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�3��m��� 2) �������	

�,�� ��'���*�&�����(,	�(�����u� 2
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2����x��	����+�����*��'�m��!"�#� �����' ,+2� ��,��* ����*�������
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�z�'������ '(�������,���%2��������n
 n�2������������������ �������!"�#�*����*��3�*u*�����
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0����
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 (�������������������0����!"�#�, 2549: 15, 42-43; 2552: 20-22) r"��
���3�*+�
2���0����%	�,�������/� n	3�	s�����(&0�����,������������u*�����'���*�����s
���������� ��������
����������������
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���)������,���n
�� ��(,�3����� ���'��	��2�����
�������'���*�����s
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���*n,� n��������������� �������!"�#����*���������'���
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����1�'���z��+����!"�#� r"��n�������n	3�1�'���z��+����!"�#�'���(m"�����������

����3������� �'(������(�������������������� �������!"�#��3�����'�������2����, ������* 
�������*���������
���,�*���*(����3�����1�/�
2	���� *�*(��'��������/�/�n	3*���" � �z�'���
	�3����1,�/�'���* u*�������z�'��� ���
���� ���'��	���������������� �������!"�#��3����x��
�+�2''���'��	��n	3��,��3����'���*�3�����������/�/� ��+ 2��'(�����������!"�#� 
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�����'����,s����m�*�	����� 
����)��3��*��������*�������,���������������
���1,��(��������
�������3�����*����*�(3*���	���u*� (0�&�  ���
��'(��, 2529: 185)  

���	��'2�����n��������*���������������
���*���+�	���	���2��*����2��n����
����*�����2��������� 1,�2�����	�"����������%2��u,3*�������*�n/3����������3������n����
���
�(���
��� 2������������*�����
���2''�*,(� (Balanced Scorecard) �����x���" �1,� Kaplan and 
Norton (1996) ��)��������*��n� 4 ,3�� u,32�� ,3��������� ,3���+��3� ,3�����'�����0��n� 2��
,3�����������+32�������x�� 1,��� � 4 ,3��
�*����*��*����
��	������� ������� n����'��	��
���
�������� u� �������!�
������
���*����������'���,���������n	3u,3�������+��(, r"��
����,�" �u,3

�����*����u,3����*�" �	����3��(�����,�� 1,�
��3�������������3�2��'�����n���������+��3�	���
�+3��''������3�����2���"���n
  r"�����
���
��3��*����'�����n����,�������������	*���* 1,�
��!��'(��������*����#�2�����*��*��m *����%2��������n
n�������������,�2�����1�1������
����*�����
�/���n	3���
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��

('������������&����*�����x����''��/��� (�.�.�.) u,3���2����,�������*�����
���2''
�*,(�*�����(��
n/3��)����'n��������*��������z�'�����/������������/��� ���	��'���
����*���������������
�������������������� �������!"�#��� � �+3��
��u,3����(��
n/32��������
����*�����
���2''�*,(�1,�*(������*��n� 4 ,3�� u,32�� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3��
���'�����0��n� 2��,3�����������+32�������x�� r"�����'��(*���	��'�������*�����
��������
���u��+������x�����'��(��������������� �������!"�#� 	�������������2�������� 0��n����������
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�� ��� �������������� �������!"�#����������! 
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1. ���'2����,��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� �+3��
��
u,3��������	
2����,��� Hodge and Anthony (1988) 2�� Hoy and Miskel (2001) u,3��

��0��������
�������3����'�������������
��� u,32�� �0��2�,�3�*0����� ���#&��+3��''����� ���#&��+3*�����
�������3�� 2����������	
2����,��� Steers (1977), Bartol and others (2001) 2�� Owens (2004) u,3
��(�*��

��0��n� u,32�� �(&0��'(����� ���#&���� ����	*��  �������� �1�'�����'��	��2��
����z�'��� 1�����3�����
��� '������!���
��� ��x����*���
��� 

2. ���'2����,�����,�������������
�������������������� �������!"�#�  ��*2��������
����*�����
���2''�*,(� (Balanced Scorecard) 1,� Kaplan and Norton (1996) �����',3�� 4 ,3�� 
u,32�� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3�����������+32�������x�� 

 
���'2����,n������
��2�,�u,3,��2��0����� 1 
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2��0����� 1 ���'2����,n������
�� 

 

#I����F����� 
       
      1. �0��2�,�3�*0����� 
 1.1 �!�#g��
���/(*/� 
 1.2 �0������*2����x����* 
              1.3 ����*���2���-	*�� 
 1.4 ���1�1��� 
      2. ���#&��+3��''����� 
      3. ���#&��+3*������������3�� 
(Hodge and Anthony, 1988; Hoy and 
Miskel, 2001) 

#I����F���� 
     
      1. �(&0��'(����� 
      2. ���#&���� 
      3. ����	*�� 
      4. �������� 
      5. �1�'�����'��	��2������z�'��� 
      6. 1�����3�����
��� 
      7. '������!���
��� 
      8. ��x����*���
��� 
(Steers, 1977; Bartol and others 2001; 
Owens, 2004) 
 

#��	����E�������� 
 
1. ,3��������� 
2. ,3���+3��''����� 
3. ,3�����'�����0��n� 
4. ,3�����������+32�������x�� 
 (Kaplan and Norton, 1996) 
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�H��H���,����� '�K����������� 

 1. 	H�������"(
�M!�� '����&�)� 	*��m"� ���
���������!"�#�r"���������� ������������
�� �������!"�#� ��*������	�,u�3n������/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* 
(�'�'��� 2) �.!. 2545 2��u,3��'��������!
�,�� �1,��������!"�#������ 
 2. #��	����E�������� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n����
,���������n	3'���(����	*�� 4 ,3�� ��� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3��
���������+32�������x��  
        2.1 ,������"��� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n����
'��	��
�,�����������
n	3���,���1�/�
�+��(, 1,���
��&�
������z�'������u,3'���(����	*��	���
�+���������	*�� ���n	3'�����n	*�� ���*���(�*����	*��n	*�� ���'��	��
�,���n	3������������
�������������+��)�u���*��&.
��� �.�.!. ���	�, ���*�����2������������3�*n/3 2�����n/3��������

������(3*��� 

     2.2 ,���E*���������� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n�
�����'�������*�3���������+3��''����� 1,���
��&�
�� ���*�"���n
2�����*0��0+*�n
���
�+3�������������� ���*�"���n
������/�/�����u� ���
������� �� �0����g2��0�����/����*���'
'�����  

    2.3 ,������������F���� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� ����
���!"�#�n�������'��(����'��������������*���������0�� 1,���
��&�
�� ���*�"���n
n����
�z�'������ ���*0��0+*�n
���u,3�z�'������ 2�����*�+�������*����	����������'(�����n����������
����� �������!"�#�2���m��!"�#� 

     2.4 ,������"� ���*�D�������Q�� 	*��m"� ��,�'���*��*��m���������������
�� �������!"�#�n�����������*���������+3���'(����� 2�������,������*��3������
����� 1,���
��&�

��  �������
��2����x�� �������*������'��	�� 2��������z�'�����������)����! 

   3. #I����� '	%�E�
%�#��	����E�������� 	*��m"� ���2������� ���*��������������	���
����3�* ���n	3��,�'���**�����������������
����������2��� u,32�� ��(�*��

��0����� 2����(�*
��

��0��n� 1,�*����������,�������*�z�'������ ,����  

    3.1 #I����F����� 	*��m"� ���#&�������2��r"����)�2���,,��
��0����������+�
����	�����'���������
��� r"����
���������'u,3*��������,��������������'���(�������s
���
���
��� 2����)���������+3'��	����

���3�u���'�(*,+2�1,����u,3�����3����� �����',3�� 
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  3.1.1 	F��D�,����F����� 	*��m"� ���
�����',3���!�#g��
���/(*/� 
�0������*2����x����* ����*���2���-	*�� 2�����1�1��� ������������������������
������
�������������� �������!"�#�  

   3.1.1.1 "��)R���(��K��K� 	*��m"� ��/��������/��� 2��
���u,3������������/���n�/(*/�r"����)������ ������������������ �������!"�#�   

      3.1.1.2 	F��	����D����Q����� 	*��m"�  1�����3�����( ��,�'
���!"�#� ��!���� 2��������*���*�������!"�#�������/���n�/(*/�r"����)������ ����������������
�� �������!"�#�   
                 3.1.1.3 ���"�M��D���-���� 	*��m"� �1�'��,3�����!"�#����
��g'�� �������1�'���+�����z�'��� �-	*������������3����'���
�,���!"�#� 2��'�'�����
�������*������*�������2�3u���%	�,3�����!"�#� 

   3.1.1.4 "��S�S��  	*��m"� ���**���+�����(���&
 �������*��n����
��3�m"����
���*�+3�������*�� 2�����*�+3 ���*��*��mn����n/3�(���&
 �������*�� ������/���n�
/(*/� r"����)������ ������������������ �������!"�#� 

                 3.1.2 ���)��E*���������� 	*��m"� ��!���� 2�����n	3���*���**��n����
��x���(&0�����!"�#�����+3������������'(��	�����3������n��m��!"�#������,�������������� ����
���!"�#� ���/�/�����u� ���,
����
��0����g 2��0�����/����*���''����� 

  3.1.3 ���)��E*�� 	%��"� '��(��� 	*��m"� ��!���� 2��������'��(����
����������&����*������!"�#��� ��� �g�� �������!"�#������ ���
�������������3��m��� �m��!"�#�
���/� '(��� ���
��/(*/� ���
����/�/�� �m�'��!���� �m�������'��� 2���m�'���������
�,���!"�#� 

3.2 #I����F���� 	*��m"� ���#&�������2��r"����)�2���,,��
��0��n����
��� r"��
��
���������'u,3*��������,��������������'���(�������s
������
��� 1,�����+3'��	���3��n/3
���*��*��mn������3�u���'�(*,+2� �����',3�� 

  3.2.1 ���F��������� 	*��m"� ���*�+3 ���*��*��m 2���(&���#&�����+3
����z�'������n��������������� �������!"�#� 

  3.2.2 ���)����� 	*��m"� ���*�3���� 2�����*��,	�(�����0����
���
�� �	*,����������������� �������!"�#��3��,���������n	3��)�u���*���m(������
n����
�,�� �
�������������� �������!"�#� 

  3.2.3 "#T����� 	*��m"� ���#&����
(,	*�������������������������� ����
���!"�#��3�����n	3���,�" �n������ r"�����	�,�" ������/�,�
� *���!��� 2��*����*��)�u�u,3n����
�z�'��� 



 9 

                3.2.4 �������� 	*��m"� ���,( �(���&
 ������ ������� ���
���*�+3 ����������
���*��,������� ���,
����1�1����������!����������������� �������!"�#����*�n/3n����
�z�'������������������2������*�� 
                3.2.5 �S�������������D�����#V���
� 	*��m"� ������	�,�1�'�� 
2����x�� 2��*���g�����!"�#��������� �������!"�#� ����z�'��������*0����
���������������
�� �������!"�#� �����'�(*���
��� ���'�������,���������� 0����+3���2�������,���n
 

  3.2.6 S���	����������� 	*��m"� ���#&����
�,2'��������������'��,/�'
��*'�'��	�3�������2�������� ������	�,������'����''�%/� ������
�������
n������,���n

2��'(����� ���,
����'�����'�'��2�����#&���� 

  3.2.7 ��������������� 	*��m"� ���#&��z���*����
��	����'(�����
0��n��������������� �������!"�#� ������ ��+����������'(����� ���*u�3���n
r"�����2����� 
���,
����
�,���,3�����0��n	3��� ��������z�'������ 
                  3.2.8 ��Q������������ 	*��m"� 2''2��������*�/��� '����,g��2��
������*���'(�����n��������������� �������!"�#��",m����)�2���z�'������*��� u,32��  �����������)�
��* �����*��'����������2��� 2�����m�����,2''2����������z�'������ 
 
#��S�K��� '��,�%���Z,���� 

               1. �����
����� ��� ���n	3���,�����x�����
���*�+3������'��	�����!"�#���������'����������
���
�������������������� �������!"�#�2��u,3�3��3��'�����)����1�/�
���������'��(���'''��	��

�,����������������� �������!"�#�n	3*�����������*�������" �   
               2. �����
����� ��� ���n	3u,3���
���*�+3 ��������'��

��������������������������
������
�������������� �������!"�#� �����)�2�����n������x���������������
���r"��	�����������������3��

�u,3���*���)�2�����n�������2�� ���	�,�1�'������z�'��������n	3���,���**�����������*��
�����" � 
               3. �������������� �������!"�#�2��	������������ n��(�0��������*��m����3��3��'���u,3
����(��
n/3n������x�������

��n	3*��(&0��*�������" ���������
������n	3�������������
���2���(&0��
���!"�#��+������" � 
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��� ,H�"����������� 

�����
����� ��� ��)������
���/��'����� (Descriptive Research) 1,��+3��
��u,3���2''�� �������
��
�� ��)� 2 �� ���� ,����  

�� ������� 1 !"�#����
���*�+3����������3��2�����	�,���'2����,n������
��  
n��� ��� �+3��
��u,3!"�#������� ����� �����
���1�'�� 2�������������
������������3�� 1,�

��������	
��)����
���*�+3�'� ���3���������	�,��)����'2����,n������
�� 2������*�z�'������������
2������� 

�� ������� 2 �������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 
1,�*� 4 �� �������� ,����  

1. ���	�,���/���2����(�*�������� 1,������
����� ��� �+3��
�����	�,n	3������������
�� �������!"�#� ��)�	����n�����������	
 
                    1.1 ���/��� u,32�� �������������� �������!"�#� �� �	*, 185 2	��  
    1.2 ��(�*�������� ������	�,��(�*��������������1,�����'
����������*�&
���,�����(�*����������� Krejcie and Morgan (1970: 607-610) ������*���,������� 5% 2����,�'
���*�/���*��� 95% 
�����/��� 185 ��� u,3��(�*��������u*��3������ 125 ���  

    1.3 2	����3�*+� �+3n	3�3�*+� u,32�� '(�����n��������������� �������!"�#� ���
�� 5 �� ��* 625 �� �����',3�� �+3����������������������� �������!"�#� �+3�����������(�*
�1�'��2��2�� �+3�����������(�*����! ��,��* 2������*�������
�,���!"�#� �+32���+3'��	��
�m��!"�#�r"����)��&����*�������� �������!"�#� 2���+32���+3'��	���m��!"�#����,��s� 

 2. ��3��2����x���������*�����n/3n������
�� �������*�����n/3n������
����� ��� ��)�
2''��'m�**������*�&��� 5 ��,�' 
����� 5 /(, 1,��+3��
����3���" ���*�� ���� ,����  

2.1 ���!"�#�2����,��#-� 
2.2 ������	�,1�����3�����2�� 
2.3 �����3��2����x���������*�� 

3. ,���������
�,��s'�3�*+� 1,��+3��
�����	������
��'�&.���������� ����������*
���**��n����n	3�3�*+���'2''��'m�*��

��2���������������
��� �+3��
�����2����s'
2''��'m�*���u��#&��
 2����s'���,3�������'������ 	���
��u,3��'�3�*+�2�3��+3��
��u,3
���
��'���*�*'+�&
��������u��������	
�3�*+�   

4. ����������	
�3�*+� �����n	3u,3�����'������m�*n������
��n��(����m�* 1,��+3��
��
,����������������	
�3�*+�
��2''��'m�*1,�n/31��2��*�����s
�+� SPSS for Windows *��m������n/3
n������ �����	
  2  ����0� ��� �m������&�� 1,����2
�2
����*m��  �� ��3���� ��� ����� �                 
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�����'�����'�*���g�� �m����3�����1,�����������	
�����*��������8�	��*����
��������
��� (Pearson 
Product Moment Coefficient Correlation) 2������������	
���m,m���	(�+&2''�� ���� (Stepwise 
Multiple Regression Analysis)   

 
����H�"	��E���������  

�+3��
����������������
�� 1,�*����,�'�� ����,����  
'���� 1 '���� �����',3�� ���*��)�*�2�����*�����%�����%	� ���m(������
��������
�� 

���m�*n������
�� ��'�����������
�� ���'2����,n������
�� ���
����,���*���n/3n������
��  
���1�/�
�����,���
�u,3��' 2������,�����������
��   

'���� 2 ������2�������
������������3�� �����',3�� 2����,��������'�������������� ����
���!"�#� 2����,��������'�������������
��� ��

��������������������������
��� 2�������
�����
�������3�� 

'���� 3 ����,�����������
�� �����',3�� ���m(������
��������
�� �� ���������
��  �������*�����
n/3n������
�� �����s'��'��*�3�*+� 2������������	
�3�*+� 

'����  4 ����� �����	
�3�*+� �����',3�� ������� �����	
���
�����'2�����/� ��,
�������������
�������������������� �������!"�#� ������������	
��,�'�������������
������
�������������� �������!"�#� 2��������������	
��

��������������������������
���������������
����� �������!"�#� 

'���� 5 ��(��������
�� �0�������2���3�����2�� �����',3�� ���m(������
n������
�� 
����,�����������
�� ��(��������
�� ����0������� 2���3�����2���� ��3�����2��n��/���1�'��  2��
�3�����2�����	��'��������
����� ����u�   
 
 
 
 
 
 
 
  

 



��� '  2 
"��	��D����������� '"� '��(��� 

 
 �����
����� ��� *����m(������
�����!"�#���

��������������������������
������������������
�� �������!"�#� �+3��
��u,3!"�#������� �������������'	������ 2����, ��#-�2�������
������������3��  
�������)�2�����n����!"�#���
��1,�*����������,,����  

       1. 2����,��������'�������������� �������!"�#� 
 2. 2����,��������'�������������
��� 
 3. ��

��������������������������
��� 
 4. �����
������������3�� 

 

��� ' 1 D����,"� '�����	H�������"(
�M!�� '����&�)� 

             1.1 ����"#$���(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
                      ����z��+����!"�#���� �n	%���������!u��u,3���,�" ���*�
����*&
����(�����n�
����*u�� 1,�����zn���g���*�+%2	����/��&�
���u�� �(��!����/ 2540 r"����)�g�����*����
�����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 ���*(��	���
�����,�'���!"�#����/���n	3u,3*���g��2��

�,u,3���������m"�2��*��(&0�� 
"����	�,n	3*�����z��+����!"�#��� ���'' ��� �z��+����������+3 �z��+�
���'��	�����
�,���!"�#� �z��+���+ ��
���
 2��'(�����������!"�#� �z��+���''��������2��
������(���������!"�#� r"��m����)�����������2������u*����*�*�����������!"�#�u�� 1,�����������
��������z��+���'''��	��2�����
�,���!"�#�r"��u,3	��*��*	�������������!"�#���� 
�'��*	��������� ����������&����*������!"�#�2	��/��� 2���������!"�#������ ��)�
	��������,��������� �������!"�#������ 1,�2'��1�����3�����'��	����/���n�����������,�'
������� ,����  (�������!"�#������, 2546�: 4) 
                      (1) �����������g*���� 
                      (2) ������������,������� 
                      (3) �������������������0����!"�#� 
                      (4) ����������&����*������!"�#��� ��� �g�� 
                      (5) ����������&����*�������(,*!"�#� 
                      (6) ����������&����*��������/��!"�#� 
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                      1,�����������&����*������!"�#��� ��� �g�����	�3����,+2� �������*���'��(� 2��
��'��,/�'n����
�,���!"�#��� ��� �g�� 2�����	�,n	3*�	�������
����������n���,�'0+*�0�� ��� 
�������������� �������!"�#� ���	�3���������' ,+2� �������*2������������������x���(&0��
���!"�#�2���m��!"�#�n������ �������!"�#� 
                      n����������,�'����� �������!"�#��� � �����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 
2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!. 2545 u,3���n	3���,����������2���������!"�#��������)��+����*
n��(�� ,3�� 1,����������z��+����������+3 r"����)�	��n
����������,�'�(&0�����!"�#����/���
��'�+�u���'����z��+�1�����3�����'��	��
�,���������!"�#� 1,�������
�������
u�n	3
�������������� �������!"�#����2����
��	��, r"����,	���
���)��+�2''�������z��+�����������������
���!"�#�u��+����
�,����(&0�����!"�#����*��������*
���(�0�������������*�����2�3
��� 1,�
	������������%����(,���
����n	3����z��+����!"�#��� ��� �g��2���
����*&
��������/'�%%���
���!"�#�2	��/�������'���*�����s
	���u*��s��� ����� �������!"�#� (Educational Service Areas) 2��
�m��!"�#������)�	�����(��!����
������!"�#�n��� ���� (Strategic Area) ���
���������!"�#��� �
�� �g��u��+�����	*������"�������
���*���   
                      �������������� �������!"�#���)�	�������'�������������'������
�������
���'��	��
2�����
�,���!"�#� n��������1�'��,3�����
�,���!"�#������gu��+�����z�'���n	3'���(����*
���**(��	*��2��	��������������/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'
��� 2) �.!. 2545 r"��n� *���� 33 ���	�,n	3���'��	��2�����
�,���!"�#��� ��� �g��n	3�",����� ����
���!"�#� 1,�����"�m"����*�&�m��!"�#� 
��������/��� ��x����* 2�����*�	*���*,3������
,3�� ��3�2�����
�,���!"�#��� ��� �g�� ��*�-	*�����,3�������/��!"�#�  
                      ���'��''��	����/�������� �������!"�#� ���	�,n	3*�������/���n���,�'����� ����
���!"�#� u,32�� 1) �������������� �������!"�#� 2�� 2) �m��!"�#����
�,���!"�#��� ��� �g��	�������
��/�����������/������������ 
                      �������������� �������!"�#���)����
�����������,3����������',+2� ���'��(� 
�������* ���������n��/���1�'�� 1,�*��+3/����%������������ ��*0����
������	�,n�
�����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!. 2545 2����*
����	*�������x�����!"�#������������������ �������!"�#� 1,��(&���#&������������������ ����
���!"�#� ���
������'������
��*�����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* 
(�'�'��� 2) �.!. 2545 u,32�� 
                      1) ��)�	����������*����*�/����/�%��)������*��'n�,3�������������	
 2��2���1�'��
���	�����	���2������m��!"�#� *�!���0������������
����	�,�1�'��2��
�,���2����x��
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���!"�#�n������ ����  ��*�� ���)����
�����������x�����!"�#�n������ �������!"�#� ,���� � 
�������������� �������!"�#�
"������)����
��������3����*�/����/�%2����������n����#&����
��x��*����������z�'��������*�1�'��2��2���z�'������	�����	������	�, 
                      2) *�!���0��2��������������������
������',+2�����z�'������n��/���1�'�� 
���'��(� �������*2������������������x���(&0�����!"�#�n������ �������!"�#� ,���� ����������
����� �������!"�#�
"�
����)��3��*�'(����� �������*��2��2���z�'���������*���������0��2��*�
!���0������������
����'��(� �������* 2������������������x���(&0�����!"�#�2���m��!"�#�
n������ �������!"�#�u,3 
                      3) '(���������������������� �������!"�#��� �2���&����*�������� �������!"�#� 
�+3����������������������� �������!"�#� 2��'(�����n����
��������)������*��'����m��!"�#�
2���+3*��������*n�2��������� �������!"�#� �� �n�,3�����*/����%��� ���*�/����/�% 2���(&���* 
,���� � �������������� �������!"�#�
"������)����
���2''���, *������2��*�����������	�
�+3/����%��� 	����+3�/����/�%2���+3*��(&�*'����	*���* 1,�*����	*(������*��z�'������2��n/3
�������2��	�����&.
�����3��(&0�� u*�n/����,
�����2����� �
��	�����	���n�������������������
�,��� 
                      4) �������������� �������!"�#������)�2	���'������3�*+����������������'���!"�#� 
��'�+�n���������',+2��m��!"�#� ,���� � �������*�� �(���&
 2�����1�1���������� 2��!���0�����
'(�����
��3��u,3��'�����x������������������,��3����'�����x�����������!"�#� �!�#g��
 2��
����*n���,�'�����!2��n���,�'���� 

       
��	s�u,3��� �������������� �������!"�#�m+����	�,�" �*���)���� �2��1,������/'�%%���
���!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!. 2545 ����3�����n	3*�	������������%
n��������1�'�������gu��+�����z�'������'��	��
�,���,3�����!"�#� r"�����	�,n	3���,���������
n��������������� �������!"�#�*����*�����2���� *����*��)���������'��	��
�,���1,����
�&�'(��� 
���	��'���,���������,3���1�'�� 2�� 2��*���g�� ��)�0����
������
��n��������r"����)�
��/���n��������� 2��u*�*��
����*&
���
�n	3*�	�������'��	����+��	���	���n�3�������������� ����
���!"�#���� �����'��'�3�����n	3���/�/����������!u,3��'���!"�#��� ��� �g�����*��(&0��
n��3�������� *�n/���� ����1�/�
�����2���+3�����n�����*��� 	���������*���,�'���*�
��%�+������� � ���

�,���!"�#�n	*�1,�*������ �������!"�#������' 
"�*(�����
� ���,/������������%%�� ���	��'���/�/�
��u���� ������!u*����
���+�n��� ����n, *�g������
�	���������������n, �����u*����
���+����n, ��
u���(�����������������*��(&���u*��3��������� 
"�*���������
�u,3��'1����������!"�#����*��(&0��
n��3�������� (����������z��+����!"�#�, 2545: 4-5)  
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       �� �,� � ���� ���
�,�� ��� ���� ��� ����� ���� � � �!"�#�  *� ���,� � ��������� � 1,�
�������!"�#������ n�/�������2��	������'����'n/3�����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 
2�����,���������1,�����������z��+����!"�#�r"����)����
���*	�/��������
 ��������,�'���
,��������� ,����  

       30 �*#��� 2542 ��g*�����������������!"�#������ (���/(*�� !�����/�)  �� �
�&����*����z��+���'''��	�����!"�#�n��������!"�#������  

       9 *�m(���� 2542 �&����*����z��+���'''��	�����!"�#� �������!"�#������ ����
�����,������������	�,����� �������!"�#� 1,��",	������*��)����0�� 	���������
�������
 
2��	������*��������*������/�/� ��)����'n������
��&����	�,����� �������!"�#�2�����
��&.
������	�,����� �������!"�#�u�3 4 ������ 1) ����� �������!"�#�*����/������*�& 120,000 
���" �u� 2) ����� �������!"�#�*��m��!"�#��� �2����,�'�������m*!"�#�m"���,�'*���*!"�#���' 
2��*�
�����n��3�������� 3) ����� ����*��0��0+*�!����
 ��'���*����*�����&� ��m�/�����	*������
	�����)��� ������,������ 4) ����� �������!"�#���)�������������������/�/�*�0����
��������� 2��*�
���*���/�����
����)��3���z�'�����*���'��'2''2�������m�/���� 2����/��� �&����*�������z��+�
��'''��	�����!"�#�n��������!"�#������  u,3����������	�,����� �������!"�#���*��&.

,�������1,�*�2�����n������
��&� ,����  1) ����0����*����/���2���m��!"�#��+�������&.
 
�
u,3��'������	�,��)������ �������!"�#� 2) ����0����*����/���2���m��!"�#�����������&.
 n	3��*��'
����0����*����#&��,���������*��� ������,������ 2�����	�,��)������ �������!"�#� 3) ����0����*����/���
2���m��!"�#�����������&.
 2��u*�*�����0����
���*���u,3 	������������&.
*��n	3��*��'����0����
��,������ 2�� 4) 
��	��,���*��� �������,��s�	�����)����� n	3���	�,��)������ �������!"�#� �����
���	�,����� �������!"�#�u,3����� �������!"�#����*�����0��,��� 63 ��� ����� �������!"�#������*����0� 
257 ��� 2������� �������!"�#��� �
��	��, 7 ��� ��*
���������� �������!"�#� 327 ������������! 

       28 ������* 2542 �������!"�#������2����� ��&����*���,������������	�,����� ����
���!"�#� �����,��������������&.
���n/3��)�	���n������
��&�2'������� �������!"�#� 

       11 *����* 2543 *������/��#-���
�,�� �����������z��+����!"�#� ���
���*	�/�
�������
 2���&����*���'��	�����������,������� 

       14 �(*0�����
 2543 �������!"�#������2����� ��&���������������	�,����� �������!"�#� 
r"������������z��+�������!"�#� ���
���*	�/��������
 u,3,������������	�,����� �������!"�#� 
1,���!���������
������������!"�#������ ������ ���!"�#����2����������	�,����� �������!"�#���)�
���'n������
��&� �����
��,�������u,3��'������'��(��'���*�&r"������������&����*���
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���!"�#�2	��/���u,3
�,����'���*�&
��1������!"�#���
��2�����������������!"�#� �����+3
��
��������x�����/�� (ADB) r"���������!"�#������u,3,�����������)� 2 ���� ����2�� ��)����!"�#�
1,�����������&����*���������m*!"�#�2	��/����'���2�������% 6 ���2������������3����'���
���	�,����� �������!"�#�  ���������� ��)�������
��'���2���� � 6 ���
������2�� 1,����������
���,�������!"�#������ �'������2�������%������n/3n�������	�,����� �������!"�#�*������ 4 ���
2�� ��� 
��������/��� 
������m��!"�#� �������0� 2�����#&����0+*�!����
 n�������	�,���
�� �������!"�#���� ���   ����������z��+�������!"�#� ���
���*	�/��������
 u,3���	�,	��������* 
4 ������ 1) ����� �������!"�#����*�
��������/��� 150,000 � 200,000 �� 2) ����� �������!"�#�
���*��m��!"�#��� ��� �g�����*�& 100 2	�� 1,�����"�m"�1����������!"�#������*�%2�����
��/��,3�� 3) n/3�������0���)���&.
n����2'������� �������!"�#� 1,�u*�*����2������0�n,��� 2��
��*��mu����'n������ �������!"�#��,������u,30��n�����,��� �����n	3���,���*��,��n����,+2� 
���'��(��m��!"�#�2��	�������������!"�#� �����,������������	�,����� �������!"�#�n�����
0+*�0��
����� 289 ��� n���(����*	���� 
����� 6 ��� 2���*���2����*���#&������*����0�2��
u,3��)������ �������!"�#��� �
��	��, 7 ��� ����� �������!"�#����*�����0��,��� 26 ��� ����� �������!"�#�
�����* 2-5 ����0� 255 ��� 2������� �������!"�#������* 7 ����0�*� 1 ���   

       10 ��!
����� 2543 - 5 �(*0�����
 2544 ����������z��+�������!"�#� ���
���*	�/�
�������
 ,�����������'������*��,�	s�������/�/���**���� 57 n������/'�%%������!"�#�
2	��/��� �.!.2542 1,�
�,������/(*��'������*��,�	s�
�����/�/�n� 10 0+*�0�� & 
��	��,������ 
�(,����� �����/��*� ��#&(1�� ���!�����*��/ ������� ������!����(��� 
���'(�� ��/�'(�� 2��
��(����*	���� ��*�+3��3����*���/(* 11,371 �� n�
������� �3���� 84.77 �	s����������	�,���
�� �������!"�#� 295 ��� *����*�	*���*2��*����*�	s�������'��	����*2��n	*��� 
�n	3'�����
���!"�#�u,3����m"� 2��n��3/�,���/�/�  �+3��3����*���/(*�3���� 15.23 u*��	s�,3��2������2��n	3
2'������� �������!"�#����2�������� 1) n	32'������� �������!"�#���*
��������������� ���* 400 
��� ������������*�n	3���/�/���'�� 	��� 2) n	32'������� �������!"�#���*
��	��,��* 76 ��� ���
��)��+�2''�������u*�r�'r3�� 2��u*�n/3�'���*�&*���	*�����'���2'������� �������!"�#����,��s�

�����*�� 

       �������!"�#������ u,3�������*��,�	s���������'������	�,����� �������!"�#�n	*� n	3
*����,�	*���* u*����
��*������u� 2��u*���3��0���,3���'���*�&2�������x��'(����� 1,�
���	�,����� �������!"�#�n�����2�� 76 ��� ��*���
��	��, 2��	��
��	��,n,*����,n	%� 	���*�
���#&����!# 	���*����*��3�* �s��*��m���	�,n	3*�	�������� �������!"�#�u,3
���' 295 ��� n�
����� �� ��� �������!"�#���������	�,n	3*����,�����������)� 3 ���� ����2�� �5�'���*�& 2546 
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�����!���	�,����� �������!"�#� 76 ��� ���������� �5�'���*�& 2547 �����!����� �������!"�#�
����*���*��)� 125 ��� 2�����������* �5�'���*�& 2548-2550 	���
��*������3������*���*��3�*
2�3� ����������� �������!"�#� 295 �����*�������������z��+�������!"�#� ���
���*	�/��������
 
����u�3 

       ����������z��+�������!"�#� ���
���*	�/��������
 ��������3�/� 2
�����*���*n	3�	s�
���������	�,����� �������!"�#�n�����2�� 76 ��� 2�3������!����*���*
���' 295 ����� � *�u,3
2�3��%	����'��	��2�����
�,���!"�#����*���+� 2��������n	3���,���*�(�����n����'��	��2�����

�,���������3���('�������2	���!"�#������
��	��, !"�#����������0� �+3�����������*�%!"�#�
��	��, 
�+3������������m*!"�#�
��	��, 2��	��	�3�������m*!"�#�����0� 
����� 2,200 ���2	��� n	3�	���
����� 76 ���2	�����*����� �������!"�#� 2�����	�,���2	���n	*������''(�����,������� ���
���� 
���*����*�(�����n�������'��3���'' 76 ��� 2�����'��3���'' 295 ��� n�/����������*� 

       6 ���	��* 2544 ���������1��������������z��+����!"�#� �������!"�#������ ��(*���
���,������1��������������z��+����!"�#�n������ �������!"�#� ����������*���*��3�* 2��2���	�
�����'�������� �������!"�#������s�����(,���������
�������
���*������2��*����*��)�u�u,3���
����n	3
���'��	��2�����
�,���!"�#�*���������0�� 2�������������+��(, ���*����,2���+�2''���
'��	�������u� n����,������������	�,n	3����������&����*���������m*!"�#�2	��/���
��'��,/�'
��	��,��#&(1�� r"��2'����)������ �������!"�#� 5 ��� ������������,�������!"�#������
��'��,/�'
��	��,�����
�
��% r"��2'����)������ �������!"�#� 2 ��� ��*��/��!"�#���'��,/�'
��	��,
/�'(�� r"����)������ �������!"�#��� �
��	��, ��*��*�%!"�#���'��,/�'
��	��,��/�'(�� r"����)������ ����
���!"�#��� �
��	��, 2����*���!"�#����1���������'��,/�'
��	��,0+��s�r"�����	�,��)������ ����
���!"�#��� �
��	��, ,������������0������� ��� 0�������5���!"�#� 2544 2��0���3��5���!"�#� 
2545 2��n	3�m�'����/0�z��'��,/�'����*����1������ 

       ���	��* 2545 ����������m�'����/0�z (2545) �������������*��1�������������
�z��+����!"�#�n������ �������!"�#� ��(�������2�������%n�������	�,����� �������!"�#�*� 5 ���
2����*��&.
���u���  1) ����� �������!"�#����*�
��������/��� 150,000 � 200,000 �� 2) ���
�� �������!"�#����*�
������m��!"�#� 100-130 2	�� 3) ���n/3����0�n����2'������� �������!"�#� 4) 
�m��!"�#�n������ �������!"�#�u*����n/3�����,��������� 2 /���1*� 2�� 5) ����� �������!"�#����*�
�0������* ��x����*  2�������&� ��)��0���,������ ���
���� ���������1��������������z��+�
���!"�#� �������!"�#������ ���n	3�3�����2������*���*��� ����� �������!"�#�n�1������2�������
��*��m��'��,/�'�m��!"�#�u,3�����*���������0�� 150-200 2	�� 2���&����*�������� ����
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���!"�#������)�u��0��� u,32�� 0�����+2��'(�����������!"�#� 0������2���+3������ 2��0���
�����/����2���+3����(&�(x� n���,�������������� 

        4 ������� 2545 ���������1��������������z��+����!"�#�n������ �������!"�#� ��(���
���,��������� 2������n	3n/3��&.

��������/��� 200,000 �� 
������m��!"�#� 175-200 2	�� 
2�����*�	*���*,3���0��0+*�!����
 ��3�����*���* ��������� ��x����*�����&� ��3�*�� �
�������������	�,n	3*������ �������!"�#� 223 ��� �����',3�� ����� �������!"�#������)����
��*����*�
����� 174 ��� ��������*
��	��,��)����*�
����� 11 ��� ��������)�����0�*�
����� 5 ��� 
�������� ���+�/��2,�2��*���x����*�����&������)�������#&
*�
����� 13 ��� ������*��3�
����,,3�����
������*�
����� 17 ��� 2��������*����,n	%����!#*�
����� 3 ��� 

        10 ������� 2545 �������!"�#������ 1,��&���(���*�����������������*���

�,��'''��	�����������/�����*1�����3��n	*�����������!"�#������ u,3��
��&��������� 3 
2�����n�������	�,����� �������!"�#� u,32�� 1) ���	�,n	3*������ �������!"�#� 145 ��� 1,�n/3
��&.
���/���2��
������m��!"�#� ��� ����� �������!"�#�*�
��������/��� 350,000 � 500,000 
�� 2���m��!"�#� 250 � 350 2	�� 2) ���	�,n	3*������ �������!"�#� 175 ��� 1,�n/3��''
�������!0+*�!����
 (GIS) ��)���&.
���	�,n	3����� �������!"�#�*�
��������/��� 350,000 � 
400,000 �� 2���m��!"�#� 250 � 350 2	�� 2�� 3) ���	�,n	3*������ �������!"�#� 223 ��� ��*
�3�������� ���������1��������������z��+����!"�#�n������ �������!"�#� �������!"�#������   

        7 ���-��* �.!.2546 �������!"�#������ �����!���	�,����� �������!"�#�1,�n�
��������*2�����	�,n	3*� 
����� 175 ��� 2����)����������'��(*�� ������ �
��	��, 
�����  16 ��� 
2��������*��� �������'��(* �� �2�� 2 ����0��" �u� 0��n�
��	��,2����
��	��, 
����� 159  ��� r"��2*3���
��������!����� �������!"�#���� ��� 
�*�
��������������������������z��+�������!"�#� ���
���
*	�/��������
 u,3����u�3 2��*�	�������'��	������� �/�� �*�����
��+���m*!"�#�2	��
�����!u�� (���.) ��,�3�� 2����������!n/3����� �������!"�#� 175 ����su,3��'�����*��' �����
��)�
(,����*�3������
����u,3�����" � 

        8 �(*0�����
 2550 �������!"�#������1,����2���������0����!"�#�u,3�����!
���'��(�2�3u�������	�,����� �������!"�#�����*���*n�
��	��,���� ������� 2���������� 
��	��,�� 
1 ��� �����n	3*����
�,��'''��	�����
�,���!"�#�n������x���� �������!#�������

��	��,/��2,�
0��n�3��)�u������*����0�� ���n	3*������,���������� ����������������� ��)�u�,3�����*��,��s� 
'���(����	*�������*���������0��  
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        ���*�����������&����*������!"�#��� ��� �g��u,3n	3 !�����
���
 ,�.!���/�� ��%
����� 
2���&� ������!"�#������� ����*��,�2����������0���������� �������!"�#�� 1,�!"�#����2��
��

������������� �m��!"�#� �(&0�� ������
�������
 
��������/��� ��x����* ������������� 
2������� ��������������� �������!"�#� �&��+3��
���������*� 4 ����� ����n� 4 
��	��,���
����)��3��2'�����
�� �������!"�#�����* u,32�� ���
��'(�� �(������� ��� ��� 1 *	������* ��� 2 �����n������ ����,�������
*�
�����1�������*�� 2���������u������u� ���
���� �����
������'���*��� �������*����#&����!# r"��
�������u*�u��*�� 2��*����*������'��n�����,����� u,32�� ��%
�'(�� ��� 2 ����(� 2���/���n	*� 
��� 5 
���������
��,������� �������!"�#������1,����2���������0����!"�#� 
"�u,3�����!
���'��(�2�3u�������	�,����� �������!"�#�������	�,u�3�,�*2�����	�,����� �������!"�#�����*���* ���
��� � 1,����	�,����� �������!"�#�����*���*n�
��	��,��%
�'(�� �/���n	*� ���
��'(�� *	������* ��� 
����(� 2���(������� ���
��	��,�� 1 ��� �*��������� 18 *����* 2551 
"����n	3��

('��*�������������
�� �������!"�#��� �	*, 185 2	�����
����+����������! 
 
             1.2 �H��������� '(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 

      �������������� �������!"�#���)����
��������'0���������!"�#��� ��� �g�� 2��
������ �������*���,3�����!���� !���� 2����x����* n����������������'���!"�#�n�2�������
�� �������!"�#� 1,��������������� �������!"�#�*��+3����������������������� �������!"�#���)�
�+3'����''�%/� �������������� �������!"�#�*������
	�3���� ,�����u���   

          1.2.1 �������������� �������!"�#����	�3����,���������n	3��)�u���*�����
	�3�������
�&����*�����*������	�,u�3n�*���� 38 2	�������/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����
2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!.2545 2��n	3��)�u���**���� 36 2	�������/'�%%������'��''��	��
��/����������!"�#������ �.!.2546 r"��u,32�� ��������',+2� 
�,�� � �(' ��* 	��������m��!"�#��� �
�� �g��n������ �������!"�#� ������2���������*���
�������������3��m��� n	3��*��m
�,
���!"�#���,��3����'�1�'��2��*���g�����!"�#� �������*2�����'��(����
�,���!"�#����
'(��� ���'���� ���
��/(*/� ���
�����/� ���
����/�/�� �m�'��!���� �m�������'��� 2��
�m�'������*�������
�,���!"�#�n��+�2''���	���	���n������ �������!"�#�  

          1.2.2  �������������� �������!"�#����	�3����,���������n	3��)�u���*�����
	�3�������
�������������� �������!"�#���*�-	*�����,3�����'��''��	����/����������!"�#������ 2��*�
�����
	�3�������u���  (�������!"�#������, 2546�: 122-123) 
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      1.2.2.1 
�,����1�'�� 2����x�� 2��*���g�����!"�#��������� �������!"�#�
n	3��,��3����'�1�'�� *���g�����!"�#� 2�����!"�#� 2����x�����!"�#��� ��� �g��2�����*
�3���������3��m��� 
      1.2.2.2 �������	

�,�� ��'���*�&�����(,	�(�����u�����m��!"�#� 2��
	�������n������ �������!"�#� 2��2
3����
�,����'���*�&���u,3��'n	3	��������3���3���'���' 
��*�� � �����' ���
��' ��,��*���n/3
����'���*�&���	�������,������� 
      1.2.2.3 ������ �������* ���'��(� 2����x��	����+�����*��'�m��!"�#�n�
����� �������!"�#� 
      1.2.2.4 �����' ,+2� ��,��* 2������*�����m��!"�#��� ��� �g��  2��n����
�� �������!"�#� 
      1.2.2.5 !"�#� �������	
 ��
�� 2����'��*�3�*+��������!,3�����!"�#�n����
�� �������!"�#� 

      1.2.2.6 �����������,*��������,3������� ��*�� ���������'(��� ������������* 
���'��(����
�,2����x�����!"�#�n������ �������!"�#� 

      1.2.2.7 
�,��''����������(&0�����!"�#� 2������*�����m��!"�#�n����
�� �������!"�#� 

      1.2.2.8 ������ �������* ���'��(����
�,���!"�#�����m��!"�#����/�  
���
�������������3��m��� ��*�� �'(��� ���
��/(*/� ���
����/�/�� �m�'��!���� �m��
�����'��� 2���m�'���������
�,���!"�#�n��+�2''���	���	���n������ �������!"�#� 

               1.2.2.9 ,���������2�������� �������* ���'��(������
��2����x�����!"�#�n�
����� �������!"�#� 

                  1.2.2.10 ������ �������*���,�������������&���(���*��� 2���&�������
,3�����!"�#� 

                 1.2.2.11 ����������z�'�����/�������u���'���
��	���	������������ �� �
0����g2��0�����/� 2�����
�������3��m��� n�g�������������+32���������!"�#������n����
�� �������!"�#� 
              1.2.2.12 �z�'���	�3����������������'��
���0��n������ �������!"�#����*�u,3��'(n	3
��)�	�3�������	�������n,1,������	����z�'������������*���u,3��'*�'	*�� 
                       �������������� �������!"�#���
*������
	�3��������	���u�
��������	�,u�3�su,3 1,�
���*�	s�/�'����&����*������!"�#��� ��� �g�� 



 21 

  
��	s�u,3��� �����
	�3��������-	*�����	�,n	3�������������� �������!"�#���'��,/�'�� � 
�*��� �����'����'��'�����
	�3��������������!"�#������2�3�*����*n��3 ��������  ������� 
�������!"�#���������	�3����	���n���������',+2� �������* ���'��(� ���������
�,���!"�#����
��g ���/� ���
�������������3��m��� ���,
�'(���	������
��n,� ��**���� 12 2	��
�����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!.2545 �������������
����� �������!"�#�2����2	��
����	�3����,+2���������'��	��2�����
�,���!"�#��� ��� �g�������� � 
���
���� *���� 39 2	�������/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) 
�.!.2545 ������	�,n	3�������!"�#���������
�������
���'��	��2�����
�,���!"�#��� �,3��
��/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u� u�����&����*���2�����������
����� �������!"�#� ��)���n	3�������������� �������!"�#� *������
	�3����n�,3������� ,����   
 1) ,3����/���� �������������� �������!"�#���*��mn	3�3�*+�2�����2�����2��
�m��!"�#��� ��� �g��n����
�,����������	����+�����������������	���
��	����+��2���������
���	�,1,��&����*������!"�#��� ��� �g��  
 2) ,3���'���*�& 2*3����m��!"�#�
���*��m�� ��'���*�&u,3�����*	������
'��	�����n����#&�n/31���������)�g�� (School - Based Management) u,3�s��* 2��n����
�,�� �
2����'�'���*�&,�����������3��,������������������ �������!"�#� ������
���m��!"�#����
�,
���!"�#��� ��� �g�� ���u*�u,3,�����������*'�'�����*�g�����)�����'(���2��*���+���)�
�����*�� 	��
n	3�� �2����'�'���*�&1,����
���������'���*�& ��
���n	3���,0���2�����*�(�����*������u� 
,���� �n����
�,�� ��'���*�&����m��!"�#�
"�n	3�������������� �������!"�#���)��+3��
��&�2��
��'��*���u�n	3����������&����*������!"�#��� ��� �g�� �����n	3�&����*������!"�#��� �
�� �g����
��&�2������u�����������'���*�&���u� ���������'�'���*�&�� ��������������� ����
���!"�#���*��m����(*���������,
���������'���*�&u,31,���� 2����
u,3��'*�'	*��n	3��)�  
�+3�'��
�������
���������������
��	��,u�����m��!"�#�n������ �������!"�#�,3��  
 3) ,3�����'��	�����'(��� ������
��'(���������z�'������n��������������� �������!"�#�
������)��3���/�����������,��+�n����
������'��	�����'(����,������ ��� �&����*����3���/�����+
2��'(�����������!"�#� (�.� .!. )  2��n��������������� �������!"�#�2����2	���� �*�
�&���(���*����3���/�����+2��'(�����������!"�#� (�.�.�.!.����� �������!"�#�) ,���� � 
�������������� �������!"�#�
"���*��m��
��&�2����� � 1���3�� ��+2��'(�����������!"�#�n����
�� �������!"�#� �����n	3*�
�����'(���������	*���*n�����z�'������0��n������ �������!"�#�,3��  
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 4) ,3�����'��	������u� ����������&����*������!"�#��� ��� �g����
2'�������
n	3
�������������� �������!"�#�,���������u,3n�'����,�'��*������	�,u�3n������/'�%%������'��'
'��	����/����������!"�#������ �.!.2546 �/�� ���
�,r� �
�,
3������� ��)��3�  
 ���
���� �������������� �������!"�#�����3���z�'���	�3��������� ��*����-	*�����	�,n	3
��)�	�3��������������������� �������!"�#� ��*�� �������u,3��'*�'	*��
��������������,������� 
�������������������0����!"�#� ����������&����*������!"�#��� ��� �g�� ���������
�&����*�������(,*!"�#� 2������������&����*��������/��!"�#� ,���� �n����
�,1�����3��
���
���0��n��������������� �������!"�#� 
"����2'�����n	3��,��3����'0����
,������� 
 
             1.3 �����,���������	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
                       ������
��1�����3�����'��	���������������!"�#������ ���	�,n	3������������
�� �������!"�#���)�	������������'��,/�'��������'���
�,���!"�#��� ��� �g��n������ �������!"�#�
1,���� 1,�u*�*�	���������,�'��* 
��	��, 	�������0�������	�3����n����'��	�����������u� ,���� �
�����n	3������'����''�%/�n����'��	������� ���2��n/3������*�� ��� ����n����'����''�%/�
�3���� �����'��'u*�n	3���,���*��'��n���&����n����
��	��,��*��/���'��	������0+*�0��*����
�� �������!"�#�	������r"�����n	3u*���,��3����'���#&������/�������0+*�0�����n�2����
��	��,
�
*�	��	�3�������/�����,�'
��	��,�����'��,/�'����z�'�����/����� �	*,�����*�� �� �����+�0��n�
���
��	��,�� �	*, 
"�u,3���	�,n	3�������������� �������!"�#�*��m��0����)�	������/������
��/���'��	����������1,���+�0��n�3������'����''�%/��������������&����*������!"�#��� �
�� �g�� *����
�,1�����3�����'��	��2�����2'��������/�����*������	�,u�3n��-������� 
���	�,	�����&.
���2'��������/���0��n��������������� �������!"�#� �.!.2546 r"�����	�,n	3
�������������� �������!"�#�*�������/���  ,�����u���  (�������!"�#������, 2546�: 121) 
           1) ��(�*��������� 

          2) ��(�*'��	�����'(��� 
          3) ��(�*�1�'��2��2�� 
          4) ��(�*�������*���
�,���!"�#� 
          5) ��(�*����! ��,��* 2������*�������
�,���!"�#� 

           ���
��������/����3���3�2�3� n���������*2���������������� �������!"�#���

�,�� �
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�,���'�����������+3 1,�m������+3�����*����*�����%�+��(, *(���������*n	3
/(*/�2������**��������*n�������	�,	����+��2�����'�����������+3 ��*�� ���)����������2��
2	���������+3 *(��
�,���!"�#�n	3*��(&0��2��*���g�� 1,�
�,n	3*�,�/��/� ��,�(&0�����
�,	����+��
2�����'�����������+3 2�����*��*��m���
��'�(&0�����
�,���!"�#�u,3�(�/���/� ��� ���,�'
����� �������!"�#�2���m��!"�#� 2��*(���������*n	3*�������**����)���������� ���������*��������0��
2���(&0��n����
�,2����x�����!"�#�  
                          2) ���'��	���'���*�& 1,�'��	��n����#&����'��	���'���*�&2''*(����3�
�����  r"��
��3��*����
�,���2�����(��
 (Strategic Plan) 1,��+3*��������*�� �0��n�2��0�����
	������� *��������*n����
�,���2�� *�������	�,0����
2�������� ������
 ����z�'������u�3�����
/�,�
� m����)�������u���%%�n����u,3��'2��n/3
����'���*�& �����*
�
�,���n	3��)������3�� 
(Block Grant) 2���������������� �������!"�#������
�,���n	32���m��!"�#� r"���+3'��	��1�������*�
�����
n����,��������
���*����� ��*���*�	*���*2�����*
����)����2�����m��!"�#� �������,
��'��'0����
2�����,���������u,3���	�,u�3����	�3���*2�����(��
 1,�
�*������,��* ���
��'��
���,�����������������������2����������,��������'��	���'���*�&2''*(����3�������� �n	3
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���*�����%��'����� �� ��� 
�*�������'��(����
�,r� �
�,
3��n	3*��� ������,�(*2��1����n� ���'
��''���'�%/�2�����������)�2''�"���'�"�
��� (Accrual  Basis) n	3�/���*1����'��������&���*
�(3*�������'���*�&���n/3u�����'��'��������� ���,�" � ��3��������������������2�������
,��������������2�,����*1����n�2��*���������0�� ����������n����n/3
����'���*�& 
���	�,n	3*����'��	����������
���*���+�n	3�(3*������,���1�/�
�+��(,2��������
��'0��n�
�
���'�������u� u*���3����
��'n	3m+��3����*���'��'�����������,��� 
���*m"�������
�����,3��   
                     3) ���'��	�����'(��� r"����)����'����������n	3u,3*�r"��������������	*���*����(,��'
���2��n/3������������������ �n	3�����������*���������0���+��(,��*����	*��������	�,u�3 ��*�� �
���'���(����#�u�3r"����������*�(#�
���*���������0��n	3*����*�&������� 1,�	�3����	���n����
'��	�����'(���n��������������� �������!"�#� ��� ������	�,���(��
������'��	�����'(��� ���
���2���������� ������	� �����,����� 2�����'��
(2����� � ����'�*2����x�� �������*�������
�z�'������ ���'��	�������'2�� ����,���� 2�������1�/�
 ������#������  2�����
�,��''�3�*+� 
������
��' 2�������
����������*�(#�
 r"������",	������'��	�������n	3���,�����x��'(�����
��������������  	������*��)������n����'��	�����'(�������������������� �������!"�#�2��
�m��!"�#���*�1�'�� �-	*��2��	�����&.
������	�, 2��	������*�0�'��   
                     4) ���'��	������u� �",	���n	3�m��!"�#�*����*��)������n����'��	��2��
�,
���!"�#�,3�������n	3*������(, 1,��������������� �������!"�#�*�	�3���������',+2� �������* 
���'��(� 2�����������n��/���1�'��n	3�m��!"�#�
�,���!"�#�n	3��)�u���*�1�'��2��
*���g�����!"�#����/���  *(���������*��������0��2������������n����'��	��2��
�,���!"�#�
����������������� �������!"�#�2���m��!"�#� ��*	���������'��	�����*(����3�����*����8������
��)�	��� 1,���3����*1����n� ���*��'��,/�'������
��'u,3 ��*�-��&.
 ����� ���,
����*�
�������*���'(��� /(*/� 2�����
������������3�� *(����x�����
����� ���,�'�������������� ����
���!"�#�2���m��!"�#� n	3��)����
����*��n	*� 1,�����������*2�����1�1���*�n/3�����
�	*���* ��*��m�/���*1�� ��,�������������u,3�������,��s�,3����''���������2�����1�1������
����*��   
                    ���'��	�����
���	���	�������1,�����u���3����,�������������� ���
����)������n	3
���
�����*��m'���(���m(������
����� �u�3 1,��������n/3
����3������(, n/3�����������*���+�n	3���,
���1�/�
�+��(, ��3�����*�"���n
n	32���+3��''�����*������(, n��&��,������'(�����������
����s
*����*�(� ���*��n
*������(,,3�� �������������� �������!"�#���)�	����'�������������'������
��
�����
���'��	��2��
�,���!"�#�r"�����	�,�" �1,��",	������'��	��,��������� � r"��
����)�����(�����
��� �������3��
��3�����	��� ��3�n
 2���/���*���n�	������ ��������'��	��
�,���
�u,3'���(��*
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�
����*&
��������/'�%%������!"�#�2	��/��� r"������������z��+����!"�#� (2545: 13-16) u,3
�������2����,n����'��	��
�,����������������� �������!"�#� ,����  
                    1.4.1 2����,
�����'��	����''��/���u����*2���z��+���'''��	��0����g  �.!.
2542 

2���z��+���'''��	��0����g���	�,���#&������)�
(,*(��	*�����'��	��0����g  r"��
���3��	������'��������n����'��	�� 1,����#&������'''��	��0����g
��3��*����#&�����"�
��,	��� ,�����u���   

1.4.1.1 ��3�����1�/�
n	32�����/�/�2�������!/��� �
3�	�3���������g�3���(��!��
��������1�/�
������* u*�*���!���� ��
3��������� *����*r�������
�(
��� *�
����'��&n���/�/�� *�
���'��'����� *��(&���* 2��*�
��'����� 

1.4.1.2 ��)�����/���m��!�����������/�/� �
3�	�3���������g�3����)�*�����'���/�/� 
��,���� ��� �z�'������'���  �g������-	*�� �-���'��' 2����*�%����"��� �� ���*��*��' *�
�������*�����,� *����*�(�����* ���u����*� u*�������z�'���2��*����**�����n����*&
 u,3��'
���*�/���m��2��!�����
�����/�/� 

1.4.1.3 ��)���''���*����*��'��,/�' 2����)�����"��������/�/�  �
3�	�3���������g
���	�3����,3�����*��'��,/�'�+� ���/�/��"��u,3 *����*����������3�/����	������/�/�  ���2���
���/���*����
�3�*+��������0����g ��'������*��,�	s�������/�/������������������g 

1.4.1.4 ��)���''�����3*2�s� ���������(����� ��3�	�%����+3������(&���* *��������0+*� 
2��*�!��,�8!�� �
3�	�3���������g�����������*����/�� ��)������������*��� u*���� ����1�/�
�����(�*
'(���n,��)��������� �+3��'���	�3����2�����*��'��,/�'���	������� �����������1�/�
���/���
2�����/�/� ��'��,/�'������z�'���2�������,���n
����������*�������� 

1.4.1.5 ��)���''�������*�� ���1�� ������&
 �
3�	�3���������g�3��*��������!�
  �	s�
���&
u�� n��	����*�+3����*���* ��n
��,��*���*�3��	�3������������2�����1�1������,���� 
����*���m�����&
n������ �����*���(��
��3�*��/�%��%	�����	�3� 2�����'��(�����z�'������
�������������� 

1.4.1.6 ��)���''���*���x����**(�����*��)����!������ *���x����*�����������)�
��* ��)����
���2	�����������+3 ���������*��'0������u,3�����*���������0�� *����������+3���*��� 2����*��'
�3���,���,��������'��(� 
                   1.4.2 2����,
�����'��	����*���'��'������������g*�������,3�������3����'''��	��
��
���'3���*���2������*���,� �.!.2542 
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���'��',��������� �����*���3��0��������'��	��
�,������,�n����
��� r"������*
��
���������3�����������1��n	3�����!�+3�+3�������	�,�+�2''���'��	��
�,������,� (Good Governance) 	���
��������/����'�������������� ���*�0�'��'3�� ���*��g'3�� 1,�	������2�3�  ���'��	��
�,������,���)�
	����z�'������/�������������+3'��	��u,3,���������'��	��,3�����*��'��,/�' 2�����u��+�����	*��
���*�����s
������
��������2�3
��� ����	*��,���������*u�m"����*��'��,/�' ������,���1����n� 
���*��������* 1,����'��'������������g*������������m"��� ��'(	������ 6 ������ r"��n/3u,31,�
	�������0����g 0�����/� 2��0�����/�/� u,32�� 

1.4.2.1 	����������* u,32�� �������-	*�� �- �3�'����'����� n	3����*��2����)�
���* ��)������*��'�������* 2������*�����*��3�*n
�z�'�����*�-	*�� �-�3�'����'�	����� � 1,�
m�������)����������0��n�3�-	*��*�n/���*����0�n
	��������
������'(��� 

1.4.2.2 	����(&���* u,32�� ����",*���n����*m+��3��,���* 1,��&���
n	3�
3�	�3����
�����g�",	����� n�����z�'���	�3����n	3��)���������2������* 2���������*���'��(�n	3���/�/�
��x�������u���3�*��������n	3��u��*����*r�������
 
���n
 ���� �,�� *����'��'����� �����'
��/���(
��� 
���)���������
��/��� 

1.4.2.3 	������*1����n� u,32�� �����3�����*u�3���n
r"�����2����������n�/��� 
1,����'��(���u����������������
����(������n	3*����*1����n� *�������,����3�*+�����������
��)����1�/�
��������u����*�,3��0�#������3�n
���� ���/�/���3�m"��3�*+��������u,3��,�� 2��*�
���'�����n	3���/�/����
��'���*m+��3��/�,�
�u,3 

1.4.2.4 	������*��������* u,32�� ������,1����n	3���/�/�*��������*��'�+3  2��
�������*�	s�n������,���n
��%	������%��������!u*����,3�����2
3����*�	s� ���u��
��������&� ������/���
��&
 ���2�,����/�*�� 	������� � 

1.4.2.5 	������*��'��,/�' u,32�� ������	���n������	�3�������*����"�n����*
��'��,/�'�������* ���n��n
��%	������&����'3���*��� 2������������3�n����2�3��%	� 
���,
������������*��,�	s����2������ 2�����*��3����
���*��'������������������� 

1.4.2.6 	������*�(3*��� u,32�� ���'��	��
�,���2��n/3�����������*�
����,�����n	3���,
���1�/�
�+��(,2��������* 1,��&���
n	3��u��*����*���	��, n/3���������(3*���  ��3������
 
����3�2��'��������*��(&0����*��m2������u,3n�����1�� 2�����#���x�������������*/���n	3
�*'+�&
�������    
                    1.4.3 2����,���'��	����*	������n������/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2��
���2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!.2545   



 34 

�����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!.2545 
���	�,	������'��������r"��������*���)�2��'��	���������������� �������!"�#�  ,�����u���  

1.4.3.1 ������
�������
 ���������
�������
n������ 	*��m"�������
�������
���
���!"�#�,3����/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�  �����n	3������������
�� �������!"�#���)��+3��'��,/�' ��*���*	*����  ������
�������
,������������u�m"��m��!"�#�
2��	�������������!"�#�����n	3*������(, 

1.4.3.2 ���*��������* �-	*�����	�,���*��������*
��'(���	�������n����
'��	�����!"�#� �/�� ��3����*��)��&����*��� ���*2�,����*��,�	s� ���*����3�� ���*�����',+2�n	3
��)�u���*����	*�� �1�'�� 	������'�������������� ���*��������*�/���� ���	*��m"������'���
���*��,�	s�����+3���*���,3�� 

1.4.3.3 ����������(&0�� ���'��	�����!"�#���*2�����n	*��� n	3���*�����%2��
����	*������*����8n��/�����*�&2���(&0�� �����n	32��n
���
����,��u,3��*����	*��,������� 

��3��*����'�����n�������	�,����	*������*����8n	3/�,�
� 2�������n	32��n

"�*������,��*
����*����n	3��)�u���*	�������������(&0��,3�� 
              1.4.4 	������'��	��
�,���n��������������� �������!"�#�����+3'��	��2���+3����������3�����
�",��)�2���z�'��� r"�����/%�  ������//
 u,3����u�3n�	������ ���'��	������� �������!"�#�:  �����
�(&0�����!"�#� (����������z��+����!"�#�, 2545: 17-20) ,����   

1.4.4.1 	������������� 	*�����*��� 
(,��3�������'��	����+��������	*�� �����
����� ���+�'��� �g��������*��)����0�� 2��*���g���(&0�����!"�#� ������� �������������� ����
���!"�#�2����2	���3�����	�,����	*�������������u�3/�,�
�n����#&������,u,3 ����*��u,3�� �n�
�/�����*�&2���(&0�� 

1.4.4.2 	�����������0�� 	*�����*��� ����z�'����������������������� ����
���!"�#��3��*����*m+��3����,��s� �����*���m(������
������,���������2��n/3�'���*�&�����
���	��, 

1.4.5.3 	������*�(3*��� 	*�����*��� ���n/3
�������0�#�����������/�/� �3��
���,��,� ��� n/3��*���*
����)� *(���+�����	*�� 2�����2��������
����������������� �������!"�#�
2�����,���1�/�
����+3�����2�����/�/� 	������*�(3*������	*�����*m"����n/3�����������*���+�n	3
���,���1�/�
�+��(,���,3�� 

1.4.5.4 	���������,���1����n� 	*�����*��� ���'������������3����)������'�+3
��'���'����+3����������3�� ������n,������������'������/�/��3�����,���n	3���/�/�u,3��'���' ���
�������(��� �����3��*��	�(��2���3�*+����'��(� *����*��3�*n	3���
��'u,3 
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1.4.4.5  	������*��'��,/�' ������ ���*��'��,/�'*����*	*��������3�� 2 ������ 
��� ������2�� �3��*����*�'	*��	�3�������*��'��,/�'n	32��'(����������������� �+3���������
���������2�����*�������� �������!"�#������/�,�
��������'����	������*��'��,/�' 2�� 
��������� 2 �3��*��+3�����'n	3���,���*��'��,/�'���/�,�
� 

1.4.4.6 	������*��)����* 	*�����*��*�� ����*��)����*���'(�����2�����*
��)����*��������!/���2������* ������2�� �-��&.
2���+�2''�������'��	�����'(����3��*�
���*��*�0�����,�����)������'�+3����u� u*�*������,��� u*�������z�'���	������ ����1�/�
�����'����
'����(�* ������������ ���'��	���������������� ������)����������% ���������������������� �����3��*�
	�3���������������1�/�
������*��������!/��� 

1.4.4.7 	������*��������* ���'��	������(�n	*���3����*��������*����+3�������3�� 
���#&����*��������*�� � ��
��)�������*n��+�����&����*��� 	������*2�,����*��,�	s�
������3�����'��(�,3�� n�2���� ���*��������*
"���
2'�������)��������0� ��� ���*��������*
��
0����� 2�����*��������*
��0��n�  1,�������*��������*
��0������� �	*��m"� ���*��������*

��'(��� ��(�*'(��� 	������
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/�,�
����u,3������*
���������������� �������!"�#�	���
��	��������3������, 

        2) ������
�������
u*���s*��� *�	��������3������, 2��*��-	*���,�* 
        3) *���g�����!"�#�u*��������n�2��������� ���� *��1�'��������� 
        4) ���'��	����������n/3	��������,�* ���������2''�,�*2��*������ ����,3����)����

'��	�����
���2'' 2 ��'' 
        5) ��������������	������������������ �������!"�#�u�����m��!"�#� ����3������

	��������3������,�,�* 
        6) 2�����/1�������������� �������!"�#� ����*��*�
���3������,�,�* 2�3����*�

	��*��*��)�2�����/1�������������� ������� 
        7) ���1���3���+3����������������������� ����'��
��	��,�&����*����,���������������� 

�����n	3�+3�����������n	*��3������*�3�������n	*� 
        8) �+3����������������������� ������'�
3�	�3����n��������������� ���� ����n	%������,

�,������*���������
��*�
���(������,n������ ���� 
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        9) �����,������+3����������������������� ���� u*�*��-��&.
��,��������/�,�
� u*�*����
���	�,�(&�*'������/�,�
�2���/���m��u,3 

        10) �+3����������������������� ����  �&����*�������� ����  2���&����*���
�m��!"�#��� ��� �g�����,�����������*'�'��	�3����u*���'m3���*'+�&
 

        11) �
3�	�3����n��������������� ����'������ ���u*���3�n
n�'�'��	�3����������������
��n��������������� ���� ��*�� �u*�*����%2��������n
n���������� 

        ���
���� n������������
������*����������
�������
���'��	��2�����
�,
���!"�#�n������ �������!"�#� (�������������������0����!"�#�, 2549: �-r) u,3��(���%	�
�(�����n����,�������������� �������!"�#� 1,�2����)����,3�� ,����         

        1)  ,3����/���� 
1.1) ��+��,���*�+3���*��3�n
n����
�,���	����+�� ���
�,���������+3 �����
�������,

2������*���� ��*�� �1����������,��s� *���+u*���'�(���(�*���� 
1.2) ��,���� �������*2�����1�1���������!"�#� 2��2	���������+3 
1.3) �������!���������u*�����m"� ������
���� ������'��,/�'��3��*�� 

  1.4) !"�#�����!�
*�
������3�� 2��u*���'�(���(�*����2��/���/� � 1,������/���
/� ���� 3 2�� 4 ��*�� ���,�'���*�&2�������	�����'��(��������! 

1.5) ��''����������(&0�����!"�#�u*�/�,�
� u*���*��m���*���g��u��z�'���u,3 
        2)  ,3���'���*�& 

1.1) ���
�,����'���*�&u*��������n����,�����������*0����
 
1.2) ���
�,���2�������(*����'���*�&���/3�u*���������� 
1.3) ���'��'�������2���������'���������(����� �3��*�� 
1.4) '(�����n�1�������u*�*����*�+3���������
�,r� �
�,
3�� 
1.5) �����,��* ���
��'�������2�����'�%/������������������ �������!"�#����

u*�����m"� 
        3)  ,3�����'��	�����'(����� 

1.1) ��+2��'(�����*�
�����u*���'��*���'����������� ��+�����,2���*�� 
1.2) �����,�����2�����'��
(��+ u*������'���*�3��������1������� 
1.3) '(�������,���*�+3 ���*��*��m����	*���*��'��� 
1.4) ���'��
(1���3�� ���'����������2	������/3� 

        4)  ,3��'��	������u�  
1.1) �����,��������������	������������������ �������!"�#���'1�������u*��������� 
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1.2) ��''�����,����������2����������������	������������������ ����

���!"�#���'1�������n�0����*���u*�*���������0�� 
1.3) ����(����*�
�����*�� '(�������,���*�+3 ���*��3�n
n������� E-Learning,          

E-Filing 2������������*��� ����*������u� 
1.4) ��,��������������2�����,(��������� 
1.5) ���'��	������u�*���'�����3��*�� ���'��(*����������2�������
��� ���n	3

�+3�z�'��������������������������m��, 
1.6) u*�*���������������'���
�������������3��m���2�����'��	�����!"�#�

���/���,�'�����  
 
�������,���������,������������'��' ���������*���(&0��0�������������������'���
*���g��2������*���(&0�����!"�#�(�*!.)n���'2�� r"��n���,�'*���*!"�#�*��(&0��u*���)�������
��n
 1,�������(&0�����!"�#������������/� � *.3 2�� *.6 *���2�������������3����� � 
�������!"�#������ 
"�u,3�����!���	�,!+��
������������
�,���*���*!"�#� �����n	3*����
�,�� �!+��

������������
�,���*���*!"�#� 41 !+��
���������! ���	�3�������������,������������
�,���
*���*!"�#� 
�,�����*���*��3�*n����
�,�� ������ �������*���*!"�#� ��*�� ��/���*���������*���**��
���
�,���!"�#���'�������������� �������!"�#� �m��!"�#� 	�������2�����
������������3�� 1,�*�

(,*(��	*�����������,�'�(&0�����
�,���!"�#�n���,�'*���*!"�#� (�������!"�#������, 2552)
�����u��s��*	���
��2���� ����*���*!"�#�2�3� 
��3��*������,��*�������(&0�����,��" �	���u*� 1,�
��3��
*�������	�,��&.
/� ��, ����	*���* 

�������������� �������!"�#���)�	�������������,�" �n	*� ���,���������n�����2��
"���

����'��%	���+�'3�� r"��
����)��������������(���������������3��
��3��!"�#� ������*��3�n
��'��%	�2��	�
���2�3u���%	�n	3�'�'����2����*��m,���������u,3����'���*�����s
�*,���
����*&
n����

�,�� ��������������� �������!"�#�����-	*�����!"�#�2	��/��� 
         
�����!"�#� �������	
�����������������'�������������� �������!"�#� ��*��m��(�u,3��� 
�������������� �������!"�#���)����
���������!"�#�����0�	�"��r"�����,�" ���*�3����	�,n�
�����/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!. 2545 2��u,3��'���
�����!
�,�� �1,��������!"�#������ *����#&���)����
�����������,3����������',+2� ���'��(� 
�������* ���������n��/���1�'��  1,���3����*�/����/�%2����������n����#&������x��
*����������z�'��������*�1�'��2��2���z�'������	��������3������,���	�, 
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��� ' 2 D����,"� '�����#��	����E�������� 

                 2.1 ��������(��������� 
          �����/����u,3����*���*	*��������
���u�3*��*�� �����/�� Parsons  (1960: 17) *��
��� ���
������ 	�����������* (	��������*��(�*���*�(#�
) ���
�,�� ��" �*�������� �n
2��*����
���'��(������n	3'���(m"�����	*��������	�,u�3�����������
��
� r"����,��3����' Max Weber (1966: 
221) ����������� ���
������ 	�����������* 	���	����������*���(�*'(�����(�*	�"�����*���,������
��
���*����� �����n	3'���(����	*�������n,�����	�"�� ���� Campbell, Corbally and Nystrand (1983: 
42) n	3���*	*��������
������ ���
�����)���(�*���'(������������n	3'���(�������s
��*����	*�����
u,3���u�3 r"�������*��m�'�	s����*2������������
������*����*r�'r3��2����,�'������
,�����������*0����
���,������u� n��&���� Hicks (1976: 22) u,3���'��*�����*	*��������
���
,3�����#&� 5 ������ ��� 1) ���
����3�������'u�,3��'(��� 2) '(���
��3��*��z���*����
����� �
1,�������2��1,�����3�* 3) ����z���*����
,���������
���'��u,31,�1�����3��������
��� n��
��+����u	� �����u� 2���" ���+���'n�� 4) �(���n����
������**��� ����m(������
�����)��������� 2��
���m(������
n�������
�'���(����������
���*��� �(���n����
���
��3��n	3���*���**���������s*���
n����,���������n	3'���(���m(������
�� � 2�� 5) ���m(������
����'(���2�����m(������
���
���
���
��3��*����*��*����
2����,��3����� ���� Robbins (1990: 4) �������� ���
��� 	*��m"� 
��������������	������������� �������* r"��
�*����*��*����
���2��*���&�������2�����2��
���*��*����
�	����� 
����u��+����'���(����	*�����*��� �/���,�����'��� Hall (1996: 30) n	3����*���
���
������ ���
�����)����*��*����
2����������������	�����*�/�� ���
���
�*���&�������
����� *����'��' �-��&.
 *�������	�,1�����3�������
 *���''�����,���������� 2��*����
,��������������������������'���(����	*��������u�3 ��
���*������
���,���������
�*�������*�/��n�
���
��� ������
������ 2������* r"����,��3����' Barnard (1968: 19) ����������� ���
��������)�2''
2�� 	*��m"� ���*���**�������	����'(���	�����r"��*����*�� �n

������
����*���,��������
���*
n	3'���(���m(������
  
 ���
���� *��+3n	3���*	*��������
���n��/����'' u�3	������#&� �/�� Schein (1970: 
118) u,3���'�����*	*��������
���n�2����,�/����''u�3��� 1) ���
�����)���''���, (Open  
System) 	*�����*��� ���
���
�*��z�������r"�����2�������'�0��2�,�3�*��+����,���� 1,����
���
���������m(,�' �� ������� ���,
���������3�*+�*���������������0��n	3������)������� 	���
'��������m+�������u��+��0��2�,�3�* 2) ���
�����)���''���*�	���	�3���� 	�������	*�� r"��
���n	3���,�z�������	����������	�������
���2���0��2�,�3�* 3) ���
��������',3����''���� 
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r"��*��z������������� 4) ��''����2������''�3���"������!��r"�����2����� 5) ���
����� ���+�n�
�0��2�,�3�*r"�� ����� ��2�����+����,���� 2�� 6) *����*������1����	�������
���2��
�0��2�,�3�*	���� ����� r"��������
���'(��&����u,3/�,2
3���� ��&�������*��*����
�� ���)�
�����u� ���� Berrien (1976: 43 cited in Owens, 2004: 41) u,3n	3���
����,���*������
����/����''��� 
���
�����)���''���1�����3��2��	�3�������*�����"������!�����  ���
���m+���3���" �1,���(�*	���� 
��(�* 2����(�*�� ������'u�,3��'(������
��3����������������*������� 2������
��3���+3	�3����
�����2�����'(���������������������u� �&��,�������s
��3�������n��-����������(�*������	�,
�" �n����
����� ��  
 
�����*	*��������
���,����������u,3���*��*���
��(�u,3��� ���
�����)�	�������
���*������*������'(�����������*���,��������������*����'��'2''2�� *�������**��2��*��z���*����

r"�����2������������)���'' �����n	3'���(����	*����*0����
������
���   
               
                2.2 ������)��(��������� 
                       ���
�����)������*�����(�*'(���*������
���*���*���  1,�*�����	*�����*���n����
������n	3�����s
��*���*��,	*��������
��� ���
���
"�*����*�������u	� *��������* 2��*�
�z���*����
1�3��'u�*���	��������� �0��n�2��0����� r"�� Campbell and others (1983: 42-51) 
�������� �(&���#&������%������
��� ������
��������',3�� ����	*�� (Goal) ���1�1��� 
(Technology) ���2'�����n	3�+3�z�'��� (Division of Labor) !+��
��*�����
 (Power Center) 2��
����2�,�3�* (Environment) ��������   
                        ����	*�� ���
������,��3��*�������	�,����	*�������'����!���������������2��/�,���
�3�����������
���������u� �(&0����)������u� ���u�*���3������u� r"��n����
���������!"�#� 
����	*��������
������ ���n	3'��������,3�����!"�#�2���+3����������3�� 1,�������
���
���+���,	���
����'�������s
u,3�� � �3��n	3�+3��''�����2��2	������'��(����,���*�"���n
n������ ��3�*�� �
��n����
���*����*�"���n
,3�� 
                        ���1�1��� ��)��(&���#&�	�"��������
��� ���/���n	3����z�'������,������u��+�
����	*�� ��*��� Parsons u,32'��	�3����������
�����)� 3 ��,�' ��� ��,�'�z�'������ ��,�'�+3
�,��� 
2����,�'�+3'��	���m�'���� � ��,�'�z�'������
���)���,�'���,��������
���*n	3'���(����	*��
���
��� ��,�'�+3
�,���
���)���,�'���
�,,����������������*n	3'(�������,�'�z�'���������,������
���*/����% 	�2	��������(����'��(��������������� �������,���������,3��������n	3����z�'������
,������u�,3��,� ��,�'�+3'��	���m�'��
�'��	�����,3���-	*�� ���
�,���
��� ������������
,3�����
���2����������� 0����� r"���3���3��n/3���1�1���n����,����������� ��� � 
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                        ���2'�����n	3�+3�z�'��� n����
������,��s�
�*����
�,���
���2''u*���)�������u,3 
	���
�,n����#&������ 2��*����*�+����r"�����2�����n����
��� 2��m3���)����
������,n	%� ���
2'�������)����*
����)� r"��
�*����
�,��*���,�'/� � ��*��* ��� 0����/� 	���2�����/� 	�����*
���*/����%���!# r"��n����
�,2'�����2''��  
���*m"�	�������2��'(�����n�	������� r"��n�2��
��	������� �3��*����'��	�����n�	������������ ��3�*�� ����'��	������3��*�������������
n�2��������,3�� 	���(�������������*���u,3��'���2'�������*���*��'��,/�'��s*��� '��	�����u�
u,3,3��,� �s
��������*n	3'���(����	*��������
���u,3,� 
         !+��
��*�����
 	��������
	�������� n�2�������
���
�*����'��	�����1,�n/3
�����
����-	*��*�'����'������ �/�� ��
*��&����*�������� �������!"�#���'�(*���
'��	���������������������� �������!"�#� n��&��,������n����'��	��1��������s
�*�
�&����*����m��!"�#��� ��� �g�������',+2� 	�����+*��+3'��	��1������������',+2� r"����)����n/3
�����
n	3,�����������)�u�u,3,3��,� 2����)������
	�3�������2���������,�������2	������u,3*���*
���2	��������� 
                        ����2�,�3�* ���
����3��*��z���*����
�� �n�2��������
��� *�'��'��������2�,�3�*
0��������*����������������1�����3��2����
���*������
��� �/�� 1������������+�0��n�3'��'����
/(*/� �������������� �������!"�#� 2���������!"�#������ ����3������1�'�� �- ���'��' 2''
2������z�'�����3��+����'�����'��	�����1������� ��)��3� 
       
              2.3 #��"F�(��������� 
                       Etzioni (1961: 23-65) u,32'������0�������
��������)� 4 ����0� u,32�� ���
���
2''n/3�����
'����' (Coercive Organizations) ���
���2''*(�������1�/�
  (Utilizations 
Organizations) ���
���2'''����,g�� (Normative Organizations) 2�����
���2''��* (Dual  
Organizations) ��������  
                       1) ���
���2''n/3�����
'����' ��)����
������*����n/3�����
'����'n������'�(*'����'
'�%/��+3���*��� 2��*����#&����*����	����	������+���	�����+3'����''�%/�2���+3n�3'����''�%/� 	����+3
��'�(*2���+3m+���'�(* �/�� �����
�� �����/�� ��)��3� 
                       2) ���
���2''*(�������1�/�
 ��)����
������n/3������������1�/�
��'2��n����
��'�(*�+3���*���	����+3n�3'����''�%/� 2��,3��������������&�����1�/�
���*��� �/�� ���
���
�(���	���* ���
�������(���
����3� ��)��3� 1,�n	3���*�����%��'�+3�z�'������2������,�'n�
���#&���/�/�� 
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                       3) ���
���2'''����,g�� ��)����
������n/3�����
������	�,'����,g�����������
���*���n������'�(*�+3���*���	����+3n�3'����''�%/�n����
��� ,3�������*��'	���*������*��
���*��� �/�� �����*��'n���!��� ����	*�� 	����-���'��'������	�,u�3���*�����)�	���  ,���/�� 
���
������!���� 1�����'�� *	��������� �*��*�����*�������� ��)��3� 
                       4) ���
���2''��* ��)����
������*��+�2''�����*��'�+3*������
�	������� �����u��s
��* '�����
���u,3*������x��1�����3�������
�����*��'n� 2 �+�2''���*����#&��	*���	���
��3����"���� n����#&����1�����3�����
���2''��* �/�� ����0����
���2'''����,g�� 2��
���
���2'''����' 	������
���2'''����,g�� 2�����
����������"�m"������1�/�
���*��� ��)��3� 

        ���
����  Etzioni (1961: 40) u,3�����m"� ��� ���
���2''��)������� 2�����
���2''
u*���)������� u�3,����  

         1) ���
���2''��)������� ��)����
������*����'��'2''2��n����'��	��
�,��� *�
�+�2''������2'��������/�,�
� 2��*������
n������'�(* *��-���'��' �3�'����'��������'���
3�� 
������' 	��������'�(*�(&0�����/�,�
� ��)��3� r"����(�u,3m"��(&���#&���������% ��� *����
���	�,���2'����������� �����
	���	�3���� 2����'(���*��'��,/�'���u�3 ������	�,���������,
���,���������,3�����*��'��,/�' /�,�
� �����/���n	3���,���������'���(���m(������
������
���
����� �u�3 *�!+��
��*�����
��+� & ���n,���	�"��	���	������ �������'�(*	��������'n	3�*�/��������
���
�(�*�����������n	3'���(����	*�� 2��*������'�������m�����'(�����n����
��� 1,�����"�m"����*�+3 
���*��*��m 

         2) ���
���2''u*���)������� ��)����
���������,�" �1,����*��*����
�������*���
��(�*�����x���" �0��n����
���2''��)������� 2��u*��������)���(�*������������*��������� � ��

��)���(�*�����������*�������" � r"��*����#&�������,��������� ��� *����2'�������
2��0���	�3����
��	������(�*�*�/�� ��
*�������	�,n	3�+3n,�+3	�"����)�	��	�3� 	�����
��'��������*�/��n�������
�,�����'���
���2''��)������� 2��
�u*�*��-��&.
n,� ������ ������	�,�����
	�3����2��0����

��)�u����������� ��)����2'���'�0���r"�����2����������(�* 	�����)��������
����������n,�����	�"�� 
	��	�3���(�*��
2����� ����1,���
��&�m"�'�'�����*�*��n���(�*�s��*��'n	3��)�	��	�3� n����
���
����0���  �+3��)�	��	�3�*����)��+3���*���������	�����(�* 	����	���'(�������n���(�* �����)��*�/���su*�
*��+�2''������ ��)�1,����*�*���n
����*�/����� ��n
�s
���+�n���(�* u*���n
�s���
����(�*
�	�����  ��)��3� 

          Mintzberg (1992: 153 cited in Lunenberg and Ornstein, 2000: 50) u,3�������
1�����3�� 5 2'' ��� �	*���*��'*����� �g�� 3 *���  u,32�� *���,3����u�������������   *���
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���
�����'�����%������
��� 2��*������n/3�+�2''������
�������
 r"��1�����3�����
������ 
Mintzberg *����#&�,���������� 1 

 
�������� 1 1�����3�����
��� 5 ���#&���� Mintzberg 
 
1�����3�����
��� ��u����������

	��� 
���
�����'��������% ���#&�������
�������
 

1�����3����������� 
 
1�����3��2''
��u� 
1�����3�����
���
��/�/�� 
1�����3��2''2'��
���� 
1�����3�����
���'��(� 

������������� 
 
*���g�����'�����
������ 
*���g�����#� 
 
*���g�������� 
 
������������
���*��� 

����'��	����,�'�+� 
 
����1�����3�������� 
 
�����z�'������ 
 
����'��	����,�'���� 
 
�������'��(� 

������
�������
��*
2���� �2��2����� 
������
�������
��*
2�����2''
����, 
������
�������
��*
2���� �2��2����� 
������
�������
��*
2���� �2''
����,������
��
�����
2''�����n/3 
 

���*�:  Lunenberg, F. C., and Ornstein, A. C. 2000. Educational Administration: Concepts and 
           Practices. 3rd ed. California: Wadsworth. p. 50. 

 
            ���
���� � Hellriegel and Slocum (1979: 107-131) u,32'���+�2''������
���

�����)� 4 �+�2'' ��� ���
���2''���	�,0����
	�3����  ���
���2''��''��/��� ���
������
��������'������� 2�����
���2''�*����r
 (Matrix) �������� 
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            �+�2''��� 1 ���
���2''���	�,0����
	�3���� ��)����
������*����2'��2��	�3�������
�����/�,�
� ���n��*�	�3���������u� ���
���2'�������)����	�������	���������u�'3�� r"���*���,+
2��0+*����2'�����2�3��s
����'�������� ���
����� *�0����
	�3���������u� ,���/�� ���
��������)�
1������� 
�,u,3,��2��0����� 4 

 
 

 
 
 
 
 

 
2��0����� 4 ���
���2''���	�,0����
	�3���� 
���*�: Hellriegel, D. and Slocum, J.W.  1979.  Organizational Behavior.  2nd ed. St.Pual, Minn: West 

Pub.  p. 111. 
 

            �3�,�������
���,������� ��� ��*��m2'�����n�	�3�������*��'��,/�'u,3/�,�
� �
�,
��%	����r ��r3��������2�����,���n/3��������'(���u,3��s*��� 

 
            �+�2''��� 2 ���
���2''��/��� ��)����
������*����*r�'r3���������
����+�2''��� 1 

r"����)����
������*�2����,���'��	��2�����
�,��������*���������0����� Max  Weber 1,��",	��� 
1) *����
�,���,�'�� ����'����''�%/� 2) ������������3�������,3�����*�+3 ���*��*��m 3) *����2'��
��������)�������!#����3��n/3���*��*��m��������u,3��,������'������� 4) �+3���
���3��������3��
u,3��'�������'�**�2�3������,� 2�� 5) ���������
��3��u*��",���'(�����)�	��� �����u��s��* ���
n/3�+�2'',��������su,3��'��������#
��
��&
��� ��)����
��������3����*�����%������'����''�%/�*��
����u� 
����n	3���'��	����,��������0�� ��,��, ���/3� ��s*u�,3���- ���'��' 2''2�� 2��
�3�'����' �����������*������#� ��,�����,	�(�� �+�2''������
���,�������
�,��)�2��0��u,3 ,��
2��0����� 5 

 
 
 

 

�+3��������� 

������
���* ������/���� ����'��	�� 
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2��0����� 5 ���
���2''��/��� 
���*�: Hellriegel, D. and Slocum, J.W.  1979.  Organizational Behavior.  2nd ed. St.Pual, Minn: West 

Pub.  p. 112. 

 �+�2''��� 3 ���
������ ��������'������� ��)����
�������������3����'������ �/�� 
���
����(���
 �(���	���* ��)��3� ����������m( ����3� ��)����
��������*������#&�����+�2''��� 1 
2���+�2''��� 2 ��3�,3����� 1,�����u�*����	�����+� 3 ����,3����� ��� ����������� ����������, 2��
�������'��	��2��������� 2����
*�������
�����u���+���*��������� ��*2���1�'������+3'��	��
������
��� 
�,��)�2��0��u,3 ,����  
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 

  - 2���'�%/�                                    - 2����������                               -2������0������ 
  - 2����������                                - 2������
��'�(&0��                -2������0+*�0�� 
  - 2���'��	�����'(���                - 2������2��2����'�(*�������    -2������2��������, 

 

 

�+3��������� 

������������,������� 

��� ��� ��� ��� 

��� ��� ��� 

��� ��� ��� ��� ��� ��� ��� ��� 

�&����*������������ 

���*����+3
�,��� 

	�������
��' 

����������, ����������� ����'��	��2��������� 

2��0����� 6 ���
���2''�����������'������� 
���*�: Hellriegel, D. and Slocum, J.W.  1979.  Organizational Behavior.  2nd ed. St.Pual, Minn:  
          West Pub.  p. 113. 
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            �+�2''��� 4 ���
���2''�*����r
 ��)����
��������*��	�������
����+�2''��� 1 2��
��� 3 ��3�,3����� �������� �����*���#��*,(���	����	�3����2����������n	3�	*���* ���#&������%
����+�2''��� 4 �� ��� ���n	3�����
����+3�����+�n����2	��� ���	�3����n� 2 ���2	��� ,���/�� n��&�
'��	���(���
 	��	�3�����'�%/���'��,/�'�����'�(*1��2��*���!"�#���,�'���%%����,3�� ��)��3� 
n������  Kast and Rosenzweig (1988: 258) u,3����1�����3�����
�,���
���2'' �*����r
 
�,��)�
2��0��u,3 ,��2��0����� 7 
 
 
 
 
 
                ��(�*1������ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                   ��
��2����x��         ��!���                       1�����                    �������2�����'�%/�  ������, 
                                           ���'��	�����'(���    ���'��	�����'(���    ���'��	�����'(���   ���'��	�����'(���    ���'��	�����'(��� 
                                               2����������          2����������           2����������          2����������           2����������   
 
 
 
 
2��0����� 7 ���
���2''�*����r
 
���*�: Kast, F. E. and Rosenzweig, J. E. 1988. Organization and Management: A Systems             
         and Contingency Approach. 4th ed. Singapore: McGraw-Hill. p. 258. 
 

������'��#�� 
	����+3
�,���n	%� 

�&������� 

��
��2�� 
��x�� 

��!��� 1����� �������2��
���'�%/� 

������, 

�+3
�,���1������ 
C 

�+3
�,���1������ 
B 

�+3
�,���1������ 
A 
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���
���� � Aldag and Stearns (1987: 295-309) u,3��(�2''������
�����*���#&�������
2'����� ��)� 4 �+�2''�/���,������ �������� 1) ���
���2''0����
����� (Functional Design) 2) 
���
���2''���� (Division Design) 3) ���
���2''��* (Hybrid Design) 2�� 4) ���
���2''
�*����r
 ��������  

           1) ���
���2''0����
����� ��)����
������2'��'(�������*���#&���������3����"�
�����3�,3����� �/�� *����#���3����"����n/3u,3�� ����
������,����2�����
������,��s� ��
���*
��3����"���� 2��*�2��1�3*��������
�����,���n

���+�����+3'��	���+��(, 

           2) ���
���2''���� ��)����
������
�,��*�����
���*����� n������������3�2��
'���������0��,��������*��3�u�3��)�	��������,������ �����n	3'�����2��,���������n���
���*u,3
,3������� n����#&���)�	��������'s,���s
�������������u������ ���� *����#&����������
��
�����
�����,���n
u�n	3 

           3) ���
���2''��* ��)����
��������*�����+�2''������
���2''0����
�����
2�����
���2''������3�,3����� �� ���  �����'����� ����
���2''0����
�����2�����
���2''���� 
u*���*��m,���������u,3�	*���*��'����z�'������n����#&�2���0�����&
	�"��� 
"�u,3*����
���	�,�+�2''��*,��������" � ���#&�������
���2''��*
�*����#&���)�	����������� 2��*�
���2'�����#&�0��n���*0����
	�3���� 

           4) ���
���2''�*����r
 1,�������
����+�2''0����
�����*����#&�����������*n	3���,
���*�/����/�%n���������� �&�������
���2''������)��+�2''����	*���*���	��'�����x��2��
����*������ 2����,�����x�����*/����%,3��������2�����*�/����/�%����� �������
���2''
��*�s��)��� �2''����2��	�3��������� '����� �u*���*��m�����������������3��������*��)�	�"��
�,���n�	3������	�"������3������� ����*�/����/�% ��������0�������� 2�����*��,��s�n������,������ 

"�*����
�,1�����3��2''�*����r
�" � �����u��s��* ���
���2''  Matrix ��   �sn/3u,3�����'���m�����&

������ � �/�� �m�����&
�*������,2���,,��
���0��2�,�3�*  *����2������������, ���*�3�����
�������!���*����*�&*��0��n�3�0�����&
���u*�r�'r3��2���(�����u*�2����� 	������*
����)�����3��
n/3��������n	3���,��������0��������
���u*���*��m
�,����������������*��,��u���*��(�*/	����
����� u,3 ��)��3�  
 
�����!"�#���������������'����0�������
��� ��*��m�����u,3��� �������������� ����
���!"�#���)����
���2''��/��� *�������'����''�%/���*���,�'�� � 1,��+3���������������������
�� �������!"�#���)��+3'����''�%/��3���/���2����'��,/�'n�����z�'�����/���������������n	3��)�u�
��*�1�'�� 2����� 2��2������z�'�����/������������� 2������������&����*������!"�#�
�� ��� �g�� *��+�2''������2'��������/�,�
� 2��*������
n������'�(* *��-���'��' �3�'����'
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��������'����z�'���������/�,�
� *�������������3�������2����'�������m�����'(�����n����
�����*
���*�+3 ���*��*��m  ���
���� �*�����
��&���*2����,��� Etzioni 
��	s�u,3��� �������������� ����
���!"�#�*����#&���)����
���2'''����,g�����n/3�����
������	�,2���������z�'���������*���n�
�����'�(*�+3���*���	����+3n�3'����''�%/�n����
��� ,3�������*��'	���*������*�����*��� �/�� ���
��*��'n���!��� ����	*�� 2�����(��
������*������	�,�" �*� ��)��3�  
 
              2.4 ����������� 

           �*��������m"���'' *�������n/3�����+�����u� �/�� ��#-���'' (Systems Theory)  2����,
�/����'' (Systems Concept) 2����������/����'' (Systems Approach) 2���*�����
��&�m"����*	*��
��������� ���''� *������/����u,3n	3���*	*��u�3	������� �����/��  Bertalanffy (1968: 37) *����� 
��''��)�������������
���1,�����u� �*���n,�s��*������*/���������������'������
����� �*�
���*��*����
	�����)�2����'r"�����2����� n��&���� Bittel (1976: 1130) u,3n	3���*	*����� ��''
��)�/(,������
�����'���*����*��*����
���n�	�3�����,������0��n���'���
����,�����*(��u��+�
���m(������
�,������ r"����,��3����' Aldag and Stearns (1987) �������� ��''��� /(,���	����	���
��''����r"��*��z���*����
��� �/���,�����' Chorofas (1965: 2 cited in Kimbrough and Nunnery, 1988: 
304) �������� ��''��)���(�*������
�����'���*����*��*����
��������*(��u��+����m(������
���*(��*��� 
���� Hanson (1991: 127) u,3n	3���*	*����� ��''��3���" �
�������'��*�������*�/����	���u*�*�/����
�����)���%���#&
 ���m( 2����� �	����������������)��(&���#&����2''2���������*�������+�n���'' 
n��&���� Kast and Rosenzweig (1985: 103) u,3n	3���*	*����� ��''��)����
�,��(�*�����*����0��
���������������� �� �2�� 2 	���� 	���*�������" �u� r"�������',3�� ��''�������*����
��2��
��'�����'�0��2�,�3�*n���''n	%� n��������,������ Griffiths (1964: 430) u,3�����m"���''n�
2��������
���n�g��������)���''���*��� ���''n	%�2����''�������*����*	���	��� *���'���2��
�z���*����
�����	������''��'�0��2�,�3�* ,���� � 
"���
�����u,3��� ��''��)����*��*����

�/���*1����������''����2���0��2�,�3�* r"�������'�����)���''n	%� �������,��������
���*���
��''�����n	30����
�����'''���(���m(������
�����*���������0�� 
                       2����,��������'��''	�����#-���''��)���������+3!"�#����
�����!��2����,��'������
��
���/�������r"�������*���'����''�������*�/���� �/�� �� r"��
(,������
	������ ���*�/������,2��
����
��%���'1� ��''�����',3�����
�����'���� ��� ����������� r"��������2��������������s*�
	�3����2�����*��*����
r"�����2����� ��������'' ��� �� 
�'���(���m(������
��� ���*�/������, 
�" ���+���'������	�3���������m+��3����'m3������������(��������������� ���u*����	�3�������������
�����n,�����	�"��
�*�������'�������������� 2�����*��+���,���/����1,�������* �/�� m3��*��



 53 

u*�������� ���su*���*��m�������u	�n����������	����3���� m3�u*�*����*/����	���
��'(������� 
���+3�� ��s
���,��	�� �����n	3���,����
s'����	������*�����*1��*�������������� 	���	��	��n
u*�
������ ���3��m"�2�����*��� ��)��3� ��'������
��2�����*��,������/������� '(���n�!����
���� �/�� 
�������*����� ���'��	�� u,3��!��2�����*��,*������'����'����*2�����
��������)���*�������*�/���� 
*�������, 2�� �
s' 2�����u,3 r"��n�2����,�/����'' ���*��*��mn�������'�������	�"���" ���+���'
���*��*��m�����''n������,����0�����'��'�n������ �����u��s,� n���������*!����
 
��*�� ����!"�#�u,3*��+31�32�3���� ���n/3	����	�(��	��������������&��!����
*���,��������z���&

n������ �/�� ���n/3�+�2''
���������&��!����
 (Mathematic Model) n������,�������*
�������2�������������**�(#�
��
���u*�u,3*����� ������
�����*/����������
��!����
n���������
r"����
���	�,u,3���m3�����*��

����u�n���,��������n, 
����,�������u� 
                          �(������''����*�" � �*��������!���# 1950 r"����)�/���	��������*1����� ���� 2  1,�
�����������!����
����� n�	������� u,3*����!"�#�n��/���"� 2��n	3���*�����%��'2����,������ 
���
���n�g��������)���'' �� ���  ������
�����*���'r�'r3��������
������*�*���" �  ,3��2����,
�� �g��
�������3�n
m"�����z���&
������ ���
��*	�������n	%����*�	��������������� 2���	s���� 
����n	%�	������
��*�� �	*, ��)����*�/���*1����������������*��z���*����
r"�����2�����
�
������)�����n	%� (Kimbrough and Nunnery, 1988: 10) *�����"������!�����������������'�����+�
0��n���'' 
"�u,3*����!"�#�2��'+�&�������*�+3n�!����
	�������,3����� 1,������
�����
�������u	���������/��������������*!����
2������*!����
 �+��(������������������ (The 
Transitional Era) 2�����2����,,���������3�*�����(��
n/3������'��	��2������**����*�,��/�,*���" �
n���	�����!���# 1960-1970 1,�����**�������*�n/3��'��������������������'��	�����!"�#� 
(Hoy and Miskel, 1991: 23)  
            �+�2''�� �g�������'' (Lunenberg and Ornstein, 2000: 15-18) �����',3�� ��

�� 
���'����� ������ �3�*+��3�����' 2���0��2�,�3�* ����z,��2��0����� 8 
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2��0����� 8 �+�2''��''�� �g�� 
���*�:  Lunenberg, F. C., and Ornstein, A. C. 2000. Educational Administration: Concepts and 
          Practices. 3rd ed. California: Wadsworth. p. 18. 

 
         1,�*����������, ��(�u,3,����  

1) ��

�� (Inputs) u,32�� �� ���,(������� ���� ������������� ������u��+�������	������
'�����                             

2) ���'�����2���0�� (Transformation Process) ��)����n/3���1�1���2��	�3����
������'��	�� ���	��'n�1�������
�*�����z���*����
�����	������+2���������� r"����)�����	�"�����
���'�����2���0�� 	��������������'�����������+3 r"����������
��3������*���)����/�/����
u,3��'���!"�#� *����*��*��m���
�����
��3������* ��)��3� 

3) ������ (Outputs) ��)����������u,3
�����'������������2�����

�� �� ������)�
������������
���2�����'���������������**� ���
���������!"�#�1,�����u�
�����2������

��3�����*�+3n	3���,�" � 

4) �3�*+��3�����' (Feedback) ��)��3�*+�������,
�����'���������	������'�����
�������2������*���������������������

��n����,������������u� ,���/�� �3�*+��3�����'���	��'
���'�����2���0��	����3�*+��3�����',3��������n������ 

5) �0��2�,�3�* (Environment) ��)����������+���'���
��� �� �����* ����*��� 2��
�!�#g��
���*���������
��� 

                
�����!"�#�2����,�/����'' �'��� ���
�����)���''���,r"����*����
��'0�����n�
���#&��"������!�����2����� r"�� Kast and Rosenzweig (1988: 113-115) �������� ���
�����)���''���,

                                                               �0��2�,�3�* 
 

                                            ���
��� 
 

                                                                       

 

                                         (�3�*+��3�����') 

��

�� ���'����� ������ 
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���*�1�����3��2�����'+�&������
���*����� ���'(���0��n�3���n/3���1�1��������	���	��� r"��
���1�1���
���)�������	�,	������������'��������'����0������

�������3� ���#&����
���'�����2���0�� 2��������������
��� ���
��������',3����''���� 5 ��'' ,����  

            1) ��''����,3������	*��2��������* (Goal and Values Subsystem) r"����)���''����
��������%��''	�"�� ���
���u,3��'������*
���0��2�,�3�* �������* ���
�������3��������*�����s

��*����	*��������	�, 1,������'��

�������3� ���
���
��3��,�����������*�3����	�,�������*�� �� 
                            2) ��''����,3�������� (Technical Subsystem) ��)����*�+3���n/3n�����z�'������ r"��
�����',3��  ������ ���'�����n/3�(���&
 2���������������*��,������� n����2���0��
��

�������3�n	3��)������� ��''������
�m+����	�,1,��3����	�,������
��� r"��
�2���������u�
��*0����
 �/�� �����������n/3n���������m���

�2������
�������������n/3n�1�������� ��*�� 	���
'��#������s������� ��''������
�m+����	�,1,����2'����������������,3��2�����#�����3����� 
��''������
����	�,���#&�1�����3��������
���2�����������'�����''
������* 
                            3) ��''����,3��
������* (Psychosocial Subsystem) ��)���''���2�,�m"�
���*��*����
�����2����(�*����� ��''������ �����',3���������*���'(���2��2��
+�n
 
�m���2�����*��*����
���'�'�� �������(�* 2����''������������*�������� ��''
������*���
u,3��'������'
�����*�+3�"� ������* ��!���� ���*��,	��� 2��2��,�n
���'(���0��n����
���
���,3�� ��*�� �������'������,
������2�,�3�*0����� ���1�1��� ��� 2��1�����3��������
��� 
��������� �	����� ���n	3���,��)�'������!���
��� 0��n����
������'(����3���z�'�����
���* 2��2�,�
'�'������� 
                            4) ��''����,3��1�����3�� (Structure Subsystem) ��)���������������'2��������2'��
���������2�������������� n���&�������
��������)������� 1�����3��
�2�,�1,�2�����
���
��� ���'��������#&���� �- 2�����'��'�����z�'������ 1�����3�������������'2''��������

	�3���� �����,���������� 2�����u	������� 1�����3�����
���������	�,���*��*����
�����)����'��'
2''2�������''����,3��������2����''����,3��
������* �����u��s��*���*��*����
,��������� 
u*�*����*�*'+�&
2'' 2�����*��*����
����� ������,�" ���
u*���)�u���*1�����3��������	�,u�3 
                            5) ��''����,3�����
�,��� (Managerial Subsystem) ��)���''���*�'�'�������%���
�/���*1����''��������� �� ����
��� ��*�� �����2�,�3�*0����� ���	�3������������'������	�,����	*�� 
������2�����(��
 2��,��������� ������2''1�����3�����
���2��������	�,��''��'�(*���
,��������� 
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                                   �����%��      
                                      ,���S���	����                                                                                   
,���S���         -��� -���u	������� 

                -���
�,��(�*���      
                -������	�,	�3���� 

         -���u	�����3�*+��������! 
         -�������         -���'��' 

                             ��''��������� �� � 5 ��''*����*��*����
��'��''�0��2�,�3�* 1,�n	3
���*�����%n����
�,��������)���*���	��n
���n	3���,�����������''��������� �����

�������3�*�
,���������n	3���,������ r"��2�,�u,3,��2��0����� 9 
 
 
  
                                                                        
   
                                                                                         
                                                                                                                                                                                     
                                                                                                                                
         
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
2��0����� 9 ��''���
���               
���*�: Kast, F. E. and Rosenzweig, J. E. 1988. Organization and Management: A Systems             
         and Contingency Approach. 4th ed. Singapore: McGraw-Hill. p.114. 
 
 
��	s�u,3��� ���
���r"����)���''���, (Open System) �� �
�*����*��*����
1�3��'
��'�0��2�,�3�*�� �0��n�2��0��������
��� ���*��z���*����
������
�����'�0��2�,�3�*
�
�������3����'��

�������3� (Inputs) r"��u,3��'
���0��2�,�3�*0�����  ���'�����2����u����2��
�+� (Transforming Mechanism) 2�����������u,3��' (Outputs) r"��
�������u�����+3n/3 (Users) n�

�����%��,���"#T�����D���%����� 
-��x����*  
-���/%� 
-���m(������
 
-����	*����(�* 

     -����	*������ 
       '(��� 

             �����%��,���"�����                                   
               -���*�+3 
               -������/������� 

                  -�������������*��,�� 
                 -�(���&
����� 

�����%��,��� 
       ��
	����  

-���'��	����������'(��� 
   -��!����         -�������(�* 

       -�����'�+3        -2��
+�n
         
  -0����+3���   -�+�2''����������                    
  -��*����0����	����'(��� 

�����%��,��������,��� 
       -������	�,����	*�� 

-������2�� 
-���
�,�������� 
-���
�,���
��� 
-���,��������� 
-�����'�(* 

����	�'�D�,���� 
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�&��,�������s
�*���u�����������'����3�*+�
��0��n�2��0��������
��� ������
�����
���
u,3��'�������
���0��2�,�3�*0�����	���� ��� ���
���
"��3��������'���n	3 ��3���'
�0��2�,�3�*0����� 
"�
����)�������������
��3��,���������n	3��,��3����'�	�(���&
0����� 2��

��3��*�2��������'���n	3��3���'����������2��� �����0��2�,�3�*u*�*�����2��������u*�u,3����n,�s
�����3��������'�����*n	3n��3/�,*���" ������� �  ����2�3����
���
������*��'�(*�0��2�,�3�*
0�����n	3u,3 1,������*�,���*����������� ��2�������*��3����������'�����u�3���	��'������'

������2�,�3�*0�����r"��u*���
��,���&
u,3 �����n	3��*��m'��	�����
���u,3�����*����������� 
���n	3���
�����*��m��+���,2��*�1�����
��%���'1����u�  

            2.5 #��	����E�������� 
    ���!"�#��������������
���*����*
����)�2�������%���������n����'��	�����
���n��(����

���
����3����/�%��'����������2���n�,3������� �������������
���
"���)�����,s����m+����*�
��
��&�m"����*�����%n�!����
���'��	��2�����
��� 1,�����������������
���
���)������,���n

�� ��(,�3��������'��	��2�����
�������'���*�����s
	���u*������n, ���
���
���+���,2��*����*
*����������n,�3���" ���+���'�������������
��� 
"�u,3*���#-����,�" �	�����#-�����������3����'���
��3������������n	3���,�" �n����
��� ���	��'��#-�������'��	��u,3*(����3������������������
�/���
n	3�+3'��	��,���������n	3���
���*����������� r"��u,3*������#-����
�������2�����*��, �������
�������	
2���+�2''������!"�#��������������
���u�3	���2��*(* 	���*��� 1,���������������n�
��������&.
���n/3��,�������������
��� ���!"�#���������'�������������
���
"�*����*2���������u�
n�	������#&� 

   2.5.1 ��������(��#��	����E�������� 
                        �����/����u,3�����m"� �������������
���u�3	�����!��  �����/��  Steers, Ungson and 
Mowday (1985: 72) n	3���*	*����� �������������
���*����*	*�� 2 ��� ��� 1) ��)����*��*��m
������
������n/3���1�/�

�������������*���+������
����,n	3'���(����	*��������
��� 2�� 2) ��)�
���*��*��m������
������
�,������+�u,3n��0��2�,�3�*����������2���  �� ��� �������������
���
������,�����(,��)�������n	3����	*��������
���n��m�����&
n,� *����*��)�u�u,3 r"����,��3��
��' Etzioni (1964: 8) �������� �������������
��� 	*��m"� ��,�'������
���'���(����*����	*�����
���	�,u�3 2�� Schein (1970: 118) n	3���*	*������������������
������ 	*��m"� ��)��*��m��
������
���n�������
���+���, ���'��� 2�����#��0�� u*�������
����� �
�*�	�3����n,���
��3��������
n	3�(����u� n��&���� Barnard (1968: 55) �������� �������������
��� �s��� �����'�������
���m(������
������
���������*'+�&
 ���*��3*��������'����������*'+�&

���)����/� ��,���*
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��3*������������� ���� Kopelman (1986: 27) ��
��&��������������
�������" ���+���'����0�����
���
��� (Productivity) 1,�����0�� ��� �����������������������

�������3� ���
���� ���*�
�����/������(�*	�"����� Parsons, Caplow, Katz  and Kahn  (�3��m"�n�  0�&�  ���
��'(��, 2529: 5) ����n	3
���*	*��n��������,��������� �������������
��� 	*��m"� ���'���(����	*�� (Goal Attainment) 
������
��� 2����������0����)����������	�"������������*����,���**�����������������
��� 1,�
���
���
��3��*��� ���������0��2����*��m���#�u�3r"���0�����*��)���+�������
������,3�� 
(Organizational Maintenance) ���
����  Argyris (1964: 123) n	3���*	*������������������
���
u�3��� ��)��0���r"�����
�����*���������������u�����*�������" �n��&����������������	����,�3���� 
	���*���������������n��&������������,�3���� r"�����*	*��,�������u,3���*���������� ��3�*���)�
����	�"��n������,�������������
��� �������� ����������	
���
����s
��3���������	
���'�����
	�����
������������������r"�� ��)���

��	����������*�
�,���n	3���*���)��� ���'�+�
�0��2�,�3�*������������ n��������,����������,��'�� ��(,�3��������**��������������
���
��� ������
�����*��m���#��0��u�3u,3n��0��2�,�3�* 	���������	�"�������+���,������
��� 
��� *�������� ��(,�3��n�����,��'���**�����������������
���n�������� 
                            
����������*���*��m��(�u,3��� �������������
�������������������� ����
���!"�#� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n����,���������n	3'���(
����	*�� 

     2.5.2 D���������&�)�#��	����E�������� 
             ���!"�#��������������
����� �*������/����u,3�����m"�2��������!"�#�u�3�����

���������  �����1,���(�*� 10 2����� ��� 1) 2��������'���(����	*�� (Goal-Attainment Approach) 
2) 2������/����'' (Systems Approach) 3) 2������/�����(��
��(�*�+3�������3�� (Strategic-
Constituencies Approach) 4) 2��������2������-�(&��� (Competing-Values Approach)  5) 2�����
�+�2'''+�&���� (Integrated Model) 6) 2������������*�������� MBNQA 7) 2������������*��
��� EFQM 8) 2������������*�� PMQA 9) 2������������*��1,�n/3 PART 2�� 10) 2��
����������*�����
���2''�*,(� (Balanced Scorecard)  (Robbins, 1990: 77; Hoy and Miskel, 
2001: 293; Kaplan and Norton, 1996; Porter and Tanner, 1996: 84 2�� ����������&����*���
��x����''��/���, 2549) r"��2���������� *�����1,���(�,����  
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        2.5.2.1 D�������������"#T�����  
                     2������� *(����,�������������
���1,���3������ (Ends) *������������� (Means) 

����*����������������
��� ��� ���*��*��m������
���n����,���������
�'���(����	*����*���
���	�,u�3 r"��2������� 
�n/3u,3,��*������
����3��*�����	*���(,�3�����2�3
���2��/�,�
� 
�����
����	*��*�u*�*������u� ��)�����	*������(�����*��'�������u�2����*��m��,u,3  r"���������+3'��	��

��������	*��*�n/3��������1�/�
n����'��	��
�,���u,3 ���*�����%
���+������(�*'(��������)�
�+3'��	�����*������
n������,���n
�����n	3���'���(����	*�� ��������� 
�*����#&��	*�����'�������
'��	����*����	*�� (Management By Objectives) ������� ��������*����*�����
���2���*�/��
������
������ ��*��m������'���(����	*������+3'����''�%/�2���+3n�3'����''�%/�u,3���*������	�,
�" � 2������� *��3�
����,��+��������	*��������
���u*�/�,�
� '(��������u*��	s��3���3����� 2����,�'
�������	*���+�	�������
�����u� 

                     �(&������2��������'���(����	*����� ���n	3�(�����n	3���*�����%n����
���	�,����	*��2��*��������**���" � ����	*��*��(&0�������'���*��)�
���2����,��3����'
�������*����*�/��n����
��� ���
�����*��m��,��*���*�3��	�3�u,3�� �n������� �2���������  

      2.5.2.2 D�����"K������  
                     2������� 
���
��&����
���n��+�2''��'' r"��*�����������������������3� ���

u,3��'
���0��2�,�3�*0����� ��3��+����'�����2���0��2��������*���)�������  ,���� � 
�������������
�����*2������/����''	*��m"� ���*��*��m������
���n����
�,�������� ���
���#���m���0��2�����*�*,(������''0��n����
��� 2�����*��z���*����
���������'�������s

��'�0��2�,�3�*0�����  
(,�,�����2������� /���2�3u�
(,����������������,2''*(������	*�� ����
��� 
�*������3��� �2����������3� ���
�,	��������� 2�����'���������	������'�����,���������
,3�� 	���
������������	�"����� ��������/����''
�u*��(�*�����*��n
u�����������s
�� ��(,�3�������
������,��� 	��2����n
m"��� �������'���������� ���*�����2��*����*�����%������*�����s
��*
����	*��,3�� �� ��� 1,�
�*��������*�����*��*��m������
������
��3����*��m��+���, ���,
�
��

������� ���*�������'������*��+���,������
��� 
��	s�u,3���2������/����''��3�������� 
*�����������u,3  

                    ��%	����2�������  ��� 1) ���/� ��,����������������
��� �/�� ���*��*��m
������
���n�������'���n	3��3���'����������2�������0��2�,�3�*��)����2�������,��� 2) 
�����/����u�n	3���*��n
��'������������������'���(����	*��2�����
���
��&��������	*�����
2�3
���������
��� 



 60 

                   ���1�/�
���u,3
��2������/����''��� ���n	3���'n������
��&������,�(*2��
���'��(*m"���

������������3������� ���������m"� ��

�����2������� ����������3��
�m+����*���*����
���
u,30��n�3�0�����&
���2��������� 

     2.5.2.3 D�����"K������������%�E*�"� '��(���  
                                   2������� u,3n	3���*�����%2����(�*�+3 �������3��r"��*���������*��+���,���
���
��� *������������������
��������,�'���*��*��m������
���n������'�������*�3�����
�����(�*�+3�������3��n��0��2�,�3�*������
���  1,�m��������
�����)�����	�"��2���"������''
��3��2������/����'' 2��2������� 
���3����*��z���*����
��'�+3�������3����'�����+���,������
���
������ �   n������,������ ���
���
���+���,���u�1,���!��������'��(������������� �	����� 1,���� 
r"���	*�����'2������/����''2��*�����������2�,�3�*������*������������'��������+���,���
���
��� ��%	�����������*����*2�������  ��� ���2��2����������0��2�,�3�*n�������(��

���
���0��2�,�3�*����u��� ���)���������� ������0��2�,�3�**�����������2����������,��s�2��
���,�" ����,���� m"�2*3��������
��&��0��2�,�3�*��
����u,3 2���s*���%	���� ���*��*��mn�
���2'����������0��2�,�3�*u,3�����m+��3�� r"��������*2�����*�+3�"��"���,����+3'��	��2�������s
*������n	3���n	3���� ��	������*�����%����0��2�,�3�*u*�������� 

                   �(&������u,3
��2������/�����(��
��(�*�+3�������3����� ��*��m2�3u�
(,����������,

�����*���3�* 	���*������,2�3������1�/�
��'��(�*���*������������
���
���*��m��,����	�����

	�(,���������������
���u,3 1,��+3'��	��
��3��*����*��*��mn�������'���,�'���*�����%
����	����������	*������� n	3�	*���*2����,��3����'����������2���n������
�����(�*
�����1�/�
�����  

    2.5.2.4 D��������D(%�(��-����%�  
                                  2������� u,3*�2����,��������'�������������
���n����#&���)��������" ���+���'
������* ���*/�' 2�����*��n
����+3����*�� 
"�u*�*�	�����&.
������ �" ���+���'������
�����+�n�
�� �n,�����
�/�������
��� r"��*� 5 ������� ���������'��� ���������'��*��(�*�*�/�� ����
������	�,�-��&.
2�������'�(* ���������x��1�����3�� 2�����������*m�� �+�2''�� 
"�
�	*��
�n/3�*������
���*����*�������2�����*�������� 1,�
���
��&����*�����s
������
���
�� 
4 ,3�� ��� �� ���
��� ���*��,	�(�� 2�������'�(* 

                  �(&������2�������  ������
����)��������*�����n/3��&.
	���� ��&.
 
"����n	3
���,���m���,(������1�/�
�����,2�3� r"��*�������������*��3������������n	3��'���
���1,���� 
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  2.5.2.5 �*#D���*������  
                2������� *����*��,�� ���+�'�	������������ ����������������
���u*�u,3�" ���+���'

����	�"������n,1,������ 2��
��3����*���������	����1�����3��������
���1,���*2��'(��������+�
n����
��� 
"�u,3�����*���2��������'���(����	*��2���+�2''��''��������*�'+�&������3�
,3����� r"�� Hoy and Miskel (1991: 378-383) ������� n��������*���������������
���1,�n/3
�+�2'''+�&����
��3����*���#&� 3 �������������
��&�  �����',3�� 1) *���������� (Time 
Dimension) 2) ��(�*�+3�������3�� (Multiple Constituencies 	��� Stakeholder  Approach) 2�� 3) �	(
��&.
  (Multiple Criteria) ,����  

                1) *���������� �������*���������������
��� 1,�2'�����������)� 3 ���� ��� 
������ � (Short-Term) �������� (Intermediate) 2��������� (Long-Term) ��&.
���������������
����� ��
�������u���*���#&���
�/����������
�������������u��/�� n����������'�������*2�� 
�3����3������&.
���*��,	�(�� 2�����u,3*�r"���������� 2���*������
���*��(x�0���2�3� ��&.
�� �g��

�u,32�� �����,���������� ���*��*��mn�������� 2����������0�� 2���*������
�����+�n�����
�����*m���3��n/3��&.
������'��� �������* 2�����u,3*�r"���������� 

                2) ��(�*�+3�������3�� n/3������*2�����*��,�����(�*����������3��r"��
����3��m"���&.

���������� ��)����*��n
���2����'(���	�����(�*0��n�	���0��������
������*��������������
,���������������
��� ��(�*�+3�������3����������% u,32�� �
3�������
��� (Owner) �������n����
��� 
(Employee) �+��3� (Customers) �+3
������ (Suppliers) ��g'�� (Governments) 2������*��(�*n	%� 
(Social-At-Large) *1���!�
�� 
"���)��������*���������������
�����*2���/����*����
��'
�m�����&
 (Relativistic Multiple � Contingency Approach) 

                3) �	(��&.
 ��)��������*���������������
���1,�n/3	���*��� ������
����&.

�,����u*���*��m����*���������������
���u,3��������'��(* ���'��/� �������������
����3�����*�

��2������ ���������''���, u,32�� ��

�������3� ���'�����2���0����

�������3� 2�������� 
1,���������'��/� ���*����*�����%�	*���*2����)����2�� �+�2'''+�&����u,3���	�,2�����n����
�������&.
�����1,�n/3�+�2''���u,3��'�����x��1,� Parsons r"��m��������
�����)���''����* ���*
��+���,�����''����*�" ���+���'	�3���������% 4 ������ �����1,������� �AGIL� u,32�� 

                ������'��� (Adaptation-A) ��)�	�3���������''���
��3��*�������'���n	3��3���'
����2�,�3�*n	3u,3 1,������*��������+�n	3��,��3����'�0�����&
0����� ���/� ��,������������� 
���*��*��mn�������'��� �������* ���*�3��	�3� 2�������x�� 
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                        ���'���(����	*�� (Goal Attainment-G) ��)����*(��n	3'���(����	*�����
��'' *�������	�,���m(������
���/�,�
� ���/� ��,������������� ����*����8 �(&0�� ���u,3*�r"��
�������� 2����������0�� 

                        ���'+�&���� (Integration-I) ��)������3�����**������������*0��n���'' 
u,32�� ���'�����������
��� ������������ 2�����*��*����
�������*n	3*����#&���)�	����
�,������ ���/� ��,������������� ���*�"���n
 '������!���
��� �����,���������� 2�����*��,2�3� 

                        ������#�2''2����x����* (Latency-L) ��)�������#����**���������(&���
��'' u,32�� �+�2''��x����* 2����''���
+�n
 ���/� ��,������������� ���*
����0��,� ���*
��n
n�/���� ���
+�n
 2�����**�������#&
������
��� 

                        
��2�����,������� Hoy and Miskel (1991: 383) u,3���2����,��� Parsons 
*����	�,��)����/� ��,����������n��+�2'''+�&���� ,���������� 2 
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�������� 2 �+�2'''+�&��������������������
��� 
 

          *����������������                 ���������
��&�                            ���'��/� ���������� 
                                                                                           ���*��*��mn�������'��� 
                                                                                            (Adaptability) 
            ������'���                              ����                        �������* (Innovation) 
           (Adaptation)                   ��(�*�+3����������3��               ���*�3��	�3� (Growth) 
                                                                                            �����x�� (Development) 
                                                                                            ����*����8 (Achievement) 
        ���'���(����	*��                    ����                           �(&0�� (Quality) 
        (Goal Attainment)          ��(�*�+3����������3��                  ���u,3*�r"���������� 
                                                                                            (Resource Acquisition) 
                                                                                            ��������0�� (Efficiency) 
                                                                                            ���*�"���n
 (Satisfaction) 
            ���'+�&����                         ����                          '������!���
��� (Climate) 
            (Integration)                ��(�*�+3����������3��                 �����,����������(Communication) 
                                                                                            ���*��,2�3� (Conflict) 
                                                                                           ���*
����0��,� (Loyalty) 
         ������#�2''2��                                                     ���*��n
n�/���� 
         ��x����*                                 ����                          (Central Life Interest) 
         (Latency)                       ��(�*�+3����������3��                  ���
+�n
 (Motivation) 
                                                                                            ���**�������#&
������
��� 
                                                                                            (Identity) 
 

���*�: Hoy, W. K. and Miskel, C. G. 1991. Educational Administration: Theory, Research 
         and Practice. New York: McGraw-Hill. p. 383. 

   2.5.2.6 D��������#��"��������� MBNQA 
                 n��5 �.!. 1987 �����!�	��g��*����u,3������*��3����&.
�������(&0��2	��/����" �

������������*n	3���,���'��	��
�,������,� 2����)�2�����n��������*��,���*��*��mn����2������
������
�����*����� 1,�n/3/������ ������*�����
* '��,��
 ��/��2�� ������� ����
, (Malcolm 
Baldrige National Quality Award) 	��� MBNQA ��)���������,�'����n��������*�����
������
u,3��'�����*��'���*������(,  1,�n�/�������*�3����������,������� ���
����������'����*������n	%�
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��)����
����(���
 ���*�
"�����*���*�����(��
n/3��'���
���������!"�#� r"���������� 
�*����2��	���
���
�����'	��� 7 ���
�����' 1,�2�������
�����'
�*���2�� ��*�� ����������,,����  (Porter 
and Tanner, 1996: 84) 

 1) ���*�"���n
����+3��''����� (300 ��2��) 
      (1) ���*��,	�������+3��''�����n��,��2����

('�� (35 ��2��) 
      (2) ���'��	�����*��*����
��'�+3��''����� (85 ��2��) 
      (3) ������+��������+3��''����� (15 ��2��) 
      (4) ������	�,���*�"���n
����+3��''����� (30 ��2��) 
      (5) �����*�"���n
����+3��''����� (85 ��2��) 
      (6) ��������'����'���*�"���n
����+3��''����� (70 ��2��) 
2) ���n/3��������*�(#�
 (150 ��2��) 
     (1) ������2�����
�,��������*�(#�
 (20 ��2��) 
     (2) ���*��������*���������� (40 ��2��) 
     (3) ���!"�#�2���������'�*������� (40 ��2��) 
     (4) ����z�'����������������2�����n	3�����*��' (25 ��2��) 
     (5) ���*��)���+�2�����*�"���n
���������� (25 ��2��) 
3) ������(&0�� (150 ��2��) 
     (1) �������������'����0�&.
2��'����� (50 ��2��) 
     (2) �������/���z�'������������
��� (50 ��2��) 
     (3) ���'������(���
2��'�������� �	�(� (20 ��2��) 
     (4) ���(&0������+3��������
��	���� (30 ��2��) 
4) ���n/3	����������(&0������3�2��'����� (140 ��2��) 
     (1) ������2''2�����2�������������'�(&0�����'�����2������0�&.
 (40 

��2��)  
     (2) ���'��	�����'���������2�����n	3'����� (35 ��2��) 
     (3) ���'��	�����'������/���(���
2��'�������� �	�(� (30 ��2��) 
     (4) �(&0������+3
�,���/
��	���� (20 ��2��) 
     (5) �������*���(&0�� (15 ��2��) 
5) ���*��)��+3��� (120 ��2��) 
     (1) ���*��)��+3�������+3'��	����,�'�+� (45 ��2��) 
     (2) ���'��	��������(&0�� (25 ��2��) 
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      (3) ���*��'��,/�'��������&/�2������* (25 ��2��) 
6) ������2���(&0���/���(��!����
 
      (1) ���'��������2���z�'������������
���2���(&0���/�����(��
 (35 ��2��) 
      (2) �(&0��2��2������z�'������ (25 ��2��) 
7) �������!2������������	
 (60 ��2��) 
     (1) ��'�������3�*+�����������	
2��n/3�3�*+���,�'����� ������
��� (40 

��2��) 
     (2) ��������'����'�/��2������2����������'����'��'���
�������� (20 ��2��) 
��

('�� MBNQA u,3��'�����*��'�����)�2�����n����'��	�����
������*�����������*�� 

���*��,�����*�����&.
�������(&0��2	��/�����+���������*��m����(��
n/3u,3��'���
����(����,�(�
����0� �� ����
���0���(���
2��0����g �� ����
������2���	������u�2�����
������u*�2���	���
���u� 2����*��m����(��
n/3u,3��'���
����(�0������ �� ����
����(���
 ���
���������!"�#� 2��
���
���,3�������&�(� ��*m"�	���������/��� 2��	�������,3���	�� 

   2.5.2.7 D��������#��"���(�� EFQM  
                 n��5 �.!.1999 The European Foundation for Quality Management (EFQM) u,3��x��
�+�2''2�����'��/� ��,������z�'���������	��'n/3n�������
��'�(&0�����'��	�����
��� 1,�n/3
/��� EFQM Excellence Model  r"����)�1*�,����'��	��n��/���(&0���������'���*�����s
*��n�����
�(1�� 	��������� EFQM excellence model �� ��� ���+'��� �g���� ��3��������'��������(, ����������
�������	
n,� �s��* ���
��������	
�� �������	�(2������� �������*�������,�� �������������
��
��*2����, EFQM excellence model �� � 
"�2'�������)� 2 ����,3�������� 

- ������������������	�( (Causes/Enables) 
- ����������������� (Effects/Results) 

                 EFQM Excellence Model 2�,����*��*����
������	�(2�����������	�����&.
�� � 9 ���
�/���*������ ,��2��0����� 10 
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                                 ���	�(                                                            �� 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

                                                        ���������+32����x����� 
2��0����� 10 EFQM Excellence Model 

                                2����,��� EFQM Excellence Model ������������
���
���*��m�3���+����*��)�
���!����������u,3�� � ���
����� �� 
��3��n	3���*�����%��'	�����&.
�� � 9 �3� 1,����	�����&.
�� � 5 n�
����������	�(�� ���)����������+�n���'������,���������������
������ ���
�����*��m��'�(* 
,��������� �z�'������ 2�����'��(���x��u,32�����	�(�	����� 
���)���

������,�����n	3���,�������
���������� 4 ,3�� ���
���)�����	*��������
����3�����'���(  

                2.5.2.8 D��������#��"��������� PMQA  
                �&���g*����n�������/(*�*��������� 28 *�m(���� 2548 u,3�	s�/�'n�	������

����,�'2����x���(&0�����'��	��
�,���0����g r"����)�����	*�������%n�����,s��(��!����
��� 6 
,3�������x����''��/������2�����'��	����/���2���,�� (�.!.2548-2551) 2��2��
�(��!����
�����x����''��/���u�� (�.!.2546-2550) 1,�n	3	�������0����g*���&.
�����x��
�(&0�����'��	��
�,���0����g��)����'n��������*��������/���,3����������������,�'�(&0��
*���g�����������u��+���,�'*���g������ �� ��� ��&.
,������������',3��	*�,����� ��* 7 
	*�, ,��2��0����� 11 
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2��0����� 11 ��&.
�����x���(&0�����'��	��
�,���0����g 
���*�: ����������&����*�����x����''��/���. 2549. �����Q�����F�������������,��� 
         F����R: "��.����F�������������,���F����R �.�. 2550. ��(�����: ��������� 
         �&����*�����x����''��/���. 	�3� 9 

               ������/������
��
�u,3���1�/�

��������
����*�������2�3� �����
��&�
�'������,�����������*2������� �������������� �*�����*�
������n	3������/���*������x��
����� r"���*���*����*��3�*n����'��	��
�,��������)����!2�3� �s��*��m�*�������'   �������(&0��
���'��	��
�,���0����g (Public Sector Management Quality Award) 	��� PMQA r"�� �.�.�. u,3
�,
n	3*��������*��1,� '��#��u������� �2��,
������
�*/����r��
��� ���� (TRIS) r"��������/������
�*�����3���'������
�u,3��'���������'��������'���'��	��
�,������
���)����1�/�
��������x��
���
�����������u�,3�� 

  2.5.2.9 D��������#��"���S,��K�  PART  
                
��������'���������''�'���*�&2''2����� (Program Budgeting) ���n/3

��*�������*��'��''�'���*�&2''2�,������� (Line-Item Budgeting) *���)���''
�'���*�&2''*(����3��������*�(��!����
 (Strategic Performance Based Budgeting: SPBB) n�
�5�'���*�& �.!.2546 
�m"���

('�� ����������*��������������'���*�&u,3��������������*����

  

"��.����F�������������,���F����R 

1.������
���
�� 

2.������2�� 
�/���(��!����
 

3.���*(����3�
��������'(��� 

7.������
���
,��������� 

3.���n	3���*�����%
��'�+3��''�����2���+3*�

����u,3�������� 

6.���
�,���
���'����� 

4. �����, ����������	
 2�����
�,������*�+3 

���#&������%������
�� 
�0��2�,�3�* ���*��*����
 2�����*�3���� 
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�+�2''n	*������x��*�
���3�2''��������!�	��g��*������� �������� PART (Performance 
Assessment Rating Tool) r"����)��������*�����n/3����*�����*�����s
n����,���������
�����n/3
���
�'���*�& 1,��������*��������������*���� �����',3�� 5 ���
�����' u,32�� 

1) 
(,*(��	*��2���+�2'' 
2) ������2�����(��
 
3) ����/���*1���'���*�&��'������ 
4) ���'��	��
�,������	���������������� 
5) �������*��������2��������
 

 n��������*���� �n	3������/�������*������� ���n	3��2��2�����3���,
��
�����'2�������������'���������/�������*�������2�3���*��2����(����������*����)��/��
���*�&��3�*������'���/���(&0�������' 

 
 2.5.2.10 D��������#��"����������D��	�,��  
                 �������*�����
���2''�*,(� (Balanced Scorecard)  *�
(,����*�3�
��'(��� 2 �� 

��� Professor Robert Kaplan ��
���

��*	��������� Harvard 2�� Dr.David Norton �����"�#�
���,3�����
�,��� 1,��� ������u,3*����!"�#�m"��������*�������,���������������
�������� n�
��*���� 2���'��� ���
�������n	%�n���*�������*n/32�����/� ��,������������)�	��� �� ����
"�u,3
����2����,���� Balanced Scorecard n	3�+3'��	����,�'�+�n����
������*�n/3��)�2�����n����
'��	�����2������*�������
���1,�����**(**��,3������� n��������*�������
��*(**��,3��
������������������,��� �� ����u,3����*�
�������� �2��n������� Harvard Business Review n��5 
1992 ���n	32����,,3�� Balanced Scorecard  ��)�������*2��n/3��������2���	��� ���*�n��5 1996 u,3
���*��������	������ Balanced Scorecard  �" �1,�*(����3����n/3 Balanced Scorecard  ��)��������*��n�
�������������(��
2�����n	3���,���*��,��3����)�	�"���,������������ ����
��� 2��n��5 2000 u,3
���*��������	������������*	�"�� ��� The Strategy-Focused Scorecard /� n	3�	s���� Balanced Scorecard  
u,3��x���" �*�����������)�2����''n��������*�������
��������� � 2��u,3������)��������*��n�
���������(��
u��z�'��� 2����)��������*��n����'��	�����/���n	3���
���*(����3�2��n	3���*�����%��'
���(��
*���" �      

      Kaplan and Norton (1996: 21-29) u,3��'(*(**��n� Balanced Scorecard 1,�2'��
�����)� 4 ,3�� �����',3�� 
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 1) ,3��������� 
�2�,���������(��
����� �� ������+�n�*(**��,3���������2��,3��
����� ��)�����n	%� �� ������)�����	*�������� �2��������� ��*m"��� �g��2������������������%���
*(**��,3������� ,3�� ����'�	s����'���� u,32�� ������'1�2�������u�������
��� 

               2) ,3���+��3� ��)�������'�����������3���(&���2���+��3� 
�/������3��n	3�	s����
�(&������#&�n,���n	3���,���*�"���n
 r"��������'������'�����0��n�2�����*�����*n����
��x��,3������� �� �
��3��m+�/� ���,3��*(**���� ��� 	�����
"�*�����*(**��,3���� ��)�	��n
������
����*��2''�*,(� ��������������"�m"� u,32�� ���	��+��3�����*�" � ������#��+��3�����u�3 2�������3��
���*��n
n	3��'�+��3�     

               3) ,3�����'�����0��n� ��3��������������	
1,�����*�� �2������������	
2�����	�,
������������3����� 2����,���*��*��m ���#����
����)����������
����n	3���
���*�!���0������+��" � 
�� ��� 
��3��*�����/���*������n�2�������'������� �	���,3�� ���'�����	������*���+�n��(����
��� 
u,32�� ���'�����,3���������* ���'�����n����'��	���+��3� ���'�����n����,��������� 
2�����'�����n�����z�'�����*���*�3������������* 

               4) ,3�����������+32�������x�� r"��
�/���n	3���
�����*��m*���n
u,3��� !���0��
2�����*��*��mn��������
��������+� r"��m����)��� �g�������%��������+���,2���
��%�3��	�3�u,3
���,u����'������� �3�������*��x��2����u�3r"������������
�������*��3�n
n����*�3��������
�+��3� ���	��������
������*��)����!���,3����������0��2������0��n����'�������3���(&���2��
�+��3�n���

('��u�3n	3u,3���,u� ,���� ����
���
"��3����,���n
��� ���#�2�����*��*��m���n,���
�
*����*�����%m����)��*��m��	������*��*��m	������	��'���
������
��3�����u�n������ ,3��
���������+32�������x��
��������3����'�����x�����
���n�������  ���*��*��m���'(�����  ��''
�������!���,� 2�����%2��������n
���'(�����   

Balanced Scorecard ��)�����������*(��n	3���,���*�*,(���	�������m(������
������ �
��'���m(������
������� ���*�*,(���	����������3�������'��u�����z�'������n	3u,3����*�� � 
�����3����''�����������*���� Balanced Scorecard ��  
"��3��*�
(,*(��	*��������
�����)����	�"��
����,������1,������*���(��
���*�����s
������
����+�����z�'��� 2�������������������,�'
	��������� 0��n����
��� r"��0��n�32����*(**��
������',3�� 4 /��� u,32�� ���m(������
 ���/� ��, 
����	*�� 2���������
���������n	3'���(����	*��	������(��
������*  ,��2��0����� 12 



 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
                 2��0�����  12  *(**���� �  4  ,3������������*�����
���2''�*,(�      
                 ���*�: Kaplan  R.S. and Norton D.P.  1996.  The Balanced Scorecard: Translating Strategy.  Boston: Harvard Business School Press. p.9.  
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���������,n����
�����'���2����*(**���� � 4 /��� ��*��m���'��u,3,����        
1. ���m(������
 (Objective) ����������
����3��������
�'���(n�,3������� �/��  
     1.1 ���m(������
���*(**��,3��������� u,32�� �������*�" �������u,3 ����,������3��(� 

�������*����0�� (Productivity) 
     1.2 ���m(������
���*(**��,3���+��3� u,32�� ������#��+��3��,�* ���2���	��+��3�n	*� 

���'����������,��s� ����2'��������,�������*�" � /�������������
��� 
     1.3 ���m(������
���*(**��,3�����'�����0��n� u,32�� ���'������������*��(&0�� 

���'�����
�,��������,��s� �����*���� ���'�����'��	�����*���������0�� 
     1.4 ���m(������
,3�����������+32�������x�� u,32�� �����x�����#����������� 

��x����*���
���������,1����n	3�������u,32�,����*��*��m ���*���''���1�1����������! 
2. ���/� ��, (Measures 	��� Key Performance Indicators) u,32�� ���/� ��,������m(������
n�2��

��,3�� r"�����/� ��,�	����� 
���)��������*�����n/3n������,������
���'���(���m(������
	���u*� �/�� 
���/� ��,0��n�3���m(������
n��������*�" �������u,3 u,32�� ���u,3�������*�" �����'��'�5�������*� ���/� ��,
0��n�3���m(������
n�������#��+��3����� u,32�� 
������+��3��� �	*,	���
������+��3����	��u� 
(Defection Rate) ���/� ��,0��n�3���m(������
�����������3����*��(&0�� u,32�� 
������������������,�" �

��������� 	����3�����������3��������������
�(&0�� ���/� ��,0��n�3���m(������
�����x�����#�
������� u,32�� ��,�'������*��*��m�������*�" � (Competencies Level) r"����*��&.
��� Kaplan and 
Norton 2�3� ���
������',3�����/� ��,��	���� 20-25 ���/� ��, �����n	3���
���u,3*(����3�n����
����*��������������*����*�����%������ � ���	��'���
�������� ���u��*��
����	�,���/� ��,0��n�3
*(**���������*�����
���2''�*,(�u�3���*�& 30-35 ���/� ��, r"����
��)���������*�(��n
���
�+3'��	�� (��(  �,/������
, 2546: 54) 

3. ����	*�� (Target) u,32�� ����	*��	���������������
����3�����
�'���(������/� ��,2����
������ �/�� ����	*������������*�" �������u,3������'�3���� 20 ����5 ����	*�����
���������������
���,�" �
�����'��������� �3��u*������3���� 5 ����5 ����	*�����
�����/���1*�n�����'�*������' 
10 ��� ���������5 ��)��3� 

4. ���(��
������* (Strategic Initiatives) n��+�2����� 1������ 	�����
���*�'� ���3�������
���

��3��
�,��������'���(����	*��������	�,������ � ���u*�n/�2���z�'�����/��� �/�� ������������3��+�
���,���������!�����n	3*����u,3����*�" � �3���� 12 ��)��3� 

����	���
��/�������� �� � 4 ,3��2�3� ���*��������!�
2�����(��
���m����)�
(,!+��
�������
*(**���� � 4 ,3�� r"��2�,�n	3�	s����n����
�,��� Balanced Scorecard ���m(������
0��n�3*(**��2��
��*(**��
��3����,��3����'�������!�
2�����(��
������
��� �� ��� ������
�����������
���
����'
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u,3�������n,*����*�����%���	��'���
��� ������ �
��3�����'��(�2����,��3����'�������!�
���
���
���,3�� 1,�n����
�,��� Balanced Scorecard *������*�3�,3�����'��������,3�����(��
���� ����
��� ����������	
���,3�����(��
 ���
�,������(��
������
��� ���
�,���2�����������(��
 ������	�,
���/� ��, ����	*�� 2���������
����������m(������
2���������� r"��
����n	3�������*�������
���*�
���*/�,�
��" � 2����*��m*(����3����
�����*��n��������*����*�����%������*�����s
������
��� 
              ���	��'�������*�����
���2''�*,(�n������!u�� ��( �,/������
 (2551: 7-12) u,3
�����m"���%	������%n��������������*�����
���2''�*,(�*�n/3u�3	��������� u,32�� 

 1) �������+3'��	����,�'�+�*��u*�u,3*������������*�����
���2''�*,(���)�����������n	3���,
����������2���0��n����
��� 2��*��*����)���������
�,���2���-�'������	��������3�����/� ��,
������ �r"��
���� 2�3��������������*�����
���2''�*,(�*�����*��0��n����
��������m+��3��
�
���u��+�����������2���	��������� 

 2) �������+3'��	��*������������*�����
���2''�*,(���)������2��1���������*����	�,	���
���������� ��(, ,���� ��*���u,3*�������2''�������*�����
���2''�*,(����s
�� �2�3��+3'��	���s
*��
�n	3���*�����%�3���� 

 3) �������+3'��	��*������������*�����
���2''�*,(���)�������������
��3�����*���
����
������5����� �n������ ��5 r"����%	�������*���������*�����
���2''�*,(�  ��)������2�����
���
	�����
��&�������5����� � ���n	3���
���u*���*��mn/3���1�/�

���������*�����
���2''�*,(�
u,3�������s*��� 2�����n	3�������*�����
���2''�*,(�u*����,���1�/�
�+��(,2�����
��� 

  4) �������3��	���u*���*��'n��������������*�����
���2''�*,(�*�n/3  ����n	%�*�

�����*u*���3�n
n�2����,2�����1�/�
����������*�����
2''�*,(�*�n/3n����
���1,������
������������*��������*�������������*�����
���2''�*,(�*�n/32�3�
����n	3���,����������2���
n�������2�������	��'������  

  ������ Balanced Scorecard *�n/3��'���
������u*�	��������u�2�����
���0����g�� � *�
����,s����2������u�
�����
����(���
��� �������!�
������
����(���

���'����*(**��,3���������
��)�����	*���+��(, �/�� ���������u�n	3u,3�+��(,����������)���� 1 n��(���	���* 1,�������m(������

����������
���+�'��(,���1�����3�� Balanced Scorecard  ���	��'���
������u*�	��������u�2��
���
���0����g ���*(��u��+����m(������
���*(��	���������� 
���)�����	*���+��(,������
��� �/�� ���
�,0������*���
� �,���u*��+3	������	������'��(��0��2�,�3�* ,���� ����m(������
0��n� 
Scorecard 
��3����'�������������'��(�*(��u��+����m(������
n���,�'�+� 2�����/� ��,���,3��
�������
�u*��������3����'���/� ��,���
����u��+����'���(������
������
��� 1,����������
������
���

��3����)����/� ��,��+���,�'�+��(,��� Scorecard 2�������u��s��* ���
������u*�	��������u�2��
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���
���0����g 
��3������"�m"����m(������
,3���������2���+��3�,3��2��	�������
��3����'����
*(**����,�'�+� 3 ������ ��� 

  1) �3��(� 1,�n	3���*�����%�����������0�����,��������� �����,���3��(�
��3����*
���
������	�������2���(��������*�����)��3�����	����3����	�,���*���������/�/�2��
���
�������� ���n/3n�����z�'������ 

  2) �(&��������3���" � *(**���� /� n	3�	s�m"������1�/�
������/�/����
�u,3��'
�����
��� 
*(**���� 
�*���%	�2�����2�������, ��)����/� n	3�	s�n��/�����*�& ������� 2����)������1�/�
���
u,3
��������'��(����!"�#� ����,
��������*��� �(�0�����,��" � n������,*(**���� *����*��)�u�
u,3������
���*(����,������n���,�'�����,�/�����*�& �/�� ����
�rs��
��������������u,3��'���#�2��
���*�+3����� ���*	��2������*���#n�� �� ����!2���� �,��������'��(���������,2����������
������/�����(�*����	*�� �������/%����*2�������'�+3��������'���*���,0����������&�2��
����n��������� 
               3) ������'��(�������n	3m+��3����*�-	*�� ���*�����%����+��3� ���	��'���
�����g'��

��3��*(��n����*��)��+3n	31,����
���,�������u,3��'�����(�
����g'�� 
����)����
��3����'����
0����
�����������1�/�
������/�/� r"����)��+3����0�#�2����g'�� 
  ,���� � ���
���0����g
��3��*����m(������
��,�'�+� �� � 3 ������ ��������'���(r"��0����
���
��)����*�3���������"���n
n������3���(&���,3���3��(���������(, 2����3���������%%����*��������*
��'�+3n	3�(� r"��	�������
��3��*�����z�'���,3�����'��0��n� 2�����������+32�������x��n�������

����n	3���
���'���(���m(������
��,�'�+��� � 3 ������ 
               Balanced Scorecard ��)��������*�����n/3n����'��	��
�,����/�����(��
���n/3��,����������n�
���,���������(��
������
��� 1,���!��	��������,2���������*�� 2����3�����/���*1�����(��

u��+�����z�'��� 1,��/���*1���������!�
 ���(��
 ��'���,���������,3������� ������
��� u*����
���)�
,3��������� ,3���+��3� ,3�����'�����0��n� 2��,3�����������+32�������x�� 1,���� Balanced 
Scorecard u*�u,3��)�2���������*��n������,2������*�������
��������� � 2�������)��������*��n����
'��	�����
����� �	*,����+3'��	����*��mn/3��)��������*��/���n����'��	�����
���1,���!�������,
	����������*����)�	��� Balanced Scorecard 
"���)����2�����	�"������	*���*��'������*�
����(��
n/3n��������*���������������
��� 
             �*�����������	
���2��n��������*���������������
����� � 10 2����� ��*��m��(�u,3,��
�������� 3 
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������� 3 
��	s�u,3������!"�#��������������
����� � 10 2���������+3��
��u,3*�
��
�����������	
������ *����#&����2��n��������*�������3����"�2��2������������u� 1,�������
����*�����
���2''�*,(�
����'��(*�������*��n��(�2�����    
                          �������*�����
���2''�*,(���)��������*�����'���(����	*��n� 4 ,3�� u,32�� 
,3��������� ,3���+��3� ,3�����'�����0��n� ,3�����������+32�������x�� r"��n�2����,3��*�
���*��*����
������n��/���	�(2���� n����#&�������
���
�*����u�u,3�3��*�
���+��3� 1,����
�	�
�+��3�u,3�3��*����,���������0��n����,� r"��
�,���������0��n����,�u,3��������3��*����#� ���*��3�*
n����������  *����%2��������n
n���������� 2��n�2����,3��*�������	�,���m(������
 2��
���/� ��,n��������*��u�3�����/�,�
�2�����'��(*����	*��������
��� �+3��
��
"������n/32��������
����*�����
���2''�*,(�n��������*���������������
�������������������� �������!"�#� 

               2.5.3 ���#��"���#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
                            �������������� �������!"�#���)�	�������0����gr"����)����
������u*�	��������u� 
���*�3����������
���
"���+�������'���(������
2���������!�
������	�, 1,������*���n	3�+3��''�����
�"���n
�+��(, �������*�����
������	�������0����g��������!u��n���

('���&����*���
��x��2���z��+���''��/��� (�.�.�.) u,3��� Balanced Scorecard *�����(��
n/3��)����'                              
n��������*��������z�'���������������/��� ��������1�/�
n������x�����
���1,�����*����
n� 4 *��� u,32�� *���,3������������ *���,3���(&0�����n	3'����� *���,3����������0���������z�'���
��/��� 2��*��������x�����
��� 1,����	�,n	3	���������/���
�,��������'�������z�'�����/���
���
���5���	��������3������, r"���������������� �������!"�#���)�	�������	�"�����u,3��'���
����*��������z�'�����/�����*���'�������*�������������� �.�.�. ���	�,n/3���	��'	�������
0����g����u� 

            ���	��'�������*���������������
�������������������� �������!"�#�n������
���� 
�+3����*��u,3����(��
n/32������������*�����
���2''�*,(� 1,�*���������������
���n� 4 
,3�� u,32�� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3�����������+32�������x�� 
1,�*����������,n�2����,3�� ,����  

 
            ,������"��� 
            n����
����(���
�������*����,3�����������)��������*��������	*������������

���
�����������
�n	3�+3m��	(3���'����'2���+��(,
��������(� r"��2*3
�*��3�
����,*��*��n���

('�� 
2���s�����)�,3�����*����*�����%���������1,���������	��'���
����(���
���*(��2���	����u� �� ��� ������
��
�������
���)�������'��'��������(��
n����,������������u,3���	�,�" �*�2�����������(��
u�n/3
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n�����z�'������n	3���,��,�������������������
���	���u*� 0��n�3���(��
,3����������� �*��
�
�����',3�����m(������
��������% 2 ,3�� u,32�� ,3���������*�" �������u,3 (Revenue Growth) 2��
,3������,������3��(� (Cost Reduction) 	����������*�" ���������� (Productivity Improvement) 
r"�������',3�����n/3��������
n	3��)����1�/�
*���" � ���
���
��3�����	�,���m(������
��������'
�������*�" �������u,3��� ���
���*�2�����n��������*���u,3�����u� ���/� ��,��������% u,32�� ���u,3
��
����3�	���'��������n	*� 	������u,3
���+��3���(�*n	*� 	����������*�" �������u,3
���+��3���(�*�,�*
	����������*�" �������u,3
������������2������� ����2�����n�����,�3��(�2���������*������
������
���
��3�����	�,���m(������
����������3����'����,�3��(�2���������*������ ���/� ��,���
�����% u,32�� ����,������3��(����	���� ����,������3��(�n����,��������� �������*������n�
���,��������� ���n/3��������
���*���+�n	3���,���1�/�
�������s*��� (����
��&&�  ������/, 2550: 326)  

        ���	��'n����
��������)���''��/����� � *(**��,3���������u*�u,3*(����3�n����������
���	����u,3	������u�2��������n, 2��*(����3�n��������������z�'������u,3�����'���(����	*�� 
��*�� ����*�(3*���������n/3�������� 2��	���� 	������/������*(����3����u,3*�r"���'���*�&
	��������(����������� (��(  �,/������
,2551: 108-110) r"����,��3����'��������!��,�8  ���#
�����(� 
(2546: 111) �������� n����
������u*�	��������u� 2��������
���
������*������'������*
�3���������+3m��	(3� ���
���
��3����,m"���������*n/3�'���*�&���u,3*�n����������
����,n	3���,
���1�/�
�(3*�������(, *���������0��2���������+��(,2�� ���m(������
�/�����(��
 ����n	%�*��
�
��)���������������'������������*���������0�� �����3���(&���	�����������,�����(,0��n�3�3��(���������(, 
�������*���������'(����� �������*��������0��n����'��	���3��(� ��)��3�  n��&���� /�������8  
����**��������g (2544: 45)  �������� 2����,,3�����������)����*��'��,/�'������
���n�,3�����*
���	��, ���**���������0�� ���*�(3*����������2��*����������� ��*u�m"�����(
���2���������
*�/�'n����'��	���������2��'�%/�  

       ���	��'n��������*���������������
�������������������� �������!"�#�n���� ���  
�������������
���,3��������� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n����
'��	��
�,�����������
n	3���,���1�/�
�+��(, 1,���
��&�
�����
�����'���� u,32�� ����z�'������
u,3'���(����	*��	����+���������	*�� ���n	3'�����n	*�� ���*���(�*����	*��n	*�� ���'��	��

�,���n	3�������������������������+��)�u���*��&.
��� �.�.!. ���	�, ���*�����2����������
��3�*n/3 2�����n/3��������
������(3*��� 
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           ,���E*���������� 
           n������
��&��������������
���,3���+3��''����� ���
���
��3���������	
n	3/�,�
�

���n����� �+3��''�����	���������
��� 2����u�����(&���������
���
����)��3���������n	3�+3��''�����
��(�*�� ������n	3�+3��''�����*����*�"���n
 n����
����(���

���
��&����*(**��,3���+��3�r"��0��n�
*(**�������',3�����m(������
	�����������%��+� 5 ������ u,32�� ����2'�����, (Market Share) 1,�
��,
������2'�����,�����'����'��'�+�2������ ������#��+��3����� (Customer Retention) �������*�+��3�
n	*� (Customer Acquisition) ���*�"���n
����+��3� (Customer Satisfaction) 1,���,���*�"���n

����+��3����*��������3�2��'�����������
��� 2�����u�����+��3� (Customer Profitability) 1,���,
��
���u�����+��3� 1 ��� (Kaplan and Norton, 1996: 67-73) ���m(������
	����� � 5 �������� � ���
���

��3��*�������	�,��(�*����+��3���������*(����'����n	3/�,�
� ���
���
��3��2���	��(&���n	3��'
�+��3�n� 3 ,3����� ,3�������)��+3���,3������3�2��'����� (Product/service Leadership) ,3�����
,��������������)����! (Operation Efficiency) *����,������������*���������0���+�n������3��(����� 2��
,3�����*n��3/�,��'�+��3� (Customer Intimacy) 1,���*��m���'����������'�������*�3��������
�+��3�u,3���,���� (����
��&&�  ������/, 2550: 327) ���
���� 1,�����n	%�2�3��(&�������+��3�
�3�����*��
���)���������������'��������*�	�(�*�� ����3����*��(&0��n����������+��3� ���n	3'�����
����+��3��"���n
  ���������,��s�	�����)�u���**���g�� /��������2��0�����#&
���,�n���������
�+��3� r"��0��n�3*(**��,3���+��3��� � ������	�,���m(������
n�,3�����*�"���n
����+��3��� �m��
��)����m(������
����'u,3n�2�'�(����
��� 1,����
���
�����*��	��*�n/3������������
���*�"�
��n
����+��3�1,������'2''��'m�* r"��n���

('������	���
�����*�"���n
2�3����
���
	���� 2	������**���"�u�m"����*
����0��,�������
������,3�� (��(  �,/������
,2551: 70-80)  

         ���	��'	������������)���''��/����� ����m(������
	���n�,3���� *(����3�������
n	3'�����2��������'������*�3���������+3��''����� (��(  �,/������
,2551: 109) r"���������
�+3��''�������,	���
�����
������
����������*�"���n
n����n	3'�����2�3��s��� �������s
��*
������
 ����������
	����������!�
������	�, �����������
 ����������
	����������!�
���
����	����� 
*���+������'���*��,	�������+3��''�����2�����*��,	����������* ���m(������
�/�����(��
������
���	�, u,32�� n������+3��''�����
����� 2�����
���3���(&�����u�n	32���+3��''������	����� �u,3'3�� 
(�����!��,�8  ���#
�����(�, 2546: 111-112)  

          ���	��'n��������*���������������
�������������������� �������!"�#�n���� ���  *�
�+3��''�����	��� ����+3�������������� ���/�/�����u� ���
�������� �� �0����g 2��0�����/����*�
��''����� r"���������������
���,3���+3��''����� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� ����
���!"�#�n������'�������*�3���������+3��''����� 1,���
��&�
�����
�����'���� u,32�� 
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���*�"���n
2�����*0��0+*�n
����+3������ ���*�"���n
������/�/�����u� ���
���0����g 
2��0�����/����*���''����� 

 
        ,������������F���� 
        0��n�3*(**���� 
��3����
��&������u���� ���'�������������%0��n����
������
�/���
n	3���
�����*��m��������(&�������+��3��3����� ���,���������������
����(�����0�u*����
���)�
	����������/�	�����/������������',3�����'������� �g��	���� 4 ������ (��(  �,/������
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2551: 87-90) u,32��  

       1) ���'�����,3���������* (Innovation) ��)����'��������*(����3������3������
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n	*�� 0��n����
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        2) ���'�����n����'��	���+��3� (Customer Relationship Management Process) m��
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        3) ���'�����n����,��������� (Operational Process) r"��2'����)����'���������
u,32�� �����3�����*��*����
���,���'�+3r� � �����������3�2��'����� ���
�,�������3�2��'�����u�
n	3��'�+��3� ���'�����	����������������������� 2�����'��	�����*������ ��)��3�  

        4) ���'�����n�����z�'�����*���*�3������������* (Regulatory Process) ��)����
�	s����*�����%n������'����������*�3������������*  ���2�,����*��'��,/�'�������*	���
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        ���
����  Michael E. Porter (�3��m"�n� ����
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        ���	��'n��������*���������������
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�������������
���,3�����'�����0��n� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� ����
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u,32�� ���*�"���n
n�����z�'������ ���*0��0+*�n
���u,3�z�'������ 2�����*�+�������*����
	����������'(�����n��������������� �������!"�#�2���m��!"�#� 

 
        ,������"� ���*�D�������Q�� 
        ���������+32�������x�� ��)�,3���(,�3��0��n�3 Balanced Scorecard r"��*����*�����%

*�� 1,��������)�,3�����n	3���*�����%��������������
���  ���
���
��3����
��&���� n�������
�
'���(���m(������
0��n�3*(**��,3��������� �+��3� 2�����'�����0��n� ���
���
��3��*����
������+32�������*��������u�'3�� (�����(��  /�����%
�
, 2551: 164) r"�����������+32�������x��
���
���*�
�� 3 2	���	���� u,32��  ���*��*��m���'(����� (Employee Capabilities)  
���*��*��mn����
�,��''�3�*+��������! (Information System) 2�����
+�n
 ���n	3�����
2��
1�����3�����
��� (Motivation, Empowerment and Alignment)  (Kaplan and Norton, 1996: 127) 
���
���*����*
����)��3��*�������(�������������������������*�+����*��*��m���'(����� �����x��
��''�������!  ������'��(���������z�'��������������������n	3��*��m�����'����z�'���������
���u��+����'���(����	*��������
���n�����������u�  
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2��0����� 13 ���'�����,,3�����������+32�������x�� 
���*� : Kaplan R.S. and Norton D.P. 1996. The Balanced Scorecard: Translating Strategy. Boston:  

Harvard Business School Press. p.129.   
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�����'���� u,32��  �������
��2����x�� �������*������'��	�� 2��������z�'�����������)�
���! 

�����1,���(� n������,�������������
�������������������� �������!"�#�n������
���� 
�+3��
��u,3���	�,���
�����'	��� 
����� 4  ,3�� 2�����
�����'����
����� 16 ����,s� ,���������� 4 

 
�������� 4  ���
�����'	���2�����
�����'����n������,�������������
������������������

�� �������!"�#� 
 
���
�����'	��� ���
�����'���� 

1.1 ����z�'������u,3'���(����	*��  
1.2 ����z�'������u,3�+���������	*�� 
1.3 ���n	3'�����n	*�� 
1.4 ���*���(�*����	*��n	*�� 
1.5 ���'��	��
�,���n	3�������������������������+
��)�u���*��&.
��� �.�.!. ���	�, 
1.6 ���*�����2������������3�*n/3 

1. ,3��������� 

1.7 ���n/3��������
������(3*��� 
2.1 ���*�"���n
����+3��������������  
2.2 ���*0��0+*�n
����+3�������������� 
2.3 ���*�"���n
������/�/�����u� 

2. ,3���+3��''����� 

2.4 ���*�"���n
���0����g 2��0�����/����*���'
'����� 

3. ,3�����'�����0��n� 3.1 ���*�"���n
n�����z�'������ ���*0��0+*�n
���u,3
�z�'������ 2�����*�+�������*����	����������
'(�����n��������������� �������!"�#� 

 3.2 ���*�"���n
n�����z�'������ ���*0��0+*�n
���u,3
�z�'������ 2�����*�+�������*����	����������
'(�����n��m��!"�#� 
4.1 �������
��2����x��  
4.2 �������*������'��	�� 

4. ,3�����������+32�������x�� 

4.3 ������z�'�����������)����! 
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��� ' 4 #I����� '	%�E�
%�#��	����E�������� 
n����!"�#��������������
���2''�,�* Steers (1977: 4-10) u,3 ����2''
�����

���'����� (Process Model) ���������*��	����**�����������������
���  r"����)�2�������3��
��)����1�/�
n�����������	
���
���u,3	�������0�2����)����2''���*��3�
����,�3������(,�������*�
����zn/3�����+� ���2''�� ��)����2''������'��(*	���,3�� (Multidimensional Approach) 1,���3�
���'����������%�����*����
��'�������������
��� ���*/�������������2���������
���2�����
�0��2�,�3�* ��*�� �'�'�������%������'��	�����
��3����3�����*��3�n
2�����	���m"�
���*��*����
��	�������
�����'����� ������
���������u��+��������,�'���*�����s
������
��� 
2''
��������'��������'��(**��������% 3 *��� ��� 

1) ���'���(����	*��n	3u,3�+��(, (Goal Optimization) �����)�u�u,3 
2) �����
��&����
����/����'' ��3����*�����%����z���*����
��	�������
�����'

����2�,�3�* 
3) ��)��������*���'(���n�'��'�������
����� �� ��3�'�'������������*'(���n�

���
������*�������*�����s
������
���n�������� 

��2����, 3 ,3��,������� Steers u,3�������2�������%���*������������������������
��� r"��


��2�������*���#&�u,3 4 ����0� u,32�� 
1) ���#&�������
��� (Organizational Characteristics) �����',3��  1�����3�� 2��

���1�1��� r"��1�����3�� 	*��m"� ���*��*����
�����������,3��*�(#�
������	�,u�3n����
��� 1,�
*����������'����''�%/���*'�'��	�3����u�
�m"����,������
���2�����,���	������� 
1�����3��
�*����
�����'n������������ ,� ���  ��� ������
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 ���*/����%�������� ���*
��)������� /������'����''�%/� ���,������
��� 2�����,���	������� �������1�1��� ��)�
���
�����'��������%n����,���������������
���n	3'���(���m(������
��*2��������0����
���
��� ���1�1��������',3�� ����-�'������ ���,( �(���&
 2�����*�+3  

2) ���#&�����0��2�,�3�* (Environmental Characteristics) �����',3���0��2�,�3�*
0�����2���0��2�,�3�*0��n� �0��2�,�3�*0����� r"��*����*���'r�'r3�� ���**�����2��
���*u*�2���������m�����&
,3������* �!�#g��
2������*���    �����0��2�,�3�*0��n� 
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���������� ���*(��n/3������2�������1�# 
���**�������'���*������ ������,��3����'�������,	��������� r"����)����������'������!2��
��x����*���
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3) ���#&����'(���n����
��� (Employee Characteristics) �����',3�� ���*�+������'
���
��� 2��������z�'������ ���*�+������'���
��� ��)����*��*��mn����,"�,+,��n	*���3�*� 
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� 
��	s�u,3����������*���'(���n����
���*�
������'	�����������������z�'������ ���
����u��+����*�����s
	������*�3*�	��������
��� �� ��� 
������
��'(��������3�*����*�z�'������n����
���2�����������s*����*��,	������������
�u,3��'���
��'����n������������������
����� �� 2��'(�������s*����*��*��m���
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4) �1�'�����'��	��2������z�'��� (Managerial Policies and Practices) �����',3�� ���
���	�,����	*��������(��
 ���
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�����!"�#�n��������*��'��� ���
�����',�������u,3��'�������
����x����*
���
�����,2�����+�,3�� 1,� Gibson and others (2006: 25, 28) u,3�������2''���������� 3 ��,�' 
��� ����������'(��� ������������(�* 2���������������
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2��0����� 14 ��

�����*���������������������n�2������,�' 
���*�: Gibson, J. L.; Ivancevich, J. M.; Donnelly, J. H. and Konotask, R. 2006. Organization: 
         Behavior, Structure, Process. 12th ed. New York: McGraw-Hill. p.16. 
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0����� ��

��,3���� �������3����'�����'��*�3�*+�2��2����������3�*+���'����2�,�3�*0�����
���
��� �/�� ����������2�������!�#g��
 ����* ����*��� ��x����* 2�������!����
 ��)��3� 
(French and Bell , 1978: 41-42; Owens, 2004: 140 -141)  


��	s�u,3��� ���,���������������
���n	3*������������� � *���

�������3�*�*��������	���
���������������������
���	�����

�� r"���+3'��	�����
���
��3��*�����������	
2�����
��'��

��
��������u��+�������'��(�����������������
������u� r"��
�������������	
2����,n����'��	��
���
���������'��	��2�������/����u,3�����m"���

��������������������������
���n����#&����
��3����"���� 1,��+3��
��u,32'����

�����u,3
�����!"�#������)� 2 ��(�* u,32�� 1) ��

��0����� 
�����',3�� �0��2�,�3�*0����� ���#&��+3��''����� ���#&��+3*������������3�� 2��2) ��

��
0��n� �����' �(&0��'(����� ���#&���� ����	*�� �������� �1�'�����'��	��2������z�'��� 
1�����3�����
��� '������!���
��� ��x����*���
��� ,��2�,�n��������� 5 
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����������*���*��m��(�u,3��� ���'��	�����
���n	3����'���*�����s
�3����!����

���� ����
��+�0��������
���r"����)�����������
�����'�(*u,3��� 2����

��0��n�������
���*���+�r"�����
���
��*��m��'�(*n	3��)���

�������� �������*�����s
n����'��	�����
���u,3  
 ���	��'�����
�������� ����������	
��

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#���� ���  �+3��
��*(��!"�#���

��	��� 2 ��(�*��� 1) ��

��0����� u,32�� �0��2�,�3�*0����� 
���#&��+3��''����� ���#&��+3*������������3�� 2��2) ��

��0��n� u,32�� �(&0��'(����� ���#&����
����	*�� �������� �1�'�����'��	��2������z�'��� 1�����3�����
��� '������!���
��� 
��x����*���
��� r"����

���� �	*,���!"�#�u,3
������'������&���*����������3���� �n�������2����,
��������'���'��	��
�,����������������� �������!"�#�2��2����,��������'�������������
��� 1,�
���������,������2��*� ,����   
 
 #I����F����� 
                  ��

��0����� 	*��m"� ���#&�������2��r"����)�2���,,��
��0����������+�����	���
��'���������
��� r"����
���������'u,3*��������,��������������'���(�������s
������
��� 2��
��)���������+3'��	����

���3�u���'�(*,+2�1,����u,3�����3����� ���2��,3����  u,32�� 

     1. 	F��D�,����F�����  
         �0��2�,�3�*0����� 	*��m"� ���
�����',3���!�#g��
���/(*/� �0������*2��

��x����* ����*���2���-	*�� 2�����1�1��� ������������������������
������������������
�� �������!"�#� 1,�*����2������ ��� 
 
         1.1 "��)R���(��K��K�  
               Certo (1992: 192) �������� �0��2�,�3�*����!�#g��
 (Economics) ��)�������
��������'���*��*��mn����
�,	���������2��2��1�3*����!�#g��
r"��*�������'������
��� r"��
��,��3����'��� !������& ��������
 2��������� (2545: 67) �������� �0��2�,�3�*����!�#g��
 
�������3����'���*��*��mn����
�,	���������2��2��1�3*����!�#g��
r"��*�������'������
��� 
�/�� 0����������� ��,�'���u,3������/��� ������������*��������! ���������� ������� ���

��	���� ���'��10� ��)��3�  ���� ������ �� ���������
!��� (2547: 88) �������� 2������,�����
�!�#g��
 	*��m"� �0��������n	3u,3*�r"�������������,3������� ���,
�2��1�3*2����!���
����0���!�#g��
1,�0����*r"����
���������'������,���������������
��� 

              ���
�����'�����

������!�#g��
 �����',3�� ������, ���
����(���
 ��''
�����)��
3������
��� 2�������������*/��� (Hodge and Anthony, 1988: 74) r"����

������!�#g��
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�	����� 
�/� n	3�	s������������u,3m+�
�,���2��m+�n/30��n��0��2�,�3�*�����u� �������������

��
����!�#g��
�	����� u,32�� ���������
��%���'1�����!�#g��
 ���u,3���/�/��� ������������� �����
,���'� � �����2�������������������������! ��������0��������� ��������
3����� 2�������0�#� 
��)��3� (�*�! �������, 2538: 93; �,(��
 
��(����(�, 2543: 53-54) ���	��'�!�#g��
�����)���

��
0���������������������� �������!"�#���)����#&��!�#g��
���/(*/������+������'������������
�� �������!"�#�	�����+�n����'�����������!"�#������������������ �������!"�#� r"�� �!�#g��
���
/(*/� n������
����  	*��m"� ��/��������/��� 2�����u,3������������/���n�/(*/�r"����)������ �
����������������� �������!"�#�   
 
      1.2 	F��	����D����Q����� 
                          �����/����u,3n	3���*	*��2�����
�����'�������*n����#&����n��3�������� �/�� 
Griffin (1996: 73) �������� ����* (Social) 	*��m"� 
���� ��'���*����*�����&� ������* 2��
�(&���#&�������/���n�����* n��&���� Robbins and Coulter (2002: 71) �������� ����* 	*��m"� 
���*��,	����������* ������* ���*�/��� ��!���� �����&� ��x����*���/���2������3��m������
2������(�*/�2��2���������!��������������
��� ���� �*�! ������� (2538: 93) n	3���*�	s����  
��

���������*
�/� n	3�	s�m"��(&���#&��������*1,��� ��u���� ���!"�#� ���*�/� �� ������* 
��x����* ��m�/���� 2���(&���#&�������/��� ��)��3� �+3'��	��
��3�����	�����+���*�������
�������2����������*
��3�����,�" �2�����u*�/3��s��s� r"����,��3����'���  ������ �� ���������
!��� 
(2547: 90)  ������ ��  2������, ���������*2��� �x����* 	*��m"�  �� ��� ���� �� �,� �����+ �n�
�0��2�,�3�*�� �n��/������*2����x����* u,32�� ������* ��!���� ���*�3����� ��*m"����#&�
������/��������n�����* 
 ����*2����x����* ��)����������,2���z�'���������,
�����������+3���*��������(�*
'(���2������* �����',3�� ������* ��!���� ���*�3����� ���#&�,3�����/���!����
�������*
r"�����
����������3����+� �/�� �����*�(#�/� 2��1�3*���!"�#� 2���m�'������* ���,
��+�2''2��
���#&�������/��� (!������& ��������
 2���������, 2545: 67) ��!���� ���*�/��� 2��������*���
����* *����*	*��,����  
 ��!���� (Attitudes) ��)����*1�3*��������
�*��z���������'�m�����&
 '(��� 	���
���*��, ,3�������'����n�������n,������	�"�� (Certo, 2000: 550) 	�����)�2��1�3*���
���'����
,3����������/��'��	����/���'���*����'(���	����������n��0��2�,�3�*���'(���n,'(���	�"��  
 ���*�/��� (Beliefs) ��)��3���s

��������*��'��������'����n,����	�"�� 	���'(���n,'(���
	�"�� r"��u,3��'�����1�/�

������'���&
�� �������	���2	����3�*+��(���0+*� (Certo, 2000: 550) 
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	�����)����*��,r"��'(����",m����������''(���n,'(���	�"��	�������n,����	�"�� (Schermerhorn, Hunt 
and Osborn, 2005: 86)  
       ������* (Values) ��)�2�����*��,�� �������,���2��u*����,��� r"��'(���	�����(�*�	s����*�
�(&��� (Rue and Byars, 2000: 452) 	�����)����*�"���n
r"���������3����'����z�'���	���������
���
�	*���* (Schermerhorn and others, 2005: 83)  
       ��

������������3����'��!���� ���*�/��� 2��������* (!������& ��������
 2���������, 2545: 
80-81) *�,����  
       1) ���*��s*n
2�����2���	����*�3��	�3�n���������� 
       2) ���*!����� (u�3���n
) n��(���
 2�����*���������
3�����(���
2���+3��� 
       3) ���*�/���m��n����2������ 2�����#&�������2������n��(�,3�����/����1,������
,3���(���
 
       4) ���*��������������'(��� /��� !���� 	���	������*�/��������  
       5) ���*�������������
	�3����r"�����,
�����*��)��
3����n������
��� ���*�+3����/����/�%
2���0���������*��������*��' 
       6) ���*�/���m��2�����*�����n�,3�����!"�#� 
       7) ���*!�����n����'���������-	*�� �����!����
 2�����1�1��� 
       8) ���*�/���m��n����*�����%�������������2���2������,��� ������3�	�m"�����������
����n,����	�"��n	3,��" � 

      �0��2�,�3�*�������*2����x����*��*��m���	�,u,3
����!���� ���*�3����� 
���*��,	��� 2����,�'���*�+3 �����%%� ���!"�#� ���*��, ���*�/��� ���,
�������*����+3��n�
����*�� �� ,���� ��+3������
����3��������*��3�n
����z���&
�������2���������,�" �
���+3���	�����  
��������*��������	
�����'���,�������������� n����
���n	3��,��3����)�u�n���!����,������ �����

�u,3��*��m��'�������*������3���3������������*2����x����*�� �� u,3��)������,� (������ 
�� ���������
!���, 2547: 90)  r"�� �0������*2����x����* n������
����  	*��m"� 1�����3�����( ��,�'
���!"�#� ��!���� 2��������*���*�������!"�#�������/���n�/(*/�r"����)������ ����������������
�� �������!"�#�   
 
 1.3 ���"�M��D���-����  
                       Hodge and Anthony (1988: 74) �������� ����*��� (Politics) 	*��m"� ��g'�� ����
����*��� 2�����*��*����
��	���������! r"���0��2�,�3�*�������*��� ��)���

�������������'
������'
������*��� ���'��	�������g'�� �3����	�,2���-	*������� ���,
�������	�,
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�1�'�������g'��r"��*�����������'(���2�����
��� (!������& ��������
 2���������, 2545: 67)  2��
�,,�����*�
����g'�� n��+�����1�'�����,3������'�%%��� ,3���-	*�� ���,
��m�'�� 	�������
�����g�� �2����,�'/��� ��,�'0+*�0��2����,�'�3��m��� �� �*��������������
��� ��*�� ����/�/�
����u�n�����* r"����+�n��+�2''����� �/�� �����/'�%%��� �-������� �����,���n
,3���-	*�� 
���,
��1�'��n�,3������*��� (������ �� ���������
!���, 2547: 91)  ����������'
����

��
���,3������*���2���-	*�����*�������
������'��(*m"����#&����2�,��������+3����������*��� 
��g'�� ��!���� ���*��, 2�����*�/��� ���,
��������!�
����+3������
��� ���,�������1�'�����
����*���	��������,���n
�����g'���(���������
*�������'�� �������2������3�*������
���
�� ��� � �������g'����)��+3���*������
2��	�3����1,�������������	�,��!���2���1�'�������&� 
���	���������������'���
����,
�������	����� ��
���u,3��� ���������n	%������,���n
�� ��(,�3��
������2����1�'��
��0������*���u��+�����z�'��� *��
����*�n��+������������)��-	*��
	������'��' �3�'����'����� �� �,3������������'������������'�%%��� ��� �������-	*���������
�0��+32����#-� 2���(x��0� ��
��&�n	3���*�	s�/�' �/�� �����/���	�, �����/��#-��� 
�-������� ��)��3� *�'����'n/3��'0����������� n�����* ,���� �2��������*���������0��n����
���'�����3���'�0��2�,�3�*�������*��� ���
�����������*������n	3��3�*���
���'*����'*������
n	*�� �(�����������

�*��" �
��0����g r"�� ����*���2���-	*�� n������
����  	*��m"� �1�'��,3��
���!"�#������g'�� �������1�'���+�����z�'��� �-	*������������3����'���
�,���!"�#� 2��'�'��
����������*������*�������2�3u���%	�,3�����!"�#� 
 
                  1.4 "��S�S��   

            ���1�1��� (Technology) ��)���,�'������*�
��%�3��	�3���������!����
2��
���1�1��� r"��u,32�� ���,( �(���&
 �������*�� �������n/3����� 2�����
���*�+3n	*���������'���1�1��� 
���,
�������u�����(��
n/3 (Kast and Rosenzweig, 1988: 137) r"�� Hodge and Anthony (1988: 74) 
*��������1�1��� �����',3�� �������2�����
��	���� n��&���� Robbins and Coulter (2002: 72) 
�������� ���1�1��� �����',3�� ����������2���������1�1���������� �������
��� �������*�� 
��*�������
 �������
��s� �3�*+�������� ��)��3� ���� !������& ��������
 2��������� (2545: 67) �����
��� ���1�1�����)�������'��������������'��	��n	3�����'���1�1��� 1,���������������n���

('���3��
n/3���1�1����������!��3�*�*��������*n����'��	�����n	3*���������0�������" � ���,
����
��x��������1�1���2�����*�3��	�3���������!����
 ����������2���n��(���&
n	*�� �� ����
�������2�����'��	��n	*�� �*��������m"�2������,��
���0��2�,�3�*������1�1��� ���*
�����',3�� ���*�/����/�%�����,3�����'����� 2����'' r"�����
���u,3���u�n/3��������
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�������2���n����'�������������3�2��'������������� (������ �� ���������
!���, 2547: 93) 
n��&���� �*�! ������� (2538: 93) �������� ��

��������1�1���
������������'�����,�3�����n	*� �/�� 
���'�������������3�n	*� ���'��'�����z�'������n	*� 2���(���&
n	*� ��)��3� r"����������
�������2���������1�1����������**���" ����n	3	�������	�����������������*u�,3�� 1,���� ���1�1��� 
n������
����  	*��m"� ���**���+�����(���&
 �������*��n������3�m"����
���*�+3�������*�� 2�����*�+3 
���*��*��mn����n/3�(���&
 �������*�� ������/���n�/(*/� r"����)������ ������������������ ����
���!"�#� 
 
 2. ���)��E*����������  
         �+3��''����� 	*��m"� '(��� ��(�*'(��� 	������
��������)��+3r� � (n/3) ����0�&.
	���
'�����������
����� �� 
"�m����� ��)���

����������%���� �������)��+3���
�r� �����3�2��*�n/3'�����r"��
�
2�,�m"����*�����s
	������*�3*�	��������
��� (!������& ��������
 2���������, 2545: 67) 
�+3��''�����	����+��3���)�'(���	�����(�*'(�����������%r"����*��m'��/� m"����*��+���,������
���1,�
������
���n,�+3��''�����	����+��3�*����*�"���n
�+����
����� ��s
�*����*�����s
*�� n��&����	��
���
���n,�+3��''�����	����+��3�*����*�"���n
�������
����� ��s
�*����*�����s
�3��  

        ���	��'�������������� �������!"�#�r"��*�	�3������'��,/�'��������'���
�,���!"�#��� �
�� �g��n	32�����/�/�n����'����� *���(�*�+3��''�����	������ �+3�������������� ���/�/�����u�
���,
����
����� �0����g2��0�����/����*���''����� r"��n������
����� ���  ���#&��+3��''����� 
	*��m"� ��!���� 2�����n	3���*���**��n������x���(&0�����!"�#�����+3������������'(��	���
��3������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#� ���/�/�����u� ���,
����
���0����g 
2��0�����/����*���''����� 

 
     3. ���)��E*�� 	%��"� '��(��� 

          Robbins and Coulter (2002: 75-76) �������� �+3*������������3�� ��)���(�*'(���	���
	����������u,3��'������'
�������,���n
 2�����,���������������
��� n�������'�����
�����
����'������
����/����� 2�� Bateman and Snell (2002: 121) �������� �+3*������������3�� 	*��m"� 
��(�*	���'(���r"��*�������'	���m+�����'1,���
��0����
 ����	*�� 2���(��!����
������
��� 
r"����,��3����'��� Schermerhorn (2006: 36) �������� �+3*������������3�� 	*��m"� '(��� ��(�* 2��
	������� r"��*�������'�������z�'������������
���  1,�*��� ����n����'��	���+3*������������3�� 
u,32�� 1) ��'(��(�*����� ����+3*������������3��2������(�*���*�������
��� 2) ���'�����������,������*
�������3�����2������(�*���*�������
��� 3) 
�,���,�'���*�����%���2������(�*���
�*��������������
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��,���n
����+3'��	�����
���	���������'�����
�,��� 2�� 4) ���	�,�+�2''���'��	���+3*�����
�������3��1,���
��&������(�*n,�����%*�������%�3��  

      ���	��'�������������� �������!"�#�*���(�*�+3*������������3�� 2 ����0� ��� 1) 	��������3������, 
u,32�� ����������&����*������!"�#��� ��� �g��  2���������!"�#������ 2�� 2) 	������������ u,32�� 
���
�������������3��m��� �m��!"�#����/� '(��� ���
��/(*/� ���
����/�/�� �m�'��!���� �m��
�����'��� 2���m�'���������
�,���!"�#� r"��n������
����� ���   ���#&��+3*������������3�� 	*��m"� 
��!���� 2��������'��(��������������&����*������!"�#��� ��� �g�� �������!"�#������ ���
��
�����������3��m��� �m��!"�#����/� '(��� ���
��/(*/� ���
����/�/�� �m�'��!���� �m��
�����'��� 2���m�'���������
�,���!"�#� 
 
      #I����F���� 
       ��

��0��n� 	*��m"� 2���,,��
��0��n����
��� r"����
���������'u,3*��������
,��������������'���(�������s
������
��� 1,�����+3'��	���3��n/3���*��*��mn������3�u�
��'�(*,+2� ���2��,3����  u,32�� 
 
       1.  ���F���������  
                     ���/��  *�/��� (2544: 5) �������� ��m����)���

����������%������	�"��������
������
����
n	3���,���������������
���'���(��������u�3 �� ���  ���������)���u����
���'�����������z�'������
0��n����
����� �	*, r"�� McClelland (1987) and Steers (1977)  �����u�3���'(�������)������������*�
�(&���������
��� n�2�������
������*�����',3��'(���	��� � �� *����������*��� r"��'(���
2�����
�������*����*��*����
r"�����2����� �������� '(���
�m+����
�����,	�����������'���*
�����* ���*��*��m ���*
����0��,�������
��� ���#� ����(�*������2��!���0�� n��&��,������
���
����sm+���,	���
��'(������ 
�u,3��'������'��(�
�����
���n������������'2�� ���**�����
������ �����1�/�
 1����n���������� �m��0�� 2�����*�3��	�3� m3��� �'(���2�����
�������
u,3��'n���������������,	���������	*���*2���(�����* 
����n	3���,���*�"���n
2��*����*��*����

���,������� 

       ���
�,�����������*�(#�
n	3*���������0����*���*2���������2����'(���	���2��
����(�* �+3'��	�����
���
����)�
��3��*����*�+3�� �g����������'�������*���'(���n����������u���  

      1) ���*�+3 	*��m"� �3�*+����*
������
����)�����+3�z�'��������������u�n/3n������,���n
 
2����)�2�����n������*���z�'�����
���*����� ��������'����������� �� ���
����   Rothwell and 
Kazanas (1992: 135) �������� �����������'��'���������������� ����*�+3� 
��3����*��m2�,������
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����� ���u���  u,32�� (1) ������
�, 	��������*������ �� u,3 (2) n	3�������*	������
����,���* ���
,
��
u,3������" �n
u,3 (3) ����" �*�n	*���*2''����,�*u,3 	�������" �r ��u,3 (4) 
�,	*�,	*+�	���
�,��� 
���,
������ �/��� ��'(/���u,3�����m+��3�� (5) 
�,'��
(��3�u�3n������� 	���
�,��������,�'��3�u�3n�
������u,3 (6) 
�'�+��������	�������������� u,3 ���  

      2) ���*��*��m 	*��m"� ���2�,����n	3���
��#
m"��*��m0������������*n���m����
2����� 	���������	�"�� 	*�����*m"� ������'(���*����*��3�*n�,3�����#������ ���
����)�������
������ (Rothwell and Kazanas, 1992: 7) �� ��� ���*��*��m�� �
�,��)������������'(��� �����)�
�������
���*���+�n����'(���r"�����n	32������*����*��*��mn����������2��������� ���*��*��m
n����'(�����*��m��x���" �u,3��*�u*����
���)����*��*��mn�����+3m"��	�(�� ���*��*��m���
���0�� ���*��*��m������0�� ���*��*��mn����*����������� u,3��3��2�����*��*��mn�
���*��3�n

�������'�+3u,3m+��3����,��s� �� ��� ���*��*��m
��3����)����������*����
��'���1,�
��������n�,3�����'��	������n	%���)���������,���� ���2��
�,���
�������3����3�n�,3�����

�,��� 
"����*����*��*��mn����*����������� u,3��3�� 2�����'��	����)��������������3����''(���
����� 0��n����
��� �+3'��	��
"����*����*��*��mn�,3�����*��3�n

�������'�+3,3�� (Hunt, 1979: 
6-15) 

      3) ���#� 	*��m"� ���*��*��mn���������������� r"��*����*�������3����'����z�'������
n	3�����s
 �����2������,��s� 1,�u*���,���, 	�����,���,�3��*�� (Rothwell and Kazanas, 1992: 7) 
r"�����#����
����)����	��'�+3'��	�� *� 3 ���#&� u,32�� ���#��/�������� ���#��/��*�(#���*����
 2��
���#��/�����*��, ���#���)�������������*/����%��� 
"���)����������%n�����z�'���������'(�����
�����n	3��������*������*����������� 

      4) ��!���� 	*��m"� ���*�+3�"������������'����z�'���������*����*�+3�"����'(����������
'(����	����� �*����*�+3�"�����������*�����������u� (Rothwell and Kazanas, 1992: 7) r"����)�
���*�+3�"�������,�" �����	�3���'����������,�" � �/�� m3�u*�/�'���������*�����������+� �s
��+3�"����*����*�(�
*������	��u,3���������*���n	*� 
�������
���'��� ��!��������������/����������� 5,000 �� 
�
�+3�"����*����**�����n���/���*�����������' 5 �5 �+3/�����*���!�������,��s*�2��1�3*��� 
�*����*��)���+�
n����'�� n�������'��������*���!����n�����'�s
�*�2��1�3*n�������u*�����,���� m"�2*3�������
����s
������*���!����2''�,�*��+� ��!����*����
�����' 3 ����0� r"�������',3��  ���*&
  ���
��'�+3  2���������* (Kinicki and Williams, 2003: 349) ��!����*����*�����%���'(���2�����
���
	��������� (�(���� ��#-
����/, 2549: 91-92) ��� (1) ���(���
�*���!���������n,�����	�"��n�
�(�� ���������/���� u*���
�z����u,3r"�����n	3������ �*��������,�" �u,3 
"��3����3�n
2�����	���m"�
���*�����%�����!���� (2) ��!����*�������������*���2�,���� ������	���n���!�������
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����������*����������n,� �s��* 
����n	3�+3'��	����*��m��3�n
2����,	*���������*����������
u,3 2��m3��+3'��	����*��m���������!��������������u,3 �s
���*��m��������������*u,3 2�� (3) 
	���������*���!�������u*�,�������������
����n	3������������*�/���'���,�" � r"��
���)���%	�
������
������u� 
"����n	3���*�����%��'��������
��!���������n	3���'m"���!���������)���+�2��
,���������2�3u�m3�
����)� 
��	s�u,3�����!���������*����*�����%��)������*�������*���������
�z�'������ �/�� ������*�����'�����*���!�������2���������*��� ��
���n	3���,���*��'�3��n
 
(Frustration) 2�����*�����, (Tension) ���n	3���,�������*����� ���u*��	*���*2�����u��+����	�(
������*u*����**��n����������u,3 

      5) 2��
+�n
 	*��m"� �������0��n����'(��� r"���������3����'��,�'������	�,��!���
2�����n/3���*�����*n������������������������ (Schermerhorn and others, 2005: 120) ���
+�n

"�
��)�������3�r"�����n	3'(������,���*��,������* ��'�(* ���#��������* 2����������� 	�����)��0��
0��n�r"����)����	�(n	3'(���*��������*������n	3���,���*�/���*��������*��m'���(����	*��'��
������u,3 (Certo, 2000: 555) ���� Luthans (2002: 249-250) �������� ���'��
+�n
���,�" �
��
���*��*����
��	�������*�3����� (Needs) 2����' (Drives) 2��������'2�� (Incentives) 1,����
���*�3�����
����,�" ��*���'(�����,���*�*,(����,3���������2��
��n
 
���� ��s���,2����'
��������
�/���'��������*�3�����1,�2����'���,�" �n��������2��
��n
u��+���������������*(��u��+�
���u,3��'������'2��r"����)�
(,�(,�3�������
�������
+�n
 
"����n	3���,�0���������*�*,(�2��
�
�,2����'���u�   

       ���������
+�n
����+3'��	����*��m���u�n/3u,3 (!������& ��������
 2���������, 2545: 
324-325) �����',3�� (1) ���� ��)���������(3���������%1,���+�n��+���������,��� ���
3�����	���� 
���,
�1'��� ������2����������� ���*�'n	3��'������� �����/����'����u,3��'(��� ����*����*	*��
*������*+����n��+�������� �������� ����
�	*��m"��� ��m��� (Status) 2�������
 (Power) �����u��s
��*����
���)���������(3����,�u,3�*������
��������� �*����,���������'���u,3���'(��� n���&�������
3��
2�����
���1'���u*�����������
�����(3��+3��'
����n	32����'(������,���*u*���n
2����
	����
n	*�u,3 (2) ���*��������* ��)�������r"����)���*�
����#-����
+�n
2�������
�����*��������*n�
����z�'������ ����z�'���������'(���
�*����*�+3�� �n�,3����%	�2��������
 ���*��������*���
m+��3��
���)��� ����
+�n
2�����*�+3���*��(&0�����	��'���*�����s
������
��� ���*��������*
�
��*m"������*��' ��)�������n	3���+3�"�m"����*�����s
 ���*��������*u*�u,3	*�����*���
����n	3
�+3'��	��*������
�3���� 2���������(3�n	3�+3n�3'����''�%/�*��������*
�/���n	3�+3'��	���3����'���
���*��,�������*�,����� 2�����������%�s��� �+3'��	���3����,���n
,3������� (3) �(&0��/����n����
������ ��)��(&0��1,���*
������'���&
���*�(#�
n���������� �� ��� ���
���
��3��
�,'������!
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n��m�����������2������(3����*��)���+����,����������� �����n	3�+3�z�'������*����*�(�n����
�z�'������0��n����
��� 

      ���	��'n������
����� ���  ���#&�'(����� 	*��m"� ���*�+3 ���*��*��m 2���(&���#&�
����+3����z�'������n��������������� �������!"�#� 

 
   2. ���)�����  
       ��� (Task) 	*��m"� ����������
����3��,��������������n	3'���(���m(������
������
��� r"��
�����',3�����	�����
���*�� �	*,������
����3��,��������� r"����

��,3���� *����*��*����
��������
n��3/�,��'��

��,3�����1�1��� ������
���3��*����n/3�������*�� �(���&
����� ��*m"��������������
n	*�� n�����z�'������ (French and Bell, 1978: 41-42) �����)�	��n
�����%������
��� ��������
��)�,�/�����/� '��������
���
�����'���*�����s
	����3*�	�� �� ��� ����������)���
���*���*����#&�
��)��+����*���'(���0�������*��m��'�+3u,3 1,�����u�'(���0�����
���'�+3
��������������,�" �
��
���
����� �� r"��������
����,�" �u,3
���3���������'���������� ����������������������� ���� �m3�
���
���u,3*�����������	
��� ���	�,���������	*���*2�3� ���*�����'��*�����s*��!������n	3���
������������������)�u������*����������� ������	�,0������
�,�����)�0����
��������%����n�
���
��� �� ��� ����������)�����/���*1����	����'(���2�����
��� 2����)��������'��'�����#&�
��������'(���������
����3����� r"����,��3����' Herzberg, Mausner and Bloch (1959: 71-79) ���
�'��� ���*�����s
������ ���u,3��'�����������'m�� ���#&������������� ���*��'��,/�'n���� 
���*�3��	�3�n����2	��������� ��)����
�����'���/���n	3���,���*�"���n
n���� ���
���� � 
Steers (1977) ������� ���
���
��3����*��m���	�2�����#�u�3r"����������*�(#�
���*��(&0�� r"��
	*�����*�������	���
�����'��������	�'���(2��2����� �'(�����2�3� ���
�������3����*��m
���#�'(������*��(&���u�3,3�����
�,��''�����'2�� 2��������n	3�	*���*��'�����2��������'
���*�3��������2����'(���
"���)�����,s�����+3'��	���������������� �������!"�#�������	���n	3
*��n����������#&���������,��3����'���#&���*���������*(����
��&�����������'2��	���n	3
������ ���
���� ���#&����*�3������������������n	3�+3�z�'������*�2������(3����
����n	3���
'���(�������s
 2�����,���*0��0+*�n
�*������'���(�������s
u,3��*����	*��������
������	�,u�3 2*3
'����� ���

��3��n/3���*���*��**�����������s��* 

      ���	��'n������
����� ���   ���#&���� 	*��m"� ���*�3���� 2�����*��,	�(�����0����

����� �	*,����������������� �������!"�#��3��,���������n	3��)���*���m(������
n����
�,�� �
�������������� �������!"�#� 
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               3. "#T����� 
       Bateman and Snell (2002: 113) �������� ����	*�� (Goals) 	*��m"� ����������
����3�����
n������ ��)�������
	�������	*�������%r"���������3����'���*��+���, ������* 2������
��%���'1�n�
�������������
��� ����	*�����*����#&��3���� 2����)�
���u,3 r"����,��3����' Richards (1978: 
5) ���u,3n	3���*	*����������� ����	*�� ��� �0��	��������u,3���2��u�3�����n	3'���( 2��*��
������
����	*����*�(&���������	�,u�3 �3����*n�����	*��
�'�����#&� 3 ������ ��� ���**(��*�,
����m�� ����� 2����������� n��&���� Robbins and Coulter (2002: 178) �������� ����	*�� ��� 
������
����3��������'(��� ��(�*'(��� 	���������
���1,���* ����	*��
"���)�
(,����*�3�������
���2�� 	�����!
������	*���su*���*��m��3��2��u,3 ���� !������& ��������
 2��������� (2545: 
125) r"���������� ����	*�� 	*��m"� ��������3�����n������ 	���	*��m"��0������	*��n���������
���
����3�����'���(m"� ����	*��*����*�����%����� 1) ���	�,���
���2����
��&����*�����% 1,�
���	�,
(,	*��������������,	���u�3 2) ��)�����	*�����/�,�
����������(3�2������2���+3'��	��2��
�������n���
���*���
����� 3) ����	*��
�/���n������,���n
1,�*(��0������3�����n������2��
�������'���(�0���� � 4) ������
����3��������	�,1,�����	*�����
������*������������������*��m��,
u,3  r"����*��m��(�u,3�������	*����)����/� ��,n�����������
����3�����n	3�����s
 1,���)�2�����n	32��
���
���2���*�/��������
��� ,���� �����	*��
"�u*������3��
�����u�2���3��u,3��'�����*��'
��
�*�/�� 
       ����	*��������
���2����2	��
������'u�,3������	*��	�������0�2������	*��2��
������0��s
�*���������,���������2��������� ����	*����������%������
��� �����',3�� 
����	*�������)������� (Official Goals) 2������	*���z�'������ (Operative Goals) (Daft, 2004: 55-
56) ,�����������,���u���  
       1) ����	*�������)������� 	*��m"� ����	*�������'(u�3�������3��� 1,��+3'��	����,�'�+�
������
��� r"����)�������	�,����	*��������
�� �	*,������
���n������	����������� ������
���
���
��� ��)�������	�,�������!�
	�����!���������
������
��,��u�n������ 1,����������
���
���
���
�2�,�n	3�	s�m"�������* 
(,*(��	*�� 2����'������,���������������
��� ,���� � n�
'����� �������

�m+��������� ����	*�������)�������������
��� r"����)��3����*�����)����������2�,�
n	3�	s�m"���'������,�������������(���
 2��
(,*(��	*��������
��������*
�u�n	3m"� 1,����
����	*�������)�������������
���
�2�,�n	3�	s�m"�������*������
��� 2�����,������������
���
��� r"�������',3�� �+��3�����3�����
�n	3'����� ����0�&.
2��'���������� �n

�*�'n	3 ��'���
,3������������ ������ �n

�,��������� r"��*������n	3���
��������2������
�����
�������� ,���� �           



 98 

������
	�������	*�������)�������
�m+����������z��+�n����������
���5 	�����
��)����'�������
n	3�����&/���'���' 
       2) ����	*���z�'������ 	*��m"� ����	*��������	�,1,������z�'��������� ��
���*���n,���
���
��������*���n	3'���(�������s
 r"����'(������
�����*��m��,u,3�������)��+����* *����*/�,�
� 
2�����'��(*/�������n������� � 1,�����	*����,�'�z�'��������)���
���*����� �g�����*����*

����)���������,�'�z�'���������2����2���2�����2����'(���0��n�	���������*	�3�������
���
��� ��������u�n/3��'	���������*	�3���� ����	*���	����� ��

�����"�m"������,���������1,���*
������
��� r"����*m"�'�'�����2����'(���2�����2����2�������/���*2�������������	����
���
�����'�0��2�,�3�*0���������������3�� ���'���(����#� ������'��� 2����
���*������� ��)�
�3� 1,��������	*�����������
��
����2������
���*����� � 
���)�2����������,���n
n����
,���������n�2����������2����������������'��,/�' 1,������������
n������� � �����n	3���
���'��(��������	*�������)�������������
��� 
       ����	*��������
���
���)����
+�n
n	3'(���*����������*���  m"�2*3�������	*�����2��
��'(������������
�*����*�����% 2������	*��������
���1,���**����*�����%*������  �����
�
��)�
(,��3�n	3�*�/���(���n����
���n	3���*��n
2��,���������n	3��)�u�n���!�������3�����  
���
����  ����	*�����/���n	3'(���*��u�n������  2��*����������(��
2��2���z�'���������
�
/���n	3���,���,�����������*���*(��	���  ,���� �����	*��������
���
"���
�����n	3
����)��3��*����
��x��1�����3��2�����'�����������������
���n	3��,��3����'����	*��������	�,u�3,3�� 
       ����	*��*����1�/�
���������������������������
��� (Robbins, 1999: 48-49) �������� 
       1) ���	�,����	*�����*����*	*�����!# r"����*��m���+
�
2����,u,3 
       2) �������3���� ����3��u*���� 	�����������u� 
       3) �������3����'����	*��n�������
�������n	3�����s
n��������
����, 
       4) ���*��������*����+3�z�'������ *����1�/�
n����/����,��%	������ 2���������3��
����+3�z�'������ 
       5) ���n	3�3�*+��������' ���n	3�+3�z�'���������'m"���,�'���*�����*2�����*
����)����
�3������*���*�����*n	3*���" � r"��������'��)��������,�'����	*�� 2�����'2��������
����'��(�
����z�'��������������,3�� 
       ���#&��������	*�����*�����������r"��
�/���n������,���n
2������z�'���������
�*�/�����
��� �+3'��	���3��*���n��������	*���3��*����#&�,�����u���  (!������& ��������
 2����
�����, 2545: 127-128)  
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       1) ����	*������3���� ��)����#&����2�,����*�����n
2����,��3����'���*�3�����
����+3'��	������3�����'���(��1,������x��2��������'��(����#����'��	��
�,��� 
       2) ����	*�������*��m'���(��u,3 ��)����#&�����	*�������)�
���2����*��m'���(��u,3

�����
�,	��������� m3�����	*���������u�	���u*�u,3����"�m"�������u�,3���0��2�,�3�*	���
���*��*��mn����'��	��
�,���2�3� 
����n	3�+3'��	��2������������,���*��'��2��	*,
������n
���
������� 
       3) ����	*�����������
��
�2����*��m��,u,3 r"��
�/���n	3�+3'��	����3�n
m"����������,	���
2�����*�3��	�3�
����������� ����	*����
��+�n��+���������,�/�����*�&	�����
��+�n��+��/��
�(&0�� r"���3����!�����n/3��
��&%�&����+3'��	�� 
       4) ����	*�����*����	�,���� ����	*���3��*����	�,����2�������������'������
����3����� 
r"��/���n	3���,��������������	������
���*����� ������
���n�/���������������	*���*2�����
n	3���,������������������� 
       5) ����	*�������*����
��� ����	*�����
��������3����'0����
2������	*��n���,�'����+�
���� ���,
��	*���*���	��'��'������*��'��,/�'2�����#�����+3'��	��,3�� 

      ���	��'n������
����� ���  ����	*�� 	*��m"� ���#&����
(,	*������������������������
�� �������!"�#��3�����n	3���,�" �n������ r"�����	�,�" ������/�,�
� *���!��� 2��*����*��)�u�u,3
n�����z�'��� 
 
 4.  �������� 
       �������� (Resource) ��)�����������
���*���+������n/3n���)��������*��n�����z�'������ r"��
���'��(*m"����1�1�������� r"�����1�1��� (Technology) 	*��m"� �������*��	����������r"�����
���n/3
2���0������������u���)��������s*�������'����������������
��� (Steers, 1977: 69-71) 
���1�1���,�������*�	����+�2'' ��*�� ����*2������n����'���������������
������n/3n�������� 
���*2������n����,(�(���&
���n/32�����*2������n����*�+3�����/�������n/3n���
���*���������	*��
������
��� �������*2������n�,3�����1�1����� ��*����
��'1�����3��������
���n������3��
���������� (0�&�  ���
��'(��, 2529: 83) 2���*�����
��&����*	*��n��/����'' ���1�1��� ��� /(,
��������� (��*�� ����m(,�'2��
��n
) ������*�n/3���������������������3������''n	3��)����������� ��''

���)����
�������0�n,�su,3 ��
u,32�� 1����� 	������������g 1�����'�� 	�����������*��� 
�������������3� u,32�� ���*�+3 ���������*��*��m ���m(,�' 	������� 2������������ u,32�� ����3�	���
'����� (����� �����������g, 2544: 237) ���1�1���*����*	*�����	���	��� �� �n�2�������
��&����
���1�1�����)����*��*��m2���(&�*'���������0��������
��� r"��u,32�� �������
����� �������*�� 
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2���(���&
����� 2��n�2�����1�1�����)����*�+3������
���*���+� �*������*	*��������1�1���
*��*��
"�*����!"�#����1�1���n�	���� �+�2''2����,�' n���,�'��
�
�'(����� ����1�1���
	*��m"� �������*��2�����*�+3���
����)�������'��
(0����
 ����n���,�'���
����� ����1�1���*�
���*	*����3���" ���)����1�1����������z�'������ ���m(,�'2�����*�+3 ��*m"����1�1����������
�����3� ���1�1���������'�����2���0��2�����1�1��������������������*� 2��n���,�'����*
���1�1���	*��m"�!����
����������2��
��	����  
"���
��(�u,3��� ���1�1�����)����� �������*�� 
������ ������� ���#������ ���
����)��3��n/3n����
����������������0�����m( �3�*+� 	����� n	3��)�
��������*������
����3�����  
       ���1�1���*�����x�����
�������2������*����*/����%n/3�������*������0�n/3*��u�

�m"����n/3��*�������
2��	(�����
n���

('�� r"�� Woodward 2'�����1�1���n����
��������)�
1����������)� 3 ����0� ��� ����������	����	����������
������3�� �������
�����*��2�����
�������*����'�������������� ���� Thompson 2'�����1�1��������)� 3 ����0� r"����*��m���u�n/3
u,3��'�(�� ���
��� ���1�1���,������� u,32�� ���1�1���2''�/���*1��������,���� ���1�1������n/3
��)�����n������,�����	������� 2�����1�1���2''��3*�3� r"�����1�1���2''�/���*1��������,����
�������3����'0����
�����������,�' 0����
2��������3�������s
�������
�����*0����
n	*� ���	�3��3�	(3�n/3
���1�1������n/3��)�����n������,�����	������� ���1�1���2''��3*�3����*�n/3n�1�����'�� r"��
�+��3�
�u,3��''����������3����*/����%	���� ,3�� Perrow 2'�����1�1�����)� 4 ����0� ��� 
���1�1�������3��n/3�5*�� ���1�1������n/3���
�� ���1�1�������� 2�����1�1��������!����* 
���
���
�n/3���1�1�������0�n,�" ���+���'*���%	�*���3�������n,���
�2�3 2����%	��	����� 2�31,�
����������*��	�(��	���n/3��%/��%�& (Woodward, 1958; Thompson, 1967; Perrow, 1967 �3��m"�n� 
����� �����������g, 2544: 252)  
       Van de Ven and others (1976) u,3!"�#����*��*����
��	�������1�1���2�����
���������n����
��� 2��u,3�������1�1���n����
������0����
���
�����n/3���1�1�������� 
��*��m������,3����u������ 0����
���!#���n/3���1�1���r�'r3�� ��*��m������,3��������/(*
��(�* 0����
���
�����n/3���1�1�������"����������*��m������,3����(�*	������'(��� ���	��'���
���
n	%��3��*������������u�,3���-��&.
 �1�'������������2''������ 2�,�������1�1���2��
���,���	�����z�'������n����
������,n	%�*���������������������������������
���   
  1�!�  ,�!�����* (2546: 67) �������� ���
�,������*�+3
����,�" �n����
������*����n/3 
���1�1����������!n����
�,����3�*+�  2�������x����''���n���,�'	�"��  2����,���
���1�1���n/3n����
�,������*�+3 (Knowledge  Management  Technology)  *����*	*�������3������
���1�1���  World Wide Web  ������
����)����*�����*n��������,�'n������*���*��*��m
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������1�1���2�����*�+3���'(���  1,�n/3���1�1�����)��������*��1�������������������
�,���
���*�+3��x���" �n/3n���������s�  g���3�*+�  	�����(��2��
  ������n	3'(���n����
�����*��m�������
2�����2������������*��,�	s�  ���1�1������n/3n����
�,������*�+3��*m"���''
�,��������� 
(Document Management Systems)  ����3�����������! (Information Retrieval Engines)  g���3�*+�
�/����*����
2���/�����m( (Relational And Object databases) ��''�����*�
����s��������
 (Electronic  
Publishing Systems)  ��(��2��
2�����u	�����3�*+�  (Groupware and Workflow Systems)  
���1�1��������'-����3�*+� (Push  Technologies and  Objects)1��2��*���n	3�3�*+��+��3� (Help 
Desk  Applications)  1��2��*�����,*���*��, (Brainstorming Applications) 2���������*�������*
�3�*+�u�3n��	*����3�*+�  (Data  Warehousing  and  Data 3 Mining  Tools) 

      ���	��'n������
����� ���  �������� 	*��m"� ���,( �(���&
 ������ ������� ���
���*�+3 ����
���������*��,������� ���,
����1�1����������!����������������� �������!"�#����*�n/3n�
����z�'������������������2������*�� 
 
  5. �S�������������D�����#V���
�  
       �1�'�� ��� 2��������	��'�����,1,���3��� ��)��3����*1,������ u����n/3��)�2�����
���	��'�����,����+3'��	�����
��3����'��,/�'��������,���n
 �1�'��
����	�,��'������
��
���*����� u�3/�,�
� ,���� ��1�'��
"���)������������%����+3'��	��2���+3�z�'�������(���,�'
��3��
��3�n
 �������'��'����z�'������ (Procedures) ��)�2����������	�"�����*����#&�����������1�'�� 
���'��'�����z�'��������)�2��������������u*�n/�2����������, ,���� ����'��'�����z�'������
"���)�
�������*��(&�����)������*��1,�n	3���2�������)��� ������� 
�������'������'�������n	3���,���*�����s

��*����	*��u,3�����u� (�*�! �������, 2525: 108-109) r"���*'���  �������%��!
  (2540: 432) u,3��(�
��

�����*�������������1�'��u��z�'���u,3���  2	������*�����1�'��  ���*/�,�
�����1�'��  ���
���'��(��1�'�� ���*r�'r3��n����'��	�����  ����
+�n
����+3�z�'���2�����
�,�����������        

      ������	�,�1�'�����'��	��2������z�'��� ��)����������
�/���n	3����'��	����*��m
'���(m"�����	*��������u�3�����*���������0�� r"���������3��n�,3������� ,����  
       1) ������	�,����	*��������(��
 ������
�����
���
�����'���*�����s
u,3�s����*���
�+3'��	��*����*��*��m���
����	�,2�� ����	*�� 2�����m(������
����3�����
�'���(m"�u,3�����

�������
��
�2��/�,2
3� ������	�,����	*����)����
�����'�����%����������������
������n	3
���,�������������'�������s
��*������
����3����� ����	*��
���)����'��/� n	3����������'��� *�
��
���*n,'3������3�����n	3�����s
2���������
��3��n/3���*�����*n���
���*����� �*�������n,
�����n	3'���(����	*��������
���u�m"� ����	*��������
���
�/������	�,2����������,���n
���
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�+3'��	��2��2���������z�'������	��'�+3�z�'������ �� ������)��������*����,2����'�(*���*�����s
���
���
��� ���
����  ������	�,����	*�������/�,�
�/���n	3���n/3�����������*���+������
����,u,3�����*�
��������0��������+3'��	��2����2���	���2�����������',���� 
�n/3�����������*���+������
����,
�	����� �,3�����*����
�������	
�����n	3���,�����1�/�
�+��(,2�����
��� 
       2) �����'�(*������
��� 	*��m"� ���*��3�*+��3�����' 2����
������'�(*2����+�n�
��''������
��� �����/���n	3���'������
�����������������+�n���!���n, �����'����	*��	���u*� 
1,����'�����n������'�(*�� ���*��m2'�������)� 3 �� ���� (Robbins, 2002: 499) ��� ���
��,������z�'������������,�" �
��� ��������'����'������z�'��������'*���g��������	�,u�3 2�����
���'��(�2�3u�n���������������2���u�
��*���g�� 	��������%������n	3�����'�(*����'���*�����s
 
(Kinicki and Williams, 2003: 544-545) u,32�� (1) �3��*�2�����(��
2���� ���+�'���������
,��������� (2) ��������'�(*n���������	*���*,3�����*��'��' 2��*����m(������
n������'�(* 
(3) �3���� ���+�'��m��0��������*��)�
��� *����#&������'�(*���/�,�
� ��*��m��3�n
u,32��
�������*n	3�(�����������'�(* (4) �3��*����*��,	�(�� ��*��m�������2���2�3u����,���������n	3
'���(����*���*�3�����n	*�������
���u,3�*���m"�����
����)� ���
����  Robbins (2002: 505-507) 
�������� �+3'��	����
*����������'�(*����,��������
���*	�����	�������,��������
���*	���	���
��
���s
�� ���
���*2�3� �����'�(*2''2���������� �����'�(*2''����	�3� (Feed Forward) 2''���
����������� �����'�(*�&�,��������� (Concurrent) 2��2''�(,�3���������� �����'�(*	������
,��������� (Feedback Control) 
       3) ���'�������,���������� r"����)��������*�������%n������������
���*����������
n����
���n	3��)�u�n���!���2������	*���,�������� ����
��� 1,�������������)������,������
������� �3���s

��� ���*��,�	s� ��������3�*+� 2�����#&������������ 
������	�"��u�����������
	�"�� 1,�*����m(������
n	3����������,���*��3�n
������ r"������������m�������)��������*������+3'��	��

����)��3��u�3n/3�������)��������	���	��* �/���*1�� 2����������
���*����� ����+3'��	��,���������
��+���3�,3�����  ,����� Lunenberg  and  Ornstein  (1996: 176)  �����u�3��� ������������)����'�����n�
����/���*1��'(���  ��(�*2�����
�����3�,3�����  2����,��3����'���  Barnard (1993: 537)  ��������  
����������*�	�3����n�����/���*1��'(���n����
�����3�,3�����  �����n	3'���(����	*�����*���  	��
���!
������������2����������3�*+�2����3�����*��3�n
��	�������  ��������������u*����,�" �  
�� ��� m3����
���*������,�������������	���	���  2����)���''  ���������1�1�����3�*�n/3n����
��,���������� 	�������,�� �������������������n	3��,��2����,��s�  �s
����n	3���
���*�
���������� ,����� Lunenberg  and  Ornstein  (1996: 176)  �����u�3��� ������������)����'�����n�
����/���*1��'(���  ��(�*2�����
�����3�,3�����  2����,��3����'���  Barnard (1993: 537)  ��������  
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����������*�	�3����n�����/���*1��'(���n����
�����3�,3�����  �����n	3'���(����	*�����*���  	��
���!
������������2����������3�*+�2����3�����*��3�n
��	�������  ��������������u*����,�" �  
�� ��� m3����
���*������,�������������	���	���  2����)���''  ���������1�1�����3�*�n/3n����
��,���������� 	�������,�� �������������������n	3��,��2����,��s�  �s
����n	3���
���*�
����������        

      ������������*��m2'��u,3��)� 3 ����0� (Robbins, 2005: 293-294) u,32��  ����������
2'''������� (Downward) *��n/3n���&�����+3���	����+3'��	��*�'	*������	*��n����������2��
������� *�'	*��������� 2
3�2���������n	3���' m"��1�'��2����������z�'������ /� m"���%	������ 
���n	3���*�����% ��*m"����n	3�3�*+��������'m"�����z�'���������������������)������u�  ���
�������2''�����" �'� (Upward) *����+�n����#&��������������������*�3��	�3������
���*����� 
���u,3��'*�'	*�� 	�����������%	������ ������,�" �
������z�'������u�m"��+3'��	�� 2������������
n�2����� (Lateral)  ��)�����������������,�" ���	�����*�/��0��n���(�*���	�����	������(�*�����+�n�
������'����''�%/���,�'�,������ r"�� Kanter (cited  in  Bartol  and  others, 2001: 120)  n	3
�3�����2��������'��	�����
������n	3*������,����������	���/��������)������,����������n�
2���� �2��n�2�����  ��3����*����/���m������3�*+�  ���*/�,�
����2�,������)�������#&
���#� 
���,1����n	3*�����+,�(�  r��m�* 	�����
,���������n��+�2''������/(*��**�������n	3���,���*
��3�n
������ �����n	3�+3�������3����3�m"��3�*+��������u,3��,��s� 2��n���

('��*����*�3��	�3����
���1�1�����������������  
"�*��������n������,�������������	�������  �/�� ���n/3��'' e-mail 	��� 
video conference ��)��3�   
       4) 0����+3���2�������,���n
 	*��m"�  ���#&�����+3������*�����������r"� ��s��� 
���*��*��mn������,���n
����	*���*m+������!� 2����)������*��'u,3 0����+3��������)����n/3!����
2�����'�����������*�����������'(���	�����(�*�����,��������
���*u��+����*�����s
��*
���m(������
 2''
����������,���n
r"�����	�,��������+3'��	��n/3n������,���n
n��m�����&
���
���	�,��� Vroom-Yetton-Jago (�3��m"�n� !������& ��������
 2���������, 2545: 295-297) 1,��+3���

��������	
��

���m�����&
�������,���n
����+�2''��������,���n
2''n,*�����������*������(, 
r"����

�������%���*����������������,���n
 u,32�� �(&0�������,���n
 �����*��'�����,���n
 ���*(��
���*�����%��������x��������� 2�����*(�����*�����%������� 1,�*��+�2''�����,���n
��*���2''
�� *� 5 2'' ��� (1) �+3���2''��,s
�������+3���
�2�3��%	���*������,3�����n/3�3�*+����*���+� (2) �+3���2''
��,s
�������+3���
�u,3��'�3�*+�����*���*
���+3n�3'����''�%/� (�*�/�������(�*) 2�3���������,���n
��*
������ �*�/�������(�*��
u,3��'�3�*+�	���u*��su,3 (3) �+3���2''n	3�����"�#�����+3���
�2'�����n	3��'
�*�/�������(�*��)����'(��� 
�*�������3�*+�2������*���� �*�/�������(�*u*��3����*��(�*�����
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���/(*��� �+3���
���,���n
��*������ (4) �+3���2''n	3�����"�#�����+3���
�*��������*n���%	���'
�*�/����(�* *������'��*���*��,�	s�2���3�����2�� 2����������,���n
��*������ (5) �+3���2''
��(�*����+3���
�*�������/(*��'��(�*������0�������%	� 1,��+3���
���)��+3���	�,��!���n�����0����� 
2��u*�u,32�,����m"����*�� �n
�����2�3�n	3��(�*��)��+3��,���n
��� ��(,�3��  

      ���	��'n������
����� ���  �1�'�����'��	��2������z�'��� 	*��m"� ������	�,�1�'�� 
2����x�� 2��*���g�����!"�#��������� �������!"�#� ����z�'��������*0����
���������������
�� �������!"�#� �����'�(*���
��� ���'�������,���������� 0����+3���2�������,���n
 
 
  6.  S���	�����������  
       Kast and Rosenzweig (1985: 234-235) ��������  1�����3�� (Structure) 	*��m"� �+�2''
	���2''2�����m+���3���" ������2�,����*��*����
��	�������������'����� ������
���  r"��
��,��3����' Robbins (2002: 256) ����������� 1�����3�����
��� ��)����'1������������
������
���	�,��� ��(�*��� 2�����*��*����
������u�3 ���� Steers (1977: 59-60) ��������1�����3��
���
��� 	*��m"� ���*��*����
�����������,3��*�(#�
���u,3���	�,u�3n����
���  
       
�����*	*�����1�����3�����
���
��	s�u,3���1�����3�����
�����)�������	�,
���*��*����
�������)���������	����'(�����'�������������n	3���
���'���(����	*�� 1,����
1�����3�����
���
����3����+�n�2��0+*�1�����3�����
��� (Organization Chart) 1,���)��������2�,�
m"���
���*2�����'������� �	*,0��n����
��� r"��*� 3 ���
�����' (Daft, 2004: 86) ,����  
       1) 1�����3�����
������	�,���*��*����
n���������������)������� ��*�� �
�����
���,�'�� ����������'����''�%/� 2��/��������'�(*2��n	3�������!����+3'��	��n�2������ 
       2) 1�����3�����
���
�,��(�*���'(��������+�n�	������� 2��
�,��(�*	�������0��n�
���
��� 
       3) 1�����3�����
�����*m"�������2''��''���
�n/3��)�	���������������**�
����������n������,���������� ������������ 2�����*���**��n�2�����2��2��,��� 

      ������2''1�����3��������
��� ���
��
���)�������2''�����
	�3����2��
���*��*����
��������
	�3����n����2	�������� 2�3� ����������3����'���
�,��(�*��
���*n����������
��)�2���	������������ ������������ ���������� 2����u���'�(*���������0��n����
������
,3��  r"�����*��1�����3��������
��� ��
��
��&�
���+�2''2�����,��������
���*������
��� 
	�����
��
��&�
�����*��*����
������������ 0��n����
��� r"��u,32�� 2��������
��� 1,�����u�
1�����3��������
��������',3�� 2 ������������% ���  
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              1) 1�����3���� ��3��*������'(���	������'��������������n	3'���(
(,*(��	*�����
���
���  
              2) 1�����3��
��3����*2���/���*1�������������� ��3�,3����� �����n	3���,������n�
��,�'����"�������
 ��������������������� n����
����3���������3�����*������n, ������������
��	��������
�����*����*
����)�*���" ������� � 

      ���
�,1�����3�����
���*����m(������
���������������2�����������������������
'(�����0��n����
��� �����n	3���������'���(
(,*(��	*�� ���*�1�����3�����
������,�
����n	3'(���
��*��m���������*��� ������������ 2���/���*���������u,3,� 
       ���
���
�,1�����3�������/������'��(�n	3���,�����������
���*����� 2����'�(*���
�z�'����������*�/��n����
��� r"�������',3�� 3 ���
�����' (Robbins, 1999: 487-489) ��� 
      1) ���*r ��r3�� ��)���,�'�����
���*0��n����
������m+�2'��2��	���*����*2��������� 
*� 3 �+�2''��� 2'����*2����� (Horizontal) ��)���,�'������*2��������	����	����������� 1,�
2'����*�� �g������*�/�� ���#&���� ��,�'���!"�#� 2������'�* 2'����*2���� � (Vertical) 
��)�
����������,�'/� �n����
��� 2��2'����*�� ���� (Spatial) ��)���,�'����" ���+���'�m������� ����
���������������
��� 	��������2��'(���������
��u���*�� �������0+*�!����
 
       2) ���*��)������� 	*��m"� ��,�'������0��n����
������m+����	�,n	3��)�*���g�� 
*����'��������#&�������/�,�
� *��- �3�'����'������
���*�� 2���� ��������z�'���������/�,�
� 
	�����
���*����*��)����������� ��
���*������
�u*���,�",��+���'1������ '(�����*���������
�
��
��&�������������+� 
       3) �����*�����
 	*��m"� ��,�'��������,���n
��*!+��
��+�����+3'��	�������
(,�,��� r"��
��*m"����*������
�������)�������2��m+��3����*���2	���	�3����1,�/�'���* �+3'��	����,�'�+�
�
��)��+3��,���n
n����
���1,���!���3�*+���

�������3�
��'(�������,�'�����������s��3�� 	���2�'
�
u*�n/3�3�*+�,���������� n�������'���m3�'(�������,�'������*��mn	3�3�*+�	���*��������*n����
��,���n
 ���
����s
�*�������
�������
�+� 
       ���
����  Steers (1977 : 59-68) u,3�����m"� ����������	
1�����3�����
������
��3��
�������	
��*m"���������� ,����   
       1) ������
�������
 	*��m"� ���**���3����������������
2������������
 u,3��'���
���
����u���*/� �������'����''�%/�n����
��� r"��2����,��������'������
�������
*�
���*��*����
�����n��3/�,��'2����,���*��������*n������,���n
 �������
���*�������
�������

*���" �����u	�� 1���������n���,�'����������
���
�*��������* 2��*�������'��,/�'n����
��,���n
��������'���2����
���*n������������
����s*�*���" � 
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      2) ���*/����%���������� 2����,���������2'�����������*���*/����%����������
	��������	�3����*������������������������
��� 1,����2'�������*���*/����%���������� ��)�
������,1����n	3�������2������u,3*����*�/����/�%���������� r"��
����n	3��������2������*�
������)���
���*������u��+�����	*��u,3�+�*���" �   

      3) ���*��*����
��	����'(��������*�2''2�� 	������*��)������� ���**���3�����
��������
���*n��������������������m+����	�,������
��
�	���m+���'�(*,3���-	*�� ���'��' 
�3�'����'�����)������� �������
���*��- ���'��' r"��n/3��)����������'�(*���*�����������������
*������u	�� ���
����� ��s*����*��)�������*���" ������� � r"����)��(�����������**����������� 
������+3'��	��r"����+�0��n�31�����3�����*�2''2����)������*��
�*������n	3�������*n	*�� 	���
�������*������'���n	3��3���'�0����%	�m+�
����,��n���2�' r"����)���%	��(�2�����	��'���
���
r"����+�n��0��2�,�3�*0���������������������2��� 

      4) /������'����''�%/� 	*��m"� 
������+3n�3'����''�%/�����+3'����''�%/� r"��	*�����*
�
��
�m"�
����������r"��������1,��������+3'����''�%/��� �2�� r"��g������� ��+�������*�/��������� *�
�������������	*���*��	�����+3'����''�%/�2���+3n�3'����''�%/� (r"��*����+���	���� 6:1 m"� 15:1) r"�����
�����������+��(,�����������������(�*�+3������ 

      5) ���,������
��� 
��������������	
	���/� �/� n	3�	s���� ���,������
����������*�" �
*����*��*����
n����'�������������0���������*�" �������
��� 2�����'*����*��*����
n�����'���
���*�+��������������������
��� ,���� ���
����z�����������0��������
������u��+����*u*���s*
n
*���" ��������������
���+����u�n����
���  

      6) ���,���	������� �'��� ���,���	�������*���2��������������!����2��
�������*����������*�����������������	������� ���	��'��������� ��������*���,�����(�*���
*����*��*����
��'����,�3����������*��n
n���� ������n
n���������,�� 2�����*��*��m
n�������#��������u�3u,3�s�,����3�*� ��'*����1�32�3����2���������*�" � 
       �������
����� Steers (1977: 61) �'��� �������
���*�1�����3�����'r�'r3��*���" �����n, 
�������� *������'�����
*��*����n/32''2����)�������	���n/3�-��&.
*���" ������� � '(���n�
���
���*��
���'�+3��������'�0��2�,�3�*n����
������*����#&���3*��,��,��� ��, 2�����	�������� 
�������
���n, ����'��	����*n	3'(�����)������2��n/3,(������
�����n������,���n
 ����
�������
���u,3 2����������'��	����n
���������������" �����u� '������!n�����������s������)�u�n�������,�
�" ������� � r"��2�,����,3��'������!���������,��� u�3��� ��/���n
���2��*����*��'��,/�'������ 
���
�,1�����3�����
������,��� �
���)����1�/�
������'��	�����������
�����)������*�� �����
�
/���n	3���'��	��������u,3�����" � ���'���n��*�	�3������u� *����*��'��,/�'n�������n, ���n	3���
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������u*�r ��r3��2���3��������� ���
���� ���������
���*�1�����3�����,����**����*��3�*���
����'���
2���������2������
���n	3�	*���*��,��3����'����������2�������0��2�,�3�*  
       Hodge and Anthony (1988: 374) ��'(��� 1�����3�����
������*����������� *����#&�
,�����u���  
       1) ��*��m'���(����	*��u,3,3���3��(���������(, ��*m"����*�������������������2������
���2��'+�&������3�,3�������������n/3�����������*��� 
       2) *��������* 2��*���''�3�*+������������	*���* 
       3) *����*��,	�(��2��������'��� *������,	�(�������������
�������
n������,���n
 2��
������'����������'�����������2�,�3�*2�����
������ 
       4) ���'��(�����z�'������,3����������'(���2�������x�� �������*n	3*�����'�*�����
��x�����#�2��������2����x����/�� 
       5) ���'��(�n	3*����������������������m"� 
       6) ���'��(�n	3*����(��
 

      ���	��'�����
����� ���   1�����3�����
��� 	*��m"� ���#&����
�,2'������������
��'��,/�'��*'�'��	�3�������2�������� ������	�,������'����''�%/� ������
�������
n����
��,���n
2��'(����� ���,
����'�����'�'��2�����#&���� 
 
    7. ��������������� 
     Litwin and Stringer (1968: 134) u,3n	3���*	*��'������!���
��� (Climate) ��� 
	*��m"� ���
�����'����0��2�,�3�*���
��� r"����'�+31,�'(���n����
��� �� �1,�������2��
����3�* 2��*��������������
+�n
2������z�'������ r"����,��3����' Dubrin (1981: 35) ���u,3n	3
���*	*��'������!���
������ 	*��m"� ���*�+3�"�	����(&���#&�����0��2�,�3�*������
��� 
���� Davis and Newstrom (1989: 58) u,3n	3���*	*��'������!���
������ 	*��m"� �0��2�,�3�*
���'(���������z�'��������+�n����
����� �� ��)��������u*���*��m*���	s� 	�����*���u,3 *��0��
�	*���'������!��'� ��� 
       
�����*	*���3���3�
��	s�u,3��� '������!���
�����)������������������'���*m+��3�� 
2*�������������'�+3�0��2�,�3�*����+3'��	�� m3��+3'��	����'�+3���*���'r�'r3�� ���**�����2��
���*u*�2������������z��+�n��0��2�,�3�*u,3�����m+��3�� ���
���
�*�2��1�3*���
���*��m
������' 2�����'���u,3������	*���*,������" � 2��n��������3�* ���
�����������0��2�,�3�*���
u*���)�
��� ��n�����'������*�����s
������
����s
�*�*��  
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       Quinn and Rohrbaugh (1983) �������� '������!���
������*���������������������
���
�����*��m2'����)� 2 ����0� u,32�� 1) '������!���
��������� ��������z�'������ r"��
�/�������*
����0��1,����
+�n
n	3��������z�'������n	3*���" � �����'���(���m(������
������
��� 2�� 2) 
'������!���
�������������*n	3�������*����%2��������n���������� r"��
�/�������*����0��1,����
���n	3����������,���*�"���n
2��*����%������n
n���������� 

        '������!���
�����)����������*����*�����% ������
��'(���u*�u,3��������+������������ 2��
����������� ���+�0��n�3��������' �����'�(* 1�����3�����
��� 2''����+3��� �-���'��'���� � ��*m"�
�0��2�,�3�*0��n����
��������
*��u*��	s�2����*��m��'�+3u,3 ��������� �	����� *�������'������
'(��� ���
��� 2�������'�+3���*� ��)��������*������������������*2����!���� *��������
���'���
'������!���
���*���������������z�'������2�����*�"���n
 �����������*0��,����*�������
��� 2��
�'���*���������*�"���n
n����*����������z�'������  
     Litwin and Stringer (1968: 45-65) u,3��x��2''��'m�*���n/3n������,'������!
���
����" � 1,��������*�����n/3n����!"�#���� ��� ��� Revised of Improved Climate Questionnaire 
(From B) r"��u,3���	�,*���'������!���
���u�3,����  
     1) 1�����3�� (Structure) 1�����3�������)�������2��u*���)����������*�����������*
��	����'(���2���������*���������������������'��� 
     2) ���*�3����2�����*��'��,/�' (Challenge and Responsibility) r"��
���,��������'
���*��3�n
 	��������'�+3���,3�����*�3����������2�����*�+3�"������������'���*�����s
������ 
     3) ���*�'�(��2��������'��(� (Warmth and Support) ���*�'�(��2��������'��(����
*���+�0��n����
��� 
�/����,���*�����n���������������3����'�����������u,3 ����������*�3�����
'������!���*����*�'�(��2��������'��(� 1,�������������n	*�*����*
����)�*�����	��'
'������!�/����  
     4) ���n	3������2�������1�# ����	s�,3��2�����u*��	s�,3�� (Reward and 
Punishment, Approval and Disapproval) 0��n��0��2�,�3�*���n	3���*�����%��'���
�,	������� 
2�����
���)������1�#���*
���)���������(3� ���*��n
����������,3�����*�����s
2�����*
�+����u,3 2��
��,���*������������'���*�3*�	��������u,3 ���n	3������������'���2�,�n	3�	s����
��*��'	����	s�,3����'�������*	������������������,�" � n��&���������1�#
���)���%%�&���2�,�
n	3�	s�m"����u*���*��'n��������*	������������������,�" � 
     5) ���*��,2�3� (Conflict) 
���)������,���*��3�n
��������'����z���&
������,�" ���	����
'(������2��������� 2��	����������2���������0��n����
��� ���
����3����/�%��'���*��,2�3�2��
���2�3��%	����*��,2�3���+���*� 
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     6) *���g������z�'������2�����*��,	*�� (Performance Standards and 
Expectations) ��

���� 
���,���*�+3�"�	��������'�+3��������'���*�����%���������z�'������ 2�����*
/�,�
�������*��,	*����������'������z�'������n����
��� 
    7) ���*��)�	�"���,���n����
���2�����
����0��,������(�* (Organizational Identity and 
Group Loyalty) ��)������'�+3��������'���*
����0��,������(�*�+3�z�'������ ��'�+3m"����*��)�*��� ���*
�'�(��2��������'��(�r"�����2��������������� ��*�� ����*0��0+*�n
��������������z�'������
n����
��� 
    8) ���*������2�������'���*������ (Risk and Risk Taking) 
���)������'�+3����������
��������'���/%��������'��	��,3�������*��'���*������0�� ������3��������*�����s
�+� *��
���*��'
���*�������������n������,���n
 '������!���
��������*��'���*������������� 
�����(3����*
�3��������*�����s
����������u,3 n��&����'������!���
������u*���*n	3*����*������ 
����n	3���,
���*u*��*	���2�����*����2�������*�3��������,3�����*�����s
 
    Cherrington (1994: 470-471) �����m"� ���2�����*������'������!���
��� �����',3�� 
    1) ������*������'��	��
�,��� (Managerial Values) ������*����+3'��	��*�������������
*�����'������!���
��� ������
��������*
����u��+�����z�'������*����������������,���n
 ������*
	��������'�+3���'(�����
���)����������������%������*��)�������	���u*���)������� ��,s
���	���
���*��������* ���*u*���)�������	�����)�*��� 2��*��������
�����2�,�n	3�	s����������*����+3'��	��
��*��m��3��'������!2	�����*r�������
n����
��� 
    2) 2''����+3��� (Leadership Style) �+3�����)��+3r"��*����*�/���*�������+3n�3'����''�%/�������
���u��+������,���n
��������
��������3�����*2������
��'������!���*�
��������+3'��	���+3r"����)�
'(���,����������,���n
��������%�(�� ������ 2�������u�3r"�������'�(*�����3*��, 
    3) ������u�����!�#g��
 (Economics Conditions) �*����!�#g��
���'1� ���
���������� 
�+3'��	����3����
���/�%��'���*�������+� �*�/��������
���
����,���*�+3�"�*����� r"���������3�*��'
�*���0����!�#g��
������ 
    4) 1�����3�����
��� (Organizational Structure) �(&���#&�	������������1�����3��
���
���*�2��1�3*���
�*�����������'������!���
��� �/�� ���
������*����*��*����
n������������
�������������, *��- ���'��' 2���� ��������z�'��������3*��, *�2��1�3*���n	3'������!���
�����)�
2''��/��� u*�*����*�'�(��2�����*��)������� 
    5) ���#&�����*�/��n����
��� (Characteristics of The Members) '(����0�����
�*�/��n����
���
���������'������!n����
��� ���
������*���,����
�����*������������
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�+����( 	������!"�#����� 
�*�'������!����' 2������
�����
������*������������n	%���+�n����	�(�*
��� *����!"�#��+� 2��*����**(��*��� 
    6) ���*��)��	0�� (Unionization) �������+�	���u*���+�����	0��2�����
�*��������
������
��� ���*��*����
��	��������'��	��2��2�����
�*�2��1�3*��)��������+��" � 2����)�
�����#
 �*����������*����1	�������n	3*�����������	0�� 2���
�
������������������'���
3��	���
����,��������� ��������'2����� 
    7) ���,������
��� (Organization Size) ���
������,n	%�*�2��1�3*���*����*��������, 
���*��)���/��� *���������
������,��s� 2�����
������,��s�������������3��'������!2	��
���*��3������
 �������*2�����*��)����2���*���������
������,n	%� 
    8) ���*/��������� (Nature of The Work) /��,������2���+�2''����(���	���*
�
��3�����*��)����#&���������'������!���
��� 

      ���	��'n������
����� ���  '������!���
��� 	*��m"� ���#&��z���*����
��	����'(�����
0��n��������������� �������!"�#� ������ ��+����������'(����� ���*u�3���n
r"�����2����� 
���,
����
�,���,3�����0��n	3��� ��������z�'������ 
   8. ��Q������������ 
        Schein (1992: 12) u,3n	3���*	*�������x����*���
��� (Culture) ��� ��)�2''2��
����3��**���� �g�����m+���3���" � �3��' 	�����x�� 1,���(�*'(���n����
���������,
�����������+3
,3�������/�%��'��%	����*�������'�����'�0��2�,�3�*2�����'+�&����0��n����
��� r"��2''2��
,���������)�2''2������*�	�(�*��2����)������*��'����*�/��n����
���2��m+�m�����,u����
�*�/���(��	������u������n	3���,�����'�+3 2����, ���*�+3�"���������u��+����2�,��������	*���*n����
�z�'������n����
����� � ���� Certo (2000: 551) ��������  ��x����*���
�����)���''����z�'�����*
������* ���*�/���m�� r"����x���" �0��n����
��� 2��/������������*����*�/��n����
��� r"��
��,��3����' !������& ��������
 2��������� (2545: 242)  ���u,3n	3���*	*����� ��x����*���
��� 
	*��m"� �3��**��g�� ������* �����&� 2���������* r"�����	�,������������'(���0��n�
���
��� ����������������
���	�"��
�u,3��'�������
����x����*���
��� r"��*�������'���	�3����
������'��	��
�,���n�������2�� ���
�,���
��� ������ 2�������'�(*   
       
�����*	*�������x����*���
��� 
��	s�u,3�����x����*���
�����)���

����������%
������	�"������+3'��	���������"�m"��������)�����������������3����'���*�/��� ������* 2��'����,g�����
'(�����n����
��� r"����x����*�	����� m+����	�,
���� �g�����*�/���0��n����
��� 2��*�
������'����������*���'(�����n����
����� �� ������'(���������� *���+����*���n����
���
�,������ 2��*�����	*������	*������
"�*������n	3���,���*�+3�"������,��3����� *����m�����,���*�/��� 
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������* 2�����*��,	���
���(��	�"��u��������(��	�"�� ,���� ��������+3'��	��*����*��3�n
m"���x����*

������,�2��/����+3'��	��n�������2������� �����*�n	3��,�����x����*���
��� �����n	3���,���*
���**�����,����'(�����n����
��� 
       Robbins (2005: 485) �������� *������
��r"��u,3�������*���'��(*��� �	������x����*
���
��� n����#&��� ��3� 7 ��������� 
       1) �������*2����������� 	*��m"� ��,�'�� ����*�&����������(3�n	3'(�������3��
�������* 2��������z�'������
���������*������n	3*��3������(, 
       2) ���*�� �n
�z�'���n����������, 	*��m"� ��,�'�� ����*�&������*��,	���n	3'(�����
2�,������������u����*� ��*��m�������	
 2��*����*�� �n
�z�'���n����������,������ 
       3) �������"�m"� �������
� 	*��m"� ��,�'�� ����*�&r"��n	3,���������
�,���*(��m"�������

��)�����	*��*�������������"�m"������� 2�����'��������
�n	3�����s
u,3������
���*� 
       4) �������"�m"� ���� 	*��m"� ��,�'�� ����*�&r"��n	3*������,���n
n����
�,��� 1,�
��
��&�m"�������'���������
��� ���� n����
��� 
       5) �������"�m"� ������������)���*� 	*��m"� ��,�'�� ����*�&�������z�'�����
���* 
,3�������������)���**������1,�'(���n,'(���	�"�� 
       6) ���2�,����������(�2�� 	*��m"� ��,�'�� ����*�&������2�,���� n�����z�'���
���'(�����������(�2�� 2��*����2����������+�*������
��z�'����������*�'�� 
       7) ���**����� 	*��m"� ��,�'�� ����������*��
���*n����
������'(����� ,3�����*
��3�*n
 ���*��)�	�"���,��� r"������3�*��'�������������'1�	����3��	�3� 
       ���#&��� � 7 ������,������� 
�*���,�'�� ����*�&
������u�m"��+� 2���*���*�����#&�
�� �	*,��)�0����*2�3� ��x����*������
���r"����)��� �g�����*�+3�"� ���*��3�n
 ������*������
�*�/��	�����(�*'(�����������
��� 2�������)�0�����3������z�'��������������s
u,3�����u� 2��
'(��������*��������*2�,���������������u�   
       Schein (1992: 14) u,32'����,�'�����x����*���
��������)� 3 ��,�' 
�����������u,3

�m"�u*���*��m*���	s�u,3 r"��u,32��  
       ��,�'��� 1 �������,�#g
2�������3������
 (Artifacts and Creations) ��)�/� �����	s�u,3����
����(,��)�����z���&
�� �	*,�����(�*�����*��m��'�+3u,3,3������	s� u,3��� 2���+3�"� �/�� �+�2''
����� �����2������������ ������0�#����n/3 ������
��	������� �������2���������'(����� ����
������� ������������������ ��)��3� 
��	s�u,3��������	����� ������u,3���� �������+�n���,�'�������(, 
2�����2�����*	*�����2����+��� �'����� ���)������������3����� ������
����x����*���
�����,�'�� 
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��)��+����* ,���� � �����'�3������������*��3�n

"����n	3����������,�'���� �����u��s��* Schein �	s����
�������,�#g
��)��������������������� ����u*�n/�2���2�3�����x����*���
��� 
         ��,�'��� 2 ������*������'��(� (Espoused Values) r"����)��� ����� ��)�������*���'(�����
	����+3'��	�����	������� �3�����u,3��� ������ 	���u*������� ������
��������*�� ��
u*������'�������
	������������+�n�'������	����� �	*, ,���� � Schein �	s����������*������'��(����u*���
���3��
��x����*���2�3
������	�������u,3 ���#&������%�����x����*��,�'�� ��� ��)��������*���	s�u,3��� 
2���*�/��������
���������	���m"���+����u*������������2	������,��'�����)������z�'������m+��3�� 
,���� �n�'��1�����*�/�����
�����
�+,�(�m��m���m"����*�	*���* m+��3�����������*������
���
��,�3����''(���0����� 
       ��,�'��� 3 �3��**���� �g�� (Basic Assumptions) �� �n��(,����������	s���� Schein �	s���� 
�3��**���� �g����)�2���2�3�����x����*���
��� ������
��������* ���*�/�������*�/�����
�������
n	%� 	����� �	*,u,3���*��z�'�����)�����/3����
���)������*��'���*��������*��m2�3u���%	�n	3��'
���
���u,3 �*��������������2	������,��'2�3� �������2�3��%	�,�������
�������)���������� ���
�*�/�����
�����*��m������u,31,����1�*����*����'��%	��,������ 1,�u*�u,3��,m"����*���+����
���*����* '����,g�������x����* ������������� 
������ ���2�����+�n������"����
��n
������)�
��*�%����"������������u�1,�u*����	���m"����,������+����*�� �3��**���� �g����*���*�	s���� 
Schein *����#&���)���*���*���*��u*��	s� ,���� �
"�u*���*��m�3��'	�����3�m"��3��**��g��u,3
1,���� ���u,3�������������*
���'��2� 	�����������������)���x����*���
���n� 2 ��,�'2�� 
1,��������x����*���
���n���,�'�������(, ��)��+����*��*���u,3 ,���� ������'�3���x����*
���
���
"�*���3������*�(,�3�n���,�'��  
       ��x����*n����
��� ���	�3����	��������� (Robbins, 2005: 58) u,32�� 
       1) �����'������'�'�� r"��'�'���� ���3�����*2��������	�������
���	�"����'
���
���	�"�� 
       2) ��3�����*�+3�"����'��/� ���*��)��*�/��������
��� 
       3) ��x����*���'��(�n	3'(������(��n	*� *����*�+��������������n	%��������*��n

����������2������
�
�'(��� 
       4) ��x����*/�������,�'���**����������''����* ��x����*�����'��*�������/���*
��,'(���n����
�����3�,3����� 1,�*�*���g������	*���*���	��''(����� ���
��+,�����u�2�����

���������u� 
       5) ��x����*�����',����u�n������'�(*2�����*�+3�"������������� r"����)�2�����
2���+�2''�����!����2���������*���'(����� 
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       Schermerhorn and others (2005: 436) �������� ������!"�#�2���+3'��	������*���/������
��x����*���
���*��������%*���������z�'������n����
���2��*�������(&0��/����������������
�*�/��n����
��� �/���,�����' Deal and Peterson (1990) ����������� ��x����*���
���*�����������
�������������������2��*��	�(���/���u,3��� ��x����*���
������n	3���
�������'�������s
 r"��    
����!��,�8 ���'��&����#
 (2542: 48-49) ��'(��� ��x����*n�g�����)�������'��(�����������2��� 
�������� 	���3������������2������
��� �3����3��2�����'���������x����*���
���n	*� r"��
���#&�����m�� (Norm) �����x����*����������*����������2��� ��� 1) ��3������� 1,�n	3�����2��
'(�����*������n�����,���n	*�� 2) n	3��������'����������2��� 3) ������,���2����*��'����n	*�

��0����� 4) ���*�����	*�����*��� 5) ���*�+3�"�*������
2��*����*��*��m 2�� 6) ���*�/���n�
�����*�������� 
��	s�u,3��� ��x����*���
�����)�����	�"�����/����������
������*�����������
�������* �
����2��������������*���'(����� ��x����*���2�s�2�������n	3'(�����2�,�m"����*
*��������!�
���* *����**(��*��� �����n

��� �������'�������0����
����� ������
���u��+����**�
���������� 2����)�	�3��������+3'��	��2��'(�����n����
������
��3����3�� m�����,2��
���'���������x����*���
���n	3��,��3��2�����������'����������2�������0��2�,�3�*��+�
���,���� 
       Kotter and Heskette (1992) �����
����� Harvard Business School u,3��������
�����
���
����� 
��������� 200 ���
��� ��������'���*���x����*���
��������3*2�s���'������'�������*�" ����
�����,���������������
��� 
���������
����*��m��(����������%u,3 4 ������ �������� 1) 
��x����*���
�����)���

����������% r"����*��m���������'������,���������n�����������
���
��� 2) ��x����*��

���)���

����������%�����*��mn/3n������,���&
���	��'���,������������
���
������ ��*��m'���(�������s
	���u*� ���	��'/������� 10 �5�3��	�3� 3) ��x����*���
������*�
��%	����,3�������,���������,3���������n���������� �
��������������x��n�,3������� ���
���
�����)�u�u,3��� 2*3������
����� �
������'u�,3��'(��������*��(&0���s��* 2�� 4) 
��x����*���
�����*��m/������'��(�n	3�����,���������������
���,��" � �� ���  �" ���+���'���
���2''���
���2����x����*���
��� 

      ���	��'n������
����� ���  ��x����*���
��� 	*��m"� 2''2��������*�/��� '����,g��
2��������*���'(�����n��������������� �������!"�#��",m����)�2���z�'������*��� u,32��  ���������
��)���* �����*��'����������2��� 2�����m�����,2''2����������z�'������ 

    ���	��'���2����*n����!"�#���� ���  ��� �������������
�������������������� ����
���!"�#� r"��	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n����,���������n	3'���(
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����	*�� 4 ,3�� ��� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3�����������+32�����
��x��  
               2.1 ,3��������� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n����
'��	��
�,�����������
n	3���,���1�/�
�+��(, 1,���
��&�
������z�'������u,3'���(����	*��	���
�+���������	*�� ���n	3'�����n	*�� ���*���(�*����	*��n	*�� ���'��	��
�,���n	3������������
�������������+��)�u���*��&.
��� �.�.!. ���	�, ���*�����2������������3�*n/3 2�����n/3��������

������(3*��� 

        2.2 ,3���+3��''����� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� �������!"�#�n����
��'�������*�3���������+3��''����� 1,���
��&�
�� ���*�"���n
2�����*0��0+*�n
���
�+3�������������� ���*�"���n
������/�/�����u� ���
�������� �� �0����g 2��0�����/����*���'
'�����  

        2.3 ,3�����'�����0��n� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� ����
���!"�#�n�������'��(����'��������������*���������0�� 1,���
��&�
�� ���*�"���n
n����
�z�'������ ���*0��0+*�n
���u,3�z�'������ 2�����*�+�������*����	����������'(�����n����������
����� �������!"�#�2���m��!"�#� 

        2.4 ,3�����������+32�������x�� 	*��m"� ��,�'���*��*��m����������������� ����
���!"�#�n�����������*���������+3���'(����� 2�������,������*��3������
����� 1,���
��&�
��  
�������
��2����x�� �������*������'��	�� 2��������z�'�����������)����! 
 

��� ' 5 ��������� '"� '��(���  

���!"�#������
������������3����'��

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� �� ����������!2��n������! *����������,,����  
 
         5.1 ��������� '"� '��(������#��	����E��������
%��#��"�� 

Tay lo r  (1987) u,3!"�#��������������1���������*2����,��� Pa rson s n� 4 ,3����� 
���*��*��mn�������'��� ���������1������� ���*��*������2��2��
+�n
 
�������!"�#�
�'��� ���*��*��mn�������'���2�����*��*������*����*��*����
��������*���������%����m��� 

Hoy,Tarter and Witkoskie (1992) u,3!"�#����*u�3���n
�����
���
������������*���: 
���*��*����
��'��+n	%�2���������������1������� �'���*����*��*����
�+���	��������������
2�����*u�3���n
�����
���
������������*��� 2���������*�����������+  

 



 115 

Finklea (1997) u,3!"�#��+�2''0����+3��������
���
n	%�2���������������1������� 
�'��� �������������'��	����������
���
n	%�*����*��*����
 ��'���������������/�������
1�������     

Woods and O�Loughlin (1998) !"�#����
�����'���0����+3������*��������������*��)����!
������!"�#� �'��� 0����+3��������)���

�����n	31�������*����*��)����!������!"�#� *�,����  1) *����*
/����%n�����������+2) �z�'�����������*������ 3) �����'��,��*��
���*1�������������*�����*� 4) 
�(��!����n	3��'������'��(�1���������s*��� 5) ���'��(�2���������*��+ 6) 2���	��������� 2��7) 
��)��+3��������/�������,� ���
����  �3�*+������'��*u,3���*����*��*����
��'�������������1�������
n�,3�����u���  ���   1) ������ 2) '������!2����x����* 3) �����3�n	3�+3�����*����#�n����������+3 
4) *������,��*���*�3��	�3�����+3�����������*�����*� 5) *����������������*�����������u�n/3  6) *�
���*�3�����2�����*��,	����+�  7) *�0����+3�������,��/�, �3��3��'
�����!"�#� 2�,����#&�2��
���*��*����
�����*��m��������	
0����+3���u,3 3 ���
�����' ��� ��3�������2����3�����*��*����

��'/(*/�1,�n	3*��������*��'��,/�' ��3�����*��3*2�s������/����2��*���x����*1����������*�
���������� �3��3��'�	����� /� n	3�	s���� 0����+3���/����������2���n	31�����������'�������s
u,3 
2��	��*����������
�����'�	����� u�n/3 
�/�������*����*����8�����������n	3��'�+3�����u,3 

Harison, D. T. (2000) !"�#���
�������� �+3�����������0����'���������������������/(*/� 1,�
!"�#�
����������/(*/�n���*�����	��� 46 2	�� n/3�������!"�#��/�����*�&2���(&0�� ��� ���
�������	
2''��'m�*��������'�������*�+3�������+3'��	���������� 1,�n/3 Multifactor Leadership 
Questionnaire  2��2''�����
��������' Institutional Performance ��������'m"��������������
��������  !"�#����*��*����
��	�����������*�+3�� �2����������������������� 1,�n/3                  
Multiple Regression  ����(��+3�����������0��
���)���������&
������������������������u,3,�����
�+3���2''2���������2��
�������*0�#&
�+3'��	�����*��������*�+3�����������0���� �
���)� �+3���*�
���**���n
 �������2''���, 2��2�,��������!�
u,3,������+3'��	�����*��������*2''2��������� 
  
             5.2 ��������� '"� '��(������#��	����E����������#��"�� 
     ��0�&
 �
��*u/�!�� (2537) u,3!"�#������x����''�������*���������������
���
���	��'����������+ 1,�*����m(������
�������x����''�������*���������������
������	��'
����������+2������*�����*��)�u�u,3n����u��z�'��� ��*�� ����1�/�
�����''�������*�� ���
,���������!"�#�2'����)� 2 �� ���� ��� �� ���������x����''�������*���������������
���
���	��'����������+ 2���� �����������*�����*��)�u�u,31,�������u��z�'��� ��*�� ����**�
���1�/�
������
�����'���� � �����''�������*�� �����!"�#��'�����''�������*��
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�������������
������	��'����������+ *����
�����' 6 ������ u,32�� 2����,n��������*������� 
���
�,1�����3�����
��������,�������������*������� ��&.
�������*�� ���,�������������*�� ���
���������������*�� 2�� ���������������*��u�n/3���'��(���� *���&.
����*��r"����)�
���
�����'�����% 
����� 203 �3� ��)���&.
����+3�/����/�%*����*�	s������,��3��n���,�'*���" �u� 
189 �3� 2���+3'��	����,�'�+��������������+ 1 2	�� *����*�	s���,��3�������� ��''�������*��
,�������*����*��)�u�n�����z�'��� 
   ���&���  �
�*�����/��  (2538) u,3!"�#������������x���+�2''�������*������������
���
�����������������'��  �����,������������&�(� 1,�*����m(������
�����!"�#����
�����'
��

�����n/3n��������*���������������
���  2����x���+�2''�������*������������������
���
��������������'��  �����,������������&�(�  ��(�*�����������n/3 u,32�� �����������'�� �����,
������������&�(� 
����� 24 2	�� �+3n	3�3�*+�  ��� �+3��������� 24 �� 2����
���
 697  ��  
�������*�����n/3��)��������*������+3��
����3���" �  �������	
�3�*+�,3������������	
��

��  2������,��'
,3���m���  �������
���'��� ��

�����2�,�m"�����������������
��������������'��  *�  10  ��

��  ���  
1) ���*��*��mn�������'������� 2) �����x��  3) ���*�+���� 4) ���*�"���n
 5) �������* 6) 
�����,����������2''���,  7) ���*��,��3����	����'�'��2������m�� 8) ���
�,	��������� 9) 
�����  2��10) ���*��3�* ���	��'�+�2''�������*�������x��u,3 �����',3�� ���m(������
  
1�����3���������*��  2���������n/3�������*�� 
     ����' u������ (2539) ��
�������� �������������
�����''���,: ��&�!"�#����'��	�����
�&��+3'��	����,�'������',�2�����������',��m�'����/0�z 1,�'+�&�������'���*��, ��#-�
���'��	��2�����
�����''���, 2����,n��������*������������ 2��	�������(,*!"�#� 1,�n/3
����z���&
������,�" �n��m�'����/0�z��)����2''n����!"�#� 1,���x���+�2''����������	
 3 
�+�2'' �������
���'��� �+�2''�/����''�������������
��� ���,
����

���(���

��n����
���
��''���, ��� ��

��,3���������� ��

��,3�����'�����'��	�� ��

��,3������2�,�3�* 2��0+*�	���
����+3'��	�� r"���&��+3'��	������������������������
�����)���
�����*��*��mn����n/3	������
'��	�� �3���� 64 r"��u,32�� ���*��*��mn����
+�n
n	3��
���
������ ���*�'(����0������	*���* 
������2�� ���n/3�� 2��������'��(�	������� ���
���� ��)���
����

��,3���������� �3���� 
34 ����	������,
����

������� �����+�2''�/���������* r"���&���
���
��)��+3����*���������������
'��	������&��+3'��	���'��� �&���
���
�z�������**�����������������'��	������&��+3'��	��
1,��� ��/�� *����2�������/(,�,��������
���
��*��'����&��+3'��	��*����*��*��mn���,�'�������*��'u,3
��� ���*��*��mn�������2����������� 2���+�2''�/������	*�� r"��!"�#���

��������������(&0��
������!"�#���������s
2�3��'��� ��

���(�������'�����**�����������u,3����� �3���� 20 ������ � 
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     �������g '�&.�!��,�8 (2540) u,3�������	
��

��������������������������
������	����
!"�#�����!�
 ��*��*�%!"�#� 1,�n/3���'2����,��� Steers 
��2����

���������������)� 4 ,3��
n	%�� ��� ���#&�����0��2�,�3�* ���#&����'(���n����
��� ���#&�1�����3�����
��� 
�1�'�����'��	��2������z�'��� �������
���'��� ���2����

�����*��������1,�����������������
���
���*� 7 ���2�� �������*���,�'���,������� ��� ���n/3���1�1������
��� ��x����*���
��� ���
'��	�����'(��� ��������0�����n/3�������� �����,���������� �(&���#&����!"�#�����!�
 2��
'������!���
��� �������2����

�����*������������3�*����������������
��� �������*���,�'���,
������� u,32�� �����,���������� �0��,3������*��� �(&���#&��+3������'��	������������2��� ���
���	�,����	*���/���(��!����
 ���*��*��mn����2���	��������� 1�����3�����
��� ��x����*
���
��� �0���!�#g��
2������* ���'��	�����'(��� 2���0�����n/3���1�1���   
   ���&(  ���!�� (2542) ��
�������� �����x���+�2''�������*���������������
���0����g  
��������'���!"�#���/�������''1������� 1,�*����m(������
�������x���+�2''�������*��
�������������
���0����g ��������'���!"�#���/�������''1�������2�����
��'�(&0����*�� �
���*��,��3����	����1�����3���/����3�����+�2''�����x���" ���'�3�*+��/�����
��#
 ��(�*��������
�+3n	3�3�*+�*� 8 ��(�* 
������� ��� � 1,590 �� ��s'��'��*�3�*+�1,�n/32''��'m�*2��2''��*0�#&
 
8 �'�' �������	
�3�*+�,3������m����� �g�� 2���������	
��������
��'���*��,��3�����*��*����

1�����3���/����3�  1,�*��� ����n����,�����������
��  2  �� ����n	%�� ��� ������	�"�� �����x��
�+�2''�������*���������������
���0����g ��������'���!"�#���/�������''1�������  2�����
������  ����,���n/3�+�2''n�0�����*,3���3�*+��/�����
��#
  �������
����(�u,3,����   1)  �+�2''
�����x���" ������',3�����2������������������
��� 4 ���2�� ��� ���2�����'���(
(,*(��	*��  
��������0��  �����'��	�����*�������2���2�����*�"���n
����+3�������3��  ���2���/�����	�( 8 
���2�� ��� 0����+3������
��� �1�'��'��	�����
��� ���'�����'��	�����
��� 0����+3�����(�* 
���'�����'��	����(�* ��x����*��(�* �(&���#&�'(�����2������z�'���������'(�����  2)  
�+3'��	�����
�����,�'�1�'���	s�����+�2''�����x���" �*����1�/�
n���,�'*������(,  2��*����*
��)�u�u,3���	��'������u�n/3
���n���,�'*��  3)  �+�2''�����x���" ���*��m����*������������
���
���u,3 2��1�����3���/����3�����+�2''�����x���" � *����*��,��3����'�3�*+��/�����
��#
�� �
��*��/��!"�#�2����������x��/(*/� 1,�*����,�/����,��,�'���*��*����������' 1.0 2�� 0.99 ���
,�/����,��,�'���*��*����������'2�32�3�������' 0.99 2�� 0.94  ��*���,�'  4)  ���2���/�����	�( n�
��,�'���
���*������������������������
����+��������2���/�����	�( n���,�'��(�*2����,�''(��� 
1,����2���/�����	�(���*���������������*���,�'���*�����% ,����  0����+3������
��� �1�'��'��	��
���
��� 0����+3�����(�* ���'�����'��	�����
��� ��x����*��(�*2�����'�����'��	����(�* 
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    ������
 ������� (2543) u,3�������	
��

�������������'�'������z�'���
�������+3'��	��
1�������*���*!"�#� �����,��*��*�%!"�#� ���������&.
*���g�� *����m(������
������������	
��

�����
��������'�'������z�'���
�������+3'��	��1�������*���*!"�#� �����,��*��*�%!"�#� ���������&.

*���g�� ��(�*��������n������
����� 1�������*���*!"�#� �����,��*��*�%!"�#� 396 2	�� �+3n	3�3�*+� 
����+3'��	��1������� 396 �� �������*�����n/3n������
����)�2''��'m�*�+3'��	��1�������*���*!"�#�
���������&.
*���g�� �������
���'��� 1) ��(�*��

�������������'�'������z�'���
����� � 6 ,3�� ���
�+3'��	��1�������*� 4 ��(�*��

�� �����(�*��

��,3�����#&�����'(��� ��(�*��

��,3����(�*����z�'������
���*��� ��(�*��

��,3�����
��� 2����(�*��

��,3������2�,�3�*0��������
��� 2) ��

��������������
���'�'������z�'���
�������+3'��	��1�������*���*!"�#� �����*���������%����m��������,�' .01 
����� 
3 ��

�� u,32�� ���#�����z�'�������(��������+3'��	��1������� ���*���**�����'(��������*����
�+3'��	��1������� 2�����2'�����������1���������)���������� ������	*���*��'�0��1������� 
2�������,�' .05 
����� 3 ��

��  u,32�� ���*��*��m,3�����n/30�#�����+3'��	�� ���n	3���*�����%
��������/���� 2��������*����+3���������*����1�������  
   �(�����!
  ���
�*� (2543) u,3�������	
��

��������������������������1����������n/3
0�#������#��)����������� 1,�!"�#�1����������/� ��*�%!"�#����n/30�#������#��)����������� 
n������,����������&����*������!"�#����/� 1,������x����

����������2�����
��'��

�����
�����,3�����'������������,���� 2��n/3�������������
�����*2����,2��g�������� Quinn 
and Rohrbaugh n�2��������2�������(&��������)��+�2''��''���, ������

�����������������������
������
��� n/3��� Steers �������
���'���  ��

��������������������������1����������/����n/3
0�#������#��)����������� *� 12 ,3��  2�������������%����(,�����

��2����,3��*�,���� ��� 1) 
1�����3�����
��� : ������	�,'�'��	�3����2�������������� 2) ���1�1������
���: ���1�1���
��������,��������� 2�����������  3) ��x����*���
���: ���m�����,��x����*,3������'�*
'(����� 4)  '������!���
���: �����������)���*��*����
  5) �����'�+3���'(�����: �����'�+3n�
'�'�� 	�3���� �-���'��' 6) ��!����2��������*���'(�����: ���**(��*���
���
��������*�����s
���
���2�����*�"���n
n����  7) '(����0�����'(�����: '(����0������	*���*��'	�3���� 8)  ���
������+3���'(�����: ���'�����������+3 �������x������������������������,���� 9) ���
+�n
���
'(�����: ���*�'	*���������	*���*��'���#&����2������ 10) ����������	
�/�����(��
: ���*
��,��3����	��������	*����'�������� 11) ������	�,���(��
: ���
�,������m(������
�� �n��������
n/30�#�u��2��0�#������#u,3�������,��3����'����	*��1�������  12) ����z�'�����*���(��
: ���
�����'(������*����*�+3���*��*��m2����������'��,��*���
��'���n/3�'���*�&n	3���,���1�/�
 
�(���������

���� � 12 ,3�� ��)�����������+3�/����/�%n����'������������,���� *����*�	s�
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��,��3�������� ������������������n���,�'*��2��*������(, ����3���

��,3��'(����0�����
'(����������� ����u*�*�������n,������������������n���,�'*������(, 

    ����/�� ������� (2547) u,3�������	
��

���/����''������������������������
������
�m��!"�#��� ��� �g�� 1,�n/3�+�2''�����
���/��'����� 2����,n������
�������',3�� 2����,
��#-���''���, 2����,�������*���������������
���1,�n/3���2''	�3�����������*��� Parsons 
��s'��'��*�3�*+�1,����n/32''��'m�*2��2''��,�������������
�������m��!"�#��� ��� �g��  
�������
����(�u,3��� �m��!"�#��� ��� �g��*����*��*��mn�������'��� ���*��*��mn����'���(
����	*�� ���*��*��mn����'+�&���� 2�����*��*��mn�������#�2''2�������x����*��+�n�
��,�'*���(�,3�� �*�����
��&���

���/����''������������������������
�������m��!"�#��� �
�� �g�� �'��� *����2��
����� 12 ���2�������*��m���'�����*2�������������������
���u,3�3��
�� 78 ,����  1) ��''�������
�,��� (�����'�(*) 2) ��''�������
�,��� (������) 3) ��''����
���1�1��� 4) ��''�������
�,��� (���
�,���
���) 5) ���
�,���	����+�� 6) ���*���**��
��/(*/� 
7) ���*��*��m����������� 8) ��''����1�����3�� 9) ���*�������������,( �(���&
 10) ��''����

������* 11) ���*��*��m����+3'��	�� 2�� 12) ��''��������	*�� 
 ���/  ��(,*&� (2550) u,3�������	
��

����������������**��������������
������1����������
'��	��1,�n/31���������)�g�� �����,����������&����*������!"�#��� ��� �g�� 1,���(�*��������
��)��m��!"�#�����0���� 1 
����� 400 1������� �+3n	3�3�*+�  �����',3��  �+3'��	���m��!"�#�  2�� 
��+�+3��� �������*�����n/3n������
����)�2''��'m�*��

��2��2''��,�������������
��� �������
��
�'��� ���2�����*����*��*����
��'�������������
��� �����',3�� 1) ���2����,�''(��� u,32�� ���
��x���� 2��
+�n
n����������  2�����*(����3������ 2) ���2����,�'��(�*  u,32�� 0����+3��� ���
��������)���*  ����������2�������,���n
  2�������,���n
 3) ���2����,�'���
��� u,32�� �1�'��
2������z�'��� ��x����*���
��� ���*��*����
��'/(*/� '������!���
��� ��������2��
���1�1��� 1�����3�����
��� 2��������
�������
 
 
 
�����!"�#������
������������3���'��� *����!"�#���
����������'��

����������������������
���
���n�	���	������� ���	��'n����
���������!"�#�����n	%���)����!"�#���������'
�������������
������1������� ����������+ �����������'�� 	����!"�#�����!�
 ��)��3� r"���'���*�
��

������� ������������������������
���*��*�� �/�� ���'�����'��	�� �0��2�,�3�* 0+*�	���
����+3'��	�� ���*��*��m����+3'��	�� �(&���#&�'(����� ���*���**�����'(����� �����'�+3���
'(����� ��!����2��������*���'(����� '(����0�����'(����� ���������+3���'(����� ���2'�����
��� ����������	
�/�����(��
 ������	�,���(��
 ����z�'�����*���(��
 ���
�,���	����+�� 
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���*��*��m����������� ����	*�� �����x���� 2��
+�n
n���������� 0����+3��� �����������)�
��*  ����������2�������,���n
 �1�'��2������z�'��� ��x����*���
��� ���*��*����
��'/(*/� 
'������!���
��� ���*�������������,( �(���&
 ��������2�����1�1��� 1�����3�����
��� r"��

������������	
 ��������	
�������
���3���3� �+3��
��
"�u,3���	�,���'2����,n������
�������������'
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#���)� 2 ��(�*��

�� u,32�� 
�0��2�,�3�*0����� ���#&��+3��''����� ���#&��+3*������������3�� 2�� ��(�*��

��0��n� u,32�� 
�(&0��'(����� ���#&���� ����	*��  �������� �1�'�����'��	��2������z�'��� 1�����3��
���
��� '������!���
��� ��x����*���
��� 



��� ' 3 
��� ,H�"����������� 

 
 �����
��������  ����������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#�  *�
���m(������
��������
��2������,�����������
��  ,����  
 
��
J�#��	���(���������� 

������������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 1,�*�
���m(������
���� ,����  

         1. ������������	
���
�����'2�����/� ��,�������������
�������������������� �������!"�#� 
              2. ������������	
��,�'�������������
�������������������� �������!"�#� 

              3. ������������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 
 
��� ,H�"����������� 

�����
����� ��� ��)������
���/��'����� (Descriptive Research) 1,��+3��
��u,3���2''�� �������
��
�� ��)� 2 �� ���� ,����  

�� ������� 1 ���!"�#����
���*�+3����������3��2�����	�,���'2����,n������
��   
n��� ��� �+3��
��,���������!"�#������� ����� �����
���1�'�� 2�������������
������������3��

�������������
��� ��

��������������������������
��� 2�����'��	��
�,����������������� ����
���!"�#� 1,���������	
��)����
���*�+3�'� ���3�2�3����*����(���������	�,��)����'2����,n�
�����
�� 2������*�z�'������������2������� r"��
���������3�*+����u,3*��������	
2����������	
2�3�
���*����(�u,3��)����'2����,n������
��  ,����  

1.1. ���'2����,��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� �+3��
��
u,3��������	
2����,��� Hodge and Anthony (1988) 2�� Hoy and Miskel (2001) u,3��

��0��������
�������3����'�������������
��� u,32�� �0��2�,�3�*0����� ���#&��+3��''����� ���#&��+3*�����
�������3�� 2����������	
2����,��� Steers (1977), Bartol and others (2001) 2�� Owens (2004) u,3
��(�*��

��0��n� u,32�� �(&0��'(����� ���#&���� ����	*��  �������� �1�'�����'��	��2��
����z�'��� 1�����3�����
��� '������!���
��� ��x����*���
��� 

1.2 ���'2����,�������*���������������
�������������������� �������!"�#�  ��*
2������������*�����
���2''�*,(� (Balanced Scorecard) 1,� Kaplan and Norton (1996) 
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�����',3�� 4 ,3�� u,32�� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3�����������+3
2�������x�� 

�� ������� 2 ����������	
��

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� 

n��� ��� ��)����!"�#���,�'�������������
�������������������� �������!"�#� 2����

�����
���������������������
�������������������� �������!"�#�  1,������s'��'��*�3�*+��/�����*�& 

���+3n	3�3�*+������������������ �������!"�#� r"��*��� ����n����!"�#�,����  

2.1 ���	�,��(�*���/���2�����,��(�*��������n������
��   
   2.1.1  ���	�,��(�*���/���  u,32��  �������������� �������!"�#����������! 


�����  185 2	��   
  2.1.2  ���	�,���,�����(�*�������� ������1,�����'
����������*�&���,���

��(�*����������� Krejcie and Morgan (1970: 607-610) ������*���,������� 5% 2����,�'���*�/���*��� 
95% 
�����/��� 185 ��� u,3��(�*��������u*��3������ 125 ���  
     2.1.3  ��������(�*��(�*��������  n/3��������(�*��(�*��������2''	����� ���� (Multi - 
stage Sampling)  ,����  

1)   2'�����/����������������� �������!"�#���)�  4  ��(�*  1,�n/30+*�0�����
�������������� �������!"�#��� ���+� ��)����2��
��2����(�* 1,�2'����(�*��)�0+*�0�� 4 0+*�0��  u,32��  
0���	���  0����������������	��� 0������ 2��0��n�3    

2)  �(�*��������2''����1,�����
�'������*��,����
������������������� ����
���!"�#�n�2����0+*�0�� ���������,,���������� 6 
 
�������� 6 
������������������� �������!"�#�  
��2����*0+*�0�� 
 

  ��(�*�������������� �������!"�#� ���/��� %�����(�* 
�������� 

��(�*�������� 
������+3n	3 
�3�*+� 

   ��(�*0���	��� 44 23.79 30 150 
   ��(�*0����������������	��� 61 32.97 41 205 
   ��(�*0������ 50 27.02 34 170 
   ��(�*0��n�3 30 16.22 20 100 
                      ��* 185 100 125 625 
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               2.1.4 �+3n	3�3�*+� u,32�� '(�����n��������������� �������!"�#� ����� 5 �� ��* 
625 �� 2������� �����',3�� �+3����������������������� �������!"�#� �+3�����������(�*�1�'��
2��2�� �+3�����������(�*����! ��,��* 2������*�������
�,���!"�#� �+32���+3'��	���m��!"�#�
r"����)��&����*�������� �������!"�#� 2���+32���+3'��	���m��!"�#����,��s�  
                    2.2 ��3��2����x���������*�����n/3n������
��  

�������*�����n/3n������
��n��� ������  ��)�2''��'m�*����+3��
����3���" ���*���'
2����,n������
�� �������'m�*��������'��,�'�������������
�������������������� �������!"�#� 
2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 1,�*��� ����n������3��
�������*��  ,����  

2.2.1  !"�#�2����, ��#-� 2�������
������������3����'�������������
���2����

�����
���������������������
�������������������� �������!"�#� r"��1�����3����� �	����2''��'m�*
����z,���������� 7 
 
�������� 7 1�����3����� �	����2''��'m�* 
 

����,s�	��� 
�����
�3� 

����,s����� 
�����
�3� 

�3���� 

1.  �3�*+��� �g������+3��'
2''��'m�* 

5 1) �3�*+��� �g������+3��'
2''��'m�* 

2 1-2 

2.  �������������
��� 31 1)  ,3��������� 10 1-10 
  2)  ,3���+3��''����� 7 11-17 
  3)  ,3�����'�����0��n� 6 18-23 
  4)  ,3�����������+32�������x�� 9 24-32 
3.  ��

����������� 101    
     3.1 ��

��0����� 34 1) �0��2�,�3�*0����� 

    1.1) �!�#g��
���/(*/� 
    1.2) �0������*2����x����* 
    1.3) ����*���2���-	*�� 
    1.4) ���1�1��� 
2) ���#&��+3��''����� 
3) ���#&��+3*������������3�� 

 
3 
5 
7 
4 
8 
7 

 
1-3 
4-8 
9-15 
16-19 
20-27 
28-34 
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�������� 7 1�����3����� �	����2''��'m�*  (���) 
 

����,s�	��� 
������3� ����,s����� 
�����
�3� 

�3���� 

    3.2 ��

��0��n�      67 1) �(&0��'(����� 
2) ���#&���� 
3) ����	*�� 
4) �������� 
5) �1�'�����'��	��2�����
�z�'��� 
6) 1�����3�����
��� 
7) '������!���
��� 
8) ��x����*���
��� 

12 
4 
5 
7 
14 
 
11 
8 
6 

1-12 
13-16 
17-21 
22-28 
29-42 
 

43-53 
54-61 
62-67 

 
                      2.2.2 ��3���3����m�*n�2��������,s���*���'2����,n������
��  2��n	3��
���
���
��"�#����
��'���*m+��3����*1�����3����� �	����2''��'m�* 2�3�����3����m�*���u,3
�����
���
��'
����
���
�����"�#�*���3����)�2''��'m�*   2'����)� 4 ���  ,����  
 ������ 1 �3�*+��� �g������+3��'2''��'m�*  *����#&���)�2''�������'  
 ������ 2  �3�*+��������������
�������������������� �������!"�#� *����#&���)�
2''*�������*�&��� (Rating Scale)  5  ��,�'  1,�2������,�'*����*	*��,����  
       5 	*��m"� �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' *������(, 
             4 	*��m"� �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' *�� 
                         3 	*��m"� �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' ������� 
              2 	*��m"� �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' �3�� 
             1 	*��m"� �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' �3������(, 
 ������ 3 �3�*+���

��0�����������������������������
���  *����#&���)�2''*����
���*�&��� (Rating Scale)  5  ��,�'  1,�2������,�'*����*	*��,����  
         5 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *������(, 
    4 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *�� 
                 3 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' ������� 
    2 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3�� 
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    1 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3������(, 
                                                 ������ 4 �3�*+���

��0��n�������������������������
���  *����#&���)�2''*����
���*�&��� (Rating Scale)  5  ��,�'  1,�2������,�'*����*	*��,����  
         5 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *������(, 
    4 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *�� 
                 3 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' ������� 
    2 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3�� 
    1 	*��m"� �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3������(, 
         2.2.3 ���1�������2''��'m�*�����3���" �*�2���3����m�*��*��(�*�+3n	3�3�*+������n	3u,3
�3�*+������,��3����'�0�����*��)�
���*������(, ���n	3u,32''��'m�*
����� 5 /(, 1,����������,
���2�����3����m�*����zn�0������ � r"��
������3����m�*2'����*��(�*�+3n	3�3�*+� ,���������� 8 
 
�������� 8 
������3����m�*n�2''��'m�* 2'����*��(�*�+3n	3�3�*+� 
 


������3�  
��(�*�+3n	3�3�*+� ����������

���
��� 
��

��

0����� 
��

�� 
0��n� 

��* 

1.�+3����������������������� �������!"�#� 21 34 61 116 
2. �+3�����������(�*�1�'��2��2�� 11 - 67 78 
3. �+3�����������(�*����! ��,��* 2������*�������
�,
���!"�#� 

16 34 67 117 

4. �+32���+3'��	���m��!"�#�r"����)��&����*������
�� �������!"�#� 

13 23 - 36 

5. �+32���+3'��	���m��!"�#����,��s�   13 23 - 36 

      
            2.2.4  ���1�������2''��'m�*�����3���" �n	3��
���
�����"�#����
��'���*m+��3��

n����n/30�#� 2�����*��,��3������3����m�*��'1�����3����� �	�   2�3����*����'��(�2�3u� 
            2.2.5 ���1�������2''��'m�*�����3������'�3��2�3�n	3�+3�/����/�%
����� 7 ���� 

���
��'�(&0������������*����
��n�,3�����*�����*��� �	� (Content Validity) 1,�������
��'
���*��,��3����	�����3����m�*��'�����1�����3����� �	� (Item Objective Congruence: IOC) 2��
���
��'���n/30�#� 1,�*���&.
n����������+3�/����/�%���  �+ 3'��	�����!"�#�	��������/����
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!"�#�n�	�������������!"�#� �+3����������m��!"�#�����g����/����/�%  2����
���
������
������/�'��	�����!"�#�n�*	��������� ,�����/���2�,�n�0������  �   

           
��������1�������2''��'m�*n	3�+3�/����/�%  
�����  7  ���� ��������
��'���*
�	*���*������
�����'2�����/� ��,����������������
�������������������� �������!"�#�2��
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 2�� ���
��'���*���'��(*  
2�����*��,��3����	�����3����m�*��'�����1�����3����� �	� (Item objective Congruence: IOC) 2��
���
��'���n/30�#�  ��������
��' �'��� �+3�/����/�%*����*�	s�������������
�����'2��
���/� ��,����n	%�*����*�	*���* �������*���'��(*����3����m�*��'1�����3����� �	�  *������
��
��&� ,���������� 9 
 
�������� 9  ���  IOC  
�������
��&��������*������+3�/����/�% 
 

��� IOC ������ 2  (
������3�) ������ 3  (
������3�) ������ 4  (
������3�) 
1.00 13 16 59 
0.86 17 9 6 
0.71 - 1 - 

0.00 -0.43 1 8 2 
��* 32 34 67 

 
             
���������� 9 �'��� 
����&.
���n/3n������,������ ���,�/�� IOC ��������&u,3�3��
*������ 0.50 (IOC > 0.50) (!���/��  ��%
�����, 2544) 
"�m������3����m�*�� ���,��3����'
(,*(��	*�� 

����������
��'���*����/����� �	��'��� *���� IOC ����������� 0.50 ��+� 11 �3� ���n	3u,3�3����m�*n�
�������*�������� 2 
����� 31 �3� ������ 3 
����� 26  �3� 2�������� 4 
����� 65 �3� ��*
����� 122 
�3� r"��'���3�*�������'������0�#���s��3����*�3�����2������+3�/����/�% ���������,,��0�� 
���� � 

           2.2.6 �����������
��'����+3 �/����/�%������
���
�����"�#�����������
 2�� 
���'��(�2''��'m�*��*�3�����2������+3�/����/�%  

           2.2.7 ���2''��'m�*u��,���n/3��'�������������� �������!"�#����u*�n/���(�*�������� 
1,�*��+3n	3�3�*+� 
����� 30 �� ��������
��'�(&0�����2''��'m�* 1,����	����*������,3��
����������*�&�����*��������82�����������'�� (Cronbach�s Alpha Coefficient) u,3������*������
���2''��'m�*�� ��'�' ������' 0.95  1,�*� ,3���������������
���  ������' 0.90 ��

��0�����
������'  0.94  ��

��0��n� ������' 0.84 r"��2��	�������*���������2''��'m�*��)����
�����'  ,��
�������� 10 
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�������� 10 �����*��������82�������2''��'m�* 
 

�������������
���/ ��

�� �����*��������82�����������'�� 
1.  �������������
�������������������� ����
���!"�#� 

0.90 

      1)  ,3��������� 0.90 

      2)  ,3���+3��''����� 0.90 

      3)  ,3�����'�����0��n� 0.81 

      4)  ,3�����������+32�������x�� 0.84 

2. ��

��0����� 0.94 

      1) �0��2�,�3�*0����� 0.89 

      2) ���#&��+3��''����� 0.91 
      3) ���#&��+3*������������3�� 0.94 
3. ��

��0��n� 0.84 
      1) �(&0��'(����� 0.81 

      2) ���#&���� 0.91 

      3) ����	*�� 0.82 

      4) �������� 0.75 

      5) �1�'�����'��	��2������z�'��� 0.84 

      6) 1�����3�����
��� 0.89 

      7) '������!���
��� 0.91 
2''��'m�*�� ��'�' 0.95 

 
2.2.8 ����3�*+����u,3
������,�����'m�* *�2�3u�2�����'��(���)�2''��'m�*

�'�'�*'+�&
2�3����u���s'��'��*�3�*+�
��� 
                  2.3  ,���������
�,��s'�3�*+� 

2.3.1 �+3��
����	������
��'�&.����������  �&���(!����
  
(4�����&
*	���������
m"��+3����������������������� �������!"�#������)���(�*������������������*���**��n������'
2''��'m�* 1,�
�,������u��#&��

����� 625 �'�' u������������������ �������!"�#�
����� 125 
����� �������!"�#� 2�'r����3�*2��*����'2''��'m�*   �����n	3�+3����������������������� ����
���!"�#�������'������u��#&��
  �+3��
�����2''��'m�*n	32���+3����������������������� ����
���!"�#��� �2�������� 30 ������* 2552  2��n	3������'���*�0��n�  2  ���,�	
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 2.3.2 �+3��
��,�����������,��*2''��'m�*������u*�u,3��'���'��� 1,����1��!���

��,��*2��,������������2''��'m�*u�����+3����������������������� �������!"�#������� �n�
��	���������� 18-22 *����* 2553 2�����������'���'��*�� �1��!���
��,��*2''��'m�*��)�
�����  
�m"������� 28 �(*0�����
 2553 
"���(�
�����2''��'m�*���u,3��'���'���*� 1,�u,3
2''��'m�*���'���*�
����� 605 ����� �������!"�#� 
�� 121 ����� �������!"�#� 2����,2��
2''��'m�*�����'u*��*'+�&

����� 3 ����� �������!"�#� ��*u,32''��'m�*�'�'�*'+�&

����� 
590 �'�' 
�� 118 ����� �������!"�#� ��,��)��3����  94.40  ���2''��'m�*�������� �	*, 
���������,,���������� 11 

 
                          �������� 11 
�����2���3�������2''��'m�*���u,3��'��� 

                        

0+*�0�� 
����������� �3���� 
��������u,3��'��� �3���� 
        �	��� 30 24.00 28 23.73 
        ��������������	��� 41 32.80 38 32.20 
        ���� 34 27.20 34 28.81 
        n�3        20 16.00 18 15.25 

��* 125 100 118 100 
 

2.3.3 ���
�,�������3�*+��������u��������	
 ������
��2�����3����m�**�
������+3n	3
�3�*+�n�2������������������ �������!"�#�u*�������� �+3��
��
"�����3�*+�
��2''��'m�**�	����������
����3����2������������������ �������!"�#� 2�3�
"����u��������	
�3�*+�����m��� 
                     2.4  ����������	
�3�*+�����m��� �����n	3u,3�����'������m�*n������
��n��(����m�* 1,�
�+3��
��,����������������	
�3�*+�
��2''��'m�*1,�n/31��2��*�����s
�+� SPSS ,����  

2.4.1  ����������	
�3�*+��� �g������������������� �������!"�#� n/3�m���	�
������*m��2���3����   

2.4.2  ����������	
��,�'�������������
�������������������� �������!"�#� 
n/3�m���*�/��*����&�� 2�������'�����'�*���g�� 1,����	�,���2�����*	*��������������
2''��'m�* ,����  

�����������	���� 4.51 - 5.00 	*��m"� �����'�0�������)�
���������,�" �*������(,	�����
������,�" �*������(, 

�����������	���� 3.51 - 4.50 	*��m"� �����'�0�������)�
���������,�" �*��	��������
���,�" �*�� 
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�����������	���� 2.51 - 3.50 	*��m"� �����'�0�������)�
���������,�" ��������	���
��������,�" �������� 

�����������	���� 1.51 - 2.50 	*��m"� �����'�0�������)�
���������,�" ��3��	��������
���,�" ��3�� 

�����������	���� 1.00 - 1.50 	*��m"� �����'�0�������)�
���������,�" ��3������(,	���
��������,�" ��3������(, 
   2.4.3 ����������	
��

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#�  n/3�m�������������	
���m,m���	(�+&2''�� ���� (Stepwise Multiple Regression 
Analysis)   
 
 �� ���������
�� ��(�u,3,��2��0����� 15 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2��0����� 15 �� ���������
�� 

(�!�
��� ' 1 
!"�#����
���*�+3         

����������3��2�����	�,
���'2����,n������
�� 

1. ���'2����,n�
�����
�� 
2. ���
�����'2��
���/� ��,����������
���
���������������
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��� ' 1  E������"����������#�����D��
��K !��,#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '  
����&�)� 

  ���
�����'2�����/� ��,�������������
�������������������� �������!"�#� �+3��
��u,3
,�����������������	
������ 2����, ��#-� ���,
������
����� �������3�� 1,����'2����,
�������������
�������������������� �������!"�#�  �+3��
��u,3n/3���
�����'�������������
���
�����*2������������*�����
���2''�*,(� (Balanced Scorecard) ��� Kaplan and Norton 
(1996) u,3���
�����' 4 ,3�� u,32�� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3��
���������+32�������x�� 


���� ��+3��
��u,3
�,�����)��������
�����'2�����/� ��,����������������
���������������
����� �������!"�#� ���
��'1�����3�����
�����'2�����/� ��,1,��+3�/����/�%�������
��&����*
�	*���* r"���+3��
��u,3����3�����2��n	3*�������'��(�2�3u�����+3�/����/�%*��������	
����*���*
�u,3
���/� ��,���*����*�	*���* r"������z*����/� ��,����������������
�������������������� ����
���!"�#� �� ��� � 31  ���/� ��, ���'��(*���
�����'	�������������������
���2�������
�����' 
,���������� 12   



 131 

�������� 12  ���/� ��,�������������
�������������������� �������!"�#� 
 

 

���
�����'	��� ���
�����'���� ���/� ��, 
1. ���/�����������n����'��������������������
�� �������!"�#�u,3��3��������*����	*��������	�, 
2. ��������n��m��!"�#������,�������������� ����
���!"�#�*�����*����8�������������*����	*�����
���	�, 

1. ����z�'������u,3
'���(����	*�� 

3. �������������� �������!"�#���*��m�������*n	3
0����g 0�����/� 2��0�����/�/���3�*�*��������*
n����
�,���!"�#� 

2. ����z�'������u,3
�+���������	*�� 

4.  ����������� 
'���!"�#�
���m��!"�#������,
�������������� �������!"�#�*����#���/�� 

3. ���n	3'�����
n	*�� 

5. �������������� �������!"�#���*��m�������*n	3
�m��!"�#�*�2	���������+3���	���	���2��/(*/� 

4. ���*�
��(�*����	*��n	*�� 

6. �������������� �������!"�#�*�	������������ �/�� 
�m�'���(,*!"�#� ���
�������������3��m��� ��)�
�3� *�!"�#�,+���,3��'��	��
�,��� 

5. ���'��	��
�,���
n	3������������
�������������+ 
��)�u���*��&.
 

7. �������������� �������!"�#���*��m'��	��
�,���
n	3�������������������������+ ��)�u���*��&.
��� 
�.�.!.���	�, 

6. *�����2��
����������3�*n/3 

8. �������������� �������!"�#�*�����2����������
��3�*n/3��+����,���� 
9. �������������� �������!"�#���*��mn/3����2����
u,3������(3*��� 

1. ,3��������� 

7. n/3��������
�����
�(3*��� 

10. �������������� �������!"�#���*��mn/3 �����
�m����� ���,( 2����(0�&.
u,3������(3*��� 
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����z�'������ ���*
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���u,3
�z�'������ 2��
���*�+�������*����
	����������
'(�����n�
�m��!"�#� 

22. ��+2��'(�����������!"�#��+3�"���)�����	�"��
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������
�,����m��!"�#� 
24. �������������� �������!"�#�*��������
��2��
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��2��
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'��	�� 

28. �������������� �������!"�#�*��������*���
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���
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30. �������������� �������!"�#�*���+2��'(�����
������!"�#�����/����/�%��)�2''�����u,3 
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��� ' 2  E������"��������,��#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 


�����/� ��,�������������
���2����

��������������������������
������������������
�� �������!"�#����u,3
�������������	
������ 2����, ��#-� ���,
������
������������3�� 2��
���
��'���*�	*���*������ �	�1,��+3�/����/�% �+3��
��u,3���*���3��2''��'m�*�������s'��'��*
�3�*+�
���������������� �������!"�#� 125 2	�� �+3n	3�3�*+�
����� 625 �� *��������������� ����
���!"�#���'2''��'m�*���'���*�
����� 118  2	�� ��*�+3n	3�3�*+�
����� 590 �� �+3��
���������
������������	
�3�*+��������������
�������������������� �������!"�#� *����������, ,����  

 
2.1 E������"������(���*��M!�R��(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
       �+3��
������������������,�3�*+��� �g������������������� �������!"�#� r"����)�	����n�

����������	
�3�*+� ,���������� 13 
 
�������� 13  
�����2���3��������������������� �������!"�#�
��2����*0+*�0�� 2�����#&����

2'����� 
                        

������ 
����� �3���� 

   1. 0+*�0������� � 118 100 
        �	��� 28 27.73 
        ��������������	��� 38 32.20 
        ���� 34 28.81 
        n�3 18 15.25 
2. ���#&��������� ���� 118 100 
    
��	��,�,��� ����,���* 9 7.63 
    
��	��,�,��� 	������ ��� 1**  46 38.98 
    
��	��,�,��� 	������ ������ 1*** 63 53.39 

*	*��m"� �������������� �������!"�#�������'��(*����� ������ �
��	��, 
**	*��m"� �������������� �������!"�#���� 1 n�
��	��,���*�	������ 
***	*��m"� �������������� �������!"�#����u*�n/� ��� 1 n�
��	��,���*�	������ 
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���������� 13 �'��� �������������� �������!"�#������)���(�*��������*�
������� �	*,  118  
2	�� ����n	%��� ���+�n�0����������������	��� (�3���� 32.20) �����*���� 0������ (�3���� 28.81) 
2��0���	��� (�3���� 27.73) ��*���,�' ���#&��������� ��������n	%���)��������������� ����
���!"�#������)�
��	��,�,��� 	������ ������ 1 (�3���� 53.39) �����*���� ��)�
��	��,�,��� 	���
��� ��� 1  (�3���� 38.98) 2��
��	��,�,��� ����,��� (�3���� 7.63) ��*���,�'  
 

2.2 E������"��������,��#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
                      ������������,�'�������������
�������������������� �������!"�#� �+3��
����(�n�
0����*  2��2����*��(�*�������������� �������!"�#� ���������,,���������� 14-20  
 

�������� 14 ��������(, ����+��(, ��������� �����'�����'�*���g�� 2����,�'�������������������������
�� �������!"�#� 

 

���������� (N=118) Min Max Mean S.D. ��,�'���������� ���,�'��� 
1.  ,3�����'�����0��n� 
2.  ,3���+3��''����� 
3.  ,3��������� 
4.  ,3�����������+32�������x�� 

3.22 
2.75 
2.70 
2.22 

5.00 
5.00 
4.66 
4.72 

4.01 
3.79 
3.72 
3.47 

0.33 
0.36 
0.31 
0.50 

*�� 
*�� 
*�� 

������� 

1 
2 
3 
4 

0����* 3.04 4.75 3.75 0.28 *��  

  


���������� 14  �'��� �������������� �������!"�#�*��������������
���n���,�'*��  *�
���������n�0����* 3.75  �����'�����'�*���g�� 0.28  �*�����
��&����,3���'���  ,3�����'�����
0��n� *����������*������(,  4.01  �����'�����'�*���g�� 0.33  �����*����,3���+3��''����� *���������� 
3.79  �����'�����'�*���g�� 0.36  ���,�'��� 3 ���,3��������� *���������� 3.72  �����'�����'�*���g��  
0.31  2�����,�'�(,�3�� ��� ,3�����������+32�������x��  *���������� 3.47  �����'�����'�*���g�� 0.50 
��*���,�' 
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�������� 15  ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��������������������������� �������!"�#� 
,3�����'�����0��n�           

 

��� �3������� Mean S.D. ��,�'
���������� 

1 
2 
 
3 
 
4 
5 
6 

��+2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������ 
'(�����n��������������� �������!"�#�0��0+*�n
���u,3�z�'������ & 
�������������� �������!"�#�2	����  
'(�����n��������������� �������!"�#��+3�"���)�����	�"�����
	������� 
��+2��'(�����������!"�#��+3�"���)�����	�"�����	�������
'(�����n��������������� �������!"�#��z�'�����������*����*�(� 
��+2��'(�����������!"�#�0��0+*�n
n�������z�'���������
�������������� �������!"�#� 

4.15 
4.13 
 

4.10 
 

3.97 
3.90 
3.84 
 

0.52 
0.45 
 

0.43 
 

0.53 
0.51 
0.54 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
*�� 

 ��* 4.01 0.33 *�� 

 

����������  15 �'����������������
�������������������� �������!"�#� ,3�����'�����

0��n� 1,���*��+�n���,�'*�� *���������� 4.01  2����������'�����'�*���g�� 0.33 2���*�����
��&�
��)�����3� �'����(��3����m�**����������*����+�n���,�'*�� 1,�*������������+�n���	����  3.84 � 
4.15  2����������'�����'�*���g����+���	���� 0.43 � 0.53  �*�����
��&����������*������3��'��� 
���+2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������� *�����������+��(, 4.15  2���������
�'�����'�*���g�� 0.52  �����*����'(�����n��������������� �������!"�#�0��0+*�n
���u,3�z�'������ 
& �������������� �������!"�#�2	����  *���������� 4.13  2����������'�����'�*���g�� 0.45  �����3����*�
���������*���3������(,��� ��+2��'(�����������!"�#�0��0+*�n
n�������z�'������������������
����� �������!"�#� *���������� 3.84  2����������'�����'�*���g�� 0.54 
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��������  16  ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��������������������������� �������!"�#� 
,3���+3��''����� 

 
��� �3������� Mean S.D. ���2���� 
1 
 
2 
3 
 
4 
 
5 
 
6 

���/�/�n����'������"���n
���u,3*��������*n���
���*���
�m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 
�+3�������"���n
n����*��)���,� *��(&���*�����������
�+3������0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n��m��!"�#�
�����,�������������� �������!"�#� 
���/�/�n����'������"���n
�(&0�������������
'���!"�#�

���m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 
	�������0����g2�����/��"���n
���u,3*��������*n���
���*
����m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 
�+3�������"���n
n�����*����8���������������������� 

3.88 
 

3.87 
3.83 

 
3.81 
 

3.58 
3.75 
 

0.50 
 

0.50 
0.44 

 
0.48 
 

0.52 
0.47 

 

*�� 
 

*�� 
*�� 

 
*�� 
 

*�� 
*�� 
 

 ��* 3.79 0.36 *�� 

 

���������� 16 �'����������������
�������������������� �������!"�#� ,3���+3��''����� 

1,���*��+�n���,�'*�� *���������� 3.79  2����������'�����'�*���g�� 0.36 2���*�����
��&���)����
�3� �'����(��3����m�**����������*����+�n���,�'*�� 1,�*������������+�n���	����  3.58 � 3.88  2��
��������'�����'�*���g����+���	���� 0.44 � 0.52  �*�����
��&����������*������3��'��� ����/�/�
n����'������"���n
���u,3*��������*n���
���*����m��!"�#������,�������������� �������!"�#�� *�
����������+��(, 3.88  2����������'�����'�*���g�� 0.50  �����*�����+3�������"���n
���*��)���,� 
*��(&���*����������� *���������� 3.87  2����������'�����'�*���g�� 0.50  �����3����*����������*��
�3������(,��� �+3�������"���n
����*����8����������������������  *���������� 3.58  2���������
�'�����'�*���g�� 0.52 
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�������� 17  ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��������������������������� �������!"�#� 
,3���������                  

 

��� �3������� Mean S.D. ���2���� 
1 
 
2 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
8 
 
9 
 
10 

���/�����������n����'���������������������� �������!"�#�u,3
��3��������*����	*��������	�, 
�������������� �������!"�#���*��mn/3����2����u,3������(3*��� 
�������������� �������!"�#�*�	������������ �/�� �m�'���(,*!"�#� 
���
�������������3��m��� ��)��3� *�!"�#�,+���,3��'��	��
�,��� 
�������������� �������!"�#�*� ����2������������3�*n/3��+�
���,���� 
�������������� �������!"�#���*��m'��	��
�,���n	3������������
�������������+ ��)�u���*��&.
��� �.�.!.���	�, 
�����������
'���!"�#�
���m��!"�#������,�������������� ����
���!"�#�*����#���/�� 
�������������� �������!"�#���*��m�������*n	3�m��!"�#�*�2	���
������+3���	���	���2��/(*/� 
�������������� �������!"�#���*��m�������*n	30����g 0�����/� 
2��0�����/�/���3�*�*��������*n����
�,���!"�#� 
�������������� �������!"�#���*��mn/3 ������m����� ���,( 2��
��(0�&.
u,3������(3*��� 
��� �����n��m��!"�#������,�� ������������ �������!"�#�*�
����*����8�������������*����	*��������	�, 

4.51 
 

4.17 
3.84 
 

3.81 
 

3.65 
 

3.57 
 
3.52 
 

3.42 
 

3.35 
 

3.34 
 

0.41 
 

0.60 
0.64 
 

0.49 
 

0.53 
 

0.67 
 

0.72 
 

0.57 
 

0.70 
 

0.46 
 

*������(, 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

������� 
 

������� 
 
������� 

 
 ��* 3.72 0.31 *�� 

 


���������� 17  �'����������������
�������������������� �������!"�#� ,3��������� 1,���*
��+�n���,�'*�� *���������� 3.72  2����������'�����'�*���g�� 0.31 2���*�����
��&���)�����3� �'���2��
���3����m�**����������*����+�n���,�'*������(, 1 �3� ��,�'*�� 6 �3� 2����,�'������� 3 �3� 1,�*�
�����������+�n���	����  3.34 � 4.51  2����������'�����'�*���g����+���	���� 0.41 � 0.72  �*�����
��&���
�������*������3��'��� ����/�����������n����'�������� �������������� �������!"�#�u,3��3������
��*����	*��������	�,� *�����������+��(, 4.51  2����������'�����'�*���g�� 0.41  �����*�������������
����� �������!"�#���*��mn/3����2����u,3������(3*��� *���������� 4.17 2����������'�����'�*���g�� 0.60  
�����3����*����������*���3������(,��� ��������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#�*�
����*����8�������������*����	*��������	�,  *���������� 3.34 2����������'�����'�*���g�� 0.46 
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�������� 18 ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��������������������������� �������!"�#� 
,3�����������+32�������x�� 

 

��� �3������� Mean S.D. ���2���� 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
8 
 
9 
 

�������������� �������!"�#�*�1��������3�2''���
�,��������
������ 
�������������� �������!"�#�*���+2��'(�����������!"�#����
�/����/�%��)�2''�����u,3 
�������������� �������!"�#�*�������z�'�����������)����! (Best 
Practice) ��)�2''�����u,3 
�������������� �������!"�#�*��������*�����x���(&0�����
'��	��
�,����m��!"�#� 
�������������� �������!"�#�*��������
��2����x��	����+��
�m��!"�#� 
�������������� �������!"�#�*��������
��2����x����� ��)�
���1�/�
������
�,����m��!"�#� 
�������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''���
'��	��
�,��� 
�������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''
���1�1����������! 
�������������� �������!"�#�*��������
��2����x����������'
���*���**����'/(*/�n������x���(&0�����!"�#� 

4.12 
 

3.99 
 

3.99 
 

3.54 
 

3.30 
 

3.26 
 
3.05 

 
3.05 
 

2.93 
 

0.57 
 

0.57 
 

0.59 
 

0.71 
 

0.66 
 

0.67 
 
0.66 
 

0.73 
 

0.75 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

������� 
 

������� 
 

������� 
 

������� 
 

������� 
 

 ��* 3.47 0.50 ������� 
 


���������� 18 �'����������������
�������������������� �������!"�#� ,3�����������+32��
�����x�� 1,���*��+�n���,�'������� *���������� 3.47  2����������'�����'�*���g�� 0.50 2���*���
��
��&���)�����3� �'��� 2�������m�**����������*����+�n���,�'*�� 4 �3� ��,�'������� 5 �3� 
1,�*������������+�n���	����  2.93 � 4.12  2����������'�����'�*���g����+���	���� 0.57 � 0.75  �*���
��
��&����������*������3��'��� ��������������� �������!"�#�*�1��������3�2''���
�,��������
������� *�����������+��(, 4.12  2����������'�����'�*���g�� 0.57  �����*������������������ ����
���!"�#�*���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%��)�2''�����u,3 *���������� 3.99  2���������
�'�����'�*���g�� 0.57  2���������������� �������!"�#�*�������z�'�����������)����! (Best Practice) 
��)�2''�����u,3  *���������� 3.99  2����������'�����'�*���g�� 0.59 �����3����*����������*���3��
����(,��� �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����������'���*���**����'/(*/�n����
��x���(&0�����!"�#� *���������� 2.93 2����������'�����'�*���g�� 0.75 
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�������� 19  ��������� �����'�����'�*���g�� 2����,�'�������������
�������������������� ����
���!"�#� 
��2����*0+*�0������� ������������������ �������!"�#� 

 
 

0+*�0�� 
 

����m��� 
 

������� 
 

�+3��''����� ���'�� 
���0��n� 

���������+3
2�����
��x�� 

 
���������� 

�	��� 
 n = 28 

Mean 
S.D. 
��,�'���������� 

3.63 
0.29 
*�� 

3.76 
0.27 
*�� 

3.94 
0.25 
*�� 

3.27 
0.39 

������� 

3.65 
0.20 
*�� 

��������
����� �	��� 
n = 38 

Mean 
S.D. 
��,�'���������� 

3.71 
0.32 
*�� 

3.77 
0.40 
*�� 

4.04 
0.54 
*�� 

3.51 
0.54 
*�� 

3.76 
0.29 
*�� 

���� 
n = 34 

Mean 
S.D. 
��,�'���������� 

3.81 
0.25 
*�� 

3.81 
0.38 
*�� 

4.04 
0.36 
*�� 

3.64 
0.49 
*�� 

3.82 
0.26 
*�� 

n�3 
n = 18 

Mean 
S.D. 
��,�'���������� 

3.71 
0.36 
*�� 

3.83 
0.44 
*�� 

4.02 
0.39 
*�� 

3.36 
0.52 

������� 

3.73 
0.37 
*�� 

��* 
n = 118 

Mean 
S.D. 
��,�'���������� 

3.72 
0.31 
*�� 

3.79 
0.36 
*�� 

4.01 
0.50 
*�� 

3.47 
0.50 

������� 

3.75 
0.28 
*�� 

 

���������� 19  �'����������������
�������������������� �������!"�#� n�2����0+*�0��*�

����������1,���*��+�n���,�'*��   *������������+���	����  3.65 � 3.82 �����'�����'�*���g����+�
��	���� 0.20 � 0.37  �*�����
��&���)����0+*�0���'���0������n�0����*2�����,3��*�����������
�+�����0������� ����3�,3���+3��''����� �3������0��n�3 2����+�n���,�'*���(�,3�� *������������+�
��	���� 3.81 � 4.04   �����*� ���0����������������	���*����������*����+�n���,�'*���(�,3��  
*������������+���	����  3.51 � 4.04  0��n�3*����������*����+�n���,�'*�� 3 ,3�� 1,�,3�����������+3
2�������x����+�n���,�'������� *������������+���	���� 3.36 � 4.02 2��0���	���*����������*��
��+�n���,�'*�� 3 ,3�� 1,�,3��,3�����������+32�������x����+�n���,�'������� *������������+�
��	���� 3.27  � 3.94 ��*���,�'  �*�����
��&����,3���'����������������� �������!"�#��(�0+*�0�� *�
���*��*��mn�,3�����'�����0��n�*������(,  
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�*�����
��&���������������������������� �������!"�#� 
��2����*0+*�0�� �� � 4 0+*�0����)�
���,3����� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3�����������+32�������x�� 
�'���0������*����������*����+�n���,�'*���(�,3�� �����*� ���0����������������	��� ����
0��n�3 2��0���	���  *����������*����+�n���,�'*�� 3 ,3�� ��,�'������� 1 ,3�� 

 
�������� 20  ��������� �����'�����'�*���g�� 2����,�'�������������
�������������������� ����

���!"�#�
��2����*���#&��������� ���� 
 

 
���#&�������

�� ���� 

 
����m��� 

 
������� 

 
�+3��''����� ���'�����

0��n� 

���������+3
2�����
��x�� 

 
���������� 


��	��,�,��� ���
�,��� 
 n = 9 

Mean 
S.D. 
��,�'
���������� 

3.73 
0.26 
*�� 

3.86 
0.36 
*�� 

4.05 
0.38 
*�� 

3.48 
0.55 

������� 

3.78 
0.33 
*�� 


� � 	 �� , � ,� � � 
	������ ��� 1 
n = 46 

Mean 
S.D. 
��,�'
���������� 

3.88 
0.29 
*�� 

3.83 
0.38 
*�� 

4.10 
0.31 
*�� 

3.63 
0.42 
*�� 

3.86 
0.25 
*�� 


� � 	 �� , � ,� � � 
	������ ���
��� 1 
n = 63 

Mean 
S.D. 
��,�'
���������� 

3.60 
0.27 
*�� 

3.75 
0.35 
*�� 

3.95 
0.33 
*�� 

3.35 
0.53 

������� 

3.66 
0.26 
*�� 

��* 
n = 118 

Mean 
S.D. 
��,�'
���������� 

3.72 
0.31 
*�� 

3.79 
0.36 
*�� 

4.01 
0.33 
*�� 

3.47 
0.50 

������ 

3.75 
0.28 
*�� 

 


���������� 20  �'����������������
�������������������� �������!"�#� 
��2����*
���#&��������� ���� *�����������1,���*��+�n���,�'*�� *������������+���	���� 3.66 � 3.78  ����
�'�����'�*���g����+���	���� 0.25 � 0.33  �*�����
��&���)�������#&��������� �����'�������� ����
���!"�#����*�
��	��,�,��� 	������ ��� 1 n�0����*2�����,3��*������������+��������#&����� 
����3�,3���+3��''��������������������������� �������!"�#����*�
��	��,�,��� ����,��� 2����+�n���,�'*��
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�(�,3��   *������������+���	���� 3.63 � 4.10   �����*� �������� ������!"�#����*�
��	��,�,��� ����,��� *�
���������*����+�n���,�'*�� 3 ,3�� 2����,�'������� 1 ,3�� *������������+���	����  3.48 � 4.05 
2������� ������!"�#����*�
��	��,�,��� 	������ ������ 1 *����������*����+�n���,�'*�� 3 ,3�� 
2����,�'������� 1 ,3�� *������������+���	����  3.35 � 3.95 �*�����
��&����,3���'������#&����
�� ������ � 3 ���#&�  *����*��*��mn�,3�����'�����0��n�*������(, 

�*�����
��&���������������������������� �������!"�#� 
��2����*���#&��������� ����
���!"�#� �� � 3 ���#&���)����,3����� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3��
���������+32�������x�� �'���
��	��,�,��� 	������ ��� 1 *����������*����+�n���,�'*���(�,3�� 
�����*� ���
��	��,�,��� ����,��� 2��
��	��,�,��� 	������ ������ 1 ��*���,�'   r"��*������
����*����+�n���,�'*�� 3 ,3�� ��,�'������� 1 ,3�� 
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��� ' 3   E������"������#I����� '	%�E�
%�#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 

  n������ ��)���������������������	
��

��������������������������
���������������
����� �������!"�#�  r"���+3��
��u,3���	�,��%���#&
����m������n/3n�����������	
  2��������������
�������	
  ,����  

    	�+���)��� '�K�D��
��D#�� '�K����������� 
 

   ORGEFF 
   OEFINA 
   OECUST 
   OEINPRO 
   OELEAR      
   EXFAC  
   ENVIRO 
   ECONO 
   SOCIAL  
   POLITIC 
   TECHNO 
   CUSTOM 
   STEAK    
   INFAC 
   MAN 
   WORK 
   GOAL 
   RESOUR 
   POLICY  
   STRUCT 
   CLIME 
   CULTURE  
    

	*��m"�   
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
	*��m"� 
 

�������������
��� 
������� 
�+3��''����� 
���'�����0��n� 
���������+32�������x�� 
��

��0����� 
�0��2�,�3�*0����� 
�!�#g��
���/(*/� 
�0������*2����x����* 
����*���2���-	*�� 
���1�1��� 
���#&��+3��''����� 
���#&��+3*������������3�� 
��

��0��n� 
�(&0��'(����� 
���#&���� 
����	*�� 
�������� 
�1�'�����'��	��2������z�'��� 
1�����3�����
��� 
'������!���
��� 
��x����*���
��� 
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    	�+���)��� '�K�D���%�	J�
� 
 

 Min 	*��m"� ��������(,������2�� 

 Max 	*��m"� ����+��(,������2�� 

 Mean 	*��m"� ��������������2�����2�� 

 S.D. 	*��m"� �����'�����'�*���g�������2�����2�� 

 R 	*��m"� ��*��������8�	��*����
�	(�+&2�,�m"����* 

��*����
��	�������2����*��'/(,������2������� 

�� �2�� 2 ����" �u� 

 R2 	*��m"� ��*��������8���������2�,���,����	����3���� 

������*2������n����2����*�����*��m 

���'��	���������u,3,3��/(,������2������� 

 R2change 	*��m"� ��*��������8�������������������u�
���,�* 

 B 	*��m"� ��*��������8���m,m��n��+������2��,�'2�,� 

���� ��	���������*�����%������������2���������� 

���n	����,���*�������2���n����2����*�*����*��� 

��������+�n���2��,�' 

 SE. B 	*��m"� ���*���,�������*���g����������*��������8��� 

m,m�� 

 Βeta 	*��m"� ��*��������8���m,m��n��+������2��*���g�� 

2�,����� ��	���������*�����%������������2�� 

�����������n	����,���*�������2���n����2����* 

�*����*�����������+�n���2��*���g�� 

 Constant 	*��m"� ������������*���m,m��n��+���2��,�' 
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3.1 E������"�������%�"�� '� 	%��"� '��"����
�R�� D����,��#I����� '	%�E�
%�#��	����E�
�������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 

�������� 21  ��������(, ����+��(, ��������� �����'�����'�*���g�� 2����,�'��

�����������������������    
                    ���
�������������������� �������!"�#� 

 

���2�� Min Max Mean S.D. ���2���� 

#I����F�����      

1. �0��2�,�3�*0����� 2.86 4.83 3.74 0.30 *�� 
   1.1 �!�#g��
���/(*/� 2.25 5.00 3.53 0.45 *�� 

   1.2 �0������*2����x����* 2.75 4.88 3.79 0.37 *�� 

   1.3 ����*���2���-	*�� 3.14 4.93 4.01 0.37 *�� 

   1.4 ���1�1��� 2.50 4.83 3.63 0.41 *�� 

2. ���#&��+3��''����� 2.84 5.00 3.86 0.42 *�� 

3. ���#&��+3�������3��  2.33 4.38 3.35 0.39 ������� 

#I����F����      

1. �(&0��'(����� 2.75 4.67 3.71 0.36 *�� 

2. ���#&���� 3.00 4.92 3.81 0.40 *�� 

3. ����	*�� 2.60 5.00 3.74 0.43 *�� 

4. �������� 2.67 4.59 3.76 0.39 *�� 

5. �1�'�����'��	��2������z�'��� 3.29 4.70 3.86 0.29 *�� 

6. 1�����3�����
��� 3.17 5.00 3.85 0.32 *�� 

7. '������!���
��� 3.08 4.92 4.00 0.36 *�� 

8. ��x����*���
��� 3.11 4.94 4.02 0.37 *�� 
 

 
���������� 21 �'���  �������������� �������!"�#������)���(�*��������*���

����+�n���,�'*�� 

����� 10 ���2�� u,32��  ��x����*���
��� '������!���
��� ���#&��+3��''�����  �1�'�����
'��	��2������z�'��� 1�����3�����
��� ���#&���� �������� ����	*�� �0��2�,�3�*0����� 
2���(&0��'(����� *������2����������+�n���,�'*���������*���,�',����   4.02,  4.00,  3.86,  3.86,  
3.85,  3.86,  3.76, 3.74, 3.74 2�� 3.71 ��*���,�'  2��*���

�������+�n���,�'������� 1 ���2�� u,32�� 
���#&��+3*������������3��  1,�*������2��������������' 3.35 ��*���,�'  
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 3.2 E������"����������	�����������%��
��D#�#I����� '	%�E�
%�#��	����E��������

(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 

                   ������������	
���*��*����
��	�������2����

��������������������������
������

�������������� �������!"�#�r"����)����2�������,3�������� 2��������������	
���*��*����
��	����

���2���������'���2����*  ��*�� �	*, 20  ���2��  �����',3��   

        ���2������� 
��2����)�,����   

         1.  ��

��0����� (EXFAC) *� 3 ���2�� u,32�� 
                        1.1 �0��2�,�3�*0����� (ENVIRO) 2'����)� 4 ���2�� ��� 

   1.1.1 �!�#g��
���/(*/� (ECONO) 

   1.1.2 �0������*2����x����* (SOCIAL) 
   1.1.3 ����*���2���-	*�� (POLITIC) 
   1.1.4 ���1�1��� (TECHNO) 
      1.2 ���#&��+3��''����� (CUSTOM) 

      1.3 ���#&��+3*������������3�� (STEAK)    

            2.  ��

��0����� (INFAC) *� 8 ���2�� u,32�� 
                        2.1 �(&0��'(����� (MAN)  

            2.2 ���#&���� (WORK) 
            2.3 ����	*�� (GOAL) 
            2.4 ��������  (RESOUR) 
            2.5 �1�'�����'��	��2������z�'��� (POLICY) 
            2.6 1�����3�����
��� (STRUCT) 
            2.7 '������!���
��� (CLIME) 
            2.8 ��x����*���
��� (CULTURE) 

         ���2����*  *�
����� 1 ���2�����  �������������
��� (ORGEFF)  2'����)����,3��
�� �	*,  4  ���2����� ������� (OEFINA) �+3��''����� (OECUST) ���'�����0��n� (OEINPRO) 
2�����������+32�������x�� (OELEAR) 

 ���*��*����
��	�������2���������'���2����*  ���������,,���������� 22 

 



       �������� 22 �����*��������8�	��*����
��	������

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 
   

���2�� 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1.ORGEFF 1                                     

2.OEFINA  0.757** 1                                  

3.OECUST  0.679** 0.363** 1                                 

4.OEINPRO  0.799** 0.560** 0.590** 1                               

5.OELEAR  0.733** 0.433** 0.173 0.342** 1                             

6.ENVIRO 0.811** 0.788** 0.529* 0.734** 0.455** 1                           

7.ECONO 0.571** 0.492** 0.573** 0.568** 0.177 0.789** 1                         

8.SOCIAL 0.596** 0.644** 0.457* 0.497** 0.270** 0.830** 0.758** 1                       

9.POLITIC    0.751** 0.579** 0.319** 0.822** 0.535** 0.719** 0.332** 0.416** 1                     

10.TECHNO  0.541** 0.641** 0.221* 0.345** 0.417** 0.671** 0.229* 0.324** 0.475** 1                   

11.CUSTOM  0.678** 0.498** 0.321** 0.708** 0.496** 0.644** 0.324** 0.437** 0.850** 0.378** 1                 

12.STEAK    0.545** 0.462** 0.166 0.395** 0.544** 0.478** 0.278** 0.221* 0.563** 0.392** 0.508** 1               

13.MAN    0.690** 0.686** 0.202* 0.472** 0.649** 0.553* 0.151 0.362** 0.650** 0.549** 0.569** 0.517** 1             

14.WORK  0.594** 0.528** 0.161 0.627** 0.459** 0.604** 0.272** 0.440** 0.794** 0.365** 0.853** 0.500** 0.650**  1           

15.GOAL  0.608** 0.710** 0.421* 0.531** 0.260** 0.585** 0.366** 0.481** 0.515** 0.419** 0.486** 0.382** 0.574** 0.495** 1          

16.RESOUR  0.498** 0.634** 0.142 0.353** 0.379** 0.462** 0.166 0.399** 0.495** 0.369** 0.490** 0.482** 0.574** 0.573** 0.575** 1        

17.POLICY 0.805** 0.607** 0.327** 0.722** 0.696** 0.668** 0.354** 0.462** 0.785** 0.452** 0.716** 0.517** 0.720** 0.749** 0.572** 0.539** 1      

18.STRUCT 0.758** 0.521** 0.722** 0.766** 0.334** 0.650** 0.528** 0.393** 0.575** 0.455** 0.538** 0.367** 0.400** 0.429** 0.596** 0.263** 0.571** 1    

19.CLIME 0.622** 0.437** 0.199* 0.666** 0.525** 0.576** 0.228* 0.376** 0.885** 0.309** 0.854** 0.480** 0.599** 0.825** 0.382** 0.458** 0.769** 0.408** 1   

20.CULTURE  0.600** 0.432** 0.113 0.503** 0.647** 0.456** 0.107 0.326** 0.703** 0.299** 0.616** 0.392** 0.608** 0.657** 0.302** 0.480** 0.713** 0.327** 0.753** 1 

* p <  .05           ** p <  .01 

1
4
7
 

nkam
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���������� 22 �'��� ���2������� *����*��*����
��������*���������%����m��������,�' 0.01 

����� 175 �+� �����*��������8�	��*����
�(����*���!���u����'�� 2��*������*��������8�	��*����

��+�n�/�����	���� 0.260  m"� 0.885  ���2�����*����*��*����
��������*���������%����m��������,�' 0.05 

����� 5 �+� �����*��������8�	��*����
�(����*���!���u����'�� 2��*������*��������8�	��*����
��+�
n�/�����	���� 0.202  m"� 0.229  ���2��n���(�*��

���(����2��*����*��*����
��'����������
���
�������������������� �������!"�#�n�0����*�����*���������%����m��������,�' 0.01 2��*���!
���'�� *������*��������8�	��*����
��+�n�/�����	���� 0.498 m"� 0.811 1,�*����������,n�2������(�*
���2�� ,����  

1.1 ��

��0����� 
      ��

��0������(����2��*����*��*����
��'�������������
�������������������� ����

���!"�#� �����*���������%����m��������,�' 0.01 *������*��������8�	��*����
n�/�����	����  0.541-
0.811 1,����2�����*����*��*����
�+��(, u,32��  �0��2�,�3�*0����� (0.811) �����*���� 
�0��2�,�3�*0�����,3������*���2���-	*�� (0.751)  ���#&��+3��''����� (0.678) �0��2�,�3�*
0�����,3���0������*2����x����* (0.596) �0��2�,�3�*0�����,3���!�#g��
���/(*/� 
(0.571) ���#&��+3*������������3�� (0.545) 2���0��2�,�3�*0�����,3�����1�1��� (0.541) 
��*���,�' �����*��������8�	��*����
��	�������2�������(�*���2����

��0������(����*���!
���'��  2��*��� ���+� n�/���  0.221 m" �  0.850 1,����2�����*����*��*����
����+�����(, ��� 
�0��2�,�3�*0�����,3������*���2���-	*�� ��'���#&��+3��''����� *������*��������8�	��*����

������' 0.850  

        ���
����  �*�����
��&��������������
�����)����,3���'��� *���

��0��������*�
���*��*����
���'����'�(�,3�������*���������%����m��������,�' 0.01 
����� 25 �+� 2�����2�����*�
���*��*����
��������*���������%����m��������,�' 0.05 
����� 1 �+� 1,��'������2��0��������*�
���*��*����
�+��(,��� ���2���0��2�,�3�*0�����,3������*���2���-	*�� ��'����������
���
���,3�����'�����0��n� (0.822) �������2���0��2�,�3�*0�����,3���!�#g��
���/(*/�
��'���2���������������
���,3�����������+32�������x�� 2�����2�����#&��+3*������������3����'
���2���������������
���,3���+3��''����� *����*��*����
��������u*�*���������%����m��� 

1.2  ��

��0��n� 
        ��

��0��n��(����*����*��*����
��'�������������
�������������������� ����

���!"�#� �����*���������%����m��������,�' 0.01 *������*���������	��*����
n�/�����	���� 0.498-
0.805 1,����2�����*����*��*����
����+��(, u,32�� �1�'�����'��	��2������z�'��� (0.805)  
�����*���� 1�����3�����
��� (0.758)  �(&0��'(����� (0.690) '������!���
��� (0.622) ����	*�� 
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(0.608) ��x����*���
���(0.600) ���#&���� (0.594) 2�� �������� (0.498) ��*���,�' ���
��*��������8�	��*����
��	�������2�������(�*���2����

��0��n��(����*���!���'�� 2��*������+�
n�/��� 0.263 m"� 0.825 1,����2�����*����*��*����
����+��(, ��� '������!���
�����'���#&���� *�
�����*��������8�	��*����
������' 0.825  

        ���
����  �*�����
��&��������������
�����)����,3���'��� *���

��0��n����*�
���*��*����
���'����'�(�,3�������*���������%����m��������,�' 0.01 
����� 27 �+� 2�����2�����*�
���*��*����
��������*���������%����m��������,�' 0.05 
����� 2 �+�  1,��'������2��0��n����*�
���*��*����
�+��(,��� ���2��1�����3�����
�����'�������������
���,3�����'�����0��n� 
(0.766) �������2�����#&���� �������� 2����x����*���
��� ��'���2���������������
���,3��
�+3��''����� *����*��*����
��������u*�*���������%����m��� 

        ��(�������� �����	
�	��*����
n���������  22 2�,�n	3 �	s����  �����*��������8
�	��*����
��	������(�*��

��0����� 2����(�*��

��0��n� ������������������������
������
�������������� �������!"�#��� �n�0����*2�����,3���'��� 1,�����n	%�*����*��*����
���'��
��'���2����*�����*���������%����m��������,�' 0.01  

 
3.3  E������"������#I����� '	%�E�
%�#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
     ������������	
n������� ��)���
�����!"�#����2����

��������������������������
���

����������������� �������!"�#� 
������������	
�	��*����
2������������	
���2�����n/3n�
���!"�#���*���'2����,���n/3n������
��*��� �	*, 14 ��� ����z������������	
 ,���������� 23-27 
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  �������� 23  �����*��������8m,m�������

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� 1,���*  

 

���2�� B SE.B Beta t Sig 

�0��2�,�3�*0����� 

�1�'�����'��	��2������z�'��� 

1�����3�����
��� 

�(&0��'(����� 

���#&���� 

���#&��+3��''����� 

���1�1��� 

��x����*���
��� 

�������� 

0.373 

0.265 

0.263 

0.200 

0.227 

0.108 

0.075 

0.081 

0.035 

0.056 

0.065 

0.041 

0.042 

0.051 

0.047 

0.033 

0.038 

0.404 

0.275 

0.300 

0.262 

0.324 

0.162 

0.111 

0.108 

6.699* 

4.082* 

6.379* 

4.821* 

4.449* 

2.310* 

2.275* 

2.143* 

0.000 

0.000 

0.000 

0.000 

0.000 

0.023 

0.025 

0.034 

R 

R2 

F  

0.938 

0.880 

99.868* 

    

 * p <  .05 
   

 
���������� 23 �'��� *����2�� 
����� 8 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���
1,���*����������������� �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 0.938 2�����
2������ � ��*��m���'�����*2�������������������
���u,3�3���� 88.00 1,����2�������*��m
�������������������
��� �����*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'���*�����%u,3,����  1) 
�0��2�,�3�*0����� 2) �1�'�����'��	��2������z�'��� 3) 1�����3�����
��� 4) �(&0��
'(����� 5) ���#&���� 6) ���#&��+3��''����� 7) ���1�1��� 2�� 8) ��x����*���
��� 
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�������� 24  �����*��������8m,m�������

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� ,3��������� 

 

���2�� B SE.B Beta t Sig 

�0��2�,�3�*0����� 

����	*�� 

�(&0��'(����� 

�������� 

'������!���
��� 

�������� 

0.538 

0.140 

0.240 

0.166 

0.178 

0.038 

0.062 

0.044 

0.053 

0.046 

0.050 

 

0.530 

0.196 

0.286 

0.209 

0.210 

 

8.661* 

3.190* 

4.489* 

3.614* 

3.544* 

 

0.000 

0.002 

0.000 

0.000 

0.001 

 

R 

R2 

F  

0.888 

0.788 

83.489* 

    

* p <  .05 
   

 
���������� 24 �'��� *����2�� 
����� 5 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���
,3�������������������������� �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 0.888 2��
���2������ � ��*��m���'�����*2�������������������
���u,3�3���� 78.80 1,����2�����
��*��m�������������������
��� �����*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'���*�����%
u,3,����  1) �0��2�,�3�*0����� 2) ����	*�� 3) �(&0��'(����� 4) �������� 2�� 5) '������!
���
��� 
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�������� 25  �����*��������8m,m�������

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� ,3���+3��''����� 

 

���2�� B SE.B Beta t Sig 

1�����3�����
��� 

���#&���� 

�0������*2����x����* 

���1�1��� 

�������� 

0.879 

0.232 

0.301 

0.121 

0.588 

0.079 

0.062 

0.065 

0.058 

 

0.773 

0.256 

0.310 

0.138 

 

11.149* 

3.761* 

4.666* 

2.077* 

 

0.000 

0.002 

0.000 

0.040 

 

R 

R2 

F  

0.793 

0.628 

47.732* 

    

* p <  .05 
   

 
���������� 25 �'��� *����2�� 
����� 4 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���
,3���+3��''���������������������� �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 0.793 
2�����2������ � ��*��m���'�����*2�������������������
���u,3�3���� 62.80 1,����2�����
��*��m�������������������
��� �����*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'���*�����%
u,3,����  1) 1�����3�����
��� 2) ���#&���� 3) �0������*2����x����* 2�� 4) ���1�1���  
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�������� 26  �����*��������8m,m�������

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� ,3�����'�����0��n�  

 

���2�� B SE.B Beta t Sig 

����*���2���-	*�� 

1�����3�����
��� 

�!�#g��
���/(*/� 

���1�1��� 

���#&��+3*������������3�� 

�������� 

0.612 

0.399 

0.156 

0.120 

0.104 

0.260 

0.044 

0.051 

0.030 

0.033 

0.036 

 

0.673 

0.380 

0.212 

0.148 

0.124 

 

13.787* 

7.817* 

5.146* 

3.578* 

2.881* 

 

0.000 

0.000 

0.000 

0.001 

0.005 

 

R 

R2 

F  

0.930 

0.865 

143.558* 

    

* p <  .05 
   

 
���������� 26 �'��� *����2�� 
����� 5 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���
,3�����'�����0��n������������������ �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&
������' 0.930 2�����2������ � ��*��m���'�����*2�������������������
���u,3�3���� 86.50 
1,����2�������*��m�������������������
��� �����*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'
���*�����%u,3,����  1) ����*���2���-	*�� 2) 1�����3�����
��� 3) �!�#g��
���/(*/� 4) 
���1�1��� 2�� 5) ���#&��+3*������������3�� 
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�������� 27  �����*��������8m,m�������

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� ,3�����������+32�������x��  

 

���2�� B SE.B Beta t Sig 

�1�'�����'��	��2������z�'��� 

��x����*���
��� 

���#&��+3*������������3�� 

���#&���� 

�(&0��'(����� 

����	*�� 

�������� 

0.915 

0.349 

0.328 

0.417 

0.468 

0.293 

1.617 

0.181 

0.114 

0.084 

0.112 

0.120 

0.085 

 

0.524 

0.258 

0.256 

0.329 

0.338 

0.247 

 

5.048* 

3.068* 

3.883* 

3.730* 

3.891* 

3.449* 

 

0.000 

0.003 

0.000 

0.000 

0.000 

0.001 

 

R 

R2 

F  

0.822 

0.675 

38.438* 

    

* p <  .05 

 
���������� 27 �'��� *����2�� 
����� 6 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���
,3�����������+32�������x������������������� �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&
������' 0.822 2�����2������ � ��*��m���'�����*2�������������������
���u,3�3���� 67.50 
1,����2�������*��m�������������������
��� �����*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'
���*�����%u,3,����  1) �1�'�����'��	��2������z�'��� 2) ��x����*���
��� 3) ���#&��+3*�����
�������3�� 4) ���#&���� 5) �(&0��'(����� 2�� 6) ����	*�� 
 
 
������������	
��,�'�������������
���2����

��������������������������
������
�������������� �������!"�#��3���3� ��*��m��(���)�0����*�����

�����������������������
���
�������������������� �������!"�#�1,�0����*2�����,3��u,3,���������� 28 



                  �������� 28  ��,�'�������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#�  
 

���2�� 
��,�'

���������� 
R2 ��

��������������������������
��� 

����������
���
��� 

*�� 0.880 �0��2�, 
�3�*0����� 

�1�'�����
'��	��2��
����z�'��� 

1�����3��
���
��� 

�(&0��
'(����� 

���#&���� ���#&�
�+3��''����� 

���1�1��� ��x����*
���
��� 

,3��������� *�� 0.788 �0��2�,�3�*
0����� 

����	*�� �(&0��
'(����� 

�������� '������!
���
��� 

   

,3���+3��''����� *�� 0.628 1�����3��
���
��� 

���#&���� �0������*
2��
��x����* 

���1�1���     

,3�����'�����
0��n� 

*�� 0.865 ����*���2��
�-	*�� 

1�����3��
���
��� 

�!�#g��
���
/(*/� 

���1�1��� ���#&� 
�+3*�����
�������3�� 

   

,3�����������+32��
�����x�� 

������� 0.675 �1�'�����
'��	��2�����
�z�'��� 

��x����*
���
��� 

���#&��+3*�
�����������3�� 

���#&���� �(&0��
'(����� 

����	*��   

1
5
5
 

nkam
Typewritten Text
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���������� 28 �'��� 1,�0����*2�3��������������� �������!"�#� *��������������
���
��+�n���,�'*�� �*�����
��&����,3���'�����+�n���,�'*�� 3 ,3�� u,32��  ,3�����'�����0��n� ,3��
�+3��''����� 2��,3��������� ��*���,�' ����,3�����������+32�������x��  ��+�n���,�'�������   
 �*�����
��&�m"���

��������������������������
���1,���* �'��� *����2�� 8 ������������
�������������
���1,���*����������������� �������!"�#������*���������%����m��������,�' 0.05 
1,���*��m���'�����*2����������������������
���u,3�3���� 88.00 ���	��'��

�������������
�������������
�������������������� �������!"�#�1,���* �����',3�� ��

��0����� 2����

��
0��n� �������*���,�'���*�����% ,���� ��� 1) �0��2�,�3�*0����� 2) �1�'�����'��	��2�����
�z�'��� 3) 1�����3�����
��� 4) �(&0��'(����� 5) ���#&���� 6) ���#&��+3��''����� 7) ���1�1��� 
2�� 8) ��x����*���
��� 
   2���*�����
��&����,3�� ����z���������*���,�'
��������2�� ,����  
 �������������
�������������������� �������!"�#�n�,3�����������+32�������x�� *����
2�� 6 ����������������*���������%����m��������,�' 0.05 1,���*��m���'�����*2������
�������������
���u,3�3���� 67.50  
 �������������
�������������������� �������!"�#�n�,3�����'�����0��n� *����2�� 5 
����������������*���������%����m��������,�' 0.05  1,���*��m���'�����*2����������������
���
���u,3�3���� 86.50   
 �������������
�������������������� �������!"�#�n�,3��������� *����2�� 5 �����������
�����*���������%����m��������,�' 0.05  1,���*��m���'�����*2�������������������
���u,3        
�3���� 78.80  
 �������������
�������������������� �������!"�#�n�,3���+3��''����� *����2�� 4 ������
����������*���������%����m��������,�' 0.05 1,���*��m���'�����*2�������������������
���u,3
�3���� 62.80 



��� ' 5 
	��#E���������  �F�#���E� D��(��"	��D�� 

�����
������������������	
��

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#���� ��� ��)������
���/��'����� (Descriptive Research) 1,�*����m(������
��������
�� 
����,�����������
�� ��(��������
�� �0������� 2���3�����2�� ,����  
 
��
J�#��	���(���������� 

������������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 1,�*�
���m(������
���� ,����  

         1. ������������	
���
�����'2�����/� ��,�������������
�������������������� �������!"�#� 
         2. ������������	
��,�'�������������
�������������������� �������!"�#� 
         3. ������������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 

 
��� ,H�"����������� 

�+3��
��u,3���2''�� ���������
����)� 2 �� ���������% ,����   
(�!�
��� ' 1 ���!"�#����
���*�+3����������3��2�����	�,���'2����,n������
�� 
n��� ��� �+3��
��u,3!"�#������� ����� �����
���1�'�� 2�������������
������������3�� 1,�

��������	
��)����
���*�+3�'� ���3���������	�,��)����'*1���!�
n������
�� 2������*�z�'���������
���2������� 
���� �������'2����,n������
�������+3����(&�(x���������
��'���'2����,n������
�� 

(�!�
��� '  2 ����������	
��

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� 
               n��� ������  �+3��
����s'��'��*�3�*+�1,�n/32''��'m�* /��,*������*�&��� 5 ��,�'���
�+3��
����3���" ��������'m�*��������'��,�'�������������
�������������������� �������!"�#�2����

�����
���������������������
�������������������� �������!"�#� 
����� 5 /(, 1,���'m�*��(�*���������+3n	3
�3�*+�
���������������� �������!"�#� 125 2	�� n/3��������(�*��������2''	����� ���� ��s'��'��*
�3�*+�  ��)�����  2  �,���  ��*u,32''��'m�*�'�'�*'+�&
���'���*�
����� 590 �'�'  
�����������
����� �������!"�#� 
����� 118  2	�� ��,��)��3���� 94.40 ���2''��'m�*�������� �	*, �+3��
���������	
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�3�*+�����m���,3��1��2��*�����s
�+� SPSS  1,�	�������*m��  �3����  ���������  �����'�����'�*���g��  
2������������	
���m,m���	(�+&2''�� ���� (Stepwise Multiple Regression Analysis)   
 
	��#E��������� 

 �����(����������)������'���m�*n������
������� �u�3 �+3��
���������2'����)� 3  	���3� ,����    
1.  ���
�����'2�����/� ��,�������������
�������������������� �������!"�#�  
2.  ��,�'�������������
�������������������� �������!"�#� 
3. ��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 
1,�*����������,,����       
 
1.  ����#�����D��
��K !��,#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)�  

�������������	
������ 2����, ��#-� ���,
������
������������3�� ��������	�,���'

2����,�������������
�������������������� �������!"�#� �+3��
��u,3n/3���
�����'�������������
���
�����*2������������*�����
���2''�*,(� (Balanced Scorecard) ��� Kaplan and Norton 
(1996) u,3���
�����' 4 ,3�� u,32�� ,3��������� ,3���+3��''����� ,3�����'�����0��n� 2��,3��
���������+32�������x�� r"��n�2�������
�����'*����/� ��,�������������
������������������
�� �������!"�#��������������
��' ��
��&����*�	*���*1,��+3�/����/�% u,3���/� ��,�� ��� � 31 
���/� ��, ,����   

       1.1 ���
�����',3��������� *� 10 ���/� ��, u,32�� 
  1) ���/�����������n����'���������������������� �������!"�#�u,3��3��������*

����	*��������	�, 
  2) ��������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#�*�����*����8������

�������*����	*��������	�, 
  3) �������������� �������!"�#���*��m�������*n	30����g 0�����/� 2��0��

���/�/���3�*�*��������*n����
�,���!"�#� 
  4) �����������
'���!"�#�
���m��!"�#������,�������������� �������!"�#�*����#�

,3����/�� 
  5) �������������� �������!"�#�*�����2������������3�*n/3��+����,���� 
  6) �������������� �������!"�#���*��mn/3����2����u,3������(3*��� 
  7) �������������� �������!"�#���*��mn/3 ������m����� ���,( 2����(0�&.
u,3�����

�(3*��� 
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                 8) �������������� �������!"�#���*��m'��	��
�,���n	3�����������������������
��+ ��)�u���*��&.
��� �.�.!.���	�, 
                 9) �������������� �������!"�#�*�	������������ �/�� �m�'���(,*!"�#� ���
��
�����������3��m��� ��)��3� *�!"�#�,+���,3��'��	��
�,��� 

  10) �������������� �������!"�#���*��m�������*n	3�m��!"�#�*�2	���������+3���
	���	���2��/(*/� 

 
       1.2 ���
�����',3���+3��''����� *� 6 ���/� ��, u,32�� 

  1) �+3�������"���n
n�����*����8���������������������� 
  2) �+3�������"���n
n����*��)���,� *��(&���*����������� 
  3) �+3������0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n��m��!"�#������,������������

�� �������!"�#� 
  4) ���/�/�n����'������"���n
n��(&0�������������
'���!"�#�
��

�m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 
  5) ���/�/�n����'������"���n
���u,3*��������*n���
���*����m��!"�#������,

�������������� �������!"�#� 
  6) 	�������0����g2�����/��"���n
���u,3*��������*n���
���*����m��!"�#�

�����,�������������� �������!"�#� 
       1.3 ���
�����',3�����'�����0��n� *� 6 ���/� ��, u,32��  

  1) '(�����n��������������� �������!"�#��z�'�����������*����*�(� 
  2) '(�����n��������������� �������!"�#�0��0+*�n
���u,3�z�'������ & ���������

����� �������!"�#�2	����  
  3) '(�����n��������������� �������!"�#��+3�"���)�����	�"�����	������� 
  4) ��+2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������ 
  5) ��+2��'(�����������!"�#�0��0+*�n
n�������z�'���������������������

�� �������!"�#� 
  6) ��+2��'(�����������!"�#��+3�"���)�����	�"�����	������� 
 
 

       1.4 ���
�����',3�����������+32�������x�� *� 9 ���/� ��, u,32��  
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  1) �������������� �������!"�#�*��������
��2����x�������)����1�/�
������

�,����m��!"�#� 

  2) �������������� �������!"�#�*��������
��2����x��	����+���m��!"�#� 
  3) �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''���'��	��
�,��� 
  4) �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''���1�1����������! 
  5) �������������� �������!"�#�*��������
��2����x�����*���**����'/(*/�n����

��x���(&0�����!"�#� 
  6)  �������������� �������!"�#�*��������*�����x���(&0�����'��	��
�,���

�m��!"�#� 
  7) �������������� �������!"�#�*�1��������3�2''���
�,�������������� 
  8) �������������� �������!"�#�*���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%��)�

2''�����u,3 
  9) �������������� �������!"�#�*�������z�'�����������)����! (Best Practice) ��)�

2''�����u,3 
 

2.  ��,��#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
        
������������	
�������������
�������������������� �������!"�#�n�0����*��+�n�

��,�'*�� 2���*�����
��&����,3���'��� ��+�n���,�'*�� 3 ,3�� u,32�� ,3�����'�����0��n� *�
����������+��(,  �����*����,3���+3��''����� 2��,3��������� ��*���,�' ����,3�����������+32�����
��x��  ��+�n���,�'������� 2���*�����
��&����������,��������,�'2����,3����(�u,3,����  

        2.1 ,3�����'�����0��n� 
������������	
�������������
�������������������� ����
���!"�#�  n�,3�����'�����0��n� ��(�u,3��� ��+2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n����
�z�'������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#� '(�����n��������������� �������!"�#�
0��0+*�n
���u,3�z�'������n��������������� �������!"�#� 2���+3�"���)�����	�"�����	������� 

        3.2.2 ,3���+3��''����� 
������������	
�������������
�������������������� ����
���!"�#� n�,3���+3��''����� ��(�u,3��� ���/�/�n����'������"���n
���u,3*��������*n���
���*
����m��!"�#������,�������������� �������!"�#� �+3�������"���n
n����*��)���,� *��(&���*
����������� 2��0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 

        3.2.3 ,3��������� 
������������	
�������������
�������������������� �������!"�#� 
n�,3��������� ��(�u,3��� ���/�����������n����'���������������������� �������!"�#�u,3��3������
��*����	*��������	�, �������������� �������!"�#���*��mn/3����2����u,3������(3*��� 2�����������
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����� �������!"�#�*�	������������ �/�� �m�'���(,*!"�#� ���
�������������3��m��� ��)��3� *�
!"�#�,+���,3��'��	��
�,��� 

        3.2.4 ,3�����������+32�������x�� 
������������	
�������������
���������������
����� �������!"�#� ,3�����������+32�������x�� ��(�u,3��� �������������� �������!"�#�*�1�������
�3�2''���
�,�������������� *���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%��)�2''�����u,3 2��*���
����z�'�����������)����! (Best Practice) ��)�2''�����u,3 

   
3. #I����� '	%�E�
%�#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
      
������������	
��

������������������� �������!"�#� n�,3������� �'��� ,3����

��

0����� *� 2 ���2�����*���,�'�0�����*��)�
�����+�n���,�'*��  1,����2�����#&��+3��''����� *�
����������+��(,  �����*�����0��2�,�3�*0����� 2��*� 1 ���2�����*���,�'�0�����*��)�
�����+�n�
��,�'������� ��� ���#&��+3*������������3�� ����,3����

��0��n��(����2����+�n���,�'*��  1,����
2����x����*���
��� *�����������+��(,  �����*���� '������!���
��� �1�'�����'��	��2�����
�z�'��� 1�����3�����
��� ���#&���� �������� ����	*�� 2���(&0��'(����� ��*���,�' 

    
������������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� 

��2����*��(�*��

��������������������������
���2����,3�� ��(�������������	
��

�������������
�������������
�������������������� �������!"�#� ,����  
       3.1 ��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� �'��� *����2�� 

����� 8 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���1,���*����������������� �������!"�#� 
1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 0.938 2�����2������ � ��*��m���'�����*
2�������������������
���u,3�3���� 88.00 1,����2�������*��m�������������������
��� �����
*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'���*�����%u,3,����  1) �0��2�,�3�*0����� 2) 
�1�'�����'��	��2������z�'��� 3) 1�����3�����
��� 4) �(&0��'(����� 5) ���#&���� 6) 
���#&��+3��''����� 7) ���1�1��� 2�� 8) ��x����*���
��� 

    3.2  ��

��������������������������
�������������������� �������!"�#�,3��������� 
�'���  *����2�� 
����� 5 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���,3���������������������
����� �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 0.888 2�����2������ � ��*��m
���'�����*2�������������������
���,3���������u,3�3���� 78.80 1,����2�������*��m������
�������������
��� �����*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'���*�����%u,3,����  1) 
�0��2�,�3�*0����� 2) ����	*�� 3) �(&0��'(����� 4) �������� 2�� 5) '������!���
��� 
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     3.3 ��

��������������������������
�������������������� �������!"�#�,3���+3��''����� 
�'��� *����2�� 
����� 4 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���,3���+3��''��������
�������������� �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 0.793 2�����2������ � 
��*��m���'�����*2�������������������
���,3���+3��''�����u,3�3���� 62.80 1,����2�����
��*��m�������������������
��� �����*���������%����m��������,�' 0.05 �������*���,�'���*�����%
u,3,����  1) 1�����3�����
��� 2) ���#&���� 3) �0������*2����x����* 2�� 4) ���1�1��� 

     3.4 ��

��������������������������
�������������������� �������!"�#�n�,3��
���'�����0��n� �'��� *����2�� 
����� 5 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���,3��
���'�����0��n������������������ �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 
0.930 2�����2������ � ��*��m���'�����*2�������������������
���,3�����'�����0��n�
u,3�3���� 86.50 1,����2�������*��m�������������������
��� �����*���������%����m��������,�' 
0.05 �������*���,�'���*�����%u,3,����  1) ����*���2���-	*�� 2) 1�����3�����
��� 3) �!�#g��

���/(*/� 4) ���1�1��� 2�� 5) ���#&��+3*������������3�� 

    3.5 ��

��������������������������
�������������������� �������!"�#�,3�����������+3
2�������x�� �'���  *����2�� 
����� 6 ���2�����*����*��*����
��'�������������
���,3�����
������+32�������x������������������� �������!"�#� 1,�*������*��������8�	��*����
�	(�+&������' 
0.822 2�����2������ � ��*��m���'�����*2�������������������
���,3�����������+32�����
��x��u,3�3���� 67.50 1,����2�������*��m�������������������
��� �����*���������%����m������
��,�' 0.05 �������*���,�'���*�����%u,3,����  1) �1�'�����'��	��2������z�'��� 2) ��x����*
���
��� 3) ���#&��+3*������������3�� 4) ���#&���� 5) �(&0��'(����� 2�� 6) ����	*�� 

 
�F�#���E��������� 

n�����������	
��

��������������������������
�������������������� �������!"�#� �+3��
��
�
�����m"�����,s������%
������3��'n����!"�#���� ���  r"����*��m�0�������u,3,����  

1. ����#�����D��
��K !��,#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)�  

              
���������
�� �'��� ���
�����'�������������
���*� 4 ,3�� 2��
��������/� ��,���
���
�����'�������������
����� � 4 ,3�� *�
������� ��� � 31 ���/� ��, r"��u*�2������u�
����&.
���                 
��( �,/������
 (2546: 54) ����'������
������� ���u��*��
����	�,���/� ��,0��n�3 BSC u�3���*�& 
30-35 ��� ���	��'���/� ��,���u,3
�������
��*����������, ,����  
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         1.1 ,3��������� �����',3�� 10 ���/� ��, ��� �����&.
�,s���3������u,3��*����	*�� 
����*����8�������������)�u���*����	*�� ����������*n	3�(�0�������������*��3�*�*��������*n�
���
�,���!"�#�  ���*����#���/������������� ���*�����2������������3�*n/3 ���n/3���� �� �����
�m����� ���,( 2����(0�&.
u,3������(3*��� ���'��	��
�,���n	3�������������������������+��)�u���*
��&.
��� �.�.!.���	�, ���*�!"�#�,+������	������������ 2������������*n	3�m��!"�#�*�2	���
������+3���	���	���2��/(*/� r"����'�����)����/� ��,���*����*�����%����������*���������������
���
,3�������������������������� �������!"�#� ������
����

('���������������� �������!"�#��3����/�%
��'����������2�������0��2�,�3�*���,3������* �!�#g��
 ����*��� 2�����1�1��� ���n	3*����
���'�,�'���*�& 
"�
����)����
��3��'��	���'���*�&,3�����*���	��, �(3*��� 2��u,3�����u*�����
�����������	*�����	�, r"����,��3����'��� /�������8 ����**��������g (2544: 46) �������� *(**��
���,3������������	�������0����g��� ���*��'��,/�'������
���n�,3�����*���	��, ���**�
��������0�� ���*�(3*����������2��*����������� ��*u�m"�����(
���2���������*�/�'n����
'��	���������2��'�%/� 2����,��3����'�������
����� �(�����!
 ���
�*� (2543: 255-256) ���
���	�,���/� ��,n�*������*��*��mn����
�,����������� ��)�����	�"������������������
������
1����������n/30�#������#��)����������� 
��	s�u,3��� ���
�����',3���������
�,u,3�����)�
���
�����'��������%������,�������������������������� �������!"�#�n	3��*��m��+���,u,3 1,�n/3
�����������*���+������*��(&���*������(, �,���n/3
���n����'��	��
�,���1,�u*��,�(&0�����!"�#� r"��
�+3����������������������� �������!"�#��3��n	3���*�����%�����������'���'��	��	�������n	3'���(
����	*��0��n�3�'���*�&���*���+������
����, 
                      1.2 ,3���+3��''����� �����',3�� 6 ���/� ��, ��� �+3�������"���n
����*����8������
���������������� ���*��)���,� *��(&���*����������� 2��0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n�
�m��!"�#������,�������������� �������!"�#� ���/�/�n����'������"���n
n��(&0�������������

'���!"�#�
���m��!"�#������,�������������� �������!"�#� �"���n
���u,3*��������*n���
���*
����m��!"�#� 2��	�������0����g2�����/��"���n
���u,3*��������*n���
���*����m��!"�#�
�����,�������������� �������!"�#� r"����)����n	3���*�����%2���+3��''����� n������ 	*��m"� �+3������
�������� ���/�/�n����'����� 2��	�������0����g2�����/����*���''�����
��������������
�� �������!"�#�2���m��!"�#�n������, r"�����/� ��,���*�"���n
�� ��,��3����'���2�����*�"���n

����+3�������3������������������
���0����g (���&( ���!��, 2542: 218) n���

('��2�����u�n�
�����  
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        1.3 ,3�����'�����0��n� �����',3�� 6 ���/� ��, ��� '(�����n��������������� ����
���!"�#��z�'�����������*����*�(� 0��0+*�n
���u,3�z�'������ 2���+3�"���)�����	�"�����	���������+
2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������ 0��0+*�n
n�������z�'������2���+3�"���)�
����	�"�����	�������  r"�����*����'�����0��n����,������������������ �������!"�#���*��m��,
u,3
��'(����� 2�����/� ��,���*�"���n
���'(�����n�	������� ��,��3����'���
�����',3��
���*�"���n
��� ���&��� �
�*�����/�� !"�#�u�3 (2538: 230)  

        1.4 ,3�����������+32�������x�� �����',3�� 9 ���/� ��, ��� �������������� ����
���!"�#�*��������
��2����x����������'���
�,����m��!"�#� �����x��	����+���m��!"�#� ���
��x����''���'��	��
�,��� �����x����''���1�1����������! 2�������x�����*���**����'
/(*/�n������x���(&0�����!"�#� *��������*�����x���(&0�����'��	��
�,����m��!"�#� *�
1��������3�2''���
�,�������������� *���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%��)�2''�����u,3 
2��*�������z�'�����������)����! (Best Practice) ��)�2''�����u,3 �������������� �������!"�#�

����)��3��n	3���*�����%2�����
�����',3�����������+32�������x�� �������)������x��2��
�������*n	3'(�����*����*�+3 ���*/����%2�����#����
����)��������z�'������,3�������x���(&0��
���!"�#� �����)�0����
	�������������������� �������!"�#� 
����n	3*��������
��2����x�� 2��*�
������z�'�����������)����!��)�2''�����u,3  

 
            2.  #��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 

     
������������	
�������������
�������������������� �������!"�#� �'��� *������
����*����+�n���,�'*�� 2���*�����
��&����,3���'�����+�n���,�'*�� 3 ,3�� u,32�� ,3�����'�����
0��n� *�����������+��(,  �����*����,3���+3��''����� 2��,3��������� ��*���,�' ����,3�����������+3
2�������x��  ��+�n���,�'������� r"����*��m�0������������
��u,3 ,����  

     2.1  ,3�����'�����0��n� 
�������
���'��� �������������� �������!"�#�*�����������
���
���,3�����'�����0��n���+�n���,�'*�� �*�����
��&�n����������,�'�����+2��'(�����
������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#� ����
'(�����n��������������� �������!"�#�0��0+*�n
���u,3�z�'������n��������������� �������!"�#� 2��
�+3�"���)�����	�"�����	������� r"��
������3��'��*��m�0�����u,3��� �������������������� ����
���!"�#�*����������*��,3�����'�����0��n��+��(, ������*�
���������������� �������!"�#�*�
���'�����0��n������3�����������	
������	�,������������3����� ��,���*��*��m 2�����#����

����)����������
����n	3���
���*�!���0���+� *�����/���*1�������	�������'��������������� � �/�� 
���'�����,3���������* ���'��	���+3��''����� ���,��������� 2������z�'�����*���*�3�����
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�������* r"����)�u���*2����,��� Kaplan and Norton (1996: 21-29) 2����,��3����'��� Gibson 
and others (2000) ��������  ���
���
�'���(����	*��u,3m3�*����
�,��������������	*���*2��*�
���'�����0��n����*���������0��  *�������	�,����	*��n�����z�'���������/�,�
�  ���
����  ���
���'(������� �n��������������� �������!"�#�2���m��!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������ 0��0+*�n
  
2���+3�"���)�����	�"�����	������� ������
���������������� �������!"�#��",2��������'��	��

�,�����*	������n������/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!.
2545 u,32�� 	���������
�������
 1,�������
�������
�����,���n
n�����z�'������n	3'(����� 
	������*��������* 1,������'������*��,�	s�����+3���*��� 2��	�������������(&0�� 1,�*�
���'�����n�������	�,����	*������*����8���/�,�
�   
           2.2  ,3���+3��''����� 
�������
���'���  �������������� �������!"�#�*��������������
���
,3���+3��''�������+�n���,�'*�� �*�����
��&�n����������,�'��� ���/�/�n����'������"���n
���u,3
*��������*n���
���*����m��!"�#������,�������������� �������!"�#� �+3�������"���n
n����*
��)���,� *��(&���*����������� 2��0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n��m��!"�#������,
�������������� �������!"�#� r"��
������3��'��*��m�0�����u,3��� �������������������� ����
���!"�#�*��������������
���,3���+3��''�������+�n���,�'*�� ������
���������������� �������!"�#�
*����,���������u,3'���(����	*��������	�, ��� ��*��m��&.
�,s���3������u,3��*����	*�� ��������*�
����*����8�������������)�u���*����	*�� 2����*��m�������*n	3�(�0�������������*��3�*�*�
�������*n����
�,���!"�#� �+3��''�����
"�*����*�"���n
 2��0��0+*�n
n��(&0�����!"�#����
�������������� �������!"�#� r"����,��3����'��� �����!��,�8   ���#
�����(� (2546: 111-112) �������� �������
�+3��''�������,	���
�����
������
����������*�"���n
n����n	3'�����2�3��s��� �������s
��*
������
 ����������
	����������!�
������	�, �����������
 ����������
 	����������!�
������
���
�	����� *���+������'���*��,	�������+3��''�����2�����*��,	����������*  
        2.3 ,3��������� 
�������
���'���  �������������� �������!"�#�*��������������
���n�
,3�����������+�n���,�'*�� �*�����
��&�n����������,�'��� ���/�����������n����'��������
�������������� �������!"�#�u,3��3��������*����	*��������	�, �������������� �������!"�#���*��mn/3
����2����u,3������(3*��� 2���������������� �������!"�#�*�	������������ �/�� �m�'���(,*!"�#� 
���
�������������3��m��� ��)��3� *�!"�#�,+���,3��'��	��
�,�������������������� �������!"�#� 
r"��
������3��'��*��m�0�����u,3��� �������������������� �������!"�#�*��������������
���,3��
���������+�n���,�'*�� ������*�
���������������� �������!"�#�*����'��	��
�,�����������
n	3���,
���1�/�
�+��(, 1,�����"�m"�����z�'������n	3'���(����	*��0��n�3�����������*���+������
����, r"��
��,��3����'��������!��,�8   ���#
�����(� (2546: 111) �������� n����
������u*�	��������u� 2�����
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���
���
������*������'������*�3���������+3m��	(3� ���
���
��3������"�m"���������*n/3
�'���*�&���u,3*�n����������
����,n	3���,���1�/�
�(3*�������(, *���������0�� 2���������+��(,2�� 
���
����  ���������/�����������n����'���������������������� �������!"�#�u,3��3��������*
����	*��������	�, ������
���������������� �������!"�#�n	3���*�����%��'�����&.
�,s���3������ 2��
�������1����������!"�#� ��*�3����	�,n������/'�%%������!"�#�2	��/��� �.!.2542 2�����
2�3u�����*���* (�'�'��� 2) �.!.2545 *���� 10 �����'(u�3��� ����
�,���!"�#��3��
�,n	3'(���*������2��
1������*����n������'���!"�#��� ��� �g��u*��3��������'����5�����g�3��
�,n	3���������m"�2��*�
�(&0��1,�u*���s'���n/3
���� ���	��'n�����,s������������������ �������!"�#���*��mn/3����2����
u,3������(3*����� ���,��3����'	������'��	������� � 4 ,3���������������z��+����!"�#� (2545: 12-57) 
�����m"����'��	���'���*�&2�����'��	�����'(������ �������������� �������!"�#�
��3��
���	�,n	3*����'��	����������
���*���+�n	3�(3*��� ���,���1�/�
�+��(, �������'��	�����'(���
��3��
*����,���������n	3u,3*�r"��������������	*���*��'���2��n/3������������������ �n	3�����������*�
��������0���+��(,��*����	*��������	�,u�3  

    2.4 ,3�����������+32�������x�� 
�������
���'���  �������������� �������!"�#�*�
�������������
���n�,3�����������+32�������x����+�n���,�'������� 2��*������������������(, r"��

������3��'��*��m�0�����u,3��� ��

('���������������� �������!"�#� *���%	��������	���������
������n	3��)��(�����n�,3�����������+32����x�� ,��
��	s�u,3
������,s���%	�n���(������
,��������� 9 �5�������z��+����!"�#� (�������������������0����!"�#�, 2552: 20-22) u,32�� 
�1�'��
����,�������0����g 2��*������
+�n
n	3��+���������#��& (�5 2543-2549) *���n	3�����
���!"�#��3���+%�����������+u�m"� 53,948 �����,3�������x����+ ��,��''�����x�����*�
��������0����������� ��,���,+2����n
n�� ��,�����x����������������2�������x���+3��� 
�m��!"�#�*�
�������*�������
2���(���&
u*�������� ��+2����������������*�+3,3�����1�1��������
���!"�#�u�n/3n����'����������������2�����������+3,3��������3�� *���%	����,���������
������*�
����,�����x����� �	������������*��(&0�� ��)��3�  

    �*�����
��&�n����������,�'��� �������������� �������!"�#�*�1��������3�2''���
�,���
����������� *���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%��)�2''�����u,3 2��*�������z�'���������
��)����!��)�2''�����u,3 ������
��*�	������������ u,3
�,n	3*���������, ������������������
��/���� �������* 2��������z�'�����������)����!���	�������������!"�#� r"���������������� ����
���!"�#�2���m��!"�#�2����2	������n	3���*��n
 *(����x������������n	3���,�����3������

�����   
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3.  #I����� '	%�E�
%�#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)�    
 
��2����*��

������������������������������
��� u,32�� 1) �0��2�,�3�*0����� 2) 

�1�'�����'��	��2������z�'��� 3) 1�����3�����
��� 4) �(&0��'(����� 5) ���#&���� 6) 
���#&��+3��''����� 7) ���1�1��� 2�� 8) ��x����*���
��� r"���+3��
���0���������*���,�' ,����  

 
       3.1 	F��D�,����F�����  
       �0��2�,�3�*0��������������������������
�������������������� �������!"�#� 

�� ��� ������
���������������� �������!"�#���)����
�����''���,����3��*��z���*����
��'�0��2�,�3�*
��+����,���� ���2������2�������0��2�,�3�*0�����r"��*��� ����*���'r�'r3�� ���**�����2��
���*u*�2���������m�����&
,3������* �!�#g��
2������*��� (Steers, 1977: 4-10) ���*��������
�������������
�������������������� �������!"�#� ���
���� �������������� �������!"�#���)�
	�������������!"�#�
��������������� ���+�n�0+*�0�� *�	�3����n�����������������1�'�����
��g'��u��+�����z�'��� r"���1�'��������,3�����!"�#�*��
��������u���*��������*��������)��+3���
��g'�� �0��2�,�3�*���,3������*���2���-	*��
"�*��������������,������������������������
�� �������!"�#� r"�� ��,��3����'2����, ��������/  �� ���������
!��� (2547: 91) ����������� 2���,,��
���*�
����g'�� n��+�����1�'�����,3������'�%%��� 	������������g�� �2����,�'/��� ��,�'0+*�0�� 
2����,�'�3��m����� �*��������������
��� r"����+�n��+�2''����� �/�� �����/'�%%��� �-������� 
�����,���n
,3���-	*�� ���,
��1�'��n�,3������*���  ��,��3����'�����
����� �������g  
'�&.�!��,�8 (2540) ����'��� ���2��,3���0������*���*�������������3�*����������������
��� �� ��� 
�������������� �������!"�#�u,3*�������'��������n	3��'��'�1�'��������!"�#������g'�� 2��*����
���	�,�1�'������������������� �������!"�#���*���*�3���������3��m��� 
 
                      3.2 �S�������������D�����#V���
�  
       
���������
�� �'��� ���2���1�'�����'��	��2������z�'���*���������������������
���
�������������������� �������!"�#� r"����,��3����'�����
��������&(  ���!��  (2542)  ����'���
���2���/�����	�(���*���������������*���,�'���*�����%  �1�'��'��	�����
�����+�n����,�'��� 2  2��
�������
��������/  ��(,*&� (2550) �'��� �1�'��2������z�'�����)����2�����*����*��*����
��'
�������������
������1����������'��	��1,�n/31���������)�g�� r"����,��3����'  Steers  (1977: 
218)  ����'����1�'�����'��	��m�������)����2�����*��������1,����������**��������������
���  
2�������
������������g  '�&.�!��,�8  (2540)  ����'���  ������	�,����	*���/�����(��
  r"����
m�����
��)��1�'�� *������������3�*����������������
��� ���
���� �*'���  �������%��!
  (2540: 432) u,3
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��(���

�����*�������������1�'��u��z�'���u,3���  2	������*�����1�'��  ���*/�,�
�����1�'��  
������'��(��1�'�� ���*r�'r3��n����'��	�����  ����
+�n
����+3�z�'���2�����
�,����������� 
  �����u��s��*��������%����(,�������������� �������!"�#��3�����,1����n	3�(��������
�������3����'��3�*�*��������*n�������	�,�1�'��  ��*u�m"��������1�'��u��z�'���2�����
����*����  �������3�����*��������*2����'�+3����	*�����*���  �������1�'��u��z�'���
����,��*����8
����)��+����* ���
���� n��1�'�����'��	��2������z�'���*����
�����'�����%n�������
���'�������,����������r"�������'��*�����3�/����������
����(����
��� �����,������������)�
���'��������2����������������	����3���s

��� 	������*�+3�"�  �����,���������������(�*��n�
���
�����'���*����*�����%���� ,����� Lunenberg  and  Ornstein  (2000: 176)  �����u�3��� ������������)�
���'�����n�����/���*1��'(���  ��(�*2�����
�����3�,3�����  2����,��3����'���  Barnard (1993: 
537)  ��������  ����������*�	�3����n�����/���*1��'(���n����
�����3�,3�����  �����n	3'���(����	*��
���*���  	�����!
������������2����������3�*+�2����3�����*��3�n
��	�������  ������������
��u*����,�" �  �� ��� m3����
���*������,�������������	���	���  2����)���''  ���������1�1�����3�*�
n/3n������,���������� 	�������,�� �������������������n	3��,��2����,��s�  �s
����n	3���
���*�
����������  ,����� Kanter (cited  in  Bartol  and  others, 2001: 120)  n	3�3�����2��������'��	��
���
������n	3*������,����������	���/��������)������,����������n�2���� �2��n�2�����  ��3�
���*����/���m������3�*+�  ���*/�,�
����2�,������)�������#&
���#� ���,1����n	3*�����+,�(�  
r��m�* 	�����
,���������n��+�2''������/(*��**�������n	3���,���*��3�n
������ �����n	3
�+3�������3����3�m"��3�*+��������u,3��,��s� 2��n���

('��*����*�3��	�3�������1�1�����������������  

"�*��������n������,�������������	�������  �/�� ���n/3��'' e-mail 	��� video conference ��)��3�  
��,��3����'�����
��������/  ��(,*&� (2550: 161) ����������	
��

����������������**�����������
���
��� �'���  ���������������������**��������������
������1����������'��	��1,�n/31�������
��)�g��  

 
       3.3 S���	�����������  

                      1�����3�����
������������������������
�������������������� �������!"�#� r"��
1�����3�����
�����)��+�2''���
����n	3���
������,����������n�����z�'������ ��������  
1�����3�����
�����)�����*�� �	*,������#&����
�,2'��������� ������'����''�%/� ������
��
�����
�����,���n
 2��������	�,'�'��2�����#&��������z�'��� 1,�*�����	*��������*�����s
���
���
�����)�	���  �����'2����,���  Steers  (1977: 8) ������  1�����3�����
�����)���

�������������
�������������
���  r"����,��3����'�*�!  ������� (2536)  �������� ���
�,1�����3�����
���n	3*�
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��������0�����*�2�������� 1) ���*���� u*����*�������'����''�%/�������2��r�'r3��  2) *�
2��������
�,���
��������)�������  3) �������*��1�����3�����
��� ���
���� ���*������
�����
�(�����!
  ���
�*� (2543) �'��� ��

�����*����*�����%����(,������������������������1����������/�
���n/30�#������#��)����������� ��� ��

����,�'1�����3�����
��� 1,������������	�,'�'��
	�3����2��������������n	3*����*/�,�
� ��,��3����' Hodge  and  Anthony  (1988: 374)  u,3
�����m"����#&����1�����3�����
������*�����������u�3��� 1) ��*��m'���(����	*��u,3,3���3��(����
�����(, ��*m"����*�������������������2���������2��'+�&������3�,3�������������n/3�����������*��� 
2) *��������* 2��*���''�3�*+������������	*���* 3) *����*��,	�(��2��������'��� *������,	�(��
�����������
�������
n������,���n
 2��������'����������'�����������2�,�3�*2�����
������ 4) 
���'��(�����z�'������,3����������'(���2�������x�� �������*n	3*�����'�*�������x�����#�
2��������2����x����/�� 5) ���'��(�n	3*����������������������m"� 6) ���'��(�n	3*����(��
 
�� ��� �������������� �������!"�#�*����2'��1�����3�� ��*�-����������,3��������	�,	�����&.

���2'��������/���0��n��������������� �������!"�#� �.!.2546 2�������!�������!"�#������ 
���������2'��������/����������������� �������!"�#� �.!.2550 ,����  1) ��(�*��������� 2) ��(�*
'��	�����'(��� 3) ��(�*�1�'��2��2�� 4) ��(�*�������*���
�,���!"�#� 5) ��(�*����! ��,��* 2��
����*�������
�,���!"�#� 6) ��(�*�������*���!"�#����/� 2�� 7) 	�������
��'0��n� �����u��s
��*������2''1�����3�����
������,��3��,���������u���'�+���'���
�,������	*���*��3�������  r"��
�3��*�������2����x����������*�(#�
��'�+�u�,3��  2���+3'��	���3�����
��'��)��������
�m�����&
����������2���u�  1�����3�����
���������2''u�3��
u*��	*���*���
����n	3���
���
'���(����	*��u,3 
 
                    3.4 ���F���������  
       
�������
��  �'���  �(&0��'(��������������������������
�������������������� ����
���!"�#� r"����,��3����'������/��  *�/��� (2548: 5) �������� ��m����)���

����������%������	�"�����
���
������
����n	3���,���������������
���'���(��������u�3 �� ���  ���������)���u����
���'�������
����z�'������0��n����
����� �	*, r"�� Steers (1977)  �����u�3���'(�������)������������*��(&���
������
��� ���*(����3���������'(�����
������n	3���
������,�����x����������������  r"��
��,��3����'2����,��� McClelland (1987: 205-258) �������� '(��������*(�����*�����s
������
�*�
���*����������3� *����*��'��,/�'�+� 2��*����*���,n�����������	*��n��������n	3
��,��3����'�0�������)�
��� '(������	����� 
�*����*��*��mn����'��	�����
���u,3,3�� 
����n	3
���*��(&0�� *����*�3��	�3����u�  
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                      3.5 ���)�����  
                      ���#&�������������������������
�������������������� �������!"�#� r"����,��3��
��'�����
����� Herzberg, Mausner and Bloch (1959: 71-79) ����'��� ���*�����s
������ ���u,3��'
�����������'m�� ���#&������������� ���*��'��,/�'n���� ���*�3��	�3�n����2	��������� ��)�
���
�����'���/���n	3���,���*�"���n
n���� ���
���� � Steers (1977) ������� ���
���
��3��
��*��m���	�2�����#�u�3r"����������*�(#�
���*��(&0�� r"��	*�����*�������	���
��
���'��������	�'���(2��2����� �'(�����2�3� ���
�������3����*��m���#�'(������*��(&���u�3,3��
���
�,��''�����'2�� 2��������n	3�	*���*��'�����2��������'���*�3��������2����
'(���
"���)�����,s�����+3'��	���������������� �������!"�#�������	���n	3*��n����������#&�������
��,��3����'���#&���*���������*(����
��&�����������'2��	���n	3������ r"����,��3����' 
French and Bell (1978: 41-42) �������� �����)�	��n
�����%������
��� ����������)�,�/�����/� '�����
���
���
�����'���*�����s
	����3*�	�� �� ��� ����������)���
���*���*����#&���)��+����*���
'(���0�������*��m��'�+3u,3 

 
       3.6 ���)��E*����������   

                      ���#&��+3��''��������������������������
�������������������� �������!"�#� r"��
��,��3����'2����,��� !������& ��������
 2��������� (2545: 67) ����������� '(��� ��(�*'(��� 	���
���
��������)��+3r� � (n/3) ����0�&.
	���'�����������
����� �� ��)���

����������%���� �������)��+3���
�
r� �����3�2��*�n/3'�����r"��
�2�,�m"����*�����s
	������*�3*�	��������
��� ������,1����n	3
�+3�������������� ���/�/�����u� ���,
����
���0����g 2��0�����/����*���''����� u,3��3�*�*�
�������*n����
�,���!"�#�*���" � ���*��������*n����
��������/���������/�/� /(*/� �+3*��������*
n������,���n

��+3�"����n
 2���������3����'���*�������+3u*�*��������* ���� �������������������
�� �������!"�#�*��+3��''��������*����*��*����
���,�2��n	3���*���**��n������x���(&0�����!"�#�
����������������� �������!"�#�2���m��!"�#� �� �n�,3����������� �����������
 2�������������%%�
���**����������%��������n	3�������������� �������!"�#���*��m,���������u,3'���(����	*��  
 

       3.7  "��S�S��   
         ���1�1�����)��0��2�,�3�*0�����������������������������
������������������

�� �������!"�#� r"��������/(*/�1,���'������������� �������!"�#�*����1�1���2��2	���������+3���
����*�� ������� ���/�/�n����'�������*��mn/3���1�1����������!2���	����*�+3u,3 ���*��)�
2	������'��(�n	3�+3�������*��m��'�3��3�*+�����*���*u,3
��2	���������+3���*���+�n�/(*/� n��������
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���/�/��+3n	3������'��(����
�,���!"�#�	����*��m2���	����*�+3u,3
�����1�1����������!����� 
���*���n	3��)��+3*��������!�
n������x���(&0�����!"�#�2����*��mn	3���2����� ��)������"�#�n����
'��	��
�,����������������� �������!"�#�2���m��!"�#� 1,����/�/��	����� ��
��3�*�n��+�������
�&�
'(��� �/�� �&����*�������� �������!"�#� �&����*����m��!"�#��� ��� �g�� 2���&����*������

��"�#� ��)��3�   r"�����1�1���
����u��+������,�3������� �������'��	��
�,���2�������x���(&0��
��������n��+�2''n	*�� ��,��3����'��� �*�! ������� (2538: 93) �������� ��

��������1�1���
�
�����������'�����,�3�����n	*� �/�� ���'�������������3�n	*� ���'��'�����z�'������n	*� 2���(���&

n	*� ��)��3� r"�����������������2���������1�1����������**���" ����n	3	�������	�����������������*
u�,3��  
 

       3.8  ��Q������������  
                      ��x����*���
������������������������
�������������������� �������!"�#�  r"��
��,��3����'�3��3��'��� Kotter and Heskette (1992) ���u,3��������
�����
�������� 
��������� 200 
���
��� �'��� ��x����*���
�����)���

����������%r"����*��m���������'������,���������n�����
���������
��� n/3n������,���&
���	��'���,���������������
������ ��*��m'���(�������s

	���u*� ���	��'/������� 10 �5�3��	�3� 2��/������'��(�n	3�����,���������������
���,��" � �� ��� 
�" ���+���'������2''���
���2����x����*���
��� Gallasch (1997 �3��m"�n��������g '�&.�!��,�8, 
2540) ����'�����x����*���
���*�������'����
����  ������*2���������*�����  r"�����#&�
,��������������)����
�����'
����)����������������0��������
���  �� �n	3�3�����2�����
�+3'��	��2��'(�����*����*
����)��3����3�n
��x����*���
��������)���+�  2����*�� ����������*
��3�n
��'��x����*���������0��n����
���  �+3'��	���3��n	3���*�����%��'��n����
���,���������
�����
���
��2��*���������0��n�����
�,��x����*���������,�������'���(����	*��������
���2��
�3�������*��3���������������z�'������ r"����,��3����'�����
������������g '�&.�!��,�8 (2540) ���
�������������	
��

�����������������������
������	����!"�#�����!�
��*��*�%!"�#� �������
��
�'�����x����*���
���*��������1,��������������������
��� r"����,��3����'2����,��� 
Schermerhorn and others (2005: 436) ����������� ������!"�#�2���+3'��	������*���/������ ��x����*
���
���*��������%*���������z�'������n����
���2��*�������(&0��/�����������������*�/��n�
���
����/���,�����' Deal and Peterson (1990) ����������� ��x����*���
���*���������������������
���������2��*��	�(���/���u,3��� ��x����*���
������n	3���
�������'�������s
 r"������!��,�8          
���'��&����#
 (2542: 48-49) ��'(��� ��x����*n�g�����)�������'��(�����������2��� �������� 
	���3������������2������
��� �3����3��2�����'���������x����*���
���n	*� r"�����#&�
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����m�� (Norm) �����x����*����������*����������2��� ��� 1) ��3������� 1,�n	3�����2��'(�����*�
�����n�����,���n	*�� 2) n	3��������'����������2��� 3) ������,���2����*��'����n	*�
��
0����� 4) ���*�����	*�����*��� 5) ���*�+3�"�*������
2��*����*��*��m 2�� 6) ���*�/���n������
*�������� 
��	s�u,3��� ��x����*���
�����)�����	�"�����/����������
������*������������������* 
�
����2��������������*���'(����� ��x����*���2�s�2�������n	3'(�����2�,�m"����**��������!�

���* *����**(��*��� �����n

��� �������'�������0����
����� ������
���u��+����**����������� 2��
��)�	�3��������+3'��	��2��'(�����n����
������
��3����3�� m�����,2�����'���������x����*
���
���n	3��,��3��2�����������'����������2�������0��2�,�3�*��+����,���� 
          
(��"	��D�� 

�+3��
��u,3����3��3��'
�������
��*��0����������n	3�3�����2�� n�������u�n/3���'��(�2��
��x���������������
�������������������� �������!"�#�n	3���,���1�/�
�+��(,���u�  1,�
�3�����2�������',3���3�����2��n��/���1�'��  2���3�����2�����	��'��������
����� ����u�  
*����������,,����  

 
1.  (��"	��D����"K���S���� 

1.1 
���������
���'��� �������������
�������������������� �������!"�#�n�,3��
���������+32�������x����+�n���,�'������� 2��*������������������(, ,���� ��������������� ����
���!"�#�
"����
�,�� �!+��
�������*�������
��2����x���������*������!"�#���,�'����� ����
���!"�#� ���	�3�����������* ���'��(�n	3��+2��'(��������!"�#���*��m�/���*1������'���&

������ 2�����
�,���'�����������+3 �+������
��2����x���������* ���,
������3�������
�z�'�����������)����!����������������� �������!"�#� �����n	3���,�����x���������������u� 

1.2 
���������
���'��� �0��2�,�3�*0�������)���

�����������������������
���
�������������������� �������!"�#� �+3����������������������� �������!"�#�
"����n	3
���*�����%��'����������2�������0��2�,�3�*������,�" ���+����,����2�������*��,�3�������
�������'��	��
�,���n	3��,��3����'�m�����&
����������2���u������n	3�������������� �������!"�#�
���,�����������+��(,  

1.3 
���������
���'��� �1�'�����'��	��2������z�'��� ��)���

�������������
�������������
�������������������� �������!"�#� �������������� �������!"�#�
"����*��1�'�� 
2����x�� 2��*���g�����!"�#��������� �������!"�#�n	3/�,�
� ��*��m����+�����z�'���u,3�����
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��)��+����* *�����z�'��������*0����
����������������� �������!"�#��������'m3�� *������'�(*
���
��� *����'�������,�������������,� 2��n/30����+3���2�������,���n
������	*���*  

1.4 
���������
���'��� 1�����3�����
�����)����2�����*���������������������
���
�������������������� �������!"�#�*������(, �+3����������������������� �������!"�#�
"����
�,
1�����3�����
���0��n��������������� �������!"�#�n	3�	*���* 1,�����"�m"� ���
�,2'������������
��'��,/�'��*'�'��	�3�������2��������������	*���* ������	�,������'����''�%/����/�,�
� 
2�����'�����'�'��2�����#&�������/�,�
�  2��������
�������
n������,���n
2��'(�����
��*���*�	*���*  

 
2.  (��"	��D��	H���������H���������!�
%�Z# 

�����n	3�����
����������'��

��������������������������
�������������������� ����
���!"�#���)�u��������3������2���"�r" ������" �  �+3��
��*��3�����2��,����  

2.1 �����
����� ��� �'��� ���2�����n/3!"�#�n������
���� �����������������+32�����
��x��������3���� 67.50 2�,�������*���

����������3���� 32.50 �������� 
"����*����!"�#����u����*�
��

��n,���'3��������������������������
�������������������� �������!"�#�,3�����������+32�����
��x��  

2.2 �����
����� ��� �'��� �������������
�������������������� �������!"�#���+�n�
��,�'*�� ,���� 
"����*��������������
��2���������*�����n/3n������
���� u�n/3���������������(&0��
���!"�#������������������ �������!"�#� 

2.3 �����
����� ��� �'��� *����2�����*������������������������
������������������
�� �������!"�#�*������(, ��������,�',���� ��� �0��2�,�3�*0����� �1�'�����'��	��2������z�'���
1�����3�����
��� �(&0��'(����� ���#&���� ���#&��+3��''����� ���1�1��� 2����x����*
���
��� 
"����*����!"�#���
��m"����
�����'���2�������2��������������������������
������
�������������� �������!"�#������n	3u,3�����'���/�,�
�n����������,*���" � 
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��2����x����''���1�1����������! 
7 ���.*��������
��2����x�����*���**����'/(*/�n������x���(&0��

���!"�#� 
8 ���.*��������*�����x���(&0�����'��	��
�,����m��!"�#� 
9 ���.*�1��������3�2''���
�,�������������� 
10 ���.*���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%��)�2''�����u,3 
11 ���.*�������z�'�����������)����! (Best Practice) ��)�2''�����u,3 
12 ���.*�	������������ �/�� �m�'���(,*!"�#� ���
������������

�3��m��� ��)��3� *�!"�#�,+���,3��'��	��
�,��� 
13 '(�����n� ���.�z�'�����������*����*�(� 
14 '(�����n� ���.0��0+*�n
���u,3�z�'������ & ���.2	����  
15 '(�����n� ���.�+3�"���)�����	�"�����	������� 
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��� ' 3  D��	��J��"� '�����#I����F������ '	%�E�
%�#��	����E�������� 
�H�K !D��  ��n	3����1��,��
��&����n��5���!"�#��������*� 	H�������"(
�M!�� '����&�)� (	��.) ���

����*��0�����*��)�
���������,�" ���*���#&��3������������

��0��������u��� *���3��
�����n, 1,�n	3��������������	*�� � ��n�/�����������'���*��,�	s��������*������(,   
1,���
��&�,����  

   5    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *������(, 
   4    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *�� 
                3    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' ������� 
   2    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3�� 
   1    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3������(, 
 

��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F������������ 1 2 3 4 5 
1 ���/�/�n����'�����*���/�������� �������*��������*��x���(&0��

���!"�#� 
2 ���/�/�n����'�����*����u,3����������������������'��(����

��x���(&0�����!"�#� 
3 ���/�����������n����'�����*�2��1�3**���" � 
4 ���/�/�n����'�����*����!"�#�1,�������u*�����������,�'*���*!"�#�

����3� 
5 ���/�/�n����'��������*���'(��	�����3������n��m��!"�#������,

���. 
6 ���/�/�n����'�����n	3���*���**��n����
�,���!"�#���� ���. 
7 �������*�����,�'�����!*����*�� �n
n������x���(&0�����!"�#� 
8 �������*�����,�'�3��m������'��(����,�������������m��!"�#�2��

���. 
9 �1�'��,3�����!"�#������g'��/�,�
� 
10 �-	*�����!"�#���� �������,������������ ���. 
11 �����'�������z�'�����/��������g. ���. 2���m��!"�#���,��3��

��'�1�'�������g'�� 
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��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F������������ 1 2 3 4 5 
12 �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3��

��/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'
�m��!"�#� 

13 �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3��
��/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'
���. 

14 /(*/�1,���' ���.*����1�1����������*�� ������� 
15 /(*/�1,���' ���.*�2	���������+3�������*�� ������� 
16 ���/�/�n����'�������*��mn/3���1�1����������!2���	�

���*�+3u,3 
17 ���/�/�n����'�����*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�� ���. 
18 ���/�/�n����'�������3����*��
���*����m��!"�#�2�� ���. 
19 �+3��������3����*��
���*����m��!"�#�2�� ���. 
20 �+3������*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�� ���. 
21 �������!"�#������*����(��
������
�������
�+� ���.2��

�m��!"�#��������)���'' 
22 ��g.
�,�����������n	3 ���.������������ 
23 ��g.
�,�����������n	3 ���.������(�����* 
24 ��g.��,��*������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#���� ���. 

�������������� 
25 ���.u,3��'������'��(��'���*�&
��	�������0����� �/�� 

���
�������������3��m��� �m��!"�#����/� '(��� ���
��/(*/� 
���
����/�/�� �m�'��!���� �m�������'��� 2���m�'������� 

26 ���.*�������������*���**����	�����m��!"�#������g ���/� 2��
���
�������������3��m��� 
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��� ' 4  D��	��J��"� '�����#I����F����� '	%�E�
%�#��	����E�������� 
�H�K !D��  ��n	3����1��,��
��&����n��5���!"�#��������*� 	H�������"(
�M!�� '����&�)� (	��.) ���

����*��0�����*��)�
���������,�" ���*���#&��3������������

��0��n����u��� *���3��
�����n, 1,�n	3��������������	*�� � ��n�/�����������'���*��,�	s��������*������(,   
1,���
��&�,����  

   5    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *������(, 
   4    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *�� 
                3    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' ������� 
   2    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3�� 
   1    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3������(, 
  

��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F����������� 1 2 3 4 5 
1 '(�����n� ���.*����*�+3n������x����������'��,/�' 
2 '(�����n� ���.*����*�+3��������'���'��'2���� ��������z�'���������

��'��,/�' 
3 '(�����n� ���.*����*��*��mn��������������������m"� �������  
4 '(�����n� ���.*����*��*��m��,�������	
 ��,���n
 2��2�3��%	�

����z�'������ 
5 '(�����n� ���.*����*��*��mn�������'��(�2�3u���������z�'������ 
6 '(�����n� ���.*����*��*��m1�3*�3��n	3�+3�������3����x����� 
7 '(�����n� ���.*����*��*��m��x�����,3������������	���	��� 

�/�� ���������+31,�����z�'��� ���n/32��*���*��� �����)������� ��  
��)��3� 

8 '(�����n� ���.�(��!��2��*�
��'����� 
9 '(�����n� ���.*���'��,/�'n�����z�'������n	3�����s
 
10 '(�����n� ���.*�'(����0��������������*���/���/�' 
11 '(�����n� ���.n	3���*���**��n����
�,��
���*����� 
12 '(�����n� ���.��x���������+���*� 
13 ���#&��������z�'���n� ���.*����*��� 2��r�'r3��  
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��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F����������� 1 2 3 4 5 
14 ���#&��������z�'���n� ���.*�����	*���3�����+3�z�'��� 
15 ���#&��������z�'���n� ���.��*��m���'��������������������u,3��*

���*�	*���* 
16 ���#&��������z�'���n� ���.*����'+�&������	������(�*��� 
17 ������	�,����	*����� ���.��3����*��������*
���+3�������3�� 
18 ����	*����� ���./�,�
� ��)�������#&
���#� 
19 ����	*����� ���.*����(��
n����'��	��
�,��� 
20 ����	*����� ���.*����/� ��,/�,�
� 
21 ���.���/(*/� 2
�����	*��n	3��*��m���u��+�����z�'���u,3 
22 ���.��,*��������
��0�����*�n/3n������x����� 
23 ���.*��������������������������z�'������ 
24 ���.*���������,3�� ICT ������ ��������z�'������ 
25 ���.*�1��2��*���'��	��
�,��������� ��������z�'������ 
26 ���.*����������������*����� ��������z�'������ 
27 ���.*�g���3�*+�n����'��	����� 
28 �1�'�� 2�� 2��*���g�����!"�#���� ���. ���,
�����*��������* 
29 �1�'�����'��	����� ���.��,��3����'�1�'����� ��g. 
30 �1�'�����'��	����� ���.��,��3����'���*�3��������/(*/� 
31 ���.*�2������z�'���������/�,�
� 
32 ���.��x��	����+�����*��'�m��!"�#��������������� 
33 ���.��x����''�������(&0��0��n����*��'�m��!"�#� 
34 ���.���'��(�n	3	���������������,
�,���!"�#�n��+�2''���

	���	��� 
35 ���.���'��(������
��2����x�����'��	��
�,���2�������������

��� 
36 ���.�������*���,�������������&���(���*���2���&�������/(,

�����  
37 ���.�����' ��,��* 2����'�(*���,������������'(�����n	3��)�u�

��*�1�'�� 
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��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F����������� 1 2 3 4 5 
38 ���.*�����������0��n�2��0�����	��������� �2''��)�������

2��u*���)������� 
39 '(�����n� ���.u,3��'�3�*+������������� m+��3�� ������� 
40 �+3����������������������� �������!"�#�(��.���.) ��3�����*�/���*���

n������x���(&0�����!"�#� 
41 ��.���.���,1����n	3'(�����*��������*n������,���n
 
42 1�����3�����
������ ���./�,�
� ��)�������#&
���#� 
43 '(�����n� ���.��3�n
1�����3�����
��� 
44 1�����3�����'��	�����������.��,��3����'�����
	�3�������

�-	*�����	�, 
45 ���.���	�,	�3�������*��'��,/�'���'(�����/�,�
� ��)�������#&


���#� 
46 ���.*�'	*�������*0����
�����*���*�+3���*��*��m���

'(����� 
47 ���.*�������'����''�%/��������� 
48 ���.*�������'����''�%/�/�,�
� 
49 ���.�,�� ������������� 
  50 ���.*�'�����
�����,���n
n	3�+3�z�'������������	*���* 
51 ���.���	�,������&����� (Job Description) /�,�
� 
  52 ��.���.�,���*��,2�3���	����'(�����u,3 
53 '(�����n� ���.*����*��*����
���,������� 
  54 ��.���.n	3���*/����	���'(�����u,3�����*���*�3����� 
55 '(�����n� ���.���**��2��/����	������ ��+���� 
56 '������!n� ���.*����*u�3���n
 n	3�������r"�����2����� 
57 ��.���.���,1����n	3'(�����2�,����*��*��mn���������������

��s*��� 
58 ���.���2���������z�'���������,����'(����� 
59 ���.*��0��2�,�3�*������0�������� ��������z�'������ 
60 ���.*�'������!��������������)���* 
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��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F����������� 1 2 3 4 5 
61 ���.�������*'(�����n	3*�
������"�n�����z�'������ 
62 ���.�������*n	3'(�������*��'����������2��� 
63 ���.*�*���g������z�'������ 
64 ���.*���''���m�����,����z�'�������������)�������2��u*���)�

������ 
65 ���.*�2���z�'������/�,�
� ��)������*��' 
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D��	��J��K�,� ' 4 	H�����E*��H�������	J���&�)��&'�"#$�����������"(
�M!�� '����&�)� 
�������������������. 

 


��� ' 1  (���*���'�Z#             � � � 
 
�H�K !D��  1��,����������	*��   �   ��n�/���   �   	�3��3����*��������'���*��)�
��� 
 
 
1. 

 

 

 

 
 

2. 
 

 

0+*�0������� ������������������ �������!"�#�������� 
 
� �	���                                             

� ��������������	���               

� ����                    

� n�3 
                              

���#&��������������� �������!"�#�������� 
  
� 
��	��,�,��� ����,���                                     

� 
��	��,�,��� 	������ ��� 1         

� 
��	��,�,��� 	������ ������ 1                             
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��� ' 2  D��	��J��"� '�����#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
�H�K !D��  ��n	3������
��&���� n��5���!"�#��������*�	H�������"(
�M!�� '����&�)� (	��.) ���  
               ����u,3*�����z�'���
����,��,�����������u��� *���3�������n, 1,�n	3�������  
                �������	*�� � ��n�/�����������'���*��,�	s��������*������(,   1,���
��&�,����  
   5    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' *������(, 
   4    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' *�� 
                3    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' ������� 
   2    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' �3�� 
   1    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' �3������(, 

 

��,��E�� '"��,(&!� 
(��� ' ������#��	����E�������� 

1 2 3 4 5 
1 ��������n��m��!"�#������, ���.*�����*����8�������������*����	*��

������	�, 
2 �����������
'���!"�#�
���m��!"�#������,���.*����#���/�� 
3 ���.��*��m�������*n	3�m��!"�#�*�2	���������+3���	���	���2��/(*/� 
4 �+3�������"���n
����*����8���������������������� 
5 �+3�������"���n
���*��)���,� *��(&���* ����������� 
6 �+3������0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n��m��!"�#������,���. 
7 ���/�/�n����'������"���n
�(&0�������������
'���!"�#�
��

�m��!"�#������,���. 
8 ���/�/�n����'������"���n
���u,3*��������*n���
���*���

�m��!"�#������,���. 
9 	�������0����g2�����/��"���n
���u,3*��������*n���
���*���

�m��!"�#������,���. 
10 ��+2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������ 
11 ��+2��'(�����������!"�#�0��0+*�n
������z�'������������. 
12 ��+2��'(�����������!"�#��+3�"���)�����	�"�����	������� 
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��� ' 3  D��	��J��"� '�����#I����F������ '	%�E�
%�#��	����E�������� 
�H�K !D��  ��n	3����1��,��
��&����n��5���!"�#��������*� 	H�������"(
�M!�� '����&�)� (	��.) ���

����*��0�����*��)�
���������,�" ���*���#&��3������������

��0��������u��� *���3��
�����n, 1,�n	3��������������	*�� � ��n�/�����������'���*��,�	s��������*������(,   
1,���
��&�,����  

   5    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *������(, 
   4    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *�� 
                3    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' ������� 
   2    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3�� 
   1    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3������(, 
 

��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F������������ 1 2 3 4 5 
1 ���/�/�n����'�����*���/�������� �������*��������*��x���(&0��

���!"�#� 
2 ���/�/�n����'�����*����u,3����������������������'��(����

��x���(&0�����!"�#� 
3 ���/�����������n����'�����*�2��1�3**���" � 
4 ���/�/�n����'�����*����!"�#�1,�������u*�����������,�'*���*!"�#�

����3� 
5 ���/�/�n����'��������*���'(��	�����3������n��m��!"�#������,

���. 
6 ���/�/�n����'�����n	3���*���**��n����
�,���!"�#���� ���. 
7 �������*�����,�'�����!*����*�� �n
n������x���(&0�����!"�#� 
8 �������*�����,�'�3��m������'��(����,�������������m��!"�#�2��

���. 
9 �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3��

��/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'
�m��!"�#� 

10 /(*/�1,���' ���.*����1�1����������*�� ������� 
11 /(*/�1,���' ���.*�2	���������+3�������*�� ������� 
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��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F������������ 1 2 3 4 5 
12 ���/�/�n����'�������*��mn/3���1�1����������!2���	�

���*�+3u,3 
13 ���/�/�n����'�����*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�� ���. 
14 ���/�/�n����'�������3����*��
���*����m��!"�#�2�� ���. 
15 �+3��������3����*��
���*����m��!"�#�2�� ���. 
16 �+3������*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�� ���. 
17 �������!"�#������*����(��
������
�������
�+� ���.2��

�m��!"�#��������)���'' 
18 ���.*�������������*���**����	�����m��!"�#������g ���/� 2��

���
�������������3��m��� 

 
 
���*��,�	s�����*���* 
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D��	��J��K�,� ' 5 	H�����E*��H�������S��"� ��(��,"��� 
�������������������. 

 


��� ' 1  (���*���'�Z#             � � � 
 
�H�K !D��  1��,����������	*��   �   ��n�/���   �   	�3��3����*��������'���*��)�
��� 
 
 
1. 

 

 

 

 
 

2. 
 

 

0+*�0������� ������������������ �������!"�#�������� 
 
� �	���                                             

� ��������������	���               

� ����                    

� n�3 
                              

���#&��������������� �������!"�#�������� 
  
� 
��	��,�,��� ����,���                                     

� 
��	��,�,��� 	������ ��� 1         

� 
��	��,�,��� 	������ ������ 1                             
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��� ' 2  D��	��J��"� '�����#��	����E��������(��	H�������"(
�M!�� '����&�)� 
�H�K !D��  ��n	3������
��&���� n��5���!"�#��������*�	H�������"(
�M!�� '����&�)� (	��.) ���  
               ����u,3*�����z�'���
����,��,�����������u��� *���3�������n, 1,�n	3�������  
                �������	*�� � ��n�/�����������'���*��,�	s��������*������(,   1,���
��&�,����  
   5    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' *������(, 
   4    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' *�� 
                3    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' ������� 
   2    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' �3�� 
   1    	*��m"�   �	s�,3�����*�����z�'���
����,��
�����+�n���,�' �3������(, 

 

��,��E�� '"��,(&!� 
(��� ' ������#��	����E�������� 

1 2 3 4 5 
1 ��������n��m��!"�#������, ���.*�����*����8�������������*����	*��

������	�, 
2 �����������
'���!"�#�
���m��!"�#������,���.*����#���/�� 
3 ���.��*��m�������*n	3�m��!"�#�*�2	���������+3���	���	���2��/(*/� 
4 �+3�������"���n
����*����8���������������������� 
5 �+3�������"���n
���*��)���,� *��(&���* ����������� 
6 �+3������0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n��m��!"�#������,���. 
7 ���/�/�n����'������"���n
�(&0�������������
'���!"�#�
��

�m��!"�#������,���. 
8 ���/�/�n����'������"���n
���u,3*��������*n���
���*���

�m��!"�#������,���. 
9 	�������0����g2�����/��"���n
���u,3*��������*n���
���*���

�m��!"�#������,���. 
10 ��+2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������ 
11 ��+2��'(�����������!"�#�0��0+*�n
������z�'������������. 
12 ��+2��'(�����������!"�#��+3�"���)�����	�"�����	������� 
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��� ' 3  D��	��J��"� '�����#I����F������ '	%�E�
%�#��	����E�������� 
�H�K !D��  ��n	3����1��,��
��&����n��5���!"�#��������*� 	H�������"(
�M!�� '����&�)� (	��.) ���

����*��0�����*��)�
���������,�" ���*���#&��3������������

��0��������u��� *���3��
�����n, 1,�n	3��������������	*�� � ��n�/�����������'���*��,�	s��������*������(,   
1,���
��&�,����  

   5    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *������(, 
   4    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' *�� 
                3    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' ������� 
   2    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3�� 
   1    	*��m"�   �	s�,3�����*��0�����*��)�
���������,�" ���+�n���,�' �3������(, 
 

��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F������������ 1 2 3 4 5 
1 ���/�/�n����'�����*���/�������� �������*��������*��x���(&0��

���!"�#� 
2 ���/�/�n����'�����*����u,3����������������������'��(����

��x���(&0�����!"�#� 
3 ���/�����������n����'�����*�2��1�3**���" � 
4 ���/�/�n����'�����*����!"�#�1,�������u*�����������,�'*���*!"�#�

����3� 
5 ���/�/�n����'��������*���'(��	�����3������n��m��!"�#������,

���. 
6 ���/�/�n����'�����n	3���*���**��n����
�,���!"�#���� ���. 
7 �������*�����,�'�����!*����*�� �n
n������x���(&0�����!"�#� 
8 �������*�����,�'�3��m������'��(����,�������������m��!"�#�2��

���. 
9 �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3��

��/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'
�m��!"�#� 

10 /(*/�1,���' ���.*����1�1����������*�� ������� 
11 /(*/�1,���' ���.*�2	���������+3�������*�� ������� 
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��,��	F������"#$����� 
(��� ' ������#I����F������������ 1 2 3 4 5 
12 ���/�/�n����'�������*��mn/3���1�1����������!2���	�

���*�+3u,3 
13 ���/�/�n����'�����*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�� ���. 
14 ���/�/�n����'�������3����*��
���*����m��!"�#�2�� ���. 
15 �+3��������3����*��
���*����m��!"�#�2�� ���. 
16 �+3������*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�� ���. 
17 �������!"�#������*����(��
������
�������
�+� ���.2��

�m��!"�#��������)���'' 
18 ���.*�������������*���**����	�����m��!"�#������g ���/� 2��

���
�������������3��m��� 
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2. ����H�D��(��������
�����%�E*����(���*� 
 
�������� 29 ���
��2���3���������*��(�*�+3n	3�3�*+� 

 

 
 
 
 

�+3n	3�3�*+� 
   �3������� 

1 2 3 4 5 

#��	����E�������� 
,������"��� 
1. ���/�����������n����'���������������������� �������!"�#�u,3��3�
�������*����	*��������	�, 

 
 
 
� 

 
 
 
� 

   

2. ��������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#�*�����*����8
�������������*����	*��������	�, 

 
� 

 
� 

 
� 

 
� 

 
� 

3. �������������� �������!"�#���*��m�������*n	30����g 0�����/� 2��
0�����/�/���3�*�*��������*n����
�,���!"�#� 

 
� 

 
� 

 
� 

  

4. �����������
'���!"�#�
���m��!"�#������,�������������� �������!"�#�
*����#���/�� 

    
� 

 
� 

5. �������������� �������!"�#���*��m�������*n	3�m��!"�#�*�2	���������+3
���	���	���2��/(*/� 

    
� 

 
� 

6. �������������� �������!"�#�*�	������������ �/�� �m�'���(,*!"�#� 
���
�������������3��m��� ��)��3� *�!"�#�,+���,3��'��	��
�,��� 

 
� 

 
 

 
� 

  

7. �������������� �������!"�#���*��m'��	��
�,���n	3������������
�������������+ ��)�u���*��&.
��� �.�.!.���	�, 

 
� 

 
� 

   

8. �������������� �������!"�#�*�����2������������3�*n/3��+����,���� � �    
9. �������������� �������!"�#���*��mn/3����2����u,3������(3*��� � �    
10. �������������� �������!"�#���*��mn/3 ������m�����  ���,( 2��
��(0�&.
u,3������(3*��� 

 
� 

 
� 
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�������� 29 ���
��2���3���������*��(�*�+3n	3�3�*+� (���) 

 

 
 

 
 
 

�+3n	3�3�*+� 
   �3������� 

1 2 3 4 5 
,���E*���������� 
11. �+3�������"���n
n�����*����8���������������������� 

    
� 

 
� 

12. �+3�������"���n
n����*��)���,� *��(&���*�����������    � � 

13. �+3������0��0+*�n
���u,3���'(��	�����3������n��m��!"�#������,
�������������� �������!"�#� 

    
� 

 
� 

14. ���/�/�n����'������"���n
n��(&0����������������
'���!"�#�

���m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 

    
� 

 
� 

15. ���/�/�n����'������"���n
���u,3*��������*n���
���*���
�m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 

    
� 

 
� 

16. 	�������0����g2�����/��"���n
���u,3*��������*n���
���*���
�m��!"�#������,�������������� �������!"�#� 

    
� 

 
� 

,������������F���� 
17. '(�����n��������������� �������!"�#��z�'�����������*����*�(� 

 
� 

 
� 

 
� 

  

18. '(�����n��������������� �������!"�#�0��0+*�n
���u,3�z�'������ & 
�������������� �������!"�#�2	����  

 
� 

 
� 

 
� 

  

19. '(�����n��������������� �������!"�#��+3�"���)�����	�"�����
	������� 

 
� 

 
� 

 
� 

  

20. ��+2��'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������    � � 

21. ��+2��'(�����������!"�#�0��0+*�n
������z�'������������������
����� �������!"�#� 

    
� 

 
� 

22. ��+2��'(�����������!"�#��+3�"���)�����	�"�����	�������    � � 
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�������� 29 ���
��2���3���������*��(�*�+3n	3�3�*+� (���) 

 
�+3n	3�3�*+� 

�3������� 
1 2 3 4 5 

,������"� ���*�D�������Q�� 
23. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x�������)����1�/�
���
���
�,����m��!"�#� 

 
 
� 

  
 
� 

  

24. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x��	����+��
�m��!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

  

25. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''���'��	��

�,��� 

 
� 

 
 

 
� 

  

26. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''���1�1���
�������! 

 
� 

 
 

 
� 

  

27. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����������'���*
���**����'/(*/�n������x���(&0�����!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

  

28. �������������� �������!"�#�*��������*�����x���(&0�����'��	��

�,����m��!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

  

29. �������������� �������!"�#�*�1��������3�2''���
�,�������������� �  �   
30. �������������� �������!"�#�*���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%
��)�2''�����u,3 

 
� 

 
 

 
� 

  

31. �������������� �������!"�#�*�������z�'�����������)����! (Best 
Practice) ��)�2''�����u,3 

 
� 

 
 

 
� 

  

��� 20 10 15 12 12 

#I����F����� 
	F��D�,����F����� 
1. ���/�/�n����'�����*���/�������� �������*��������*��x���(&0��
���!"�#� 

 
 
 
� 

  
 
 
� 

 
 
 
� 

 
 

 
� 

2. ���/�/�n����'�����*����u,3����������������������'��(������x��
�(&0�����!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 

3. ���/�����������n����'�����*�2��1�3**���" � �  � � � 
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�������� 29 ���
��2���3���������*��(�*�+3n	3�3�*+� (���) 

 

 

�+3n	3�3�*+� 
�3������� 

1 2 3 4 5 
4. ���/�/�n����'�����*����!"�#�1,�������u*�����������,�'*���*!"�#�
����3� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 

5. ���/�/�n����'��������*���'(��	�����3������n��m��!"�#������,
�������������� �������!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 

6. ���/�/�n����'�����n	3���*���**��n����
�,���!"�#�������������
����� �������!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 

7. �1�'��,3�����!"�#������g'��/�,�
� �  �   
8. �����'�������z�'�����/����������������&����*������!"�#��� �
�� �g�� �������������� �������!"�#�2���m��!"�#���,��3����'�1�'��
�����g'�� 

 
 
� 

 
 

 
 
� 

 
 

 
 

9. �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3��
��/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'
�m��!"�#� 

 
 
� 

 
 

 
 
� 

 
 
� 

 
 
� 

10. �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3��
��/���� �'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'
�������������� �������!"�#� 

 
 
� 

 
 

 
 
� 

 
 

 
 

11. �-	*�����!"�#���� �������,�������������������������� ����
���!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

 
 

 
 

12. �������*�����,�'�����!*����*�� �n
n������x���(&0�����!"�#� �  � � � 

13. �������*�����,�'�3��m������'��(����,�������������m��!"�#�2��
�������������� �������!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 

14. /(*/�1,���'�������������� �������!"�#�*����1�1����������*�� 
������� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 

15. /(*/�1,���'�������������� �������!"�#�*�2	���������+3�������*�� 
������� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 
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�������� 29 ���
��2���3���������*��(�*�+3n	3�3�*+� (���) 

 
�+3n	3�3�*+� 

�3������� 
1 2 3 4 5 

16. ���/�/�n����'�������*��mn/3���1�1����������!2���	����*�+3u,3 �  � � � 

���)��E*���������� 
17. �+3������*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2���������������� ����
���!"�#� 

 
 
� 

 
 

 
 
� 

 
 
� 

 
 
� 

18. ���/�/�n����'�����*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�����������
����� �������!"�#� 

 
� 

 
 

 
� 

 
� 

 
� 

19. �+3��������3����*��
���*����m��!"�#�2���������������� ����
���!"�#� 
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1. �%� IOC (��(��������#��	����E�������� D��#I����� '	%�E� 

�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
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1. ���/�����������n����'�������� �������������� �������!"�#�u,3��3�������(�
�� 
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2. ��������n��m��!"�#������,�������������� �������!"�#�*�����*����8������
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���/�/���3�*�*��������*n����
�,���!"�#� 
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2. ����z�'������u,3�+�
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����������
���
��� 
1. ,3��������� 
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2��/(*/� 
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7. �������������� �������!"�#���*��m'��	��
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7. n/3��������
�����
�(3*��� 10. �������������� �������!"�#���*��mn/3 ������m����� ���,( 2����(0�&.
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��x���(&0�����!"�#� 

0.86 �	*���* 

18. '(�����n��������������� �������!"�#��z�'�����������*����*�(� 
 

1.00 �	*���* 3. ,3��
���'�����
0��n� 

1. ���*�"���n
n����
�z�'������ ���*
0��0+*�n
���u,3
�z�'������ 2�����*
�+�������*����	������� 

19. '(�����n��������������� �������!"�#�0��0+*�n
���u,3�z�'������ & ���������
����� �������!"�#�2	����  
 

1.00 �	*���* 

2
2
6
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

���'(�����n�
�������������� ����
���!"�#� 

20. '(�����n��������������� �������!"�#��+3�"��+������'	������� 
 

1.00 �	*���* 

21. ��+2��'(�����������!"�#��z�'�����������*����*�(� 
 

1.00 �	*���* 

22. ��+2��'(�����������!"�#�0��0+*�n
������z�'���������������������
�� �������!"�#� 
 

1.00 �	*���* 

 

2. ���*�"���n
n����
�z�'������ ���*
0��0+*�n
���u,3
�z�'������ 2�����*
�+�������*����	�������
���'(�����n�
�m��!"�#� 

23. ��+2��'(�����������!"�#��+3�"��+������'	������� 1.00 �	*���* 

24. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x�������)����1�/�
������

�,����m��!"�#� 

0.86 �	*���* 

25. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x��	����+���m��!"�#� 0.86 �	*���* 

4. ,3�����������+3
2�������x�� 

1. �������
��2��
��x�� 

26. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''���'��	��
�,��� 0.86 �	*���* 

  2
2
7
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%��  (��������  �%� IOC ����"����	� 

27. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x����''���1�1���
�������! 

0.86 �	*���*  

28. �������������� �������!"�#�*��������
��2����x�����*���**����'/(*/�n�
�����x���(&0�����!"�#� 

0.86 �	*���* 

2. �������*������
'��	�� 

29. �������������� �������!"�#�*��������*�����x���(&0�����
�,���!"�#����
�m��!"�#� 

0.86 �	*���* 

30. �������������� �������!"�#�*�1��������3�2''���
�,�������������� 0.86 �	*���* 
31. �������������� �������!"�#�*���+2��'(�����������!"�#�����/����/�%��)�
2''�����u,3 

0.86 �	*���* 

 

3. ������z�'���������
��)����! (Best Practice) 
 

32. �������������� �������!"�#�*�������z�'�����������)����! (Best Practice) ��)�
2''�����u,3 

0.86 �	*���* 

 
 
 
 2

2
8
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

1. ���/�/�n����'�����*���/�������� ���������3�*�*��������*��x���(&0��
���!"�#�,3�����n	3���� 

1.00 �	*���* 1. ��/��������/��� 

2. ���/�/�n����'�����*���/�������� ���������3�*�*��������*��x���(&0��
���!"�#�,3�������������%%� 

0.43 u*��	*���* 

#I����F����� 
1.�0��2�,�3�*
0����� 
   1.1 �!�#g��

���/(*/� 2. ���u,3���������

���/��� 
3. ���/�/�n����'�����*����u,3����������������������'��(������x���(&0��
���!"�#� 

0.86 �	*���* 

1. 1�����3�����(���
���/��� 

4. ���/�����������n����'�����*�2��1�3**���" � 0.86 �	*���* 

2. ��,�'���!"�#����
���/���  

5. ���/�/�n����'�����*����!"�#�1,�������u*�����������,�'*���*!"�#�����3� 1.00 �	*���* 

6. ���/�/�n����'��������*���'(��	�����3������n��m��!"�#������,���������
����� �������!"�#� 

1.00 �	*���* 

  1.2 �0������*
2����x����* 

3. ��!����2��������*
������!"�#����
���/�/� 7. ���/�/�n����'�����n	3���*���**��n����
�,���!"�#����������������

�� �������!"�#� 
1.00 �	*���* 

2
2
9
 



�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

  8. /(*/�r"����)������ ������������������ �������!"�#�*�2	���n	3'�����������
!"�#��� �n�2�������''1������� 

0.43 u*��	*���* 

1. �1�'��,3��
���!"�#������g'�� 

9. �1�'��,3�����!"�#������g'��/�,�
� 1.00 �	*���* 

10. �����'�������z�'�����/����������������&����*������!"�#��� ��� �g�� 
�������������� �������!"�#�2���m��!"�#���,��3����'�1�'�������g'�� 

0.86 �	*���* 

11. �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3����/���� 
�'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'�m��!"�#� 

0.71 �	*���* 

2. �������1�'���+����
�z�'��� 

12. �������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,���!"�#��� �,3����/���� 
�'���*�& ���'��	�����'(��� 2�����'��	������u�n	3��'�������������� ����
���!"�#� 

0.86 �	*���* 

   1.3 ����*���
2���-	*�� 
   

3. �-	*������������3��
��'���
�,���!"�#� 

13. �-	*�����!"�#���� �������,�������������������������� �������!"�#� 0.86 �	*���* 

2
3
0
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

14. �������*�����,�'�����!*����*�� �n
n������x���(&0�����!"�#� 0.86 �	*���*  4. '�'�����
�������*��������3�*�
�������3����'���2�3u�
��%	�,3�����!"�#� 

15. �������*�����,�'�3��m������'��(����,�������������m��!"�#�2��
�������������� �������!"�#� 

0.86 �	*���* 

16. /(*/�1,���'�������������� �������!"�#�*����1�1����������*�� ������� 0.86 �	*���* 1. ���**���+�����(���&
 
�������*��n������3�m"�
���
���*�+3  �������*�� 

17. /(*/�1,���'�������������� �������!"�#�*�2	���������+3�������*�� ������� .80 �	*���* 

18. ���/�/�n����'�������*��mn/3���1�1����������!2���	����*�+3u,3 1.00 �	*���* 

   1.3 ���1�1��� 
 

2. ���*�+3 ���*��*��m
n����n/3�(���&
 
�������*��������/��� 

19. ���/�/�n����'��������/�/�n����'�����*����*�+3��������'��������
�*��n	*�2�������� �/�� �������������2���
 ���������� ��)��3� 

0.43 u*��	*���* 

20. �+3������*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2���������������� �������!"�#� 1.00 �	*���*   2. ���#&�
�+3��''����� 

1. ��!�������
�+3��''����� 21. �&����*�������� �������!"�#� �.�.�.!.����� �������!"�#� 2��

�&����*����m��!"�#��� ��� �g�� *(��*�����x���(&0�����!"�#� 
0.43 u*��	*���* 

 

2
3
1
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

  22. ���/�/�n����'�����*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2��������������
�� �������!"�#� 

1.00 �	*���* 

23. �+3��������3����*��
���*����m��!"�#�2���������������� �������!"�#� 0.86 �	*���* 

24. �&����*�������� �������!"�#� �.�.�.!.����� �������!"�#� 2��
�&����*�����,��* ���
��' ����*���� 2������!���!"�#� *��������*��x��
�(&0�����!"�#������������������ �������!"�#� 

0.43 u*��	*���* 

25. ���/�/�n����'�������3����*��
���*����m��!"�#�2���������������� ����
���!"�#� 

1.00 �	*���* 

2. ���#&�
�+3��''����� 
  

2. ���*���**������+3
'����� 

26. �������������� �������!"�#�*�������������*���**����	�����m��!"�#������g 
���/� 2�����
�������������3��m��� 

1.00 �	*���* 

27. ����������&����*������!"�#��� ��� �g���	s����*�����%���������������
�� �������!"�#� 

0.43 u*��	*���* 3. ���#&�
�+3�������3�� 

������'��(�����+3*�
�����������3�� 
 28. �������!"�#������*����(��
������
�������
�+��������������� �������!"�#�

2���m��!"�#��������)���'' 
1.00 �	*���* 

 

2
3
2
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

29. ����������&����*������!"�#��� ��� �g�� 
�,�����������n	3���������
����� �������!"�#������������� 

1.00 �	*���* 

30. ����������&����*������!"�#��� ��� �g�� 
�,�����������n	3���������
����� �������!"�#�������(�����* 

    1.00 �	*���* 

31.0����g2��0�����/�n	3���*�����%��'���*��������*n����
�,��� 
!"�#�   

0.43 u*��	*���* 

32.����������&����*������!"�#��� ��� �g�� ��,��*������
�������
���
'��	��2��
�,���!"�#������������������ �������!"�#��������������� 

1.00 �	*���* 

33. ���
�������������3��m��� �m��!"�#����/� '(��� ���
��/(*/� ���
��
��/�/�� �m�'��!���� �m�������'��� 2���m�'������� ���
�,���!"�#��	s�
���*�����%����������������� �������!"�#� 

0.43 u*��	*���* 

  

34. �������������� �������!"�#�u,3��'������'��(��'���*�&
��	�������
0����� �/�� ���
�������������3��m��� �m��!"�#����/� '(��� ���
��/(*/� 
���
����/�/�� �m�'��!���� �m�������'��� 2���m�'������� 
 

1.00 �	*���* 

2
3
3
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

1. '(�����n��������������� �������!"�#�*����*�+3n������x����������'��,/�' 1.00 �	*���* 1. ���*�+3n����
�z�'���������'(����� 

2. '(�����n��������������� �������!"�#�*����*�+3��������'���'��'2���� �������
�z�'�����������'��,/�' 

1.00 �	*���* 

3. '(�����n��������������� �������!"�#�*����*��*��mn��������������������m"� 
�������  

1.00 �	*���* 

4. '(�����n��������������� �������!"�#�*����*��*��mn������,�������	
  
��,�����������n�����z�'������ n���&�����3����,���n
  2��/	���2�3u���%	����
���,�" �n���� 

1.00 �	*���* 

5. '(�����n��������������� �������!"�#�*����*��*��mn�������'��(�2�3u�
��������z�'������ 

1.00 �	*���* 

#I����F���� 
1. �(&0��
'(����� 

 
 
 
 
 
 

 

2. ���*��*��mn����
�z�'���������'(�����   

6. '(�����n��������������� �������!"�#�*����*��*��mn��������(3�n	3�+3����
���'��(���� 

1.00 �	*���* 

  7. '(�����n��������������� �������!"�#�*����*��*��m��x�����,3������������
	���	��� �/�� ���������+31,�����z�'��� ���n/32��*���*��� ��)��3� 

1.00 �	*���* 

2
3
4
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

8. '(�����n��������������� �������!"�#��(��!��2��*�
��'����� 1.00 �	*���* 
9. '(�����n��������������� �������!"�#�*���'��,/�'n�����z�'������n	3�����s
 1.00 �	*���* 
10. '(�����n��������������� �������!"�#�*�'(����0��������������*���/���/�' 1.00 �	*���* 
11. '(�����n��������������� �������!"�#�n	3���*���**��n����
�,��
���*
����� 

1.00 �	*���* 

 3. �(&���#&����
'(����� 

12. '(�����n��������������� �������!"�#���x���������+���*� 1.00 �	*���* 
13. ���#&��������z�'���n��������������� �������!"�#�*����*��� 2��r�'r3��  1.00 �	*���* 2. ���#&���� 1. ���*�3����������

����z�'��� 
 

14. ���#&��������z�'���n��������������� �������!"�#�*�����	*���3�����+3�z�'��� 1.00 �	*���* 

15. ���#&��������z�'���n��������������� �������!"�#���*��m���'��������������
������u,3��*���*�	*���* 

1.00 �	*���*  2. ���*��,	�(��������
����z�'��� 
 16. ���#&��������z�'���n��������������� �������!"�#�*����'+�&������	����

��(�*��� 
1.00 �	*���* 

 
 

2
3
5
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

17. ������	�,����	*������������������� �������!"�#���3����*��������*
��
�+3�������3�� 

1.00 �	*���* 1. ���*/�,�
����
����	*�� 
 18. ����	*������������������� �������!"�#�/�,�
� ��)�������#&
���#� 1.00 �	*���* 

2. 2�,���!���n����
�z�'������ 

19. ����	*������������������� �������!"�#�*����(��
n����'��	��
�,��� 1.00 �	*���* 

20. ����	*������������������� �������!"�#�*����/� ��,/�,�
� 1.00 �	*���* 

3. ����	*�� 

3. ���*��)�u�u,3
n�����z�'��� 

21. �������������� �������!"�#����/(*/� 2
�����	*��n	3��*��m���u��+����
�z�'���u,3 

1.00 �	*���* 

22. �������������� �������!"�#���,*��������
��0�����*�n/3n������x��
��� 

1.00 �	*���* 

23. �������������� �������!"�#�*��������������,��3����'���#&���� 0.43 u*��	*���* 
24. �������������� �������!"�#�*��������������������������z�'������ 0.86 �	*���* 

4. �������� 1. ���*����������
�������� 
 

25. �������������� �������!"�#�*���������,3�� ICT ������ ��������z�'������ 1.00 �	*���* 

 

2
3
6
 



 237 

�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

26. �������������� �������!"�#�*�1��2��*���'��	��
�,��������� ��������z�'������ 1.00 �	*���* 
27. �������������� �������!"�#�*����������������*����� ��������z�'������ 1.00 �	*���* 

 2. ���*����*�����
���1�1������n/3n����
�z�'������ 
 

28. �������������� �������!"�#�*�g���3�*+�n����'��	����� 1.00 �	*���* 

29. �1�'�� 2�� 2��*���g�����!"�#������������������ �������!"�#����,
��
���*��������*����+3*������������3���(����� 

1.00 �	*���* 

30. �1�'�����'��	������������������� �������!"�#���,��3����'�1�'�����
���������������*������!"�#��� ��� �g�� 

1.00 �	*���* 

1. ������	�,�1�'�� 
2����x�� 2��
*���g�����!"�#�
�������� �������!"�#� 

 
31. �1�'�����'��	������������������� �������!"�#���,��3����'���*�3�����
���/(*/� 

1.00 �	*���* 

32. �������������� �������!"�#�*�2������z�'���������/�,�
� 1.00 �	*���* 
33. �������������� �������!"�#���x��	����+�����*��'�m��!"�#��������������� 1.00 �	*���* 

5. �1�'�����
'��	��2�����
�z�'��� 

2. ����z�'��������*
0����
������������
����� �������!"�#� 34. �������������� �������!"�#���x����''�������(&0��0��n����*��'

�m��!"�#� 
1.00 

 
�	*���* 

 

2
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�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

35. �������������� �������!"�#����'��(�n	3	���������������,
�,���!"�#�n�
�+�2''���	���	��� 

1.00 �	*���* 

36. �������������� �������!"�#����'��(������
��2����x�����'��	��
�,���
2���������������� 

0.86 �	*���* 

 

37. �������������� �������!"�#��������*���,�������������&���(���*���2��
�&�������/(,�����  

1.00 �	*���* 

3. �����'�(*���
��� 
 

38. �������������� �������!"�#������' ��,��* 2����'�(*���,������������
'(�����n	3��)�u���*�1�'�� 

1.00 �	*���* 

39. �������������� �������!"�#�*������������� �2''��)�������2��u*���)�
������ 

0.86 �	*���* 4. ���'�����
��,���������� 

40. '(�����n��������������� �������!"�#�u,3��'�3�*+������������� m+��3�� 
������� 

1.00 �	*���* 

 

5. 0����+3���2�����
��,���n
 

41. �+3����������������������� �������!"�#���3�����*�/���*���n������x��
�(&0�����!"�#� 

1.00 �	*���* 

2
3
8
 



�������� 30 ��� IOC ����3��������������������
���2����

��������������������������
�������������������� �������!"�#����u,3
���+3�/����/�% (���) 
 

����#�����
���� 

����#������%�� (�������� �%� IOC ����"����	� 

  42. �+3����������������������� �������!"�#����,1����n	3'(�����*��������*n�
�����,���n
 

1.00 �	*���* 

43. 1�����3�����
�������������������� �������!"�#�/�,�
� ��)�������#&
���#� 1.00 �	*���* 

44. '(�����n��������������� �������!"�#���3�n
1�����3�����
��� 1.00 �	*���* 

45. 1�����3�����'��	���������������������� �������!"�#���,��3����'�����

	�3��������-	*�����	�, 

1.00 �	*���* 

46. �������������� �������!"�#����	�,	�3�������*��'��,/�'���'(�����/�,�
� 
��)�������#&
���#� 

1.00 �	*���* 

1. ���2'����� 
 

47. �������������� �������!"�#�*�'	*�������*0����
�����*���*�+3
���*��*��m���'(����� 

1.00 �	*���* 

48. �������������� �������!"�#�*�1�����3�������*��m'��	�����u,3������������� 1.00 �	*���* 

49. �������������� �������!"�#�*�������'����''�%/�/�,�
� 0.86 �	*���* 

6. 1�����3��
���
��� 

2. ���'����''�%/� 

50. �������������� �������!"�#��,�� ������������� 1.00 �	*���* 2
3
9
 

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

345	�"�#!���#$��%&'#������()�*�6�7�"�#� ����!,��#8 89��-��:�7!����#��
��
$96���6	

�5;
	 +6
$96���6	
5	������ ���"�#� 8#
����!,��#8 	

3<5	�-��!7��,.�78#,��#�
��=	6��������� �8.�,>��%�#� ����#8#����!,��#8 	 45��	 $96���6	

	

;5	���7�����7�7��
����!�*?���#	

3
5	�"�#!���#$��%&'#������()�*��"�9#,�"�%��?#���#	1@AB	CDEFGHIJHAK2	.!,$ #	 45��	 $96���6	

3;5	�-��"�#/�����"�#!���#$��%&'#������()�*��,�/�6�!,������9/
��7>�����+,�	 �5LM	 $96���6	45	����:��!6%!#�����
7>�����	

335	7>�����8#�"�#!���#$��%&'#������()�*�6��/�6�!6%!#�����,��
��!#	 45��	 $96���6	

3M5	�-��"�#/�����"�#!���#$��%&'#������()�*�89��/�6.
/�$9�&�7>�����+,������6
�/�6�������	

45��	 $96���6	<5	���$�&'��-��
��!#���
7>�����	
	 3N5	7>�����8#�"�#!���#$��%&'#������()�*��
/66&����.
/�$9�&�$�&'��-��!#	 45��	 $96���6	

3L5	7������(8#�"�#!���#$��%&'#������()�*�6��/�6+/�/��8 	89�$������O)���!#���
�!#	

45��	 $96���6	

N5	7������(
�������	


5	�/�6+/�/��8 O)���!#
����!#	

3P5	�-��"�#/�����"�#!���#$��%&'#������()�*�$�Q,R����89�7>�������,�
�/�6��6��S8#����"���#��
��$�T6���	

45��	 $96���6	
	

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

M�5	�"�#!���#$��%&'#������()�*�$���%�
������:�7!����#���,����7>�����	 45��	 $96���6		 ;5	��� !,���,��#
���U�%	 M45	��77���U�%����"�#!���#$��%&'#������()�*�$�&'��
�����:�7!����#	 45��	 $96���6	

M<5	�"�#!���#$��%&'#������()�*��
�$���67������(�������"���#$�V#��6	 45��	 $96���6	45	����"���#$�V#��6	
	 M
5	�"�#!���#$��%&'#������()�*��
�$���67>�����89�6� ���"�#)�8#����:�7!����#	 �5LM	 $96���6	

M;5	�"�#!���#$��%&'#������()�*��
�$���689�7>�������6�!7���$�����#����	 45��	 $96���6	<5	�����6�!7���
$�����#����	 M35	�"�#!���#$��%&'#������()�*�6�6���W�#����:�7!����#	 45��	 $96���6	

MM5	�"�#!���#$��%&'#������()�*�6���77���S
����,����:�7!����#��
��$�V#
���������+6
$�V#������	

45��	 $96���6	

L5	/!X#���6
�������	


5	���S
����,�77
��#/�������:�7!����#	

MN5	�"�#!���#$��%&'#������()�*�6��#/�:�7!����#.!,$ #	$�V#�����6�!7	 45��	 $96���6	
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���������
��&����*�	*���*����3��������������������
�������������������� ����
���!"�#�1,��+3�/����/�% ���n	3u,3�3����������*����*�	*���*������&.

������� �	*, 31 �3� 1,�*�
�3����������u*�������&.

����� 1 �3� ��� �3� 14 ��&����*�������� �������!"�#�, �.�.�.!.����� ����
���!"�#� 2���&����*����m��!"�#��� ��� �g���"���n
����(&0�����n	3'���������m��!"�#��
r"���+3��
��u,3��,���u� 2��
���� ��+3��
��u,3����3�����2��
���+3�/����/�%*�2�3u����'��(�����*���* r"��
�'��� �3����������������&.
n������
��&�*��3�����2�����������'��(�n�,3���������    ��� 
����/�����������n����'�������� �������������� �������!"�#�u,3��3�������(���� ��)� ����/���
��������n����'���������������������� �������!"�#�u,3��3��������*����	*��������	�,�,  ����������
����� �������!"�#�*���
���*�������*n	30����g 0�����/� 2��0�����/�/���3�*�*��������*n����

�,���!"�#��   2�3u���)� ��������������� �������!"�#���*��m�������*n	30����g 0�����/� 2��0��
���/�/���3�*�*��������*n����
�,���!"�#��,  ��������������� �������!"�#��������*n	3�m��!"�#�
*�2	���������+3���	���	���2��/(*/�� 2�3u���)�  ��������������� �������!"�#���*��m�������*n	3
�m��!"�#�*�2	���������+3���	���	���2��/(*/�� 2�� ��������������� �������!"�#���)��3�2''n�
���!"�#�,+���,3�����'��	��
�,���2�����
�,��������������� 2�3u���)� ��������������� ����
���!"�#�*�	������������ �/�� �m�'���(,*!"�#� ���
�������������3��m��� ��)��3� *�!"�#�,+���
,3��'��	��
�,���� 

,3���+3��''�����*��3�����2�����������'��(���� ����/�/�n����'�����*����*�"���n
���
u,3*��������*n���
���*�����x���(&0�����!"�#�� 2�3u���)� ����/�/�n����'������"���n
���
u,3*��������*n���
���*����m��!"�#������,�������������� �������!"�#�� 2�� �	�������0����g
2�����/�*����*�"���n
���u,3*��������*n���
���*��x���(&0�����!"�#�� 2�3u���)� �	�������
0����g2�����/��"���n
���u,3*��������*n���
���*����m��!"�#������,�������������� ����
���!"�#�� 

,3�����'�����0��n�*��3�����2�����������'��(���� �'(�����n��������������� ����
���!"�#��+3�"��+������'	�������� 2�3u���)� �'(�����n��������������� �������!"�#��+3�"���)�����
	�"�����	��������, ���+2��'(�����������!"�#��z�'�����������*����*�(�� 2�3u���)� ���+2��
'(�����������!"�#�*����*��s*n
n�����z�'������� 2�� ���+2��'(�����������!"�#��+3�"��+����
��'	��������  2�3u���)� ���+2��'(�����������!"�#��+3�"���)�����	�"�����	�������� 

,3�����������+32�������x��*��3�����2�����������'��(���� ��������������� �������!"�#�*�
�������*�����x���(&0�����
�,���!"�#�����m��!"�#�� 2�3u���)� ��������������� ����
���!"�#�*��������*�����x���(&0�����'��	��
�,����m��!"�#�� 
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���	��'�������
��&����*�	*���*����3���������

��0��������������������������
���
�������������������� �������!"�#�1,��+3�/����/�% ���n	3u,3�3����������*����*�	*���*����
��&.

������� �	*, 26 �3� 1,�*��3����������u*�������&.

����� 8 �3� ��� �3� 2, 8, 19, 21, 24, 27, 
31 2�� 33  2��
���� ��+3��
��u,3����3�����2��
���+3�/����/�%*�2�3u����'��(�����*���* r"���'��� �3�
���������������&.
n������
��&�*��3�����2�����������'��(���������'��

��0����� ��� ���/�����
���/���n������ �������!"�#���� ���������3�*�*��������*��x���(&0�����!"�#�,3�����n	3���� 
2����/��������/���n������ �������!"�#���� ���������3�*�*��������*��x���(&0�����!"�#�,3��
�����������%%�� 2�3u���*���'��/� �,�����)�   ����/�/�n����'�����*���/�������� �������*��������*
��x���(&0�����!"�#��, ����u,3������������/���n������ �������!"�#��������������n/3
���n�
���'����� 2�3u���)� ����/�/�n����'�����*����u,3����������������������'��(������x��
�(&0�����!"�#��, ���/���n�/(*/�r"����)������ ������������������ �������!"�#�*����!"�#�u*�����
������,�'*���*!"�#�����3�� 2�3u���)� ����/�/�n����'�����*����!"�#�1,�������u*�����������,�'
*���*!"�#�����3��, ����/���n�/(*/�r"����)������ ������������������ �������!"�#��	s��(&���2��
���*�����%������!"�#�� 2�3u���)� ����/�/�n����'��������*���'(��	�����3������n�
�m��!"�#������,�������������� �������!"�#�� 2�� ����/���n�/(*/�r"����)������ ����������������
�� �������!"�#�*��(���&
2���������*��n������3�m"����
���*�+3 �������*�� �������� 2�3u�2����)� 2 ���
'��/� ��� �/(*/�1,���'�������������� �������!"�#�*����1�1����������*�� ������� 2��/(*/�
1,���'�������������� �������!"�#�*�2	���������+3�������*�� �������� 

 ���	��'�������
��&����*�	*���*����3���������

��0��n����������������������
���
�������������������� �������!"�#�1,��+3�/����/�% ���n	3u,3�3����������*����*�	*���*����
��&.

������� �	*, 65 �3� 1,�*��3����������u*�������&.

����� 2 �3� ��� �3� 29 2�� 51  2��


���� ��+3��
��u,3����3�����2��
���+3�/����/�%*�2�3u����'��(�����*���* r"���'��� �3��������������
��&.
n������
��&�*��3�����2�����������'��(���������'��

��0��n���� �'(�����*����*��*��m

n������,�������	
��,�����������n�����z�'������ n���&�����3����,���n
 2��/	���2�3u���%	����
���,�" �n����
 2�3u���)� �'(�����n��������������� �������!"�#�*����*��*��m��,�������	
 

��,���n
 2��2�3��%	�����z�'������
, �'(�����*����*��*��mn����*��������(3�n	3�+3����*����

���'��(����
 2�3u���)� �'(�����n��������������� �������!"�#�*����*��*��m1�3*�3��n	3

�+3�������3����x�����
, ��������������� �������!"�#�*������������� �2''��)�������2��u*���)�

������
 2�3u���)� ��������������� �������!"�#�*�����������0��n�2��0�����	��������� �2''

��)�������2��u*���)�������
,  ��������������� �������!"�#�*�1�����3�����
��������*��m

'��	�����u,3�������������
 2�3u���)� ��������������� �������!"�#�*�������'����''�%/���������
, 
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���''���0������������������� �������!"�#���� ��������z�'������
 2�3u���)� ��������������� ����

���!"�#�*��0��2�,�3�*������0�������� ��������z�'������
, ��������������� �������!"�#��������*

'������!��������������)���*
 2�3u���)� ��������������� �������!"�#�*�'������!������������

��)���*
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2. �%�"�� '� �%�"� '��"����
�R�� D����,��#I���� 
 
�������� 31 ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��

��0�����������������������������

�������������� �������!"�#�  
 

��� �3������� Mean S.D. ��,�'��

�� 
1 
 
2 
3 
 
 
4 
5 
 
 
6 
7 
 
8 
9 
 
10 
 
11 
 
12 
 
13 
14 
15 

���/�/�n����'��������*���'(��	�����3������n�
�m��!"�#������,���. 
�1�'��,3�����!"�#������g'��/�,�
� 
�������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,
���!"�#��� �,3����/���� �'���*�& ���'��	�����
'(��� 2�����'��	������u�n	3��'�m��!"�#� 
�-	*�����!"�#���� �������,������������ ���. 
�������!"�#���������
�������
���'��	��2��
�,
���!"�#��� �,3����/���� �'���*�& ���'��	�����
'(��� 2�����'��	������u�n	3��'���. 
�+3��������3����*��
���*����m��!"�#�2�� ���. 
���/�/�n����'�������3����*��
���*����m��!"�#�
2�� ���. 
�+3������*����*��*����
���,���'�m��!"�#�2�� ���. 
�������*�����,�'�����!*����*�� �n
n������x��
�(&0�����!"�#� 
�����'�������z�'�����/��������g. ���. 2��
�m��!"�#���,��3����'�1�'�������g'�� 
�������*�����,�'�3��m������'��(����,������������
�m��!"�#�2�����. 
���/�/�n� ���'�� � � �*� �� �*�� *�� ��
��� ,� �� '
�m��!"�#�2�� ���. 
/(*/�1,���' ���.*����1�1����������*�� ������� 
���/�����������n����'�����*�2��1�3**���" � 
/(*/�1,���' ���.*�2	���������+3�������*�� ������� 

4.51 
 

4.13 
4.13 
 

 
4.10 
4.10 
 
 

3.91 
3.90 
 

3.90 
3.90 
 

3.85 
 

3.84 
 

3.83 
 

3.81 
3.81 
3.69 

0.41 
 

0.45 
0.43 
 
 
0.43 
0.43 
 
 

0.50 
0.51 
 

0.51 
0.51 
 

0.62 
 

0.54 
 

0.44 
 

0.49 
0.49 
0.61 

*������(, 
 

*�� 
*�� 

 
 

*�� 
*�� 
 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
*�� 
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�������� 31 ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��

��0�����������������������������
�������������� �������!"�#� (���) 

 

��� �3������� Mean S.D. ��,�'��

�� 
16 
 
17 
 
18 
 
19 
 
20 
 
21 
 
22 
 
23 
 
24 
 
 
 
25 
26 
 

���.*�������������*���**����	�����m��!"�#������g 
���/� 2�����
�������������3��m��� 
���/�/�n����'�����*����u,3�������������������
���'��(������x���(&0�����!"�#�
�������!"�#������*����(��
������
�������
�+� 
���.2���m��!"�#��������)���'' 
���/�/�n����'�����*���/�������� �������*��������*
��x���(&0�����!"�#� 
���/�/�n����'�����*����!"�#�1,�������u*���������
��,�'*���*!"�#�����3� 
���/�/�n����'�����n	3���*���**��n����
�,
���!"�#���� ���. 
���/�/�n����'�������*��mn/3���1�1���
�������!2���	����*�+3u,3 
��g.��,��*������
�������
���'��	��2��
�,
���!"�#���� ���.�������������� 
���.u,3��'������'��(��'���*�&
��	�������
0����� �/�� ���
�������������3��m��� �m��!"�#�
���/� '(��� ���
��/(*/� ���
����/�/�� �m�'��
!���� �m�������'��� 2���m�'������� 
��g.
�,�����������n	3 ���.������(�����* 
��g.
�,�����������n	3 ���.������������ 

3.65 
 

3.65 
 

3.59 
 

3.42 
 

3.42 
 

3.42 
 

3.38 
 

3.34 
 

3.34 
 
 
 

3.08 
3.08 
 

0.53 
 

0.53 
 

0.47 
 

0.57 
 

0.57 
 

0.57 
 

0.70 
 

0.64 
 

0.66 
 
 
 

0.67 
0.52 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

������� 
 

������� 
 

������� 
 

������� 
 

������� 
 

������� 
 
 
 

������� 
������� 

 
 ��* 3.66 0.31 *�� 
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�������� 32 ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��

��0��n������������������������� 
                     ������������ �� �������!"�#� 
                     

��� �3������� Mean S.D. ��,�'��

�� 
1 
2 
 
3 
4 
 
5 
 
6 
7 
 
8 
 
9 
10 
11 
 
12 
 
13 
 
14 
15 
16 
 
17 
 

���.*�'������!��������������)���* 
�1�'�����'��	����� ���.��,��3����'�1�'��
��� ��g. 
���.*�2������z�'���������/�,�
� 
'(�����n� ���.*���'��,/�'n�����z�'������n	3
�����s
 
���.��,*��������
��0�����*�n/3n������x��
��� 
���.�������*'(�����n	3*�
������"�n�����z�'������ 
�+3����������������������� �������!"�#�(��.���.) 
��3�����*�/���*���n������x���(&0�����!"�#� 
�1�'�����'��	����� ���.��,��3����'���*
�3��������/(*/� 
���.���2���������z�'���������,����'(����� 
'(�����n� ���.*����*��*����
���,������� 
���.*��0��2�,�3�*������0����� � �� �������
�z�'������ 
��.���.n	3���*/����	���'(�����u,3�����*���*
�3����� 
���.�������*���,�������������&���(���*���2��
�&�������/(,����� 
'(�����n� ���.��x���������+���*� 
���.�������*n	3'(�������*��'����������2��� 
�1�'�� 2�� 2��*���g�����!"�#���� ���. ���,

�����*��������* 
���.*�����������0��n�2��0�����	��������� �
2''��)�������2��u*���)������� 

4.41 
4.24 
 

4.21 
4.17 
 

4.17 
 

4.13 
4.13 
 

4.13 
 

4.12 
4.11 
4.08 
 

4.06 
 

4.00 
 

3.99 
3.99 
3.98 
 

3.97 
 

0.47 
0.45 
 

0.49 
0.60 
 

0.60 
 

0.55 
0.61 
 

0.36 
 

0.57 
0.45 
0.47 
 

0.47 
 

0.50 
 

0.59 
0.57 
0.50 
 

0.53 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
*�� 
 

*�� 
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�������� 32 ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��

��0��n������������������������� 
                     ������������ �� �������!"�#� (���) 
                     

��� �3������� Mean S.D. ��,�'��

�� 
18 
19 
20 
21 
 
22 
 
23 
 
24 
25 
26 
27 
 
28 
 
29 
 
30 
 
31 
32 
 
33 
 
34 
 

���.���	�,������&����� (Job Description) /�,�
� 
���.*�g���3�*+�n����'��	����� 
���.*�������'����''�%/��������� 
��.���.���,1����n	3'(�����*��������*n����
��,���n
 
��.���.���,1����n	3'(�����2�,����*��*��mn�
����������������s*��� 
���.���	�,	�3�������*��'��,/�'���'(�����/�,�
� 
��)�������#&
���#� 
��.���.�,���*��,2�3���	����'(�����u,3 
���#&��������z�'���n� ���.*����*��� 2��r�'r3�� 
���#&��������z�'���n� ���.*�����	*���3�����+3�z�'��� 
'(�����n� ���.*����*�+3n������x��������
��'��,/�' 
'(�����n� ���.*����*�+3��������'���'��'2���� ����
��� �z�'�����������'��,/�' 
'(�����n� ���.*����*��*��mn����������������
����m"� ������� 
'(�����n� ���.*����*��*��m��,�������	
 ��,���n
 
2��2�3��%	�����z�'������ 
'(�����n� ���.�(��!��2��*�
��'����� 
'(�����n� ���.n	3���*���**��n����
�,��
���*
����� 
���#&��������z�'���n� ���.��*��m���'��������������
������u,3��*���*�	*���* 
���#&��������z�'���n� ���.*����'+�&������	����
��(�*��� 

3.97 
3.96 
3.95 
3.95 
 

3.94 
 

3.93 
 

3.91 
3.90 
3.90 
3.75 
 

3.79 
 

3.76 
 

3.63 
 

3.76 
3.81 
 

3.60 
 

3.88 
 

0.53 
0.55 
0.48 
0.66 
 

0.50 
 

0.45 
 

0.49 
0.51 
0.51 
0.49 
 

0.52 
 

0.50 
 

0.51 
 

0.47 
0.49 
 

0.59 
 

0.50 
 

*�� 
*�� 
*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
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�������� 32 ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��

��0��n������������������������� 
                     ������������ �� �������!"�#� (���) 
                     

��� �3������� Mean S.D. ��,�'��

�� 
35 
 
36 
37 
39 
 
40 
41 
 
42 
43 
 
44 
 
45 
 
46 
 
47 
 
48 
49 
 
50 
 
51 

������	�,����	*����� ���.��3����*��������*
��
�+3�������3�� 
����	*����� ���.*����(��
n����'��	��
�,��� 
����	*����� ���.*����/� ��,/�,�
� 
���.���/(*/� 2
�����	*��n	3��*��m���u��+����
�z�'���u,3 
���.*���������,3�� ICT ������ ��������z�'������ 
���.*�1��2��*���'��	��
�,��������� �������
�z�'������ 
���.*����������������*����� ��������z�'������ 
���.���'��(�n	3	���������������,
�,���!"�#�n�
�+�2''���	���	��� 
���.���'��(������
��2����x�����'��	��
�,���
2���������������� 
���.�����' ��,��* 2����'�(*���,������������
'(�����n	3��)�u���*�1�'�� 
'(�����n� ���.u,3��'�3�*+������������� m+��3�� 
������� 
1�����3�����
������ ���./�,�
� ��)�������#&

���#� 
'(�����n� ���.��3�n
1�����3�����
��� 
1�����3�����'��	�������� ���.��,��3����'
�����
	�3��������-	*�����	�, 
���.*�'	*�������*0����
�����*���*�+3
���*��*��m���'(����� 
���.*�������'����''�%/�/�,�
� 

3.58 
 

3.65 
3.70 
3.89 
 

3.61 
3.65 
 

3.67 
3.83 
 

3.54 
 

3.84 
 

3.86 
 

3.59 
 

3.87 
3.67 
 

3.84 
 

3.87 

0.62 
 

0.65 
0.75 
0.52 
 

0.59 
0.56 
 

0.57 
0.50 
 

0.71 
 

0.54 
 

0.43 
 

0.75 
 

0.50 
0.47 
  
0.48 
 

0.51 

*�� 
 

*�� 
*�� 
*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
 

*��       
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�������� 32 ���������  �����'�����'�*���g��  2����,�'��

��0��n������������������������� 
                     ������������ �� �������!"�#� (���) 
                     

��� �3������� Mean S.D. ��,�'��

�� 
52 
53 
 
54 
55 
 
56 
57 
 
58 
59 
 
60 
 
61 
62 
 
 
63 
64 
65 

���.�,�� ������������� 
���.*�'�����
�����,���n
n	3�+3�z�'�����������
�	*���* 
'(�����n� ���.���**��2��/����	������ ��+���� 
'������!n� ���.*����*u�3���n
 n	3�������r"�����
2����� 
���.*�*���g������z�'������ 
���.*���''���m�����,����z�'�������������)�
������2��u*���)������� 
���.*�2���z�'������/�,�
� ��)������*��' 
'(�����n� ���.*����*��*��mn�������'��(�2�3u�
��������z�'������ 
'(�����n� ���.*����*��*��m1�3*�3��n	3�+3�������3��
��x����� 
���.*��������������������������z�'������ 
'(�����n� ���.*����*��*��m��x�����,3���������
���	���	��� �/�� ���������+31,�����z�'��� ���n/32��*
���*��� �����)������� �� ��)��3� 
'(�����n� ���.*�'(����0��������������*���/���/�' 
���.��x��	����+�����*��'�m��!"�#��������������� 
���.��x����''�������(&0��0��n����*��'
�m��!"�#� 

3.84 
3.90 
 

3.89 
3.88 
 

3.82 
3.87 
 

3.87 
3.56 
 

3.53 
 

3.46 
3.46 
 
 

3.35 
3.30 
3.05 
 

0.54 
0.44 
 

0.46 
0.55 
 

0.51 
0.46 
 
0.46 
0.52 
 

0.50 
 

0.58 
0.56 
 
 

0.70 
0.66 
0.66 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
*�� 
 

*�� 
*�� 

  
*�� 
*�� 
 

*�� 
 
������� 
������� 

 
 

�������
�������
������� 

 ��* 3.84 0.28 *�� 
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