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.�����'���2��'�	I
�;2) �I%
        
���$�)���/�M���/7�
�K����/���
�/$� 	�
����+ �/�M�����
;�6%
 .��2 6���
���/��	����L
5)
  

2��
�*
��.��%��;2)�%� ��/���	:/(80%���$�)��$��/�/��5)��0�6���(
���6��
���/��� 
�6M��(8)���2��������	
����;2) �2	�����������	
����
�*
/��.'0����,K'�����������0$�)��$��/�
2)�	 34����L
���,K'$7�/�J������	��%� e��������	
������/����	%��0��&
f (Planned 
Organizational Change) �6M��0:%�(8)��/�������:��i�80�	����������	
���� ��'����:
��i�80�	����/���(
K'�2�	���
 (������)� �	=%$:, 2535: 204) 34��.'$%�&�(8)���2/��0
�5���5����/��� ��'���2/��0�)��8
)�����'��+2)�	 ��'(
���5����
)�0$��6/��0�O	
�0	8�M��OM��	I�5%���������	
����.'��L
�85:$7�/�J����7�(8)��/������2/��0�)0�8�� ($0/�2 .�
5:+��6����,�, 2521: 12) ��'��'��+;0%���2���6��
�2)�	�I%
��
 

 .4���.��%��;2)�%�
��5���0��'/��0/�2$�)��$��/� (Innovation and Creativity) ��L
$���
$7�/�J���I%�	(8)��/���6���1����(80%N��'2���%� 34��(
���'������%��
����:
����I%

�* $���(2�P
5�0����7�(8)����`���5���
.'0���'$��1���60��4*
 �P.'��L
����6��0/��0$7���P.��'�$��0$�)��
��'$��1���6(8)�����/��� ($0	+ 
������, 2536: 319)  �2	��*�
�*&=)���8��5)����L
��*�&=)���
$�)��$��/���� 2���I%
��� ��//�llm (Eccoff, 1990: 11) ��%���%� &=)���8������2/��0/�2
$�)��$��/�$���(80%N <4��0).'���8����/���;2)�5%.';0%�2%
 /M�;0%$�0��<
7���/���$=%/��0�)��8
)�
;2) ��'
��.��
�* &=)���8��5)����L
&=)��'5:)
(8)�://��M�
��L
&=)$�)��$��/��%�02)�	 �0M��/��0/�2
$�)��$��/�;2)	�	��)�����(
��/����P.'$%�&�5%�������8����
���I%�	(8)0��
(.;2)�%���/���.'
�	=%��2��'�.��J�)��8
)� (0
=J  5
'���
�, 2539: 47) �6��'
��5���0/��0/�2$�)��$��/����2
;2).���://��:��'2��(
��/��� ��'��L
/:K���,K'���0��	=%(
5���://��:�/
 ��L
6o5����0���
$�)���=����/��0/�2(80%N8�M�&�&��5(80%N����:�/
$�0��<��'�7�;2)(
�'2��5%��N��
 ��'

��5���0/��0/�2$�)��$��/�
�*$�0��<6��
�(8)$=�4*
;�;2)<)�0����.�2$��6��2�)�0���
�80�'$0 (Anderson, 1970: 90) 34��.'�7�(8)$�0��<
7�;�$=%�����);�9J8���'��M*��7�
�	
��'�	I
�5%���/��� �7�(8)���2���6��
� �)��8
)� .
(
���$:2�P.'$%�&�5%�/��0�	=%��2�	%��
�5���5��'	���	M
����/���5%�;� 
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 2��
�*
(
���+4�,���.�	/��*�
�* &=)��.�	.4�$
(.���.'+4�,�����	������������(I)$M���://�(

���$�)����'$%��$��0������,K�2)�

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�����/��� �2	&=)��.�	�IM��
�%��
�/��0/�2������0$�)��$��/�
�*
4*
�	=%����:/��������/�����L
$7�/�J ��'$M���://�
�*
�P��L

�9..�	���$7�/�J���$:2(
���$�)����'$%��$��0/��0��L
��/���
��5���0(
����$2�/��0��L

5��5
����/����I%
��
 2���������q(
��
��.�	����.O�� .�
���O�	, ���K6 5�
�'0�	, �01�
� 
�K���:� ��'�
�
5�I�	 /�.�
��� (2537) ��M��� e���+4�,�����	����	���6���,K�����.�����
��'��+;�	 ��'5%����'��+f 34��6��%� e�:/��������/���
�*
��L
I%�����(
���$M��
��6���,K�����/������$7�/�J���$:2f ��*�
�*�6M����L
�
����(8)���2���6��
� ��'��'	:�5�(I)$M��
�://�(8)���2���$�)����'$%��$��0/��0��L
��/���
��5���0(
����$2�/��0��L
5��5
��
��/������64���'$�/� ��'
7���/���;�$=%��i�80�	���5�*�;�)5%�;� 
 

����������
� 

1. �6M��+4�,������$M���://� ��'��1����$M��$��(
��/����6M��$�)����'$%��$��0

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�����/������;2)������������,��
��5���0	�2
�	��	0�8%���'��+;�	 (Thailandrs Most Innovative Companies)  

2. �6M��+4�,��������=)����'I�I
��:%0��i�80�	���0�5%�
��5���0��'/��0/�2
$�)��$��/�����/��� ��'5%������$M���://� ��0;�<4�$M���M�
N (
���$�)����'
$%��$��0/��0��L
��/���
��5���0����/���5%��N���;2)������������,��
��5���0
	�2�	��	0�8%���'��+;�	 (Thailandrs Most Innovative Companies) 

 

����	��	� !�" 

1. ��/������;2)������������,��
��5���0	�2�	��	0�8%���'��+;�	 (Thailandrs Most 
Innovative Companies) 0����(I)$M���://���'��1����$M��$���6M��$�)����'$%��$��0

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�����/����	%��;� ��'2)�	��1�(2 

2. ��'I�I
��:%0��i�80�	0��������=)
��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�����/���
�	%��;� 5�����$��������/���5)�����8�M�;0% �	%��;� ��'$M���://�0������(
���
I%�	$�)����'$%��$��0/��0��L
��/���
��5���05%��N 
�*
8�M�;0% �	%��;� 
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������	�� !�" 

 �����.�	��M��� e�����$M���://�(
���$%��$��0�������=)��/���
��5���0f 
�*��L
���+4�,�
�O6�'������,K�2)�
 e
��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�f .����/���5%��N���;2)������������,��

��5���0	�2�	��	0�8%���'��+;�	 (Thailandrs Most Innovative Companies) 5�*��5%�u 2008 
34�� ��L
�u��� .
<4��u  2009 34� �.�24*
�%�0��
�'8�%��/K'6�K�I	+�$5����'�����JI� 
.:v�����K�08����	���	 ��'8
��$M�6�06���:���61:���.(
�/�M����,�� �
I��
 0��5�0��2�	 ��:w� 
.7���2 (08�I
) �6M��
7��$
���/���5)
������(8)/��0$7�/�J���
��5���0.

7�$=%/��0$7���P.���
1:���. ��*�
�*.'+4�,���.�	�O6�'��/�����'�����:%0������ (service) ��%�
�*
 ��0��*�$�*
 6 ��/���  
 


�	!�#
�	�$��	�� !�" 

�������� 80�	<4� /��0$�0��<(
���(I)/��0�=) /��0/�2$�)��$��/� ���,' ��'
��'$����K������/�
��	�8�M����.�2��� 0�6��
���'&��5$�
/)�(80% 
��'��
���&��5(80% 8�M�������(80% 34��5��$
��/��05)�������5��2 
.
�%�(8)���2��	;2)��%��/����6��00��4*
  

	
������������  80�	<4� ��/������0�/��0$�0��<(
���(I)/��0�=) /��0/�2$�)��$��/� 
���,' ��'��'$����K������/�
��	� 8�M����.�2��� 0�6��
���'
&��5$�
/)�(80% ��'��
���&��5(80% 8�M�������(80% 34��5��$
��
/��05)�������5��2.
�%�(8)���2��	;2)��%��/����6��00��4*
 34��(

��
��.�	
�*80�	<4���/������;2)������������,��
��5���0	�2�	��	0�8%�
��'��+;�	 (Thailandrs Most Innovative Companies) 5�*��5%�u 
2008-2009 34����
��.�	
�*�
)
�O6�'��/������0����(8)������ (Service) 
��%�=�/)��2	5����%�
�*
  

	�������	
���� 80�	<4�  ��6���,K�����8P
�2%
I�2 8�M���6���,K������/���$�)��4*

�6M��(8)���2/��0�22�2%
 ��'0����,K'�O6�'5������2%
I�2 �2	(
���
�*
�
)
�O6�'������,K�2)�
e
��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�f��
��/��������� (Service) 5%��N ���;2)������������,��
��5���0	�2�	��	0 
(Thailandrs Most Innovative Companies) 5�*��5%�u 2008-2009 
��%�
�*
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���	����� 80�	<4�  �:/����5�*��5%�'2��&=)���8��.
<4�6
����
�'2���%��(
��/��������L

5����
(
���$�)��������,K�2)�

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�����/��� 

��������	����� 80�	<4�  �����(
���(I)�:/��������/����6M����L
5����
(
���
�$
�������,K�2)�

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/� �2	&%�
���
$�)���:/�����6 ���,K'��	
�� �I%
����5%���	 ��0<4�6o5����0
���$M��$�� z�z 

��������������	�����	
���� 80�	<4� �=������'���,K'��1����$M��$���'8�%��
�:/����5�*��5%�'2��&=)���8��.
<4�6
����
�'2���%��
��	(
��/���2)�	��
 ��'�'8�%���:/������	(

��/��������'I�I
��:%0��i�80�	 ��'���$�)��
/��0$�06�
1�5%��N ��	(
��/������0�&�5%��������=)<4�
������,K�2)�

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/���
��/��� 

���	���
� 80�	<4�  �=������'���,K'���$M��$�� ��0��*����$M��$��&%�
$M����'I%�����
�M�
N 
���8
M�.��$M���://� �I%
���$M��$��&%�
$����
 /7���J $M��$���6�06� 
8�M����.�2���0(8)6
����
 ��'���(I)��	:�1����$M��$��5%��N ��L
5)
 

��� � �������!�"��# 80�	<4� ��:%0�://����(I)������2)�
5%��N ���5%�'��/���34��
��L
��/������;2)������������,��
��5���0	�2�	��	0�8%���'��+
;�	 (Thailandrs Most Innovative Companies) ��*�(

$7�
����
(8J% ��'$��5%��N 

 

���%"&�����
	#�'	!�(#)��� 

1. �6M��(8)��/���5�'8
��<4���������(I)$M���://� ��1����$M��$��5%��N ��0;�<4� 
�9..�	�M�
N (
���$�)����'$%��$��0������,K�2)�

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/� 

2. �6M��(I) ��L
�
����$7�8�����/���
7�;���'	:�5�(I) (
���6��
�$M���://�              
��1����$M��$��5%��N  ��0;�<4��9..�	�M�
N  (
���$�)����'$%��$��0������,K�      
2)�

��5���0��'/��0/�2$�)��$��/�;2)5��5�0�����/���5)����� 



����� 2 

��	
�� ���� ������	������������	���� 

 

�������	
���� ����������������������
���������������������������� 
� ����!"�#�
$"�������������������������
%�������&�'���
����
�����#(�)�����������&�'������)
����������*������������+�,-)�������������������#����������	�)
	,	�&.����'
�!-�	 
(Thailand7s Most Innovative Companies) ��C�&���D 2008-2009 J)	�,����&����) �K#L, &�'
�������	����+ �,�M���'����������	)�����-��,C 

1. &����)
�,	������������&�'�������������� 

2. &����)
�,	�������������������������������� 

3. &����)
�,	�������������
�����#(������� (Corporate Identity) �,���%��S�������&��
���+ 

4. �������	�,
�,	�*��� 

 

1. ��	
�������	����	����� �����
!���	�����  
 

1.1 ��� "������	������	���������	����� �������� �#$�%����&'�� (Thailand0s Most 
Innovative Companies) 

Thailand's Most Innovative Companies J��������)���)�����#���,�,��������	�)

	,	� ��)*"C���C�&���D  2008 V"�
� ��D&�� ��$"��D 2009 J)	��������������'.�����('
%�(�M	!�����&�'�����WM, ��X�����(��.����	���	 &�'.������%��%�����
�%S�������
����
���#�� 
�M�� ������,
),	 ���Y� �Z���) (�.�M�) 
%���Z�
������������&���,�.������Z���W���
�����������Z���������Z�
�[����S����� 
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*��
*������'
��� 

 �����)���)�����#��
%������������.�&�����#���,�,��������	�)
	,	��M������'
������
��������#���)�'
�,	��,�	�������).������%	�&.����'
�!-�	 (SET) 
����������#���)�'
�,	�

� ����#����C�$�����
� ����#��M�C��Z�*����'
�! �,&.���*������,�����$
*��$"�-)��	���
���
�,	�
��� &�'�����$
*��$"�*�����������
���-)� V"�*�����������
���-)��Z����M�
� �
�(_�.�"���    
�����)
�������#����
��C����� 
%���.���)�����������.����M,C��)�����Z�
�[�*����������       
�������� 

 

��'��������)
���� 

 �����)���)��&�'�����)
�������#���,�,��������	�)
	,	������C��,C -)��,���������
*������������'
������.��	&.���)��	��� ��C�
M�������(&�'
M����(`�% J)	�,���������
*��������&.�������	`��������).������%	�a *������b�`������`�	���������,���#��
� �          
c����'
�����
�� (Internal Review) &�'*������,-)���������'
���J)	���#������,�	��               
�������.����
),	���� (Peer Review) &�'���	�,��)�('��������'%����(�*������,�,�	��
��'������*������,
�g)
c	���-� &�'�����`�#(�c�����.����'��������)��� 
%����)
����
���#���,�,��������	�)
	,	�*����'
�!-�	 V"��,��'��������)
���� &������
� � 3 *�C���� 
)���,C 

  *�C�����,  1 : ��)
�������#���)�'
�,	�J)	�M����M,C��)������
����,�,
�������%��S�������K�S�ic�*������������	��
!�#b���$)$�	 ������������ Returns on Sales 
(ROS) 
���������M������K�
!�#b������Z���C� ����������.������Z���W������
%��
��'���S�`�%
%���������������.��Z��,��) J)	�������,�����$%�l����������)���c���`�(_�
�'�Z��.�
��)������
%����������/ ������ 
%�����������$������&*��*�� &�'�)&���))�����
������M������K�$)$�	-)� �,���C��������,�,����
� �
��!)�������������C���)�����'������
&�'������.�� �[�'�Z�-��������-)�
��,	�
M���������,���*"C� V"�������������+ �,���������C��"�
�Z�-��������������Z�-����	�)*�	�,���*"C����-�)��	 )����C����������)������� �"����
� ����&���,
�,��'���S�`�%�Z�.��������'
���c��Z�
�[�)�����������*�����#����	��
!�#b���$)$�	 &�'
�Z�-����c���'�������,	��	�� 
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*�C�����, 2 : ��)
�������#���)�'
�,	��,�,��������J)
)��J)	����
���*��������
����Z�������S������������.��������+ �,
�,	�*��� (Peer Review) �,�,b��*������	���� 
Business Online (BOL) c������������&�����$�����-��#(,	� 
%���.����S����������
�����.����)�������
� �c����'
������#��������������.���� �,���C�	���,�����������	
����������
���������
�������
������	��������)�'
�,	�&���'���#��J)	��� (Internal Review)         
�,�)��	 
%����)
�����.�
.���
%,	� 20 &.��J)	&���
� ����#��������� Non-Service &�'����� 
Service �	����' 10 &.�� 

*�C�����, 3 : ��)
�������#���,�,��������J))
)��
%,	� 10 &.�� J)	%����(�
*��������.���.��	)��� ��C�*������������Z���� *�����
M����(`�%���������`�#(� &�'
*�������,
�,	�*��� 
%����'
������#����)�������+ -)�&�� ���������
�������������
��	�� �� 
���
������������  ��"����# �������
 $�%���&���&�����"'�	���
'	������
(��$&�����)  
�������,C	��-)�
�g)J�����.���'M�M����-�J.���'&���.�������#���)�'
�,	�c������
�[�-V��
*������
�%S����� �����C��"�%����(���)��� &�'�����������'
`�����+ �.�&�����#����C� 10 &.�� 
J)	�('�������c�������(��l��,�,����
� �����' 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 


�[�*�����������
���������#����
���).������%	� �Z���� 456 &.�� 

��)
�������#���)�'
�,	� (���&��) 
�Z���� 280 &.�� 

��)
�������#����������	�)
	,	� (�����)���	) 
�Z���� 10 ���#��
%����������� 

��)
�������#���)�'
�,	� (������) 
&���
� ������ Non-Service &�'����� Service 
 

��)
�������
t�,		���.��� 
3 �D ��������� ROS 

 
���&�����$�� 
%���.����S������������
S�����
),	������'
��� (Peer review) &�'
����.����#���)�'
�,	���'
�����
�� 

(Internal Review) 

%����(�����'&��&�����$��
��'���*�����
M����(`�% ���J.�� 
������`�#(�c�����.�� &�'*�����)���
��������*�����#�� &�'��!�	)��	%����
*���('�������
� �c����)��� 

��'��!c������� 
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1.2 
	� # �� ��� ��
!
	� �"������	����	�����  

�������� (Innovation) �,���!�%������� Innovare ��`�#������ &����� �Z�����.��
*"C��� (�Z���������������&.��M���, 2547) V"�J���� v���� (Hughes, 1987) -)��.�����.��	*��
����������� 
� �����Z�
����S,����.��+ ���y�����.�������,-)�c�������)���&�'-)����         
���%�l����
� ��Z�)��&��� J)	
�������������)��� &�'%�l�� V"�����,����)����y��������� 
&�'$���'�Z�-��y����������'�,����&������-��������y�����
)���,
�	�y������� &�' 
���������� 	��.��	�������-�$"�����Z��.��*"C��,����C� J)	��������������
����.��.��*"C���
&�'�,���%�l��!��	`�%*��������� .���	��� ���)����������C�+ V"���������-���M�       
���*��).�������������
����.�.�)-�&���'
� ������������
����&���&�'%�l��
%�������	����)
*���'�� (Morton, 1971) ���-�$"����������$������M�������� ������)���������� ���#' 
&�'��'�����(����
��J�J�	,.��������)��� ��%�l��&�'c����������.�� ��'������c���
�.�� .����������.�� V"�������������������*�����)  

��������.��	*������������
M��
!�#b!�������� ����Z�&��������)�.��.�������M�
��'J	M�� �������,�,�	��&������M������&���.�� 
%���Z��.�
��)��'J	M�����
!�#b��� .����[��� 
"����Z�������,&�������������� J)	��!�	���
��,	�&������� + (Change) �,
��)*"C�������

���.����	��
� �J���� (Opportunity) &�'$��	��)-����&��������)�.���,�Z��.�
��)��'J	M��
�����
�� &�' �����" .����'��������	+���������.	�����
��J�J�	,����+ ������.�
��)��(��� 
&�'������ ����Z�
��J�J�	,����+ ������.�
��)��'J	M�� &�'�,��(�����C���� ��	��*���������� 
V"��[���*���.�� &�'�,��'J	M�����
�� 

&��������)�,C-)�$��%�l��*"C�����M������!����#�, 20 J)	�'
.[�-)����&����)*��
���
!�#b�����.����
M�� c����*�� Joseph Schumpeter �� The Theory of Economic 
Development,1934 J)	�'
���-��,��������������������	 &�'%�l��������	�!�����&�'

��J�J�	, ����'�Z�-�������-)���V"������������
��J�J�	, (Technological Innovation) 
%��
��'J	M����
M��%�(�M	�
� �.��� &�'�K#L,�,�������������[����'
� � Theory of Disruptive 
Innovation *�� Prof. Clayton Christensen &.���.����	���	v�������) &�' Diffusion of 
Innovation Theory *�� Prof. Everett Rogers V"�%�l������C�&���D 1962 

��C��,C������)&�'�K#L,
�������������,����l��������	������	 50 �D&��� J)	��M���
�!���#�, 1950 ���)������M����������������������
� ����%�l���	���.�"��,&	������
������!"�#�����	����+ &�����~�������,C��������-��-)�$��������
� �
%,	�c���%S�*��            
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���)Z�
������*���~�
������� .��&��
� �c�*����'������ (Process) -������'
� �
��'������&��-*�~W.� (Problem-solving Process) �,
��)�������� .�����'������
�y����%��S� (Interactive Process) V"�
��)����������%��S��'.�������������c���,������Z���W
���+ �,-)���C�&��
� �������&�'-��
� ������� c���
����*��	�����������
M��%�(�M	� .���
��'������
�,	����&��&��c�� (Diversified Learning Process) V"�
� ����
�,	�����,
��)���
�~���	&��������� 
M�� ���
�,	����J)	����M� (Learning by Using) ���
�,	����J)	���������Z� 
(Learning by Doing) ���
�,	����J)	���&��
��,	� (Learning by Sharing) V"��,-)���C�          
�����������`�	��&�'`�	��������� *"C��	�������'���S�`�%�����)�)V���������*�������� 

 

1.3 �=��>������	�����  ��S���������� 2 &.���.���)��	������ 

&.���&�� �����)���`�	��������&.����,��
��C�����*��&����)�.����������&�'������ 
J)	�����������)��C�.���	�������	&�'%�l�� (Research & Development (R&D)) *"C�`�	��
������ &�'��).�c���,�,���������$�������)�������.��+ V"����
� ����%�l��������&�'������
�.���Z�-���� �������
%����������&�'������� *�������� �'
.[�-)�������
��)���������,�,��(���
�	������
������C� J)	���-��������������'������������J)	����M���l�S���������
� ���-�
c���)���.����������C�.�)*�����������������������&����.��&�'������)��������������+  

&.����,��� ���&��
��,	� 
�,	����&�'��������������`�	���  .�����������&��
�g) 
(Open Innovation) -���Z�
� ����&����)�,),�'����������������`�	��������&��
%,	��	���

),	� J)	���#('��� 
�g)���&����)�.�����`�	��� �'�Z��.�&����)�.��+ 
��)*"C�-)��	���
��)
�[� &�'.���.��	���� ���$"�����'�,����������M����	�,�Z��������%�l��
����C�.�) 

���������������,�,����
M,	�M�W
t%�')�������'��'��)��'��	����	��������������+ 

M��  �����)����`�	��� (Outsourcing) 
��������.���	���`�	����,�,����
M,	�M�W
������� .�������'���������
M��%��S�������.���	����,�,����%����&�'���������            
�������������������)�.��+ 
%�����������)������������������$��)*����C���� 
� ���� )����C��"�

��)&����)����Z������������`�	������M����*"C� ��C����&��
��,	� 
�,	���� &�'���

��J�J�	, 
�����)��������'M��	�.����������������&����.�������c���&�'���)Z�
������ 
J)	-��$���Z���)&����).�������
M,	�M�W�	��
t%�'`�	���������,����-� 
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1.4 %���@�����	�����  

�����������������������������$&���-)� 3 ��'
`� (`���, 2546) -)�&�� ��������
c���`�(_� (Product Innovation) ����������'������c��� (Process Innovation) &�'
�������������)��� (Management Innovation) 

1. ��������c���`�(_� (Product Innovation) ���c���`�(_��,$��c���*"C���
M��%�(�M	��,
-)����������.�),*"C� .��� 
� �����.�� �����) ���������,C����'
� �*���.�� ���J�� �����'
�! 
������.���&��&�����
��
�� ����������������c���`�(_��Z�
� ������,�����)��� &�'%�l��
c���`�(_��	������
����
%��
�����(����.�&�������� V"�������!�	������'����,�Z���W���        
���%�l����(������&�'���#('*��c���`�(_� J)	������&�������Z��"�$"���'J	M���,������
�'-)���� V"������������$�,�������������������������� ��C�&����'���������&���������� 
����)��� ��C��,C�����Z��"�$"���'��������)���.���JV���(��� (value chain management) �,

��)*"C�������.���	����,�'�Z��.�
��)c���
M��%�(�M	�-)� 
M�� 
�����	���&��-v���)�,��'.	�)
�CZ����&�'�)��`��'*�����#��v��)��&�'J�J	��� 

 2. ������������'������c���.������)Z�
������ (Process Innovation) 
� �      
���
��,	�&�����.�����S,���c���������.�������.������������&���,&���������-����
)�� V"�
�����%�l��������������'�������.��,��'���S�`�%���	��*"C���C� ������!�	����������

��J�J�	, V"�
� ����������
����*��������'���&�'����
M�������'.����������'���
.�����C� 
���)��������� ��'������&�'
���������+ �,
�,	�*��� ���$"������'	�����M�&����) ��S,���
.�����'�������.��+ �,���c��.���'������c���&�'����Z����J)	����.��,��'���S�`�% &�'
��'���S�c����*"C� 
M�� ����M����%��
����M��	��������&��&�'��'������c���.�����J����� 
(Computer Aided Design: CAD/Computer Aided Manufacturing: CAM) ���%�l���'��    
6 V����� (Six Sigma) 
%����(`�%*���������,���*"C� ����Z��.����������c����)��J)	���
%�l���'��������&c����)������� (Material Requirement Planning I: MRP I) &�'���
���&c�&�'���.����)������%	�����J����� (Manufacturing Resource Planning II: MRP II) 
.������
%��*,)���������$�����&*��*���.����������&�'.���JV���(���J)	���)��	����M��'��
���
���%�), (Just in Time: JIT) 
� ���� 

3. �������������)��� (Management Innovation) ������������������������)���
��C��������'�����M�����������)���������.����)��������������'��J��������
)��*�������� 
V"����&��������.���'
� �-������#('����,��������*��%������ V"��'�Z��.�
��)������)
.[�
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�.��+ 
��)������)���������� �����$������������������*��������&�'�����$�������	-)�
&�'�Z�-����c��Z�-��.�������#��-)� 
M�� ������.�������������#('�,��������������Z����J)	
�, 2 ��	��������WM�%������� ��� ��	�����������WM��,
� ������'�Z������	�����������WM�
�,
� ����J������ )���,
�,	����������&��
�����V� (Matrix Organization) �,-)����������	��� 
�.!. 1970 .�������M�)��	�)�M�, (Balanced Scorecard) �������) &�'��'
���c����)Z�
������
*�������� 
� ����  

S������'��'�������Z�
�[�&�'	��	��-)� S������������.� ���������S������ ���������)
�	������
���� �����������M�
%,	�&��������)���������� ������)�.��+ &������
� � ������)
�.��+�,�����$*�	-)� .��� ����Z��.�������)�.��+ �,������
M��%�(�M	� &.����,�Z���W�,��)*��
���
��)�������� �	���, "������.������)���&*��*��" 
%��'�'&�)�$"������������*��c�����J`� 
�����,c���`�(_��.���,���&*���Z�.���
*����������)�	������
���� )����C��������������
������
���������.��*��S�����-�	�����$�Z�-)�J)	 

3.1 �����,��������.����������������&�'
��J�J�	,�����#(' ���l�S���   
���
�,	�&��������� V"���������'
�!�,���%�l�����	�)�������&�'
��J�J�	,*�C�����	���
���
���� �����������%�C�b�����	���	����� J)	
t%�'�$�������!"�#�&�'S�����
��M��,

� ����#���')��J�� 

3.2 �����������������.��+ *��S����� &	�
� � 

- ��������c���`�(_� 
� �����M�
��J�J�	,*�C����.�����������.��
%��
c���������.���c���`�(_������������) 

- ����������'���������S����� �,�����$���.�����������������.��+ 

%���.�S������,����&������
.������&*��*�� 

- ��������������.����)���-������� �������,S�����������������������
c���`�(_�&�'����������'���������	���	����� �"�
��)������)�.���,�'&���.���������
�.�����S����� 
M����������������) �������������)��� 
%��'
� �����,����������'
)[�
���������.��+ �,
��)*"C� 
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3.3 ���
%�������
���������������.��+ J)	 

- 
������
�,	���� ��������.�� 
��J�J�	,�.�� ������&.���������,������
���J�� 

- S����������������������)�.��������
� �������&.�����
�,	������C� 

� ����!"�#�&�'
�,	����&�� ���l�S������
�,	����&������������ -���M� ���l�S������
�,	����
&�����c���`�% .������
�,	����&����������&�'c���`�%� 

- S���������
�,	����&�'
*������C���������c���`�(_� ��������
��'������&�'��������S�����-����������
� �������&���.���,
�,	���� ���������������&�'
c���`�%� �'�Z��.�S�����
� � �S�����&.����������� �,�,���������.��+ 
��)*"C�-)��	���	��	��   

��.��&�'�
����� (Johne and Snelson, 1990) �������� .����&.�������Z�
�[�*��
�����������%�l����������c���`�(_���C� 
��)�������,���M��������������������,����

*����$"���	��S�&�'�J	��	���&*��*��*�����#���	���M�)
�� J)	�.������Z���W&�'���.��
��)����,
������c���`�(_��������.���	��� V"�c�����.���'�����'�"��	��
��������������&�'
����
�,	�
� �����,�	��������&�'���
�,	�����������c�)%��).������$�����c�)��C� ��)���	�[�'
%�l��-�����'���,
� ����#('
t%�'*���������,���&*��*��	���,�'
�,	�&��  

�������%�l������������'�������,�'�Z�-����!��	`�%�����&*��*����C� 
v��&�'
�(' (Hayes et al., 1988) �.�%����(������#(' 2 &����� ��� )���J��������.���*��
����������'������ -)�&�� ���������$�����c��� ����-)�
��,	����$���, 
�������� 
�����(� 
���������&�'��S��(��J`����+ ����)���J��������%�C�b��*������������'������ 
-)�&�� �����)���&�������� �������������� �J	��	������.�����%	������#	� �'��������
&�'��'�����(`�%  

�Z�.�����������������.����)��� )���
���� (Drucker, 1995) ����������������
� �
���
��,	�&���V"����������������.��*��c����)����C��������������������������.���"�
�Z�
� ��	���	���,������!�	����
*���� &�'��������������������	�,�,����
�,	�*������         
���
��,	�&��� -������'
� ������'	�����M�
��J�J�	,�.��+ 
*������������.���S����������+ 
*�������� &�'	�����-�$"��������
��,	����&��*���������,�)��	 
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�'
.[�-)�����������)�������������C� �'������!�	������� &�'���
�,	�����.��+ �,�,    
���%�l���	������
����&�'
� ��'�� (Garvin, 1993) 
%���,�'��c���
� �������.����������.��
-)�����,������������� V"������������
.����,C�'�����������)*������������)��	������.�
&����)�.��&�'����M���'�����(����.���.���������)�,��������,�,����������������$�	��
���&��� �[�'
� �����-)�
��,	�����������������+ ��C��,C
��������������&���'���'�,�������
���������$��
�����,&��������� &�'.��-)��,���&��
��,	��������&����~�*������*�����
�'.�������.����,���%�l���������)��	����	������
���� ���)���Z�
�������������������

.����,C����'������ �[�'�����$�Z��.�
��)����&��������)����������-)���)
�[�
� �c��Z��.�
�����������$&*��*��-)� V"����
�,	����*��������)������� ������#('*�� "������&.�����
�,	���� 
(Learning Organization)" (Lussier and Christopher, 2004) 

 

1.5 
	� �%B� ������
!���#$����������"� 

&��������)*��������&.�����
�,	���� -)��,��������$"�-�������(��������+ V"�
	���.���-�
�����'��( �.!. 1978 ���� �����,��� (Chris Argyris) !��������	�)���������	�
���!"�#�&�'%K������������*���.����	���	v���)����) �������!��������	�)������MW� ��� 
J)��� M�� (Donald Schon) &.���$����
��J�J�	,*��&�VM�V�
�� (Massachusetts Institute of 
Technology: MIT) �����c�������
*,	��,
���&����)���� + 
�,	����������&.�����
�,	����-�� 
&��
�������c����
.�����C��,���#'
M����M����M�C���� 	��������!"�#�&�'
*���� �"��Z��.�-������
-)����������	�
����,��� (Argyris and Schon, 1978)  

�	���-��[��� ��M����.!. 1980 
���	��&����))�������
���������-)������������&�'
��'.���$"������Z���W��!��	`�% &��	����-)����������	�����&�� 
M�� ��(,*�����#��
M��� 
�,
����Z�
��������&.�����
�,	������
M���J	�
*��
� �&c���	��S�*�����#�� (Marquardt, 1996) 
&�'���!���#��������M�����C�&�� �.!.1990 ��$"��~�������,�������,-)��Z�
��&����)
����������
&.�����
�,	�������y�������������'
�!&�'-)���������Z�
�[������
� ����#���')��J�� -)�&�� 
���#��J�J�J���� ���������� �����M�gJ��
�,	� V,���V� 
��
�������
�[�����V� ����)��
���� v�
�	�

)��)��� J�)�� v��
�[�&%�����) -��,
�[� v��)� JV�, &�'���
�[� 
� ���� (Gob, 1998) 

�'
.[�-)���� &����)����������
� �������&.�����
�,	����
���&c�*	�	-����������J�� 
J)	
t%�'M��� �.!.1990 V"�
� �M���
���
),	�����,�,�����c�����������
*����
�,	����������&.��
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���
�,	���� J)	c������
*,	��,-)����������	�
� ��	���	����� �D
���� 
M��,C (Peter Senge) ��
c�����,�M�M����� The fifth discipline: The art and practice of learning organization &�'
� �
c��)Z����Z�&.���c���Z���	���!��	�!"�#�������&.�����
�,	����*���$����
��J�J�	,&.��
&��V�M�
V� (MIT Center for Organizational Learning) �,-)������C�*"C��� �.!. 1991 J)	�,
���$���'����
%���Z�������
���'.��K#L, &�'��S,�������+ �����
c	&%��&����)������          
&.�����
�,	�������-�������� 

����.��	*��������&.�����
�,	���� 

������&.�����
�,	����
� �&����)�,
���J��������'&����
��,	�&���
�������
�,	���� 
������ &�'�����)��� ���������� &�'%�l�� (Pedler et al., 1991) �������� .��
� ���'&�
)������
�,	��������[�'
��,	����!��	��������
�,	�����	���,c����� &�'���
�,	�����	���
� �
������ ��
� �!��	��������
�,	�����	���,c��
�,	� (learner center) &�'���
�,	�����������y�����
)��	��
�� (action learning) J)	���
�,	�����'$�����	
�,	�
� ���'���������
�������)M,��� 
&�'c��c���
*������`�%&�)������M,���&�'����Z���� 

������&.�����
�,	���� ������.��	*���D
���� 
M��,C (Senge, 1994) ��� �������,V"�
���M��-)��,���*	�	*��
*����������$*����
���	������
������C����')������� �')������� 
&�'�')�������� 
%���Z�-������)����.��	�,��������')������+ ��������	���&������ V"���'���
-�)��	����	 5 ��'��� -)�&�� ����
M,	�M�W
� �%�
!#*������� (personal mastery) &��&c�
���������,���J���������
� ����� (mental model) ����,����	��!��������� (shared vision) 
���
�,	�����������
� ��,� (team learning) &�'�����)
M���'�� (systems thinking) 

���������� (Marquardt, 1996) ��	����� ������&.�����
�,	���� .��	$"� ������V"��,
���	���!*�����
�,	������	�����&�'����� �,��S,���
�,	�����,
� �%���� �,��������*����
��
�.��,��'��������)��
���'.�
%��M��	�.�
*���������%��� �����$
�,	���� ��)��� &�'�M��������

� �
��������-���������Z�
�[�������-��������M�
��J�J�	,�,������	 J)	������'���*�����
� �
������&.�����
�,	���� �, 5 ������'���-)�&�� %�������
�,	���� (Learning Dynamics)              
�������
��,	������� (Organization Transformation) ���
%���Z����&������� (People 
Empowerment) �����)���������� (Knowledge Management) &�'����M�
��J�J�	, 
(Technology Application) 
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������&.�����
�,	���� 
� ��������,�,��������$��������,�'
�,	�����������+ 
%��      
���%�l������Z���� �,���&����~�������)������Z���� �,�����������.�
*��������&�)����     
�,�������
����%	���
%��������.������������')��
��)���
�,	�������)������������	�
�,	����
����������������&�'�)����Z�����.��+�����	
� ���l�S���*�������� (Yulk, 2002) 

 

1.6 ����D������
!���#$����������"�������>�'%E"$���E�����	����� �����
!�� 

���%�l���������.�-�������
� �������&.�����
�,	���� 
%���,�'�Z��.������������$�����
������
%��&�'�Z�-��������������������*��������-)� V"�c�����.��*���������'�����.�
�����Z���W &�'���.����)����.�
��)*"C� J)	�,���#('��C�.�) 11 ��'��� (Marquardt and 
Reynolds, 1994) ��� 

1. �,J���������,
.��'�� (appropriate structure) �������� �'�����,*�C����������
��WM��.�
.������	�,��)
%��
��C��Z���	�.�
��)��������'������Z���� &�'
��)��������������
�����'����������,�*�����	���.����'.����&c�����+ �,���*"C� 

Adair (1996) -)������
������
�����,C��� J���������������'�����,����	�).	��� 
�������
�������,�,�����������������'�,���
��,	�&���
��)*"C��������� J)	�,����Z�.�)�����
.����,�������c�)M���,��)�����������$���'����*���������������������������.��+ J��������
�������,	�).	��� -������'
� ���)���������� �,���� �����)��������� 
� ���W&��,�Z���W�,�'
�Z�-������(`�% &�'���������������� 

2. �,��l�S���&.�����
�,	����`�	�������� (corporate learning culture) ����,
��l�S����������,
)��M�) �,����Z����&�'���
�,	�����,
� �
�����#(� ���M�����������,����
��'.������$"������Z���W*�����
�,	���� *('
),	�c�����.���'�����,����	��!��
�[�
.[�$"�
�����Z���W*�����
�,	����`�	��������-�%����+ ���c��Z�-�*�����#��)��	 
%��'��l�S���
*��������J)	
t%�'��l�S���&.�����
�,	�����'��������������	� &�'�J	��	*�������� �"�
�'
��)
� ���l�S�������*��������.��� "��������������" �,&*[�&����-)� 

3. �,���
%���Z����&�����M�� (empowerment) 
� ������'��	�Z�����������c�)M��
&�'�����)�����&���~W.�-����%�������')�������	������$"���� ��C��,C
%���.�%������-)������ 
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���
�,	����&�'�������.���S,���&���~W.�)��	��
�����*"C� ���$"����-)��,����'�������)����� 
V"��'�Z��.�
�,	����c���%S��������,��-)���)�������-��,�)��	 

4. �,�����������`�%&�)���� (environment scanning) ������&.�����
�,	���� 
�������'
� ��������,�,����	�).	���&���	�������,���#('�,
�����-.��	�����)
���V"�������
�����Z��������������
��,	�&���*���`�%&�)�����,�'����.�
��)c���'����������� 
%��
�'����`�%�.�
.[�$"�����
� �������&.�����
�,	�����,�'�Z�-�������������������������-)��	���
M�)
�� 

5. �,������������������������ (knowledge creation) &�'�,���������$�����$��	
J���������
.�����C�-�	�����M�������������
%���.�
��)���c��	������
���� J)	c���M������ 
���������&�'
��J�J�	,����+ �,�,��������b��*������,
*��$"����-)���C�`�	��&�'`�	���
������ 

6. �,
��J�J�	,
%�������������
�,	���� (learning technology) J)	����Z����	����
���%��
�������������	
*����������������y���������.�
��)���
�,	���� 
%��'
��J�J�	,�,

.��'���'M��	������y���������,�,���
�,	�����	������$"� �,���
�[� ��'��� V"��'M��	�Z��.��,
�����'��	*�����*������-)��	���$������ &�'��)
�[����*"C� 

7. �.������Z���W�����(`�% (quality) ����,�������.������Z���W���������.��
��(`�%�����C������� (Total Quality Management: TQM) �,
����������������'���S�`�%�	���
���
���� V"��Z��.�c����
�,	������C�J)	��C��� &�'-����C������	
� �c�����,),*"C� J)	$��.����� 
���%�l����(`�%�����(�������	��*��c����������� 

8. 
���
������	��S� (strategy) �,���	")$��
�����
�,	�����.�
� �%�C�b��
��C�������       
���)Z�
���S�����*��������.���	")$��
��
� ���	��S��Z���W*�������� 
M�� 
���	CZ�$"���	��S�*��
���
�,	����
M���y�������� (action learning) .���
���	CZ����M��$"���	��S����
�,	����J)	
���� J)	
�.���	��S���C�����,����������
� �����Z��"�*�����M����������������-��������y�������� V"�
�'�Z�-������	��S�������.����)�����������)������+ -)��	������
���� 

9. �,���	���!�,�������� (supportive atmosphere) 
� ����	���!`�	���������,����
�������(`�%M,����,),�.�������M�� 
%���Z�-�������������������������&�'%�l��!��	`�%�	���

� �����'&�'���
���� 
� ��������,
��������������
� ����#	� 
���%!��)�i!�,V"����&�'���        
�,����
���`��
���
�,	����-��V"����&���&	�&�'������������,��������������Z���� 
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Adair (1996) �,����
.[���������� Marquardt and Reynolds (1994) ��� ����������
�����������,������������	���!���������,
��C��������y��������
� ��,�&�'������������� 

M�� ���
�g)J�����.�������,�,�������������&�)�������)
.[� �,������&c��'	'	�� 
%��
������.�������`�����(�
��,	�&��� �����)����������,�,��'���S�`�% ����������������)
��������������.��*��c�����.�� 

��������C� Dundon (2002) �[�,����
.[��,��)����������� �`�%&�)�����,��������
������������������C�
� �����Z���W�,��)�,�,c�������������������� 
��������`�%&�)����
*���������,
��C���������������������������C��'
��)���%K������*�����M��*��������
�� 
&�'
��)������-)��������� J)	
t%�'���
�g)J�����.�&�)�������)
.[� 
%���Z�-����          
�����������
��,	�&���-��������,),���� ������������
*�����,$������&������������������,  
�����Z���W�	���	�������������������������� �����C����M,C&���.�
*����$"���'J	M��*��
�������� ����.��������,�'���c����&�������������Z�����.��,��(`�% ����.������Z���W���
������������
��������Z���W�����%�l�������� �����������,�`�%&�)�����.�����'��)���
������)&��������� �.�
*�����"�$"��������)`�	 �����&�)�������������)�,&�����������
��� V"�c�����.������
� �c����
������
����&�'M������.���������,��������������������� J)	        
�����������������������������.��,���%�l��������) &��
��,	���'�����(�������� 

%���.��,������)�,.���.��	�Z�-�������%�l������,�,��(`�%���-� 

10. �,����Z�����������
� ��,�&�'
����*��	 (teamwork and networking) ����Z����
�����#('�,C�'M��	���
�����.�
��)������)���������� �Z��.����	
� �%�����������������������
&.�����
�,	���� J)	���M�����������'������'.���$"��������������� ���&����~��������       
����Z����&�'&���~W.�������� V"������$�Z���'�����(�&�'����
M,	�M�W
t%�')���     
���������(����.����������&�'������-)� 

Dundon (2002) �,������)
.[���)����������� ����Z���W�,��������	���~����������

cM�W�[��� ���%�l����S,����y���������.��,��'���S�`�%���*"C� J)	�����)
���� %�l�� &�'
����Z�&����))��������������������y�����V"��'��'�������Z�
�[�-)�J)	 �������������������
�'.��������������.���	�������������C�
%���.�
��)��'���������������������C��������	���
���$"� )��	������������.���������,��������
���&�' &�'&�)�������)
.[�����'����.�
��)
%���*"C��������� ����������$��	��).���&��
��,	�������)�.��+ *"C��������,C�����������,
��'�����������
����*��	 
%�����
�������������������� .���*������������.�*�����&��
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�������c������
��J�J�	,�����
�!��.���	��� 
%���.��������
��)������) &�'*	�	
������)���������������c�������-� 

11. ���M���,����	��!��������� (vision) ����	��!��
� �����,
� ���������.���*���������,���
���'������������Z��.�
��)����
� ����S���*"C� 
� ����
����.�
��)���
�,	���� ��
�����,�,��!���

� �-����������������������*�������� 

V"� Dundon (2002) �,������)
.[�����	������ Marquardt and Reynolds (1994) ���
�������,�,�����������������'�����,�����������Z�.�)����	��!��&�'��	��S� ����������
��������������� �������� �����������')���������������,�����������c�����.��������Z�.�)
����	��!�� &�'��	��S�
%���.�
��)���������������������*"C��������� J)	��)�Z�)�������Z���W
*�����������,�Z�
� �.����,�����Z���W����Z�)������.��� ��C��,C
%���.�����������C��������
�����������*��������J)	 

1) ��"�#�.�����������������Z�.�)&����) �����������������,�Z�
� � &�'
��)�������������������*����������������� 

2) ����Z�.�)����	��!�� �.���)��������&����)�������������������������� 

3) %�l����	��S��������������������������� J)	�Z�.�)&c���� &�'
��������.���)������������	��!��*�������� 

4) �,�'�������)����������,�,��'���S�`�% 
%���.��������-)�����$"�
�,	����
��)����.��	*�������������������������� 

���������#('*��������&.�����
�,	�����,�'�Z�-��������������������*����������C� 
11 ��'������&����)*�� Marquardt and Reynolds (1994) ��*������&��� Adair (1996) 	���,
������)
.[�
%��
����,�����������'���� 

12. �,���	������������
.��.���*��c�)%��)���
� �c������������
�,	� 

������'
��)������)������������������-)���C� *"C��	���������,�������,������������.�
�����Z�������,�,J����
�,	� J)	
t%�'c�����.���,��������
�,	��������)�����
%���.�
��)
��������*"C� )����C��������'�	��-)������������
��,	�&���
����,���
�,	������
��������
�,	� 
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13. ���
�g)������������)��������� 

����
� �����'���*����� *������
� �����Z���W�,�Z��.�c�����.��
��)&��������)�.��+

.���������).���&�'�Z�-�����������������������,��) 

14. �,�����������
%���.��������)�����)*�������� 

c�����.���,�,�����������
%���.��������)�����)*�������� �'
� �c���,�,�����Z���W�	���	��
�����c���)���.�
��)���������������������*"C� %�����������
.�����������������������

��)����J	��	 &�'����y��������V"�c�����.��
� �c���,�,�����Z���W�������������                
����y��������*����������.��,��(`�%	��*"C� )��	����,����	��!���,�����-�� �,�����
���'.����
�	���
� ��'���,����	���S������)���,����`��`������,-)��,�����Z���W�����%�l�� &�'
���������������.��������).��	�����) 

��������C� Dundon (2002) �,������)
.[�
%��
������ �������,�,�������������������
�'�,  

15. ������.�����%	���
%���.�
��)��������*"C��������� 

���%	����,�Z���W������������������*����������� ����'��( ������� 
��� &�' 
*����������
�! �~���	)������%	����,�,�����Z���W���������������������� 

15.1 
�������'�������������������
%���'�Z����������) J���� ���
���� 
�.��+ 

15.2 ��)�.��,������������������,�����,�,��'���S�`�% 
%����������
�������� 

15.3 �,������&c���)�������'��(�	���	�).	���������Z���� ������� 
%�l��&�'�Z����������������y����� 

15.4 *	�	������)�������c�����.�� �����C��.��������-)��,���
�,	���� &�'�,����
���������
���������)
.[� &�'%�l��.���	���)��	���������������� 
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16. ����Z�.�)J������������������� 

J�������,��)�Z�*"C�
%������������������ 
��)��������������&�'��������*��
����������.���	�����C�&���'	'
��������$"��'	'��C���) J)	������������.��������	�����
������)�.��+ �������,���
.�����������'�Z� �����C�����.������Z���W����������c�)M��
������ 

17. ���%�l�����#'������������������ 

���#'�����������������������$����� &�'%�l��-)�J)	��������������.�&�'
%�l��������)*����
�� &�'������ V"�����-)������'������������������c�����.��
%���.�
�������
��)�������������������)&�'%�l����������*"C��������� 

18. ���	�����&�'�����&������������������������� 

������������������*"C��������� ����,�Z���W�[��� 
�������,��������������*��
������� &�'��)����.��	*��.���	��� c�����.���'�����.����	�����������)���������� &�'
������������.�������
%��
� �&������� 

19. �����`�	����,�,����
�,	�*���������������������� 

�������������������.���'�������Z�
�[���C� �����,�����)���*�����&��������)
�.��+ ������%	���`�	��� 
M��
��J�J�	,�����
�! �����C������`�	��� ���-)�&�� 
c���M������� c���.�����������������C����&*��*�� J)	 

19.1 &��
��,	�������)
.[�&�'
��,	�
�,	�����y���������'.���������� 

19.2 �������������������c��
�,	�*������������ -)�&�� J��%	���� �����WW� 
c���M������� �����
���������)�.��+ 
%�����������������y���������.��,��'���S�`�%	��*"C� 

19.3 ���.���S,�����������������������������`�	��� 

19.4 �.������� &�'��������c���,�,��������������.������������ �����������
���������������� 
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��������C� Greenberg and Baron (2002) -)������
%��
���$"����#('*���������,�,
������������������C�����'�, 

20. ������.����)���
%���.�
��)�������� 

�������'�����,&��������%�l���'�����.������� 
%��
� ������������������
�������� ��C��,C�'����%����(�$"�����Z���W 3 ��'������ 

20.1 �����C����$���'�����,��)��������%��S���*�������� &������-��

t%�'
��'�����
���-� 

20.2 �'������.������� �����,	���S��� &�'�,.������������.��������,
� �
���� &�'-���Z�
� ������.������������*�����
���
%,	��	���
),	� 

20.3 ����Z�.�)
����,
.��'��������Z���� 
%��'$���.�
������	
���-�
c���y���������'
��)�����))��&�'-��
��)������)���������� &��$���.�
������
���-�
c���y������������'-��
.[������Z���W*�������C�+ 

 

1.7 ���=�G!���E$��E�� ����%B���
!���#$����������"��HI���>�'%E"$���E�����	�����  

��	��S��,������
���� &�'�Z����M���������
%���.����M����������
��)���
�,	����
���)
��� &�'�	������
����-)�&��  

�����)���������� (Knowledge Management)  

�����)����������
� ����������$*����'������`�	���������,�'��-��V"���������,

��)���������� 
M�����$��	��)��'�����(� ��������,-)�����������������.����)��� 
%��
��������c���%S�*�������������'�����(� &�'������� (Pan and Scarbrough, 1999) 
���)������������������.��+ �,
� �&�����������������������
%������.�
��)����-)�
��,	�
������&*��*�� 
%��'�������
� �����,	�����������
�,	�&�� (Winter and Szulanski, 2001) 
V"�������������$�Z�&��-)� 2 ��'
`� -)�&�� �������&�����S��� (tacit knowledge) 
� �
��������,-)����%���������'�����(�*��&���'�����V"���-)�$��	��)�����
� ��Z�%�).���   
��	���#(����#�J)	���	 
M�� ���#'����Z���� ����D��� �����)
M����
���'.� &�'�������      
&�����S��� (explicit knowledge) 
� ���������,�����$������&�'$��	J��-)�J)	c�����S,���
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����+ 
M�� .������ �Z��� �������"�
� ������� .�����S,����y������,
� ���	���#(����#�         
(Rynes et al., 2001) 

.������*����'�������������)���������� �����$&���
� � 5 *�C����             
(Demarest, 1997) ��� 

1. �����&�'���.�������� �������,�,�	��&����������� .����������&���.�   
���&.���`�	���J)	���
�,	�������c����� 

2. ��)
�[��������&�'��������������	���
� ��'�� 

3. &����~� &��
��,	� ��'��	 $��	J���������.��	���&��&�'.��	M������ 

4. �M���'J	M�� ����������J)	����Z�-���'	�����M�����.�
��)��'J	M��&�'
� �
c����K�S�i 

�����)���������� 
� �&�����.�"��,�'���
�����.�
��)���*��
������������������������
*��������V"�$��
� �
���������������������&�'�y�����������
��)������
�[� �����)�'��
&�'%�l���������&�'�����������.�
� ��������� J)	�Z�
��
��J�J�	,�����
�! (Information 
Technology) 
*����M��	��)��� �Z��.�
��)�����')�� ��)
�[�&�'
*��$"�-)��	��������*��� 
���������-)�
��,	������&*��*��&��S�����-)� 

 

����M�����b��������� (Benchmarking) 

����M�����b���������
� ���'�������,���
����������
�,	���� �,�'�Z������)��'
���
&�'
��,	�
�,	������� ������ ��'������&�'����y�����*�����������*��c������,-)����         
���	���������,��S,����y������,
� �
��! (Best Practices) 
%���Z�����������������
� �
��!�.�

��)*"C��������� (David and Stanley, 2003) J)	���&��*������b��������� (Benchmarking) 
-)�&�� ���
��,	�
�,	�����������,
� ����&*��*�����J)	��� (Competitive Benchmarking)                
���
��,	�
�,	����.���	����,�y�����.����,�����#('
),	���� (Functional Benchmarking) 
���
��,	�
�,	����.���	�������+ `�	�������� (Internal Benchmarking) &�'                   
���
��,	�
�,	����-� (Generic Benchmarking) 
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����M�����b����������,C
� ���S,����,-)����������	����~������ 
%��'��S,����,C�Z��.�
������
��)���
�,	����J)	����$"�*��)��	*����
��
���
�,	����c����� &�'
� ������'�����.�
������
��)�����������
%�����������M,���*��������*"C����.��
��)�����������S,����y��������
�,
� �
��!
*�����������&�'�Z�-������S,����y�������������&�� �.���,�����$���
�����.��������,c�
�y���������,),*"C� �,���������
�,	����������c�)���$���)�� �)�����������c��� ���)��

� ����
%��%�����#' ������)���������� ���������$�����%�l����������������&�'������
�����&���.�� �,�����$���������������������*��������&�'�Z��.������������$&*��*����
���)-)����-� 

 

������.����(`�%�����C������� (Total Quality Management) 

������.����(`�%�����C�������
� �������.����������C�.�))��	�����)�����(`�% 

%���.��,��'���S�`�%��)���c���`�(_�&�'������ V"������������%"�%���*��������.���
� �
�����������(`�% V"������,
����-**���������������M�����%	�	������������(`�%*��
���M����������������� �����)�����(`�%�����C�������M��	�.������������c��Z�
�[����

���.��	���c���Z����&�����#��&�'������ �Z��.����#��
��)�������
M��$��������,.���
�(_�
�Z�.���c��������� ��������� ���)��������V�C�*��������J)	.���*��&����)������.��
��(`�%�����C��������,.�������,�'���������.�
��)���
�,	����&�'�Z�-��������������������*��
������ (William, 2002) )���,C 

1. �,������������	������
���� (Continuous Improvement) .����,W,����
�,	���� 
-�
V[� 
� �&��������)�,�'��������%�l���	�����)
��� J)	�M������������*��%������
� �
.��� V"����
��)��������,
��)������)Z�
��������������%�l����S,����Z����&�'
��J�J�	,�,�,�	�� 

��)���%�l�����#'*��%������ ����,������������Z����
� �.����(' ���)�����
��)����������,����.��	�'&����~�*���������M��	��������*��� 

2. �.�����,��������*��%������ (Employee Involvement) 
� ������Z���W�,��)
��������.����(`�% 
%��'�������	���������!�	����y���������	���$������ &�'
�������   
���%������ ����Z�����,�'��'��c��Z�
�[������M������������Z�������
� ��,� V"�����.�
��)      
���
�,	�����'.������� J)	��������,������,��)����.��	
),	���� c����*�������V"�
� �c����
*������� ���$"��,����`����	����	�������' 
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3. ���������%"�%����.�&�������� (Customer Satisfaction) �������
����,������
J)	�������������'��������C�.�)��C�&������������� )��	���
�������������`�	�� (Internal 
Customer) &�'������`�	��� (External Customer) �������� %���������������$�����
��'������c���.����.�������$�)-��[������
� �������
M����� J)	�,�������������'�������	���
���
�����"������$�Z��.�%������
�,	������S,����)����c�)%��)����+ �.�
.������	�,��) &�'
�����$.�&������������'�������Z�����.�
��)������&�'������ �,�����$�����������
�������*��������-)��	�����)
�[�&�'�������,����%���-)� 

 

1.8 ��
��
���H�K���	�����   
������Z���W�����%�l����������&��
�g) -)�&�� 


�����&�� V�C�
��J�J�	,.���&����)�.�����������`�	��� ���
� ������)���*�V�C�
J)	��� �����������,��������C���)���*"C����	��&��� .����'
� ������)��������#('
����V����

%���.�
��)���%�l��
��J�J�	,������#('�,�������  


������,��� ���������������&������+ ������������+ (Partnering)  
%���Z�������� 
���������$&�'���%	������������`�	���
*�����M������%�l�������������������*��
������ 
%���.�
��)���c��c�����)
)��*��������)�������
*��)��	��� 
M�� ���#�� Intel �������
����.����	���	M�C��Z����
�����&�'����K# ��)��C�.����y��������������� 
%���������&�'����	
%�l������������������&�'������ 


������,��� ���
*�����������&�'/.���
*��V�C������� ��.���	���
�[��,�,!��	`�%��� 

%���Z���)
)��*��.���	���)������� 
*�����M�%�l�����-�������� 
M�� Cisco V"�
� ����#��M�C�
�Z�)���c���`�(_���
�[���������-)�
��'.�.���	���
�[�+ �,�,��)
)����
����*�������������� 
&�'������)����������&����.�� 
%��*���������� .������
*��V�C������� 
%���Z���)
)��*��
��������C�+ �����	�)S�����J)	���J����� ���$"�c��c�����)
)������+ *����C����������
*��
)��	��� J)	�,-���Z�
� �����
�,	
���&�'�����������%�l����)
)��)�������*"C�
��   


������,�, �����)��C�!��	������������ (Knowledge Broker) 
%���.�
� �!��	�����
�,	����
&��
��,	�*����� &�'&����) (Idea) �.��+ �'.���������������� 
%���.�c��
M,	�M�W��&���'
��*� 
*�����,���������������&����)�.��+ 
M�� ���#�� Eli Lilly -)���)��C�
�[�-V�� 
www.innocentive.com *"C� 
%���Z�.����,
� �!��	�����&��
��,	�*����� ������� &�'����
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��)
.[�����������S��(M����J�� J)	���#��&�'c���,
�,	�*��������$
*������C��Z�$�� &�'
&��
��,	��������
�,	����
��J�J�	,&�'c���`�(_�	�����+  

 

1.9 ���%��� �������M����E�����	����� �����
!�� 

�������'
�������������,�����������������')���)��C� �Z�
� ������,&���)���
%���M�
�������) J)	���D 1995 Higgins -)������&�����$���')��������������������*��������*"C�
�M�M����� Organization Innovation Quotient Inventory J)	%�l�������&��������).������
���.�������� 7S *�� McKinsey �������� 

���D 1977 ���#�� McKinsey V"�
� ����#���,��"�#����S����� (Business consultant) &��
���������� + ��C�`�	��&�'`�	���*����'
�!�.��b�
�����-)���
���'.�����y��������*��
������ &�'%���� �������,��'�������Z�
�[��,����
� �
��!��������.�������C���'���)��	
�~���	 7 ��'������&���Z���� 7S (The McKinsey 7-S Framework) (Dress and Miller, 
1993; %�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
)M'������, 2542; !������( 
��,����� &�'�(', 2542)         
)��&c�`�%�, 1 

&c�`�%�, 1 &���Z���� 7-S *�� McKinsey (The McKinsey 7-S Framework) 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
�,�� :  McKinsey (1977 ����$"��� Dress and Miller, 1993: 235) 

J�������� 
(Structure) 

��	��S� 
(Strategy) 

�'�� 
(System) 

�����	� 
(Shared 
Values) 

���#' 
(Skills) 

������� 
(Staff) 

���&�����
���.�� 
(Style) 
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������'����,�Z��.���������'�������Z�
�[��,����
� �
��!��������.��������
&����) 7S -)�&�� 

1. ��	��S�*�������� (Strategy) 

��	��S�
� �������&c�����y�����*��������
%���������������
��,	�&���*��
�`�%&�)����`�	��� 
M�� ������ ���&*��*�� �`�%
!�#b��� ����� &�'���
���� 

%�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
)M'������ (2542) �������� ��	��S�
� �����S,�����)Z�
���
S������.���'�������Z�
�[�������$���'���� J)	&���������%	����,�,�	���.�
.��'�����
�`�%&�)���� &�'���&*��*�� 

-%J���� �g	'��!���l�� (2546) �����$"� ��	��S����
� ��������.������)Z�
������*��
������V"�-)����&c��.���)������������
��,	�&���J)	�,���$���'����
%���.��������	����
����-)�
��,	�
.������&*��*�� 

��������-)���� ��	��S�*�������� -)�&�� ������&c�������Z�.�)�������              
���)Z�
���������� + �������� 
%���.���'�������Z�
�[�������$���'���� J)	�Z��"����%	����,
�,�	�� &�'�`�%&�)�����,
��,	�&���-� 

2. J�������������� (Structure) 

Dress and Miller (1993) �������� J��������*��������
� �����,&�)�$"��������%��S�
�'.�����Z����.����,&�'�������c�)M�� ���$"�*��)*����������� �������Z���� &�'���
��'��	�Z����*��c�����.�� 

%�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
)M'������ (2542) �����$"�J�����������������
� ������)
��	��� &�'�������%��S�*��.���	������� + �,�������Z�.�)*"C��	���
� �������&�)��.�
.[�
$"������)���
*��)��	���
� �.��).��� �������c�)M��&�'�Z����.����,*��.���	������� + 
��	�����������WM�*��.���	��� &�'�����'������`�	�������� 

-%J���� �g	'��!���l�� (2545) �����$"�J�������������� &c�`���������&�'��(���#('
������ *��)*�������� �������Z���� &�'�����'��	�Z���� ����������%��S�&�'�Z����
.����, 
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�����J)	���� J��������*��������
� ����&�)�$"��Z���� .����, &�'�������c�)M��
*��.���	������� + ���)����	�����������WM� &�'�����'������`�	�������� 

3. �'�������� (System) 

Dress and Miller (1993) �������� �'��
� ���'������&�'�Z�)��*�C�����y�����������
�	�����C��,
� ������� &�'-��
� ������� 
M�� �'��*����� ��'������c��� ����'��(       
��������� ���������� ������.��������&�� &�'�����'
���c� 

%�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
)M'������ (2542) �����$"��'����� 
� �������.�����
��'�Z����*�������� 
%���.�����y�����`��'.����,���� + 
� �-�)��	�����')��
�,	����	 
M�� 
�'�������)��������� �'������'��( 

-%J���� �g	'��!���l�� (2545) �����$"��'�����
� ��'
�,	� ��S,����y�����������Z����
��'�Z� V"�
������������$"���S,����y������������ + *�������� 

�����J)	���� �'��*�������� 
� ���'������ �'
�,	��y��������� + `�	�������� 

%���.�
��)�����')��&�'�,��'���S�`�%������y�������� 

4. ���&��*��c���Z������� (Leadership style) 

Dress and Miller (1993) �����$"����&��*��c���Z���������� 
� ���S,�����)����,�,     
����y����� �����C�����M�
���
%�������
���.��	*�������� ���&��c���Z�*���������'�'�����.�

.[�-)������l�S���*�������� &�'����
� �c���Z�*��c�����.�� 

%�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
)M'������ (2542) �����$"����&��*��c���Z���������� 
� �
���#('&��&c� .���%K��������������.�����*��c�����.���')�����*�������� &�'*��
%�������������� 
M�� ���#('*�����
� �c���Z� ��S,������.��&������ + �,$���y������������� 

-%J���� �g	'��!���l�� (2545) �����$"����&��*��c���Z���������� 
� �&������
� �
c���Z�*��c�����.�� ���$"�%K������*��c�����.���,�,���S�%���������"���)*��%������`�	��
������ 

����-)���� ���&��*��c���Z�*��������
� �&��&c�*��%K������������.����)���
`�	�������� *��c�����.��&�'*��%�������������� 
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5. ������� (Staff) 

Dress and Miller (1993) ����������)������������C� �������'�����,�����)���
��������.��y�����.����,���������� ���������$�.�
.��'������Z�&.���.����,&�'����
���c�)M�������� �'���� �,�����'
���c���� ���������� �������� &�'������	������&��
�	���	���S��� 

%�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
�M'������ (2542) �����$"� ���������� .��	$"����#('
&�'������'���*�����M���������� V"���'���)��	c�����.��&�'%����������,���#('
��(�������	���-��,
.��'�����J��������������&�'����,�'�����y����� 

-%J���� �g	'��!���l�� (2546) �����$"� �������-)�&�� %������`�	��*�������� 
��(`�%*��%�������,�'���.����� ��'����������� 

����-)���� �������.��	$"� %����������')���������� �����C�&��&c�&�'%K������
���� + �,������&�)�&�'�y���������������`�	����������C� 

6. ����������(������������������ (Shared values) 

Dress and Miller (1993) �����$"������	�������� 
� ������C����MW� &�'�����	�
%��
�����~��.�&�����M�� J)	�,�����	������'
� �&����)���b��*����������S�����*"C��� &�'�'
� �
��!�����������,c�����.����������.�
��)*"C��������� �����	��'
� �!��	�����*��&���Z���� 
7S V"���������������.����M��������,��������������,�'�Z��.���������'�������Z�
�[� 

%�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
)M'������ (2542) �������� �����	��������*�����M����
������
� �����,���M�������	")$��������y�������� V"�����'
��,	�&���-�������
���&�'
�`�%&�)���� 

-%J���� �g	'��!���l�� (2545) �������� �����	����� -)�&�� ���MW��,�����~�&�����M��
�������� 

�����J)	���� �����	�����
� �����,���M���������������	")$��
� �&������y�������
��!����,������������� 
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7. ���#'*�������� (Skills) 

Dress and Milller (1993) �����$"����#'*����������� 
� ����������$�,J))
)��*��
������ .���
� �����
M,	�M�W MZ���W������)���.�"� 

%�����c�� ��l����S�� &�'%�� 
)M'������ (2542) �����$"����#'��� .��	$"��������  
����MZ���W*�����M��*���������,
� ���)
)�� .���
� �*��-)�
��,	������&*��*��.���
� �����,
�Z��.��������,���#('&������-������������� 

-%J���� �g	'��!���l�� (2545) �����$"����#'��� 
� �������� ���������$�,),
)��*��
������ 
� �����,�����������$�Z�-)�),������������� .���
� ����#'���������$J)	���*��
%������ ������ 

�����J)	���� ���#'*��������
� �������� ���������$*�����M�����������,
� �
��)
)��.���-)�
��,	������� 

 

���&����))������� Higgins (1995) -)��Z������(�����������&����))����������� 
&�'�����&�����$���')��������������������*��������*"C� J)	�M�M����� Organization 
Innovation Quotient Inventory V"��,������'���)���,C 

1. ��	��S�*�������� (Strategy) 

��	��S�*�������� 
� �����Z�.�)&��������)Z�
������*���������,��'���)��	  
�����Z���W 3 ��'���-)�&�� 

1.1 &�����*��������J)	���-� V"�
� �&�����%�C�b���,�Z�.�)��� ��������C�
���)Z�
���S�����&���) 

1.2 &�����)���S����� 
� �&��������)Z�
������
%�����&*��*�� ����'����.�
��)
���
��,	�&���&�'%�l��������&�'������ 

1.3 &�����������.����)��� -)�&�� ������.��������) ���
��� ������.�����
���-� ������.�����%	������#	� �����)�'��*�����*������ �������	&�'%�l��V"�
�,	�%��&�'
�,������)��������&�����S����� 
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���&����)*�� Higgins (1995) �,C��	��S�*���������,
��C�������������������� -)�&�� 
����Z�.�)����	��!�� %��S��� ����S, 
���.��	&�'���$���'���������)Z�
������
%���.�
��)
��������*"C� J)	����Z���	��S����������)���M� �,����)��� �������� &�'��)���
��'
���c����������,�����*"C�
� ��'	' ���������.��,���
c	&%���������� &�'������'J	M��
������������,�����*"C� ���)���,���&�'�Z�c������������.�������&�'�M����������&���.��+ 

2. J�������������� (Structure) 

J��������*����������C���'���)��	������'����,�Z���W 5 ���� ��� 

2.1 ���#('*����� 

2.2 �Z������������������*��
*�������c�)M�� 

2.3 *��
*�����Z���� 

2.4 M��������������WM� .���*��
*������������� 

2.5 *��*��	�����������������y�������� 

���&����)*�� Higgins (1995) ��C� J���������������,
��C�������������������� -)�&�� 
�����).�������J�����������)Z�
������ ������&����� ��	��������WM� .����,����
���c�)M�� &�'�����)�������.��,����	�).	��� ����.�
��)��'���S�`�%&�'��'���S�c���       
��������������������� �����C��,������������������,�,��'���S�`�% �,�����)��C�.���	���
���
����%�l����(`�%������&�'�������	 ���)��&���.�&�'�M�&������
%���.�
��)��������
���������������� 

3. �'�������� (System) 

�'��*��������
� ���'����������+�,
��)*"C������)Z�
������*����������&���'��� 
-)�&�� 

3.1 �'��*�����*������ 

3.2 �'�����
��� 

3.3 ��'������c��� 
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3.4 �'����������(`�% 

3.5 �'�������'
���c�����y�������� 

���&����)*�� Higgins (1995) ��C� �'��*���������,
��C�������������������� -)�&�� 
�����)���&�'%�l����'������)Z�
���������� + ��������*"C� 
%�����������.�
��)�������� 
J)	����.������� &�'t��������Z�
�[�
����,����������������*"C��������� �,�����)�'��
�����
�!
%������������������� ���)Z�
������*�������� �,�'�������'
�����������
���������,-���M�������&��������� &�'�'���������)���
%���Z�
�����������������y����� 
���$"�����M����&������.�*�����*��������C��,
� ������� &�'-��
� ������� &�'��)J������
������������������������.�&��������� 

4. ���&��*��c���Z������� (Leadership style) 

���&��*��c���Z������� 
� ����&��%K�����������)����,
.��'��������#('������ 
�'.����c���Z�.���c����������WM�����������.���c�������������WM� 

���&����)*�� Higgins (1995) ��C����&��c���Z��������,
��C�������������������� 
-)�&�� c���Z��������,�,����Z�.�)����	��!��&�'��	��S�
%�������
���.��	*�������� ���	�����
����c�)%��)*���������������y��������
� �������C� ���.�����J)	��S,���&���~W.��,     
���%����(�&�'�����)����� 
�,	����������)
.[��.�� + ����������������������������
����
%����Z���������'��	�Z����
%�����������.���������,�������������������������� 
�������,Cc�����.�������,���#('*��c���Z����
��,	�&��� &�'�,��S,������.����)�����������,
�������������*"C�`�	�������� 

5. ������� (Staff) 

������� 
� ����#('�����'M����,&�)�$"��Z����&�'��'
`�*����������,������
������� 

���&����)*�� Higgins (1995) ��C� �������'���������.���������,���������������� 
J)	����.������Z���W&��������� ��)
������������,�,���������$�������������������.�� + 

*��-��������� �,�������������#'&�'��������.�� + %������C��Z���	�����')�������	`�% 

%�����������.��������
��)������)���������� �,����Z���'�������,���
����������)
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�������������M��������� &�'�.�*������'��������&�������������'���c�������%�l���������
�.��,���������$������������������ �����C��,����(�����.��,����������������*"C��������� 

6. ����������(������������������ (Shared values) 

��(�������*��������.�����l�S���*�������� 
� ����#('�,�Z���W*���������,
�������	")$��
� �&������y����� &�'
� �
�����#(�V"�&������-�������������+ 

���&����)*�� Higgins (1995) ��C� �������'�������(��������,
��C������������
�������� J)	���SZ������#���������,�,��(`�%-���������� 
M�)M�&�'
.[������Z���W*��
���������C� ��'����&�'���
�����.��������
��)������)�.�� + &�'����
cM�W����
�,	��,���

��)*"C��������y�������� �Z�.�)�����	�*��.���	���&�'�y�������������	���C� ���$"�       
�������������	���.����������
%���.�
� �������&.������������������ J)	����Z�.�)
���$���'���������)Z�
������
%��
�g)J�����.���������,��������������������������*"C���
������ &�'��'
���c�������$���'�����,��C�-�� ��)�.��,��l�S����������,���
������������
��������*"C� ���)���Z��.����
��,	�&���
� �����.�"�*����l�S��������� 

7. ���#'*�������� (Skills) 

���#'*��������
� �����$�'.������������$J)	���*���������,�Z��.��������,
���#('�,&������-������������� 

���&����)*�� Higgins (1995) ��C� �����������#'*���������,
��C������������
�������� -)�&�� ���&���.�J����&�'�������������
��,	�&����,
��)*"C�������y��������
%�l����������� ��'�������Z���� &�'������.����)����	������
���� ��)�.��,���&��
��,	�
*������'.�������������������&�'
%��%����������.�&��������� ���
�������
� �������&.��      
���
�,	���� �Z����%	����,�,�	�����M��.�
��)��'���S�`�%������y�������� �����C�������
�������
����	&�'%�l�� J)	��)������%	�����)������� + �	���
%,	�%�&�'
.��'��
%���Z�-�������
�������������*"C��������� &�'����y���������,�,��'���S�`�% 

��C��,C��	��S� J�������� �'�� &��&c� �'����
M���J	�J)	�������������
� �
��'���������� + 
%���.�
��)���#'�,),
)�� &�'����.�
��)�����	����� �,��������(���#('�,),
&�'J))
)���,��)���������`�%&�)�����,�,���
��,	�&��� 
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2. ��	
�������	���EI���=

�������EI��E��M���
!�� 

�������� .��	$"� ���������,�Z�%�*��������������.�"�-�	�������.�"�J)	�����!�	
�����)���������&������������'.��������� 2 �� .���������� 2 ��*"C�-� V"�����������    
�������	���C��,C -)�&�� ���������C�&���')��c�����.�� ���-�$"�%�������')���������������,
� �
���&������������
�����#(�)�����������&�'������)���������� 

2.1 %��E��G�@�H���EI��E������=

� 

J�
�������
��
���� (Rogers and Shoemaker: 1969) -)������-���������(,�,��������.�
������)+ 
��)���	�����������,
���-� .����.�����������,��'���S�`�%�,��) ����,�M���    
�����'�����.�
��)�����)�����	����������C� ����M�����������'.��������� J)	�M���������

� �c��
c	&%��*������ ����������C��'
� ���'J	M���������(,�,c��������.���c��.�c�����
��)���

��,	�&�����!���� &�'%K�����������	����������C� �������,C	��
� ���S,�,M��	�.�c���������,
����
*������'����M�)������ &�'��)�����������-)��	��������	��*"C�)��	 

����������'.���������
� ����������&�������� c��������&�'c�������������$
V��$������
*���� &�'�,�y�����	�J�����V"����&�'���-)�J)	����, ��)
� ����#('�,
� �
��'J	M�����������M�
�����M������� J���������c�������� )���, 
�$,	� 
*	��'��� (2525)         
-)������$"���'���S�`�%*����������-��)���,C 

1. �����$�Z��.�
��)���&��
��,	�*������&��	�����$, .��c��������-��
*�����[�����$
-��$�� .���*�*������
%��
������c��������-)���
��������)
�[� ����c���������[�����$��������
&��-*����,������-��.�
*���������������� &�'����
*����*��c��������-)���
��������)
�[�

M����� 

����,M�������,
� �����'.���������,�')���y�����	�������� .����y�����	��'����
������� �����$�Z��.��)�������*������������,
��)������
���������� ���
����&�� .���
�,������� &�'���
�����Z����-)� 

2. �����$�����������.�
��,	�&�����!�����,�~�����"�-)� ����,M�������,
� ����
�'.����������,�')���y�����	��������.����y�����	��'����������� �����$�Z��.��)�������
*������������,
��)������
���������� ���
�������&�� .����,�������&�'���
�����Z����-)� 
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����������'.����������,C&������
� ������)���������J)	���&�'�����)���������
J)	����� (
�$,	� 
M	��'���, 2530) )���,C 

1.1  �����)���������J)	��� (Direct Contact) �����)���J)	����,C�M�����������
���
c	&%��*������J)	��� 
M�� ��S,
	,	����� ��S,�,C.��c������������	 -��
*�����[�����$V��$��
�Z�����
*����-)�
� ��	���), �������,Cc��
c	&%��*������
%�����������
*���� .���M�����J�������
���"���	��M������)���������J)	��� &���,*���Z���)�� �����������'
`��,C �����M���������
� �
�Z������� ��C�
�����
��� &�'&����������
c	&%��*������ 

1.2 �����)���J)	����� (Group Contact of Community Public) ��� �����)���J)	
c�������� ������'�,���S�%���������������� ���������+�'M��	�.����������*������������

���.��	-)� )���, ����
���� (Blummer, 1969) �����-����� ���������#	���'���)��	������,����
M��)��� �����.W��M�M,�����������	����C�.�) �'��'������
� �&��&c��y����� &�'�,%K������
����*������� 
���������,������������-������!����) ����������.W���������[�'�,��������-�
�������C�)��	� �����)���J)	������,C ����Z�-)�J)	�����'M�� �`����	 &�'�����`�	������� 
�����)��������,�,�������������C�&�� 2 ��*"C�-��.������&��
��,	�������)
.[� �,�y�����	�
J�������� V"��'�,�����.W��������)�����	����� .����y�
�S*��������C� 

����,��������'
.[�-)��������������C�
� ��~���	�,�Z���W�,��)�����������
%�������
��������&�'������)���������� V"�����,C
� ����M,C��).�"��,�����$�'����
�����#(�.���
`�%���#(�*��������-)� 
� ��	���),  V" ���)���������������	*�����t�� ������t�	,           
���(% ����'��	, 
�S��, �(����� &�'������M�	 �������� 
��������!"�#�
��,	�
�,	�`�%���#(�
*��������*����'
�!-�	 &�'������'
�!� V"�%���� ��������*����������C�
� �M��������
������`�%���#(�*���������,�Z���W�,��)�  &����C��,Cc�����.������
� ���C�c���,����������
�� )��
M��
�, 
������� (Eccoff, 1990: 11) �������� c�����.���,*�)������)��������������.��+ $"�&���'
���.��������-)�&���'-��
)�� ��� -�������$�Z������������������.���-)� &�'�������,C c�����.��
����
� �c����'�����.���������
� �c����������������)��	 
���������)����������-)�*	�	�����*���
�������� �[�'���c����������.������,M��	�.������-)�����������'�	����)&�'
���W����.��� 
(���W ��'��l��, 2539: 47) 
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2.2 H����� ���E���E�=����N"��>� 

�����������
� �%K�������,
��)*"C��������� V"�
��)���������.���c�����.������')���'

� �c���.������������&��c�������������WM�������y�������� 
%��.����.�c�������������WM�
��)
%K�������������������Z�����.������
���.��	 
%��'c�����.�����c���,�,�Z���������� ������� 
.�����������
��,	�&����.�
��)*"C���������
%��������������y�������� (���S�M�	 .	���, 2537: 
239) )����C������������*��c�����.���"�
� ��~���	�Z���W��������.�����*��c�����.�� 
%��
�Z�-��������y���������,��'��c��Z�
�[� &�'
%�������	����)*�������� %K�����������������
�,�,��'���S�`�%	���
��)���������.���,�,��'���S�`�%)��	 

&����)
�,	����%K�����������������*��c���Z� 


)��� &�'�������� (Davis and Newstrom, 1985: 14) ��������%K������              
�����������
� ����M��	
.���*��c�����.��&��c�������������WM���� 
%���.�
��)���%�l��        

��)�������c�)M�� J)	�����������	���!�,M��	�.������
.�����C�-)�%�l�����������$�	���

�[��, �'�Z��.������
��)����%"�%��������&�'`����������������$*����
�� ���c��.�
������
��)���%�l���	����,��'���S�`�%���,��) 


�,	S (Kieth, ����$"��� ������  ��,)�)���, 2529; 243) �,����
.[���� %K������        
����������� 
� �%K���������������,c���Z��.���������������������	�&��c�������������WM���
����Z����J)	����.������Z���W&������� &�'�.�������Z������������V"����&�'��� ��S,���
�Z�����M�����Z�������������� .�������.������� �'�Z��.�������,�������c�)M������
��      
�,������������� &�'��������,�'�������������
��J)	c�����.��
� �c����������
�����C� ������' 
�,����`������������Z�
�[�*�����
%��'
� ����������$*����
�� 

 ���������� &�'�����
���� (Litwin & Stringer. ����$"���%�M�,  !�,���������, 2538: 28) 
�������� %K�����������������*��c���Z� .��	$"����������$"�����M��	
.���*��c���Z� &�'
c���y��������J)	
��������������V"����&�'�����C�����')���� &�'�')�������������� 

 �������,C������ (Quinn, 1990: 245) -)��������� ����.����������'
� ����&�)����
$"� %K������*��c���Z� �,�'�Z��.�c���������
��)������'�������������� 
��)������%�����     
��������������)����������*"C�����������C� 
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 ���&����))�������*������ ���������-)���� %K�����������������*��c���Z�
� �
%K���������&�)����*��c���Z�������.�����M��	
.���&��c�������������WM� J)	-���M������

!�#b���&��
� �����.������Z���W&������� V"��'�M���S,������.��J)	����Z����������������� 

%��'�Z��.�c�������������WM����
��)������'��������� �,�������c�)M������� 
��)����
%	�	���������
���.��	 &�'
��)������)�������������
� ���'J	M�����������)��	 

 ���&����)������.�� &�'%K�����������������*��c���Z�)�������*������ M,C�.�
.[����
������.����	���.���'
� �������.���,
���������)�������������*"C� 
%����������.���*��
������ 
%��'��	���~�������'
��)���
��,	�&���&�'�,���&*��*�����)
��� c���Z��"������,   
���%�l��&�'
��,	�&����������������.�� &�'�����������*�����.�������	 &�'
�����$&*��*�����c�����-)� (
������  M���,��!�#L�, 2539: 13) )����C� �����������*��c�����.���,
�Z���W�Z�.���������.��	���.�� ���������������.�
��)������)����������&��������*����  

!������(  
��,����� &�'�(' (2539: 266, 281) �������� ��������������)�����������,

��)��'J	M��&����������C� c�����.�������.�������������������)&�'�'�Z�����.��+ *��
c�������������WM����)������)�L�'
�,	�*����������WM�����+ �.����	�� J)	
�����������
���	���!����
� �����'������Z�����.����*"C� 

 ���.������&�'&����)��������.�������)�����������������c���Z� 
%������.�
��)
������)��������������������C� 
V���
����v��&�'�(' -)�M,C�.�
.[���� .�������Z���W����
��)
��������������*��c���Z��������� V"������M����.��	����-)�
���.������-������!�'�,
&��������� &�'����!�'�,��)�����
� �&����)
),	���� V"������!�'�,��)����������C�����-)�
��� �����������*��c�����.���,�'�Z�-�������
��)������)���������� �����'���)��	            
�����������������&�)�������)
.[��.��+*��c�������������WM� ���	�	���	������.�
�����Z���W&��c�������������WM� ���
�g)J����&�'
�g)������������)��������� �����C�����.�

���.��	�,M�)
��*�����&�'*��������&��c�������������WM� 

 

%K�����������������*��c���Z��,�'����.�
��)������)����������������Z���� 

 1. �����������������)
.[��.��+*��c�������������WM� ������.������,
� ���
.��
�Z���W�Z��.�
��)������)��C���������)���������� ���
��)���c���Z��,�,����
*����)��)*�� .���	")
��������,���'
%(,
)�� J)	�,����������y���������Z����&�'����M�����������Z��������	���
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*��c�������������WM��	�������M�) (��	!  ���,���, 2536: 323) �����C��.������������
t%�'
c�����,�,c���)����Z�
� ��,	��������&��� (�����M����, 2535: 17) &�������������*���         
����,c���Z��,������.��J)	�����'���� &�'���������.�c���y��������-)�&�)����V"�������)
.[�
.��	+)��� 
M�� �M���S,����')����� 
� ���� �'
� �������
�����.������-)�&�)�������)
.[��,
�'
��)��'J	M�������������������� �����C�-)�&��������)�.��+ -)���S,����.��+ &�'-)�c�c���
������,&����.��)��	 �����������&.�� 
M�� ���#��&��J)&��)� (Mc Donald's Corporation) 
c�����.��-)��.������������������
��)������)���������� J)	�����).����Z�����,
�,	���� "&.���

%�'������) .���&.����')�������)" (Think Tank) �Z�.���c���,���������)������������� V"�
&���%�C��,���
� � 2 ���� ����&��
� �.����Z����
�[�
�,	�-)� �,�����(�
������M�&�'
������Z���	
�����')�����	 &�'�����,��� 
� �.������#('����� 
�,	���� ".�����)�Z��"�" (Meditation 
Room) �Z�.����.�%��c���.	�����
%���'-)�
��)�,������)�	����"�V"C� &�'��).���S,����,�'�Z�
�Z�-��.����#�� (Hicks and Gullet, ����$"��� ���W  ��'��l��, 2539: 47) 

 2. ���	�	���&�'	�������(��� ��� ����,c���Z�-)��.�����y�����&��c�������������WM����
)��	��� 	�	��� M�
M	 �.�
�,	��� 
%��'�����������������-)������������"������
���,��(��� 
(������  �,���),, 2535; 32) &�'
� ��,	��������
� �����.�"�*�������� 
� ����,�,!��)�i!�, &�' 
�,
�,	��� �'�Z��.�
��)��������"�%�������
�� %���������&�'������)��	 (���M  �����S�, 2538; 
102) �������,C�'�Z��.�
��)����
M���������
����� �����$�Z�����,��C���-)��Z�
�[����

���.��	 (������(  M�	����M!���, 2536; 82) J)	
t%�'��������,�,������)�����������'
����
��������Z�����	���.��� .��c���Z�&�)��.�
.[���� %K�������,�����������,��(������������ 
&�'�.����	�	���&�'	���������(�������Z������C� (��	! ���,���, 2536; 324) V"���S,���*��
c���Z������	�	��� &�'	�������(��� �'�Z��.�c���y������������"����-)����
�,	��� -)��������-������� 
(��*��  �������, 2537; 89) &�'�'
� �
���������.�����`�%&�������������,�'��)����������  

%��'�������������.��,c����������������).���c�����,),*���� ���)����������,�'�,J����
&�)����������$��C������ (���	�  �����%��S�, 2535; 50-51) ������
�����.����������
&�)�����'
� �����.�"�*��������������.�
��)������)����������)��	 V"������#��),
)��.��	
&.�� �����C����#����%
����&��� c���Z��'�.����	�	����������������c�����	��������� �,����.�

�,	����������'�Z��,�,��(���&�'���������� (�D
���� &�'��
����&��, 2528; 50) )����C�����, c��
���������������� ���	����������������$*��c�������������WM� J)	
���&�'&�)��.�
.[���� 
������)
.[��.��+ *��
*��,��(��� �����$�Z�-��M��.�
��)��'J	M��-)� �������,C c���Z�-�����
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	�����&�'	�	���
t%�'c�����,�,c���)����Z�
� ��,	��������&��� ���	�	��� &�'	�����     
��c�����,&����.��)��	 (��	!  ���,���, 2536; 324) 

 3. ���
�g)J��������������� 
� ����
�g)J�����.�c�������������WM�-)�������y����%��S�
���c����������WM����)��C����M�����+ ��C�����������*����
��&�'��������`�	��� 
%���Z��.�

��)���&��
��,	�*�����*�������,�,��'J	M�� &�'
��)���-.�
�,	�*��������)�	���
��,      
(��	!  ���,���, 2536: 324) V"�.����*�������)�������.��+�	���,�����)����������,-��
� �
������ ���#��),
)��.��	&.���.�J����c�������������WM�-)�&��
��,	�*�����*���������
���	���
-��
� ������� 
M��������#���,�����)���
�,C	����������.� 
� ���� V"��'
� ���'J	M�����        
����y�������� (�D
���� &�'����
����&��, 2528: 32) &�'
� ����
�g)�����������������
%��
��'�����.������-)�%��'%�)��	&��
��,	�������)
.[��'.�������  

��������C�����Z���	�����')��������Z����`�	����Z�������.���������������'�,
���#('�,���������������������,), ���#�����&.���'�M������)J�Y'`�	��.�����.���.�
� �J�Y'
�,
.�,	�c��c��&��J�Y'�,�,��� 
%����'���������)����������'.����������,�.W�*"C� (��	! ���,���, 
2533: 51) ������)���c���Z�����M��'�����������J)	-���,%�S,�,��� 
M�� �M��J	��	��'��
�g)
������	��
���
%���'-)�����*��
�[�����.���-)�����~�������)
.[��	�������$�����(� .����M����
���.��&��
)��)����+.���	���.��������� 
� ���� �'�Z��.�-)����c���������y���������,
��)*"C�
���� 
%��
��)���&��
��,	�*����)
.[� *��
���&�'������Z����-)� &�'���c��.�%�������,����
�������� ����Z�����	��
��� (�D
���� &�'��
����&��, 2528: 31-32) ����	���*�����#���M�
��S,���)������� -)�&�� ���#��	�-�
�[) &���-��� &�'v��
���� &%�����) �'�M�������.��&��
)��)�
���+ �������#���,��	 �
������ ���#��-��,
�[� &�'���#��
)���� &���-��� �M��J	��	
�g)��'�� 
�������,C�����������J)	�.�J����&���.�*��������&.���`�	��������#('*�����������
�,
�g)J�����.��������*�����*����������������+ �����*��.������ ������ *������ ���	��� 
.���������+ �'
� ����
�g)������������'��	*��������������� (-%���  c�����, 2531: 249) 
&�'���c��.����M��-)�
%��%��*����������
�! 
%������.�
��)���%	�	�������&����) &�'
��S,����.��+�	�������������������y�������� 

 4. ����.�
���.��	�,M�)
�� ���M�����������-)��������
���.��	*���������	���
M�)
�� ��C�����Z�%�) .��������'�Z�*��c����������WM���� ���������������S,����.��+�����
���������� 
M�� ���#�� 3 
�[� V"�
� ����#���.W��,�,M��
�,	�-)����
�����'����*���������,M�)
��
����'
� ��������,�������������c����.��+ (Drucker, 1992: 345) V"��'�Z��.�c�������������WM�    
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�,����M�)
��-������
���� ����Z�.�)
���.��	.���
�����'����*����������C� ����,�����C�
�������,
.��'��
%��
� ��������� &�'
� ��~���	�,��'�����.������%	�	�������
���.��	 
(Cox and Hoover, 1992: 83) &�'
��)��������������)�����������	����,��)����.��	 &�'       
�,��!��� J)	��C��,C-������Z�.�)
���.��	�,�Z�
���-� ���
� �
���.��	�,�����M����������$
����%	�	��
� �%�
!#�,�'�����-)� 
%���������������"������	�.����c�������������WM� &�'-��
����Z�.�)
���.��	�,���
���-�����'���
� �-�-��-)� 
%��'�'
� �����Z���	*��W�Z������*��
c�������������WM� (���&*��S�����, 2540 : 25-29) .���.����������������������)����������*��
�������,*���Z���)�����'��� V"��Z��.�c�����.������������
����
���&�'
����,�������           
�������������*�����M�� c�����.������y�����J)	����.�&����� &�'&���*���Z���)�,�,
.��c�&��
���M�� (��	!  ���,���, 2536: 324) 

���.������)�������*������ �'
� ��~���	�Z���W�,c�����.���M� 
� �&�������              
������.����� J)	������������.�c�������������WM����
��)������)����������������Z���� 
���c��.������������
���.��	&�'�,���%�l�� V"����
V� &�'�(' (Russell and others,1987, 
����$"��� ������(  M�	����M!���, 2536; 82) �������� ���-)������������������c���Z��'
� �   
���&���Z���W�,�'���c��������Z�����.������c��Z�
�[�*��c�������������WM���� J)	
M���
����
v�� &�'�(' (Schermerhorn, Hunt and Osborn, 1994; 668) -)�
������ �����������*��
c���Z��,�'�Z��.���������'�������Z�
�[���������������� 
%��
��)���������.��+��C� c�����.��
�')��������
� �c���,�,������Z���W 
%��'c�����.���')����� ��� c���,�Z�*�������,M�)
��*��
������
�,	����������������� &�'�������� �����C���	��S�*�������� &�'��l�S����������,
������������������������-�������M��������.���c�������������WM�J)	��� &�'
� �c�����.���,
����M�)���c�������������WM�����,��)  

 

2.3 �����EI���=

�����������&
	� 
��E����E��
!M���
!�� 

 ���	���!������)������������������ 
� �������'���*���`�%&�)����*�������� 
V"���������������� �����$������-)�J)	������&�'������� &�'�,���S�%�������
��)�����)
����������������y���������������� ��C��,C���	���!������)�����������,C�����$�����&�'
%�l��*"C�-)�J)	c�����.��
%�������Z�
�[����
���.��	*��������-)��	����,��'���S�`�% V"�
.�������������������	���!������)������������������-)��,�����M����.��	���������
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��-�� J)	�����$����-)�
� ����&����� ������	").�������.��������)`�	������ &�'
.��������������.��*��c�����.����������)���,C 

 .�������.��������)`�	������ J)	 J�
���� (Roger, 1959. ����$"��� ���,  ����������, 
2526: 75-76) -)�
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2.4 H����� ���EI��E�� (Communication Behavior) 

%K��������������� .��	$"� �����'�Z�.������&�)����V"���W���#(��,�,���#('  
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%�����$���'����.��� ��� 
����
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����%������� ���&�)����V"��y����%��S��'.����c��������'�Z������������C����	c��������
&�'c�������� -�������$��'�Z����J�����J)	���-)�����, �����.W�
� ����J�����J)	c���
������� 
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)��� ��.�� 
��������� &�'����� J�
���-��� (John C. Merrill and Ralph 
L.Lowenstein, 1971 ������ ����� K�S�i���%����#�, 2539: 20) -)�&�)�����
.[����%K������
�����
�g)������&�'*������*��������,&��c���)���,
� ��~���	%�C�b�� ����� 

1. ����
.�� 
� �
.��c����������	��,
M����� ���#	�-��M���,�'�	��J))
),	�����Z�%�� 
�������
%�������.�������������c����� 
�������
��)��������"������ ��������� .��)����       
-���	��$��
���
t	�������� �"�M��.���%	�	���,�'�������������������
����,J�����Z���	 
.��-�������$��)����������������������-)�J)	��� ����,),�,��)��� ����	������������+ �,�M���
��������� 

2. �����	������	��
.[� 
� ���WM��W�(&�'
� ���(������%�C�b��*�����#	��,
��������'������*������
%��������������������*���� �����'
`�����+ �"�
�������	�����
�	��
.[�
� �.����Z���W�	���.�"������
���*������ J)	�������#	��'�	������	��
.[�������,
�	���������
������,��) -����������C��'
� ����$� ���*�� ������).��������'�Z� V"��,c������
��
��C������� ������� .���
� �c���'�����c����� 

3. ��'J	M���M���	*����
�� J)	%�C�b��&������#	��,����
.[�&����� ��b��'�,
� �
c���������"��������&���.�&�'�M�*����������	���
%����'J	M��*����
�� 
%��M��	�.�������)
*���������c� 
%���.�*�������,-)�
��������, &�'
%���.�-)�*�������,�'M��	�.���
��-)��������
�')�����	 �������)`�	 �����C��.�-)�*�������,�Z��.���
��
��)���������������
��� 
������*��	���	�� *������
.����,C-������'
� ���'J	M��������y����� ���������J������� 
.���&��&��������) �[�����$.�-)����������M�&�'�����'
`����+ 

4. ��
.����������� V"���'����M,C�Z����Z��.�c�����*�������������-)����*��������C�+������
�,�����$������������������*����&�'�Z��.�
��)����%"�%��� 
M�� ��)�J����!��&�����
���������� 
� ���� 

��������-)����%K���������������*��&���'�������C� �'������������������
*�����*�������,�������*��&���'����� 
%���Z�-��M���'J	M����
�����,&���������  &�'         
����������'.�����������C��"��,c��������Z��.�c��������	������,�'
��,	�&�����!���� &�'
	������,�'�.�����������������)Z�
��������������+ ���
�� 
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2.5 ���G�H�������EI��E����� ��$���
!�� 

����������,���S�%����������&�'������.�������.��	���)��	��� ��� 

1. �������������������)Z�
���-������&��*�������W���#(� (Symbolic) �����	
.��	&�� ���,�,C.��	$"� J)	����&�������������'�,-)�.���.��	���&�� J)	���$"�        
���������)��	���� ��	���#(����#� V"��Z��.�������,����.��	.�������Z�����
*������� 
��������������,�����
���'.� �,���� &�'���
��)������W���#(��,
�,	�*���.��	 + &��         
����'���)��	
��� 

2. ����������Z��.�
��)�����).��	 .���
��)����,���������	��S���������� + -)�
.��	��� (Strategic Ambiguity) ������ )��	
.���,�����)����������,���J	��	����$�����(� 
&�'���`�%&�)�����	��
������)
��� J)	�,�`�%&�)����`�	�������'�,��(�
*������  
�,��������-.� �`�%)��������"��Z��.����	
� �M��������,�,�	�����)
��� &�'%�����,�'
���	
� ����
�g)M����.��,����,����-�-)�.��	��!����,������� 

3. ����������'
� ���'�������,���
���� &�'.���
�,	�-��������)
��� (Process & 
Transactional) V"�
������
� �������J)	������������������������$����~W.� �Z��.�
��)
����V��V��� V"�
����������.������'���������������)�.�
� ��'���,), ���-�$"�����'�������
������,����'�����-)����)
��� )��	���S�%�*������������,�,��������������$���         
�.�����-)�������������
� �
�����,c�����.��������'
��� &�'����
�������&�'��)���
� �%�
!#

��� 

 

2.6 ��	
�������	������EI��E��M���
!�� 

 Dave Francis �����������������&.����'�������Z�
�[����������������� + ���
� �

%��'%����������&�����������
%���Z��.�
��)��������"��,), ����������,*��
���.����, 
(Specialist) 
%������������%	�	���.�
� �.�"�
),	� �������,
*��&*[�&�'�,�����)������	���
t��) ���
.����,C��� ���$���'���� 4 ��'����,
� �%�C�b��*���K#L,���������`�	�������� 
�����$&�)�
� �&c�`�%-)�)���,C 
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&c�`�% : J�����������$���'����%�C�b�� 4 ��'���*�� Dave Francis 

 
(1) 

�����)���������
%���.�
��!�'
� �-�����!���

),	���� 

(2) 
�����)����� ���� 
%� �
����.�
��)����������
%	�	��
*��)��	��� 

(4) 
�����)���������
%�����
��)������,$������ 

(3) 
�����)����� ���� 
%� �
��-��V" ����������(�
*�������� 

 

1. �����)���������
%���.���!�'-�����!���
),	���� ���������
� ���������,c�����.��
�M�
� �&����������)Z�
�������.������
���.��	*�������� J)	c�����.���'
� �c���Z�.�)��!���
�������� ��)��'����.����Z���W*��&��������)�,C��� c�����.������.��~���	�,��'���������
�	����)*��������&���%	�	��������-�	��%�������.������� &��������)�,C ������'���	��	 3 
��'����,
�,	�*������ 

1.1. ����
�������&�'������������`�%&�)����`�	��� J)	���
�������&�'
��)���J��`�	����	�������M�) ����������,�����Z�
� ������,�������������`�%&�)����
`�	����,�	�������������C� + V"�������������,�,C.��	$"� ���&���.�J���� ����'����������
���� + &�'��������`�%%����,),*�������� .���������)-���,������������J��`�	��� ������
��C��'�,���#('
.����$����)*�)���-� *�����*����������`�%&�)����`�	���
� �����Z�
� � 
�,M��	�.������������$��������.�������
.�����(����)
��� %������������"������)���

.�����(�`�	����������	�������M�) 

���)���*��c�����.���')����� ���.���!"�#��`�%&�)�����'M��	�.�������

cM�W���J��*�����&*��*���������-)� ��)���*��c�����.��c��
M,	�M�W
t%�')���&�'M����[

M����� ������	��)�������
�����-.�*��
������.�� + &��������)�.�� + &�'���%�l��
���� + �	��
��� 
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�����)�������������`�%&�)����`�	����������'�,���#('*����������� 
2 ������ �������Z�
� ������,�y�����	�&�'���S�%�
.����`�%&�)����`�	��� 
%������������'
-)��M���'J	M�����
����-*�,
��C��Z���	*���`�%&�)������C� + 

������%����*����������'�����*���,C�'
� �������������)Z�
������*��
������
�� �������� �Z��.�������-�������$����
��,	�.����������������
��,	�&���*��
�`�%&�)����`�	����,
��,	�&���-�-)� 

1.2. 
���.��	
� �-�����!���
),	���� ����,���M,C&��
���.��	�,
)��M�)&��
c�������������WM� c�����.������J������,����������.�%������������������$"����#('*��
������&�'��	���.�-)�����������Z��������-�����!����) �����,���M,C�.�
.[�$"�
���.��	�������
*�������� V"�
� �����,�,�����Z���W�	����%�C�b��*��.������ &�'M��	�.�������)Z�
������-�-)� 

������'����Z���W*���������.�
��)
���.��	�������-)�&�� ���)���      
&����'���� ���������(�-�� ����
*�����	���M�)
�� &�'����M������(W�(�,), .��-��V"�    
���
.����,C&���%���������������'*�)���M,C�Z��,
%,	�%� �	��-��	���-����).��	 &�'-���,
&�������������Z����
���.��	�'
� �&����'����*�������� 


���.��	�������*���������'M,C�.�
.[���!�����	��S�*�������� &�'�'�,
��(���������Z�.�)�J	��	*�������� 
���.��	��������$�S���	�.�����-)�J)	�Z�%�)&�����
�,�Z���W�,��)���
���.��	���-)��������Z�.�)������� ���c�����.������� + ����*�������� 

������%����*��������'�����*���,C �'����.�
��)������������������)���
*�����*�)
���.��	�,-�����!���
),	����*��%������ 

1.3. ������.��&������� c�����.���'����������.�%�������Z�������&c��,���
-�� c�����.�������,��	��S��������)���������&�'�,���#'�����M���Z��.�c�������������WM��������
�Z���� 
%��&���
���.��	�,���-���.�
��)*"C����� ���������'�������!���� 
��,	�%K������ 
	��')������b��&�'��������	���!�,), c�����.���"�����,���������$���������.�
��)
��������"�$"������Z���W*������Z����������� 

��
������������&��������.������������,C ���������	�-)��,��������
�����
%��
�M��Z�.�����������-��.��	
�����  V"������$�M�
� �&������������������#'������.��         
�,&�������	���-��[��� 
��������������'-��c� .��-���,�����'���������%K������ ����M�
����



51 
 


��������.����Z�����'�,��'���S�c����������������������M��Z�%�)S���)� c�����.���,�������
���.��&��������'�M�
����������� + �	���
%��M��	�������)���*��
*�  

*����%����*��������'����,C�'����.�
��)�������&�������� ��� ������.��*��
c�����.���'-�������c�������������WM� 

2. �����)���������
%������.�
��)����������%	�	��
*��)��	��� %������&�'����
%	�	������$���������.�
� �-�����!���
),	���� V"��,������'���	��	 3 ��'����,
�,	�*���
��� 

2.1. ��-����������������%	�	��
*��)��	��� �����,��-�
%,	�%���     
�����'���&�'����������%	�	��*���������.�
� ����.�"����
),	���� �������'
��'���)��	c��
M,	�M�W
t%�')���&�'.���	������	���� + V"���
.����,C����$������������
%	�	��
*��)��	��� 
%������Z������������.������$"���'J	M��*�������� ��-������)���������
�Z�
� ��'����$���Z����M�
%���������������%	�	��
� �.�"�
),	�*��%�������������� 

�')�������Z�
� �*������������%	�	���,C �'&������*��)*��������&�'
M��)*������,��������C� + �Z� ������*��)
�[� + ���$��������&�'���.��-)�J)	c�����.����

),	� *('�,�������.W��Z�
� ������M����&��*������������,�'
�,	)���	��*"C� V"�����*����'
V��V���
%��'���������,�,����Z����&��VCZ�V�� �������,���.�����&�������M,% �������,
&���&	�
� �.���	���	��	 + &�'�������,�M�������)�������������
.����,C�'�,������������,
&���������-� �,��-��,&���������.��	��S,�,�����$�Z����M�
%������.�
��)����������
%	�	��
*��)��	��� 
�����C�&�������������WM�J)	��� ��$"�������.��&��V��V��� �������)
.��*�)V"���-��,�,��'���S�c����������.�
��)����������%	�	��
*��)��	���&��� ��������C�
�'-����'���S�`�% 
��)�����W
���� c����)Z�
������-��), �������-)�M�� V"����
��,	�&���
���������������&�'�������
���-����,��) 

*����%����*��������'����,C�'����.�
��)�������&�������� ��� ����%	�	��
*��%�������'-��$��������
*��)��	��� 

2.2 J��������c���Z��������,����.�
��)��'J	M�� ������c�������������$M��	
�.������ ����)Z � 
���-�)� �	),  ������c� ��Z �������&�'�� �c��	� �����������&��                   
�����)�����������
����,��)�Z�c���Z������� c���'���[��� �'����.�
��)����-����������    
�����)����������'.�������*��%��������C�&���,
� �������&�'-��
� ������� &�'�'
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��'����'
����-���������� ������c���Z��������"�����,����M��	����Z����*��%������&���'
���.������������C�����,����M��	�.�.���	������� + �,
�,	�*������*�����)������-)��	����')��
�,�)��	 ��������.�"� + �~W.������)����������'.�������$��
� �
�������� &�������)c���Z�.���
���&�'���������
�����M������(�����������,������	�'M��	�)��������,���
��)*"C�                
���
��������������)c���Z�������-)� 

*����%����*��������'����,C��� �'����.�
��)���������)���c���Z��������,-��

��C��Z���	��������)��������� 

  2.3. ������������
��C���� %���������-)����*������*������,
*�������
%��M��	
������Z����),*"C� ���������� + ��C�.�)�'�,J��������*�����������
� ��Z�)��M�C� &�'�Z�������
����'$�����-���,c�����.���')����� V"�M,C�.�
.[�����'�,%��c�����.���')������J�
�����C��,�����$
���
.[�`�%���*�������� -������'
� ����$���'���� �J	��	 �'
�,	�����	������y�������� 
�����'
���c���� ������������)������������'����������������,C &�'	��
� �%����Z���W
*���������,�)��	 

  ������������
��C�����'M��	�.�������$��������J)	&c��y�������� *��������
*���J	��	���#�� ���-.�*��*�����*���������
��C��������Z�-)�J)	��S,�)��S,.�"���� �����	
�����������WM� ���&���c������&��%������ ���&���c���������M� &�'�M�c�������������
.������������ 

  *����%����*��������'����,C �'����.�
��)������������������)������������
���
��C�����,-����'���S�`�% 

 3. �����)���������
%����-��V"����������(�*�������� ����.�%�������Z�����������

%�������� ���M����������������� �,������'���	��	 3 ��'����,
�,	�*������ 

  3.1. ����-�������V"����&�'��� %�����������,����-����������c�����.��   
����-������� .��	$"�����,%������������%��
*�������$�.�����
M��$��V"����&�'���-)� .��-��
V"����
.����,C&��� ����,&���'��%�)�'-���,���
M�� V"��'���c���������)����������	������    
����-�������V"����&������
� �����Z���W�Z�.��������-��V"����������(�*�������� &�'���
�����-)�J)	���%	�	��
M����������%��S��'.������� ���)�����#���������"��,),������-�� ���
�����������������
�����
���-��������.�
��)c��������������� �	���-��[��� ����-�������
�,Cc�����.�������$������.�
��)*"C�������
*�-)� J)	�����'%K�����.�$������
.��'��
�����C� 
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  ����-������������c�����.���'�,.���-�� *"C��	��������c�����.������C��,���
.����,C
.���-�� ��� ����V����� ������Z�
��� ���-��
� ���
%���~�
���-� &�'���
� ����,%�)�'-�
&����Z��������,%�)�	���$������
� �S��� V"�.���y��������.������
.����,C&��� �'�����$�����
����-������������
*�-)� �����������*���.��c�����.������.�
��)����-��-����������*"C�&����'

� ����	������,�'���������-�������*"C����.�� 

  *����%����*��������'����,C�'����.�
��)���������&��*������-�������*��
%�������,�,���c�����.���	�����')���Z� 

  3.2. ����y�����������
%�����������
� �-�)��	), �	���.��,���
�����,�������,M�����
����������� + %���������-����$��J������������.��,����y������������������� + ��&���� ����,
����
M���,C�'
� ���������	���	����������)��������� �������'�,���������(�
�����`�	��
�������,����y������������	���	���S��� J)	������������,��
.�����������&��������)����,c�� 

%! !���� &�'M�C��������� 

  �����'
� �����,�Z���	������ 
%��'�'�Z��.��������������.���
.����� &�'   
�)����
.[����'.����%�������� �������-)����&����'���������������������&�'����
��,	)
M���"��,c���'��������Z���	������ 
��������c��$����'�Z��,�������
�,	����c�����.�� ����
*�)&	���,
��)*"C��'�Z��.�������
�,	
��� c���'J	M��&�'����
� ����.�"����
),	���� J)	
t%�'
�	���	�����������,$��&���&	�
� ������ + J)	M�C����������'�,�~W.��,C���  

  *����%����*��������'����,C�'����.�
��)���������)����,C�Z��.�%�������,����
������ 

  3.3. ������������������� �.�%�������,����Z������'������)��	), ����Z����

� ��,�
� �����Z�
� ���������.���	���*�������� 
%��'�'��'�����.�%���������
.[���(���
*�����&�'��� %�������������&�)�������)
.[� ��������Z�.�)���$���'���� �������%�l��
&c����&�'�������)
)���.��������������)��	 

  &���'�����,��'�Z��������.����,���-� &��%��
*���'�,����
���%V"����&�'
��� &�'%�������,�Z�����������
.����,C�'-)���������'������J)	c�����.���,�,���#'��       
�����'������ 



54 
 

  �,��������.���
�,	������������ + �,�������.�
��)�~W.� 
%��'�������%��S�
�'.���������&�����'�Z���	����Z����
� ��,� J)	����Z��.�%������-���.���������������&�'
�g)��C����
�� 

  *����%����*��������'����,C �'����.�
��)���������)������-�������$
�Z�����������
� ��,���������V"����&�'���-)� 

 4. �����)���������
%�������)������,$������ 
� �����M�����%	�	�������������)
J�������� &�'&��*������,
�,	�*���-�	��c�����.���	����,��'���S�`�% V"��,������'���	��	 3 
��'������ 

  4.1. ������*�����*������*"C����
��C���� 
%���.�c�����.������������
�����-.����� 
+ c�����.���Z�
� �����-)����*��������%�������')������ V"������$�Z�-)�J)	�����)������
%����������� *���������$��������&�'�Z�
���
%�����%����(�&��-*�~W.����� + ������)
�������������� + J)	��������'�����%������
��C������ c�����.���,�����Z�
� �����������
*��������%�������')������)��	
.��c� 5 ��'��� ��� 

  1. 
��C�.�*�����
�,	������)), ��))��	 J����&�'�������*�������� 

2. 
%��.���'J	M�����&����)�.�� + *��%������ 

3. 
%���.����$"��')������%"�%���*��%�������,�,���������� + �������� 

4. 
%���.�������
��)���
��,	�&����.�� + �,�����	���`�	��� 

5. 
%��M,C�.�
.[����c�����.���������*������'������������������ + ������ 

 .������*�����������
�[�������*��������
��C������ �, 3 ��S,��� 

  1. J)	������c���*���������Z�)��M�C�*����	�����������WM� 

  2. J)	�����)�������'.����c�����.������J����%����������� +  

  3. J)	����Z���� 

  *����%����*��������'����,C �'����.�
��)���������)��������)����������,-��
�,*�����	����������%������-�	��c�����.�� 
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  4.2. ������.���	����,��'���S�`�% %	�	���)������&�'����	���	��V��V���
*�������)��������� ��S,���������Z������)�����&�'�����)��������������$$���Z��.����M��
&�'�)�����,��'���S�`�%-)� 
����,�����)����������,�����	
��������Z�
� �
��)*"C�         
�����)����������,���&�'��W
���� �'����.�
��)����
�,	
���&�'����������")��)�.����
%�������������� V"�c�����.������%	�	��.���������*��)�������M��&�'��W
�����,
��)*"C���
�����)����������,C�.�-)� &���	���-��[��� `�	.����,�,���&��-*&���J�����,�������M��&�'��W

�����,C�'
��)*"C��,���	��� 

  ������&���'&���'�,�~W.���
����)�������&���������-� ��J��������������
&�����	�,%��������	������.��.���J)	��� ����'-���,�'
�,	���S,����������)����������,
� �
�'�� &��*('
),	�������������,�,*��)�.W� �'�,�L�'
�,	����� + ���
���-� V"��Z��.�       
�����)���������-����������
����,��� ���	�,��)c��,
��)*"C����������)��������'*�)����
� �
���.�"����
),	���� &�'�,����	���Z������������.�� �,������*��)�.W��Z��������,�,     
���&	�.���	���`�	�����
� ����� + 
%��&���~W.��������M���������)���������&���[	��-��
�Z�
�[� J)�)�
.��������~W.��������M���������)���������	��
� ���������Z���W*��������
)��������	�� 

  *����%����*��������'����,C�'����.�
��)������������������)���������.��
�	����,��'���S�`�%  

  4.3. ���#')��������)��������� %������������������'�,���������$��
�����)����������	����,��'���S�c� ���#'��)������%�) ���
*,	� *��%������&���'��$��
� �
%�C�b��.���*�������)���������`�	���������,�,��'���S�c� V"�J)	����&���%������&���'��
�Z�
� ������,���������$������������	����,��'���S�c� 	�
���&������'�,
.�����(��������	

��)*"C� 

  ���#'�������)����������'���$"� ����������,$������ ���&�)����	������� 
����������~�c����� ����,����
� �c���Z� ����,
.���,c� ���������&���~W.� &�'�Z������)�����       
����������.��Z���"�#� �����������S,��)������%�������,
t��	M� ����,���������$������������ 
����,������)���������� ����,���#'�����
*,	�&�'���������)��	���� 

  *����%����*��������'����,C �'����.�
��)�������&����������
����*��       
���*�)���#'�������)����������,
%,	�%� 
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2.7 �����$�%���@��$�� S ������EI��E��@��M���
!�� 

 ���������`�	�������������$�Z�&�����-)�.��	��'
`� ��C��,C*"C����
�(_��,
�����M�������� + �M�
� �.���������Z�&�� V"�
�(_��,�M��Z�&������'&���������-� )��
M�� 

 �Z��� ��'���� -)�M,C$"�.������������*��.��.��������� 

 ���!"�#�)���������*�������Z�&�����
� ���'
`����� + -)�)���,C ��� �Z�&����'
`�
���
������,
�,	�*��� .����Z�&����'
`����������,�Z�.����,���*������.����Z�&�����
���'�Z���W*�����������*������ 
� ���� 

 �Z�.������,�,C�'�Z�&����'
`�*�����������*���������b��'�Z�&.���.����,
� �

�(_� 
%��'�������
���$"�������Z���W*���Z�&.���.��.��������������*������
�,	����
�����������������*���� 
���
� �
M���,C 
���'%���������)������*����������Z�&��-)�
� � 
3 ��'��� -)�&�� ��'���&�� ����,������*������
%���.�
��)�,����y����� (����Z����.�������Z�
��WM����) .����,
�,	���� �to Produce Action� ��'����,��� ����,������*������
%��&���
*�����*�������.����� (J)	�����	��� ����"�
��� ��������) .����,
�,	���� �to Inform� &�'
��'����,��� �,������*������ 
%�������������.���*�����*��������������J)	�.�������,���

��,	�&�������,��'����
����,�'%"���'�Z�-)� (J)	��S,������`�#(�) .��� �,
�,	���� �to Elicit 
Information� 

 �	���-��[��� ��'
`�*������������������������$�Z�&��-)�
� � 4 ��'
`� )���,C 

  1. �Z�&�������!������������ 

  2. �Z�&��������#('*������M� 

  3. �Z�&����W���#(��,�M������������ 

  4. �Z�&��M������
)��*��*������ 
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 ���������&���'��'
`� �����$&��&��)��	&����) �K#L, &�'�������	�,
�,	�*���
)���,C��� 

�Z�&�������!������������ &������
� � 2 &����� 

  �. ���������&�����
),	� (One � Way Communication) 

  �������������,c��������.���c����������WM�$��	��)*������.����Z�������c��������
.���c�������������WM� �,���#('
� �
������ -��
�g)J�����.�c��������������-)�
� ����	�.�       
���������&��
��,	���� -���,���	�������.���)��y�����	�*��c�������� �Z��.������(*��*�����
�'�������� (feedback) �,�'�,-�$"������c��
�������������,���	.���-���,
�	 .�����t'��C�c���.�
����������[-�����������y�����	��'����������C� V"����������&���,C�'�,���#('
� �-������*��
�J	��	 �Z����*��c�����.���')��������c�������������WM� �,����'c����������'��!���� + .���
������M� 
���*�����������'M�M�.�����	���*������������ + 
� ���� 

  �	���-��[��� ���������&�����
),	��[�,*��-)�
��,	�����,������)
�[� V"�
� �
���������,-������%�������[
.[�-)��	���M�)
�� 
�����.��	�����������)����'�������-)������M�

������ &��$����
),	�
���������) ������)��C��'
��)*"C�-)����
�[����� &�������.��	������
�[�,������)������ &�������,���	.�"��'���.���
*��������,����	.�"��[
.[����������[����
�,	
���
J������S���	 $����!�'-���������[�'����
�,	
������	��*"C������'-)�*������ 

  ���������&�����
),	��,C
.��'����$�����(��,c����������,�������&�'����

M,	�M�W��
������C� + ��������,����	.�"� &�����������&���,C�'�Z��.�*��W&�'�Z�������,����	
.�"�$����'����'
���� 
� �
�������c����������C�������������������,�,����	.�"�-���,�������
���������$ ����,�,����		������[���
���
*�
.[�����������C��,����������������$�,
��'�����(�&�'�,*������������ 

  *. ���������&�������� (Two � way Communication) 

  �������������,c��������&�'c�������������$���*������&�'���&��
��,	�
������)
.[��'.�������&�'��� ���������������c���������'�.�������������y�����	�J������
*��c�������� (Feedback) V"�������
� �����,�Z�
� �����Z�.���������.�� 
��,	�
�����.��.����,
�Z�.����,
� ���C�c�������&�'c��������������������*('
�,	������C�
�� ���
�g)J�����.�
c�������������WM�-)�&�)�������)
.[�&�'
*������
�������� + ���
� �����)M�������*��         



58 
 

����������,),�����������,����.��	-����'��!���'��� ��'����Z���W ���������������
�����$�����*��W &�'����,������������� ��������"�
� �
���*�����*��c�������������WM�.���

%��������������������#('*�������'M��.�����"�#�.���� 

  Leavitt �����$"�����)���
��,	�
�,	��'.�������������&�����
),	���� 
&�������� ����yc�����)������ 

  1. ������������
),	����
�[�������������������� 

  2. ����������������,����$������&���	Z�����������������
),	� 

  3. ��������������������$��������������&��c�����*����������������
���������
),	� 

  4. &�����������������
),	��'�,����$������&���	Z����	���� &���[�,����
� �
�'
�,	����������������������� �,����,��������&�'	���
.	��������� 

  ���������&���������'M��	&���~W.����������.��-)�),�������������&��
���
),	� 
%��'M��	�)M��������'.����c�����,����������c�����,
��)*"C����� ����M����������
&��������
� ���S,�,�,��'���S�`�%��������������������� &�'�����'�������
*����V"����
&�'����'.����c���������������'M������ &���,J����$������&�'�Z��.�c��������
��)���������-)�
������� &������'
�,	
�����������.�*�������,
� ��,%���*���������.W� &������,�,J����
&��
��,	�������)
.[���� ������)%��)�[����'-��
��)*"C�.����,�	�����	��� 
%��'M��	������
�~W.�-)������*����'
�,	)�"�V"C� 

  �'
.[�-)���������������C� 2 &�� (���������&�����
),	�&�'&��������)   
�,��C�*��),*��
�,	��&���'&�� -���,���#('�)���#('.�"��,�M�-)��������$�����(� �����[�,*��),
*��
�,	&���	��)��	��� )����C� ���`��'���������������������'�M�������������
),	�������
������������������ V"�c�����.������'����%����(����J�����)����M����������&��-.� 

%���.�
��)��'J	M���	���
.��'�� 

  �Z�.������`��'�~������ V"����#('���������	�.�� �,J��������������.�����
�,����V��V������*"C� �'������������,),�[���
� �����������,�,�������
����&�'
� ��,��'����
&�'������ �����C�
��)�������������������� c�����.������')�����������'�����Z�.����,
��'�������.�*�������'.�������	��)���&�'%������)��	������*�������.�$������
.��'�� 
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�����Z����M,C&���J	��	 *�����#���.�%���������� &�'���Z����
),	����*������������)���
%������
�,	��������������� ����
.[� ��������"��"���)���.���	��� ������ ���	��)�������,
�'���� 
%���.���C����	��)���&�'%������-)������������������"�*�����&�'��� 

 

�Z�&�������'
`�*������M� &������
� � 2 &�� ��� 

  �. ���������&��
� ������� (Formal Communication) 

  .��	$"� �����)����������,�,�'
�,	�&��&c� *���Z�.�)���-��J)	M�)&���      
�,���#('�,�Z��"�$"������.����,&�'�Z�&.����'.����c��������&�'c�������� V"��'�,���#('
� �
�'
�,	�&��&c�M�)
�� ����'
� �����������,��'�Z����
� ���	���#(����#� 
M�� ����'��!
&����J	��	 .���c���������.���*�������� ����"����� + .�������'
� �����������,-���M���	
���#(����#� ��!�	���%�)�� 
M�� ���������J)	��� .����M�J��!�%�������� ����	���*��       
�����)���������&���,C�,
.[�-)�M�)��� �����)����������������M����,��������.���'�Z�
� �
��	���#(����#� .���
� ��'
�,	����&��&c�&�'S���
�,	����.����M��������.W� ���#('
�Z���W�����'���*�������)���������&���������,)���,C 

  (1) ����Z�
���J	��	 ��������t�	������ .����Z�&�'�Z�c���-������	���
��������WM� 

  (2) ����Z�������	��c����������WM�.���.��.���.���	��� J)	���-� -)�&�� 
*��
���&�'��	���&�'����������*��c�������������WM������#('��� +  

  (3) ���&����J	��	���-�*��������&��*����M��� %������
���.����,  

  *. ���������&��-��
� ������� (Informal, Personal or Grapevine 
Communication) 

  .��	$"� �����)��������������������J)	-��%����(�$"��Z�&.�����������     
�,��C����
��C�������
��C������ 
��C��������
��C���� ���&�����&�'
*����	��� J)	%����(�$"�
�������%��S�����Z�&.������	��� 
�������*�������,-��
� �������&�'
� ��������
��)*"C����
����
�,	�%���'.�����������!���*��*�������"�-�������)�'
�-)� 



60 
 

  
� ������)����������,��-)�)Z�
���-�����'
�,	�&��&c��,�Z�.�)-�� �����.W�
�Z��"�$"�����������M��%�����
�	���
� ������.W� �����)���������&���,C
� ���S,�Z���W��'���
.�"��,�'!"�#�
�,	����������������	 .����������,-���,���&�� 

  ���������&��-��
� ������� �"��,���#('���������&����������� ���$"�
*���������� + (Rumor) )��	 �	���-��[������������&��-��
� �������.������������ -)��,
����M��	���������)�����"�
��,	)*�����M��`�	�������� %������C�
%����'���S�`�%�����
�Z����)��	 
%��'-)��,���&��
��,	�*���V"����&�'��� )��
M���������	*�� Peter Blan            
��*('
),	�������������&��-��
� ��������Z�%��*���������� + �[����Z���	*��W*�����M��
`�	��������-)�
M����� ��C��,C*"C��	�����c�����.���'�,��	��S�&�'��S,����	���-��,�'�Z���'J	M��*��
���������&��-��
� ����������M��.�
��)c�),������	���!������Z���� 
M�� *�������,����'
���%������-�
�,	����
��J�J�	,�.�� + a�a 

 

�Z�&�������W���#(��,�M������������ &������
� � 2 &����� 

  �. ���������&���M�$��	�Z� .��� &�����' (Verbal Communication) 

  .��	$"������������� + -��,��!�	�Z� (Words) .���
�*�Z���� (Number) .���
���
��� (Punctuation) 
� ���W���#(�*��*������ ��W���#(��,C���
� ������`�#�%�)       
`�#�
*,	� .���`�#��(��!������[-)� 
%���M�������������.�c�����
*���������$�������.��	
-)��	���M�)
�� c�����-)����*�������������,c���.�*������������� 

  )����C� ���������&�����'�"�
� �����M�$��	�Z�����.�����	���#(����#��,�,
���#('�����$�,����-)�J)	���.���J)	���� 

  *. ���������&��-���M�$��	�Z� .��� &������' (Non � Verbal 
Communication) 

  .��	$"�����������,�M���W���#(����
.���-�����Z�.���
�*�Z����.���

�����.��	���
��� V"�J)	S���M���-)�������.����#	��,����(����� + &�'&�)����J)	�M�
������&�'����y�����V"��'�Z��.�c�����
*�������
���	�����$�����(��) ���������J)	-���M�`�#�
%�)
� �����.��������,�'M��	�.�c��%�)�')��������,�'���������	��*"C� �������,&�)����
� �
S���M��� &�'
� ����#('�����,�����)�&���
*���� 
M�� ��������!,�#'&�)�����y�
�S .���



61 
 

%	��.���&�)�$"����
*����.���
.[�)��	 ����-.�&�)����
!���J!� 
� ���� V"�	���,����.��	%�
!#
�Z�.�������� *"C��	�����������&�'����
*����*��&���'�� 

  ���������J)	-���M�$��	�Z� �,���#('
� ������,	�������� ������,���	.�"�    
�[���`�#���� V"�
� �����M�����	����������� + &�)�$"������������*�����#	� &��������
� �

%,	���W���#(��,�M�������������,-���M�$��	�Z����#('.�"�
�����C� 	���,����������,-���M�`�#�
%�).���`�#�
*,	������#('��� + �,� )���,C 

  (1) 
��� (Time) ����,c���������M�
���������������	���-� �[
� ���W���#(��,
�������.��	.����,����.����,�������
� ����-)� )��	���%�)�����'�Z��,�M�
���������
.��	$"�����%����������C� 
M�� ��'��**����'
�!�)�.�
������
*��%�&��c���Z�*����'
�!���
����[�'&�)�$"������Z���W.��������������,
� �%�
!#���
.������%�S,���������-� �����
S������[
M����� .��c���������M�
����������)�������	���-��[�'�,����.��	������.�'
�����C� + 
)��	 

  (2) ���$� (Object) ����M����$� .���`�M�' &����'��C�
��C�c��
�����&�����	�����.�
����.��	�����������-)���C���C� ���$��"�
� �����	���.�"� V"�&������'-���,$��	�Z��,
� �`�#�
%�) .���`�#�
*,	� �[
� ���W���#(��,�.�����.��	-)� 
M�� ���&���M�))Z�-��
� ����*� ����M�

�������')��&�)�b��'���
!�#b��� ����M�
�����&�����	&�)�����	� ����Z�c��%��&c���  
c��&*�
%���������.��	���
� ����		")�Z����.�����'�Z���b��'.�� 
� ���� 

  (3) �$���,��C�/�'	'.��� (Space) 
� �����,�.�����.��	�����#('*��*������
�	���.�"�)��	 *��)*��.����Z���� �,��C�*��J�Y'�Z�����'	'.����,��	���������� ���#('*��
���������	����`�%$��	 �Z�&.����,����,	�������������.��	&����C���C� 

  (4) ��WW�( (Signal) 
� ���W���#(��,�,����
�����-.�V"����#	��Z�*"C�&�'�M�
�.��������.��	 
� ��,
*�������-)������#('���� + ��� ��C��,��������.�
��)����.��	
� �
���� &�'�,����.��	
t%�'��.���
.���*���� J)	
t%�'����,���������C��,C���$"�����M�&�� 
�, 
�,	� 
*������'���)��	 
M�� ��WW�(����-� ��WW�(��� ��WW�(S� ��WW�(��.�,) 
��WW�(
�,	�����
�,	�.��) %����WW�( &�'��WW�(���#(�����)�,���#	��,��)���*"C�&�'
�Z����M��.�
��)����.��	�'.����c��������-)� 
M�� 	! )�� ���� + �,��)����� a�a J)	�,-��-)��M�
*������.���$��	�Z���C�`�#�%�).���`�#�%�).���`�#�
*,	� 
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�Z�&�����M������
)�����*����� &���
� � 2 ��'
`� ��� 

  �. ������������&��)�� (Vertical Dimension or Hierachi Effects)            
&������
� � 2 ���#(' ��� 

  (1) ������������������ (Downward Communication) 

  .��	$"� �������*����������Z�&.����,���������	���Z�&.����,�Z������           

� ����#('���
������,*��*������-������	�����������WM� ���c����������WM���-�	��
c�������������WM����������&���,C����'
� �-���������&����J	��	 �'
�,	� *�������� �Z�
���� 
�Z���� �Z�	��	�����V��V�������
*���� .�������M�*������
%������y�������� J)	���-��'�M���
M������������������-��,C  

  �������������Z�)��M�C� (Chain of Command) 

  J��
����&�'��')���g)��'��! (Poster & Bulletin Boards) 

  ������*�����#�� (Company Periodicals) 

  �).��	$"�%������J)	��� (Letters to Employees) 

  ������%������ (Employees Handbooks) 

  �,
�,	�*������ (Information Racks) 

  ��	�����'�Z��D (Annual Reports) 

  �'�����������
�������'��	
�,	� (Loudspeaker System) 

  *�������,�����V��
���
)��� (Pay Inserts) 

  �.`�%&����� (Labour Union) 

  �����'M������� (Group Meeting) 

  (2) ����������������*"C��� (Upward Communication) 

  .��	$"� �������*����������')���Z����� (c�������������WM�) -�	���')��������� 
(c����������WM�)� 
� ����#('����������&��&�� ���c���M���������WM�
� �c�����*���	�������-�
.�c����������WM�V"�
� �c����� ���������&���,C *���������
� �-����������	���c����
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�y�������� �������*��*�)*���������y�������� *��
���&�' �����"�#�.���� &�'����������*� 

� ���� M�������,�'�������'�,���#(')�����-��,C 

 �����'M������� (Group meeting) 

 ����������*� (Grievance Procedure) 

 ���
�,	����� (Complaint System) 

 �����"�#�.���� (Counseling) 

 ������`�#(�%�������,��� (Exit Interview) 

  �.`�%&����� (Labour Union) 

  �	���-��[��� ������������&��)���,���&���,�Z�.�)������'.����c��������
&�'c�������� ��� �Z�&.��� (Status) &�'�Z���� (Power) �������� ��Z�&.���� .��	$"� 
�������%��S��,
��)*"C�����Z�&.��� .����,������ �����C�����.������� .�����J�# �����Z���� 
.��	$"��������%��S��,
��)������������$ ���������#('������������������.����,���S�%�
��������&�'
.�����(���C� �����.���	���.��������(,������,-���,�Z�&.���
.���������b��'
c����������WM� ��������$������Z�������������#('������.�c������y��������.���-)�������
	���������������� + �	���-��
� ���������b��'c����������WM� &�'�����$J��������.�c�����
���.���c�������������WM��y������������Z����-)��������������,�,b��'�Z�&.����	���
� �
������ �,�Z���������� &��-���,!��	`�%������.�c�������������WM��y��������-)� 

  *. �����������&����� .��� &���'&	� (Horizontal Communication or 
Lateral Communication) 

  .��	$"� ���#('���
)�����*��*�������'.����c���,�Z�&.���
������.���
����
�,	������C�����	���
),	����&�'*�����	���J)	��!�	�������%��S�������� ���
� ����*�
�Z�&�'�Z�&�'*����� 
� ������'�������	���-��
� ������� 
� ������)����������,-��*"C��	�����
��	�����������WM� 
� ����&��
��,	�*������&�'������)
.[�����'.����c���������.���
�'.����.���	����,�	��������
),	���� 
M�� �����"�#�.�����'.����c�����.���')��
),	���� 
J)	���-��'�,��������������#(')�����-��,C 
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  �����'M������� (Group meeting) 

  .������
�,	�&�'����"�J����� (Circular � Note - Letter - Memo) 

  ���������� (Co - operation) 

  �����'������ (Co - ordination) 

 �����J)	���� ����Z�&����'
`����� + *�����������`�	����������).����,
%,	� 2 
��'
`� ���������������
),	������������������� �����C�
� ����&�����	�'
�,	)	��	�,�,

�(_����%����(�����Z�&.������&��&�'��S,����������� ������������
),	��[��� ���������
����������� ������������������� �[��� �����������C������������&�'�������*"C��� ��C��,C
��������������������.�������������������*"C�������M����&������������	���
� �������
.���-��
� ��������[-)�*"C��	�����
.�����(�&�'
��� ��*('
),	�����'.�����������������M�
��S,�����������C����'.�������'���������-�-)� 

 

 ������y��������M��`�	����������� + �������'�M�������������#('c��c������ + 
��'
`� ��C��,C 
%���.�����
*�����������������y�����������
� �c��.�
��)���
��,	�&���
%K������-������)����.��	
),	���� ��C���� ��'���S�`�%*�����&�'����%"�%���*�����M����
������ &������,����������	�� 2 ��'
`� �,&���'�������'�M������(��� .������	&���������  
������ ���������&�����
),	�.���������������c���y�����)��	)���,�����-�*������ ��C��,C *"C��	��
������#('*��������&�'��(���#('*��c����������WM�J)	
t%�'�	���	��c����������WM��,�,
�����&�'.����,
� �������.�� ��� 

c���,�Z��.�.���	���-)���������Z�
�[�������$���'�����,��C�-�� J)	��
��-��-)�
� �
c���y����������C�J)	��� &����!�	������������.�c������y��������&�� )����C��"�
.[�-)���� 
�Z�%��������.��
����C� $"�&���'
� �c���,�,����������������$��������)������� + 
M�� 
�������J	��	 ������&c� ��������t�������� �����'������ �����������)��� 
&�'��'
���c����
%,	�-��[��� &��$��.��*�)���������$��)������
*�������� 
-�������$�,�'M������.�c��������������������������y���������.�
� �c�), .��������
�	�����C� + ��� *�)���������$��)������#	����%��S������������ + &��� �[	���
� ��,

M��-)��	���&�������� �'-�������$���.������.�������.���.���	�����C� + �.�
��)c�
), &�'��������$���'�����,��C�-��  
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3. ��	
�������	����������"��������D!��
!�� (Corporate Identity) 
���E� H��G!�����	�%��I��S 

 
 
3.1 	�K�G�� ��
!�� 

 ��l�S������M�
� �
%,	�����y���(��,
��)*"C��������J)	���-�
�����C� &��	��
� �
����y���(��,
��)*"C���.���	������� + )��	 �������!�	��l�S���
%��M��	�������)�'
�,	� 
&�'&��-*�~W.�%�C�b�������'���*����������,�	���������
%�������	����)*�����M�� 
M�� 
�������!�	��l�S����������,
�,	�������������&�'��'������	���S�����M��	&���~W.�
���
����&�'����*�)&	��������� .�����
�����������*����'M�M����
� ��~W.�
!�#b��� 
������[��!�	��l�S����������,
�,	�������&��
��,	�������&�'��������M��	*��)�~)
���
�~W.��.���
���� 
%��������������
!�#b���&�'�����	����)*������� ��l�S���������.���
��l�S�����.���	����[�Z�.����,����	��"������l�S���*������� 
M�� ��l�S���������������
�,
�,	��������.������� (���*"C�
���
)��� ���
�����Z�&.���) &�'�����J�# (���`����(_�    
���-�����) M��	����.����M��*��.���	�������$"�&����������'%K���y�����&�'����Z�����,
.���	�����).��� $�����M����'%K���y���������[M��	�.��~W.������'��� (
M�� ��������) 
��
��
������� &�'����')Z�
���-��	����,�'��&�'
� �����b��
),	�������*"C� )����C�
���
��l�S����������,�����`�	��.���	���.��	��'��� ���!"�#���l�S����������"�
� �
����
�Z���W&�'����������������-� 

����.��	*����l�S��������� 

 ����.��	*����l�S������������&������������-����������)*��&���'�� )���,C 

1. ��l�S��������� .��	$"� �L
�(_��,-��
� ������� (implicit rules) ��.���	��� 
�L
�(_�)�������
� �����,%�������.������
�,	����
%���,�'�����$�Z������.���	�����C�-)� 

2. ��l�S��������� .��	$"� %K�������,�y���������	�����Z�
���*('�,�������)���

�,	�*������c����� 
M�� %�S,������� + ��.���	��� S���
�,	�.���&���y������������� ���t���
��J�������� + *��.���	���  

3. ��l�S��������� .��	$"� ������� ������) ����
M�� *��������%�C�b�� (basic 
assumption) &�'/.��������	��,�,�	���������`�	�������*�����Z����.�"�.��������.W�`�	��
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������ �������)��������M��'���������������)�����,C
� �&������������) ��)����� &�'       
�Z�����
*�����`�%&�)����`�	�������� 

4. ��l�S��������� .��	$"� ����.��	*��
.�����(�&�'%K���������� + `�	��
.���	����,���M���������Z����.�"�.��������.W�
*����������� .������������,���	.�"���� 
� �
����
*�����������*�����Z����.�"�.������	�.W�`�	��.���	����,�,���
���������C�.��	��
������ 

5. ��l�S��������� .��	$"� �����)b��*������� (group norms) �����)b��*��
����� .��	$"� ����b�� (Standard) *��%K�������,�������).���.������������.����M����
������y�������� 

6. ��l�S��������� .��	$"� �����')�#b� (artifacts) `�	��.���	��� �����')�#b�
`�	��.���	������
� ��������*������� ���#('*��
������
����&�'�����&��� ������c��
J�Y'�Z���� ���*��.���	��� (organizational logo) a�a ����K#L,�������,��	����l�S���*��
.���	��� ���$"��'����`�%%���*��.���	��������S��('M�)��	 

7. ��l�S��������� .��	$"� ������� + �����'���)��	�����')�#b� &��&c� 
%K������ �����)b�� ����
M�� �����	� ��)����(� ����
*���� &�'*��������%�C�b�� *����
�Z����.�"�.������	�.W�`�	�������� 

����,���������*�C���� ��l�S��������� ���.��	$"�������� + �����'���)��	
�����')�#b� &��&c� %K������ �����)b�� ����
M�� �����	� ��)����(� ����
*����&�'     
*��������%�C�b��*�����Z����.�"�.��������.W�`�	�������� 

 

.����,*����l�S��������� 

 1.  ���������.�
��)&���y������,���M��������	����� 

�������,���M����.���	�����C�
���&�'�.��������)���
�,	�*��������
������� �Z��.�
��������.��*��������
�,	������S,��)��S,����Z�����,$������
.��'�� (��l�S���������)         
����Z�&�'�Z�*�����M��
��� .���-���[
�,	����)��	��
�������'�����(�.���������
���������
���  ��S,��)��S,�Z����&���)�,�Z�&���-)�����Z�M�
M	���
���W.���-)������� &�'��S,�y������)�,�Z�-�
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&���$���Z�.����
�,	�.���-)���������J�# ������� + 
.����,C��������.���'���	 + 
�,	����������
$"� ��S,�y������,���M�������������.W�����$�� 

2.  ��)�'
�,	��������� 

$��%������
�,	���� 
*���� &�'	�������S,��)��S,�Z�����,.���	�����).��� %�������[�'
	")$��&�����)�������
� �.����������) ����Z����&�'�����'%K���y����������� ������
*��
&�����)��������'���	
� �S���
�,	������)b��*��������.����M��	")$��&�'�y�������� c���)
������.����'
��)S���
�,	������)b��)������� 	���-)���������J�#�����&������ + )����C��"�
�����-)����S���
�,	������)b��*�������V"�
� �����.�"�*����l�S����������'M��	���
�L
�(_��.����M��*��.���	�����)&�'�Z��	����,�'
�,	�&��&c� M��	�.�.���	����Z����-�
-)��	����,�'��&�'������ S���
�,	������)b��*��������'$���M�
� �����b���������)������
��S,��)��S,�y������)�,
.��'��.���-��
.��'�� 

3.  �Z�.�)��	������.��	�.����%K���������� + �,�	�������� 


������������.���	���
*����&�'	�������l�S���������*����
��&�����l�S���
�������'M��	�.����M��*��.���	���
*����$"�
.��c�*��%K������.�������
� �-����� +         
��.���	���*���� 
M��M��	�.������	���'�Z�*���.����	���	
�g)&��������-��&.��.�"�

*��������.��	&�'.����,*�� ���'S���('��������c���M�)��M�� ���
� ���'S��*����'
�������M�).�"��,.�����	���	&�����C�*"C�
%���Z�.����,c����Z���
�,	���&���'M�)��M� �.�
� �-�
�������b��&�'`�	��
����,�Z�.�) ���
*��������.��	*��%K���������� + `�	��
.���	���	��
� ����&	�c���,
� ����M��*��.���	���������c���,-��
� ����M��)��	 
%��'����
�.W�&���
t%�'���M��*��.���	���.���c������
�	�����l�S���*��.���	���
�����C��,�'
*����
����.��	*��
.�����(�&�'%K���������� + `�	��.���	���-)��	���$������ 

4.  �)�����Z�
� ��,������)���������������,�y������	��
��� 

)���,
��������&��������l�S���������
� ������	� ����
M��&�'&���y������,���M��
*���������Z��	��
� ���������	��
�	M�����	
� �����	 )����C����M��*������������$�Z�
�������
.�����C�-)�J)	���J�����-��������)��������������&���'M���
���
���'�����Z��'-� &�'
�Z��	���-� ����	���
M�� .���	�����M���&�'
��M����&.���,S���
�,	��y����������
�,	-�
���
���*����M���.���%������
%��������
���-�V�C�*��*��W�.�&��c����������WM��')����� 
������
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J�������������
��)&�'���*"C��D�.�� ���
�,	-�
�����J����)�������
� ���������,�y�����
� �
��'�Z�����D�����M��.���	�������),�������'�Z��	���-� &�'�Z�
����) 

5.  &��-*�~W.�&�'������������������%�C�b��*�������� 

��l�S����������,.����,�Z���W�,���'���.�"���� M��	&��-*�~W.�%�C�b��*��������

%���.��������	����) -M�� (Schein, 1992 : 51) 
.[�������.���	����,�~W.�%�C�b���,�'����&��-* 
2 ��'������ �����������.�
*������`�%&�)����`�	��� (External Adaptation) &�'         
��� ���(������������+ `�	�������� (Internal Integration) �.��Z������'�����)�������� 
)����C��"�
� �.����,*����l�S����������,����M��	*��)�~)
����.��~W.�.�����C� 2 ��'�����
��

������� 

6.  M��	M,C&�����������Z����&�'�����'%K���y�������� 


�����l�S���������-)�c������
���&.������)�����
� ��,	�����������M��������
����.�"�&�����������$M��	&���~W.�%�C�b������ + *��������-)� ���
.����,C�[�'$��$��	��)�.�
���M�������.�����������
� ���S,��)��S,�Z��,$������
.��'���,�'�M�`�	��.���	��� ��'������
$��	��)��l�S����������.����M�������.��
�,	�������.���.���*�)
���*�������� 
(Organizational Socialization) ���.���.���*�)
������M���.��*���������,��)��'����

%���.�%��
*��
�,	����&�'��������.�
*�������l�S������������,%��
*�
%��
*�����Z���� &�'�.�
%��
*����
����S,��)��S,�Z����)�������
� �&����������)Z�
������&�'��'%K���y��������-�  
����'�Z��.���l�S���*��������-)��������������.�)Z����	�����-�  

7.   �����
�����#(����������.������M�� 

��l�S���������M��	�.����M��*��.���	�����'.������&���'��
� �%��
),	����.���
�	���������
),	���� 
%��'�����	� ����
M�� &�'�����'%K���y������,����	��"����&�'
� �

�����#(��,&�����������$,���*���������� ����,�Z��.����M������������"���������*����
���,

�����#(�&������������������,.��	��'��� 
M�� ���&�����	 �'	'
����Z���� ��S,����Z���� 
c���� M��
�,	�&�'`�%%���*������� ����	���
M�� 
�����&��%������*��&���'S������Z��.�
%������S���������"���������*�����,
�����#(��,&����������������� �Z��.�������c���,���
�����&��

),	����
� �%���%��
),	���� �,��������
�	.�������M�)��� �,�'
�,	�����	&�'����
� �.�"�

),	���� ���
��)*"C�����(,�,%��
*��,���
��,	�&����Z�&.���.����, 
M�� -�����Z�&.���c����)���
��*���������'
�! .���
���.���	����,�������
��,	��'�����&�'
��J�J�	,�.���"������,
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����������.���%�l��%������
���
%������
��,	����#' ��!���� &�'&�����������Z����
�.���.���)���������'�����&�'
��J�J�	,�,
��,	�-� )����C� ��C�%������
���&�'�.���"����
c�����'������.���.���*�)
����,C.��	���C���M,�������Z����*��%��
*� 

 

3.2 ���E����	�K�G�� M���
!�� 

��l�S����������� (Innovation Culture) .��	$"� ��l�S����,��������                
��� 
��,	�&�������� �,
� ���'J	M�� J)	 �����������	���! �.�%����������')�� �,�����)
������� (Think Out of the Box) 
�g) ������~�������)
.[� (Open Mind) ����&�)�����
��)
.[� �����������
�,	�������)������ �.��+ ���
�������%�l����
�� ���
�,	�����	��
���)
��� �����C���)�.��,���	�	��� (Recognition) &�'����.������� (Reward) &��%�������,�,
���������%�l�� ���������,�)��	 

����'�������l�S���&�'���	���!���������.������$��'����������)
M������������
-)� ��������,���#(')�����-��,C 

��'���&�� �����~�&����)��!����,��)����������	��S�.����	������
���� -���M�&��
�������M������ 
� �����Z�.�)�����)
M������������&�'J�������.��+ �����)Z�
������*��
�������.����	
� � ���	��S�.���� �,���������C������������Z�-��y����� �����	
� ��������&�'
�����'�Z�����.�"��������� �,�����)���
����Z��������.�"��.����������Z�&.�������+         
���')���J	��	*�������� 
M�� ��J.�)�������*��%������ �'��)���
������	�' 80 �Z�.���
�����'�Z�&�'�,����	�' 20 �Z�.�������,
� �J������%�l���.��+ .�������M������ Quality 
Circle (QC) *��
����V�
����-�	 �������).���S,����.��+ �����)Z�
�������.��,��'���S�`�%
���*"C� 
� ���� 

��'����,��� c�����.���')���������c���)��&�'���������	���������� J)	������������
������������)�����C���
����*��
�������������(��,������	�,�'�Z��.�%������-)�����������        
����.��+ ���$"�����.�����
� �����'���������) &�'�Z�������c�)���$�������S,���.���
-�
),	�.��+ �,%��������)���*"C��� &�'�����������	���M�)
�����%��������� .��
��)����
c�)%��)�������)����.��+ 
.�����C� �'-��
��c�).�����J�#&���'���
� ���������
%���.�
��)
���
�,	����&�'%�l�����-�  
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��'����,��� ����Z�������)�����������,%�l�����y������	���
� ����S���J)	       

%��&�������������Z�-��y����� &�'�Z�c����K�S�i�,-)����&����))�������-�
M���J	�������
��'
���c�&�'c����&���������Z����
%���.�%������-)���'.���$"�c���'J	M���,
� �
���S������*"C�  

��'����,�, �����~�
�������%�l�����������.�
� ������	�&�'����
M��������Z���� 
-������M��L
�(_�
*���������� ���c��������	���-��'����� ����M�����
M������&�'���c���)��
���
%������������������)��	����'�,��'���S�c�����������������J)	�M��L�'
�,	������
)Z�
������  

��'����,.�� ����������	������&*��*��)�����������`�	�������� �����	&����)&��
-���M�����*�)&	��.���J���,V"����&�'��� ��.��	����������
����.�
��)���&*��*���'.���������
��� &c����� .���&���'��	c���`�(_� 
%���.�
��)���	���!*��������
�������%�l������.��
�.�
��)*"C��������y�������� 
M�� ���#�� Sony �,���&���.���	S�����&�'�.�&���'.���	S�������C�
&*��*�������)���&�'%�l���������.��*"C���������������������*�������� �	���-��[��� ���
�����������')�����&*��*���.��	�����')���,
.��'�� -�����&*��*�������� �����	
� �����
*�)&	��&�'-��M��	
.������ ����'���
.[���� .���	��������������
.����
� ����&*��                 
-��&��
��,	�*����� ������� 
��J�J�	,V"����&�'��� �Z��.�����Z����VCZ�V���  

��'����,.� 
��'.�&�'��)
������������,
.��'�� �������
� �c���,�,���#('-��.	�)
����	������, &�'%�����,�'
�g)�������.��+ �	��
��� 

����Z��.�������
� ���������������
%��'�,����
M���������������C��'
� �
�������
�����������
M��S����� ������~��������Z�S������,�,���&*��*���������Z��.������������������&�'

��,	�&����.�
.��'������'�Z��.������$�	����)���-�
���	 + �	���	��	��  ����������������
��������C��'����
������,����������l�S���*������������ .���������)�����$%�l��
��������.������$��)&�'������������������-)���C��[�'	���Z��.��������,��������.���-)�  

�����������.��,&����)���)�������������C�������!�	����'
��������������)
��'��	������)�����*��&���'��
%��������.�
��)&��������������������c����.���S�����
�������� V"��,���,-�*����'��	������).����,
�,	���� &.����,��*���������� (sources of 
innovation) ��'���)��	�����)���������)���������� �������	&�'%�l�� &�'�����)�������
������� V"���C�.�)
� ������Z���W	���,�Z��.�
��)�����������
�� 
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3.3 	�G����#�$�#�� ������������
!�� 

 .���	���%	�	��M�����.���M,C&�'�.�%������	�������l�S���������)��	��S,������� + 
)�����-��,C 

1. %�S,���&�'���t������� + ��.���	��� 

.���	���J)	���-�����,%�S,���&�'���t������� + .��	���&�� 
M�� %�S,���������
%������),
)����'�Z��D %�S,���J����'��!
�,	�����(&��%�������,
�,	��'&�'����!�� %�S,���
������&��%�������,�,��	�����Z������C�&�� 10 �D *"C�-� ���
�,C	�t���&�)�����	��),&��
%�������,-)�
�����Z�&.���
� �c����)���.���c���Z���	��� .���	�����)%�S,&�'���t���
.����,C*"C�
J)	�,���$���'�����	������	 4 ��'��� ��� (1) 
� ����	�	���M�
M	%�������,�,c����&�'
������'%K�����&������,.���	�����).��� (2) 
� ����*����(%������c���	��
��C��.���
�����Z�
�[�*��.���	��� (3) 
� ���W���#(�������������.��	�.�%������������������c���)
�,c����&�'������'%K�����&������,.���	�����).��� �[�'�,J����-)����������&�'-)����
�����'��!
�,	�����(�.���S��(M�������� ������,���	.�"�������	CZ��.�%�����������
���������l�S�����.���	�����C�
.[���(���*��c����&�'������'%K��&���) &�'          
(4) 
� ����
M����������%��S��'.����%������ 

2. ����b���
�! 

����b���
�!
� ����&�'�Z�%�������.���.�����
����������� + 
�,	���������� 
M�� 
��'��������
� ��� �J	��	 J�������� ��l�S��������� &�'�Z�M��c�����.��.��.������ 
���#('����,�Z� ���$"������(�
������M����� + ��.���	��� (
���' ��
	���, 2532 : 158) 
��)��'�����Z���W*������b���
�!�[
%�������������� ����
*����&�'��!�����,),�����������
&��������� + ����'M��	�.�%�������������
*�����������-)����	&�'��)
�[�*"C� )����C�����b���
�!
�"�
� ���S,����,���S,.�"��,.���	����M�
� �
�������������.���.���*�)
���%������ 

3. ���������� 

����������
� �.��������,.���	�����)*"C�
%��M��	�.��������
�,	������S,��)��S,�Z�����,
$������ ���$"�&������������'%K���y���������,
.��'�� 
%��M��	�.�%��
*����	
� �
��������,�,��'���S�c�*�����������-� ���),���������������,���$���'����.��������

���������.���
%��%�����#'������Z����&��%������ &�����~��������������������'
%��%��
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���$���'�����.�%������
�,	����&�������� + *��.���	���)��	 
M�� 
�,	��������Z����
� ��,�      
���&���~W.�����*�)&	�� ����������,
.��'�� ���$"������	� ����
M���,.���	���	")$�� 
(Feldman, 1989 : 398-399) )����C����~�����������������"�
� ���S,.���.���*�)
���%������
��S,.�"��,��,�����Z���W���*"C� )���'
.[�-)��������,.���	���.��	&.���,���*	�	�'	'
���
�����������.�	�����*"C� ���$"�
��C�.�&�'��'
`�*�������������,����.���.��	���
*"C� ���)������'����,�M�������,C
%�����*"C�)��	 

���'.�������������� .���	������$��	��)��l�S���������J)	�������.�%������
������J)	��� (
M�� ���	�	 .����.�M���),��!��) .���%������������$��������	����,
� �
�������`�	��.���	��� ��������C�%���������
�,	������l�S���*��������
��J)	���&��
����.��	���%K���������� + ���'.�������������� 
M�� ����������
���*�����	���&��
�'�� ���#('���&������*�����	��� (
� �������.����Z����) ��S,����'
���c����������� 
���$"�
��C�.�&�'�'	'
����,�M������������� 
%��'���
.����,C���������$"������)b�������
�Z���� �����,��'���S�`�%��������.�� &�'���	���!������Z����*����������C�  
(Feldman, 1989 : 399-401) 

4. 
�(_�����.�������&�'�����J�# 

.���	���%	�	���M������'
���c�����y�������� ����M�������&�'�����J�#
� �

���������.�%������
�,	������l�S��������� ���$"�&���������Z����&�'�����'%K���y�����
�� )��	��S,�,C%�����������$
�,	����J)	���
��-)���� ��S,��)��S,�Z����&�'�����'%K���y�����&��
-.��,.���	�����������&�'�.������� &�'&��-.��,.���	���-����������.�����J�# )��	 
������
��.��	 + ���C�%�������[�'�����$
�,	����$"������	� ����
M�� �����)b������Z����
&�'����y��������,.���	���	")$��.�����).����.�%�������Z���� 

5. &���	������%������),
)��&�'.��.��� 

.���	���.��	&.���'�,�����)
����%������),
)����'�Z�
)��� ��'�Z��D .�����J����
t�����������������C�.���	��� %������),
)��
.����,C�'-)���������'��!
�,	�����(.���-)����
�����������&������ + 
M�� ���#����'���`�	&.��.�"��'���J��.���'��!
�,	�����(�.�&��
%�������,�����$�Z�	�)
�,C	��'�����C��D
� ����)��.�"� ��J��.�
� ����.�������)��
�,	����	
��� .����)��.�"��������.��	$"����#�� .�����,�)��.��	$"�%������),
)�� .���	�������M�
%������),
)��.����,�����#*��������
� �
���������.�%������
�,	����$"���S,�Z����&�'�����'%K��
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�y��������,.���	�����).���&�'�.�)�
� �&���	��� ������,���	.�"��������������M�%������
),
)��
� ���W���#(��,����.�%����������$"������	� ����
M�� ��S,�Z����&�'����y��������,
.���	���������� 

�������.�)�&���	������%������),
)��&��� c�����.��&�'.��.�����������'%K��
�y�����
� �����	����.�%������)�&�'	")$��
� �
	,	��	����,�)��	 
M�� c����)���`�������      
.��	&.��������
�%a ����,�����'M����������Z��������
�g)������������ �������'M���,C
c����)��� ����Z�M���.�%������	")���������.��������	�����'����� 
M�� .�����	�C�&	�� &������
�'��)
�,	����	 �.�������)��	������`�%������� 
%���.��Z�M,C&�'*��c����)����,c�������y����� 
c����)����[�'��'%K���y�����
� �&���	����.�%������-)�
.[�
%���,%��
*��'-)�	")$�� &�'�y�����
��� 

6. 
����
���&�'�Z����`�	�������� 

.���	��������$���	CZ���l�S���������-)� J)	�M�
����
�����.���	���&�'�Z����

�,	����������
���������
��M�'�������*��c�������C�.���c�����.�����Z���W + V"��,����M��	�.�
.���	�����'�������Z�
�[��,�`�%�	����,
� ��	�����~������ .���	������$��	��)
�������
)�������&��%���������'.��������b���
�! ���������� .������%�S,���� + *��.���	���    

%��
���	CZ�&�'
� ����
�������.�%�������'�"�$"������	� ����
M�� ��S,��)��S,�Z����*������

.�����C��,	�����	")$��
� �&���������Z�������~������-)� (Pascale, 1985: 26-41) 
����	���
M���Z����
�,	����������
�������������'�������Z�
�[�*��c�������C�S������,�.W��,��)
*����'
�!-�	���$���Z���$��	��)�.�&��c�����.��&�'%����������.��� 
%��
���	CZ�$"������	�

�,	�����������'�)�� V�����	����������������&�'c��$��.��� &�'����	��!����������-��*������ 

7. 
%����'�Z�.���	��� 

.���	���.��	&.���,
%����'�Z�.���	��� 
M�� .������%���������&.������'
�!-�	
�,
%����'�Z�.��� 
��C�������
%��
.�����C����������
��������������,����������
��,	������
.���%������&��� 	����'�����.�%��������'.���$"����
� ���������,*	��*��&*[� V�C����	������� 
&�'���#�c���'J	M��*��.���	��� ���.����'
�g)
%����'�Z�.���	�����J�������� + 
M�� 
���t�����'�Z��D ���&*��*���,X� ���
M������ .���
�g) 
� ���� )����C� .���	����"�����M�
%��
�����������S,������ + �,������������.���.���*�)
��� &�'��'�����.�%��������'.���$"�
�����	� �����)b�� &�'S���
�,	��y������,.���	�����).���������M��*��.���	���-)� 
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8. �����'��).���&*��*�� 

.���	���
��M�&�'��M������&.�������)�.��,�����'��).���&*��*������.�������    
�,�,��(`�%&�������� 
M�� ���#���$	��������)�.��,���&*��*�����V����$	����'.����M���V���    
�,��'�Z��	�����!��	������������'
�! .���������.����'
`����)��������)�.��,�����'��)
�'.������*����� + ��
������(`�%*����.��&�'����.������� ���&*��*�������#(')�������

� �����������.��	�.�%���������������.���	�����).���.���
.[���(���*��c���������#('
�) c���,�����$�����c��������,.���	�����).������M��'-)����������
t%�'��M���
�����'��)

�����C� &��	��-)���������M���
����Z����������������'
���c�����y��������*��.���	���
)��	 )����C� ���&*��*����������c�����,�,��(`�%�"������$�M�
� �
�������������.���.���  
*�)
���&�'�����%�������.�M��	����Z����Z������l�S�������Z�����,.���	���
.[���(��� 

 �����S,���.���.���*�)
���%�������,�������*������ �'
.[�-)����.���	������   
.���.���%������J)	����������.�%��
*�����$"���l�S���������J)	��� )��
M����S,�, 2 &�' 
3 .���������c�����W���#(� (�.�&������.��	&�'
������(�*����W���#(�) )��
M����S,�, 1 
&�' 4-8 
.��c��,.���	���%"�%���W���#(�������������.��	$"���l�S��������� 
%��'  
����M���W���#(� 
M�� �M�
%�� .�����)%�S,���������&��%������),
)�� ����'�Z��.�%������
	�����-)����	��� ��'������������&�'�)�Z��	���������*��%��
*��-)�	�����������S,��������
������ + ��������C������	� ����
M��&�'%K����������	����,.���	�����).����.�%������
�y�������� 
M�� &���	���*��%�������,.���	���������� ������J)	%"�%���W���#(�-)�),����
%�))��	���� .���
*,	�
� ���	���#(����#� 
%��'%�������'
.[�`�%M�)
��
� ����S���
������� .�����(`�%*��������&�'�������,.���	�����).��� �������.�%����������J)	
��)�����'��)�'.������*����� + ),�����,�'���Z�M�����J)	�M��Z�%�).���
*,	�
� ��L�'
�,	�
���
.��c��,�������*�������Z��.������������.W��M���C���S,J)	���&�'%"�%���W���#(���      
���.���.���*�)
���%������ 

 �	���-��[�������M���W���#(�����,*��
�,	����,��W���#(�����,����.��	-)�.��	
��	 �Z��.�%���������&������.��	*����W���#(�c�)-�����,.���	���%	�	������.�����
�[-)� 
M�� .���	�������,������C����,�'�M�
%����'�Z����#��
%��
�������������������,��     
.���%������ &�'��'�����.�%��
*���'.���$"����
� �%�������,), &��%���������&��       
��������.��	*��
%��
� ����
%���.�%��
*��,����c��%�����.���	����[
� �-�-)� 
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3.4 E����$�U�V	�K�G�� ��
!�� 

 �����M����
�,	���W���#(��,�M����$"���l�S���������&��������� 
M�� S��	M�&�'
�
	��� 
(Trice & Beyer, 1993 : 77) 
�,	���� ����&��*����l�S���� (cultural forms) ���
�����&�'

����� (Alvesson & Berg, 1992 : 86) 
�,	����M���,&)�)��M (Danridge, 1980) ��C��.���� 
���W���#(�� (symbols) &V�&�� (Sackmann, 1991: 297) 
�,	���� ����&�)����*��
��l�S���� (expression of culture) ���&�'���JV (Cooke & Rousseau, 1988 : 247) 
�,	���� 
�������'����,�,��	�����l�S���� (Culture � bearing elements) &�������M���������.W�
�,	�
��W���#(��,�M����$"���l�S������ �������M,C��l�S���� (manifestation of culture or cultural 
manifestation) (Sathe, 1983 : 8 ; Siehl & Martin, 1988 : 81 ; Wilkins, 1983 : 27) 

 
.���,�����M���������.W�
�,	����������M,C��l�S�����
� �
%��'��W���#(�
.����,C
� �

��'&�.���������	�,���M,C-�$"���l�S��������� ����	���
M�� %�S,����������.�%�������,�Z����
��� 10 �D*"C�-� ������M,C�.�
.[�$"���l�S�������������C���� �.������������ 	�	��� &�'
.[�
��(���*��%�������,�,���������`��),���.���	��� )����C� �"�����.�����.��	*��������M,C
��l�S������������ �������,�'������l�S���������V"��,���#('
� ����S���������.�
� �
���S��� ���
��
.[�&�'
*����-)����	*"C� ��c�������������$�M�
� �
��'&���������.���l�S���
������ 

��'
`�*��������M,C��l�S��������� 

 �����M������)&�����'
`�*��������M,C��l�S���������&����������������������)*��
&���'�� 
M�� ���
�����&�'
����� (Alvesson & Berg, 1992 : 86) 
�,	�������M,C�����W���#(� &�'
&�����W���#(����
� � 3 ��'
`� ��� 

 1. ��W���#(��,
� ������'�Z� (Action Symbols) 
M�� %�S,��'��!
�,	�����(%�������,
�Z������� 10 �D*"C�-� �����'%K���y��������*��.��.������
%��
� �&���	���&��%������    
���t�����������������C�.���	��� 

 2. ��W���#(��,
� ����� (Verbal Symbols) 
M�� �Z����
�,	����������
�������~�
�������*��c����C� 
����
���*�� �Z����`�#��,�M�
t%�'����� 

 3. ��W���#(��,
� ����$� (Material Symbols) 
M�� ������#(�*������� �-��������&���
�Z������� �����'�Z�.���	��� 
��������� + 
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 S��	V�&�'
�
	��� (Trice & Beyer, 1993 : 77-127) &���������M,C��l�S������
� � 4 
��'
`� ��� 

 1. ��W���#(� (Symbols) .��	$"� ����,�M��������.��	$"��� ���� ����	���*��
��W���#(� -)�&�� 
�����&��*��%������ �����&����Z������� ������#(�*������� �����'�Z�
.���	��� 

 2. `�#� (Language) .��	$"� �'����W���#(��,
� ���������������)��������� 
����	���*��`�#���.���	����,������M,C��l�S��������� -)�&�� 
%����'�Z�.���	��� *������ 

����V��V�� �Z�*��W 

 3. 
����
��� (Narratives) 
M�� �Z�������������*��c�������C� ����
M��)�C�
)��
����
���*�� 

 4. ����y����� (Practices) -)�&�� ��������,��'�Z��	����.���	��� ���$"�*��.������� + 

M�� &���y����� %�S,������� + ���t��� �'
�,	�*�������� 

 

 M���� (Schultz, 1994 : 27) &���������M,C��l�S������������
� � 5 ��'
`� ��� 

1. ������M,C�����	`�% (Physical Manifestations) 
M�� �-��������&���`�	��
�Z�������  
�����&��%������ �����)���c��.����Z���� ���)�&����#�������$���, 

2. `�#� (Language) 
M�� �Z�*��W !�%���&������ + �,�M���.���	��� 

3. 
����
��� (Stories) 
M�� 
����
���
�,	����
.�����(��Z���W 
����
����,-)�	����
���
�Z����&���'��� 

4. 
��J�J�	, (Technology) 
M�� �����(�
������M� ��������,�M������)Z�
������ 

5. ��'
%(,�,
.[�-)�M�) (Visible Traditions) 
M�� ��'
%(,
�,	������� (Work 
Traditions) ��'
%(,
�,	����c���Z� (Leadership Traditions) 
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 �'
.[�-)����������M,C��l�S��������������'
`�-������'
� ������)&���*�������M����
���)
� �����,���#	�������-)�)��	��'������c�� 
M�� %�S,������� + ��.���	���
� �����,���
��
.[�
-)� �Z����`�#����� + ��.���	���
� �����,������-)�)��	����~� �"���������-)����������M,C
��l�S��������� ��������,
� ������.������S���*����l�S�����������C�
�� 

����	���������M,C��l�S���������&�'���&������.��	 

 1. �����&����$���, 

�����&����$���,����'�����.�
.[�$"�`�%����� + 
�,	������l�S���������-)���
�')��.�"� 
M����������
�������&����$���,��J��%	����
��M�&.��.�"� %����J��%	����
-)���)
����,C-���.�������c����������������Z�����,���
%,	�%� 
����,�)�������
� �
����,C�����V"��.�
�����')�����	&��c������������
����,C%������.���������-��V"�%�
.[�-)����J��%	����*��
��b���-� ���
�(�,������������,.������%��%�&�'������.��	t���
��,	�-���.����� %������C��,
J����!��
�g)-���.�M���	������� + �'.��������� ��������C�J��%	����	��-)��Z���'$�����-��
&�'���`�%�,��	�������')��-��������&�'�Z�&%�.��� �.���������"����������	�����	��&��
c��%�
.[� ���
)����%���	���),&�'�,���	M,C��!���*��&c������ + ��J��%	�����	���M�)
��  
������
)���,�CZ�
	[�%����$��	��')�#-�������� ����Z�.���	
�����)��&�'�������&��.	�)

.�,	W�[�,�.�������
�����������%��� .���.�������J���,������#��������.���-*��������    
$����%�&%�	����
��� 15 ���, �.����$��%	���� 

 �����&����$���,&�'��'
��,	�����Z���	�����')��*��J��%	����
��M�&.���,C
����'�����.�
.[�$"������,����-���,&�'����
��������������������,���J��%	����      
����.�&��������c������������� &����*('
),	���������&����$���,�����#(')�������������
����.��	$"������������#�%	�����,���)��	 

 �	���-��[��� �����&����$���,�	����)��� .��.�� �')�����	��-)�
� �������M,C$"�
��(`�%�����������
���-� 
M��J��&�����&.��������
�%a �,�����&����$���,�	���.��.��
&�'������	 &��
���-)�
*��%��.����M����������� + *��J��&��&����"�������� ������	���*��
�$���,-��-)��'����$"���l�S�������.��������,),�,��(`�%&���	���-� )����C����&	�&	'�.�),
�'.�������&��`�	����,)���	������
��C�.�.�����(`�%*������.������� �Z�%�����%����(�
���&��`�	���
%,	��	���
),	����-��
%,	�%��,�'���M,C$"�&���&��.�����l�S�������Z����*��
.���	���
���-� ����%����(����������������M,C��� + )��	 
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 ���
.�����������&���������$���,
%���Z���	�����')�����	&���������,���M�
������)������	���*������&��� �����&���&�'��)���c���Z�������*��.���	����[����'�������
&�����*����l�S�������������C�-)�
M��
),	���� ���#��*��)�.W�����'
�!-�	�����&���&�'
���c���Z��������,�'����$"������	��,�.������Z���W���M�M�C�c���Z�*�������� ��C��,C�'
.[�-)����
.����Z����*��c�����.���')���������,*��)�.W�������	�������.����Z����*��c�����.��
�')������ &�'�����C��	����M�C���� + *������"�V"������$���
.[���������!��-)������-������ 
`�	��.����Z������&���)��	
������
�������
� ���W���#(�&�)�$"��Z�&.���.����, 
M�� J�Y'
�Z����*��)�.W�
*��M�)���
����,C%���%����� M�)���&*� J�Y'��'M�� .����CZ�*��)�.W�%����
��*`�(_�������	 ������.����Z����&���	���,��W���#(���� + �,&�)�$"�����&��������
����
�$��`�%*�����������.���	��� 
M�� ������Z�.���c�����.���')����� �,��)�$��'�Z��Z�&.��� 
.�����)
�,C	��Z�.���c�����.���')����� 
� ���� 

 �	���-��[��� ��W���#(�&�)��$��`�%*�����������������������-)��,�&��.�"���� 

� �
���������,.���	����M�	CZ�
����&�'������.�%�������y��������&���������Z���� &�'   
�����'%K���y������,.���	�����).��� c���)�y��������-)��	����,��'���S�c�	����,J����-)��M�
����Z���	�����')������ + 
.����,C������� 
���
*�.���
S�-��
���*"C���
� �c�����.���')����� 

 2. ���&�����	*��������� 

 .���	���&���'&.���,�L�'
�,	�
�������&�����	*��%������&���������-��������
&.���,*���������.�%������&���
�����&�����������Z���� ���&.�����W���.�%������-������&���

�����&��������Z������)���	*�����)�.� ��*('�,���&.��-���,*����������
����
�����&�� 

%,	�&����).����.�%������&�������.���`�%
�,	����	
�����C� 

 ���#('���&�����	*������������������$"�����������	���
�,	������l�S���
`�	��.���	�����C� 
M�� 
�����&��*��*����M����.��&�'�Z�����M��Z�&��������,�,�Z����
.����,����L.��	��������'M�M����-� 
�����&��*��%��
*� (M�C�	!) 	��������$"�����
&��������
�����$��`�%&�'�����*���������.���	��� ��������C�	�����������$"�
���#('�����������WM��,
����'
�,	�����	
� �
�(_��,�)��	 
�����&��*��%������S�����
����������.��	$"������,�'�� �L
�(_� &�'����b����������������
),	���� 
��������C�	������'�����.�
.[�$"�
�����#(�*��S����� &�'������'.	�)
�,	����	V"�
� �
�����	��,S��������������.��������	")$��&�'�y�������� ���&�����	*�������	�
�.����	���	����'�����.�
.[�$"�����-��
� ������� ����	�).	��� &�'���
���������)����'
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�	�������������`�	���.����	���	 ��������C�	������'�����.�
.[�$"��������c�)M��*��
��������Z�&.���.����,)��������,�)��	 
%��'&��-���,
�����&����	�Z����������'%K�� 
�����	��.����	���	�[�����y�����.����,���������c�)M���.����$��������.���	���&�'�����
��).��� 

 �	���-��[����Z�%�����%����(����#('���&�����	*���������
%,	��	���
),	����-��

%,	�%��,�'�'�����.�
.[�$"���l�S�������Z����*��.���	���-)�
���-� ����	��� 
M�� 
%������S�����&.��.�"�&��������`�%
�,	����	 &�����%�)��&�'����.�����������
� ����'

����������&�����	
�	�,
),	� )����C��"�����%����(�������M,C��� +���������-�)��	 

 3. `�#��,�M�
t%�'����� (jargon)  

 `�#��,�M�
t%�'�����
� �`�#��,�M�%�)��	���
t%�'`�	�������.���.���	���
),	����
������,-���M����M��*�������.���.���	����'-��
*���� ���M��*������� (J)	
t%�'���M���.��) 
����
�,	�����Z�����
*����`�#�.�����S,%�)
.����,C  
%���.������$�y�����.����, -)��	����,
��'���S�c� ����	���
M�� ��,�,��� ������c���M�)��M�� �����
*��� ����������,� 
� �`�#��,�M�

t%�'`�	���.����	���	
�g)&��������-��&.��.�"� ������,-��
�,	�*���������
�,	����
���&�'���c����Z���
�,	�*���.����	���	&.����C��'-��
*��������.��	*����,
.�����C� 
)����C�$�����M���.��*��.���	���.���c��������
� ������`�	����������
*��������.��	*��
�Z����`�#�
.�����C� �[������	�)�Z�&�'���$�����M��
���*�.���	���$"�����.��	�,
&������*��`�#�
.�����C� 

 ������c���M�)��M�� .��	$"� �('��������,-)����&�����C�����.����	���	�.����c�)*��
���&����Z���
�,	���&���'M�)��M� �����
*��� .��	$"� ��������,�.����	���	��)�.����!"�#�

*��������������,�.����	���	.����$���,����,�.����	���	�Z�.�)��`�����!"�#���)���	�,
��)������!"�#��'�Z�
�[����!"�#����.������� ����������,� .��	$"� �����������$������
�����(�*��*�����
� ����C��, 4 ����.��	*����,
.����,C�'�����.�
.[�$"���l�S������
�,	�
���������'��
�g)&��������-�� ���
� �
�����#(�*���.����	���	&.����C� 

 4. ���
�,	������l�S���������*��%�������.�� 

 %�������.�����	��-������$"�.���	��-��
*���������	� ����
M�� &���������Z����&�'
S���
�,	��y�����*��.���	��� )����C���M����,%��
*�
*���Z�����.�� + %��
*������'
�	.���
������&���������Z����
.�����C�J)	-����C��� 
���
��)
.�����(�
M����C�*"C�.��.���.���
%��
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����������
� �c���.��Z�&�'�Z�.����S���	��S,����Z����&�'��S,����������,$�������.� t'��C�c��
��������l�S������������
�,	������l�S�����.���	�����C�-)� J)	������
�����(��Z����&�' 
���������*��%�������.�� ���$"��~��Z�&�'�Z��,$��������
����)����������.��.���.���
%���
�������*��%��
*� )��	��S,����,Cc���������'���	 + 
�,	������l�S�����.���	�����C�%���� + ���
%�������.��
�	�,
),	� ������,���	.�"��[����.���������l�S����������������,%�������.��

�,	������C�
�� 

 ����,%�������.��
�,	��������,����.��	�,�'����$"���l�S�����������-)� ����	���
M�� 
�����	��.�����$��������!"�#�&.��.�"�
�,	������� ����,�' �����.���� ��.���	���&.����C� 
������!�	����Z�������.��&�'���S�������������Z������M���� ����,�����	�������C�
�,	���� 
����'�����.�
.[�$"���l�S������$�������!"�#�&.����C���� -��
�������&*[�&���������M����
������ 

 5. 
�(_��������'
���c���� 

 .���	������&.���,���*"C�
���
)���.���
�����Z�&.���%������ J)	�,
�(_���           
�����'
���c������C��,
� ���	���#(����#�&�')��	%����*��c����'
��� 
�(_��������'
���
*��.���	���&���'&.������'�����.�
.[�$"���l�S�����������.�����&�'���.�������*��
.���	�����C� 
M�� �.����	���	���&.���,�����'
���c���������	�
%������
���
)���J)�
%����(�c����)�����M���� ���.�� &�'�����������
�����C� ����,�.����	���	�,
�(_���     
�����'
���c����*�������	�&��������� ����'�����.�
.[�$"�����&������*����l�S�����
�.����	���	
.�����C� ���������.����	���	�,%	�	�����������&*[�&���������M��������,

�(_��������'
���c�J)	%����(�c���������M����*�������	�)��	 

 
�(_��������'
���c����
%��
�����Z�&.���.���J	�	��	%������ ����'�����.�
.[�
$"���l�S�����������.����������*��.���	�����C�)��	 �����������.���	������	")����
����J�
� �.���
�(_��Z���W�����%����(� ��*('�,���.���	������	")$��c����.����������
���������$
� �
�(_��,�Z���W����
��������J� �	���-��[���	���,.���	������&.���,	").��� 
�%���%��� 
� �.�����Z���W�����%����(�
�����Z�&.���.���J	�	��	 ��������-)������l�S���
������.������������&��.����,C
� ���l�S����,-��
.��'����� 
%��'����
���W����.���*��
��������,�������%��S�J)	�������'�����$��`�
� ��	������ 
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 6. 
����
��� (story) 

 
����
���
� �
�������
�,	����%K������*����&�'
.�����(����� + ��.���	���V"�
������
����~���.������M�� 
����
�����C��	����%�C�b��*��
.�����(��,
��)*"C����� &������,��	�'
�,	)
��,�	��	&��
��,	�-�
����,���
����������~�
� ���) + 
����
����,����'������l�S�����������C�
���
� �
����
����,�������.W������� &�'
��C�.�*��
����
����.�*����)
�,	������S,����Z����&�'    
����y�����������c����������WM�.���c�������������WM� 

 
����
��������#(')��������,����.��	�����l�S��� 
%��'�������~�
����
������
.��.������.���
%���������� ���M���.���'
�,	���������	� &���������Z���� &�����         
��������� &�'S���
�,	��y�����*��.���	��� ������,���	.�"�
��C�.�*��
����
���M��	�.����M��
�.��
�,	��������'-�����Z� �'-�����'
��� &�'
*����
.��c�*��%K���������� + ��.���	���-)�),
*"C� ����	���
M�� �,
����
���*��*��.���	�����M���&.��.�"��~�-)����.���	��M���&.���,C��	���)
���t�����J�������� + 
M�� ��������C���'���� ���
��)�S��), ����S��),��-�$"�c���Z���	������ 
����D�.�� ���*"C������.�� a�a �����'M���������[��	���)���J��&���������.��)�,�,&.������
���
&�'����
�,	� *����M�������')��%	�	��.�J������)���
%��
����c����������WM�              
����c����������WM��[�	����)���
%��&�)��Z��������,*���� 
����,�Z�����)���
.����,C�[-)����
���*�	�����.���M��� ���-��V�C��������$��
%��
�[����
� �%��$�������
���W -���.������������
���������� ������C���	-)��,-)���������*�	����-��%��[�'�,���*�
�,	-�
������`��
��M�
�,����)���������.���	��M���&.����C� 
����
���)��������'�����.�
.[�$"������	���
��������
����
���	&�'���
����c����������WM���.���	��M���&.��.�"�*��-�	 

7. �Z����
�,	� 

 �����M����	��-��-)��,���!"�#�$"��Z����
�,	�.���	��� &��c��
*,	��,����
.[�����Z�
���
�,	��,������.���c�����������%�)$"�.���	�����C�����'����$"���l�S���������-)���         
���&����� 
M�� ���),�
�	�,�Z����
�,	�����.�������*��S�����&.��.�"�����'
�!-�	��� ��'
����'$�� �.�
��.�����)��	� �Z����
�,	�)��������'�����.�
.[�$"��������M�������������
������*��S����� J)	
��,	�
��	����������������.���������.�"�����������.���$�)
����"�
�'&���
��[� .������
�,	���	������&.��.�"��,��� �Tomorrow Go� �[����'�����������M��*��

�,	���� ���
� ���l�S���*����	������&.����C��,-��
.[������Z���W*�����������
��� 
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J��)���
������Z����
�,	�����,C���M��Z����
�,	�*���������`�	��.���	��� &��
� ��Z�
���
�,	�*�������`�	���.���	��� �Z����
�,	�*�������`�	����,C�����$�'������l�S���
������-)����')��.�"�
M��
),	����
����
��� *������ 
����V��V������*������.���	�����C�
�� 
)����C� �Z����
�,	�*�������`�	����"����
� �������M,C��l�S�����.���	����,%��
*�-���)���
-)�
.������� 

 8. %�S,��� (rites) 

 
� ���������,.���	�����)*"C���J�������� + 
%��	�	���M�
M	.�����J�#�����.���
���������� (Trice & Beyer, 1993 : 80) ���������*��.����(')����������&��-��)��	�����	� 
����
M�� &�'&���������Z�����,.���	�����).���������M�� ����	���
M�� c�����.��
.������%��%���	���`�#�����K#t���.�"���)%�S,���������&��%��������J����������        
��������C����#��
� ��D�, 25 J)	%�������,�,��	�����Z������C�&�� 5 �D*"C�-������-)����������
M�)
M�
�,	��� %�S,)�����������.�%��������C�.��	&�'c��������������� c���,�Z����)��	�����)�� 
�����`��), &�'V�����	������� 	���-)�������	�����&�'���
���W���.���	��� 

 ��%�S,����,.���	�����)*"C���C� ����,������M,C��l�S������������&���������L�	��)��	 

M�� ���#���Z�.���	
������Z�����,�,M��
�,	�&.��.�"�*���.��b�
����� ��)%�S,����������.�&��
%������*�	),
)����'�Z��D �������,�����C�&��
��C�*������ �$	���-���$"�
�����
%M� .���%�S,
��������� %�������[�����������
%����'�Z����#��
%����������Z��"��.����������������
��������������
���W&�'�����,M��
�,	��.�&�����#�� ��������C�c�����.��*�����#���[�'�Z�      
���&�����*����'�����(�������
���������
��M�'�������*��c�������C���$��	��)�.�&��%������ 

%��M,C&�'$"��~���	�,�Z��.���'�������Z�
�[�������Z����&�'
� �&������.�%������	")$��   

��
� �&���	��� (Coffey, Cook & Hunsaker, 1994 : 51) )����C�
���"����%�������M,C��l�S���
������.��	���&������L�	����%�S,�,.���	�����)*"C� 

)����C���������-)�������&������+���)�����l�S���������V"�
� �������'���.�"���
�������,�,c����%K������*�������������y����������C� c�����.�������$��'�������
���������C�
%�l���.�
��)���	���!������)����������-)�J)	����.������Z���W&�'
����������������)
����������*��c�������������WM����*"C� ��������	���!�,��'�����.����M���������������-)�
&�)����V"�%K�������������)�����������,
� ���'J	M��&�������� �����[�,�����Z���W�,M��	
����.�
��)��������&�'���
������������&�'������)����������*"C���������-)�
� ��	���), 
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4. ���	������������	���� 
 

4.1 ���	����M�%����& 


������ ������	 (2545) !"�#� �`�%���#(�*���������.��'M�M����������Z�
���
*��.������%��%� ���
�g)���*�������.��'M�M��� ��������� ��!���� &�'`�%���#(����          
����     ����.��'M�M���*����'M�M�������
�%�.����� %���� ��'M�M��,�,
%! �')��
���!"�#� &�'��M,% &����������,���
�g)���*����.��'M�M���&��������� &����'M�M��,�,��	� 
&����������,���
�g)���*�������.��'M�M���-��&��������� ��'M�M��,�,��	� �')�����!"�#� 
&�'��M,% &����������,���
�g)���*����.��'M�M�������'
)[����� + &��������� &����'M�M�
�,�,
%!&����������,���
�g)���*����.��'M�M�������'
)[����� + -��&��������� �������,C 
��'M�M��,�,��	� &�'�')�����!"�#�&����������,`�%���#(�����������.��'M�M���&������
��� &����'M�M��,�,
%! &�'��M,%&����������,`�%���#(�����������.��'M�M���-��&������
���    ���
�g)���*�������.��'M�M����,�������%��S������������������.����, ��!����&�' 
`�%���#(�����������.��'M�M��� &�'��!��������������.��'M�M����,�������%��S����
`�%���#(��,�,����������.��'M�M��� �������,C`�%���#(��.��'M�M�J)	`�%����	����
�')��
M�������� J)	��'M�M��,������)
.[�
�,	����`�%���#(�*���.��'M�M�������'
)[� 
�.��'M�M���
� ��������'.������'
�!�,�Z����-)��	������	�	��� 
M�� ����(,�������'������ 
��
M���������,��) 

����� %K�S�%�!����S�i (2544) !"�#� ����
�g)���*������ `�%���#(� ������).��� 
����%"�%��� *����'M�M�M������
�%�.���� �,�,��������)��������� &�'����.�������*��
�Z�������
*�����
�%�.����� %���� ���
�g)���*�������,�������%��S������������
`�%���#(� ������).��� &�'����%"�%��� �,�,��������)���������&�'����M�������*��
�Z�������
*�����
�%�.���� &�'��'M�M��,�,�')�����!"�#���������,���
�g)���*������

�,	�����Z�������
*����������� + &��������� ������'M�M��,�,
%! ��	� ��M,%&�'��	-)�      
�,&��������� �,���
�g)���*������
�,	�����Z�������
*����������� + -��&��������� �������,C
��'M�M��,�,�')�����!"�#� ��M,% &�'��	-)��,&��������� �,`�%���#(�*���Z�������
*�
&��������� ������'M�M��,�,
%! &�'��	�&��������� �,`�%���#(�*���Z�������
*�             
-��&��������� 
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����� ������ (2541) !"�#��������	
���� �`�%���#(�S�����%�(�M	�-�	 ��M���
���K�����(����
!�#b��� �D 2540� %���� ���
�g)���*������
�,	����S�����%�(�M	�-�	������
J����!���,�������%��S����`�%���#(�S�����%�(�M	�-�	����	����'M�M�c���M������� &�'
���
�g)���*������������������,
� �%������S������,�������%��S����`�%���#(�S�����
%�(�M	�-�	 ����	��������M�`�%���#(�S�����%�(�M	�-�	-���,�������%��S����%K������
����M�������S�����%�(�M	�-�	 `�%���#(�S�����%�(�M	�-�	��M������K�����(�            
���
!�#b����D %.!.2540 ����	����'M�M�c���M�������&�'������M��,����&������������
c���M����������`�%���#(�S�����%�(�M	�-�	���')��),���������������M� 

c��), %������	� (2541) !"�#��������	
���� ����!"�#�
M����'���#�*�����&����������
���������)�,�,c�������)Z�
������*��S����� ����������'
�!-�	� %���� ���&���,�����$
�S���	c����)Z�
������*�����#�������� (Export Performance) -)�),�,��)��'���.�"����   
�������������������������) 

������� 
�#������ ( �	�S	� (2540) !"�#��������	
���� �`�%���#(�*��������
J��!�%��&.����'
�!-�	 ����	��c���M���������
*�����
�%�.����� %���� ���������`�%���#(�
*��������J��!�%��a �,�������%��S�
M������������%"�%���*��c���M���������
�������� + ��� 
������J��!�%��a �����$���������� &�'�Z���'J	M����������-)���� 
� ��������,�,��������� 
�Z��.������`�	����	��
*��������������������a 
� ��Z������� 
� ��������,�,���%�l��

��J�J�	,����������.�����.����	��
��� ���������`�%���#(�*��������J��!�%��a �,�,
�������%��S�
M�����������%"�%���*��c���M���������C� �'
� �
����*������-��&������        
���������*��������J��!�%��a ���*�)�������%��S��,),���c���M������� &�'*�)���
��'M����%��S�*�����������S��(M� 

 

4.2 ���	�����$��%����& 

Ogbonna & Harris (2003) !"�#��������	
���� ����
��,	�&���J��������*��������
���c�����y��������: ��(,!"�#� Groovy communication centers� %���� ���
��,	�
J��������������J)	����
����������c�)M�� ���
����%����Z���� ���������������,��������*��
M��M� &�'����)��	��������WM��'���c��������������y�������� 
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Yamin &�'�(' (1999) !"�#��������%��S��'.����)�M�,)��������������c�           
����y���������������� ��(,!"�#� ���#��
�,	�������c��������
��
�,	 %���� ��������
�����������������,�������%��S����c�����y��������*�����#�� 

Pedler, Burgoyne, and Boydell (1997) !"�#�����	
���� �The Learning Company: A 
Strategy for Sustainable Development� %���� �������,��'�������Z�
�[����S�����
� �c�

�� ��������M��*��������&�)�%K�������,��� �������Z� 
 �[��.�������  ���-)�&��                   
������
���.��	�,��)������'.������������������ ���&��
��,	�*�����`�	��������       
�����������&�'
��,	�&�����S,����Z�����.�������	 ����M�
��J�J�	,*���������.�
��)
��'J	M���������Z���� ���������$�.�c������������.���&�)�*�C��������y��������*����
-)� ����Z����
� ��,�&�'���&��-*����*�)&	���'.������������ 

Higginson, Thomas; Waxler, Robert P. (1994) !"�#��������	
���� �Communication, 
commitment and corporate culture: the foundation for TQM and reengineering�          
%���� ���������  `��'c���Z��,),  ����Z����
� ��,�  ����������  &�'��l�S���������           

� �����,�Z��.�
��)�����Z�
�[������������y�����*��������.����(`�%&��
�[)
��[� (TQM)  
��	��S�*�� TQM &�'�����C������'���,�'��'�������Z�
�[��	���&������ ��� 1.����������,),
�����C�����������,
*�������	c���M������ &�'�����C�����
*���������$���'���� 
���.��	 &�'
��	��S�)��	    2.������������	������
������C��Z�%�)&�'�����'�Z����c�����.�������)              
3. ��l�S��������� �Z��"�$"�c���'J	M����C��'	'��C�&�'�'	'	�� �����C����������$�����
����.���     4. ����Z����
� ��,�&�'���������������&���������
���`�����$���,�Z���� 
&�'
���.��	*����� 

 

 



����� 3 

��	��
��������
 

 

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

��
������
�����

�� 	� ���
�����	!��
��"#�$ (Qualitative Research) 4�5	!���
���" (Quantitative Research) �7��7���8��
5���� 
	$��9:�;�8:�������������� 4�5��<7��
�����
	$���
���4�5���	�
��	����;"�=��������

�
4�5������=�
����

��>�����
��?� 6 4A�� 4�5	$��9:�;���

��
��>��
5!�!������	�B�A��� 
�7��7�������

�4�5������=�
����

��>�����
 4�5��������������� 
��C�8:�������D ��
��
�
���4�5���	�
������	� �����
�����

�>�����
����D�7�C=�
��
������
�;�������

�
�=	�7���4A���
5	�9C�� (ThailandGs Most Innovative Companies)  

N=�O�������C=��P�A�=
5	�7����<7�����=���7? 

�������������
 

��
�����	
��� �������������������

��
������
�����

��  ���
�?��7? �
5��=���      
2 ������ �����7� (1) ��
�����	!����"#�$ (Qualitative Research) N=���
9:�;������

��	�
�5A�	���
 (Documentary Research) ��
���	�� (Observation) 
��C�8:���
���#�;"�
4��	��5�:� (In-depth Interview) 4�5�����7� (2) ��
�����	!���
���" (Quantitative Research) 
Y:��	� ���
�����	!���P�
�� (Survey Research) N=���
�!�4����8�� (Survey Questionnaire)  

 

�������������������
��� 

 �
5!��
>���
������
�?��7?O��������P���
��=	����������������������
����D�7�C=�
��

������
�;�������

��=	�7���4A���
5	�9C�� (ThailandGs Most Innovative Companies) 
��?�4���[ 2008 - 2009 ��=>:?�N=��"5$�"�!�9���
�4�5��
��_!7 ��`����
"��A��������� 4�5
A�����$��$��
��	�$<�
�����	�
��
�;�� 	�!��� ������7	=7� �
�a� �P���= (�A�!�) 	$���P�	��
����
���4���7��A������P���_��������

����P���������P�	
b����<�
��� �7�P������?���?�           
6 ����
 ��  1)�
�;�� �
� �
��	
!��� �P���= (�A�!�)    2)�
�;�� 4=���Y� ��Nc
� 	Y
����- 
�P���= (�A�!�)      3)�
�;�� Y7$7 ��� �P���= (�A�!�)     4)<����
����
C�� �P���= (�A�!�)  
5) �
�;�� N
�$������P�
��
�;g
���	�
�	�!���4�� �P���= (�A�!�)   4�5 6)N
�4
�4��=�
��-      
N	
7��	�b� �
��	�$h     
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����������
 

1. ��
��	�
�5A����	���
 (Documentary Research)  

	� ���
9:�;����	���
����D >�����
Y:��	O�4$
�����������D ��?�#��������
 
4�5�7�	O�4$
�������<�
"5 	$��4�=�8:��N���� �
�!_� A
�#�$���;"�>�����
 
��8:�
��
��	�
�5A�������>�	��?A���
��=kl��
�4�5��
$�m��������
>�����
 

2. ��
���	�� (Observation)  

	� ���
	>��C����	������
�7�C=�
��
������
�;�������

��=	�7���4A���
5	�9C�� 
(ThailandGs Most Innovative Companies) ��?�4���[ 2008 Y:��	� ��[4
�>���
�A�
����� ��8:��[ 
2009 N=�9:�;�����#�$4�=���N=�����C� 	!�� ���������
��� 
��4����
��=���
�8���7�  
��
��=�7����� ��
�!����4�5	��N�N��7����D 
��C�8:���
��=
�����;"�#���� 4�5���;"5
$n���

�4�5��
4�=������D >�������
 h�h ��?��7?�5���	��	o$�5����
�7��7��
�A��
���

4���
5!�!�����C� 	�������������>���
�g��������#������?� O�������C������
8	>��C�
�P���
9:�;�C=� 

3. ��
���#�;"�	��5�:� (In-depth Interview)  

��
���#�;"�	��5�:������������
 A���8:� O���
�A�
C���8:�$�������7��g�����
A����7�
��O�=!�=�4������

�4�5������=�
����

��>�����
 �P���� 15 �� 

4. ��
�����	!���P�
�� (Survey Research) N=���
�!�4����8�� (Survey 
Questionnaire)   N=���
4��4����8�����������������=����C��7? 

4.1 �����������
#���� A���8:� O���
�A�
C���8:�$�������7��g�����A����7�

��O�=!�=�4������

�4�5������=�
����

��>�����
 Y:��4������
5=��>�?���?�4��
5=�����
��8:�
5=������ �P������?���?� 105 !�= (��� 4 ����
�7���_���A�4��4����8��)  

4.2 �
5!�!������	�B�A����7��!��
���
=�������D >�����
��?����P��������A_� 
4�5��>�����D 4���������;"5�
5������	$94�5��� 4�5$�?��7��7�
���
���
����
�5 70 �� 

����?���?� 420 �� 
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	�������������� �!�������
 

����
9:�;������	
��� "������������������

��
������
�����

�"   O�������C=��P�A�=
	�
������7��!�����
����� =���7? 

1. 4�����	����
"�   Y:��4����	� � 2 ����=���7? 

1.1 ��
���	����������� 	!�� ���;"5������ �P�$�= ��
4������ 

 1.2 ��
���	���#�$4�=������D 	!�� ���;"5���������
��� ��
��4����8���7� 
��
��=�7����� h�h  

2. 4����8�� 

2.1 �P�A
��������
#��������
  
- >��������������P�A
��������
#��������
 C=�4�� !�� ��� 	$9 
5=��

��
9:�;� 
5�5	����g��������������
 4�5�P�4A������ 

-  >����	�7���������;"5>�����������������5�P�C������
�
���4�5���	�
��
�����

�4�5������=�
����

��������
 

-  >����	�7���������;"5>���<7��
�����
���5�P�C������
�
���4�5���	�
�� 

�����

�4�5������=�
����

��������
 

2.2 �P�A
���
5!�!������	�B�A���  

- >��������������P�A
���
5!�!������	�B�A��� C=�4�� ��� 	$9 
5=��
��
9:�;� 4�5
5=��	���	=�� 

-  >����	�7���������;"5��

��
��>��
5!�!������	�B�A�������������
���������
�
���4�5���	�
������	� �����
�����

� 

-  >����	�7���������;"5��

��
��>��
5!�!������	�B�A����7��7��������D      
����
�
���4�5���	�
������	� �����
�����

� 
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3. 4�����#�;"��P�A
��������
#��������
 

3.1 ����
>�����	��������

�=����=����7���==���7?    1)�����

�O���#�"q� 
(Product Innovation)     2) �����

��
5�����
O��� (Process Innovation)   4�5               
3) �����

���
��=��
   (Management Innovation)  

3.2 ����
>����������
�A�������
������
�7$n���

� ��
4�=�� 
��C�
8:���
�����
����C
 ����
�P�C���������

�	A�����?�  

3.3 ����P�8��>��7� 3.2 ����
>������!���<7��
�=����
�
���A
����	�
��
$n���

� ��
4�=�� 4�5��
�����
=������� 	$��	� ���
4�=��A�	Ab�8:���
�
����

��
�����

��A��D >�������
���	�� 

 

����"#��	��������� 

	���������
������
�?��7?	� ���
�����	!����"#�$ (Quantitative research) �7��9��      
��
��	�
�5A�	���
 (Documentary Analysis) ��
���	�� (Observation) 
��C�8:�             
��
���#�;"�4��	��5�:� (In-depth Interview) 
��������
�����	!���
���" (Quantitative 
Research) Y:��	� ���
�����	!���P�
��=�����
�!�4����8�� (Survey Questionnaire) 	� �
	�
���������
	�b�>���� 	$
�5o5��?���
�=��	�
������:��7���;"5	� ��P�=��>�?���=���7? 

��
���#�;"�4��	��5�:� (In-depth Interview) 

O��������P�4�����#�;"�C��=�������
� (Validity) N=�	��4�����#�;"�           
�A����
���7��
:�;��
��$���
"�����8�����4�5	A��5�����4����=4�5�n;v7�7��P�A�=C�� 
�����?��P�4�����#�;"��7�C=��4��C���P�A
���P���
���#�;"�=�������C��=��	��?���� 
(Pilot Test) N=���
>	>�����#�;"�O���
�A�
4�5$�������7��7����	�7���>�� 4����P�O��7�C=�        
���
��4�������
���#�;"�	$���A�C=�>��������7������
	���	>��C����#�;"��������������
��    
�7�C=��P�A�=C������8�����4�5	A��5�� ��	� ���
�=������	�7��� (Reliability) 

4����8�� (Questionnaire) 

O�������C=��P�N�
�
���4����8��	���A����
���7��
:�;�	$���
�����
5	=b�          
�7������
	�b�>�������8������
�8���A
�C�� 	$���P����
���
���A�=7>:?�����P�C��!��
�� 
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���	�$�������% ���� 

O��������P���
	�b�
��
��>������!���	=����
��� 2553 8:� 	�;��� 2553 N=�O�������
	>��C�	�b�>�����������
����D�7�C=�
��
������
�;�������

��=	�7���4A���
5	�9C�� 
(ThailandGs Most Innovative Companies) ��?�4���[ 2008-2009 Y:���7�P������?���?� 6 ����
 

N=��7>�?�����
	�b�>����=���7? 

1. ��=��C��������
�7�	� �������������=������� 	$��>	�b�>���������
���#�;"�
O���
�A�
4�5$������������
�7�	�7���>������	� ������
 N=��5�P��=A����7�C=�
����

��
�
������
���7��
:�;�8:�������
������
4���5����	$��>��_�����#�;"� $
����?�4���
���8��
5����4�5�����P���_>���
9:�;� 4�5!7?4����=����A���>���
����� �����P���_4�5
�����>�O���
�A�
4�5$������������
�7��7����
��	�
�5A�>������=����

��
����
>�����7�C=�
���58���P�C��!�	o$�5����
9:�;������	�����?� 

2. �P�4�����#�;"�4�54����8���7��
���>:?�C��=��	��?���� (Pilot Test) ��������
����������������
4A��A�:�� �����?��P�>�����7�C=����
��4�������
���#�;"��A�	A��5�� 
	���	>��C����#�;"��������������
���7�C=��P�A�=C�� 	$���A�C=�4�����#�;"��7�����
8�5���
�w_A��P������C=��
�� 

3. �P�	�
�������=4��������=���=�����
�����
>�������������
�
���4�5���	�
��
	����;"�=��������

�4�5������=�
����

��>�����
C��P���
�=����������������� 

4. 	�b�
��
��>���������
���#�;"� 	$���P�����	�
�5A� 4�5�
5���O�
������>����
�7�C=����	���
�������� 	$�����P�8���P��������C� 

 

��������	����&'% ���� 

>����	!����"#�$ 

��	�
�5A�>����4�54��4�5����
5	=b� N=��!�4����=4�5�n;v7	� �         
�
������ 	$��A�>��
������w_A��P������  4�54�=�O�4���

��� 

>����	!���
���" 

  ��	�
�5A�>����	!���
���"=����8���	!���

��� (Descriptive Statistic) N=� 
4��4������87������
��4����8��4�5�P���4�=�O�	� ����
���5  
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	�()'	��
���"��������"	&$! 

A���	�"q���
�A��54��	� ���
�A��54��4���
5	������ N=�O�������C=��P�A�=�54��
��4����8��=���7? 

 
5=��������=	Ab�     
5=���54�� 

	Ab�=�����������  5 
	Ab�=���  4 
C��4���� 3 
C��	Ab�=���  2 
C��	Ab�=����������� 1 

 
 

N=�O�������C=��P�A�=	�"q���
4������A���C��=���7?  
 
 

����54��	o�7�����
5A���� 1.00 x 1.80 A���8:�   �7
5=������	Ab�=�����P���� 
����54��	o�7�����
5A���� 1.81 x 2.60 A���8:�   �7
5=������	Ab�=�����P� 
����54��	o�7�����
5A���� 2.61 x 3.40 A���8:�   �7
5=������	Ab�=���������� 

 ����54��	o�7�����
5A���� 3.41 x 4.20 A���8:�   �7
5=������	Ab�=������ 
 ����54��	o�7�����
5A���� 4.21 x 5.00 A���8:�   �7
5=������	Ab�=��������� 



����� 4 

��	
����� 

 

�������������	
�� �������	
������������������������������������������  !������"#$�
$%��������&�'���$��" 2 ���� �	� 1) �����+$"������,��-�.�����'��� (In-depth Interview) 
����'$��!�����<��,�"���������=
#$������������������������"�$�"=
"�.<��&�'���#�" 
(ThailandAs Most Innovative Companies) ��G�.��&H 2008-2009 �%������G���G� 15 ��              
2) �����+$"�������"�M���%����������������G�.���'$��!�����<����N��O�������'$������,�"��
�������=
#$������������������������"�$�"=
"�.<��&�'���#�" (ThailandAs Most Innovative 
Companies) ��G�.��&H 2008-2009 �%������G���G� 105 ��  .�'&�'M�M��=
�M�������$�������P 
Q��.���'�������=
#$������������������������"�$�"=
"�.<��&�'���#�" (ThailandAs Most 
Innovative Companies) ��G�.��&H 2008-2009 ��G����%��������<R� .�'��Q�����P �%������G���G� 
420 ��   

!������"�����N���&!����������'<�Q����� .�'�%�������"�'��="$����P Q��Q������=
#$����
����������" +$".���#$��&T� 2 ����$�����#&�=G 

�����=
 1 ���������'<�Q������M��O��-�� 

1) �%�����Q������=
#$����������,��-��'$��!���%�<�	�!�����<������������=
"����
������	
������ .�'��U=����	
�������������O	
������.�'����������������.�'������$
����������Q��������  

2) �%�����Q�������=
"�����N��,�OQ�����������"����=
�&T����������G�.���'$��
!�����<����N��O�������'$�������������� #$�.�� �O� ��"� �'$���������� �'"'����&V��������
�������� .�'�%�.<������ +$".�$�!��&T����"�'.�'����W�=
" 

3) �%�����Q�������=
"�����N��,�OQ�����������"����=
�&T�&�'M�M��=
�M������� 
$�������P Q��.���'������ #$�.�� �O� ��"� �'$���������� ��M=O .�'��"#$� +$".�$�!��&T�
���"�'.�'����W�=
" 
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�����=
 2 ���������'<�Q������M��&����- +$"�M����������'<�����N��� 
4) �%�����Q������=
#$����!�����%����$��".�����N����=
"����������	
������ 

������'<�!�+$"$�����W�=
".�'������=
"��������Y�� 
4.1 Q�������=
"����������$�<[�Q���������������=
�=���������	
�����������

�����.�'����������������������$������������������ �%���� 4 ��������������  
4.2 Q�������=
"������������������&T���������������!���������	
������Q��

�����&�'M�M��=
���M������� �%���� 6 ������  
 
5) �%�����Q������=
#$����!�����%����$��".�����N����=
"������U=����	
������

��������.�'����������������������$������������������ Q�������������� �%����   
4 �������������� ������'<�!�+$"$�����W�=
".�'������=
"��������Y�� 

 
6) �%�����Q�������=
"�������������Q��&�'M�M�!����	
��	
�P ����������.�'��������

�����&T��������������� !���!����	
��	
�P Q�������&�'M�M��=
���M������� �%����     
6 ������  

 
 

������� 1 	
�����
����������� !��"�
 

1. �%�����Q������=
#$����������,��-��'$��!���%�<�	�!�����<������������=
"����������	
�
����� .�'��U=����	
�������������O	
������.�'����������������.�'������$����������Q��
������ #$�.��    

 1) ������ ��� ����&���M�
� �%���$ (�<�M�)                                  2  ��                         
 2) ������ .�$���]� ���+^�� �]������ �%���$ (�<�M�)        2  ��                         

 3) ������ ]=O= ����� �%���$ (�<�M�)        1  ��                         
 4) U����������#�" �%���$ (�<�M�)        4  ��                         
 5) ������ +��O"�����%�������V������������M�
�.�� �%���$ (�<�M�)   3  ��                         
 6) +��.��.��$���� +���="���[� ������O_    3  ��     

 �����# �#� 15  ��∗∗∗∗ 

                                                 

∗
 ��������	
�����������	�����������������
����� �������	���������� ���!"������������#$������������%� 6 ��#$��

�����	���'������	#��%��(% 
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+$"!������"#$���G�.���%�N��<���P ��������,��-�#��$���=G 

1.������Q������������������$����$����=
��$$���=G    1)��������!���,�-`� 
(Product Innovation)     2)����������'������!��� (Process Innovation)    .�'               
3) �������������$��� (Management Innovation)  

2. ������Q��������������<�����������������=Oe������ ���.�$���� ���#&N��
����	
�����"���#� ������%�#&������������<�����G�  

3. ����%�N��Q���=
 2 ������Q�������M���U=����$����������<�	���������Oe������ 
���.�$���� .�'����	
����$������� �O	
��&T����.�$��<��<[�N������������������������<��P 
Q����������"������ 

���������,��-�!���%�<�	�!�����<������������=
"����������	
������ .�'��U=����	
����
���������O	
������.�'����������������.�'������$����������Q�������� �%������G���G� 15 ��  
��� 6 ������ �<[���������������$����=�����%���R.�'�%��&T���������<�����$%��������
,�"�������� #������'�&T� ��������!���,�-`� (Product Innovation) ����������'������
!��� (Process Innovation) <�	��������������$��� (Management Innovation) .����G��=G
�%�<����������=
#$������������������������"�$�"=
"�.<��&�'���#�" (ThailandAs Most 
Innovative Companies) &H 2008-2009 $������������ (service) ��G��=�����<[������������
!���,�-`� (Product Innovation) $��������������G��&T������%���R�=
��$�%�<������O�f��
���",�OQ��������� <���"��� ���$�������� ���#&N�����������N������M�������� 
������$���������� ����' .�'&�'�����-�������+�+�"=<�	������$��� ��O�f��.�'!���
�������<�� ��'������!����<�� <�	��������<�� �O	
��<�������������������Q�����$ <�	�
!���M���������
���� 

��������-'Q��Oe������ ���.�$���� .�'����	
����Q����������=
������������� 
�O	
��%�#&�����������.�'����������������.�'������$����������,�"�������� ���#&N����U=���
�����<�	���������Oe������ ���.�$���� .�'����	
����$������� �O	
��&T����.�$��<��<[�N��
����������������������<��P Q����������"��������G� ���������,��-�!���%�<�	�!�����<����
��������G� 6 ������O���� �%�����=��G������=
����"������� .�'�����=
.������������#&            
]�
������N���&!��&T������#$�$���=G 
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������=
 1 ��������&�%�����������=
����"������� ��=
"����Oe������ ���.�$���� 
.�'����	
���� ���#&N����U=��������<�	���������Oe������ ���.�$���� .�'����	
����
$������� �O	
��%�#&�����������.�'����������������.�'������$����������,�"��������        
Q��������� 

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

1. O�f��������$���$���� ����
.�$�������$�<[� ������$��
��<��   

2. �<����������������#$�$=�=
��$ 
 

3.  �%�����"����<�������O��O���.�'
&�'����� 
 

4. O�����������������N�����-� 
 

5. ��$�����������!���,�-`��<��P
�"������  
 

6. �= � � ��<� ��<� �"Q� � � � �
�<������� 

 
7. �&T�!���%���$�����������$���

����P 
 

8. ���������<�O�������= imaginative  
 

1.Training ���hi�������$�������P 
2.Work shop $����<���<��" �O	
�M��"��'����              
  ������$���������� 
3.Knowledge sharing ���.���&�=
"� .���&m�  
  ���������G�����"��� ������"��� ���N���'<����  
  ������ 
4.��������"�����=
��������.�'��	G������������  
  O�f����������.�'������$���������� +$"��� 
  �&n$+�����<�.�$�������$�<[� ����<�����'�� 
  $���������$ ����<������%���R������������ 
  ������������%���R�����O�f��������  
5.��$&�'��$ .Q��Q�� ��="������������.�'������$ 
  ����������,�"��������  
6. �<��%�"�"��� M��M" .�'������ O������G��%� 
   .��������$�=
M�'����$�����������.�'������$ 
   ����������#&&V���������  
7. �=!���%��<������%���R�"���������� �&T�!���%��=
#��&n$ 
   ��G� .�'�<�+���� O�$��" .���&�=
"�����.�'  
   �"����&T������� 
8.���������Oe������ �����������Q���������O	
� 
  �%���&���&�������������<���$�����.�'������ 
  �����������Q�������� ���#&N�����O����-� 
  �%�.�'�%�Q�����������������$��"�M����� 
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������=
 2 ��������&�%�����������=
.��������� ��=
"����Oe������ ���.�$���� .�'
����	
���� ���#&N����U=��������<�	���������Oe������ ���.�$���� .�'����	
����$������� 
�O	
��%�#&�����������.�'����������������.�'������$����������,�"��������Q��������� 

 

2.1 � ��	� A                         

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

 

1. ����������� o ������ A ������������ 
�������=
 �= ������$�<��P  ������$
�����������<��P �O	
��=
�'�%��<����$���
O�f��$������������O	
��=
�'#&O�f��
�������=����<��
� 
  
2. "�$<��� 4C      
 1.1 Carrying �	�����%�+��"�Q��
���������%��<�������#$������
�$=$= 
 1.2 Courage  �	��������� �����=

�'�&�=
"�.&�������=
�'��$ 
 1.3 Creative �	������$��
��<��P�"��
���$���� 
 1.4 Credible �	���������M	
�N	�  
 

 

1. ��'����$��"����%� KPI 
1.1 Stimulate o �����'�����<��=������$

���������� 
1.2 Incubate o ���hi�������$�������P    

�O	
���������=
�&T������� 
1.3 Intellectual Property - &�&t�����O"����

���&mRR� 
1.4 Network Integration o �M	
��+"����      

����"����Q��$��"��� 
1.5 Innovation Assessment o ���&�'�������

$����������� 
 

2. M�����������$����	
������=
"������������.�'
������$����������,�"�������� #$�.�� E-mail 
Pop Up / Electronic Poster 
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2.2 � ��	� B 

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

1.��������<�O����������'$���=
Oe������ / ���.�$�����=
��$�����
�� �  ��f�U � ������ � �  �� � # $� . ��  
(Triple I) 

1.1 Idea Generations 
1.2 Individual Talent 
1.3 Infinite Change 

]�
��&T���f�U����=
����������������
� <� O �� � � � � �= � � � � �� $ � < ��  P 
�&�=
"�.&�� &���&�����'������ 
������ .�'������ �"������ 
 

2.������������ Trainer �<��&T�!���=
�=

� � � � � �� � � N � � � � �  Facilitate 

Innovation workshop 

 

1.��$�<��=������� +������/���&�'��$.Q��Q�� 
���N������<����������� P �M��  

1.1 +������ EUREKA Awards +$"�=���N�&�'����

�O	
����������<����$������$�M��������������'

�%� #&��� ������ �������!���,�-`�  ������ 

��'������ .�'.��������$�<�� P ���$��

�&T����&���hm���f�U�������%�����=
 �M�

������$���������� �<����$Q�G����������"���

�����	
�� 

1.2 I-Camp �<�O���������%��������������� +$"

��	G�<��������������	
��������$���������� 

1.3 ��$��G�<���"����=
�%�<����=
�����O�f�������� 

.�'�������<�� P  

1.4 �=�����$.�$� �Innovation Day  �<�.���'

<���"�����.���&m� /����!���� �������� 

���� P �O	
���'���� /�����O������  

2.M�����������$����	
������=
"������������.�'
������$����������,�"�������� #$�.�� 

1.1 Staff Forums 
1.2 Site Visits 
1.3 Leaderships Forums 
1.4 E-Learning / Training 
1.5 Intranet / Radio 
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2.3 � ��	� C 

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

 

1. SAVEQ      
1.1 S- Service �<�����������=
O��O��� 
&�'����� .�'��$��[� 
1.2 A -Assortment �Q��N�������������
Q���������=
�&�=
"�.&��#&�"�����
%����� 
�O	
�����������������#$��"���N������
.�'�<��'�� �M�������$��	���������=

����������������.���'��Q� 
1.3 V o Value �����=��-���Q�����
�������=
���#&����� #������&�="������� 
�%��<���������������������� .�'���������
��������������M����" 
1.4 Eo Environment �����'��$Q��
������.�'������� 
1.5 Q o Quality ��������� .�'�������=
��-,�O 

 

1. Key Success   
  1.1 Reward 
  1.2 Recognition  
  1.3 Promotion 
  1.4 Cross functional  
  1.5 Policy 
  1.6 Leader 

 
2. ��$�%��������=
��=
"�Q��������������.�'
������$���������� �O	
��!".O���������� 
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2.4 � ��	� D 

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

 

1.�����
�����
��<����$�����������
!���,�-`��<��P�"������ �<�
� � � � �% � �� R �� � � � � �� $ �� �
! �� � ,� - `�  � O	
 � � �� � � � � � �
.������ 
 
 
2.�=����<���<��"Q�����
�<������� 
 
 
3.&���&������������ .�'�<�
�����%���R�����$�����������
����O��O���Q�������� 
 
 

 

1. Quality Customer Service &���hm�����&�=
"��������
������<������� 
2. Training Roadmap  

 2.1 Core Competency (achievement 
drive/Focus/ Teamwork/ Leadership) 
 2.2  Common Competency 
 2.3  Specific Competency 

3. Team Innovation Champion 
4. Inno ��R�� 
5. +������ 1 �� 1 #��$=" 
6.ESS Employee Satisfaction Survey - ����%��������
�������.�'O��O���Q��O�������������� 
7. N to N Process - ��'�������%�����=
�%��<����
������&�'<"�$.�'��$��[��=
��$ 
8. ��$&�'��$!����������$�������������P 3 �$	�� 
9.M�����������$����	
������=
"������������.�'������$
����������,�"�������� #$�.�� ������,�"�� �������
���O��U�  .�'�'�����#��� #$�.��  Lotus Notes/ 
Intranet/       K- Inno Club/ E-Learning 
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2.5 � ��	� E 

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

1.��N=.<�������� E (������ E ways) 
     1.1���������&�'�����.�������� ���$
����O��O��� 
     1.2 �����������O��U#���=.��#�" 
�<��������"���������="� 
     1.3 ���O�f��.�'����������������
�"��������	
�� +$"�WO�'��������������
������.�'���.O�"� �O	
�����#&�������
�&T����������M�M=O 
     1.4 ����������'$��+��&���&���
��-,�OQ������"��������	
�� 
     1.5 �����&T����������M�M=O 
     1.6 ����$�����%�<���O������.�'
��������<��� ������
�O�f�����",�OQ��
������� 

1. ��U=��� Orientation & Training 
1.1 Hospital Orientation 2 days 
1.2 Nursing Division Orientation 5 days 
1.3 Training Plan  

- Survey 
- Internal Training 
- External Training 
- Evaluation and Record 

2. ����%� Staff Recognition Program  
(+�������M�$M���="���O������) 

2.1 Continuous Quality Improvement 
Program (CQI) 
2.2 Staff Suggestion & Innovation Program 
2.3 Star of ������ E Program 
2.3 On-The-Spot Reward Program        
(�%�$=-����$) 

3. Driver/Enabler 
    3.1 Voice of Customer 
    3.2 Strategic Goals 

1.3 Standards  
- Hospital Accreditation(HA),            

Thai Nursing Council (since 1999;            
re-accredited 2001, 2004, 2008) 

- Joint Commission International 
accreditation (JCI) (since 2002;    
re-accredited 2005, 2008) 
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(&��) 2.5 � ��	� E 

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

 

3.3 Standards (���) 
- JCI �Disease-SpecificA accreditations, 

heart and stroke programs (2006) 
- International Organization for 

Standardization(ISO) ISO 9001: 
(2000); ISO 14001: (2001) 

- ISO 15189 Medical Laboratory 
certification (2007) 

- Thailand Quality Class Award (2008) 
3.4 Legal Compliances 
3.5 Operational Feedbacks  

- Customer Feedback 
- Incident Report 

3.6 Survey Result  
- Internal 
- External 

4.M�����������$����	
������=
"������������.�'
������$����������,�"�������� #$�.��  

 4.1 Talk 2 Don 
 4.2 Talk 2 K.Mac 
 4.3 Bulletin Board 
 4.4 E-mail/ SMS 
 4.5 Visit Department Meeting (3times/week) 
 4.6 Shared Governance Committee Meeting 
 4.7 Town Hall Meeting 
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2.6 � ��	� F 

!%&	��� 	
�'�( ��	 '�� 
	
��)���
��� �*��
	� 

�+�	
����
 ��)��� ���� !%&	���  
	
�'�( ��	 '��	
��)���
��� �*��
	� 

 

1. �&T�!���%���$�����������$�������P�=
�=
&�'+"M����������� .�'�=&�'+"M���������O�
�
&�'���U�,�O����%���� 
2. ���������<�O�������= Imaginative �	����
�M����������O	
�����������=",�O�O	
��<����$
����������=
$=�"=
"�#$�   
3. ��������������=
����������$<��"Q��
������ 
4. Q�G��������������=
�%���R 6 &�'��� 
    4.1 ���������Q�G�O	G�Y��   
    4.2 ��������������������Q�������� 
    4.3 ���.��&mR<��"�������������   
    4.4 �����$���-������������Q�������� 
    4.5 �%�����"����<�����������$<��" 
    4.6 �����������O��U,�O�<������������     
�'"'"�� (solid relationships) 
5. Customer Experience Management 
(CEM) �	� ������������&�'�����-�Q��
������ ����������"��  - ��$��G��[�����<�������
�=������Q�=
��$ 

 

1. Staff party &�'�%�&H 
 
 
2.�� ���� � �  Mission Statement $� � �!�� �% �
�������� �WO�'��Q�������O_ ����<�	���� 
Mission Statement Q���%��������<R� 
 
 
3.M�����������$����	
������=
"������������
.�'������$����������,�"�������� #$�.��  
     3.1 Open Door Policy  
     3.2 Board Activities 
     3.3 Memo Random 
     3.4 Personal E-mail 
     3.5 Suggestion Box 
     3.6 GM Suggestion Box (�&n$$�����
��$�<[� 2 ��&$�<�/���G�) 
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2. Q�������=
"�����N��,�OQ�����������"����=
�&T����������G�.���'$��!�����<����N��O������
�'$�������������� �	��O� ��"� �'$���������� �'"'����&V���������������� .�'�%�.<������ 
+$".�$�!��&T����"�'.�'����W�=
" �%������G���G� 105 �� ��� 4 ������ ��	
�����������        
�������&���M�
� �%���$ (�<�M�) .�'+��.��.��$���� +���="���[� ������O_ #���'$���<�.��
.�����N������������                     

������=
 3 ��������&Q�������
�#&Q�����������G�.���'$��!�����<����N��O�������'$��
���� �����G� 4 ������ 

��	8"��
 9���
	� �:
��� ������ 

1. �O� 

     M�" 

     <R�� 

     ��� 

 

40 

64 

104 

 

38.46 

61.54 

100.00 

 2. ��"� 

     �
%����� 30 &H 

     30 o 35 &H 

     36 - 40 &H 

     41 o 45 &H 

     46 o 50 &H 

     51 o 55 &H 

     56 o 60 &H 

     61 &HQ�G�#& 

     ��� 

 

31 

28 

16 

8 

13 

4 

4 

- 

104 

 

29.81 

26.92 

15.38 

7.69 

12.50 

3.85 

3.85 

- 

100.00 

3. �'$���������� 

     �
%�����&��RR���= 

     &��RR���=/ ��="����� 

     &��RR�+�/ ��="�����      

     &��RR���� 

     ��� 

 

4 

70 

30 

1 

105 

 

3.81 

66.67 

28.57 

0.95 

100.00 
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��	8"��
 9���
	� �:
��� ������ 

4. �'"'����&V���������������� 

     ���"���� 1 &H 

     1 o 5 &H 

     6 o 10 &H 

     11-15 &H 

     16 &HQ�G�#& 

     ��� 

 

3 

37 

27 

8 

30 

105 

 

2.86 

35.24 

25.71 

7.62 

28.57 

100.00 

5. �%�.<������ 

     !�����<����-`���� 

     !����$���.!��/ h��" 

     <��<���.!��/ h��" 

     �'$��&V�������� 

     ��� 

 

2 

28 

16 

59 

105 

 

1.90 

26.67 

15.24 

56.19 

100.00 

 

���������=
 3 O��������������������"�����G�.���'$��!�����<����N��O�������'$������
�����G� 4 �������%������G���G� 105 �� �=
���.�����N�� .����&T��O�M�" 40 �� .�'�O�
<R�� 64 �� ��$�&T����"�' 38.46 .�' 61.54 +$"���������"����"����M�����"��
%����� 30 &H 
�%���� 31 �� .�' �"����M�����"� 31 o 35 &H �%���� 28 �� ����$�����=
������="������$�&T����"
�' 29.81 .�' 26.92 ����%�$��  ]�
������<R��&T����������"����=
�%���[������������'$��
&��RR���=/��="���������=
��$ �%���� 70 �� ��$�&T����"�' 66.67 ��G��=G�&T����������"����=
$%���
�%�.<����"�����'$��&V������������=
��$ �%���� 59 �� ��$�&T����"�' 15.24  ]�
��=�'"'�������
&V������������������G�.�� 1 -5 &H .�' 6 -10 &H ����$�����=
������="������$�&T����"�' 35.24 .�' 
25.71 ����%�$�� 
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3. Q�������=
"�����N��,�OQ�����������"����=
�&T�&�'M�M��=
�M�������$�������P Q��.���'
������ �	��O� ��"� �'$���������� ��M=O .�'��"#$� �������' 70 �� �����G���G� 420 �� 

������=
 4 ��������&Q�������
�#&Q��&�'M�M��=
�M�������$�������P �����G� 6 ������ 

��	8"��
 9���
	� �:
��� ������ 

1. �O� 

     M�" 

     <R�� 

     ��� 

 

207 

207 

414 

 

50.00 

50.00 

100.00 

 2. ��"� 

     �
%����� 20 &H 

     20 o 25 &H 

     26 - 30 &H 

     31 o 35 &H 

     36 o 40 &H 

     41 o 45 &H 

     46 o 50 &H 

     51 o 55 &H 

     56 o 60 &H 

     61 &HQ�G�#& 

     ��� 

 

18 

52 

94 

73 

47 

42 

39 

22 

13 

20 

420 

 

4.29 

12.38 

22.38 

17.38 

11.19 

10.00 

9.29 

5.24 

3.10 

4.76 

100.00 

3. �'$���������� 

     &�'N������ 

     ��U"������������ 

     ��U"���������&��" 

     ��M=������/&�M. 

     ���&��RR�/&��. 

     &��RR���= 

     &��RR�+� 

 

2 

6 

25 

11 

25 

215 

123 

 

0.48 

1.43 

53.95 

2.62 

5.95 

51.19 

29.29 
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��	8"��
 9���
	� (&��) �:
��� ������ 

3. �'$���������� 

&��RR���� 

     #��#$������ 

     ��� 

10 

3 

420 

2.38 

0.71 

100.00 

4. ��M=O 

     �����="�/�������� 

     Q����M���/��Y����<��� 

     O������������/<������� 

     �������������/���Q�" 

     ������� 

     �������/����� 

     �	
�P 

     ��� 

 

46 

61 

173 

78 

- 

13 

49 

420 

 

10.95 

14.52 

41.19 

18.57 

- 

3.10 

11.67 

100.00 

5. ��"#$� 

     ���"���� 5,000 ��� 

     5,000 o 10,000 ��� 

     10,001 o 15,000 ��� 

     15,001 o 20,000 ��� 

     20,001 o 25,000 ��� 

     25,001 o 30,000 ��� 

     30,001 o 35,000 ��� 

     35,001 o 40,000 ��� 

     40,001 o 45,000 ��� 

     45,001 o 50,000 ��� 

     50,001 ��� Q�G�#& 

     ��� 

 

27 

50 

55 

36 

40 

41 

26 

31 

19 

19 

75 

419 

 

6.44 

11.93 

13.13 

8.59 

9.55 

9.79 

6.21 

7.40 

4.53 

4.53 

17.90 

100.00 
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���������=
 4 O����&�'M�M����������"����=
�M�������$�������P Q��.���'������ 
�������' 70 �� �����G���G� 420 �� �=
���.�����N�� .����&T��O�M�" 207 �� .�'�O�<R�� 
207 �� ��$�&T����"�' 50.00 ������� +$"���������"��������<R��"����M�����"��'<���� 26 - 30 &H 
�%���� 94 ��, 31 o 35 &H �%���� 73 �� .�' 20 o 25 &H �%���� 52 �� ��$�&T����"�' 22.38, 
17.38 .�' 12.38 ����%�$��  ]�
������<R��&T����������"����=
�%���[������������'$��&��RR���=
����=
��$ �%���� 215 �� ��$�&T����"�' 51.19 ��G��=G�&T����������"����=
&�'�����M=O�&T�
O������������/<������� ����=
��$ �%���� 173 �� ��$�&T����"�' 41.19  ]�
��&T�!���=
�=��"#$�
������� 50,001 ��� Q�G�#& �%���� 75 ��, ��"#$� 10,001 o 15,000 ��� �%���� 55 �� .�'
��"#$� 5,001 o 10,000 ��� ����$�����=
�����="���� ��$�&T����"�' 17.90, 13.13 .�' 11.93 
����%�$�� 

 

 
 

������� 2 	
�����
����������� 9��
" ;(�<��	
�����
�����
�=& 

4) �%�����Q������=
#$����!�����%����$��".�����N����=
"����������	
������  

4.1 Q�������=
"����������$�<[�Q���������������=
�=���������	
����������'�%�#&���
��������.�'����������������������$������������������ ��� 4 �������������� (������ ��� 
����&���M�
� �%���$ (�<�M�)  .�'+��.��.��$���� +���="���[� ������O_ #�����R���<�.��
.�����N��)    #$�.��     1)������ .�$���]� ���+^�� �]������ �%���$ (�<�M�) 25 ��                  
2)������ ]=O= ����� �%���$ (�<�M�) 25 ��   3)U����������#�" �%���$ (�<�M�) 31 ��            

4)������ +��O"�����%�������V��-����������M�
�.�� �%���$ (�<�M�) 24 ��  �����G���G� 105 �� * 

 
                               

                                                 

*

 �O	
����"U�������������"���M�����.Q��Q�����U����� !������"���Q����R��#���'���������Q������������������G� 4 
�������������"���!��������"���G��=G 
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4.1 ��
��(��>��� 	�*���*��
	������&�����
��)���*��� 

(�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 
 

������ A 

 ������=
 5 .�$��%���� ���"�' ����W�=
" .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q���������������=
�=���������	
������ 

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 1.!�����<����������Q�������=����"�����
��[��<[�.�'�<������%���R��������="����
��������.�'������$�����������"������ 

13 
(52.00) 

11 
(44.00) 

1 
(4.00) 

- - 4.48 .586 ���
��� 

2 3.!�����<����������Q�������&T�!�������
�
��� �����.�'M������<���������=���
�������������������"������ 

15 
(60.00) 

10 
(40.00) 

- - - 4.40 .500 ���
��� 

3 11.��������=
�%�<����=
������#$�.�'�%�
!������������<�������.�'�M���������&.��
�<��P�"������ 

10 
(40.00) 

15 
(60.00) 

- - - 4.40 .500 ���
��� 

4 4.!�����<����������Q�������=����%�
&�'�����-�.�'�����M=
"�M�R�WO�'
$���Q��.���'��������������-���
�<����������.�'������#$� 

10 
(40.00) 

14 
(56.00) 

1 
(4.00) 

- - 4.36 .569 ���
��� 

5 6.!�����<����������Q�������=����
��� ���
 �  .�'�� ��!���$���<� � �� $���
������������������Q�G��O	
��<������
��$�����$Q�������� 

10 
(40.00) 

14 
(56.00) 

1 
(4.00) 

- - 4.36 .569 ���
��� 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

6 8.!�����<����������Q�������<�����.�'
+��������'�������������������
�O	
 ��% � � �������� $  + ����  .�'
�����	���<��P�"������ 

10 
(40.00) 

13 
(52.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.32 .627 ���
��� 

7 9.!�����<����������Q�������<����"�����
������$����������Q��O�������"������ 

10 
(40.00) 

13 
(52.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.32 .627 ���
��� 

8 2.!�����<����������Q�������=����&n$
+�����<��������#$�hi�h������="���� �=
����'�������$����� .�'�������<�
��U=���.��&mR<�$��"��������Q�G� 

9 
(36.00) 

15 
(60.00) 

1 
(4.00) 

- - 4.32 .557 ���
��� 

9 7.!�����<����������Q�������=����"�����
�����#�� .�'�=����,��,������=
#$��=
�����%���R�����O�f�� .�'&���&���
�������<��������$<��"�����$ 

9 
(35.00) 

14 
(56.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.28 .614 ���
��� 

10 14.!�����<����������Q��������������
�<��������������������� +$"����<�
�����%���R.����������"�����
%����� 

8 
(32.00) 

15 
(60.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.24 .597 ���
��� 

11 19.!�����<����������Q�������=���
O�f����������� ��'�������%���� 
.�'������<����$����"��������	
��
��
%����� 

8 
(32.00) 

13 
(52.00) 

4 
(16.00) 

- - 4.16 .688 ��� 

12 18.������Q���������������<�����#$�
.���<�+����.�'�������������
�&�=
"�.&���=
���$Q�G������&V�������� 

7 
(28.00) 

15 
(60.00) 

3 
(12.00) 

- - 4.16 .624 ��� 

13 5.!�����<����������Q������������=
"���
�����$������O	
��<����$��������Q�G� 

8 
(32.00) 

12 
(48.00) 

5 
(20.00) 

- - 4.12 .726 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

14 13.!�����<����������Q�������=����-'
Q��!���%�����&�=
"�.&�� .�'�=��U=���
���<����$�����������=
�������������
Q�G�,�"�������� 

7 
(28.00) 

13 
(52.00) 

5 
(20.00) 

- - 4.08 .702 ��� 

15 12.!�����<����������Q�������=��������
O����%���� .�'��'��"�%�����O	
�
���������<���������=�������������
������������� 

5 
(20.00) 

15 
(60.00) 

5 
(20.00) 

- - 4.00 .645 ��� 

16 15.�������=�����$��	����������=
�=
���������N�����������������
��<�� P 
�Q��#&�������� 

5 
(20.00) 

14 
(56.00) 

6 
(24.00) 

- - 3.96 .676 ��� 

17 10.!�����<����������Q�������=���
"���������!�$O��$Q�����������
���&V���������&T�������G� 

5 
(20.00) 

13 
(52.00) 

6 
(24.00) 

1 
(4.00) 

- 3.88 .781 ��� 

18 17.!�����<����!�����<����!�����<����
������Q�������=����M�$M�.�'�<[�
�����%���RQ��������� 

4 
(16.00) 

13 
(52.00) 

8 
(32.00) 

- - 3.84 .688 ��� 

19 16.!�����<����������Q�������=���U%���
�������������=
�=��-,�O#���������� 

4 
(16.00) 

12 
(48.00) 

7 
(28.00) 

2 
(8.00) 

- 3.72 .843 ��� 

��� 4.18 .638 ��  

���������=
 5 O������������������������ A �����<R� �=�'$��������$�<[��=
�=��������
�	
����������������.�'�������������&T��������������� �"������-`��������&T����$���=
 1 $���
����=!�����<����������Q�������=����"�������[��<[�.�'�<������%���R��������="������������.�'
������$�����������"������ +$"�=����W�=
"������� 4.48 �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=���
������	
����������������.�'�������������&T��������������� �"������-`������� ���$������
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�=!�����<���=
�&T�!�������
���������.�'M������<���������=����������������������"������+$"�=����W�=
"
������� 4.40 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
����������������.�'��������
�����&T����������������=
�"������-`��������M���$="���� ���$������.�'�%�!������������<�������
.�'�M���������&.���<��P+$"�=����W�=
"������� 4.40  

 

������ B  

 ������=
 6 .�$��%���� ���"�'����W�=
" .�'������=
"��������Y��Q���������������=
�=���
������	
������ 

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
1.!�����<����������Q�������=����"�����
��[��<[�.�'�<������%���R��������="����
��������.�'������$�����������"������ 

8 
(32.00) 

17 
(68.00) 

- - - 4.32 .476 ���
��� 

2 
3.!�����<����������Q�������&T�!�������
�
��� �����.�'M������<���������=���
�������������������"������ 

8 
(32.00) 

16 
(64.00) 

1 
(4.00) 

- - 4.28 .542 ���
��� 

3 
6.!�����<����������Q�������=����
��� ���
 �  .�'�� ��!���$�� �<� � �� $�� �
������������������Q�G��O	
��<������
��$�����$Q�������� 

8 
(32.00) 

14 
(56.00) 

3 
(12.00) 

- - 4.20 .645 ��� 

4 
8.!�����<����������Q�������<�����.�'
+��������'�������������������
�O	
 � �% � �� ������� $  + ����  .�'
�����	���<��P�"������ 

7 
(28.00) 

16 
(64.00) 

1 
(4.00) 

1 
(4.00) 

- 4.16 .688 ��� 

5 
9.!�����<����������Q�������<����"�����
������$����������Q��O�������"������ 

7 
(28.00) 

14 
(56.00) 

4 
(16.00) 

- - 4.12 .666 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

6 
7.!�����<����������Q�������=����"�����
�����#�� .�'�=����,��,������=
#$��=
�����%���R�����O�f�� .�'&���&���
�������<��������$<��"�����$ 

6 
(24.00) 

15 
(60.00) 

4 
(16.00) 

- - 4.08 .640 ��� 

7 
5.!�����<����������Q������������=
"���
�����$������O	
��<����$��������Q�G� 

4 
(16.00) 

18 
(72.00) 

3 
(12.00) 

- - 4.04 .539 ��� 

8 
14.!�����<����������Q��������������
�<��������������������� +$"����<�
�����%���R.����������"�����
%����� 

4 
(16.00) 

18 
(72.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

- 4.00 .645 ��� 

9 
19.!�����<����������Q�������=���
O�f����������� ��'�������%���� 
.�'������<����$����"��������	
��
��
%����� 

5 
(20.00) 

14 
(56.00) 

5 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 3.92 .759 ��� 

10 
2.!�����<����������Q�������=����&n$
+�����<��������#$�hi�h������="���� �=
����'�������$����� .�'�������<�
��U=���.��&mR<�$��"��������Q�G� 

2 
(8.00) 

20 
(80.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

- 3.92 .572 ��� 

11 
12.!�����<����������Q�������=��������
O����%���� .�'��'��"�%�����O	
�
���������<���������=�������������
������������� 

4 
(16.00) 

16 
(64.00) 

4 
(16.00) 

1 
(4.00) 

- 3.92 .702 ��� 

12 
13.!�����<����������Q�������=����-'
Q��!���%�����&�=
"�.&�� .�'�=��U=���
���<����$�����������=
�������������
Q�G�,�"�������� 

2 
(8.00) 

19 
(76.00) 

 

3 
(12.00) 

1 
(4.00) 

- 3.88 .600 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

13 
4.!�����<����������Q�������=����%�
&�'�����-�.�'�����M=
"�M�R�WO�'
$���Q��.���'��������������-���
�<����������.�'������#$� 

2 
(8.00) 

17 
(68.00) 

6 
(24.00) 

- - 3.84 .554 ��� 

14 
17.!�����<����!�����<����!�����<����
������Q�������=����M�$M�.�'�<[�
�����%���RQ��������� 

2 
(8.33) 

16 
(66.67) 

6 
(25.00) 

- - 3.83 .565 ��� 

15 
18.!�����<����������Q���������������<�
����#$�.���<�+����.�'����������
����&�=
"�.&���=
���$Q�G������&V�������� 

4 
(16.00) 

12 
(48.00) 

9 
(36.00) 

- - 3.80 .707 ��� 

16 
11.��������=
�%�<����=
������#$�.�'�%�
!������������<�������.�'�M���������&.��
�<��P�"������ 

2 
(8.00) 

17 
(68.00) 

5 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 3.80 .645 ��� 

17 
14.!�����<����������Q��������������
�<��������������������� +$"����<�
�����%���R.����������"�����
%����� 

4 
(16.00) 

18 
(72.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

- 4.00 .645 ��� 

18 
10.!�����<����������Q�������=���
"���������!�$O��$Q�����������
���&V���������&T�������G� 

2 
(8.00) 

13 
(52.00) 

10 
(40.00) 

- - 3.68 .627 ��� 

19 
16.!�����<����������Q�������=���U%���
�������������=
�=��-,�O#���������� 

1 
(4.00) 

16 
(64.00) 

6 
(24.00) 

2 
(8.00) 

 3.64 .700 ��� 

��� 3.97 .627 ��  

���������=
 6 O������������������������ B �����<R��=�'$��������$�<[��=
�=��������
�	
����������������.�'�������������&T����������������"������-`��������&T����$���=
 1 $���
����=!�����<���=
�&T�!�������
���������.�'M������<���������=����������������������"������ .�'$���
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����=!�����<���=
�=���O�f����������� ��'�������%���� .�'������<����$����"��������	
��
��
%����� +$"�=����W�=
"������� 4.32  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
������
����������.�'�������������&T��������������� �"������-`������� ���$�������=!�����<���=
�&T�!��
�����
���������.�'M������<���������=����������������������"������+$"�=����W�=
"������� 4.28 .�'
���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
����������������.�'�������������&T�������
���������=
�"������-`���� ���$�������=!�����<���=
�=����������
� .�'����!���$���<����$���
������������������Q�G��O	
��<��������$�����$Q�������� +$"�=����W�=
"������� 4.20  

 
������ C  

 ������=
 7 .�$��%���� ���"�'����W�=
" .�'������=
"��������Y���%�.�����������$�<[�
Q���������������=
�=���������	
������ 

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 1.!�����<����������Q�������=����"�����
��[��<[�.�'�<������%���R��������="����
��������.�'������$�����������"������ 

19 
(61.29) 

11 
(35.48) 

1 
(3.23) 

- - 4.58 .564 ������ 

2 3.!�����<����������Q�������&T�!�������
�
��� �����.�'M������<���������=���
�������������������"������ 

17 
(54.84) 

13 
(41.94) 

1 
(3.23) 

- - 4.52 .570 ������ 

3 9.!�����<����������Q�������<����
"�����������$����������Q��O������
�"������ 

14 
(45.16) 

14 
(45.16) 

3 
(9.68) 

- - 4.35 .661 ������ 

4 6.!�����<����������Q�������=����
��� ���
 �  .�'�� ��!���$�� �<� � �� $�� �
������������������Q�G��O	
��<������
��$�����$Q�������� 

12 
(38.71) 

18 
(58.06) 

1 
(3.23) 

- - 4.35 .551 ������ 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

5 19 .!�� ���<� �������� �Q���� ���=�� �
O�f����������� ��'�������%���� .�'
������<����$����"��������	
����
%����� 

11 
(35.48) 

20 
(64.52) 

- - - 4.35 .486 ������ 

6 2.!�����<����������Q�������=����&n$
+�����<��������#$�hi�h������="���� �=
����'�������$����� .�'�������<�
��U=���.��&mR<�$��"��������Q�G� 

12 
(38.71) 

15 
(48.39) 

4 
(12.90) 

- - 4.26 .682 ������ 

7 11.��������=
�%�<����=
������#$�.�'�%�
!������������<�������.�'�M���������&.��
�<��P�"������ 

10 
(32.26) 

19 
(61.29) 

2 
(6.45) 

- - 4.26 .575 ������ 

8 4.!�����<����������Q�������=����%�
&�'�����-�.�'�����M=
"�M�R�WO�'
$���Q��.���'��������������-���
�<����������.�'������#$� 

10 
(32.26) 

18 
(58.06) 

3 
(9.68) 

- - 4.23 .617 ������ 

9 7.!�����<����������Q�������=����"�����
�����#�� .�'�=����,��,������=
#$��=
�����%���R�����O�f�� .�'&���&���
�������<��������$<��"�����$ 

10 
(32.26) 

18 
(58.06) 

3 
(9.68) 

- - 4.23 .617 ������ 

10 5.!�����<����������Q������������=
"���
�����$������O	
��<����$��������Q�G� 

9 
(29.03) 

20 
(64.52) 

2 
(6.45) 

- - 4.23 .560 ������ 

11 8.!�����<����������Q�������<�����.�'
+��������'�������������������
�O	
 � �% � �� ������� $  + ����  .�'
�����	���<��P�"������ 

7 
(22.58) 

24 
(77.42) 

- - - 4.23 .425 ������ 

12 14.!�����<����������Q��������������
�<��������������������� +$"����<�
�����%���R.����������"�����
%����� 

8 
(25.81) 

21 
(67.74) 

2 
(6.45) 

- - 4.19 .543 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

13 13.!�����<����������Q�������=����-'
Q��!���%�����&�=
"�.&�� .�'�=��U=���
���<����$�����������=
�������������
Q�G�,�"�������� 

7 
(22.58) 

23 
(74.19) 

1 
(3.23) 

- - 4.19 .477 ��� 

14 17.!�����<����!�����<����!�����<����
������Q�������=����M�$M�.�'�<[�
�����%���RQ��������� 

7 
(22.58) 

19 
(61.29) 

5 
(16.13) 

- - 4.06 .629 ��� 

15 18.!�����<����������Q��������������
�<�����#$�.���<�+����.�'�������
�������&�=
"�.&���=
 ���$Q�G������
&V�������� 

6 
(19.35) 

21 
(67.74) 

4 
(12.90) 

- - 4.06 .574 ��� 

16 16.!�����<����������Q�������=���U%���
�������������=
�=��-,�O#���������� 

8 
(25.81) 

16 
(51.61) 

7 
(22.58) 

- - 4.03 .706 ��� 

17 12.!�����<����������Q�������=��������
O����%���� .�'��'��"�%�����O	
�
���������<���������=�������������
������������� 

5 
(16.13) 

22 
(70.97) 

4 
(12.90) 

- - 4.03 .547 ��� 

18 15.�������=�����$��	����������=
�=
���������N�����������������
��<�� P 
�Q��#&�������� 

6 
(19.35) 

15 
(48.39) 

10 
(32.26) 

- - 3.87 .718 ��� 

19 10.!�����<����������Q�������=���
"���������!�$O��$Q�����������
���&V���������&T�������G� 

1 
(3.23) 

25 
(80.65) 

4 
(12.90) 

1 
(3.23) 

- 3.84 .523 ��� 

��� 4.20 .580 ��  

���������=
 7 O������������������������ C �����<R� �=�'$��������$�<[��=
�=��������
�	
����������������.�'�������������&T����������������"������-`��������&T����$���=
 1 $���
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����=!�����<���=
�=����"�������[��<[�.�'�<������%���R��������="������������.�'������$����������
�"������+$"�=����W�=
"������� 4.58  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
��������
��������.�'�������������&T��������������� �"������-`������� ���$�������=!�����<���=
�&T�!��
�����
���������.�'M������<���������=����������������������"������ +$"�=����W�=
"������� 4.52 .�'
���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
����������������.�'�������������&T�������
���������=
�"������-`������� ���$�������=!�����<���=
�<����"�����������$����������Q��
O�������"������+$"�=����W�=
"������� 4.35  

 

������ D 

������=
 8 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q���������������=
�=���������	
������ 

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 1.!�����<����������Q�������=����"�����
��[��<[�.�'�<������%���R��������="����
��������.�'������$�����������"������ 

19 
(61.29) 

11 
(35.48) 

1 
(3.23) 

- - 4.58 .564 ������ 

2 3.!�����<����������Q�������&T�!�������
�
��� �����.�'M������<���������=���
�������������������"������ 

17 
(54.84) 

13 
(41.94) 

1 
(3.23) 

- - 4.52 .570 ������ 

3 6.!�����<����������Q�������=����
��� ���
 �  .�'�� ��!���$�� �<� � �� $�� �
������������������Q�G��O	
��<������
��$�����$Q�������� 

12 
(38.71) 

18 
(58.06) 

1 
(3.23) 

- - 4.35 .551 ������ 

4 2.!�����<����������Q�������=����&n$
+�����<��������#$�hi�h������="���� �=
����'�������$����� .�'�������<�
��U=���.��&mR<�$��"��������Q�G� 

12 
(38.71) 

15 
(48.39) 

4 
(12.90) 

- - 4.26 .682 ������ 
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��� 
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S.D. 

��(��
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�( 
��>� ��>�(���

���
 ��  
��>�(��� B��'��<� 

B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

5 17.!�����<����!�����<����!�����<����
������Q�������=����M�$M�.�'�<[�
�����%���RQ��������� 

7 
(22.58) 

19 
(61.29) 

5 
(16.13) 

- - 4.06 .629 ��� 

6 8.!�����<����������Q�������<�����.�'
+��������'�������������������
�O	
 � �% � �� ������� $  + ����  .�'
�����	���<��P�"������ 

7 
(22.58) 

24 
(77.42) 

- - - 4.23 .425 ������ 

7 14.!�����<����������Q��������������
�<��������������������� +$"����<�
�����%���R.����������"�����
%����� 

8 
(25.81) 

21 
(67.74) 

2 
(6.45) 

- - 4.19 .543 ��� 

8 9.!�����<����������Q�������<����
"�����������$����������Q��O������
�"������ 

14 
(45.16) 

14 
(45.16) 

3 
(9.68) 

- - 4.35 .661 ������ 

9 7.!�����<����������Q�������=����"�����
�����#�� .�'�=����,��,������=
#$��=
�����%���R�����O�f�� .�'&���&���
�������<��������$<��"�����$ 

10 
(32.26) 

18 
(58.06) 

3 
(9.68) 

- - 4.23 .617 ������ 

10 4.!�����<����������Q�������=����%�
&�'�����-�.�'�����M=
"�M�R�WO�'
$���Q��.���'��������������-���
�<����������.�'������#$� 

10 
(32.26) 

18 
(58.06) 

3 
(9.68) 

- - 4.23 .617 ������ 

11 19.!�����<����������Q�������=���
O�f����������� ��'�������%���� 
.�'������<����$����"��������	
��
��
%����� 

11 
(35.48) 

20 
(64.52) 

- - - 4.35 .486 ������ 



 

 

119

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

12 13.!�����<����������Q�������=����-'
Q��!���%�����&�=
"�.&�� .�'�=��U=���
���<����$�����������=
�������������
Q�G�,�"�������� 

7 
(22.58) 

23 
(74.19) 

1 
(3.23) 

- - 4.19 .477 ��� 

13 10.!�����<����������Q�������=���
"���������!�$O��$Q�����������
���&V���������&T�������G� 

1 
(3.23) 

25 
(80.65) 

4 
(12.90) 

1 
(3.23) 

- 3.84 .523 ��� 

14 18.!�����<����������Q��������������
�<�����#$�.���<�+����.�'�������
�������&�=
"�.&���=
 ���$Q�G������
&V�������� 

6 
(19.35) 

21 
(67.74) 

4 
(12.90) 

- - 4.06 .574 ��� 

15 16.!�����<����������Q�������=���U%���
�������������=
�=��-,�O#���������� 

8 
(25.81) 

16 
(51.61) 

7 
(22.58) 

- - 4.03 .706 ��� 

16 12.!�����<����������Q�������=��������
O����%���� .�'��'��"�%�����O	
�
���������<���������=�������������
������������� 

5 
(16.13) 

22 
(70.97) 

4 
(12.90) 

- - 4.03 .547 ��� 

17 5.!�����<����������Q������������=
"���
�����$������O	
��<����$��������Q�G� 

9 
(29.03) 

20 
(64.52) 

2 
(6.45) 

- - 4.23 .560 ������ 

18 15.�������=�����$��	����������=
�=
���������N�����������������
�   �<�� 
P �Q��#&�������� 

6 
(19.35) 

15 
(48.39) 

10 
(32.26) 

- - 3.87 .718 ��� 

19 11.��������=
�%�<����=
������#$�.�'�%�
!������������<�������.�'�M���������&.��
�<��P�"������ 

10 
(32.26) 

19 
(61.29) 

2 
(6.45) 

- - 4.26 .575 ������ 

��� 4.20 .580 ��  
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���������=
 8 O������������������������ D �����<R��=�'$��������$�<[��=
�=��������
�	
����������������.�'�������������&T���������������$�������=!�����<���=
�=����"�������[��<[�
.�'�<������%���R��������="������������.�'������$�����������"������ �"������-`��������&T�
���$���=
 1 +$"�=����W�=
"������� 4.58 �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
��������
��������.�'�������������&T����������������=
�"������-`������� ���$�������=!�����<���=
�&T�!��
�����
���������.�'M������<���������=����������������������"������ +$"�=����W�=
"������� 4.52 .�'
���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
����������������.�'�������������&T�������
���������=
�"������-`��������M���$="���� ���$�������=!�����<���=
�=����������
� .�'����!���$���<�
���$���������������������Q�G��O	
��<��������$�����$Q�������� +$"�=����W�=
"������� 4.35 

 

 

��*9G
!���	
��:
�����������	����	�����
��)���*��� 

(�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 
 

������=
 9 .�$��%���� ���"�' ����W�=
" .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q���������������=
�=���������	
������ +$"���&�����G� 4 ������ 

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
1.!�����<����������Q�������=����"�����
��[��<[�.�'�<������%���R��������="����
��������.�'������$�����������"������ 

54 
(51.43) 

49 
(46.67) 

2 
(1.90) 

- - 4.50 .539 ���
��� 

2 
3.!�����<����������Q�������&T�!�������
�
��� �����.�'M������<���������=���
�������������������"������ 

48 
(45.71) 

55 
(52.38) 

2 
(1.90) 

- - 4.44 .536 ���
��� 



 

 

121

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

3 
6.!�����<����������Q�������=����
��� ���
 �  .�'�� ��!���$���<� � �� $�� �
������������������Q�G��O	
��<������
��$�����$Q�������� 

39 
(37.50) 

59 
(56.73) 

6 
(5.77) 

- - 4.32 .579 ���
��� 

4 
9.!�����<����������Q�������<����
"�����������$����������Q��O������
�"������ 

37 
(35.24) 

58 
(55.24) 

10 
(9.52) 

- - 4.26 .621 ���
��� 

5 
8.!�����<����������Q�������<�����.�'
+��������'�������������������
�O	
 � �% � � � ������� $  + ����  .�'
�����	���<��P�"������ 

31 
(29.52) 

69 
(65.71) 

4 
(3.81) 

1 
(0.95) 

- 4.24 .564 ���
��� 

6 
2.!�����<����������Q�������=����&n$
+�����<��������#$�hi�h������="���� �=
����'�������$����� .�'�������<�
��U=���.��&mR<�$��"��������Q�G� 

33 
(31.43) 

62 
(59.05) 

9 
(8.57) 

1 
(0.95) 

- 4.21 .631 ���
��� 

7 
7.!�����<����������Q�������=����"�����
�����#�� .�'�=����,��,������=
#$��=
�����%���R�����O�f�� .�'&���&���
�������<��������$<��"�����$ 

33 
(31.43) 

59 
(56.19) 

13 
(12.38) 

- - 4.19 .637 ��� 

8 
19.!�����<����������Q�������=���
O�f����������� ��'�������%���� 
.�'������<����$����"��������	
��
��
%����� 

30 
(28.85) 

62 
(59.62) 

11 
(10.58) 

1 
(0.96) 

- 4.16 .640 ��� 

9 
14.!�����<����������Q��������������
�<��������������������� +$"����<�
�����%���R.����������"�����
%����� 

26 
(25.00) 

70 
(67.31) 

7 
(6.73) 

1 
(0.96) 

- 4.16 .576 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

10 
4.!�����<����������Q�������=����%�
&�'�����-�.�'�����M=
"�M�R�WO�'
$���Q��.���'��������������-���
�<����������.�'������#$� 

29 
(27.62) 

63 
(60.00) 

13 
(12.38) 

- - 4.15 .617 ��� 

11 
11.��������=
�%�<����=
������#$�.�'�%�
!������������<�������.�'�M���������&.��
�<��P�"������ 

26 
(25.00) 

63 
(60.58) 

13 
(12.50) 

2 
(19.20)

 4.09 .670 ��� 

12 
5.!�����<����������Q������������=
"���
�����$������O	
��<����$��������Q�G� 

26 
(25.00) 

62 
(59.20) 

15 
(14.42) 

1 
(0.96) 

- 4.09 .655 ��� 

13 
13.!�����<����������Q�������=����-'
Q��!���%�����&�=
"�.&�� .�'�=��U=���
���<����$�����������=
�������������
Q�G�,�"�������� 

20 
(19.23) 

73 
(7.19) 

10 
(9.62) 

1 
(0.96) 

- 4.08 .569 ��� 

14 
18.!�����<����������Q��������������
�<�����#$�.���<�+����.�'�������
�������&�=
"�.&���=
 ���$Q�G������
&V�������� 

22 
(21.15) 

63 
(60.58) 

19 
(18.45) 

- - 4.03 .630 ��� 

15 
17.!�����<����!�����<����!�����<����
������Q�������=����M�$M�.�'�<[�
�����%���RQ��������� 

19 
(18.45) 

65 
(63.11) 

19 
(18.45) 

- - 4.00 .610 ��� 

16 
12.!�����<����������Q�������=��������
O����%���� .�'��'��"�%�����O	
�
���������<���������=�������������
������������� 

17 
(16.35) 
 

69 
(66.35) 

17 
(16.35) 

1 
(0.96) 

- 3.98 .607 ��� 

17 
10.!�����<����������Q�������=���
"���������!�$O��$Q�����������
���&V���������&T�������G� 

13 
(12.50) 

66 
(63.46) 

23 
(22.12) 

2 
(19.20)

- 3.87 .639 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� ��>�(���

���
 ��  
��>�(��� B��'��<� 

B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

18 
15.�������=�����$��	����������=
�=
���������N�����������������
 �     
�<�� P �Q��#&�������� 

15 
(14.42) 

59 
(56.73) 

30 
(28.85) 

- - 3.86 .645 ��� 

19 
16.!�����<����������Q�������=���U%���
�������������=
�=��-,�O#���������� 

18 
(17.48) 

56 
(54.37) 

25 
(24.27) 

4 
(3.88) 

- 3.85 .746 ��� 

��� 4.16 .616 ��  

 

���������=
 9 O���������������������G� 4 �����������<R��=�'$��������$�<[��=
�=���
������	
����������������.�'�������������&T��������������� $�������=!�����<���=
�=����"�����
��[��<[�.�'�<������%���R��������="������������.�'������$�����������"�������"������-`�������
�&T����$���=
 1 +$"�=����W�=
"������� 4.50 �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
�
���������������.�'�������������&T����������������=
�"������-`������� ���$�������=!�����<��
�=
�&T�!�������
���������.�'M������<���������=����������������������"������+$"�=����W�=
"������� 4.44 
.�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=���������	
����������������.�'�������������&T�������
���������=
�"������-`��������M���$="���� ���$�������=!�����<���=
�=����������
� .�'����!���$���<�
���$���������������������Q�G��O	
��<��������$�����$Q�������� +$"�=����W�=
"������� 4.32  
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��*9�9������������
��)���*���;(�	
��:
'�	&
��
�� ��	� 

�������%�����Q�������=
"����������	
����������'�%�#&�����������.�'����������������
.�'������$������������������Q�����������"����=
�&T����������G�.���'$��!�����<����N��O������
�'$�������������� +$"���������'<�!�������$�����W�=
".�'������=
"��������Y����Q������ 
O������G� 4 �������=����W�=
"������'$���=
������="���� .����G��=G�=����������=
�=����-'+$$�$��.�'�=
����M�$������$��������.�'����������������.�'������$������������������ �����N���&
�&�="���="�,�O�����G� 4 ������ �=
��=
"�Q������������	
������ ����������.�'�������������&T�
��������������#$�$���=G (�%�����!�+$"��="�����%�$���'.��������#&���"."������"������) 

 ������=
 10 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q���������������=
�=���������	
������ +$"�&�="���="���� 4 �������������� 

�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 
�:
'�	&
�� ��	� 

                _ 
X    (SD) 

��
�H����
��� 
��#  4 
� ��	� 

� ��	�  
A 

� ��	�  
B 

� ��	�  
C 

� ��	� 
 D 

1 1.!�����<����������Q�������=����"�������[��<[�.�'�<�
�����%���R��������="������������.�'������$����������
�"������ 

4.48 
(.586) 

4.32 
(.476) 

4.58 
(.564) 

4.58 
(.504) 

4.50 
(.539) 

2 3.!�����<����������Q�������&T�!�������
���������.�'M������<�
��������=����������������������"������ 

4.40 
(.500) 

4.28 
(.542) 

4.52 
(.570) 

4.54 
(.509) 

4.44 
(.536) 

3 6.!�����<����������Q�������=����������
� .�'����!���$���<�
���$���������������������Q�G��O	
��<��������$�����$Q��
������ 

4.36 
(.569) 

4.20 
(.645) 

4.35 
(.551) 

4.35 
(.573) 

4.32 
(.579) 

4 9.!�����<����������Q�������<����"�����������$
����������Q��O�������"������ 

4.32 
(.627) 

4.12 
(.666) 

4.35 
(.661) 

4.21 
(.509) 

4.26 
(.621) 

5 8 .!�� � ��<�� ��������Q���� ���<� � ���.�'+������
��'��������������������O	
��%����������$ +���� .�'
�����	���<��P�"������ 

4.32 
(.627) 

4.16 
(.688) 

4.23 
(.425) 

4.25 
(.532) 

4.24 
(.564) 

6 2.!�����<����������Q�������=����&n$+�����<��������#$�
hi�h������="���� �=����'�������$����� .�'�������<���U=���
.��&mR<�$��"��������Q�G� 

4.32 
(.557) 

3.92 
(.572) 

4.26 
(.682) 

4.33 
(.637) 

4.21 
(.631) 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 
�:
'�	&
�� ��	� 

                _ 
X    (SD) 

��
�H����
��� 
��#  4 
� ��	� 

� ��	�  
A 

� ��	�  
B 

� ��	�  
C 

� ��	� 
 D 

7 7.!�����<����������Q�������=����"����������#�� .�'�=����
,��,������=
#$��=�����%���R�����O�f�� .�'&���&���������
�<��������$<��"�����$ 

4.28 
(.614) 

4.04 
(.539) 

4.23 
(.617) 

4.17 
(.702) 

4.19 
(.637) 

8 19.!�����<����������Q�������=���O�f����������� 
��'�������%���� .�'������<����$����"��������	
��
��
%����� 

4.16 
(.688) 

3.92 
(.759) 

4.35 
(.486) 

4.17 
(.576) 

4.16 
(.640) 

9 14.!�����<����������Q���������������<�������������
�������� +$"����<������%���R.����������"�����
%����� 

4.24 
(.597) 

4.00 
(.645) 

4.19 
(.543) 

4.22 
(.518) 

4.16 
(.576) 

10 4.!�����<����������Q�������=����%�&�'�����-�.�'����
�M=
"�M�R�WO�'$���Q��.���'��������������-����<����
������.�'������#$� 

4.36 
(.569) 

3.84 
(.554) 

4.23 
(.617) 

4.17 
(.637) 

4.15 
(.617) 

11 11.��������=
�%�<����=
������#$�.�'�%�!������������<�������.�'
�M���������&.���<��P�"������ 

4.40 
(.500) 

3.80 
(.645) 

4.26 
(.575) 

3.83 
(.788) 

4.09 
(.670) 

12 5.!�����<����������Q������������=
"��������$������O	
��<�
���$��������Q�G� 

4.12 
(.726) 

4.04 
(.539) 

4.23 
(.560) 

3.91 
(.793) 

4.09 
(.655) 

13 13 .!�� ���<����������Q���� ���=�� ��-'Q��!�� �% ����
�&�=
"�.&�� .�'�=��U=������<����$�����������=
�����
��������Q�G�,�"�������� 

4.08 
(.702) 

3.88 
(.600) 

4.19 
(.477) 

4.13 
(.458) 

4.08 
(.569) 

14 18.!�����<����������Q���������������<�����#$�.���<�
+����.�'��������������&�=
"�.&���=
���$Q�G������
&V�������� 

4.16 
(.624) 

3.80 
(.707) 

4.06 
(.574) 

4.09 
(.596) 

4.03 
(.630) 

15 17.!�����<����!�����<����!�����<����������Q�������=����M�$
M�.�'�<[������%���RQ��������� 

3.84 
(.688) 

3.83 
(.565) 

4.06 
(.629) 

4.26 
(.444) 

4.00 
(.610) 

16 12.������Q�������=��������O����%���� .�'��'��"�%����
�O	
����������<���������=�������������������������� 

4.40 
(.645) 

3.92 
(.458) 

4.03 
(.547) 

3.96 
(.562) 

3.98 
(.607) 

17 10.!�����<����������Q�������=���"���������!�$O��$
Q��������������&V���������&T�������G� 

3.88 
(.781) 

3.68 
(.627) 

3.84 
(.523) 

4.09 
(.596) 

3.87 
(.639) 

18 15.������Q�������=�����$��	����������=
�=���������N��
���������������
��<�� P �Q��#&�������� 

3.96 
(.676) 

3.72 
(.458) 

3.87 
(.718) 

3.87 
(.694) 

3.86 
(.645) 
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�:
 
(�� 
��� 

���
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
���
��)���*��� 
�:
'�	&
�� ��	� 

                _ 
X    (SD) 

��
�H����
��� 
��#  4 
� ��	� 

� ��	�  
A 

� ��	�  
B 

� ��	�  
C 

� ��	� 
 D 

19 16.������Q�������=���U%����������������=
�=��-,�O#���� 
������ 

3.72 
(.843) 

3.64 
(.700) 

4.03 
(.706) 

4.00 
(.690) 

3.85 
(.746) 

��� 
4.20 
(.638) 

3.95 
(.599) 

4.20 
(.580) 

4.16 
(.596) 

4.16 
(.616) 

�����������&�&�="���="���=
"����������	
����������������.�'����������������.�'
������$��������������������G� 4 �������������� O������������=
�&T����.�������G� 4 ������
���������=�'$��������$�<[��=
�=���������	
�������� 3 ���$��.�� .������������#& $���=G  

1. !�����<�����������=����"�������[��<[�.�'�<������%���R��������="������������.�'
������$�����������"������ (����%�N����=
"����������	
��������Q��1) 

����%�N��Q�� 1 O�����&T��%�N���=
������������G� 4 ���������������=�'$������
��$�<[�����=
��$��=
"�������!�����<���=
�'��������"����� .�'�<������%���R������������������������
��������������� ]�
��&T�������	
����������������.�'�������������&T����������������=
$=�=
��$ 
+$"�=����W�=
"�����G� 4 �������"���=
 4.50  ��$�"������-`�������  

��G��=GO���������G� 4 ���������������=
���.�����N����G� ������ C .�'������ D �=
�'.���'$��������$�<[��W�=
"��������"���=
 4.58 ]�
���������=� 2 ������ ��$�"������-`������� 
��	
����������� C .�'������ D �=����%�.��������$ ��&.�� .�'��U=���&V���������������
���������Q�����M����������"����&T���&U���M�$��� ��������G���G������� C .�'������ D �����[�=
!�����<���=
�<������%���R����������� O������G��<������������.�'���������������,�"��������#$�
�"�����[��=
 $��"����&n$��������������$���������.�'������$�<[�#$��"���#���%���$ ]�
����
!�����<���&T�&m���".�� .�'�&T�&m���"�=
�%���R�=
��$�=
�'M��"�&n$+�����<���������.�'������$
�������������$Q�G�#$�����,�"�������� 

 



 

 

127

2. !�����<�����������&T�!�������
� �������� .�'M������<���������=����������������������"��
���� (����%�N����=
"����������	
��������Q�� 3) 

����%�N����=
"����������	
��������Q�� 3 O�����&T��%�N���=
������������G� 4 ������
���������=�'$��������$�<[�����	
��$��������"�������$�� 2 ��	
������&T��%�N���=
��$����������	
��
����%�N����Q��.��N����-����-'�%���R�=
!�����<������=����<�	��������=����"�������[��<[�.�'�<�
�����%���R��������="������������.�'������$�����������"������ .���!�����<�������&T�!�������
�
��������.�'M������<���������=�������������������������$��" +$"�=����W�=
"�����G� 4 �������"���=
 
4.44  ��$�"������-`�������  

��G��=GO���������G� 4 ���������������=
���.�����N����G� ������ D �=�'.���'$������
��$�<[��W�=
"�����$�"���=
 4.54 ]�
���������=� 3 ������ ��$�"������-`������� ��	
����������� D �=
!�����<���=
�<������%���R�����������+$"�����$��G��&T�h��"����WO�'�=
$�.����$�����������.�'
������$���������� �O	
��&T������������������	�����������<��=���O�f��������$ .���&�=
"�
&�'�����-�������� �O	
��<��=������$�=
<���<��"�%�#&������O�f������=
�=��-,�O���#& 

 

3. !�����<���=����������
� .�'����!���$���<����$���������������������Q�G��O	
��<������
��$�����$Q�������� (����%�N����=
"����������	
��������Q�� 6) 

�����G� 4 ���������������=
���.�����N����G� O���������� A, ������ B .�'������ C �=
�'.���'$��������$�<[��W�=
"������="�����=
 4.36, 4.35 .�' 4.35 ����%�$�� +$"�=����W�=
"�����G� 
4 �������"���=
 4.32  ��$�"������-`�������  

��G��=G!�����<���=
�=����������
��O	
��<��������$�����$Q�������� �'�&T�!���=
�=�����%���R�"���"�
�
�����!���$���<����$���������������������Q�G� ]�
��'�&T���������������&V��������Q����������<�
�=��-,�O"�
�Q�G� $��"����=����"������=
�����#�� �=���������'<�����"����&T��'���=����"���U���
���$���=����,��,������=
#$��=�����%���R�����O�f�� .�'&���&����������<��������$<��"�����$ 
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4.2 	
���������
��9I�� ��	����&	�����
����
��)���*����� 	�*��9���
�� 

 (�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 
 

������ A 

������=
 11 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=������������������	
������ 

�:
 
(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
10. O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"
�����'$��.�������� 

18 
(25.71) 

47 
(67.14) 

4 
(5.71) 

1 
(1.43) 

- 4.17 .589 ��� 

2 
12. O�������=������'�	��	���� ��[�
��.�'���������������������������� 

21 
(30.43) 

39 
(56.52) 

7 
(10.14) 

2 
(2.90) 

- 4.14 .713 ��� 

3 
4. O�������������������.��&mR<�
Q���������"���������� 

23 
(32.86) 

34 
(48.57) 

13 
(18.57) 

- - 4.14 .708 ��� 

4 
 3.O�����������N�����������
�������Q��������#$��"����&T��=
���
O��� 

18 
(25.71) 

44 
(62.86) 

8 
(11.43) 

- - 4.14 .597 ��� 

5 
15. O���������������=,�O����-� 
.�'���.�� ���"$� �� � � M	
 �N	 �.�'
������" 

22 
(31.43) 

37 
(52.86) 

9 
(12.86) 

1 
(1.43) 

1 
(1.43) 

4.11 .790 ��� 

6 
2. O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� 

17 
(24.29) 

44 
(62.86) 

9 
(12.86) 

- - 4.11 .603 ��� 

7 
7. O�� � � � � � <� �% � .�'�% � �"� � � �=
<������ .�'�����������������Q��
�������"����=�<��!� 

17 
(24.29) 

41 
(58.57) 

12 
(17.14) 

- - 4.07 .644 ��� 

8 
1. O�����������N���Q������"Q��
������#$����&�'�$[� 

15 
(21.43) 

44 
(62.86) 

11 
(15.71) 

- - 4.06 .611 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

9 
9.O�������=����<��������=
��$��[�W��
#� 

16 
(22.86) 

41 
(58.57) 

11 
(15.71) 

2 
(2.86) 

- 4.01 .712 ��� 

10 
8. O�������<������� .�'&V��������
N������.���"%�������G� 

14 
(20.00) 

43 
(61.43) 

12 
(17.14) 

- - 4.01 .625 ��� 

11 
5. O�����������N.��&mR<�Q��������
#$��"����=&�'���U�,�O 

14 
(20.00) 

40 
(57.14) 

16 
(22.86) 

- - 3.97 .659 ��� 

12 
14.�=O�������O="�O� .�'�=����
O�����=
�'�<��������"�� �����"���
��������= 

19 
(27.14) 

34 
(48.57) 

13 
(18.57) 

2 
(2.86) 

2 
(2.86) 

3.94 .915 ��� 

13 
13. O�����������N&����&�=
"����
�<�������#$���	
��%��&T� 

17 
(24.29) 

32 
(45.71) 

20 
(28.57) 

1 
(1.43) 

- 3.93 .767 ��� 

14 

 6.O�� � � �������N������  .�'
.��&mR<��WO�'<���]�
�#���M�&�������"
Q��������#$� (�M��#^$�� ���	
����=" �&T�
���) 

10 
(14.93) 

29 
(43.28) 

28 
(41.79) 

- - 3.73 .709 ��� 

15 
11. O�������<������'$��.���������=

��$��[�<�	�O������.��� ���[����
Q�G���� +$"#������"	������ 

9 
(13.24) 

16 
(23.53) 

41 
(60.29) 

2 
(2.94) 

- 3.47 .762 ��� 

��� 4.00 .694 ��  

���������=
 11 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� A �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� $�������=
O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"�����'$��.�������� �"������-`���� �&T����$���=
 1 ]�
��=����W�=
"
������� 4.17  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'
�������������&T����������������"������-`���� ���$�������=O�������=������'�	��	���� ��[���
.�'����������������������������, ����=O�������������������.��&mR<�Q���������"���������� 
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.�'����=O�������=
�����N������������������Q��������#$��"����&T��=
���O��� +$"�=����W�=
"
������� 4.14 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'
�������������&T��������������� �"������-`����$��"�M����� ���$�������=O���������������=
,�O����-� .�'���.�����"$�����M	
�N	�.�'������" ���#&N��$�������=O�������=
�����N�M�
��&��-� ���	
���	�#$������.���� ����#� +$"�=����W�=
"������� 4.11 

 

������ B   

������=
 12 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=������������Q��������	
������ 

�:
 
(��  
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*���  

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
15. O���������������=,�O����-� 
.�'���.�� ���"$��� � �M	
 �N	 �.�'
������" 

11 
(15.71) 

44 
(62.86) 

12 
(17.14) 

2 
(2.86) 

1 
(1.43) 

3.89 .753 ��� 

2 
2. O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� 

9 
(12.86) 

42 
(60.00) 

16 
(22.86) 

3 
(4.29) 

- 3.81 .708 ��� 

3 
14. �=O�������O="�O� .�'�=����O����
�=
�'�<��������"�������"�����������= 

13 
(18.57) 

28 
(40.00) 

27 
(38.57) 

1 
(1.43) 

1 
(1.43) 

3.73 .833 ��� 

4 
10. O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"
�����'$��.�������� 

15 
(21.43) 

25 
(35.71) 

24 
(34.29) 

6 
(8.57) 

- 3.70 .906 ��� 

5 9. O�������=����<��������=
��$��[�W��#� 
8 

(11.43) 
34 

(48.57) 
26 

(37.14) 
2 

(2.86) 
- 3.69 .713 ��� 

6 
  3.O�����������N�����������
�������Q��������#$��"����&T��=
���O��� 

7 
(10.00) 

35 
(50.00) 

26 
(37.14) 

2 
(2.86) 

- 3.67 .696 ��� 

7 
13. O�����������N&����&�=
"����
�<�������#$���	
��%��&T� 

7 
(10.00) 

32 
(45.71) 

27 
(38.57) 

4 
(5.71) 

- 3.60 .750 ��� 
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�:
 
(��  
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

8 
1. O�����������N���Q������"Q��
������#$����&�'�$[� 

5 
(7.14) 

35 
(50.00) 

27 
(38.57) 

3 
(4.29) 

- 3.60 .689 ��� 

9 
5. O�����������N.��&mR<�Q��
������#$��"����=&�'���U�,�O 

8 
(11.43) 

29 
(41.43) 

28 
(40.00) 

5 
(7.14) 

- 3.57 .791 ��� 

10 
7. O�� � � �� �<� �% � .�'�% ��"� � ��=
<������ .�'�����������������
Q���������"����=�<��!� 

4 
(5.71) 

33 
(47.14) 

32 
(45.71) 

1 
(1.43) 

- 3.57 .627 ��� 

11 
12. O�������=������'�	��	���� ��[�
��.�'���������������������������� 

5 
(7.25) 

33 
(47.83) 

24 
(34.78) 

7 
(10.14) 

- 3.52 .779 ��� 

12 
4. O�������������������.��&mR<�
Q���������"���������� 

7 
(10.00) 

25 
(35.71) 

34 
(48.57) 

4 
(5.71) 

- 3.50 .757 &��
���� 

13 

6. O�����������N������  .�'
.��&mR<��WO�'<��� ]�
�#���M�&�������"
Q��������#$� (�M��#^$�� ���	
����=" �&T�
���) 

6 
(8.57) 

26 
(37.14) 

34 
(48.57) 

4 
(5.71) 

- 3.49 .737 &��
���� 

14 
8. O�������<������� .�'&V��������
N������.���"%�������G� 

3 
(4.29) 

33 
(47.14) 

27 
(38.57) 

7 
(10.00) 

- 3.46 .736 &��
���� 

15 
11. O�������<������'$��.���������=

��$��[�<�	�O������.������[����
Q�G���� +$"#������"	������ 

6 
(8.57) 

17 
(24.29) 

43 
(61.43) 

2 
(2.86) 

2 
(2.86) 

3.33 .793 &��
���� 

��� 3.61 .751 ��  

���������=
 12 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� B �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� $���
O���������������=,�O����-� .�'���.�����"$�����M	
�N	�.�'������" �"������-`���� �&T����$���=
 
1  ]�
��=����W�=
"������� 3.89  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
��������
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��������.�'�������������&T��������������� ���$���������������O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� �"������-`���� +$"�=����W�=
"������� 3.81 .�'���$���=
 3 �&T��'$��
������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� 
���$�������=O�������O="�O� .�'�=����O�����=
�'�<��������"�������"�����������= �"������-`�
����M���$="���� +$"�=����W�=
"������� 3.73 

 

������ C 

������=
 13 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=������������Q��������	
������ 

 

�:
 
(��
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
15. O���������������=,�O����-� 
.�'���.�����"$�����M	
�N	�.�'������" 

32 
(45.71) 

34 
(48.57) 

3 
(4.29) 

1 
(1.43) 

- 4.39 .644 ���
��� 

2 
10. O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"
�����'$��.�������� 

30 
(42.86) 

37 
(52.86) 

2 
(2.86) 

1 
(1.43) 

- 4.37 .618 ���
��� 

3 
2. O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� 

28 
(40.00) 

39 
(55.71) 

3 
(4.29) 

- - 4.36 .566 ���
��� 

4 
12. O�������=������'�	��	���� ��[�
��.�'���������������������������� 

28 
(40.00) 

37 
(52.86) 

5 
(7.14) 

- - 4.33 .607 ���
��� 

5 9.O�������=����<��������=
��$��[�W��#� 
29 

(42.03) 
32 

(46.38) 
8 

(11.59) 
- - 4.30 .671 ���

��� 

6 
 3. O�����������N�����������
�������Q��������#$��"����&T��=
���
O��� 

28 
(40.00) 

35 
(50.00) 

7 
(10.00) 

- - 4.30 .645 ���
��� 

7 
4. O�������������������.��&mR<�
Q���������"���������� 

25 
(35.71) 

35 
(50.00) 

10 
(14.29) 

- - 4.21 .679 ���
��� 
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(��
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

8 
7. O�� � � �� �<� �% � .�'�% � �"� � ��=
<������ .�'�����������������
Q���������"����=�<��!� 

20 
(28.99) 

 

42 
(60.87) 

7 
(10.14) 

- - 4.19 .601 ��� 

9 
1. O�����������N���Q������"Q��
������#$����&�'�$[� 

18 
(25.71) 

44 
(62.86) 

7 
(10.00) 

1 
(1.43) 

- 4.13 .635 ��� 

10 
8. O�������<������� .�'&V��������
N������.���"%�������G� 

16 
(22.86) 

41 
(58.57) 

13 
(18.57) 

- - 4.04 .647 ��� 

11 
5. O�����������N.��&mR<�Q��
������#$��"����=&�'���U�,�O 

20 
(28.99) 

33 
(47.83) 

14 
(20.29) 

2 
(2.90) 

- 4.03 .785 ��� 

12 
13. O�����������N&����&�=
"����
�<�������#$���	
��%��&T� 

15 
(21.74) 

38 
(55.07) 

16 
(23.19) 

- - 3.99 .675 ��� 

13 
14. �=O�������O="�O� .�'�=����
O�����=
�'�<��������"�� �����"���
��������= 

21 
(30.00) 

29 
(41.43) 

17 
(24.29) 

3 
(4.29) 

- 3.97 .851 ��� 

14 
11. O�������<������'$��.��������
�=
��$��[�<�	�O������.������[����
Q�G���� +$"#������"	������ 

8 
(11.59) 

27 
(39.13) 

34 
(49.28) 

- - 3.62 .688 ��� 

15 

 6.O�����������N������  .�'
.��&mR<��WO�'<���]�
�#���M�&�������"
Q��������#$� (�M�� #^$�� ���	
����=" 
�&T����) 

3 
(4.35) 

32 
(43.38) 

34 
(49.28) 

- - 3.55 .582 ��� 

��� 4.12 .660 ��  

���������=
 13 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� C �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� $�������=
O���������������=,�O����-� .�'���.�����"$�����M	
�N	�.�'������" �"������-`������� �&T�
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���$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.39  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
�
���������������.�'�������������&T��������������� ���$�������=O�������<��%�.�'�%��O	
�
�%���"�����'$��.�������� �"������-`������� +$"�=����W�=
"������� 4.37 .�'���$���=
 3 �&T��'$��
������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� 
���$���O�����������N�M���&��-� ���	
���	�#$������.���� ����#� �"������-`�������$��"�M����� 
+$"�=����W�=
"������� 4.3 

 

������ D 

������=
 14 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=������������Q��������	
������ 

�:
 
(��
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
4. O�������������������.��&mR<�
Q���������"���������� 

38 
(54.29) 

28 
(40.00) 

4 
(5.71) 

- - 4.49 .608 ���
��� 

2 
5. O�����������N.��&mR<�Q��
������#$��"����=&�'���U�,�O 

39 
(55.71) 

24 
(34.29) 

6 
(8.57) 

1 
(1.43) 

- 4.44 .715 ���
��� 

3 
2. O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� 

28 
(40.00) 

41 
(58.57) 

1 
(1.43) 

- - 4.39 .519 ���
��� 

4 
12. O�������=������'�	��	���� ��[�
��.�'���������������������������� 

31 
(44.29) 

35 
(50.00) 

3 
(4.29) 

1 
(1.43) 

- 4.37 .641 ���
��� 

5 
3.O�����������N�����������
�������Q��������#$��"����&T��=
���
O��� 

33 
(47.14) 

33 
(47.14) 

1 
(1.43) 

3 
(4.29) 

- 4.37 .726 ���
��� 

6 
9. O�������=����<��������=
��$��[�W��
#� 

30 
(42.86) 

35 
(50.00) 

4 
(5.71) 

1 
(1.43) 

- 4.34 .657 ���
��� 
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(��
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

7 
15. O���������������=,�O����-� 
.�'���.�� ���"$��� � �M	
 �N	�.�'
������" 

32 
(45.71) 

32 
(45.71) 

3 
(4.29) 

3 
(4.29) 

- 4.33 .756 ���
��� 

8 
14. �=O�������O="�O� .�'�=����
O�����=
�'�<��������"�� �����"���
��������= 

32 
(45.71) 

28 
(40.00) 

7 
(10.00) 

3 
(4.29) 

- 4.27 .815 ���
��� 

9 
10. O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"
�����'$��.�������� 

29 
(42.03) 

31 
(44.93) 

7 
(10.14) 

2 
(2.90) 

- 4.26 .760 ���
��� 

10 
1. O�����������N���Q������"Q��
������#$����&�'�$[� 

29 
(41.43) 

31 
(44.29) 

9 
(12.86) 

1 
(1.43) 

- 4.26 .736 ���
��� 

11 
8. O�������<������� .�'&V��������
N������.���"%�������G� 

25 
(35.71) 

34 
(48.57) 

10 
(14.29) 

1 
(1.43) 

- 4.19 .728 ��� 

12 
7. O�� � � �� �<� �% � .�'�% � �"� � ��=
<������ .�'�����������������
Q���������"����=�<��!� 

24 
(34.29) 

36 
(51.43) 

7 
(10.00) 

2 
(2.86) 

1 
(1.43) 

4.14 .822 ��� 

13 
13. O�����������N&����&�=
"����
�<�������#$���	
��%��&T� 

23 
(32.86) 

31 
(44.29) 

12 
(17.14) 

4 
(5.71) 

- 4.04 .859 ��� 

14 
11. O�������<������'$��.��������
�=
��$��[�<�	�O������.������[����
Q�G���� +$"#������"	������ 

18 
(25.71) 

31 
(44.29) 

18 
(25.71) 

2 
(2.86) 

1 
(1.43) 

3.90 .871 ��� 

15 

6. O�����������N������  .�'
.��&mR<��WO�'<��� ]�
�#���M�&�������"
Q��������#$� (�M��#^$�� ���	
����=" �&T�
���) 

16 
(23.19) 

34 
(49.28) 

15 
(21.74) 

4 
(5.80) 

- 3.90 .825 ��� 

��� 4.25 .736 
�� 
�
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���������=
 14 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� D �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T���������������$�������=

O�������������������.��&mR<�Q���������"����������    �"������-`������� �&T����$���=
 1 ]�
��=
����W�=
"������� 4.49  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
�����������
�����.�'�������������&T��������������� ���$���O�����������N.��&mR<�Q��������#$��"����=
&�'���U�,�O �"������-`������� +$"�=����W�=
"������� 4.44 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=
������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� ���$�������=
O�����������N�M���&��-� ���	
���	�#$������.���� ����#� �"������-`��������M���$="���� +$"�=
����W�=
"������� 4.39 
 

������ E  

������=
 15 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=������������Q��������	
������ 

�:
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��� 

	
���������
��9I�� ��	�
���&	�����
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�(   
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
10. O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"
�����'$��.�������� 

20 
(28.57) 

38 
(54.29) 

6 
(8.57) 

5 
(7.14) 

1 
(1.43) 

4.01 .893 ��� 

2 
2. O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� 

18 
(25.71) 

37 
(52.86) 

12 
(17.14) 

3 
(4.29) 

- 4.00 .780 ��� 

3 
7. O�������<��% �.�'�% ��"� � ��=
<������ .�'�����������������
Q���������"����=�<��!� 

14 
(20.00) 

42 
(60.00) 

12 
(17.14) 

2 
(2.86) 

- 3.97 .701 ��� 

4 
8. O�������<������� .�'&V��������
N������.���"%�������G� 

15 
(21.43) 

36 
(51.43) 

17 
(24.29) 

2 
(2.86) 

- 3.91 .756 ��� 

5 
3.O�����������N�����������
�������Q��������#$��"����&T��=
���O��� 

16 
(22.86) 

35 
(50.00) 

15 
(21.43) 

4 
(5.71) 

- 3.90 .819 ��� 
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��(��
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�(   
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

6 
1. O�����������N���Q������"Q��
������#$����&�'�$[� 

14 
(20.00) 

36 
(51.43) 

18 
(25.71) 

2 
(2.86) 

- 3.89 .753 ��� 

7 
9. O�������=����<��������=
��$��[� 
W��#� 

19 
(27.14) 

27 
(38.57) 

17 
(24.29) 

6 
(8.57) 

1 
(1.43) 

3.81 .982 ��� 

8 
15. O���������������=,�O����-� 
.�'���.�� ���"$��� � �M	
�N	�.�'
������" 

13 
(18.57) 

40 
(57.14) 

9 
(12.86) 

7 
(10.00)

1 
(1.43) 

3.81 .906 ��� 

9 
12. O�������=������'�	��	���� ��[�
��.�'���������������������������� 

14 
(20.00) 

38 
(54.29) 

10 
(14.29) 

6 
(8.57) 

2 
(2.86) 

3.80 .957 ��� 

10 
14. �=O�������O="�O� .�'�=����
O�����=
�'�<��������"�� �����"���
��������= 

16 
(22.86) 

30 
(42.86) 

17 
(24.29) 

6 
(8.57) 

1 
(1.43) 

3.77 .951 ��� 

11 
4. O�������������������.��&mR<�
Q���������"���������� 

15 
(21.43) 

30 
(42.86) 

19 
(27.14) 

6 
(8.57) 

- 3.77 .887 ��� 

12 
5. O�����������N.��&mR<�Q��
������#$��"����=&�'���U�,�O 

10 
(14.29) 

36 
(51.43) 

20 
(28.57) 

4 
(5.71) 

- 3.74 .774 ��� 

13 
13. O�����������N&����&�=
"����
�<�������#$���	
��%��&T� 

9 
(12.86) 

33 
(47.14) 

25 
(35.71) 

2 
(2.86) 

1 
(1.43) 

3.67 .793 ��� 

14 
11. O�������<������'$��.��������
�=
��$��[�<�	�O������.������[����
Q�G���� +$"#������"	������ 

7 
(10.00) 

26 
(37.14) 

33 
(47.14) 

4 
(5.71) 

- 3.51 .756 ��� 

15 

6. O�����������N������ .�'
.��&mR<��WO�'<��� ]�
�#���M�&���
����"Q��������#$� (�M��#^$�� ���	
��
��=" �&T����) 

2 
(2.86) 

29 
(41.43) 

34 
(48.57) 

5 
(7.14) 

- 3.40 .668 &��
���� 

��� 3.80 .825 ��  



 

 

138

���������=
 15 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� E �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� $�������=
O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"�����'$��.��������    �"������-`�����&T����$���=
 1 ]�
��=����W�=
"
������� 4.01  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'
�������������&T��������������� ���$�������=O�����������N�M���&��-� ���	
���	�#$������.���� 
����#� �"������-`���� +$"�=����W�=
"������� 4.00 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������
������	
����������������.�'�������������&T��������������� ���$�������=O�������<������� 
.�'&V��������N������.���"%�������G� �"������-`���� +$"�=����W�=
"������� 3.91 

 

������ F 

������=
 16 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=������������Q��������	
������ 

�:
 
(��
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
14. �=O�������O="�O� .�'�=����
O�����=
�'�<��������"�� �����"���
��������= 

51 
(72.86) 

18 
(25.71) 

1 
(1.43) 

- - 4.71 .486 ���
��� 

2 
12. O�������=������'�	��	���� ��[�
��.�'���������������������������� 

50 
(71.43) 

20 
(28.57) 

- - - 4.71 .455 ���
��� 

3 
15. O���������������=,�O����-� 
.�'���.�� ���"$��� � �M	
 �N	�.�'
������" 

50 
(71.43) 

20 
(28.57) 

- - - 4.71 .455 ���
��� 

4 
13. O�����������N&����&�=
"����
�<�������#$���	
��%��&T� 

47 
(67.14) 

20 
(28.57) 

3 
(4.29) 

- - 4.63 .569 ���
��� 
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�:
 
(��
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

5 
4. O�������������������.��&mR<�
Q���������"���������� 

44 
(62.86) 

26 
(37.14) 

- - - 4.63 .487 ���
��� 

6 
7. O�� � � �� �<� �% � .�'�% � �"� � ��=
<������ .�'�����������������
Q���������"����=�<��!� 

42 
(60.00) 

26 
(37.14) 

2 
(2.86) 

- - 4.57 .554 ���
��� 

7 
9.O�������=����<��������=
��$��[�W��
#� 

38 
(54.29) 

32 
(45.71) 

- - - 4.54 .502 ���
��� 

8 
8. O�������<������� .�'&V��������
N������.���"%�������G� 

39 
(55.71) 

28 
(40.00) 

3 
(4.29) 

- - 4.51 .583 ���
��� 

9 
5. O�����������N.��&mR<�Q��
������#$��"����=&�'���U�,�O 

37 
(52.86) 

31 
(44.29) 

2 
(2.86) 

- - 4.50 .558 ���
��� 

10 
 3. O�����������N�����������
�������Q��������#$��"����&T��=
���O��� 

33 
(47.14) 

37 
(52.86) 

- - - 4.47 .503 ���
��� 

11 
10. O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"
�����'$��.�������� 

30 
(42.86) 

40 
(57.14) 

- - - 4.43 .498 ���
��� 

12 
2. O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� 

26 
(37.14) 

44 
(62.86) 

- - - 4.37 .487 ���
��� 

13 
1. O�����������N���Q������"Q��
������#$����&�'�$[� 

27 
(38.57) 

35 
(50.00) 

8 
(11.43) 

- - 4.27 .658 ���
��� 

14 
 6.O �� � � � � � � � � � N � � � �� �  . � '
.��&mR<��WO�'<���]�
�#���M�&�������"Q��
������#$� (�M�� #^$�� ���	
����=" �&T����) 

31 
(44.29) 

32 
(45.71) 

7 
(10.00) 

- - 4.34 .657 ���
��� 

15 
11. O�������<������'$��.��������
�=
��$��[�<�	�O������.������[����
Q�G���� +$"#������"	������ 

19 
(27.14) 

42 
(60.00) 

9 
(12.86) 

- - 4.14 .621 ��� 

��� 4.50 .538 
�� 
�
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���������=
 16 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� F �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T��������������� �"������-`�
������ ���$�������=O�������O="�O� .�'�=����O�����=
�'�<��������"�������"�����������=, $���
����=O�������=
�=������'�	��	���� ��[���.�'���������������������������� .�'$���O��������
�������=,�O����-� .�'���.�����"$�����M	
�N	�.�'������" �&T����$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.71  
�������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'������������
�&T��������������� �"������-`������� ���$�������=O�����������N&����&�=
"�����<�������#$�
��	
��%��&T� .�'���$�������=O�������������������.��&mR<�Q���������"���������� +$"�=����W�=
"
������� 4.63 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'
�������������&T��������������� �"������-`�������$��"�M����� ���$�������=O�������<������� 
.�'&V��������N������.���"%�������G� +$"�=����W�=
"������� 4.63 
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!���	
���������
��9I�� ��	����&	�����
����
��)���*����� 9���
�� 

(�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 
 

������=
 17 ��������&,�O�����������������&T���������������!���������	
������Q��
&�'M�M�  

�:
 
(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
15. O���������������=,�O����-� 
.�'���.�� ���"$��� � �M	
 �N	�.�'
������" 

108 
(25.71) 

225 
(53.57) 

80 
(19.05) 

7 
(1.67) 

- 4.21 0.789 ���
��� 

2 
2. O�����������N�M���&��-� 
���	
���	�#$������.���� ����#� 

126 
(30.00) 

247 
(58.81) 

41 
(9.76) 

6 
(1.43) 

- 4.17 0.652 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

3 
10. O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"
�����'$��.�������� 

135 
(32.14) 

219 
(52.14) 

57 
(13.57) 

9 
(2.14) 

- 4.16 0.763 
 

��� 

4 
12. O�������=������'�	��	���� ��[�
��.�'���������������������������� 

149 
(35.48) 

187 
(14.52) 

71 
(16.93) 

13 
(3.10) 

- 4.15 0.806 ��� 

5 
3. O�����������N�����������
�������Q��������#$��"����&T��=
���
O��� 

128 
(30.55) 

193 
(46.06) 

86 
(20.53) 

12 
(2.86) 

- 4.14 0.724 ��� 

6 
4. O�������������������.��&mR<�
Q���������"���������� 

68 
(16.39) 

182 
(43.56) 

152 
(36.63) 

13 
(3.13) 

- 4.12 0.796 ��� 

7 
9.O�������=����<��������=
��$��[�W��
#� 

121 
(28.88) 

220 
(52.51) 

72 
(17.18) 

5 
(1.19) 

1 
(0.24) 

4.12 0.778 ��� 

8 
7. O�� � � �� �<� �% � .�'�% � �"� � ��=
<������ .�'�����������������
Q���������"����=�<��!� 

112 
(26.67) 

215 
(51.19) 

83 
(19.76) 

10 
(2.38) 

- 4.09 0.724 ��� 

9 
14. �=O�������O="�O� .�'�=����
O�����=
�'�<��������"�� �����"���
��������= 

140 
(33.41) 

201 
(47.97) 

66 
(15.75) 

11 
(2.63) 

1 
(0.24) 

4.07 0.885 ��� 

10 
5. O�����������N.��&mR<�Q��
������#$��"����=&�'���U�,�O 

142 
(33.89) 

218 
(52.03) 

43 
(10.26) 

15 
(3.58) 

1 
(0.24) 

4.04 0.791 ��� 

11 
1. O�����������N���Q������"Q��
������#$����&�'�$[� 

67 
(16.07) 

159 
(38.13) 

178 
(42.69) 

10 
(2.40) 

3 
(0.72) 

4.03 0.717 ��� 

12 
8. O�������<������� .�'&V��������
N������.���"%�������G� 

149 
(35.65) 

202 
(48.33) 

49 
(11.72) 

16 
(3.83) 

2 
(0.48) 

4.02 0.749 ��� 

13 
13. O�����������N&����&�=
"����
�<�������#$���	
��%��&T� 

118 
(28.16) 

186 
(44.39) 

103 
(24.58) 

11 
(2.63) 

1 
(0.24) 

3.98 0.809 ��� 
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(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���*��� 

��(����
��(��>������&�� 
	
����������
��)���*��� 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

14 

6. O�����������N������  .�'
.��&mR<��WO�'<���]�
�#���M�&�������"
Q��������#$� (�M�� #^$�� ���	
����=" 
�&T����) 

152 
(36.19) 

 

167 
(39.76) 

82 
(19.52) 

15 
(3.57) 

4 
(0.95) 

3.73 0.766 ��� 

15 
11. O�������<������'$��.��������
�=
��$��[�<�	�O������.������[����
Q�G���� +$"#������"	������ 

160 
(38.10) 

207 
(49.29) 

36 
(8.57) 

14 
(3.33) 

3 
(0.71) 

3.66 0.798 ��� 

��� 4.05 0.770 ��  

 

���������=
 17 O����&�'M�M����������"����=
���M�����������������������G� 6 ������  
�����<R��=�'$��������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T�������
�������� �"������-`������� ���$���O���������������=,�O����-� .�'���.�����"$�����M	
�N	�
.�'������" �&T����$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.21  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=������
������������	
����������������.�'�������������&T��������������� �"������-`���� ���$���
O�����������N�M���&��-� ���	
���	�#$������.���� ����#� +$"�=����W�=
"������� 4.17 .�'���$���=
 3 
�&T��'$��������$�<[��=
�=������������������	
����������������.�'�������������&T�������
�������� �"������-`����$��"�M����� ���$���O�������<��%�.�'�%��O	
��%���"�����'$��.�������� 
+$"�=����W�=
"������� 4.16 
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5. �%�����Q������=
#$����!�����%����$��".�����N����=
"������U=����	
���� 

5.1 Q�������=
"������U=����	
��������'�%�#&�����������.�'����������������������$
������������������ Q�������������� ��� 4 �������������� (��	
����������� ��� ����&���M�
�- 
�%���$ (�<�M�) .�'+��.��.��$���� +���="���[� ������O_ #�����R���<�.��.�����N��) $���=G  
1)������ .�$���]� ���+^�� �]������ �%���$ (�<�M�) 25��  2)������ ]=O= ����� �%���$(�<�M�) 25 ��  
3)U����������#�" �%���$ (�<�M�) 31��     4)������ +��O"�����%�������V��-����������M�
�.��- 
�%���$ (�<�M�) 24 ��  �����G���G� 105 �� * 

 

5.1 ��
��(��>��� 	�*���*��
	������&���+�	
��)���
� 
 (�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 

 
������ A 

������=
 18 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q���������������=
�=�����U=����	
���� 

�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� 

��(����
��(��>������&���+�	
��)���
�
�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���

���
 �� 

5 4 3 2 1 

1 34.��������%����O"����=
�=�"�����M� �<�
���$&�'���U�,�O�����&V�������� 

9 
(36.00) 

14 
(56.00) 

1 
(4.00) 

1 
(4.00) 

- 4.24 .723 ���
��� 

2 32.�=�������������"���<���������� 
+$"����&n$+�����<���������=����
�� ����������� ���������Q�G���
� � �� � �  . � ' & � ' � �� � ! � � � �
���N�&�'�����=
��G�#�� 

9 
(36.00) 

 

12 
(48.00) 

 

3 
(12.00) 

1 
(4.00) 

- 4.16 .800 ��� 

                                                 

*

 �O	
����"U�������������"���M�����.Q��Q�����U����� !������"���Q����R��#���'���������Q������������������G� 4 ������
�������"���!��������"���G��=G 
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��(��>������&���+�	
��)���
�
�:
��� 
(������) 

_ 
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S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���

���
 �� 

5 4 3 2 1 

3 29.�� $ � <� �= � � �O� � � �-�.�'�� �
��$�������=
"����������$�<[��<��P ��
�����������������"�����
%����� 

8 
(32.00) 

14 
(56.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

 4.16 .746 ��� 

4 31.�-�����<��=����������������Q�G�
�������� 

8 
(32.00) 

14 
(56.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

- 4.16 .746 ��� 

5 33.�=����������������Q�G� ���$��
�%��<�����&�=
"�.&���&T�����<��
�
Q����f�U��������� 

8 
(32.00) 

14 
(56.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

- 4.16 .746 ��� 

6 9 .�= � � � �<� � � � �� ��=
 � '�� � !��� �
.�������������%�����<��=��-,�O 

5 
(20.00) 

19 
(76.00) 

1 
(4.00) 

- - 4.16 .473 ��� 

7 21.�=����<������&T�����'���Q����� 
Q������ ]�
��%��<������N��="������
�
�<��P#$��"������ 

9 
(36.00) 

11 
(44.00) 

4 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 4.12 .833 ��� 

8 12.�=����&n$+�����<��������#$��=
���O�f��������$ .���&�=
 "�
&�'�����-�������� �O	
� �&T����
&���hm��<����������'<���N������
�����	���� ���.���&m��������  ���
�%����.�'.��&mR<�������� 

6 
(24.00) 

 

16 
(64.00) 

 

3 
(12.00) 

 

- - 4.12 .600 ��� 

9 28.�=����<�������.�'��������!���=
�=
��������������<����������	����
������������������������ 

9 
(36.00) 

10 
(40.00) 

5 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 4.08 .862 ��� 

10 8.�=���hi�h��������������$���
�������� ������$�����������"������ 

8 
(32.00) 

11 
(44.00) 

5 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 4.04 .841 ��� 

11 24.�=�����'���� ���������<��������
���<� .�'O�f��������$Q������� 
.�'O�������������=
"��=
������$Q�G�
������&V�������� 

6 
(24.00) 

 

15 
(60.00) 

 

3 
(12.00) 

 

1 
(4.00) 

- 4.04 .735 ��� 
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(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&���+�	
��)���
�
�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���

���
 �� 

5 4 3 2 1 

12 4.�=�����[�&�'���]�
��'M��"�%��<��=
�����'��"Q�����Q������#$��"���
N������ .�'��$��[����Q�G� 

5 
(20.00) 

17 
(68.00) 

 

2 
(8.00) 

 

1 
(4.00) 

- 4.04 .676 ��� 

13 18.�=��'��������������	�Q��"�O	
�
��� ��������������������� <�	�
Q������������<�Q�����.���������
!���������+�+�"=����������
<���"��� 

5 
(20.00) 

 

17 
(68.00) 

 

2 
(8.00) 

 

1 
(4.00) 

- 4.04 .676 ��� 

14 15.�=�����$��G�<���"�����������
O�f����-,�O������.�'�������"
$� � � � �� � � � � � . � ' � � � � �� $
���������� 

5 
(20.00) 

16 
(64.00) 

4 
(16.00) 

- - 4.04 .611 ��� 

15 30.�=����<�Q������'��������.��
������� 

7 
(28.00) 

12 
(48.00) 

5 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 4.00 .816 ��� 

16 16.�=���.���<�.�'�M�.������
�O	
��<� ���$������������������
������ 

6 
(24.00) 

13 
(52.00) 

6 
(24.00) 

- - 4.00 .707 ��� 

17 11.�=�����$��	�� O�f�� .�'����%�
.����$$�������������������&V��������� 

5 
(20.00) 

15 
(60.00) 

5 
(20.00) 

- - 4.00 .645 ��� 

18 7.�=�����������"����,�"��������
�=
��� ���� � ���-,�OM= �� ��=
 $= �<� ���
������� .�'O�f�����",�O�"���
�&T�����'.�'�����	
�� 

5 
(20.00) 

 

16 
(64.00) 

 

2 
(8.00) 

 

2 
(8.00) 

- 3.96 .790 ��� 

19 14.�=������������<��=����!".O��
�������� .�'��� �&�'+"M�����
���������=
�����Q�G� 

4 
(16.00) 

16 
(64.00) 

5 
(20.00) 

- - 3.96 .611 ��� 

20 23.�=������������<��������"�����
� � � � �� $ � < �� P  � � �� � � �=

����<�	�������&�'�%� 

3 
(12.00) 

19 
(76.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

- 3.96 .611 ��� 
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��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&���+�	
��)���
�
�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���

���
 �� 

5 4 3 2 1 

21 5 . �= � � � & �� � & �� � . � ' �� $ � � �
&�'���U�,�O�"��������	
�� ]�
 ��%�
�<�!������="������G�+$"��G��� .�'#��
��G������"�&T�!�����=
$=Q�G� 

5 
(20.00) 

 

14 
(56.00) 

 

5 
(20.00) 

 

1 
(4.00) 

- 3.92 .759 ��� 

22 19.�=���&�����<��	�������������
�%�<�$.����$�����������������=

�% � �&T�  .�'��$������������
�������Q����������������� 

4 
(16.00) 

16 
(64.00) 

4 
(16.00) 

1 
(4.00) 

- 3.92 .702 ��� 

23 22.�= � � �Q"�"������ $ ������ �
!�����<�� �����G��<��������#$��=���
��="����  .�'�=�����������������
������$�<[� .�'O�f��<���"���
$��"���������������� 

4 
(16.00) 

16 
(64.00) 

4 
(16.00) 

1 
(4.00) 

- 3.92 .702 ��� 

24 10. �=����&n$+�������������<�
��������=�������������.�$�����
��$�<[� N��"��$ .�'.���&�=
"�
������$������������
��<���'<�������
������%�����"������ 

5 
(20.00) 

 

14 
(56.00) 

 

4 
(16.00) 

 

2 
(8.00) 

- 3.88 .833 ��� 

25 27.�=������<���U=��������������
�����	���������,�"��� 

6 
(24.00) 

10 
(40.00) 

9 
(36.00) 

- - 3.88 .781 ��� 

26 35.�=������������������".�'O�f�� 
+$"��$������O"�����$�������P 
�"����O="�O�.�'�<��'�� 

5 
(20.00) 

 

13 
(52.00) 

 

6 
(24.00) 

1 
(4.00) 

- 3.88 .781 ��� 

27 20.�=������������<��������������$ 
�����%�����
��=
�= +������=
"� .�'
"�������!��=
���$Q�G� 

4 
(16.00) 

15 
(60.00) 

5 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 3.88 .726 ��� 
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��)���
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��(����
��(��>������&���+�	
��)���
�
�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���

���
 �� 

5 4 3 2 1 

28 6.�=�������"G%�N����"��U�Q�����
� �= " � ��� � M� � & V� �� �� � � �  ( action 
learning) ��$�����������.�'
������$�����������"������ 

3 
(12.00) 

 

17 
(68.00) 

 

4 
(16.00) 

 

1 
(4.00) 

- 3.88 .666 ��� 

29 17.�=�'�����&�'������������
��� � � � ���=
 # �� � M� � � � ���.��
���&��� 

7 
(28.00) 

9 
(36.00) 

7 
(28.00) 

2 
(8.00) 

- 3.84 .943 ��� 

30 25.�=���.���&�=
"�������$�<[�.�'
�&�="���="����&V���������'<����
������ 

5 
(20.00) 

12 
(48.00) 

7 
(28.00) 

1 
(4.00) 

- 3.84 .800 ��� 

31 13 .�=� ���$���  &���&�� �  .�'
��$���&�'����!����������=
�����
Q�G��&T��'"' 

3 
(12.00) 

14 
(56.00) 

8 
(32.00) 

- - 3.80 .645 ��� 

32 2.�=�����="����.�'N��"+�����������
$� � � � �� � � � � � . � ' � � � � �� $
�����������"�������"��������	
�� 

4 
(16.00) 

13 
(52.00) 

6 
(24.00) 

2 
(8.00) 

- 3.76 .831 ��� 

33 26.�= � � � � �� � � � � �� �� � ��	 � �� �
!�� � �=
 " � Q� � � � � � � � �� � �  # $� . �� 
+��O"���� �����RR� !���M������� 
_�_ ���������������$�<��P  

4 
(16.67) 

 

11 
(45.83) 

 

8 
(33.33) 

 

1 
(4.17) 

 

- 3.75 .794 ��� 

34 3 . �= � � � � � ' � � " �% � � � � � � � �
���!�$M��.�'�����$�����.��&mR<�
#&�����������'$�������"�����
�N����� 

3 
(12.00) 

14 
(56.00) 

 

6 
(24.00) 

 

2 
(8.00) 

- 3.72 .792 ��� 

35 1.�=Q�G������������RM����"M�G��O	
�
��	G��<����$����'������%���� .�'
���$�����������������&�'������ 

2 
(8.00) 

9 
(36.00) 

10 
(40.00) 

 

3 
(12.00) 

 

1 
(4.00) 

3.32 .945 &��
���� 

��� 3.96 .741 ��  
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���������=
 18 O������������������������ A �����<R��=�'$��������$�<[��=
�=�����U=���
�	
��������������.�'�������������&T��������������� �"������-`��������&T����$���=
 1 $������
������������&T�������.<�������="���� �%����O"����=
�=�"�����M��<����$&�'���U�,�O�����&V�������� 
+$"�=����W�=
"������� 4.24  �������$���=
 2 .�'���$���=
 3 �=����W�=
"���$����'$��������$�<[��=
�=���
��U=����	
��������������.�'�������������&T����������������"������-`�����M���$="���� ���$���
����=�������������"���<�����������O	
��<��&T�������.<������������������ +$"����%�<�$
���N�&�'���������$%���������O	
��&n$+�����<���������=��������������������������Q�G��������� 
.�'&�'����!�������N�&�'�����=
��G�#�� .�'���$�������-�����<��=����������������Q�G��������� 
+$"�=����W�=
"������� 4.16 �M���$="���� 

 

������ B  
������=
 19 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������

��$�<[�Q���������������=
�=�����U=����	
���� 

�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� 

��(����
��(��>������&���+�	
��)���
�
�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 31.�-�����<��=����������������
Q�G��������� 

5 
(20.83) 

18 
(75.00) 

1 
(4.17) 

- - 4.17 .482 ��� 

2 8.�=���hi�h��������������$���
��������.�'������$�����������"��
���� 

7 
(28.00) 

15 
(60.00) 

3 
(12.00) 

- - 4.16 .624 ��� 

3 11.�=�����$��	�� O�f�� .�'���
�%�.����$$�������������������
&V��������� 

5 
(20.83) 

16 
(66.67) 

3 
(12.50) 

- - 4.08 .584 ��� 

4 13 .�=����$��� &���&�� �  .�'
��$���&�'����!����������=
�����
Q�G��&T��'"' 

4 
(16.00) 

19 
(76.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.08 .493 ��� 
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�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&���+�	
��)���
�
�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

5 19.�=���&�����<��	�������������
�%�<�$.����$�����������������=

�%� �&T� .�'��$������������
�������Q����������������� 

5 
(20.00) 

17 
(68.00) 

3 
(12.00) 

- - 4.08 .572 ��� 

6 33.�= � � � � �� � � � �� � � � � � Q�G � 
���$���%��<�����&�=
"�.&���&T�
����<��
�Q����f�U��������� 

4 
(32.00) 

19 
(76.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.08 .493 ��� 

7 34.��������%����O"����=
�=�"�����M�
� <� � �� $ & � ' �� � U� , � O � � � � �
&V�������� 

4 
(32.00) 

19 
(76.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.08 .493 ��� 

8 29.��$�<��=���O����-�.�'���
��$�������=
"����������$�<[��<��P   
� � � � � � �� � � � �� � � � � � � "� � �
��
%����� 

3 
(12.00) 

20 
(80.00) 

2 
(8.00) 

-  4.04 .455 ��� 

9 32.�=�������������"���<���������� 
+$"����&n$+�����<���������=����
����������������������Q�G���
� � �� � �  . � ' & � ' � �� � ! � � � �
���N�&�'�����=
��G�#�� 

3 
(12.00) 

 

20 
(80.00) 

2 
(8.00) 

- - 4.04 .455 ��� 

10 14.�=������������<��=����!".O��
�������� .�'����&�'+"M�����
���������=
�����Q�G� 

5 
(20.00) 

15 
(60.00) 

5 
(20.00) 

- - 4.00 .645 ��� 

11 16.�=���.���<�.�'�M�.�������O	
�
�<����$������������������������ 

4 
(16.00) 

18 
(72.00) 

2 
(8.00) 

1 
(4.00) 

- 4.00 .645 ��� 

12 24.�= � � � � � ' ��� �  � �� � ��� � � <�
����������<� .�'O�f��������$
Q������� .�'O�������������=
"�
�=
������$Q�G�������&V�������� 

4 
(16.00) 

17 
(68.00) 

 

4 
(16.00) 

- - 4.00 .577 ��� 
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S.D. 
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�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

13 28.�=����<�������.�'��������!���=
�=
��������������<����������	����
������������������������ 

3 
(12.00) 

19 
(76.00) 

3 
(12.00) 

- - 4.00 .500 ��� 

14 18.�=��'��������������	�Q��"�O	
�
��� ���������������������<�	� 
Q� � �� � � � � � � � � <� Q� � �� � . ��
�� � � � � � !� � � � � � � � � + � + � "=
����������<���"��� 

5 
(20.00) 

 

14 
(16.00) 

 

6 
(24.00) 

 

- - 3.96 .676 ��� 

15 6.�=�������"G%�N����"��U�Q�����
� �= " � ��� � M� � & V� �� �� � � � (action 
learning) ��$� ����������.�'
������$�����������"������ 

4 
(16.00) 

 

16 
(64.00) 

 

5 
(20.00) 

 

- - 3.96 .611 ��� 

16 23.�= � � � ��� � ��� � � <� �� � ��� �
"�����������$�<��P �������=

����<�	�������&�'�%� 

2 
(8.00) 

20 
(80.00) 

3 
(12.00) 

- - 3.96 .455 ��� 

17 15.�=�����$��G�<���"�����������
O�f����-,�O������.�'�������"
$�����������.�'������$���������� 

5 
(20.00) 

13 
(52.00) 

7 
(28.00) 

- - 3.92 .702 ��� 

18 25.�=���.���&�=
"�������$�<[�
.�'�&�="���="����&V��������
�'<���������� 

3 
(12.00) 

17 
(68.00) 

 

5 
(20.00) 

- - 3.92 .572 ��� 

19 9 .�=����<� �������=
 �'�� �!����
.�������������%�����<��=��-,�O 

2 
(8.00) 

19 
(76.00) 

4 
(16.00) 

- - 3.92 .493 ��� 

20 22.�=���Q"�"������$������ �
!�����<�� �����G��<��������#$��=���
��="����  .�'�=�����������������
������$�<[� .�'O�f��<���"���
$��"���������������� 

2 
(8.00) 

19 
(76.00) 

4 
(16.00) 

- - 3.92 .493 ��� 
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S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

21 30.�=����<�Q������'��������.��
������� 

2 
(8.00) 

19 
(76.00) 

3 
(12.00) 

1 
(4.00) 

- 3.88 .600 ��� 

22 12.�=����&n$+�����<��������#$��=
���O�f��������$ .���&�=
"�
&�'�����-�������� �O	
��&T����
&���hm��<����������'<���N������
�����	���� ���.���&m�������� ���
�%����.�'.��&mR<�������� 

2 
(8.00) 

 

18 
(72.00) 

 

5 
(20.00) 

 

- - 3.88 .526 ��� 

23 20.�=������������<������������
��$ �����%�����
��=
�=+������=
"� .�'
"�������!��=
���$Q�G� 

5 
(20.00) 

12 
(48.00) 

7 
(28.00) 

1 
(4.00) 

- 3.84 .800 ��� 

24 35.�=������������������".�'O�f�� 
+$"��$������O"�����$�������P 
�"����O="�O�.�'�<��'�� 

2 
(8.00) 

19 
(76.00) 

3 
(12.00) 

 

1 
(4.00) 

- 3.84 .746 ��� 

25 7.�=�����������"����,�"��
�������=
�����������-,�OM=����=
$=
�<����������� .�'O�f�����",�O
�"����&T�����'.�'�����	
�� 

2 
(8.00) 

 

18 
(72.00) 

 

4 
(16.00) 

 

1 
(4.00) 

- 3.84 .624 ��� 

26 26.�=� � ���� � ������� ���	 ��� �
!�� � �=
 " � Q� � � ���� ��� � �  # $� . �� 
+��O"���� �����RR� !���M������� 
_�_ ���������������$�<��P  

2 
(8.00) 

17 
(68.00) 

 

5 
(20.00) 

1 
(4.00) 

- 3.80 .645 ��� 

27 10. �=����&n$+�������������<�
��������=������ �������.�$�
� � � � �� $ � <[ �  N� � " � �$  . � '
.���&�=
"�������$������������
�
�<���'<�������������%�����"��
���� 

2 
(8.00) 

 

16 
(64.00) 

 

7 
(28.00) 

 

- - 3.80 .577 ��� 
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��(����
��(��>������&���+�	
��)���
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�:
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(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

28 21.�=����<������&T�����'���
Q����� Q������ ]�
��%��<������N
��="������
��<��P#$��"������ 

2 
(8.00) 

16 
(64.00) 

7 
(28.00) 

- - 3.80 .577 ��� 

29 5 . �= � � � & �� � & �� � . � ' �� $ � � �
&�'���U�,�O�"��������	
�� ]�
��%�
�<�!������="������G�+$"��G��� .�'#��
��G������"�&T�!�����=
$=Q�G� 

3 
(12.00) 

 

19 
(76.00) 

 

9 
(36.00) 

 

- - 3.76 .663 ��� 

30 17 .�= �'�����&�' ��� ������� � �
���������=
#���M�������.�����&��� 

4 
(16.67) 

12 
(50.00) 

6 
(25.00) 

1 
(4.17) 

1 
(4.17) 

3.71 .955 ��� 

31 27.�=������<���U=��������������
�����	���������,�"��� 

3 
(12.00) 

13 
(52.00) 

7 
(28.00) 

2 
(8.00) 

- 3.68 .802 ��� 

32 2.�=�����="����.�'N��"+�����������
$� � � � �� � � � � � . � ' � � � � �� $
�����������"�������"��������	
�� 

- 18 
(72.00) 

6 
(24.00) 

1 
(4.00) 

- 3.68 .557 ��� 

33 3 . �= � � � � � ' � � "�% � � � �� � � �
���!�$M��.�'�����$�����.��&mR<�
#&�����������'$�������"�����
�N����� 

1 
(4.00) 

14 
(56.00) 

 

7 
(28.00) 

 

3 
(12.00)

- 3.52 .770 ��� 

34 4.�=�����[�&�'���]�
��'M��"�%��<�
�=�����'��"Q�����Q������#$��"���
N������ .�'��$��[����Q�G� 

- 15 
(60.00) 

 

8 
(32.00) 

 

2 
(8.00) 

- 3.52 .653 ��� 

35 1.�=Q�G������������RM����"M�G��O	
�
��	G��<����$����'������%���� .�'���$
�����������������&�'������ 

- 12 
(48.00) 

10 
(40.00) 

 

3 
(12.00)

 

- 3.36 .700 &��
���� 

��� 3.89 .606 ��  

���������=
 19 O������������������������ B �����<R��=�'$��������$�<[��=
�=�����U=���
�	
��������������.�'�������������&T��������������� �"������-`�����&T����$���=
 1 $�������=���
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�<�Q������'��������.�������������'���!�������O�f����������<��=���������N����������
��������+$"�=����W�=
"������� 3.88  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=�����U=����	
���������
�����.�'�������������&T����������������"������-`���� ���$�������=����<����hi�h�����
���������$�����������.�'������$�����������"������+$"�=����W�=
"������� 4.16 .�'���$���=
 3 
�&T��'$��������$�<[��=
�=�����U=����	
��������������.�'�������������&T����������������=
�"����
��-`�����M���$="���� ���$�������=�����$��	�� O�f�� .�'����%�.����$$�������������������
&V��������� +$"�=����W�=
"������� 4.08  

 

������ C 

������=
 20 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q���������������=
�=�����U=����	
���� 
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��(����
��(��>������&�� 
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��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 
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��(��
��
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�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 31.�-�����<��=����������������Q�G�
�������� 

12 
(40.00) 

18 
(60.00) 

- - - 4.40 .498 ������ 

2 8.�=���hi�h��������������$���
��������.�'������$�����������"��
���� 

11 
(35.48) 

19 
(61.29) 

1 
(3.23) 

- - 4.32 .541 ������ 

3 29.��$�<��=���O����-�.�'���
��$����� ��=
"����������$�<[��<�� P 
�������������������"�����
%����� 

9 
(29.03) 

22 
(70.97) 

- - - 4.29 .461 ������ 

4 11.�=�����$��	�� O�f�� .�'����%�
.����$$�������������������&V�����
���� 

9 
(29.03) 

21 
(67.74) 

1 
(3.23) 

- - 4.26 .514 ������ 

5 9 .�=� �� �<� �� ��� ��=
 �'�� � !��� �
.�������������%�����<��=��-,�O 

7 
(22.58) 

24 
(77.42) 

- - - 4.23 .425 ������ 



 

 

154

�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
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�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
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S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

6 15.�=�����$��G �<���"������ �����
O�f����-,�O������.�'�������"
$�����������.�'������$���������� 

8 
(25.81) 

21 
(67.74) 

2 
(6.45) 

- - 4.19 .543 ��� 

7 16.�=���.���<�.�'�M�.������
�O	
��<� ���$������������������
������ 

7 
(23.33) 

21 
(70.00) 

2 
(6.67) 

- - 4.17 .531 ��� 

8 32.�=�������������"���<���������� 
+$"����&n$+�����<���������=����
����������������������Q�G���
� � �� � �  . � ' & � ' � �� � ! � � � �
���N�&�'�����=
��G�#�� 

8 
(25.81) 

20 
(64.52) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.16 .583 ��� 

9 34.��������%����O"����=
�=�"�����M�
�<����$&�'���U�,�O�����&V�������� 

8 
(25.81) 

20 
(64.52) 

3 
(9.68) 

- - 4.16 .583 ��� 

10 22.�=���Q"�"������$������ �
!�����<�� �����G��<��������#$��=���
��="����  .�'�=�����������������
������$�<[� .�'O�f��<���"���
$��"���������������� 

7 
(22.58) 

21 
(67.74) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.13 .562 ��� 

11 28.�=����<�������.�'��������!���=
�=
��������������<����������	����
������������������������ 

7 
(22.58) 

21 
(67.74) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.13 .562 ��� 

12 12.�=����&n$+�����<��������#$��=
���O�f��������$ .���&�=
"�
&�'�����-�������� �O	
��&T����
&���hm��<����������'<���N������
�����	���� ���.���&m�������� ���
�%����.�'.��&mR<�������� 

5 
(16.13)  

 

24 
(77.42) 

2 
(6.45) 

- - 4.10 .473 ��� 
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 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

13 33.�=����������������Q�G� ���$��
�%��<�����&�=
"�.&���&T�����<��
�
Q����f�U��������� 

6 
(19.35) 

21 
(67.74) 

4 
(12.90) 

- - 4.06 .574 ��� 

14 5 . �= � � � & �� � & �� � . � ' �� $ � � �
&�'���U�,�O�"��������	
�� ]�
��%�
�<�!������="������G�+$"��G��� .�'#��
��G������"�&T�!�����=
$=Q�G� 

6 
(19.35) 

20 
(64.52) 

5 
(16.13) 

- - 4.03 .605 ��� 

15 19.�=���&�����<��	�������������
�%�<�$.����$�����������������=

�%� �&T�  .�'��$������������
�������Q����������������� 

6 
(19.35) 

20 
(64.52) 

5 
(16.13) 

- - 4.03 .605 ��� 

16 23.�= � � � ��� � ��� � � <� �� � � � � �
"�����������$�<��P �������=

����<�	�������&�'�%� 

4 
(12.90) 

24 
(77.42) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.03 .482 ��� 

17 14.�=������������<��=����!".O��
�������� .�'��� �&�'+"M�����
���������=
�����Q�G� 

5 
(16.13) 

21 
(67.74) 

5 
(16.13) 

- - 4.00 .577 ��� 

18 2.�=�����="����.�'N��"+�����������
$� � � � �� � � � � � . � ' � � � � �� $
�����������"�������"��������	
�� 

3 
(9.68) 

 

25 
(80.65) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.00 .447 ��� 

19 10. �=����&n$+�������������<�
��������=�������������.�$�����
��$�<[� N��"��$ .�'.���&�=
"�
������$������������
��<���'<����
���������%�����"������ 

6 
(19.35) 

19 
(61.29) 

5 
(16.13) 

1 
(3.23) 

- 3.97 .706 ��� 

20 30.�=����<�Q������'��������.��
������� 

5 
(16.13) 

21 
(67.74) 

4 
(12.90) 

1 
(3.23) 

- 3.97 .657 ��� 
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��(��
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��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

21 21.�=����<������&T�����'���Q����� 
Q������ ]�
��%��<������N��="������
�
�<��P#$��"������ 

4 
(12.90) 

22 
(70.97) 

5 
(16.13) 

- - 3.97 .547 ��� 

22 24.�= � � � � � ' ��� �  � �� � � �� � � <�
����������<� .�'O�f��������$
Q������� .�'O�������������=
"��=

������$Q�G�������&V�������� 

2 
(6.45) 

26 
(83.87) 

2 
(6.45) 

1 
(3.23) 

- 3.94 .512 ��� 

23 18.�=��'��������������	�Q��"�O	
�
������������������������ <�	�
Q���  � � � � ��� � �<� Q� ��� � . ��
�� � � � � � !� � � � � � � � � + � + � "=
����������<���"��� 

3 
(9.68) 

 

24 
(77.42) 

4 
(12.90) 

- - 3.97 .482 ��� 
 
 

24 6.�=�������"G%�N����"��U�Q�����
� �= " � ��� � M� � & V� �� �� � � � ( action 
learning)� �$� � ���� � � � �� .� '
������$�����������"������ 

4 
(12.90) 

20 
(64.52) 

7 
(22.58) 

- - 3.90 .597 ��� 

25 35.�=������������������".�'O�f�� 
+$"��$������O"�����$�������P 
�"����O="�O�.�'�<��'�� 

5 
(16.13) 

19 
(61.29) 

6 
(19.35) 

1 
(3.23) 

- 3.87 .806 ��� 

26 17.�=�'�����&�'������������
��� ������=
 #�� � M� � � ����.��
���&��� 

4 
(12.90) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

- - 3.84 .638 ��� 

27 7.�=�����������"����,�"��
�������=
��� ��������-,�OM=����=
$=
�<����������� .�'O�f�����",�O
�"����&T�����'.�'�����	
�� 

4 
(12.90) 

20 
(64.52) 

6 
(19.35) 

1 
(3.23) 

- 3.87 .670 ��� 

28 13.�=����$��� &���&��� .�'��$���
&�'����!����������=
�����Q�G��&T��'"'

4 
(12.90) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

- - 3.84 .638 ��� 
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��>�(���
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 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

29 25.�=���.���&�=
"�������$�<[�
.�'�&�="���="����&V��������
�'<���������� 

2 
(6.45) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

1 
(3.23) 

1 
(3.23) 

3.61 .803 ��� 

30 4.�=�����[�&�'���]�
��'M��"�%��<��=
�����'��"Q�����Q������#$��"���
N������ .�'��$��[����Q�G� 

1 
(3.23) 

18 
(58.06) 

11 
(35.48) 

1 
(3.23) 

- 3.61 .615 ��� 

31 1.�=Q�G������������RM����"M�G��O	
�
��	G��<����$����'������%���� .�'
� �� $ � � � � � �� � � �� � � � � � �
&�'������ 

- 22 
(70.97) 

5 
(16.13) 

4 
(12.90)

- 3.58 .720 ��� 

32 3 . �= � � �� � '� � "�% � �� ��� ��
�� � !� $ M � � . � ' � � � �� $ �� � � �
.��&mR<�#&�����������'$������
�"�����
�N����� 

1 
(3.23) 

18 
(58.06) 

10 
(32.26) 

2 
(6.45) 

- 3.58 .672 ��� 

33 20.�=������������<������������
��$ �����%�����
��=
�=+������=
"� .�'
"�������!��=
���$Q�G� 

3 
(10.00) 

 

16 
(53.33) 

9 
(30.00) 

2 
(6.67) 

- 3.67 .758 ��� 

34 27.�=������<���U=��������������
�����	���������,�"��� 

3 
(9.68) 

14 
(45.12) 

12 
(38.71) 

1 
(3.23) 

1 
(3.23) 

3.55 .850 ��� 

35 26.�= � � ���� � � �� �� �� � ��	 ��� �
!�� � �=
 " � Q� � � � � �� ��� � �  # $� . �� 
+��O"���� �����RR� !���M������� 
_�_ ���������������$�<��P  

1 
(3.23) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

2 
(6.45) 

1 
(3.23) 

3.52 .811 ��� 

��� 3.97 .601 ��  

���������=
 20 O������������������������ C �����<R��=�'$��������$�<[��=
�=�����U=���
�	
��������������.�'�������������&T��������������� �"������-`������� �&T����$���=
 1 $������
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�=����-�����<��=����������������Q�G��������� +$"�=����W�=
"������� 4.40  �������$���=
 2 �&T��'$��
������$�<[��=
�=�����U=����	
��������������.�'�������������&T����������������"������-`����
��� ���$�������=����<����hi�h��������������$�����������.�'������$�����������"������ 
+$"�=����W�=
"������� 4.32 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=�����U=����	
��������������.�'
�������������&T����������������=
�"������-`��������M���$="���� ���$�������=���O����-�.�'
�����$����� ��=
"����������$�<[��<�� P �������������������"�����
%����� +$"�=����W�=
"������� 
4.29  
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��$�<[�Q���������������=
�=�����U=����	
���� 
 

�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 9.�=����<��������=
�'���!����.�������
������%�����<��=��-,�O 

8 
(33.33) 

14 
(58.33) 

2 
(8.33) 

- - 4.25 .608 ������ 

2 32.�=�������������"���<���������� 
+$"����&n$+�����<���������=��������
������������������Q�G��������� .�'
&�'����!�������N�&�'�����=
��G�#�� 

8 
(33.33) 

14 
(58.33) 

2 
(8.33) 

- - 4.25 .608 ������ 

3 8.�=���hi�h��������������$���
��������.�'������$�����������"������ 

7 
(29.17) 

16 
(66.67) 

1 
(4.17) 

- - 4.25 .532 ������ 

4 14.�=������������<��=����!".O��
� �� � � � ��  .�'��� � & � ' +"M�� � ��
���������=
�����Q�G� 

7 
(29.17) 

16 
(66.67) 

1 
(4.17) 

 

- - 4.25 .532 ������ 

5 31.�-�����<��=����������������Q�G���
������ 

7 
(29.17) 

16 
(66.67) 

1 
(4.17) 

- - 4.25 .532 ������ 
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��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
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��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

6 28.�=����<�������.�'��������!���=
�=
��������������<����������	����
������������������������ 

7 
(29.17) 

16 
(66.67) 

- 1 
(4.17) 

 

- 4.21 .658 ������ 

7 20.�=������������<��������������$ 
�����%�����
��=
�=+������=
"� .�'"�����
��!��=
���$Q�G� 

7 
(29.17) 

15 
(62.50) 

2 
(8.33) 

- - 4.21 .588 ������ 

8 5 . �= � � � & �� � & �� � . � ' �� $ � � �
&�'���U�,�O�"��������	
�� ]�
��%��<�!�
�����="������G�+$"��G��� .�'#����G���
���"�&T�!�����=
$=Q�G� 

6 
(25.00) 

17 
(70.83) 

1 
(4.17) 

 

- - 4.21 .509 ������ 

9 11.�=�����$��	�� O�f�� .�'����%�
.����$$�������������������&V��������� 

2 
(8.33) 

16 
(66.67) 

6 
(25.00) 

- - 4.17 .565 ��� 

10 34.��������%����O"����=
�=�"�����M��<�
���$&�'���U�,�O�����&V�������� 

8 
(25.81) 

20 
(64.52) 

3 
(9.68) 

- - 4.16 .583 ��� 

11 21.�=����<������&T�����'���Q����� 
Q������ ]�
��%��<������N��="������
��<��P
#$��"������ 

4 
(12.90) 

22 
(70.97) 

5 
(16.13) 

- - 3.97 .547 ��� 

12 16.�=���.���<�.�'�M�.�������O	
��<�
���$������������������������ 

7 
(23.33) 

21 
(70.00) 

2 
(6.67) 

- - 4.17 .531 ��� 

13 12.�=����&n$+�����<��������#$��=���
O�f��������$ .���&�=
"�&�'�����-�
������� �O	
��&T����&���hm��<��������
��'<���N�����������	���� ���.���&m�
������� ����%����.�'.��&mR<�������� 

5 
(16.13) 

 

24 
(77.42) 

2 
(6.45) 

- - 4.10 .473 ��� 

14 24.�=�����'���� ���������<��������
���<� .�'O�f��������$Q������� 
.�'O�������������=
"��=
������$Q�G����
���&V�������� 

2 
(6.45) 

26 
(83.87) 

2 
(6.45) 

1 
(3.23) 

- 3.94 .512 ��� 
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�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

15 33.�=����������������Q�G� ���$���%�
�<�����&�=
"�.&���&T�����<��
�Q��
��f�U��������� 

6 
(19.35) 

21 
(67.74) 

4 
(12.90) 

- - 4.06 .574 ��� 

16 7.�=�����������"����,�"���������=

�����������-,�OM=����=
$=�<����������� 
.�'O�f�����",�O�"����&T�����'.�'
�����	
�� 

4 
(12.90) 

20 
(64.52) 

6 
(19.35) 

1 
(3.23) 

- 3.87 .670 ��� 

17 29.�� $ � <� �= � � �O� � � �-�.�'� � �
��$����� ��=
"����������$�<[��<�� P 
�������������������"�����
%����� 

9 
(29.03) 

22 
(70.97) 

- - - 4.29 .461 ������ 

18 22.�=���Q"�"������$�������!�����<�� 
�����G��<��������#$��=�����="���� .�'�=
�����������������������$�<[� .�'
O�f��<���"���$��"���������������� 

7 
(22.58) 

21 
(67.74) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.13 .562 ��� 

19 23.�=������������<��������"�����
������$�<��P �������=
����<�	����
���&�'�%� 

4 
(12.90) 

24 
(77.42) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.03 .482 ��� 

20 17 .�= � '�����&�' ������ ���� � �
���������=
#���M�������.�����&��� 

4 
(12.90) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

- - 3.84 .638 ��� 

21 19.�=���&�����<��	�������������
�%�<�$.����$�����������������=

�%��&T� .�'��$�������������������
Q����������������� 

6 
(19.35) 

20 
(64.52) 

5 
(16.13) 

- - 4.03 .605 ��� 

22 35.�=������������������".�'O�f�� 
+$"��$������O"�����$�������P �"���
�O="�O�.�'�<��'�� 

5 
(16.13) 

19 
(61.29) 

6 
(19.35) 

1 
(3.23) 

- 3.87 .806 ��� 

23 13.�=����$��� &���&��� .�'��$���
&�'����!����������=
�����Q�G��&T��'"' 

4 
(12.90) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

- - 3.84 .638 ��� 
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(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

24 15.�=�����$��G�<���"�����������O�f��
��-,�O��� � � � .�'�� ��� �� " $� � �
��������.�'������$���������� 

8 
(25.81) 

21 
(67.74) 

2 
(6.45) 

- - 4.19 .543 ��� 

25 18.�=��'��������������	�Q��"�O	
�
������������������������ <�	�Q������
������<�Q�����.���������!������
���+�+�"=����������<���"��� 

3 
(9.68) 

 

24 
(77.42) 

4 
(12.90) 

- - 3.97 .482 ��� 

26 6.�=�������"G%�N����"��U�Q�������="����
�M��&V��������(action learning)��$���
��������.�'������$�����������"��
���� 

4 
(12.90) 

20 
(64.52) 

7 
(22.58) 

- - 3.90 .597 ��� 

27 26.�= � � � � �� � � � � � � �� � � �	 � �� �
!�� � �=
 " � Q� � � � � � � � �� � �  # $� . �� 
+��O"���� �����RR� !���M������� _�_ 
���������������$�<��P  

1 
(3.23) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

2 
(6.45) 

1 
(3.23) 

3.52 .811 ��� 

28 4.�=�����[�&�'���]�
��'M��"�%��<��=
�����'��"Q�����Q������#$��"���
N������ .�'��$��[����Q�G� 

1 
(3.23) 

18 
(58.06) 

11 
(35.48) 

1 
(3.23) 

- 3.61 .615 ��� 

29 30.�= � � � �<� Q� ��� ��'�� ����� �.��
������� 

5 
(16.13) 

21 
(67.74) 

4 
(12.90) 

1 
(3.23) 

- 3.97 .657 ��� 

30 10 .  �= ��� �&n$ +�������������<�
��������=�������������.�$�����
��$ �<[�  N� �"��$  .�'.���&�=
 "�
������$������������
��<���'<���������
����%�����"������ 

6 
(19.35) 

19 
(61.29) 

5 
(16.13) 

1 
(3.23) 

- 3.97 .706 ��� 

31 25.�=���.���&�=
"�������$�<[�.�'
�&�="���="����&V���������'<����
������ 

2 
(6.45) 

18 
(58.06) 

9 
(29.03) 

1 
(3.23) 

1 
(3.23) 

3.61 .803 ��� 
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��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

32 27.�=������<���U=��������������
�����	���������,�"��� 

3 
(9.68) 

14 
(45.12) 

12 
(38.71) 

1 
(3.23) 

1 
(3.23) 

3.55 .850 ��� 

33 2.�=�����="����.�'N��"+�����������
$�����������.�'������$����������
�"�������"��������	
�� 

3 
(9.68) 

 

25 
(80.65) 

3 
(9.68) 

 

- - 4.00 .447 ��� 

34 3.�=�����'��"�%�����������!�$M��
.�'�����$�����.��&mR<�#&����������
�'$�������"�����
�N����� 

1 
(3.23) 

18 
(58.06) 

10 
(32.26) 

2 
(6.45) 

- 3.58 .672 ��� 

35 1.�=Q�G������������RM����"M�G��O	
���	G�
�<� ���$����'������%���� .�'���$
�����������������&�'������ 

- 22 
(70.97) 

5 
(16.13) 

4 
(12.90)

- 3.58 .720 ��� 

��� 3.99 .603 ��  

���������=
 21 O������������������������ D �����<R��=�'$��������$�<[��=
�=�����U=���
�	
��������������.�'�������������&T��������������� �"������-`������� �&T����$���=
 1 ���$���
����<��������=
�'���!����.�������������%�����<��=��-,�O +$"�=����W�=
"������� 4.25  �������$��
�=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=�����U=����	
��������������.�'�������������&T��������������� �"��
����-`������� ���$����������������"���<�����������O	
��<��&T�������.<������������������ 
+$"����%�<�$���N�&�'���������$%���������O	
��&n$+�����<���������=������������������
��������Q�G��������� .�'&�'����!�������N�&�'�����=
��G�#�� +$"�=����W�=
"������� 4.25 
�M���$="���� .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=�����U=����	
��������������.�'������������
�&T��������������� �"������-`������� ���$������hi�h��������������$�����������.�'
������$�����������"������+$"�=����W�=
"������� 4.25 
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��(��>��� 	�*���*��
	������&���+�	
��)���
� 

(�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 
 

������=
 22 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q���������������%�.�������U=����	
���� +$"���&�����G� 4 ������ 
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(�� 
��� 

�+�	
��)���
� 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
31.�-�����<��=����������������Q�G�
�������� 

32 
(31.07) 

66 
(64.08) 

4 
(3.88) 

1 
(0.97) 

- 4.25 .573 ������ 

2 
8.�=���hi�h��������������$���
��������.�'������$�����������"��
���� 

33 
(31.43) 

61 
(58.10) 

10 
(9.52) 

1 
(0.95) 

- 4.20 .642 ��� 

3 
34.��������%����O"����=
�=�"�����M�
�<����$&�'���U�,�O�����&V�������� 

27 
(25.71) 

69 
(65.71) 

8 
(7.62) 

1 
(0.95) 

- 4.16 .590 ��� 

4 
32.�=�������������"���<���������� 
+$"����&n$+�����<���������=����
����������������������Q�G���
� � �� � �  . � ' & � ' � �� � ! � � � �
���N�&�'�����=
��G�#�� 

28 
(26.67) 

66 
(62.86) 

10 
(9.62) 

1 
(0.95) 

- 4.15 .617 ��� 

5 
29.������Q�������=���O����-�
.�'�����$�������=
 "��������
��$�<[��<�� P ������������������
�"�����
%����� 

25 
(24.04) 

72 
(68.57) 

7 
(6.67) 

1 
(0.95) 

- 4.15 .568 ��� 

6 
9 .�=� �� �<� �� ��� ��=
 �'�� � !��� �
.�������������%�����<��=��-,�O 

22 
(20.95) 

76 
(72.38) 

7 
(6.67) 

 - 4.14 .508 ��� 

7 
11.�=�����$��	�� O�f�� .�'����%�
.����$$�������������������&V�����
���� 

25 
(24.04) 

68 
(65.38) 

11 
(10.58) 

 - 4.13 .576 ��� 
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�+�	
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 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

8 
28.�=����<�������.�'��������!���=
�=
��������������<����������	����
������������������������ 

26 
(24.76) 

66 
(62.86) 

11 
(10.48) 

2 
(1.90) 

- 4.10 .649 ��� 

9 
33.�=����������������Q�G� ���$��
�%��<�����&�=
"�.&���&T�����<��
�
Q����f�U��������� 

24 
(22.86) 

69 
(65.71) 

10 
(9.62) 

2 
(1.90) 

- 4.10 .628 ��� 

10 
16.�=���.���<�.�'�M�.������
�O	
��<� ���$������������������
������ 

21 
(20.19) 

72 
(69.23) 

10 
(9.62) 

1 
(0.96) 

- 4.09 .576 ��� 

11 
12.�=����&n$+�����<��������#$��=
���O�f��������$ .���&�=
"�
&�'�����-�������� �O	
��&T����
&���hm��<����������'<���N������
�����	���� ���.���&m�������� ���
�%����.�'.��&mR<�������� 

19 
(18.10) 

17 
(16.19) 

13 
(12.38) 

- - 4.06 .552 ��� 

12 
15.�=�����$��G�<���"�����������
O�f����-,�O������.�'�������"
$� � � � �� � � � � � . � ' � � � � �� $
���������� 

22 
(20.95) 

66 
(62.86) 

17 
(16.19) 

- - 4.05 .611 ��� 

13 
14.�=������������<��=����!".O��
�������� .�'��� �&�'+"M�����
���������=
�����Q�G� 

21 
(20.00) 

68 
(64.76) 

16 
(15.24) 

- - 4.05 .595 ��� 

14 
19.�=���&�����<��	�������������
�%�<�$.����$ �����������������=

�% � �&T �.�'��$���� ��������
�������Q����������������� 

19 
(18.10) 

70 
(66.67) 

15 
(14.29) 

1 
(0.95) 

- 4.02 .604 ��� 



 

 

165

�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
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 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

15 
22.�=���Q"�"������$������ �
!�����<�� �����G��<��������#$��=���
��="����  .�'�=�����������������
������$�<[� .�'O�f��<���"���
$��"���������������� 

17 
(16.19) 

74 
(70.48) 

13 
(12.38) 

1 
(0.95) 

- 4.02 .571 ��� 

16 
24.�= � � � � � ' ��� �  � �� � � �� � � <�
����������<� .�'O�f��������$
Q������� .�'O�������������=
"��=

������$Q�G�������&V�������� 

16 
(15.24) 

77 
(73.33) 

10 
(9.62) 

2 
(1.90) 

- 4.02 .571 ��� 

17 
21.�=����<������&T�����'���Q����� 
Q������ ]�
��%��<������N��="������
�
�<��P#$��"������ 

20 
(19.05) 

67 
(63.81) 

17 
(16.19) 

1 
(0.95) 

- 4.01 .628 ��� 

18 
23.�= � � � ��� � ��� � � <� �� � � � � �
"�����������$�<��P �������=

����<�	�������&�'�%� 

13 
(12.38) 

81 
(77.14) 

10 
(9.62) 

1 
(0.95) 

- 4.01 .509 ��� 

19 
5 . �= � � � & �� � & �� � . � ' �� $ � � �
&�'���U�,�O�"��������	
�� ]�
��%�
�<�!������="������G�+$"��G��� .�'#��
��G������"�&T�!�����=
$=Q�G� 

20 
(19.05) 

64 
(60.95) 

20 
(19.05) 

1 
(0.95) 

- 3.98 .650 ��� 

20 
18.�=��'��������������	�Q��"�O	
�
������������������������ <�	�
Q������������<�Q�����.���������
!���������+�+�"=����������
<���"��� 

18 
(17.14) 

70 
(66.67) 

13 
(12.38) 

4 
(3.81) 

- 3.97 .672 ��� 

21 7.�=�����������"����,�"��
�������=
��� ��������-,�OM=����=
$=
�<����������� .�'O�f�����",�O
�"����&T�����'.�'�����	
�� 

16 
(15.24) 

71 
(67.62) 

13 
(12.38) 

5 
(4.76) 

- 3.93 .683 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

22 
30.�=����<�Q������'��������.��
������� 

18 
(17.14) 

66 
(62.86) 

17 
(16.19) 

3 
(2.86) 

1 
(0.95) 

3.92 .730 ��� 

23 
13 .�=����$��� &���&�� �  .�'
��$��� &�'����!����������=
�����
Q�G��&T��'"' 

15 
(14.29) 

67 
(63.81) 

23 
(21.90) 

 - 3.92 .600 ��� 

24 
6.�=�������"G%�N����"��U�Q�����
��="���� �M��&V�������� (action 
learning) ��$� ����������.�'
������$�����������"������ 

15 
(14.29) 

68 
(64.76) 

20 
(19.05) 

2 
(1.90) 

- 3.91 .637 ��� 

25 
35.�=������������������".�'O�f�� 
+$"��$������O"�����$�������P 
�"����O="�O�.�'�<��'�� 

18 
(17.14) 

65 
(61.90) 

18 
(17.14) 

1 
(0.95) 

3 
(2.86) 

3.90 .796 ��� 

26 
20.�=������������<������������
��$ �����%�����
��=
�=+������=
"� .�'
"�������!��=
���$Q�G� 

19 
(18.27) 

58 
(55.77) 

23 
(22.12) 

4 
(3.85) 

- 3.88 .741 ��� 

27 
8 . � � �� � � Q � � �� � � � &n $ + � � � �
���������<�O�������=����������
���.�$�������$�<[� ���N���=���
� �� � � �� � � � � N� � " � � $ . � '
.���&�=
"�������$������������
�
�<���'<�������������%�����"��
���� 

17 
(16.19) 

63 
(60.00) 

20 
(19.05) 

5 
(4.76) 

- 3.88 .730 ��� 

28 
17.�=�'�����&�'������������
��� ������=
 #�� � M� � � ����.��
���&��� 

26 
(24.76) 

66 
(62.86) 

11 
(10.48) 

2 
(1.90) 

- 3.85 .797 ��� 

29 
2.�=�����="����.�'N��"+�����������
$� � � � �� � � � � � . � ' � � � � �� $
�����������"�������"��������	
�� 

24 
(22.86) 

69 
(65.71) 

10 
(9.62) 

2 
(1.90) 

- 3.81 .666 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
��:
��� 

(������) 
_ 
X 

S.D. 

��(��
��
� 
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

30 
25.�=���.���&�=
"�������$�<[�
.�'�&�="���="����&V��������
�'<���������� 

13 
(12.38) 

62 
(59.05) 

26 
(24.76) 

3 
(2.86) 

1 
(0.95) 

3.79 .730 ��� 

31 
4.�=�����[�&�'���]�
��'M��"�%��<��=
�����'��"Q�����Q������#$��"���
N������ .�'��$��[����Q�G� 

9 
(8.57) 

66 
(62.86) 

25 
(23.81) 

5 
(4.76) 

- 3.75 .676 ��� 

32 
26.�= � � ���� � � �� �� �� � ��	 ��� �
!�� � �=
 " � Q� � � � � �� ��� � �  # $� . �� 
+��O"���� �����RR� !���M������� 
_�_ ���������������$�<��P  

12 
(11.54) 

59 
(56.73) 

27 
(25.96) 

4 
(3.85) 
 

2 
(1.92) 

3.72 .794 ��� 

33 
27.�=������<���U=��������������
�����	���������,�"��� 

15 
(14.29) 

51 
(48.57) 

34 
(32.38) 

3 
(2.86) 

2 
(1.90) 

3.70 .820 ��� 

34 
3 . �= � � �� � '� � "�% � �� ��� ��
�� � !� $ M � � . � ' � � � �� $ �� � � �
.��&mR<�#&�����������'$������
�"�����
�N����� 

7 
(6.67) 

57 
(54.29) 

33 
(31.43) 

8 
(7.62) 

- 3.60 .729 ��� 

35 
1.�=Q�G������������RM����"M�G��O	
�
��	G��<����$����'������%���� .�'
� �� $ � � � � � �� � � �� � � � � � �
&�'������ 

4 
(3.81) 

54 
(51.43) 

33 
(31.43) 

13 
(12.38) 

1 
(0.95) 

3.45 .796 ��� 

��� 3.96 .651 ��  

���������=
 22 O������������������G� 4 �����������<R��=�'$��������$�<[��=
�=�����U=���
�	
��������������.�'�������������&T��������������� �"������-`������� �&T����$���=
 1 ���$���
����-�����<��=����������������Q�G��������� +$"�=����W�=
"������� 4.25  �������$���=
 2 �&T��'$��
������$�<[��=
�=�����U=����	
��������������.�'�������������&T��������������� �"������-`���� 
���$����=����<����hi�h��������������$�����������.�'������$�����������"������ +$"�=
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����W�=
"������� 4.20 �M���$="���� .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=�����U=����	
���������
�����.�'�������������&T��������������� �"������-`���� ���$����=���������������&T�������.<��
�����="���� �%����O"����=
�=�"�����M��<����$&�'���U�,�O�����&V�������� +$"�=����W�=
"������� 4.16 

 

 

��*9�9����������+�	
��)���
�;(�	
��:
'�	&
��
�� ��	� 

�������%�����Q�������=
"������U=����	
��������'�%�#&�����������.�'����������������.�'
������$������������������Q�����������"����=
�&T����������G�.���'$��!�����<����N��O�������'$��
������������ +$"���������'<�!�������$�����W�=
".�'������=
"��������Y����Q������ O������G� 4 
�������=����W�=
"������'$���=
������="���� .����G��=G�=����������=
�=����-'+$$�$��.�'�=����
M�$������$��������.�'����������������.�'������$������������������ �����N���&�&�="���="�
,�O�����G� 4 ������ �=
��=
"�Q��������U=����	
��������������.�'�������������&T���������������
#$�$���=G (�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 

������=
 23 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y��Q���%�.���������
��$�<[��������������=
�=�����U=����	
���� +$"�&�="���="���U=����	
������� 4 �������������� 

�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
� 

�:
'�	&
�� ��	� 
               _ 

X    (SD) 

��
�H����
��� 
��#  4 
� ��	� 

� ��	� 
 A 

� ��	�  
B 

� ��	�  
C 

� ��	�  
D 

1 31.�-�����<��=����������������Q�G��������� 4.16 
(.746) 

4.17 
(.482) 

4.40 
(.498) 

4.25 
(.532) 

4.25 
(.573) 

2 8.�=���hi�h��������������$�����������.�'������$
�����������"������ 

4.04 
(.841) 

4.16 
(.624) 

4.32 
(.541) 

4.25 
(.532) 

4.20 
(.642) 

3 34.��������%����O"����=
�=�"�����M��<����$&�'���U�,�O��
���&V�������� 

4.24 
(.723) 

4.08 
(.493) 

4.16 
(.583) 

4.17 
(.565) 

4.16 
(.590) 

4 32.�=�������������"���<���������� +$"����&n$+�����<�
��������=��������������������������Q�G��������� .�'
&�'����!�������N�&�'�����=
��G�#�� 

4.16 
(.800) 

4.04 
(.455) 

4.16 
(.583) 

4.25 
(.608) 

4.15 
(.617) 
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�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
� 

�:
'�	&
�� ��	� 
               _ 

X    (SD) 

��
�H����
��� 
��#  4 
� ��	� 

� ��	� 
 A 

� ��	�  
B 

� ��	�  
C 

� ��	�  
D 

5 29.������Q�������=���O����-�.�'�����$����� 
��=
"����������$�<[��<�� P �������������������"���
��
%����� 

4.16 
(.746) 

4.04 
(.455) 

4.29 
(.461) 

4.08 
(.584) 

4.15 
(.568) 

6 9.�=����<��������=
�'���!����.�������������%�����<��=
��-,�O 

4.16 
(.473) 

3.92 
(.493) 

4.23 
(.425) 

4.25 
(.608) 

4.14 
(.508) 

7 11 .�=�����$ ��	��  O�f�� .�'����%�.����$$���
����������������&V��������� 

4.00 
(.645) 

4.08 
(.584) 

4.26 
(.514) 

4.17 
(.565) 

4.13 
(.576) 

8 28.�=����<�������.�'��������!���=
�=��������������<�
���������	���������������������������� 

4.08 
(.862) 

4.00 
(.500) 

4.13 
(.526) 

4.21 
(.058) 

4.10 
(.649) 

9 33.�= � � � � �� � � ��� � � � ��Q�G �  ���$���% � � <� � � �
�&�=
"�.&���&T�����<��
�Q����f�U��������� 

4.16 
(.746) 

4.08 
(.493) 

4.06 
(.574) 

4.08 
(.717) 

4.10 
(.628) 

10 16.�=���.���<�.�'�M�.�������O	
��<����$��������
���������������� 

4.00 
(.707) 

4.00 
(.645) 

4.17 
(.531) 

4.17 
(.381) 

4.09 
(.576) 

11 12.�=����&n$+�����<��������#$��=���O�f��������$ 
.���&�=
"�&�'�����-���������O	
��&T����&���hm��<�
���������'<���N�����������	���� ���.���&m�������� 
����%����.�'.��&mR<�������� 

4.00 
(.645) 

3.88 
(.526) 

4.10 
(.473) 

4.13 
(.612) 

4.06 
(.552) 

12 15.�=�����$��G�<���"�����������O�f����-,�O������
.�'�������"$�����������.�'������$���������� 

3.92 
(.759) 

3.92 
(.702) 

4.19 
(.543) 

4.00 
(.590) 

4.05 
(.611) 

13 14.�=������������<��=����!".O���������� .�'����
&�'+"M��������������=
�����Q�G� 

3.80 
(.645) 

4.00 
(.645) 

4.00 
(.577) 

4.25 
(.532) 

4.05 
(.595) 

14 19.�=���&�����<��	��������������%�<�$.����$���
��������������=
�%��&T� .�'��$�������������������
Q����������������� 

4.04 
(.676) 

4.08 
(.572) 

4.03 
(.605) 

4.04 
(.550) 

4.02 
(.604) 

15 22.�=���Q"�"������$�������!�����<�� �����G��<�
�������#$��=�����="���� .�'�=���������������������
��$�<[� .�'O�f��<���"���$��"���������������� 

3.84 
(.943) 

3.92 
(.493) 

4.13 
(.562) 

4.08 
(.504) 

4.02 
(.571) 
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�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
� 

�:
'�	&
�� ��	� 
               _ 

X    (SD) 

��
�H����
��� 
��#  4 
� ��	� 

� ��	� 
 A 

� ��	�  
B 

� ��	�  
C 

� ��	�  
D 

16 24.�=�����'���� ���������<�����������<� .�'O�f��
������$Q������� .�'O�������������=
"��=
������$Q�G�
������&V�������� 

4.12 
(.600) 

4.00 
(.577) 

3.94 
(.512) 

4.13 
(.448) 

4.02 
(.571) 

17 21.�=����<������&T�����'���Q����� Q������ ]�
��%��<�
�����N��="������
��<��P#$��"������ 

4.16 
(.473) 

3.80 
(.577) 

3.97 
(.547) 

4.17 
(.482) 

4.01 
(.628) 

18 23.������Q�������=������������<��������"�����
������$ �<��P �������=
����<�	�������&�'�%� 

4.04 
(.611) 

3.96 
(4.55) 

4.03 
(.482) 

4.08 
(.504) 

4.01 
(.509) 

19 5.�=���&���&���.�'��$���&�'���U�,�O�"��������	
�� ]�
�
�%��<�!������="������G�+$"��G��� .�'#����G������"�&T�
!�����=
$=Q�G� 

4.00 
(.707) 

3.76 
(.663) 

4.03 
(.605) 

4.21 
(.509) 

3.98 
(.650) 

20 18.�=��'��������������	�Q��"�O	
�����������������
�������� <�	�Q������������<�Q�����.���������!���
������+�+�"=����������<���"��� 

4.04 
(.676) 

3.96 
(.676) 

3.97 
(.482) 

3.92 
(.881) 

3.97 
(.672) 

21 7.�=�����������"����,�"���������=
�����������-,�O
M=����=
$=�<����������� .�'O�f�����",�O�"����&T�����'
.�'�����	
�� 

3.96 
(.790) 

3.84 
(.624) 

3.87 
(.670) 

4.08 
(.654) 

3.93 
(.683) 

22 30.�=����<�Q������'��������.��������� 4.00 
(.816) 

3.88 
(.600) 

3.97 
(.657) 

3.83 
(.868) 

3.92 
(.730) 

23 13.�=����$��� &���&���  .�'��$���&�'����!�
���������=
�����Q�G��&T��'"' 

3.80 
(.645) 

4.08 
(.493) 

3.84 
(.638) 

4.00 
(.950) 

3.92 
(.600) 

24 6.�=�������"G%�N����"��U�Q�������="���� �M��&V�������� 
(action learning) ��$�����������.�'������$
�����������"������ 

3.88 
(.666) 

3.96 
(.611) 

3.90 
(.597) 

3.92 
(.717) 

3.91 
(.637) 

25 35.�=������������������".�'O�f�� +$"��$������O"���
��$�������P �"����O="�O�.�'�<��'�� 

3.88 
(.781) 

3.84 
(.746) 

3.87 
(8.06) 

4.00 
(.885) 

3.90 
(.796) 

26 20.�=������������<��������������$ �����%�����
��=
�=
+������=
"� .�'"�������!��=
���$Q�G� 

3.88 
(.726) 

3.84 
(.800) 

3.67 
(.758) 

4.21 
(.588) 

3.88 
(.741) 
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�:
 
(�� 
��� 

�+�	
��)���
� (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
�+�	
��)���
� 

�:
'�	&
�� ��	� 
               _ 

X    (SD) 

��
�H����
��� 
��#  4 
� ��	� 

� ��	� 
 A 

� ��	�  
B 

� ��	�  
C 

� ��	�  
D 

27 8.�=����&n$+�������������<�O�������=�������������
.�$�������$�<[� ���N���=��������������N��"��$.�'
.���&�=
"�������$������������
��<���'<������������
�%�����"������ 

3.88 
(.833) 

3.80 
(.577) 

3.97 
(.706) 

3.83 
(.816) 

3.88 
(.730) 

28 17.�=�'�����&�'���������������������=
#���M�������
.�����&��� 

3.84 
(.943) 

3.71 
(.955) 

3.84 
(.638) 

4.04 
(.638) 

3.85 
(.797) 

29 2.�=�����="����.�'N��"+�����������$�����������.�'
������$�����������"�������"��������	
�� 

3.76 
(.831) 

3.68 
(.557) 

4.00 
(.447) 

3.75 
(.794) 

3.81 
(.666) 

30 25.�=���.���&�=
"�������$�<[�.�'�&�="���="����
&V���������'<���������� 

3.84 
(.800) 

3.92 
(.572) 

3.61 
(.803) 

3.83 
(.702) 

3.79 
(.730) 

31 4.�=�����[�&�'���]�
��'M��"�%��<��=�����'��"Q�����
Q������#$��"���N������ .�'��$��[����Q�G� 

4.04 
(.676) 

3.52 
(.653) 

3.61 
(.615) 

3.88 
(.680) 

3.75 
(.676) 

32 26.�=�����������������	����!����=
"�Q������������ #$�.�� 
+��O"���� �����RR� !�� �M������� _�_ ���������
������$�<��P  

3.75 
(.794) 

3.80 
(.645) 

3.52 
(.811) 

3.88 
(.900) 

3.72 
(.794) 

33 27.�= � � ��� �<� �� U= � ��� ���� � � � � �� �� � ��	 � � � �
�����,�"��� 

3.88 
(.781) 

3.68 
(.802) 

3.55 
(.850) 

3.75 
(.847) 

3.70 
(.820) 

34 3.�=�����'��"�%�����������!�$M��.�'�����$�����
.��&mR<�#&�����������'$�������"�����
�N����� 

3.72 
(.792) 

3.52 
(.770) 

3.58 
(.672) 

3.58 
(.717) 

3.60 
(.729) 

35 1.�=Q�G������������RM����"M�G��O	
���	G��<����$����'�����
�%���� .�'���$�����������������&�'������ 

3.32 
(.945) 

3.36 
(.700) 

3.58 
(.720) 

3.50 
(.834) 

3.45 
(.796) 

��� 
3.96 
(.738) 

3.89 
(.723) 

3.97 
(.808) 

4.03 
(.639) 

3.96 
(.651) 

�����������&�&�="���="���=
"������U=����	
��������������.�'����������������.�'
������$��������������������G� 4 �������������� O������������=
�&T����.�������G� 4 ������
���������=�'$��������$�<[��=
�=�����U=����	
����.������������#& $���=G  
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1. �������=����-�����<��=����������������Q�G��������� (����%�N����=
"������U=���
�	
������Q�� 31) 

����%�N��Q�� 1 O�����&T��%�N���=
������������G� 4 ���������������=�'$��������$�<[�
����=
��$��=
"�����������=
�=����-�����<��=����������������Q�G�������������&T���U=����	
���������
�����.�'�������������&T����������������=
$=�=
��$ +$"�&T�����-����!������&�'��$.�'.Q��Q��
!�������������������P,�"��������  ���#&N������&n$M����������	
����!������#]��,�"��Q��
������ +$"�=����W�=
"���Q����G� 4 �������"���=
 4.25 ��$�"������- �̀������ 

��G��=GO���������G� 4 ���������������=
���.�����N����G� ������ C �=�'.���'$������
��$�<[��W�=
"�����$�"���=
 4.40 ]�
���������=� 3 ������ ��$�"������-`������� ��	
����������� C �=
��&.����U=���������	
����<���<��"M����������=
��$ #$�.�� ����	
����!���������,�"�� 
����������O��U�  .�'�'�����#��� #$�.��  Lotus Notes/ Intranet/ K- Inno Club/ E-Learning �&T�
��� ���#&N������-����$��"�=���������+$"�WO�' <�	��=
������ C ��="���� Team Innovation 
Champion ]�
��'��"$�.�O�������������� ���#&N������<�������� �%�.�'�%� hi�h� ���� �O	
��&T�
�����'�����<�O������.�$�������$���������������#$��"�����[��=
!�����U=����=
������ C ��="���� 
��� Inno ��R����
���� 

 

2. �������=����<����hi�h��������������$�����������.�'������$�����������"������ 
(����%�N����=
"������U=����	
������Q�� 9) 

 ����%�N����=
"������U=����	
������Q�� 9 O�����&T��%�N���=
������������G� 4 
���������������=�'$��������$�<[�����	
��$��������"�������$�� 2 ��	
������&T�<������&V������=

������������������P "�$N	��&T�<���&V����������$�����P ����������.�'����������������.�'
������$����������Q�G��������� ]�
�����'�����������������������Nhi�h� .�'O�f��#$�+$"����=

��������������<�.�'O�f��������$Q������� �=
#$���������'�����������������������
!�����<���O	
��<�����������$������
�������������$.�'O�f����������Q�G��������� +$"�=����W�=
"
���Q����G� 4 �������"���=
 4.20 ��$�"������-`���� 

 ��G��=GO���������G� 4 ���������������=
���.�����N����G� ������ C �=�'.���'$������
��$�<[��W�=
"�����$�"���=
 4.32 ]�
���������=� 3 ������ ��$�"������-`������� .�'�������=
������ C 
#$��M���U=���������-������������.�'������$����������+$"�M���&.����U=���������	
����
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<���<��"M������.��� ������ C �'�M� Team Innovation Champion �&T�<��������hi�h�����
������� ��G��=G������ C �[�=�����$hi������WO�'����=�$��" +$" ������ C ��="������� Training 
Roadmap .����&T� 1) Core Competency (Achievement drive/Focus/ Teamwork/ Leadership)  
]�
��&T�<������hi�����,���������=
O�������������� C ����������Q������hi�������="���� ("�����
$��� Leadership �=
��$#���WO�'���'$��!���%�)  2) Common Competency �&T�����<����hi�h�
�����O�
���������������=
��=
"�Q������h��"�=
O������$�.����!�$M���"�� .�' 3) Specific 
Competency �&T�����<����hi�h������WO�'����=
��=
"�Q������,��'<����=
�=
O���������
���!�$M���"�� �&T���� 

 

3. �������=���������������&T�������.<�������="���� �%����O"����=
�=�"�����M��<����$
&�'���U�,�O�����&V�������� (����%�N����=
"������U=����	
������Q�� 34) 

����%�N����=
"������U=����	
������Q�� 34 O�����&T��%�N���=
������������G� 4 ������
���������=�'$��������$�<[�����	
��$��������"�������$�� 3 ��	
��������.���<�+����.�'
��������������&�=
"�.&���=
 ���$Q�G������&V�������� �'�&T����M��"O�f����������� 
��'�������%���� .�'������<����$����"��������	
�� ��G��=G��$�<��=���.���&�=
"�Q������'<����
���������������.�'�O�
�O����������<�.��������� �'M��"������������&T�������.<�������="���� +$"
!��������$������O"�����$������� P �"����O="�O�.�'�<��'���O	
��%�#&�������������������Q�G�
�������� .�'���&V���������=
�=&�'���U�,�O���#& +$"�=����W�=
"���Q����G� 4 �������"���=
 4.16 ��$
�"������-`���� 

.�'����������"O���������G� 4 ���������������=
���.�����N����G� ������ 4 �=�'.��
�'$��������$�<[��W�=
"�����$�"���=
  4.24 ]�
���������=� 3 ������ .�'��$�"������-`������� 
�������=G��&H 2010 ������ A �[�'�=#$��%�<�$�<��&T�&H.<����������,�"�����&.���=
������ A �M�M	
�
���� Growing with Innovation   �O	
��&T�������������<�O����������'$���=������$���������� �����
���������<�� P �����P $��� O�����%����O"����=
�=�"�����M��<����$&�'���U�,�O�����&V�������� 
�����G�������������������".�'O�f��,�"�����������#& 
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6. �%�����Q�������=
"�������������Q��&�'M�M��=
�=�����������.�'������$����������Q�������� 
!����	
��	
�P ����������.�'�������������&T��������������� �%���� 6 ������ �������' 70 �� 
�����G���G� 420 �� ������'<�!�+$"$�����W�=
".�'������=
"��������Y�� 

 

6.1 	
���������
��9I�� ��	����&	�����
��)���)��J �� 9���
�� 

 (�%�����!�+$"��="�����%�$���'.���=
#$�������#&���"."������"������) 
 

������ A 

������=
 24 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.���������
��$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=�������������	
��	
�P 

�:
 
(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���)��J 

��(����
��(��>������&�� 
	
��������)���)��J 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
5. �������=<���Y������<��������=

M�$���.��������������G� 

20 
(28.57) 

41 
(58.57) 

7 
(10.00) 

2 
(2.86) 

- 4.13 .700 ��� 

2 
12.�������=�	
�+��-�&�'M����O��U�
������<�	����������Q��������#$�
�"���������� ���������� .�'������" 

17 
(24.29) 

43 
(61.43) 

9 
(12.86) 

1 
(1.43) 

- 4.09 .654 ��� 

3 
15.������#$�&���&�������������"��
���� �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=
&�'���U�,�O���"�
�Q�G� 

18 
(25.71) 

40 
(57.14) 

11 
(15.71) 

1 
(1.43) 

- 4.07 .688 ��� 

4 
10.����-'Q�������R����-�  (+�+��) 
Q � � � � �� � ��= � � �� +$$ � $� � � &T �
�������-�.�'�%����" 

17 
(24.29) 

41 
(58.57) 

12 
(17.14) 

- - 4.07 .644 ��� 

5 
14.,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" 

12 
(17.14) 

44 
(62.86) 

14 
(20.00) 

- - 3.97 .613 ��� 
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�:
 
(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���)��J (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
	
��������)���)��J 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

6 

11. �������=��������
�O��O� (�M�����
� � �  + & � � � � ��  _ � _ )  �% � < �� �
&�'M����O��U�Q���������=
�=����
���������� ������� .�'������"  

14 
(20.00) 

40 
(57.14) 

12 
(17.14) 

4 
(5.71) 

- 3.91 .775 ��� 

7 
6. �������=�����������O��������P �O	
�
�<����������������Q�G� 

14 
(20.59) 

34 
(50.00) 

18 
(26.47) 

2 
(2.94) 

- 3.88 .764 ��� 

8 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

11 
(15.71) 

40 
(57.14) 

17 
(24.29) 

2 
(2.86) 

- 3.86 .708 ��� 

9 
2. �=������="���
��%���"�����'$��
�=
��=
"�Q����������M�������#���"���
�O="�O� 

4 
(5.71) 

46 
(65.71) 

18 
(25.71) 

2 
(2.86) 

- 3.74 .606 ��� 

10 
4. �=�����$��������������-<���
����� ����� #$��"��� �<��'��.�'
������" 

10 
(14.29) 

38 
(54.29) 

15 
(21.43) 

5 2 
(2.86) 

3.70 .906 ��� 

11 
9 .�� � �-'Q � � �� �  � � � � �  < �	 �
��&����-�,�"��� Q���������=����
+$$�$���&T��������-�.�'�%����" 

7 
(10.00) 

35 
(50.00) 

24 
(34.29) 

4 
(5.71) 

- 3.64 .743 ��� 

12 
13.O	G��=
������������ �=���"�����=

�&T��������-�.�'�%����" (�M�� ���
��.��� �^���������� �=�=
�M�) 

4 
(5.71) 

40 
(57.14) 

22 
(31.43) 

4 
(5.71) 

- 3.63 .685 ��� 

13 
8.�������=��������Q����$�<[�Q�������� 
�O	
��%���������������Q��������]�
�
�'�%�#&&���&���$���������������#& 

4 
(5.71) 

36 
(51.43) 

22 
(31.43) 

5 
(7.14) 

3 
(4.29) 

3.47 .880 ��� 

14 
7.�������=��
��%���"�����'$��.��
�������=
��$��[�<�	�O������.������[�
���Q�G���� 

2 
(2.90) 

21 
(30.43) 

46 
(66.67) 

- - 3.36 .542 &��
���� 
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�:
 
(�� 
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���)��J (&��) 

��(����
��(��>������&�� 
	
��������)���)��J 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

15 
1. �������=�����$O	G��=
�������%�<���
����<���Q���������"����O="�O�.�'
�<��'�� 

1 
(1.45) 

28 
(40.58) 

34 
(49.28) 

6 
(8.70) 

- 3.35 .660 &��
���� 

��� 3.79 .704 ��  

 
���������=
 24 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� A �����<R��=�'$������

��$�<[��=
�=�������������	
��	
�P ����������.�'�������������&T��������������� $�������=<���Y��
����<��������=
M�$���.��������������G� �"������-`���� �&T����$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.13 ����
���$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P����������.�'�������������&T�������
�������� $�������=�	
�+��-�&�'M����O��U�������<�	����������Q��������#$��"���������� 
���������� .�'������" �"������-`���� +$"�=����W�=
"������� 4.09 .�'���$���=
 3 �&T��'$������
��$�<[��=
�=�������������	
��	
�P����������.�'�������������&T��������������� �"������-`����
�M���$="���� ���$������&���&�������������"������ �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=&�'���U�,�O
���"�
�Q�G� ���#&N������=����-'Q�������R����-� (+�+��) Q���������=����+$$�$���&T�
�������-�.�'�%����" +$"�=����W�=
"������� 4.07 
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������ B 

 ������=
  25 .�$��%����  ���"�' ����W�=
"  .�'������=
"��������Y���%�.�����        
������$�<[�Q�������&�'M�M��=
�=�������������	
��	
�P 

�:
 
(��
��� 

	
���������
��9I�� ��	����&	���
��
��)���)��J 

��(����
��(��>������&�� 
	
��������)���)��J 

�:
��� 
(������) 

_ 
X 

S.D. 

��(��
��
�
�( 
��>� 

��>�(���
���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

1 
10.����-'Q�������R����-�  (+�+��) 
Q � � � � �� � ��= � � �� +$$ � $� � � &T �
�������-�.�'�%����" 

35 
(50.00) 

26 
(37.14) 

6 
(8.57) 

- - 4.41 .648 ���
��� 

2 
12.�������=�	
�+��-�&�'M����O��U�
������<�	����������Q��������#$�
�"���������� ���������� .�'������" 

30 
(42.86) 

25 
(35.71) 

14 
(20.00) 

1 
(1.43) 

- 4.20 .809 ��� 

3 
9. ����-'Q����� ����� <�	�
��&����-�,�"��� Q���������=����
+$$�$���&T��������-�.�'�%����" 

20 
(28.57) 

40 
(57.14) 

8 
(11.43) 

2 
(2.86) 

- 4.11 .713 ��� 

4 
14.,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" 

19 
(27.14) 

35 
(50.00) 

16 
(22.86) 

- - 4.04 .711 ��� 

5 

11. �������=��������
�O��O� (�M�����
� � �  + & � � � � ��  _ � _ )  �% � < �� �
&�'M����O��U�Q���������=
�=����
���������� ������� .�'������"  

20 
(28.57) 

31 
(44.29 

17 
(24.29) 

2 
(2.86) 

- 3.99 .807 ��� 

6 
15.������#$�&���&�������������"��
���� �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=
&�'���U�,�O���"�
�Q�G� 

17 
(24.29) 

35 
(50.00) 

14 
(20.00) 

4 
(5.71) 

- 3.93 .822 ��� 

7 
5. �������=<���Y������<��������=

M�$���.��������������G� 

14 
(20.00) 

37 
(52.86) 

18 
(25.71) 

1 
(1.43) 

- 3.91 .717 ��� 

8 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

7 
(10.00) 

44 
(62.86) 

17 
(24.29) 

2 
(2.86) 

- 3.80 .651 ��� 
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��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

9 
 4.�= � � ��� $�� � �� ��� �� �� � �-<�� �
����� ����� #$��"��� �<��'��.�'
������" 

9 
(12.86) 

41 
(58.57) 

15 
(21.43) 

5 
(7.14) 

- 3.77 .765 ��� 

10 
6. �������=�����������O��������P �O	
�
�<����������������Q�G� 

8 
(11.43) 

35 
(50.00) 

24 
(34.29) 

3 
(4.29) 

- 3.69 .733 ��� 

11 
13.O	G��=
������������ �=���"�����=

�&T��������-�.�'�%����" (�M�� ���
��.��� �^���������� �=�=
�M�) 

11 
(15.71) 

24 
(34.29) 

27 
(38.57) 

8 
(11.43) 

- 3.54 .896 ��� 

12 
2. �=������="���
��%���"�����'$��
�=
��=
"�Q����������M�������#���"���
�O="�O� 

2 
(2.86) 

35 
(50.00) 

30 
(42.86) 

3 
(4.29) 

- 3.51 .631 ��� 

13 
7.�������=��
��%���"�����'$��.��
�������=
��$��[�<�	�O������.������[�
���Q�G���� 

3 
(4.29) 

20 
(28.57) 

42 
(60.00) 

3 
(4.29) 

2 
(2.86) 

3.27 .741 &��
���� 

14 
1. �������=�����$O	G��=
�������%�<���
����<���Q���������"����O="�O�.�'
�<��'�� 

5 
(7.14) 

 

21 
(30.00) 

33 
(47.14) 

9 
(12.86) 

2 
(2.86) 

3.26 .879 &��
���� 

15 

8. �������=��������Q����$�<[�Q��
������ �O	
��%���������������Q��
������ ]�
��'�%�#&&���&���$������
���������#& 

5 
(7.14) 

19 
(27.14) 

27 
(38.57) 

16 
(22.86) 

3 
(4.29) 

3.10 .980 &��
���� 

��� 3.77 .767 ��  
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 25 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� B �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=�������������	
��	
�P����������.�'�������������&T��������������� $�������-'Q�����
��R����-� (+�+��) Q���������=����+$$�$���&T��������-�.�'�%����" �"������-`������� �&T�
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���$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.41  �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P��
��������.�'�������������&T��������������� �"������-`���� ���$�������=
�������=�	
�+��-�
&�'M����O��U�������<�	����������Q��������#$��"���������� ���������� .�'������" +$"�=����W�=
"
������� 4.20 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P����������.�'��������
�����&T��������������� �"������-`�����M���$="���� ���$�������-'Q����� ����� <�	���&����-�
,�"���Q���������=����+$$�$���&T��������-�.�'�%����"+$"�=����W�=
"������� 4.11 
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1 
12.�������=�	
�+��-�&�'M����O��U�
������<�	����������Q��������#$��"���
������� ���������� .�'������" 

33 
(47.14) 

34 
(48.57) 

2 
(2.86) 

1 
(1.43) 

- 4.41 .625 ���
��� 

2 
10.����-'Q�������R����-� (+�+��) 
Q � � � � �� � � �= � � � � + $ $ � $� � � &T �
�������-�.�'�%����" 

32 
(46.38) 

32 
(46.38) 

5 
(7.25) 

- - 4.39 .623 ���
��� 

3 
5. �������=<���Y������<��������=

M�$���.��������������G� 

30 
(42.86) 

36 
(51.43) 

3 
(4.29) 

1 
(1.43) 

- 4.36 .638 ���
��� 

4 
14.,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" 

31 
(44.29) 

35 
(50.00) 

3 
(4.29) 

1 
(1.43) 

- 4.37 .641 ���
��� 

5 
15.������#$�&���&�������������"������ 
�O	
 � �<� � � ���� � � ��=
 � � $ � �[ � .�'�=
&�'���U�,�O���"�
�Q�G� 

31 
(44.29) 

31 
(44.29) 

7 
(10.00) 

1 
(1.43) 

- 4.31 .713 ���
��� 
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6 

11. �������=��������
�O��O� (�M�������� 
+&������ _�_) �%�<���&�'M����O��U�
Q���������=
�=�������������� ������� 
.�'������"  

24 
(34.29) 

40 
(57.14) 

6 
(8.57) 

- - 4.26 .606 ���
��� 

7 
4. �=�����$������������ ��-<���
����������#$��"����<��'��.�'������" 

24 
(34.29) 

40 
(57.14) 

5 
(7.14) 

1 
(1.43) 

- 4.24 .647 ���
��� 

8 
9. ����-'Q����� ����� <�	�
��&����-�,�"��� Q���������=����
+$$�$���&T��������-�.�'�%����" 

23 
(32.86) 

42 
(60.00) 

4 
(5.71) 

1 
(1.43) 

- 4.24 .624 ���
��� 

9 
13.O	G��=
������������ �=���"�����=
�&T�
�������-�.�'�%����" (�M�� �����.��� 
�^���������� �=�=
�M�) 

24 
(34.29) 

36 
(51.43) 

9 
(12.86) 

1 
(1.43) 

- 4.19 .708 ��� 

10 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

18 
(25.71) 

44 
(62.86) 

7 
(10.00) 

1 
(1.43) 

- 4.13 .635 ��� 

11 
6. �������=�����������O��������P �O	
�
�<����������������Q�G� 

18 
(25.71) 

34 
(48.57) 

17 
(24.29) 

1 
(1.43) 

- 3.99 .752 ��� 

12 
2. �=������="���
��%���"�����'$���=

��=
 "�Q����������M�������#���"�� �
�O="�O� 

13 
(18.57) 

39 
(55.71) 

16 
(22.86) 

2 
(2.86) 

- 3.90 .725 ��� 

13 
8. �������=��������Q����$�<[�Q�������� 
�O	
��%���������������Q��������]�
��'
�%�#&&���&���$���������������#& 

13 
(18.57) 

26 
(37.14) 

30 
(42.86) 

1 
(1.43) 

- 3.73 .779 ��� 

14 
1. �������=�����$O	G��=
�������%�<���
����<���Q���������"����O="�O�.�'
�<��'�� 

7 
(10.00) 

32 
(45.71) 

29 
(41.43) 

2 
(2.86) 

- 3.63 .705 ��� 
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15 
7.�������=��
��%���"�����'$��.��
�������=
��$��[�<�	�O������.������[�
���Q�G���� 

8 
(11.43) 

18 
(25.71) 

44 
(62.86) 

- - 3.49 .697 ��� 

��� 4.11 .674 ��  
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 26 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� C �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=�������������	
��	
�P����������.�'�������������&T��������������� $�������=����-'
Q�������R����-� (+�+��) Q���������=����+$$�$���&T��������-�.�'�%����"�"������-`������� 
�&T����$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.39 �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P
����������.�'�������������&T��������������� $�������=,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� +$$
�$�� .�'�%����" �"������-`������� +$"�=����W�=
"������� 4.37 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[�
�=
�=�������������	
��	
�P����������.�'�������������&T��������������� �"������-`�������
�M���$="���� ���$�������=<���Y������<��������=
M�$���.��������������G�+$"�=����W�=
"������� 4.36 
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5 4 3 2 1 

1 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

34 
(48.57) 

32 
(45.71) 

4 
(5.71) 

- - 4.43 .604 ���
��� 

2 
5. �������=<���Y������<��������=

M�$���.��������������G� 

37 
(52.86) 

25 
(35.71) 

7 
(10.00) 

1 
(1.43) 

- 4.40 .730 ���
��� 

3 
15.������#$�&���&�������������"��
���� �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=
&�'���U�,�O���"�
�Q�G� 

31 
(44.29) 

32 
(45.71) 

7 
(10.00) 

- - 4.34 .657 ���
��� 

4 
13.O	G��=
������������ �=���"�����=

�&T��������-�.�'�%����" (�M�� ���
��.��� �^���������� �=�=
�M�) 

25 
(35.71) 

37 
(52.86) 

6 
(8.57) 

2 
(2.86) 

- 4.21 .720 ���
��� 

5 
4. �=�����$��������������-<���
����� ����� #$��"��� �<��'��.�'
������" 

26 
(37.14) 

36 
(51.43) 

2 
(2.86) 

6 
(8.57) 

- 4.17 .851 ��� 

6 
2. �=������="���
��%���"�����'$��
�=
��=
"�Q����������M�������#���"���
�O="�O� 

25 
(35.71) 

34 
(48.57) 

9 
(12.86) 

2 
(2.86) 

- 4.17 .761 ��� 

7 
14.,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" 

27 
(38.57) 

32 
(45.71) 

5 
(7.14) 

6 
(8.57) 

- 4.14 .889 ��� 

8 

8. �������=��������Q����$�<[�Q��
������ �O	
��%���������������Q��
������ ]�
��'�%�#&&���&���$������
���������#& 

20 
(28.57) 

33 
(47.14) 

17 
(24.29) 

- - 4.04 .731 ��� 
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9 
6. �������=�����������O��������P �O	
�
�<����������������Q�G� 

18 
(25.71) 

39 
(55.71) 

10 
(14.29) 

3 
(4.29) 

- 4.03 .761 ��� 

10 
7.�������=��
��%���"�����'$��.��
�������=
��$��[�<�	�O������.������[�
���Q�G���� 

20 
(28.99) 

32 
(46.38) 

15 
(21.74) 

2 
(2.50) 

- 4.01 .795 ��� 

11 
1. �������=�����$O	G��=
�������%�<���
����<���Q���������"����O="�O�.�'
�<��'�� 

19 
(27.14) 

36 
(51.43) 

11 
(15.71) 

4 
(5.71) 

- 4.00 .816 ��� 

12 
9. ����-'Q����� ����� <�	�
��&����-�,�"��� Q���������=����
+$$�$���&T��������-�.�'�%����" 

21 
(30.00) 

33 
(47.14) 

8 
(11.43) 

8 
(11.43) 

- 3.96 .939 ��� 

13 

11. �������=��������
�O��O� (�M�����
� � �  + & � � � � ��  _ � _ )  �% � < �� �
&�'M����O��U�Q���������=
�=����
���������� ������� .�'������"  

19 
(27.14) 

36 
(51.43) 

8 
(11.43) 

7 
(10.00) 

- 3.96 .892 ��� 

14 
10.����-'Q�������R����-�  (+�+��) 
Q � � � � �� � ��= � � �� +$$ � $� � � &T �
�������-�.�'�%����" 

20 
(28.99) 

32 
(45.71) 

11 
(15.71) 

7 
(10.00) 

- 3.93 .922 ��� 

15 
2. �=������="���
��%���"�����'$��
�=
��=
"�Q����������M�������#���"���
�O="�O� 

25 
(35.71) 

34 
(48.57) 

9 
(12.86) 

2 
(2.86) 

- 4.17 .761 ��� 

��� 4.11 .800 ��  
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 1 +$"�=����W�=
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M�$���.��������������G� +$"�=����W�=
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.�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
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�������� ���$������&���&�������������"�������O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=&�'���U�,�O���
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�Q�G��"������-`��������M���$="���� +$"�=����W�=
"������� 4.34 
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1 
12.�������=�	
�+��-�&�'M����O��U�
������<�	����������Q��������#$�
�"���������� ���������� .�'������" 

19 
(27.14) 

42 
(60.00) 

8 
(11.43) 

1 
(1.43) 

- 4.13 .658 ��� 

2 
4. �=�����$��������������-<���
����� ����� #$��"��� �<��'��.�'
������" 

18 
(25.71) 

39 
(55.71) 

11 
(15.71) 

2 
(2.86) 

- 4.04 .731 ��� 

3 
5. �������=<���Y������<��������=

M�$���.��������������G� 

19 
(27.14) 

35 
(50.00) 

16 
(22.86) 

- - 4.04 .711 ��� 

4 
14.,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" 

15 
(21.43) 

41 
(58.57) 

13 
(18.57) 

1 
(1.43) 

- 4.00 .681 ��� 
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���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
���
 
��  

5 4 3 2 1 

5 

11. �������=��������
�O��O� (�M�����
� � �  + & � � � � ��  _ � _ )  �% � < �� �
&�'M����O��U�Q���������=
�=����
���������� ������� .�'������"  

18 
(25.71) 

34 
(48.57) 

17 
(24.29) 

1 
(1.43) 

- 3.99 .752 ��� 

6 
15.������#$�&���&�������������"��
���� �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=
&�'���U�,�O���"�
�Q�G� 

18 
(25.71) 

32 
(45.71) 

17 
(24.29) 

3 
(4.29) 

- 3.93 .822 ��� 

7 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

15 
(21.43) 

36 
(51.43) 

18 
(25.71) 

1 
(1.43) 

- 3.97 .761 ��� 

8 
10.����-'Q�������R����-�  (+�+��) 
Q � � � � �� � ��= � � �� +$$ � $� � � &T �
�������-�.�'�%����" 

15 
(21.43) 

39 
(55.71) 

11 
(15.71) 

5 
(7.14) 

- 3.91 .812 ��� 

9 
9. ����-'Q����� ����� <�	�
��&����-�,�"��� Q���������=����
+$$�$���&T��������-�.�'�%����" 

10 
(14.29) 

43 
(61.43) 

13 
(18.57) 

3 
(4.29) 

1 
(1.43) 

3.83 .780 ��� 

10 
6. �������=�����������O��������P �O	
�
�<����������������Q�G� 

9 
(12.86) 

38 
(54.29) 

22 
(31.43) 

1 
(1.43) 

- 3.79 .679 ��� 

11 
13.O	G��=
������������ �=���"�����=

�&T��������-�.�'�%����" (�M�� ���
��.��� �^���������� �=�=
�M�) 

9 
(12.86) 

40 
(57.14) 

17 
(24.29) 

3 
(4.29) 

1 
(1.43) 

3.76 .788 ��� 

12 
2. �=������="���
��%���"�����'$��
�=
��=
"�Q����������M�������#���"���
�O="�O� 

5 
(7.14) 

40 
(57.14) 

18 
(25.71) 

7 
(10.00) 

- 3.63 .783 ��� 

13 
1. �������=�����$O	G��=
�������%�<���
����<���Q���������"����O="�O�.�'
�<��'�� 

7 
(10.00) 

35 
(50.00) 

19 
(27.14) 

8 
(11.43) 

1 
(1.43) 

3.56 .879 ��� 
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14 

8. �������=��������Q����$�<[�Q��
������ �O	
��%���������������Q��
������]�
 ��'�%�#&&���&���$������
���������#& 

4 
(5.71) 

29 
(41.43) 

30 
(42.86) 

7 
(10.00) 

- 3.43 .753 &��
���� 

15 
7.�������=��
��%���"�����'$��.��
�������=
��$��[�<�	�O������.������[�
���Q�G���� 

2 
(2.86) 

25 
(35.71) 

38 
(54.29) 

3 
(4.29) 

2 
(2.86) 

3.31 .733 &��
���� 

��� 3.82 .755 ��  
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 28 O���������&�'M�M��=
���M�������Q�������� E �����<R��=�'$������
��$�<[��=
�=�������������	
��	
�P����������.�'�������������&T��������������� $�������=�	
�+��-�
&�'M����O��U�������<�	����������Q��������#$��"���������� ���������� .�'������" �"������-`�
��� �&T����$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.13 �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
�
�	
�P����������.�'�������������&T��������������� �"������-`���� $��������$��������������-
<�������������#$��"����<��'��.�'������" ���#&N��$�������=<���Y������<��������=
M�$���.��
������������G� +$"�=����W�=
"������� 4.04 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P
����������.�'�������������&T��������������� ���$�������=,�O����-�Q���������=
$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" �"������-`�����M���$="���� +$"�=����W�=
"������� 4.00 

 

 
 



 

 

187

������ F 

������=
 29 .�$��%����  ���"�' ����W�=
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��9I�� ��	����&	���
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��)���)��J 

��(����
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��������)���)��J 
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��
�
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��>� 
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���
 ��  

��>�(��� B��'��<� 
B����>�
(��� 

B����>�
(���
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��  

5 4 3 2 1 

1 
15.������#$�&���&�������������"��
���� �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=
&�'���U�,�O���"�
�Q�G� 

54 
(77.14) 

16 
(22.86) 

- - - 4.77 .423 ���
��� 

2 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

43 
(61.43) 

26 
(37.14) 

1 
(1.43) 

- - 4.60 .522 ���
��� 

3 
14.,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" 

49 
(70.00) 

19 
(27.14) 

- 2 
(2.86) 

- 4.64 .638 ���
��� 

4 
4. �=�����$��������������-<���
����� ����� #$��"��� �<��'��.�'
������" 

46 
(65.71) 

22 
(31.43) 

2 
(2.86) 

- - 4.63 .543 ���
��� 

5 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

43 
(61.43) 

26 
(37.14) 

1 
(1.43) 

- - 4.60 .522 ���
��� 

6 

8. �������=��������Q����$�<[�Q��
������ �O	
��%���������������Q��
������]�
 ��'�%�#&&���&���$������
���������#& 

36 
(52.17) 

32 
(46.38) 

1 
(1.45) 

- - 4.51 .532 ���
��� 

7 
7.�������=��
��%���"�����'$��.��
�������=
��$��[�<�	�O������.������[�
���Q�G���� 

38 
(54.29) 

27 
(38.57) 

5 
(7.14) 

- - 4.47 .631 ���
��� 

8 
5. �������=<���Y������<��������=

M�$���.��������������G� 

36 
(51.43) 

30 
(42.86) 

4 
(5.71) 

- - 4.46 .606 ���
��� 
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9 
6. �������=�����������O��������P �O	
�
�<����������������Q�G� 

33 
(47.14) 

34 
(48.57) 

3 
(4.29) 

- - 4.43 .579 ���
��� 

10 
2. �=������="���
��%���"�����'$���=

��=
"�Q����������M�������#���"���
�O="�O� 

32 
(45.71) 

36 
(51.43) 

2 
(2.86) 

- - 4.43 .554 ���
��� 

11 
12.�������=�	
�+��-�&�'M����O��U�
������<�	����������Q��������#$�
�"���������� ���������� .�'������" 

32 
(45.71) 

34 
(48.57) 

1 
(1.43) 

3 
(4.29) 

- 4.36 .723 ���
��� 

12 
10.����-'Q�������R����-�     (+�
+��) Q���������=����+$$�$���&T�
�������-�.�'�%����" 

28 
(40.00) 

39 
(55.71) 

- 3 
(4.29) 

- 4.31 .692 ���
��� 

13 

11. �������=��������
�O��O� (�M�����
� � �  + & � � � � ��  _ � _ )  �% � < �� �
&�'M����O��U�Q���������=
�=����
���������� ������� .�'������"  

27 
(38.57) 

40 
(57.14) 

- 3 
(4.29) 

- 4.30 .688 ���
��� 

14 
9. ����-'Q����� ����� <�	�
��&����-�,�"��� Q���������=����
+$$�$���&T��������-�  .�'�%����" 

26 
(37.14) 

41 
(58.57) 

- 3 
(4.29) 

- 4.29 .684 ���
��� 

15 
1. �������=�����$O	G��=
�������%�<���
����<���Q���������"����O="�O�.�'
�<��'�� 

20 
(28.57) 

35 
(50.00) 

13 
(18.57) 

2 
(2.86) 

- 4.04 .770 ��� 

��� 4.46 .604 
�� 
�
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��	
�P����������.�'�������������&T��������������� $������&���&������
�������"������ �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=&�'���U�,�O���"�
�Q�G� �"������-`������� �&T�
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���$���=
 1 ]�
��=����W�=
"������� 4.77 �������$���=
 2 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P��
��������.�'�������������&T��������������� $�������=O	G��=
������������ �=���"�����=
�&T�
�������-�.�'�%����" (�M�� �����.��� �^���������� �=�=
�M�) �"������-`������� +$"�=����W�=
"������� 
4.66 .�'���$���=
 3 �&T��'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P����������.�'�������������&T�
�������������� ���$�������=,�O����-�Q���������=
$�����M	
�N	� +$$�$�� .�'�%����" �"������-`�
�������M���$="���� +$"�=����W�=
"������� 4.64 
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5 4 3 2 1 

1 
15.������#$�&���&�������������"��
���� �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=
&�'���U�,�O���"�
�Q�G� 

59 
(14.08) 

187 
(44.63) 

139 
(33.17) 

31 
(7.40) 

3 
(0.72) 

4.23 0.753 ���
��� 

2 
5. �������=<���Y������<��������=

M�$���.��������������G� 

81 
(19.29) 

230 
(54.76) 

93 
(22.14) 

16 
(3.81) 

- 4.22 0.710 ���
��� 

3 
14.,�O����-�Q��������$�����M	
�N	� 
+$$�$�� .�'�%����" 

128 
(30.48) 

222 
(52.86) 

64 
(15.24) 

6 
(1.43) 

- 4.20 0.738 ��� 

4 
12.�������=�	
�+��-�&�'M����O��U�
������<�	����������Q��������#$��"���
������� ���������� .�'������" 

133 
(31.67) 

216 
(51.43) 

50 
(11.90) 

19 
(4.52) 

2 
(0.48) 

4.17 0.762 ��� 
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5 
10.����-'Q�������R����-� (+�+��) 
Q � � � � �� � � �= � � � � + $ $ � $� � � &T �
�������-�.�'�%����" 

156 
(37.14) 

204 
(48.57) 

55 
(13.10) 

5 
(1.19) 

- 4.17 0.757 ��� 

6 
3. �=����%���&��-����	
���	��=
������"
���M������������ 

100 
(23.92) 

214 
(51.20) 

94 
(22.49) 

10 
(2.39) 

- 4.12 0.707 ��� 

7 
4. �=�����$������������ ��-<���
����������#$��"����<��'��.�'������" 

73 
(17.46) 

143 
(34.21) 

190 
(45.45) 

8 
(1.91) 

4 
(0.96) 

4.09 0.808 ��� 

8 

11. �������=��������
�O��O� (�M�����
� � �  + & � � � � ��  _ � _ )  �% � < �� �
&�'M����O��U�Q���������=
�=����
���������� ������� .�'������" 

82 
(19.57) 

175 
(41.77) 

127 
(30.31) 

29 
(6.92) 

6 
(1.43) 

4.07 0.770 ��� 

9 
9. ����-'Q����� ����� <�	�
��&����-�,�"��� Q���������=����
+$$�$���&T��������-�  .�'�%����" 

107 
(25.48) 

234 
(55.71) 

57 
(13.57) 

51 
(5.00) 

1 
(0.24) 

4.01 0.783 ��� 

10 
13.O	G��=
������������ �=���"�����=
�&T�
�������-�.�'�%����" (�M�� �����.��� 
�^���������� �=�=
�M�) 

147 
(35.08) 

212 
(50.60) 

45 
(10.74) 

15 
(3.58) 

- 4.00 0.819 ��� 

11 
6. �������=�����������O��������P �O	
�
�<����������������Q�G� 

122 
(29.05) 

221 
(52.62) 

60 
(14.29) 

17 
(4.05) 

- 3.97 0.748 ��� 

12 
2. �=������="���
��%���"�����'$���=

��=
"�Q����������M�������#���"����O="�O� 

148 
(35.24) 

210 
(50.00) 

47 
(11.19) 

15 
(3.57) 

- 3.90 0.746 ��� 

13 
8. �������=��������Q����$�<[�Q�������� 
�O	
��%���������������Q��������]�
��'
�%�#&&���&���$���������������#& 

119 
(28.33) 

201 
(47.86) 

81 
(19.29) 

18 
(4.29) 

1 
(0.24) 

3.71 0.907 ��� 

14 
7.�������=��
��%���"�����'$��.��
�������=
��$��[�<�	�O������.������[�
���Q�G���� 

153 
(36.43) 

206 
(49.05) 

51 
(12.14) 

10 
(2.38) 

- 3.65 0.820 ��� 
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15 
1. �������=�����$O	G��=
�������%�<���
����<���Q���������"����O="�O�.�'
�<��'�� 

169 
(40.24) 

186 
(44.29) 

56 
(13.33) 

9 
(2.14) 

- 3.64 0.839 ��� 

��� 4.01 0.778 ��  
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�����<R��=�'$��������$�<[��=
�=�������������	
��	
�P ����������.�'�������������&T�������
�������� $������&���&�������������"������ �O	
��<�����������=
��$��[�.�'�=&�'���U�,�O���
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���'�� (�)���N	 ���=O�	 
N��	��� 25���) (�-�+�) 
�������������
#0�
�%-R���������
�%+�� =)������-R�� ������+��� 31 -35 #T =)�� 

�$)�����%&�'��������$)��#��RR��� /
� ��
�������
� ������$)��#��RR�=�/
� ��
��� (�$� 
�$�$
���#V�������������	�� 6 X 10 #T, 11 X 15 #T (�$ 1 X 5 #T ��������)����� ����
� ����� N&�
�����-R�� �5�(-����������$)��#V������������ ��) 
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�%-R���������
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�-R�� �$)�����%&�'��������$)��#��RR��� /
� ��
������� ��) (�$� �$�$
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���	��������+��� 1 X 5 #T ���� ��)
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31 #T����)����� ����
� ����� =)������-R�� �$)�����%&�'��������$)��#��RR��� /
� ��
���
���� ��) (�$� �$�$
���#V�������������	��������� 16 #T *&!�.# N&�� �5�(-����������$)��
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������� ��) N&������-R�� �$�$
���#V����������
���	�� 6 X 10 #T ���5�(-����$)��#V������������ ��) 
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������������	����������� ���
#0�
�%-R���������
�%+��  ������+��������5����� 

30 #T (�$31 X 35 #T ����)����� ����
� ����� N&������-R��5�
�;2���%&�'����$)��#��RR��� /

� ��
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� ������$-����     

26 - 30 #T(�$ 31 X 35 #T N&�� �$)�����%&�'��������$)��#��RR��� ���� ��) (�$�����-R�
#�$�����+ �
#0�����������'��/-������� (�$� ���.)�
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� ������$-����     

26 - 30 #T (�$ 31 X 35 #T N&�� �$)�����%&�'��������$)��#��RR��� ���� ��) (�$�����-R�
#�$�����+ �
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I� �����
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�������������
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�%-R������
� �����
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� �$)�����%&�'��������$)��#��RR��� ���� ��) (�$�����-R�#�$�����+ �
#0��������
���'��/-������� (�$� ���.)�
I� �����
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�������������
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�%-R�� (�$� +�������� ����
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=��(��(��)���� =�
� ��
�;� ����
��\   
�������������
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�%-R���������
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�$)�����%&�'��������$)��#��RR�=����� ��) N&������-R�#�$�����+ �
#0�����������'��/
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���#*�����
� ������"��3��*��#�$+�+� 
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��� )������

#0�1�����-��� 
�������������)�����������(�$������)���������	���� 2����!�2&���$�������
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#0������������2��1�����-��)������
#̂)�-�� ���Y`����� ���2�)��2����
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2�(�$"���������"���(��������������!� ����1�)���)� 
��)*&!�.)�
����� ��)�;
#0����-�&�� �����"�$��������
#0����	����������.)�
+����� 

(�$���)�� 3 � ���
I� �������
�4]	��� 
������ 4.20 ������������
� ��������� ���	��� 
3�����'4	� )����
+��"�� =))
)�� (�$�5����� =)��������������
#0����	����������1���������/ 
�$����1�������=))
)��
#0�
�����'4	(�$�5�����*�������R���'4	 (=�=��) 
O��	��
2��	 ���
2�)�"���  (�$����+�
��=�=�� ����/3�������	��  
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��
������������ 

2��������3�'4	(��
2�$�&� (In-depth Interview) ���1�����-�����	��25���� 15 ��  
(2�(�����"�� (Survey Questionnaire) ���������������	��25���� 105 �� (�$(2�
(�����"�����#�$+�+�� ���+�������25���� 420 ��  
� ������������������(�$��� ���
����������
#0����	���������� ���.#"&��������������
#0����	����������*��#�$+�+�1���
��������(�$������/ 

���	������/ � .)�������������'������������)
� ��(-��#�$
�%.�� (Thailandos Most 
Innovative Companies) � 1����2�������"������*�����2��������3�'4	(�$(2�(�����"��
��!��������(�$#�$+�+�.)����"�����!� 3 ���� �����!���!� 4 ���	�� .)�(��  1)���'�� (�)���N	- 
���=O�	 
N��	��� 25���) (�-�+�)    2)���'�� N �  ����	 25���) (�-�+�)    3)�����������.��- 
25���) (�-�+�)      (�$ 4)���'�� =���������5������'V�	���
���	
�+��(�� 25���) (�-�+�)     
N&�
�����
���$-	*�������!�-�)(��� 1����2�������"�3�#���1�
#� ��
� ��=)����(���3�#���

���#_R-��5���2��.)�)��� ! ∗ 


�����������������  1 ���	��� .)�������������'������������)
� ��(-��#�$
�%.�� 
(Thailandos Most Innovative Companies) � ����+���������(�$��� ���������
��������(�$
���
������������(�$������)���������	*�����	�������.� (�$)������ �) 

1.1 ������)
-;�*���������� � ��������������������������(�$���
��������

#0����	���������� 

���	�� A    

�����(�$����-���*�� "��������" �5�-������	�� A (��� "��" ��
#0����)��-�&�

���$���	�� A  
+�������2$
#0�2�)
������� �5���R� ��)*�����/ 
���� .�����2$
#0����������
��#(���-��/ -������1��1���
��=�=�� ����/
*��)������ 
�������-�
��)��������(�$������)
���������	�-��/ ��!�� !���	�� A  � ����-������5���R��������������������) ��������
� �����
1���3�4]	/������ (�$�����������)���
��=�=�� 
#0��5���R 

                                                 

∗
 ��������	
�����������	�����������������
����� �������	���������� ���!"������������#$������������%� 6  ��#$��

�����	���'������	#��%��(% 



 200

=)������������������)2$"�������*&!���
�����$�����-������������������	��.��
-��)��)��������-����������-��/ ������5���� N&�2$�5���N&���$�������5�����-��/ � � 
#�$�����3��� ���*&!� (�$(�����-������!���22$.��.)���$�������5�����-��/������ �;��� (���;
2$�����"�5��-�
��)���Y`�Y�������)��������
���� (�$�5���N&������������������a��
��
��.)���� ��) 

������������
� �����1���3�4]	/������ 
�����!�(��������-���������� �5��-�
��)
1���3�4]	/(�$�������-��/ � � ������
������*&!� (�$�5�.#���������������	���.)������)�����
�������2������������!�/)��� =)�2$
������ �����!������a�������)2��1���3�4]	/������
)�� 
���.#"&������a����������-���������)���������	� 
#0�����-��*&!���
�� ������������)���
������ -���/ 2$��2��#�$�����4	�5����(�$(��������)�����-R�*�� Call Center (�$2�)
������ Counter Service 
����2�����������!� 2 YZ��)�������� !2$
#0�1��� .)����1��������������
� ��)���
�� 
+����������� 
��
��)*&!������	�� A � ��!�(�������������)���
#0�3�'�����"��*�� 
Call Center � .)�(��������)��2��������
��R-��)����������)���
#0�3�'�����"�����
������ 2�����
#0�������� ����-�
��)�����&����2(������������� 

���)�����������)���
��=�=��  N&�
#0�-�����������������	��������� ���	�� A ���
���
#0�
�����-�&�
����������������������� ) � ��)� ���=2��	.)����� ��) �����!�
#0����
�5���������$)��� ��)�-�(�����������
�� 
+�� ���������� 
� ����� CJ (Call Center Disc 
Joking) ������������� 2�).������4 � ��������������+�������)���	=-�)
��� (��.������*����� 
CJ 2$� -���� (�$�5� (�$�5�
���)���
� �������-�O_�������  -�����4  ���z��� �$�� Intranet � 

#0� Knowledge Management �$��� !2$
#̂)+�������-������������������"�����"
��)�������
�����.-� ���
)��"�����4	����/ ���"&�
� �����
��=�=��  
����� (�$��#(��
����5����.)�)������
��1����$�����.��	 ���'4$ Way to Share, Where to Learn N&�
#̂)�+�
����!�(��#T 2546 ��!�-�)
#0�(��������)� 
��)*&!�����$������(���5�����a��
#0���#����
(�$�+����.)�2��� 

"#���������)
#0�=���� (#����������"
#0�����" 
#0��=�(��*��1�����-�����	�� A 
� �������
#̂)�-��������	��� �����������������	����������#(������/ *&!� ����� / ������
��#�$��4������� !.���  5-10% ��(���$#T
����+�
#0��������5�-�����$�����-��������	����)
(�$�����(��������)�-��/ ��)��������(����)*�� Higgins (1995) � �����.��������	��2$
���������-��������� ���������������� =)�����-������5���R(��������� ��)
������������ 
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� ���������"��������������	����-�� / 
*��.#�����	�� � ���Y`��������'$(�$��������-�� / 
�������!��5���������$)��������3�� 
������������-��������
��)������)���������	 � ���
�5���$������� ���
����������)���������	���+������	�� (�$�-�*������$��������(���������
���2$���1���������a����������-�� ���������"������������������ �����!�� ����4���	�-�
� ����������������*&!������	�� 

 

 ���	�� B 

����������������
#0�-�&���������	���2�)���� ���	�� B �-������5���R 
����2��
���	�� B 
-;����
#0�-���2-���*�������a�������2 ������ (�$�������-��/ ��������������
.)�
#� ����
+��(*��*��(�$
#0���������)�����2  2&�.)����
�����-�������������	��� ���
� ����� 
"�����) (���#_��������  #�$�����4	(�$2�)
� �����������5���� ���.#"&���� ���#V������ 
#0�

��% (Best Practice) (�$"�����)���
� ����������!����	�������
#0��$�� 
���#�$=�+�	�����
�5�.##�$����	�+� #���#�����$�������5����(�$�����)������������������	�� 

=)�����-���*������������������)*�����	�� B ��� �������� ���+�!�� 
*����
25�-���������	�� B 2$���� �) (�$)���  )����!��������-��� ��)���2$.)���������������+�!�����
������������	�� B 
��� 
���
#0� �2�)(*;�� �����(*��*��  (�����������	�� B 2$
*��.#�����5�
������)���1��#�$������
#0�
���-�
)��� .�����2$
#0������!�����*�� ���(����������� 
\�\ ���"&�+���
-�����)������2�)-�������(�$���"�)�� (�$���*����-���2�)�����������!�/
���(���$��*� ����� ��������!�2$�5������*�������	�� B 
� ��(-��
) ����+���  1-3 
)���(��
*�����������)  (�$���2��������� � ����=))
)��
#0�2�)*�� � �-�&���������*�����	�� 
B ������(#��=I����	�� B �-�
#0�=�
)��	�
��)�����-��� � ����� (Dynamic) �������)
��� 
���������(����)� ��������2���#� �
#0� �Red Ocean� � (*��*�����(��(�$-�����(������
.��.)� ���2����!����	�� B �������5�(-���*�����	�� B 
#0����� �����$)��� (Convenience 
Food Store) 
���25�-����1���3�4]	��-����)���� 70% ���������(������2������=+-������.# 
(�$�������2$� ���
�����������-���-��/ 
*����������(��=���1�����=3�� 
#� �������=3�
��-���5�
�;2��#
��������$)������� 
���*&!� =)�� ������5�.�� �������
���
� ����������������
��#=3����.#
#0�(��2���2  ���2��� !���
���������� � ����-���-��� 
+�� -������ 
���	
���	

N��	��� ��������	����	)(��
����)  ����2$)&�������
�������/ ������
+�� 
���	
���	������  



 202

(�$���	�� B ������#_22��� �������-������5���R���� ��) ��������� ��������)-������
������� )   =���������������2���2 Friendly Service "��
#0�=�������5���R� .)�2�)��2����
�4���	��������
�������/ ��!�� ��!�����
��\ #���4]�(�$����2��-��)���#�$
�%  ��2����=)�
-������ ���������3��(�$
���2���������  ���2��� ! ���� 
#̂)=�����-��5�#�$�����4	���
��������(��
#� ����� ��)��� #V������$-������!��  -���� 
� ����� Share Learning 
���
�������
�&����2)������������*��������� (�$��2���5���2�����&����2*��������������.#)���   

 ���	�� B ���.)�� �����a��* )���������" (Competency) ������-�������*��
���������������
���� 
����-�������.)���������$)��(�$��)
�;������������ �5�-�)�-�� ���
Y`��������$)������/ ��!�(��-������������������2�"&�1��2�)������� ���'��� %���	Y`������ 
����
�� 2 (-�� ��� %���	Y`���������#��	� (�$ %���	Y`�������)����� 80 (�$���� %���	
Y`���������� � 8 (-�� ������25����1��
*������#T�$���� 60,000 �� )������ ���"�����)-���
��#(�� .)�(�� Y`�������+�!�
� �� -������ (On-the-Job Training & Coaching), Self 
Learning, ��� CBT (Computer Base Training), �"Y`�����
������  (Mobile Unit)  �����!��-�� 
���-���
� ������5����
�����a��* )���������"���������������
#� ��(#��*��������
.)��������)
�;� 

�������2$�5����
#,�-���� ���.����!� ���	�� B 
+����������2���#� �*�����	�� B 
25�
#0�����*��
�����)��� ����  ������� ��� Work Force  -���1���-�������� ) � ��)���������(�$
����#������������
#� ��(#��*�����	��.)� 2&��5��-� ���	�� B ����2���(���������2
#0����
.��(����� (������ � �������� 
*���2����-���*����������(�$(����)���
#� ��(#��� 
��)
*&!�����
�����!� �;2$�����"�5��-����	����a�� ����-���.)������
���=�(�$���������).# N&�"��
���
#0�����������4���������� 
�������-�
��)��������*&!�3�������	�� ��)��������(����)*�� 
Higgins (1995) � ���������	��2$�������4�������� 
��!�������������������� =)�����5���
���'��������� � ��43��.�������	�� 
+�)+�(�$
-;������5���R*�����������!� ��$����(�$
���
�����-��������
��)������)�-�� / (�$����
1+�R����
� ��� ��2
��)*&!�2�����#V�������� 
�5�-�)�������*��-�������(�$#V�����������������!� ���"&������������������-����������

����-�
#0����	��(-������������������ =)�����5�-�)���"�#�$���	�����)5�
������
���
#̂)
=�����-��������� ��������������������������*&!������	�� (�$#�$
���1�������"�#�$���	
� ��!�.�� 2�)�-�� ��a��������	��� ���
��������������������*&!� ���)2��5��-����
#� ��(#��

#0�����-�&�*����a��������	�� 
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���	�� C 

���	�� C 
#0�3�������2�����(��*��#�$
�%� ���
���(����)���#V���#���	���-�� 
#�$�� ��� 3 ��  (Re-Engineering) �� � 1� �-� ���� 
#0 ��"��� ���� 
 �� ��  � 3 ���� �'4	              
"�����������" ���)
��� 
����������������5�
�;2� !
������)������#���Y_�(����)���
#0�1���5�   
� 2$ �
#� ��(#��� 2��(��������)*��#�$���
2��-���� ���-�� ���	�� C �������������2
���
���.�������$.����������=3�3�4]	 (commodity) � -�����(�����������).��.)� 
����)� 
�"�������
������1���3�4]	�-�� ����������;�����"���
� ��(��.)�������  2&�
#0�� ��*��
���
�����������	��������-��
��������
#,�-������
#0��"�������
���� �����"�-�������������
����������2� ���������(������2�����(*�������) )����!��5���������������
���*�����	�� C 
2&�.��.)�-����������2$�������1���3�4]	�-�����)
��� 
� ��(��
#� �� ���� ��)� �;"�����
#0�
��������(���
+����� (�$����5���R���2������������������(�$�������-���������#���Y_�
(����)����
#0� �1���5�� � 2$���� �
#� ��(#��� ���)
����-����������������  

��)��������(����)*�� Higgins (1995) � 
-;������#(��1���5����	��� 
��!������������
�������� .)�(�� 1���5����	��� � ����5�-�)�������%�	(�$������	
��������
#,�-���*�����	�� 
�������������1�)���)*��������������#V��������
#0�������!� ���-�����=)���� ���
(��#_R-�� �����2��4�(�$�����)����2 
� �����������)
-;��-�� / ������������������
����������
���������5���2�����$2���5���2
������������-��������� ������������������
�������� ���2��� !1�����-������� ���'4$*��1���5����
#� ��(#�� (�$� ��� ������-��2�)���
�������� �������������*&!�3�������	�� 

N&�2�������2������� ���*��
��������	���-R���������	�� C �-�
)��.#���
#,�-����-R�
� ���.����!� �������
#0�#_22���5���R� ��)�����
#0�(�������5���R� 2$
)��.#���(������ ���.�� 
���	�� C 2&�
����-������5���R
����������� 
�����!�(����$��������)��� ��a�����
)����+ � 
�����a����������������� ����K�����+ !��)#�$
���1� �����!�����)���� =����
��������-����������� 
�������-�(����
��������1����� 
#T�����43�� =)�
I��$�������
��*� 
����2��
#0�1��� �-���������)������������=)����   

 

 



 204

���	�� D 

���	�� D .)�� ���
����-������5���R�����������(�$������)���������	�����2���2��

��� 2 #T� 1����� =)����
���� =������*��
���(�$)����������� N&�
#0�=������� 
#̂)=����
�-��������
���(��������)�-��/ � +���
���#�$�����3��������5�������*&!� 2����!�
��������(�$������)���������	�5�-������	�� D �;
���� �����5���R���*&!�
����/ (�$
���
-;�

#0���#����+�)
2����*&!�
����/ -������������ 
��)*&!������	�� D ����
��)2��
2��-���� ���/ 
�$)�� 
+����4 *��
2��-���� 
#� � ����
*;�*&!�+�!� 3 ������ 
��)(����)� ����-�
��)������ 4 2�)

) ��*&!� (��� 2$
*;���.*�����.#��(���$(1�� ���� 
�;�N
��	 (���2&����5�����-���2 
#0����  

1�� ����� ��� ��.*��&����2 ���	��#�$-��)��������� (�$.OO,� ��$������
)�������� 
��)*&!����-���"&� 2�)�5�
��)*�����������-�� / )��������� ��)�������� Dundon 
(2002) � ������)
-;���)����������� ����5���R� ���	�������#_22��������
1+�R�;��� �����a��
��� ���#V���������-�� #�$�����3�����*&!� =)������)
���� ��a�� (�$����5�(����))���
����������������#V�����N&�2$#�$�������5�
�;2.)�=)� ��������������������$-�����������
���-������������	����!�
����-�
��)��$���������������������!����	����������"&� )������
���������-��������� ��������
���(�$ (�$(�)�������)
-;����2$����-�
��)����*&!������	�� 
����������"�����)-���(��
#� ��������)�-��/ *&!����2��� !���	������� ��$�����������

����*��� 
������
�������������������� -���*������������-�*�����(���������1������

��=�=�� �����
�%��-������� 
����-��������
��)������) (�$*���������)��             
������������	1�������.# 

2�������2����������*��
���������������	���-����������	���������-��/ �����	�� 
D 2$
��)*&!���������
���� =)����#�$������������������-���������(���	 
��=�=��  (�$
������ 
����-�1��
*�����5�������'��&����2(�$.)����������� ) � ��) ����.)���N&�(��������)
�-��/ ��!�
���*&!����!�(��2��2�)��� Town Hall ��#T 2006 ������������$-����1�����-���$)�����
�������������/�������/�$)�� N&�
#0����
#̂)=�����-��������.)�
���(�$������)
-;���
)�������/.)������
�;��  N&�"��
#0�����������4���������������	�� ��)��������(����)*��    
���%  ��� ��� (2536: 323) � �������������������������)
-;��-��/*��1�������������R+�  
������-������ 
#0���
-���5���R�5��-�
��)������)��!���������)���������	 ���
��)2��1���5�� � 
����
*����)��)*�� -����&)�����2�� �#�$
�4 
)�� =)�� ���������#V���������5����(�$����+�
����������5������������*��1�������������R+����������+�) �����!��-������������
I��$
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1����� � 1���)����5�
#0�� ���������(��� (�����+����, 2535: 17) (�������������*��� ���� 
1���5�� ������-��=)������$���� (�$���������-�1��#V��������.)�(�)����N&�������)
-;�-���/
)��� 
+�� �+���� ����$)����� 
#0���� 2$
#0�������
�����-������.)�(�)�������)
-;�� 2$
��)
#�$=�+�	��������������	��� �����!�.)�(��������)�-��/ .)���� ����-��/ (�$.)�1�1��������
� (#���-��)��� 

 

 

1.2 ������)
-;�*���������� � ������ �������������������(�$���
��������
#0�
���	���������� 

���	�� A    

������� ����������5�-��� ���	�� A ��!�����
��� 2 ����-��� -�&�
������2�����2�)
�;�
*����� 
����-�
#0�(-���������� (�$���� ����5�*�������#�������-�
#0���#���� ��!�� !����#(��*��
KM ���.)��5�-�)+��
� ����� ���z��� =)�#T� !.)��5�-�)(1�������-��2�)����������-���-���
)��� �5�-�����a����� KM ����������-�
#0����	��(-�����(���#_�(�$
� ����� �-���������+���� 
���z���  2�� Tools #���  2�)�-�������(�$��)
���� �+�������� / =#�
���	 ���
#
#��	 (�$ VJ. 
�5���2������� ���z��� ���2����!����	�� A ����5�-�)�-��������(��
#� ��������)
-;�
�$-�������������#�$
);�����/ 1�����#(��2�)O���� (�$�-�������2��1���� *4$� )���      
E-learning �������
����������������
� �����)�����
��1���
�������������
-��$�� (�$
����-�
��)
�������
����*����������(�$������)���������	 ���	�� A 2&�2�)�-�� ��2���� =������/���
#�$��)(*��*�� ���"&�����-����������� / 
+�� =������ EUREKA Awards =)�� ���"�#�$���	

������
�����-�
��)������)
+�������������2$�5�.#���������������	1���3�4]	 ������ 
��$������ (�$(��������)�-�� / ���)2�
#0����#���Y_���a���������5����� �+�������)
���������	 �-�
��)*&!������	����������
���� =������ I-Camp �-�����������5���2����������� 
=)�
��!�-���2����
���
����������)���������	 ���.#"&�� ���2�)(�)� �Innovation Day� �-�(��
�$-���������(���#_� (��
#� �� �����!��5�
���1���� ������������ / 
���
#0������$����
(�$2���2��������������)
��� 
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���	�� B 

���)������������ ���	�� B .)���a���$�����2�)���*������
� �� (Complaint 
Handling) �-�� +�������-�����������
� ��.)����� �������(�$(��.*#_R-�3���� 24 +��=�� 
��$2���5���2�-�����������������)���(�$(��.*#_R-��-�������.)�����  � ������2�������
�&����2*��������� ����
� �� 
����-�����2���#_R-�*��������.)�������(��.*(��� � ���!��5�*��
����
� ��*������������
���$-	��
-��(�$-�(�����#,�����.���-�
��)N!5� �5��-������"(��#_R-�
(�$#,�����#_R-�� ���
��)N!5� 

2$
-;�.)���� ���	�� B ������� 2$��a����$������2�)�����)�������/ �-�
��)����

+���=����� =)�� ������
#0�%���	����  ��!���)��������$)�� ������� )  ��)
�;� #�$-��)
��� 
������� � ��43�� �)�-������
���  �3��*������ =)�� ���#���#����$��������2����K��
������43�� (QSS Standard : Quality Store System Standard) ��-��*����������� �3������ 
(�$���)�(���������!���43��(�$���2�)
� ��� "������ 
������������(�$��������4��� ���"&�
�������
+��"��(�$����#�$����2(�������� 

�������/ � ������	�� B .)���a��(�$��������4������������.)��$���������������*��
�����&����2*�������� (Customer Satisfaction Index) � � ������'����)�������/ � #���
���*&!�
��+��� 5 #T� 1����� ��*4$
) ��������'���;.)��5�*��(�$�5�2�����������+������#���#��� 
��a��������(�$������
���������������������*���������-����*&!� (�$
����+��������� 
������	� 2$���'�������.�� (�$
�������-�.)���N&��������-���������  

2��#��+R����	�� �
��#���"�������!�2�������� )���� ����� � ������*� ���	�� B 
2&��-������5���R��������)�����.�-����$��� �+��������������������&����2�-���������� 
N&�
� ��*�����������$������� �������4����-���������� (�$#�$
��������&����2 ����
2����3��)  ����1����� ��!�������(�$�������  ��#T 2550���'��.)��5���2�� CRS : Customer 
Relationship Study  (�$ ERS : Employee Relationship Study  N&�
#0������2��������)
-;�
(�$�����������	*��������(�$�������  
����5�1���2��� .)���#���#���(�$��a������-�������
.)������� #�$�����3��������*&!� 

��)��������(����)*�� Higgins (1995) � �������������������'$*�����	��� 
��!����
���������������� .)�(�� ���(���-�=����(�$�������������
#� ��(#��� 
��)*&!������
#V����������a����������� ��$�������5���� (�$������-��2�)�����������
���� 2�)�-�� ���
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(��
#� ��*������$-����������������	��(�$
��������������-�(��������� ���
�������
#0�
���	��(-�����
� ����� �5���������� � �������+��-�
��)#�$�����3�������#V�������� �����!����
���
���������2��(�$��a�� =)�2�)�������������)������� / �����
� ����(�$
-��$��
���
�5�.#�������������������*&!������	�� (�$���#V��������� � #�$�����3�� 

 

���	�� C 

���)������ ������������	�� C .)�
���#V��������(����)��������(�$������)
���������	�����2���2��(�$
#0���#������!�(�� 3 #T � 1����� =)���#T(��
#0�����5�-�)�-����/    
1 .����� 1 � �-��� 1 -������� 2$�������(��������))�����������(�$������)���������	   
1 (����) 
���
*������#�$��)+�������� ��#T�  2 �����.��.)��5�-�)������(��������))���
��������(�$������)���������	
*������#�$��) 1 (����) ��� 1 � � �����/��&�#T (�$��#T�  3 
���	�� C .)��5�-�)������(��������))�����������(�$������)���������	
*������#�$��)    
1 (����) ��� 1 �� ����� 3 
)��� (�$��)����2$
#0������)
����(��������)� +�$2����!� 3 
���!�
���������#�$��)�-R� 1 ���!���(���$#T���
�� ��!�� !
���+�����$�����-����/�������	��     
� �������������������(�$������)���������	���� ��)  

�5�-���%���	���
� �����
���
������������'$�-��������*�����	�� C ��!������  �.���#$�� 
2.I$
+��
��� #�$���)��������� ���(�$-���
� ��� ������� ���"&��������������.#����   
*������ �����!�
+�R�������
*����Y`��������5��������-R� (�$3�������	��
���;�              
E-Learning 
���+���������������"
*��.#���$�� Intranet 3�������	�� N&�2$� -����������� 
/ � �����"�-��������
*��.#
� �����.)� 
+�� -���������������������%���	���
� ����� �����
���$-	

��)�� �����a��3��$����
#0�1���5� =)�2�)-�������
#0�(�;�
�2�-�
-��$�����(���$�������� 
=)�%���	���
� ������5�
#0� Road map +�)
2�������
���=�����.#����5�(-���� !2$����
� �����
����
�$.����� (�$���-��������-���)����� )����!� "���������������� Road map � ���.���;� 
=����
���=�.#���5�(-���� ���	������-������.#  

���2����!�%���	���
� �����.)�� ���2�) Team Innovation Champion *&!� 
�������-�
������� (�$��$�����-��������� ��������(�$������)���������	�������)
��� N&�"��
#0����'$
*�����	����#(��-�&�� +�������-�
��)����������������*&!������	�� ��)�����������(����)
*�� Higgins (1995) � �������������������'$*�����	��� 
��!�������������������� .)�(��    
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���(���-�=����(�$�������������
#� ��(#��� 
��)*&!������#V�������� �����a�����
������ ��$�������5���� (�$������-��2�)�����������
���� 2�)�-�� ���(��
#� ��*�����
�$-����������������	��(�$
��������������-�(��������� ���
�������
#0����	��(-�����
� ����� 
�5���������� � �������+��-�
��)#�$�����3�������#V�������� �����!�������
���������2��(�$
��a�� =)�2�)�������������)������� / �����
� ����(�$
-��$��
����5�.#�����������
��������*&!������	�� (�$���#V��������� � #�$�����3�� 

��!�� ! Team Innovation Champion 2$����-�������� (�$��$�����-��������� ��������
(�$������)���������	�������)
��� =)������$�������
����1���
����*���
�#.N�	3�������	�� 
-������.#�-�������� �5�(�$�5�
� �������������(�$������)���������	���(���$-������� 
-���� ���	�� C 
� ����2����)���������� Inno ��R2� ��!�� !
���
#0����
������(��������)�-��/
�-������������������5�
������
�� 2��5��-��������.)�(����)�-��/
���.##���#��������)
(�$�5�
����-�������	��2�����-�
��)�����a�����������-��/���)���������-��2�)��� -���
���)�������������-��/�-����������.)��������)
�;����*&!� 2������"#�$-��)��!�
���(�$
����+�2��� 2���$���
#0����
������.)��-�������	����� ��)  

 

���	�� D 

��+����$�$(��/ ���	�� D ���.��� =������� 
� ��*���������
���(�$������)
-;�*��
������������+�)
2�
#0���#���� 2&�
��)
#0�(��������)� �����-�� 
�� 
����-�������������
����$)��.)�� ��������������5�
���������)
-;��5�-������	��.)������
�;��  
����2����������
2�)������!�(����!�#�$�������5�
�;2��� 1�����-���$)����������*��
���(�$����/2���������
��!�
#0�*��
���(�$� 
#0�#�$=�+�	(�$�����"�5�.##V�����.)�2���
���
���#�$�����3���-����
���	�� -���2����!����	�� D 2&�
����5���������(�$������)���������	� .)�2��������������
2���2�� 2&�
��)=������� 
� ��*��������������(�$������)���������	3�������	�� D *&!�
������ 
�����!�(��=������ Staff Recognition Program  (=������
+�)+�
� �����������) .)�(�� 
=������ Continuous Quality Improvement Program (CQI), =������ Staff Suggestion & 
Innovation Program, =������ Star of Organization D Program (�$=������ On-The-Spot 
Reward Program  (�5�) -����)) N&���3�����(��
�����!�
#0�=������� ��������5�
���
������)*���������� ������2$+���
���%���3��(�$#�$�����3��������5�����-�������	��  
����5��-�������
��)����#�$����2-����&����2���*&!� ���+����)3��$����+�2�����)�������/
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�-�������	��������� .��25�
#0� ���
���1��5�.��-�������	�� -���
#0����
�����43���-����
���	�� \�\ 2����!����	���;2$�5�(��������)����/
-�����!���#�$��)(�$��)
����
#0�
(��������)� �5���#V�����.)�2��� (�$1���5�
���(��������))��������;2$.)�
������������

#��	
N��	25����
���� +����-����	���)3��$����+�2�����.# -���-��"��
#0�(����)� .����2
�5���4
#0����
���.)� �;2$�5���4
#0��$(���-���������������
����$��(�$�5���(��
#0�
���
������ -������*������/���� ���	���5�-�) 
#0���� 

=�����������)�  ���	�� D 
�����)���� 2$#V��������������������������(�$������)
���������	
������*&!���������������
#0������� -���� � Inno Champion *&!� 
���
#0����(����
���+�����$����(�$���
�����-��������� (����)���)�����������(�$������)���������	.)�
�����"������(�$����*&!� (�$
���
#0�����5��-������������&������������(�$������)���������	
.���+�
�������(�$.������ ����.# 

 
 
 


����������������� 2 #�$+�+������
#,�-���� �����������������(�$������)���������	*��
���	�������.� ���������� ���	���������-���.�� �����.� (�$��������� ����������+��������
(�$���
��������
#0����	��������������/ ��!�-���.�� �����.� 

���	�� A    

2�������2�������#�$+�+�� ���+�������*�����	�� A �����-R��������������*��
���	�� A ��!��-��5�(�$�5�
����5���������$)��(�������� .)�
#0������)  ���2����!��������
*�����	�� A ���� ������$��������� 
�;��2(�$
���2����������������������� ���"&�� ���
��
�2��������(��#_R-�*�������������2���2�� N&������"������������������*��������.)������

#0�� ������2 (�$� ������3�� 3�����'4	 (�$���(������)����
+��"��(�$�������  

���2����!�#�$+�+�� ���+����������������	�� A � ���'4$*�������R���'4	 (=�=��) 
*�����	��� ����=))
)��
#0�
�����'4	(�$�5����� ���.#"&����� ���=�'4�#�$+��������	
������-������������*�����	��.)������������2 ���������	 (�$������� (�$� �5���R"&����	�� A 
������ ���#���#����������������
��� 
����-����������� ��)
�;�(�$� #�$�����3��������*&!�  
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��)�������������������*�����	�� A � �������
+���=��������-��1����#V��������
������������������ N&�2���=�������)5�
��������2
���������������������(�$�����&�
���2�����)*�������� �5��-� ���	�� A 25�
#0�������a���$������-�������� ��)
�;�(�$�����"
��������������*��������.)������)���
�� (�$��)��������+���	 (Schultz, 1994 : 27) � �����
���������+ !������3�� (Physical Manifestations) 
+�� �.��	�����(���3�����5�������  

�����(��������� ���2�)���1��-����5���� ���)�(����'�������"��� ��!�
#0����-�&�� +���
�$����3�����'4	����
#0������*�������(�$���	����)�������/.)�
#0������)  

 

���	�� B 

2�������2����������)���������������������������!������#�$+�+�� ���+�������*��
���	�� B �������������*�����	�� B ��!�
#0�1��� � �����������(���� ���"&������"�+���#��4	 

��������.)������(���� ����.� (�$� ���������� 2$�-�����������
����������������   �������
���/��!� #�$+�+�������1������'4$*�������R���'4	 (=�=��) *�����	�� B 
#0��5���R���� ����
=))
)��
#0�
�����'4	(�$�5����� (�$���2����#���'4	3�����*�����	�� B � � ����=))

)��
#0�
�����'4	(�$�5�����(��� ���	�� B �;���� ���=�'4�#�$+��������	������-������
������*�����	��.)������������2 ���������	 (�$������� N&������"������-�#�$+�+�2)25�
(�$�&�"&����	�� B 
#0����	���$)��(��/
�����)"&��5������������(�$������)���������	 N&�
��)�����������
�����(�$
���	� (Alvesson & Berg, 1992 : 86) ����������R���'4	� 
#0���2� 
(Verbal Symbols) 
+�� �5����
� �����������
���YZ�O_���#����*��1����!� 
����
���*�� �5����
3�'�� �+�
I��$����� -���(����$������=�'4�#�$+��������	 �;�����"(�)�����
#0������
*�����	����!�/.)�
#0������)  

)���
-��1�)�������2&��5��-����	�� B .)��+�(������������ RI : Retailer Initiative ��)���
��.�-����$��� �+���������-�������&����2*�������� N&�
� ��*�����������$������� �����
��4����-���������� (�$#�$
��������&����2*�������� (�$���
�����-�
��)���
� ����� (��
#� ��
#�$�����4	���������������&����2�-���������� ���2����!����	�� B ���.)��5���2������
��)
-;�*����������������
���� 
����+���������-�������&����2*��������  �������      
������)-���*��������(�$��������4���
����-������������������
����(�$� #�$�����3�����
���*&!�� �)��� 
���$���	�� B .)��5��&�"&�������
#0��5���R���������� �����������1���3�4]	(�$
������-���-���#�$
3� � ���!�(�$� �����������
#� ��(#���������)
��� ��*4$� ��!�� 
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*��    ������������� 25���)  ���	�� B 2&�����#���#���#�$�����3��������-��������(�$���2�)���
� ���� ��!�(�������)
����������
*����*����(���$��*� �������������-�
� ������������������
*�������� ���2�)
� ��������=)��5��&�"&�������������
#0�-��� 
������-����!�� *��*�����	�� B 
.)��5�
��-������2�)���-���
� ��������
*�����  
� �����"&������)������
*�����  (�$
���
#�$�����3������+���!�� *�� 
+�� �)��!�� �����$-����+�!� 
����-�� ��!�� 
���*&!�  (�$*�����!�� 
�-����������*��) (�$�������-��  

 

���	�� C 

2�������2����������)���������������������������!������#�$+�+�� ���+�������*��
���	�� C �����-R�������������������	��� ������ 3�����'4	 (�$���(������)����
+��"��
(�$������� � ����-��5�(�$�5�
����5���������$)��(�������� (�$�����"�+���#��4	 

��������.)������(���� ����.� 
�������������������������/*��������.)��������������  
���)������������������/ ����������(�$���
��������
#0����	���������� #�$+�+�������
���	�� C � ���'4$*�������R���'4	 (=�=��) *�����	��� ����=))
)��
#0�
�����'4	(�$�5�
���� N&��5��-�3�����'4	*�����	��)����
+��"�� =))
)�� ���.#)��� N&�(��������)� !��)�����
���(��������)*�� ����N	(�$
�
���	 (Trice & Beyer, 1993 : 77-127) � .)������.����� 
��R���'4	 (Symbols) N&�-���"&����� �+��������-���"&������� ��������*����R���'4	 .)�(�� 

�����(��*��������� �����(����5������� ��#���'4	*������� ���#�$25�-������� ��!�
#0�
��#(��*�������������������(�$2)25���������.)�
#0������)  

)����!�2��3��� #�$+�+�������	�� C ��!���)��������3��� ���	�� C ��!�.���;��� 
-����� -���������*�������	�� C .��25�
#0��������-���-��� (������� ������)  
���$
������3��
#0�
����� �5���R ���(����������)��-�
#0����'4$*�������+ � ��2����(�������-�)�
) (��.��25�
#0�����(�� 
���$�����2������
� ��*���������
��� 3�����'4	�;����)�
#0������+ � 
��� 
#0� Banker 2&������ ������3�����
+��"�� ���2��� !���(������� ) ���
#0�����-�
� ����         
�����
��(�$�"��� )��� 
���$������2��2$
#0�����$��������
#0����(��*�����	��(���
��������"+����$��������
#0������*�������	�� C � � ������)���������	
#� ��(#��
������)�-��/ �������)� �)��� 
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���	�� D 

2�������2������������#�$+�+�� ���+�������*�����	�� D ���� ��������������        
������������������(�$���
��������
#0����	����������=))
)�����)������� �������*��
���	�� D �;
���2��������(��#_R-�*���������������������  ���.#"&����������"�����
(��#_R-�*��������.)������� #�$�����3�� �$����1����+���#��4	 
��������.)������(���� ����.� 
*���������  ���2����!���)���������������������/ #�$+�+����������	�� D � ���#���#���  
������������� 
���
����-����������� ��)
�;�(�$� #�$�����3��������*&!�  2����1����       
����#�$����2*�����������
�� N&���)�������� ���� +���	 (Schultz, 1994 : 27) .)������.��    
���
��=�=��  (Technology) 
+�� ��#��4	
������+� �������� �+������)5�
��������!� "��
#0�       
������+ !�����a������ �5���R*�����	��� 2$+���
��������������)�������/ *�����	��������*&!�
)���
+����� 

)���
-��� !2&�����-�
��)(��������)��)��)������� ) �����" *�����	�� D � � -������
�5���R Organization Dos  Way Principle #�$���)��� 6 *��  .)�(�� 1. ������������#�$����2
������    2. ���������������.��� (��.��   3. �����a��(�$���������������������
����        
4.����������$)��=��    5.����
#0�
��%�����+�+ �    6. ����)�����5�-����������(�$
��������-���  =)���!�-�)� ! 2$���)�����
#0� Organization Dos  Way Protocols 3 *�� 
CARE/ CLEAR & SMART N&���(���$�5�.)�"��(#��
#0�������
���
�;�� � 
#,�-���
���
#0�
(����������#������-���� ���������1�)+����(���$���(�$
���
��������� ����-�(���	 
������ (�$������������	���������$-������ ���
*�
#� ��
��������(-���������������-�
�����4	���*&!����3������ (�$� ����!5�2��1���5� ����������������������-������5���R�����
�-���������!�������3�����(�$3����)���
+�����  

)����!�3�����'4	*�����	�� D 2&�#���V�����
#0�(��#V������ ����������!�(��     
���������������� ���(������ ������=��%���	 ������������+���!�� �����4$ ����-�������
1��#Z�� �����������-������1��#Z�� ��a���������+��� (�$���2�)���
��������
� ��N&�
#0�*��/
������$
� �)(�$�����������
*���2(�$�5�#V������-�
#0�����K��
) ����������!�(1��
� ��(��
�������������  Service Mind -������������)���
�;��2(�$2����2�������������;2$+���

�������������#�$����2�-����������*�����	�� D .)�� ��$)�� ��)��������� 1�����-����
�$)���������-�&�.)������.����� "���*��
���������������	���-����������	���������-�� / ��
���	�� D 2$
��)*&!���������
���� =)�#�$������������������-���������(���	 
��=�=��  
(�$������ 
����-�1��
*�����5�������'��&����2(�$.)����������� ) � ��)"  ���
�� 
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��������"#�������� 

 �����2��
���� �����������������������������	����������� � ! 1����2��.)���*��25���)���
�5���2����-���#�$
);�)������ �������� 

 �����
�;�*����������2�� =)�
I��$�����2��������*��������3�'4	(��
2�$�&�      
(In-dept Interview) ��!� 
����2�������1���-�*������ �+��������2�����!�� !��� ��������������!�(��
�$)��1���5�-���1�����-��*&!�.# �����)-���
���������3�'4	2&�����*����5���� 
����2��1��� �-�
���3�'4	� 3��$-���� �������1�)+����� #�$�������"�����4	����
����� ���������+���

)���� ���� (�$
�'��� 2553  �5��-������ 1����2��2$������*�����
���� 2$�5�����
���$-	1�
���%&�'�� 
� ������������������(�$��� ���������� +��������(�$���
������������(�$
������)���������	*�����	����������*��(���$���	�� 2&��+�
����������� 2$.)�*�����������
)��������� ���2����!� ��������3�'4	���!�� ! *������������
#0��������*�����	�� 2&��5��-�
1����2�������"
#̂)
1�*�����.)�
� ���$)��-�&�
�����!� N&���+���*�����������1��������2&�.��
�����"�-�����$
� �)*�����	����������� 
� ��*�����������2��+�!�� !.)������� 
���$*�����

-�����!���2���1���$�����������	 ���"&�3�����'4	��)�������/ *������5����.)� 1����2��2&�
��%�������
���$-	*�����2��
���������/ 
���
��� ����
+�� ������3����*��(���$���	�� 
(-���*�����2��
�#.N�	 ���"&�������1������2���  
� ��*���������	��������������/ 
#�$��������2�� 

�5�-���*��25���)�����
�;�*�����������*�������2��(���5���2� ��)�$)��������)
-;�

� ������������������(�$��� ���������� +��������(�$���
������������(�$������)
���������	*�����	������������!� �  2 ���	����������� .�����R���-�1����2���5����(2�
(�����"��
���
�;�*�����#�$��������2��.)�
����2������.���$)����)�������/ *����!� 2 
���	�� 2&��5��-�1����2��������1�.)�(��
I��$������*�����	����������� 1����2�������"�5����

�;�*�����.)������!� 3 ����
�����!� )����!��������2��+�!�� !2&�� 
� �� 4 ���	����������
�����!�� 
#��������������*��+������������1������2��  ���)������
�;�*�����������*�������2��(��
�5���2� ��)�$)�����������*��#�$+�+�� ���+����������	������������!� ���	�������-R�.��
�$)���-�� ���(2�(�����"��3�������
�4*�����	�� 
����2��.����������-���$��"&�
�����$)������*�������� (�$������*������5����*��������� 2&��5��-�1����2������(2�
(�����"��3�������!�� *�����������*�����	��)������� )����!�2&��5��-�1����2���+�
���
����*������������� ! 
 



 214

�����������������$������#����%& 

1.  ������5���2��
���� ����������������������
����������������	����������� ���!�� !

#0����'4$*�������2��
+����43�� =)��+���� ������3�'4	(��
2�$�&� (In-dept Interview) 
�����������5���2=)��+�(�����"�� (Survey Questionnaire) N&�.��
��� 1���)��#�$
�%.��.)�
%&�'������� )����!�*������ .)�2&�
#0�
� ��*�����
��!������ � ���������2���������������
� ��      
6 ��������	��
�����!� )����!����%&�'�����������
�����������������-�
-��$���������� ! 

 2. ���
������2��*���  1 -���5����%&�'������!����.# ���� ���
���-���#���
�������� 
� �+������
�;�*����� 
+�� (�����"��
#0���� =)��-�� 
��!�-�� ��$+�� 
-��$�� 
����-�.)���N&�
�5����� +�)
2�(�$�����4	
������*&!�.#�������%&�'������!�� ! 

 3. ������5���2��
�������������������������
����������������	�������������!�� !��.)�

#0����
#� ��
� ��(����)
� �������������(�$������)���������	��
����)��������$-����
���	����K ��K����-��2 (�$
��+� )����!����%&�'������������ ���%&�'�(��������)��
����
)�������
#� ��
� ���$-�������	�� 3 #�$
3� ���"&�
#0����
#� ��
� ����������(�$������)
���������	*�����	����!����) ����#_22���� 
����5��-�
-;���������(�$������)���������	         
� 
��)*&!������	��.)������+�)
2����*&!� 

 
�����������'$
���	�&( 

1. ����������	  
����+�
#0�����������!�K�����	�������
� �����(����)��������     
�������� ��� ��������� ���.#"&�#_22�����/ ����������(�$���
����
�����'4	)���
��������(�$������)���������	 

2. ���������
�  
����+�
#0�(������5�-������	���5�.##�$����	�+��������a���������� 
��� �������������/ ���.#"&�#_22�����/ ����������(�$���
����
�����'4	)���
��������(�$������)���������	.)�������� ���	��������� 

3. ������	�����	����  
����+�
#0�(������-������K���.���������2��4�"&�
��������(�$������)���������	���)����=���� (1����-����+��� ���"&�
��������(�$������)���������	���)�������%����	 
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�:���(*��� ���4.:� ̀������/, ���
5����4��4�, ̀����:����� 

     

13. *�����+*�
:���0���
1�*�  ��. ��� 4����1��� ��	���Y���������

0)�,��+6B�	 =����� 

     

14. *�����+*�
:���0�����.���9�,�0���	Y�4��:�������� 4����:�
 ��2�3�������������
0)�,��+6B� 

     

15. *�����+*�
:���0�����1��B���:�����:�	�����A�����%��.�����4��
��������1,����������4��������1�,������ 

     

16. *�����+*�
:���0���4����4��93,4���:��	�()*9�,	��1����,��
��������9�*����� 

     

17. *�����+*�
:���0��..��� ��	�������,����������
0)��:93:����*.
4
���� ��� 

     

18. *�����+*�
:���0���.������,��	��(*+:�� 	�()*:�	�������,��
�������� ��(*+.�����9����9�,+,*�/�4�:.������Y:��
��	
�2�2��0
���	
�9���:����� 	�()*��.���9�,.������	��1������1 4��
+���������19�����,������Y����*�/:	�* 

     

19. *�����+*�
:���0��� �6�7����(*�:�����9�����5���14����1 ���
�,����������
0)�5�	 =� 4��*1��,*���.�����,*����+*�.������9�
*����� 

     

�%�,�� ��3'�������� ($#�) ��,��������,��.� 



 

 

233

��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

��
.�,
��-
 

6�
#��
#")
 

6�
#��
.�,
��-
 

6�
#��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

5 4 3 2 1 

20. *�����+*�
:���0�����.���9�,.��������,���1 ��,�
5�9��)�
0)�0
2*��	0)�� 4���*���.9�Y�
0)	��1+6B� 

     

21. *�����+*�
:��9�,����	 =�*���
��+,*�/� +:���� <6)�
5�9�,
:��
�����	�0���/,�)�9��:D�1,*�/:	�* 

     

22. *�����+*�
:���0���+���������19����:�Y/,.����� �����B�9�,.������
�1,�0���	�0���/, 4���0:���:��9����	�*������1	�-� 4����A��
��:�����1,������,���������� 

     

23. *�����+*�
:���0�����.���9�,.�������*���.������19��:D 9�
:��
0)�*�	��(*������ ���5� 

     

24. *�����+*�
:���0Y/,.�����
0)�0��������,� ��.���9�,.�������,��� 
4����A��������1+*���	*� *���5�� /:�����A����������+6B�9�
*����� 4����,*���.����	0)��
0)*��	��1+6B������� _�.������ 

     

25. *�����+*�
:���0���4��	 �0)��������1	�-�4��	 �0�.	
0�.���
 _�.����������:��*����� 

     

26. *�����+*�
:���0����,�������:���(*��.Y/,	�0)��+,*��*�*����� �1,4�: 
2�����.�� �/:���� Y/,93,.����� 9����	�*������19��:D 	�()*���
 ��. ������ _�.������9�,�0 ���
&�%����)�+6B� 

     

27. *�����+*�
:���0����,�����&0 9�����, �������:���(*���
.����%���*� 

     

28. *�����+*�
:���0���9�,������ 4����.���Y/,
0)�0:���:��9����9�,
�����:���(* ��.*�����9�����,���������� 

     

29. *�����+*�
:���0����������4�������1��9� 	�0)����.������1	�-�
9��: D  9�����,����������*�:���)5�	�* 

     

30. *�����+*�
:���0���9�,+,*�/��
,*����.4�:.������*����:�Y��:*
�����A��.������9�,�0���������9�����,���������� 

     

31. *�����+*�
:���0���������9�,�0����,����������+6B�9�*�����      

�%�,�� ��3'�������� ($#�) ��,��������,��.� 



 

 

234

��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

��
.�,
��-
 

6�
#��
#")
 

6�
#��
.�,
��-
 

6�
#��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

5 4 3 2 1 

32. *�����+*�
:���0����,���:�����9���/:.������	�()*9�,	 =�*�����4�:�
����,���������� 21�����5���1����� �����9����15�	������	�()*
	 k12*��9�,.�������0:���:��9�����,����������+6B�9�*����� 4��
 ��	���Y��������� �����
0)��B���, 

     

33. *�����+*�
:���0�����19�,�0��A�&���*�����
0):�	�������,��
��������+6B� ��*1��
5�9�,���	 �0)��4 ��	 =�:����6)�+*�
��A�&���*����� 

     

34. *�����+*�
:���0���:�	������	 =�*�����4�:����	�0���/, �5�
�������

0)�0*�/:��93,9�,	��1 ���
&�%��9���� _�.������ 

     

35. *�����+*�
:���0���:�	�����������4����A�� 21���1��
�������
9�1,���:�� D *�:��	�0���*4��	�����	�()*�5�� /:����,��
��������+6B�9�*����� 4����� _�.������
0)�0 ���
&�%�� 

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

������� �. 
��������+��&�&� 



 

 

235

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

�%�&'(�)� 
1. 4..*.����0B ���*.1,��	�(B*�� 3 :�� �(* 

:��
0) 1  4..*.���+,*�/�:��.����  
:��
0) 2  4..*.������7�������.�/,+*� ��3�3����:�	 C������:*.
.�
()*.����  

9�����,��4��:�	�������	 =�*������������� 
:��
0) 3  4..*.������7�������.�/,+*� ��3�3����:�	 C�����
0)�0�:*()**()�D  9����

�,��4��:�	�������	 =�*������������� 
2. �����*:���5�30B4��9�����*.4..*.���9�4�:��:��21���	*0�1 4��*+�,$��

��������"����� !�
�� *,-�,�������,��.� '�$����������+/�)������ '�!, 	�()*9�,�1,�5��*.
0)
�./��� *����	 =� ��2�3��9������	������Y��������� <6)��5��*.
0)�1,����:�0�/���(*Y�1 

3. �5��*.+*�
:�����/�	�-.	 =�������. �*�����5�� 93,9���������21�����5�	�*+,*�/�9�
%����� <6)�����:�:*9�,	��1Y�	0� �����91�:*
:�� 

����������	
���������������������
��������������������������������� ��
��!�����"���" 
 

#�� '� 1 : ��������
�����#���!��� 
�%�&'(�)�  *+�, %�����������- ���� ��"� ( ) �����$���%���"�&#���#��$�������+/�)��� 

1. 	�� � 3��   � ���� 

2. *��� � �)5���:� 20  \        � 20 ] 25  \          � 26 - 30  \ � 31 ] 35  \  

� 36 ] 40  \        � 41 ] 45  \          � 46 ] 50  \ � 51 ] 55  \  
� 56 ] 60  \        � 61  \ +6B��  

3. ��1�.����6�7� �  �����6�7�         � ��&���6�7��*��,�       � ��&���6�7��*� ��� 

� *�30��6�7�/  �3.   � *�� �����/  �.          �  �������0 
�  �����2
         �  �����	*�          � ��:�1,�6�7� 

4.  ̀���.��
:�� ���*.*�30� 

� ���	�0��/ ����6�7� � +,���3���/ ��n�������        � �������.��7�
/ �,���,�� 
� ������:�����/ �,�+�� � 	�7����        � �/��,��/ ����� 
� *()�D (��.�).............................................. 

5. ����1,	m�0)��:*	1(*� 

� �,*���:� 5,000 .�
          � 5,000 ] 10,000 .�
         � 10,001 ] 15,000 .�
 
� 15,001 ] 20,000 .�
      � 20,001 ] 25,000 .�
       � 25,001 ] 30,000 .�
 
� 30,001 ] 35,000 .�
      � 35,001 ] 40,000 .�
       � 40,001 ] 45,000 .�
 
� 45,001 ] 50,000 .�
       � 50,001 +6B��  

#�� '� 2 : �����������������������
��+��&�&���!#��+>����-$#�� �� ����!��� 
"�����������#����������+/����������$���� 



 

 

236

�%�&'(�)� �����
5�	��()*����� ���9�3:*�
0)$����������+/�)���	�0)����.���
:�����
0)�1	�0���5��*.	10�� 
21��0��1�.��� ��	���1���0B  � 5  �����6�  
:����.�,��-�-#��-���	�()*����+,*������B������.����	 =����� 
 � 4  �����6�  
:����.�,��-	�()*����+,*������B��:*�+,�������.����	 =����� 
 � 3  �����6�  
:��6�#��#") 
 � 2  �����6�  
:��6�#��.�,��-	�()*����+,*������B���:�:*������.����	 =����� 
 � 1  �����6�  
:��6�#��.�,��-�-#��-���	�()*����+,*������B���:�0:��91�����.����	 =����� 

��������������+/����������$�����#������!��� 

��,��������,��.� 

��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

��
.�,
��-
 

6�
#��
#")
 

6�
#��
.�,
��-
 

6�
#��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

5 4 3 2 1 

1. �������������*.+,*���+*��/��,��1,
�� ��	1-�      
2. ������������93,*� ���� 	��()*��(*�1,��:*�4��:� �:*���      
3. �������������*.�*������,*����+*��/��,��1,*�:��	 =�
0)�:�
�*9� 

     

4. �������	*�9�9:9����4�, ̀���+*��/��,�*�:���������      
5. ������������4�, ̀���+*��/��,��1,*�:���0 ���
&�%��      
6. ��������������.��� 4��4�, ̀���	m�����,� <6)���:93: ���
����+*��/��,��1, (	3:��p1�. 	��()*�	0� 	 =��,�) 

     

7. �������9�,�5�4���5�*�:���0������� 4�������������,*����
+*��/��,�*�:���0	���Y� 

     

8. �������9�,.����� 4�� _�.�������/��,*�4�:��5�
�����B�      
9. ��������0���9�,.�����
0)��1	�-� m�.��      
10. �������9�,�5�4���5�	�()**5���������1��4�:�/��,�      
11. �������9�,�����1��4�:�/��,�
0).�1	�-.��(*�������4�,�	�-�

��+�B��*� 21���:�,*��(��*��� 

     

12. ��������0��������(*�(*�,� 	�-�9�4��	*�9�9:9����.������:*�/��,�      
13. ������������ ��.	 �0)�����9�,.������1,	�()*�5�	 =�      
14. �0�������	�0���* 4���0������,*�
0)��9�,.�����*�/:	�**�:��

��
:��
0 

     

15. %�����7�� 4�����4�:����+*��������9�*�����1/�:�	3()*�(*
4��
����� 

     

#�� '� 3 : �����������������������
��+��&�&���!#��+>����- '��'$#��������? 
"�����������#����������+/����������$���� 



 

 

237

 

��������������+/����������$�����#���������? 

��,��������,��.� 

��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

��
.�,
��-
 

6�
#��
#")
 

6�
#��
.�,
��-
 

6�
#��
.�,
��-
�-
#��
-���
 

5 4 3 2 1 

1. *������0�����1�(B�
0)��.�*�5����..�������+*��/��,�*�:��	�0���*
4��	����� 

     

2. �0���	��0���)�*5���������1��
0)	�0)��+,*���.���93,.�������,
*�:��	�0���* 

     

3. �0����5�*� ����	��()*��(*
0)
�������93,9����.�����      
4. �0�����1����/��,�.��	����,�	����	�*���1,*�:��	�����4��

����� 

     

5. *������0����n�����9�,.�����
0)3�1	��4�:�/��,�
�����B�      
6. *������0.�����	�����	�7�:��D 	�()*9�,.������/��,����+6B�      
7. *������0�)�*5���������1��4�:�/��,�
0).�1	�-.��(*�������4�,�
	�-�
��+�B��*� 

     

8. *������0��:*���.+,*��1	�-�+*��/��,� 	�()*5���������,*����+*�
�/��,� <6)����5��  ��. ���1,�����.������:*�  

     

9. ���7��+*��6� *���� ��(*�/ ���7��%���*� +*�*������0����
211	1:�	 =�	*����7��4���5���� 

     

10.���7��+*���������7�� (2�2�,) +*�*������0����211	1:�	 =�
	*����7��4���5���� 

     

11. *������0	*����)������ (	3:������ 2 	�*�� !�!) 5����.
 ��3������&�+*�*�����
0)�0�����,������ �:��9� 4��
�����  

     

12.*������0()*2q7�� ��3������&����,���(*���.�����+*�*�����
�1,*�:���:��9� �,������ 4��
����� 

     

13.�(B�
0)��.�*��/��,� �0.�������
0)	 =�	*����7��4���5���� (	3:� 
�����4�:� 	p*����	�*�� 0
0)93,) 

     

14.%�����7��+*�*�����1/�:�	3()*�(* 211	1:� 4���5����      
15.*������1, ��. ������.�����*�/:	�* 	�()*9�,���.�����
0)��1	�-�
4���0 ���
&�%�������)�+6B� 

     

 
 

Questionnaire For OrganizationsN Customers 
 ROLES OF PERSONAL MEDIA IN PROMOTING PERCEPTION OF 
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Explanation :   

1. This questionnaire consist of 3 parts. 
Part   1   Personal Information Questionnaire 
Part 2 Questionnaire for target customers perceive the image of innovative 

organizations through the personal media. 
Part 3 Questionnaire for target customers perceive the image of innovative 

organizations through the other alternative media. 
2. Please read the statement in response to the query in each section in detail. Please 

answer the questionnaire are required. The reviews that match reality as possible. To obtain 
complete solutions which are useful in analyzing results. The answer is no right or  wrong. 

3. Your responses will be kept confidential. Also used in research by providing data as        
a whole. This will not cause any disadvantage to you. 
 

Part 1 : Personal Information Questionnaire 
Explanation :  Please consider every item and mark your answer with ���� in the blank .  

1. SEX � Male         � Female 

2. AGE � Under 20 years      � 20 ] 25 years      � 26 - 30 years      � 31 ] 35 years 

� 36 ] 40 years         � 41 ] 45 years  � 46 ] 50 years      � 51 ] 55 years 
� 56 ] 60 years          � More than 61 years  

3. EDUCATION    � Elementary School     � Secondary School   � High school Education 

           � Vocational Education � Diploma        � Bachelor Degree  
                         � Master Degree           � Doctorate        � No study 

4. CAREER � Student    � Government / state enterprise  

� Employee / company     � Private business / trade  
� Farmer    � Employee / worker 
� Other (specify )............................................. 

5. LEVEL OF SALARY 

� Less than 5,000 Baht � 5,000 ] 10,000 Baht � 10,001 ] 15,000 Baht  
� 15,001 ] 20,000 Baht � 20,001 ] 25,000 Baht � 25,001 ] 30,000 Baht 
� 30,001 ] 35,000 Baht � 35,001 ] 40,000 Baht � 40,001 ] 45,000 Baht  
� 45,001 ] 50,000 Baht � More than 50,001 Baht 

Part 2 : Questionnaire for target customers perceive the image of innovative organizations           
through the personal media. 
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Explanation :  Please consider every item and mark your answer with � in the blank.  
 Choose only one from five levels. 
 � 5 means you agree especially since the message match the reality.  
 � 4 means you see that message quite match reality. 
 � 3 means you are not sure. 
 � 2 means you do not agree because the message is not matched reality.  
 � 1 means you do not agree especially since the message does not match the reality. 
 

PERCEPTION THE IMAGE OF INNOVATION ORGANIZATIONS 
THROUGH THE PERSONAL MEDIA 

LEVEL OF AGREEMENT 

St
ro
ng
ly 
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re
e 

Ag
re
e 
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rta
in 
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ee
 

St
ro
ng
ly 
Di
sa
gr
ee
 

5 4 3 2 1 

1.Staffs can answer customersM any questions.      
2.Staffs can use their equipment actively.      
3.Staffs can respond the needs of their customers.      
4.Staffs attend to solve customers' problems seriously.      
5.Staffs can solve customers' problems effectively.      
6.Staffs can control and solve immediate problems. It is not the nature 
of the customer (such as power failure computer waste, etc.). 

     

7.Staffs can give principle advices and meet the needs of customers 
reasonably. 

     

8.Staffs can service accurately.      
9.Staffs service fast and quickly.      
10.Staffs are instructive to their facilitate customers.      
11. Staffs can help injured or disabled customers completely all steps.       
12. Staffs are enthusiastic, willing and caring in services to their 
customers. 

     

13. Staffs can modify their service in necessary.      
14. Staffs are always sufficient and ready in service all the time.      
15. StaffsM appearance and dressing are reliable and modern.      
Part 3 : Questionnaire for target customers perceive the image of innovative organizations through 

the other alternative media 
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PERCEPTION THE IMAGE OF INNOVATION ORGANIZATIONS 
THROUGH THE OTHER ALTERNATIVE MEDIA 

LEVEL OF AGREEMENT 

St
ro
ng
ly 
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St
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ly 
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5 4 3 2 1 

1. The organization has organized an area for customersM children 
adequately and appropriately. 

     

2. The organization has facilities in their service adequately.      
3. The organization use modern equipment in their service.      
4. The organization can manage the queues for their customers 
adequately. 

     

5. The organization has a clear proof of service to customers every 
time. 

     

6. The organization has a special service to customers.      
7. The organization has facilities for disabled or injured customers.      
8. The organization has a box for customers feedback to survey the 
needs of customers. This will lead to improve in services. 

     

9. The organizationMs characteristics of the building or the exterior has 
modern and unique. 

     

10. The organizationMs brand (logos) has modern and unique.      
11. The organization has publications (eg. newsletter, posters, etc.) for 
the interesting and modern release of an innovative organization.  

     

12. The organizations has creative and modern media advertising.      
13. The areas for customers are modern and unique atmosphere 
(such as furniture colors used). 

     

14. The image of organization are more reliable and fashionable.      
15. The organization always improve to services more fast and more 
efficiently. 

     

 

Thank you for your cooperation to take your valuable time to answer this questionnaire. 
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