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 This research is aimed to 1) study the recruitment and management of administrators in 

private university  2) analyze preferred characteristics of professional administrator for private 

university 3) propose development model for private university administrators 4) propose policy 

recommendation in order to develop private university administrators.  Descriptive method was 

used in this research. the research are collected from the following sample groups: 1) literatures 

review 2) 10 specialists who are administrators and experts in management 3) 15 specialists 

who are administrators and experts in private university management involved in model decision. 

4) 486 private university administrators including university level, faculty level and department 

level.  Data were obtained from content analysis, interviews, questionnaires, confirmation form.  

Questionnaires  were tested for validity (IOC= 1) and reliability by using CronbachEs  Alpha 

Coefficient; University level = .909 Faculty level = .927 and Department level = .9699.  The data 

analysis included content analysis, exploratory factor analysis by SPSS program. 

 Research findings from exploratory factor analysis revealed there are 16 factors for 

administrator in university level, the most important factor at this level is GsupportiveE (variance = 

21.285%).  There are 16 factors for administrator in faculty level, the most important factor at this 

level is Gdetermination
 (variance = 25.874%).  There are 10 factors for administrator in 

department level, the most important factors at this level is Gacademic
 (variance = 40.923%).  

The research showed that the most preferred fundamental competency in university level, faculty 

level and department level are human skill, conceptual skill and technical skill respectively.  The 

research showed that the most preferred functional competency in university level, faculty level 

is managerial skill in higher education, faculty level is managerial skill and department level is a 

good understanding in university rules and procedures. The propose development model for 

private university administrators and 21 policy recommendation in order to develop private 

university administrators has been approved by 15 connoisseurs.   

Department : Educational Policy, Management, and Leadership StudentEs Signature JJJJJJ.JJJ 

Field of Study : Higher Education AdvisorEs Signature JJJJJJJJJJ 

Academic Year : 2011 Co-advisorEs Signature JJJJJJJJ. 
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!��
7�
	!& 0��&#��(����&�		�
���E+�,
!��
 ���!��
)���-� ���I' ��"���E+�����$-��/#���
E+�,����,,����%���������5!,� ! �%������� 1��+�
+�',,	�
���������%�	�
�
#������	��%�	��*� 0��
%�E+�,
!��
����E+��
#�����������	I GH�� �")��-�����,

(�����1� �%��J��%�� E+�,
!��
&�� ���
����E+����%��$�%����E+�����+� %��$�%
�,
+� %��$�%
+� ���������&�����'��&
!� ($�
# ,��
��
�	6, 2536: 
109 - 111) 
$%��*� �$E+�,
!��
 ���%��B&&�����	�
����E+�����+� �)� 	�
%��$�%�!�-���!�7�
	!& 	�

%��	�
/61	('(#%��$�%
�,E!���,'(#	�
�
#���
#��% (���� �����"�A!, 2536: 202 - 210) 
�����*�E+�,
!��
-����� ������&# �������E+����%��$�%
+��$�%��%�
4 %�$!�������6 %��$�%�!�
!�
!�%
�
����

�6 %��$�%��%�
4-�	�
�&
&�'	��B����F"�#���� '(#��%�
4&+�-&-��E+�- �,����, 
,�����5!,� !���1�������%��
#�!�7!D�" 
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1��%�3���E+�,
!��
���%��$!���(�����
�C-��
#���1��-���� ��*�%�	&#-��	�
' �� �*� 
0��	�
1��%�3����7!	�
,��&�O�(�	
/6%��$!���(��3���4)�$������%��$!���(��'���'
	����
#���
1�� &#-��
+�',,���	�
' �� �*� 3���&#����	
#,$�	�
' �� �*�0�� 
�&�	"
#%��	� 
!�6 3���
D���(��	�
�	!�	�
��(����'�(�	�
�	�
�� ".�. 2475 	�
1��%�3����7!	�
,�����%��$!���(��
���
�C��(����1�����	�
' �� �*�&�	�D�E+�'��
�R
 3�����.�1��&�		�
' �� �*��7!	�
,��
%��$!���(��7

%��� 
6 (���$!��6 �	 
�!
!'(#�/#, 2535)  '(#�%)��%��$!���(�����
�C1��
����1��+����	�����	
#�
$���	�7!	�
-�
#�$��� ".�. 2485-2550 '(�$ 	�
1��%�3����7!	�
,��&��
����1�-�
+�',,���	�
' �� �*����
�C,�(0��E�������D�$!���(�� 3��� ��%�
+�',,���	�

1��%�3��� ��'�����7!	�
,������4�,�����%��	����
�C1����(����'�(�1����� 
+�',,���	�

�

������/#	

%	�
'(#
+�',,���	�
�()�	 �*� 0�� �$��������%��$!���(�����
�C���-��

+�',,	�
�

������/#	

%	�
1��'	� &�O�(�	
/6%��$!���(�� %��$!���(��7

%��� 
6 
%��$!���(��%�!�( %��$!���(����0����7

%�7!
�� %��$!���(��,+
"� ����
�,%��$!���(�����

�C���-��
+�',,	�
�()�	 �*��7!	�
,��%� �$�����1��'	� %��$!���(��
�%���'�� %��$!���(�� 
���'	�� %��$!���(�������-�%� (�%�%�� &���
6�
)��, 2537: 53 - 60) 
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1��%�3����7!	�
,������4�,�����%��	���	������
#���1��-�
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#
��,���� !�4�,�����%��	���	�� ".�. 2512 %� 
� 3 '(#%� 
� 25 
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,
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%��$!���(����	��%�(�	/#�����/#	

%	�
�
#	�,��$�E+�3���E+�
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-,����� ' �� �*� 0�� ���1��
�,�$�%��.���,&�	�/#
�C%� 
� %�&���$�1%�����	$�� 4 �� ' �1%�
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�	!� 8 �� '(#E+�'��	
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$���	�7!	�
 1 �� ����	

%	�
-���/#	

%	�
�()�		

%	�
��
����������
#7�� '(#-��E+�����$�	�
$!���(����	�������(����	�
�/#	

%	�
,
!��
$!���(��
��	�� 0�� ��'���� (�%�%�� &���
6�
)��,  2537 : 5)  ��%�1��%�	�
�
#	��-��"
#
��,���� !
�4�,�����%��	���	�� ".�. 2522 %�	�
�	C��#$!���(������%��$!���(�� '(#%�E+�,
!��

�+����-���
��	$�� T�7!	�
,��U  3���1��&�		�
' �� �*�&�	�D�%��$!���(��0�����'�#������
�&�����	!&	�
  &$,&�	
#�����B&&�,��
+�',,	�
1��%�3����7!	�
,��&�		�
' �� �*�	.�������

+�',,���1��
�,�$�%�!�%&�	�4�,�����%��	���	��  (�%�%�� &���
6�
)��,  2537 : 61) 
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1��%�3��� ��'�����7!	�
,��-��
#�����
�C��%
!	���*� �7!	�
,��4)�$������
E+�
�,E!���,	�
,
!��
���-�%��$!���(�� 3���1��
�,	�
' �� �*�'(#
�,�0�,��&�	�D�
%��$!���(�� ' �-��������	�
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!��
�����*�&#��� �%�0�,�����1��
�,&�	�D���&�
�6  0��
��*� ��	�
�

���
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�, ��'�����7!	�
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�6 3����/#	

%	�
�

��&#�
#	�,1���$� �$'����&�
�6&�	
�/# ���I��������������	

%	�
 ��	&�	��*������V�0�	��-��%� �$'��&�	��	��	� '(#
,��(�	
�)��I D��-�%��$!���(������%��������������	(��$��$� 0��	

%	�
�

��&#%��������
��		R
#�,��,'(#�	/W6-�	�
�

�� 3��� �������(���	�,$� 4��
#���6���	�
,
!��
 ��*���*�")��
	�
�XJ���,���(�����%�#�%'(#%��$�%
+��$�%��%�
4����%����
� ��'�����7!	�
,�� (Eugene 
and Bowen, 1971 : 23-37) 	(��$$�� �$�����	
#,$�	�
�

��E+����&#%����
� ��'��������
�7!	�
,��%��$!���(����.	3�� &#�
!�%	�
' �� �*��/#	

%	�
�

���7!	�
,��0���D�
%��$!���(��&#��������������

,��(�	
���&#%��������������	(��$ 3���	

%	�
&#���� �$'�����
��&�
�6'(#��	��	� 0��&#
�$%	�������)��E+�%��!�7!c1��
�,�()�	 &���$� 5 �� 3���E+�%��!�7!c��	��
&# ���
�$%	!&	

% ���I ���%��$!���(��1��	��������1$� ���� 	�
������	�������������
�7!	�
,�� 	�
",�#	�,
���7!	�
,��GH�� ���I �
)�",	�, �$'����	��	�D��-�%��$!���(�� 
�(��&�	��*� �/#	

%	�
�

��&��&#���	�
(�% !�")���()�	�7!	�
,��0��"!&�
/�&�	���-��
��%D�/6'(#���%+(���1��&�		�
�����!�	!&	

%��*���%$�� (Westmeyer, 1990: 150 - 154) 
-��/#����$�% ��������+������	#$!����"'(#	�
'	��B��� �$�%
+�����
�,	�
�5!,� !D�
	!&���
3�,3���%�	��*� 	�
&��	�
��� ���	�
�$�%�����$����"!�%��*�D��-����6	
'(#	�
�

��,��(�	

D��-�	�
,
!��
��� 	�
�
���'
�&+�-&-����%���,
!��
 '(#,�,�������(����'�(�0���F"�#
����
�,E+�,
!��
�4�,�����%��	�
#��,	(�� (Blümel, 2008: 3) �����*�	�
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.&	�
��	�1%�
 ���	$���
!�����	�
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#
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��	!&&����,	� �(�%��� 128  ����� 107 	  ���� 12 $����� 30  �(��% 2543) 
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#
��,���� !���$����$��
)��������/�%,� !�7!	�
,����*�����4�,�� 
���%��	����D��
�C'(#��	������	�
	(��$�
�,�(�%4���$�%
+����������/$�A!�
)�$��$�A!
������*� ' �1%�1��%�	�
	(��$�
�,�(�%1�4����/(�	/#���$!����" ��/(�	/#����$!��	�
�
)�
��/(�	/#����,��(!	D�"�
)��$�%����E+�,
!��
%)�����" ����  �������,���(���%��$�%����E+���� 
����',,���������� %�$!�������6�������&� �
)�'	��B���������
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�6 ���� �� 
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���%���$(�-��	�,���-�����"��*�&
!�I 

2.  ���%�	�
��	�'(#�,
% �")��-��%��$�%
+�%���� 
6 %��(�		�
 %��2R� %�	�

$!&������$��&�
+����'(#
+�&
!� '(#%�	�
"�A�����$!����"����� ����)��� 

3.  ��������� 
61�-��-�	�
,
!��
 %�	�
Gp	G������&
!�&��-�����"��*�I &
!�I &��	!�
�$�%�����$��� '(#%��
#�,	�
/6���%�	"� 
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C��'���$!����" 0��%�	�
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���
)�-,����� �
#	�,
$!����"  ���� '"��6  "��,�(  �����$�%  ��	,���� �4���!	 $!�$	
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 ���!�-& 
	�
$!��
�#�6 '(#	�
�����!�	�
-��
)�������	���$����	�,$!����"���	(��$ &# ���-��E+�%�-,����� 
�
#	�,$!����"������*� 

5.  ���%�&

��,

/'���$!����" ����
�,���4)�'(#�5!,� !0����
���
�� 
6. %����6	
�
)��%��%$!����"-��	�
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�� 0��	�
��	-,�
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&

��,
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�	����$������E+�,
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%)�����"'(#%���/(�	/#�
,��*� 6
�
#	�
�����
)�����	�!�� 0���F"�#	�

�,
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���6�$�%
+����
����
���%� ' ���	,
!��
	�
��	�����
�����
����	���&#-����� 
6-�	�
,
!��
��� 
��$�%�	%�	,
!��
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�#	�
��	��,
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��)��%0���2R�	�,��$! 	�
������ '(#���	�
Gp	G�������"���"� ���-��	�
,
!��
���0��1%�%�
',,'E�������$�-��� ��*� I ���	�
��	������
)������%��$�%������������!��  

$!&! 
 $
� ,��	+
 (2535: 5 - 6) 	(��$$��  ��'����E+�,
!��
%��$!���(������ ��'�������
������ ' �	�
� 
��% �$E+�,
!��
-��"
��%
�, ��'�������1%�%�
#,,	�
Gp	�,
%����� ����)��� 	�

Gp	�,
%E+�,
!��
&������ ���"��� ��
�'(#������
#�,	�
/6���E+�,
!��
����
#�,�$�%����
.&%�
��$����,���� 	�
"�A��&#��$��
���'�$��� '(#$!7�	�
,
!��
-����%�#�%	�,�4��	�
/6
 ���I ��,����$!7�	�
���&#��$�"�A��-������"��*%����� '(#�	!�E(��'	�	�
���%��	�%�	��*�3���
' 	 ���	�,-� ����
#������� -��
#�����
�C��%
!	����%��(�	�+ 
	�
"�A���$�%������	
,
!��
����4�,�����%��	�-��%��$�%"
��%-�	�
��*��+� ��'����E+�,
!��
�4�,�����%��	� 
(Chibucos, and Green, 1989: 21 - 42) 

�3�
6&!0�'$��� '(#�/# (Sergiovanni et.al.,1987: 69-70) 1����	�'�$�!���� ��
6	�

!� '(#"�
6����6 ��.�$�� �$�%
�,E!���,���E+�,
!��
���6	
-�	. �% 
$%��*��4����	� %���+� 4 
�
#	�
�)� 	�
,

(���J��%��������6	
 	�

�	�,+
/�	�
D��-� '(#	�
�
�, �$����	�,
�!��'$�(��%D����	 3�������'�$�!���� ��
6	�
!� '(#	�

�	�',,'E����$�A�7

% 3�������
'�$�!���� "�
6����6 %�
��(#����������*  

1. 	�
,

(���J��%�����6	
 (Goal attainment) �%��4�� 	�
1�4��&���%���(����� 
�$�%
�,E!���,�������
#	�
'
	���E+�,
!��
�)� 	�
,

(���J��%�����6	
 (Organizational 
goal attainment) 4�������4�,�����%��	� 3����������6	
,
!��
&# ���,
!	�
-���������� �")��-��
(+	����)�E+��
���1��+���J��%���+�������	�
��	�  

2. 	�
,+
/�	�
D��-� (Internal Integration) �%��4�� 	�
�������������������$	�����
	�
�
#������-�'E�	'(#���$���� ���I D��-����6	
��$�-�����&! $!��� 	�

�	�,+
/�
	�
D��-����6	
  

3. 	�
�
�, �$-������	�,�D�"'$�(��%D����	 (Adapting to external environment) 
�$�%
�,E!���,�������
#	�
�����%���E+�,
!��
�)� 	�
�
�, �$���6	
-������	�,�!��'$�(��%
D����	 4������%��(����1� ���6	
 �����(����1���$� '(#�$�%	��$����������0�0(��'(#	�

$!$�A��	�
���	�
�%)��%�E( �����6	
��%)��	�� -�	
/�������6	
���	�
��	�&# ����E�!�
'(#�	���$����	�,�B�������	�
�%)�� ������
C	!&'(#����% '(#��������%&! $!���  

4. 	�
���
�	6',,'E����$�A�7

% (Maintaining cultural pattern) �	���$����	�,	�

���%�
���J��	��'(#	�
�(���(�%�
��' �� ��,7

%����%'(#�����4�����$�A�7

%���
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���6	
4�������4�,�����%��	��
)����6	
���	�
��	� 
+�',,	�,$�A�7

%��&1��'	� 
	!&	

% ���I ���� 	�
&��"!7�%�,�
#	�����,� 
E+�����
.&	�
��	� 	�
'������	�O�
#�$���
�4�,�� �
)�	!&	

%$�������� ���I 

-��B&&�,��
+�',,���	�
1��%����E+�,
!��
�4�,�����%��	���	��,��'����!�%���&#
-��	�
�

��E+�,
!��
&�	D����	���6	
 �")�����&#%�,
!��
���6	
��� �$��� 3���E+�,
!��
%)�
����"��(����*��$�-���&#������� E+�,
!��
-����6	
��� �	���$�
)�1%��	���$	�,	�
��	��
)�
�4�,�����%��	����
�C 3�����&&#%����1����
��,-�'�����$��,��(�	
��(����* ����,���(���%�
�$�%��%�
4'(#��%�
4������1���(� ' �����������	�
$��&���E+�,
!��
%)�����"%�,
!��

���6	
��*�%��(���
#	�
��$�	�� �
#	�
'
	 E+�,
!��
��(����*��&&#������-�����6	
1%����
��)���&�	��$�-���%�	-���$�%������	�,
��1�����1��
�,'(#%�	&#(���	&�	���6	
�����������+�
�%)��1��
�,������������	$�� �
#	�
������ E+�,
!��
��(����*%���� �$������������+���)���&�	�������
 ���	�
������6	
 ���I �
)��	
�-&,���(���%���,��% &�����-��	�
,
!��
������6	
 ���I 
����$�% ����)��� �
#	�
�����% ,���(��(����*1%�%��$�%E+	"��	�,���6	
'(#1%�%��$�%����-&
�	���$	�,$�A�7

%D��-����6	
���-��1%�1��
�,�$�%
�$%%)�&�	��D��-����6	
&�1%���%�
4
,
!��
���1�������%��
#�!�7!D�" �
#	�
������ E+�,
!��
%)�����"%�	%�	�
,
!��
����1 (6���
 �$���0��1%���-&-��
)������$�A�7

%D��-����6	
��	��*�1%���������!�����E+�,
!��
��	���������*
������1$��"
�#�!�$��4��������E+�,
!��
���	�����'(�$�� 	.	(������E+�,
!��
���	��1����
�! 1� 
�
#	�
������ �4�,�����%��	��������6	
���%�0�
��
���1%���%)��	�,���6	
���
�C'(#�����	��
�)��I %�
+�',,'(#���	�
���������3�,3��� ���-��E+�,
!��
���%)�����"���1%�%��$�%
+�'(#�$�%
�����$����F"�#��&�
#�,	�,�B���-�	�
������1�� (�%"�6 ��$

/&! 	�(, 2552) 

��	&�		�
$��&���E+�,
!��
%)�����"&�	D����	���6	
%�,
!��
���-��4�,�� 
���%��	���	���
)����6	
&#1%�1��E(��������$
'(�$ 	�
	
#������	(��$&#���E(-�����6	

�+�����,��(�	
D��-����%��$�%
+�'(#�$�%��%�
43�������"���' �	�
"�A��'(#	�
-��0�	��
-�	�
������ ��)���&�	,��(�	
���%��$�%��%�
4'(#�
#�,	�
/6���%������� ���	�
������6	

��	'���'(#,���(��(����*��%�
4���&#�����-�%� 1�������
$��
.$'(#������� ��	"$	���
+���	$��
���6	
1%�1��-���$�%������'	�"$	��� '(#1%�1��
�,�0�,���
)�%� 
	�
-�I ���&#�����
!%�$�% 
	��$����-�����"'	�"$	���'(�$ 0�	�����"$	���&#(���	&�	���	.%��+��!����*� ,���(���%��$�% 
��%�
4�+�%�	&#"!&�
/��()�	������	�,���6	
3���-���$�%������ ������ '(#�$�%	��$����
���,��(�	
 (&�	
  !��D��!�6, 2549) ��	��*�	�
������6	
-���$�%������'(#�$�%��-&'	����� 
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'(#�$�%	��$�������,��(�	
D��-� ���%&#���-��,��(�	
��*�D��-����6	
�	!��$�% 
+���	����� 
3���&#��$������
!%D�"(�	/6'(#�)�������-�����6	
����������� �����*�&#��.����6	
��	���6	

0���F"�#���6	
���%�0�
��
����
)�
+��F"�# �$ ���� �4�,�����%��	�&������ ����
��E(! '(#
"�A��,��(�	
D��-����6	
�+��$�%����%)�����"  

	�
�

����-��
)�����	%�
�, ��'����E+�,
!��
��*� E+�$!&��1�����	�
$!��
�#�6&�	,�
��%D�/6����%�%�� &���
6�
)�� (2537: 511 - 659) ���1�����	�
��%D�/6�
)������	(��$	�,
E+������$����������	�
���%��	� ���!���� �7!	�
,����*����%��$!���(��&�	
�C'(#��	�� 
���	�D�%��$!���(�� �
#7���D��/�&�
�6 3�����$�-�����.�"��� ���	��$���$
�()�	,���(
D��-����6	
��*����
� ��'���������7!	�
,��4����-�%���/�%,� !�����"
��% 4��%���/�%,� !1%�
��%�#�%�
)�$��1%���"�&��&#"!&�
/��

��,���(D����	 ��$����� ������%�
4�
��1�� 
��� ��1���* 

1. E+�-����%D�/6��$�-���%��$�%��.� 
�	��$�� ���&#��V�0�	��-����-��4�,��	��� 4��
1%�%�,���(�����%�#�%&��&#-������	%��$!���(��  

2. E+�,
!��
�4�,�����%�&�	,��(�	
D��-���%�
4
+���.�'(#����-&D�"
$%���
%��$!���(��1����	$������	  

3. ����	��&1%���%�
4�
�, �$����	�,,��(�	
D��-�%��$!���(��1������%)����-�  
4. ��-�
+��B������%��$!���(��1����	$�� �"
�#�
#$� !�$�%����%����%��$!���(��%�

�$�%' 	 ���	�� ��-�&��
+�'(#����-&1����	$������	  
5. 	�
,
!��
%��$!���(��&# ���1�������
+�'	��'�����%��$!���(��&��&#��%�
4

�5!,� !���1���� ����	'%�&#%��$�%
+��$�%��%�
4' ���&1%�
+�(�	4���D�"���%��$!���(����
�"���' ���%�0�,��	�
,
!��
 1%���%�
4(�%)��5!,� !1�������%��
#�!�7!D�"  

6. �4�,�����%��	���	��,��'��� E+�	�� �*������7!	�
,����� �"
�#	�
	�� �*�'(#
"�A�� %��$!���(����	��-���$�%���%��%�	 �&�����	!&	�
&������%�%�,�,��-�	�
,
!��

%��$!���(��  

7. ��-�����-&,��(�	
1����'(#�������	�
��
!%�$��	��(��-&-��,���(-�%��$!���(��1��
%�0�	��	��$����-� ��'��������+���*���$�  

8. ��-���%�
4��.��D�$# ���I���%��$!���(��1����	$������	 
$%��*�%��$!���(��
���%�,���(���%��$�%
+��$�%��%�
4����&���$�%�	 ���&#����%������7!	�
,��1�� 
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9. ����	1%�����-&4���$�% ���	�
�����-�%��$!���(�����-��	�
,
!��
�����&�	!�
����

�%�		$����-� 

10. ,���(D����	1%�
+��B������'��&
!����%��$!���(�� 4������%�������$��&4+	 �� ���
1�� 

�����*� �
���&&#	(��$1��$���$�%����
.&����4�,�����%��	���	����*��	!���*�&�	�$�%

�$%%)�'(#	�
������&�	��	I GH��-��4�,�����%��	�����
#	�,1���$� E+�,
!��
 �/�&�
�6
E+��
���/$�A! "��	��� �&��������� '(#��	��	� E+�,
!��
�4�,�����%��	�3�������E+�%�,�,��-�

#��,�0�,��-�	�
$��'E�����4�,�����%��	�&������ �������E+����%��$�%��%�
4'(#
$!�������6�����)*�1��+�	�
E(! ,�/W! ���%���/D�" 0���$�%��%�
4���	�
����E+�,
!��
�
)�E+����
����4�,�����%��	�����	��'&������������1��+��$�%����
.&������6	
' �	.1%�-����	���6	
���%��)� 
E+�,
!��
�4�,�����%��	����%��$�%��%�
4&#���"����6	
1��+���J��%��'(#�
#�,�$�%����
.& 
�"
�#E+�,
!��
�
)�E+������&-���$�%��%�
4��� �%��"���,����$��
)�1%�� .%	��(�� ����E+�������1%�
��%�#�%	�,(�	/#������'(#-��B&&�,�����1%�%�
#,,���&#"�A��E+�,
!��
-��%��$�%����%)�
����" ��	��*�	�
���&#�����	�
$��&���E+�,
!��
%)�����"&�	D����	���6	
�����&&#���-���	!�
�B���	�,�4�,�����%��	����������1��	(��$%�'(�$-����� �� �����*�E+�$!&��&��%��$�%��.�$��	�
 
��	��
)�������������	�
����()�	 ��'����E+�,
!��
�4�,�����%��	� �D�"����B�������	!���*�
���E+�,
!��
�4�,�����%��	���	��-���$��$(�������
� ��'����&�������
)�������������������!�� 
��*���* �")��&#������%+(���1����	�'(#$!&��%�"�A������
+�',,	�
"�A��E+�,
!��
�4�,�� 
���%��	���	���+��$�%����E+�,
!��
%)�����" 

����������
���� 	��!"�# 
	�
$!&���
�*���*%�&���
#���6�")�� 
1. $!��
�#�6�������	�
�����+� ��'����'(#	�
,
!��
������E+�,
!��
�4�,�����%��	�

��	�� 
2. $!��
�#�6��/(�	/#���"���
#���6���E+�,
!��
�4�,�����%��	���	��%)�����" 
3. �������
+�',,	�
"�A��E+�,
!��
%)�����"����4�,�����%��	���	�� 
4. &��������������!��0�,��	�
"�A��E+�,
!��
�4�,�����%��	���	�� 
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�������� 	��!"�# 
	�
$!&���
�*���*1��	�������,�� ���	�
$!&��1$������* 
1. 	�
$!&���
�*���*����	�
��	�����������%��$�%�	���$����	�,	�
��*��+� ��'����'(#	�


"�A��E+�,
!��
�4�,�����%��	���	���+��$�%����%)�����"  
2. E+�,
!��
�4�,�����%��	���	���
#	�,1���$� 3 
#��, 1��'	� 
#��,%��$!���(�� 


#��,�/#'(#
#��,D��$!�� 
4. E+�,
!��
����4�,�����%��	���	�����-������	(��% �$���������
�,	�
$!&��-��
�*���* %�

&�	�4�,�������V������!�	�
-�
#��,%��$!���(��%�'(�$1%�����	$�� 5 �l %�&���$���	��	�1%�
����	$�� 3,000 �� %��/#1%� ���	$�� 3 �/#'(#1��
�,	�
�
#�%!�%� 
C��D����	��+�-�
#��,
��&�	�����	���
�,
��%� 
C��'(#�
#�%!���/D�"	�
��	� (���6	�
%����) 

5. -�	�
$!&����*��	��%

4�# �%'�$�!�������36 (Katz, 1974) ������*�3����
#	�, 
��$� 1) �%

4�#��*�")*�C�� (Fundamental Competency) 0��%���$��
#	�,�����)� ��	#
����	�
�!� (Conceptual Skills) ��	#����%�����%"��76 (Human Skills) '(#��	#�F"�#
���� (Technical Skills) '(# 2) �%

4�# �%������� (Functional Competency)  


�	"�	 �$
�	����%&'%� 	��!"�# 
��	�����$�() *	� &� �%��4�� �4�,�����%��	����1��
�,����� &�	

	
#�
$���	�7!	�
 -��&�� �*� �%"
#
��,���� !�4�,�����%��	���	�� ".�. 2546 '(#��+�
D��- �	�
�$,��%�+'(��������	����/#	

%	�
	�
���%��	� 0��%�$� 4��
#���6-�	�
&��
	�
��	� 	�
$!&�� 	�
-��,
!	�
���$!��	�
'	�����% '(#�����,��
�� �!(�$�A�7

% 

 	���!�	� �%��4�� �!(�#-�	�
���-���!�� ���I 1��
�,	�
	
#���&�����E(����
.& 1%�-��
E+��R!,� ! ' �,
!��
������-��E+��5!,� !���������&�1������E(����
.& 
� �%&��%����%��������6	

�
)� 
� �%&���%�����E+�,
!��
 ���!�-&�()�	'(�$ 

+,'��!�	���	�����$�() *	� &� �%��4��  E+���� 1��
�, ��'����E+�,
!��
���
�4�,�����%��	���	�� -� 3 
#��, 1��'	�  


#��,%��$!���(�� �
#	�,��$� �7!	�
,�� 
���7!	�
,�� 

#��,�/# �
#	�,��$� �/,�� 
���/,�� 

#��,D��$!�� �
#	�,��$� ��$����D��$!�� ��$����0�
'	
%�
)�����,���� 
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+,'��!�	��-��	&�. �%��4�� ,���(��������$�%
+�'(#�$�%�����$���-�	�
,
!��
���
�����'��&
!� ���� %��
#$� !E(���	�
,
!��
%������0���������������%
�,�������% ��%�
4
,
!��
���1�������%��
#�!�7!D�"'(#�
#�!�7!E( &�1��
�,	�
��%
�,��*�
#��,���6	
 ���$����
�
)�'%�	
#����
#��,�� ! 

+,'��!�	��-��	&�.��	�����$�() *	� &� �%��4�� E+�,
!��
�4�,�����%��	�-�

#��,%��$!���(�� 
#��,�/# '(#
#��,D��$!������4�,�����%��	���	�����%���	#����	�

,
!��
������%��	������(�	3�*�'(#%���	#	�
��������������$	�,��	,
!��
%)�����" 
� �%
��/�%,� !��*� 11 �
#	�
 1��'	� %�$!�������6�������&� �)����
1���� ����',,���������� %�1�$"
!,'(#
�$�%F�,1$-�	�
 ���!�-& 	
# ���	�

$%"(��-�����-��!������������� '	��B���������
����

�6 
��*'�#'(#'�#���  %��$�%��%�
4-�	�
���#'�$��� %�,�%������������%�#�% �
#�%!�E( 
"�A�� � '(#��%
�,���E!�"(�� 

�,���� 	�.�/�	+,'��!�	��-��	&�. �%��4�� '�$�5!,� !���	�������*������%�
#,,3���
&#����'�$������&#-��-�	�
"�A��E+�,
!��
�4�,�����%��	���	��-��%��$�%����%)�����" 
�
#	�,��$� 1) ���6�
#	�,���E+�,
!��
�4�,�����%��	���	���+��$�%����E+�,
!��
%)�����" 
2) ��*� ��-�	�
"�A��E+�,
!��
�4�,�����%��	���	���+��$�%����E+�,
!��
%)�����" '(#  
3) $�&
��/D�" PDCA 

�'��	��	#�	&�. (Career path) �%��4�� 	�
�&
!�� !,0 '(#�$�%	��$�������
E+�,
!��
-��4�,�����%��	���	��0���
!�%&�	
#��,D��$!�� 
#��,�/# &�4��
#��,
%��$!���(�� 

0	��+,'��	 �
)�  	����+,'��	 �%��4�� �$�%��%�
4���&#�
����$�%��)��%��� '(#	�

���,����-���	!���*�
#�$���,���(���%���$��	���$���� ��	�
,

(���J��%��������6	
 

 �#��1� �%��4�� $!7�	�
�
)�'E�	�
�!�����!���*������
�,��, %�(�	/#������*�����
 �� %��$�%�)��������(����'�(�1�� �%�4��	�
/6 �")���(,�(�	����

� ���I &���%�
4
,

(���J��%����� ���	�
 

 ������
!$����	��!"�# 
&�		�
��	�'�$�!��2R�'(#�(�		�
����	���$����	�,
+�',,	�
"�A��E+�,
!��


�4�,�����%��	���	���+��$�%����E+�,
!��
%)�����" E+�$!&��1��$!��
�#�6'(#�����
�#�6�
#��.�
	�
$!&��0���
���	
�,'�$�!�-�	�
$!&������
�,�(�%�
#��.� ��1���* 
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���������2�.-2�3	������������	���'	������ 
+,'��!�	���	�����$�() *	� &��,4
�	�����-��	&�. 
���������2�.-2�3	� (Fundamental Competency) 

�� *�$'	�
�	�
!$ 
(Conceptual Skill) 

�� *�$'	����*#���.��1�  
(Human Skill) 

�� *�I.	�$'	� 
(Technical Skill) 

��������	���'	��� (Functional Competency) 
��$����	�!�#	��# 

L$'� 4 �1! 	��$�  
����1! 	��$� 

��$��
M� 
L$'� 4 
M�$� ���
M�$� 

��$��0	
�!&	 
L$'� 4 �����'	0	
�!&	 

D�"��� 1 	
�,'�$�!����-��-�	�
$!&�� 

 	�L$'�	N)��+,'��!�	�%���	�����$�() *	 
1. $!7�	�
1��%�3���E+�,
!��
�4�,�����%��	�0�� 	�
' �� �*�  	�
�()�	 �*� (Fisher, 1984: 20-24) '(#	�
�

�� 

($!&! 
 $
� ,��	+
, 2535:26-29) 
2. &��'�.�&���������$!7� ���I ���	�
1��%�3���E+�,
!��
�4�,�����%��	� (,���
 D+$D!
%�6�$��, 2531 : 65 - 67) 

.���	&������!��� ��#��'�� �� 	�L$'�	N)��+,'��!�	���	�����$�() *	�����3���� &� 
1. "
#
��,���� !&�O�(�	
/6%��$!���(�� ".�. 2551 %� 
� 31 
2. "
#
��,���� !%��$!���(��7

%��� 
6 ".�. 2531 %� 
���� 22 
3. "
#
��,���� !�4�,�����%��	���	�� ".�. 2546 %� 
���� 41  

�,���� 	�.�/�	+,'��!�	���	�����$�() *	� &��,4

�	����+,'��!�	��-��	&�.  

1. ���6�
#	�,���E+�,
!��
�4�,�����%��	���	���+��$�%����

E+�,
!��
%)�����" �
#	�,��$� ��/(�	/#���"���
#���6 

�%

4�#��*�")*�C�� �%

4�# �%������� �%

4�#�(�	���

���6	
 

2. ��*� ��-�	�
"�A��E+�,
!��
�4�,�����%��	���	���+��$�%

����E+�,
!��
%)�����" �
#	�,��$� '�$�!�	�
"�A�� 

	
#,$�	�
����

 '(#�

�� '(#�������	�
1��%�3���

 ��'���� ��������������" 	
#,$�	�
"�A�� 	�


�
#�%!�E( 

3. $�&
��/D�" PDCA 


�M�� *M����.)�������
����+,'��!�	�
�-��	&�. ��'	 59 

1. %�$!�������6�������&� 

2. �)����
1���� 
3. ����',,���������� 
4. %�	�
�
���
+������ ����)��� 
5. %�1�$"
!,'(#�$�%F�,1$-�	�


 ���!�-& 
6. 	(���!�	(����� 
7. 	
# ���-���	!�'
�&+�-&-�	�
������  
8. '	��B���'(#�$�%���'��������

�
����

�6 
9. ��*'�#'(#'�#���   
10. %�,�%������������%�#�% 

11. �
#�%!�E( "�A�� � '(#��%
�,
���E!�"(�� 

�'����&!��Q#�	# 	�.�/�	+,'��!�	�
��	�����$�() *	� &��,4
�	����+,'��!�	��-��	&�. 
1. �'����&!��Q#�	# 	�.�/�	+,'��!�	�

��	�����$�() *	� &��,4
�	����+,'��!�	��-�

�	&�.i��$��&	�! 

2. �'����&!��Q#�	# 	�.�/�	+,'��!�	�

��	�����$�() *	� &��,4
�	����+,'��!�	��-�

�	&�.��$����	��� 

3. �'����&!��Q#�	# 	�.�/�	+,'��!�	�

��	�����$�() *	� &��,4
�	����+,'��!�	��-�

�	&�.��$����4�#�	� 

 ����� 	�.�/�	+,'��!�	���	�����$�() *	 
(����!�1!R ��#�(��: 2543) 
1. ��	�$!��
�#�6�$�% ���	�
&������-�	�
"�A��E+�,
!��
 
2. $��'E�'(#"�A��0�
�	�
"�A��E+�,
!��
 
3. �����!�0�
�	�
"�A�� 
4. �
#�%!�E(	�
"�A��E+�,
!��
 
 

 

1. +,'��	��	#�!�!  
(&�#��/�� &#	� ,�, 2550) 

• 	(����(����'�(� 	(�� ���!�-& 

• ����E+��������$�%�!��
����

�6 

• 
�		�
�
���
+������ ����)��� 
2. 0	��+,'��	��
� �#�
%��4  
(&�#�Z3� .���(��, 2550) 

• %�,�%�����1���������%�#�% 

• �)����
�����%��
#�!�7!D�" 
3. +,'��	�����2�������%&4  
(&�#�Z3� .���(��, 2551) 

• '	��B���������
����

�6 

• %��$�%��%�
4 

• ��*'�# '�#��� 
4. 
!$�����	�#4	�+,'��	  
(���� *M� ���1!��/�.��1�, 2546) 

• Gp	���	�
����E+��������� 

• -��-&"��	��� 

•  
#���	4���$�%���������	�
�)����
 
5. 
,4�-��� ��!�	�  
(�	$� � '�0!�Q�, 2552) 

• %��$�%��%�
4 

• &+�-&E+��)��-�����-��!������� 

• 	
# ���-���	!�'
�&+�-&-�	�
������ 
6. 10 
�M�� *M���� 	����+,'"�$ 	����#�$
#��#� (Mehpixielor, 2007) 

• 
+�&�	,
!��
�$(� 

• %��$�%��%�
4����	�
�)����
 

• ��%�
4'	�1��$�%�B���1�������%�
�
#�!�7!D�" 

• %��$�%��%�
4�(�	�(�� 

• %��
#�,	�
/6����	�
,
!��
 

• %�&��%����%���������&� 

• %��$�%
�,E!���, 

• ������	&��	�
����� 

• %��$�%����E+���� 

• %�&���)��������&� 
7. 
�M�� *M������ "�$ 	����$�  
(Blurtit, 2009) 

• E��%�$!�������6 

• ����E+��
�	������ 

• %��$�%&
!�-& 
8. 
�M�� *M����+,'��!�	��-��	&�.��������

�	���	�b"  
(Johannsen, 2009) 

• %��$�%%���-&-� ���� 

•  ���%��$�% �*�-&&
!� 

• 
+�&�	%����0�	����+���%� 

• ��)��-��$�%��%�
4��� ���� 

•  ���%���J��%���������&� 

• %��0(	-�'���� 

• %��$�%	(����� 

• %��$�%	(�����&#�E�!�����	�,�!��-�%�I 

• %�'
�E(�	���'(#'
�	
# ���D��-� 
9. �� *M�I.	����+,'��	  
(The Santa Clara University and the Tom 
Peter groups, 2009) 

• ����E+����-�����$!�������6 

• 
+�&�	'	��B���-�������&#	��-���	!��
#0���6	�,
��	GH�� 

10. �i*j� 	���!�	��	���� Henri Fayol 
(1949; cited in Lunenburg, and Ornstein,) 

• 
�,E!���, ��E(��� 

• ��	D�"-�	�
,
!��
��� 

• $� 4��
#���6 
�	�� 

• ���#'�$��� 
11. �� *�.-2�3	����+,'��!�	� 3 ��� 	�  

(Katz, 1974) 

• ��	#�����$�%�!� (Conceptual skill) 

• ��	#����%���6��%"��76 (Human Relation skill) 

• ��	#�F"�#���� (Technical Skill) 
12. 
�M�� *M����+,'��!�	��-��	&�.  

(�-2�� ���� '�, 2548) 

•  ���!�-&
$��
.$ 

• %�$!�������6 

• ���!� ��")����� 
13. +,'��!�	��-��	&�.�'����
�M�� *M����
�

 4�  �'	 ���%��4  
((�	#��1 (�*3�"�, 2551) 

• ������	�!� ��	�5!,� !  

• ����!��-�%�I "�A�����6	
 

• 	(�� ���!�-& 	(�������� 	(����(����'�(� 

• "�A��
#,,���'(#�$� 	

%-�%� 
14. +,'��!�	��-��	&�.���$�  

(����!.0	 �!�!#�.��1��, 2550) 

• ��,������!��-�%�I 

• ������	 ���+� 

• ������	�
#������ 

• %�$!�������6 

• -���$�%������	�,	�
$!&��'(#"�A�� 
15. 
�M�� *M����+,'��!�	��-��	&�.  

(��!� �����(, 2550) 

• 	(�� ���!�-& 

• 1$ �����%+(   

• �"!�%"+�$!�������6   

• �
#����!,�!� 

• ,
!��
���',,%���$�
�$%   

• &+�-&�")���
�$%���   

���
!$�-���
�M�� *M����.)������
����+,'��!�	��-��	&�. 
���
!$ ��#� �� 	�.�/�	+,'��!�	� 

1. 	�
"�A��,��(!	D�"���E+������*�D����	'(#
D��-�  
(��(�	/6 ���7!$�A�"��76, 2546: 120-122) 

• 	�
�
�,�
���
)�"�A��,��(!	D�"D��-�	���
,��(!	D��D����	 

 

2. 6 ��� ��-�	�
�
����$�%��)��%������E+�,
!��
  
(�����5C6 "
�%�
�, 2550: 53-56) 

• 	�
'�����	����
#�,�$�%����
.& 

• �
��������������)��%��� 

• �!������%���-& 

• 	�
�
���&!� D�" 

• �D�$#���	��D�" 

• � 
��% �$-��"
��%��%� 

3. 	�
�
���
+��"!�%� !%���E+�,
!��
 (��
� $�6%/W�, 2550:55-58) 

• ������*��
������%�	�
-���$�%
+��
)���	�
,
!��
&��	�
�"!�%� !% 

• 
�$%XB�	�
��%%�����GH���
�"��	
%���6 

• ���� ��
�-�%�I�������	�
&��	�
 

• &�������
�	�1$������-�����'�#��� 

• ������������-��)����
%$(�����-���$�%�!�����	�
,
!��
&��	�
 

• XB�$!��� �+0�
����6���%�
��	�
"+�����"!�%� !%-���$�%
+� 

��������	���'	������+,'��!�	���	�����$�() *	

��$����	�!�#	��#  

1. ��/�%,� !����7!	�
,��"��%� �%'�$�!����%�
!� 
(Morris. 1970 : 3) 

• %��$�%
+�����	�
,
!��
���%��	� 
2. ��/�%,� !����7!	�
,�� �%'�$�!����0��(� 

(Knowles. 1970: 37-38) 

• %�")*�C�����$!��	�
����� 

• ����E+�%���/7

% ����-&�$�%����%�'(#")*�C�����
�4�,������������� 

3. ��/�%,� !����7!	�
,�� �%'�$�!�����!��
6 �
���/ 
(2523 : 30) 

• ����E+�%��)�������-�����$!����*�&�1��
�,	�
��%
�,

-�
#��,�� ! 

��������	���'	���������+,'��!�	���	�����$�() *	

��$��
M� 

1. ��/�%,� !����/,�� �%'�$�!���� 
!�'%� '(# X�
6%
�%�
6 (Richman and Farmer, 1974 : 251) 

• %��$�%������	$!��	�
 

• ��,��	�����$��'(#�
����

�6$!��-�%�I 

• %��$�%���� ���$�%$���$��D��-� 

• %���	#����	�
,
!��
 
2. ��/�%,� !����/,�� �%'�$�!�����!�����6 �	 ���  

(2514 : 96 � 97)  

• %��$�%����E+�������$!��	�
 

• ���������	����#-����$!��	�
-�'���$!�� � 

• ����E+�%��$�%����-&-�"2 !	

%���,���( 

��������	���'	������+,'��!�	���	�����$�() *	

��$��0	
�!&	 

1. ,�,��'(#������������$����D��$!�� (1"W+
�6 �!�(�

� �6, 2526: 312-329) 

• %��$�%�����(!��������$!��	�
'(#���������%
�,���
$!��	�
 

2. ��/(�	/#���"���
#���6���E+�,
!��
-�
#��,D��$!�� 
(�(.	 "�6�%��
1��, 2529 : 60) 

• %��$�%
+�-�
#�,��,���,����,����4�,������������� 

• ��$����D��$!���$
%��$�%
+�'(#�
#�,	�
/6-�	�

$!&�� 
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�1!�	# ������
!$%� 	��!"�# 
 
���
!$�-���
�M�� *M����.)������
����+,'��!�	��-��	&�. 

1. E+����'(#E+�,
!��
%)�����" 
���$�A�6 ����	+
 (2550) 	(��$$�� 	�
����E+�����
)�E+�,
!��
�����������6	
��*� ���

�
#	�,1���$���/(�	/#����� ���I ��*� E+��������� �������,���(���%�$!�������6�������&��")��������6	

&#�����!�	�
1�-��!���� ���I ��� �1��$��'E�1$� �")�����&#1��,

(���J��%����� �*�1$� ��*���*E+�����
)�
E+�,
!��
%)�����"&��&������ �������',,�����������5!,� ! �%	R�	/W6���,
!���
)�	R�	/W6���
����% E+��������	��I %�	������	XB������ %�����
�	��(���� ',���$(��")���!� �")��XB� �	.,�	���$�$�%
+�
-�%�I  (���$(� E+�������6	
&#��%�
4���"����6	
1��+�&��%����%��1�� �������E+������%�
4
�)����
1����'(#����&� '(#��%�
4 ���!�-&1���������.����'(#
$��
.$ �"
�#�B&&�,����*��	�!��
(�$�	��$1������
$��
.$ 4��E+�,
!��
1%���%�
4%���$�%��(����'�(�D�$#
�%(��% '(#��	�
E(	
#�,���&#%� ��7�
	!&'(#'	��B�����$�$!7�	�
����
����

�61��������F��,"(�� ���6	
	.��&
�+�����E( �
#0���61�� E+�,
!��
��� ���������4��E+�- �,����,,����0��	�
��*'�# '(#'�#���-��
"��	�����(����*������!����-������� ��%�#�% '(#������������*�E+�,
!��
�$
&#��%
�,
���E!�"(������	!���*� '(#"�A�� �����")���$�%	��$�������,
!���!��I ��*�1�  

2. D�$#E+�������6	
���-�%�  
�����5C6 "
�%�
� (2550) 	(��$$�� E+�,
!��
���6	
������$
%�	�
�)����
���%��
#�!�7!D�" %�

�
#��.������� 3 �
#	�
������1��+��$�%�����)��4)�'(#��)��%���������6	
 �)� 	�
�)����
&#��$�-��
"��	�������-&	(���76	�
���7�
	!&���,
!����*��%� '(#��$�-��"��	�������-&$�� ���&#%���$�

�$% ��	�
,

(�$� 4��
#���6������6	
1�������1
 
$%��*�	�
',���B����%+(	�,"��	���-�%�-�
�
)�������	��������	�,,
!�� �")��-���
�,$��,
!��'(#"��	���-�' �(#'E�	%�	�
��(����'�(�
�����1
 E+�,
!��
 �������-&7

%�� !���%���6 '(#-���$�%������ ��	�
�+'(���-&-�����&
!�&��
 ��"��	������ � E+�,
!��
 ���'��-&$��������%�,�%��%��$�%����&� %�E+�
�,E!���,�+'('(#
��%�
4���-������
.&(�(�$�1�� 3���	�
�)����
���%��
#�!�7!D�" 4)�������$-&������-�C��#E+����
���6	
 �%)��4���
�$&������ E+�,
!��
 ���
+�&�	 ���� �����	�
"�A���
�,�
�� ����  

E+�,
!��
���6	
 ���%�	�
	
# ���	�

$%"(��-������!�������������0��	�
�
���'
�&+�-&-��
�	!���*�-��%+�"��	��� ���� "�A���
)�����(7

% &! -&-����6	
 %�	�
Gp	�,
%-������
�	� '(#
-�����'�#���0��E+���� ���� �� ��*���*-�	�
������6	
&#�
#�,�$�%����
.&1����*�E+�,
!��
 ���%�
$!�������6�������&� 0��E+���� ���	�������J��%�����������&� %�	�
$��'E� 	�
 ���!�-& '(#	�
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'	��B��� E+���� �������',,����������-��	�,"��	���-� ���6	
-���I  ���&#1%���%�
4�
#�,
�$�%����
.&1����	,���(�	
-����6	
1%��������������������$	�� E+�,
!��
&�� ����
����$�%
+���	
������$������������6	
-��	�,,���(�	
 �")��-����	��-����6	
	��$1��+��$�%����
.&
�$%	�� 

3. E+����',,��*'�(#���-��  
�����5C6 "
�%�
� (2551) E+�������6	
����� ���%�	�
	�������J��%�� 3����%��4��	�

#,�

4��E((�"76������6	
 �
)�7�
	!& ���	�
&#,

(� 0����J��%��4+	-���")��
#,�$���#1
�����$�%
 ���	�
��� ������-������
.& 0���%)��%��B��� ���I�	!���*���*�D��-�'(#D����	���6	
 4��'%�$��
E+�,
!��
&#��%�
4$!��
�#�6'(#�
#�%!��4��	�
/6&�	��*�D��-�'(#D����	���6	
1������
������� ' �4��E+����1%�
+�&�	$!7�	�
'	�1�����
����

�6�
)�	��-���	!�E(��'	����6	
'(�$ 	.1%��	!�
�
#0���6���-� E+�,
!��
�����&�� �����%�
4'	��B���1��������
����

�6 E+����������$
%�	�
&���


��-����%�#�%	�,��� �"
�#"��	���&#��%�
4������1���
#�!�7!E(��-������� �4��� '(#
����
�, �$E+�,
!��
�����*� �������,���(���%��$�%��%�
4 %��$�%
+� �$�%������ '(#%������ !���
�� ����������� 3����!����(����*	��-���	!�E(�� ��,
!��E+������������ �����%�
4-������
�	� '(#��*'�# 
��*���,��(�	
-���5!,� !���1�������%��
#�!�7!D�" ��*���*����
�, �$E+���������*�	. ���%�	�
�
#�%!�
 ��������	�� �")�����&#1���
�,'(#��%
�,4�����E!�"(������	!���*� 
$%4��	�
"�A�� �����")��
E((�"76��������������6	
 

4. �!�'(#��������E+����  
��(�	/6 ���7!$�A�"��76 (2546) E+�,
!��
%)�����" ��� 
#���	4���$�%���������	�


�)����
 1%�$�����6	
-�	.%�	&#%��B����
)������$()���+���%� '(#���$()���(����*�%�	�������$���1%���
����������$�-��� ��*���*	.�����"
�#��-�,
!�� �
)�-����6	
1%�
+�$�������.&&
!��)��#1
 3���	�

$!"�	6$!&�
/6-����(,&#1%��	!���*� 4����	��$������� ��%�
4��*'&�-��������������-&
�� �E($�����1%���6	
 �������������*� ���$()����'"
�1����$���6	
-����(,��*� ��$�-����
)��	!�
	$���
���&#���1��+�	�
����-&E!�'(#�$�%1%�"�-& 3���%�E(	
#�, �� �$�� 	��(��-& '(#
�
#�!�7!D�"	�
���������"��	���-���$�
$% ��	I ��-����6	
1%� ���&�	XB��X��� �$�(.	I���
��$�	����,��()������6	
1��+��$�%����
.& �����*� 	�
�
����$�%
+���	%���$�
�$%-��	�,E+�
�$%���-�
���6	
&�������!��&�������!�� 0���F"�#	�

�,
+��0�,��������6	

�$%	�� �")��������6	
1��+�
�$�%����
.&'(#�����$�%&��������	������
#	�
���E+�,
!��
%)�����"�$

+�'(#-���$�%��-&�)� 
��-�,����,,���������� 1%�-���F"�# �$(+	����������*�' �
+�1�4���
�,�
�$��������$� 4��



15 

E+�,
!��
���6	
���
 ��E+�- �,����,,���� E+�- �,����,,����	.&#%��$�%
+���	��I 	�,E+����'(#������
��$��$�%���'(#�$�%� .%-& 

E+�,
!��
%)�����" ���%���	#-�	�

�,XB�'(#	�
(��$�%��.�-��
)������
�,XB�1�������
4+	 ���F�,"(�� �"
�#E+�,
!��
%��������%�	%�� E+�,
!��
 �������E+�%��$�%��%�
4 '(#����
 �$���������� ��� ����+'(�	���$	�,�
)��������� ���I -����6	
 ���� 	�
��!� 	�
$!&�� 	�
 (�� 	�

"�A��,��(�	
 '(#�)��I ���&��1%�%��$(����&# 
$&��, �
)�����
�������-��
)�����(����*� �����*� 
E+�,
!��
 ���
+�&�	���, 
�,XB�'(#%��
#�����%E�����1$ ���
)��� ���I ' �$!7�	�
��*&#���1���� ���%�
�
#�,	�
/6�(��I ������$� �"
�#�
#�,	�
/6&#��$�-�����
���%�
4"!&�
/��
)��� ���I 
0��	�
���, 
�,XB�1���� 

5. �+�%)���	,
!��
  
���� '	�$D!�0� (2552) 	(��$$�� E+�,
!��
&#�
#�,�$�%����
.&1����*� ����
#	�,1�

��$� �$�%��%�
4��$� � 3���E+�,
!��
 ���%��$�%%���%���-��,���	!��$�%�&
!�	��$����  ���%�
$!�������6�������&� '(#����',,������������+� (���$(� E+�,
!��
����
��&�	�$�%%���%������&#
"�A�� ���� 1%�%�������&#"�A�����6	
1��+��$�%����
.&1�� ��$-&���������	�
����E+�,
!��
 �)� 
 ����)����
1�������%��
#�!�7!E( ��*�	�
"+�'(#	�
XB� �"
�#	�
�)����
�����������	�
�������
$!�������6 	�
�!�$!��
�#�6 	�
 ���!�-& '(#	�
�
����$�%
�$%%)�
�$%-&-�	�
������ E+�,
!��

 ����
�,$���#1
�����!��������-���%��!	-����6	
�	!�'
�&+�-&-�	�
������ �")�����-����J��%��
������6	
,

(�E(�������� ���	�
 	�
�
����$�%
+���	-�	�
�����&��������6	

�$%	��&��%�
�$�%������ E+�,
!��
���%��
#�!�7!D�"&#��V�0�	��-���%��!	-����6	
1��'����$�%�!���.����
�
����

�6 ��	�
������ '(#��*'�# '�#����%)��E+�- �,����,,���� ���	�
�$�%��$���()� E+�,
!��

 ���%��$�%-��-&E+�- �,����,,������� �������%�����%� -�	�
�5!,� !��� ���I�")��(��� 
�	�

�	!��B��� E+�,
!��
 ���������4���$�%��%�#�%-�	�
%�,�%����� ��*���*�")��-���
#�!�7!D�"
��������	%��� ' ��%)���	!��B�����*� 3����B�����*�I ��&�	!�&�	 �B&&����*�D��-�'(#D����	 
E+�,
!��
 ���
+�&�	'	��B���������
����

�6 0��-��1�$"
!, '(#�$�%F�,1$-�	�
 ���!�-& �")��-��
1��E((�"76������"�-& 

6. 10 ��/(�	/#���	�
����E+�&��	�
�����������% : Top Ten Characteristics of a 
great manager (Mehpixielor, 2007) 

E+�,
!��
%)�����"����� ���%�$!�������6�������&� 
$%4��	�
 �*���J��%��-�	�
������-��
,��(�	
��$� �")��-���	!�E(������$��E(1�� E+�,
!��
%)�����" ���%��$�%��%�
4-�	�
�)����
����� 
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�"
�#	�
�)����
4)�����")*�C�������	�!�� 0���F"�#	�
�7!,��D�
#���-��,��(�	
'(#
��)��%0��	�
������ ���I-���	!��$�%����&� 	�
�
#"2 ! �����',,����������-��'	�E+�- �,����, 
,����'(#	�

�		�
�
���
+������ ����)���4)�������/�%,� !�����������	����	��'(#�%)�����6	
�	!�
�B�����*� E+�,
!��
�$
%��$�%F�,1$'(#	(��-�	�
 ���!�-&'	��B�����*�I ' �	�
'	��B�����*�	.
 ���E���	�
1 
� 
��%��������'(�$  

7. ��/(�	/#�����	&��	�
����� : What are different characteristics of a good 
manager? ����,(��!  (Blurtit, 2009) 

	�
����E+�,
!��
�����'(#%��$�%����%)�����" ���%��$�%&
!�-& ��E+�
�$%��� E+�,
!��
%)�
����" ��������!���� �%
#,,��(7

%������")������ �$���������� ��E+�- �,����,,���� '(#&#1������
���1$�$��-& $!�������6�������&�-�	�
�5!,� !���������/�%,� !���������%�	���������� 4��E+�,
!��
1%�
%�	�
	�������J��%��1$� 	.��	���&#������-��,

(�E(����
.& '(#-�	�
	
#������	(��$ 	�

�)����
�����4)��������6�
#	�,��������� E+�,
!��
%)�����" �����%�
4����	�
'(#�7!,���0�,��
 ���I1�����������&� 

8. 9 ��/(�	/#���E+�,
!��
%)�����"����
#�,�$�%����
.& : Nine characteristics of 
successful entrepreneurs and business leaders ���0&����3� (Johannsen, 2009) 

�$�%%���-&-��$�%��%�
4��� ����������/�%,� !���������E+�,
!��
%)�����" �%)��
E+�,
!��
���%��$�%����%)�����"�&��B��� E+�,
!��
%)�����"&#��%�
4'	��B���1�������%�
�
#�!�7!D�"��)���&�	����E+�%��$�%
+�'(#�
#�,	�
/6 
$%4���$�%-�	�
��%�
4 ���!�-&1��
�����
�,��,'(#�F��,"(�� 	�

$%"(��&�	��-����6	
-�	�
������4)������!�������� �"
�#
E+�,
!��
1%���%�
4���&#������������$1��  ���������$�%
�$%%)�&�	��	IGH��-����6	
 �����*�
E+�,
!��
�����&���$
%�,�%�����-��4+	 ���'(#��%�#�%	�,,��(�	
�")��E((�"76����������� ��	
�	!�������'�����*�-����6	
 E+�,
!��
 ���'	��B��������F�,1$'(#����1�-�����
����

�6 0��
E+�,
!��
 ������������%��0(	-�'���� �%)��",�&��B���&#%���!����*�I �����$�%������-�	�
���
&#	��$���%E���1�-��1�� &#1%�%����.���������

�3�����&�
����$�%���'��1�� 

9. (�	/#�F"�#���E+����: (Traits of a good leader) ���%��$!���(��'���3�� � 
�(�
�'(#	(��%��%�l� �
6 (The Santa Clara University and the Tom Peter groups, 2009) 

E+�,
!��
����� ���%��$�%&
!�-& ��E+��)�� �"
�#�$�%&
!�-&����")*�C������$�%�����)��4)� 
�$�%��%�
4���E+�,
!��
4)������B&&��������-�	�
�����!����'(#�%)��%��B����	!���*�D��-�
���6	
E+�,
!��
 ���-���5!D�/1�$"
!,-�	�
 ���!�-& 	�
'	��B�����������F(��'(#
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�
����

�64)������!��&������ ��*���*E+�,
!��
����� ����+'(���-&-��"��	���-����6	
��� � �%)��
"��	���%��$�%���-�	�
������ E(������1��	.&#1��E(����� 

10. �2R�	�
,
!��
������ X�0�( (Fayol, 1949: 20-41; cited in Lunenburg, and 
Ornstein, 2000: 7) ����4��-�(+����,!
6	'(# ��%�1 �6 

���
� X�0�( ,!��'����2R�	�
,
!��
&��	�
�%��-�%�" ������	�� ���	

%��$G
������ 
���%���$! ��+�-���$��(��� $

��� 19 '(# ��� $

��� 20 X�0�(1�� �*��2R�	�
,
!��
���',,
�(���!	��*� (Theory of Classical Management) �
#��.�-��2R����X�0�(���%��!�7!"(%�	
�)� �
#��.��	���$	�,�(�		�
����
�,E+�,
!��
����$
���1�-�� -�	�
,
!��
�����	 4 �
#	�
 �����* 

1. E+�,
!��
&# ���
�,E!���, ��E(��������+�-���,�����$�%
�,E!���,���
 � '%�$��D�
#���������*�&#1��%�,�%��-��'	�E+�- �,����,,�����5!,� !&�����	. �% ���"��
#(�	-�
	�
%�,�%����� �)� �����&�������'(#�$�%
�,E!���,&# ���1�������$�	�� 

2. ��	D�"-�	�
,
!��
��������!��&�����������	,
!��
&# �����-&'(#&��-��%�
��*�-����$������� � ���$����-���������	D�"-�	�
,����,,����&#�	!� �$�%������	��,��
-�	�
�5!,� !��� 

3. 	�
,
!��
���������6	
&# ���&��-������(�����%"��76	�� �")��,

(�
��J��%���(�	������6	
 '%�$�����6	
��*�&#%��(�����$����	. �% ' �$� 4��
#���6�(�	��*�
")*�C��������6	
���% 
�	��'(#��	,
!��
 ���&��-�� ���$������	���$������+�-��$�%

�,E!���,�5!,� !����$� 4��
#���6�(�	������6	
��%�  

4. ��	,
!��
&# ������#'�$��� $!7�	�
���&#����$��
#0���6'(#�
#���� ��
	�
,
!��
 

11. ��	#")*�C�����E+�,
!��
 3 �
#	�
������36 (Katz, 1974: 90-102; $!&! 
 $
� 
,��	+
, 2535) 

1. ��	#�����$�%�!� (Conceptual Skill) 1��'	� �$�%��%�
4���E+�,
!��
-�
	�
%�����6	
0��
$% 	�
%����.�	�
��)��%0��������6�
#	�, ���I������6	
����%���6 
	�
"�A����	#�����$�%�!�  ���������$�%
+��	���$	�,�2R�	�
,
!��
 �$�%
+��	���$	�,
"2 !	

%���6	
'(#"2 !	

%%���6 '(#�
����������6	
��*�I ��	#�����$�%�!�%�
�$�%�������!�� ����
�,,�,��E+�,
!��

#��,,���������&,����,,����D��-����6	

 �$��������� �7!	�
,��'(#�/,�� 
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2. ��	#����%���6 (Human Skill) �%��4�� ��	#���E+�,
!��
-�	�
������
	�,E+��)�������%��
#�!�7!E('(#�
#�!�7!D�" ��*�����
��,���( '(#����	(��%,���( ��	#-�����
%���6 ����	�
����-& ���� 	�
��%
�, ���� 	�
���-&-�� '(#	�
���-&���%�-��-&�
� '(#
	�
��.�-&E+��)�� ")*�C���$�%
+��	���$	�,��	#����%���6 1��'	�	�
����-&D�$#E+����'(#�!������$�
�$�%�#�$	����
�,D�$#E+���� 	�
&+�-&E+�-��� 	�
"�A���& � ! "($� 	(��% �$�% ���	�
���
%���6 �$��-�	�
������ 	�
,
!��
�$�%���'��� '(#	�
"�A���
�"��	
%���6 ��	#����
%�����%"��76 %��$�%������ ��,�,�����E+�,
!��
'(#��$���������	
#��,�����& 	�
,
!��

���6	
��*���*�"
�#E+�,
!��
1%�$����+�-� ��'����-�&# ���������0��E���,���(�)�� �����%��4��
E+�,
!��
&# ���
+�&�	-����	#����%�����%"��76 &��&#�5!,� !���1��,

(� �%��J��%�� ��	#����
%���61��%�&�		�
�
���
+����&! $!��� �
���� "2 !	

%��� 
6 ����%$!��� ����%��� 
6 '(#
%����$!��� '(#	�
Gp	�,
%%�0�� 
� 

3. ��	#�F"�#���� (Technical Skill) �%��4�� 	�
%��$�%����-&'(#%��$�%
�������	���$	�,$!7�	�
 	
#,$�	�
 $!7������!�	�
 '(#	($!7� ���I������-����6	
4������
���6	
���	�
��	� ��	#�F"�#���� 1��'	���	#���1%��	���$	�,	�
��� ���� 	�
��!� 	�
,���� 
	�
&�� �
���
���  	�
&��3)*�&��&��� 	�
	���
��� '(#	�
3��%,��
�� '(#	�
�+'(����
�4����� 
���� ��  ��	#����$!��	�
%��$�%����������
�,E+�%�,�,������E+�,
!��
 �
)���$�������-�
#��,
(������(����,�����&	�
,
!��
�4�,�����%��	�  �$��������� ��$����D�� &# ���%���	#����
$!��	�
�	���$	�,	�
�
���	�
���%�		$���/,��'(#�7!	�
,��  

12.  ��/(�	/#���E+�,
!��
%)�����"��� ��)*�� ���'	�$ (2548) 1��"!&�
/�4��
��/(�	/#0�����$1�&#%�(�	/#���� 10 �
#	�
 ������������D�����	2$��%� 10 D �)� 

1. Dream (�$�%GB�) ��	,
!��
&# �������E+�%�$!�������6$��   ���� ��� ����
'(#���������6	
���������1
 �
��	$�� �$�%GB�'(# ���"����%����$�%GB���*�-������&
!�-��1�� 

2. Decisiveness (	(�� ���!�-&) ��	,
!��
&#1%�E(��$���
#	��"
���   ���!�-&
�����
$��
.$   �"
�#	�
 ���!�-&���
$��
.$&#���1��+��$�%����
.& 

3. Doers (E+��5!,� !) �������� ���!�-&1�'(�$ &#(�%)��5!,� !-���
.$������ 
4. Determination (%��$�%%���%���) ��	,
!��
&#���%�������� .%��� 1%���%'"�

'%�$��&#�E�!�����

� ��� I %�	%�� 
5. Dedication  (���!� �) ��	,
!��
&#���!� ��")����������'��&
!� '%�$��

,���
�*�&# ����+����� �$�%��%"��76	�,���)��,��� &#�����������1%�
+�&�	���.����)��� 
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6. Devotion  (	�
-��-&)��	,
!��

�	��������� 
�	-�	�
-��,
!	�
���)�� -��-&
-���	��$�����	���$����	�,��� 

7. Details  ((�-�
��(#�����) ��	,
!��
�%)���
!�% ��������&#"!4�"!4��-�	�

������ (�(�	-�
��(#����������"!�!&"!��
�#�6 

8. Destiny  (	�������J��%����$! ���)��	,
!��
&#	�������J��%�������$! 
������%���1��+��$�%	��$���������	$��-�$������������+���%� ����	���$	�,(�	/#��$�,���(-�(�	/#
���'�����	�
�	5E(1������&� �+���"2 !	

%	�
�5!,� !���&�	(�	/#��$�,���(���E+�,
!��
 
'(#��$���� �	���$����0�� 
�	�,E+�,
!��
 �)� �B&&����������
�,�
�$ &#�����B&&����
!%
�$�%����
.&-��	�,E+�,
!��
 

9. Dollars  (�$�%
���
$�)�$�%
���
$�1%�-����J��%���(�	 ' �%�������$�%����
.&
4���
#�,�$�%����
.&'(�$ 
��$�( ���I 	. �%%���� 

10. Distribute  (',���B��$�%�����&�����) ',���B��$�%�����&�����-����������
-��'	�E+�
�,E!���,�(�	 '(#4)�$���$�%����
.&���������	�� 

13. �
����7 ��
C�&
 (2551) &�	 %��$!���(��
��D�5,����%��.&�&��"
#�� 	(��$4��
E+�,
!��
%)�����" ���%���/(�	/#�������	�� 	(�� '(#-�%� �)� ������ 3 �	�� ������ 3 	(�� 
�������� '(#������
���-�%� 3 -�%������* 

1. (�	/#���	�� 3 �	�� �)� �	���!� �	���� �	����� �"
�#E+�,
!��
%)�����" 
�$
����E+����������	�!� �")����%�
4����!��-�%�I ��������
#0���6%��
�,�
��'(#"�A�����6	�
-��
�&
!�	��$���� ����E+���� �	���� �)� 
+�&�	-����-����%�#�%	�,�$�%4���'(#�$�%��%�
4��� 
'(#�	����� E+�,
!��
%)�����" �������E+��������	�� 
+�&�	$��'E�	�
������ %�	�
 
$&��, 
�
#�%!�E( '(#"�A����� �%$�&
��/D�" PDCA 

2. (�	/#��	(�� 3 	(�� �)� 	(�� ���!�-& 	(�������� 	(����(����'�(� �$�%
	(�������!�����������E+�,
!��
%)�����"��� ��� ���!�-& 0����+�,�")*�C���$�%4+	 ��� 1%�E!�
	R
#�,��, �$�%	(����
��,��%)��1X-� �$E+�,
!��
%)�����" ����$
%��$�%	(�� 	(�� ���!�-& 
���,����������������� ���������$�%
+� �
#�,	�
/6-�	�
 ���!�-& E+�,
!��
&�� ���	(��
 ���!�-&  	�
 ���!�-&E+	 !�	�,�$�%������ �����*�E+�,
!��
&�� ���	(��������$��	�
 ���!�-&��*�
4+	 ����
)�1%� '(#�
#	�
������E+�,
!��
%)�����" ���	(����(����'�(� ����E+����	�

��(����'�(� 4��	�
��(����'�(����E(-�����6	�
����*� 
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3. (�	/#��
���-�%� 3 -�%� �)� "�A��
#,,���'(#�$� 	

%-�%� �
���
$�A�7

%���6	
-�%� '(#'�$����$�%
+�-�%� E+�,
!��
%)�����" ���
+�&�	"�A��
#,,���'(#
�$� 	

%-�%� ��%
�,���0�0(��'(#�$� 	

%-�%� I 
+�&�	�
���$�A�7

%���6	
-�%� �")��"�A��
���6	
-������%�� '(#�!��������E+�,
!��
 ���'�$����$�%
+�-�%���+���%� 

14. ����!"D� $!
!�#"��7�6 (2550: 34-37) 1��-������#$��E+�,
!��
%)�����"������$
&#
�
#	�,1���$�(�	/#�����* 

1. ������	,�	�,!	 (Pioneer) E+�,
!��
%)�����"�$
����E+�%�&! -&��,������!��
-�%�I �")��&#1�����%��
�,�
��	�
 �����!����-�����!����*� ���!���� -������!�	�
,
!��
���
+�',,
-�%� ��V� (��-�%� E(! �!�����
)�,
!	�

+�',,-�%�I ��*���* E+�,
!��
&# ���4)�$�� 	�
,�	�,!	�")��
����!��-�%�I ��(����* �)� �$�%�������������������� �, '(#�")��"!�+&�6'�$�!� $����%�
4	
#���
1���
)�1%� 0��E+�,
!��
&# ������%���$�%"����%������ .%�$�%��%�
4 �")��-���
#�,
�$�%����
.& �%��� ���	�
  

2. ������	 ���+� (Determined Fighter) �"
�#0(	-����1
�"
%'��������*'%�&#%�
	�
"���"������	�� ' �	.%�	�
'������ ���+�-���!���
C	!&�$,�+�	��1���$� ���-��E+�,
!��
%)�����"
&# ���"
��%���&#'������	�,�����
#��� -�
#��,0(	��	
+�',,0��1%������� ������

�-�I  
'%�&#%��$�%��(����'�(�-�I �	!���*�	."
��%&#�E�!�	�,�$�%1%�'����� �����&���E(	
#�, ��
���6	
��*�-�%�%,$	'(#%�%(, 0��E+�,
!��
&# �����%�
4�
�, �$'(#'	�1��4��	�
/6����($
���
 ���I -��	(��������1�� �)� ��%�
4'�
$!	2 !-������0�	��1��  

3. ������	�
#������ (Coordinator) E+�,
!��
%)�����"&# �����%�
4
�
#�����	GH��������	��1�� �")��&#1����$���()��	)*�	+(3���	��'(#	��'(#��	&�	��*�����$
%�
,�,��
�$%	�,D��
�C -�	�
�
#����
#0���6�����$�
$%
�$%	�� �")��&#1���&���B��� '(#
����

� ������E(	
#�, ��	�
�&
!�� !,0 ����
#����� !0��
$%  

4. %�$!�������6  (Vision) -�	�
,
!��
���E+�,
!��
%)�����"&# ���%�
�$�%��%�
4-�	�
$!��
�#�6�D�"'$�(��%'(#�
�,�
�� ��(����'�(��!���� 	�
�����!����
������6	
-����%�#�%	�,�D�"'$�(��%���'�
��(����1������
$��
.$ 0��&# �����%
�,�$�%
����&
!�'(#"
��%�
�, �$�")���"!�%��	�D�"-�	�
'������-��%�	��*� 

5. %��$�%����%�� (Modern) 0��	�
����E+�	��$���0(	����� �	�
/6'(# ���
	��$����+�'������ 0���F"�#������!��-��������0�0(�� E+�,
!��
%)�����"&# ���"
��%���&#���
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���0�0(���%��-�%�%�-��-���	!��
#0���6-�����	�
,
!��
&��	�
 �")��&#1���"!�%����$�%��%�
4
-�	�
'������-�����!����*�  

6. %�&

��,

/'(#&
!�7

% (Ethics) E+�,
!��
%)�����"�$
&#%��$�%

�,E!���,-�$!����"'(#%�&
!�7

%'(#��/7

%����	
�,���'�$�$�%�!� ��*���* �$
�
#"2 !
'(#�5!,� ! �-��4+	 ���  �%�������(��7

% �")���
����
��7�0��	�
���%���-���/��%�$�%�� 
1%�-�������&�������-����%!��, 1%�(#�!*����%	�
/60���$��E(�
#0���6���%!�$
1�� �")������%&#
1����+�
�$%	�������%��$�%���  

7. -���$�%������	�,	�
$!&��'(#"�A�� (Research & Development) 
E+�,
!��
%)�����"�$
������4��E(�
#0���6
#�#��$������6	
0��	�
-���$�%������'	� 	�

$!&��'(#"�A���")���
�,�
�� '(#"�A��
+�',,���E(! D�/W6 ,
!	�
 	�
������ �(� -��%�
�
#�!�7!D�"�+���� 3���&#����	�
�"!�%����$�%��%�
4 / ��	�D�"-�	�
'������-��'	����6	

�+��������	�� -�	�
��* E+�,
!��
%)�����"&# ��� 
#���	��+���%�$�� 	�
"�A��������$-& ���
���6	
�������D�
	!&����������!��'(#E+�,
!��
&# ���	
#�������� ����)�����+� (���$(� E+�,
!��
%)�
����"�$

+�&�		�
�"!�%��/���-��'	� ����0��	�
�
�,�
��'(# "�A�� ����-��%���/���%�	��*� 
�")���
���D�"(�	/6 (Image) ��� ���� 
 15. 4$!( �
���$� (2550) ������/(�	/#���E+�,
!��
%)�����" 1$� 10 �
#	�
�����* 

1. 	(�� ���!�-& E+�,
!��
%)�����" ���%����%+(����"���"�-�	�
 ���!�-&  ����
������%  
�,��, %��� �E(  0�����D�!  ���$�� T	���&#��)���!��-�-��"!�+&�6 	���&#"+�-����*��!�
$!�!&F�� 	���&#���	!&	�
���-�I &��!�-��4�$�4��&#�����U 

2. 1$ �����%+(  E+�,
!��
%)�����" �������������%�� 1$ �����%+(�
)�	�

��(����'�(�-�%�I  ��� !� �%���$��
 ���I ��+���%� 

3. �"!�%"+�$!�������6 E+�,
!��
%)�����"&# �������E+�%�$!�������6	$���1	(  
��%�
4%����.�D�"GB�-����� '(#'�$������&#'	�1��B���1������������� 

4. 3)���� �6'(#�
����

�6E(���  E+�,
!��
%)�����"&# ���������3)���� �6��&
! 
'(#%�	�
�
����

�6E(���-����������
�	5��+���%� 

5. �
#����!,�!� E+�,
!��
%)�����"  �������E+������%�
4�
#������	�,
���$�����
)�,���( ���I 1������������� ��%�
41	(��	(������	
/�"!"�� '(#��%�
4�&��
�B��� ���I-����$����1�� 
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6. �!��
����

�6$!7�	�
-�%�I  E+�,
!��
%)�����" ����!���$!7�	�
������',,
-�%�I ��+���%�  ���� ���
+�$�� T&#����#1
U '(#%� T��J��%�������1
U   ���	�������J��%��-��
����&�  ���
+�$�� T&#��������1
U 0���()�	$!7�	�
�(��I $!7� '(�$ ���!�-&���%�����'�$���-�	�

�����!����  ��� �*�-&%���%��� '(#%��$�%&
!�-& -�	�
��������*�I -��,

(�E(����
.& �%��J��%��
���$��1$� � .%-&������ ������-�����	 '(#%��$�%���-�	�
������ %��$�%����%
�,��,-�	�

������ %�-&��.������$'��$'��-�	�
������ 1%�0(�(���&#�����!���� �%���1��$��'�$���1$� 
�
#�%!�E(	�
�5!,� !������,��(�	
��$�-&����	(�� �� !7

%'(#��V��E� 

7. &+�-&�")���
�$%���  E+�,
!��
%)�����" ���%��$�%��%�
40��%���$ �
)�&+�-&
�")������-���	!��$�%	
# )�
)�
��-�	�
������ '(#%��$�%
�,E!���, ����������� 

8. ����� ���B���'(#����

� E+�,
!��
%)�����"  ���%��$�%���� ���+�	�,
�B�������

����	��(����!�'(#"
��%���&#�����'	�1��B��� 1%�����B��� 

9. 
+�&�	�)������ �%�4��	�
/6  E+�,
!��
%)�����" ���
+�&�	�)������ 1%� ���	!�1� 
�
)�1%�������	!�1� ,���
�*�	. ��������!�	�
-����	(�� ' �,���
�*� ���%��$�%��.���� �")��&#
'	�1��B���-����,�
��,
��� 

10. ,
!��
���',,%���$�
�$%  E+�,
!��
%)�����"&# ���,
!��
���������% 0��
-����	��%���$�
�$%�!� 
�$%$��'E� 
�$%���'(#
�$%�
#�%!� 
 
���Q#&�����
	$�4	"�L$'��� 

1. ���-���
�,4���D�"�B&&�,�� �B��� '(#�$�% ���	�
�	���$	�,	�
,
!��
���E+�,
!��
 
-��4�,�����%��	���	�� �")�����1��������%+(�
#	�,-�	�
	������0�,�� 	(���76 �
)�
�(�	�+ 
����4�,�����%��	� 

2. E(���$!&��-��
�*���*����	�
������,�� ������6�$�%
+��	���$	�,�D�"�B&&�,���	���$
�������	�
�����+� ��'���� '(#	�
,
!��
������E+�,
!��
�4�,�����%��	���	�� 3�����%�
4-��
�������%+( -�	�
$��'E�"�A��E+�,
!��
����4�,�����%��	���	�����%���/D�"'(#%��$�%
����%)�����" 3���&#���1��+�	�
,
!��
%��$!���(�����%��
#�!�7!D�"�+����'(#,

(� �%"��7	!&
����4�,�����%��	���*� 4 �
#	�
 

3. �����������-���!��0�,��-��'	����$����'(#���6	
����������%��	��	���$	�,	�

"�A��E+�,
!��
�4�,�����%��	���	�� 
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����� 2 
 

��	
����������������	�������� 
 

�����	
������ ��������������������
����������������
���� !"�#����$���%&�� ��'�
��������� ���$(� �����	
�)��!"�#� &��&��� ������ *���� �+,�����	
�-(���(���.��� )������� &�� ���
-(�)�� ���'�&�� ����/�0��1����!"�#� 2"��	, )�����������'� 5 *�������
� �
�*%�)��(/ 

������ 1 
���������� 	!���	"� 
1. &�� ��'� �.������
���� !"�#����$� 
2. �-��-.�� ����-��+
����$� 
3. 6&������������������&7��.������
���� !"�#����$� 
4. 6&���������������� ����-��+
�1�*%����,�-! 
5. ����-(��+,&�� �
����$��.���������������
���� !"�#����$� 

������ 2 #����$%��&���"�'�����	���(�� 
1. &�� � ��.����������� ���$(� 
2. &�9+
�#9,-(��"���,��&7.����������� ���$(� 
3. � ����,.
/��/�0���+,� ����,*� ����-(�.����������� ���$(� 

������ 3 	�����	��#��
����
��(� 
1. ��,��$�
::
*�����
���� !"�#�.�����$��+,�
0 
2. ���)�� �2"��*�����%��������������
���� !"�#� 

������ 4 	��'�+��,-����(��
���������� 	!���	"�  
1. &�� � ���+,&�� 	����'�.������
������������ 
2. ���&������
����������������
���� !"�#����$� 
3. ����-�������$(��������������
���� !"�#����$� 
4. ��,�������
����������������
���� !"�#����$� 
5. �����,� ���������������
���� !"�#����$� 
6. ��	�&�9<�� PDCA 
7. ���6�� ����
����������������
���� !"�#����$� 

 ������ 5 ������������	�������� 
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������ 1 
���������� 	!���	"� 
 
1. #����$%������
���������� 	!���	"� 
 ����
���� !"�#���'�����
�-(� (	�� �%�� ��1�����+�*�+,��������&7&�� ��������
-����$���� �
������.�� ����-��+
����$����� *������&�� ���+�����1�����%����� 
���!"�#��,�
���� !"�#�1���,�-!)-� ��%��)��B�(����
��������� !"�#����$�)��
�
���."/� � 	���'�-(��� �
�.���
�&  1��C		��
�  ����-��+
����$������%��� ����
���
&�9<�����!"�#�1������.���$�	���'�-(��� �
�.��*+�������� �����	�����&��&� 
&�9<��	������
����&9,��� ��������� !"�#��
���'��C		
�-(�-��1�� ����-��+
����$� (
�-��- ��."/�1� �,�
���� !"�#� 1�.9,��(���
� ����-��+
����$��
�*����������
�
��������	
� (�	*�� ��&��$�,, 2543: 41) 
 ����
���.�� ����-��+
����$��+����%�)������ *�� �	��6����(�����$� ���
6����(����#H�7 �+,6����(���,�
���$(�,.�����$� ���$�)���.�� � (�%���%� 	
���� ���!"�#�
*
/��*%� 
���,��-� ��B	��,	�+	� ��+���	�����%�
��
$��+-(� 5 2"����'�	������ *��1���� 	
�
�,��(���%��������	
����!"�#�.��$�*� 1��
$� 
���,��-� ��B	��, ���H��+���	�����%�
� 
�
$��+-(� 6 	"�-����,���9�6�����+��1��*�� "��,��$�
::
*�6����(����#H�7 ��-J!
���$ 2461" 
��,��!�
�-(� 5  ������� �.!. 2461 �+,��,��!1���$��		������#��+%  35 1��
�-(� 9 
 ������� �.!.2461 �+
�	����,��!��,��$�
::
*���, �9 1 �L  (6����(����#H�7	�������  
-
/���/� 127 6����(�� 6����(����#H�7 (&�� �	��:�������� ������."/�� �� (�����,��! 
"��,��$�
::
*���,� !"�#���-J!
���$ 2464" �
�&
�1����B�-(����%1���9M7�
�&
�-��&� 2"����!
�
���%1�-
����$��9�	
��*����.����(��*� �+
���*�.����,-���!"�#�J���� �+
�	���
/� 6����(��
��#H�7����."/���%�� �� �� �%��+1���L  �.!. 2470  (��������,��$�
::
*����). 
"��,��$�
::
*�6����(����#H�7��-J!
���$ 2470" ���� �*�  ����&��&� 6����(����#H�7 ��."/� 
�+, 1��L �.!. 2474 �
$� 
���,��-� ��B	��,����+���	�����%�
� �
$��+-(� 7 ����O�%�	����� 
6����(����#H�7-
/���/� 1,150 6����(��2"��$(/1����B��%����$� (�-��-��%�� ��1�����
���
���!"�#� .��$�*��+
������+(�����+������&����L  �.!.  2475 	���,���
� ���9�:���-J���$�7  �%���%�,��� ��,$�J��)*�6��&9,��#H�7��������$���*� �+
� 6 
��,��� �+,��,������&
:&� ��,���-(� 6 "�
0	,*���1�� (���!"�#���%���*B -(���%��#H�,, �+,
1��L�.!. 2497 )�� (�����,��! ��,��$�
::
*�P�
�1� %6����%�6����(����#H�7�����'� 6 
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������.!. 2550  �*�� 11 
�+%���"���&+���.������
���� !"�#����$� 2 ��,�<- )����% &9�	���7�+,�	������-(� 6��
&9�	���7 (����-(��+
�-�������������+,�����	
� �����
��	������-(� (����-(�1����������&�� 
�,����+,�����
��������	
������(��������2"����&+���-
/�&9�	���7�+,�	������-(�*���
-�������������,����%�  ��
�	"�	,-��1���������������.������
� (��,��-J�<���+,
��,��-J��+ 
 
4. 0#��
����	�����(���(���������2��3��$����� 

�-&�� .��  � ��  *
��
		�  (2513)  �����  l������������  ����-��+
�1�
���
0�� ����V  -(� )������� 	��������*%��X  �� -
/����!"�#�������������������
 ����-��+
�	��*%����,�-! �+%��)��&����	
�����������������.�� ����-��+
�1�
���
0�� ����  �%�� �������&����+,��������� (&�� ��'�����,  � ���'� ����-��+
�.���
0  
�B&��&� ��(���6�����+,��������-%��
/�  �%�����������-
��)��+,���������-����$����  
 ����-��+
� (�����	�+,���(<��1��������������)��6������,  2"���+
�-
��)��6�����+,����-(�
*%��X  .�� ����-��+
� 	, (������)��1�.��������-(���(���%� �H�
*�lCharterV .���*%+,
����
�   (���	
�*
/���� ���*%��X  �+,�����������������������*%��X  ��,	�� ����-��+
�)�
*� .���.�� ����-��+
�   ����-��+
�-(� (.���1�:%   (�
�!"�#���'�	����� ��  �B (&�� 
	����'�-(�	,*��� (&9,��� ����������+,&9,��� ���-(���"�#��+��&9,  �����
�������
������<��1� ����-��+
� (�+�����  �*% (+
�#9,-(����%���'��/�0���%� �
�  (Basic 
General Organization) &� �
�<��*%�)��(/ 
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<��-(� 3 6&����������������<��1� ����-��+
�-(� (+
�#9,�/�0���%� �
�  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

-(� �: � ��  *
��
		�  (2513)   
<��-(� 3 � ��  *
��
		� �+%���"� 6&����������������<��1� ����-��+
�-(� (+
�#9,

�/�0���%� �
�  ��,������� 
1.  &9,��� �����,	�� ����-��+
�  ($����(��*%��X  �
� �$%�  Board of Regents, 

Board of Trustees, Board of Control, Board of Directors, Board of Overseer �+,  Board 
of Governors ��%������'� 2 +
�#9, &� 1) &9,��� �����,	�� ����-��+
�.���
0   (
+
�#9,-(����&
: )����%  ����-��+
� (��'�����,�*B -(� � ���"�  ����-��+
� (�H�,��(��.��
*���� � �$��.��&9,��� ���)���
��+��*
/�	����,$�$�-��&�1��
0 �� �������6����	
�
���!"�#� ����-��+
�)��6������,) %*���.�&�� ��B�$���+,) %*����������+���*%��<���%�
�
0�
/�X�+, (&�� ��(���.����
��<���%��
0 &�  ���.���� 
*�����, �9-(� ����-��+
�����.�
	���
0�-%��
/�  ����(�+
�#9, )����%  ����-��+
�-(���'�����,) %�*B -(�   (+
�#9,���&
: )����% 
� �$��.��&9,��� ���  )���
�����*%�*
/�6������%���$���.���
0 �+, �<���%��
0 (�����	.�1��

&9,��� �����,	�� 
Governing Board 

��� ���-(���"�#� 
Advisory Committees 

��� ����
����� 
Committee with Power 

�J������( 
President 

��� ���-(���"�#� 
Advisory Committees 

bk�����-!�7 
Supervised Staff officers 

�
�����bk����	����
�!"�#� 
Chief Student 

Personnel officer 

�
�����bk��J����	�+,������� 
Chief Business 
Finanical officer 

�
�����bk����$���� 
Chief Education officer 

-(���"�#�
Advisory 

�	������-(�J�����
Administrative 

�	������-(� 
Staff officers 

�	������-(�������+
Supervised Staff 

�	������-(�J�����
Administrative officers 

-(���"�#�
Advisory 

-(���"�#�
Advisory 
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&9,��� ���  *��.��.���1	���������1������������������.�� ����-��+
�)�� �+,2) 
&9,��� �����,	�� ����-��+
����$�  (����,�*B -(�6��&9, ��� ���)���
��*%�*
/�	�� �+��J� 
!���������&7��-�������*%��X -(���'��������
 <7 ����-��+
� 2"��	,��'����$����-��&�9���� �+, (
&�� ��1	1����!"�#�-(� ����-��+
���	��9��+����B��%�	,��'����-����,6�$�71���
�
 ����-��+
�1�����&�� �	��:�+,$����(������*%��X  	������ �$��.��&9,��� ���
 ����-��+
�-(��� �,� �
/�  &�����%�,��%��  8 Y 12  &�  �*%1� ����-��+
�.���
0��	 (	�����
���� ��, �9  10  &�  �%�� ����-��+
����$���	 (	������"�  25  &� 

2.  �J������( (President) ��'��
�����bk��������   (<��,�
����$��1�0��,������1����
������.�� ����-��+
�	��&�� ��
�����.��&9,��� ��� ����-��+
� (Board)  6��-��
����-(���'�����+���,��%����	���7 �
�!"�#�  �	������-(�  � �& !�#�7��%�  ��,$�$�  �+,
&9,��� ���������  (Governing Board) 

3.  �
�����bk����$���� (Chief  Education Officer) �-(��)���
�*�����%�����J������(
bk����$����  ����,��'�*�����%�-(�&��&� ���+bk����$����*%�	���J������(  �����	����-(��%��
1�:%��(����
������������������ �����6������%�J������(1����&��&�  ���������� �+,
��,� ���+ 

4.  �
�����bk����	�������*�
�!"�#� (Chief Student Personnel Officer) �-(��)���
�
*�����%�����J������(bk����	�������*�
�!"�#�  (Student Personnel Services)  �� -
/����
&
��+��  ����
��
�!"�#�  �
�-"���������*%��X  �+,���-�����.���
�!"�#�  ���	���
/��B (
�����������
��*%+,��&&+ &� ������.<��  $%����+������������� ���1��&����,��� �+,������
�������	����������!"�#�  ������*%��X  ��+%��(/��(���.����
��
�& �+,�
��J�� *%��X  �$%�  
��	��� .���6 ������*�
�!"�#�  ��	��� ����&�� �
��-��  ��	��� -(�*���1$�-(��
�  *+��	�
������-(�����*�
�!"�#�	
�-��."/� 

5.  �
�����bk����������+,���&+
�  (Chief Business Financial Officer)  (����-(�)��
�+����,���  �$%� ��,-������-(���(����
�&9,��� ������+�-��  -������-(��+.������.��
&9,��� ���-(���"�#���(����
�J����	�+,���&+
�  �����'�� �$��1�&9,��� ���.��
�J������(��(����
��6�������&+
�  �+,��	��'���� ���1�����*%��X  �(�  �$%�  �����������
�����  	
�-������.����
��� �+,����.%�.
��({��,��%���
�!"�#�  *�����%��(/�-(��)���
����
�J������(bk�������� 
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 6&���������������� ����-��+
��+,����
���� !"�#�1�*%����,�-!   (�
���$����
�+,�
����!"�#��+��&�)������������*%��X )���
��(/ 
 |
���*  (Hungate, 1964)  )�������������/�0����������� ����-��+
�.����,�-!
���
0�� ����  *
/��*%����
���� !"�#�.����+B�)�	��"�����
���� !"�#�.���1�:%  2"��
���<� ����6&��������*�*%�����)�	��6&��������/�0��-(�|
���*)������ � 6�� (������*� 
<��-(� 4 
 

<��-(� 4 6&��������/�0����������� ����-��+
�  

 
 
-(� �: |
���* (Hungate, 1964) 
 	��<��-(� 4 &9,��� ��������� ����-��+
�  (Governing  Board)  ��'���&7��������  
2"��1���� ����-��+
���(���%�  lBoard of Regents  ���  Board of TrusteesV  �����
�
 ����-��+
�1���,�-!)-�  ��(���%�  l�<� ����-��+
�V 
 1��,�
�*%� �	��&9,��� ������������&� �J������(��'��
�������������������'�
���������������.�� ����-��+
�  �%������������,�
������	��'��
�����bk���������+,��	
�  
�
�����bk����,$��
 �
�J7�+,�����-��  �
�����bk�����!"�#� �
�����bk����&+����+,����* 
�
�!"�#�  �+,�
�����bk��J����	�+,������� 
 

&9,��� �����,	������
� 
GOVERNING BOARD 

�J������( 
PRESIDENT 

�
�����bk���
����+,�������6����  
Chief Officer Institutional Planning and Research 

�
�����bk����,$��
 �
�J7�+,��,�������,� -�� 
Chief Public Relations and  

Fund-raising Officer 

�
�����bk����$���� 
Chief Education Officer 

�
�����bk����	�������* 
Chief Student Personnel Officer 

�
�����bk��J����	�+,������� 
Chief Business and Financial Officer 
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 6�+�7  (Knowles, 1971)  �
����!"�#�-(����&
:�(�-%����"��  &� ��'��
��������9�J����
)���������<� ���������� ����-��+
�-(��%���1	  3  �������
��(/ 

1.  1���-��+
�.����+B�-(� (�
*����,��&7��(��  (��%�����) %2
�2��� ���������-(�
&+%��*
��+,�����B�  �J������( (.���.*.��&�� �
����$��) % ���
� 
 

<��-(� 5 ��-��+
�.����+B�-(� (�
*����,��&7��(�� (Small, single-purpose college)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
-(� � : 6�+�7 ( Knowles, 1971) 
 2.  1���-��+
�-(� (�+���
*����,��&7�����-��+
�.���1�:% 	, (&�� 2
�2��� ��."/�  
 (����J������(bk����$���� �$%�����������.���J������(�+, (&9��(�(��+��&9,��$�  
�� �"�&9��(bk����	����
�!"�#����� �
�<��*%�)��(/ 

�<� ����-��+
� 
Board of Trustees 

�<�&9�	���7 
Faculty Council 

�J������( 
President 

�<������� 
Administrative Council 

&9��( 
Dean of the College 

<�&��$�!�+�,  (Art Department) 

<�&��$���-��!��*�7$(�<�� (Biological Sciences Department) 

<�&��$�<�#��
��S# (English Department) 

<�&��$���,�
*�!��*�7 (History Department) 

<�&��$�<�#� (Language Department) 

<�&��$���-��!��*�7���<�� (Physical Sciences Department) 

<�&��$��
�& !��*�7 (Social Sciences Department) 
 

<�&��$���-��-���+,���������� (Speech and Theatre Department) 

����
������ �� 
Library 

bk��-,��(�� 
Admissions-Registrar 

bk����	����
�!"�#� 
Student Personnel 
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<��-(� 6 ��-��+
�-(� (�+���
*����,��&7 (Multipurpose College)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
-(� � : 6�+�7  (Knowles, 1971) 

�<� ����-��+
� 
Board of Trustees 

�J������( 
President 

�<�&9�	���7 
Faculty Senate 

&9,��� ��������� 
Administrative 

Council of Cabinet 

����J������(bk����$���� 
Vice-President for 
Academic Affairs 

&9��(!�+�!��*�7 
Dean-Liberal Arts 

&9��(�
9M�*!"�#� 
Dean-Graduate Studies 

&9��(!"�#�!��*�7  
Dean-Teacher Education 

&9��(&��!��*�7 

&9��(��	����
�!"�#� 
Dean-Student Affairs 

<�&��$�!�+�, (Art) 

<�&��$���-��!��*�7$(�<�� 
(Biological Sciences) 

<�&��$�<�#��
��S# (English) 

<�&��$���,�
*�!��*�7 (History) 

<�&��$�<�#� (Languages) 

<�&��$�&9�*!��*�7 (Mathematics) 

<�&��$���-��!��*�7���<��
(Physical Sciences) 

<�&��$��
�& !��*�7 (Social Sciences) 

<�&��$���-��-���+,������
���� (Speech and Theatre) 

���!"�#� (Education) 

��*������ !"�#� 
(Industrial Education) 

�+!"�#�  
(Physical Education) 

 

6����(����J�* 
(LaboratorySchools) 

bk��$�� (Dean of Men) 

bk���:�� (Dean of Women) 

bk�����
� (Housing) 
 

bk������* (Student Center) 

bk�����-�� (Financial Aids) 

bk���
�� 
&� (Admissions) 

bk��+�-,��(�� (Registrar) 
 

�%������� �� (Library) 
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3.  1� ����-��+
�*%��X 
 

<��-(� 7 6&������� ����-��+
� (University)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
-(� � : 6�+�7  (Knowles, 1971) 

&9��(��-�7�+,�
�#� 
Dean-Arts and Sciences 

&9��(��#*� 
Dean-Agriculture 

&9��(������J����	 
Dean-Business 

 
&9��(&��!��*�7 
Dean-Education 

 
&9��(��!����  

Dean-Engineering 
 

&9��(!�+����  
Dean-Fine Arts 

 
&9��(&����  

Dean-Home Economics 
 

&9��(�����+ 
Dean-Nursing 

 
&9��(��-��+
�<�&.��� 
Dean-Extension Division 

 

bk���
��
�!"�#� 
Admissions 

bk��-,��(�� 
Registrar 

�����,��������	
� 
Coordinator of 
Research 

 

bk��6�*-
!�����97 
Director-Audiovisual  

Service 

 

&9��(<�&S������ 
Dean-Summer Session 

 

�<� ����-��+
� 
Board of Trustees 

�J������( 
President 

�<�&9�	���7 
Faculty Senate 

&9,��� ��������� 
Administrative 

Council of Cabinet 

����J������(bk����$���� 
Vice-President for 
Academic Affairs 
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 6&�������.�������������-��+
��+, ����-��+
�-(��*�*%���
��(/  	,-��1����J(���)�� �
������������)�� �.���J������( (&�� �*�*%���
�)��  �P��,��%������1�����&�9� �
*�.�����
� &�������*�����%��J������(  2"��*�����	��9�*� �
*����,��&7�+,����6����.��
&9,��� ������������  *+��	�.���.�� ����-��+
��
/� X  ���� 
 ���	���(/	���������� .������ ����7 (Westmeyer, 1990: 58)  )�� (���	
���&7���
������ ����-��+
��+,�����%���,�<-.�� ����-��+
�1�*%����,�-!  6�����������'�<��
�
��(/ 
 

<��-(� 8 ��&7����������,�
����.������
���� !"�#���,�<-*%��X (Organization Charts for 
Top Level Governance of Three Types of Institution)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
-(� � : ���� ����7 (Westmeyer,1990: 58) 
 	��<����B�)���%�  1���,�-!���
0�� ������%� ����-��+
������'� 3  ��,�<-  &� 

1.   ����-��+
�.���
0  ����."/�	���H� ����'��/�0�����&
:   (&9,��� ���
�������6����1����������  6�� (�%�����&
:  4  �%��  )����%  ����
��� ����-��+
�  �������  
6����� -����$���� �+,����({� 

 ����-��+
�.���
0 

A Stale University 
 ����-��+
�.��!���� 

A Religious University 
 ����-��+
����$�.�� �+��J��������
� 

A Privately Funded University 
 ����-��+
����$� 

�<���%��
0
Legislature 

&9,��%�!����
Religious Body 

&9,��� ��������� 
Board of Regents Committees 

bk���
��� ������� ��$���� �+
���*� �({� 

Development   Finance 
Academic  Programs  Athletics 

&9,��� ��������� 
Board of Regents Committees 

bk���
��� ������� ��$���� �+
���*� �({� 

Development  Finance 
Academic  Programs  Athletics 

&9,��� ��������� 
Board of Regents Officers 

�
�����bk���,� -��  �
�����bk����$���� 
�
�����bk��J����	 

Endowment Manager  Manager of 
Academic Programs Manager of 

Business Affaris 

�J������( 
President 

�J������( 
President 

�J������( 
President 
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2.  ����-��+
�.��!����  ����."/�	�������
�����.��!����   (&9,��� ���
�������6����1����������  6�� (�%�����&
:  3  �%��  )����%  6����� -��!���� �������  
�+,6����� -(�) %��(����
�!���� 

3.  ����-��+
����$�.�� �+��J��������
�  ����."/�	�������
�����.�����-�����
 �+��J�.�����$�   (&9,��� ����������6����1����������  6�� (�%�����&
:  3  �%��  )����%  
���	
�������-��  ���	
����6����� -����$����  �+,���	
��������J����	  
 -
/� 3 ��,�<- (�J������(��'�������������������������1���������� ����-��+
�   
 ���	���(/�����%����<� ���&7���.�� ����-��+
�1���,�-!���
0�� ���� �
�	�����
�����'���,�<-��� X  )���(�  �
��(/ 
 ���	
������&7���.�� ����-��+
��+
���*�  4  �L  2"��) % (�
9M�*��-��+
���� (�P��,
6����� ���!"�#��,�
����::�*�(�-%��
/�  6�� (+
�#9,�������������
��(/ 

1.  (&9,��� �������
� �������	1�����������6���� 
2.  (�J������(  ��'������������������� 
3.  (&9,��� ���������  2"����'�&9,��� ���.���J������( 
4.  (�����%������������,	�����)��(�$
/���"��  &� &9��(.����.���$�*%��X

&9��(bk����	����
�!"�#� ���	
��������J����	 ����
���,$��
 �
�J7 �+,�����������������({� 
 ���	
���&7���.�� ����-��+
�-(� (�
9M�*��-��+
�   (�����%��������
��(/ 

1. �J������(  ��'����������������  &��&� �������������.���
9M�*��-��+
�-
/�� � 
2.  (����J������(bk����$����  $%��&��&� �����(��������  �%� �
�&9��(.��

�
9M�*��-��+
� 
3.  (&9��(�
9M�*��-��+
�  &��&� �������������.����-��+
�*%��X  -(�."/�*���
�

�
9M�*��-��+
��(/ 
4.  (���������������!"�#�*%������  ��,��������(���������
�&9��(�
9M�*

��-��+
��+,��-��+
�*%��X 
 ���	
���&7���.����-��+
�$� $�   (�����%��������
��(/ 

1. &9,��� ���-�
�*(����<� ����-��+
���'�����������6������������� 
2.  (�J������( ��'����������������-
/�� � 
3.  (&9��(�+,���$%��&9��(.����-��+
� &��&� �������������.���%�����*%��X  �
�

<����&7��*%�)��(/   
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<��-(� 9 ��&7���.�� ����-��+
��+
���*�  4  �L  ) % (�
9M�*��-��+
� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
-(� � : ���� ����7 (Westmeyer,1990: 58) 
 
 �����	
��� ������� ���	
�6&���������������� ����-��+
�)���%� 6&����������������
 ����-��+
��� �����%���'� 1) &9,��� �����,	�� ����-��+
�����<� ����-��+
�  
2) �J������( 3) �<�&9�	���7����<�-(���"�#� 4) &9��( 5) �
�����<�&��$� 6) �����
����� 
�$%� bk��������� bk��-,��(�� ��'�*�� 2"��	,�*�*%���
�*�  1) 6&����������������.��
 ����-��+
� �$%�  ����-��+
�.���
0  ����-��+
�.��!����  ����-��+
�.�� �+��J����
����
� 2) .���.�� ����-��+
�-(� (���������&�� 2
�2����*�*%���
� 3) �+�% ���������
 ����-��+
� �$%� �<� ����-��+
� �<�&9�	���7 &9,��� ��������� 

&9,��� ��� 

�J������( ��� ��������� 

&9��( 
�
9M�*��-��+
� 

��$���� 

-,��(�� 

����� �� 

*�����%���� 

�����97������ 

&9��(��	���
����*�
�!"�#� 

��,��� 

���
� 

��&7��� 
����*�
�!"�#� 

���	
����J����	 

J����� 

�
�#�&�� 
�+��<
� 

����������� 

��,$��
 �
�J7 

� �& !�#�7��%� 

����
�&  

��-�� 

���-��-���
::� 

������������ 
��������({� 

�({�<��1� 

�({��������
� 

������
��� 
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5. (��������#������,��"�����,-����(��
���������� 	!���	"� 
 

5.1. (��������#������,��"�����,-����(��������(��������� 
�����
�&��1�<�#��
��S#1�����
���� !"�#����$���� 1$�&���%� President �*% (���

����
�1$�&���%� Rector �+,�����%���	1$����
�-
/������� 1�*%����,�-!�����'�
����
���� !"�#�-(����%1�&�� ��
�����.�� �+��J�!���� 
���(���J������(�%� Rector �����'�
��,�-!�
��S#�+,�&��	
��<���� 1$�&���%�  Chancellor �
� Vice-Chancellor �$%� ����*��+(� 
�+,���2(�+��7 ��'�*�� 6��&���%� Chancelor � ���"� �
����� �����, �..������
���'�
<��+
�#97.������
��*%�*
/�."/�������'���(��*�) %)��-�����1��$���O��
*� ��	�*%�*
/�	���
�����
&9,�
0��+ ��������B	��$���.����&7��, ���#
*���7�����,��$��( �%���������������
���'�
����-(�.�� Vice-Chancellor �
�&9,����������,�
����+� ���'�����O��
*���� 

1����
0�� ������	1$�&���%� Chancellor �
����
�&���%� President ����������
��B1��
1$��-��
�)�� �$%��������
� (�+����-���.* (&��-(�1$�-
/� President �+, Chancellor 1�����
0��,.��&����+%��(/�B (&�� �
����$%��
��+%��&� Chancellor .�� ����-��+
������%� (
�����	 ����%� President �+,���+������.�� President �*%�����%� ( President &���(�����+ 
Chancellor �+��&�����+����-���.* (J�� ��+$+ �����"�1�� � �� 	
�-�7����, 2537: 651) 

���� ����7 (Westmeyer, 1990: 12) �+%���%��-��-.���J������(.������
�."/����%�
�
�,��.�� ����-��+
��
/�X  (�+������
�-(�����,�
��������������<��1*��,�����
��������� �J������(��	��'���&&+-(� (�����	&�� ��'�J�� 1��/�-(����	���<� ����-��+
� 
�J������(��	-������-(������6����.���<� ����-��+
� �����'��
�����.������
� (�����	
�*B -(� 6����	1$�$����(���+����� �$%� Master ( ����-��+
�|��7���7�) Rector ( ����-��+
�
����*
�) Chancellor ( ����-��+
���%���$��++7) Provost ( ����-��+
���%����2�+����(�) �+, 
Principals (��-��+
��������
�) 2"���C		��
� (&�� �
���+�+�1������$����(��*�����%��+���B*�  
6���J������(��'��
�����.������
��+,�%��1�:%-������-(������6����.���,�� ����-��+
�
�
/�X ��� (����%��-(�-������-(���'��
���������
�-��!����-�����1���
�6���7&��&�%)������
� 

�J������(-������-(���'��
������<�&9�	���7 (Faculty Person)  ��'����-(�*��������
���	��1	1����&+���)���%���-��&�� �����B	 ���.���6&�����*%��X ����
��
�!"�#��.����%
�+
���*����!"�#� ���������
*��� 1� %  �
�#�&��  
��&
���+,$����(��.������
� �+,
��$�:�����
��
�!"�#��+,��J��9$� 1��-��-�
�����bk�������� 	
�*
/� ��,��� *
����1	.
/�
���-���1���
�bk��������-���,�
� 1��-��-�������6���� ��'������&���&9, ����J������( 
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&9��( bk������� �+,�<�-(���"�#� 6��� ���	
���,�<-����-(�.���J������( ��'� 7 ��,�<-
&� (1) ��'�*
��-��<� ����-��+
� (2) ��'�*
��-�.������
�  (3) ������������ (4)  ������� 
(5) �����$���� (6) ��	����
�!"�#� �+, (7) ��	���<����� (Westmeyer, 1990: 86) 

����J������( (����-(���'����$%������J������( ���1���9(-(��J������() %�� ���-�����
)���B��'�*
��-�.���J������(���� 6���%��1�:%��'�<��,�����,�<- �����$���� ������� ���
-,��(�� �����	
� �����
�������$�����$%� !���7&� ����*��7 6��1$����*
����1	1��,�
�������
�-%��
/� (Westmeyer, 1990: 89) 

5.2. (��������#������,��"�����,-����(�������#4� 
&9��( �+,�
�����&9��( (Provost) 6���
�����&9��(-������-(��*�*%���
�)�*� �*%

+,����
����%1��,�
���������� ����-��+
�*�����%��(/ 
����%1� ����-��+
�.���1�:%-(� (
��-��+
����% �� 6����'����$%��.������J������( �����	��(���%���'�����J����-(�) %��U���� 
(Incognito) ��'���&&+-(����%�,��%��&9��(�
�����J������(-������-(���'�������+�(�-( (Supervisor) 
(Westmeyer, 1990: 90-98) 

&9��( ��,�������&9��(��-��+
� (Academic Dean) ��'��
�������-��+
�1�
 ����-��+
�-������-(��� ���J������(1���-��+
�-(��
����$�� �+,&9��(&9, (Dean of 
Faculty) ��'��
�����&9,�*% (�,�
�����-(�	���
� -������-(�$(/�����	��� �����(�������� ��'�-(�
��"�#��J������(1������$������������
����6����-�����!"�#� ��'����������	
���,���
�
����+
���*�1��-
�� 
� �
����+,&��&� ���+����, �9  ���+�+
���*������� ��%����$�
��(�� +���
������(�� &��&� ���+�H�,��(�� &9��(�
9M�*��-��+
� (The Graduate Dean) 
��'����������-(� (�����	�� ���
�����J������(bk����$����6�����+�
9M�*��-��+
�-
/�bk��
6&������
9M�*��-��+
��+, 6&�������	
� -������-(����+�+
���*� ���1��&����,�����	���7-(�
��"�#� &9,��� ���-(���"�#���-������J7 ���+��-������J7�+,��#H(����J7 ����
��+,��9M7
���&
��+���
�!"�#� ���	
���-��1������	
� ����������&�� �,���1������	
� � �$��-(�-�����
��	
� ��	��9�6&���%�������	
� 1������
+�����	
� &��&� -�����-����	
� 

5.3. (��������#������,��"�����,-����(�������(��(���5�#��"� 
���� ����7 (Westmeyer, 1990: 99) �+%���%��
�����<�&��$� (Division, Department, 

Area, Program Head) ��'�����������������1���&7��-(� (&�� 2
�2�����	��(���%�  Unit  Head, 
Chairman, Director 6��-������-(�*
����1	�������������*%��X ����
�*%��
� ��������� ���
&��&� &%�1$�	%�� &��&� �	������-(� �+,� �$��1�<�&��$� �� ���	
��������������&�� 
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�,���1������(�������� ���	
��,��(���� ������&�� *�������+,	
�+���
�*� &�� 
*�������%���+
�.��� �$�� �%��������X 	,)���
� ��� ��	��&9��( 

-��!
���T  !�(��{���J�7 (2524 :  68)  �+%���%����������	,��,	�������	���*
����1	)���%
�,�
���$����1�� ��-(����  ����,���%��,�
���$������'��,�
�-(� (&�� �P��,  (Specialization)  
���&�� ��'���$�$(�  (Professionalization)  ���2"���B&�<�&��$� 

���	���
/�  ��6&+ (Nicoll, 1971 : 82-84)  )�������-��-����-(�.���
�����<�&�%� 
�
�����<�&*�����'����-(��� ���*��*%���,�������,��%��������%� ���1�<�&��$��
�bk��
������.�� ����-��+
�  ��'�������.��������%� ���1�<�&��$�  1����-(�	,�
�#��+,����������
�������!"�#�.��<�&��$�1����'�)�*� 	����,��&7  �
�����<�&��$�*�����'����-(��� �����'�
�����%����%&9�	���71�<�&��$�)��-
/�1�������$����  �+,&��  (���
��+,��'����������-(� (-
/�
��,��-J��+�+,��,��-J�<�� 

� ��7- �+,��+*
� (Smart and Elton, 1976 : 44-57)  )�������	�-��-���������.��
�
�����<�&��$�1� ����-��+
�  	����� 32  ��%�  1����
0�� ����  -(�	
����!"�#��"��,�
�
���::����  �+, (	������
�!"�#�*
/��*% 9,000 &�  �"�  10,000  &�  �����	��9��-��-.��
�
�����<�&��$�1� ����-��+
�-(�)�������	�
/�  6����	��9�	����� �9��+�-(�1$�)��*%+,
<��,����-(��+�� 	,�� ���	������-��-.���
�����<�&��$�)��  4  ��,���  �
��(/ 

1.  �
�����<�&��$�-(� (�-��--��������&+���  (Faculty Role)  �
�����<�&��$�
��,�<-�(/	,1$���+��%��1�:%1����&
��+����	���7 �+,��,� ���+��	���71�������
�����  
�
���������$�$(�  ���������	
�  �+,���������%�+�����$����.����	���71�<�&��$�  �
�#�
�������!1�<�&��$�  +�&�� .
������,��%����	���7 

2. �
�����<�&��$�-(� (�-��--��������'������,������ (Coordinator Role)  �
�����
<�&��$���,�<-�(/	,1$���+�)�1����������+�%-��  ������
�����<�&��$� �������+,��
�����
�+
���*�  �������+, ��� ����� ������ �����	
�1����%��	���71�<�&��$� ��,������
��	��� .��<�&��$��
��+�% &�<����� 

3. �
�����<�&��$�-(� (�-��--�����������	
� (Research Role)  ��'��
�����<�&��$�
-(�1$���+��%��1�:%1�������������-��  -���
::�.�&�� $%����+���(����
�-��������� �
��
����������	
� 
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4. �
�����<�&��$�-(� (�-��--������������ (Instructional Role) ��'��
�����
<�&��$�-(�1$���+��%��1�:%1��������
�!"�#�.��<�&��$� 1��&����,���-����$�����+,
��������*%��X  .��<�&��$���%�
�!"�#� 

�-��-.���
�����<�&��$�-(� � ��7- �+,��+*
� ������)�� (-
/�-(����&+����+,.
�����
�
��+���!"�#�<��,����-(�.���
�����<�&��$�-(�  � &��W+���+,&9, (Mclaughlin 
Montgomery and Malpass, 1973 : Unpaged �����"�1� 
++(  ��$$�$(�,, 2526 : 89) )��
-�����!"�#�)��  � ���L  1973  ���%��-��-*%�)��(/��'�<��,����-(�-(����&
:.���
�����<�&��$�  
&� 

1.  �����'���������%��) %��'�-�������%��	���71�<�&��$� 
2. ��'�����-�&9,1��������������%���+�� 
3. 	
��������, �9.��<�&��$� 
4. �
�#� �+,������.�
:.����	���71�<�&��$� 
5. ��
�����1�� (�����
�����<�&��$� 
6. 	
�6&�����-����$���� 
7. ����������,�,���.��<�&��$� 
8. 1��&����"�#���,�����%�
�!"�#� 
9. ��
���������
�����	���7-��������$�$(� 

 
������ 2 #����$%��&���"�'�����	���(�� 
 
1. #���(������,-����(���&���"�' 
 ����
���� �.�. 1�0��,bk���+.������.��&9,��� ���.����$����+���� (�.�.) 
(2552) �������-������������+,�
���.����$���1�� (&�� ��'� ���$(�  (�+
����&
:
��,�����"���%� .����$���-(�	,��'�����O��
*������%�� ���$(��
/�  
�	,����	�����1$���&7&�� ���
-(� ( �*�0������.����%��$�$(�  �*�0��.���+�����'�-(��� �
��+, ( �*�0��	�������9�+,
&�� ��,�S*� &�� � �� ".����$��� ���$(�" � ���"���&&+-(� (�+�
 S-J�T����+, (&�9J�� 
�+,	���J�� ��������	�+%��)�� �%���'�-
/�&���%� (&� ���	����+,������-���O��
*�1�������+) �+,
��'�&��(  (&�9+
�#9,&�� ��'� ���$(��
��(/ 

1. �"� 
��1�&%���� ��������&7 5 ��,��� )����% �+������
�-��1�����-(����*��� 2���
*�7
�+, (&�� �
����$�� 6��%�1�*��	���)�� ) %�+���O��
*��+, �%��+�
 S-J�T.����� 
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2.  (� ����,�+
�.��&�� ��'�.����$��� 	����� 5 ��,��� ��,���)�����  �%�
�+�
 S-J�T ������-(��(  �
��� &�� �$(���$�:1���$(�  (	���J�� �+,�%� ����%� 1	 
 ��� ���J��
�J7 (2549: 12-13) )������"������&�� � ��.��&���%� �
������� ���$(�
������������ ���$(��%� (�+��&�� � �������
� )����%  ���������-(������ -��1����&7���
��,��&�� �����B	 *� ����� �� ����6����.����&7��� ������*��+�+,�+
����2"����'�-(�
�� �
� 6�� ��,���*7-S#H(������-��*%��X ��%���� �+ �+��
��+�����)���%����O��
*� ��� 
��&&+-(���'� ���$(�1����������	���X �$%�  ( ��,�
*��+������������ ���%��6����%���'�-(�
�� �
�.���
�&  �� ������������)�� ��%�� (��,��-J�<���+,��,��-J��+ 	�)���
������ �
�
-
/��,�
���%����� �,�
�	
���
� ���� ���,-
���,�
�$�*� 
 ���-� �
�.7��$� (2543: 18 - 20) )���J�����"�&�� �*�*%���,��%����������� ���$(�
�+,���������6��-
��)��%� ��'�������-(�)���
������ �
��%�  (&�� �� ���1����������	
�������
 ���$(��+,�� �������	�7*����)���%���'���� (&�� ������  (&�� �� ���  (&�� $����: (
��,�����97  (&�� �
����$��1�����-(� �+, (��,��-J�<����� P,�
/� ��������� ���$(� 	"���'�
��&&+-(�������+��� 1����'�-(��� �
� 	��-��&��%���'����������-(�&�� �� �����%���-�	��� -
/�1�
�����������������+,������&� ����,�� ���	��1	1����
���� 1�������
�����1����-�����
��%���*B 1	�+,	���1	 
 �-/�� -������ (2548) ��B��%� �
������� ���$(�&� �
�������-(� (&�� ��� &�� �.��1	1�
���,.�������%���-�	��� �� ������������)����,��&�� �����B	  (��,��-J�<���+,
��,��-J��+ )�� �*�0���+,��'�-(��� �
� 
 J���� �
++
��7�C- � (2551: 1 - 16) )��-������J����&�� � ��.����������� ���$(� 
6���������J����&�� � ���
��(/  
 ��������� �����	��9�	��&���%�������  �	�� &���%� ���+���  ��� ��� ��� ��+�%����
���� ������ �%��&���%� ��� (���,) ��+�%� ���)� 6�����&�� ���������  	"�� ���"� ������)�������� 
������)���%&�� ������ -����,������ 
  ���$(� (Professional) � ���"� ���-(� (&�� �$(���$�: 
 �
��
/� ��������� ���$(� 	"�� ��&�� �%� ������-(� (&�� �$(���$�:1�������)�������� 
���)���%&�� ��� ��%	�� �%�� �� 
 &�� 97 ��(��<��+�� (2553) )��1��-��!�,��(����
������'���������� ���$(��%� ���-(� (
&�� �� ����+,��,�����97���1����-(�-�� �������������-��&�
/�	,���+������ ����'���%��
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�( .������+�����6��������+���-�	,) %����O ����
�&
��
:$� (&��  
��1	�+,)�����1	� ��
 ��� ��<����	1���O��
*� 2"���%� *%���
�6����/��$���
�����O��
*���,�<- �� 
&��+%���� �1� %
�
�.
� 	"���'����-(�	,*���)���
����&��&�  �������
����+��,��� ���-(��O��
*� 
� (���).��
�����
���%�� �X �+,) %�� ���-�����&���(��)�� 	"���	����)���%�&�� ��'� ���$(� 	,*���
��,������������'�������	���1������-(��O��
*� �
�)����% ����+
���� �����*� ����+ ����+
���$�.�������-(�	,
�O��
*���%��������� �� �����,���*7&�� ���.��*�����
��+%��)�1$�)����%���� �,� �
�-��
�<�����97 *+��	� (&�� �� ���1��$����,����
 �
�J7  (�-&��&1��������������1������
&�� �.��1	*���
� ��,����
������'����-(� (&�� ����� �+,��-�  �%� 
��-(�	,-�����1�������B	
*� ������,��&7��� �� 
 J(��
��7 ��������$� (2549) )��1��&��	���
�&�� .��&���%� ���$(��%� ���-���������
&�� ���&�� �� ��� &�� *
/�1		����+,-�����1�������+����(-(����  ���$(�	, (+
�#9, �
��(/  

1.  (���1���������
�& ) %2/��2����
���$�$(�����
/�&�  (&�� ���&�� $����:���!#
�P��,��$(��
/�X  

2. 1$���J(�����%��C::�  ���$(�-�����6��1$�� ����'��+
� 1$�&�� �����'��+
�1����
-�����  

3.  (����,1��������������  ���$(� (��-J�T	,-�����.��*����6������, �
����$��)��
6��) %*���  (���&��&� ������ ���
� -���������1�������+�����'��+
�  

4. �����,�����$�$(��%�����!"�#��,�
���� 6����*� ���$(�*�����(����� 
�	� 
���::�*�(��%��*���  

5.  (	�������9.����$�$(�  ���$(�*����
�#�&�� �
����$���+,	���J�� .��
��$(�.��*���%�� �&�%�&�
�  

6.  (&��  
��&�  (����
���$�$(�  ���$(� 
�-������+��)�����)���(  (���)����� (
!
���T!�(1��
�&  
 ��	�*� !�(����� (2551) )���+%���"������.��&�� ��'� ���$(� �%�� ���"� �
�������-(� (
&�� ���&�� �� ��� (-
�#, -
�#,-����������������%�� ���B	, ( 3 ��,��������
� -
�#,
�������&�� (Conceptual Skill) &��%�&�� ���&�� �.��1	��&7��.��*�1�-����%-�� �  �
���B�
&�� ���&
:�,��%����&7��.��*��
���%�����-(���(���.��� (Human Skill) �B&� (-
�#,1�����
 ��#��
 �
�J7&�-������
�&������+.�����1��)���( �+, (Technical Skill) �B &�-
�#,-(�
���������*��� ( �$%� *���������)��$
��	�  (-
�#,1������,$�   (-
�#,1��������	P
��
����� 
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-
�#,1��������C:����%���(/ ��'�*��  (&�� $����:��� �+, (��,�����97��%�&�� �����B	 
�� -
/��+�����'�-(��� �
� 
 &�� � ��.����������� ���$(� �����	
��� �������)���%���������� ���$(�&�������-(� (
&�� �$(���$�:�+, (��,��-J�<�����  -���������&�� ���&�� �� ��� &�� *
/�1		����+,
-�����1�������+����(-(����  (��,��-J�<���+,��,��-J��+ )�� �*�0���+,��'�-(��� �
� �����
��&7��1����,��&�� �����B	 *� ����� �� ����6����.����&7��1�������+�
 S-J�T����+, (
&�9J�� �+,	���J�� ��� 
 
2. #�4��	!4����' �$��
�#1���,-����(���&���"�' 
 �����	
����&��,�7 �+,�
��&��,�7&�9+
�#9,�����
��������������
���� !"�#����$���%
&�� ��'� ���$(�)���
�*%�)��(/ 

$
��
��7 $������ (2550: 33-37) �+%��1���
��� �������+,��������� ���$(�)���%� �����'�
������������������-(��(.����&7���
/�*�����,���)�����&�9+
�#9,-(��(*%��X �
/� ������-(��(*�����'�
��&&+-(� (���
�-
!�7-(�$
��	�����-(���&7��	,����������)�1�-�!-��*%��X -(�*�)��������)�� 
����-(�	,)�����+������ ��-(�*
/�)�� -
/��(/������������������ ���$(�	"�	����'�*�����'������%��-(��(
�O��
*�*� �H��9M7.�����#
-����H��9M7.���
�&  ������-(���%�X  
���'��
�WC�-(��(  (-(���"�#�
�+��&� ��%���+�����&�� ����WC� ��B���(���&�� ���1� %X *+����+� ��������&7��	,�� ��������
��&7��)���%	�� �%�� ��)��*�����'����-(��� ���������)���(�+,$
��	� �+,�� ���*
����1	)����%��
��B�.���+,�����B� ����,�C		��
��(/-������+�������)���%�������B� ������������) %�� ��� ��
&�� ��+(�����+�<��,�� +��  �+,!"�#��+��,-�-(�	, (*%�J����	�+,����C:��������J(���-(�
��������&7)����%���P(���+
�  ��&7���B��	��:��(��+��,6�$�7)�� ����������
�*���&���"��"�
���1*��
�&
��
:$�6�����$(/��, �+,��,���1����
������+%��
/�����������1�-��-(��� �,�  �+,
-���-(�����
/����������&��	,�� �
�.������+��-(�����."/� �+,�
���*��������&�� ��������.��
���#
-����X ."/�)�  

$
���O07 ��� !�( (2550) �+%��1���
���<��,��������&7����&1� %)���%� �����������&7��-(�
�(&�� (���������-(� (��,��-J�<��  (��,��B����&
: 3 ��,���-(����)���%&�� �%��$�����+,
�$�� 
��.����&7�� &� ���������	,$%��1����
�����.��1	�+��-J7���-��J����	.�����#
--
/�� � 
�+,$%��1����
�����.��1	�%� �.�	, (�%���%� *%�������+��
*����,��&7.����&7��)����%��)� 
�� -
/������%��C�.�� �+�
���
����1� %1������-(���(���.����
����#
- ����1��-����%����#
-�+,
��
����1��*%+,���� (�����+(�����+���%��)� ���������*����.��1	J�� $�*�.�� ��#�7 �+,1��
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&�� ���&
:*%�������+���1	1�%-(�	���	
�*%���
����.��*� ���������*�����%1	�%����-(�
 ��� �� (&�� $
��	�  (����
����$�����+�+,�� ���-��1�������B	+�+%��)�� 2"�����������-(� (
��,��-J�<�� ����'��
�1	���&
:1�0��,��������&7�� � ���"�&���	����'� ���������*������	
�*���� 
&��������
�����
�����*����  

�����������&7��*��� (�����,*�������� �+
�1��-������-(��(-(����6�������������	��1	1��
����."/�1�� �%��
���� �$%� �
��������!(+J��  	�*1	1���&7��  (���bc���� 1��&����"�#� �+,
1��&����,���6�������� ��'�*�� -
/��(/1����-(���&7��	,��,��&�� �����B	)���
/����������*��� (
���
�-
!�7-(�$
��	� 6��������*�������������� ����%��$
��	�  (��������� ���*
����1	 �+,���
����C:�� ������*�����'������%��-(��(1���
���
����1� ��&7��1�:%X 	,) %�� �����,��
&�� �����B	)�������&&+���1���&7��) %��'��
���"���
���(���
� ���������	"�*��������&�� ����"�
��'��%����"��.����&7��1���
���&+��� ����1��-��&�1���&7������)���%&�� �����B	�%� �
� 
 $
���O07 ��� !�( (2551) �+%��)���%���������&7��-(��(*��� (�������������� �� 2"��
� ���"�����,���"��++
�J7-(���&7�� ���J����	*������	,���+� 6������� �����1$������,���%�
�,)���'�&�� *������-(�*���-��1�������B	 6��� �� (�C:��*%��X����."/�-
/�<��1��+,<�����
��&7�� �"�� ��%����������	,�� ������&��,�7�+,��,� ���������97	��-
/�<��1��+,<�����
��&7��)����'���%���( �*%���������) %���	
���J(������).-(���������&7����%�1�������+�(��%��&7���+�� �B
) %������,6�$�7�
�1� ���������-(��(	"�*����� �������C:��)����%����������&7 ������-(��(&�� (���
	
����&�1���� �,� �
���� ����,��
����	,�� ���-�����)����,��-J��+�(1����-(�*���
� 
�+,�����
�*
��������������
/�*�����'���&&+-(� (&�� �� ���  (&�� ��� &�� $����: �+, (
-
!�&*�-(��(*%����-(�-�� 2"��������+%��(/�%�1�������+�(*%����#
-������-(��(�
�*����� ���1��&����"�#� 
�+,$(/��, $(/�����&+���1���O��
*����)����%�� (��,��-J�<�� -
/��(/�����
�*
�����������
/��B*��� (
�����,� ��*�����$%��
� ����-(�	,)��-����+,�� �
��"�.������+��-(�����."/� �� �"�����
���
*���������++
�J7-(��(.��-����&7�� 
 ��+
�#97 ��-J��
���
�J7 (2546) �+%����(����
���������� ���$(�)���%�*���*�,��
��"�
&�� ���&
:.����������� ) %�%���&7��1��B 
�	, (�C:�������.%��+����%�� � �+,.%��+�
��+%��
/� 
���'�.%��-(�) %�(��(���'��%��1�:% -
/��(/�B��'�����,&�1����#
- ���1���&7��) %����%�
.���-B		���&��,)� 2"����������#7��	��971�-��+�	,) %����."/� �������
�������� �� ���$(/�	�
1��&�.���.��.��1	��*��+�%�-��) ��&7��*���-����%���
/� .%��+�-(����%)�-
����&7��1�-��+��
/� 
�%��1�:%���������%�&�"��	,���)���%����.��1	����+,&�� ) %��1	 2"�� (�+��,-�*%� .�
: 
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���+
�1	 �+,��,��-J�<�����-�����.����
����1��%����  -��X&�1���&7��) %*%��	��
WC��W���*
��+B�X -(�$%���
�.
��&+�����&7��)���%&�� �����B	 �
��
/� ��������&�� ����"� (�%���%� 
1���
�����%� ���1���&7��	"���'�����	����'����� 6���P��,����
�����6����.����&7���%� �
� �������
��&7��)���%&�� �����B	�+,��'�&�� 	����'��(���"����,���-(���������� ���$(�&������+,1��&�� 
��1	&� &�1��
�&
��
:$�.���.� ) %1$%�P��,*
�+�������-%��
/��*%���)��"�&���&�
�.���.����� 
��������������&7����-�*%����1*��
�&
��
:$� ���1*��
�&
��
:$��B	, (&�� ����"��(X �
������� �+,
-���������&�� ��.�+,&�� �*B 1	 
 ��������� ���$(�*��� (-
�#,1�����
�WC��+,���+�&�� ��B�1������-(��
�WC�)����%��
���*���P
��+
� ����,��������� (����-(� �� �� ���������*�����'���� (&�� �� ��� �+,��'�
*
���%��-(��( �.�*������+��(����
���������&
:*%��X 1���&7�� �$%� ������� �����	
� ���*+�� ���
�
�����&+��� �+,���X �.�	"�) % (��+�-(�	,*��	��� ����%�����+,��(��1��������+%��
/� 
�
��
/� ���������*������	
���
�*�
�WC��+, (��,��-�
 �
�-(�)�*%������*%��X �*%��J(����(/	,-��)���(
*��� (��,�����97�+��X ����$%�� ����,��,�����97	,$%��1��&������ �����	��9������
*%��X 6�������
�*�
�WC�)���( 
 ���( ����<�:6: (2552) �+%���%� ���������	,��,��&�� �����B	)���
/�*�����,���)�
���� &�� �� ����%��*� 2"�����������*��� (&��  �%� 
��1���
�����&�� �	��:�������� *��� (
���
�-
!�7-(�$
��	� �+,��'������%��-(��(���%*+����+� ���������-(����!	��&��  �%� 
��-(�	,
�
���*���� ) % (-��-(�	,�
�����&7��)���%&�� �����B	)�� �
�1	���&
:.�������'���������� &� 
*���������)����%�� (��,��-J��+ -
/��������+,���WC� ����,�����������'�$%��-������������
���
�-
!�7 ���&�����&��,�7 ���*
����1	 �+,��������&�� �%�  ��%� 1	1����-����� ���������
*���-����%��,)���'�����-(�-��1��� �$��1���&7���������	��1	1����-����� ����-��1������� ��
.����&7�����+��+��%��-(�*������ ��������&�� ����"�1������'��	��.����&7���%� �
�	"� (
&�� ���&
: ���������-(� (��,��-J�<��	,��U�6����1��� �$��1���&7��)������&�� &����B�-(�
��������&7*%����-����� �+,$(/��, ��,���� �����1*��
�&
��
:$�*������&�� $%����+� ���������
*��� (&�� 1�%1	���1*��
�&
��
:$�.��*���%��� ����� � 1�����O��
*����*%��X����+��
*�����
�����C:�� ���������*���&���"��"�&�� �� �,� 1���� ��� ����� -
/��(/����1����,��-J�<��
.�������� ��( �*%� �������C:��."/� 2"���C:���
/�X ��	����	�� �C		
�-
/�<��1��+,<����� 
���������*������	
�����C:����%����������&7 6��1$�)������ �+,&�� P
�)�1����*
����1	 ����1��
)���++
�J7-(��%���1	 
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 � ��7��2(�+��7 (Mehpixielor, 2007) �+%���%���������� ���$(�-(��(*��� (���
�-
!�7-(�$
��	� 
�� �"����*
/������ ��1����-�����1����&+������� ����1�������+���-(��
��+)�� ��������� �
��$(�*��� (&�� �� ���1����������-(��( ����,�������������'��/�0��.��-������ 6���P��,
����J����<��,���1����&+����+,�$�� 6�����-�����*%��X1������&�� $
��	� �����,�S*�
*���'������%��-(��(1����%���1*��
�&
� �
:$��+,����
������(�������%��*%����������'�&�9� �
*�-(�
���&
:�(��$%��
��+,� ����&7�������C:��."/� ���������&�� (&�� P
�)��+,�+��1����*
����1	
����C:���
/�X �*%�������C:���
/��B*����%�����)*�%*��� ���%���(�+��  
 ��+�-�* (Blurtit, 2009) �+%���%������'����������-(��(�+, (&�� ��'� ���$(�*��� (&�� 
	���1	*%�����%� ��� ��������� ���$(�*�������������*� �,��!(+J�� -(��(������'�*
���%��-(��(*%�
���1*��
�&
��
:$� �+,	,)����'�-(�)�����1	 ���
�-
!�7-(�$
��	�1�����O��
*������'�&�9� �
*�-(�
���&
: ����%����"�� ������������) % (�������������� ��)�� �B���-(�	,-�����1�����+��+�����B	 
�+,1������,-���
��+%�� ���������-(��(����'���&7��,���-(����&
: ��������� ���$(�*���
�� ����
������+,�J�����6����*%��X )����%��$
��	� 
 ���&��.�� 6	|���2� (Johannsen, 2009) 6���+%��)���%�&��  
��1	1�&��  �� ���
.��*������'�&�9� �
*����&
:.����������� ���$(� � �����������-(� (&�� ��'� ���$(���
�C:�� ��������� ���$(�	,�� �������C:��)����%�� (��,��-J�<�������	����'���� (&�� ����+,
��,�����97 �� �"�&�� �� ���1����*
����1	)����%�����&���+,�P(���+
� ����� �+
�
	��&�1���&7��1����-���������'��������&
: ����,���������) %�� ���-(�	,-�����&���(��)�� 
*�����!
�&�� �%�  �	��-��X bk��1���&7�� �
��
/����������-(��(	"�&�� ��� �����1�����*���
�+,�� �,� �
���&+��������++
�J7-(��(.����� �������.��.
�����."/�1���&7�� ���������*���
����C:����%��P
�)��+,��'�)�1�-����������&7 6�����������*�����'�&�-(� ��6+�1���%�( � ��
���	��C:��	, �������
/�X ��'�&�� -��-��1����-(�	,����.�� �%��)�1��)�� 	,) % ����B���'�
������&2"����	�����&�� -���-�)�� 

 ����-��+
���%�2��*�&+����+,�+�% -� �L�*��7 (The Santa Clara University and 
the Tom Peter groups: 2009) �,��)���%����������-(��(*��� (&�� 	���1	*%������� ����,&�� 	���1	
��'��/�0��.��&�� �%��$���� &�� �� ���.���������������'��C		
����&
:1��������������
�+,� �� (�C:������."/�<��1���&7�����������*���1$��O�<�9)������1����*
����1	 ���
����C:����%��$�:P+���+,��������&7����'�����	����'� -
/��(/���������-(��(*������+���1	1�%
��
����1���&7��.��*� � ����
���� (&�� ��.1����-����� �+���-(�)���B	,)���+-(��( 
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-S#H(������������.��W�6�+ (Fayol, 1949: 20-41; cited in Lunenburg and 
Ornstein, 2000 : 7) �|��( W�6�+ "������%�-S#H(���������	
����� 
�1� %" ��'��
�
��*������ $��b�
���!� -(� ($(��*���%1�$%���+��!*���#-(� 19 �+,*��!*���#-(� 20 W�6�+)��*
/�
-S#H(���������������&+�����."/� (Theory of Classical Management) ��,��B�1�-S#H(
.��W�6�+-(� (��-J��+ ��&� ��,��B���(����
��+
���������
����������-(�&�����)�1$�1����
����������(� 4 ��,��� �
��(/ 

1. ���������	,*����
����$��*%��+���-(����%1�.��.%��&�� �
����$��.��*� 
� ��%�<��,����-(��
/�	,)�� ��� ��1����%���1*��
�&
��
:$��O��
*�	
�-���B*�  .���"��,+"�1����
 ��� ����� &� �����	����-(��+,&�� �
����$��	,*���)���
��%���
� 

2. ���<��1���������������'�����	����'�-(��
�������	,*�����1	�+,	
�1�� (
."/�1���%�����.��*� ��%�����1�-(�.�����<��1�����
�&
��
:$�	,���� &�� ��%�����
���
1�����O��
*���� 

3. ������������.����&7��	,*���	
�1�����&+����
 �
�J7�
� �������+�
����� ���+
�.����&7�� � ��%���&7���
/�	, (�+����%������B*�  �*%�
*����,��&7�+
�.
/�
�/�0��.����&7���%� *���
��+,�
�������*���	
�1�� ��%�����-����%��-(����%1�&�� 
�
����$���O��
*������
*����,��&7�+
�.����&7���� � 

4. �
�������	,*������,������ ��J(���-(�	,��������,6�$�7�+,��,��
�*%�
��������� 

-
�#,�/�0��.����������� 3 ��,��� (Katz, 1974: 90-102; ��	�*� ���*������, 2535) 
1. -
�#,�������&�� (Conceptual Skill) )����% &�� �� ���.�����������1����

 ����&7��6����  ��� ����B�����$�� 6��.����&7��,���*%��X.����&7������ ��#�7 ���
�
���-
�#,����&�� &�� *�����!
�&�� �����(����
�-S#H(��������� &�� �����(����
��S*���� 
��&7���+,�S*����  ��#�7 �+,��
$:�.����&7���
/�X -
�#,����&�� &�� (&�� ���&
:���� 
�����
��-��-����������,�
���.�������	�
�&
��
:$�<��1���&7��*
���%���$%� �J������(
�+,&9��( 

2. -
�#,���� ��#��
 �
�J7 (Human Skill) � ���"� -
�#,.�����������1����
-������
���������%�� (��,��-J��+�+,��,��-J�<�� -
/���'������&&+ �+,��'��+�% ��&&+ -
�#,
1����� ��#�7 �$%�����.��1	*���� ����� �
�*���� ������1	1�% �+,������1	�.� �1�%1	��� 
�+,�����B�1	������ ���������1	���)�1�%1	�.� �/�0��&�� �����(����
�-
�#,���� ��#�7 )����%
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����.��1	<��,�������+,����������&�� �,��������
�<��,������ ���	��1	���1�:% ����
����	*
&*� �+�
*�+�%  &�� *������.�� ��#�7 .�
:1����-����� ���������&�� .
����� �+,���
�
���-�
����� ��#�7 -
�#,���� ��#��
 �
�J7  (&�� ���&
:*%��-��-.������������+,
�
��������-���,�
������	 �����������&7��-
/��(/����,���������) %�%����%1�*�����%�1�	,*���
-�����6���%����&&+��� �
��� ���"����������	,*������	
�1$�-
�#,���� ��#�7 	"�	,�O��
*����)��
���+�*� ����� �� -
�#,���� ��#�7)�� �	�������(�����-��	�*��-�� ��
$:� �S*���� !��*�7 
�
�& ��-�� �
�& !��*�7 �+, ���#���-�� �+,���bc����  �6��*�� 

3. -
�#,�P��,���� (Technical Skill) � ���"� ��� (&�� �.��1	�+, (&�� 
$����:��(����
���J(��� ��,������ ��J(���������� �+,�+��J(*%��X.�����1���&7�������'�
��&7��-�����!"�#� -
�#,�P��,���� )����%-
�#,-(�) %��(����
������� �$%� ������� ����
:$( 
���	
�*������(��  ���	
�2/�	
�	��� ����%������ �+,���2%� ������ �+,������+��&������-(� 
��'�*��  -
�#,������$���� (&�� ���&
:�����
���� (�-��-��'���������� ����
��������1��,�
�
+%��.��+���
������	�������������
���� !"�#� *
���%���$%� �
�����<�& 	,*��� (-
�#,����
��$������(����
������(�������� ����%�&9��(�+,�J������(  
 �-/�� -������ (2548) )����	��9��"�&�9+
�#9,.����������� ���$(�   6��-
��)�	, (
+
�#9,��%� 10 ��,��� ���-(���(���%� 10 D &� 

1. Dream (&�� bC�) �
�������	,*�����'���� (���
�-
!�7�%����&*.��*����
�+,���.����&7����'���%��)� ��(���%� &�� bC��+,*�������� -��&�� bC��
/�1����'�	���1��)�� 

2. Decisiveness (�+��*
����1	) �
�������	,) %�+
��
���,�
����%�  *
����1	
��%�������B�   ����,���*
����1	-(������B�	,���)���%&�� �����B	 

3. Doers (����O��
*�) -
�-(-(�*
����1	)��+�� 	,+� ��O��
*�1����B�-(���� 
4. Determination ( (&��  �%� 
��) �
�������	,-�% �-��%���*B -(� ) %�� ���

� ��%�	,��$�:������&*%��X  �� �� 
5. Dedication (��-�!*�) �
�������	,��-�!*����������%���-�	��� � ��%�

���&�
/�	,*�����:��(� &�� �
 �
�J7�
�&�������� 	,-�������%��) %���	
����B������� 
6. Devotion (���1�%1	) �
��������
����-(�-�� �
�1����1��������&���� 1�%1	

1�-���%��-(���(���.����
���� 
7. Details (+�1����+,��(��) �
�������� ������ *��-�����	,���(���
�1����

-����� +�+"�1����+,��(����%������	���&��,�7 
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8. Destiny (����������� ��$(��*���) �
�������	,����������� ��.��$(��*
���-(� �%�)���%&�� ��������-(��(��%�1��
�.����������%�� � -(���(����
�+
�#9,�%����&&+1�+
�#9,
-(������������O�+)��$
��	� ��-(��S*���� ����O��
*����	��+
�#9,�%����&&+.����������� 
�+,�%��-(� ��(���.���6��*���
���������� &� �C		
�-������&���&�
� 	,��'��C		
����� 
&�� �����B	1���
���������� 

9. Dollars (&�� �������) &�� �������) %1$%����� ���+
� �*% �%�-(�&�� �����B	 
�����,��&�� �����B	�+�� ����
+*%��X �B*�  ���� 

10. Distribute (��%��C�&�� ��'��	��.��) ��%��C�&�� ��'��	��.��1����-(�-��
1����%����
����$���+
� �+,���%�&�� �����B	��'�.��-��&� 

2.13  ��������� ���$(�*��� (&�9+
�#9,��'�&���%� �+���+,1� %  
!����-J �!�#0.	� (2551) 	��  ����-��+
���$<
O����� ��B	�	����,�� �+%���"�

��������� ���$(�*��� (&�9+
�#9,��'�&���%� �+�� �+,1� % &� ��'�&� 3 ��%� ��'�&� 3 �+�� ��'�
&��( �+,��'�&���%�1� % 3 1� %�
��(/ 

1. +
�#9,&���%� 3 ��%� &� ��%�&�� ��%�&� ��%���� ����,��������� ���$(� &��
��'����-(���'��
�&�� ������ ����������1� %X -(���'���,6�$�7 ���
������+,�
�����&7���1��
�	��:�������� ��'������� ��%�&� &� ���	
�1$�&�1���� �,� �
�&�� ��
��+,&�� �� ������ 
�+,��%���� ��������� ���$(�*�����'����-�������%� ���	
����������-�����  (���*��	��� 
��,� ���+ �+,�
������*� ��	�&�9<�� PDCA 

2. +
�#9,&��+�� 3 �+�� &� �+��*
����1	 �+����(��� �+����+(�����+� &�� 
�+����'��������&
:.����������� ���$(�-(�*���*
����1	 6�����%���/�0��&�� ���*��� ) %���
�H�,��(�� &�� �+�����(���� ��)W1�*
���������� ���$(� -(�&�� (&�� �+�� �+��*
����1	 ���
�����%����'����-(�*�����!
�&�� ��� ��,�����971����*
����1	 ���������	"�*����+��
*
����1	  ���*
����1	���*���
�&�� ��(��� �
��
/����������	"�*����+����(����%����*
����1	�
/�
���*������) % �+,��,������&
:��������� ���$(�*����+����+(�����+� ��'����������
��+(�����+� ��������+(�����+��%��+1����&7����(."/� 

3. +
�#9,&���%�1� % 3 1� % &� �
����,������+,��
*��� 1� % �����
�
��J�� ��&7��1� % �+,������&�� ���1� % ��������� ���$(�*������	
��
����,������+,
��
*��� 1� % �� �
��-&6�6+�(�+,��
*��� 1� % X ���	
�������
��J�� ��&7��1� % �����
���
��&7��1��-
�� 
� �+,�������&
:���������*���������&�� ���1� %���%�� � 
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2.14  -��-��<� �����,�
�J�7 (2550: 34-37) )��1��-
!�,�%���������� ���$(�-(��(&��	,
��,���)�����+
�#9,�
��(/ 

1. ��'��
�������� (Pioneer) ��������� ���$(�&����'���� (	�*1	$��&��������
1� % X ����	,)����� ���
�������� ����������1���(����."/� ��-��$%� 1$��-&��&������������
������1� % ��U�*+��1� % �+�*���&�����������������1� %X -
/��(/ ���������	,*������%� ���
�����������-������1� %X ��+%��(/ &� &�� -��-��-(��%�&����&��*�� �+,��������	�7���&�� �%�
�� �����,-��)�����) % 6�����������	,*���-�% �-&�� ����� ��%���*B &�� �� ��� ����1��
��,��&�� �����B	*� -(�*������  

2. ��'��
�*%���� (Determined Fighter) ����,6+�1���&)���� ����$%��(/� �	,
 (����"������!
��
� �*%�B (����.%�.
�*%����1��$���!�#0��	&��&�%�
�)����� -��1����������� �
��$(�	,*������� -(�	,�.%�.
��
�������,�-! 1��,�
�6+�-��������6��) %�%�-��*%�������&
1�X  � �	, (&�� ��+(�����+�1�X����."/��B���� 	,��$�:�
�&�� ) %��%��� -(���	�%��+
��,-�*%���&7��-
/�1� � ����+, � +� 6�����������	,*����� �����
�*
��+,���).
�������97-(��+�����*%��X 1���+����'��()�� &� �� ���������S*�1����'�6����)��  

3. ��'��
���,������ (Coordinator) ��������� ���$(�	,*����� ���
��,���-��bk���.�����
�)�� ����	,)��$%����+���/���+2"���
��+,�
��+,���	���
/��
�&�� (
�-��-�%� �
�<�&�
0 1������,�����,6�$�7.���%���� �%� �
� ����	,)��.	
��C:�� �+,
������& -(��%��+��,-�*%�����	��:�*��6*.����,�-!$�*�6����   

4.  (���
�-
!�7 (Vision) 1���������������������� ���$(�	,*��� (
&�� �� ���1�������&��,�7�<�����+�� �+,��
����� ��+(�����+�-�!-�� �������������
.����&7��1���� �,� �
��<�����+�� -(������+(���)���%�������B� 6��	,*����� �
�&�� 
��'�	����+,���� ��
�*
��������� !
��<��1�����.%�.
�1�� ��."/� 

5.  (&�� -
�� 
� (Modern) 6�������'��������-
�6+�-
���*����97�+,*���
����-
�&�%�.%�.
� 6���P��,��%������1������-&6�6+�( ��������� ���$(�	,*������� -(�	,���
�-&6�6+�(� 
�1� % �1$�1�� ������,6�$�71��������������	
���� ����	,)�� ���� .(�
&�� �� ���1�����.%�.
�1���(����."/�  

6.  (	�������9�+,	���J��  (Ethics) ��������� ���$(�&��	, (&�� 
�
����$��1���$�$(��+, (	���J�� �+,&�9J�� ��'�����.�����&�� &�� -
/��(/ &����,�S*�
�+,�O��
*�*�1�����*��� *� -�����&+��J��  ���������!�
-J�6������"� 
��1�&�9���&�� �( 
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) %1$������	����-(�1�-�� �$�� ) %+,-�/���� ���976����
��+��,6�$�7�
� �&��)�� �����
�& 
	,)�����%�%� �
���%�� (&�� ��.  

7. 1��&�� ���&
:�
������	
��+,�
��� (Research & Development) 
��������� ���$(�&��&���"��"��+��,6�$�7�,�,���.����&7��6�����1��&�� ���&
:��% ���
��	
��+,�
���������
����� �+,�
���������.���+�*<
9M7 ������ ���-����� �+� 1�� (
��,��-J�<�������� 2"��	,��'�������� .(�&�� �� ��� / !
��<��1�����.%�.
�1����%��&7��
�������$%��
� 1�����(/ ��������� ���$(�	,*���*�,��
����%�� ��%� ����
�����'��
�1	 .��
��&7��-(���'�<����	-(����&
:�����+,���������	,*�����,-����%��*%���������%*+����+� ���������
 ���$(�&�����	
�������� &�9&%�1����%*����6�������
������+, �
���*����1�� (&�9&%� ��
."/� ���������<��+
�#97 (Image) .��*���� 

���+ ��
:��! (2550: 45-48) ����&�9+
�#9,.����������� ���$(�)�� 10 ��,��� 
�
��(/ 

1. �+��*
����1	 ��������� ���$(�*��� (.�� �+-(���(����1����*
����1	 ��'�
&���.�   ���&��  (��*��+  6���"�<�#�* -(��%� l�%��	,�$������1�1������	�7 �%��	,���1���
/�&��
����	P
� �%��	,-����	������1�X 	�&��1�������(�	,�(���V 

2. )�*%�.�� �+  ��������� ���$(�*�����'�&�-
�� 
� )�*%�.�� �+   ������
��+(�����+�1� %X *���*��*� .%�����*%��X ���%�� � 

3. ���� ������
�-
!�7 ��������� ���$(�	,*�����'���� (���
�-
!�7�����)�+  
�� ��� ����B�<��bC�1����&* �+,���-��-(�	,���).�C:��)����'���%���( 

4. 2���
*�7�+,��������&7�+���  ��������� ���$(�	,*�����'�&�2���
*�7
��	��*�+, (�����������&7�+���1����'�-(�����O���%�� � 

5. ��,������-�! ��������� ���$(� *�����'����-(��� �����,�������
�
��%����������&&+*%��X )����'���%���( �� ���)�+%��+(��.����9(����- �+,�� ���.	
�
�C:��*%��X  1���%�����)�� 

6. &����������&7��J(���1� %X  ��������� ���$(�*���&������J(���-��������
1� %X���%�� �  �$%�*�������%� l	,-���,)�V �+, ( l����� ����%��)�V   *�������������� ��1��
$
��	� *�������%� l	,-����%��)�V 6���+����J(����+��X ��J( �+��*
����1	��� ���'����-��1�
������������� *���*
/�1	 �%� 
�� �+, (&�� 	���1	 1����-������
/�X 1�����+��+�����B	*� 
����� ��-(����)�� �*B 1	-����� -�����1������ �+, (&�� ��.1����-�����  (&�� ��.� 
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���&��1����-�����  (1	��B���(�����%���%1����-����� ) %6+�+-(�	,����������*� -(�)�����
���-��)�� ��,� ���+����O��
*����.����&+�������1	��'��+�� ��*�J�� �+,��U���� 

7. 	��1	������%� ���  ��������� ���$(�*��� (&�� �� ���6�� �������	��
1	������%� ���1������&�� ��,*������1����-�����  �+, (&�� �
����$��*%����-(�-�� 

8. -�-��*%��C:���+,������& ��������� ���$(� *��� (&�� ��-�*%�����
�
�C:��������&-(����+
��$�:�+,���� -(�	,��-�����).�C:�� ) %��(�C:�� 

9. ���	
������%�*� �������97  ��������� ���$(�*������	
������%� ) %*"�
����)� ���) %��%������)� ���&�
/��B*�������������1�����+�� �*%���&�
/�*��� (&�� ��B�.�� 
����	,���).�C:��1�������(������ 

10. ������������ (�%���%�   ��������� ���$(�	,*��������������'�-(  6��
1��-��&� (�%���%� &�� �%� ������ �%� -���+,�%� ��,� �� 

	�����-��������&��,�7���&�����������������+,������ ���$(�	����
����+,�-&�� 
*%��X -��1�������	
�)�� �2"�����&��.��&�9+
�#9,��������� ���$(� �
�*%�)��(/ 
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*����-(� 1 *�������&��,�7&�9+
�#9,-(��"���,��&7.����������� ���$(�  

#�4��	!4�,-����(���&���"�' 
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	��*����-(� 1 �����	
�)��-��������&��,�7&�9+
�#9,-(��"���,��&7.����������� ���$(�
	�������,� ��6��1$���9M7��	��9�-(� (&�� ���&+��� ����%�����+, 50 ."/�)� -��1�������	
�
�� �������&�9+
�#9,-(��"���,��&7.����������� ���$(�)�� 11 ��,��B��
�*%�)��(/ 

1. ����
������1���"����� 
 ��� (���
�-
!�7��'��������&
:��/��*��.�������������������� ����,��� (���
�-
!�7 &���� ( 
�����������
����&* 	"����(���� ����:�	���&
:.��&�� ��'������� �� �����-(�  -(�
��,����������-��)���%	��� ��1����&* ����7+�� (Berlin, 1996: 30) �+%���%� ���
�-
!�7 .��
��������������������'�<� ��C::��$���O��
*� (Practical Wisdom) ���&��  (��*��+1��$���O��
*� 
(Practical Reason) ��� (���
�-
!�7.�����������6����(��-(���'� ���$(�	,*��� (&�� ���
&�� �� ���1����&��&,�������+(�����+�.���
�&  ��,���*71$�&�� ���������-��!��*�7 
����
����-&6�6+�(������-! (Techno Vision) 2"�� ����9 �+(��!�(��. (2538: 348) �+%���%� 
��� (���
�-
!�7-(���&&+�����&7��-
��)��� �
��+,��B�&�� ���&
:	,�%�����"����-(���&+��� 
-��&� (&�� 
���
::�  �%� 
��  (�%���%� �+,�%� 	 �
�	 -���2"���
��+,�
� 1����1$�-�
����� -(�
 (���% �� -
/������� ���1	�����+
��
�1����&7�� �%���%����� ��-(������� <��1*��<��,���+�� 
��%�����.%�.
�1�-��X ���� �
��
/���� (���
�-
!�7	"�	����'�-(�-����&7��	,*��� (����&�� ���%���
.����&7���
/�X *%�)� 
 &���%� ���
�-
!�7 (Vision) ��'�&��-(�1$��
����%�+���*% (�
���$����1��&�� � �� -(�
�*�*%���
� �
��(/ 
 ���� !
���T ��!�+�<�97 (2538: 3) �J�����%� ���
�-
!�7 � ���"� <��.�� ��&7��� 1�
���&*��'�<��-(� (&�� ��'����+
�#97�P��, (Unique) -(��
����+�� (Improved) �+,�� ���
���+�)���"� (Attainable) 
 ��,$�  6�J���+ (2542: 22) �+%���%� ���
�-
!�7 � ���"� <�����&*-(���&7��� *������
1����'� ��'�����,-���&%����  ����� �� &��  �%� 
��.����&7��� 
 � $�� <&<���7���
��7 (2543: 8) �+%���%� ���
�-
!�7 (Vision) &� ��� ��)�.������� 
������ ��)�1����&*.����������&7�� ���
�-
!�7 ) %1$%��������bC� �*%��'������,� �� -�!
-�������+(�����+�.���<�����+�� 1����&* �
�	, (�+��'�-
/�6�����+,<�
�*���*%�
��&7��� 
 �(���J  ��,!�����-7 (2543: 35) �+%���%� ���
�-
!�7 � ���"� -(� �������<��-(� ���
 �%� 
��	,)����% ���)���'��
��
���"��1����&* 
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 � ��� (Manasse, 1986: 165 �������1� ���� !
���T ��!�+�<�97, 2538: 2) �+%���%� 
���
�-
!�7 ��'�&�9<��-(�	����'���%������.��������-(� (��,��-J��+ 6���J�������
�-
!�7 �� ���
�
 
&&��-!�7������-(�-���+�� (Roadmap) 
 |��� � �+, 2�+�� (Hickman and Silva, 1984: 151) 1��&�� ��B��%� ���
�-
!�7 &� ���
&��)*�%*���6�����1$�� �� 1$��C::� &�� ���&�� �� ��� 	������-(����)�������-(�) %��� ��'� ���
��������&7���&*	��.�� �+.%�����-(� (���%�C		��
� 
 ������ �+, ����� (Bennis and Nanus, 1985: 89) �+%���%� ���
�-
!�7 � ���"� 
�
 �
�J<��.����&7���1����&*2"��)�� �	���C::� &�� &��  (&�� ��'�)�)�� �+,���&+��� 
�
������ ���+,<��,����-(�.����&7��� 
 	��-(��+%�� ��� �������)���%� ���
�-
!�7 (Vision) � ���"� &�9+
�#9,.����&&+ -(�
�� ��������������� ����� �� �+, ��<��1����&* (Future Image) .����&7���-(�	, 1��
��'�)����%��$
��	� 6�����1$�&�� ���&�� �� �����+(�����+��<��-(���'����%�C		��
�)���% 
�<��-(�*������1����&*)�������B	 *� ����� ���+,�
*����,��&7.����&7��� 
 ���������
�-
!�7)���%&�� �����B	1����������	
������&7����
/�	,*�����!
� 
��,������.�����
�-
!�7 �
�-(� -��1� ���$��( (2544: 116 -121) )���+%���"���,������ �
���
���
�-
!�7�%� ��'���:�	���&
:-(�������	,*���-�-���+,�����-��1�����
������
�-
!�7 1�� 
����."/�1���&7��� �+,<����	���&
:-(�������	,��������+,������ ����
������
�-
!�7��'� ����-(�&��
1��&�� ���&
:�+,����������2"�� �����7 (Braun, 1991: 26) )���������&����(����
����
�-
!�7-��
��&&+�%��� �����%����)����'� 3 �,�
� &� 

1. �����������
�-
!�7 (Formulating Vision) � ���"� ��������&�� bC�-(���'�	��� ���
���������� �7�.(��.����&7���-(� (&�� ��'��+�!1����&* ��'���������<��1����&*-(� 
����������������1����&7���.��*���'���%���
/� 	,*���!"�#���&7�����%��+,��(��+"�2"/�  (���
���&��,�7.�� �+��%��$
��	���(����
�	������ 	����%�.����&&+ ����-(� -�
����� �+,��+� 
���
�-
!�7-(������	����'�*��� (&�� ���&+����
��<�����+��  ��J(���-(��(1������������
�-
!�7 �B
&� ���1�� (�%���%�  (Shared Vision) 

2. ���������%���
�-
!�7 (Articulation Vision) &� ��,������-(�	����'�*��������� 
�J���� �+,-��1��� �$��.����&7���)���
���� �.��1	 �+, ����B�&�� ��'�)�)�� ���������	,*���
������%���
�-
!�7-(������."/��
��&� ��+(����<��.�����
�-
!�7�%����&&+1����'����
�-
!�7 .��
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�%����  	�� �%�� ��.�����������%���
�-
!�7 &� ���1��� �$��.����&7����� �
����
�-
!�7�%�
��'�.��*���� ���������	,*��� (!�+�,1�������� �� ����J�����+,6�� ����� �$�� 

3. ����O��
*�*� ���
�-
!�7 (Operationalizing Vision) � ���"�������������
�-
!�7 -(�
�����."/�)���%����O��
*�-(��-
	��� 6������%�  � -�% �-���+
���� ���+
�1	 ���+
�&�� &���+, 
&�� ��(������� .��� �$��1���&7��� ����������
�-
!�7-(������."/�)���%����O��
*�-(������B	 �
��
&� ��'��������� �+
��������+��<�����971����&* ��
�������&7���1���(  (&�� ��'��+�!
*+��)�  
 �(�,�
��7 �C���*� 
� (2538: 24) )���+%���"���,������.�����
�-
!�7 ( 3 +���
� �
��/ &� 
��������<��-(�&��	,��'� ���������<��-(�&��)�� ����O��
*�6���������  �����	1���O��
*����
��(���%� ���������+
��%� ��������O��
*� ��,������.�����
�-
!�7�
/�*��� -��1��&�-
/� 3 +���
�
&� &��)�� �����'� �+,���� �����	����O��
*� 

	�����!"�#����&���
��+%��1�������� (���
�-
!�7 -��1���� �������)���%� &�9� �
*�
.����������� ���$(�-(��� ��������������� ����� �� �+,�� ��� ����B�<��1����&*
.����&7��� ����������	��� ���+��-��-(��$�� 6���
�<����	 &%����  �+,&�� �$���.��
�����
���%�� ( -�!-��-(�$
��	�  (&�� ��'�)�)��  (��J(����
�����&7���1�����+������ �� 6�� (
�������� ���������% �+,������)��O��
*�*� ���-(����)�� 

2. 
&��
��6���� 
 <��,����-(�.�������������������� �������	����������� ���	
���&7��� �������	P
�
�
����� �+,���&��&� �
�&
��
:$��+�� �
�) %��'������(����-(�	,�����&7���)���%&�� �����B	
�������� ��.����&7���)�� ���.����(�2"�����*��*%�����������,���*��*%���������'�-��-(�
	,���&�� *�������������	P
��
����� ���&��&� ���+ ����
�&
��
:$��+,&����"�#�����*%��X
��(����
�������������1���&7���1���������)�����&�� �������+,��(������ ���*��*%�������	"�
��'���,������-(�	����'���%��������������
�����O��
*�����-(�.���
��������+,1$���+�.���
�
������&%��.��� ��1����*��*%��������
�������%� ��� ���1*��
�&
��
:$� ���	����%�� ���+��&�� 
2"����	��'����6-�!
�-7 �.(��������1���.(��  �
�-"� 	�� �� ������ ����%�� �
�-"� 
	�� �� ��������+%��
/� 
 ���������	"� (�-��-���&
:*%����&*���-�����.����������'���%�� ��-
/��(/ 
�����	���%����	,*���������1�����&����.����.��1	1�&�� &����B��+,&���
��.������+�� ����
�
	����'�-(�	,*���������	��� ���6�� ����	�*1	������1��&+���*� )��1�0��,������ ���	,*����"�
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���&����.����
� ��
�WC� �.��1	����+,����*��*� -(������,��&7 ���&�	,*
����&�� &��.��
��� 	��&�� �� ���1���������� (���� ����,�
�J7 2544: 49 - 50) �������+,��(��.��
��,���������&�� � ��-(��(�
��(/  
 
<��-(� 10 ��,���������&�� � ��-(��( ($�:$
� ��	��� �	��, 2543: 17 - 19) 

 
 
	,��B��%� ��,���������&�� � ����,���������&7��,�������%��&� ����%�.%����� 

$%�� ����
� �+�,-����+
��+,�������97 �*%+,��&7��,���  (�-��--(����&
:1�&�� �����B	
���&�� +� ��+�.��������&�� � �� 

1. ����%� ��'���������� ������&�� � �� �������&�������� 97 �%��
�-"�$%��	�����
������ �+%������*+� �+%�1��&�� ��'�*�� 

2. .%����� �%��-��&�� � ���+,��	��'�&����� ���) %1$%&��������-
/������%�� 
.%�����-(���'�&����� 
���'����������&��-(���'�+��+
�#97�
�#� .%�����-(�) %1$%&����� 
� �	��
����%� �$%� 1����� *� ����&+���)��.���%��������-(-%� ����%������*� ���	
�*����+,�/����(�� 

3. $%�� ������&�� � ����'����1�����%�����
�.%����� *
���%��)����% �
�-"�$%��	�� 
	�� ��  6-��+. 6-�!
�-7 �����-�� ����
 <�#97 ���������� �+� ��� ����B��+,��(��
��'�$%��������&�� � ��-(� (���1$��%��-(����1��
�& .����� 

4. ����
� &� ��&&+ �+�% &��������-(�.%����� �%�*��)�����1��������&�� � ������."/�  
����
�*����
�1�����-(�����%��%��-��1�� 

5. �+�,-����+
� ��'�����	����'�-(�	,�����"���,��-J��+1�������&�� � ��  	������
�
)��
�����%�1�����������2"������
��+,����.��1	.%����� ������!	�����*�������
��+%��  
&�9��	) %��%1	�%� ������&�� � ��-(��-�	���)������."/��+�� *
���%��-(��(.���+�,-����+
��B&� 
� ����
����&���"��.��&�9.�1��&�9�+%��&���
��2/�� �.�*��������&�� ��,	%���+,1���+
�,-����+
� 1�&���
����� .��&�9 
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6. �������97 ������&�� � ��-
/��+������."/�1��������971���+�1���+���"���+,
1�����-(�1�����-(���"�� <��1*��������+�� �+,��&7��,���*%�� X �������97 (��-J��+*%�����-(�
�%�  ��J(����
��+,.%������%���'�-(��.��1	�
��	*��.������%����) % *
��������97	,��'��&����
�*������%� ������&�� � ����'���,������-(� (�����+(�����+����%�� � ��&7��,����*%+,
��%����'���+%�-(���'�)�)��.��&�� �.��1	���   ��,���������&�� � ����	+� ��+�)��1�	��
1�	����"��������*��+*%�� X 
 6������ &� �����������'���,���������&
:.����������� ��'�&�9� �
*�-(�	����'�*%�
�����'���������� ���$(� �
��
/����1�� (���������-(��� �,�  ) %�%�	,��'������)���%+%�� +%��
."/��� ����������B*�  �%� �%�1������&�� �.��1	)���(   (��*��+ �+,�����&7���)���%
&�� �����B	�+,�,-���1����'��"�-
�#,�������������.���
�������-(� (&�� ��'� ���$(�)��
��'���%���( 

3. �$%�����3������� 
���������-(�  ( &�� ��'� ���$(��
/ �  &�����O��
*�*
 � 1�� ��'������% ��-(� �( *% �

���1*��
�&
��
:$�6�� �����%��-(��(1�-(��(/ � ���"� ��� (��&+��<��-(��(  (&�� �$�� 
��1�*
���� 
��,�S*�*��%��$����  (&�9J�� �+,	���J��   (&�� ��'����1�:%�+, (&�� ������(�� �+,���	
�
�%� *� 

	����� J�9��-�7 (2549) �+%���"� ��������� ���$(� *��� (�/�0��������&+��<�� &��
���	
��)*+7���+(+�-(���'����+
�#97.��*���� �
��
/�	"�&������ *��	�����&����*
�*�.��*����
��(��%���%���'�&���%��)�  �-��&�� �.��1	��/��*����(����
���&+��<������&��1����*���� 
��&+���(�����%&�� �����B	 ��&+���(��'�1�����-��1��-%��)���%����� ��&�� �����B	 �*%� ����������
	, (��&+���(��(��1� �B*����.��1	�%� &�� �����B	 �1$%��*������B	 �*%��,��������C		
��+������
�
��
/���������� ���$(�	"�*���1$�&�9+
�#9,�+,&�9� �
*��+����,��� ��&+��<��.��
���������-(�&��� �
�*��� (&�9+
�#9,��%� ��,������� ��� (��&+��<��-(��( ��� (������
�-(�
�%��$���� ����������-%�-(-(�)��1	)�� �%�!�
-J��+�� 1� �S*���� �( (&�� ��,�S*�-(����-�����
&+��J�� �+,���$��$
���( 6�������B&����������-(� (&�� ��'� ���$(�&��-(�	,�O��
*�*
�1���(-
/�
<��1��+,<����� ��'���%��-(��%��&����+,�����'���(�����%��.�����1*��
�&
��
:$� 

4. ��	��������-���3���3���&��� 
���-(���&&+1���&&+��"��*������	,��'���&&+-(� (&�� �� ���1��+���+������ �+,

*�����'�������.��&�1���&7����(��+��&� �������
/�X 	,*���*
/�*����%1�&�� ��'��C		��
���%��
-(���� ���!"�#� &��&����+,��(�������%��*%������	"���'�����	����'�  ������*�����������"�&�� *
/�1	
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1������(�����   ��,���*71$�.�� �+�+,-
�#,1� %X  ��%��*%������   (�%���%� 1���	��� 
*%��X   ����1�� (&�� ����+,&�� �� ���1����	
�����
��C:��  �+,�������97-(���+(���)�   
 	(�, ���7+��� <7 (2553) �+%��)���%����-(�&����	,P+��)���
/� ���*������	
����������
��(����� &�� ���-(���� (���% ���	����,�����97-(��
��� ��+%��
/� �1$���,6�$�7 ����	,)������
 �+&%����� ��%*
���� &���&�
� ��&7�� �+,��,�-!$�*� ���������&�� ����
/�) % (.���.* �+,
) % (����������� ���	��&�� ���-(����)��	�������(��1��,�� �$%� ��,�   
J�  ���::�*�( ��� 
���::�6- &������(�������%��*%������ ���	,�� CONCEPT LIFE CYCLE �B	,��'������(�����
*+����+� �
�& )-� (.���  *�0��-(��%� "��(�� &� �����1��,�� � ��	��+���B�+���
�" �*%�
�-(�
	����+�� �
� (�C:��-(� ��)���%��
/� �B&� ��,�-!.�����) %)��������,��&�� &���+,���&��,�7
1�����)�� (6�������)�1$� �+,���)���&�� �����%��*%������ 	,��'������(�����-%��	�� �����(��
6��) % (�������(��1�������(�� �����(��-(� (&����'�!���7�+�� �-�-(�	,��'���B� <��1���&7���B
�� ���������
�& �����(�����)���$%��
� ��� ������-���,�
�.����&7��*����$��1������(�����  (
���
�-
!�7-(������ �+,	
���&�� �����+%��(/�.�� � �$%� ���	
����  �
  �� ��� Learning Forum 
��%��� ����� � ���������6����-(�-��1��&�� ���*%��X ����."/� 1���&.��6+��<��
*�7 ������	
������� 
�-&6�6+�(������-!(Information Technology)  �1$���%��	���	
���'�����-(����&
: 6���P��,
����-��7��B* (Internet), �&���/+-(�( (Cable TV), 2(�(��  (CD-Rom) ��� ���	
������ ��1����'�
����� ��-(� (.�� �+.%�����-(�-
�� 
� �+, (&�� �+���+��  

��� ��$,���-�7 (2546) �+%��)���%�&�� *��*
�1������.�������(�������%��*%�������+,
*+����+��
/� ����."/������	�������+(�����+�.���<��,���+�� -(�����."/���%�������B� -��1��
-��X �,�
�*��� (�����(�������%��*%�������+,*+����+� 	��&���+%��*%��X ���	,��B�)���%� ���
��(�������%��*%������ (�-��-���&
:1�����
����+,�������&7���)���%&�� �����B	����X ."/�)� 

6������&� ���������-(��(�+, (&�� ��'� ���$(��
/� 	,*����� �
��"����&��-(��%����
��(������
/�) % (-(���/���� &�-��&�) %�%�	, (&�� ������.���)���B) %&��-(�	,������(��������� �*�  ������
-(��(&��-(�	,��(���������1� %X ���&��1� %X �-&6�6+�(1� %X ����-(�	,��� ���
�1$�1���&7��.��
*����1��������,6�$�7 �(�-
/��
�	,*�������� ������
��J�� ����������(�������%��*%������1��
����."/�<��1���&7��.��*��������-(�	,��'������,*���1�����1*��
�&
��
:$�1�-���,�
��.��1	�+,
�� �
��"����&���
��+%�� 
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  5. ��6(�'�����#���7��6�2�	�����
��2� 
 ������	
�*
����1	��'�+
�#9,.��&�� �$�� 
��1�*���� ������-(� (&�� �$�� 
��*�����B	,
*
����1	)���( ���*
����1	���*��������B�-��1��+� �������C:��*%��X )��-
�-%��-( &�� +%�$�� ) %
�%�	,1������*���
���B���������O���J �%� -��1������&�� ��(������%����+,����O��
*����-(����%
1*��
�&
��
:$�	,����&�� ��%����1	 ������ &� ���-(�)���
� ��&�� )�����1	 �*%�*
/�������%��1��
��'����*
����1	�-��+�% ���� �%&9, ���*
����1		"���'�����-(����&
:.�������������������� �
��$(�1����*
����1	�
/�	,*���1$� &�� ���&����%���������,����+��)��+��	,��&�� 
��(���� �1��� �%&9, ����������B	,���*����������		,������ ��	�) %)���
������ �
����%��
1����'�������*%�)� 
 &�� � ��.�����*
����1	 �
���$�����+��-%�� )��1��&�� � ��.�����*
����1	 
*� &�� �$���+,���&�� -(��*�*%���
����)� �
��(/ � &W��+��7 (Macfarland, 1970: 76) 
�+%���%� ��� *
����1	� ���"� �����,-����(����
�����+�� -(���������������&7����+�����-��
�O��
*�-�� ��"��	��-���+��-(� (���%�+��-�� )2 %�� (Simon, 1976:164) 1��&�� � ���%� ���
*
����1	��'������ -���+��-(�	,��,-����%��1���%����"��*� -(�*���B��%��� �,�  2"��."/����%�
�
&�� &���+,��*��+ .���*%+,��&&+ |���+, ����+ (Hoy and Miskel, 2008) �+%���%� ���
*
����1	 (decision-making) ��'��&���� ����&
:-����������� ���%���'�&�� �
����$��.��
���������-��&��+,-���,�
� ���*
����1		����'�*���1$��*��C::��+,.�� �+��,������
��	��9���'���%�� �� ���������-(� (��,��-J�<��	,*�����'����1$��*��C::����&��,�7���(���-(��
.�� �+ *+��	�&�����97�+-(�&�� �%�	,)���
��+,�+��,-�-(�����."/�	�����*
����1	)����%�� (
��,��-J�<�� 6��&�9� �
*��
��+%�� 	,��'��+-(�����."/�	�����1$�!��*�7�+,!�+��1����������
�+,���*
����1	 !��*�7�+,!�+��1� ���*
����1	.���������������."/�)��	������+� �� &�� ���
	�����!"�#����&��,�7�+
�����+,-S#H(����������+,���*
����1	 �� -
/���,�����97���
�������+,���*
����1	�.�������
� �
��
/� ���1�����������)�� (&�� ����+,&�� �.��1	1��+
����
�+,��,������*
����1	 	"���'���������&
:�+,	����'������
��
������� ���$(� 
 6������&� ���*
����1	-(��( 	"�*���)�� (���!"�#��C:��*%��X �%��  (��*��+-(��(�+,-��
+�)����� &�� �, 
��,�
� &���"��"��C:��-(�	,����	��&�� ����+�� -(���	."/�.��������+,� ��
)��*
����1	 ������"������1��+
�	��-(�)��!"�#��C:����%���(�+�� 	,*�����,-��+�)�����&�� ��B�
��(��� ��� *
����1	 	"����%���'�&�9� �
*�-(����&
:-(������%����"��.����������� ���$(� 
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  6. 	���#��	����9� 
 ������-(��(-(�	,�� ���-��1����&7�������)�.�������)���
/�*��� (&�� �+����'��%����,��� 
����,���������) % (&�� �+��&�� �+��-�� �+��*
����1	1����1�X �
/� ��&7����B	,) %�������
��+(�����+� 2"��&�� ���������B	,) %����."/� ������*����+��&�� �+���������1����������
�����%��
*%������ ) %1$%�+
��%���(����%�+�������+��	,�%�1������&�� ��(�1	 �*%�����++
�J7-(��(.����&7��� 
������	"�*������������)��%�����1���� ����1���� �+��+�6-#���+������-������H ��'�*�� 
 +
��� !�.��(�( (2548) �+%��)���%� &�9� �
*�-(����&
:.���������(���,�����"�� &� ����+��
-(�	,&�� ��������&7����1� %X -
/��(/�� �"�&�� �+��-(�	,1����
�������&�� &����B� �+,���� -(�
	,�� �
��+�����B	�+,&�� +� ��+�-(���	����."/� �����(/	,�����1���������	��1	�+,-��1��
��
��������"��"���� (�%� �
���&7��� 2"��	,�%�1�������++
�J7-(��(1��,�,��� ���-(�	,�����&+���-
/�
��&7��1���������*� ���� �H�,��(��-(��� �,�  	,*��� (&�� �+�� �+��-(�	,�������&�� 
��+�1� % ����1������&�� ��+(�����+�)�1�-�!-��-(��(."/� 2"���� �"������+(�����+��
��J�� 
.����&7�� �+,�
��J�� &�� &��.����
����1�����*����� �,� �
�����������J����	 ) %
��(���*%&�� �+��&�� �+��-��	,��'�+
�#9,	����'��P��,�������-%��
/� �*%������*���	��1	1��
��
�����+��&���+,�+���������
*��� 1���
����#
- 6�����#
-����B*�����U���-(1���
���
����)��
�������&�� &��1� %X �+,��U�6����1���
�-��&�)��&���%� �
� 	���,-
���+����'�&%���� .��
���#
-1�����+��&���+��-������1� %X 
 6������&� ������-(��(	,*�����'���&&+-(��+��&���+,�+��-��1�����-(�*������B��%�	,
�%�1��������,6�$�7�
���&7��.��*�����+,���� -(�	,�� �
��+���*
����1	.��*����) %�%��+
�
/�	,��� �1�-��1��(�-
/��
�	,*���&����,*���1�����1*��
�&
��
:$����	
�-(�	,�+��&���+,�+��
*
����1	����*����6��) %*���.�&�� ��B�	�����1*��
�&
��
:$�-��&�
/� 
  7. 	������2(��	�����-�2�2�	���9����  
 ���	��1	1���������-�������'������-(� (&�� ���&
:*%�������������%�� � ����,�%����������
*���-�����1�������B	6����!
�&�� �%�  �	����&&+��� ���-��&�� �.��1	1����&�� &��.��
&�� *������ �%� 	,��'��������&
:1�������������-(� (��,��-J�<�� ���������	,*����� �
��%�
) %1$%�%�&�-��&�	,���	��1	��%����(���
� ��&&+��"����		,���	��1	1��-�������
������������ 
&%�	���1�����."/� �*%��&&+�����		,) % (���*������1�X����."/��+� �"�� ��%�	, (���
��+(�����+�1�&%�	����B*�  ��&&+���&���		, (���	��1	����&�� *������-(�	, (&�� 
�
����$��1���� ������."/��B)�� -
/��(/ ����,&�� �*�*%��.���*%+,��&&+( !����� ��!7!�(6�	�7 , 
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2538: 247) P,�
/� ���������	����'�*���1$�&�� +� ���1����	��1	1���� �,� �
��*%+,��&&+ 
	"�	,������,6�$�7������*%������������� 
 &�� � ��.�����	��1	 ���	��1	�� �����,-��)���+����J( �
���$����	"�)��1�� 
&�� � ��.�����	��1	 )����%���+���+�� �
��(/ )�M���7 �	��:�
�J���!7 (2529: 141) �+%���%� 
&�� �� ��� 1����	��1	 (persuasiveness) � ���"� &�� �� ���1������-�� �������
��0���������� 1$�<�#�-(����*��� �������.��1	)���%�� *��)�*�� ��*%��<����(������ ��B���$�+,
&��$7 (Weihrich and Koontz, 1993: 462 - 464) �+%���%����	��1	(Motivation) � ���"� 
����+
��
�	��&�� *�������+,&��  &����
�*%��X .�� ��#�7 ����1���������*� -(�*������
��	�+%��)���%� ���������	,1$����	��1	 1�����1*��
�&
��
:$�-��1�����*%��X ����&�� �"���1	
1�-���+
��
����1*��
�&
��
:$��B��	1$���J(�����(���
��
���������� 

����)���%����	��1	 &� ���1$���J(���*%��X ��,*���1������%� ��� (���+
�1	 �+,�*B 1	1�
���-������������+��
*����,��&7.����&7��� 
 ��J(���	��1	 ���	��1	1�����O��
*������'�!�+�,-(����&
:��,�����"��.����������� -(� 
*����+��1$���J(	��1	1���� �,� �
�����+,��&&+ ����,+
�#9,.������O��
*����.���*%+, 
��%���������*%+,��&7��� �%�  (+
�#9,�*�*%���
�-
/�1�������,�<-.����� ����O��
*���� 
�+,�<�����+��  �
���$���� 	"�)��	�������J(���	��1	)����%���+���+��( ���� ����,�
�J7 , 
2544: 225 - 266) 	�������J(���	��1	 )�� 5 ��,��� )����% 

1. ���	��1	6��1$���J(�����B�.�� (Absolute Motivation) ��J(�(/ �%��
�&
�1����&&+
�O��
*���� ���) %�O��
*�*� �B1��)+%��� *� ���&���(/���%�&�-(��.�� ��O��
*������'��� ��
���.���������+,)��&%�	���*���-��+���
/���'��������&�� *������.����
�����+�� �
��
/�
��&&+ ��+%��
/���	) %�O��
*����6���*B ���+
�&�� �� ��� ����,&�� *������)���
����
*�������+�� ��&7���	"�*����.� ������.
�����O��
*���� ���.�%�.B:�+,���+�6-#��%��
��������'��&���� �	��1	-(����&
:*� ��J(����(/ 

2. ���������������%��+, ��+, %�  (Flexible Motivation) ��J(�(/ �%�-(�	,�����
&�� �
 �
�J7�
��(�,��%����&7����
�����O��
*��������,��%������
�&
��
:$��
����1*��
�&
��
:$�
����1������&�� �%�  ��%� 1	�
� ��&7�������� ����&�� *�������/�0��.������O��
*����
�+,��&7��,���1�����O��
*�������X�-%�-(�&��	
�1��)�� �$%� ���	
��<������O��
*����-(��( ���
	
���
�������+,��,6�$�7��/���+*%��X 1����%��
��������	,)�� (���+
�1	�+,.�
:1����
�O��
*����1���(."/� �
�	,��'��+�(*%�����O��
*����.����&7��� 



68 

3. ���������������%��*%���� (Negotiation Motivation) ��J(�(/ �%�-(�	,�����&�� �.��1	 
�
��(�,��%����&7����
�����O��
*���� 6������������971�����O��
*���� ���	
��<�����
�O��
*����-(��( ��'�*�� 2"��	,�����&�� �"���1	�+,	��1	1����%����O��
*���� )����-�!�������+,
���1	1�� ��%���)����%���*B -(�  +
�#9,���	��1	���*%�����(/  �
��� �"����&��&� ���
�O��
*����.��&�������� �$%� ��&7�����	��������9M7 �*�0���+,$
��6 �����O��
*����)�� 
���&�����O��
*����)�������B	*� ����� �����*���*�  �*�0�� �B	,+����&��&� ���1��
&��&� �
����)�� 

4. �������������6������.%�.
� (Competitive Motivation) ��'����	��1	-(���������J( 
���-(��� ����
��+)���+,�	��1������%� ���-����"���J(����
��+�+,����
+-(�	, ��1��� ��
�O��
*����)���+�( �$%� ���	��1	�������."/�����������'���9(���!# ����+���.
/� �+���*�����%� 
��'�*�� 

5. ����������������1��	��1	*���� (Self  Motivation) ���	��1	��J(�(/ (	�� �%�� ��-(� 	,
�����&�� �"���1	1�����O��
*����1����%�������
������� 6��	��1	1������&�� ����"���'� 
�	��.���+, (�%���%� 1�����
����$�� 
 ���� &� ���	��1	��'��C		
�������"��-(������������� ���$(�	,*��� (&�� ���1	1�%���%
�� � ���	��1	�
/� (  2  ��J(  &�  ���	��1	����
�&
�.�%�.B:2"��) %�� �,� -(�	,��� �1$�1����
�������������,	,-��1����,��-J�<��1�����O��
*����*���+��+,���	��1	����O�0����'����
	��1	-(�������������*���!"�#��"��C		
�-(�	,��� ���
�����1�������������1���(."/��+,	,*���
�+��������	��1	-(�	,��� �1$�1���&7���1���� �,� �
��������971�.9,�
/�����  ������
���).��
�����) %���	�����	��	,-��1����(���+��+,&%�1$�	%���+���
�-��1�����	��1	���� +�����  
P,�
/�  ������������ ���$(�	,*���!"�#�&��&����+,�
���*���%�� � 
  8. 	�$<=(���#�����������3��
����
��#1 
 ��:�+�! )����-�7 (2528:1-3) �+%���%� �����.��&�� .
������
/� ��'������-(� (����+%���"�
�+,��J(������).�C:��&�� .
�����1���&7���)��) %����-(��(��  -
/�-(���'�*����<�#�)-��+,
<�#��
��S#  �+,���� ���%���'���������&
:�������"��-(��
��S*���� !��*�7)��1��&�� ��1	���%
��%�� ���(����� -
/��(/ ����,� ��&��+��X &� �-������%� �
�1���&7���2"��*����"������!
��
�
�+,�
� -
/�1�����-�
����� �&���� ��&����1$��+,��&&+��+%��(/�B�������&�� �*�*%���
�1�
����*%��X  �1���&7����
/����� 	"�-��1�����&�-(� (&�� �*�*%���
�   (&�� &����B�   (&�� ��� 
&�� �� ����+,��,�����97�*�*%���
����)���%�� �� �� �+,�����	�������%�����%��
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+�)�.����&7����%� -��1���
*����,��&7�+,����� ��.����&7����%��X �*�*%���
����)��(�
���� ���&�-(�-�����1���%�����-(� (�
*����,��&7�*�*%���
��%� *��� (�
*����,��&7�*�*%���
�
*� )����� ���-(���&7����%��X *����"�����
��+,�
��+, (�
*����,��&7�*�*%���
��(/  	"� 
�	,
�%�1������&�� .
�����1�����*%��X   
 1����($(��*���������.������������ ������&�� .
�����."/� ���������	, (��J(���1����
	
����&�� .
�����-(�����."/�6��1$��� 
:����"��+,��&+��<���/�0��.��*���'�-(�*
/� 2"�� 
�	,
1$���� ��J(��+(/��+%�  *,+%�  *%���� )�	��"�.������� �
�&
� ���) %�����B	&�
/����&�
/��B�+�� 
�
�)�1$������	�
�&
� �����,��������&�� ��� �+����9(-��) %)���B��� �1��&�� .
�����
�������*%�)�2"����'������-(���������� ���$(�&��-(�	,�+(��+(���) %1��������9(�
��+%��."/�1���&7��
.��*� (����* *��J(���!7, 2552: 134- 137) 
 ����7�
� (Gerzon, 2006: 147-154) )�������&���� �-(�1$�1�����	�	��+,)�+%��+(��.��
.
���������C:�� 8 ��,��������
���������� ���$(� ��,���)�����  

1.  (���
�-
!�7����� ���� (Integral Vision) &� ���1���
::��
�*
�����%�	,���+
&�� .
�������� �C:��.��&�%��9(-��bk��-(���(���.��� 1�-��X ����� �	, (&�� 2
�2�����(��1��B
*�  ����	�*1	�+,	�*��::�9 ) % ��&����������(���+,*��� ��1��&��-������ 

2. ���&����%����'��,�� (Systems Thinking) &� ������&��,�7�����,-���C		
� -(�
�%�	,�%��+��(���6���
�&�� .
������+,*����.��1	&�� �
 �
�J7.���C		
���+%��
/� 6��	,*���
&���"�*
����1� �  ��	��<������.�� � 

3. ����� ���%�
��C		��
� (Presence) &� �����
��<��-��1	 ����.���"���� 97 �+,
��� (�/��1	.�� *
�����+,&�� .
�����1��%��.��*
��������%��-(�	,�.��)�	
����&�� .
�����
�%�� 6�����������&��	,*��� (&�� �����%��������.
��&+����C:��&�� .
������+,*���
�� ������)���%��S*���� -(�1$����%)���+���) % 

4. ��������  (Inquiry) &� ���*
/�&����  2"����������� ���$(�	,*������	
�*
/�&���� 
�����,)� 6�� *��������	�� �%�� ��1������  �� 1��$
��	� ) %2
�)2� ������)��+,����� WC�
��%��+"�2"/��-����*����� 

5. �����%�� (�*� (Conscious Conversation) ��������� ���$(�*����
�������
�-���
.������+����%��)�1��������+,WC� ��� (����� ��1������+(���&�� .
�������'�6���� 
	,*���*
/�&����  ��������� (�(�����+,���	,�+1	1��&�����%�  ��
����)����%��)� 
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6. ����������� (Dialogue) &� ����"����!
��<��.���*%+,&���� ���%����$�� 6�� 
��%����������&7 2"����,�������������� ��� �����������������U����.���
���#0���+,&����
�O�������-(�	,�%��+��,-� 

7. ����$�� 6�� (Bridging) &� �$�� 6���,��%�����-(���(���.�������
�J �*� (&�� &����B�
����
��J��  -(��*�*%���
� �� ���-��)��6�� 1$�.�� �+1� %X ������
�����&�� .
�����1��
��� �1����-����������&7 1$�&�� &����������&71�������9����	����*%��X �.�����
� ���
���������H�*��������
��
/��������+��.��&�� .
��������.	
������(���(����1�������+���
�	�	�-(��(�+,�����&�� �
 �
�J<��-(��(  

8. &�� &����������&7 (Innovation) &� 1��,�
��
�& ���1��,�
���,�������+��
-����� ��'����������&��-(�)��	��.
/�*�� 1-7  ���%����O��
*�  

����  �����
���������� ���$(�&�� (�-��--(���(����
�	
����&�� .
�����1� 2 +
�#9,
&� ��,������ ������%1�0��,-(�	����'�	,*�����'����)�+%��+(����� 6����*����������) %&���	�	�
���-����9( ����,��� ����-��*
�	,) %�� ��� (-�����)�� �$%���9(-(����������)�+%��+(��.��
��&7��-��) %)�����-��) %�����B	 �$%� ��9(-(�*���*
����1	����*�������&�%��9() %� 
&�1	�.����%���
�	�	� ���������1��-��-.�����)�+%��+(�� &��1$������	���� &�� ���1��&�%��9( ����	��1	1����+(���1	
	������+��-(���J(���) %���*��� �$%� �+(��+(���) % ����&�� ���������$�,�������*%����  ��+(���
 ���'��%�  ��%� 1	$%���
� ����C:��6����J(����	�	�)�+%��+(�� ������-�����-(��� �,�  ��'�
-(��"���1	-��bk�� ���������&��$
���� �1$���J(����(/ 2"����	*���1$���+������*%) % ����%����
W�������*%����&�(�
� �(�-
/�)  % (������-$�, ���������1�0��,���)�+%��+(�� &����+.��-(�&�%��9(*�+�
�
�)���
/�$��J�� ���) % &� *�������&�� ��*�J�� �+,����� �
�.��-��bk��-(���(���.����+,
<���+
�� ��&�%��9(*�+��
�)���+�� *������+*��*�  1��-
/����bk���O��
*�*� .��*�+�  (.��&��
�,�
�&� ���1$���J(�����,�(��,�� �������	�	�*%����6��1�����
�&�"��-�����&�+,���� 
���&�+,&�"������1��)��.��*�+�  ��	�%�1�������C:��1� % <���+
�� ��bk����"��bk��1� (
&�� ����"�<���+
��%�*������(����(��  -��) *�����  -��1��) %�O��
*�*� .��*�+� ��,���-(����
���������&�� (+
�#9,&�� ��'�������1����	
����&�� .
�����-(����*���&�  (��&+��+
�#9,.��
&�� ��'����)�+%��+(��&��+�� (Mediator) �����	��	,-��1����/�*%�����
����,�����	
����
&�� .
�����.����&7����'�)���%�� (��,��-J�<���+,-��1�������������!.����&7�� ( �*�
) *�(�+,&�� �����. 
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 9. "�?�������9�   
2(��� �+,�&�WWU�*
� (Zeus and Skiffington, 2002: 6 - 7) )���J�����%� &���%� coaching 

����O."/�1�<�#��
��S#����L 1500 2"��� ���"� �������,$�����"��-(�1$�.��%�&�	��-(���"��
)��
��(�-(���"�� ���&��.�����.��%��(/)����� �1$�1����$(/��,1����&&+-����� ���%��*%������ �*%
�B) %)����'��,���
� 	���,-
�� �L 1850 ���$(/��,������)�1$�1� ����-��+
�1��
��S# � ���"� 
���*�� (Tutor) ��� ��&&+-(�$%��1���
���(��-(��*�(� *
����  ��%��)��B*� ���$(/��,1���&�
/��
�
��'�)�1�+
�#9,.������
����� ������ ����J����&�� ��� (Passive Passenger) ����L 1930 
- 1940  (���1$����$(/��,6���+�% &�-(���(���%� �(��+(/�� (Mentor) ����$%����+���&&+1���� ���
-�����)��*� -(��(��+(/��*������1������."/�  ����'���&���X -(����%����$(/��,��'��-��-����-(�.��
�(��+(/�����$(/��,1����������J����	 )������O&�
/����1����������������J����	1��L 1950  2"��
����'�-
�#,.�������������%����"�� 

���$(/��,&� ��J(���1�����
���� ���<�����-�����.����&&+6������)�-(����
-�����1��)��*� ����� ��.������
/� ��� ���$%��1���� ������&�� ���&�� �.��1	-(� (���%�+,
)���
�������  �)���%����O��
*�)��	��&�� � ��.�����$(/��,-(�)����, �+ � ��	����)���
��(/ 
��<�97  <�%��-���
�J�7 (2548: 41) 

1.  (+
�#9,��'���,������ &� ��,���������J(�������-&��&*%��X -(�������)����%��
�( ����������*� .
/�*�� 	���,-
�����+������ �� 

2.  (����� ��-(�*������)�1���"� 3 ��,��� &� �������C:��1����-����� �
���
&�� ��� -
�#,���&�� �� ���1����-����� �����,���*71$�-
�#,���&�� ���1����-�����  

3.  (+
�#9,�O��
 �
�J7�,��%�����$(/��,�
�����
����$(/��, &� ��'��+�% �+B���������&&+ 
(one-on relationship and personal support) �+,1$���+�1�����
�����%��*%������ 

4. ��'���,������-(���'��%����"��.������
�����$�$(� �+%��&� 1�����
�����$�$(�
*��� (&�� �
 �
�J7�
���J(����
������X +���
����$(/��,��%����(��) %��	-��1���������������
�����B	)�� 

��,������$(/��,��'���,������-(�$%��1����&&+)�����	
�$%����+�*�����
/�  (.
/�*��
.����,�������
��(/ (�P+� $
� �
�J7�+�!, 2553) 

1. .
/��%�����$(/��, (Pre-coaching) �%������������$(/��,  (���*�+��%� �
���(����
�
��,��B����	������-(�*������$(/��,�%� �
� �����	���������������$(/��, 6������)�-(����
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�$�� 6��&�� ���)���%����O��
*�	��� �
��
/���,��B�-(�$(/��,	"���'�	���+B� X  �*%�.� .�� $%��1���.��1	
��%��+"�2"/� �	% �	�� $%��&+(�� �����,���1�������+1�����O��
*�)��	���  

2. .
/����$(/��, (Coaching) ���$(/��,*������� 	�����!"�#�*��-�����  ��'�.
/�-(����$(/��,
����� -��&�� �.��1	��J(&�� ��J(���-�����.�����-(�	,���$(/��,  6����	1$���J(���*%��X �
�)�
*� �������97 )����% ���1��������$(/��,����+%� �J������J(���-������+,�+-(�����."/�������
�
���*	���
/����$(/��, (.�� �+	������
���*���-������+,WC�������$(/��,�J����&�� &��.��
*���� �+��	"�+� �*%������,�����971�������P��,�
/����� �*�  2"�����$(/��,*�����!
��O�<�9
1��������	P
�1��)���%�������$(/��,*������&�� $%����+�1������1�  

3. .
/������+���$(/��, (Post-coaching) ��'�.
/�*��-(����$(/��,��U�6����1��������$(/��,)��
�����+���$(/��,����1��)���+
�������&
:)��
���*����*%�)�  (���������-(�	,�+
� �$(/��,
�%� �
��(�&�
/��%�&�� ���&�� �.��1	�
�1� %-(�)���
�	�����$(/��,&�
/��(/	,�����+1�-���O��
*�
��(��1� 

6������ ���$(/��, (Coaching) &� ���-(���������� ���$(� ��'���������, (Coach) 1�
�����*%��X 1���
�����
�&
��
:$�6��&��$(/��,	,*���) %���%1����.������
�����1���O��
*�*�  �*%
	,*�����,1��������������.��$(/��,)�-�+���O��
*��+,��(������
��*
���� 
  10. ���(��������3���(���
� 
 ��� ��� ����� ������ ��� �������	 (Delegation)  ��'������-(���(���.����
����
-(���������� �������	�+,&�� �
����$��1����%���1*��
�&
��
:$�  ������������1��-������-�
����
�&
��
:$�  6�� (�����	1����*
����1	�+,����C:��1�����O��
*����)���$%���(���
�
���������-(� �������	�
/� 
 ���� ����,�
�J7 (2544:77-81) )��1��-
!�,��(����
���� ��� �����.������������%� 
���-(����������	,-����������B	���) %�
/� ) %)����������,) %�.��1	�+
����1���� ��� �����
�-%��
/� �*%��������,���������) %��  ��� �����1����&&+-(��� �,�  -��1��.��!�+�,1����
 ��� ����� ��� ��� ����� (���% 2 �%�� &� �%����� �����������&�� &�����-
!�&*�-(��(
1���� ��� ����� �
��%��-(���� ���-��1���� ��� ����� 

1. ��������-
!�&*�-(��(1���� ��� �����   ���������	,*���������."/�-(�*
����  ����1��
�� �
����&�� &��.����� ��� �����  ��������-
!�&*�-(��(�B&� 

1.1 �� �
�&�� &��.��&����  &�9� �
*�.�����������.
/��/�0�� �B&� &�� 
�*B 1	-(�	,�� �
��+,��U�6����1��&��������&�� &����B�)��  � ��%����*
����1	.���*%+,&�
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	,�*�*%���
�����1���J(���������-�� �B) %)��� ��&�� �%����*
����1	�
/�	,����+��)���(�
-
/�� �  ��	 (�+���%��-(��(�+,1$�)�� �*%��'�����, ���
�&�+,���� ����� �
�&�� &��.��
&�&� ���	��-��1��)��&�� &����+�X  1� %X  �+���
�$%��1�����1*��
�&
��
:$��+��������� 

1.2 �� �+%�������	1��&����  ���������	,*�����'�&�) %�������� 1��&����
 (�����	���� �B	,-��1����� ��� ����� (��,��-J�<��  ����,� ��1�������	��%&����)�����
�+�� *
�����B	, (��+�)�-��������&
: ��."/�  ���������-(�6* �	��J����	.����+B�-(�*�
���������-����%��  
�	, (&�� &��1�-��-(���������	  6�� (&�� <�&<� �1	�%�*��&��
�����
���-����%��  	�J����	�	��:�*��6*."/�  �B�
�&�1$���J(����
/�	�) %����"��%�*���(/J����	1�:% ��  2"��
&�X ��(��) %�� ����
�����)��-����%���� ���*%�%���(��+�� � ��J����	 (.���1�:%."/�  �B (&�� 
	����'�-(�	,*��� ��� �����1��&����-�����-(�&�&���(���&�-�� �B	,��,	��1��&��+��X &�
-��  	"�	,��,��
��+,)���+��� ����%� ����������B	,1$���+�.��*
�)�-�����-(����  -(� (
&�� � ���+, (�+*%�&�� �	��:��������.����&7��� 

1.3 �� 1��&����-����� � ��%����������) %*������1������&�� ����+��."/� �*%�B
�+(��+(���) %)��1����-(�	, ��� �����1��&����-��  *������%�&�-��&��B�&�-����� ��+��
-
/��
/�  	,�*�*%���
��B-����� �����-����������-%��
/����  ��%�&�	,��(������%�&�	,-�������'�
�B*��� (���-���������  &�� ����
/�� �	,����&�� ��(������%��&7���  ����������B*������%� ��'�
&%�1$�	%��1�����
���&�  2"�� (�+1���.�-������(."/�1��
��+
� 

1.4 �� )��1	&����  ������������) %�����-
!�&*�-(�)��1	����$����&�����+��  
��� ��� ������B) %����."/� � �� �����1��1&��+�� �B	,*���&���%�&�X �
/���'����1�:%��  ��'�
&� (��*��+��  ��'�&�-(�-�������'�-(   ��'�&�-(�*
����1	)��  �+,��'����1$���+�����	)����%��
�� �,�   ���&�� &���
��+%��	,-��1����������� (&�� �$����1�*
���&&+��� 

1.5 ����������,��&��&� �%��X  ��� ��� �������	) %1$%��'����1��
�����	.��+��)�  �*%��'����1����(��$
��&���  ���������	,*���*��*� �+������%*+����+�  �*%
) %1$�&��&� ��%��1�+�$��  	�����
� �������	.������,1����-�����  �*%*�����������J(���-(�) %
-��1���.��"��
� �$%� ��������� �*�0���
����  �����"�#���'�&�
/�&���  ���*
/��C:�� ���
������&�� ��������.����� ��'�*�� 

2. ���-��1���� ��� �����  	����,��&7.����� ��� ����� ���	��	,+�
<��,.������������+�� ����
� ��� �����	,*���-�����1��)���+��%����(���
����������-�������� 
�
��
/�  ���-��-(�&��1$�1���� ��� ����� &� 
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2.1  ��� ������+,�����	��%��$
��	�  6����*��%��	, ��� �����  
���������	,*����.��1	�6���� ����� �� 1�����O��
*������%��$
��	�  6��������.��*
����
�����'��%���%��X �������%�����%��1�	, ��1�����1*��
�&
��
:$�&�1�-��  �����	�+,&�� 
�
����$��1��%������
/� (��%��)�  6�� (�
*����,��&7�%������	�+,&�� �
����$��-(� ��)��
/�
��(����-(�	,-�����1�������B	)�� 

2.2 �+��&�1��*���
���� � ��&�� �%� ����O��
*����	,*��� (&�� ��� 
&�� �� ���-(�	,-������
/�)�� � ��%�	����,��&71����-������B����1����������B	+��*%1�-(�����B
��() %���&�9� �
*�.��&�-(�	,-������
/�)��  �
��
/����������	,*������&��,�7&������+��&�1�����
�
���� 

2.3 ��U�$%��-�����*��*%�������*+����+� � ��&�� �%� 1��6����-(�����
�
 ��� �����	,*��*%��
����������)���� � ����,1�.9,-�������	 (�C:�����*������.�
&����"�#���,��� 2"��	����'�*������).�%�� �
��
/� ����1��.�� �+)���.�����)�������B� 	"�*�����U�
�,�����*��*%��������,��%������
�&
��
:$��
����1*��
�&
��
:$�*+����+� 

2.4 �������,��&��&� ���-(� ��� ��)��+��  ����,��*��%����������	,�+
�
<��,&�� �
����$��.��*�)�1�����1*��
�&
��
:$� ���&����) %)�� ���������
�&�� ����+��
�
���	����."/�	������O��
*����.�����1*��
�&
��
:$�  ���������	"�*�����������J(1����&��&�   
6��-(�) %�.��)���%���(���1����-�����.�����-(��
� ��� ����� -
/��(/����1������%������������)�
��%��)� 

2.5 *���1������
+��%���-(�-����������B	  1�.
/����-����B&� �����,� ���+���� ��
����O��
*����-�����)���+�(  ���������	,*���1���+*���-�*� �+��� *� &�� �� �,� 1����
.��������� &%�	����������� ����+���*�����%� ������� ����<���+,��(��*��! 

����&� ������	
� ��� �������'�-
�#,-(���������� ���$(�&��-(� (&�� �$(���$�: 
�����	��	,��'������%����<��,���.����������� ��'������U�6����1�����1*��
�&
��
:$�����
!
��<��1����-�����)����%���*B -(� 2"��	,�%��+1����,��-J�<��.���+���6���� ���� ���."/��(�
���� 

11. $������,� '�+���� �����������,��'��� 
 ���������-(��( &��-(�	, (�����,� ���+����O��
*����.��*�������%�� � 6��&��	,
��,���)����������,� ���+*�����+,�����,� ���+��������+,&��-(�	,���� �
����*�����
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*��*(��1�-��+� � ��%�	, �	�����1*��
�&
��
:$��+,	�	��)���
��������).  �1���������
����+��2/��."/��(�  6�������,� ��*
������������ ���-��)���
�*%�)��(/ 

1. �����,� ���+*����  
����� ����*�,��+ (2552) )���J�����"������,� ���+*�����%� �����,� ��*���� 

)���
�&�� ��1	����  ��."/� �����	�������,� ��*����  )���.�� � (�-��-*%�����
���*����
�+,��&7��-��<�&�%�� �����,� ��*�����
/� ���	�� 	,$%��1����&&+�
�-���.���(�+,
.������%��.��*�����+�� �
�	,���)���%����
���*������%�����*���*����,��B��
��<��
�C:��-(�����."/� -��1���+����O��
*������'�)�*� ����� ��-(����)�� �+,�
����)���%����
���
.����&7����%�� (��,��-J�<�� �����,� ��*����)�� (�%����(���.����
��
�����
���&�9<��
�+,�����,�
�&�9<�� ��."/�6�� 
����)�1$�1��������+� �� �����,� ��*�����.���
�
�������O��
*����.����&7���
/�X �+,�"����O��
*���%��*%������  

��+
�#97 ��-J��
���
�J7 (2539: 56-61) �+%���%� �����,� ��*����	,-��1����������� �
��$(����� ��,� ���+����O��
*�*��%���,��&�� �����B	)� �������&%)������ �+���-(�)��-�� �
<��1��L�
/�)���������,6�$�7�,)�1���
���&7���+,�%���� ���� 2"�����������	,*�����,� ���+
*������'��,�,��%��*%���������%�� � -
/��(/��,��B��+
�-(����������	,*�����,� �� �
���B&� 
����������
��� ���-������� �����������-(�������."/�1����'�	���)���
/�*� �����).-(����
������."/�)���+��)�����) % ��������� (&�� ����+,&�� �� �����(�������) %�+,	,*���-��
��%��)�����1����-��1�� (&�� ����+,&�� �� �������  ��."/���(����-(�	,-��1������� ��
���+��+�����B	 -
/��(/�����,� ��*�����
/� &��������."/���'��,�,X �$%� -��)*� �� -��&�"���L 
���-���L ��'�*��  

2. �����,� ���+��� 360 ��!� 
�����,� ����� 360 ��!� � ���"� �����,� ��-(�&����	� 6����!
������(���.��������B� 

����O��
*����.����&&+*� *�����%������ �� �$%� ���1*��
�&
��
:$� ������%� ��� �
�������� 
����
�&
��
:$�-(������%��
��������6��*���(� 1 �,�
� +��&�� -(���"�#� �%� �
�1��.�� �+ �
��
/� 
�����,� ����� 360 ��!� 	"���'�-���+��-����"��.�������,� ��-(�*�����!
�������-!.�� 
.�� �+�����+
�	�������,� ��-(��+���+�������'������,� ��-(�1�� &�� ���&
:�
������,� ��
-
/�	��+%��."/��� (upward appraisal) �+,	����+�+%�� (downward appraisal) �����,� ��
����(/)��.�� �+�����+
�	�������(���.�����������+,�����,� ��	���+�% ����� ���	���(/���
��,� ����� 360 ��!� �
� ($�� ��(���(��%� �����,� ��	���+����+%� (multisource 
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assessment) ����1$���'��&�����
����-�����.����
����-(� (�/�0�� �	���S*���� ���-�����
.���.���+%��
/�����-(����&
:.�� ��,��������� -��&�1���%�����	, (��-J��+2"���
��+,�
�
 ����%������������(��&���(�� 1� ���1��)�� �2"��&��  
��1		��.�� �+�����+
�.�����
�O��
*���� �
��
/�.�� �+�����+
�	, (&�9&%��+,) %���6*�����1��,�,��+��
������� (��
� �-(��
���� 2547: 8 - 12) 
 6������ �B&� ��������� ���$(�&��-(�	,��'����-(� (1	����� �� ����
�WC�&�� &����B� &��
*�$ .�����1*��
�&
��
:$�)���+,��� ���-�����).�
���*����) %1��-�����2/���(� ���	���
/��
�
&��-(�	,-�������,� ����,��-J�<�����-�����.��*�������%�� � 6��&��-(�	,-�������,� �� 
-
/���������� �
�)����% �����,� ��*�����+,�����,� ����� 360 ��!� 
 
3. 
��������?�'&?�A����
���������(���������,-����(���&���"�'  

� ����,*���
�<�#��
��S#�%�  Competency .	�!
���T !��� 
� (2554) �+%���%����&��
��(����
�� ����,���� 	�������������-&�� -����$����� ���L &.!.1960 .������� 2( � B&�&+
�+��7 (David C. McClelland) �
�	�*��-����%� ����-��+
�|��7���7�2"���+%���"�&�� �
 �
�J7
�,��%��&�9+
�#9,-(��(.����&&+ (Excellent Performer) 1���&7���
��,�
�-
�#,&�� ���
&�� �� ���6���+%���%�����
� IQ �+,���-������&+��<���
�) %�� �,� 1����-�����
&�� �� ������� ����,.����&&+)������,) %)���,-���&�� �� ���-(��-�	������ �)��2"��
��'������-(��
�	�*��-����&7��)��!"�#��
� ���'���+�����+���+%���%� � ����,��'��S*���� -(�
�� ���1$�-�����&�� �����B	1����-�����)���(��%���J(���-����������� -(���	��9�
&�� �� ���.����&&+	���,�
����!"�#�&,������	������!"�#� (McClelland, 1973 : 
3)  

6��*%� �� B&�&+�+��7 2"����'�����%�*
/����#
- Hay McBer �+,)���
����*��*%�	�� The 
US State Department 1��$%����+���(����
����&
��+�� Foreign Service Information Officer 
(FSIOs) ����	������-(�-(�-������-(���'�*
��-�.����,�-!���
0�� ����1���,�-!*%��X -
��6+�  (
����-(�������%�
��J�� �+,��������.����,�-!���
0�� ����1���
�&�1���,�-!��+%��
/� 2"��1�
.9,�
/��-�-
/�� �.���	������-(���+%��(/��'�&����.������1��������&���� �$���1� %-(��� ���
-������+����O��
*����.���	������-(�)����%��� %�����-����-������%�2"��) %�
 �
�J7�
��+
����O��
*���� �����	��&�)��&,����(�*%�O��
*����) %��,���+�����B	 	"�*�����+(�����+�
��J(���1� % � B&�&+�+��7)���.(���-&��  lTesting for Competence Rather Than for 
IntelligenceV 1������� American Psychologist ����������%���&���+,����������,� ��
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���1� %-(���(���%� Behavioral Event Interview (BEI) ��'��&���� ���,� ��-(�&�������-(� (�+���
�O��
*�����( 2"��� B&�&+�+��7 ��(���%�� ����, (Competency) 

�%�������
/� The US State Department &
��+���	������-(� FSIOs �������1$�
���-����-(���(���%� Foreign Service Officer Exam 2"����'����-����-(� �%�-��������
-
�#, (Skill) -(��	������-(��,�
���� (Senior Office) .����%������(/&���%�	����'������
����
�O��
*����1�*�����%��(/ �*%���-�����
��+%���(/ (	���%�� &� 

1. ��'�����
��+������
��J�� .��$�$
/��+���+,��� �+,�
�1$���9M7-(���� ��1����
�
��+ -��1��$��+�% ����1���,�-! (Minority) ���&������� ) % (6����-(�	,����%�� 2"���,-���
1����B��%� ���&
��+����
���� .����%������(/ (+
�#9,.�� l����+���O��
*�V 

2.  (���&����<���+
��%� &,������) %�
 �
�J7�
��+����O��
*���� �+%��&� ���-(�-��
&,������)���( �+
�) %)�� (�+����O��
*���� -(��(*� -(���&7��&����
��� �)� 

The US State Department �%�	��� ���#
-� B���(��7 McBer <��1*�������.��� B&�&+
�+��7 1���.�� �$%�����).�C:�� �
��+%��.���*�� ����-(�� B&�&+�+��7)���
� ��� ��1��-��&� ���
���&���� �$���1� %-(��(��%� �+,�� ���-������+����O��
*����.���	������-(� FSIOs )����%��
� %�����-����-������%� 6��� B&�&+�+��7���� *��������,������ (McClelland, 1998: 
331) �
�*%�)��(/  

1. -��������(���-(���	������-(� FSIOs -(� (�+����O��
*�����( (Superior Performer)  
�
��	������-(�-(� (�+����O��
*����*� ��9M7�P+(�� (Average Performer) 

2. ������-&��&�����,� �����1� %-(���(���%� Behavioral Event Interview (BEI) 2"����'�
�-&��&-(�1�����-�����-���� *��&����  ��(����
�&�� �����B	������ 3 ����� �+,&�� +� ��+�
������ 3 ������������)���%����-(�� B&�&+�+��7*������&���� &� ���-(� (�+����O��
*�����( (Superior 
Performer)  (+
�#9,�S*���� ��%��)� 

3. ���&��,�7&,������-(�)��	�����-�����-���� BEI .���	������-(�-(� (�+���
�O��
*�����( (Superior Performer) �+,���-(� (�+����O��
*����*� ��9M7�P+(�� (Average 
Performer) ����&����+
�#9,.���S*���� -(��*�*%���
�.��&� 2 �+�% �(/ 2"��+
�#9,.��
�S*����  -(��%�1�������+ ����O��
*����-(��(��� Superior Performance �(/ � B&�&+�+��7 
��(���%� Competency 
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	��	���������.��� ����, (Competency) �
��+%��.���*���(/ -��1���
����!"�#��+,
�
���$�����+������
� )�������J(���.��� B&�&+�+��7 ���'����-��1����!"�#������ 
� ����,1����'��(�-���+����"���������)�	������
��$���7�C::� 1���+�*%� � 

1��L&.!.1982 6����2�� (Boyatzis) )���.(����
���$�� The Competent Manager : A 
Model of Effective Performance �+,)������ &���%� Competencies ��'�&�� �� ���1����
�����'�&�9+
�#9,-(����%<��1���&&+-(����)���%����O��
*����1��������,��-J�<�� 

�L&.!.1994 �|� + �+,���|�+�� (Hamel and Prahalad, 1994) )���.(����
���$�� 
Competing for The Future 2"��)������������&��-(����&
: &� Core Competencies ��'�
&�� �� ����+
�.��J����	2"�����%�1������,���J����	�
/�	,*��� (��/������,�+
� �$%�  
�/�0��&�� ���-
�#,�+,&�� �� ���1����-������,)�)�������+,���%1��,�
�1�	"�-�����)�� (
��,��-J�<��������*��*� &�� *������.����&7���1��C		��
���&7���.�����$�$
/���� )�����
���&��� ����,)�1$���'��&���� �1������������� ��."/��+,�� �
��%���'��&���� �� 
�1� %
-(���&7���*���)���
�&�� �"���1	���%1��,�
�*��X  (��������	���%� ( 708 ���#
--
��6+�)����� 
Core Competency ��'� 1 1� 25 �&���� �-(�)���
�&�� ��� ��'��
��
� 3 ���	�� Coporate 
Code of Ethics �+, Strategic Planning (��� ��$,���-�7, 2546 : 13) �����%� Core 
Competency 	, (�-��-��&
:-(�	,�.��)�$%��1�������������,��&�� ����B		"� (�����1	
!"�#����&����(����
��������+
����.��� ����, ���
�1������  ��."/���%�����.���
0�+,
���$�.��)-��+����%����� 

3.1 &�� � ��.��� ����, 
� B&�&+�+��7 (McClelland, 1993; ����1����
::� �
! (J�� 6$*�, 2548) � ����, 

� ���"���&+��+
�#9,-(�2%�����%<��1��C	�	���&&+2"���� ����+
��
�1���C	�	���&&+�
/������
�+����O��
*����-(��(���*� ��9M7-(�������1����-(�*��
����$�� �
��
/����&�
/�� ������"�
��&7��,���.��� ����,	"� (��(�� 3 �%��&�&�� ��� -
�#, &�9+
�#9, �+%���%�� ����,&��
	,��'�����-(�����,��%�� superior �+, average &��� ������)���%�1&���'�&�-(� (�+���6��
��%��������+�� 

6����2��  (Boyatzia, 1982)  �+%���%�  � ���"�  &�9+
�#9,-(� (�%��$%��1���� ���
�+�*�+���-(� (��,��-J�<������+���-(��(��(�� )�� 

���( (Parry, 1997: 11) )������������ � ����,&���&7��,��� (Cluster) .��&�� ��� 
(Knowledge) -
�#, (Skill) �+,-
!�&*� (Attitudes) .���C	�	���&&+-(� (��-J��+��%�� ��*%�
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�+�
 S-J�T.�����-�����.����&&+�
/�X��'��-��-���&�� �
����$��2"���
 �
�J7�
��+���
�+,�� ����
�&%����(���-(���
���9M7 �*�0���+,�� ����
���)��6�����bc����  

��+ �+,�|� (Dale and Hes, 1995 : 80) �+%���"�� ����,�%���'����&��������-(�-��1��
��������O��
*����-(� ��'��+�! (Excellence) �������O��
*����-(� ������%� (Superior 
performance) ���	���(/�
�)��1��&�� � ��.��� ����,1�������$(� (Occupational 
competency) �%�� ���"�&�� �� ��� (Ability) 1����-����	��� *%��X 1������$(�����1��
��������O��
*������'�)�*�  �*�0��-(����&����
�)��  &���%� �*�0��1�-(��(/� ���"�
��&7��,���.��&�� �� ����� �
���9M7����O��
*�����+,&���J����.���.*��� 

����
����&9,��� ���.����$����+���� (2546: 5 �����"�1� .	�!
���T !��� 
�, 2554) 
)������������ &�� � ��.��� ����, (Competency) � ���"� &�9+
�#9,�$���S*���� -(�
��'��+ �	��&�� ��� -
�#, &�� �� ����+,&�9+
�#9,���X -(�-��1����&&+�� ��������
�+���)��6����%���%�������%� ������X 1���&7�� 

����
����&9,��� ���.����$����+���� � ����, &� �+�% .��&�� ���&�� �� ���
-
�#, *+��	�-
!�&*�-(�	����'� 1����-�����)����%�� (��,��-J�<�� �+,��,��-J��+ 
&�9+
�#9,.����&&+-(� (�+*%��S*���� �+,�+.������O��
*���� 2"��&�9+
�#9,��+%��(/ �%��
��"����,���."/�	��-
�#, &�� ��� &�� �� ��� -
!�&*� ��&+��<�� &%���� .����&&+ ���
�S*����  .�����-(� (�+����O��
*���������(�� 1������"�� X 

�+�
9�7  6�J�T!�(-��  (2548 : 213)  �+%���%�  � ����,  � ���"�  �S*���� -(�����	��
&�� ���  -
�#,  &�� �� ���  �+,&�9+
�#9,�%����&&+  -(�-��1����&&+�O��
*����)�������B	  
�+,���+��+�����B	  ���  �+�
 S-J�T.����&7�� 

�( �  �( ��
�-7  (2548 : 3-4)  �+%���"�� ����,�%�����
����  �.�.  )�� (���!"�#���	
�  
�+,1��&�� ���&
:�
�� ����, ���%��*%������  6��&���%�� ����,	, (����O1�6&�������	
�  
���6&�����*%�� X -(���(���.����
���,������������-�
�������&&+<�&�
0���%�� �  �
��(/ 

1. � ����,  &�  &�9+
�#9,1�X ) %�%�	,��'�-
�#,  &�� ���  &�� �� ���  &�� 
��
�  �$���7�C::�  ��&+��<��  &�� ��1	  &%����   -(��$���%�	, (�%���%����� ����O��
*����1��
��,���+�����B	 

2. � ����,  &�  �+�% .���S*���� ���������-(��%�1�������+����O��
*����*� 
����� ��.����&7�� 
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3. � ����,  &�  &�9+
�#9,�$���S*���� -(�-��1����&&+�� ���������+���)��6����%�
��%�&����X 1���&7��  6����&&+��+%��(/����&�9+
�#9,�$���S*���� �
��+%�� ����%������
�%� ������ X 1��������97-(��+���+����%��+,)���+����(��%������� 

��<�97  <�%��-��
�J�7  (2549 : 22-23)  �+%���"�� ����,�%�  � ���"�  &�� �� ���  
���  !
��<��  ���  � ����,  2"����'�*
����������+,��(��.���S*���� ������������'�
���*��&����   l-����%��)�-(�	,-�����-(�)���
� ��� ����,���+�����B	  (How)V   ����%�  
���*��&���� �%�  l�,)���'�����-(��
��������&����
����*������  (What)V  -
/��(/���������
&�� �� ������  Competency  ��%���'�  3   �  ��  )����%  KSA   (&�� � ���*�*%���
�  
�
��(/ 

1. &�� ���  (Knowledge)  � ���"�  .�� �+�������-(�����
���  �	�����!"�#�-
/�1�
����
����!"�#�  ����
�bc���� /�
  ��  ������!"�#�����*����  �� -
/�.�� �+-(�)���
�	��
�����-��  �+���+(���&�� &����B�  �+,��,�����97�
�������1������$�$(���(���
��+,*%��
�����$�$(� 

2. -
�#,  (Skills)  � ���"�  ����-(�*�������
����+,bc�b�1������."/�6��	,*���1$�
�,�,��+�����bc��O��
*�1������-
�#,�
/�."/� �  -
/��(/-
�#,	,�����%������'�  2  ����  &� 

 2.1 -
�#,�������������	
�������  (Management Skills)  � ���"�  -
�#,
1����������&��&� ���  2"��	,��(���.����
��,��&�� &���+,���	
����1�������������1�� (
��,��-J�<�� 

 2.2 -
�#,�����-&��&�P��,���� (Technical Skills)  � ���"�-
�#,-(�	����'�1�
���-�����*� ����������+�% ���-(��*�*%���
�)� 

3.  &�9+
�#9,�%����&&+  (Attributes)  � ���"�&�� &��  &�� ����"�  �	*&*�  -
!�&*�  
���	��1	  &�� *�������%����&&+  ���%�  &�9+
�#9,�%����&&+�
/�  	,��'�����-(�*��*
� �  �+,
) %&%��	,��+(�����+�)�*� ��+��+�-(���+(���)� 

�+%��6������  � ����,  � ���"�  &�� ���  &�� �� ���  -
�#,�+,&�9+
�#9,�$��
�S*���� .����&&+-(�-��1����&&+�� ���������+���)�����+������ ��  ���  �+�
 S-J�T.��
��&7�� 

����
�������!"�#���%�$�*�.����,�-!���2(�+��7 (The Education Review Office, 
2007)  )���,��������� ����, �1$�1���9(*%�� X )���
��(/ 

1. ���&
��+����&&+��'��������������!"�#� 
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2. ����*%�*
/���&&+��'��������������!"�#� 
3. ����
����+,bc���� -����$�$(�.���������������!"�#� 
4. ��'��������������!"�#�-(� (&�� -,���-,��� 
5. ���bc���� &9,��� ��� 
6. � ��*������ �%���,��B���(����
����.��� ����, 
7. �����,��+
�#9,�+,������ .���������������!"�#���%������%�������� 
� �& ���	
������,�-!���
0�� ���� (The American Management Association) 

1��&��	���
�&�� � ����,�%� ��'�&�9+
�#9,-(�2%�����%<��1���&&+2"�� (�+-��1����&&+�
/� (
�+���-(��(��%�������%������� �+, The Employment Department�s Standards Programme 1�
��,�-!�
��S#)��1��&�� � ��)���%� ��'�����-(���&&+-(�-�����1�����-(��
/����1���.���$(��
/�
&��-��)��*� -(������� 2"��� ���"��� *
/��*% �����,-�� (Action)  �S*����  (Behavior) �+,
�++
�J7 (Outcome) 2"����&&+������� 

�,���
��S#��'�-(����	
�1��������."/�6�� ( �  ������� ����,-(�) %��(���.����P��,�*%
&�9+
�#9,�%����&&+ �*%�
��������)��
�$%��.�����-���+,��,��B�����������,��-J��+�%��
��&&+-(�	����'�����1��)��������B	+�+%�� 

	��-
/�&�� � ���+,���&��.���,���� ���� �+,�,���
��S#	,��B�&�� �*�*%��
�
�.�� �  ��1������� ����, 6���,���� ����	,1��&�� ���&
:�
��C		
�����.�� (Input) ���
&� &�9+
�#9,*%��X -(�-��1�������+���-(�������%�����(��%� .9,-(��,���
��S#1��&�� ���&
:
1���������  �*�0��.����� 2"����'���������++
�J71���������� �*�0��-����$�$(� 
(Garavan  and McGuire, 2001: 151; �������7 ��$����-7, 2549: 39-42) 6��&�� � ��.��
� ����,�,��%�����&���,���� �����+,�,���
��S# �W+*�$��7 (Fletcher, 2000) �+%���%�
�� �����%�)�� 2 �+�% &����&���,���
��S# (British Approach) �+,���&���,���� ���� 
(American Approach) 2"��1��*%+,�+�%  (&�� �*�*%���
�*����*%�)��(/ 
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*����-(� 2 ���(���-(��&�� � ��.��� ����,.��������� �+,� &)���7 (Garavan and 
McGuire, 2001:151)  
 

��9M7&�� �*�*%�� 
(Basis for Difference) 

���&���,���
��S#  
(British Approach) 

���&���,���� ����  
(American Approach) 

	����,��&7 (Purpose) ��,� ������1����,��!�(��
*��
����
��-�0��,.������.���
�����
��� 

�����
���� ����,1���
�����.��
�
��� 

 �%����� (Focus)  �%�����-(���� ����
���  (Accumulation) 
&�9+
�#9,�+,-
�#,�%����&&+ 

 �%�����-
!�&*��S*���� �%����&&+ 

��,�������
��� 
(Procedure to Develop) 

������ �*�0���+����O��
*����-(�
�� �
�)��.����������$�$(� 

��������+,��(���S*���� -(���'�
�+�!�+,-
!�&*�������������'�
 �*�0��� ����, 

�-��-.������-1���&7�� 
(Role of Organisational 
Context) 

����-) %1$%�������&
:�� ��.���.*���
.�� ���$(��+,+
�#9,���-(�
�P��,�	�,	� 

����-��'�����-(��������S*���� 
�+,+
�#9,���
�-(�*������ 

�+
����.������+,�%��
��&&+ (Conceptualisation of 
Work / Individual) 

&�9+
�#9,.�������'�	��-(���,	��
������)� 

���� ��1�������%����&&+ ����%�
���-(��P��,�	�,	� 

���-����J(��� 
(Methodological Approach) 

1$�)���+����J(�+,��'������	
��$��
��� �9 

��'�.�� �+�$����,	
�#7-(���'���*�
��'��+�
� (Rationalistic) �+,
Positivistic 

.���.* (Scope) � ����,��'�����������P��,����+,
��'�)�*� ��$�$(� 

� ����,��'�����������P��,
�*�*%���
�*� ��&7�� 

�&�����
� (Measurement) *��	���	�����9��� �+,�+
�0��
	����	��� -(�������� �+,
��,�����97-(��,��	���+
�0��.��
� ����, 

��'�����
��$����� �9 �+,����,��
�"�&�� �
 �
�J7�,��%��-
!�&*�
�+,�+����O��
*���� 

�-��-.�������,� �� (Role 
of  Assessor) 

����
� �*�0��6�������,� ��<�����
*� �,�
� 

�����,� ���+����O��
*����6��
�
���������+,���-(��
����$����� 

 �  ��.�������
��������
��(�������� (Perspective 
of Learning Advocated) 

 �  �����&���*�
&*����*7
(Constructivist Perspective) 

 �  �������-J��C::� 
(Cognitive Perspective) 
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�
*����,��&7� ����,1��,�� British Approach (Garavan, and  McGuire, 2001;  
	����,<� �
&����, 2549) 

1. ����1����������
����&�� �� ���.����&+���1���$�$(��
/�X ) %1$%�%����	�
���!"�#�	������!"�#�1�	,�� ��������%� (� ����,*� ���::��
/�X ) %)�� �*%��'����
������� ����,�+,)��-�����-����� ����,��������B	���!"�#� -��1����&7�����#
-�� ���
�+��	��������&&+-(��� ���-�����)��*� � ����,-(�*������  ����%�*��������&&+-(� (
&�9������� 	������
�-(� ($����(�� 2"����	) %�� ���-�����)��*� -(�*������ 

2. ��'�����-(�������&%�*���-�1���
���&+���*� � ����, 2"���,����� &����	%��
*� -(�	� ) %)��	%��&%�*���-�*� &�� �� ���  ���	%��&%�*���-�*� � ����,$%��-��1��
��&7���� ���	��1	��&+���-(��( (&�� �� ���-������
���&7��)��1��,�,��� 

3. 1$���������
�����&+���1���$�$(��
/�X *� �,�
�� ����, 6����%���'��,�
�
�%��X 

�%��� ����,1����&���,���� ���� (American Approach)  ( �  ��� ����,��'�
&�9+
�#9,�%����&&+-(� (-
�#,�+,&�� ����+����O��
*����-(�����1�����P��,����-��-1�
����
/�X 6��������)�1$�-(��*�*%���
� �����	���
*����,��&7�����
�����&+��� ����%� ��'�
����
�����&+����$���+��-J7 &�����
���*� ���-��-(���&7��*������ 2"��-��1��� ����,1�
�,���(/	"���'�� ����,-(�) %�� ���+���+(�����)�� �*%+,��&7��*��������&+���-(� (
&�9+
�#9,-(��*�*%���
� �����	����&7�� (� ����, (Competency) ���� ����,.����&7�� 
(Organization Competency) -(��*�*%���
� � �	,�������J����	��,�<-��(���
��*%�����
��J�� 
��&7��-(��*�*%���
� �
��
/�� ����,-(���&7��*������	"� (&�� �*�*%���
� 

3.2 ��&7��,���.��� ����, 
� B&�&+�+��7)���J���������� ����,6��1$�6 ��+<��.��/���.B� 2  �%��  &� 
1. �%��-(���B�)���%���+,�
���)���%�� &� �%��-(�+�����%�����/�� )����% &�� ��� 

(Knowledge) �+,-
�#, (Skills) -(���&&+ (���% 2"���� ����
���1�� (."/�)��) %��� �������!"�#� 
&��&��� ��� �+,���bc�b��O��
*� 

2. �%��-(� ����B�)����� &� �%��1�:%-(����-(����%1*��/�� ��'��%��-(��
���)����� ����,��'�
����-(�2%�����%<��1�*
���&&+ 2"�� (�+*%��S*���� 1����-�������'���%�� �� 1��%���(/ �+�
9�7 
6�J�T!�(-�� (2548 : 213-214) )���+%��)���%���,��������%��*%��X �
��(/ 
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 2.1 �-��--(��������1��
�&  (Social Role) � ���"� ��������S*���� -(�
��'��+ �	���C		
�-���
�& -(���'�*
������� 

 2.2  <��+
�#97.��*���� (Self-image) � ���"� &�� ����"� -
!�&*�-(���&&+ (
*%�*����  �� -
/�&%���� -(���&&+�"��� 

 2.3  +
�#9,���
� (Trait) � ���"� ������.���S*���� -(���'�+
�#9,.��
��&&+ ��������,-��1����������+
�#9,*%��X ��%��*%������ 	���'��������P��,.��
��&&+�
/�  

 2.4  ���	��1	 (Motive) � ���"� ����-(���'����.
�1����&&+�����S*���� ����
	�� �%�� ��*%��X �$%� ���	��1	 �%��+�
 S-J�T ���	��1	���� �%��
 �
�J7<���
������� �+,���	��1	
���� �%������	 

�����2��7�+,�����2��7 (Spencer and Spencer, 1993:13) )���J����&�� � ��.��
��&7��,���-
/� 5 �%��)���
��(/ 

1. -
�#, (Skil) : ����-(���&&+��,-��)���( �+,bc��O��
*���'���,	��	�����&�� $����: 
�$%� -
�#,.��� �WC� 1�������WC� 6��) %-��1��&�).�����"���(��������,��-����	B� 

2. &�� ��� (Knowledge) : &�� ����P��,����.����&&+ �$%� &�� ���<�#��
��S# &�� ���
�������������*��-�� ��'�*�� 

3. <��+
�#97.��*� (Self-Concept) : -
!�&*� &%����  �+,&�� &����B���(����
�
<��+
�#97.��*� ��� ����-(���&&+�$���%�*������'� �$%� Self-Confidence &�-(� (&�� �$�� 
��1�
*������� 	,�$���%�*������ ������).�C:��*%��X )�� ��'�*�� 

4. ��&+��+
�#9,��,	��*
�.����&&+ (Traits) : � ���"� +
�#9,���
�1	&�.����&&+-(�
��'��S*���� ���� �$%� ��'��
��({�-(��( ��'�&�1	��B� ��'�&��%����� �%� *� ��'�*�� �$%� �.�
��'�&�-(��%��$�����+, )�����1	)�� ����.� (+
�#9,��'������� ��'�*�� 

5. ���	��1	 (Motives) : ��� ���.
�<��1� � ���"� �+
�.
��&+���-(�����	��<��1�
	�*1	.����&&+ -(�	,�%��+��,-�*%������,-�� �$%� ��'�&�-(� (&�� *�������+�����B	 ���
��,-������*%��X 	"���� �1�+
�#9,.����� �%�)���%&�� �����B	*+����+� �$%� ��&&+-(� �%�
�+�����B	 (Achievement Orientation)  
�$��*
/������ ��-(�-��-�� �+,����� -����������B	 
*� ����-(�*
/�)�� *+��	������ ��
�������J(���-�����.��*����*+����+�  

�����2��7�+,�����2��7 (Spencer and Spencer, 1993:11) )��������&��.�� � B&�&+
�+��7 ������ Surface Competency Central Competency . 
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��&7��,���.��� ����, ( 3 �+�%  �����2�� (Boyatzis,1982) �+%���%���,������� 
1. &�� ��� (Knowledge) � ���"� &�� �� ���-(�����
��� �� ������)�1$��O��
*����

)��  �$%�  ���������*��� (-
�#,���� ��#�7  (Human Skills)  -
�#,-��&�� &��������  
(Conceptual Skills)  �+,-
�#,-���-&��&  (Technical Skills) ���&��.��&�-27 (Katz,1974) 

2. �	*&*��+,&%���� -(��� �,�  (Appropriate Attitude and Value) � ���"�
&�9+
�#9, �����S*���� -(���&&+������� � (�+��,-�*%����1��&�� ����+,-
�#,.��
��&&+  2"����	-��1�� (&�� ��-����-�����1�����O��
*���� ���&��.���&�6� ��� ���� �+,
&9, (Aquino Guimaraes et al, 2000:5) 

3. � ����,-(�	����'������
����-(��O��
*���� �����2��7 �+,�����2��7  (Spencer and 
Spencer, 1993) �� �����%���'�  3  ��,�<-  &� 

3.1 � ����,�+
�.����&7�� (Core Competency) � ���"� � ����,-(�
�,-�������-(���&7��-��)���(-(���� ��'�� ����,-(�	����'�.�����-�����-��&�1���&7���+,��'�
�/�0��1����������&%���� .����&7�� &�� �� ���.����&7��-(�	,��,���*71$��+��-J7)����%��
 (��,��-J�<��  ."/����%�
�&�� �� ���.����&+���<��1���&7��	,*��� (&�9<��  2"�� (-
�#,
�+,&�� �� ���*%�� X *� -(���&7��*������  �� )��"��,�����������<��1���&7��	,*��� (
��,��-J�<������   

�����2�� (Boyatzis, 1982) )��1��&�� � ��.��&�� �� ����+
� � ���"� 
+
�#9,-(��*�*%��6����%�����J�� �� 6��+
�#9,��+%��
/� )����% ����
���+1	  +
�#9,��� 
<��+
�#97�%����&&+  �-��--���
�&   �����&7&�� ���*%�� X ��'�*��  

�& ��+�+,2� � ��7(Campbell and Sommers Luchs,1997)  �-���� ��+
�2+�+,WU-*7 (Mitrani, A., Dalziel, M. and Fitt, D., 1992) �+,��-�+��7 �+,-
�� � (Nadler 
and Tushman, 1999) 1��&�� � ��.��&�� �� ����+
� (Core  Competency) )���%���'�
-�
�����.����&7��-(����&
:-(��� ���	,1$���,6�$�7������'�.��)�����(��1�����.%�.
� 

|�� +�+,�+�|�+�� (Hamel and Prahalad, 1994) 1��&�� � ��.��
&�� �� ����+
� )���%������(������%� �
�1���&7��6���P��,��%��������J(�����,���-
�#,���
-����� (&�� �+���+���+,���9�����
��
���,��.���-&6�6+�(�*�*%���
� 

�&��76�6� (Scarborough, 1998: 229) ���-��.��&�� �� ����+
��&� ���
�O��
 �
�J7-(�2
�2���.��&� (People) -
�#, (Skills)�+,�-&6�6+�( (Technology)-(�.
��&+���1��
�������-�����-(� (��,��-J�<��.�� ��&7�� �+,������&�� ���&
:.�����������(������+,1$�
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�����������-��1�����
������ �������&�� ����
��� -(�)��	�������(�����1���&7��  6���P��,1�
�����.�����	
����  �+,�����&�� �*�*%���+���+��.����,������  -
�#, �+,������� �
���9�����%� �
�&�� �+���+��-���-&6�6+�(  

3.2 � ����,�����S*����  (Behavioral Competency) ��+� � 
(Goleman,1998) 1��&�� � ���%� &� &�9+
�#9,��������O��
*����.����&&+  2"��	,
��(���.����
�����+��X ����.����&7��  (��-J��+�+,����+
��
�  -��1����&&+��������O��
*���� 

3.3 � ����,�����-&��& (Technical Competency) ���� ����,������$�$(�  
(Professional competency)  ��+� � (Goleman,1995) �+%���%���'�� ����,-(���(���.����
�
&�� ���  ���-
�#,�$���-&��&  	"���'�� ����,-(�	����'���%������*%�&�� �����B	1�����O��
*����
�����P��, 

���� !
���T  ��!�+�<�97  (2521 : 2-6) �+%���%� �������������1��B*� 	����'�	,*��� (
&�� ���  &�� �.��1	1������
/�  �+,�
���� ���<���+,-
�#,1���������������
/� X ����-
�#,  
(Skill) ��'�&�� $����:���&�� �$(���$�:1����-���,)�  ��%��1���%����"��  �
��
/�  -
�#,1�
��������� 	"���'�&�� $����:���&�� �$(���$�:1����������  6��-
�#,	����'������
�
�������������!"�#�  ( 5 ��,��� &� 

1. -
�#,�P��,���� (Technical Skills) ��(���.����
���� (&�� ���&�� �$(���$�:�+, (
&�� $����$����:1���	��� ��%��1���%����"�� ���� -
/� (&�� &+%���&+%�1����1$��&���� �
�+,�-&��&��J(1����-����	��� -
�#,-���-&��& 	"���'�&�� �� ���.�����������1����1$�
&�� �����J(����-&��& �&���� � �+,�����97-(�	����'�1�����O��
*�<����	��%��1���%����"��  
-
�#,-���-&��&����	����,�����97 ���!"�#��+,���bc���� -
�#,-���-&��&	"���'�-
�#,
1����-������
�����.�� 

2. -
�#, ��#��
 �
�J7 (Human Skills) -
�#, ��#��
 �
�J7$%��1�����������-������
�
�C	�	���&&+����+�% .����&&+)����%�� (��,��-J��+ ���������6����(�� �%�-(�����
����
���(��  
�+,���������6����(�� (School Administration)  (&�� �*�*%��	��������������!"�#� 
(Educational Administration)  ����,������������!"�#� 
�	,��������������+,	
���� �*%
���������6����(��	,����-(������(�������� �+
���*� 6����� ���!"�#� ����
��������� 
�+,�����,� ���+������ -
�#,-�� ��#�7 	"���'�&�� �� ���.�����������1����-������
�
&� 1����1$�&������O��
*�<����	1�����+������ ��.����&7��� ���������	����'�	,*��� (<��,
������  (&�� �.��1	1����������+,1$����	��1	 
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3. -
�#,�������&�� (Conceptual Skills) ����&�� �� ���-(�	,��,�������*%�� X �.��
�����
�  �� ��� ����B���&7���1�<����   -
/�1��%��.����&7��,���.����&7���%�
��,��������%��*%�� X �,)�����  ����O��
*�*� <����	.���*%+,�%��   ����B�&�� �$�� 6��
���&�� �
 �
�J7.������*%�� X  

4. -
�#,-�����!"�#��+,������ (Educational and Instructional Skills) ���������
����!"�#�	����'�	,*�����'�������-�����!"�#�  	,*��� (&�� ����+,&�� �.��1	1��������+,
�����(�� 	,*��� (<� �����+,��'��
���$����-(��( 

5. -
�#,-��&�� ���&�� &��  (Cognitive Skills) ��'��%�����&
:1�������� �����-
�#,
���X �������������!"�#�	����'�	,*��� (&�� ���&�� &��  (�C::� �+, (���
�-
!�7 ���������
����!"�#�	,) %�� �����'�������-�����!"�#�-(� (��,��-J��+)��������!	��&�� ����+,) %
�� ���1$�&�� ����
/�1�-��-(� (&�� � ���+,��������&7 

�+%��6������ ����������,�
����*������-
�#,-���-&��&������%�����������,�
�*�� -
/��(/
����,����������,�
�*��	����'�	,*���-������
�����.���&����	
��	����'�*���������1����%
��
����1����-�����  2"��	,*�������-&��&��J(1����-�����  �%������������,�
����  ) %	����'�
	,*���-����%�����*%+,��%�����<����	�*%+,��%���
/�	,*���-����%��)�  �*%	����'�	,*��� (
&�� �� ���1���� ����B�&�� �
 �
�J7  &�� �$�� 6��.������*%��X -
�#,-���-&��&�+,
-
�#,-��&�� &�������� ��+(�����+�)�*� �,�
�.�����������  -
�#,-(���'�&�� *������
�%� �
�.������������*%+,�,�
� &� -
�#,-�� ��#�7  2"�� (&�� ���&
:1�������������-
/�1�
��(*  �C		��
�  �+,���&*  �%��-
�#,-��&�� ���&�� &��  �����%��������������!"�#�	,*���
 (�C::�-(�	,�������+,�
�������!"�#�1���� ������+������ ��-(����)��   (&�� �� ���
1�������,������&�� ����+,���1$�&�� ��� &�� �� ����+,��,�����97  ����1�����������
6����(�� (��,��-J��+  -
�#,-��&�� ���&�� &����'��/�0��.��-
�#,��� X &�  ��� (-
�#,-��
&�� ���&�� &���+��  �%�	,�
���-
�#,��� X -(�	����'�1��������������!"�#�)�� 

-
�#,-�����!"�#��+,������  ��'�-
�#,-(�	����'���%����� ������
����������
����!"�#�  ����������������!"�#�) %�.��1	���!"�#��+���%� 	,������1�� (��,��-J��+)��6��
���  ����!"�#���'���&7��-�����!"�#�-(� (+
�#9,�P��,  �+, (&�� �*�*%��	����&7���
��,�<-���  �������������!"�#�	����'�	,*�����'�������-��������  (Instructional Leader) 

� ����,��'�&�9+
�#9,�/�0�� (Characteristic) -(�	����'�1����������������	��� 
(Activity) ������������ (Task) ����-��- (Role) 6��� ����, (������ (Form) �
�*%�)��(/:
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&�� ��� (Knowledge) -
�#, (Skills) �	*&*� (Attitude) � ����,-
/� 3 ������ (&�� ���&
:
�����
�����,��� ����,.����&&+-(� (�*�*%���
� 2"��*���1$�&�� �� ���-(��*�*%���
�   

*� -(� &�-27 (Katz, 1955) �+%��)��1� Harvard Business Review )��	
��+�% � ����,
�����'� 3 �%�� (Area) 2"��*%� �)��.���*
���'� 4 �%���
�*%�)��(/ -
�#,���&�� (Conceptual 
Skills) -
�#, ��#��
 �
�J7 (Human Skills) -
�#,�P��,���� (Technical Skills) �+,�%��-(�
.���*
���� �&� -
�#,����������	
���� (Managerial Skills) 

�%�����-(� � ����, (Competency Mapping) &� ���+,��(��-
/�� �.���S*����  
(Behavior) -(���&7��*������ �S*���� �
���*)�� (Observable) �S*���� �P��, (Specific) 
�S*���� -(��� ����
�)�� (Measurable) -(���&&+�����-��--(���&7��)��-������,��)�� 

���-������
����,��� ����,�����
������������-�
�������&&+ ����-��+
�
�-&6�6+�(��$ �&+��,�&� (2555) 

.
/�*������������+,�
����,��� ����, (Competency Development Model)
����������+,�
����,��� ����,.����&7�� -��)���+����J( �$%� �%�	���-(���"�#� 1�� �$%��
����������	
�-���,��� ����, ����*%�*
/�&9,-�����<��1�."/� �!"�#��+, �%� �
��
����B
)�� 2"���*%+,��J(�B (.��	���
��*�*%���
� 1�-(��(/	,.��������.
/�*����������� �+,�
����,��
� ����,-(���'����J��  �+,&���%� (��,��-J��+ 	"�.�����.
/�*������
����,��� ����, 
�
��(/ 

.
/�*��-(� 1 : �����U�*
�6&������
����,��� ����, (Competency Kick-off) ���� 
����.
/�*�������U�*
�6&������
����,��� ����, 2"����'�.
/�*�����-(� (&�� ���&
: �� 
6����&7��&���$�:-( ���-(���"�#������-����-(� (&�� ���&�� �$(���$�:��(����
��,��
� ����,  ���'���-��������1��&�� ��� ��(����
����&��.���,��� ����,�+,������
����������.��6&����� ��%����������,�
�*�� �+,����������,�
���� �
*����,��&7.��.
/�*���(/�B
����1�����������-���,�
� -��&� (&�� ���&�� �.��1	��(����
��,��� ����,&�� ���&
:�+,
��,6�$�7 �� -
/�����������������.��6&����� �+,&����
��%����������-��-%��	,)��%��-��
&�� ���*%�1���
����1*��
�&
��
:$��
�-��� �� ���*��&���� ���.�����
�1���/��*��)�� �� -
/�
�� ���1��&�� ��B�/.��������,1�����
����,��� ����,)����%�����*����+,*���
�
�
*����,��&7 �+�% ����� ��&����'����������*
/��*% �,�
��
������+�% ��� �
�����bk�� ���
������������/���&9��( 	��"�����������,�
�����+,&9,-������
����,��� ����, ��'�*�� 
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.
/�*��-(� 2 : !"�#������ .�� �+�C		��
�.����&7�� (Organization Investigation and 
Diagnosis) -( -(���"�#��+,&9,-������ !"�#������ .�� �+�C		��
�.����&7����(����
�
�6���� ���
�-
!�7 �
�J��	 ��-J!��*�7������������ �
��J�� ��&7�� �,�����������
-�
�������&&+ � ����,-(����������&����
�	����&+��� �+,.�� �+-
��X )� 6��-���������� 
.�� �+	�������� &�% � Website �
 <�#97����������,�
���� ���1$��������� �
���&+���
�,�
�*%��X .����&7�� �� -
/�!"�#��,��� ����,	������
���&7��&�%�.%� �����&7��-(� (
6&�������<����	��� ����������&+���&+"�/1�+��&(���
���&7��.����� ������� ����&��,�7�+,
��'����-��1����1�� &����"�#��+,������� ����,.����&+���1�����*��� �� �,�  �+,-��
-�� ��."/� � �� ���(���-(���
���&7��*%��X 

.
/�*��-(�  3: �����,$� �$���O��
*���������
����,��� ����, (Competency 
Workshop) 1�.
/�*���(/&�� (���	
���,$� �$���O��
*���������
����,��� ����,.����&7�� 
�$�: ����������,�
����*
/��*%�
����� ������������ &9��( ."/�)� ��%� ������� ����,��&7�� 
(Organizational Competency) �+,&����� ����,�+
�.����&7�� (Core Competency) -
/��(/
����, ����������,�
����	,-������
�-
!�7 �
�J��	 ��-J!��*�7 -�!-���6���� �+,����� ��1�
��� ����������.����&7�� �� -
/��C:��������&*%��X ��%���( 	"�������� ����,.����&7��)�� 
$
��	��+,*����,��B� ����%���&+����+�% ���X � ��������� ����,��&7���+,� ����,�+
�
���B	��(�������+�� .
/�*��*%�)��B&��������� ����,*� �����$�$(� (Functional 
Competency) -
/�� ����,�%�  �+,� ����,�P��,-��.���*%+,�����$�$(� (Common & 
Specific Functional Competency) 6���+�% ����� ��&����'� Key Persons -(���'�*
��-�	�� 
�����$�$(�*%��X 

.
/�*��-(� 4: ���1��&����"�#������
����,��� ����, (Competency Development 
& Coaching) <���+
�	����/���������,$� �$���O��
*�����+�� &9,-(���"�#�/��-����&��
 ��� ��1�� &9,-������*%+,�����$�$(��+
�)���
����� �+,�
���� ����,*� �����$�$(�
.��*� ��, �9 1-2 �
����7�����*�(� �+
� ��%� �
����
�-( -(���"�#�/��-���� �+
�	���
/�
&9,-(� ��"�#�/��-����&��1��&����"�#��+,$(/��, (Competency Consulting & Coaching) 
����
��� � ����,1��*%+,��$�$(�1�����*����+, (&�� � ���97 ��."/����� �
�����-(��
� ����,*�  �����$�$(��
�*�����%���� (Functional Competency Mapping with Job 
Position) 
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.
/�*��-(� 5: �������� �+,	
�-���	������ � ����, (Competency Profile & 
Dictionary) &9,-(���"�#��+,&9,-������
����,��� ����,.����&7�� �%� �
�-�-��
� ����,�+
�.����&7�� ���	
�-���	������ � ����,�*%+,*
� (&���J�������+,��(��
�S*���� ���� �*�  ��J(�����,� ���+�+,���-������
���) �+,	
�-������-(��� ����,�+
�
�
�*�����%���� (Core Competency Mapping with Job Position) 6����	��9��%��*%+,
*�����%�&��	, (�,�
�&�� �� ��� �*�0�����%1��,�
�1� &9,-(���"�#�� ����� � ����,
-
/�� � �+,	
�-��&�% � �	������ � ����,.����&7�� (Competency Dictionary) ����	
���'�
� ��� �%� ����,�+,1$���'� �*�0���+��������%1����&+���-����%������
�-��� *+��	�
.���� 
*�1$��,��� ����, .����&7��	������������,�
���� 

.
/�*��-(� 6 : ����������+,�����,� ��� ����, (Communication & Competency 
Assessment) .
/�*���(/��'��(�.
/�*����"��-(� (&�� ���&
:) %������%�.
/�*��-(��+%�� ��+��
�+%��&� � ���
����,��� ����,���B	�+��	,*���-���������������%��-���,��� ����,
1���
� ��&+���-��&��
�-������+,��(��.���,��� ����, *
/��*%���&���+
���� ��,6�$�7
.�� � ����, .
/�*������
��� �	������ � ����, ��J(�����,� ��� ����, �+,�6����
������ �,��� ����,)�1$�1����������-�
�������&&+ -
/��(/ ����1����&+���-��&� (&�� ��� 
&�� �.��1	 ��B���,6�$�7 �+,1��&�� �%�  �1�������)�1$�1�����
���,� �� �+,�
���
� ����, .��*���� � ��������1����&+���-��&� (&�� ��� &�� �.��1	�+���B-�������,� ��
� ����, ��&+�����'������&&+ �+,	
�-���������
�����&+��� *� ���-��-(�������)��1�
�	������ � ����, 

����-(�&��&���"��"�1����������� ����, 
1. ���������� ����,�
/����*���  �%�-(����&*  �1$%�&���� �-(��+(����� (Cloning) 

&�� �����B		����(*&��!"�#��+,���&��,�7��&7���%�� �+,&�����	���%��.����&7�� �������
��'�� ����, ����-(���'�	���.B��B&����� ��������$%���(���
��������� �+,�
�#�	���.B�1��&����% 

2. ���������� ����,*������&+����
����
�-
!�7 �
�J��	 &%����  �
��J�� ��&7�� 
<����	 �+,+
�#9,���.����&7�� 

3. � ����,-(�������."/� ��
/�*���) %�%������)� ����������)� *��� (+
�#9,-(� 
-��-��&�� �� ���.����&+���1��-���S*���� �
/�X 

4. *���������� ����,�+,*
�$(/�
��S*���� *��������S*����  ���&�� �� ���-(�
�����%�/6����%���%�� �����(���-(���
�&�%�.%� 
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5. ��&+���&�� ( �% ���% � 1������ ����� ����, ��� � 1�� ��� ��
�J�
::� 
(Commitment) �+,&�� ����"���'��	��.�� (Ownership) 

6. � ����,-(�������."/� ��+��&����
������+,�
���1��-
�� 
����%�� � 
 3.3 � ����,.
/��/�0���+,� ����,����-(�.���������������
���� !"�#� 

�����	
�)��-��������&��,�7&�9� �
*�-(��"���,��&7.����������� ���$(��+,&�9� �
*�-(��"�
��,��&7.���������������
���� !"�#�-
/� 3 �,�
� )����% �,�
� ����-��+
� �,�
�&9,�+,
�,�
�<�&��$� 6�����������&�������-
�#,�/�0��.����������� 3 ��,���.�� &�-27 (Katz, 
1974: 90-102; ��	�*� ���*������, 2535)  ���'���9M71�������&��,�7 -
/��(/����-(�	,�� ���-��
1��-����"�&�9� �
*�-(���%����&�9� �
*��P��,.�����������1��,�
�*%��X 6�����������1��*%+,
�,�
�	, (&�9+
�#9,-(��"���,��&7-(�*���1��&�� ���&
:1�����
���) %�-%��
� �
��(/ 

3.3.1 � ����,.
/��/�0��.����������� ���$(�����
���� !"�#����$� �
��$(� (Fundamental Competency)  

�,�
� ����-��+
� )����% �J������( ����J������( �
�-
�#,����&�� &�� 
(Conceptual Skill) ��,������� 

1.   (���
�-
!�7-(�$
��	� ��'��
�&�� �� �������������� ��������.��
����
���� !"�#�)����%��$
��	� �� ���-�������������������+,����������*� ������)��
��%�� (�������+,��'��,��1�����&+����
������ ��-(�)��*
/����)��)�� �� ����"����1	1�����1*� 
�
�&
��
:$�1���O��
*�*� ����������������)�� 

2.  ��'������%��-(��(  (��&+��<��-(��(�+,�����,�S*�*�-(��%��$���� �%�
�&������%��  (&�� ��'����1�:% �%������'���(�����%��	��-
/�&�<��1��+,<���������
� 

3.   (&�� �� ���1�������,������ ��'���� (&�� &�������� -
/�1������.��
��$�����������������+,�� ��������������
�����-
/�1������.����&7&�� ��� ��+%�����-�� 
�����&+���	��-
/�1��+,*%����,�-!)��  

4.   ()�������+,&�� P
�)�1����*
����1	 �.��1	�C:���+,&�� 
*������.��&�<��1�����
� �� �����'�*
��-�.�� ����-��+
�-������-(�*
����1	1������
*%��X �� �����������-��1��������C:�����*������*%�&�� *������)����%�������B��+,
���� -(�	,�
����$��*%����*
����1	.��*���� 

�,�
�&9, )����% &9��( ���&9��( �
�-
�#,���� ��#��
 �
�J7  (Human 
Skill) ��,������� 
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1.  ������)���(  ( ��#��
 �
�J7-(��(�
�&�<��1�&9,�+,<�����&9,  
6��-������-(���'�����+��1�����������,��%������������,�
� ����-��+
��
����������1��,�
�
<�&��$� �� ���������1��&�1�&9,�.��1	�"�	�� �%�� ��.��&9,1��*%+,�L���!"�#�)���+, (
&�� �
 �
�J7�
��(-
/�-(���'�-������+,) %��'�-������
�&9,1�����
����X 

2.  �
������(�������%��*%������ ��'�*
���%��-(��(1���
����1*��
�&
��
:$�1��
��B��"�&�� 	����'�.�������(�������%��*%������ 6��	,*���&��&�����&�� ������� �*� ���%�� �X
����-(�	,)��-
�*%��������97-
/�<������+,<��1�����
�-(���+(�����+�)���%�������B� �(�-
/�
�
�*�����,*���1�����1*��
�&
��
:$�����&�� ����"�������(�������%��*%�������$%���(���
� 

3.  ��,*���1���������	��1	1����-����� ��'����1�������
������+,	��1	1��
��&+���<��1�&9, ) %�%�	,��'���	���7 �
���	
�����
�!"�#�1�����+������ ��-(�)��*
/����)��)�� 

4.  ��,� ���+����
���*�����+,�� �
�.������+��  (�����,� ���+
������.��*�������% �� �6����'������,� ������*�����+,*���)���
������,� ��
����
�&
��
:$��+,���1*��
�&
��
:$������$%� �J������( �
�����<�&�+,��	���7<��1�&9, 6��
*����� ����� �
��+,���	
����)..������+��.��*����)�� 

�,�
�<�&��$� )����% �
�����<�&��$� �
�-
�#,�P��,���� (Technical Skill) 
��,������� 

1.  ����C:���+,&�� .
�������%����������&7 �.��1	�C:���+,&�� 
*������.��&9�	���7����
�!"�#���'���%���( �.��1	�%��"������&�� *�������+,&�� &���
�
�+���+��.����&&���1�<�&��$���	�%�1������&�� .
������,��%���
� ) %�%�	,��'�&�� 
.
������,��%����	���7�����
� �
�!"�#������
����� ��*%&�� .
������,��%����	���7�
�
�
�!"�#� ���������1��,�
�<�&��$�&�� (-
�#,-(�	,���).�C:���+,&�� .
���������&�� ��'�
J�� �+,������,6�$�7�
�-��bk�� 

2.  $(/��,�+,��,��� ��'����$(/��,���-��1�����
������������).
�C:��1���
����1*��
�&
��
:$�) %�%�	,��'���	���7����
�!"�#� 6��	,) %���%1�������.�����
���&���
�� �*%	,��'����1��&����,���1������
�&
��
:$�)��O��
*��+,��(���������*���� 

3.  �+��&���+��-�� *�����'���&&+-(��$�� 
��1�&�� &���+,�����,-��.��
*���� ���� -(�	,�
����$��*%��+.�������,-��.��*�����+,��U�6����1�����1*��
�&
��
:$�) %
�%�	,��'��
�!"�#������	���71�<�&��$� �%� ����&�� &����B�1������*%��X����2"��	,-��1��)��
.�� �+�+, �  ��-(��+���+������  ��."/�   
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3.3.2 � ����,*� ����-(�.�����-(�	,������������������
���� !"�#� 
� ����,*� ����-(�.�����-(�	,�����*�����%����������1��,�
� ����-��+
� 

1. � ����,*� ����-(�-(��J������(�"� (*� ���&��.�� ����  
 ���� (Morris, 1970 : 3) )��-��������� 10 &�9� �
*�-(��J������(�"� (

1�*
��������-(�	,��'��J�����(-(��� ����O��
*�����-(�)����%���*B ��,��-J�<�� � ���"� 1.  (
&�� ������ 2.  (�/��1	�
��({� 3. ��'�������-(��( 4.  (-
!�&*�-(��(*%��
�!"�#� 5.  (��,�
*����-������( 
6.  (&�� ��,*������1����-����� 7.  (&�� �� ���1�����	�.�� �+��(����
�����, �9 8. 
 (&�� �� ���1�����������*� �6����*%��X-(�����
�)�����)�� 9.  (�+���1��������
���������*%��X �$%����	
�������, �9 10. � ���+���+, (&���&�
�-(� (&�� ��.  (&�%� ��-(�
1�������
�����1��-��-����-(� 

2. &�9� �
*�.���J������(*� ���&��.��6�+�7 (Knowles) 
6�+�7 (Knowles, 1971: 37-38) �+%���%�*�����%��J������(��'�*�����%�

-(� (&�� ���&
:������.�� ����-��+
� &�9� �
*�.����������*�����%�	"���'��������&
: 6�+�7 )��
�,��&�9� �
*����&
:-(��J������(�"� ()���%� *�����'���� (�/�0��-����$�����( ��'�������-(��( (
&�� �� ���1���� �%������&7��)���%&�� �����B	�+,�� ���	
����+,	
��������, �9*%��X
)��  (��,�����97�����������������
���� !"�#� *�����'����-(��.��1	-
!�&*�.���
�!"�#���%��
�%���-� �+,�� �����,*�����&+���1�� (&�� �%�  �1�-��X���� �J������(*�����'����-(� (
&�9J��  �.��1	&�� ��'� ��+,�/�0��.������
���'���%���( �+,-���-(����&����'����-(�� ��
�+�� �+, (&�%� ��-(�1�������
�����&�� ��'�������1�-��X ���� 

3. &�9� �
*�.���J������( 	��.��������,.�� ���-�7 !�(&�9  
���-�7 !�(&�9 (2523 : 30) )��1�����&����(����
�&�9+
�#9,����&�� ���

�+,��,�����97�����
���������*�����%����������1�����
���� !"�#� &� �J������()���%� 
�J������(&����'���� (�/�0��-����$������'���%���( �$%� �����B	���!"�#��,�
����::���� ���
�-(���-%� ��'����-(� ($����(��1���.���$��
/�X 	���'�-(��� �
�1��,�
�$�*� �+,��'��
:+
�#97.��
&9�	���71���.���$�$(� ��'����-(��.��1	J�� $�*��C:��-
!�&*�.������*�
�!"�#���%��+"�2"/� 
�+,*�,��
��"�&�� ���&
:1����-(�	,1������*�
�!"�#� (�%���%� 1��������������.������
� 
�+,&����'����-(� (��,�����971�����������������
���� !"�#� 

�  ���,*� ����-(�.�����-(�	,�����*�����%����������1��,�
�&9, 
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1. &�9� �
*�.��&9��(*� ���&��.�� ��$� � �+, W��7 � ��7 
(Richman and Farmer, 1977 : 251) �+%���%�&�9� �
*�.��&9��(-(����&
:-(����� ���"� &�� 
��'��
���$���� ��$� ��+,W��7 � ��7 �+%��)���%� �����	���71�&9,��B��%� &9��() % (&�� ��'�
�
���$�����+�� *%�1��&9��(�&������*�����%�����1�:%��(��1��B*�  ���.���.�	,��,��
������&��%����%��� 1���9(-(�&9��(����
/������ 	,�
�����+(�����+��6����-(���(����
�
��$���� �+
���*���������(�������� ������X -(���'������$���� �B	,)���
����*%�*��� 	��
��	���7��%��������V &9��(*�����'�&�-(�$�����!"�#�&��&��� ��������&7��$�1� %X �� ����
��$�*%��X �.�������
� ��������&�� *������.���
�&  �������������
���� !"�#��� �"�&9��(
*��� (&�� �� ���1����	
�����+,����&�� �� ���.����	���7-(� (&�� ���-
/��+���.��
�����
� ����1������&��  ��������.��-��&9, &9��(	,*�����
�*
��.���
����(-������ ��1�
����
���� !"�#�)���(�+,&�9+
�#9,-(����&
:�(���%����"��� ���"� &�� ��-�*%�&�� 
��%����<��1��+,�
�*���$
��	��+,) %��
��)��*%�-
!�&*�.�����1*��
�&
��
:$� -
/��(/&9��(�
�
*�����'�&��.� �.B� �%� 
����*���,�(����� 

2. &�9� �
*�.��&9��(*� ���&��.��������-7 ��*�-
* (2514 : 96 Y 
97) )���+%���"�&�9� �
*�.��&9��(�%�&�� ( �
��(/ 

1.  (&�� ��'�������-����$����  (������.��*�  (
&�� &��������  �%�1����������+1	1����%&9�	���7�+,����*  (��	��9:�9�( 

2. �&���'���*-
&&,1�-����$����1��.����$�*� -
/�1�
���!"�#� �����	
��+,����������
�&  ��'�-(��� �
��
���	����&&+<��1��+,<����� 
�� -
/�*%����,�-! 

3.  (&�� &+%��*
� -
�*%�&�� �&+���)��-����$���� 
4. ��'����-(���
����� �+��*%���� �������(<��-����$����  (

�+���-(�)���
������ �
� 
5. ��'���� (1	�+,-
!�,����� ) %��B���%*� ���) %��B���%

��$�.��*�6���P��, 
6. �&��O��
*����������6���P��,1���%�����,������

 ��+�� 
7. ��'���� (&�9J��  	���J�� ��� ��'�*
���%��-(��(��%

&9�	���7 ����*�+,��,$�$� 
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8. ��'���� (&�� �.��1	1��S*���� .����&&+ 
9. �� ���-�% �-��+�)���*B -(� 

� ����,*� ����-(�.�����-(�	,�����*�����%����������1��,�
�<�&��$� 
1. �-��-�+,����-(�.���
�����<�&��$�.��)�M���7 ���+��
*�7 (2526) 

)���J�����"��-��-�+,����-(�.���
�����<�&��$��%� ���������1��,�
�<�&��$���'��������&
:
�+, (&�� 	����'���%�� �� ����,��'��
�1	.����������������$����1�����
���� !"�#� 
<�&��$���'���&7��-����$����-(����&
:1�&9,�+,1� ����-��+
� 	
�*
/�."/������
����$���+,
���+�����$����.�� ����-��+
� 6��*����'�-
/�-(��� .��&9�	���7 �
�!"�#� �+,��$����
&��&�%�
�)� �
�����-(��
����$�����+<�&��$�	"�&�� (&�9+
�#9,*%��X-(����&
: �������-(���'�
�/�0�� � ���"� &�� ��� ��'�&�� ���+"�1���$��
/�X (Specialization)  ���-(��������
��� ��%� 
&�� ��'��+�!-����$���� �
�����<�&��$�	,*��� (����-(�1�����%����� ������$������%�� ��
-(�����-%�-(�	, ��)�� � �����(���
��
��������1�����
���� !"�#������
�� ���"� &9��( �+,
�J������(�����+�� �
�����<�&��$����%�
������$���� ����%� &9��(�
/����%�/���"���,��%�����
�������+,��$���� �*%�
�����<�&��$��
/��
 �
��
������$�����*B -(� *� ��� &*��+���
�����
<�&��$�	"�&��	,*�����'�������-����$���� �+,��'�-(��� �
�1�-����$���� 

2. &�9+
�#9,-(��"���,��&7.�����������1��,�
�<�&��$�.���+B� ��#7
� 
&�)- (2549 : 60) )����%�&�9� �
*�.���
�����<�&��$������'� 2 ����&� ����&�� ����+,
��,�����97 �
�������&+��<�� �
��(/ 

����&�� ����+,��,�����97 
1. �
�����<�&��$�*��� (&�� ���1���.���$� 
2. �
�����<�&��$�*��� (��,�����971����-�������(����
����������

�+,�� ����O��
*�����-(�)���*B ��+� 
3. �
�����<�&��$�*��� (&�� ���1��,��(��.���
�&
�.������
���'���%���( 
4. �
�����<�&��$�&�� (&�� �� ���1����1$�<�#���%���� �,� ��%

����O��
*����1�����-(�.��<�&��$� 
5. �
�����<�&��$�&�� (&�� ���1���$����!"�#� ������,6�$�71����

��,���&9�	���7���������(�������� 
6. �
�����<�&��$�&�� (&�� ����+,��,�����971������	
� 
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������&+��<�� 
1. �
�����<�&��$�*��� ( ��#��
 �
�J7-(��(*%���&&+-
��)� 
2. �
�����<�&��$�*��� (&�� �� ���1����*
����1	�+,����C:�� 
3. �
�����<�&��$�*��� (&�� *
/�1	-����������%����  ��(��+,�+,

�� �����-�!��+� �
����$�����.��<�&��$� 
4. �
�����<�&��$�*��� (&�� &�������� ��������&7 
5. �
�����<�&��$�*���1	����� �� �
�WC�&�� &����B�.�������� 
6. �
�����<�&��$�*��� (&�� ��,*������1�����O��
*���� 
7. �
�����<�&��$�*����.��1	�+,�� ���1$��-&��&1��������������1��

���+��
*����,��&7 
8. �
�����<�&��$�*��� (&�9J�� �+, (&�� ��*�J��  
9. �
�����<�&��$�*��� (&�� ��.� ���&�� 

<��-(� 11 � ����,.
/��/�0�� �+,� ����,*� ����-(�.���������������
���� !"�#����$� �
��$(� 

 

������(��������� �����#4� �����5�#��"� 

��������?�'&?�A�����,-����(���&���"�'
���������� 	!���	"� (Fundamental Competency) 

��	!�����#���#��  
(Conceptual Skills) 

��	!��������!�
��'��V1  
(Human Skills) 

��	!��7'������  
(Technical Skills) 

1.  (���
�-
!�7-(�$
��	� 
2. ��'������%��-(��( 
3.  (&�� �� ���1�������,������ 
4.  ()�������+,&�� P
�)�1����

*
����1	 

1. ������)���( 
2.  (�����(�������%��*%������ 
3. ��,*�������� �+
�1��-��1�����-(��(-(���� 
4. ��,� ���+����
���*�����+,�� �
�

.������+�� 

1. ����C:����%����������&7 
2. $(/��,�+,��,��� 
3. �+��&���+��-�� 


���������(���������,-����(���&���"�'
���������� 	!���	"� (Functional Competency) 
1.  (&�� ������������������� !"�#� 
2.  (�/�0��-����$����-(��( 
3. �.��1	&�� ��'� ��+,�/�0��.��

����
���'���%���( 
4. ��'���� ($����(��1���.���$��
/�	�

)���
������ �
�1��,�
�$�*� 
5.  (�+���1����������������� 
6. �.��1	�"�&�� *������.���
�!"�#� 

1. $��!"�#�&��&����+,��������&7��$�1� %X 
2.  (&�� ��-�*%�&�� ��%����<��1�  (

&�� ��'�������-����$���� 
3.  (-
�#,������������� 
4.  (&�� ��'�������-����$���� 
5.  (����<��1�-����$����1��.����$�*� 
6. ��'���� (&�� �.��1	1��S*���� .����&&+ 

1.  (&�� ��'��+�!-��������$���� 
2. ��'�-(��� �
�-����$����1�

��.���$�.��*� 
3.  (&�� ���1��,��(��.���
�&
�

.������
���'���%���( 
4. �
�����<�&��$�&�� (&�� ���

�+,��,�����971������	
� 



97 

������ 3  	�����	��#��
����
��(� 
 
1. '����"��==���
���������� 	!������A����	"� 

1. ��,��$�
::
*�	�{�+���97 ����-��+
� �.!. 2551  �*�� 31 (��$��		������#� 
�+% -(� 124 *��-(� 29 � ���� 68 �
�-(� 6 �� <��
�J7 2551) 

 �*��  31  �J������(*��������B	���!"�#�) %*�����%�$
/����::��������-(���-%�	�� 
 ����-��+
��������!"�#�$
/����-(��<� ����-��+
��
���� ��������*�����%�!��*��	���7 
!��*��	���7���!# ����&������*�����%�&9��( ��+��) %������%���"�����,   

����J������(�+,���$%���J������(*��������B	���!"�#����::�����-(���-%�	��
 ����-��+
��������!"�#�$
/����-(��<� ����-��+
��
���� 

���	��&�9� �
*�*� ���&��"��������&��� �J������(  ����J������(  �+,���$%��
�J������(*��� (&�9� �
*���� �+,) % (+
�#9,*������ *� -(�������1�.���
�&
�.��
 ����-��+
� 1���9(-(���������*�����%��J������( ��'�&9�	���7��,	�� ����-��+
� � ��)���
�
�*%�*
/�1������� *�����%��
��+%�� 1������
/����	������O��
*�����-(�-����$����1� ����-��+
� 

2. ��,��$�
::
*� ����-��+
�J�� !��*�7 �.!. 2531  �*��-(� 22 (��$��		������#� 
�+% -(� 105 *��-(� 206  ���� 12 �
�-(� 8 J
���&  2531) 

 �*�� 22 �J������(*��� (&�9� �
*� �
��(/ (1) )�����::��������-(���-%�	��
 ����-��+
��������
����!"�#�$
/�������-(��<� ����-��+
��
���� ��� (2) )�����::�$
/�1�
$
/���"������-(���-%�	�� ����-��+
� �������
����!"�#�$
/�������-(��<� ����-��+
��
���� 
�+,)��-��������1� ����-��+
� �������
����!"�#�$
/�������-(��<� ����-��+
��
���� � 
�+���� ��'���+�) %������%�����L ����&������*�����%���� ����<� ����-��+
� ��+����  
��'���+�) %������%��(��L 

3. ��,��$�
::
*�����
���� !"�#����$� �.!. 2543  �*��-(� 41 (��$��		������#� 
�+% -(� 128 *��-(� 107 �  ���� 12 �
�-(� 30 *�+�&  2543) 

 �*�� 41 �J������(*��� (&�9� �
*��+,) % (+
�#9,*������  �
�*%�)��(/ 
(1) �����B	���!"�#�$
/����::�*�(����-(���-%��+, (��,�����971������� ������

����������
����!"�#�-(���U�����,�
����::�*�(��������%� ��+��) %������%�����L ��������B	
���!"�#�$
/����::�6-����-(���-%��+, (��,�����971������� ������������
����
����!"�#�-(���U�����,�
����::�*�( ��������%� ��+��) %������%��� �L ��������B	
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���!"�#�$
/����::��������-(���-%��+, (��,�����971������� ����������������
� 
���!"�#�-(���U�����,�
����::�*�(��������%� ��+��) %������%���"���L 

(2) ) %��'�6�&*� -(��
0 �*�(��,��!1���$��		������#� 
(3) ) % (&�� ��,�S*����� ��(��������%��1�!(+J�� �
��( 
(4) ) %���+	��*���	�*WC���W���) %� ��,��� 
(5) ) %�&�������	����������$�������, (&�� ��� �����*%�
0 �*�(��B��%�

&�� ����
/�) %.
�*%������'��J������( 
(6) ) %�&�)���
�6-#	��&��6�������#��"�-(����1��	��&�� �����*%1�&�� ����
�)��

��,-��6����, �-���&�� ���+��6-# 
(7) ) %��'���&&++� +,+�� 

2. 	��6����Z ���9�(�3�,-����(��
���������� 	!� 
2.1 ���������	
����������������������������	��������������� !�"�! 

#������� $%����&   ����(������������)�������������������������
����� !�"�! �������!�������$*+� 3 "���-�����./ 

1. ���������/� �0������ !�"�!�.����#�"����� .
����1���!�����$���23
�
��%%"$(3
� ��(�����-�4*��$�"��5������/��������������� %���#������������/���%%"$)������
��������./ $*+���6. .
 �2�����������"���"�$*+���6. .
 �����������2�0������������!����.
*���� 6�0�( #�$".
!� 7�"�"�$���& �"�����$".! (Julian, Hollander, and Regula, 1999) 
�6������. .
$)������������"���-��./��##�������������������� ��3�%�����!�2�2��#��
���������%����:2� �������6������. .
������$"3�������������%�����$�;#����!����< ���$���)	/� 
%������ 6�#�������������;#��.$(�
����)	/� ���������/�!������"�.�������� !�"�! .
�.*=:��
0�!�� 4�!$>(������!��2������#������� %�������!�0�!�� %���)���!�����$���#��
���������%����� ���%-�#��!&��3� .������� �"��.%���#�$*+������.���$*".
!��*"����������
4�!$�;� ���#����/����������/�!���2�����.������� !�"�!)���$";� �	
�%�-0�( *�������-&�"�
%������)��*��2���)������� !�"�!!������.(� ?@2$2��& (Fisher, 1984 : 21) 

2. ���$"3����/� ���$"3����/�$*+����$*@�4�������������������3���� .
�.�� 6������
$"3���6������. "�%����$"3����/�������%���3��������%���#���$)������������ ���$"3����/�
!���#�$����� .
������%������� .
���$*+������%�������������  4�!��6.�./#�2��!��������%%" .

���2��������:�!����� ����;$%!*���B�!�� $������ ��� .
���%������!�������#�$*+���� .
�. 
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����!���(��6&$��� �����#)��%�-������ �����������0�(�"�%���$�;�)��������������"�
����!�!���6������. .
���$"3����"���-��./#��.%�������	���
�%����!"� ��#������"�$(������
�������$�.!����)	/� %������ 6� %�����!�2�2��)�����2��������:���##�"�"��!���
���$�;� ?@2$2��& (Fisher, 1984: 22) ���#����/�����-. .
�"���$"3����/�*���B���%����
��"�$%.!���� ��# ����$���%���)���!����3�������$���%����������%%.�!��������)����	
�#�
����"$�.!�!���!�
��������� !�"�! 

3. �������� $*+���� �� .
"�#�������"�)�����("������< ������!"� 4�!���
��$����6.����� !������&�"�*��2�6�*��!���2������%������%%"$)��������������6������. 
��6.����������������2��!��������)����"�����"�.!�
� $(���%�������:�����.�������� ���$)��
����$*+���������	
�*��������!�"�!%-����!��� ��6.�./#� ���������%%" .
$�;��#$)������������ 
�"��������(�#��-� ���#��� $*�.!�$ .!����$�-D&#������%%" .
�.%�-������$�������!���
!�
� �"��#	���$����0������ !�"�!$(3
�(�#��-���� .
$������ .
��� �"��#	���)	/� �"$�"��5 $(3
�
 ��(�����-�4*��$�"��5 ������/�������������������* 4�!��*=##������6.����������������2�
������� !�"�!)����E���)	/� ����������� !�"�!$��2�!��%���!���6.���������/�������� 

������)�����������	
����������������������������� !�"�!)�������� 
�����	���$��2���*��$ �� !��/� �����/����$��
�*������2�(����2��::��������������	���
$��2�>������*F 2512  �����������	���$��2�!�%$��
�����.E���$*+��� !�"�! ���������������
�2�23
���� l�6����V �"��.��*�����������#�����������/�)���0�������#��%������)��
$#��)����#��� ����� ����.���*������2�(����2��::��������������	���$��2� (.�. 2522 �.
���!�E����� !�"�! 4 ���� )	/�$*+������ !�"�!$��2�$�3
� (.�. 2527 ������  ����� !�"�!
(�!�( ����� !�"�!����$ (   ����� !�"�!6����#��-D��!&  �"������ !�"�!�����%��� ! 
(�����!  #�� �&$�3��, 2537: 61-63)  �.����������������2�23
���� l�6������.V  �"���������������
�6������.)������� !�"�!$�"���./�;�����#�����������/�)���0�������4�!%������)��
$#��)����#���  *=##�������(����2��::��������������	���$��2� (.�. 2522 >���*���*���
����) (.�. 2535  �.����� !�"�!#���� 11 ���� �	
� ������"�������2���*������������/� �/���/� 

���*������  ����������� !�"�!$��2���*��$ �� !������:� ����2���*������
������/�$(.!���*���$�.!� ��/����$��
������/��� !�"�!$��2���#��	������ !�"�!$��2���*=##���� 

���������6������.%���.)	/����� .
�6������.*=##����#���������* �"�%��
*��������!�������������*�./ (��#��� ����������, 2535: 26 - 28) 
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1. �	���$*L����!)���������������*=:������<  .
��"��*�����!�� �"�
�������#�����)$�.!���� $(3
��2�$*+�)����"����������%���������� ������%�-������)��
�6������.%����� �"��2�$*+�)����"$��������� .
����%���#�����3�������%�$(3
�*��������
�������#��3�$��.!������/����$��
����  #����/����������������"��$�-D&�"������%�-������
 �
��*  %�-������$>(�� .
���%"������%����������)����������)-���/� 

2. ���$��.!���������  ���$��.!���������#�*��������!)�/�����"�
��6.��� .
�����������* �"�������$�.!�)������� !�"�!��/� < �������� !�"�!)����E������:�
�0������ !�"�!#�������/�%-��������)	/���2����	
�  ����� .
����������%�������������
�6������. %-��������2���./��#�.23
���� l%-��������������6������.V  l%-�����������
�������%��������������6������.V  l%-��������$���23
�V  l%-��������$���������/�
�6������.V  $*+����  ��%&*�����)��%-��������2���./������:�#�*��������! ��������0�
����� !�"�!��� ��%�-��M�  �����������3�%-��./*��6���0���#��!&��3����� �  ���� ���#��!&  
)����2���  �"�"��#���  ���� ������ ���� ����!&$��� �����������##��.��%&*������./������� 
���%�� �/�����;��� �������2���./#� ����� .
��$������#������.��������  ���#���%�-������
$�3/�����  �� ��%������%��# (�#��-��"�
�������������!23
���� .
$������ .
��� $�������0�
����� !�"�!$(3
�(�#��-� ����������� $2�� ����� !�"�!��.�%��� ���4�M !���.%-��������
(�#��-��"�
����������%��������������6������. �.�%-���	
� ����� .
(�#��-��"�
�����
��%%" .
�.%�-������$�������!���!�
�$(.!�23
�$�.!� $�������0������ !�"�!$(3
�(�#��-�����* 

3. �������������%%" ����� !�"�!�������#�#������.����!�
�$�.!�#��
%-�#��!& �"�)����2��� �!������$*+� ����� $(3
����$�;����4���%������ 6����"�����%%" .

��%�����������������  �"��#	�#������.���"�%����$���23
�0�!�"��  ��������;$*@��������.
�� 6�O$���23
���%%" .
��%��$*+��6������.)	/���%�"� 1 23
� �"�$������$(.!�%��/�$�.!�$ ����/�  
��%%" .
 ���������$���23
���#$*+���%%"0�!������� !�"�! ��3���%%"0�!����;��� 
(Westmeyer, 1990: 159-165) ����"����	����������%�������� .
#�$)���������������
�6������.)������� !�"�!������E�$�����$�������� $��
�#���0������ !�"�!#� ����������/�
%-��������%������6������.�	
�*������*���!���� �#�� ������!���0�!������� !�"�! 
#����/�%-��������#� ����*�����������%���%%" .
�.%�-������������ .
����������� 
�"��#�� .
���������%��"�� %-��������#� �������#���%�-������)��������%�4�!#�$*+����
���#���$������"�4 ���( &��������%%"������� .
���#�����������%� $(3
�%��$"3�����$�"3�������%�
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$(.!� 5 %�  #����/�#�$*+����$*@�4����������� �)������!���0�!������� !�"�!���$)��(�
���������%� �/� 5 %�$(3
� �������0��-&%���%��$�;���$�3
����� ������3� ���%��)��������%�
 �/���� #����/�#�$*+�)�/����)���0������ !�"�!������������#���#�$"3��������%�%���$)��
�������������6������. 

���������6������.������� !�"�!��:�< )������E�$�����  #��.���������
 .
�����������*���� �"���%3�  %-������������� .
������������/�#�)������*!����� ��%�-��M�
 ����2����*����- 100 %�  4�!���)����"(3/�E�� .
#�$*+��*���� ��� ��%�-��M�$�"���./#����#��
���#�!�!���������!�������< $2�� ��"��$��� �� .
��%�:< �����2���  ���%������ !�"�!
����2���  �������������� !�"�! .
��%�:�"��.23
�$�.!� �������#��!&)������� !�"�!����<  
���%�����	���  ���%���2�2.(����	���  ���%����!&$��� $*+���� %�$�"���./#�2��!�����
��%%" .
�.%���$�����������������"�$���23
������(�#��-�  ���%����#�������!23
��"� .

 ����������"��!�����*�������"�)����"������������(�#��-��.� ��6.�./%-��������#�������
$"3����������������%���������%%" .
���������$���23
�$*+��6������. ��3�$"3�� �� ����%%" .

$������#���"���%� .
�.%�-���������   ����������$"3�����%��. �.%�-������$��� < �.*������
��� ���� .
�.  �.%�������������������� �.%���>"���"����"� �.23
�$�.!�$*+� .
���#���	
�#�
����"������ ������������4��������  ������$*+�������%����:2������� .
������� !�"�!�*���
%���$#��:�������� �"��.%���$*+�$"�� ����2������� 

���(�#��-�%�-������)��%��"����./ #�$*+��*�!������������� �"��"�!
)�/���� 4�!�"�������������"����� �%-�#��!& .
�.��#��-:�- .
$23
��3���� ����"�
�����%��/��./#�
�.������#���*�������*!������!��� .
$�.
!�)���$(3
��3�%��*������  *�������-& �"����"�
�����0�((�$���!���"�$�.!�  �������#� �� ���"�)����0��-& .
�.)	/�0�!�"�� ��������
$!.
!�$!.!������ !�"�!(�*����������$��� < ���� �;���*��4!2�&���������%��"�%-�����������
������!������  ���(�#��-�%�-������)��������%�#����%�����%�:���%���$2.
!�2�:�"�
%���$*+���� ��%�-��M� ����2���� ����.*�������-& ����������� *���� 6��")�����������  
%����������������������"���#����)��%-�#��!&�"������  %�����������������������
����!���)����E ����!���(��6& %��������������������0������ !�"�!�"�0����"��)��
%���%��� $*+���� 

4. ����������#$"3���6������. �����������6������.������� !�"�!)����E��
*��$ �� !��/�  �0������ !�"�!$*+�����������#������)	/� �"$�"��5 $(3
�4*��$�"��������/����
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�����������  �0������ !�"�!#�(�#��-�#����!23
� .
%-������������� ��3�
%-���������"�
����� (����.)  (�#��-�%��$"3��$���)	/���  $(3
�(�#��-����%���$�;�2����
��-. .
�������!23
�$�.!�  ��3�(�#��-�%��$"3����� .
$���������������� .
�������-. .
�.��!23
�
���������	
�%�  ����0������ !�"�!���$�;�2�������!23
� .
 $���)	/��� �;#��.������
%-����������$����������� �"�$���23
�)	/�������  $�3
��0������ !�"�!"����$"3�������
�"���;#��.����#������������������ ��� ������$)������������#��.)	/��"��#�� .
4*��$�"��5 
������/��"�� 

����������#$"3���6������.���2�#� �������!< �!������! ��� .
$�.
!�)��� ������� 
������#�$*+��0������ !�"�!  ������������������< %-�#��!&  ���������	���  ���!&$���  
$#������ .
)����E  �"�*��2�2���2��2���/�  �����;��/�%���%���������������  %-�����������
���6������.)������� !�"�! �������������"��)������E$%!�"������ l�������������� �%�
#����$*+��6������. �������
��#���#�����$*+�%� .
���$������������V ?@2$2��& (Fisher, 1984 : 
16 - 22)  �.
�;�������$�;���� �6������.���!%���� .
�������"��������� ��$�3
�� ���!%���� .
#�
������"������$*+� .
*�� ���#)��%� ���"���  �6������.)������� !�"�!������:� ����.��� 
���$*+��6������.���2�$*+���� .
���!�������  ��������	����"��������������� !�"�!��
*=##����$�2�:���%���!��"�����������!�%�� .
������  �������)	/������������6������.!�����
!��$ ��������������������"�!3��!���!�����
�%� ������� !�"�!�*���%������������"�
%���$*+�$"�� ����2���� �6������.#	�#�$*+�����$�.!���� �"����� ���$ 2.�������������./�!������
$%! ������������������ 

����� 0��0���!&)��: (2531: 65 - 67) ��� ������$%����&��*������������	
�
���������������������������	��� �/� 3 ��6.���������*�����$*+�*��$�;�����< �������*�./  

1. ���������/� 
)���. ���!�	� ������������ .
�.%��������� �.*�������-&�"�$*+��3���2.( 

�����$������#	�$*+��*4�!���!�"�*���!��$�"� ��6.����./#����������$����������(��%����(�� 
����������������������$�������"�*������������!���%"������ 

)��$�.! ���!�	� �������������� ���$*+� .
!�����#����%"����	
���#������$���
*=:������������� $�3
��#�����������%��������3� ��6.����./$*+�������)������#����������� 
#	���#������$���%�������!�  ���������/�$*+���6.��� .
���$*+�*��2�6�*��! 

2. ���$"3����/� 
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)���. ���!�	�  �.%���$*+�*��2�6�*��!  ������������#	�������%��������3�
#��%�������:����!�. ���������������.%�����/��# �"�(���� .
#� ���� 

)��$�.! ���!�	� $�3/������6.��*�� $2�� ����3/�$�.!� �"���#$����������(��%
����(�� ��� .
 ����������������#����.*�������-& .
 $(.!�(������������ #	���#$���
)�����("����� �"�������������)��%������$�3
�� ���������$*L����! .
������ $(����������
����������$�;�)�� ����"���������# 

3. �������� 
)���. ���!�	� ���������������.%������������������6.���#�����3
�<  $(���

#������� .
�.%�-������#�� .
����������� ������������#�������%��������3��!����. $(�����%%" .

�����������$*+���%%" .
 ��TU�!!����� 

)��$�.! ���!�	� ��6.����.�"�!)�/����  ������/�$*"3�� �"��"����"*��4!2�&
��#�.���$"��(��%$"��(��  ����$����������!����  
 4�!���*��������)���6������.������*��$ ���/�#���!��2��������� 4�!��!� .
#�
%��$"3����%%"0�!��� .
�.��3�$%!�.23
�$�.!�$2�� �����������E �0�2����M��0� �������������
�6������. ��)���$�.!�������������	
��6������.������� !�"�!)����E��*��$ �� !��!��2�
��6.��������$2��$�.!����������*��$ � �	
���6.��������$*+���6.��� .
������%�����!��"�$*+�
��6.��� .
��%"����������������	���������:�������!�����$(���$*@�4������� ��%��.�������� 
������������	
��6������.�������������	���$��2���*��$ �� !��/����#��2����������/�4�!���
�����������:����3��0������ !�"�!)�������������	���$��2���/�< 

3.2 ���������	
����������������������������	����������%-� 
  ��� .
����"������"����� ���������$*+���%%"��%�: .
�.�� 6�("���%�����$�;#�"�
%���"��$�"�)�������� >���/����������	
���%%" .
�.%������%����������"��.%�-������
$�������������������� .
������#	��.%�����%�:!�
� %-��. ��E���$*+���%%"��%�: �.
���� .
������2����������%-� ���#��#�$*+�����.%�-��M� �. ����%������%������������
�"��������������! %��#��������� ��$�"�������%-�����!���$�;� .
 �	
��� .
�./����2�$(.!����#��2�
����$����� "�"�!�3�23
� $)��*��2��������� ��3�$(.!����*B��������� .
���$*+��*�����$�.!�
)�� ��������$ ����/� ���%-��. .
�.#������2�%���%��(���#(�#��-� ��������"����� ����
���(�M�����$���%���$#��:���%-� ��������3������ !�"�! %-�#��!&�"����������	����!��
�!������$�3
�� 4�! �
��*�"�� ���������	
���� .
#������������%-��. ��##��2���6.���������/� ���
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�������3����$"3����/� �	
����"���6.!���#��.)���. )��$�.! �"�%���$����������������  �/��./
!���)	/��!�����"���-��"��0�(���-&)����%&������"����� (*V�! �	/�0���-& �����	��� �����-&  
�����������:, 2547: 34-36) 
  ��$�.!��� ��. �� (2526: 3) �"����	� ���������	
�%-��.���  �������%-��.
��������!���$"3�������%%" .
�.%�-������$������ 4�!��������)��%-������������� .
���
#�����$"3����/� �"��.���� .
������2�������������������� �	
���%%" .
#�$*+�%-��.$������
�0������ !�"�!$(3
�(�#��-�������/������������/�%-��. ��%��/� .
�.�������� #������.*=:��
���������"��$�"�%3�#��2��"��$�-D&���������� �"�#���$�����2�����!����� �	
�$*+� .

��$�.!���������! �"���%3� �"��$�-D& �/��"�! .
%-�������������%�������%�: ���%��/�#�
���$*+��*��� .
����� !�"�!��/�)	/���#	� ����$���%���)���!��������������%-�������������
��������������3��0������ !�"�! �"��� ����$�.!���� �"��$�-D& .
%-�#��!&��3��0�
%-�#��!& ���$����������������� !�"�! $(3
����#�� ���$�.!����������;���������%���
$�;�2��#���0������ !�"�! ��3��������������� !�"�! 
  �����������������	���������*��$ �4�!$>(���!���!�
�����E�$����� ���
$"3�����������������"����3�%-��. ������:����#�����6.$�.!����������$"3����/����������
����������3��6������. ���$�3
��#�������������	������"������.�0�(���������� �����%��/� 
���$"3��%-��.�;��##���$���"���������������������-& (Contingency approach) ���2� 
4�!������������.����0�( .
��
�%������� �.)�����:��"�$*@� ������$*+�$�"���� �.
%���2��$#� �/�������$*L����! ��6.�����$������ �"� ����
� ���!���$*+��*�!�������3
� ���
$"3��%-��.�;��##�$���)	/����4�!���! $�3
��#����#�.����������$�.!� �1$�-D&����< ���
�!������2��  �/�������%�-������$�������"��������������-.$2���./ �����%"���0�!��%-�
�.%������%����������"�%�-������$������ %-��. .
��#����%%"0�!�� .
���$�3
��%���
�3�$�3
������< )�����0�!���!���"���;!���#��.����%-��. .
��#����%%"0�!��� �������0�(
)��%-�!�������
�%������� �"���"��$�2�:���*=:������< $2�� *=:�� ���������$��� %���
������!�"�%�������!�0�!�� %-��. .
��#����%%"0�!����;!���#��.%���$���������� 
�����%%"��/��.%������%��������� �.*��2:� #���������!���%"�������0�(*=:��)����%&��� 
������*=:������< $�"���./�.��������� %-��.�;��##���#����%%"0�!����3�0�!����;��� 
(*����� %�*����&, 2530: 134 - 142) 
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  ��#��� ���������� (2535: 118 - 120) ����"����	�$��� ���"�!$��� �������
��������������%-��.$�������� $��� ������������%-��.�.�"�!$��� �����!��� $��� �����%3� 
���$"3
�����������3�$"3
������� $2�� #�����2��!������#��!&$*+����������#��!& #�� 
���������#��!&$*+�������#��!& ��3�#����#��!&�������������������0�% %�$�"���./#�����
�����%�����$�;# ����2�������$*+�2�/�$*+���� �"������.23
�$�.!��!������ %�$�"���./#�������)	/�
�*�����������%-��.��� �/���/� 
  $��� �� .
��� $*+�$��� �� .
$�;����%���)������! �"���%3� $*+���%%" .
���������
TW������3�TW�T�$(3
�����./$*+��!����.  4�!���$)��$�.!�$)�� ������������"����#������������
*��::�4 �"�$�� �.�"���$�.!��.  TW����$�2�:*=:�����!����. �.%�����/��# .
#�$*+����
������ #	�$��
���� .
���������#��!& ���2��!%-��.  ���%-��. ���� .
#�$)������������%-��. ���
$*".
!��*"�#�������������*$*+�������%����:2�#	�$*+����$*".
!��*"� .
>��("����� 
  $��� �� .
���#�$�;�������!"�%3����4!�!��!%�0�!���$)��������������� 
$2�� �	���6����#������ ���������6����# ��! ��� �	
����$2�:���$)�������������� .
�����!�� ��� .
$)��
��%����������"���-��./#�����$�2�:���*=:���*"�< �����!  �/��./$(���)��4���� .
#����
��"�2��%���$%!������������%����:2� )��%���%���$%!�"�$)���#���������������!�����2���� 
$(������$���#�*"��!������������%����:2��!������< ���%��!�*���������� ��������%� .
��#��
$��� ���./#	�$*+���6.��� .
���$������$"! 
  $��� �� .
�.
�"�$*+�$��� ����� ��! %3����������/�4�!���. �����$�3�� %�$�"���./
�.42%�. .
�.4�����������$*+�$(3
��T�����%���%�:< ��������"$ ����/����$��
���2.(  %�$�"���./
���#�����2������2���� .
�.�"�(!�!�� .
#����$���)	/��*������������ %��(�#��-�$>(������
��2���� %�*��$0 �./ ��! .
���$�.!%�$(���)�������0�(���!�� ����%� .
�!����!������$��
�.����! 
  $��$�$!��& (Westmeyer, 1990:159-165) ����"����	����������%�������� .
#�
$)���������������%-��.$��������$��
�#���6������.��3�����6������.#� ����������/�
%-��������%������	
�#�*������*���!���� �0�!��%-� ���� �#��������6������.�"�
�����%��/���#$*@�4��������.���� � .
$*+�����	������!  %-��������#� ����*��������
���%���%%" .
�.%�-������������ .
����������� #����/�%-��������#� ����%�����������%����
$�"3�$(.!�����.
%� �"��#	�$2�:�� �������0��-& .
����� !�"�!�"��#	� �������%���$�;�2�� .




106 

����������"�%��.���������%����"�%��������6������.�	
�#� ����� .
������������#���#�$"3��
������%�%���$(3
�������������%-��. 
  ����������-. .
%-��.$*+���%%"0�!��� �	
����$*+������2������3���2�2.( 
(Scholar or Academic) ��������� ����2������##�*����*=:��!���!����� ����� .
%-��.
#�*���*�����3�$*".
!��*"���< ��������2���� $2�� 4*��������$�.!������� �"������ ��3�
���*��$����"���$�.!������� ���*���#�����*�	������3���3������#����� .
�.%������
%����������"��.*�������-&�"�� ��##� ���3����%��%���#��%-�#��!&0�!��%-���� 
�����/�#	�#�$*+��!���!�
� .
%-��.%��#��������!��%%" .
�.%������%��������� �.*�������-&
�"�%�������$*+����������2�� 4�!%-��.��##�#�����$�.
!����$�3
�������������� �
��* $2�� 
$�3
�� .
$�.
!�������$��� ��%"��� %������(��6&�����%%"0�!��� ���%-��.�;!��������%��%��
���������:� �/���� �� ��������)������%-��.$*+���%%"0�!���	
�������:�#�$*+������2����
��##��.%������%�����������3��.*�������-& ��������������������! ��3����$%!$*+�
��������������� �;#�$*+� .
#������.��%"���0�!�� .
�.%������%��������� .
#�2��!����$��0���
�"����%��������������������� ���$��� ��*����- �"��#����������6����� �"����
��������%%" (*����� %�*����&,  2530: 143-147) 
  ���*������ �������%-��.�3����$*+������������������������������	�����
������"�� $*+���������	
��.%�����%�:!�
����%���$*+��*)��%-���/�< ������%-��.����.
*���� 6�0�(  ���������� .
��$��#�$*+����� � $2�� ���"�23
���$����� ���$)��*��2�� %-�
��/�< �;��##�����.���(�M����3������������2�� ���������$)������������)��%-��.��
�����������	���)��� ! #��. �/����������/� $"3����/��"���������  ������:��"�� ��TU�!#�
(��#��6.�����������������6.���������/��"����$"3����/� $(���$23
����#������%%" .
�.%���
$����������!��)��%-�#��!&�"�4�!��6.��� .
$*+�6���������� ������������4�!���
������/���/�#�(�$�;�������������� !�"�!$��2���3�������� !�"�!)����E .
�.*=:�������%%"
��3�*=:�����������$*+������	
����$�.!���� ������6.���������	
������������������������%-���
����*��$ ���/�$2����*��$ �����E�$����� ���#��2���6.�������� �	
�$*+���6.���$�.!������������
�	
����������������������������� !�"�!��
�$�� 4�!������:�#���!��������%%"0�!��%-� .

�.%�-������$(.!�(� .
#�����������%-��.���� �������.#	�#�����*(�#��-�%����%-���3�
������ 
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3.3 ���)�� �2"��*�����%��������������
���� !"�#�1��,�
�<�&��$� 
����-����%*�����%��
�����<�&�
/�   (����%��&+���&+"��
�����-���.����%*�����%�

.��&9��( ����.����%*�����%�.���
�����<�&�-%�-(�����O�B (����*%�*
/�  ����+��*
/�   �+,���
����� 1� ����-��+
�.��)-��%��1�:%	,��'���������  ����%�����+��*
/� ����*%�*
/�  
.
/�*��-(���(���.����
��������� 
�	,��,������� ����*%�*
/� l&9,��� ���������
�����
<�&��$�V ."/� �-������-(������ ��	��9� �+
������ �+������������-(�� &��)���
�*�����%�	�����
��"�� ���&�1�&���"��1���<� ����-��+
��*%�*
/������	��9��*%�*
/�   &9,��� ��������
�
�����<�&��$�	, (��&7��,����*�*%���
�)��+���*% ����-��+
� (��	�*� ���*������, 2535: 
254-260) ��'�*���%� 

���)�� �2"���
�����<�&.��	�{�+���97 ����-��+
� &9,��� �������� 
��,�������  &9��(.��&9,-(�<�&��$��
/��
��
�  ��'���,J����� ���  ����-��J������(  
�
�����<�&��� 2"��&9,��� �����,	��&9,-(�<�&��$��
/��
��
�����$����"��&�  ��� ���
��,	��&9, ��,�<-&9�	���7��,	����"��&�  ��,J���<�&9�	���7�������-���'���� ��� 
�+,.����$����
��
�&9,�
/���"��&���'��+.������ &9,��� ���$���(/	,��	��9����� &�������
*�����%��
�����<�&	����� (&�9� �
*�*�  �*�� 24 ���&��� ��%���,��$�
::
*�	�{�+���9
 ����-��+
� �.!. 2522  �+,&�9+
�#9,-(�&9,��� ��������	,������."/�  2"���B��	��9�
&�� ���&�� �� ���-
/�������$����  ������  ��&+��<�� �+,&�9J��  �+,�������X -(��� �,� 
�+,��'���,6�$�7*%�<�&��$�  &9�	���7��,	��1�<�&��$��
/���'��������$���+,.�� �+-(���'�
��,6�$�7*%������	��9� &9,��� ��������	,����J(���-(��� �,�  ���	��9��+
������ 
�+������$������ &�������*�����%����� ��,�
*��+,�+���*%��J������( ���������<�
 ����-��+
�*%�)� *� .���
�&
�	�{�+���97 ����-��+
� �%����� ���������
�����<�&��$� 
�.!. 2529 

1��%��.�� ����-��+
�J�� !��*�7 &9,��� ���������
�����<�&��$� 
��,�������  &9��(.��&9,�
/���'���,J�� ����-�	����� �����,	��&9,��,�<-
!��*��	���7���!#  ��	���7���!# ������������!# ������-��&�9�������1�&9,-(�	, (��������
�
�����<�&��"��&�  �
�����<�&���1�&9,�
/��(���"��&�  ����-�	��&9�	���7��,	��-(��
��
�1�
<�&��$��
/���"��&�  ����-��<���	���7��"��&���'���� ���  �%���+.������&9, ��'��+.������  
&9,��� ���������
�����<�& (����-(�������������������-(� (&�9� �
*�*�  �*�� 37 ���&
��� �+,*�����'����-(� (&�� ���&�� �� ���-����$������� (��,�����97-(���(���.����
����
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����������1�<�&��$��
/�  ��'����-(��� �����-�!*�1����%���.��<�&��$��
/�  �+, (&�� �� ���
1������������� ��� (��,�����971������������$���� &9,��� ���	,����$����� (
&�9� �
*�) %������ $��  ��(��*� +���
�*
��
�#� ���� ��, �+��,�
*� �+����+,���+,��(��
1�����������&&+�
��+%�� *%��<� ����-��+
�������	��9��*%�*
/ �  *� .���
�&
�
 ����-��+
�J�� !��*�7 �%��������������
�����<�&��$� ����
�������%�����-(���(��$����%��
���-(� (0��,�-(���-%�<�&��$� �.!. 2532  

 ���������
�����<�&.�� ����-��+
�1����
0�� ���� 6��-
��X )��B1����-J���%
��	���71�<�&*%�����+���
�����<�&  ��J(-(�	,1����	���7)��������,��'�-������B&����
�*%�*
/�&9,��� �������� 1��-������-(�������+,��,� ��&�9� �
*��%��*
�.������ 
&�-
/�� � 
�������$������ &�������*�����%�."/� ���(��$����(��  ����(���J(��"��&� 1����	���71�<�&����
$������ &�������*�����%�."/� � �+��1��&9��(�+����&&+	�����$��-(�����."/� ��(�-(��"��  -
/�
�����J(�(/���&9��() %��1	�
����$��-(�����."/� � ��	�*%�*
/�&�1�&���"��-(� �)����������B)��  
1������9(����*%�*
/��
�����<�&6��) %.�&�� ��B� ) %��"�#�������	���7�B-��)��  �*%	, (
�C:���
 �
�J<���,��%���
�����<�&&�1� %�
�&9�	���71�<�&��$�  ���	���(/�B���%� (���
1$���	���7�+���
���� ���1�� (���� ����(���
��.�� �-������-(��
�����<�& -
�����7�+,)���
� 
(Tucker  and Bryan, 1988: 37 Y 42)   

 1� ����-��+
�.����+���+,.���1�:%  	,) %1$���J(��"����J(1���(����J(��(�� 
�*%	,��
���+(���)�*� �<�����97.��<�&��$�  � ��*%<�&��$�-(����%1� ����-��+
���(���
� 
&9��(�+,�+�% �
�����<�&��$�	,*�+��
��%�	,1$���J(���1� ��J(��+%��(/&�����)�����)���
�
�,��(��*%��X .�� ����-��+
� �������
��%�)���
�&�� ��B�$��	�� ����-��+
��+,	��
&9��(�+��  <�&��$�) %	����'�*���1$���J(��������� 1����������
�����<�& &����
���+(���)�
*� ��+��+��+,&�� �� �,�  �*%&9��(*���*��*� ��%��1�+�$���%� �
��	������-(�.��
 ����-��+
�����1�� 
��1	�%��,��(���H��9M7-(���+(���)��+���(/ ������)��O��
*���%�����*��� ) %
�%�	,��'��%���������� �,��%���������� ����+
��������� 	��"�.
/��*%�*
/� ���� ����7  
(1990: 159-165) )���+%���"���,������&
�������-(�	,�.�� ������*�����%��
�����<�&��$��%����
&
����	, (�������� �����&
����&9��(6�� (����*%�*
/�&9,��� ���6��&9��( ����  
&9,��� ���	,-�������,��!�
�� 
&���&&+-(� (&�9� �
*�*��*� -(�)��������)�� 	���
/�	,-��
����$�:���� 
&� �-������
 <�#97�+,��U�6����1������ 
&�-�������������+��������	
� 
	���
/�	,��'�����-(�.��&9��(1����&
��+����-(��� �,�  ��
�*�����%��
�����<�&��$� 
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 ��J(���-(�1$� ��-(����1� ����-��+
�-
��)�-
/�.��)-��+,���
0�� ���� �B&� ���
*
/�&9,��� ��������1���
����$��1����*��	���&�9� �
*�.�����-(�)���
��������$�� ������-(�
� 
&��.�� � ��		,��'���	���71�<�&��$��
/� X �����&&+-(�-��������%1�����
�����*%��1	-(�
	,�.�� ��
�*�����%��(/  &9��(	,���,�
�&9,��� ���$���(/ �+,2
�2�� &�� �.��1	��(����
�
��J(���&
��+�� ��,� ���+
�0���+,.�� �+.������ 
&� �����.�� �+.������ 
&�	���+��X 
��+%� ���� ���,��������	��9�1�����&��-(���� �+������$�����-(��� �,�  ���%������ 2 $�� 
����1��&9��(��	��9� 

  ����-��+
��*%+,��%��B (��J(��� .�������� �,��(�� �*�*%���
�)� ) %�%�	,1$�
��J(1�&9��(*���1��&����,�����%&9,��� ����������%���(-(���� ����-(�&���/���*��1���.��1	
*���
�&� <����	 ����� �� �C:��.��<�&��$� -
/�1����*�.��&9��(�+,.�� ����-��+
� 
2"���
�����<�&&�1� %	,*����.�� �	
��������*%��X ��+%��
/� &9��(	����'�*����.�� ���(���.���1�
.
/��(/ ���������&�� �.��1	�,��%��&9��(�
���	���71��$
��	�1������<����	 ����� �� 	����%� 
�+,	���%��*%��X-(�*���	
���� ����������C		
�1�����&+����
�������.�� ����-��+
�-
/�1�
�C		��
��+,���&* &9��(*�������� 1$�&�� ��% ��+ ��-� $(/���1����	���7�"��"�&��  
��&�
.��<�&��$��+, ����-��+
� ����%�-(�	,&���"�&�� �,�������.��*���������+
����+��&�
1�&���"�� 

 &9��(	,*���.�1����� �������� ����$��."/� ���%������ 2 $�� �������
��	��9������ �
����$����&&+��(��&���(��  *� &�� ��B�&9�	���7�+,��� ��������
��	 (	���%�����% ���+,��'����+,�+���-J������	�
�$��J�� .��&9��(  1�<�&��$�-(�) %&%��
 (����<��,  &9�	���7��		,$��&�-(�1	�() %	��	(/	��	�� ) %*������������ ���
� �
�����<�&
+
�#9,�(/	,$%��1����	���7-���������  (���(<����%��-(���	���7*������)�� �� (��	�*�  ���*
������, 2535: 259 - 266) 

���	���
/� ��	�*� ���*������, (2535: 260 - 264) �
�)���+%���"���J(���)�� �2"���
�����
<�&1�+
�#9,*%��X �
��
��(/ 

1. ����*%�*
/�6�������"�#�������%��) %��'�-����� 
 ��*��+��&9��( 
�	,�� ��	���71�<�&��$�1���������$����&&+-(��� �,� �
�
*�����%��
�����<�& �%��1�:%���$��-(� ����."/� ��B��'���	���71�<�&��$��
/������'�
��&&+<����� 2"��)���
������ �
� &9��(&��*��	����+,��	��9���&&+��+%��
/���%���(�����  
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��� (&�-(�&���%��(��%����%1�1	  *�������� ��%����� ��+-(�	,1�� (�������$����&&+�
/��.�� �
����  ���-��) %)���+,&9��( 
��1	�%�&���*%�*
/�����
/�  �B����������)��6��) %*���&���"��"�&���� 
 ����*%�*
/�6����"�#���	���7��%��) %��'�-������(/ 1$�1� ����-��+
�-(�) % (�,��(���%�
��������*%�*
/����������
�����<�&��$� ���&9��(	����'�*����*%�*
/�&�1�&���"��-(� �1$%���$��
-(���	���7������, �����%�  *����P
�-71�<�&��$�) % ( ��	���7��	.
������
���%�� ��   ��� 
&9��(��B��%���&&+-(��������."/� ��
/� ) %�� �������C:�������+(�����+�����	����'�*%��X 1�
<�&��$�)�� �����	��'�-
/������9( ���*
/�&����."/� ��-���		,�����&�� . .��1����	���7
	"�&����"�#�$(/�	�����	,$%��+��O�������1������+� 

2. ����*%�*
/�6��) %��"�#���	���7 
 ��� ����-��+
�&9��(	,�*%�*
/ ���&&+1�������*�����%��
�����<�& 6��) %
��"�#������
�1&��+� ��9(�$%��(/��	��'�)���%���&&+����
/���'���������%����%�+�� �����	��'�
&��������
�-(� ($����(���+, 
��1	)���%��� ���-������-(��(/)���( 
 ��*��+-(�&9��() %��"�#���	���7��		,��'�)���%� ��	���71�<�&��$��(/) %�&�*�+��,)�
�
�)���+� ���1��*�+�1������1��B (�*%&�� �*�����
� ��."/�  ���-(��		,*������1�� (���
��+(�����+�-(����&
:X ��� *��������
������ ���+,-�!-��.��<�&��$�1���.���
�-�!-��1� %
.��&9,��$���� ����-��+
� ���1����	���7�+���
����	,) % (�
�)����&&+-(��*B 1	�+,�� ���
��+(�����+�����*%��X 1�<�&��$�)�� 
 ��	���7	,) %��1	�
���J(�(/ P,�
/�&9��(&��	,1$�*%�� �����&��,�7�+���%� 	,)���
����
��
����� ����%����*%�*��� &9��(-(��+��-���$%��(/ 
�	, (+
�#9,���B	������$��1$������	
���%���� &9��(��	��,� ���O�������.����	���7) %���*����� �)� �+,��	�%��+��,-�*%�.�
:
�+,���+
�1	.����	���7 �����	���7) %���%�P�X ��%��-(�&9��(&��&���.�	,������C:��1��&9��(
�+,�
�����<�&)�� �� ��  ���&�
/����-(��.������*�����%� (� ���<������+,$����(���( ��%�� 
��	���7��		,*(���)���%� �.� �)�� (�%���%� 1����������, P,�
/�) %*���1��&�� �%�  ��B)�� 
�+,�B) %�� �
�������.���
�����<�&&��(/ &9��(��	&���%����*%�*�����		, (1��,�,���X 
*%�)��B&�1��&�� �%�  ��
��
�����<�&��� &�� �$���(/���-(�B����."/�	��� �*%���&�
/� 
��B) %����
�+,�C:����(���
�	,����/�*%�)������X 

3. ����+��*
/�6����	���71�<�&��$� 
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 ��� ����-��+
�1��6������	���7�+��*
/� 1���9(�(/��	���7	,*����������,��(��
�H��9M71��&9��(��	��9���B�$���%��������,6�$�71����������  ����-��+
�	, �������	
1��&9��(��'�����*%�*
/��
�����<�&	�����-(�)���
��+�� 
 ����+��*
/�+
�#9,�(/	,1���+ ��1��������97*%�)��(/ 

3.1 <�&��$� (.�������+���"�.���1�:%  ��	���7�%��1�:%��'����1�:%   (����
<��, �+�% ��	���7$
/����1�:%)���
�����&����
���1�&�� ��'��
���$����1���.���$�$(�.��*� 
�+,�%� ����
�&����X )���( 

3.2 <�&��$� (����, �9 ���� ��		,��'�����, �9.�� ����-��+
����
����
�����	����+%����X �B)�� 

3.3 &9,��� ���<�&��$� (&�� �.� �.B� ���*
����1	�%��1�:%��,-��6��
&9,��� ���.��<�&��$� 

3.4 ��&&+-(�)���
��+����'���&&+-(� ($����(��1���.���$�.��<�&��$� ��'�-(����	
�
�+,!�
-J�-
/�1� ����-��+
� 1�-��������
/����1��,�
���,�-! 

3.5 ���,��������*�����%� 
���'� 3 �L �+,��	�+��2/��)���(� 3 �L � �	,����+��
 �������<�&��$� �
�����<�&1����
0�� �����B	, (���$%�� ����	������-(�J�����-(�)���
����bc�b�
 ��+����%���($%����+���������� �%� �
�&9,��� ���������<�&��$� 2"��-��1�����<�&��$�
�������)�)����%��*%������ 
 ���<�&��$�) % (+
�#9,�
��+%��.���*�� ���������<�&	, (.����(����(�� �����	���7
���1�:%) %&%��)���
�&�� �$����  ��J(�+��*
/�	,)����&&+-(�) % (1&��$���� $����(��.��<�&��$� -
/�
<��1��+,<�����	,���� +�  �����*%�%��	������-(�.��<�&��$�2"� �-����� ����  (
&�� �� ����+,��-�!*�����<�&��$� �+,�� ��������<����	)����%��*%������	� ��) %��B�
&�� ��,-���,�-��)��$
��	��
� 
 4. ���� ����(���
�1��+�% ��	���7 

1�<�&��$�-(�1$���J(� ����(������+
��
���'��
�����<�& 	, (���, 2 Y 3 �L ��	���7
����6���%��	,�+
��
� ���'��
�����<�& 1� ����-��+
�.����+B� �+,<�&��$��B (.����+B� 
��	���7	,� ����(���
� ���'��
�����<�& � �	,1$���J(�(/ ����-��+
��B&���������,��(��
�H��9M7)������1$������� �+,��'���������%�)���%�������B�$��.��&9��(�+, ����-��+
�
�+�� 
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�,������ ����(����	���7�.�� ���'��
�����<�&1�<�&��$�.����+B� ���������<�&
	,1$���	���7-
/�� ��%� �
���'�&9,��� ���.��<�&��$� 6���
�����<�&-������-(���'�
��,J�� �,��� ����(��1$�) %)���(1�<�&��$�-(� (.���1�:% 2"�� (��	���7�+��&� ����, (
	�������	���7 ����%�-(�	,��'���� ���������<�&��$� �+,��	���7-��&�) % (&�9� �
*����� 
-(�	,��'��
�����<�&-(��()�� ��	���7���&�) %�*B 1		,�
�*�����%� ��J(� ����(��-(��-�	����
/� 
��	���7-��&�	,�
�<��,� ����(���
�)� *������+�	,������)��+%�������%�1&�	,�
�*�����%�
� ��1� ���� ����(���
��
�*��������1� ����-��+
�-(� (.���1�:%-(��(X �� ���
� �*%��'�
����
�-(� (+
�#9,-(�) %&%��1��&�� ���&
:.��<��,���������*�����%�������  &��%��1�:%) % (
1&�2��2"/�1�&�� ��(��+,�����:&�9.����������*�����%� P,�
/�	����'�*����	�	%��1��-��&�
�
�<��,�
�. .���(/-
���
� 

�,��� ����(���B (.����(� &� &9��(	,*���&���+��	�*����"�&�� �
����$��1����
������<�&��$�1�� (&�� *%������   (������-(��
��
� &9��(	,)���
�&�� $%����+�	���
�����
<�& +
�#9,�(/���� �� ���-(�B) %)���+� �����*%�%�-(�����
��
/� (��&+���-(� (&�9<��	���X 

�
+--���*� (Al-Thubaity, 1982 : 3452 Y A) )��!"�#�&�� �.��1	��(����
�&�9� �
*��+,
���&
��+���.����%*�����%�&�� �
����$��-(����&
:�+,&�� *������1�����&�� �"���1	1����
�O��
*�����-(�.���
�����<�&��$�1� ����-��+
�1���,�-!2����������(� 6��1$��������� 
�
�����<�&��$�1� ����-��+
�&���
���++�$�$ (King Abdulazia University) 	����� 72 &� 1�
 ����-��+
������7� (Riyard University) 	����� 64 &� �+,1� ����-��+
���%�����+
����
�+,-�
�����J�9( (University of Petroleum and Minerals) 	����� 16 &� �+���!"�#����%� 
�
�����<�&��$�1� ����-��+
�&���
���++�$�$ �+,1� ����-��+
������7��.����%*�����%��
�����
<�&��$�6����J(����+��*
/�  (�-��--�������� ����%��������X �%���
�����<�&��$�1�
 ����-��+
���%�����+
�����+,-�
�����J�9(�.����%*�����%�6����J(����*%�*
/� �+, (�-��-
-���������+,�-��-���X ��X �
� �+, (&�� �"���1	1����-����� ����%��
�����
<�&��$�1� ����-��+
�&���
���++�$�$�+, ����-��+
������7�  
 ����&�  ����-��+
�1���,�-!)-�	,1��&�� ���&
:��%*�����%��
�����<�&
&%��.��� �� &�  (&9,��� ���������
�����<�& �+, (���������$�������J������( ����
�������*%��<� ����-��+
�������	��9��*%�*
/�  �*% ����-��+
�1����
0�� �����
/�	,1��
�����	��%&9��( ��-(��(�� ����,&9��(��'�������+-��<�&��$�1�&9,��$��
/�X *���-�����
1�+�$���+,*������&+����� �����'�-( ����
�)�� �
�����<�&��	1�������
�����<����	.��
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&9��(1��������  �%���+,�,����-%� X �
�������C:��1��&9��()��*+�����,-(�&���*�����%����%  
&9��(	"�*����.�� ���(���.���*
/��*%*��	�	�  �
��
/�bk���������,�
����	"�&��1����-J�1����
	
��������1��)�� �2"���
�����<�&��$��(/��%&9��(��'���%�� �� 
 
������ 4 	��'�+��,-����(��
���������� 	!���	"� 
 ����
�������������
/���'�����-(�	����'���%�����������
���&7��-��X ��&7�������	��	,��'�
������� ��&7&�� ����+,-
�#,-(�	����'������
��������������-(�	,1$�1�����
�����&7��1����������
*%�)� 6�� (���-(�)��-�����!"�#��"�&�� � ���+,���-��1�����
���������������)����%��
�+���+���
��(/ 
1. #���(�����#����9��$%����	��'�+��,-����(�� 
 	��2(��  (Jucius,  1991: 243) )��1��&�� � ��.������
����������������!"�#��%� 
� ���"� ��,������-(�	,$%������ ���&�� ��
� &�� $����: &�� �� ���.�����������1��
�O��
*�)���(����."/� 
 ����*  �+, �-�$++7  (Scott and  Mitchell, 1992: 281-282) )��1��&�� � ���$��
�S*���� !��*�7�%� ��'���,������-(�	,$%������ �����1����&+����*%+,&����� ���&�� ��� &�� 
�.��1	���-
!�&*�.���������������1���� �����
�*
��.���
��<�����+�� 1�����O��
*�����-(�1��
����)�1�����-(�������-(����."/� 
 ��-
�  ���
:6*  (2531: 108) )��1��&�� � ��.������
�������������%� � ���"� ���
���� ���&�� ��� &�� $����: &�� �� ����+,��+(�����+�-
!�&*� -%�-(&�� ����"�.����������� 
����1���� ����O��
*����1�����-(���%�� (��,��-J�<�� �� ������)..������%��1����-�����1�
�C		��
��+,-�������,���+�����B	1����&* *+��	��*�(� *
�1������ �����
�*�����%�-(� (
&�� �
����$�����."/� 
 ����
������������	, �%������
*����,��&7.����&7���6���%����  &� ��'���������
&�� ��1	1����-�����.����������� ��,�����J(���-���������1�����������)���+������ ��'����
�
���-
!�&*�.�����������1��-
�� 
����%�� ��+,�����
���-%�-(�+,��&+��<��1����-����� 
���	���
/��
���'�����%����� �+,�����.�
:1����-����� ��'������U�6����1�����������)�� (
6�������,�+���+(���&�� ���2"���
��+,�
�-
/�1������.��&�� &����B��+,��,�����97   
(��: � �
 ���-��#7, 2532: 45) 
 � ��
�  ��J������
��7  (2542: 28) )��1��&�� � �����)���%� ��'���� ��J(1��
�-(�	,
���� ���&�� ���  &�� $����:�+,��,�����971�����O��
*����)���(����."/� 
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 ���
*�7 �
*���(M���+ (2546: 34) �+%���"� &�� 	����'�1�����
��������������&7���
�����%����� *���
��
�	����'�*�������������������	��9����%� ��&&+1���&7��������%�����
.�����*����������
��� ���������1������1�-(�	����'�*������  ����1����&&+�
/�X)���
�&�� ��� (
��,�����97�+,�� ������&�� ����+,��,�����97-(�)���
�)�1$�1��������������+,���
��&7���1��)���%	�� �%�� ������
*����,��&7-(����)��)����%�� (��,��-J�<���+,��,��-J��+ 
�����
� ���-������
������������ (���,���&
: 2 ��,��� &� ��/������,.������
��� 
&�9+
�#9,�P��,�����
/�X �+,��J(���	
���	��� ����
���2"�� (���+,��(�� �
��(/ 
 1.  ��/������,.������
����������������!"�#� 
 ��/������,��'�����	����'��+,���&
: ��1���&7��,���.������������
������������
����,��'������������
*����,��&7�+,����� ��1����������������������� &�� �	��:����� 
1����%���������-(��.���
�����
���1��*%+,&�
/��+,���1$���/������,1�����
������������	,*���
������.��.%��)��1����%$
��+, (��+%�-(� �-(��%��$�������� &� &��	,)�� �	���+���!"�#���	
�
������(/����	,)��-����"�&�� *������-(��-�	���	����������� 
 2.  ���	
���	��� �
������������ 
 ���	
���	��� �
�������������� ���	,	
�)���+����J( �+��+
�#9,�*�*%���
�)�
*� ��/������,�+,	�� �%�� ��.������
����*%+,��%�� 6��-(����	
���	��� -����%��	,��%�
�����'� 2 ��,�<-  &�  ���	
��
��������'�-������
����) %��'�-�����  2"���*%+,��,�<-
�
��+%����		,	
�."/�<��1���&7���	
�."/�<�������&7����+,	
�-
/��������� �
��B��'�)�� 
 
2. ��#��	��'�+��,-����(��
���������� 	!���	"� 

����
�����&+��<��.������������
/���'������-(�	����'���'���%������ ����-(�	,1�����������
�� �����
�-
!�&*�*+��	��S*���� .��*�1����'�)���%���� �,� ���&+����
��<��,
���+�� *%��X 1��
�& -(���+(���)���%��) %�����
/� ��+
�#97 ��-J��
���
�J7 (2546: 120-122) 
�J�����%� &��%��1�:% 
��.��1	&�� � ��.��&���%� l��&+��<��V ) %���*��� &���*%��(���%��*%�
����*�1���������  �+,-%�-��-(�����%��%���� �-%��(/�B&���(���� 2"����'�&�� �.��1	-(�) %���*��� 
���-(�&����	, (��&+��<��-(��(�
/�  �1$%�����
����� ��+(�����+���(��<������-%��
/� ���
	����'�*��� (�����
���������
�����&+��<��<��1���(��%�� 	"�	,-��1������
�����&+��<��
<����������B	  

���������-(�����&�� +
��+ ) %��%1	�
/��%��+1����&7��) %�� ����������)�*� ����� ��
-(�*
/�)��)�� 2"��-��1������&�� ��:��(�-(�1�:%�+��*%���&7�� �
��
/����������	����'�*�����+(���



115 

���&��1� %6���
���$����)��������,��J(�����&�� �$�� 
�������
���������� (Building Executive 
Self-Confidence) 2"���� ���-��)��) %��� 6��1$��+
����*%�)��(/ ($
���O07 ��� !�(, 2550: 53-
56) 

1. ����������-(���,��&�� �����B	 (Performance Accomplishments) � �����������
.��&�� �$�� 
�� ���bc���� 1��������97	���	,$%��-��1����������������&�� �$�� 
��1��
�+
�&� � 

2. �����-%�-��-(��$�� 
�� (Acting Confidently) ���������*�������� bc�����-%�-��-(�
�$�� 
�� ����,	,$%��1��&�� �$�� 
��&%��X�
���."/�*� +���
� 

3. &����%�� 
��1	 (Thinking Confidently) ���������*����"��,+"�)���� ��%�&�� &���$��
����+,�������
�*
����1��$�������'�����-(����&
:-(�	,$%���
���&�� �$�� 
�� 

4. ��������	��*<�� (Imagery) ���������*�������� � 
��bc�b�	��*�����.��*����
����$%���
���&�� �$�� 
��1���(."/�*� +���
� 

5. �<��,-�����<�� (Physical Conditioning) ���������*�����	��9����%��%�����
�.B������-(�	,-�����-(�)���
� ��� �����) % 

6. �*�(� *
�1������ �� � (Preparation) ���������*���*�,��
��%�����*�(� *
�1������ 
�� �X 	,$%������ &�� �$�� 
��1���
�*
����)�� ���������*����"��,+"��� ��%�&�� &���$�����
��%����(��) %�� ���-��1����������B	+�+%��)�� �*%���������*��� (&�� ���1���/���� ���	���1�����-(�-�� 
2"��*���(/	,-��1����������� (&��  
��1	 ��."/� 

 ���( ��#7 9M� (2550: 55-58) �+%�����)����(����
�����
���*
�����������%� ���������
�+��&�&���%����-(�*�������%*�����%�����������+�� *������'�&���%��+,) %	����'�-(�	,*�����
&�� ������� �*�  ���������������&�) %�� *��*� &�� ��������.����-�����1� %X-(�	,��'�
���-��.�����������	
�������1� %-(�	,�
������	
����1���(."/� �
�-(�	��������'����������-(��(
�+, (&�� ��'� ���$(�)���
/� *
����������	,*���� 
��������&�� ������� �*� �+, (-
!�&*�-(�
���*����%� �����'�����������B (����-(���(�����)�� ���-(����������&���"��*������	,�
���-
�#,.�����
��'��������
/� �.��� ���-��)���+�������+���(J(�����
� ��-� �$%�  

1. �� ����.��$
/���(��-(� (���1��&�� �����������������	
�������� �*�   
2. �� ����%� WC�����
  ��-(�bk��-�
����� ��#�7	
�1���
���
����  
3. �� ����.���%� �����,$� �O��
*����-(� (����,� &�� &��  
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4. �� ����%��������-(���'�&�� ��������-����$��������-(� (&�� 	����'������
����
�
������������	
����  

5. �� ����%��*����1� %X-(��
���$����-���������	
�����.(��."/�  
6. �� ���	���-(���"�#�)����-��1��&����,���1������*%��X  
7. �� ����%��.���.(��1������� �+$�-(�1��&�� &���������������	
����  
8.  �� ���WC���-�� ��6-�-
!�7-(� (���������&������ �*� 1��&�� ��� 

 
3. �
�����
����"�',-����(��
���������� 	!���	"� 

����
��
���.����$����+����, ����
���� �.�. (2533) )���+%���"� ����-�������$(�
)���%���	��� ��������������
�����$(� (Career Path ��� Career Planning) ��'����-��
��� �
�����&+��� 2"��	,*�����'��6����.����&7�� ����,	,*���&���&+� ��&+���-���,�
�
�+,-�������� �
��&� ��'���������� ����
�����&+���1�� (&�� ��������1���������$(�-(�
&������% 6���,���%� ��&+����*%+,*�����%���� 	,*���)���
���� bc���� �����
���&�� ��� ���
-
�#,1�����1��+,� ��1� 	"�	,)���
������	��9�1���+����,�
�*�����%�-(����."/�)�� 6��bk��
��&&+ .����&7���
/���	��'�����
����$��	
���	��� 1�����
����
/�1�� ��-��$%� 

1. ���bc���� �P��,�,�
� (Pre-Promotion Training) - 	
�1���P��,��&&+2"�������
*�����%����%1��,�
� -(����%1�.%��-(�	,�+����,�
�*�����%����."/�)�� 

2. ��	��� �%���+���*�����%���� X �$%� ���-���� ��� ��1��-�������$���� �$%� ���
�.(�������� ���6&����� 
 
4. 	�����	��'�+��,-����(��
���������� 	!� 

4.1 �-$���������2�	��'�+��,-����(�� 
 � ��#7  ��# ��� (2521: 41 Y 45) )��	���������
������������&%��.���$
��	� 6��
��%������'� 3 ��,��� &� 

1. ����
���-(���'����!"�#�����1��&�� ���-
��)�   �%�1������
�����
��� (&�� ���1�
��.���$�-
��)���%�������X )����%  ��$�-(���'�����O��
*����6��*�� ��$�-(���'���,6�$�7�+,
&�� ��������.������O��
*���� 

2. ����
���-(���'�������� ���&�� ����+,-
�#,�P��,��%�� �%�� ��	
�."/��+
�	��-(�)��
�.���
�*�����%�����-(��+�� )����% ����0 ���-!-(�*������1������.���
����1� %-�����6�����!	��
&�� �+
� ���+� �-����� ������1��6�����+� ��O��
*�	��� 6��	
��J����1��-���
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�+
���9M7�+,��J(���6��-
��)�  ��J�*6��1����	��.��	��� 1���.���%� ��,$� �
  �� �%�)�!"�#�
������+,�%� ��'���� ��� ����
����������� ���-
�#,1����-���������1��-
��
�&�� 
�	��:��������-���-&6�6+�(�+,�-&��&*%��X ����
����,�
��
��������  ��� 1���������
���������-
��)� �$%� !�+�,�����'������� �����&����
�&
��
:$�  ��#��
 �
�J7�+,���
*
����1	 ���*��*%���,�������+,���X 

3. ����
���*���� 6����!
�&�� *
/�1	��%���%1�����
���*���� &� *
/�1	-(�	,
bc�b�*����1��-
��
���*����97 �+���+(���&�� ����+,&�� &����B� !"�#���&�� ���	�������� 
*��*� &�� �&+���)����(����
��6����-(����%1�&�� �
����$�� �.���%� ��,$� �
  ����'�
� �$��.��� �& ��$�$(��+,&���� �& �
����������-%�� ��'�*�� 

�%�� -��!
���T  !�(��{���J�7  (2523: 43)  �����%� ����
������������-(� (��,��-J�<��  ( 
2 ��J(  &�  ��!
�&�� � 
&�1	-(�	,�
���*�����+,������.���
�&
��%����) %�
���*����*� 
�,�,��+��
�� &���+��	,� ���-J�T-(�	,��'�����������(�*%�)� 
 ��+J�  J����!7J�  (2526: 203 Y 204) )��������,��J(����������%� 	,1$���J(���1�1�
����
�������������
/�  (�C		
�-(�&����	��9����% 5 ��,��� &� �6����.����&7��� .���.*
�����	����-(� &�� �
����$��.����������� ��,�
*����!"�#��+,.�� �+���X -(���(���.����
�
��������� �� -
/�&�� ��1	�+,&�� *������.�����������-(�	,�.���
�����
���1��*%+,&�
/����
�*%+,6&����� 
 �����
�����+����J(1�����
�������������
/� (&�� ���&
:��%����������,���������6��
�%��1�:% ��'����-(�)���
����!"�#�&%��.��������%�����O��
*������,	���
��+,��'����-(����%1�*�����%�
����-(�-(�	,*����
����$�����  �
��
/� ��J(����������������
���-(�������."/��
/�	,*�����'���J(-(�
�%�1��������,6�$�7*%������������%���-�	����+,) %��/���+����+�1�����O��
*����.�����������
����  (�����#7 ���-��+�+,&9,, 2526: 10) 
 ��	�*� !�(����� (2551) )���+%���"�������
�������������%� ����
����
�������1���(*�%� 
� ���
�) % (����
��������(��������-��������1�0��,!��*�7�.����"�� �%��1�:%.��&�-(�
�
�����%�
������� 
�	,1$���J()*%�*��*� �
�)���$(�-(� ��(���%� Career ladder ���%�
��,�����97���� �������������� ������������!"�#���%���%� ) %�&���(�������������'���	���7 �
���X �+,����6��� (��,�����97��%�� ���Bbc���� ���� �*� �+,�.����%*�����%������� 
+
�#9,��%���(/���%���,�����97�������������� �B&���'� experience �+, )*%�*��)�*� �
�)�
��$(� �*% ��"���&�C		��
��(/6���P��,��$�$(�-(���'���$�$(�&��&� 6�� (�H� �� �
�&
� 	,1$�
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���!"�#���� 1������$�$(��P��, &���'� Educational Training �+,���%���'�����
���
��$�$(� (Career Development) &����	,��'�����������B	,*���!"�#�-������������ ������ 
1������$�$(��P��,-������������ 2"����'��+
���*��P��,-(� ����&�� �������-S#H(�+,
��,�����97�O��
*���$�$(� ��� �P,�
/��B)��%���+
���*��P��,.������
��
������������ 
*
���%���$%� � ��*%1���������������������.��.����$����+����  (����������%� ���1&�	,
��'�����������,�
� 9 	,*���)��%���+
���*�1�����
��
������������ ���	,."/��,�
� 10 	,*���
�.�� ���.��� �P,�
/��B*���)��%������
���������� 6����,������-(�	,�
������������1�� (&�� 
��'� ���$(��
/� (.
/�*���
�*%�)��(/  

1. 1bk��&�� ������%�� � ��&�(/��'���&.�����!"�#�*+��$(��*�+,���!"�#�*+��$(��*
) %)��� ���"���B� �*%� ���"�*
��������������
���� !"�#����� �B&����������	,*���1bk��&�� 
������%�� �*+��$(��* *���1�-(��
�-������-(����������% �B	,*���1bk��&�� ���-������������1�����
-
�� 
����%�� � ���&�� ���1� % ���
�����*����  

2. ��(�����	�����������*����� ����������(�����	�����������*����� ��(���%�&9,-(���"�#� 
(Mentor ��� Mentoring) � ��&�� �%� 1������������%������*%+,�,�
��*%+,��,�<-�.�	,
��*�����-(���'�*
���%��.�� &�� �����B	 �+���B	,1�����)���(�����	�����������*����� 

3. ����,�����97���� �*� 1��-
�� 
����%�� �  
4. �O��
*���$�$(�6���"� �*�0���+,	�������9 ���� ��)�) %�"� �*�0���+,)�

+,� ��	�������9�B� ���$(� �
��
/����	,��'� ���$(�*����"� �*�0���+,	�������9)��1��
�(  

5. �������,�����97��%�&�� �����B	1�-��6����  (6�����������,�����97��%�
&�� �����B	1���(�&���)�� ���-���+������&�� �����B	�
��&���,�����97 ��'�&�� �����B	-(����
�1�
&�� ��'� ���$(�.��*
�����������
/����  
 ���&������
������������ 1�-
!�,.�� ����
$ �+,��+�76� (Daresh and Playko, ����
�"�1� ��6�	�7 ����
*�,�+,&9,, 2545: 124 - 125) ����1����B� &�� �
 �
�J7���&+����
�
�,��%��-
�#, (Skills) �+,�S*���� <��,������ (Leadership Behavior) �
�*%�)��(/ 

����
������������-(��"����+
�����$����-��!��*�7 (Scientific Approach) ��'�)�*� 
-S#H(�$�� ��-��!��*�71��,�,���� ��� 2"�� (.��*�+���/��*����(����
�����������%� ���������
*�����!
��H �,��(���+,.���
�&
���'����&
: ���.�����������	"�*���1�� (&��  
��1	)���%�	,
��'�)�*� �H�,��(�� �+,.���
�&
��
/���%����'���*���'��+ ���������	,*�����'����������
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�6�����+,�������O��
*����-(� �� �,�   (����
�����	����+�+%�� ����O��
*�	, (0��,��'����
�O��
*�*� �6�����+,���-��-(� ���������)��������)���
/� 2"��*� .��*�+���/��*���(/����1����B�
�%� 1�����O��
*�����
/�	, (-���+��-(��(-(������(��-���+����(�� � ��������."/� ��+��	,*���
��'� ����-(�&�� �
����$��.�����������-(�	,-��1�� 
��1	)���%� ����O��
*�)���
����1�����-(��������
/�
�+, (����O��
*�*�  2"��	���������&���
��+%��	,�%��+*%�����������
�����$�$(�.��
���������1��,�,*%��X �
��(/&� 

1. �,�,�%����,	����� (Preservice Preparation) 	,���������(�����	�����-(� (&�� ���)�
��&7&�� ���1�!��*�7���.���-B		���1��$����-��!��*�7��(����
�����-(����������&����,-�����) %&�� 
��,-�� ��������J�����"���J(��� ��������O��
*���'����&
: 

2. �,�,���� ��,	����� (Induction Programs) 	,�������$(/����"���J(���-�����-(����*���-(�
 ( +
�#9,�P��,�	�,	�<��1���&7��� ��."/� ) %���������(�������&7&�� ��� !��*�7 ���
.���-B		���1��$�� ��-��!��*�7 ���-%��,�,�%����,	����� 

3. �,�,��,	����� (Inservice Education) ����1�������������(������"���J(���������1�
����-(�.����&7���1�� (��,��-J�<�� ��."/� 
 ����
������������-(��"��+
�����$�� ��#��
 �
�J7 (Human Relations Approach) 
��'�)� *� -S#H(�$���S*���� � ����, �9�L 1920-1960 ��'�*�� � 6�� (.��*�+���/��*��1�
����
�����$�$(����������-(����&
:�%� 1) �������O��
*���� (&�� ��. (If people are happy) ��� (
&�� �"���1	1���� -������+�� ����.��B	,�� ������� �+�+�*)�� (they will be productive) 
2) �����
������������!��&7���1��$��	�*��-���
�&  (Psychological Climate) ��'�����-(�
����������"���,-�� 2"�� (�+*%�����
�����$�$(����������1��,�,*%��X�
��(/ 

1. �,�,�%����,	����� (Perservice Preparation) 	,��������
���-
�#,
&�� �
 �
�J7�,��%����&&+����1����'����������-(��(1����&* ��+��%��1�:%	,1$�)��
����
���� �������,�������+�%  �+,-
�#,�%����&&+-(��� ���	,���)�1$��
�����O��
*����)�� 

2. �,�,���� ��,	����� (Induction Programs) 	,��������
�������1�����*������
&�� *�������%����&&+.�����-(�	,�.��-�����1� %)���������������1�����-����� (&�� ��. &�� 
�,�������1����-����� 

3. �,�,��,	����� (Inservice Education) ��������
�������1����'����������-(� �%�1��
&�� ���&
:�
�� �$��1���&7����%��*%������ 1�����	
��%����� &�� ��������.��� �$��6����� (
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�%���%� 1���*%+,��&&+ (&�� �"���1	1�0��,-(���'� ��#�7 ����%�	,����������� �����-
�#,-(�
�
 �
�J7�
�����O��
*���� 

����
������������-(��"����+
�����$��-�
����� ��#�7  (Human resource 
development)  (&�� �$�����.��*�+���/��*���%�  

1.  ����-(����&
: (The most important) .�����������&� ����
��� &��  (��,��-J��+
.����&7��� (Organizational effectiveness)  

2.  �$���%�����O��
*����-(� (&�� ��.��� ( &�� �"���1	1����-����� 	,��'�����O��
*����
-(��%�1�������+�+�*-(��( �������.�)��-�����-(� (�+�*<��  (&�9<����� (��,��-J��+  

4.2. 	�����	��[\	�����'&��	��'�+��,-����(��
���������� 	!� 
&�� � ��.����,������bc����  
����
��
���.����$����+����, ����
���� �.�. (2533: 1) )��1��&�� � ��.��

��,������bc���� )���%�� ���"� ��,���������.
/�*������O��
*�1��
�-(�	,-��1������.���
�
���bc����  ����&�� ��� &�� �.��1	 -
!�&*� -
�#, ���&�� $����: *+��	� ��,�����97
1������1��������"�� �+,��+(�����+� �S*���� )�*�  �
*����,��&7-(�������)��  

�����%���,�<-���bc����  
����
��
���.����$����+����, ����
���� �.�. (2532: 1) )����%���,�<-���

bc���� �
��(/  
1. �����%�6���"�$%����+�1����-�������'��+
� ��%������'� 2 ��,�<- &� 

1.1. ���bc���� �%����,	����� (Pre-Service Training) ��'����bc���� 2"�� (
�
*����,��&7�����*�(� ��&+����%���.���
�����-(�1�� (&�� ��� &�� �� ���1�����O��
*���� -(�
	,)���
� ��� ��)����%�� (��,��-J�<�� ��/���.�����bc���� 	,���������-(�	����'�1����
�O��
*������%��+,��(��-������ 2"�� 
�	,�� �"���������-
�#,1�����O��
*����)������ 

1.2. ���bc���� �,��%����,	����� (In-Service Training) ��'����bc���� 2"��
 (�
*����,��&71�������� ���&�� ���  -
�#, -
!�&*� ��%��� �.���
����bc���� 1���� ��� 
�O��
*���� )�� (��,��-J�<������ ."/� ���$%������C:��1�����O��
*�����
� (����*� �	��*
�
����O��
*������� ���������'���� �*�(� ��&+��� 1������ �����
�����+���*�����%������+(���
������ 
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2. �����%�6���"�+
�#9,��J(���bc���� ��'��+
� 
2.1. ���bc��O��
*������*�1�-(�-����� (On the Job Training ��� Desk 

Training)��'����bc���� �,��%������O��
*����	��� X ����1������.����� �.��1	�"���J(���-�����-(�
���*����� �,�  6��	���
��P��,���-(�	,*���-��	����-%��
/� 6��1������.����� -������
/�X 
*� ��*��+�� (���&������
����+1���O��
*���%�����*��� ���&������
� ��	��'��
�����������&��bc�
�B)�� 2"��	,-������-(��J���� �����J�*���� �*� 	�������(����� 2"������.����� )���
�	����� bc�
�O��
*� .��*������'��+
� 1�$%���+
����bc���� ����(/  
�	,��'�����O��
*�*� &�% ����
�O��
*���� 2"��)�� (����.(���,���"�.
/�*�� �+,���+,��(��1�����O��
*�����
/�X )���+�� 

2.2. ���bc���� �������-(�-����� (Off the Job Training)  (�
*����,��&7����
�*�(� 1������.����� ���� -(�	,�O��
*����)��-
�-( ������� 1����-(�	,�.���
����bc��O��
*����
��*� 1�-(�-����� (On the Job Training) ���1$�����+�&%�1$�	%����� &�� ��(����-(���	����."/� 
���1$������� �,��%�� ����O��
*���� -
�-(��9(-(���'����-(���(���*%�&�� ��(���������(���
�
�*������bc���� ����(/ 
�	, (+
�#9,-(���(���%����bc���� ���������(�� (Classroom 
Training) &� 	,�����"����	
� 1������.����� )��-(+, ��X *
/��*% 10 - 100 &� 	"� 
�	,1$�����-(�
1�������,$� ��'��+
� ���bc����  
�1$��-&��& ��������� ����<�������'��+
� �+,��	 (
���1$�6�*-
!�����97 �����J�* �-&��&����+�%  �+� 

2.3. ���bc���� �����  &� �+
���*����bc���� -(� (-
/����bc���� .9,
-����� �+,���bc���� �������-(�-�������,����
� 

3. ��%�*� 	���������.���
����bc����  
3.1. ���bc���� ��'����&� ��'����bc���� �P��,��� *� &�� 	����'�1�

���bc���� .����&&+����
/� 6����	��'� ��� �0 ���-!��'����*
� ���bc���� .9,
�O��
*���� ���	
�1��bc���� ����*
����-��)��#9(�7 �����	1$��-&��& -����������� ���X 
�$%� ��� ��� �����1���O��
*� ��'�*�� 

3.2. ���bc���� ��'�&9, ��'����bc���� 1���
��+�% ��&+���2"�� (+
�#9,
&�� 	����'�1����bc���� �� ���
� -(+,	����� ��X ���-(���(���%� Classroom Training 
�
����� 

4. ��%�*� +
�#9,.����/����+
���*�bc����  1���9(-(� (��������	��&�� 	����'�1�
���bc���� -
/���&7�� �+�����%� (&�� 	����'�	,*���	
�bc���� �+
���*�1���/�����+������
�����
� 6������.����� 	,��'���&+��� 2"�������*�����%� �+,�,�
�*%���
� 	"���	 (���������
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�+
���*�bc���� 1��*%+,���� �+,��%���,�<-���bc���� �����'�����*%��X *� +
�#9, 
.���+
���*�bc����  �$%� ���bc���� �����-&6�6+�(������-! ���bc���� �������
�O��
*����J����� ���bc���� ������������� ��'�*�� 

5. ��%�*� +
�#9,.���+�% ����� �� ����+�% ��&+�������.����� 1�6&�������.��
��&7��� 2"��	,�$�� 6�� )��"�+
�#9, .����/����+
���*�-(�	
���� ���� )����% 

5.1. ���bc���� �����
���&+����*%+,�,�
�*� ������ 1�6&�������.��
��&7��� ����1��&�� ���-
��X)� 1�+
�#9, -(�*������������������&�� &���+,����O��
*���%��
�����X 2"����&+���1��,�
��
��+%��&��	,-�������� ����O��
*�)�� )����% ���bc���� 
�0 ���-!�����
���&+���1� % ���bc���� �	������-(��,�
��O��
*���� �+,����
�����&+���
�,�
������� ��'�*�� 

5.2. ���bc���� �����
�����&+���*� ���*
/�.����&7��� ��'����bc���� 
����1��&�� �����������&�� �� ����P��,�����
���&+��� 1��*%+,*�����%���������� 6��1$�
�+
���*�2"��������."/�6���P��,*� &�� 	����'� 1����bc����  .��*�����%��
/�X �+, 
�	,
�����"��������O��
*����1����+,��(�� 2"������.����� 	,���)�1$�1����-����� )�� ����%����
bc����  ������ �$%� ���bc���� �����
��	������-(���&&+ ���bc���� �+.���������������  
��'�*�� ���	���(/ ���bc���� ��&+��� �P��,1��*%+,��%����� �$%� ���bc���� ��&+���
�������	������-(� �B��		
���'����bc���� ��,�<-�(/)�� ����,���	
�bc����  �� ���������
�+
���*� -(���'�&�� 	����'�1����bc����  �P��,�����
���&+���1���%������
/�)���$%���(���
� 

6. ��%�*� �
*����,��&7.�����bc����  2"����	������bc���� �����'� 3 ��,�<-
1�:% X &� 

6.1. ���bc���� �������).�C:��-(�)������."/� ��+�� �+%��&�� ���������������
.����%����� �����&7�� (�C:������."/� �� ��������	&����)�� �����'�-(�����O$
��	���%�
��'�&�� 	����'�-(�	,*�������C:���
��+%���������bc����  (��(���%� (&�� 	����'� 1����
bc���� ) 	"�)�� (���	
����bc���� ."/� �$%� � �����%� �	������-(�) %�� ���	����������
��,$� )����%�� (��,��-J�<�� 	"�*���������).�C:���
��+%���������	
�bc���� �+
���*� 
�-&��&���	������������,$� ."/� 

6.2. ���bc���� ���������
��C:��-(�	,����."/�1����&* &�� 	����'�1����
bc���� ��,�<-�(/  
�����."/� � �� (��� ��� (&�� &��� ���%�	, (�����+(�����+�*
���&&+ 
�����J(����O��
*����1���%����� �+,��&+���-(� (���%���  1��C		��
��
� ) %�� �������
����
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�O��
*����1� %�
/�)�� 	"�	����'�	,*���	
����bc���� ���������
��C:��-(�&���%�	,����."/� �$%� 
� �� (��� 	,���&� ����*��7 �1$�1�����O��
*��������1�������"�� 	"�	����'�*����(�	
����
bc���� ����1����&+��� -(�	,*���1$�&� ����*��7 1�����O��
*������ ���1$�&� ����*��7)��
��%�� (��,��-J�<����(��%�� 

6.3. ���bc���� �����
�����&+���1�� (!
��<�����."/�1��,�,��� � ���"� 
� �� �)�� (�C:�� ��� (���1������+(�����+�1��,�,�
/��*%��%��1� �*%1��,�,��� �%�-(�	,
�
�������+,�
�����&+������� �%���%&�� ��'��+�!.����&7��6����  �
�-(� 
�	, (&���+%���%� 
������%�����P�) %�
����B&��������+
�)������X ����,������X�B	,�2�����."/�)�� � 	"�
	����'�*��� ( ���bc���� �����
�����&+���1�� (!
��<�����."/��(� 	"�)��	
�1�� (���bc���� ."/�
��%��*%�������+,-
���"�-
/���&7�� 

���&�� &����(����
���J(�����%���,�<-���bc���� �
��+%��.���*�� �%�	,��'���,6�$�7
1����$%��-��1���.��1	 <���� �+,���&��1�����
�����&+���1���&7���)������ ����	,)��
���� -��&�� �.��1	�
�.
/�*��*%��X .����,��� ���bc���� *%�)� 

<�:6: ��J� (2519 : 164-166) )���+%���"���J(����
�����&+���-(����&
: ( 7 ��J( &� 
1. ��J(!"�#����)����� X �
�����O��
*���� (On the Job Study) ��'���J(�,����+,�%�� 

�$%� &�����	�1� %�
�) %���	
�����(�� �B1��!"�#�	��&��-(����	� ��%�������'�&���(��+(/��&��1��
&����,��� ��'�*�� 

2. ����0 ���-! (Vestibule Training or Orientation) ��'���J(�%��-(�	,���	�	, (���
��,����,��(������O��
*�*%��X �<�����+�� -(�6����(��*
/����% ������������!"�#����&��1�:%	,
��'����-������0 ���-! 

3. ��J(-�����1�0��,+�� � �����'����$%��)��+���%�� (Apprenticeship Training) �$%� 
���1����'����$%��&��1�:% ��'�*�� 

4. ��J(bc����*%�	��-S#H( (Internship Training) ��J(�(/��'���J(�%�  ��
��,��%��6����(��
��$�$(��������
����!"�#��P��,�
���%�������$�$(��
/�X �$%� ��-��+
�&���
�6����(��
��,� !"�#�1����bc�����+
�	��-(�	�	����-��+
�&���+�� 

5. ��J(bc��,�,�
/� (Learner Training) ��+�6����(��.��&����,-
��
� �$%� ���bc���� 
&����,$���+�,�,�
/� 
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6. ��J(1��)�!"�#�1�����!"�#������%������+�-��������1$���+�����%��.�����
-�����)��
����!"�#� (Outside Courses) &� ���-(�6����(�����:�*1��&��)�!"�#���$�-(�
6����(��*������ �$%� �%�&��)���(����$�&������ �*�  

7. ��J(1��)�!"�#�1� %���!"�#�*%����� �*�  (Retraining or Upgrading) ��J(�(/��'�������� 
����.��&��1�� (&�� ����(."/���		,�%�)�!"�#�*%�*� ��-��+
���� ����-��+
�-
/�<��1��+,
<�������,�-! 

����
��
���.����$����+����  (2533) )���+%���"� ��,������bc����  
��,������� 

1. ��	��� -����������� ��'������.������
�&
��
:$�	,*�����'�������������� )����% 
1.1 1��-������-��
� &��1$�1���%�����-(� (��&+���) % ���
� 
1.2 ��%�&�� �
����$�� ��%����-(�) %����
�1�����1*��
�&
��
:$�)�� (6����)��

�
����$��*
����1	 
1.3  ��� ��1��-�����6&��������!#  (.���(-(�	,-��1������
�&
��
:$�)����B�

-
�#,1���������� (Managerial Skill) .�����)���
� ��� ���%� �
���*&�� �� ��� &��&� 
��+� ���	
���,	�����1��-( ��� �+� 

1.4 bc�-������-(��-� (Understudy) ��'����1��!"�#���J(���-�����$�/�1�$�/���"��
��%��+,��(��	�����-(�-�����$�/��
/����%���  ����-(�	,1���� ��� -���-��
�)�� 

1.5 ����
���+(���� ����(����� (Rotation)  (+
�#9, &� 
1.5.1 �����+(�������
� 6����+(���+
�#9,��� (Job Rotation) 
1.5.2 �����+(�������
� 6����+(�������-(�-����� (Location Rotation) 

2. ��	��� -���������bc����  - ��'���	��� -(���&7�� ��� ��1����%����� ����+�% 
��&+����
����$������������ ��-��$%� 

2.1 ���	
�bc���� ���<��1���&7�� (In house training)��'����	
�bc���� 
1����&+���<��1���&7��)���.����� ����  X �
� -(+,	����� ��X (Classroom training) 6��
����������*� .
/�*��1����	
�6&�����bc���� �����
�����&+��� 

2.2 ����%���&+���)���� <�������&7�� 
2.3 ���	
���,$� �$���O��
*���� (Workshop)  
���'�������C:��-(� (���% �1��

!"�#����-�+���O��
*� �+,��	1$���'�����O��
*��+
������,$� � 
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2.4 ����� ��'����)�.�WC���������������"�+
�#9,���	
��,����� �+,
��J(����O��
*����	���.����%��������X -(���1	!"�#� 9 -(�*
/�.����%������
/� 

 2.5 ���bc���� 1�.9,�O��
*����	������ X �
�-(���(���%� ���bc���� 1�-(�-��
�����*���� (On the job training))����% 

2.5.1 ��������,������1��&����"�#� (Coaching/Counseling) 
� ���"����-(�����
�&
��
:$� &��&� ���+1����&+���+� ��O��
*����	��� 6��1��&����"�#�
��,�����%��1�+�$�� ���bc���� (Coaching) �(/ ��	� ��&�� �� �"� �����'��(��+(/�� 2"��) %
	����'�*�������P��,���������-%��
/� ��	�� -
/��������(����
�&� ���������*
�1���&7�������
�B)�� �+, 

2.5.2 ���������������-!��� (Job Instruction/Job Supervision) 
� ���"����-(�����
�&
��
:$� ������1����%����O��
*����1��
��
� 6�������"������%���������'�
.
/�*�� �+,���-(�����
�&
��
:$� 	,*�����J�*������� ��J(�O��
*����1���.��1	�%�� �+��	"�
&��&� ���+1���O��
*�*� ��%�����*��� 

3. ��	��� ��������������
�����$(� (Career Path ��� Career Planning) ��'�
���-������
�����&+��� 2"��	,*�����'��6����.����&7�� ����,	,*���&���&+� ��&+���
-���,�
��+,-�������� �
��&� ��'���������� ����
�����&+���1�� (&�� ��������1����
�����$(�-(�&������% 6���,���%� ��&+����*%+,*�����%���� 	,*���)���
���� bc���� �����
���
&�� ��� ���-
�#,1�����1��+,� ��1� 	"�	,)���
������	��9�1���+����,�
�*�����%�-(����."/�)�� 
6��bk����&&+ .����&7���
/���	��'�����
����$��	
���	��� 1�����
����
/�1�� ��-��$%� 

3.1 ���bc���� �P��,�,�
� (Pre-promotion training) - 	
�1���P��,��&&+2"��
�����*�����%����%1��,�
� -(����%1�.%��-(�	,�+����,�
�*�����%����."/�)�� 

3.2 ��	��� �%���+���*�����%���� X �$%����-������� ��1��-�������$���� 
�$%� ����.(�������� ���6&����� 

4. ��	��� �%� �,��%����
���� (��	��� �+��$���-(���&7�����	�%����� 1����
����
��,-���%� �
���'��+�%  6����	 (	�� �%�� ���+
� 1�����%� �
� �
������ ���&�9<��$(��*
���-���������*
�.����
������� �*%�+�+��)��-(����&
: &� ����
���*
���
�������1�
�+��X ���� -
/�1��������-�������'�-(  ��������-
�#,1����&�����&��,�7��������C:�� ���
���	
�1$�&�� ������ ��������&7 *+��	� �����������
� 1����	
���B�.�� �+1����'���,6�$�7 �+� 
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��	��� �
��+%���(/ (�+��$��� ��-��$%� ��	��� �+�% &�9<����� ��� Quality Control Circles 
(QC Circles ��� Q.C.C.) ��	��� .��������, ��	���  5 �. 
 ��,��-J�T �.(��!�( (2543) �+%���%� ����
������������ (J�� $�*���'�����
�����&+���
.����%�������%����"�� �
��
/� �,���+,��,������1�����
������������6��<����  	"� (
�������$%���(���
��,�����bc���� �+,����
���-
��X)� 6���� �������������1��+��
������  -
/��(/."/����%�
��<���+,���&�� &��.����%����� ��,�������
������������ � ��
��, �+ &�� &����B�.���
���$�����+�� X -%��6�������+�� ��,������� 4 .
/�*���
��(/  

1. !"�#����&��,�7&�� *������	����'�1�����
������������  (���!"�#�1� 3 ���� 
� ���"� ������&��,�7��&7�� ����-����C:�� &�� *������ �+,�������!.����&7�� ���
���&��,�7����O��
*���� ��'����!"�#�-
�#, �+,�S*���� ����O��
*����-(�	����'������
����
�
/�X �+,������&��,�7��&&+ ��'����!"�#��+,��,� ��&�� �� ���.����&&+�%� (�+���
-������$%�)�  (&�� ��� -
�#, �+,�S*���� -(����&+����
�������) % 

2. ����������+,�
���6&������
��������������'�����������+,	
�-��6&����� 
*+��	�������+
���*�*%��X-(�	,*������*%��+������&��,�7&�� *������	����'�1�.
/���� 
����������
����(/&��1�� (&�� �� �,� �
��*%+,��&&+2"��� ��&�� �%� �+
���*��*%+,
�+
���*��%� �� �,� �
�����������*%+,�,�
���$��*%+,��$��%� �� �,� �
�����������*%+,&� 

3. ����������6&������
��� ��'�.
/�+� ��O��
*�	���   6�� (�-&��&��J(���-(��� ���
�+��1$�)��*� &�� �� �,� �
��+�% ����� �� ����, �9�+,.��	���
�*%��X �-&��&���
�
��� ��		����������'� 4 �+�%  �
��(/ 
  3.1 ����
���.9,�O��
*���� (On-the-Job Training) )����%���� ����(����� 
��������� �����(�����	������O��
*�	����+,���������&�� �������� 

3.2 ����
����������O��
*���� (Off-the-Job Training) ��'�����
���-(�	
�
."/�<�������%����� ����������	������O��
*������,	��2"�� 
�	,	
�1�������(�����
����bc����  6����J(���*%��X )����%��9(!"�#� �� ��������� ����
  ��<�����6&�����
�%�  ��
� ����-��+
� ��������-��-�  �*� 

3.3 ���1��-�+�����&��,�7���	��*
���%���������S*���� �+,!���7���
�
���1���%����� 
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3.4 ����
������������������!# (Specialized Method) ��'��-&��&-(�1$����
���� &�� ����"�.�����������*%���&&+����+,+�&�� .
������,��%�����������%����� �$%����
��� ������-(��� �,�  ������ �������).	���%����'�*�� 

������,�������
����������������
���� !"�#����$��� ����O��
*�)���+���+��
��J(�����
� �� ���-(�	,�O��
*�)��1��,��%���O��
*�����+,�������O��
*���� -
/��(/�� ���-(�	,
�
��������������������&&+6��1$��(J(��������� ���bc����-�������������&&+ ���1$�
6����� �����B	��� ���	,�
��������������'��������+�%  6��1$���������� ���	
������,$�  
����
  ���+,���	
�1�� (���	
�����<������C:�� ���	���
/���J(����
�������������(��(J(-(�
�%���1	)����%����%����������)�!"�#������1�*%����,�-! �����	����'�����
������
�-
!�7�+,
�(�-
/��
���'������U�6����1�����������)����(������
��J��  �����
�*
�1���.���
��
�& -(��*�*%��
	��-(��&���,�� �  

4.3 (��	
-��	��'�+��,-����(��2�$�����6�� 
1.�+
���*��
��������,�
����������-(� (���
�-
!�7�+,&�9J��  6������
����&9,��� ���

.����$����+���� (2553) 
 ����
����&9,��� ���.����$����+����)������������6��	
�bc����  �+
���*��
�
�������,�
���� �+
���*� -(� 1  �*
/��*% �L 2530 �+, �+
���*��(/)����
����� �6��*+�� �*%
�C		��
� ��,�������+(�����+������B� �� ����.%�.
��,�
���,�-!��� &�� &����
�.�����-(�
��(���.������ ��'���*�1������
����
�������<�&�
0��&�C		��
� 	����'�*��������-��-.���
�
������1������'����������.
��&+����6������-J!��*�7 ����������������+(�����+�1������."/�
1���%�����)����%��	���	
� �+, (.(�&�� �� ���1���������,�-!1��������%����.%�.
��,�
�
���+ -
/�1��C		��
��+,���&* ��'����-(� (&�� ��� &�� �� ����+,-
�#,1����������������%��
���*��� �� �,�  �+,���&+����
��<�����97-(���+(�����+����%*+����+� ���bc���� �
�
�������,�
������'�����*�(� ���-(�	,)���
�����*%�*
/�1�������*�����%��
��������,�
���� 1����'�
������-(� (���
�-
!�7 ��'��
�������-(� (<��,�������+, (� ����,�������	
����-(��( �� ���������
��+(�����+� �+, .
��&+�����-J!��*�7�
�	,���)���%��,6�$�7��..����,$�$�  

2. �+
���*���������������� !"�#� 6������
����&9,��� ���.����$����+����1�
����
���� !"�#� (2553) 
 &9,��� ���.����$����+����1�����
���� !"�#� (�.�.�.) )�������������).
&�9� �
*��P��,�����
�*�����%�1�����*%�*
/�.����$����+����1�����
���� !"�#�1�������
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*�����%�  ��9(*�����%���,�<-���������-(� 6�� &9,��� ���.����$����+����1�
����
���� !"�#� ������ *
/��*% �,�
��
�������%����� (�,�
� 7) ."/�)�1��*����%�� ������ 
�+
���*��
�������-(�&9,��� ���.����$����+����1�����
���� !"�#��
�����+,������'�
 �*�0��1����	
��+
���*���������������� !"�#� �+
���*������� ������������
��� !"�#�."/�������'� �*�0��.
/�*���1����	
���� �+,������'�����*�(� �/�0���%�������'�
���������1��,�
�*%��X 2"��*���-���.��.%�����-(���(���.����
���� !"�#� 	"�������1��*����%��
������ ��/��*��*� +���
��+
���*��
�*%�)��(/ 1. �+
���*���������������� !"�#��,�
�*�� 2. 
�+
���*���������������� !"�#��,�
��+�� 3. �+
���*���������������� !"�#��,�
����  (
���+,��(���
�*%�)��(/  

2.1 �+
���*���������������� !"�#��,�
�*�� ��'��+
���*�-(�1��&�� ���
��/��*�� ��(����
��������������
���� !"�#� ������������<����	�+
��+,�����
�����.��
����
���� !"�#� �+
��+,-
�#,������������������'�����*�(� �/�0���%�������'����������
�����
�����1���
���&+���-(������*�����%����<�&�O��
*�����,�
��+��2"������ ���	�	����� (����
�,�
����::��+, (��,�����971�����O��
*����1�*�����%��
��+%�� ��+����'��,�,��+�) %
������%� 2 �L 

2.2 �+
���*���������������� !"�#��,�
��+�� ��'��+
���*�-(�1��&�� ���
��(����
�����- ������������ !"�#� .��.%�������� !"�#�����*%��X�+,���������	
�������
��� !"�#�������'�����*�(� &�� ���� 1������'�����������,�
��+�������
�����*�����%�
�
�������%����� (�,�
� 7) ��� �-(���-%� ������ (&�9� �
*��P��,�����
���������*�����%�
�
��+%��-(�b�����&
��+��1���.���
�������  

2.3 �+
���*���������������� !"�#��,�
���� ��'��+
���*�-(�1��&�� ���-������
�-&��&��������������� !"�#� �����
������
������ *+��	�������).�C:��1����
������������ !"�#�������'� ����*�(� &�� ���� �����
������'�����������,�
�������
��
����� *�����%���������������� ������������ ����
�����J������(����-(���-%� (�,�
� 8 ."/�
)�) ������ (&�9� �
*��P��,�����
���������*�����%��
��+%�� -(��%�����&
��+��1���.���
����
���  
 �
��
/� ����)���%� ����
������������ ��'���,������-(�	,$%������ �����1����������� (
&�� ���  &�� $����:�+,��,�����971����-�����1�����-(�1���(����."/� �� -
/�$%��1���� ���
��
�*
��.���
��<�����+�� 1����-����� ��+(�����+�-
!�&*� -%�-( &�� ����"�.����������� 
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����1���� ����O��
*�)����%�� (��,��-J�<��  6������
������������1���(*�
/���'����-��-(�) %
&%�� (1&�1��&�� ���&
:�-%�)��
� 6���P��,���������1���������� !"�#� �����	���$���%����-(�
	,����."/���%*�����%���������� 
���'����-(�-����� �����+, (��,�����97 �� �
��
/�	"��
��%���'�
��&&+-(����� 	, ��
�*�����%������� �*%1��C		��
�����  (���������&�9� �
*�.�����������1�
�,�
���� !"�#�1�����
���� !"�#�.���
0 -��1�������+
���*���������������� !"�#����� �
����
����-(�	,�����*�����%��,�
�������1�����
���� !"�#�.���
06���P��,2"����		, (������
����
���-(�) %*��*%�&�� *������.�����������1�����
���� !"�#����$� 
5. 	��$������,-����(��
���������� 	!���	"� 
 ��,��-J�T �.(��!�( (2543) �+%���%� �����,� ���+����
������������ ��'����*��	���
��&�� &�� -��  6����!
��+
����-����-��!��*�7 6�� (	��������%������'� 4 �,�
�� ���"� 

1. �,�
��O�������.������.���
�����
��� 
2. �,�
������(�����.������.���
�����
��� 
3. �,�
������+(�����+��S*���� .������.���
�����
��� 
4. �,�
������+(�����+��S*���� ������,��-J��+.����&7��� 

���9�J����.����B�)2�7���2���B*��+ (Businessball, 2012) )���J�����"� �����.�����
*��*� �
��+�+,�����,� ���+����O��
*��+
�	�����	
���� -(� �%�����1����������
���&�1��
����&�� ��� -
�#,�+,-
!�&*�-(�	,)�����*��1���������-��������+�*� � ����,-(�*������
6���� �����,� ��)���+����J(�����
� �
��(/ 
 �,�
�-(� 1: ����
�&�� &����B��+,.�� �+�����+
� (Reaction and Feedback) 	������.��
�
����bc���� -(� (*%��+
���*���� -
�-(�+
�	�����B	���bc����  6����J(�(/��'���J(-(�)���
�&�� 
��� ������ 2"��) %&%��-(�	,)���
��+�����,� ��-(���'���,6�$�7�-%�-(�&���-%�1��
�  
 �,�
�-(� 2: ����
������(����� (Learning) ����
� KUSA (Knowledge, Understand, Skill 
�+, Attitude) -
!�&*�-(���+(���)�.������.���
����bc����  2"����J(�����,� ������(/-��)��&%��.���
+������+,*���1$���+�1����*��*� ��&�� ���-(�������)���,���*71$� 6����		,1$�����
���*.��
�
�������� ����,���(��+(/�� (Mentor System) �.�� �$%����,� �� 
 �,�
�-(� 3: ����
��S*���� -(���+(���)� (Changed Behavior) �+
����	
�bc����  ���
��,� ��	
�1�����)���
������� -����	��� ������,� ���+�����
���*&�� ��+(�����+�-(�����."/�
.�����-(��
�������  
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 �,�
�-(� 4: ����
��++
�J7-��J����	 (Business Results) 2"������'��++
�J7���-���-(�
��&7��*������ -(�	,��B��+)��&�*�����,� ��	��key performance indicator (KPI) .��������
��,� ���*%+,��&&+�%� ��'�)�*� ����� ��-��J����	-(�)�����)�����) % �+,�� �����,���*7���
	
����� 
�1� % �$%��)�� �$%� Balanced Scorecards ��'�*�� 

����
��
���.����$����+���� (2533: 6) �� �����%������,� ���+���)����'� 4 
�,�
� �����,�<- &� 

1. .
/��O������� (Reaction) .������.�����  � ���"� &�� &����B� &�� ����"� �+,-
!�&*�
-(�����.�����  (*%�����*%�)��(/ &�� �� �,� .���+
���*��+,�
�.����$��������������bc���� 
.����-���� ��,6�$�7.�����bc���� *%�����O��
*����.������.�����  &�� �� �,� 1����
������6&�����bc���� �+,����������&�� �,���*%�� X �
 �
�J<��1��+�% ����.�����  &�� 
&�� &%�1�����.���
�������  

2. .
/������(����� (Learning) .������.�����  �%����������(�����	������) % 6����	���
�����'� 2 ��,��B� &�����.����� ���������(�����*� -(�������)��1��
*����,��&7�+
�.��6&�����
���) % ����.����� )���
�&�� ���&�� �.��1	���� ."/�	��&�� ����"�.��*������(��1� 

3. .
/��S*����  (Behavior) .������.�����  � ���+
�)��O��
*���� 9 ����-(�-������+�� 
�%� (�����+(�����+�����."/� ���) % 6����	�����,��B���	��9� &�����.����� ��+(�����+�
�S*���� *� -(�&����
�)��1��
*����,��&7.��6&��������) % �S*���� -(���+(�����+���'�)�
1�-��)�� �,�
�1� $
��&���������� �(."/�����+�+� 

4. .
/��++
�J7 (Outcomes ��� Results) ��	�����'� 2 ��,��B��+
� &� 
4.1 �+-(���&7���)���
� -  (��,��B�-(�&����	��9� &��+���-
/�1�������� �9

�+,&�9<��-(���+(�����+�)�	�����  �++
�J7-�������!�#0��	 )����% ���+�&%�1$�	%�� +����
��:��(����.����(� 	������+�*���������������� +����
*���*� �+,+�&�� ��/���+��*%�� X
.�
:�+,���+
�1	.�����1*��
�&
��
:$� �������%� ��� ���+�&�� .
����� �
*����-%�7 ���.��
������(�� 2"�� (�+ �	�������������� ����������������.������%��������  &�� �"���1	 
���&�� ���  .������
������� �����%�����-(���,���������������������(�������������
����
�%��������  

4.2 �+-(�����.����� ���)���
� - ��	��	��9�)��	�� (-
�#,����*%�� X ���� -(�
�O��
*����1�����-(�&�� �
����$�� �+,����+����,�
�*�����%���(��1� ����%��������   (
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&�� ��������1���������(��1�  (-
�#,����*%�� X ���� -(�	,��'���������������
�*�����%�-(�
&������% �+,*�����%�1� %��(��1� (1���9(6&����� bc���� �����
������������)  

5. �&���� �-(�1$�1������,� ���,�
������,� ���O�������.������.�����  �&���� ����&
:
-(�1$�1�)����% ��������  2"��6����*� �	������-(�������������� ��,� ���+	����'�*����
���."/� �
��� ����1$�1������B������ .�� �+&�� &����B�.������.�����  �������� 6��-
��)� 1����
��,� ���+�,�
��(/ ��	��%����)����'� 2 $��� (����
��
���.����$����+����, 2533) &� 

5.1 �����,� ��6&����� - ��'��������� 2"���� �,� �
����1$���'�.��
&���� ������
� �+%��&� �*%+,.��&����  	, (&��*���+��&��*��1���+�� 6��� ��)���
�
.�� �+���&��*���+���� ������ ���+���'�*
��+. �	��	�&�� �(� �+�����&��,�7�$�� ��� �9
)�� ) %��� 1$�&���� �+����U� (Open-ended) ���&��	,1$�����-(���� (��	) %���� 2-3 .��) �*%
&������� ��,*��� 1�����*��)������&�� &����B��+,.��������,���� �*� .��&���� ��,��B�
*%��X -(� (���%�+�� �%����/��������,��B�-(������  &��������1��&���&+� -������.��6&�����
bc����  -
/�-(����%1��C		
�����.��.����,������bc����  (Inputs) �+,��,������bc����  
(Process) ��-��$%���/����+
���*� �
�.����$�*%��X �+,��J(���bc���� &�� �� �,� .��
���+,��(��6&������+,���������bc���� ��-���� (���1�6&�������(���
��(/ (���1$����
��,� �������$���������� ��(����
���-�������%�+�� 1������,� �� 6&�������		,��(���*%
����� ��(����
�<���� .����-�����-%��
/�) ��������,��������� �������������.��
�	������-(�����-(� �<�����+��  �+,����������&�� �,���*%�� X 

5.2 �����,� �������$� -  
�	,��� 1$���'�&���� ������
�+���X ����&�� 
�,��������B�1����*�� �����	����'��&���� �-(�1$���B������ .�� �+��(����
��
�.����$��*%+,
��$�-����$� ����.����� 	"�	,*���*���������� �(/1��,�,��+��
/�X �*%�%��&�
/� 6��.��&���� 
 
�	,�����"���,��B���(����
���-����1��*%+,�
�.����$�1�����*%��X ��%��+,��(�� �$%�&�� ���
���1���/�����$�&�� �� ���1�����%��-�����������������!1����bc����  ���*��.��
2
���  ���1$�6�*-
!�����97 .���( ���.��&����
�����.����-���� �+� &�� ��� &�� �.��1	 
-
�#, �+,-
!�&*�-(�����.����� &���%�*���� (��(����
���/�����$��
/�X -
/��%�� �+,�+
����
bc����  �,�,��+�bc���� 1��*%+,�
�.����$� �-&��&���bc���� -(�1$�1��
�.����$��
/� 
��,6�$�7.���
�.����$��
/�1�����O��
*���� ��'�*�� (��$�
� �������-7 �+,����* -����,-� , 
2523) 
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6. �&���� �-(�1$�1������,� ���+�����(����� 
�&���� ����&
:-(�1$�1��,�
�.�������,� ���+�����(�����.������.�����  2"��)����% .��

-�����%��-�+
������� �
/� ��'��&���� �-(��	������-(�����
����$�������,� ��  
�	,*���
�
���."/� ���� ��� �P,�
/��B	,*�����'������������������� ����	
�-�� ���-����6��.�
&�� �%�  �	����-����1��*%+,��$�$%�����.��-����1�� 1��
�.����$�-(���-��������
��+%��
�
����$�� (�
�-�� ���$�����, 2531) 

�%��.�����.���.(�� ���bc��O��
*������
�-
�#, 6&��������6&�����(Assignment) 
*%��X -(���-���� ��� ��1������.�����  bc��O��
*��
/� 	����'�*�����!
� ��-�����������$(���$�:
�P��,������'�����
����&���� ��
��+%��."/� �1�� �����	1$��&���� � -(�)���
�����
���)���+�� 
�+, (&�� �� �,� �
�+
�#9,.��6&�����bc���� -(�*������1$�����
��B)�� 

6��-
��)� ���-�����%��-�+
������� �
/� 
�	, (+
�#9,��'�.��-�������
� 
��,�������.��&���� 	����� �� �*%+,.��	, (&��*���+��.��1���+��*�� �����	 (+
�#9,
��'����1���*� &��*��-(����*���+�1�$%���%���B)�� -
/��(/ ����&�� �,��� 1�������.�� �+���
&��*��-(�)�� ���+���'�*
��+. �$%���(���
��������� -
��)� 

��%��)��B*�  ���&�
/����-�����%��-�+
������� ��	 (+
�#9,�$%���(���
�.�����
.���.(�� �+,���bc��O��
*������
�-
�#,-
��)��B)�� �*%	,�*�*%���
��P��,-(�	,��� �1$��
��+
�����(�����-
/��%���+,�+
������� �-%��
/���� 

7. �&���� �-(�1$�1������,� ���S*���� 1����-����� 
�&���� �-(����&
:2"��1$�1��,�
�.�������,� ���S*���� 1����-����� (��(�� 3 $��� &�   

�������� �+,����
 <�#97 ����*��*� �+���bc����  �+,�������
������+(�����+�
�S*���� ����-
!�&*����-(���(���%� �������
�-
!�&*� ��������  ����1$�*��*� �+���
bc���� �
/���	 (&�� �+���+���
�)� ."/����%�
�+
�#9,.��6&�����bc���� -(�*������
*��*� �+ �*%6�� -
��)�.��&���� 	,�����"�������(���-(���S*���� ����*%��X -(�����%�����
��� ����1���
���*��B�)���,��%�� �%��������  �+,�+
�������  (��$�
� �������-7 �+, 
����* -����,-� , 2523) ��'����&
: �%���������
�-
!�&*�-(�1$�*��*� �+������ �
/� 
	����'�*���.�1������$(���$�:�P��,�����
���."/� ���1$��������
� -(� (���%�+�� 

8. �&���� �-(�1$�1������,� ���++
�J7 
�&���� �-(�1$�1��,�
������,� ���++
�J76���� .��6&�����bc���� �%��1�:%	,

&+���&+"��
��&���� �1������,� ���S*���� 1����-����� �$%� �������� �+,���
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�
 <�#97����*��*� �+������  �*%.��&���� 	,����-(� �+����+,&�� ��������.������%�����
���  *+��	��+�� -(�)�������
���%������+,��&7���6����  �������)�	���������� 
��(����
�+
�#9,.���S*���� .������%�������� -(���	 (�����+(�����+�)� (-�� -���*B , 
2555) ���	���
/� �
���$������������
�����&&+)���
������*��*�  �+������ 6��1$�
����O��
*����.������.�����  (Participant Action Plan Approach ��� PAPA) 2"�����%�	,-��1��
�����,� ���++
�J7.�����bc���� ��'����J��   (&�� $
��	�1�-���O��
*����� ."/� 6��
�	������-(�����
����$������������*��*� �+ ) %	����'�*����
����&���� �1�X ��(���*%1$����-��
.�� PAPA �(/�-%��
/� (�������&7 ��+����#*���97, 2534: 99-100) 

��%��)��B*�  ) %�%�1&�	,��'�����
����&���� �1������,� ���+������  �����'�
�&���� �-(�1$�1������,� ���+ �,�
�1��B*�  �&���� ���+%��
/�&��	,*��� (&�9� �
*�-(��(.��
�&���� �1������,� ���+ 2"��)����% 

1. &�� �-(���*�� (Validity) � ���"� &�� �� ���1�����
�����-(����*������	,�
����
��,� �� ) %&+���&+��� ��'���� �
�������� 

2. &�� �$�� 
�� (Reliability) � ���"� &�� �$����)���%�� ������&���� ��
/�)��
��+��
���)��
��(��(�&�
/��B*�  �B	,)���++
�J7&�-(�) %��+(�����+� 

3. &�� ��'��+�����!	���&*� (Objectivity) � ���"� ���-(�	,) %+����(����� (
���6�� -(�	,&+���*� )�-��1�-����"�� 

4. &�� �� �,� -(�	,���)�1$� (Practicability) � ���"� &�� �,����+,�� �,� -(�	,
���)�1$� -
/�1�������+� &%�1$�	%�� �+,&�� &+%��*
� 	���'�-(��� �
�.��-��bk�� 

5. &�� �%�� (Simplicity) � ���"� ����%��*%�&�� �.��1	 �%��1�������)�1$���� �+,
�%��1����������������(���.��� 

�����,� ��� ����, (Competency-based Assessment) �����,� ��� ����,&� 
���&��&� �+,����	P
�� ����,.����&&+6������1��%��� ����,-(����� ."/���'��%��)�� 
(Where) ��� ���� ."/�.����-%�1� (How) 6�� ���J��7W��7� (Rutherford, 1995: 2) ���� )��)���%�
�����,� ��� ����, &� �������	P
��+
�0��1����*
����&�� �� ����%����&&+6��1$�$��
��9M7 �*�0������ ����, 2"����B�)���%�1����� .�������,� ��� ����,��,������� 3 
�+
���� &�  

1. �������	P
��+
�0�������������J(���-(�1$���,� ���+����O��
*���� (Assessment 
of Evidence) 
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2. &�� �� ���1��C		��
� (Current Abilities) 
3.  �*�0������ ����, (Standards or Competencies) 
��,������.�������,� ��� ����,  �W+*�$��7 (Fletcher,  2000) �� �����%�

�����'�.
/�*��-
��)��
�*%�)��(/ 
1. &�� � ��.���
*����,��&71������,� �� 
2. ��B������ �+
�0�� 
3. ���	
�&�%�+
�0��1��*���
��
*����,��&71������,� �� 
4. *
����6��1$��/�0�����	
�&�% 
����( (Peddie, 1992: 24) �����,� ��� ����, (Competency-based Assessment)  

&�$�� �*�0��.�����-(��%����9M7 (Candidates) -(�	,��� �*
����� ����,�+,)���
��&���*	��
��%�������(����������(��)���%� Criterion-referenced assessment �+, 2� ��6��+,&���
(Simosko and Cook, 1996: 2) �+%���%����-�������,� ���� �������+
�0��&�� �����B	
	����(* ���,����
��+
�0���� -
/�� �1��,��%�������,� �� �����,� ��� ����,��'�
�&���� ����!#�����
�-����� ����,�%����&&+��'��+)�-(�$%����+�1�������� � ����,1�� (
��,��-J�<���%���+�����+
� ��'������
�����-�����.�������,� ���+,���-(���(���.���1�
��,������ 1�.9,-(�  ���*��7�+,� ��&��7�(� (Master and McCurry, 1990: 20) �+%���%����
��,� ��� ����,1���,�-!����*��+(� &� ���-��1�����������$(� 6��1$� �*�0��.��
� ����, 

2� ��6� �+,&���(Simosko and Cook, 1996: 6) �+%���%������,� ��� ����, (
�
*����,��&71������,� ���
��(/ $*+�$%�3
���3������#����#���);��"�)��#��������$)��������
TW�������3�����	������ ���%��%��%����������� .
$�.!������� ����E�� ��3�%���%������ 
�"�$*+��"�����)����"*��#���� 

4�!�.��#���� 4 ��	��� &� 
1. ���������&�� ����+,����O��
*��,�
���&&+ 
2. ������(���-(��-
�#,�+,&�� ����
� �*�0���P��,���.��������-(��%����9M7 
3. �����,� ����&&+6��1$���9M7���&�� *������ 
4. ���1��&,���1��S*���� -(��� �,�  
�W+*�$��7 (Fletcher, 2000: 16) �+%���%��
*����,��&7.�������,� ��� ����, &� ���

	
���B��+����%����&&+-(��O��
*�����������*�  �*�0��-(�������*� �-��-����-(�)���+�� 
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6�������,� ��	,�$�� 6���
��,�����1������
+-(� (�
*����,��&71����$ �$��+����O��
*����
-(���,��&�� �����B	 

��V�	��$������ (Performance Appraisal Method) ��	�+��1$�*� &�� �� �,�  
�
��(/ 

1. �����,� ����� 360 ��!� (360-degree Feedback)  ��,� ��6��-��&�-(�
��(���.��� -
/�<��1��+,<�������&7�� 

2. �����,� ����� �*���, �9&%� (Rating Scales) ���1$����+1����1��&,���
*� �
�.��*%��X -(������� 

3. �����,� ��	����*����97���&
:-(��%�� �  (Critical Incidents)  2"���
��������)��
�.(���
�-"� ����.(��������)�� 

4. �����,� ��	������.(�������� (Essay)   
�1$���,� �������&�� �� ������!# 
) %1$%�����,	��  

5. �����,� ��6���-(���
� �*�0��-(�������)�� (Work Standards)   
6. ���	
�+���
���
���� (Ranking) 6�����(���-(����'��+�%  �����'�&�% (Paired 

Comparison) 
7. �����,� �������,	��&�� �(� (Forced Distribution)   
8. �����,� �����*
��+�� ���1���/����
� (Forced-Choice and Weighted 

Checklist Performance Report)   
9. �����,� ���+��������,� ��6����	�� �S*���� ���-�����	���-(��%�� �

(Behaviorally Anchored Rating Scales :BARS) ����/�0��.����J(���.�� �*���, �9&%� 
(Rating Scale) �+,�����,� ��	����*����97���&
:-(��%�� �  (Critical Incidents) �� ����
�
� 

10. �����,� ����,��-J�<���+��� (Results-based Systems) 
11. �����,� ���+6��!���7�+�� (Assessment Centers)   
����
�������-�����&��,�7���-��������, bk��-�
����� ��#�7 (2554) )���������

������.�������,� ��� ����, 6����'�����
��%���&&+ (�S*���� -(������ ����,���) %
�+, ( ��������(��1� 6��1$�&�� ��� &�.�� �+�������-(��
���  �	�����!"�#� ���  �
  �� ��
��� �����-���+���+(��� �+,-
�#,&�����-(� )���
����+,bc�b�	�$����: ����
�
&�9+
�#9,�%����&&+ .
��&+����S*���� -(��"���,��&7 ����1��)���+���*� &�� &����
�.��
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��&7��  ����
��S*���� ��������,� ��� ����,	"�*��� (����
���*�S*���� .�����-�����
.����&&+ 	��
�-"�)���+,-�������,� �� 6����		, (�����,� ����	�+��1$�)���+����J(*� 
&�� �� �,� ����1��)���S*���� -(���'�	��� ��-(������%���'� 4 ��J( )����% 

1. ����
���*�S*����  (Behavior Observation) 
1.1 �
���*�S*���� 1����-������+,�
�-"��S*���� -
/���������+,����+� 
1.2 ���-!*��*�  ��% *��	����O��
*���� 
1.3 �
 <�#97����O��
*���� ����%� ����������
������� 

2. ����
�&�� �� ���.����&&+ (Tests of Performance: Can do) <��1*������)..��
���-���� 

2.1 ���-����&�� �� ���-��� �� 
2.2 1$��������97	��+��-����&�� �� ����P��, 
2.3 ��J�*1����  ��� �����1��-�� 

3. ���-����*���� (Self Reports) 
3.1 ���-������&+��<�� 
3.2 ��������	&�� &����B�*%��X 
3.3 ����
 <�#97 

4. ��,� ��	�������� .�� �+-(���(���.��� ( Document Reports)  
4.1 -�-���
�-"�*%��X 
4.2 .�� �+�����+
�	������
�������<������+,<��1� 
4.3 .��������(���P��,��&&+ 
4.4 �+�����	&�� �"���1	 

 
$<=(�����	��������	��	��$������	���9���� 
�C:��-(�	, (&�� ��(���.����
������,� ��  )����% ) %)���������
*����,��&7�����,� ��  

�����,� �� �����%������(�� (halo error) leniency strictness central tendency, recent 
behavior bias, personal bias, manipulating the evaluation &��  (�&*� ����+���O��
*� 
&�� ) %��'��+�� &�� +����(�� ��'�*�� 

+
�#9,�����,� ��-(� (��,��-J�<�� )����%   
1.  (��9M7�����,� ���+-(���(����
����-(�-��	��� (Job-Related Criteria)  
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2. �+����O��
*����-(�&����
� ����1��-��&��.��1	�%������,� ���+	,��	��9�	���,)� 
�+,*����� ����
��+)�� (Performance Expectations)   

3. &��  ( �*�0��1������,� ���+ (Standardization) 
4. �����,� ��-(�)���
������� ��%���( (Trained Appraisers) 
5. ���*��*%��������
���%��*%������ (Continuous Open Communication) 
6. ���-�-���+����O��
*���� (Performance Reviews) 
7. ��,��������,� ���+-(����*��� (Due Process) 
������ �����"��-(���(���%� Competency Base Training �B&������� -(� �%��������

�
���&�1������&�� ���  -
�#,�+,-
!�&*�-(�	,)�����*��1���������-��������+�*�  
� ����,-(�������)���
����� 6��-
/��(/*��� (���*��*� �
��+�+,�����,� ���+����O��
*� 2"�� (
�+
��
��(/ 

�,�
�-(� 1: ����
�&�� &����B��+,.�� �+�����+
� (Reaction and Feedback) 	������.��
�
����bc���� -(� (*%��+
���*�������bc���� �
/�X �%�� �� 
�-���
��&%�(/ ���-����B	,)���&%���
�%� ������( ���7��B� ��-�������*+��( �*%&�� ���� ���+
����	��������� )� �B+ �+��)�*� 
��+� 

�,�
�-(� 2: ����
������(����� (Learning) ����
� KUSA (Knowledge, Understand, Skill 
�+, Attitude) -(���+(���)�.������.���
����bc����  �����%�� �+,*���1$���+�1����*��*� ��
&�� ���-(�������)���,���*71$� ��		,1$�����
���*.���
�������� ����,���(��+(/�� (Mentor 
System) ������������(Coaching) �.�� �$%����,� ��1��,�
��(/ 

�,�
�-(� 3: ����
��S*���� -(���+(���)� (Changed Behavior) �+
����bc����  �� ���
����	��� ������,� ���+ �����,-��)���$%���(���
��,�
�-(� 2 

�,�
�-(� 4: ����
��++
�J7-��J����	 (Business Results) 2"������'��++
�J7���-���-(�
��&7��*������ -(�	,��B��+)��&�*������ KPI .��&��
/�X �.���
������ ��-��J����	 �� ���
��,���*7���	
����� 
�1� % �$%��)�� �$%� Balanced Scorecards ��'�*�� 

���������,� ���+����
����������������
���� !"�#����$��
/��� ���-��)���+��
��J(�����
� -
/��(/."/����%�
�&�� *������.������
���� !"�#����$��
/� (	��������%������'� 4 
�,�
� &��,�
��O�������.������.���
�����
��� �,�
������(�����.������.���
�����
��� �,�
����
��+(�����+��S*���� .������.���
�����
��� �+,�,�
������+(�����+��S*���� ����
��,��-J��+.����&7������*�����,� ���+��� �-(� )���
� ��+
�	������
������������
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����
���� !"�#����$���,������� 1. .
/��O������� (Reaction) .������.���
�����
��� 2. .
/�
�����(����� (Learning) .������.���
�����
��� 3. .
/��S*����  (Behavior) .������.���
����
�
��� 4. .
/��++
�J7 (Outcomes ��� Results) .
/��++
�J7�(/��	�����'� 2 ��,��B��+
� &��+
-(���&7���)���
� �$%� �+���-
/�1�������� �9�+,&�9<��-(���+(�����+�)�	�����  �++
�J7
-�������!�#0��	���������������(�������������
�����.���
�����
�����'�*�� �+,�+-(�����.���
�
����
������)���
� �$%�  (-
�#,����*%��X ���� -(��O��
*����1�����-(�&�� �
����$�� �+,���
�+����,�
�*�����%�����.���
�����
��� (&�� ��������1�������  (-
�#,����*%�� X ���� -(�	,
��'������������ �,� �����
�*�����%�-(�&������% �+,����+���*�����%�1� %6�� (�&���� �1����
��,� ���+�+���+����J( 
6. ��#�45�' PDCA 

PDCA ���-(���(���%���	��� �� (Deming Cycle) �����	�$�|��7* (Shewhart Cycle) &�
��	����&��&� &�9<�� ��. ��  ��������+
�������&
:)�� 14 .��  (9
O0�
�J�7 �.	��
�-�7 �+,
&9,, 2546: 72-75) �
��(/ 

1. ������9�J��-(� �%� 
��1������
�����&�9<��.�����&����������� (Constancy of 
Purpose) ���������	,*��� (&��  �%� 
�� �+,-�% �-1�����
���&�9<�� 6��������������
����������-
/��,�,�
/��,�,�+�� �+,�,�,��� 2"��	,����	�7&�� *
/�1	 ��-� �+,) %�%�-��*%�
&�� +� ��+� 

2. �� �
���
$:����������&�9<��1� %X (Adopt the New Philosophy) -(�
��+(�����+� �+,����������%��*%������ 6�����������*�������� l�
��J�� &�9<���+,�����(�����
��%��) %�����
/�V 1������."/��
�� �$��-��&��+,1�-���,�
�.����&7��� 

3. ��*����&��&� &�9<��6����!
����*��	�����(��������(�� (Cease Dependence 
on Mass Inspection) ���1��&�� ���&
:�
����&��&� ��,�������+�*���&���+,������1��)��
*�  �*�0�� ) %)����'��������������1��$�����-(�	,�����
�&�� ����+�� -
/��(/���&��&� �+,
��,�
�&�9<����'�������).-(��+����*��-%��
/� 

4. ��*�����������J����	6�����*
�����
�-(���&�.����(����%����(�� (End the Practice of 
Awarding) ����,��&�.��	,) % (&�� � ��*%����&*J����	 ���) %�� ����
���&�9<��1��
��������)����%��*%������ J����	-(��.%�.
��
�+���&� -����&�� ��&� 	����-���*%��	,+� ��+�1�
��������������+,) %�� ������%���)��1��,�,��� 
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5. ��
������,������+�*�+,�,�����1����������%��*%������ (Continual 
Improvement) 6��1$���+�� PDCA ��'��&�����+
��
���&7���1��� ��)�.���������%��*%������ 2"��
	,$%��1��J����	����)�.���������%��� ����� � �+,) %�����
/� 

6. -�����bc���� -
�#, (Training for a Skill) 1����-������+,���	
����&�9<��
��%��*%������ 6�����-�����1�����*���*
/��*%���� *�� 	
�-�����&��&� &�9<���$�����*� �+,1$�
�&���� ����&��&� &�9<��*%��X ����1���
��J�� &�9<���-���.����%�������������-��
.
/�*����%����'�J�� $�*� 

7. �����<��,������1������."/� (Leadership) �
�� �$��-��&�1���&7��� 6��*%��	,��'�
�������+,�+��-(�	,�
����$��1����*
����1	 1������,-��.��*��+,�+�%  

8. ���	
�&�� �+
�1��� �)� (Driver Out Fear) ��'��/�0����&
:1�����������&7���
&�9<�� 6���%����� &�� �+����  �+��&�� �+��*
����1	 �+���O��
*� �+,�+���� �
�1�&�� 
����+�� 1�-���,�
�.��J����	 

9. -��+������-(��(�.���&�� �%�  ��,��%����%�����*%��X (Break Down Barriers) 6��
�%����� �����,������ �+,$%����+��
�.�� ������ �����%� �
����).�C:�� �+,���+�
����� ��1�����%� �����&�� ���������-(� (&�9<����%+��&�� 

10. ���+��&��.�
: &*��	�7 �+,����� ��-(�*
/�*� ����<�1	 (Eliminate Slogans, 
Exhortations, Arbitrary Targets) 6���P��,-(��.(��."/� ���%��.�)�-( �*%) %����."/�	��&�� 
�.��1	1���
$:�.��&�9<�� 2"��-��1��.��&�� -(�������)������� ��-(���'����J��  ) %�� ���
���)��O��
*�)��	��� 

11. ���+�����������	�����6&�*�-(���'�*
��+. (Eliminate Numerical Quotas) 1����
��,� ���+���������� �9��(��������(�� ����,��
����	,-�������������� ���-%��
/� �*%
	,*����
�&�9<����%��$
��	� 6��%�1� �+,*��	���)�� 

12. ���+������-(��(�.���&�� <�&<� �1	.����
���� (Remove Barriers to Pride of 
Workmanship) 6���%����� 1����
��������&�� <�&<� �1	1��+����+,&�� �����B	.��*� 2"��
 (�%���+
��
�1���.��+,��&7�����,��&�� �����B	�%� �
� 

13. ���!"�#��+,����	��:�*��6* (Education and Growth) ����1��-
�*%����
��+(�����+� �+,����
�����%��*%������ 6���P��,�-&6�6+�(����+�* �-&6�6+�(������-! 
�+,�-&��&������������� 
�1� % *+��	�1��&�� ���&
:�
�-�� ��#�7 (Human Capital) -(�
��'����-�
��7���&
:-(����.��-��J����	 
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14. +� ��O��
*�����1�����+��+�����B	1������+(�����+� (Take Action to Accomplish 
the Transformation) ����������1����B��+-(���'����J��  �+,*%������1��,�,��� ) %1$%���
�����������P��,����1�������).�C:���+B������-%��
/� 6�����������*�����'��%�����&
:1����
�������+��-J7 �+,�+
��
������������������&�9<�� 6����'�������*����� �+,�����
��������
����������&�9<����%��� ���97 

&�9<����'��/�0��-(���&
:1�������������� �+,���&*.��-��J����	 6��-(� ��.��  ��� 
�+%���"��O�������+��62% (Chain Reaction) �%������
�����&�9<��	,�%�1�������+*%������ 3 
.
/�*�� )����% 

1. &%�1$�	%��+�+� ����,&�� ����+��+�+� +�&�� +%�$�� ) %*�����(���+����). �+,
.����(�+�+� 

2. �+�*<
9M7���� ."/� ����,1$��C		
�����.������+� �*%)���++
�J7 ��."/���%����  
3. �%����%�*+������ ."/� ����,&�9<�����."/� 
&�9<��	"���'��C		
��
��
�*��X 1�&�� �����B	.��-����&7��� -(����������	,*���1��&�� 

��1	�+,&�� ���&
: ���	���(/ �,��%���������+,��'�-(���"�#�1���
��
�J����	�+,�
�
��*������ $��:(���k� ��.��  ��� )�������	�.����+�*��7 �� $�|��7* (Walter A. Shewhart)  �
��
������+,�J����1����B���'����J��  2"����+�*��7 �� $�|��7* �.(����(����
�$�|��7* )2�&�+ 
(Shewhart Cycle) )��1���
���1��L &.!. 1939 6��-(���  �����(����	��(/�%�$�|��7* )2�&�+ 
(Shewhart Cycle) ��� PDSA Cycle �%��1���,�-!:(���k����	
��
�1��� ��  ��� )2�&�+ 
(Deming Cycle) �+,-
��)���� ��(���%� PDCA Cycle 2"����,������� 4 .
/�*���+
�X �2W�W��7 
���7& (SaferPak, 2009) �
��(/ 

Plan (������) � ���"� ������������������������%�����&�� &���&+� �"����
�������
�.��-(�*��������
�������+(�����+� 2"���� �"�����
�������1� %X �������C:��-(�����."/�
	������O��
*���� ��	��,������� �������������� �� ����
*����,��&7.���������������  
���	
��
��
�&�� ���&
:.�� ����� �� ������������������� �������,�,��+�������������� 
����������
����$�������������������+,����������, �9-(�	,1$� ����.(������
��+%����	
��
���+(���)��*� &�� �� �,� .��+
�#9, ������������� ����������
�$%��1������� ���
&�����97����-(�����."/�1����&* �+,$%��+�&�� ��:��(�*%��X-(���	����."/�)�� 

Do (�O��
*�*� ���) � ���"� �������������*� ��� ��	��,������� ��� (
6&�����������
� ������������� (�$%� &9,��� ��������%�����.��&9,)  (��J(��� ���������� 
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(�$%�  (�����,$� .��&9,��� ��� (���	
������(��������  (�������&�� 	����.��
�
�
�!"�#�)��
�-��� ����-��+
�) �+, (�+.��������������� (�$%� ���$���
�!"�#�-(��
�1��*%
+,�L) 

Check (*��	�������O��
*�*� ���) � ���"� �����,� ����� ��	��,������� ���
��,� ��6&�������-(�����
� ������������� �����,� ��.
/�*��������������� �+,�����,� ���+
.�� �������������*� ���-(�)��*
/�)�� 6��1������,� ���
��+%���� ��� -��)����� 6��
&9,��� ���-(��
����$�������������������
/� X 2"����'�+
�#9,.�������,� ��*���� 6��) %
	����'�*���*
/�&9,��� ��� �(�$�� ���,� ����� ���) %	����'�*���&���&���� �������
��,� �� -(���%����2
�2��� 

Act (��
��������).) � ���"� �������+�����,� �� ��
������ ��	��,������� ���
����+�����,� �� ����&��,�7�%� (6&������� ���.
/�*������O��
*����1�-(�&�� ��
��������
�
�������-(��(���%�+��1���(����."/�)��(� �+,�
��&��,�7������ �������������1� %-(��� �,�  
�����
�������������� 1��L*%�)� 

6����*������ ���1$���	�&�9<�� PDCA ��'��&���� �1�������������� 2 +
�#9, 
�
��(/ (�(��+ ��(�
0, 2543: 7) 

1. -��&�
/�-(����� *��-����	���  PDCA 	,$%��1����	���  (�����
�������%��*%������ ���
1$���� ��	�&�9<�� PDCA 1����-���(/���� 	�����*
/������ ��������������� (P) �+,���
���)���%����O��
*� (D) �+
�	���
/��B (���*��	�����,� ���+����O��
*�*� ��� (C) �%��+-(�
)���
/���'�)�*� -(�&��)�� ��������(��1� �+,.
/�*�����-���&� ����+-(�)��	�������,� ��)�
����������*%�*� &�� �� �,�  (A) ����+����O��
*���'�)�*� ���-(�*
/�)���B	,	
�-����'�
 �*�0����J(�����������������-����	��� +
�#9,��(���
�*%�)� �*%����%��+�������������) %
��'�)�*� ���-(�*
/�)�� ��		,	����'�*���&����
���+(��������%���$%� ��+(������ ��+(���
��J(���������� �+� 

2. � ��*����������C:��-(�����."/� ���1$������	�&�9<�� PDCA 1����-���(/���� *��
	������,���C:���+,&��&����J(������).�C:�����������������'���� (P) �+��+� ����).
�C:��*� ��� (D) 1�������).�C:����		,�����B	���) %�����B	�B)��2"��	,-���)���������
*��	����++
�J7�+,��,� ����J(����C:��-(��+��1$� (C) �+,���-���� ��*��	����+,
��,� ���+�+�������J(������).�C:���
/�1$�)���+����C:���
/�)�� �B�����J(����
/� �����1$����).
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�C:��-(� (+
�#9,��(���
�1����&**%�)� �*%��������J(������).�C:���
/�) %)���+�B	, (���&��
����J(������).�C:�����1� % �1$�*%�)� (A) 

��9(-(�) %��'�)�*� ���-(�*
/�)�� � ���++
�J7-(�)��) %��'�)�*� ���-(�*
/�)��) %�%�	, ��
���1�����.�� �+-(������ )�� ����&��,�7�+,1����	��9��%�&��-����%��)�*%�)� �$%�  ����-��
�+��1� %-(��%���'�)�)�� 1$�&�� ����� 1�� ����%����  .�&�� $%����+�	��������1���9(-(�) %
�� ���	
��������*
����)�� ��+(�������� ��1� % 

��	�&�9<�� PDCA -(�� ���97	,����."/�� ������+-(�)��	��.
/�*���������������-(�
�� �,�  (A)  �����������1���� �,� 1���,�������������(�&�
/���"�� (P) �+,��'���	�
��%���(/�����X) % (-(���/���� 	���,-
���� ���1$���	��(/�
�-����	��� -(�&+����
�)����%����'���*�
J�� ��) %��%�����(�*%�)�	,��B��%� ��	� PDCA 	,) %)���������	�+� � ��� ��&����� �*%��
+�� PDCA 	,� ��)�.������������X 6��	,-�����1�������).�C:��1��,�
�-(����."/� 2
�2���."/� 
�+,���."/� �����'������(�����-(�) %��/���� 2"�����&+����
���
$:�.������
�����%��*%������ 
(Continuous Improvement) �C		��
�-
/��������O��
*���� ������-(� (&�� ��� �+,���������$��
)-� �%��1�:%	,���	
� PDCA  ��."/���%�1���(* �"�� �	,) %�.��1	���+,��(���+,.
/�*�����
������������%��� ���97 �*%�B$%��1������
���&�9<����%��*%������ (��,��-J�<�� �+,��B��+
-(���'����J��  ��."/� ��%��)��B�( �
�1	���&
:.����	���  ��� ) %)��."/����%�
� PDCA �-%��
/� �*%
���%-(�&�-(� (&�9<�� �+,�.��1	&�9<����%���-�	��� ���-(���(���%� &�9<�����%-(�1	 (Quality at 
Heart) -(����� 	,��U�1	��(����� �+,�
���*�������%*+����+� ��%�� �%� 
�� �+,) %�%�-��*%�
������& (9
O0�
�J7 �.	��
�-�7 �+,&9,, 2546 : 80) 

PDCA ��'��&���� ���%�&�9<�� (Quality Tools) $�����"��	���&���� ���%�&�9<��
�+��X $��� -(� (��,6�$�7��%�� ��1�����
���&�9<��.����&7�� )���%&�� ��'���&7��-(� (
&�9<�� PDCA ��'��&���� ���%�&�9<��-(��� ������)�1$����1��+��X �-&��&��J(���1����
	
����&�9<�� �$%� ��'��&���� �1� QCC ,TQM �+,���1$��&���� � PDCA ����B	����'�*���
��!
��&���� ���%�&�9<��$������X �$%� ����
� -��)  -��)  (Why-Why Diagram) ����
�
��%��)���%��)� (How-How Diagram) �+
���� 5W 2H (5W 2H Principles) ����,� � �� 
(Brainstorming) �+� ������&�
/��&���� � PDCA ��	��'��%����"��.���&���� ���%�&�9<��
$������X )���$%��
� ���	���(/1�����
���&�9<��	����'���%������-(�	,*���1$��&���� ���%�
&�9<���+��$���1�����
�����&7�� �����	��) % (�&���� ���%�&�9<��$���1�-(� (&�� 
� ���97���1�*
���� �
��
/� ��� (�%����(���.���&��!"�#��&���� ���%�&�9<��$������X ���� 
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7. ��0���	��'�+��,-����(��
���������� 	!���	"� 
�C		��
���%�����-�����!"�#� (�-��-1�����
���-�
����� ��#�7��%�� ���+,

�%��+*%�&�� �����B	1�����
�����,�-!1�-��X ������&7�������%������%� 	,*��� (
���������������-������-(��
����$�������������%������������������
����!"�#�6����	 ($��
��(���*�*%���
����)�*� �,�
��+,�
��
��������������!"�#���+%��(/����'�-�
����� ��#�7-(�
 (�-��-���&
:����.����&7�� ��������� ������*��(/	"�*��� (����
������������1����'�)�1�-�!-��
-(�*������*%�&�� ��+(�����+�.���������+�� �+,����� ��.����&7����%��*%������ ���&��
��(����
����	
�*
/���%������
������������1���,�-!)-� ( �*
/��*%� 
�	� �+ �.����+��&��  

#���
9�#�=���(�3�����'�+��,-����(�� 
��%������
������������ ��'���%�����-(�-������-(���'�!���7�+��1�����
���-�
�����

 ��#�76����������������,�
�*%�� X ��'��+�% ����� ���+
� ��&7�� (<����	�+
�1�����
���
-�
����� ��#�7  6���P��,�+�% �����������&7��*%��X -
/�<�&�
0 �+,<�&���$� 1��%��.��
.����$����+���� -����$���)��*
/�����
��
���.����$����+����: �.�.�. (2555) 6�� (
����-(��+
�1������
��������-������
����,����$����+,���.���
0��%�����  	
����
bc���� �+,�
  �����������.���%����$����+,��%�����.���
0 ������
���,���-
!�71��
����
�*%�����
����,����$��� ��%����$���*%��X  )���%�*
/���%������+������1��������
bc����  �+,�
�����%��&+���.��*������ -
/�1��
0�������	�+,���$� 

(�3�����'�+��,-����(�������A 
1. ��-��+
������&��� (Institute of Administration Development) ��'�����
����

bc���� .����$���bk���+���� �%�*
/�1�� 
�	� �+ �.����+��&�� ��'������
0 �*�(  � ��
�
�-(� 24  ������� �.!. 2483 1�� 
��
/���(���%� "6����(��.����$���bk����&���" 1�����!"�#�
�+,��� ��$�-(��%�����+
�#9,�H� ����:� �+
����	
���  ����� ������&�(��:� 
��,�
*�!��*�7 	�������9.���
���&��� �+
���*��+
�����<� �+
���*��	������-(�-,��(��
��#H� (-�������) ��'�*��  (���	
�*
/�!���7�����(������+,bc���� <�&  ����
��
�����$�$(����
-,��(�� (��-��+
������&���, 2555) 

2. ����
��
���&�� &9�	���7 �+,��&+���-�����!"�#� (2555) ��� National 
Institute for Development of Teachers, Faculty Staffs and Educational Personnels 
(NIDTEP) ��,-���!"�#�J���� )��	
�*
/�����
��
���������������!"�#� ��'���%�����	
�
bc���� ������������!"�#� -������-(��
����$����(����
����bc���� �*�(� �������������!"�#� 
(Pre - Promotional  Training) �+,�
����������������!"�#��+,������������!"�#� �
��
�
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��,-���!"�#�J���� -
/������������,	����� (In-Service  Training)���bc���� �P��,��.���$� 
(Specialized  Training) ���bc���� 1���,�-! �+,�����,$� ����$�*� (International  
Conference) ���	���(/ �
�	
���,$� �
  ���,� &�� &����(����
�������������!"�#�*� 
&�� *������ .���� ���*%�� X 

3. ����
���,�� ��$$�� (2555) �%�*
/�	������� ��&7��-(���(���.����
�����+�*�+,
����
������+
�&�������J��9��. 1���%�����*%��X-(���,	�����%1��+����  ��� �.�������
� 
������*��+-(��%� ����
������+
�&����%1�&�� �
����$��.���� ���*%��X -������-(����+���
��������+�*�+,�
������+
�&�������.<��.����,-�����J��9��. ��,���������-��+
�
�-&6�6+�(-�������-�7�+,��J��9��. ��:	��<��#� ��-��+
������+�� ��$$��( ��-��+
�
�����J��9��.�����J� 

4. ����
��
���.����$���bk��*�+����!�+��*�J��  (2555)  (�
*����,��&7	
������� 
����1��.����$��� (&�� ���&�� �� ����+, (� ���<�����."/� 6���P��,�����*�(� .����$���
bk��*�+���������
��O��
*�����-(�1�!�+$����:���!#*%��X 2"��	
�*
/�."/��+�� 

5. ��-��+
����*����	 (2555)  (�
*����,��&7	
������� ��$��������������%
.����$���$
/��
::��
*� .����$������ �+,���-(��J���(�� *����	��B�� &�� �
  �����������
*����	�,�
���������� �������� ���&�� �����%���*����	$
/�����
�&
�����������
*�."/�)� 
bc���� ���-(�	,�+���.
/���'�����
�&
�����������
*� �+,*�����%�-(����."/�)���,������� 
�+
���*�������������*����	$
/���� (�*�.) �+
���*��������
���� (���.) �+
���*�����
*� (��.) 
�+
���*�bk�����������*����	 (b�.*�.) ���	���
/��
� (�+
���*�*� 6&�����1��&�� 
$%����+��������*%�*�������%�������� ��,-������*%����,�-! ��,�-!���
0�� ���� (Anti-
Terrorism Asistant Program : ATA) �+
���*�*� 6&�����&�� �%�  �-����$�����+,���
bc���� �,��%������
����*����	��%�$�*��+,bk��*%�*�����$:���� .�� $�*� ����
����
&���$-�*���
0�� ���� ��,	����,�-!)-� (Transactional Crime Affairs Section : TCAS) 
�+
���*�&�� �%�  ��,��%������
:$����!"�#� �+,&9,��� �����$���,��%����,�-! 
(ICRC) �+
���*����bc���� ��-��������������%�+
���*�*%�*������&�� ��#�7�����
��	������-(�
�/�-(� (ARTIP)  

6. ����
������,$��
 �
�J7 (2555)  (�
*����,��&7	
�������  �+
���*� ���	
�-��
��������,$��
 �
�J7���&����	� �+
���*��
������������,$��
 �
�J7 �+
���*�����+�*���
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���������,$��
 �
�J7 �+
���*�bc�-
�#,�*�(� &�� ���� ����
*������,��! �+
���*��
�	
�
��������-����,	����(�� 

(�3�����'�+��,-����(������(��������� 
1. ����
��%����� �+,bc����  (2555)  ����-��+
���#*�!��*�76�� (�
*����,��&7

	
����bc���� ��$�$(������
���,$�$� bc���� �
�����&+���<�&�
0�+,���$� bc���� 
����$�*� (ICDC) bc���� *������&�� *������<�&�
0�+,���$� bc���� ��$�$(�����
$� $��+,�������6���� 

2. ����
����������-�
����� ��#�7 (2555) �
��
�	�{�+���97 ����-��+
� 	
�1�� (
6&������
  ������������,�
��+�� �����$���� �+
���*� lThe ProspectV 6�� (�
*����,��&7
�����
���!
��<���+,���� �����&�� ���� 1������'�����������,�
��+��  

3.  ����-��+
�J�� !��*�7 (2555)  (���	
�-���������
�����&+��� ����-��+
�
��,	��-���L 6����%���'��,�
���������� ����������+,�����
����� 

4. ����
�bc���� ����
��
9M�*�
��������!��*�7 (2555)  (�
*����,��&7	
����
bc���� �������� ����������(�����-����������� ����
���&9�	���7�+,��&&+<�����
�����
��������!��*�7 �%��-��&�� ����+,��-������ 
�1� %-�������
��������!��*�71����%
��%�������$��� �
0�������	�+,���$� 

(�3�����'�+��,-����(��2��3��$����� 
�,��0��� ����, ( 2 �,���+
� )����% �,��.���
��S# �+,�,��.�����
0�� ���� 

6���*%+,�,�� (0�����&���+,&�9+
�#9,�P��,.��*���� 2"��-
/� 2 �,�� ) %)�� (&�� 
�*�*%���
���%����/��$�� �+,� ��)��-��&�� �.��1	-
/�����,���B	,�� �������%��-(��(-(���� �
��,���*71$�)����%���� �,� 1�����--(�*������)��1�-(����  (���9�J���� school.net, 2553)  

1���,�-!���
0�� ���� ��� 1$�1����	
��+
���*����bc����  (Competency - based 
Training) �$%� ���
0�� ���� �&���� ����+( ����*��+(� ����&��&� &�9<��.����&+���1�
��$(�*%�� X �������� ����.%�.
��
�����$�*� �,��.�����
0�� ����  (��%������+������
bc���� �+,�
������������ ��,������� 1) ��%������,�
�$�*� �����+�% ������������!"�#�  
2) ��%������,�
��
0���-������� �����+�% ������������!"�#� �+, 3) ��%������+��-(��������
�
���-
�#,�P��,����1����%���������-����,�<- �����
���%������,�
�$�*������+�% ���������
���!"�#� ��*
���%�� �$%� � �& ���������6����(���� ���
� (The American Association of 
School Administrators : AASA) � �& &��1�:%6����(���*�(� ��� !"�#���%�$�*� (The 
National Association of Secondary School Principals : NASSP) !���7&��1�:%�������
�
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���!"�#� (The Principals Center for Educational Leadership : PCEL) !���7��������%�&�� 
��'��+�! (The Center of Leadership Excellence :CLE) !���7�����������������&7 (The Center 
for Creative Leadership :CCL)   

� �& ��������� ����-��+
���%��� ���� (The American Association of University 
Administrators : :AAUA, 2012)  (�
*����,��&71����	
�*
/���,������� 

1. �%����� ����
�����$�$(�.������������������
���� !"�#� 
2. ������ �*�0������	���J�� �����
��������������
���� !"�#���%&�� ��'� ���$(� 
3. �+��bC����1$��+��,6�$�7�%� �
��������������
���� !"�#���%&�� ��'� ���$(� 
4. ��'�*
��-��+��,6�$�7.���������������
���� !"�#�-(��
��
� AAUA 1�-����������

�,�
���,�-! 
� �& ��������� ����-��+
���%��� ���� )�� (����
����+,�%����� �������6����:

 �*�0�������
�����������,�
� ���$(�1�����
���� !"�#��+,� �& ��������� ����-��+
�
��%��� ���� )��	
��� �7	�� ��.%����'����)*� ��$�� Communiqué 1����%� �$�� 

�%����&7����$�$(� )����% �<����!"�#���%�$�*� (American Council on Education, 
2012) ��'�����
�bc���� 1��,�
���� !"�#� 6����%��+�% �+
���*������������'�  

�+
���*��������������
���� !"�#��,�
���� (The Executive Leadership Group) 6��
 �%������+
���*�  ����������+,�����	
������
��J������(�+,�������������
���� !"�#��,�
�
&9��(-(����+
��+���*�����%���'��J������( 

�+
���*��������������
���� !"�#���%�1� % (The Emerging Leaders Group) 	,����
������+
���*��+,��+%�.�� �+�����
����������-(����� ."/� �� �"��+
���*�<�&(.�� ACE �(����� 

�+
���*��/�0���������������
���� !"�#� (The Inclusive Excellence Group)  �%�����
)�-(��+
���*���+%�.�� �+�+,�����	
�-(� (&�� �+���+�� ��."/�1��,�
���� !"�#� 6���P��,
��%������1��,�
��������������6�.������
���� !"�#� 

�%���,��.���
��S#�
/� � �& ��������� ����-��+
� (Association of University 
Administrators : AUA) ��'�� �& ��$�$(������
��������������
���� !"�#� 6�� (����� ��-(�
	,�%����� &�� ��'��+�!1����	
����!"�#��,�
���� !"�#� ����
������%�$�*�*
/����%-(�
 ����-��+
�� ��$��*��7�+, (� �$������
���� !"�#����$����% 150 -
����,�-!�
��S# 6��
 �%� 
��-(�	,�
���&�� ��� -
�#,��$�$(��+,����O��
*���%��*%������ &�� �� �<�&1�6����-��
���!"�#� ��'� ���$(�  (&�9J�� 	���J��  �+,&�� 6��%�1� � �& ��������� ����-��+
�  
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(Association of University Administrators:AUA)  ��'�������&9,��� �������
����+
 �*�0��)�����������������
����������������
���� !"�#���(���%� ( Continuing 
Professional Development Framework :CPD) ��'�������-(�������.
/�*������
��� 
��	��� ����
��� �����������$(�1����&+���-�����!"�#� 6����'��+
���*���,��!�(��
*� 
��%���'� �
�����bk�������� (Head of Administration) ���	
����bk����
����������� 
(Teaching Facilities Manager) ���������bk����$���� (Academic Administrator) bk��������
�+,������� (Administration and Finance) 

�C		��
�����
����!"�#�*%��X 1��+����,�-! )��������-�����bc���� ���0��
� ����, (Competency Based Training)  �1$��
����	
��+
���*����!"�#��,�
�*%��X ��'�
�+
���*�0��� ����, (Competency Based Curriculum) 2"����'�-(��� �
�	�����������
�6���� �+, �����������+
���*�.����,�-!*%��X ��%�������.���  (���9�J�������+�B�*��B* 
school.net, 2553) 

1���,�-!����*��+(� (&9,��� �������
�����%�$�*� (The National Training 
Board: NCVER) ��'���������� �*�0��� ����,�,�
�$�*� (National Competency 
Standards) 1���6���� �+,���-������������������bc����  6��&����
�����-(�����.����� 	,
�� ����O��
*� (Performance) )��� ��	��+
���*� �$%� ���bc���� ����<�#��
��S#��(����
�
��$(�*%�� X �$%� ��������� ���6����  -%���-(��� .�� TAFE ��,�-!����*��+(� �B	
����
bc���� ��� Competency Based Training in English Language Teaching �+,)����
�����
�
���  �*�0��� ����,.����$(�*%�� X 	��"��C		��
� �� �"�����-(��&�� ����+,
��,�����97 (���9�J�������+�B�*��B* school.net, 2553)  

(�3�����'�+��,-����(�����$����������"�� 
��,�-!:(���k�)����+(�����'��,�� ����-��+
����1� %	���/���������
������L 1960 

6��������,������+�* �+�*�+,�
��������� �,������+�*������1�:(���k�  ����-��+
�*%��X
��'��+
�1����	
������(��������1��,�
����::� �%���,������
����� �����%����
bc���� ��'� 2 �,�
�&����bc���� 1��,�
�$�*� �+,���bc���� �,�
�	
���
� 6����'����
bc���� ��'��,�,X 	
���'�������-(� (��,�����97 5 �L 10 �L 20 �L�+,	
��+
���*������
�
����������,�
�*%��X ( �*�( ��� �����, 2548:41) 

��J��9�
0��,$�$�	(�  (��-��+
�������������!"�#� College of Education 
Administration (2012)  (����
� ����-��+
��C����� (Beijing Normal University) �
����$��
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���bc���� �+,�
���������������!"�#�-
/������6����-�����!"�#���'�!���7bc���� 1����%
bk����
�����-�����!"�#� ���	���(/�
� (����
�1�+
�#9,��(���
���,	�����%*� � ���+��
.���*%+, 9M+ �$%� &�� ��  9M+������  (����
� $����-��+
����!"�#�������  (Yunnan 
Education College :YEC) -������-(��
���������������!"�#�   

��,�-! ��+�2(�  (����
��
  ��
���� ������.�<�&���� (Institute Aminuddin Baki 
Northern Branch, 2012) (National Institute of Educational Management and Leadership) 
����
�������������!"�#��+,��������%�$�*��
��
���,-���!"�#�J����-������-(�bc���� �+,
�
���������������!"�#� 

��%������
������������-
/�1���,�-!�+,*%����,�-! +��� �	������+B���B�
&�� ���&
:.������
������������ ����1�� (&�� ���� -
/�1����� &�� ��� -
�#, -
!�&*� 
��,�����97-(�	����'�*%����-(�	,�
����$��-�����1�����-(�*%�� X �+,�����*�(� &�� ���� �
�
&�� ��+(�����+�-
/�-�������-&6�6+�( �!�#0��	 �
�&  ���� �� �+,�������+��  ��%�����
����
�������������
��+%�� 	"���'���&7��-(� (&�� ���&
: �+, (�-��-1����$%����
����� �+,
�%����� 1����������������,��&�� �����B	  

��,��B����(<��.������
���� !"�#� (Academic Freedom) ���7��--7 (Barnett, 
1990: 143) �+%���%����(<��.������
���� !"�#� (Academic Freedom) ��'�.�� �+�$��
��,	
�#7-(� ( �  ��&�� �
 �
�J7�,��%�����(<��.������
���� !"�#� (Academic Freedom) 
�
��
**�9
*�����+
������&���*����.������
���� !"�#� (Academic Autonomy) -(���'�
 6�-
!�7.��������&���
��.������
�����+,�&������*
����1	 (Judgement) .��*���� ���
�� ����+%��)���%����(<��.������
���� !"�#�&� &�� �
 �
�J7�,��%������
���� !"�#��
�
�
0� ������
���� !"�#� (���(<��-
/��������+
�#97 (Characterized) ����&�� 6��%�1��� ���
*��	���)�� (Accountable) �+,&�� ��'��%��*
� (Individual) *� �,�
����*
����1	.��
����
����*� �����)..�����(<��-(�)���
� 
 ���7��--7 (Barnett, 1990:96) �
��J�� ��&7��.������
���� !"�#��� �����%���'� 
2 �,�
�6���,�
�-(� 1 &� ���&��.���
��J�� -(���'�$��&�� �$��<��1�����
� ������
�
��J�� )�1$� &�� �
 �
�J7.��$� $�1�����
�  �$%� ���+
�#97����
� �O�,��(��.���
�&
� 
�
��J�� �%�� �,�
�-(�+"�&� ���������1$�$(��* &%����  �%��1��,�
�-(� 2 &���,������.��
����
���� !"�#� 6���� ���������� �1����.����,�����97-(������(��1�����
��
/�)���
� 
������%.���-���
��J�� ��'�*�� 
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������ 5 ������������	�������� 
 	�����&��&����+,!"�#������	
�-(���(���.����
����!"�#�&�9� �
*�-(��"���,��&7.��
�������������
���� !"�#�1�-���,�
��+,����������
����������������
���� !"�#����$� 
���%� (�����	
�1���,�-!-(�!"�#���(����
���,��B��
��+%�����%��� &�� �
��(/ 
 !�(�
*�7 	
�-�7��(�� (2527) )��-�������	
��������(����
�-��!�,.����	���7��-��+
�&��-(� (
*%�����.����%*�����%��J������(��-��+
�&�� 	����� 10 ��%�-
����,�-! ����O�+�
�*%�)��(/ 

1. ���������.����-��+
�&�� (�����,��%�� 35-40 �L  (����+, 52.86  (������$��� 11 �L
."/�)�  (����+, 82.86 

2. ���������.����-��+
�&�� (���������%����::�*�( ����+, 75.71  (�������::�*�(���
�-(���-%�����+, 22.86 

3. ���������.����-��+
�&�� (����.����%*�����%� 6�����-(�����
�&
��
:$��*%�*
/�����+, 
52.86 6������+��*
/�����+, 47.14 
 ����-J�T  �C::� �+��#� (2529) )��-�������	
� ��(����
�����.����%*�����%��J������(
 ����-��+
�.���
01���,�-!)-�  *� -��!�,.���J������( ���-��&�9���� ��,J���<�
��	���7 �����6 ����	���7  ��,J���<�����*�
�!"�#� �+,������&7�������*�
�!"�#� 
���%�  ��,$����%��1�:%��B������
�����.����%*�����%��J������(������J(�������� ����,��'�
�����,����
��,��%������+��*
/��
�����*%�*
/� ��'����+�&�� .
������,��%���+�% ��,$���
-(���(���.��� -��bk�� (�%���%� 1�����.����%*�����%�.���J������( -��1��)���
������ �
�	��
��&+���.�� ����-��+
�  6�� (�<� ����-��+
���'���&7���+
�1����������J������( �$%� 
�������,��(����(����
����������J������(  ����*%�*
/�&9,��� ���������J������( �+,
��������������*%�*
/��J������( �������,���&
:���X ���%� ��,$����%��1�:%��B������
����
1���J������(�����*�����%����,+, 3 �L�+,��'�2/��)��) %����������, �+,&�� (������,	��
*�����%� ����� &�������
�����
�& *%�� X ���	���(/�J������(&���O��
*�����*B ��+����
��-�!*������� ����-��+
���%���*B -(� ����,*�����%��J������( (<����	-(�*����O��
*� �� �� 
�+,&�� (����J������( ������$%���J������( ��%����<��,���.���J������(���� 
 �
:$+(�
*�7 ��:.��������+ (2530) )��-�������	
������ &�� *������1�����
����
�����
<�&��$�.�� ����-��+
�!�(�&���-���6�� �+�����	
����%� &9��( �
�����<�&��$��+,
&9�	���7 (&�� *������1���
���&�9+
�#9,.���
�����<�&��$�-
/� 3 �������%1���9M7 �� 
6���P��,����&�� ��'���������'��
��
���� ���+� �&�����-
�#,1��������������+,����
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��$���� �%��� ���<��-(����&
:-(�&��bc���� 1����%�
�����<�&��$�)����% &�� �� ���1����
��������&7 &�� �� ���1����	��1	������%� ��� &�� �� ���1������'�������-����$���� 
&�� �� ���1�����������,����	��9�&�� �(&�� $�� &�� �� ���1����������
�O��
*���� ��'�*�� 
 +
�.9� �2%+�� (2537) )��-�������	
� �����-
!�,.��&9�	���7 ����-��+
�!�(�&���-� 
��6��-(� (*%���,������������
�����<�&��$� ���%�  ����-��+
�&�� (�,��(����������
�
�����<�&������J(�������� �+,���� &�������*�����%��
�����<�&��$�	,*��� (&�9� �
*� &� 
��'�&9�	���7��,	��1�<�&��$��
/�X  (�������!"�#���%��*����,�
����::�6-  (��,�����97
��������� ��+����%������ 3 �L ) %	����'�*��� (��,�����97���������	
�  (*�����%����$%��
!��*��	���7��'���%��*��� ��'�������-��������$����  (&�� ���-�����������������$���� ��'���� (
&�9J��  	���J��  ��'���� ( ��#��
 �
�J7-(��( �+,�� �����-�!*�1����%���.��<�&��$�
*� +���
� 
 ���
��7 $%����+B� (2536) ��	
������ l&�� �
 �
�J7�,��%�����1$������	.���
�����.��
&9,��$��+,�������97�
���,��-J��+���������&9,��$�*� -��!�,.����	���7��-��+
�
&��V 6���+�����	
����%� �
�����&9,-(� (�����	1����1��&�9 �����	��������+,�����	�%� 
��"�#�����1�1��������97��*� (��,��-J��+���������&9,��$����%1��,�
���� �
�����&9,
��$�-(�1$������	���1��6-# �����	&�� �$(���$�:�+,�����	6��*�����%�1��������97���S* (
��,��-J��+���������&9,��$����%1��,�
�-(�����$%��
� 

���� ��  �+ (2537) )��-�����!"�#���	
������ ��������$���
�������*���� �����  
 ��#��
 �
�J7�����
��
�����<�&��$�1�����
���$<
O ���%�  ��#��
 �
�J7 (&�� 	����'�
�����
��
�����<�&��$�1�����
���$<
O ��-(������'��
��
���� ��	��'�����,��&7���������
��&7�����$����	����'�*���1$����*��*%������� �����,������ ��������&�� �%�  � ����%�
����
����� -
�#,  ��#��
 �
�J7��'��&���� ����&
:*%�������������<�&��$� -(�	,6�� ���� 	��
1	1��&9�	���7�%� �O��
*�<����	)�1�-�!-���+,����� ����(���
� ����,���1$� ��#��
 �
�J7
1���������� 	,��U�6����1��&9�	���7 (�%���%�  )������&�� &����B� �+,�%�1������
&�� �
 �
�J7�,��%���
� ��."/� ���&+����
����&�� �����������&7���-(��,���%� -
�#,  ��#�
�
 �
�J7 ��'�-
�#,-(����&
:�+,	����'������
����������-���,�
�  

��:	�� ���� (!�(  (2545) )��-�������	
�1������ l��������������������
���
&�9+
�#9,<��,������.�������������-��+
������+ �
��
���,-�����J��9��.V �+���!"�#�
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�-��- �S*����  �+,&�9+
�#9,������.�������������-��+
������+ ���%� &�9+
�#9,������
.�������������-��+
������+-(����&+����
��S*���� ������1��*%+,�-��- (	����� 40 
&�9+
�#9, �+������������������
���&�9+
�#9,<��,������.�������������-��+
������+ 
��,������� 7 .
/�*�� &� .
/������������&����(����
�<��,������ .
/����������&�9+
�#9,
<��,������-(�*����
��� .
/�����*�(� �����������
��� .
/�����
���&�9+
�#9,<��,������ .
/�
�����,� ���+����
��� .
/�����O��
*�2/�� �+,.
/������,� ���+������������� 6��1�.
/����
��������&����(����
�<��,��������'�.
/�.��������/�0�� ������	*&*�-������+,�*�(� &�� ���
��(����
�<��,������ .
/����������&�9+
�#9,<��,������-(�*����
�����'�.
/�.�������,� ��
&�9+
�#9,<��,�������+,&�� 	����'�1�����
���&�9+
�#9,<��,������ .
/�����*�(� ��� 
��������
���&�9+
�#9,<��,��������'�.
/�.������0 ���-!�+,�*�(� �������97����
��� 
.
/�����
���&�9+
�#9,<��,��������'�.
/�.�����������������������
���&�� ��� �	*&*� �+,
-
�#, ����1������&�9+
�#9,<��,������2"����,������� ����
���<��+
�#97.�����������
��-��+
�-(��"���,��&7 ����
���&�� ���-����������� ����
���� ����,������������� �+,
���bc��O��
*�������9����  

� ���97 !���������
: (2547) )����	
������ l����
�������������
���&�9+
�#9,
<��,������.��&9��(V 6��	�������	
����%� &�9+
�#9,<��,������.��&9��(-(����&+����
�
�S*���� <��,������1��*%+,�-��- (	����� 48 &�9+
�#9, 	
��+�% &�9+
�#9, <��,��������'� 
4 ���� &� ������������� ������$���� ������&+��<�� ����&�9J�� �+,	���J��  	���+
���!"�#� &�9+
�#9,<��,������.��&9��( �����	
�)���������������%������������
���
&�9+
�#9,<��,������.��&9��( �+����
�������������
���&�9+
�#9,<��,������.��
&9��( ��,������� 4 �%�����&
: &� �%��-(� 1 &�9+
�#9,<��,������.��&9��(-(�*����
��� 
�%��-(� 2 �+
�����+,���&����(����
������� �+,�
*����,��&7-
��)�.�������� �%��-(� 3 
��,�������
���&�9+
�#9,<��,������.��&9��( 2"����,�������.
/�*�� ��/�������
��� 
��J(����+,��	��� ����
��� �
*����,��&7�$���S*����  �+,�+-(�*������ 2"��.
/�*����� �
���
 ( .
/�*��&� 1..
/������,� ������������&�9+
�#9,-(�*����
��� 2..
/�����*�(� ����
��� 
&�9+
�#9,<��,������ 3..
/���������������
���&�9+
�#9,<��,������  1�.
/�*���(/
��,��������������%�� 4 ������*� �+�% &�9+
�#9,-(�*����
��� &� ������-(� 1 ����
���
&�9+
�#9,<��,������������������� ������-(� 2 ����
���&�9+
�#9,<��,������������$���� 
������-(� 3 ����
���&�9+
�#9,<��,������������&+��<�� ������-(� 4 ����
���&�9+
�#9,
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<��,����������&�9J�� �+,	���J��  4. .
/������,� ���+����
����+,������������� �%��-(� 4 
���-�������� ������)�1$� �����).&�� �����B	�+,*
�$(/&�� �����B	.�������� 

��J��  J�� -
!���-7 (2549) !"�#������ ��������������������
������������
����!"�#�.
/��/�0�������
�����,�-! �+�����	
� ���%� 1) &�9+
�#9,-(��"���,��&7.��
�������������!"�#�.
/��/�0��-(� (&�� �� ���1�����O�������!"�#���������
�����,�-!  ( 
56 &�9+
�#9, 	
��+�% &�9+
�#9,��'� 4 ���� &� &�9+
�#9,������������� &�9+
�#9,����
��$���� &�9+
�#9,������&+��<�� �+,&�9+
�#9,����&�9J�� �+,	��J��  2) ���������
�
����������������!"�#�.
/��/�0��1�� (&�9+
�#9,-(��"���,��&71�����O�������!"�#�����
�
�����,�-! &� l����������
���������9����	�������������%�++
�J7����
�����,�-!V 
6������������9���� 2 �,�
� &� (1) .
/�*�����,����
��� ��J(����+,��	��� ����
��� -(�
��'���,������������9���� (2) �++
�J7����
�����,�-!������9���� 6�� (.
/�*�����
�
��� 4 .
/� &� 1) .
/������,� ������������&�9+
�#9,-(�*����
��� 2) .
/��*�(� ����
���
&�9+
�#9, 3) .
/������������
���&�9+
�#9, �+, 4) .
/������,� ���+����
����+,���
���������� �%��-(� 4 ��'����-��������������)�1$������).&�� �����B	�+,*
�$(/�
�&�� �����B	
.��������6��������9���� 

� �"� -����(��  (2550) !"�#������ ����
�������������
���� ����,-�����
������.������������,�
��+�� 1� ����-��+
�1�����
�.���
0  ���%� ����
������������
�
���� ����,-�����������.������������,�
��+��1�����
�����J������( -(� (��&7��,���  
3 �%�� &� �%��-(� 1 �%����� ��,��������+
�����+,�
*����,��&7.�� ����
������������
�
���� ����,-����������� �%��-(� 2 ��&7��,������&
:.������������
���� ����, 
-����������� ��,������� 5 ��&7��,��� &� 1) �����,� ��&�� *������	����'�1����
�
��� 2) ����*�(�  ����
��� ��,�����������*�(� �+)�����
���� ����,�+
�-�����
�������+,����*�(� ������-(�1$�1� ����
���� ����,�+
�-����������� 2 +
�#9, &� 
+
�#9,-(� 1 ������-
��)�.������
���� ����,�+
� -����������� +
�#9,-(� 2 ������
�P��,.������
���� ����,-�����������  ( 4 ������ &� ������-(� 1 ����
���� ����,
-���������������&�� ������-����������� ������-(� 2 ����
���� ����,-����������� 
������������������� �%��+�
 S-J�T ������-(� 3 ����
���� ����,-������������������
������&� �+,������-(� 4 ����
���� ����,-�������������������
���*���� 3) ���
�����������
���� ����,�+
�-����������� ��'��������������-�����������.�����
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�
���� ����,�+
�-�����������)������������
��� � ����,-����������� 4) ���
��,� ���+����
���� ����,�+
�-������������+, 5) �����,� ���+ ��������������+,
�%��-(� 3 ������������1�1$� �����).&�� �����B	�+,.��&����	��9�.�������� 

&9�* �.(����$
� (2551) )��-�������	
������ l������� ������+
������	1���
�&9��(&9,
&��!��*�7/!"�#�!��*�7 l ����!"�#��C		
����� .��������� ������+
������	 ����!"�#����
���� ������+
������	.��&9��(&9,&��!��*�7/!"�#�!��*�7�+,�����
������������
���� ������+
������	1���
�&9��(&9,&��!��*�7 6�����%� �C		
�������+,�C		
����� .�����
���� ������+
������	 &����������
 �
�J<��-(��(.����&+��� ��� (�%���%� 1����������
����� �� ��������� �+,���������	
����  (���*��*%�������-(� (��,��-J�<��  (�,�����1��
.�� �+�����+
�-(��( ���	���
/��
�)������������������� ������+
������	1���
�&9��(&9,&��
!��*�7/!"�#�!��*�7��'���,���������� �����&�9+
�#9,�������	����� 9 �������  (
��	��� ���	
��.��1	*���� ��	��� �,-���&�� &���+,�����,$� �����,� &�� &��  

.��#0� -��	
������ (2552) !"�#������ ����
�������������
���&9�	���7
����
���� !"�#����$� ���%� &�� *������	����'�������1�����
���&9�	���7 ��,������� 
����
���&�9����-����$���� �+,����
�������O��
*�<����	�����	
� 6�����%� ������
.��&��  ����*����&
:������-(���'�������&.������
���&9�	���7 	�� ������.��&�� 
	����� 98 .��&��  *� ���&��&9�	���7 &� �������������%��&���"��"��+��,6�$�7 ������
&�� ���&�� ��������� &� ��	���7.�����	��1	1�����
���*���� ���&��&9�	���7����+�%  
	�� 8 �+�%  &� �6��������������+, ��������� ���&����������� &� �+�% &%�*���-�  

<�����&*����
���� !"�#����$�-(���'�)�)����%��� ��*��+ ���%� ��'�<��-(�
�� ����.������.%�.
��+,&�� �%�  �-(��
�& 	,1��&�� ���&
:�
�.�� �+����&�9<�� �+,
.�� �+�������*+�� 6�� (��&7��,�������
���&9�	���7�"���,��&7 2 ��&7��,��� &� ���
J�����
�#��+,���	��1	  (��&7��,������J�����
�#� 	����� 4 �+�%  �
��(/ 1) �6�������������
�+,��������� 2) �,���������������+,��&+�����	���7 3) &%�*���-� 4) �<�����+��  
�+,�������!�������������$���� �+,��&7��,������	��1	 	����� 4 �+�%  �
��(/ 5) ����� ��
�+,���	��1	.��&9�	���7 6) &�� ��� �+,-
�#,.��&9�	���7 7) -
!�&*� �+,&�� *�,��
�
.��&9�	���7 8) ���1$���+�.��&9�	���7 �+,����������
���&9�	���7 ��,������� 1) 
�+
�����+,��*��+ 2) 6&������� ��&7��,����+,��/��� 3) .
/�*������������-(�1$���,������
��+(�����+���'��+)����&
:1����.
��&+��� ��,������� 1. ���+,+���S*����  2. ���



154 

��+(�����+� 3. ���-��1�� 
��&� ����1��&9�	���7 (&�� *�������
���*���� �.����%�<��-(��"�
��,��&7����&�9����-����$���� �+,�
����+�����$�����"���,��&7-(����9����<����	�+,1$�
��,�����������&�� ���6�������	
� ��'��+�����$����-(������&�9&%� �+, �+&%�1���
��
�&  
�+,����
���� !"�#����$� 4) �����,� ���+����
��� ���%� &9�	���7)�� ��+(���
�S*���� �����(�������� 6��1$������(������+,&�� ������-����	
�	����	��� �����	
�����
�
���$� $��+,	
�-��6&���%���+,���������-(�1$������	
���'�0��.�������$������
�<�&
���!"�#��
�)� 

��!�( P� ���� (2552) !"�#������ ��-J!��*�7����
���&�� ��'� ���$(������
�
�������������!"�#� �
��
�����
����&9,��� ������!"�#�.
/��/�0�� ���%� 

1. &�� ��'� ���$(�.���������������!"�#���,������� 4 �����+
� &� 
&�9+
�#9, � ����, &�� ��'�������-����$���� �+,�+����O��
*���� 6���*%+,�����+
�  (
�����%���� -
/���/� 24 ������ 

2. �������������!"�#���,� ���<��&�� ��'� ���$(�.���������������!"�#��%� ( 
&�� ���&
:/&�� 	����'����%1��,�
� ��-(���� �+, (����O��
*�	������%1��,�
� ��-������ 

3. ��-J!��*�7����
���&�� ��'� ���$(������
��������������!"�#� -(�)���
���."/� 
��,�������3��-J!��*�7 )����% 1) ���������1������
����������������!"�#� ���$(���'� 
���,��%�$�*� 2) ����
���&�� ��'�������-����$���������
��������(�� 3) ����,-������ 
�
�����$�$(�	���+����O��
*���� 

��!��<� �C	P� ��
���T (2552) !"�#������ ������&��,�7�C		
�<��,������.���
�����
<�&��$�-(��%��+*%���,��-J��+��&7���.��<�&��$�1�����
���� !"�#����$� ���%� 
��,��-J��+��&7���.��<�&��$�1�����
���� !"�#����$� ( ��,��-J��+��&7���1�<���� ���%
1��,�
� �� �+,� ����	��9�1�������� ���%����� &�� �� ���1�����
�#�������
�
��J��   (��,��-J��+��&7�������� ���+� �&� &�� �� ���1�������9���� �+,
&�� �� ���1������
�*
�*� +���
� �%��&�� �� ���1� ������+������ �� (��,��-J��+
��&7������%1��,�
�����+�� � ����	��9��C		
�<��,������.�� �
�����<�&��$�-(��%��+*%�
��,��-J��+��&7���.��<�&��$�1�����
���� !"�#����$����%��C		
� ����&�9+
�#9,<��,
�������C		
������-��-<��,�������+,�C		
������S*���� <��,�������%��+*%� ��,��-J��+��&7���
.��<�&��$�1�����
���� !"�#����$�)�
����+, 61.20 
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� ����
� (Magnuson, W. G. 1981) )����	
������ &�9+
�#9,.���������������
����  
!"�#�-(���,��&�� �����B	 6��	�����&�9+
�#9,��'� 2 +
�#9, ����&�9+
�#9,)�� �
��(/&�  

1. &�9+
�#9,������$�$(� ��,������� &�9+
�#9,-(����&
: �
��(/  (&�� �� ���1�
���*��*%��+,�.���
�������)���(  (&�� ���1���.���$�$(���'���%���( ���	
� ��� �����1��������-�� 
-������%� �
�������)���( 1������%� ��� (�%���%� 1����*
����1	 ��'����-(��%��.��1�+��+, (��+�
�����
�����%� ��� 1��&�� ��1	1���&&+��� X  (&�� �� ���1�����������+,���	
��,��(��
��� �
�WC�&�� &����B�	����&&+��� X ���	
�1$�$%��-����%������	����-(�  

2. &�9+
�#9,�%��*
� ��,������� &�9+
�#9,-(����&
: �
��(/  (��	��9:�9�+, (
&�� ��*�J��   (&�� 2���
*�7�+,	��
�<
��(  (&�� ��������.��� ��'���� (�*�) %1$���� 97  (&�� 
	���1	  (&�� ��'� �*�  (��� 97.
�  (1	������+,��U����  (&�� �� �*���� ��+��  (&�� 
� **����9(�+,��/���-�*%������� 

�����
��+�����	
�-(��+%���"�&�9� �
*��+,<� ��+
�.��&9��(����
�����&9,��$��
/� 
�������7����+,&�� (Andersen, and King, 1987 : 9 Y 12) )�����&��,�7&�9� �
*��+,<� ��+
�
-��������,$���.��&9��( &9,!"�#�!��*�7 	������
���� !"�#�1����
0�� ���� 	����� 
100 ����
� 	�� 714 ����
� 6��1$��������� 	����� 12 .�� �+�����	
����%� &�9� �
*�-(�
���&
:.��&�� ��'�&9��(�B&�&�� ��B�����B�1	�+,&�� ��'��
��O��
*����2"����'�+
�#9,
��%�-(�	,-��1���+�% �� �
�)�� �+,�%��+1��������,��-J��+1�<��,������.��&9��( �%��<� ��+
�
-��������,$���.��&9��(-(����&
:�B&� �,�
����!"�#�2"�����%�&9��( ����+, 95 �����B	
���::����-�����!"�#� ��,���������.��+
���*��+,������ (����+, 31) ���������
���!"�#� (����+, 21) �/�0�����!"�#� (����+, 16) ���	���
/��
����%�  &9��(-(����	��
*�����%� (���%�"� 128 &� 2"��) %)�������B	��.����!"�#� -��������,�����97���%� &9��(�&�
��'���	���7��� ��%���P+(�� 12 �L &9��(-(� (��,�����97�����, �9����+, 31 �&����%1�
*�����%� ��%�� 6 Y 10 �L ���	���
/��
����%� &9��(�%��1�:%��'����.�� ��!$�� ����
��, �9 50 �L ���������%��+B����� �+,�����'�����������������
�-(������*�����%�&9��(*���
�&���������� ��%����, �9 5 �L �+,�����*�����%�!��*��	���7 

6�++��� (Bowling, 2006) )��-�������	
�1������ l �  ��1������.����������� ������ (
�%���%� 1�����
���� !"�#�.���
0V �����	���$���%��C:��1�����
���� !"�#�.���
0) %�%�	,
��'�1������.��&�� ) % (��,��-J�<�� ���) %�� ������+������ �� &�� ) %�"���1	.��
��&+��� �C:��1����-�������������� ����	�����.����� (�%���%� 	�����1*��
�&
��
:$� 
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���&���������������������� (�%���%� .�� ��B*����7� +�����7 	"���		,��'�-�����).�C:��
�
��+%�� 6����'������U�6����1����&+���1����&7�� (��-J�T1����*
����1	1������*%��X 6�� (
�+
����&
: 4 ��,���)����% ���1�������	 ���1������
+ ���1��&�� ����+,���1��.�� �+ 6��
�+�����	
����%� ������������.����������������� (�%���%�  �1$�-��1����,��-J�<��1����
-�����.��-
/����������-���,�
��+,��&+���1���&7����'�)�1�-����� 

�(2 (Weese, 1996:197-206) )����	
������ Do Leadership and Organizational Culture 
Really Matter? 6�����!"�#�&�� ��'��������+,�
��J�� ��&7�����%��*%������ ����	
�&�� 
��1	.���
���	
��+,����O��
*������ ���
� 6��-
/� 2 �%��&���:�	���&
:1����-��&�� �.��1	
�+,-�������,��-J��+��&7�� �%�������	
����X �+%���%���,��-J�<����		,������6���C		
�
���2"�����%�������.���.*��-J��+.������������
��J�� ��&7�� �
*����,��&7.�������	
�&����
*��	��� ��+,�����	&�� �
 �
�J7�,��%�������+(�����+�&�� ��'������� �
��+6��
�������� �S*���� &�� ��'������� (The Leadership Behavior Questionnaire) �
��J�� 
��&7���
��+6�������,� ��&�� �.B����.���
��J��  (The Culture Strength Assessment) 
�+,��,��-J��+.����&7�� �
�*� �
$�(&�� �"���1	.����,$�������� �� (The Target 
Population Satisfaction Index) 1�6&������
�-�������-���.*.��10 ��%��+,�����,$� 
�+�%  ����-��+
�$
/����1��� �����+�� (N = 19) ������������6����� )���
�����,1����-�����
�,�
� �������������6&�����.��*��$%���(���
�6����-(�	,��+(�����+��+,���������0��
�
��J�� -(�*������1��,��%�������������� ��&�� �*�*%����%�� (�
����&
:1������,$� 
-
/������'������������+(�����+� (Transformational leadership) �+,��,��-J��+.����&7��
(Organizational effectiveness) �+,���%� (&�� �
 �
�J7��%�� (�
����&
:�,��%��&�� �.B����
.���
��J�� ��&7���
���,��-J��+.����&7�� 

+� �+,6&� �*( (Lim and Cromartie, 2001: 111-169) )��-�������	
������ 
Transformational Leadership, Organizational Culture and Organizational Effectiveness in 
Sport Organizations ��'����!"�#������ &�� ��'��������+, �����+(�����+��
��J�� ��&7��
����&�� �.��1	�"���,��-J�<��.����&7�� �
*����,��&7.�����!"�#�&����-�-�����9��� 
-(���(���.����
�����$�� 6���,��%��<��,�����������+(�����+��
��J�� ��&7���+,��,��-J��+
.����&7��1���&7���({� 6�������������+(�����+�	,���������
���+1	���*��*� �����%� �
�
�������,��-J�<��1����%��&7��*� &�� &��� ��  ��������+%��(/ (���*��*� -(� �%������+,�,�
����
��
����� ��� (�%���%� �+,�����������%����� 1�����*��*� ������
�-
!�7.�������� �1$���'�.��
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*�����+, �%� 
��-(�	,-��1����'�	��� �
��J�� ��&7��&� �����������'�&�� �$��-(���
�����+"� 
&%���� �+,.���  *�0��-(�1$��%� �
���%�������.���6��� �$��.����&7���+, (�����	1����
���-
�0��-(��� ����������+,�S*���� .���+�%  �
��J�� ��&7��-(��(	,�$�� 6���
�������� 
*�����%���
�����%��+1����,��-J�<��.����&7��-(����� ."/�  P
�-� *�.��� �$��-��1��-�!-�� 
�+��-J7 �+�������������.����
�������� ."/��+,1��,�
����&� &��  �%� 
��.����
���� 
6���P��,1���9(-(����&
:��
���� (&�� ����"��"�&�� ��'��	��.���+, (&�� �
����$��1����
��+(�����+� ��&7���B	, (&��  
��1	 �+,�����.��)�����(��1�����.%�.
���'�������*+��1�
-���-(���� 

������++7(Goodall, 2010: 8) )��!"�#������ Why Socrates Should be in The 
Boardroom in Research Universities ��'������	
��$����� �96��!"�#��+����O��
*���� 
�+�
 S-J�T����
+-(�)���
� .���J������(����
���� !"�#�.���
0�+,���$�-
/�bC���� �����+,
�
��S# !"�#�������-(���(���.���6���P��,�������� �(6&6� ��*7 (The Economist) -(�	
��
��
�
 ����-��+
� �%�������	
��$��&�9<����'�����
 <�#97�J������(-��6-�!
�-7 2"���+�����	
�
���%� �������������
���� !"�#�1�*�����%��J������( �+,&9��(-(� (�/�0����'��
���	
� 	,
�� ��������&�� �	��:��������-����$����1����% ����-��+
�-�������	
�)���(��%����������
	�����<�&��$����6����	�+%��)���%����������-(� (&�� �.��1	1�<�&��$����  (������������
��$����)���(��%����������-(�1$�&�� �.��1	�*%1��$��J����	 

��+� + (Blümel, 2008) )��!"�#������ Professionalising administrative middle 
management in universities? Conceptional framework and preliminary findings for 
Germany and selected European countries 1�����-.������O����-(�+"�2"/�1��,����� !"�#�
.����,�-!1���6������ ��,��������% � .�������������+(�����+���% ����-��+
� 
J�� �<���+ 1�.9,-(��
0���*
�	���-��-�
/����  �����������1��-��-������-! ��."/�6��
��'�  �+�% ���&��&� 	���,�,)�+ (steering from a distance)   ����-��+
�	"� (���-(�&
��&���-(�
���&
:.������
�����,�+,���������)� &�� �
����$��1����	
�-������, �9 ����
�� 
&�
��&+��� �+,�
�����&7���+,1�.9,��(���
� ����-��+
�*�����$�:�����
�&�� *������-(�
���� ."/�	���
�&  �+,��� (�%��)���%����(�-���!�#0��	-(��+
� ���'�����-(���������,������.��
�����
�*
�.������
� ��"��1� �*��������
����+-(��(�����
�����O��������
�<��1� ����-��+
�
-
����6������ ��	, ����	��
�&������������������	
����-(��.B����%�.������
���,���
6&������� (Structure) ���	
����(Management) &�� ��'������� (Leadership) �
*������*��6* 
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&�� �$(���$�: �+,�����+(�����+��-��-.����������� ���$(�-(����������<��1�
 ����-��+
� �����(���%� (Professionalisation) ���������������	
������� ���$(�
(Professionalised models of management)  ��� �,��������	
����<��1���%�� ���$(�
(Professionalisation of lin-house administrative systemsV) 

6���6� �����$� �+, ��(� (Owino, Ogachi, and Maureen, 2011) )��!"�#������ Role 
of Institutional Managers in Quality Assurance: Reflections on Kenya�s University 
Education 6�������	
��(/��'���������������	 �����	
��$�����9�� �����B������ .�� �+
�,��%�������S#<�&  2010 �+,�S!	����� 2010 	��*
���%��	����	���7 127 &��+,
�
�!"�#� 502 &�	�� 4  ����-��+
� ��'� ����-��+
��
0 2 ��%� ����-��+
����$� 2 ��%�6��
1$����*����-����&�� ������� One way ANOVA -(��,�
�&�� �$�� 
�� 95% 1����-����
�  *�0�� �+��	
����%� ����������,�
����.�� ����-��+
��
0�+,���$�&��������+
���*����
��'�������1��,�,�
/��������� -
�#,���������	
���� 6����'�.
/�*��-(����&
:*%�����%� ��
���!"�#�-(� (&�9<�� -��1������������,�
������ ���*�����������+(�����+�)����%��
�� �,� �+,���� ��,�����971����	
��������
���� !"�#� 

�����	
�.�� J(�,��-J �
��!�<6$& (Teerayout Wattanasuphachoke, 2006) )��
-�����!"�#������ -
�#,���������.�����������1�<� �<�&���$(�: ��9(!"�#���,�-!)-� 
(Managerial  Styles of Asian Executives : The Case of Thailand) �����	
�)��	
���,$� �+�% 
����$(���$�: 10 -%�� (Focus Group)������� ������������  �+,��&7��,���.�����������
����� ����, �+�% *
���%��&�������������#
-1�*+���+
�-�
��7.����,�-!)-� 	����� 480 
&�)���
��������� �+
� 26.25% 1$����*�����+, �+,&%��P+(�� �+�����	
����%� -
�#,-(����&
:
-(����&�  -
�#,���� ��#��
 �
�J7 &����'�����+, 47.62 6������1������.�������'��
��	�	�
*%����-(��( *%� �&�-
�#,����&�� &���+,���-���&� -
�#,�P��,���� 

 
��7 �+,�
��7 (Moore and Rudd: 2004))��-�������	
������ Extension Leaders' self- 
Evaluation of Leadership Skill Areas ����!"�#�� ����,*� ���&��.��&�-27 (Katz, 1974) 
-
�#,�������&�� -
�#, ��#��
 �
�J7 -
�#,�P��,���� 6���+�% *
���%����'��
��������.��
����
����-(����	����� 1,862 &��+,����
������#*���� 	����� 1,890 &� 6��1$���J(6-�!
�-7
����� �+,�%��������� � ����,.
/��/�0��*� ���&�-27��'������,� ��*���������
�
� ����, 80 ���1$� �*��
���,� ��&%����+��&��T- (Likert Scale) )���
��������� &� � 
61.25% 	���
/������ .�� �+� ����,-
/� 80 ��� ���&%�����7�2B�*7�+,	�����*� -
�#,�*%
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+,���� 2"���+�����	
����%� -
�#,����&�� P+��-����� 97 (Emotional Intelligence Skills)  
 (&%��P+(���-%��
� 93.14 -
�#,�������&�� (Conceptual Skills)  (&%��P+(���-%��
� 92.27 -
�#,
 ��#��
 �
�J7 (Human Skills)  (&%��P+(���-%��
�92.04 -
�#,����&�� ����$��J����	 (Industry 
Knowledge Skills)  (&%��P+(���-%��
� 91.04 -
�#,������������� (Communication Skills)  (
&%��P+(���-%��
� 89.06 -
�#,�P��,���� (Technical Skills)  (&%��P+(���-%��
� 79.52 

��B��2+�B�� (Axelrod, 1984: 8-10) �+%���%�����+%� (Player) ���&�1��� -(��� ���
�+��)���,��%��-�����-��&�����%�  ��
� (Cooperate) ��� �������
�*�7 (Defect) ���&��
&� ����+%��*%+,&�)���
��+��,6�$�7� ��-
/����&�1��&�� �%�  � �*%��� (��(����"��1����&�1��
&�� �%�  �  �(�&���"��-(�����
�*�7	,)���
��+��,6�$�7���� �*� 	��-(��%�  ��
� ��� (���
�
�*�7-
/������:��(��+��,6�$�7 ���)������ �� �*%) % ���-%�-(�	,�%�  ��
�6�� -��1������
�������97�� -
/�� ��+,�+��,6�$�7-(��*�*%���
� �$%� �����*
/�����, �9 �����.��
*��
���+
�&� �����.�-����	
� �����.���U��+
���*� �+� -(� (�+
�&��	��������� ��,6�$�7*� �%��.��
*
���� (Maximize by Part) &����&���%�-��&�-������-(�*
����)���(-(�����+�� � ��-��&�&��
�� ���
� �B*��� ��
����+(���+��,6�$�7�
�*���+�� ����+��,6�$�7�
�)� 2"��	,-��1���*%+,&�
)�������(/��
��*�)���+��,6�$�7������%�-(�*
����&����
��+,����)�� �+,-���,)�) %)�����-���
&��,����%-(���� 

��B��2+�B���+,�| �+*
� (Axelrod and Hamilton,1981: 1391) �+%���%�-��������%�
.���
�6-#��'�$(���-��.��&�� ��B���%*
��+,�����B���%��,6�$�7������ (The Biology of 
Selfishness and Altruism) ������
������.���S*���� &�� �%�  � (Evolution of Co-
operative Behaviour) 
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����� 3 
 

��	�
��������
������� 
 

����	
������� ����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�
�����	���!����%)� !)��*����+��',�����������������������������	���!����%)�-��
�������� !"#�$���%� �.+-�����%	��/�����������������	����������� !"#�$���%� 
/ ����.+�)�  ���)0 

�����
����
������������ 
�����
� 
1. ���%)���%�23)�!)��+�����4,5� ��������	����� !"#�$� '�� ���3)�6 ���������!���5�

�+ ��%�*	5������-�����
� �����	����� !"#�$� ���3)� ����*�����&�����'� ����*�����&��(�
�����	����+ �����5���',��3)��)���-�������� !"#�$� ���3)���	�������'���	����������� !"#�$�
��%� 

2. �.�&!������.+����	
��3)��)���-��� ��������	
�����!��	'��+�,�.+���'��+�,�(�
8��-��!�.������������������!9�$4,��� %)���%�2 �.+�&���������������������	���
�������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)��.+
� 3��-�����%	��/������������
�����	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)��.+
� 3��-�����%	��/���� 

3. �����	����������� !"#�$���%�3)�!)'�4�!��*	*��*�!3)�����	
��6 ������ 6��5�
-��-*����	
�� '�� *����(��������� !"#�$�3)��;  ���	����5��+ ��!���	3��.��!��.��6!&
������&� 5 �= !)
��������"#�$�6!&������&� 3,000 '� !)'4+6!&*�����&� 3  '4+ �.+6 �������
��+!	�/ ���!���&5��+ �� ) 
�����������������!�*�8���.+��+!	�'�49�����"#�$� 
(��',���!��%�) 3��5��6 ��������� !"#�$�
����� 25 ��&� / ���&��+ �������	�������(�  
3 �+ ��6 ���& �+ �� !���	3��.�� �+ ��'4+ �+ ��9�'�	%� 
����� 871 '�  ��+��� ��� 
�+ ��!���	3��.�� 6 ���& �C	���� ) ����C	���� ) 
����� 139 '� �+ ��'4+ 6 ���& '4� )  
���'4� ) 
����� 352 '� �.+�+ ��9�'�	%� 6 ���& �������9�'�	%� ������������������ 
����� 
380 '� (-��!�.
���E�6F*,-���������� !"#�$���%�, 2553) 
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4. ���3��'�4���	����
� ��+%�!���3��'�4���	 (connoisseurship) 3)�!)'�4�!��*	*��*�!3)�
6 ������ 6��5�-��-*����	
��'�� ���%)���%�2 ��������	����������� !"#�$� ���3��'�4���	
3�����5���',���)�������� !"#�$� �C	���� )����� )*�C	���� )�������� !"#�$�  


������������ 
1. ���%)���%�2
����� 10 '� 5%������&!*����&�����
�+
� (Purposive random 

sampling) F#�����%)���%�2
+*���!)'�4�!��*	-��5 -����#��3)�����	
��6 ������ �4Y,5����.���
���%)���%�2 ���)0 

1.1 �����	����������� !"#�$���%�3)�6 ���������!���5��+ ��%�*	5������-��
���
� �����	����� !"#�$� / �������3)����%)���%�2��	������&6 ���������+!	�/ ���!���&5�
�+ �� )!��
�����������������!�*�8���.+��+!	�'�49�����"#�$� (��',���!��%�) ���� 

1.2 �����	���!����%)�3)�6 ���������!���/ ���	$�3������',��
+*����(�3)����
��
3�����+3"�.+*���!)�.��+������!)���6���&��*&������5�%&���+�+�.� 5 �=3)��&��!� ���� 

1.3 ���3)�'� ����*�����&��(� �����	����+ �����5���',�� 3)��)���-������������ 
�� !"#�$� %&� ���������'4+���!�������� !"#�$�(���.) ���������������!�*�8���.+
��+!	�'�49�����"#�$� (�!".) 3)���+%�!�C	���� )��&���+3"63� (3��.) ���� �!�'!
�������� !"#�$���%���&���+3"63� (���3.) 

2. �.�&!������.+����	
��3)��)���-��� ��������	
�����!��	'��+�,�.+���'��+�,�(�
8��-��!�.������������������!9�$4,��� %)���%�2 �.+�&���������������������	���
�������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)��.+
� 3��-�����%	��/������������
�����	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� 

3. �����	����������� !"#�$���%�/ �����	
����&��(��+ �� '�� �+ ��!���	3��.�� 
�+ ��'4+ �+ ��9�'�	%� 

3.1 ����	
��'����4
������.�&!*����&��/ �5%���*� Taro Yamane (1967) 
��
��+%���3�0� 3 �+ ��6 ���& �+ ��!���	3��.�� �+ ��'4+ �+ ��9�'�	%� 
����� 871 '�  !)'&�
'��!'.� '.���� 5% �.+!)�+ ��'��!%���!��� 95% 6 ��.�&!*����&�� 
�����3�0��	0� 486 '� 
��&��(��.�&!*����&�� 3 �+ �� 
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*����3)� 4 ��+%����.+�.�&!*����&�� 
�����*�!�+ �������	��� 
 

����
�������� �����
� 
������������ 

!���	3��.�� 139 103 
'4+ 352 188 
9�'�	%� 380 195 
��! 871 486 

3.2 ����	
��'� .����������� !"#�$���%�*�!�4Y, ���&��������� !"#�$�
��%� 
�����  25 ��&� / ���&�����(� 4 9�!	9�' *�!-*9�!	"��*�, ��+��� ���  

3.2.1 �������� !"#�$���%�5�9�'�.�� ��! 19 ��&� 6 ���&
!���	3��.������3� !���	3��.��C���	
��4Y	*�, !���	3��.��3'/�/.�)!���'� !���	3��.��
��	� !���	3��.���$!��4Y	* !���	3��.��F�*,
��,� !���	3��.��"�)�3�! !���	3��.��
���! !���	3��.�������'��63� !���	3��.���%)���'��, !���	3��.�������!%�2 
!���	3��.����*���4Y	* !���	3��.��C����) !���	3��.��'�	�*)�� !���	3��.������	* 
!���	3��.���)�3	�,��%)� !���	3��.���3�!C��) !���	3��.��
����+�� �.+!���	3��.�� 
���])��].	!��+�)��*	 

3.2.2 �������� !"#�$���%�5�9�'���� ��! 3 ��&� 6 ���&
!���	3��.�� ���,3-%)��5�!& !���	3��.��/��� (�%���) �.+!���	3��.������� 

3.2.3 �������� !"#�$���%�5�9�'*+������])������ ��! 2 ��&� 
6 ���& !���	3��.��9�'*+������])������ �.+!���	3��.����%C��)  

3.2.4 �������� !"#�$���%�5�9�'5*� 1 ��&� 6 ���& !���	3��.��
�� 5�2& 

3.3 ����	
����&!�.�&!*����&�� ����	C)���
��].�� �(������&!*����&������&��
(Simple Random Sampling) 
���������� !"#�$���%�5�-�� 2 
�����3�0��	0� 486 '� 

4. �.�&!���3��'�4���	
����� 15 3&������
� ��+%�!���3��'�4���	 (Connoisseurship) 

����� 15 3&�� 5%������&!*����&�����
�+
� (Purposive Random Sampling) F#�����3��'�4���	

+*���!)'�4�!��*	-��5 -����#��3)�����	
��6 ������ �4Y,5����.������3��'�4���	��+��� ��� 

4.1 ���%)���%�2 ��������	����������� !"#�$�  
����� 5 3&�� 
4.2 ���3��'�4���	3�����5���',���)�������� !"#�$� 
����� 5 3&�� 
4.3 �C	���� )����� )*�C	���� )�������� !"#�$�  
�����  5 3&�� 
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� �!����!����"�#"�
������� 
1. ����	'��+�,����� ����5%�5�����	'��+�,-��!�. �������!�5%��(�8��-��!�.5����

�&�������!9�$4, �������.+-�����%	��/�����������������	����������� !"#�$���%���&
'��!�(������	���!����%)� 

2. �����!9�$4,���%)���%�2 �)�������9���b

�������6 �!�-�������	����������� ! 
"#�$� -��'	 �E�5� ��������	������"#�$��.+�������������	����������� !"#�$���&'��!
�(�!����%)� / ��(������!9�$4,�.���; �.+6!&%)0���6!&!)�������� /'�������-��'����!3)�
*��*�� �*&��0���-��'����!
+*���'���'.�!��+ E�3)�6 �*�0���6�� / ������!9�$4, ���.&�� 
����	
�������-#0�
�����"#�$������ 3c$d) ���'	 �.+����	
��*&��e / ������!9�$4,!)
��+ E� ���)0 

2.1 -��!�.�&����''.�.+9�!	�.��-�����5����!9�$4, 
2.2 �9���b

����-���������������	����������� !"#�$� -��'	 �E�5� ���

�����	������"#�$��.+�������������	����������� !"#�$���&'��!�(�!����%)�  
2.3 �9���b

����-�������	����������� !"#�$���%� 
2.4 -�������+�.+���3��5�����&���	!5�������	����������� !"#�$���%�

�(������	���3)�!)'�4.��$4+3)��!�+�!�.+*��*�!'�4.��$4+3)������ ��6���.+!)'��!�(�
!����%)� 

3. ��������!'��!'	 �E�-�������	����������� !"#�$���%��)������'�4.��$4+
3)��#���+��',�����	����������� !"#�$���%�!����%)� / ���������!����	
�������-#0�
��
���"#�$������ 3c$d) ���'	 �.+����	
��*&��e ��&�����(� 3 ]���*�!�+ �������	��� 
]���.+ 7 *�� 6 ���& 

3.1 ����9��-�����*����������! 
3.2 ���3���.+���6 �!�F#�������	����������� !"#�$���%�5��+ ��

!���	3��.�� 
3.3 ���*�)�!'��!����!5����-�����*�����&������	����������� !"#�$� 
3.4 �4Y,5� ���'�4���	�.+������	-�����3)�
+ ����*�����&������	����������� ! 

"#�$���%� 
3.5 3��"�+�)������'�4.��$4+3)��#���+��',5�����(������	���!����%)� 
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3.6 '�4�!��*	%	��c*	���!3)��#���+��',-�������	����������� !"#�$�!���� 
%)� 

3.7 ���
� /'���������������	����������� !"#�$�5��!)'��!�(�!����%)� 
4. ����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!��

��%)�(�&��) ������������+%�!���3��'�4���	
����� 15 3&�� ��+��� ��� 
4.1 �9��3���6�-�����3��'�4���	 
4.2 ����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�

�����	���!����%)�(�&��) ��&��(� ���'��!�!�+�!*�!��*����+��',�.+ ���������6�5%� 
5. ����� �'��!'	 �E�*&�-�����%	��/�����������������	����������� !"#�$�

��%���&'��!�(������	���!����%)� (�&��) ������������+%�!���3��'�4���	
����� 15 3&�� 
 

������$�� �%&�'(��� �!����!� 
���*��
���'�49��-��'�����!��3)�5%�5�����	
�� / ����3��'�4���	
����� 5 3&�� 

*��
���'��!3)���*��3����0��� (Content Validity) '��!�� '.��� '��!'���'.�! '��!
�!�+�!-����+ E� '����! ������'����! 
�����-��'����! �.+'��!%� 
�-��9�$�/ �
*���!)'&� �%�)'��!�� '.����+��&��'����!�����0���3&���� 1.00 �.�����!������������6-*�!
'����+���-�����3��'�4���	 �.��
����0����'�����!��3)�6 ������������6-6�3 �����������	���3)�
6!&5%&�.�&!*����&��5�����	
��%	0��)0 
�����3�0��	0� 30 '� ����*��
���'��!-��5
��������!
�.+�	'��+�,��'&�'��!3)��� (Reliability) -����������!/ �'����4��'&���!��+�	3C	j
��.k�-��'�����'(Cronbachls Alpha Co Efficiency) F#��!)'&�'��!3)���  ���)0 ��������!
-�������	����������� !"#�$���%��+ ��!���	3��.��3&���� .9090 ��������!-�������	���
�������� !"#�$���%��+ ��'4+3&���� .9270 �.+��������!-�������	����������� ! 
"#�$���%��+ ��9�'�	%�3&���� .9699  
 


���
)�������(#��*� 
1. ����	'��+�,����� ����5%�5�����	'��+�,-��!�.���!�5%��(�8��-��!�.5�����&��

�����!9�$4,�.+������5%�����	'��+�,��0��� (Content Analysis) 
2. �����!9�$4, ����	
�������-#0�������!9�$4,���%)���%�2�)�������9���b

����-�����

6 �!�-�������	����������� !"#�$� -��'	 �E�5� ��������	������"#�$��.+��������
�����	����������� !"#�$���&'��!�(�!����%)� ����	
��3�������!9�$4,���%)���%�2'���'.�!*�!
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��+ E�3)�����	
��3)�6 ������ ��6�� / �����	
��
+3�����*	 *&���+����������-�'��!���'��+�,

�����%)���%�2 -��� ��� �.� ����3)� 5������!9�$4, ����!�&���+ E���!9�$4,.&������  

3. ��������!'��!'	 �E�-�������	����������� !"#�$���%��)������'�4.��$4+
3)��#���+��',�����	����������� !"#�$���%�!����%)� ����	
���&���������!3)������-#0�3��
6��$4)�,6�����.�&!*����&�� �.+�E�'�� ���*�������&�� *��
���'��!�!���4,-��
��������!3)�*���.�� �������6��	'��+�,-��!�. 6 ����3�0��	0�
����� 430 ]��� '	 �(�����.+ 
88.48 5��+ ��!���	3��.�� 
����� 101 ]��� '	 �(�����.+ 98.06 �+ ��'4+ 
����� 158 
]��� '	 �(�����.+ 84.04 �.+�+ ��9�'�	%� 
����� 171]��� '	 �(�����.+ 87.69 

4. ����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!��
��%)� (�&��) ������������+%�!���3��'�4���	
����� 15 3&��  

5. ����� �'��!'	 �E�*&�-�����%	��/�����������������	����������� !"#�$�
��%���&'��!�(������	���!����%)� (�&��) ������������+%�!���3��'�4���	
����� 15 3&�� 
 


����� ����+(#��*� 
1. ����	'��+�,����� ����5%�5�����	'��+�,-��!�.���!�5%��(�8��-��!�.5�����&��

�����!9�$4, �������.+-�����%	��/�����������������	����������� !"#�$���%���&
'��!�(������	���!����%)� 5%�����	'��+�,��0��� (Content Analysis) 

2. �����!9�$4, ����	
�������-#0�������!9�$4,���%)���%�2�)������-��'	 �E�5� ������
��	������"#�$��.+�������������	����������� !"#�$���&'��!�(�!����%)� 5%�����	'��+�,
��0��� (Content Analysis) 
 3. ��������!'��!'	 �E�-�������	����������� !"#�$���%��)������'�4.��$4+
3)��#���+��',-�������	���!����%)� �	'��+�,/ �5%�/�����! SPSS 5%�����	'��+�,��&�����(�  

3.1 -��!�.3���6��.+-��!�.�&����''. �	'��+�,/ ���'&�'��!�)��.+����.+  
3.2 -��!�.'����!3�"�+�)������'�4.��$4+3)��#���+��',5�����(������	���!��

��%)�5��������� !"#�$���%� �	'��+�,/ ���'&�].)�� �.+�&���)�����!�*�8��  
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�4Y,���'	 �0������-��'&�].)��!)'��!'	 �E�*�����'�4�!��*	-�������	���
!����%)� 

'&�].)�� 4.50 p 5.00 �!���#� !)'��!'	 �E�*�����'�4�!��*	-�������	���!��
��%)� !��3)���  

'&�].)�� 3.50 p 4.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*�����'�4�!��*	-�������	���!��
��%)� !�� 

'&�].)�� 2.50 p 3.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*�����'�4�!��*	-�������	���!��
��%)� ����.�� 

'&�].)�� 1.50 p 2.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*�����'�4�!��*	-�������	���!��
��%)� ���� 

'&�].)�� 1.00 p 1.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*�����'�4�!��*	-�������	���!��
��%)� ����3)���  

�4Y,���'	 �0������-��'&�].)���!����+*�!����3)�-����� ����*�����&�
�����	���!����%)�  

'&�].)�� 4.50 p 5.00 �!���#� !)'��!'	 �E�*������!����+*�!����3)�-�����
 ����*�����&������	���!����%)� !��3)���  

'&�].)�� 3.50 p 4.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*������!����+*�!����3)�-�����
 ����*�����&������	���!����%)� !�� 

'&�].)�� 2.50 p 3.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*������!����+*�!����3)�-�����
 ����*�����&������	���!����%)� ����.�� 

'&�].)�� 1.50 p 2.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*������!����+*�!����3)�-�����
 ����*�����&������	���!����%)� ���� 

'&�].)�� 1.00 p 1.49 �!���#� !)'��!'	 �E�*������!����+*�!����3)�-�����
 ����*�����&������	���!����%)� ����3)���  

3.3 -��!�.3)�6 �
����������!5������'�4.��$4+3)��#���+��',-�������	���!��
��%)� �������� !"#�$���%� / �����	'��+�,��',��+��� (Factor analysis) / ���&�
����(� ���'����4'&���!*�	��,��!��+�	3C	j�+��&��*�����5%���*�����!���C,����)��,��� 
(Pearsonls Product Correlation Coefficient) ������ ��',��+��� (Factor Extraction) �	C)���
��� ��',��+����.�� (Principal Component Method) �.+����!�������',��+���!�!]��
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�����/C����. ����	C)���	�!�F, (Varimax Orthogonal Rotation) / �����	
������� '&�
��!��+�	3C	j������'�23����	*	3)��+ �� 0.5 *�!�	C)����	'��+�,��',��+���-�� �u�, (Hair,1995: 
385) 

3.4 -��!�.3)�6 �
����������!���.�� ��'��!���'�2-�����*����������! 
/ ����5��'+���  ���)0 

 3.4.1 ��������!�)��.�� ��'�4�!��*	3)��#���+��',-�������	���
�� !"#�$�!����%)� ����	
��6 ����-��!�.3)�6 ��)��.�� ��-��'����!5��'+���/ �-��'����!3)�6 ����
���
� .�� ���(�  

.�� ��3)� 1 
+6 �'+��� 11 

.�� ��3)� 2 
+6 �'+��� 10 

.�� ��3)� 3 
+6 �'+��� 9 

.�� ��3)� 4 
+6 �'+��� 8 

.�� ��3)� 5 
+6 �'+��� 7 

.�� ��3)� 6 
+6 �'+��� 6 

.�� ��3)� 7 
+6 �'+��� 5 

.�� ��3)� 8 
+6 �'+��� 4 

.�� ��3)� 9 
+6 �'+��� 3 

.�� ��3)� 10 
+6 �'+��� 2 

.�� ��3)� 11 
+6 �'+��� 1 
   / ����'+���3�0��! �����!����.���)��.�� ��'��!���'�23)���  

 3.4.2 ��������!�)��.�� ��������3)���!�������������	���5��!)
'��!�(�!����%)� ����	
��6 ����-��!�.3)�6 ��)��.�� ��-��'����!5��'+���/ �-��'����!3)�6 �������

� .�� ���(�  

.�� ��3)� 1 
+6 �'+��� 5 

.�� ��3)� 2 
+6 �'+��� 4 

.�� ��3)� 3 
+6 �'+��� 3 

.�� ��3)� 4 
+6 �'+��� 2 

.�� ��3)� 5 
+6 �'+��� 1 
   / ����'+���3�0��! �����!����.���)��.�� ��'��!���'�23)���  
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 3.4.3 ��������!�)��.�� ����''.������',��3)�'��
+!)�&��5����

� �������������	����������� !"#�$���%�5��!)'��!�(�!����%)� ����	
��6 ����-��!�.3)�6 �
�)��.�� ��-��'����!5��'+���/ �-��'����!3)�6 �������
� .�� ���(�  

.�� ��3)� 1 
+6 �'+��� 4 

.�� ��3)� 2 
+6 �'+��� 3 

.�� ��3)� 3 
+6 �'+��� 2 

.�� ��3)� 4 
+6 �'+��� 1 
   / ����'+���3�0��! �����!����.���)��.�� ��'��!���'�23)���  

3.4.4 ��������!�)��.�� �� 9�'��8'��
+!)�&��%&��5���������
�����	����������� !"#�$���%�5��!)'��!�(�!����%)� ����	
��6 ����-��!�.3)�6 ��)��.�� ��-��
'����!5��'+���/ �-��'����!3)�6 �������
� .�� ���(�  

.�� ��3)� 1 
+6 �'+��� 3 

.�� ��3)� 2 
+6 �'+��� 2 

.�� ��3)� 3 
+6 �'+��� 1 
   / ����'+���3�0��! �����!����.���)��.�� ��'��!���'�23)���  

  3.5 -��!�.3)�6 �
����������!'��!'	 �E�-�������	���
�������� !"#�$���%�!������!�����	'��+�,��',��+��� (Factor analysis).5�-�0�*�� 3.4 

+6 ��0��������',��+���-��*������*&.+*�� F#������	
�����-��!�.�0��������',��+���-��*�����
�*&.+*��3)�6 �!�
� �)��*�!�������'	 �!����+-�0���0�8��-��'�3F, (Katz 1974) F#��
��+��� ��� 3��$+ ������'	  3��$+ ���!��$���!���C, �.+3��$+]��+ ���*�!3)�����	
��6 �
�	'��+�,*�����5��33)� 2 �.+5%����������
� �)��*�!�	C)�	
��-��!���, �.+��  , (Moore and 
Rudd 2004) !���6 �-��!�.�!����+-�0���0�8��
�����*�!3��$+��� ��� ����	
��5%���	*	����.+
������)��3)��3��$+��� ���-�������	����������� !"#�$���%�3�0� 3 �+ �� �&��-��!�.
�!����+*�!����3)�����	
��6 ����-��!�.3)�6 ��)��.�� ��-��'����!5��'+���/ �-��'����!3)�6 ����
���
� .�� ���(�  

.�� ��3)� 1 
+6 �'+��� 5 

.�� ��3)� 2 
+6 �'+��� 4 

.�� ��3)� 3 
+6 �'+��� 3 

.�� ��3)� 4 
+6 �'+��� 2 
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.�� ��3)� 5 
+6 �'+��� 1 
   / ����'+���3�0��! �����!����.���)��.�� ��'��!���'�23)���  

4. ����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���
!����%)�(�&��) ������������+%�!���3��'�4���	
����� 15 3&�� ����	
��5%�����������������������
����������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�(�&��) / ���&��(� ���
'��!�!�+�!*�!��*����+��', �.+ ���'��!�(�6�6 �5�������6�5%� �.+���3��'�4���	6 �
�� �'��!'	 �E��.+-�������+*&��������������������	����������� !"#�$���%���&
'��!�(������	���!����%)� (�&��) ����	
��5%�����	'��+�,'&�����.+ '&�].)�� �.+�&���)�����
!�*�8�� �������-��!�.3)�6 �!������������6-�������������������	����������� !"#�$���%�
��&'��!�(������	���!����%)�5�-�0�*&�6� 

5. ����� �'��!'	 �E�*&�-�����%	��/�����������������	����������� !"#�$�
��%���&'��!�(������	���!����%)�(�&��) ������������+%�!���3��'�4���	
����� 15 3&�� ����	
��
5%�����	'��+�,��0��� (Content Analysis) '��!'	 �E��.+-�������+-�������+%�!
���3��'�4���	�������-��!�.3)�6 �!������������6- �.+
� 3��-�����%	��/�����������������	���
�������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�5�-�0�*&�6� 

 
(�,����"�
��������
������� 

 ����	
����&�-�0�*����� ���	�����	
�����6 ��(� 5 -�0�*��  ���)0 
 (�,������� 1 ./
0������� ����+$&�'�1������ �12��(��
�����������(��
3*#������$4�������./
0���
��  
 1. "#�$��.+�	'��+�, �9���b

���� �b2��-�������	������-�������	����������� ! 
"#�$���%�5��b

���� / �"#�$�
������� ���'	 3c$d) ������� �3'��! ������ ������
��+
���=-����&����� ����������+%�!�.+����	
��3)��)���-��� �(�����	'��+�,5�%	���0��� 
(Content Analysis) 

2. ����������!9�$4,3)�����	
��6 ������-#0�
�����"#�$������ 3c$d) ���'	 �.+
����	
�� *&��e / ���������!9�$4,3)������-#0�!����������&�!�����
���,3)���#�$��.��������
��!9�$4,*��
���'��!���*��� 
����0���������!9�$4,6����6-*�!-�������+ 
�6 �!�F#��
�����!9�$4,]����!���4,����3)�
+���6�5%���!9�$4,���%)���%�25��'���'.�!*�!��+ E�3)�6 �
����� 6�� 
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3. ��������!9�$4,6� ���	������!9�$4,����.�&!*����&��3)��(����%)���%�23)�!)
��+�����4,5� ��������	������"#�$� 
����� 10 '� 
 

(�,������� 2 ��� ����+�$#����
���(#�$*������������
�����������(��3*#������
$4�������./
0���
�� 

"#�$��.+�	'��+�,���3�����-����&*�����&�-�������	����������� !"#�$���%�!��
��%)� 
������� ���'	 3c$d)3)��)���-��� 

 
(�,������� 3 ��� ����+ �%��
0%����'/����$� +(��3*#������ $4�������./
0�

��
��$*� �����6��!�����' 
1. "#�$��.+�	'��+�,'�4.��$4+3)��#���+��',-�������	����������� !"#�$���%�!��

��%)�
������� ���'	 3c$d)3)��)���-��� 
2. �������������!'��!'	 �E� ��������.�&!*����&��3)��(������	����������� !"#�$�

��%� '���'.�!5������'�4�!��*	3)��&��.*&��������������	����������� !"#�$���%�5��!)
'��!�(�!����%)� / �����	
�������-��'����!
�����"#�$����'	 3c$d) ������� �3'��! 
������ ��������+
���=-����&����� ����������+%�!����	
��3)��)���-��� �.+-��!�.3)�6 �
��
�����!9�$4, 5�-�0�*��3)� 1 �.+
��-��!�.3)�"#�$��	'��+�,5�-�0�*��3)� 2 ��������
���,3)�
��#�$� �����	
��4�*��
���5��-�������+ 

3. ���'�����!����������!3)�6 �*��
���'��!*��%	���0��� / ����3��'�4���	 
����� 
5 3&�� �.+��'&�'��!3)��� (Reliability) -����������!/ �'����4��'&���!��+�	3C	j��.k�
-�� Cronbach 6 �'&�'��!3)���6!&������&� .80 

4. ���'�����!����������!3)��!���4,6� ���	�����E������!-��!�.����.�&!*����&��
�����	����������� !"#�$���%�3�0� 3 �+ ��  

5. �	'��+�,-��!�.
����������!/ �����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) 
/ ����'����4'&���!*�	��,��!��+�	3C	j�+��&��*�����5%���*�����!���C,����)��,��� 
(Pearsonls Product Correlation Coefficient) *&� ��������� ��',��+��� (Factor Extraction) 
�	C)������ ��',��+����.�� (Principal Component Method) �.+����!�������',��+���
�����/C����. ����	C)���	�!�F, (Varimax Orthogonal Rotation) 6 �'�4.��$4+3)��#���+��',
-�������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�!����%)� 
�����*�!�+ �������	��� 3 �+ �� 
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(�,������� 4 '�8���*����
��'�8��3*#������$4�������./
0���
��$*� ���
��6�3*#�������!�����'���(#��$�������9����$������
��'�8��3*#������$4���� 
���./
0���
�� (����)  

1. ���-��!�.3)�6 �
������	'��+�,!������.+������(��������������������	���
�������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� ��+��� ��� ��',��+���-�������	���
������ �� !"#�$���%� -�0�*���������������	����������� !"#�$���%� �.+��
�'�49�� 
PDCA 

2. ����������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�3)�
����	
��6 ������-#0� ���*&���
���,3)���#�$��.+��
���,3)���#�$��&�! ����*��
���'��!
�!�+�! 

3. ���'����+���3)�6 �
����
���,3)���#�$��.+��
���,3)���#�$��&�!!��������������� 
�������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� 

4. �&��-�����%	��/������������������������	����������� !"#�$���%� 
 
(�,������� 5 ����$���*����
��'�8��3*#������$4�������./
0���
��$*� ���

��6�3*#�������!�����'���(#��$�������9����$������
��'�8��3*#������$4���� 
���./
0���
��  

1. 
� ��+%�!���3��'�4���	 (Connoisseurship) 
����� 15 3&�� ��+��� ��� 
1.1 ���%)���%�2 ��������	����������� !"#�$�  
����� 5 3&�� 
1.2 ���3��'�4���	3�����5���',���)�������� !"#�$� 
����� 5 3&�� 
1.3 �C	���� )����� )*�C	���� )�������� !"#�$� 
����� 5 3&�� 

�����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!��
��%)� �.+�&�!�	
��4�-�����%	��/������������������������	����������� !"#�$���%�  

2. �������6-*�!'����+���-�����3��'�4���	 
3. �������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!���� 

%)��.+-�����%	��/�����������������	����������� !"#�$���%� 
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9��3)� 12 �� �-�0�*����� ���	�����	
�� 

(�,���� 
�����
�� 3����=#��� 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(�,������� 1 "#�$��.+�	'��+�,
�9���b

���� �b2��-�� 
�����	������-�������	���
�������� !"#�$���%� 

"#�$��.+�	'��+�, �9�� �b

����  
�b2��-�������	������-�������	���
�������� !"#�$���%�5��b

���� 

������� ���'	 3c$d)3)��)���-��� 

����������!9�$4,���%)���%�2 

*��
���'��!���*��� / ���
���,3)���#�$� 

���6-�������� 

(�,������� 2 �	'��+�,���3�����
-����&*�����&�-�������	���

�������� !"#�$���%�!����%)�  

"#�$��.+�	'��+�,���3�����-����&*�����&�

-�������	����������� !"#�$���%� 


������� ���'	 3c$d)3)��)���-��� 

�������������!'��!'	 �E�-�������	���
�������� !"#�$��)������'�4.��$4+3)��#���+��',
�.+���3�����-����&*�����&�-�������	���!����%)� 

�	'��+�,��',��+��� (Factor analysis) 

'�4.��$4+3)��#���+��',�.+���3�����

��%)�-�������	���-���������� !"#�$�

��%�!����%)� 

��!9�$4,����.�&!*����&��3)��(����%)���%�23)�!)
��+�����4,5� ��������	������"#�$� 


����� 10 3&�� 

(�,������� 3 �	'��+�,'�4�!��*	 
3)��#���+��',-�������	���

�������� !"#�$���%���&'��!
�(�!����%)�  

"#�$��.+�	'��+�,'�4.��$4+3)��#���+��',

-�������	����������� !"#�$���%�!��

��%)�
������� ���'	 3c${)3)��)���-��� 

�.����
�������!9�$4,���%)���%�23)�!)
��+�����4,5� ��������	������"#�$� 

A 
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9��3)� 12 �� �-�0�*����� ���	�����	
�� (*&�) 

(�,���� 
�����
�� 3����=#��� 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
(�,������� 4 ��������������
����������	����������� !"#�$�
��%���&'��!�(������	���!��

��%)� �.+-�����%	��/�������
����������	����������� !"#�$�

��%� (�&��) 

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

�������������������	���
�������� !"#�$���%���&'��!�(�

�����	���!����%)� �.+-�����%	��/����
�������������	����������� !"#�$�

��%� (�&��) 

*��
���'��!���*����.+���6-�������� 
*�!'����+���-����
���,3)���#�$� 

(�,������� 5 ���������������
����������	����������� !"#�$�
��%���&'��!�(������	���!��

��%)� �.+-�����%	��/�������
����������	����������� !"#�$�

��%� 


� ��+%�!���3��'�4���	 (Connoisseurship) 


����� 15 3&�� ������������������������
�����	����������� !"#�$���%���&'��!
�(������	���!����%)� �.+-�����%	�

�/�����������������	���
�������� !"#�$���%� �������������������	���

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

��%� 

��������*�!'����+���-�����3��'�4���	 

�E������!-��!�.  

�+ ��!���	3��.��, �+ ��'4+ 

�.+�+ ���������9�'�	%� 
����� 486 3&�� 

*��
���'��!*��%	���0��� / ����3��'�4���	 

����� 5 3&�� �.+'��!3)���-��

��������! 3 �+ �� �+ ��.+ 30 3&�� 

A 
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����� 4 
 

��	
�����
��������� 
 
 ����	
�����������������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�
�����	���!����%)� !)��*����+��',���� 1) �	'��+�,���.�����/����&*�����&��0+�����	������/��
�����	����������� !"#�$���%� 2) �	'��+�,'�20��$2+.)��#���+��',/�������	��������� 
�� !"#�$���%�!����%)� 3) �������������������������	���!����%)�/���������� !"#�$�
��%� �0+ 4) 
� .��/�����%	��4�����������������	����������� !"#�$���%� �0���
�	'��+�,/��!�0�������(� 5 *��  ��*&�6��)7 

*��.)� 1 �0����	'��+�,�8���9

���� �9:��/�������	������/�������	��������� 
�� !"#�$���%� 

*��.)� 2 �0����	'��+�,���.�����/����&*�����&� �0+�����	������/�������	������ 
����� !"#�$���%� 

*��.)� 3 �0����	'��+�,'�20��$2+.)��#���+��',/�������	����������� !"#�$���%�
*�!.��"�+/�������	����������� !"#�$���%� 

*��.)� 4 �0���������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�
�����	���!����%)� �0+/�����%	��4������������������������	����������� !"#�$���%� 
(�&��) 

*��.)� 5 �0����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�
�����	���!����%)� �0+/�����%	��4�����������������	����������� !"#�$���%� 
 
������  1 ��	
�����
�����
���  !�"� ��#�
��$	
����
�$
���$������
�
�%
�"��!&�'(	)
��	*� 

1.1 '(	)
,������
�����
���  !�"� ��#�
��$	
����
�$
���$������
�
�%
�"��!&�'(	)
��	*�-���  !�"�  
	��	�
�,���&�.)/�����	��0����$ 
 <����"#�$��0+�	'��+�, �8���9

���� '�20��$2+.)��#���+��',�0+6!&�#���+��',<�
����(������	���!����%)�<��������� !"#�$���%� .�7��)7����.)�
+���!��(�/��!�0�	�!*	!<����
����������!8�$2,�0+��������!<��!)'��!�!���2,!���	��/#7�  4 ��	��.)�����	
��6 �'������7�
��!����� �!�
�  �!� �!�& � 0+��+ 8.<�'�20��$2+.)� �# ���+��', /����� � �	 �� �
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�������� !"#�$���%���&'��!�(�!����%)� 4 �����	
��"#�$�/��!�0
��������0+���2���! 
�0+���!��	'��+�,��7��� (Content Analysis) ����������/��!�0'�20��$2+.)��#���+��',/��
�����	����������� !"#�$���%���&'��!�(�!����%)� H#������	
��6 ��	'��+�,'�20��$2+.)��#�
��+��',.�7� 11 '�20��$2+ ��.)�����	
��6 �.��6��<��..)� 2 ���� 59 - 75 /������	
��'��7��)7��!���
��&�����(�'�20��$2+*&��K  ���)7 1. !)�	���.�"�,.)�%� 
�  2. �������6 � ) 3. �(������&��.)� )  
4. !)����)�������&��*&������ 5. !)6����	��0+'��!M��6�<����*� �	�<
  6. �0��'	  �0��.��   
7. ��+*���<���	 ���
��<
<����.�����  8. ����9:����&����������',  9. !���!�������&��
�!�+�! 10. %)7��+�0+��+��� �0+ 11. ��+!	��0 �����*��0+��!��� /���	 �0�  
���0+�)�  ��*����*&�6��)7 
*����.)� 5 �����0������'��+�,���+ (Content Analysis) '�20��$2+.)��#���+��',/�������	���
!����%)� 
 

�1
&"�
��� 

,���&��$ �
���1
�"# 
�!2�"	)2�����($����$��
��$������
��3��
*�� 

1. ���"�� 	Q  ��R, 2543 • !).��$+.)����'�:<��������� �T��!��<����
.����� ����� �4�����0+�	U)���.�����.)�%� 
� 

• !�������6�0��&��*&������ 

!)�	���.�"�,.)�%� 
� 

 ���V* �0+�!.U	����, 
2546 

• �����!��������#��	���.�"�,.)�%� 
� 

• ����0��.U,�0+����� .	".��/����',�� 

 

 ��0��$2,  ��.U	�������U,, 
2546 

• !)'��!'	 �	�	�! 

• !)�	���.�"�, 

 

 U)� % ��/4/, 2543 • !)�	���.�"�,.)� ) �(�
	*���������7�W��'��!�(�6�
6 ��0+�&������	'��+�,!��0�� 

 

2. �����.,  �9����%��, 2543   • !)'��!��!���<����������� �������6 � ) 

 6���0�,  ����"	�	U��!, 2540 • !)'��!��!���<�����������  

 M0� ��+��	W���/,, 2539 • �������6 � ) 6!&'0�!'���   

 "	�	���2  ��)��*�,, 2535 • !).��$+.�������   

 �	*	 *��''���.,, 2543 • �������6 � )  

 ��0��$2,  ��.U	�������U,, 
2546 

• �������6 � ) 

• !)!��$���!���U,.)� ) 

 

 4�0U, (Nolte, 1966) • !)!��$�,��!���U,  

 ��8�.�, 8�&
�	:, 2553 • !)'��!��!��� ��������+%���!���U,�0+��!���
4��!���� 
��<
���<*����'����:%�6 � 

 

 U)� % ��/4/, 2543 • !)���*	 *&��������.)� )�0+��!���<%�����������6 �
�0�������� 
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*����.)� 5 �����0������'��+�,���+ (Content Analysis) '�20��$2+.)��#���+��',/�������	���
!����%)� (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

,���&��$ �
���1
�"# 
�!2�"	)2�����($����$��
��$������
��3��
*�� 

 ���"�� 	Q  ��R, 2543 • !)'��!��!���<����
� �+���������<��6 ��0 ����
%���!4��/��!�0 /&�����*&��K 6 �.����#�<�.���+ ��
/����',�� 

 

3. �	����., �*�.�*, 2543 • '���+��'��!����V
!�!�����!'�� �(������&��.)� ) 

 �����	.U	Q �	.U	���.�, 2538 • !)8�!	W�� 8�!	���	 8�!	U��!�0+'��!
� 
�.��
"	0�+ 

 

 R���0+!	��0 (Hoy, and  
Miskel, 2008) 

• !)'�20��$2+.����'0	�8��   

 U)����	 ��2�4�82 �0+  
�)���$,  M0	!
	�+��*�, , 
2522 

• !)��'0	�8��.)� )  

• !)'��!����!��&��!���'��0+��&���& 

• �(�.)�6�����<
/����'0���<���',��6 � 

 

4. �	*	 *��''���.,, 2543 • �������0+.��*&��������2, !)����)�������&��*&������ 

 U)����	 ��2�4�82 �0+  
�)���$,  M0	!
	�+��*�, , 
2522 

• ��!����&�'��!'	 �V�/��*���6!&���*����!�6�  

 ������ �	
��*�,8�, 2543 • ������*����(��������� *���!��<�!�!�����.�7�<�
�+�+��7��0+�+�+��� 

• ������*����(����'	   

 

 �]^����$, ��&�����, 2551 • �����	������"#�$�!����%)�*���!�������6�0�0+
����!.)�
+�0)�����0� 

 

5. ����  '���!��, 2543 • !)'��!��!���<����*� �	�<
 !)6����	��0+'��!M��6�
<����*� �	�<
  �	����., �*�.�*, 2543 • *� �	�<
��&��!)�	
��2:�2 

 ������ �	
��*�,8�, 2543 • ������
+*���!)'��!��!���<����*� �	�<
��!.�7�
%&���������<����*� �	�<
 

 

 M0� ��+��	W���/,, 2539 • !)���*� �	�<
.)� )�0+���*���  

6. ���V* �0+ �!.U	����, 
2546 

• ����!.)�
+*� �	�<
 V /� <������*&��K.)�����0+!)
�0��+.�*&�'��!�(�6�/����',��� 

�0��'	  �0��.�� 

 ��0��$2, ��.U	�������U,, 
2546 

• �0��'	  �0��.�� �0��*� �	�<
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*����.)� 5 �����0������'��+�,���+ (Content Analysis) '�20��$2+.)��#���+��',/�������	���
!����%)� (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

,���&��$ �
���1
�"# 
�!2�"	)2�����($����$��
��$������
��3��
*�� 

 0	/	* U)��'	�, 2540 • !)'��!�0����: �0��*� �	�<
 �0������	 %���0+!)
'��!!�&�!��� 

 

7. ����  '���!��, 2543 • !)'��!��!���<����
��<
'� ��+*���<���	 ���
��<
<�
���.�����  ��&�, 
���4*, 2552 • ��!�����������0+4��!����
��<
���<*����'����:%�6 � 

 "	�	���2  ��)��*�,, 2539 • !).��$+<����%����� 
��<
 �������  

 �!%�*	 �	
�����, 2544 • �����'��!/��<
<���',���<���	 ���
���<*����'����:%� 

 

 ." '2����, 2553 • 
��<
������&�!���  

8. U)����	 ��2�4�82 �0+  
�)���$,  M0	!
	�+��*�, , 
2522 

• !)'��!����!��&��!���'��0+��&���&.)�
+�
:���
�9:�������*����2,.)���&���� 

����9:����&����������', 

 6���0�,  ����"	�	U��!, 2540 • ���
����������',��.������9:��  

 
�!�0 ��	!���	%, 2547 • !)'��!���'��!%)���%�:<��	��.)�
���(� ���
��������
����0+���6/�9:�� 

 

 ." '2����, 2553 • *����(�!����+����	�.	" 

• .�*&��9:���0+������' 

• ���
����� ���&�*�!�������2, 

 

 ��8�.�, 8�&
�	:, 2553 • ��+�)��+��! 
+�����!6!&<�����<*����'����:%�
�	 '��!/� ����<���&����� 

• ��+%�U	�6*� �(������	������.)����<*����'����:%�
�0+������'����:%�
+*��������'�#��.�� �����.��
.)��#���+��',<��6 � 

 

 4'�) (Covey, 1992) • '	 <�.����������',*&�*����0+���������&���!�  

9. M0� ��+��	W���/,, 2539 • !)���*� �	�<
�0+���<%� �0��	�	
.)� )�0+���*��� 

• !)'��!����)���0+"	0�+<����.����� !)*#�!)
��&�� 

• !)'��!�V����V�<
���<*����'����:%� 

!���!�������&��
�!�+�! 

 ���"�� 	Q  ��R, 2543 • !)'��!��!���<������	���.���������''0  

 �]^����$, ��&�����, 2551 • !)'��!��!���<������	���.���������''0  
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*����.)� 5 �����0������'��+�,���+ (Content Analysis) '�20��$2+.)��#���+��',/�������	���
!����%)� (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

,���&��$ �
���1
�"# 
�!2�"	)2�����($

����$����$������
�
�3��
*�� 

 ������ �	
��*�,8�, 2543 • ������
+*���.������.)�'��'�!  ��0 <� ���*&��K %&� 
���������  ���
� �+�� ���.������+!�2 ���
��:%) ��'0��� ���`a����! ��������'� ���
*	 *&�������� �0+�����+!	��0  

 

 0	/	* U)��'	�, 2540 • ��+
�������
 !���!�����<���������	 %����&��
�!�+�! 

 

10. ��	!"�� 	Q �	"�0�8�2,, 
2521 

• ��������!��������+���<*����'����:%�4 ����<*�
���'�:��:%�6!&����#� �&��(�'������ 

%)7��+�0+��+��� 

 �	*	 *��''���.,, 2543 • ��!���<��'����+���*&��������6 �  

 ��0', (Yulk, 1989) • !)'��!��!���<����<��'����+���  

 0	/	* U)��'	�, 2540 • %)7�
��#��*��0 �4����*&��K�0+���d9�'��!'	 �V�
/�����<*����'����:%� 

 

11. 4'�) (Covey, 1992) • �(�����)�������&��*&������ ������'��!��� ���*���� ��+!	��0 �����*�
�0+��!��� 
/���	 �0�  

 0	/	* U)��'	�, 2540 • ���6/���������0��.U,<�����e	��*	��� 
 ��� *%+�	�.�,, 2549 • ������
+*�������	 %��*&��	��.)�6 �*� �	�<
0�6� 

  

�0
������	'��+�,���+
���8���9

���� '�20��$2+.)��#���+��',�0+6!&�#���+��',
<�����(������	���.)�!)���"#�$�6�����&����!)���%)���%�:�)��0��.&��.)�6 ��� �#�<������/���9:��
/�������	���<��9

����.)����6!&6 ��������������&��
�	�
���0+6!&!)����������&��*&������ 
�������� !"#�$���%�������	$�.��%�*&���V��+������9:������������	���/����',��.)�6!&!)
'��!�(�!����%)� .��<���&��0��+.�*&�'��!
�	:��������/����',�� �����	���.)�!)'��!���'��!
%)���%�:�0+!)'��!�(�!����%)�*&���(�.)�*������/��*0�  .��<���	 �����&���&������	���!��
��%)��	 /#7� ���"#�$��	'��+�,��������%&��<������	
��/��<
�#�'�20��$2+/�������	���.)�!)
'��!�(�!����%)���&���(����U��!�	�!!���	��/#7�  
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1.2  ��	
�����
�����
���  !�"���#�
��$	
����
�$
���$������
�
�%
�"��!&�'(	)
��	*�-���  !�"� 
		
��"��
)2�����*��0�*
#����������	
�2�-�
&�
�	
����
�	
�'(	)
  


������	'��+�,/��!�0.)�6 �
�������!8�$2,���%)���%�: ��������	���
����� 10 .&�� 
���&� �8���9:��.)��	 /#7� ��!�����&����6 ��(���+ V�*&��K  ���)7 

1. '��!�(�!����%)�<������	������ ���&� �����	����������� !"#�$���%�.)�!)
'��!�(�!����%)�!)
���������<�/2+.)�!)����/&�/�����!�� �������� !"#�$���%�!)'��!
*��������'0���.�����"#�$� �0+�����	����������� !"#�$���%��)��(�
�����!�� �)�.�7�
�����	����������� !"#�$���%��&��<�:&���!)'��!���'��!��!���M��+.��6!&�0���0��  

f..�9

�����������������	����+ �����8��<���+."!�6�0<��+ ����#�� �*&���
�&����6!&�� /2+.)����'!6.�����(����'!�+�������!8,g���'!6.�.)�����(����'!�+�������!8, 
'��!�(�U���	
'���'������!)���&!��.��<��'��!�(����0/����',��<���+."6.�!)����  ����7�
'��!�(�!����%)�*�����!�������U���	
���'���'���6 �h  (
�*	���.,  8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,, 
15 �	���'! 2554) 

f..'�.)��(��U	���� )*��������� ����0+0#� ����.)�
+!���4���� *	 *�!��� 
.�7�<� ����	%���� �9:��.)�
+�	 /#7�'�� ����U	���� )���'�
�����!	*	 6!&
�����!	*	 
!���	.��0��
+�&����6 �.��.)..'��!�(�!����%)�/�������	���*������ ��� .�7� ����	%���� 
�0+������*0�  ���/� ��� ��� ��
�&��0<��!���	.��0����7��&����6 �.��.)g���6!&
����
��	��� !���9:��6!&.+0� �&��0.��<��!)�9:�������	���!���	.��0�� 
����"#�$� ������� �*&
*���.��*�����(����<`i���/���#�����(������	����+ �����gh (��008  �����2 ) , ��!8�$2,, 21 
������� 2554) 

f..�0����	$�.!)�9:���������������.)!��� �0+�����	�����&�<�!&.)�*���!)'��!���
'��!��!���!)�	���.�"�, ���+�&��<�:&���&<�����e	��*	���
+!).��$+M��+ ��� ����M��+
�&����� ���*	�4*/�����.)�
+����/��!��*&0+'�
+6!&.&����*&��4*!�
��������.)�6!&
�!������ ����7��������/#7�!� ����*�����&������	���*��� �8�������<���(���!��������&�����
����!�������(�8��<�:&<��6 �g�����	����+ �����*������8�������6 � ��� �������*&0+��&�����
!��+*	 �+*&����<����',�� 	�6���&���(��a���&�6 � ��+."6.�/� 
� �)7���+���"#�$�/��
�����<���*&0+'��&�M��+ ���gh (%�%��0  
)�����., , ��!8�$2,, 14 ���j�'! 2554) 

f..4 �8����!�����	����������� !"#�$���%��&��<�:&
+��������	���.)�!)
��+�����2,
����
���,.)��$)�2����!���	.��0��/����W 4 �!)'�2�!��*	 �0+��+�����2,
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!�����!'�� �*&!)/��
����  ������� '��!'0&��*��0 ����0�6����� (Energytic and 
Potentials) g���
������	������"#�$�6!&<%&'��*�� �*&/#7����&�����+�����2,  ���
����
��	������"#�$�4 �*��6!&<%&'��*���&���	������"#�$�6 � )��  
#�
���(�*����&����+������
����)�����.�� ��������	���gh (��+��	W %	*��$, , ��!8�$2,, 20 ������� 2554) 

�����	����������� !"#�$�/����W�&��<�:&<%������������	���*�!�e�2p, !)
������.)�M��+ �*&�����	�����%���!�����	����������6 �!����&� �*&�������!��6��V
+
�	 '��!��&!�)��� *�����	��� ���U��!8	��0g. ����/&�/��<���������'0���.�����"#�$� !)
/��
���� <�
�����
���,.)�!)'�28����� ���+*���<%��	�
�����!�� H#��!���	.��0����%�*���
��	�����������!�����0+!)�	��+( Fusion and Free) 4 �*�����	��������&�����'�� �� 
��!..h (�����2, ��!4�"" , ��!8�$2,, 22 ������� 2554) 

�����8���9

�����9:������� �����	������/�������	����������� !"#�$�
��%�6 ��&� ��'0���8�����.)�/��!�<��������� !"#�$���%�6!&!)'��!�����������',�� 
*�����������
��<
<�������	���!����%)��0&��)7���&��',��6 ����  H#��4 �8����!�����	���
�������� !"#�$���%��&��<�:&
+��������	���.)�!)��+�����2,
����
���,.)��$)�2����
!���	.��0��/����W 4 �!)'�2�!��*	 �0+��+�����2,!�����!'�� �*&!)/��
����  ������� 
'��!'0&��*��0 ����0� �������� !"#�$��&��<�:&!)�9:���������������.)!��� �0+�����	���
��&�<�!&.)�*���!)'��!���'��!��!���!)�	���.�"�, ���+�&��<�:&���&<�����e	��*	���
+!).��$+
M��+ ��� ����M��+�&����� ���*	�4*/�����.)�
+����/��!��*&0+'�
+6!&.&�������+*&��
*	�4*!�
��������.)�6!&�!������  

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

 f..8���
�,/������ %&� !���	.��0����%� ���'���'�����	�����8��
+6!&
'&�� ) 
#�
���(�*�����'�/������!� �!��&�6!&*���������.�����
�	�K �*&��

+*������%���/��
!�.�����gh (�����2, ��!4�"" , ��!8�$2,, 22 ������� 2554) 

 f..!)�����&�*�� �������'��7����&<���',��.)�<�:&!)��+��*	"��*�,.)�������6 ����
4������� M+��7�!�����+."*	�4*'�!)!��/#7� �*&
+<��6�*&��������!���!���	.��0��<�:&K 
���'��V6!&.��� ���!)4���� !)'���<
���� �0+!)'���� �(��8��4 ���!.)���7�������gh 
(W��� �	�	����8�� ) , ��!8�$2,, 3 �	���'! 2554) 
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 f..���*	�4*'&��/����� �V�/����',��.��<�������'���',��6!&6 � ���<��
'��!���'�:�����'�<���',��<���(�!����%)�����(������.)����'�: ��	$�..���6�<��'��!���'�:
����<�����������'0���gh (
�*	���., 8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,, 15 �	���'! 2554) 

 f..��',��
#�'	 �#�'�8�����
��'��!'� ����.)������V����'��!'	 <�!&K 
�0+.�������!�������'�8��<���',��6 � ���gh (��008  ��&��	
����)�� , ��!8�$2,, 23 
������� 2554) 

 f..���!)'��&����&��',�������0����!��� #�!�6 ��!����(�
	r�H��, !���	!�&��
/� 6 � !�����6!&��!�����!�
��/���<�6 ��V� �V�(��)��	U)��#��g��������'0���8�����/��
!��(���*�����V
 �(��&��*	!*V!<����&�����.)���',��/� ����!)'��!*������ �� �V� 6!&
*������`a�����)� <���2).)�6!&��!����������'0���8��<�6 �.�� �*&�V!)/���)�<�������
��'0���8�����/��!������
��6!&���
������U��!��',��*���<%��0�<��������*�����!'�� 
/���)�'��6!&�������U��!��',�� �&��0*&����.�����.)!�	�,' ���.������(�.)!�(�.��0�  (Short 
cut) 6!&*���!�`a�<�!&�! g.h (%�%��0  
)�����., , ��!8�$2,, 14 ���j�'! 2554) 

 f..���+/� '�<�.)�!)'��!���'��!%����: 
+��'�8�����/��!�<���2)
 )��'���0��
��.)��V���,�0���&�6!&!)<'�.)�!)��+�����2,M��+�&�����*��.)�
+/����#�
+
���gh (�!���U, 
���!	0	�. ,��!8�$2,, 18 �	���'! 2554) 

 f..*������'��!�� �V�<�����������	���
#�
���'����/��!� �����'�<�
��',����
!)'��!����4�6!&�� !)'��!���'��!6!&�)����  ����7�.��0� '��
���'����!�
��	���gh (���	.�, �	������ , ��!8�$2,, 11 �	���'! 2554) 

f..6!&�!�6� *��� ��&�/��!�<�.����� ���6�� ���'����/��!��0��6!&*�����
������ <%�'�<���',��.)�!)��7�W��4 �*�� ��!���. �.�'����.)�!)'��!��!���6 � '�<�
�(������	���!����%)������6 �
��'2+���!���/����������7�K  #�'����/��!��&�!.)!���
�(�'2+���!��� �*&6!&<%&�����	���*V!*�� �����
�*��!�
�	�/��!���	���6 �gh (��008  
�����2 ) , ��!8�$2,, 21 ������� 2554) 

���� �8���9:���9

��������� ����&�
��������	���
��8�����!�.�����<�
�������� !"#�$���%� 6 ��&�<��9

�������*	�4*'&��/����� �V�/����',�� ���
��������	���
!����%)�/��!� ���+����������'0���8��<���',��6!&�)����*&�'��!*������/����',�� 
����������'0���/#7�6��)��+ ��6!&��!���.��6 �.�� ����6�6!&�#��+ ��.)���',��*������ ������
��'0���8�����/��!�
#��(���*�����V
 �(��&��*	!*V!<����&�����.)���',��/� ����!)'��!
*������ �� �V� 6!&*������`a�����)��(�.��0� 6!&*���!�`a�<�!&�!  �*&�V!)/���)�<�������
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��'0���8�����/��!������
��6!&���
������U��!��',��*���<%��0�<��������*�����!'�� 6!&
�������U��!��',�� �&��0*&����.������(�.)! �&�������	�������������� !"#�$���%�<�
�+��'���'���*��������'0������������8��0��$2,<����',�� �0+�������� !"#�$���%����
���&<�%&���	���	�!�]  ���	�������*��������'0���.�����"#�$�
�����!�� H#���&��<�:&�(�
� )*�����	���/����W6 ������	����+ �����.)�!����+�����2, 

3. �������������	����������� !"#�$���%�!)'��!�(������	���!����%)� ���&� 
�������� !"#�$���%�'��.)�
+����T��!���0+'��!'� ����<�*�������	�����6����&��
%� 
��0+�&���	!<�������	���6 �!)4���������*�����&��*&������.�7�<����/�����
� ���
��!!�����`a����!�0+����K 
  f..*��%)7�� �(���������'�:'�����.)�<���U	���� ).����&����'� �����+6�
��������
<����:�* �8�!���	.��0��*�������+6�
��/� 6!&%&���7�/�'�6!&��!���.��<��6 �gh  
(�����2, ��!4�"" , ��!8�$2,, 22 ������� 2554) 
  f..�����	����������� !"#�$���%�!)'��!�(������	���!����%)�
���(�*���
��+���6� ��� 1) �+��/����',��*��� ) !�����',��<�:&/#7�*����#�����+�����+*��������
��'����/�� <�:&6���&.	".��.)����*����0+!)��+�	.U	8��  2) ����������+�	.U	8��<����
.����� �����	���*���.�����<����!u.U	Q�0 4 �*���!)'��!��!���.)���!���*��
���6 �
(Accountibity)�����&��<�:&.)�.���(� KPIs ��������� �0+��+!	������	���*���'��!��!���.)�
��!���*��
���6 � (Accountibity) *&���&������&����!�)����,HV�*, !)'��!��!���.)�
��!���*��
���6 � (Accountibity)<����/��*�.)�����	 %�����)����,HV�*,gh(%�%��0�,  

)�����., , ��!8�$2,, 14 ���j�'! 2554) 
  f..!���!)�����	���!����%)�/��!�*��� ��0�����	���!����%)��!���'�<�
'���'��� �0+.���!�%	�'���'���<���(������	���!����%)�4 ��j�2p, )����������	���!��
��%)�.)�/��!�<���',�� 6!&!)�8	�	.U	Q*���6*&*��!�
��.���+ ��<%��+�� )��������������� 4 �
���*�7�*���&�%)7.)�%� 
�gh(
�*	���., 8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,, 15 �	���'! 2554) 
  f...�7��!  ���.��U���	
�#�*���!)�����&������0+!���!)������	���!'���0�� 
��	$�.�V
+�&�'��0&��)76��)������	�!<��0����*�*&��K �0+�V6!&�!�6�.)�!)����)������	�!*	!�0��
.��'�
+.��6 ��!�������! gh (��008  ��&��	
����)�� , ��!8�$2,, 23 ������� 2554) 
  f..����������+�����2,�����	����(��&�����'�:.)���  *���!)��+������ 
����������	��� 4 �/���0����*������	����)����������	���.)�'0���'0#�.)��(������&��6 �gh 
(��+��	W %	*��$, , ��!8�$2,, 20 ������� 2554) 
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 f..`a����!4 ���',��8����� �������!8��<���',�� 4 �
����	.����
8�����/��!� �����&�6����!8����� �����	$�..��4 �!���!����� 4 �!)�����	���%� ��#��
'���(��)�0)7��<��'����+�������'��`a�<��gh (���	.�, �	������ , ��!8�$2,, 11 �	���'! 2554) 

 f..*���!)��������<�'�.)�!)���'��! !)���	8��+ !)'��!����! �&�'��0&��)7/#7�
4 ��&����+������d�!d9�6!&�&�
�����.������&���������g�0�� ��'�.)�!)"���8��.��
'��!'	  '��!����! ������� /#7��(������	���4 ��&����+������d�!d9�gh (��008  �����2 ) , 
��!8�$2,, 21 ������� 2554) 

�����8���9:���9

��������� �������������	����������� !"#�$���%�!)'��!�(�
�����	���!����%)� 6 ��&�����������+�	.U	8��<����.����� �����	���*���.�����<����!u.U	Q�0 
4 �*���!)'��!��!���.)���!���*��
���6 ������&��<�:&.)�.���(�*���&�%)7 (KPIs) ��������� 
�0+��+!	������	��� ����������+�����2,�����	����(��&�����'�:.)���  *���!)
��+����������������	��� 4 �/���0����*������	��� �����)����������	���.)�'0���'0#�.)��(�
�����&��6 � ���`a����!4 ���',��8����� �������!8��<���',�� ���!���!����� 4 �!)
�����	���%� ��#��'���(��)�0)7��<��'����+�������'��`a� (Mentor and Coaching) ���
����7�
�0�� ����'0���.)�!)"���8��.��'��!'	  '��!����! ������� /#7��(������	���4 ��&��
��+������d�!d9�/����',�� 

4. '�2���	�0+������	/�������	����������� !"#�$���%�<��+ ��*&��K���%)���%�:�V�
�&�6!&'��<��'��!���'�:<������/��������	!����� �*&'��.)�
+<��'��!���'�:��������/��'�2���	
/�����.)�
+!� ����*�����&������	���<��������� !"#�$���%� 

 f..��� #�'�.)�!)'�2���	6!&
���(�.)�
+*���!��<������/��������	 �*&'��!��.)�
'��!��+*�������� <��	��.)������!��'��!.��.��<�����*�����)7'�����<
���'�:gh (
�*	���., 
8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,, 15 �	���'! 2554) 

 f..'�2���	���'�:��&�������	 6!&�&�
+����.&�6��& ���!)'��!��!���!����&��V
��!���/��!�.�����6 � ��
#�!)�+��d���.�V� '��'�6��!)'��!��!����	"$ !)��',��+���
'�� .������(��+��6 � ���� �%�)%)7�� �!����+�0�� (Key Performance Index : KPI) 6 � �V
��!���%&��<��*	�4*�V�/#7� ������������	!���	�6�
+�!�����',����W�	����	
 ��
6 �'�6!&�&� 
�*&���&���g��*	
+!)�+�������	������!)�0��!u.U	Q��� (Fast Track) '�� �+�� ������+������
'� 0��� �����	�����&�<�!&6d��� .)�!)�������+.	<��/����&�+������	"$���������.����������<�
%)�	*���.��������������+4  <��/#7���&�+ �����4 ��V��0+!)'��!����!��&��.)���  �����(����
��	�����&�<�!&g������������	!��6�
+�!�����',��/����W ������W�	����	
 *���!)'��!�! �0 
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(Equiribium) !���	�6��V
+!)�9:�����0����*����&���''0.)����������	� *���<���0�<����
�	��
�,*����&��gh (%�%��0  
)�����., , ��!8�$2,, 14 ���j�'! 2554) 

f..���.)���*��������'0���.)�!)'�2���	!��K����(� '�2�!��*	.)��	�'��!

���(� (Over Qualified) ��',����!����������'0���6 �'�2���	
���(��'&
� ��'0���<��*��
������ (Put the Right Man into the Right Job) .&���7� ��	$�.<��'��!���'�:�����+�����2,.)�
*�����!������!�<%����U���	
6 �����<%�6 ��������U��!/����',��!���&�'�2���	 ������	���!)
'��!���'�:!����&��������'0���.)�����6!&!����!�������*��<��/���������U��!��',��6 ��&��
��&� ��'0���.)�!)����!��gh (
�*	���., 8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,, 15 �	���'! 2554) 

 f..�����/��������	 6!&6 �!��������)7 ���+!)�U	���� ).)����������V!) ��!�#�'2� )  
�*&���!)'��!��!��� �0+!)��7�W�����"#�$�*�!.)�*������ g���	���"#�$� �0+!�*�W��
������.)�
��(�'�����!�������*)'��!��!�������&��.� '��!��� '��!'	 6 � 6!&�&�
���/�<  
�����	����+ ������������
��'�2���	 ��+�����2,�����	����(���������'�: ����6!&6 �!)�&��
���'�:�������(������	����+ ����� ���!)���'	 <�!&K ��!�����	���!���	.��0��6 � )��&��V
!)gh (��008  �����2 ) , ��!8�$2,, 21 ������� 2554) 

f..'�2�!��*	 �0+'�2���	�(��)���&����+�����#�� �����
��!���	.��0��
��%�!)'��!�(�!�.)��*�*&����� %&� !���	.��0��/��"���� !���	.��0��/�������� 
!���	.��0��/��!�0�	U	 �0+!���	.��0��.)�
��/���(�'���'��� �(�6 �.�7�/��
���� ����/��
6 ���)��/��!���	.��0����%������/���0��+4�%�,.)����&<�������/�������&�� *���!��/��!
'�2���	-������	.)����6!&�#��2p, '��!
���(� ���������6/ �������/��!� ��0�0��+4�%�,�.�
��������	���.)�/� '�2���	-������	 *���6 ������������ H#����
!)������*�����&��(��!����+��
������+4   (Fast Track) .)�*��������'0���.)�!)'��!����!.)�
+/������������� !���	.��0��
/������������!�0�	U	
+�] �����!����&�4 ������
����'0���8�����g h (��+��	W %	*
��$, , ��!8�$2,, 20 ������� 2554) 
 �����8���9:���9

��������� '�2���	�0+������	/�������	����������� !"#�$���%�6 �
�&� '�2�!��*	 �0+'�2���	�(��)���&����+�����#�� ��',����!����������'0���6 �'�2���	

���(��'&
� ��'0���<��*��������.&���7� �������� !"#�$�<��'��!���'�:�����+�����2,.)�
*�����!������!�<%����U���	
6 �����<%�6 ��������U��!/����',��!���&� �0+*���!)'��!�! �0 
(Equilibrium) ��',��'��!)�+�������	������!)�0��!u.U	Q��� (Fast Track) '����+������'� 0��� 
�����	�����&�<�!&6d��� .)�!)�������+.	<��/����&�+������	"$ 



185 

 

5. '�20��$2+/�������	����������� !"#�$���%�<��+ ��*&��K��7� ���%)���%�:�V��&� 
�����	���<��+ ��!���	.��0��'��
+�(����.)�!)'��!������ ��� !)�	���.�"�, �����	���<��+ ��'2+
'���(����.)���!���.������.)���+�������+��&���+ ��������+ ��0&��6 � <%�'��(� !)'��!
�&�%������ <�/2+.)������	����+ ��8�'�	%���7� 
+*����(����.)�!)'��!%)���%�:M��+.�� /��<

.	".��/����',���0+�(�.)���!���/�����<*����'����:%� 

 f..'��!'	  �(�!��$�,*��.) (T) .�7�0#��0+����� !)'��!��� ).���	%����.)�
+
%���!���*&�*���� �0+.��<��'�����%���!��� <����*�!6 � !)'��!��!���<����
� ��� 6 �������
��!���
��'2�
���,gh (�����2, ��!4�"" , ��!8�$2,, 22 ������� 2554) 

 f..�����	����+ �����*����(�'�.)�!)�.��.�(�������*���!)�	���.�"�, ������<�8��
����� ����������2,�����8���� 0��!.)��0)���6�<��*&0+��'�!�� �(�'�.)�������.���&�����
�V���',�� 	�6���&��6� �����	����+ ���0��*���/��<
0��$2+��',�� ��!������.	".��/��
��',��.)��������� 6��!�/����0+6� ���	����<��*��*�!������.)����6��  �����	����+ ��0&��
*���!)'��!%����:M��+ ���<�������/��*���� /��<
�����	������/��*����<����
M��+.��gh (W��� �	�	����8�� ) , ��!8�$2,, 3 �	���'! 2554) 

 f..�����	���*���!)'��!4��&�<� *������
����+
�����.)�����	 %�� <%�'��(� 
��	���'��(� 6!&�&�
+�(�*�����&��+6��V*�! �����	���'�<���(�����(���������'�:.)���  ����
0����������0)������.)�����	 %�� ���!����%)��+ ���0��.)�
+*���������&�����	����+ ������V*���
!�������	����+ ������(� �0+*����)����������	���'�<���(� /2+.)��+ ��0&��
+���<����
.������(�.)!gh (
�*	���., 8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,, 15 �	���'! 2554) 

 f..����(��+ ��0&��'�����.)�*������&<�0�������.)��e	��*	��� *���0�6�'��'0)���
����e	��*	���   /2+.)������	����+ ���0��
+*���.������.)���+�����!���������
��/����� 

����7�������.)�6 ����!���!��!��&������0���&�+ ��0&������<���	 '��!/��<
�0+�����	���
�+ �����*���.������.)��(����'	 �0+*� �	�<
 ���+�����&�����!��#��+ �����0��6!&�0��
*� �	�<
 !��!)�0��+.� �0+��

+�&��0<���	 '��!�)����gh (��008 ��&��	
����)��, 
��!8�$2,, 23 ������� 2554) 

 f..'�20��$2+/�������	��� *���!)<
'	 �+6�<�!&K (Innovative Mind) �0+*���!)
�	��+<����'	 ���&*0� �0� %&� ���������0����*� ����	
��gh (��008 �����2 ) , ��!8�$2,, 
23 ������� 2554) 

�����8���9:���9

��������� '�20��$2+/�������	����������� !"#�$���%�'��!)
�.��.�(�������*���!)�	���.�"�, ������<�8������� ����������2,�����8���� 0��! '	 �+6�
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<�!&K �0+*���!)�	��+<����'	 ���&*0� �0� ������.���	%�����0+ �������K .�7� ���0#��0+ ���
����� .������.)���+������ 6 �.���+ �� *���!)'��!4��&�<� *������
����+
�����.)�����	 %�� 
��	�����'0����(��0+�� .���*���6 ���������!���
��'2�
���,  

6. �������������	����������� !"#�$���%�<��!)'��!�(�!����%)� ���%)���%�:!)
'��!�V��&� '��
+!)���
� ���`a����!�����	�����&��*&�������0+�(��+��.�7�8��<��0+
8�������',�� 

 f..!)0)  ��,%	�4�����! 
+%	:�����	����+ ��.�7�.)��(���'0���8��<��0+%	:

��8�����!� !�0&���+�����2,.������&�����V
����0�!�0�<�������	����+ ���0��d9� 
��+!�2 2-3%���4!� .��<���	 ����)�����6 � 
��'�.)�!)��+�����2,
�	�Kgh (�!���U, 
���!	0	�. 
, ��!8�$2,, 18 �	���'! 2554) 
  f..*������!��'��!����	�!*	! �&�6����!��!!��<�!���	.��0��*&����+." 
�0+��',��U���	
.)����&8��<� ����*�)�!����!'��0&��)7�(������	���!����%)�6 � ����&�'�
�0&��)76�!)"#�$�'��!������8������0+��������'���/&��<�!���	.��0��.�������� 4 �6!&

���(��&�
+*���0���!'��!�&�!!�����!���	.��0�� �������� �*&������6�!)'���/&��/���
����V�(�!����%)�6 � �(�����*&���7��*&�*��<��!)'��!����! gh (��008 �����2 ) , ��!8�$2,, 
21 ������� 2554) 
  f..�] 4����<�������	���<��6��������0��0)���'��!�������������� !"#�$� 
������������	����+ ���0��'�������'��!%���!4�������	���<���',�������',��8�����<����
�0��0)���'��!��� ��+�����2,���������)�����/����'0���<���',��.���+ ������! gh (
�
*	���., 8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,, 15 �	���'! 2554) 

 f..
� ��!!���0����*���7�8��<��0+8�������',�� 
� �0����*����`a����! 
gh (%�%��0�, 
)�����., , ��!8�$2,, 14 ���j�'! 2554) 

f..1) �����	���!����%)��+ ���U	���� )-'2� )*����	�!
�������+�������� 
��'0���.)�'� 0���/��!�*��� ����'��!'	 (Mindset Potential and Perspective)  ������
��	��� �����	���"#�$� �&� ��� ���'�28��.�����"#�$� �0+��	�./�� ����� !"#�$�<���2)
.)�/� .��$+�����V��!���.��6 ��&�� �] <
�] �����������	��.)�/� 6�<�*�������	���.)����0���/��
!� ��&�������%��� ������&���������K %&� ���.!)�0����*�����������	��� 2) ����] 4����
/��6��������.)������&��<���',�� ����4'�������'���/&��.)�!)���&!)�&��<��������������	���
�������� !"#�$���%� ���.)��(������	����+ �����*���'���#��#�'��!!)"���8��/��*���� ���6 �
*�����&�
����&�������',��8������(�6�������+4�%�,!���	.��0�� �����
���(�.)���!���
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��&������������'!8����� 6!&<%&�������� #��0����6����.���������K�U	���� )
#�!)����.)��(�
*���.�.)������%����)��<�����!���	.��0�� ����)�.����#��gh (��+��	W %	*��$,, ��!8�$2,, 20 
������� 2554) 

f..<��/�����!�0����*������	����0��.U,���.����� .�"�'*	�0+.'�	'����	� 
�(�*�� gh (�����2, ��!4�"" , ��!8�$2,, 22 ������� 2554) 

�����8���9:���9

��������� �������������	����������� !"#�$���%�<��!)
'��!�(�!����%)�6 ��&� '��<�������	����������� !"#�$�6 �/�����������!��'��!����	�!*	! 
�����&�6����!��!!������*�)�!����!<���(������	���!����%)� .)����'�:.)��� '�� ��������
'���/&�����������'��!%���!4�������	��������',��8�����<�����0��0)���'��!����0+
%���!4��'��!��!���U,  �0+����] 4����/��6��������.)������&��<���',�� 

7. ���!)�&���&�!/����&�����/����W<��������������	����������� !"#�$���%�<��
!)'��!�(�!����%)���7� ���%)���%�:�V��&� ��W��!���!)�&���&�!6 �4 ����
� �0����*����
����������	��������(������������<������/���	�.���0+��'0�����&�������� !"#�$���%� 

 f..���.)���W
� <��!)4'�����<��������������	����&�!���8�'��%�����(��	��.)�

���(� �*&*���!)�������� ����������.U"��*�,.)����*��� <��'����+���<��������T��!�� 
����� ������0�<�����������',��<�������',����%� !)�����+���������&*0� gh (
�*	���., 
8	�!�,8�� ) , ��!8�$2,,  15 �	���'! 2554) 

 f..����(���&�����!���	.��0���V��&�'��/��!� ���+!)'��&�K ��+ .�7��)7
<��&��/����',��6 �%	:��'0���/����W!���������+
��gh (���	.�, �	������ , ��!8�$2,, 11 
�	���'! 2554) 

f..��������<���(�!����%)�*���!)����] �	���.�"�,/�������	���.��'� ���+�&�
8��+���"#�$�6�6 ��0)���6�.���40� ���.!)����.)�
� ���'	 *&��K �0+������6���&��������
*���!)���*&������ !)'���/&�� 
+�(��������������	���!����%)�!��/#7� ���+.)��&��!�����&�!)
����g��&�����/����W�0+��%�*����&�!
� ���'	  �������+������*&�������] �	���.�"�,
�����	��� �&��<�:&
+���9:����&�������W!)�&���&�!����
���9:������+!�2 ���0��'� h 
(��008  �����2 ) , ��!8�$2,, 21 ������� 2554) 

f..���������'2+���!�������� !"#�$�������0����*�<�������	���6��&�!���! 
H#���&��<�:&��!!���0����*������	����(����<��/��!�0 (Information)!����&��(��������� ���
����������	����������� !"#�$���%��(������8��<�/���������� !"#�$�H#�����������
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'2+���!�������� !"#�$�6!&6 �/��!���&��)��� h (�����2, ��!4�"" , ��!8�$2,, 22 
������� 2554) 

f..1) ��&�����/����W*���'���#��+6�.)�
+'�����!������������	������"#�$�/�� 
'��*���.��<���	 /#7���������	�����������%� ��� ��W*���6!&'	 �&��������� !"#�$���%��(�
�&����0���������
��!���	.��0����%�!)�&��<���������%�*	 �������'0���<����+." ��&�
��8��+.�����"#�$�
���������� !"#�$�/����W �����	����������� !"#�$�/����%�.)�!)
'��!/�!�/V��V��!��������������<��!)'��!
�	:��������6�<�.	".�.)� ) 2) ���������
'2+���!�������� !"#�$� (���.) �8�!���	.��0��*���!����
� �&��.)�!���	.��0��/����W!) 
�*&!���	.��0����%�6!&!) �0+��	!'��!���'��!/��<
<���8�!���	.��0�� ��	!.��$+/��
�����	����������� !"#�$���%� ���.'��!)����+!�2.)�
+6�����������	�����%�%&� )��
!���	.��0��/����W *���'���#��&��������� !"#�$���%��V!)�&�������.���������''0<�����
��+."�!������ ���"#�$�/���������� !"#�$���%�!)!���#� 40% H#�����.*��� ��0<�%	�
�����6!&<%&�'&'��'�!�0+������ 3) ���������'2+���!�������� !"#�$� (���.) *���<��
4���"<������/���] ��+*�����j�+�)�� .)��(�/��
���� ��������<%�
&��/�����.�������!�
�����"���8�������	����������� !"#�$���%� %&� !���	.��0����%�*������/�
����+!�2 �������	
��H#�����.6!&��!���
� ���<��6 �/2+.)�!���	.��0����%�6!&!)���+
!�2<����0�.�� ����	
�� ���
����7���'0���.�����"#�$�/���������� !"#�$���%��V!)
'��!��!���6!&������&��������� !"#�$�/���W ���.*�����������/���#���0&�.�� 
��0&�/��!�0 ���/���#�����+!�2��&� 	� 4 �M��+���.�� �������	
��<��!��/#7�..h 
(��+��	W %	*��$, , ��!8�$2,, 20 ������� 2554) 

f..��&�����/����W.)�����	 %��*���<������+!�2 ����
� ���!����������	��� ����
� 
�	.����<��!�������..h (��+.)� !.4�!0!�" , ��!8�$2, , 25 ������� 2554) 

�����8���9:���9

��������� ���!)�&���&�!/����&�����/����W<��������������	���
�������� !"#�$���%�<��!)'��!�(�!����%)�6 ��&�.��8�'��W'��
� <��!)4'�����<����
����������	����&�!���8�'��%�����(��	��.)�
���(� �*&*���!)�������� ����������.U"��*�,.)�
���*��� <��'����+���<��������T��!�� ����� ������0�<��������� �&��<�:&��!!��
�0����*������	����(����<��/��!�0 (Information) !����&��(��������� *��������
� �&�!���'	  
�������+������*&�������] �	���.�"�,�����	��� �&��<�:&
+���9:����&�������W!)�&���&�!
����������9:������+!�2 ���0��'�  ��W*���6!&'	 �&��������� !"#�$���%��(��&����0�
��������
��!���	.��0����%�!)�&��<���������%�*	 �������'0���<����+." ��&���8��+
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.�����"#�$�
���������� !"#�$�/����W �9

�������"#�$�/���������� !"#�$���%�!)!��
�#� 40% ��W*��� ��0<�%	������6!&<%&�'&'��'�!�0+������ ���/��
���� .)�!)�������!������
"���8�������	����������� !"#�$���%� 

8. ���6 �!�H#��*�����&������	���<��������� !"#�$���%���7� ���%)���%�:�&��<�:& 
�V�*������&� '��
+!)���
� *�7�'2+���!��������������''0.)�!)'�20��$2+.)��!�+�!�0+!)
'��!��)������!����!� ����*�����&������	����������� !"#�$���%� 
  f..*���!)'2+���!��������.)��&� .)�!)'��!/��<
�&�*������<'� !�.���+6� ��

+6 �*��*�!�2p,.�7���+��������!8�$2,�0+'� 0��� H#��'2+���!���%�  ���0&����
!�

��*���.�<�.���+ �� 6!&<%&�&�����*&�*�7�
��'� )��6!& ) �*&'�K ��7�*���0#�H#7�!��gh (W��� 
�	�	����8�' ) , ��!8�$2,,  3 �	���'! 2554) 

f../#7����&����*&0+������ ���+����������V6!&!)*��0��� ���������!)�*&'��!
�#���<
/��'2+�����	���.&�� )��  ���<���	 '��!�!���2,*���!)��+������*�)�!'��!����!
<����/#7���&����(������	��� ���� �'�.)��!�+�!.)���  �0��������!)*��0�����/�
+<%��	U)�)7g!)
��+������*�)�!'��!����!������&����(������	���!)��+������'� 0���.)� ) ��'�.)��!�+�!
.)���  �+�����0���*�7�6!&6 ��(�'��*��.)� ).)���  ��+������'� 0���6!&�&�����.)�������!���� 6!&!)
'��!�!���2, ���6 �!�H#�������	���.)� )���!)*��0��� ��+���������������(���+������.)� )
.)��� gh (��008  �����2 ) , ��!8�$2,, 21 ������� 2554) 

f..�����!0���
����'0���8��<�
������� �04 ���������8��<���',�� 
���0����*�����&�/����'0���*����&������	
��2�/��'2+���!��������<�.���+ �� 4 �
�	
��2�*�����&�
��'��!��� '��!��!��� �0+�	
��2�*����''0 ���'��!4��&�<� ��*	U��!gh 
(
�*	���., 8	�!�,8�� ), ��!8�$2,, 15 �	���'! 2554) 

f..��',����%��&��<�:&<%��	U)����*&�*�7���'0���6!&�&�
+�(���'0���8����� 
4 �����&���'0���/��40��(���'0���/����gh (%�%��0�, 
)�����., , ��!8�$2,, 14 
���j�'! 2554) 

f..!���	.��0����%�.)�!)
��/���(��+��'���'��� *�����&��] ��7�<��M��+
'�<�'���'��� ���'�<�'���'������6!&����! *���*	 ����U�����	��� ��	!'�2���	 
��+�����2,.����	��� �0+��� ����	%���� ��������'���] �����<����'0���8��<�6 ��(�
��''0.)��&���2p,�����+!	��0�� (Candidate) 4 �'��!
���(�.)������	���*���!)*�����&�.��
�	%�����(������.)�
���(���!����(����%)���%�:.���	%�����0+ ��������	����)�.�7�!)���
��!���<�%	��	%����<��+ ��%)���%�:�(��	"$ (Master) *���!)'��!��!���.���	%����<��



190 

 

�(�.)���+
��$, (Academic Appearance) �	��<��+ ��8�'�	%�*���!)'��!���<���/��	%���7�K�0+
�(�4����.)���!���'� ���
����'0���8��<�6 ��(��+ ��
��)��,gh (��+��	W %	*��$, , 
��!8�$2,, 20 ������� 2554) 

f..�+ ��!���	.��0�� '���(��������� 4 �������%���<��'2+���!����0��
����*���.��8�!���	.��0��*� �	� <����'0���8��<�'2+0���
�����%���.)�'2+���!���
�0����������������!��� <��+ ��'2+ ���0���'2� )'�����*� �	�<
/���U	���� ) �&��
�+ ��8�'�	%�'���(����*� �	�<
�&�!�+��&��'2� )�0+����U	���� )`i���	%����'� 0���!� 
gh (�����2, ��!4�"", ��!8�$2,, 22 ������� 2554) 
 f..�+ ��!���	.��0���(���������
����'0���8��<� �&���+ ��8�'�	%�
'2�
���,<�8�'�	%�0���!�gh (��+.)� !.4�!0!�" , ��!8�$2,, 25 ������� 2554) 

�����8���9:���9

��������� ���6 �!�/��H#��*�����&������	���<��������� ! 
"#�$���%�6 ��&� �+ ��!���	.��0�� '���(��������� 4 �������%���<��'2+���!����0��
����*���.��8�!���	.��0��*� �	� �+ ��'2+'���(���+�������*&�*�7� �&���+ ��8�'�	%�
'2�
���,<�8�'�	%�0���!� �����	�����������%�*���6 ���������!���<�%	��	%����<��+ ��
%)���%�:�(��	"$  *���!)'��!��!���.���	%����<���(�.)���+
��$,*��*�!�2p,.)�������
*������ .�7���+��������!8�$2,�0+'� 0���  ���'��!4��&�<� ��*	U��! ��+������.�7��! 

���(�*����&�����.)�������!����!���	.��0��.)�'���'����(�
��/�� *�����&��] ��7�<��M��+'�<�
'���'��� ���'�<�'���'������6!&����! *���*	 ����U�����	��� ��	!'�2���	 ��+�����2,
.����	��� �0+��� ����	%���� ��������'���] �����<����'0���8��<�6 ��(���''0.)��&��
�2p,�����+!	��0��  
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*����.)� 6 �����0����	'��+�,�8���9

���� �9:��/�������	������/�������	����������� !"#�$���%�
�������!8�$2,���%)���%�:.)�!)��+�����2,<� ���
�����	���  
����&5��1
%
� �6
���� 1 �6
���� 2 �6
���� 3 �6
���� 4 �6
���� 5 

1. �9:�� ������
��	���/�������	���
<��9

���� 

• /��
���� <����
��������	���.)�
!)'�28����� ���+*���<%�
�	�
�����!�� H#��
!���	.��0����%�*���
��	��������&�����'�� 
�� ��! 

• ���������'2+���!��� 
����� !"#�$� (���.) <%�
�j�2p,.)�'�&�'�� .��<��
/� '��!'0&��*��<����
.����� 

• .�����8��<*�4'�������.)�
6!&%� 
� .��<��6!&!)
�����
����.)� 

• !)����/&�/�����!�� 
<�/2+.)������	���.)�!)
'��!�(�!����%)�!)

��������� 

• �9

������������
�����	���!����%)����6!&
�)���� 

• ���'!6.�.)�����(����'!
�+�������!8,  '��!�(�
U���	
'���'������!)���&
!�� 

• ���.)��������&���	!<����
<��6�"#�$��	�!*	!6!&6 �!)
"���8��.�7��!  

• *�����"��'�.)�!).��$+!�
��� H#��!)
��������� 

• �����	���!)'��!���M��+
.�� 6!&���8��������0+
���.��/����',��  

 �6
���� 6 �6
���� 7 �6
���� 8 �6
���� 9 �6
���� 10 
 • 6!&��!���.�����.����&��6 � 

• !)'��!���'��!��!���M��+
.�� 

• !)�9:�������	���'� 

• !)�9:�������	�����	$�.
��',��!  

• !)'��!%)���%�:M��+
 ��� 6!&�0���0�� 

• /� �	�.����������
��
8�'��W 

• '��!�(�!����%)�/�����
��	���*������ ��� .�7�
 ����	%���� �0+������
*0�  

• ���6!&
������	��� !��
�9:��6!&.+0� �&��0.��<��
!)�9:�������	���
!���	.��0�� 

• 6 ������	���.)�!)��+�����2,

����
���,.)��$)�2����
!���	.��0��/����W �*&!)
/��
����  ������� 

• 8�'�����	���!)�0��!	*	 
���
������	������"#�$�
6!&<%&'��*�� �*&/#7����&���
��+�����2, 
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*����.)� 6 �����0����	'��+�,�8���9

���� �9:��/�������	������/�������	����������� !"#�$���%�
�������!8�$2,���%)���%�:.)�!)��+�����2,<� ���
�����	��� (*&�) 
����&5��1
%
� �6
���� 1 �6
���� 2 �6
���� 3 �6
���� 4 �6
���� 5 

2. ����&�
�������
�*&�*�7�'�
��
8�������',��/��
!�.�����<�*�����&�
�����	����.�.)�
+��
'�<���',�� 

• ���������8��0��$2,<��
��',��  

• 6 ������	����+ ����� !��
��+�����2, (�&�
���!�
��
8�'��W) 

• *������!����%)�!���	���  

• /� ��'0���8��<�.)�!)
'�28��   

• ���������"#�$�!)���
/���*�� �/&�/��������/#7� 

• *��������','��!���<�!&K  

• ��������'�<���',��6!&
�)����*&�'��!*������
/����',�� 

• �*�
�����*	�4*
'&��/����� �V�/��
��',�� <��'��!���'�:
���������������'�<�
��',��<���(�!����%)� 

• *���<%��0�<���������
'�<���',�� 

• '� �������'��!'	 
<�!&K .)�'	 �&� 
+6 �
��
����&�
��������	���
�+ �����
��8����� 

• ��'0���8�����/��!�
*	!*V!�	��.)�/�  

• 6!&��!����������'0���
8��<�6 �.�� 

• /���)�'��6!&�������U��!
��',�� �&��0*&����.�����
.)!�	�,'  

 �6
���� 6 �6
���� 7 �6
���� 8 �6
���� 9 �6
���� 10 
 • /� '�<�.)�!)'��!���'��!

%����:<�U���	
.)�*������
/���   

• *������'��!�� �V�<�
�������������	��� ���+
'�<���

+����4�6!&�� 
����'��!��!���6!&�� 

• �	�!
��������	���.)�'����
��%���!��&�� �����
�����
�+�����.�����/��
��%����(���&�� ) 

• ���'����/��!��0��6!&
*����������� <%�'�<�
��',��.)�!)��7�W��4 �*�� 
��!���. �.�'����.)�
!)'��!��!���6 � 

• '�<��(������	���!��
��%)������6 �
��
'2+���!��������
�	%����/����������7�K 

• !)4����0��������	���.)�!)
'��!��!��� 
��+�����2,�0���0�� 

• 6!&6 �!)/��
���� ���&�'&
������<  ��������#��
��&�� )�� !)!�!!�������
/#7� 
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*����.)� 6 �����0����	'��+�,�8���9

���� �9:��/�������	������/�������	����������� !"#�$���%�
�������!8�$2,���%)���%�:.)�!)��+�����2,<� ���
�����	��� (*&�) 

����&5��1
%
� �6
���� 1 �6
���� 2 �6
���� 3 �6
���� 4 �6
���� 5 
3. ���.��<�������	���<�
��',��!)'��!�(�!��
��%)� 

• 0���'�.)��&�����.�����
!��0��  

• ����T��!���0+'��!
'� ����*&������	���
!���	.��0����%���&��
%� 
�  

• �] 4����<��.�����*�!
'��!�!�+�!  

 

•  ��0�����	���!����%)�
�!���'�<�'���'��� 
�0+.���!�%	�'���'���<��
�(�!����%)�4 ��j�2p,
 )�����'����.)�/��!� 

• *����&���	!<�������	���6 �
!)4����<�����)��������&
*0�  

• *���"��.U�<����.)�.�� 

• �+��/����',��*��� )  

• 
� ��!!�� .���	�� ��	!

� .)�/�  

 �6
���� 6 �6
���� 7 �6
���� 8 �6
���� 9 �6
���� 10 
 • �0��0)���'��!'	 �V� 

/��!�0 ���&*0�    

• !)���`a����!��&��
*&������  

• `a����!
����',��
8����� ����
����	.����
!����!8��<���',��  

• !���!�����4 �!)
�����	����(�'� ��0 

• /���&�!�����!!����&��
*&������ 

• �0�� ��'�.)�!)"���8��.��
'��!'	  '��!����! ����
��� /#7��(������	���4 �
�&����+������d�!d9� 

• ����&�
��������	���.)�
�
��	���4 �*���(��'&
.��0�����#�� 

• 
���	���4 �*���*&6!&!)
��+�����2,<����
��	���!���	.��0��!�
���� .��<���	 
� �&��6 � 
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*����.)� 6 �����0����	'��+�,�8���9

���� �9:��/�������	������/�������	����������� !"#�$���%�
�������!8�$2,���%)���%�:.)�!)��+�����2,<� ���
�����	���(*&�) 

����&5��1
%
� �6
���� 1 �6
���� 2 �6
���� 3 �6
���� 4 �6
���� 5 
4. '�2���	�0+������	
/�������	���<��+ ��
*&��K 

  
 

• ������	6!&<%&��+ V����'�: 
�*&���&.)�'��!��+*�������� 
.��<��!)�0�.)�
+�����/��
�������U��!��',��6 � 

• <��'��!���'�:���
��+�����2,.)�*���
��!������!�<%����U���	

6 �����<%�6 ��������U��!
/����',��!����&�'�2���	 

• '�2���	 ������	 6!&<%&
/��
���� �!�6� 

• /#7����&�������*&0+��+8.
/����',�� 

• ��',��<��'��!���'�:���
'�2���	!����&�������	/��
�����	���<�.��K �+ �� 

!���	.��0�� • '�2���	6!&*�����&��+ ��
��	::�4.  

• <��'��!���'�:.�7� 2  ��� 
�*&/#7����&.)�
�8���� 0��!�0+*��
��',��  

'2+ • '�2���	6!&*�����&��+ ��
��	::�4.  

8�'�	%� • '�2���	6!&*�����&��+ ��
��	::�4.  

    

 �6
���� 6 �6
���� 7 �6
���� 8 �6
���� 9 �6
���� 10 
 • <��'��!���'�:���'�2���	

!����&�������	  

 • '�2���	 ����	������	�� ) • �����	����+ ������������ 

�����	 ��+�����2,���
��	����(���������'�: 

• ����6!&6 �!)�&�����'�:������
�(������	����+ ����� ���!)
���'	 <�!&K ��!�����	���
!���	.��0��6 � )��&��V!)   

• /��
���� !���	.��0��
��%������/���0��+4�%�, 
.)����&<�������/�������&�� 
.��<��<����'��7� *���
!��/��!'�2���	-������	.)����
6!&�#��2p, 

!���	.��0��  • '�2���	 ��	::�*�) ���� 
50 �� /#7�6� 

'2+  • ���� 40 ��/#7�6� 

8�'�	%�  • ����*�����&� 40 �� 
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*����.)� 6 �����0����	'��+�,�8���9

���� �9:��/�������	������/�������	����������� !"#�$���%�
�������!8�$2,���%)���%�:.)�!)��+�����2,<� ���
�����	���(*&�) 

����&5��1
%
� �6
���� 1 �6
���� 2 �6
���� 3 �6
���� 4 �6
���� 5 
5. '�20��$2+/��
�����	���<��+ ��*&��K 

   • .��*&��*����2, 

• �0��*� �	�<
 

• !)'��!��!������ ��� 

• .�&!.�0�<�����.����� 

• �����������.�����/��
������&�!���6 � 

• �)��0+  

!���	.��0�� • !)�0��'	 .)������/��� ���
 ���  

• !)'��!���.)� ).���	%���� 

• 6 ����'��!%���!��� %������ 

• !)!��$���!���U, ) 

• ����	 %������.)�6 ���&��
�!���2, 

• !)�	���.�"�, ������<�8��
����� ����������2, 

• ������.��<���� 	�
/����',�� 

• ��+
������(�  

• ��	���'��(�  

• <%����'��(� 

'2+ • �����V����%�6 � )  

• !).�"�'*	.)� )*&�40� *&�%)�	*
�0+���.)�*����.�� 

• ��!�����+���������
�+ ���� � 0&��6 �  

• ��!������.	".����',��
.)������ 6��!�/��� �0+
 ���	����<��6 �*��*�!
������ 

• �	�!
��������<����	���
'��(� 

  

8�'�	%� • /��<
.	".��/����',�� 

• !)'��!%)���%�:M��+
.��  

• !)'��!%����:M��+
 ��� 

• ��!�����������',�	��<�!& 
�0���� ���� �� '�� 

• ������.������(��0�&!   
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*����.)� 6 �����0����	'��+�,�8���9

���� �9:��/�������	������/�������	����������� !"#�$���%�
�������!8�$2,���%)���%�:.)�!)��+�����2,<� ���
�����	���(*&�) 

����&5��1
%
� �6
���� 6 �6
���� 7 �6
���� 8 �6
���� 9 �6
���� 10 
5. '�20��$2+/�������	���<�
�+ ��*&��K (*&�) 

     

!���	.��0�� • �&������'� 

• !)'��!'	 <�!&K 
� 
��+���.��'��!'	 <��
�+ �����0�!� 

• !)'��!���.���6� 100 % 

• �	���.�"�,���6�0 !��.��
��&��<�8����! 

• �������6 � )   

• .��*�<���(�.)���!��� 

• /����6 � 

• '�2�!��*	 *���!)<

'	 �+6�<�!&K �0+
*���!)�	��+���&
*0�  

• *���!)'��!��!������&��
��7�W��'��!!)�	��+!����&�
!���	.��0��/����W 

• '���#����!)'�28��.��
�	%���� <������	���������
'��!�(���%� 

• !)�	���.�"�, �����'��!��!���U,
���!���	.��0��/����W-
!���	.��0����%� 

'2+ • !)'��!��+*�������� <`i
�)�����  

• !��$�,��!���U, )  

• ����������.)� ) 

• !)'��!%)���%�:M��+.�� 
50 % �0+ ������� 50 % 

• .�����%	��+���0+���
�������+�+��7�-���    

• !)'��!�&�%������ 

• .������&�!���
�U	���� )6 � 

 • *���!)�	���.�"�, !)�	U)'	  
��+�������e	��*	 

8�'�	%� • !)'��!���M��+ ��� • !)'��!���'��!%)���%�:<�
'��!�(�M��+.�� 80 %
 ������� 20 % 

• �(�.)���!���/��
���<*����'����:%� 

 • !)/��
���� ����e	��*	*���
�+!� �+�������<���� '0���
�+ ��.)�������&� 
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���� �9:��/�������	������/�������	����������� !"#�$���%�
�������!8�$2,���%)���%�:.)�!)��+�����2,<� ���
�����	���(*&�) 

����&5��1
%
� �6
���� 1 �6
���� 2 �6
���� 3 �6
���� 4 �6
���� 5 
6. ���.��<���	 
4'����������
�����	��������� 
�� !"#�$���%� 

• <��/�����!�0����*�
�����	����0��.U���
.����� 

• !)`a����! ��&��!)�+���0+!)
��+�	.U	8�� 

• ���������)�����/��'�
<���',��.���+ �� 

• �0��0)�����'0���
*&����+."<����!�<��
'��!��� 

• ��	!����)�����/��6�<�
���.)�.�� 

• !)4'�����"#�$��)�����
�	�!*	!.���+ �� 

• 
� ��!!��'��,���7� .�7�<�
�0+�����',�� 

 �6
���� 6 �6
���� 7 �6
���� 8 �6
���� 9 �6
���� 10 
 • �&�6�"#�$�*&� 

• !)0)  ��,%	�4�����! 
4 ���'0���8��<� 
8�����!�0&�
��+�����2,���.����� 
����V
0�!�0� 

• �����	����+ ��*�� 
+!)���
`a����!8��<� %&� ����(�
���������� �����
	*�	.�� ���
��	������ ��������� ���
�	�!��+�	.U	8����',�� 
�����������'� 
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*����.)� 7 /��!�0.���6�/�����*����������!  ����" ���� *�����&�.���	%���� �0+
��+�����2, ��������	��� 
�����*�!�+ �������	���<��+ ��!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+
�+ ��8�'�	%� /���������� !"#�$���%� 
 

�
0	
� 
��&"���$������
� 

��
��0
�"0 �2� �
��*
  
 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 

1. ��'       
%�� 64 63.4 100 63.3 64 37.4 
�:	� 37 36.6 58 36.7 107 62.6 

2. �
0!       
30 � 40 �� 10 9.9 28 17.7 90 52.6 
41 � 50 �� 24 23.8 56 35.4 62 36.3 
51 � 59 �� 33 32.7 20 12.7 15 8.8 
*�7��*& 60 ��/#7�6� 34 33.7 54 34.2 4 2.3 

3. �1
,��6$�
$�*
	
�       
"��*��
���, - - 1 0.6 - - 
���"��*��
���, 22 21.8 24 15.2 - - 
���%&��"��*��
���, 19 18.8 40 25.3 21 12.3 
��
���, 60 59.4 93 58.9 150 87.7 

4. �����	
�2�&�
�	
����
�       
1 - 5 �� 10 9.9 45 28.5 105 61.4 
6 - 10 �� 16 15.8 40 25.3 37 21.6 
11 - 20 �� 46 45.5 47 29.7 21 12.3 
21 ��/#7�6� 29 28.7 26 16.5 8 4.7 

 

*����.)� 7 ���&� �����	����+ ��!���	.��0���(�%��!����&��:	� '	 �(�����0+ 63.4 
�0+ 36.6 *�!0�� �� !)����*�7��*& 60 ��/#7�6�!��.)���  '	 �(�����0+ 33.7 ���0�!�'�� 51 � 59 
�� '	 �(�����0+ 32.7 �0+����.)���  '�� 30 � 40 �� ����0+ 9.9 �����	����+ ��!���	.��0��!)
*�����&��(���
���,!��.)���  '	 �(�����0+ 59.4 ���0�!�'�� ���"��*��
���, '	 �(�����0+ 
21.8 ���%&��"��*��
���, '	 �(�����0+ 18.8 4 �!)��+�����2, ��������	��� 11 - 20 �� !��
.)���  ����0+ 45.5 ���0�!�'�� 21 ��/#7�6� ����0+ 28.7 �0+����.)��� '�� 1 - 5 �� ����0+ 9.9 

�����	����+ ��'2+�(�%��!����&��:	� '	 �(�����0+ 63.3 �0+ 36.7 *�!0�� �� 4 �
!)���� 41 � 50 �� !��.)���  '	 �(�����0+ 35.4 ���0�!�'�� 60 ��/#7�6� '	 �(�����0+ 34.2 �0+ 
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30 � 40 �� '	 �(�����0+ 17.7 ����.)��� '�� 51 � 59 �� ����0+ 12.7 !)*�����&�.���	%�����(�
��
���,!��.)���  '	 �(�����0+ 58.9 ���0�!�'�� ���%&��"��*��
���, ����0+ 25.3 ���
"��*��
���, ����0+ 15.2 �0+"��*��
���, ����0+ 0.6 �0+!)��+�����2, ��������	��� 11 
- 20 �� !��.)���  '	 �(�����0+ 29.7 ���0�!�'�� 1 - 5 �� ����0+ 28.5 �0+����.)��� '�� 21 ��/#7�
6� '	 �(�����0+ 16.5 

�����	����+ ��8�'�	%��(��:	�!����&�%�� '	 �(�����0+ 62.6 �0+ 37.4 *�!0�� �� !)
���� 30 � 40 �� !��.)���  '	 �(�����0+ 52.6 ���0�!�'�� 41 � 50 �� ����0+ 36.3 �0+ 60 ��/#7�
6� ����.)���  '	 �(�����0+ 2.3 !)*�����&�.���	%���� �(���
���, ����0+ 87.7 �0+ ���%&��
"��*��
���, ����0+ 12.3 4 �!)��+�����2, ��������	���  1 - 5 �� !��.)���  '	 �(�����0+ 
61.4 ���0�!�'�� 6 - 10�� ����0+ 21.6 �0+ 21 ��/#7�6� ����.)���  '	 �(�����0+ 4.7 
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��������
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���$������
�
�%
�"��!&�'(	)
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*����.)�  8 �� �'&�'��!�)��0+����0+*�!*�����&�.)� '�6 ���� 
�����*�!�+ �������	���
�������� !"#�$���%�<��+ ��!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+�+ ��8�'�	%� 
 

�&��.)�
+6 ����'� 0���<�� ����
*�����&������	���<��9

���� .&��

'�6 ����*�����&� 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0  �2�  �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 

����U	���� ) 23 22.8     
���%&���U	���� ) 31 30.7     
'2� ) 20 19.8     
���'2� ) 2 2.0     
�������8�'�	%� 1 1.0 62 39.2   
��
���, 17 16.8 50 31.6 157 91.8 
/����%��� 4 4.0 11 7.0 6 3.5 
����K '�� ������������, ��+U��
4'�����, ���%&���������8�' 

3 3.0 35 22.2 8 4.7 

��� 101 100 158 100 171 100 
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*����.)� 8 ���&� �&��.)�
+6 ����'� 0���<�� ����*�����&������	����+ ��!���	.��0��'�
6 ����*�����&� ���%&���U	���� ) !��.)���  '	 �(�����0+ 30.7 ���0�!�'�� ����U	���� ) ����0+ 
22.8 �0+'2� )����0+ 19.8 

�&��.)�
+6 ����'� 0���<�� ����*�����&������	����+ ��'2+'�6 ����*�����&� ��
���, 
!��.)���  '	 �(�����0+ 91.8 ���0�!�'�� ����K '�� ������������ ��+U��4'����� ����0+ 4.1 
�0+�(�/����%��� ����0+ 3.5 

�&��.)�
+6 ����'� 0���<�� ����*�����&������	����+ ��8�'�	%�'�6 ����*�����&� �������
8�'�	%� !��.)���  '	 �(�����0+ 39.2 �0+����K '�� ���%&���������8�' '	 �(�����0+ 22.2 

 
*����.)� 9 �� �'&�'��!�)��0+����0+*�!�	U)���6 ����*�����&� 
�����*�!�+ �������	���
�������� !"#�$���%�<��+ ��!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+�+ ��8�'�	%� 
 

.&�� ����*�����&������	���
�9

���� ����	U) 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0  �2�  �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 
����*&�*�7� 87 86.1 124 78.5 138 80.7 
�������� 14 13.9 30 19.0 13 7.6 
���0���*�7� 0 0 4 2.5 20 11.7 

��� 101 100 158 100 171 100 
 

*����.)� 9 ���&� �����	����+ ��!���	.��0�� ����*�����&� ����	U)����*&�*�7� !��.)���  
'	 �(�����0+ 86.1 ���0�!�'�� �������� ����0+ 13.9 �0+����K '�� 6 ����������
��
�����	���'� 	! '	 �(�����0+ 3.0 

�����	����+ ��'2+ ����*�����&� ����	U)����*&�*�7� !��.)���  '	 �(�����0+ 78.5 
���0�!�'�� �������� '	 �(�����0+ 19.0 �0+���0���*�7� '	 �(�����0+ 2.5 

�����	����+ ��'8�'�	%�  ����*�����&� ����	U)����*&�*�7� !��.)���  '	 �(�����0+ 80.7 
���0�!�'�� ���0���*�7� ����0+ 11.7 �0+�������� ����0+ 7.6 
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*����.)� 10  �� �'&�'��!�)��0+����0+*�!'��!'	 �V��)�������	U)���6 �!�H#�������	��� 
�����
*�!�+ �������	����������� !"#�$���%�<��+ ��!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+�+ ��8�'�	%� 
 

.&��'	 �&������	����������� !"#�$�
��%�  '��
+6 �!�
���	U) 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0  �2�  �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 
����*&�*�7� 46 45.5 57 36.1 70 40.9 
�������� 35 34.7 71 44.9 46 26.9 
���0���*�7� 3 3.0 22 13.9 47 27.5 
����K '�� �	
��2�.)�'��!�!�+�! 17 16.8 8 5.1 8 4.7 

��� 101 100 158 100 171 100 
 

*����.)� 10 ���&� �����	����+ ��!���	.��0��'	 �&������	����+ ���������� !"#�$�
��%�'��
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�����	����+ ��'2+'	 �&������	����+ ���������� !"#�$���%�'��
+6 �!�
���	U)���
�������� !��.)���  ����0+ 44.9 ���0�!�'�� ����*&�*�7� ����0+ 36.1 �0+ ����K '�� �	
��2�.)�
'��!�!�+�! ����0+ 13.9 

�����	����+ ��8�'�	%�'	 �&������	����+ ���������� !"#�$���%�'��
+6 �!�
��
�	U)�������*&�*�7� !��.)���  ����0+ 40.9 ���0�!�'�� ���0���*�7� ����0+ 27.5 �0+�������� 
����0+ 26.9 
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�������� !"#�$���%� 
�����*�!�+ �������	����������� !"#�$���%�<��+ ��
!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+�+ ��8�'�	%� 
 

�&��.)�.&��
+6 ����'� 0���<�� ����
*�����&�<��9

���� .��������/��
.&��6 �!)���.��.)�
+�����.&��<��!)

'��!����!.)�
+���*�����&� 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0  �2�  �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 

!) 53 52.5 63 39.9 69 40.4 
6!&!) 48 47.5 95 60.1 102 59.6 

��� 101 100 158 100 171 100 
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*����.)� 11 ���&� �&��.)������	����+ ��!���	.��0��
+6 ����'� 0���<�� ����*�����&�<�
�9

���� .��������!)���.��.)�
+����������	���<��!)'��!����!.)�
+���*�����&�����0+ 52.5 
�0+6!&!) ����0+ 47.5 

�&��.)������	����+ ��'2+
+6 ����'� 0���<�� ����*�����&�<��9

���� .��������!)
���.��.)�
+����������	���<��!)'��!����!.)�
+���*�����&�����0+ 39.9 �0+6!&!) ����0+ 58.9 

�&��.)������	����+ ��8�'�	%�
+6 ����'� 0���<�� ����*�����&�<��9

���� .��������!)
���.��.)�
+����������	���<��!)'��!����!.)�
+���*�����&�����0+ 40.4 �0+6!&!) ����0+ 59.6 
4 �!)���0+�)�  ���)7 

1.1 ���0+�)� ���.����������'��!����!�����	���<��+ ��!���	.��0�� '�� ���6 �
/��������`a����!
��.�7���&�����8��<�!���	.��0�� %&� 4'����������
��`i��.�������
��''0 ������&�����8�����!���	.��0�� %&� 4'������0����*������	����+ �����/��
!���	.��0�� (��!.) /�� ���������'2+���!�������� !"#�$� �(�*�� ���6 ����!���!��<�
8���	
.)��)���/���������<�*�����&����<����'* �0+���6 � �������������"#�$���%�.�7�
<��0+�����+."  

1.2 ���0+�)� ���.����������'��!����!�����	���<��+ ��'2+ '��  ���6 �/�����
���`a����!
����&�����8��<� �0+8����� %&� ������!�0����*������	����+ �����/��
!���	.��0�� (��!.) �(�*�� ��!�#����"#�$�4'�������/��!���	.��0��
������� ��!�#�
�+�)�� '������*&��K 

1.3 ���0+�)� ���.����������'��!����!�����	���<��+ ��8�'�	%� '�� 6 �/���0�� 
��*� ������!<��0����*�8��+������ 
� 4 ��&���0��/�������� '2� )6 �!���!��<��"#�$�
���.)��)���/������ ����4�����0+�����	������ ���6 ����!���!�����<� ���*&��K .)��)��� 
/��������	��� �	%���� �0+�&��/�����*�����&� 1 �� 6 ����!���!��<��/����+%�!�0+.�����
�&�!������ ����*�����&� 	! �����(�����)�������� ��	!������	���.�"�,�0+��+�����2, 

'��!'	 �V��)�������	U)���*�)�!'��!����!�����	���.)�!)��+�	.U	8��!��.)���  
�+ ��!���	.��0�� '�� �&�/��������`a����!<��0����*�������������	���.)�!)'�28�� 

�0+"#�$� ���� 
�+ ��'2+ '�� �&��<�:&�+��*���!)���/���&�!���!�0����*�����(��������0+�����	���


� ��� "#�$��0+�)��������
����� ����*�����&���&������ 6-12  ��� !)���<��/�������+
��
�����	���*�����&�'��&�� 
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�+ ��8�'�	%� '�� '��6 ����������! ��!!����&��/�!/�� �0+'��!)���. 0���)�����
����&���e	��*	�������*�����&���	��� ��&������ 1 8�'���"#�$�  
 
*����.)� 12 '&�'��!�)��0+����0+*�!.�"�+/�����*����������!�)�������2p,<� ���������	
/�����.)�
+ ����*�����&������	����������� !"#�$���%� 
�����*�!�+ �������	����+ ��
!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+�+ ��8�'�	%�/���������� !"#�$���%� 
 

���.)�
+/��!� ����*�����&������	���
�������� !"#�$���%� '��
+!)���� 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0  �2�  �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 
30 - 40 �� - - 25 15.8 92 53.8 
41 - 50 �� 45 44.6 103 65.2 46 26.9 
51 - 60 �� /#7�6� 22 21.8 18 11.4 11 6.4 
����K '�� 6!&
���(�*���/#7����&���%&������ 
/#7����&���'��!��!��� 

34 33.7 12 7.6 1 0.6 

��� 101 100 158 100 171 100 
 

*����.)� 12 ���&� �����	����+ ��!���	.��0���V��&����.)�
+/��!� ����*�����&������	��� 
'��
+!)���� 41 - 50 �� !��.)���  '	 �(�����0+ 44.6 ���0�!�'�� ����K '�� 6!&
���(�*���/#7����&
���%&������ /#7����&���'��!��!��� '	 �(�����0+  33.7 �0+ 51 - 60 �� /#7�6� '	 �(�����0+ 
21.8 
 �����	����+ ��'2+�V��&����.)�
+/��!� ����*�����&������	��� '��
+!)���� 41 - 50 ��
!��.)���  '	 �(�����0+ 65.2 ���0�!�'�� 30 - 40 �� '	 �(�����0+ 15.8 �0+����.)���  '�� 6!&

���(�*���/#7����&���%&������ /#7����&���'��!��!��� '	 �(�����0+ 7.6 
 �����	����+ ��8�'�	%��V��&����.)�
+/��!� ����*�����&������	��� '��
+!)���� 30 - 40 �� 
!��.)���  '	 �(�����0+ 53.8 ���0�!�'�� 41 - 50 �� ����0+ 26.9 �0+����.)���  '�� 6!&

���(�*���/#7����&���%&������ /#7����&���'��!��!��� '	 �(�����0+ 0.6 

4 �<���*��0 ���)7 
1.1 �*��0.)����.)�
+/��!� ����*�����&������	��������� �� !"#�$���%�<��+ ��

!���	.��0�� %&������ 41 - 50 �� '�� '���(����!)��+�����2,<������	���  �0+%&������  51 - 
60 �� /#7�6� '�� ���	8��+�0+��+�����2, 
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1.2 �*��0.)����.)�
+/��!� ����*�����&������	����������� !"#�$���%�<��+ ��'2+ 
%&������ 30 /#7�6� '�� /#7����&���*�����&��0+�!����+/�� Candidate 

1.3 �*��0.)����.)�
+/��!� ����*�����&������	����������� !"#�$���%�<��+ ��8�' 
�	%� %&������ 30 - 40 �� '�� !)'��!��+*�������� ����*��6 ��&�� �(�'���&�<�!& �0+!)
'��!��!���.��.'4�40�) %&������ 41 - 50 �� '�� !)'��!����! ����	%�����0+��+�����2,
<�����e	��*	���  �������)�������� /��<
�8����',�� '��!��!���.��.'4�40�) %&��
���� 51 - 60 �� '�� ���!)��+�����2,<����.����� ������ ��!�#�'��!��� ����0����*��)���� 
�0+!)���	8��+.�����!2, 
 

*����.)� 13 '&�'��!�)��0+����0+*�!.�"�+/�����*����������!�)�������2p,<� ���
���"#�$�/�����.)�
+ ����*�����&������	����������� !"#�$���%� 
�����*�!�+ �������	���
�������� !"#�$���%�<��+ ��!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+�+ ��8�'�	%� 
 

���.)�
+/��!� ����*�����&������	���
�������� !"#�$���%� '��
����V
���"#�$����&<��+ �� 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0  �2�  �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 

��	::�*�) - - - - 9 5.3 
��	::�4. 26 25.7 47 29.7 94 55.0 
��	::��� 53 52.5 95 6.1 51 29.8 
����K '�� ��+�����2,<����
.������0+���	8��+���'�:��&�
'�2���	 

22 21.8 16 1.1 17 9.9 

��� 101 100 158 100 171 100 
 

*����.)� 13 ���&� �����	����+ ��!���	.��0��'	 �&����.)�
+/��!� ����*�����&������	���
�������� !"#�$���%� '������V
���"#�$����&<��+ ����	::��� !��.)���  '	 �(�����0+ 
52.5 ���0�!�'�� ��	::�4. ����0+ 25.7 �0+ ����K '�� ��+�����2,<����.������0+���	
8��+���'�:��&�'�2���	 '	 �(�����0+ 21.8 
 �����	����+ ��8�'�	%�'	 �&����.)�
+/��!� ����*�����&������	����������� !"#�$���%� 
'������V
���"#�$����&<��+ ����	::�4. !��.)���  '	 �(�����0+ 29.7 ���0�!�'�� ��	::�
�� ����0+ 6.1 �0+ ����K '�� ��+�����2,<����.������0+���	8��+���'�:��&�'�2���	 '	 �(�
����0+ 1.1 
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 �����	����+ ��8�'�	%�'	 �&����.)�
+/��!� ����*�����&������	����������� !"#�$���%� 
'������V
���"#�$����&<��+ ����	::�4. !��.)���  '	 �(�����0+ 55.0 ���0�!�'�� ��	::�
�� ����0+ 29.8 �0+����K '�� ��+�����2,<����.������0+���	8��+���'�:��&�'�2���	 ����0+ 
9.9 
 
*����.)� 14 '&�'��!�)��0+����0+*�!.�"�+/�����*����������!�)�������2p,<� ���
���"#�$�/�����.)�
+ ����*�����&������	����������� !"#�$���%� 
�����*�!�+ �������	���
�������� !"#�$���%�<��+ ��!���	.��0�� �+ ��'2+ �0+�+ ��8�'�	%� 
 

���.)�
+/��!� ����*�����&������	���
�������� !"#�$���%�'��
+!)
*�����&�.���	%�������&<��+ �� 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0  �2�  �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 

"��*��
���, - - 2 1.3 0 0 
���"��*��
���, 13 12.9 27 17.1 7 4.1 
���%&��"��*��
���, 11 10.9 56 35.4 68 39.8 
6!&
���(�*���!)*�����&�.���	%���� 59 58.4 61 38.6 87 50.9 
����K '�� ��+�����2,<����.�����
�0+���	8��+���'�:��&�*�����&� 

18 17.8 12 7.6 9 5.3 

��� 101 100 158 100 171 100 
 

*����.)� 14 ���&� �����	����+ ��!���	.��0��'	 �&����.)�
+/��!� ����*�����&������	���
�������� !"#�$���%�6!&
���(�*���!)*�����&�.���	%���� !��.)���  '	 �(�����0+ 58.4 
���0�!�'�� ����K '�� ��+�����2,<����.������0+���	8��+���'�:��&�*�����&� 17.8 �0+'	 
�&�'��
+!)*�����&�.���	%�������&<��+ �����"��*��
���, '	 �(�����0+ 12.9 

�����	����+ ��'2+'	 �&����.)�
+/��!� ����*�����&������	����������� !"#�$���%�6!&

���(�*���!)*�����&�.���	%���� !��.)���  '	 �(�����0+ 38.6 ���0�!�'�� ���%&��"��*��
���, 
����0+ 35.4 �0+*�����&����"��*��
���, ����0+ 17.1 

�����	����+ ��8�'�	%�'	 �&����.)�
+/��!� ����*�����&������	����������� !"#�$���%�
6!&
���(�*���!)*�����&�.���	%���� !��.)���  '	 �(�����0+ 50.9 ���0�!�'�� ���%&��
"��*��
���, ����0+ 39.8 �0+ ����K '�� ��+�����2,<����.������0+���	8��+���'�:��&�
*�����&� ����0+ 5.3 
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������ 3 ��	
�����
����!2�"	)2�����($����$����$������
��3��
*���%
�"��!&� 
'(	)
��	*��
����'����$������
��%
�"��!&�'(	)
��	*� 

 

3.1 	
�����
����!2�"	)2�����($����$��-�	
���>�������
��3��
*����$
�%
�"��!&�'(	)
��	*�&��0	
����0$�1
&"���
��1
�"# 

����	
��6 ����/��!�0.)�6 � ����)��0�� ��/��'����!!�<��'+���4 �/��'����!.)�6 �������

� 0�� ���(� 

0�� ��.)� 1 
+6 �'+��� 11 
0�� ��.)� 2 
+6 �'+��� 10 
0�� ��.)� 3 
+6 �'+��� 9 
0�� ��.)� 4 
+6 �'+��� 8 
0�� ��.)� 5 
+6 �'+��� 7 
0�� ��.)� 6 
+6 �'+��� 6 
0�� ��.)� 7 
+6 �'+��� 5 
0�� ��.)� 8 
+6 �'+��� 4 
0�� ��.)� 9 
+6 �'+��� 3 
0�� ��.)� 10 
+6 �'+��� 2 
0�� ��.)� 11 
+6 �'+��� 1 


����7�����	
�����/��'����!.)�6 �0�'+���!�
� �)��0�� ��<�!&4 ���!����� �6 � ��
*����.)� 15 - 17 *�!�+ �������	����������� !"#�$���%�.�7� 3 �+ �� 
 

*����.)� 15 �� �.�"�+�����'�20��$2+.)��#���+��',<�����(������	����������� !"#�$�
��%�-���&"���
��0
�"04 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

�!2�"	)2�����($����$�� �1
&"���
��1
�"#�"�&"����  ��,����� 
!)�	���.�"�,.)�%� 
� 1 1,012 
�������6 � ) 2 762 
!)����)�������&��*&������ 3 690 
!)6����	��0+'��!M��6�<����*� �	�<
 4 632 
�(������&��.)� ) 5 541 
�0��'	 �0��.�� 6 554 
��+*���<���	 ���
��<
<����.����� 7 456 
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*����.)� 15 �� �.�"�+�����'�20��$2+.)��#���+��',<�����(������	����������� !"#�$�
��%�-���&"���
��0
�"04 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: (*&�) 
 

�!2�"	)2�����($����$�� �1
&"���
��1
�"#�"�&"����  ��,����� 
����9:����&����������', 8 461 
%)7��+�0+��+��� 9 396 
!���!�������&���!�+�! 10 247 
��+!	��0 �����*� �0+��!���/���	 �0�  11 284 

 

*����.)� 15 ���&������	����+ ��!���	.��0���)��0�� ��'��!���'�:'�20��$2+.)��#�
��+��',<�����(������	���!����%)� ��� ��.)� 1 6 ���& !)�	���.�"�,.)�%� 
� ��� ��.)� 2 6 ���& ���
�������6 � ) �0+��� ��.)� 3 6 ���& !)����)�������&��*&������ 
 
*����.)� 16 �� �.�"�+�����'�20��$2+.)��#���+��',<�����(������	����������� !"#�$�
��%�-���&"��2�4 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 

 

�!2�"	)2�����($����$�� �1
&"���
��1
�"#�"�&"���� ��,����� 
!)�	���.�"�,.)�%� 
� 1 1,634 
�������6 � ) 2 1,316 
!)����)�������&��*&������ 3 1,124 
!)6����	��0+'��!M��6�<����*� �	�<
 4 1,034 
�(������&��.)� ) 5 948 
%)7��+�0+��+��� 6 538 
��+*���<���	 ���
��<
<����.����� 7 534 
�0��'	 �0��.�� 8 519 
����9:����&����������', 9 679 
!���!�������&���!�+�! 10 539 
��+!	��0 �����*� �0+��!���/���	 �0�  11 603 

 

*����.)� 16 ���&� �����	����+ ��'2+�)��0�� ��'��!���'�:'�20��$2+.)��#���+��',
<�����(������	���!����%)� ��� ��.)� 1 6 ���& !)�	���.�"�,.)�%� 
� ��� ��.)� 2 6 ���& ����������6 � ) 
�0+��� ��.)� 3 6 ���& !)����)�������&��*&������ 
 



212 

 

*����.)� 17 �� �.�"�+�����'�20��$2+.)��#���+��',<�����(������	���!���������� !"#�$�
��%�-���&"��
��*
4 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 

 

�!2�"	)2�����($����$�� �1
&"���
��1
�"#�"�&"���� ��,����� 
!)�	���.�"�,.)�%� 
� 1 1,525 
!)����)�������&��*&������ 2 1,301 
!)6����	��0+'��!M��6�<����*� �	�<
 3 1,221 
�������6 � ) 4 1,192 
�(������&��.)� ) 5 1,071 
�0��'	 �0��.�� 6 723 
��+*���<���	 ���
��<
<����.����� 7 621 
%)7��+�0+��+��� 8 700 
����9:����&����������', 9 577 
!���!�������&���!�+�! 10 667 
��+!	��0 �����*� �0+��!���/���	 �0�  11 594 

 

*����.)� 17 ���&� �����	����+ ��8�'�	%��)��0�� ��'��!���'�:'�20��$2+.)��#�
��+��',<�����(������	���!����%)� ��� ��.)� 1  6 ���& �	���.�"�,.)�%� 
� ��� ��.)� 2 6 ���& ���
�������6 � ) �0+��� ��.)� 2 6 ���& !)����)�������&��*&������ �0+��� ��.)� 3 6 ���&!)6����	��0+
'��!M��6�<����*� �	�<
 

3.2 ��	
�� ���
����!2�"	)2�����($����$��-�	
���>�������
�
�%
�"��!&�'(	)
��	*�-���&"���
��0
�"0��>��
0&�
� &��0�6
�?���0,���6��
����0$����
��@
� 
 

*����.)� 18 �� �'&�M0)�� �&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+.)�
�#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�-���&"���
��0
�"0 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
1 ����"0�"'�����*"&� �    
1.1 ��!�������� ���/��!���	.��0��6 � 4.71 .455 !��.)���  
1.2 �(����'	  4.69 .579 !��.)���  
1.3 ��!���'� ���2,�������2,0&������6 � 4.68 .528 !��.)���  
1.4 ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!���6 � 4.67 .531 !��.)���  
1.5 ��!��� ���	����*�!���.)�*�7�6��6 � 4.59 .533 !��.)���  
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*����.)� 18 �� �'&�M0)�� �&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+.)�
�#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%� -���&"���
��0
�"0  (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
2 �3���
�C&�&�    
2.1 !).��$+ ������d9� 4.72 .492 !��.)���  
2.2 !)�������'��!�!��.)� ) '������6!&'0�!'��� 4.70 .501 !��.)���  
2.3 !).��$+ �������� �0+���<%�����'�� 4.61 .547 !��.)���  
2.4 ���
����.���0+���d9�'��!'	 �V�/������&�!��� 4.48 .610 !�� 
2.5 �(������+������<��.�� ì��<�������.�����6 ���&��������� 4.37 .524 !�� 
2.6 !)'��!��!���<����/�����'! 4.24 .550 !�� 
3 ��>�,���06
$���&�    
3.1 !)'��!�(����<�:& 4.93 .255 !��.)���  
3.2 !)'�2U��!�0+
�	�U��! 4.87 .337 !��.)���  
3.3 ��+�u*	*��&�%������ 4.78 .461 !��.)���  
3.4 !)��'0	�8��.)� ) 4.49 .626 !�� 
3.5 !)'��!%���!���<�*���� 4.47 .593 !�� 
3.6 !)'��!�&�����!�0+�&�!*� 4.14 .749 !�� 
3.7 !)�0�<��������'����:%��!� 4.12 .752 !�� 
4 ��	
����0�����06
$�6���3��$    
4.1 ��������<�����<*����'����:%��	�!���'��!�����&��*&������ 4.48 .576 !�� 
4.2 ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+<�!&K <����.����� 4.47 .540 !�� 
4.3 �� �����#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� 4.42 .711 !�� 
5 ��C�����,����
�?"�C�-�	
��"&��-     
5.1 ����	 %��*&����*� �	�<
/��*��� 4.91 .286 !��.)���  
5.2 !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%� �0�	�	
.)����*��� 4.85 .357 !��.)���  
5.3 <%�'��!���'��<����*� �	�<
 4.72 .450 !��.)���  
6 	��
�& 	��
�1
    
6.1 �] 4����<�����<*����'����:%��� �'��!'	 �V� 4.58 .534 !��.)���  
6.2 �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��'	  �0��.�� 4.45 .591 !�� 
6.3 �� ����<���V��#�'��!�0��'	  �0��.�� 4.44 .654 !�� 
6.4 �0��*����	���<*����'����:%������00��U,.)� )/����',�� 4.22 .559 !�� 
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*����.)� 18 �� �'&�M0)���&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+.)�
�#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%� -���&"���
��0
�"0 (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
7 	���!��-���	&,�$ �$- -�	
��1
$
�    
7.1 �����
*'*	.)� )<����.����� 4.81 .393 !��.)���  
7.2 �(�����0�� ���0+��+*������<*����'����:%�<����!������0�

�T��!��.)�*�7���6��6 � 
4.67 .471 !��.)���  

7.3 ���&��<���)��*	�0+<��'��!6�����<
���<*����'����:%� 4.66 .475 !��.)���  
7.4 !)���*	 *�!�0+��+!	��0��&��<�0�%	  4.27 .631 !�� 
7.5 �(������������.)� ).�7�<� ��� �	�.�� ��','��!����0+����K 4.23 .631 !�� 
7.6 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� 4.21 .622 !�� 
8 ,	���#�
�06
$���
$�����    
8.1 !)���!2,!���'� 4.83 .376 !��.)���  
8.2 ����9:�� ���'��!��*	U��! 4.79 .408 !��.)���  
8.3 !)'��!� .�*&��9:����� ���4 �6!&�)����0��<
 4.75 .478 !��.)���  
8.4 ��!���!���9:�� ���'��!/��<
 4.70 .459 !��.)���  
8.5 !).��$+<����*��/��4*��������<*����'����:%� 4.38 .598 !�� 
8.6 �(����
�
�*&����.)� ) 4.36 .626 !�� 
8.7 !)'��!��!%�! .��<����&�����*&��K ��+������6 � ) 4.20 .693 !�� 
9 ����
��
�
�%-�	
���
�,��$�
    
9.1 !)'��!'	 �	�	�!�	��<�!&.�7�<� �����	����0+�	%���� 4.77 .421 !��.)���  
9.2 !)'��!*���*���0+.��*&��*����2, 4.60 .492 !��.)���  
9.3 ���
��������'��!��������	�.����������4 �6!&��������

��������
���������*&�)����&�� )�� 
4.38 .598 !�� 

10 *�D,��,��,���1
    
10.1 !)'��!��!���
��<
<�����<*����'����:%��	 '��!%���!���<�*��

������'����:%� 
4.57 .536 !��.)���  

10.2 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� 4.46 .500 !�� 
10.3 ��!���%)7��+���<*����'����:%�6 � 4 �'��%)7��+
+6!&���&<�

������/��'������ 
4.33 .634 !�� 
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*����.)� 18 �� �'&�M0)���&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+.)�
�#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�-���&"���
��0
�"0 (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
11 �������� �"E�
�� ,��0���"�����&��
&    
11.1 ��!���<�/���	 �0� /��*��� 4.62 .487 !��.)���  
11.2 ���d9�'��!'	 �V��0+'��*	%!/�����<*����'����:%� 4.54 .609 !��.)���  
11.3 !)�����+!	��0���/��*������&�!� 4.51 .541 !��.)���  

 

*����.)�  18 ���&�'�20��$2+.)��#���+��',/�������	����+ ��!���	.��0�� ���!)
�	���.�"�,.)�%� 
� .)�!)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ��!�������� ���/��!���	.��0��6 � 
('&�M0)��.&���� 4.71) ���0�!� '�� �(����'	  ('&�M0)��.&���� 4.69) �0+!)'&�M0)��<��+ ��
����.)���  '�� ��!��� ���	����*�!���.)�*�7�6��6 � ('&�M0)��.&���� 4.59)  

 ����������6 � ) !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !).��$+ ������d9� ('&�M0)��.&���� 
4.72) ���0�!� '�� !)�������'��!�!��.)� ) '������6!&'0�!'��� ('&�M0)��.&���� 4.70) �0+ !)
'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)'��!��!���<����/�����'! ('&�M0)��.&���� 4.24)  

 ����(������&��.)� ) !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'��!�(����<�:& ('&�M0)��.&���� 
4.93) ���0�!� '�� !)'�2U��!�0+
�	�U��! ('&�M0)��.&���� 4.87) �0+!)'&�M0)��<��+ ������
.)���  '�� !)�0�<��������'����:%��!� ('&�M0)��.&���� 4.12)  

 ���!)����)�������&��*&������ !)'&�M0)��<��+ ��!�� '�� ��������<�����<*����'����:%�
�	�!���'��!�����&��*&������ ('&�M0)��.&���� 4.48) ���0�!� '�� ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+
<�!&K <����.����� ('&�M0)��.&���� 4.47) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �� �����#�'��!
*�7�<
<�����)��������&*0� �0� ('&�M0)��.&���� 4.42)  

 ���!)6����	��0+'��!M��6�<����*� �	�<
!)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ����	 %��
*&����*� �	�<
/��*��� ('&�M0)��.&���� 4.91) ���0�!� '�� !)'��!��!���<����*� �	�<

4 �<%� �0�	�	
.)����*��� ('&�M0)��.&���� 4.85) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� <%�'��!
���'��<����*� �	�<
 ('&�M0)��.&���� 4.72)   

 ����0��'	  �0��.�� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� �] 4����<�����<*����'����:%��� �
'��!'	 �V� ('&�M0)��.&���� 4.58) ���0�!� '�� �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��
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'	  �0��.�� ('&�M0)��.&���� 4.45) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �0��*����	���<*����'����:%�
�����00��U,.)� )/����',�� ('&�M0)��.&���� 4.22) 

 �����+*���<���	 ���
��<
<����.����� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� �����
*'*	.)� )
<����.����� ('&�M0)��.&���� 4.81) ���0�!� '�� �(�����0�� ���0+��+*������<*����'����:%�<��
��!������0��T��!��.)�*�7���6��6 � ('&�M0)��.&���� 4.67) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� 
���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*��� ('&�M0)��.&���� 4.21) 

 �������9:����&����������', !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)���!2,!���'� ('&�M0)��
.&���� 4.83) ���0�!� '�� ����9:�� ���'��!��*	U��! ('&�M0)��.&���� 4.79) �0+'&�M0)��<�
�+ ������.)���  '�� !)'��!��!%�! .��<����&�����*&��K ��+������6 � ) ('&�M0)��.&���� 4.20)  

 ���!)'��!��!���<������+������ !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'��!'	 �	�	�!
�	��<�!&.�7�<� �����	����0+�	%���� ('&�M0)��.&���� 4.77) ���0�!� '�� !)'��!*���*���0+.��*&�
�*����2, ('&�M0)��.&���� 4.60) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� ���
��������'��!�������
�	�.����������4 �6!&����������������
���������*&�)����&�� )�� ('&�M0)��.&���� 4.38) 

 ���%)7��+�0+��+��� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'��!��!���
��<
<��
���<*����'����:%��	 '��!%���!���<�*��������'����:%� ('&�M0)��.&���� 4.57) ���0�!� '�� ���
��
�] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� ('&�M0)��.&���� 4.46) �0+'&�M0)��<��+ ��
����.)���  '�� ��!���%)7��+���<*����'����:%�6 � 4 �'��%)7��+
+6!&���&<�������/��'������ 
('&�M0)��.&���� 4.33) 

 �����+!	��0 �����*� �0+��!���/���	 �0�  !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '��  
��!���<�/���	 �0� /��*��� ('&�M0)��.&���� 4.62) ���0�!� '�� ���d9�'��!'	 �V��0+'��
*	%!/�����<*����'����:%� ('&�M0)��.&���� 4.54) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)���
��+!	��0���/��*������&�!� ('&�M0)��.&���� 4.51)  
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*����.)� 19 �� �'&�M0)���&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+.)�
�#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�-���&"��2� 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
1 ����"0�"'�����*"&� �    
1.1 ��!�������� ���/��'2+6 � 4.63 .534 !��.)���  
1.2 �(����'	  4.54 .614 !��.)���  
1.3 ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!���6 � 4.52 .636 !��.)���  
1.4 ��!��� ���	����*�!���.)�*�7�6��6 � 4.41 .650 !�� 
1.5 ��!���'� ���2,�������2,0&������6 � 4.13 .875 !�� 
2 �3���
�C&�&�    
2.1 !).��$+ ������d9� 4.70 .581 !��.)���  
2.2 ��!����(������0��<������������+��&�������	����+ ��

!���	.��0����������	���<��+ ��8�'�	%� 
4.60 .516 !��.)���  

2.3 !)!��$���!���U,.)� )���'�8��<��0+���'2+ 4.57 .700 !��.)���  
2.4 !).��$+ �������� �0+���<%�����'�� 4.48 .594 !�� 
2.5 !)'��!��!���<����/�����'! 4.18 .745 !�� 
3 ��>�,���06
$���&�    
3.1 !)'�2U��!�0+
�	�U��! 4.87 .341 !��.)���  
3.2 ��+�u*	*��&�%������ 4.76 .580 !��.)���  
3.3 !)���	8��+ 4.76 .471 !��.)���  
3.4 !)��'0	�8��.)� ) 4.44 .570 !�� 
3.5 !)'��!%���!���<�*���� 4.43 .590 !�� 
3.6 !)'��!�&�����!�0+�&�!*� 4.27 .683 !�� 
3.7 !)�0�<��������'����:%��!� 4.12 .681 !�� 
4 ��	
����0�����06
$�6���3��$    
4.1 ��������<�����<*����'����:%��	�!���'��!�����&��*&������ 4.63 .718 !��.)���  
4.2 ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+<�!&K<����.����� 4.55 .728 !��.)���  
4.3 �� �����#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� 4.28 .697 !�� 
5 ��C�����,����
�?"�C�-�	
��"&��-     
5.1 ����	 %��*&����*� �	�<
/��*��� 4.79 .408 !��.)���  
5.2 <%�'��!���'��<����*� �	�<
 4.70 .486 !��.)���  
5.3 !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%� �0�	�	
.)����*��� 4.66 .500 !��.)���  
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*����.)� 19 �� �'&�M0)���&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+.)�
�#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%� -���&"��2� (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
6 	��
�& 	��
�1
    
6.1 �] 4����<�����<*����'����:%��� �'��!'	 �V� 4.63 .602 !��.)���  
6.2 �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��'	  �0��.�� 4.58 .621 !��.)���  
6.3 �� ����<���V��#�'��!�0��'	  �0��.�� 4.48 .615 !�� 
6.4 �0��*����	���<*����'����:%������00��U,.)� )/����',�� 4.22 .745 !�� 
7 	���!��-���	&,�$ �$- -�	
��1
$
�    
7.1 ���&��<���)��*	�0+<��'��!6�����<
���<*����'����:%� 4.70 .486 !��.)���  
7.2 �����
*'*	.)� )<����.����� 4.68 .495 !��.)���  
7.3 �(�����0�� ���0+��+*������<*����'����:%�<����!������0�

�T��!��.)�*�7���6��6 � 
4.53 .674 !��.)���  

7.4 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� 4.41 .629 !�� 
7.5 !)���*	 *�!�0+��+!	��0��&��<�0�%	  4.37 .623 !�� 
7.6 �(������������.)� ).�7�<� ��� �	�.�� ��','��!����0+����K 4.24 .643 !�� 
8 ,	���#�
�06
$���
$�����    
8.1 ����9:�� ���'��!��*	U��! 4.83 .440 !��.)���  
8.2 !)���!2,!���'� 4.66 .550 !��.)���  
8.3 ��!���!���9:�� ���'��!/��<
 4.62 .537 !��.)���  
8.4 !).��$+<����*��/��4*��������<*����'����:%� 4.45 .682 !�� 
8.5 !)'��!� .�*&��9:����� ���4 �6!&�)����0��<
 4.42 .670 !�� 
8.6 !)'��!��!%�! .��<����&�����*&��K��+������6 � ) 4.30 .693 !�� 
8.7 �(����
�
�*&����.)� ) 4.26 .724 !�� 
9 ����
��
�
�%-�	
���
�,��$�
    
9.1 !)'��!'	 �	�	�!�	��<�!&.�7�<� �����	����0+�	%���� 4.64 .532 !��.)���  
9.2 !)'��!*���*���0+.��*&��*����2, 4.50 .626 !��.)���  
9.3 ���
��������'��!��������	�.����������4 �6!&��������

��������
���������*&�)����&�� )�� 
4.28 .715 !�� 
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*����.)� 19 �� �'&�M0)���&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+.)�
�#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�-���&"��2� (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
10 *�D,��,��,���1
    
10.1 !)'��!��!���
��<
<�����<*����'����:%��	 '��!%���!���<�

*��������'����:%� 
4.58 .545 !��.)���  

10.2 ��!���%)7��+���<*����'����:%�6 � 4 �'��%)7��+
+6!&���&<�
������/��'������ 

4.56 .570 !��.)���  

10.3 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� 4.50 .502 !��.)���  
11 �������� �"E�
�� ,��0���"�����&��
&    
11.1 ��!���<�/���	 �0� /��*��� 4.73 .471 !��.)���  
11.2 �(���������*�����&��*&������ 4.65 .619 !��.)���  
11.3 ���d9�'��!'	 �V��0+'��*	%!/�����<*����'����:%� 4.63 .535 !��.)���  
11.4 !)�����+!	��0���/��*������&�!� 4.63 .534 !��.)���  

 

*����.)� 19 ���&�  ���!)�	���.�"�,.)�%� 
� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ��!���
����� ���/��'2+6 � ('&�M0)��.&���� 4.63) ���0�!� '�� �(����'	  ('&�M0)��.&���� 4.54) 
�0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� ��!���'� ���2,�������2,0&������6 � ('&�M0)��.&���� 
4.13) 

 ����������6 � ) !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !).��$+ ������d9� ('&�M0)��.&���� 
4.70) ���0�!� '�� ��!����(������0��<������������+��&�������	����+ ��!���	.��0�����
�����	���<��+ ��8�'�	%� ('&�M0)��.&���� 4.60) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)
'��!��!���<����/�����'! ('&�M0)��.&���� 4.18) 

 ����(������&��.)� ) !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'�2U��!�0+
�	�U��! ('&�M0)��
.&���� 4.87) ���0�!� '�� ��+�u*	*��&�%������ ('&�M0)��.&���� 4.76) �0+'&�M0)��<��+ ��
����.)���  '�� !)�0�<��������'����:%��!� ('&�M0)��.&���� 4.12)  

 ���!)����)����� ��& ��*&���� ��  !)'& � M0)� �<��+ ��!��.)� ��  '��  ��������<��
���<*����'����:%��	�!���'��!�����&��*&������ ('&�M0)��.&���� 4.63) ���0�!� '�� ���
����+���*,<%�
/��!�0�0+.��$+<�!&K <����.����� ('&�M0)��.&���� 4.55) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� 
�� �����#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� ('&�M0)��.&���� 4.28) 
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 ���!)6����	��0+'��!M��6�<����*� �	�<
 !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ����	 %��
*&����*� �	�<
/��*��� ('&�M0)��.&���� 4.79) ���0�!� '�� <%�'��!���'��<����*� �	�<
 
('&�M0)��.&���� 4.70) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%�
 �0��	�	
.)����*��� ('&�M0)��.&���� 4.66) 

 ����0��'	  �0��.�� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� �] 4����<�����<*����'����:%��� �
'��!'	 �V� ('&�M0)��.&���� 4.63) ���0�!� '�� �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��
'	  �0��.�� ('&�M0)��.&���� 4.58) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �0��*����	���<*����'����:%�
�����00��U,.)� )/����',�� ('&�M0)��.&���� 4.22) 

 �����+*���<���	 ���
��<
<����.����� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ���&��<��
�)��*	�0+<��'��!6�����<
���<*����'����:%� ('&�M0)��.&���� 4.70) ���0�!� '�� �����
*'*	.)� )
<����.����� ('&�M0)��.&���� 4.68) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �(������������.)� ).�7�<�
 ����	�.�� ��','��!����0+����K ('&�M0)��.&���� 4.24) 

 �������9:����&����������', !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ����9:�� ���'��!
��*	U��! ('&�M0)��.&���� 4.83) ���0�!� '�� !)���!2,!���'� ('&�M0)��.&���� 4.66) �0+'&�M0)��
<��+ ������.)���  '�� �(����
�
�*&����.)� ) ('&�M0)��.&���� 4.26) 

 ���!)'��!��!���<������+������ !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'��!'	 �	�	�!
�	��<�!&.�7�<� �����	����0+�	%���� ('&�M0)��.&���� 4.64) ���0�!� '�� !)'��!*���*���0+.��*&�
�*����2, ('&�M0)��.&���� 4.50) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� ���
��������'��!�������
�	�.����������4 �6!&����������������
���������*&�)����&�� )�� ('&�M0)��.&���� 4.28) 

 ���%)7��+�0+��+��� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'��!��!���
��<
<��
���<*����'����:%��	 '��!%���!���<�*��������'����:%� ('&�M0)��.&���� 4.58) ���0�!� '�� 
��!���%)7��+���<*����'����:%�6 � 4 �'��%)7��+
+6!&���&<�������/��'������ ('&�M0)��.&���� 
4.56) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� 
('&�M0)��.&���� 4.50) 

 �����+!	��0 �����*� �0+��!���/���	 �0�  !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� 
��!���<�/���	 �0� /��*��� ('&�M0)��.&���� 4.73) ���0�!� '�� �(���������*�����&��
*&������ ('&�M0)��.&���� 4.65) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� ���d9�'��!'	 �V��0+'��*	%!
/�����<*����'����:%� �0+!)�����+!	��0���/��*������&�!� ('&�M0)��.&���� 4.63)  
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*����.)� 20 �� �'&�M0)���0+�&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+
.)��#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�-���&"��
��*
  
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
1 ����"0�"'�����*"&� �    
1.1 ��!�������� ���/��8�'�	%�6 � 4.60 .569 !��.)���  
1.2 ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!���6 � 4.53 .567 !��.)���  
1.3 ��!��� ���	����*�!���.)�*�7�6��6 � 4.44 .574 !�� 
1.4 �(����'	  4.41 .571 !�� 
1.5 ��!���'� ���2,�������2,0&������6 � 4.20 .665 !�� 
2 �3���
�C&�&�    
2.1 !).��$+ ������d9� 4.61 .627 !��.)���  
2.2 �(������+������<��.�� ì��<�������.�����6 ���&��

������� 
4.61 .545 !��.)���  

2.3 !)�������'��!�!��.)� ) '������6!&'0�!'��� 4.61 .546 !��.)���  
2.4 !).��$+ �������� �0+���<%�����'�� 4.47 .654 !�� 
2.5 !)'��!��!���<����/�����'! 4.04 .738 !�� 
3 ��>�,���06
$���&�    
3.1 !)'�2U��!�0+
�	�U��! 4.68 .589 !��.)���  
3.2 !)���	8��+ 4.68 .505 !��.)���  
3.3 ��+�u*	*��&�%������ 4.63 .594 !��.)���  
3.4 !)��'0	�8��.)� ) 4.35 .645 !�� 
3.5 !)'��!%���!���<�*���� 4.35 .628 !�� 
3.6 !)'��!�&�����!�0+�&�!*� 4.20 .716 !�� 
3.7 !)�0�<��������'����:%��!� 4.04 .694 !�� 
4 ��	
����0�����06
$�6���3��$    
4.1 ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+<�!&K<����.����� 4.53 .654 !��.)���  
4.2 ��������<�����<*����'����:%��	�!���'��!�����&��*&������ 4.39 .645 !�� 
4.3 �� �����#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� 4.19 .730 !�� 
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*����.)� 20 �� �'&�M0)���0+�&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+
.)��#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�-���&"��
��*
 (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
5 ��C�����,����
�?"�C�-�	
��"&��-     
5.1 ����	 %��*&����*� �	�<
/��*��� 4.71 .539 !��.)���  
5.2 <%�'��!���'��<����*� �	�<
 4.65 .524 !��.)���  
5.3 !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%� �0�	�	
.)����*��� 4.64 .506 !��.)���  
6 	��
�& 	��
�1
    
6.1 �] 4����<�����<*����'����:%��� �'��!'	 �V� 4.63 .552 !��.)���  
6.2 �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��'	  �0��.�� 4.56 .678 !��.)���  
6.3 �� ����<���V��#�'��!�0��'	  �0��.�� 4.19 .720 !�� 
6.4 �0��*����	���<*����'����:%������00��U,.)� )/����',�� 4.09 .702 !�� 
7 	���!��-���	&,�$ �$- -�	
��1
$
�    
7.1 ���&��<���)��*	�0+<��'��!6�����<
���<*����'����:%� 4.63 .520 !��.)���  
7.2 �����
*'*	.)� )<����.����� 4.52 .672 !��.)���  
7.3 �(�����0�� ���0+��+*������<*����'����:%�<����!������0�

�T��!��.)�*�7���6��6 � 
4.51 .578 !��.)���  

7.4 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� 4.37 .744 !�� 
7.5 !)���*	 *�!�0+��+!	��0��&��<�0�%	  4.25 .818 !�� 
7.6 �(������������.)� ).�7�<� ��� �	�.�� ��','��!����0+����K 4.15 .790 !�� 
8 ,	���#�
�06
$���
$�����    
8.1 ����9:�� ���'��!��*	U��! 4.64 .540 !��.)���  
8.2 !)���!2,!���'� 4.63 .520 !��.)���  
8.3 !)'��!� .�*&��9:����� ���4 �6!&�)����0��<
 4.58 .658 !��.)���  
8.4 ��!���!���9:�� ���'��!/��<
 4.54 .671 !��.)���  
8.5 !)'��!��!%�! .��<����&�����*&��K ��+������6 � ) 4.44 .605 !�� 
8.6 !).��$+<����*��/��4*��������<*����'����:%� 4.39 .645 !�� 
8.7 �(����
�
�*&����.)� ) 4.27 .669 !�� 
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*����.)� 20 �� �'&�M0)���0+�&���)�����!�*�W���0+�+ ��'��!'	 �V��)������'�20��$2+
.)��#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�-���&"��
��*
 (*&�) 
 

�1
&"�
��� 

�!2�"	)2�����($����$�� Χ  S.D. 
��&"� 

��
��&��5� 
9 ����
��
�
�%-�	
���
�,��$�
    
9.1 !)'��!����#�0#�H#7��0+%)���%�:<�8�'�	%�/��*� 4.53 .607 !��.)���  
9.2 !)'��!*���*���0+.��*&��*����2, 4.51 .578 !��.)���  
9.3 ���
��������'��!��������	�.����������4 �6!&��������

��������
���������*&�)����&�� )�� 
4.08 .752 !�� 

10 *�D,��,��,���1
    
10.3 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� 4.50 .501 !��.)���  
10.2 ��!���%)7��+���<*����'����:%�6 � 4 �'��%)7��+
+6!&���&<�

������/��'������ 
4.45 .625 !�� 

10.1 !)'��!��!���
��<
<�����<*����'����:%��	 '��!%���!���<�
*��������'����:%� 

4.37 .727 !�� 

11 �������� �"E�
�� ,��0���"�����&��
&    
11.1 ��!���<�/���	 �0� /��*��� 4.64 .602 !��.)���  
11.2 ���d9�'��!'	 �V��0+'��*	%!/�����<*����'����:%� 4.54 .722 !��.)���  
11.3 !)�����+!	��0���/��*������&�!� 4.47 .607 !�� 

 

*����.)� 20 ���&�  ���!)�	���.�"�,.)�%� 
� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ��!���
����� ���/��8�'�	%�6 � ('&�M0)��.&���� 4.60) ���0�!� '�� ��!���%��
�����<*����'����:%�
<���e	��*	*�!���6 � ('&�M0)��.&���� 4.53) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� ��!���
'� ���2,�������2,0&������6 � ('&�M0)��.&���� 4.20) 

 ����������6 � ) !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !).��$+ ������d9� �(������+������<��
.��`i��<�������.�����6 ���&��������� �0+ !)�������'��!�!��.)� ) '������6!&'0�!'��� ('&�M0)��
.&���� '�� 4.61) ���0�!� '�� !).��$+ �������� �0+���<%�����'�� ('&�M0)��.&���� 4.47) �0+
'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)'��!��!���<����/�����'! ('&�M0)��.&���� 4.04) 

 ����(������&��.)� ) !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'�2U��!�0+
�	�U��!�0+!)���	
8��+ ('&�M0)��.&���� 4.68) ���0�!� '�� ��+�u*	*��&�%������ ('&�M0)��.&���� 4.63) �0+
'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)�0�<��������'����:%��!� ('&�M0)��.&���� 4.04) 
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 ���!)����)�������&��*&������ !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ���
����+���*,<%�/��!�0�0+
.��$+<�!&K <����.����� ('&�M0)��.&���� 4.53) ���0�!� '�� ��������<�����<*����'����:%�
�	�!���'��!�����&��*&������ ('&�M0)��.&���� 4.39) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �� ����
�#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� ('&�M0)��.&���� 4.19) 

 ���!)6����	��0+'��!M��6�<����*� �	�<
 !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ����	 %��
*&����*� �	�<
/��*��� ('&�M0)��.&���� 4.71) ���0�!� '�� <%�'��!���'��<����*� �	�<
 
('&�M0)��.&���� 4.65) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%�
 �0�	�	
.)����*��� ('&�M0)��.&���� 4.64)  

 ����0��'	  �0��.�� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� �] 4����<�����<*����'����:%��� �
'��!'	 �V� ('&�M0)��.&���� 4.63) ���0�!� '�� �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��
'	  �0��.�� ('&�M0)��.&���� 4.56) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �0��*����	���<*����'����:%�
�����00��U,.)� )/����',�� ('&�M0)��.&���� 4.09) 

 �����+*���<���	 ���
��<
<����.����� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ���&��<��
�)��*	�0+<��'��!6�����<
���<*����'����:%� ('&�M0)��.&���� 4.63) ���0�!� '�� �����
*'*	.)� )
<����.����� ('&�M0)��.&���� 4.52) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �(������������.)� ).�7�<�
 ����	�.�� ��','��!����0+����K ('&�M0)��.&���� 4.15) 

 �������9:����&����������', !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ����9:�� ���'��!
��*	U��! (!)'&�M0)��.&���� 4.64) ���0�!� '�� !)���!2,!���'� (!)'&�M0)��.&���� 4.63) �0+
'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� �(����
�
�*&����.)� ) ('&�M0)��.&���� 4.27) 

 ���!)'��!��!���<������+������ !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� !)'��!����#�
0#�H#7��0+%)���%�:<�8�'�	%�/��*� (!)'&�M0)��.&���� 4.53) ���0�!� '�� !)'��!*���*���0+
.��*&��*����2, (!)'&�M0)��.&���� 4.51) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� ���
��������'��!���
�����	�.����������4 �6!&����������������
���������*&�)����&�� )�� ('&�M0)��.&���� 
4.08) 

 ���%)7��+�0+��+��� !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� ���
���] 4����<�����<*����'����:%�
6 ��)����� ���*���� (!)'&�M0)��.&���� 4.50) ���0�!� '�� ��!���%)7��+���<*����'����:%�6 � 4 �
'��%)7��+
+6!&���&<�������/��'������ (!)'&�M0)��.&���� 4.45) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� 
!)'��!��!���
��<
<�����<*����'����:%��	 '��!%���!���<�*��������'����:%� ('&�M0)��.&���� 
4.37) 
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 �����+!	��0 �����*� �0+��!���/���	 �0�  !)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '�� 
��!���<�/���	 �0� /��*��� (!)'&�M0)��.&���� 4.64) ���0�!� '�� ���d9�'��!'	 �V��0+
'��*	%!/�����<*����'����:%� (!)'&�M0)��.&���� 4.54) �0+'&�M0)��<��+ ������.)���  '�� !)���
��+!	��0���/��*������&�!� ('&�M0)��.&���� 4.37) 

 

3.3  ��	
�����
����$�����	����������6��!2�"	)2�����($����$��-�	
���>�
������
��%
�"��!&�'(	)
��	*�-���&"���
��0
�"0�
����'����$������
�
�%
�"��!&�'(	)
��	*� 

3.3.1 �0����	'��+�,��',��+���%	������
/��*������*&0+*�� ���������*��
�&�%)7��!��������	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) ��������',��+���.)����'�:<�
'�20��$2+.)��#���+��',<�����(������	����������� !"#�$���%�<��+ ��!���	.��0��*�!
.��"�+/�������	����������� !"#�$���%�
��/��!�0.)�6 �
������V������!/��!�0/��
��������! 4 �!)��������!
����� 3 %�  '�� %� .)� 1 �����	����+ ��!���	.��0�� 
�����
�0�&!*����&�� 101 .&�� %� .)� 2 �����	����+ ��'2+ 
������0�&!*����&�� 158 .&�� %� .)� 3 
�����	����+ ��8�'�	%� 
������0�&!*����&�� 171 .&�� 

����	'��+�,/��!�0%	������
4 �<%���	*	����	'��+�,��',��+��� (Factor 
Analysis) <%��	U)������ ��',��+���/�7�*�� (Extraction of The Initial Factors)  ����	U)���
�	'��+�,��',��+����0�� (Principal Component Analysis) �0+<%��	U)����!����� (Method 
of Rotation) ����<��6 ���',��+���.)�!)4'��������&�� (Simple Structure) 6!&H��H���  ����	U)����!��
������*�7�M�� (Orthogonal Rotation) ������,�	�!�H, (Varimax Rotation) ���+�(��	U).)�<��
��',��+���.)�!)4'��������&��!����&�������� �0+������/����',��+���!)���4��!.)�
+'�.)�
!����&� (��0��$2,  �	��%%��, 2542) 

�	�!*��
�������'��!��!���U,�+��&��*�����.�7��! /��/��!�0.)�<%�����������
�	'��+�,��',��+���%	������
 ����	
��6 � ���	����'����2��'��!��!���U,�+��&��*�����
.�7��!  (Correlation Matrix) 4 ��	U)/����!��+�	.U	Q����!���U, ����)��,��� (Pearson�s 
Product Moment Correlation Coefficient) �+��&��/��'����!.�7� 50 /���0+�� '��!�!�+�!
/��/��!�0*����&��.)�
+���!��	'��+�,4 �����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) 4 �<%� '&�
!.�	�H,����!���U, KMO (kaiser-meyer-olkin) ���'&� KMO !)'&����� (!)'&�/��<�0�"���,) �� �
�&� ����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) 6!&�!�+�!���/��!�0.)�!)���& 4 �.���6���� '&� 
KMO < .5 ����&� /��!�06!&�!�+�!.)�
+<%�.'�	' ����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis)
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�0+'&���	*	.)�<%�. ����!!*	W�� '�� '&����,�V* (Bartlett�s test of sphericity)*���!)������'�:
.����	*	
#��!�+�!.)�
+���6��	'��+�,/��!�0 ���.'�	' ����	'��+�,��',��+��� (Factor 
Analysis) (��0��  ��2	%�,��:%�, 2548) '&� KMO .)��� ��&�/��!�0.)�<%���
�!�+�! )!��*&����
�	'��+�,��',��+��� '�� .90 /#7�6� (��%�*	  ��+�	.U	Q��W�	�U�,, 2546) 

 

*����.)�  21 �� �'&�!.�	�H,����!���U, KMO (kaiser-meyer-olkin) �0+'&����,�V* bartlett�s 
test of sphericity 

 

������ 
�6
 KMO 

(kaiser-meyer-olkin) 
�6
 bartlettYs test of 

sphericity 
%� .)� 1 �����	����+ ��!���	.��0�� .982 .000* 
%� .)� 2 �����	����+ ��'2+ .666 .000* 
%� .)� 3 �����	����+ ��8�'�	%� .800 .000* 
 

�0����	'��+�,���&� !.�	�H,����!���U,�+��&��*������*�*&��
��!.�	�H,��0��$2,
��&��!)������'�:.����	*	.)��+ �� .01 H#���� ��&�*�����!)'��!��!���U,���  

%� .)� 1 �����	����+ ��!���	.��0�� '&����,�V* bartlett�s test of sphericity !)'&�.&���� 
.000 ��&��!)������'�: ������&� .001 ����'��*�����!)'��!��!���U,���
#���!���<%�.'�	'���
�	'��+�,��',��+���6 � ���
���)7�0����� '��!�!�+�!/��/��!�0
��'&�!.�	�H,
����!���U, KMO (kaiser-meyer-olkin) ���&� !)'&�.&���� .982 H#������&�/��!�0!)'��!�!�+�!
.)�
+���6��	'��+�,4 �<%�.'�	'����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis)*&�6� 

%� .)� 2 �����	����+ ��'2+ '&� bartlett�s test of sphericity !)'&�.&���� .000 ��&��!)
������'�: ������&� .001 ����'��*�����!)'��!��!���U,���
#���!���<%�.'�	'����	'��+�,
��',��+���6 � ���
���)7�0����� '��!�!�+�!/��/��!�0
��'&� KMO (kaiser-meyer-
olkin) ���&� !)'&�.&���� .666 H#������&�/��!�0!)'��!�!�+�!.)�
+���6��	'��+�,4 �<%�.'�	' 
����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) *&�6� 

%� .)� 3 �����	����+ ��8�'�	%� '&� bartlett�s test of sphericity !)'&�.&���� .000 ��&��!)
������'�: ������&� .001 ����'��*�����!)'��!��!���U,���
#���!���<%�.'�	'����	'��+�,
��',��+���6 � ���
���)7�0����� '��!�!�+�!/��/��!�0
��'&� KMO (kaiser-meyer-
olkin) ���&� !)'&�.&���� .800 H#������&�/��!�0!)'��!�!�+�!.)�
+���6��	'��+�,4 �<%�.'�	' 
����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) *&�6� 
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3.3.2 �0����	'��+�,��',��+���%	������
4 �8����! �0����	'��+�,
��',��+���%	������
4 �<%���	*	 ����	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis)<%��	U)������ 
��',��+���/�7�*�� (Extraction of The Initial Factors)  ����	U)����	'��+�,��',��+����0�� 
(Principal Component Analysis) �0+<%��	U)����!����� (Method of Rotation) ����<��6 �
��',��+���.)�!)4'��������&�� (Simple Structure) 6!&H��H���  ����	U)����!��������*�7�M�� 
(Orthogonal Rotation) ������,�	�!�H, (Varimax Rotation) �0+<%��2p,�	
��2�*� *�����.)�
!)�+ ��'��!��!���U,�����',��+���*�����&�����0+ 50 ���6� 4 �6!&��<
'������!�����+
�(�����	
��2������!�0�&!'��!��!���U,/��*����� H#��!���*� *�����< *�������#��6��0��.��
<��'&��7��������',��+��� (Factor Loading) /���*&0+*������0)���6� ����	
��
#�6 � ���	����
�	'��+�, 2 '��7� �����	
��2����/���(��!�%	�/����',��+����0+*� �	�*�����<�!&
���+.���
6 �*�����.)�!)'&��7��������',��+������*�!�2p,.)������  4 �
+��&�����	'��+�,����(� 3 
�&�� '�� �&��.)� 1 �����	����+ ��!���	.��0�� �&��.)� 2 �����	����+ ��'2+ �&��.)� 3 �����	����+ ��
8�'�	%�  

�6����� 1  ��	
�����
����$�����	���*$�1
�� ^&0�
������$������
���&"�
��
��0
�"0 

�0����	'��+�,/��!�0����	'��+�,��',��+���%	������
 ���&�*�����.�7� 45 *�� .)�!)'&� 
/��<�0� 1 6!&!)*�����.)����*� ���6�
������	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) �	U)���
�	'��+�,��',��+����0�� (Principal Component Analysis)�0+<%��	U)����!����� (Method of 
Rotation) ����!��������*�7�M�� (Orthogonal Rotation) ������,�	�!�H, (Varimax Rotation) 
�0+<%��2p,�	
��2�*� *�����.)�!)�+ ��'��!��!���U,�����',��+���*�����&�����0+ 50 ���6�
�!���#�*�����.�7��!  ��!���
� ���&<���',��+��� (Factor) < ��',��+�����#��6 � 
*����.)� 22 �� ��0����	'��+�,��',��+���%	������
 
�����*�!
�������',��+���
'&�6��� (eigen values) '��!��!����U	���'��!������/����',��+����0�������� 
��',��+��� 
 

�$�����	�� 
�6
C��	� 

(Eigen values) 
���0����$ 

��
�,������ 
���0����$ 

��
�,���������� 
1 10.642 21.285 21.285 
2 4.167 8.333 29.618 
3 3.576 7.151 36.769 
4 3.082 6.165 42.934 
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*����.)� 22 �� ��0����	'��+�,��',��+���%	������
 
�����*�!
�������',��+���
'&�6��� (eigen values) '��!��!����U	���'��!������ /����',��+����0�������� 
��',��+��� (*&�) 
 

�$�����	�� 
�6
C��	� 

(Eigen values) 
���0����$ 

��
�,������ 
���0����$ 

��
�,���������� 
5 2.972 5.945 48.879 
6 2.739 5.478 54.357 
7 2.207 4.415 58.772 
8 2.058 4.116 62.888 
9 1.926 3.851 66.739 
10 1.720 3.441 70.180 
11 1.625 3.251 73.431 
12 1.420 2.841 76.271 
13 1.331 2.663 78.934 
14 1.189 2.378 81.312 
15 1.080 2.159 83.471 
16 1.026 2.052 85.523 

 


��*����.)� 22 ���&� !)
����� 16 ��',��+��� (Factor) .&���7�.)�!)'&�6��� (eigen 
values)!����&� 1 �0+��+��� ��� 45 *�����  

����	
��������',��+��� .)���!����U	���*�����<��*&0+��',��+���  ���)7 
 

��',��+���.)� 1 ����������� ��+��� ��� 5 *����� 
��',��+���.)� 2 �����+������ ��+��� ��� 5 *����� 
��',��+���.)� 3 ���%)7��+ ��+��� ��� 7 *����� 
��',��+���.)� 4 ������%	�'�2U��! ��+��� ��� 5 *����� 
��',��+���.)� 5 ���4��!���� ��+��� ��� 3 *����� 
��',��+���.)� 6 ����)����� ��+��� ��� 4 *����� 
��',��+���.)� 7 ���!)'��!� .� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 8 <��'��!���'�:������<*����'����:%� ��+��� ��� 3 *����� 
��',��+���.)� 9 ��������� ��+��� ��� 1 *����� 
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��',��+���.)� 10 �����+!	� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 11 �����+���*, ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 12 ���!)'��!'	 �	�	�!��������', ��+��� ��� 1 *����� 
��',��+���.)� 13 ���*� �	�<
 ��+��� ��� 1 *����� 
��',��+���.)� 14 ��������'��!%���!��� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 15 �0��'	  �0��.�� ��+��� ��� 1 *����� 
��',��+���.)� 16 ����] 4��������)����� ��+��� ��� 1 *����� 

 

�0����	'��+�,��',��+���%	������
 ����	
���������04 ��)��0�� ��*�!'��!���'�:/��
��',��+���.)���!����U	���'��!�������/��/��!�06 �!��.)���  '��'&�����0+/��'��!
��������&�!
��!��6����� �0+�)��0�� ��*�����8��<���',��+���������',��+���*�!'&�
�+ ��'��!��!���U,�+��&��*�������� factor '�� '&��7��������',��+��� (Factor loading) 
��
!��6�������  ��*����.)� 23 � 38 
 

*����.)� 23 ��',��+���.)� 1 ����������� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C34 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� .804 
C18 !)'��!�&�����!�0+�&�!*� .802 
C27 �0��*����	���<*����'����:%������00��U,.)� )/����',�� .684 
C26 �] 4����<�����<*����'����:%��� �'��!'	 �V� .559 
C30 �(�����0�� ���0+��+*������<*����'����:%�<����!������0��T��!��.)�*�7���6��6 � .526 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 21.285 

 

 
��*����.)� 23 ��',��+���.)� 1 ����������� ������6 � ��� 5 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .526 �#� .804 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C34 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���
*���� (�7��������',��+��� = .804) *�����.�7� 5 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 21.285 (% of variance = 21.285) �0+��',��+����)7
!)'&�6��� (eigen values)= 10.642 
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*����.)� 24 ��',��+���.)� 2 �����+������ 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C39 !)'��!��!%�! .��<����&�����*&��K ��+������6 � ) .836 
C06 !).��$+ �������� �0+���<%�����'�� .794 
C13 !)'��!%���!���<�*���� .621 
C43 !)'��!*���*���0+.��*&��*����2, .611 
C37 !).��$+<����*��/��4*��������<*����'����:%� .533 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 8.33 
 


��*����.)� 24 ��',��+���.)� 2  �����+������ ������6 � ��� 5 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .533 �#� 
.836 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C39 !)'��!��!%�! .��<����&�����
*&��K ��+������6 � ) (�7��������',��+��� =.836) *�����.�7� 5 *�� <���',��+����)7�&�!���
�U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 8.33 (% of variance = 8.33) �0+
��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 4.167 
 

*����.)� 25 ��',��+���.)� 3 ���%)7��+ 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C48 ���d9�'��!'	 �V��0+'��*	%!/�����<*����'����:%� .881 
C49 !)�����+!	��0���/��*������&�!� .767 
C46 ��!���%)7��+���<*����'����:%�6 � 4 �'��%)7��+
+6!&���&<�������/��'������ .605 
C50 ��!���<�/���	 �0� /��*��� .596 
C08 ���
����.���0+���d9�'��!'	 �V�/������&�!��� .593 
C28 �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��'	  �0��.�� .546 
C09 �(������+������<��.�� ì��<�������.�����6 ���&��������� .537 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 7.151 
 


��*����.)� 25 ��',��+���.)� 3 ���%)7��+ ������6 � ��� 7 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .537 �#� .881 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C48 ���d9�'��!'	 �V��0+'��*	%!/��
���<*����'����:%� (�7��������',��+��� = .881) *�����.�7� 7 *�� <���',��+����)7�&�!����U	���
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����0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 7.151 (% of variance = 7.151) �0+��',��+���
�)7!)'&�6��� (eigen values)= 3.576 
 

*����.)� 26 ��',��+���.)� 4 ������%	�'�2U��! 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C15 !)'�2U��!�0+
�	�U��! .799 
C14 ��+�u*	*��&�%������ .754 
C23 <%�'��!���'��<����*� �	�<
 .646 
C24 ����	 %��*&����*� �	�<
/��*��� .582 
C04 ��!��� ���	����*�!���.)�*�7�6��6 � .527 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 6.165 
 


��*����.)� 26 ��',��+���.)� 4 ������%	�'�2U��! ������6 � ��� 3 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) '��!��!���U,
�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .527  �#� .799 *�����.)�!)'&��7������
��',��+���!��.)��� '��/�� C15 !)'�2U��!�0+
�	�U��! (�7��������',��+��� = .799) *�����
.�7� 5 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 6.165 (% 
of variance = 6.165) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 3.082 
 

*����.)� 27 ��',��+���.)� 5 ���4��!���� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C29 �����
*'*	.)� )<����.����� .809 
C03 ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!���6 � .762 
C07 !).��$+ ������d9� .548 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 5.945 
 


��*����.)� 27 ��',��+���.)� 5 ���4��!���� ������6 � ��� 3 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .548 �#� .809 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C29 �����
*'*	.)� )<����.����� (�7������
��',��+��� = .809) *�����.�7� 3 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*��
���.�7��! 6 �����0+ 5.945 (% of variance = 5.945) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen 
values)=2.972 
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*����.)� 28 ��',��+���.)� 6 ����)����� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C38 !)���!2,!���'� .813 
C44 ���
��������'��!��������	�.����������4 �6!&����������������
��

�������*&�)����&�� )�� 
.578 

C19 �� �����#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� -.567 
C10 !)�������'��!�!��.)� ) '������6!&'0�!'��� .536 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 5.478 
 


��*����.)� 28 ��',��+���.)� 6 ����)����� ������6 � ��� 4 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .536 �#� .813 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C38 !)���!2,!���'� (�7��������',��+��� = .813) 
*�����.�7� 4 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 
5.478 (% of variance = 5.478) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 2.739 
 

*����.)� 29 ��',��+���.)� 7 ���!)'��!� .� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C36 !)'��!� .�*&��9:����� ���4 �6!&�)����0��<
 .865 
C12 !)��'0	�8��.)� ) .618 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 4.415 
 


��*����.)� 29 ��',��+���.)� 7 ���!)'��!� .� ������6 � ��� 2 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .618 �#� 
.865 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C36 !)'��!� .�*&��9:����� ���4 �
6!&�)����0��<
(�7��������',��+��� = .865) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 4.415 (% of variance = 4.415) �0+��',��+����)7!)
'&�6��� (eigen values)= 2.207 
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*����.)� 30 ��',��+���.)� 8 <��'��!���'�:������<*����'����:%� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C17 !)�0�<�����<*����'����:%��!� .808 
C21 ��������<�����<*����'����:%��	�!���'��!�����&��*&������ .607 
C40 ����9:�� ���'��!��*	U��! .604 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 4.116 
 


��*����.)� 30 ��',��+���.)� 8 <��'��!���'�:������<*����'����:%� ������6 � ��� 3 
*����� !)'&���!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) 
*�7��*& .604 �#� .808 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)���  '�� C17 !)�0�<��������'����:%�
�!� (�7��������',��+��� = .808) *�����.�7� 3 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 4.116 (% of variance = 4.116) �0+��',��+����)7!)
'&�6��� (eigen values)=2.058 
 

*����.)� 31 ��',��+���.)� 9 ��������� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C02 ��!�������� ���/��!���	.��0��6 � .878 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.851 
 


��*����.)� 31 ��',��+���.)� 9 ��������� ������6 � ��� 1 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���= .878) <���',��+����)7
�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 3.851 (% of variance = 3.851) �0+��',��+���
�)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.926 
 

*����.)� 32 ��',��+���.)� 10 �����+!	� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C11 !)'��!��!���<����/�����'! .784 
C33 !)���*	 *�!�0+��+!	��0��&��<�0�%	  .510 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.441 
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��*����.)� 32 ��',��+���.)� 10 �����+!	� ������6 � ��� 2 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .510 �#� 
.784 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C11 !)'��!��!���<����/�����'! 
(�7��������',��+��� = .784) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�
/��*�����.�7��! 6 �����0+ 3.441 (% of variance = 3.441) �0+��',��+����)7!)'&�6��� 
(eigen values)= 1.720 
 

*����.)� 33 ��',��+���.)� 11 �����+���*, 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C20 ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+<�!&K <����.����� -.760 
C01 �(����'	  .719 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.251 
 


��*����.)� 33 ��',��+���.)� 11 �����+���*, ������6 � ��� 2 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .719 �#� -
.760 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C20 ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+
<�!&K <����.����� (�7��������',��+��� =-.760) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!���
�U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 3.251 (% of variance = 3.251) �0+
��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.625 
 

*����.)� 34 ��',��+���.)� 12 ���!)'��!'	 �	�	�!��������', 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C42 !)'��!'	 �	�	�!�	��<�!&.�7�<� �����	����0+�	%���� .863 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.841 
 


��*����.)� 34 ��',��+���.)� 12 ���!)'��!'	 �	�	�!��������', ������6 � ��� 1 *����� 
!)'&���!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���= .863) <�
��',��+����)7�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 2.841 (% of variance = 2.841) 
�0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.420 
 



235 

 

*����.)� 35 ��',��+���.)� 13 ���*� �	�<
 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C22 !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%� �0�	�	
.)����*��� .897 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.663 
 


��*����.)� 35 ��',��+���.)� 13 ���*� �	�<
 ������6 � ��� 1 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���= .897) <���',��+����)7
�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 2.663 (% of variance = 2.663) �0+��',��+���
�)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.331 
 

*����.)� 36 ��',��+���.)� 14 ��������'��!%���!��� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C16 !)'��!�(����<�:& -.736 
C45 !)'��!��!���
��<
<�����<*����'����:%��	 '��!%���!���<�*��������'����:%� .510 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.378 

 


��*����.)� 36 ��',��+���.)� 14  ��������'��!%���!��� ������6 � ��� 2 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .510 �#� 
.736 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C16 !)'��!�(����<�:& (�7������
��',��+��� = .736) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*��
���.�7��! 6 �����0+ 2.378 (% of variance = 2.378) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen 
values)=1.189 
 

*����.)� 37 ��',��+���.)� 15 �0��'	  �0��.�� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C25 �� ����<���V��#�'��!�0��'	  �0��.�� .781 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.159 
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��*����.)� 37 ��',��+���.)� 15 �0��'	  �0��.�� ������6 � ��� 1 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���= .781) <�
��',��+����)7�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 2.159 (% of variance = 2.159) 
�0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.080 
 

*����.)� 38 ��',��+���.)� 16 ����] 4��������)����� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C47 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� .832 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.052 

 


��*����.)� 38 ��',��+���.)� 16 ����] 4��������)����� ������6 � ��� 1 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���= .832) <�
��',��+����)7�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 2.052 (% of variance = 2.052) 
�0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.026 

 
�6����� 2 ��	
�����
����$�����	���*$�1
�� ^&0�
������$������
���&"�

�2� 
�0����	'��+�,/��!�0����	'��+�,��',��+���%	������
 ���&�*�����.�7� 37 *�� .)�!)'&�

/��<�0� 1 6!&!)*�����.)����*� ���6�
������	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) �	U)���
�	'��+�,��',��+����0�� (Principal Component Analysis)�0+<%��	U)����!����� (Method of 
Rotation) ����!��������*�7�M�� (Orthogonal Rotation) ������,�	�!�H, (Varimax Rotation) 
�0+<%��2p,�	
��2�*� *�����.)�!)�+ ��'��!��!���U,��� Factor *�����&�����0+ 50 ���6�
�!���#�*�����.�7��!  ��!���
� ���&<���',��+��� (Factor) < ��',��+�����#��6 � 
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*����.)�  39 �� ��0����	'��+�,��',��+���%	������
 
�����*�!
�������',��+���
'&�6��� (eigen values) '��!��!����U	���'��!������/����',��+����0�������� 
��',��+��� 
 

�$�����	�� 
�6
C��	� 

(Eigen values) 
���0����$ 

��
�,������ 
���0����$ 

��
�,���������� 
1 12.937 25.874 25.874 
2 3.329 6.659 32.533 
3 3.049 6.097 38.630 
4 2.407 4.814 43.444 
5 2.323 4.645 48.089 
6 1.947 3.893 51.983 
7 1.902 3.804 55.786 
8 1.704 3.408 59.194 
9 1.505 3.011 62.205 
10 1.412 2.824 65.029 
11 1.313 2.627 67.656 
12 1.247 2.494 7.149 
13 1.147 2.294 72.444 
14 1.020 2.040 74.484 

 


��*����.)� 39 ���&� !)
����� 14 ��',��+��� (Factor) .&���7�.)�!)'&�6��� (eigen 
values)!����&� 1 �0+��+��� ��� 37 *�����  

����	
��������',��+���.)���!����U	���*�����<��*&0+��',��+���  ���)7 
 

��',��+���.)� 1 ���!�&�!��� ��+��� ��� 8 *����� 
��',��+���.)� 2 �����+*��� ��+��� ��� 4 *����� 
��',��+���.)� 3 <��'��!���'�:������<*����'����:%� ��+��� ��� 4 *����� 
��',��+���.)� 4 ���!)���	8��+ ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 5 �����+���*, ��+��� ��� 3 *����� 
��',��+���.)� 6 �������9:�� ��+��� ��� 3 *����� 
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��',��+���.)� 7 ���d9� ��+��� ��� 1 *����� 
��',��+���.)� 8 ���!)'��!'	 �	�	�!��������', ��+��� ��� 3 *����� 
��',��+���.)� 9 !�&�'��!��!���U,�����''0 ��+��� ��� 1 *����� 
��',��+���.)� 10 ���%)7��� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 11 ������%	�'�2U��! ��+��� ��� 3 *����� 
��',��+���.)� 12 ��������� ��+��� ��� 1 *����� 
��',��+���.)� 13 ���'	  ��+��� ��� 1 *����� 
��',��+���.)� 14 �] 4����<���)����� ��+��� ��� 1 *����� 

 

�0����	'��+�,��',��+���%	������
 ����	
���������04 ��)��0�� ��*�!'��!���'�:/��
��',��+���.)���!����U	���'��!�������/��/��!�06 �!��.)���  '��'&�����0+/��'��!
��������&�!
��!��6����� �0+�)��0�� ��*�����8��<���',��+���*�!'&��+ ��
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� '��'&��7��������',��+��� (Factor loading) 
��
!��6�������  ��*����.)� 40 - 53 
 

*����.)� 40 ��',��+���.)� 1 ���!�&�!��� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C10 !)'��!��!���<����/�����'! .764 
C11 !)��'0	�8��.)� ) .738 
C12 !)'��!%���!���<�*���� .697 
C16 !)�0�<��������'����:%��!� .678 
C34 �(����
�
�*&����.)� ) .569 
C05 ��!���'� ���2,�������2,0&������6 � .582 
C24 �� ����<���V��#�'��!�0��'	  �0��.�� .542 
C26 �0��*����	���<*����'����:%������00��U,.)� )/����',�� .538 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 25.874 
 

*����.)� 40 ��',��+���.)� 1 !�&�!��� ������6 � ��� 8 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .538 �#� .764 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C10 !)'��!��!���<����/�����'! (�7������
��',��+��� = .764) *�����.�7� 8 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*��
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���.�7��! 6 �����0+ 25.874 (% of variance = 25.874) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen 
values)= 12.937 
 

*����.)� 41 ��',��+���.)� 2 �����+*��� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C35 !)'��!� .�*&��9:����� ���4 �6!&�)����0��<
 .830 
C27 �] 4�����0+��+*���<�����<*����'����:%��0��'	  �0��.�� .694 
C29 �(�����0�� ���0+��+*������<*����'����:%�<����!������0��T��!��

.)�*�7���6��6 � 
.677 

C32 !)���*	 *�!�0+��+!	��0��&��<�0�%	  .676 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 6.659 
 


��*����.)� 41 ��',��+���.)� 2 �����+*��� ������6 � ��� 4 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .676 �#� .830 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C35 !)'��!� .�*&��9:����� ���4 �6!&�)�
���0��<
 (�7��������',��+��� =.830) *�����.�7� 4 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 6.659 (% of variance = 6.659) �0+��',��+����)7!)
'&�6��� (eigen values)= 3.329 
 

*����.)� 42 ��',��+���.)� 3 <��'��!���'�:������<*����'����:%� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C30 ���&��<���)��*	�0+<��'��!6�����<
���<*����'����:%� .825 
C28 �����
*'*	.)� )<����.����� .701 
C43 ���
��������'��!��������	�.����������4 �6!&����������������
��

�������*&�)����&�� )�� 
.581 

C39 ����9:�� ���'��!��*	U��! .533 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 6.097 

 


��*����.)� 42 ��',��+���.)� 3 <��'��!���'�:������<*����'����:%� ������6 � ��� 4 
*����� !)'&���!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) 
*�7��*& .533 �#� .825 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C30 ���&��<���)��*	�0+
<��'��!6�����<
���<*����'����:%� (�7��������',��+��� = .825) *�����.�7� 4 *�� <���',��+���
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�)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 6.097 (% of variance =  6.097) 
�0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 3.049 
 

*����.)� 43 ��',��+���.)� 4 ���!)���	8��+ 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 

C15 !)'��!�(����	8��+ .813 
C21 !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%� �0�	�	
.)����*��� .516 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 4.814 
 


��*����.)� 43 ��',��+���.)� 4 ���!)���	8��+ ������6 � ��� 2 *����� !)'&���!��+
�	.U,'��!��!���U	Q�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .516 �#� .813 *��
���.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C15 !)'��!�(����	8��+.(�7��������',��+��� 
= .813) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �
����0+ 4.814 (% of variance = 4.814) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)=2.407 
 

*����.)� 44 ��',��+���.)� 5 �����+���*, 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C20 ��������<�����<*����'����:%��	�!���'��!�����&��*&������ .876 
C19 ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+<�!&K<����.����� .858 
C18 �� �����#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� .852 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 4.645 
 


��*����.)� 44 ��',��+���.)� 5 �����+���*, ������6 � ��� 3 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .852 �#� .876 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C20 ��������<�����<*����'����:%��	�!���'��!�����&��
*&������ (�7��������',��+��� =.876) *�����.�7� 3 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 4.645 (% of variance = 4.645) �0+��',��+����)7!)
'&�6��� (eigen values)= 2.323 
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*����.)� 45 ��',��+���.)� 6 �������9:�� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C49 ��!���<�/���	 �0� /��*��� .769 
C48 !)�����+!	��0���/��*������&�!� .720 
C36 !).��$+<����*��/��4*��������<*����'����:%� .530 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.893 
 


��*����.)� 45 ��',��+���.)� 6 �������9:�� ������6 � ��� 3 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .530 
�#� .769 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C49 ��!���<�/���	 �0� /��*��� 
(�7��������',��+��� =.769) *�����.�7� 3 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�
/��*�����.�7��! 6 �����0+ 3.893 (% of variance = 3.893) �0+��',��+����)7!)'&�6��� 
(eigen values)= 1.947 
 

*����.)� 46 ��',��+���.)� 7 ���d9� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C7 !).��$+ ������d9� .810 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.804 
 


��*����.)� 46 ��',��+���.)� 7 ���d9� ������6 � ��� 1 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+��� =.810) *����� 1 *�� <�
��',��+����)7�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 3.804 (% of variance = 3.804) 
�0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)=.1.902 
 

*����.)� 47 ��',��+���.)� 8 ���!)'��!'	 �	�	�!��������', 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C41 !)'��!'	 �	�	�!�	��<�!&.�7�<� �����	����0+�	%���� .695 
C42 !)'��!*���*���0+.��*&��*����2, .511 
C09 ��!����(������0��<������������+��&�������	����+ ��!���	.��0����������	���

<��+ ��8�'�	%� 
.509 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.408 
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��*����.)� 47 ��',��+���.)� 8 ���!)'��!'	 �	�	�!��������', ������6 � ��� 3  *����� 
!)'&���!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .509 
�#� .695 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C41!)'��!'	 �	�	�!�	��<�!&.�7�<� ���
��	����0+�	%���� (�7��������',��+��� =.695) *�����.�7� 3 *�� <���',��+����)7�&�!���
�U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 3.408 (% of variance = 3.408) �0+
��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.704 
 

*����.)� 48 ��',��+���.)� 9 !�&�'��!��!���U,�����''0 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C08 !)!��$���!���U,.)� )���'�8��<��0+8�����'2+ .730 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.011 
 


��*����.)� 48 ��',��+���.)� 9 !�&�'��!��!���U,�����''0 ������6 � ��� 1 *����� !)
'&���!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+��� = .730) *��
��� 1 *�� <���',��+����)7�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 3.011 (% of variance 
= 3.011) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.505 
 

*����.)� 49 ��',��+���.)� 10 ���%)7��� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C03 ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!���6 � .770 
C04 ��!��� ���	����*�!���.)�*�7�6��6 � .733 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.824 
 


��*����.)� 49 ��',��+���.)� 10 ���%)7��� ������6 � ��� 2 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .733 �#� .770 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C03 ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!���
6 � (�7��������',��+��� =.770) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 2.824 (% of variance = 2.824) �0+��',��+����)7!)
'&�6��� (eigen values)= 1.412 
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*����.)� 50 ��',��+���.)� 11 ������%	�'�2U��! 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C50 �(���������*�����&��*&������ .710 
C14 !)'�2U��!�0+
�	�U��! .590 
C37 !)���!2,!���'� .517 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.627 
 


��*����.)� 50 ��',��+���.)� 11 ������%	�'�2U��! ������6 � ��� 3 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .517 
�#� .710 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C50 �(���������*�����&��*&������ 
(�7��������',��+��� =.710) *�����.�7� 3 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�
/��*�����.�7��! 6 �����0+ 2.627 (% of variance = 2.627) �0+��',��+����)7!)'&�6��� 
(eigen values)= 1.313 
 

*����.)� 51 ��',��+���.)� 12 ��������� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C2 ��!�������� ���/��'2+6 � .698 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.494 
 


��*����.)� 51 ��',��+���.)� 12 ��������� ������6 � ��� 1 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+��� =.698) *����� 1 
*�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 2.494 (% of 
variance = 2.494) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.247 
 

*����.)� 52 ��',��+���.)� 13 ���'	  
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C1 �(����'	  .832 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.294 
 


��*����.)� 52 ��',��+���.)� 13 ���'	  ������6 � ��� 1 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+��� = .698) *����� 1 *�� <�
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��',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 2.294 (% of variance = 
2.294) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)=1.147 
 

*����.)� 53 ��',��+���.)� 14 �] 4����<���)����� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C46 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� .831 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.040 
 


��*����.)� 53 ��',��+���.)� 14 �] 4����<���)����� ������6 � ��� 1 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+��� = .831) *����� 1 
*�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 2.040 (% of 
variance = 2.040) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)=1.020 

 
�6����� 3 ��	
�����
����$�����	���*$�1
�� ^&0�
������$������
���&"�

�
��*
 
�0����	'��+�,/��!�0����	'��+�,��',��+���%	������
 ���&�*�����.�7� 42 *�� .)�!)'&�

/��<�0� 1 6!&!)*�����.)����*� ���6�
������	'��+�,��',��+��� (Factor Analysis) �	U)���
�	'��+�,��',��+����0�� (Principal Component  Analysis) �0+<%��	U)����!����� (Method 
of Rotation) ����!��������*�7�M�� (Orthogonal Rotation) ������,�	�!�H, (Varimax 
Rotation) �0+<%��2p,�	
��2�*� *�����.)�!)�+ ��'��!��!���U,�����',��+���*�����&�����0+ 
50 ���6��!���#�*�����.�7��!  ��!���
� ���&<���',��+��� (Factor) < ��',��+�����#��6 � 
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*����.)� 54 �� ��0����	'��+�,��',��+���%	������
 
�����*�!
�������',��+���
'&�6��� (eigen values) '��!��!����U	���'��!������ /����',��+����0�������� 
��',��+��� 
 

�$�����	�� 
�6
C��	� 

(Eigen values) 
���0����$ 

��
�,������ 
���0����$ 

��
�,���������� 
1 20.052 40.923 40.923 
2 3.489 7.120 48.042 
3 2.637 5.382 53.424 
4 2.401 4.899 58.323 
5 1.800 3.674 61.997 
6 1.502 3.066 65.063 
7 1.276 2.604 67.666 
8 1.201 2.451 70.117 
9 1.030 2.101 72.218 
10 1.020 2.082 74.300 

 


��*����.)� 54 ���&� !)
����� 10 ��',��+��� (Factor) .&���7�.)�!)'&�6��� (eigen 
values)!����&� 1 �0+��+��� ��� 42 *����� 

����	
��������',��+���.)���!����U	���*�����<��*&0+��',��+���  ���)7 
 

��',��+���.)� 1 ����	%���� ��+��� ��� 11 *����� 
��',��+���.)� 2 ������%	�'�2U��! ��+��� ��� 12 *����� 
��',��+���.)� 3 ���%)7��+ ��+��� ��� 3 *����� 
��',��+���.)� 4 �����+������ ��+��� ��� 5 *����� 
��',��+���.)� 5 ����� .	".�� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 6 <��'��!���'�:������<*����'����:%� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 7 ���%)7��� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 8 ���
�
� ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 9 �0��'	 �0+*� �	�<
 ��+��� ��� 2 *����� 
��',��+���.)� 10 �] 4����<���)����� ��+��� ��� 1 *����� 
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�0����	'��+�,��',��+���%	������
 ����	
���������04 ��)��0�� ��*�!'��!���'�:/��
��',��+���.)���!����U	���'��!�������/��/��!�06 �!��.)���  '��'&�����0+/��'��!
��������&�!
��!��6����� �0+�)��0�� ��*�����8��<���',��+���������',��+���*�!'&�
�+ ��'��!��!���U,�+��&��*�������� factor '��'&��7��������',��+��� (factor loading) 
��
!��6�������  ��*����.)� 55 - 64 
 

*����.)� 55 ��',��+���.)� 1 ����	%���� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C18 �� �����#�'��!*�7�<
<�����)��������&*0� �0� .778 
C11 !)��'0	�8��.)� ) .761 
C12 !)'��!%���!���<�*���� .746 
C24 �� ����<���V��#�'��!�0��'	  �0��.�� .698 
C19 ���
����+���*,<%�/��!�0�0+.��$+<�!&K<����.����� .654 
C13 ��+�u*	*��&�%������ .625 
C44 !)'��!��!���
��<
<�����<*����'����:%��	 '��!%���!���<�*��������'����:%� .622 
C43 ���
��������'��!��������	�.����������4 �6!&����������������
���������*&

�)����&�� )�� 
.577 

C36 !).��$+<����*��/��4*��������<*����'����:%� .538 
C32 !)���*	 *�!�0+��+!	��0��&��<�0�%	  .512 
C41 !)'��!����#�0#�H#7��0+%)���%�:<�8�'�	%�/��*� .504 

 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 40.923 
 

 
��*����.)� 55 ��',��+���.)� 1 ����	%���� ������6 � ��� 11 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .504 
�#� .778 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C18 �� �����#�'��!*�7�<
<����
�)��������&*0� �0�(�7��������',��+��� = .778) *�����.�7� 11 *�� <���',��+����)7�&�!���
�U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 40.923 (% of variance = 40.923) �0+
��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 20.052 
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*����.)� 56 ��',��+���.)� 2 ������%	�'�2U��! 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C21 !)'��!��!���<����*� �	�<
4 �<%� �0�	�	
.)����*��� .703 
C22 <%�'��!���'��<����*� �	�<
 .748 
C29 �(�����0�� ���0+��+*������<*����'����:%�<����!������0��T��!��.)�*�7�

��6��6 � 
.699 

C28 �����
*'*	.)� )<����.����� .656 
C15 !)���	8��+ .655 
C30 ���&��<���)��*	�0+<��'��!6�����<
���<*����'����:%� .586 
C09 !)�������'��!�!��.)� ) '������6!&'0�!'��� .564 
C25 �] 4����<�����<*����'����:%��� �'��!'	 �V� .553 
C14 !)'�2U��!�0+
�	�U��! .544 
C23 ����	 %��*&����*� �	�<
/��*��� .521 
C42 !)'��!*���*���0+.��*&��*����2, .518 
C37 !)���!2,!���'� .504 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 7.120 
 


��*����.)� 56 ��',��+���.)� 2  ������%	�'�2U��! ������6 � ��� 12 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .504 
�#� .703 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C21 !)'��!��!���<����*� �	�<

4 �<%� �0�	�	
.)����*��� (�7��������',��+��� =.703) *�����.�7� 12 *�� <���',��+����)7�&�!���
�U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 7.120 (% of variance = 7.120) �0+
��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 3.489 
 

*����.)� 57 ��',��+���.)� 3 ���%)7��+ 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C49 ��!���<�/���	 �0� /��*��� .800 
C47 ���d9�'��!'	 �V��0+'��*	%!/�����<*����'����:%� .679 
C48 !)�����+!	��0���/��*������&�!� .628 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 5.382 
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*����.)� 57 ��',��+���.)� 3 ���%)7��+ ������6 � ��� 3 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .628 �#� .800 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C49 ��!���<�/���	 �0� /��*��� (�7������
��',��+��� =.800) *�����.�7� .800 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*��
���.�7��! 6 �����0+ 5.382 (% of variance = 5.382) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen 
values)= 2.637 
 

*����.)� 58 ��',��+���.)� 4 �����+������ 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C06 !).��$+ �������� �0+���<%�����'�� .789 
C07 !).��$+ ������d9� .738 
C10 !)'��!��!���<����/�����'! .681 
C38 !)'��!��!%�! .��<����&�����*&��K��+������6 � ) .555 
C40 ��!���!���9:�� ���'��!/��<
 .507 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 4.899 

 

*����.)� 58 ��',��+���.)� 4  �����+������ ������6 � ��� 5 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .507 �#� .789 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C06 !).��$+ �������� �0+���<%�����'�� (�7������
��',��+��� =.789) *�����.�7� 5 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*��
���.�7��! 6 �����0+ 4.899 (% of variance = 4.899) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen 
values)= 2.401 
 

*����.)� 59 ��',��+���.)� 5 ����� .	".�� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C08 �(������+������<��.�� ì��<�������.�����6 ���&��������� .748 
C05 ��!���'� ���2,�������2,0&������6 � .651 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.674 
 

*����.)� 59 ��',��+���.)� 5 ����� .	".�� ������6 � ��� 2 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .651 �#� .748 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C08 �(������+������<��.��`i��<�������.�����6 �
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��&��������� (�7��������',��+��� =.748) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 3.674 (% of variance = 3.674) �0+��',��+����)7!)
'&�6��� (eigen values)= 1.800 
 

*����.)� 60 ��',��+���.)� 6 <��'��!���'�:������<*����'����:%� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C16 !)�0�<��������'����:%��!� .700 
C17 !)'��!�&�����!�0+�&�!*� .664 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 3.066 

 


��*����.)� 60 ��',��+���.)� 6 <��'��!���'�:������<*����'����:%� ������6 � ��� 2 
*����� !)'&���!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) 
*�7��*& .664 �#� .700 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C16 !)�0�<��
������'����:%��!� (�7��������',��+��� = .700) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!���
�U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 3.066 (% of variance = 3.066) �0+
��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.502 
 

*����.)� 61 ��',��+���.)� 7 ���%)7��� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C03 ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!���6 � .713 
C02 ��!�������� ���/��8�'�	%�6 � .683 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.604 

 


��*����.)� 61 ��',��+���.)� 7 ���%)7��� ������6 � ��� 2 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .683 �#� .713 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C03  ��!���%��
�����<*����'����:%�<���e	��*	*�!
���6 � (�7��������',��+��� =.713) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	������
�0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �����0+ 2.604 (% of variance = 2.604) �0+��',��+����)7!)
'&�6��� (eigen values)= 1.276 
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*����.)� 62 ��',��+���.)� 8 ���
�
� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C34 �(����
�
�*&����.)� ) .667 
C31 �(������������.)� ).�7�<� ��� �	�.�� ��','��!����0+����K .515 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.451 

 


��*����.)� 62 ��',��+���.)� 8 ���
�
� ������6 � ��� 2 *����� !)'&���!��+�	.U	Q
'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .515 �#� .667 *�����
.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C34 �(����
�
�*&����.)� ) (�7��������',��+��� 
=.667) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �
����0+ 2.451 (% of variance = 2.451) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)=1.201 
 

*����.)� 63 ��',��+���.)� 9 �0��'	 �0+*� �	�<
 
 

��� �
0�����0&�"�,�� �D1
��"	�$�����	�� 
C01 �(����'	  .792 
C26 �0��*����	���<*����'����:%������00��U,.)� )/����',�� .516 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.101 
 


��*����.)� 63 ��',��+���.)� 9 �0��'	 �0+*� �	�<
 ������6 � ��� 2 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+���) *�7��*& .516 
�#� .792 *�����.)�!)'&��7��������',��+���!��.)��� '��/�� C01 �(����'	  (�7��������',��+��� 
= .792) *�����.�7� 2 *�� <���',��+����)7�&�!����U	�������0)�����0�/��*�����.�7��! 6 �
����0+ 2.101 (% of variance = 2.101) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.030 
 

*����.)� 64 ��',��+���.)� 10 �] 4����<���)����� 
 

��� �
0�����0&�"�,�� 
�D1
��"	

�$�����	�� 
C46 ���
���] 4����<�����<*����'����:%�6 ��)����� ���*���� .771 
 ����0+/��'��!��������&�!.)��U	���6 �
����',��+���'&�6��� 2.082 
 


��*����.)� 64 ��',��+���.)� 10 �] 4����<���)����� ������6 � ��� 1 *����� !)'&�
��!��+�	.U	Q'��!��!���U,�+��&��*����������',��+��� (�7��������',��+��� = .771) *����� 1 
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*�� <���',��+����)7�U	�������0)�����0�/��*�����6 �����0+ 2.082 (% of variance = 
2.082) �0+��',��+����)7!)'&�6��� (eigen values)= 1.020 
 

3.4 ��	
�����
�������%���
����
�����$������
��%
�"��!&�'(	)
�
�
���'����$������
��%
�"��!&�'(	)
��	*� 
 

*����.)� 65 '&�M0)���0+�&���)�����!�*�W���)�������!����+*�!����.)�/�������	���
�������� !"#�$���%�<���&"���
��0
�"0*�!.��"�+/�������	����������� !"#�$�
��%� 
 

��� ����%���
����
��� 
Χ  S.D. 

��&"� 
��
��&��5� 

1 !)'��!��� ��������	����� !"#�$� 4.66 .515 !��.)���  
2 /��<
'��!�(�!��0+��7�W��/���������(���&�� ) 4.47 .558 !�� 
3 /��<
.�"�'*	/��'2�
���,�0+���"#�$���&���&���.� 4.44 .639 !�� 
4 !)��7�W��.���	%����.)� ) 4.31 .596 !�� 
5 !)�0���<� ��������	������ 4.31 .628 !�� 
6 �(����!)%����)��<���/��	%���7�
�6 ���������!���<��+ ��%�*	 3.55 .889 !�� 

 

*����.)� 65 ���&� �!����+*�!����.)�/�������	����������� !"#�$���%�<��+ ��
!���	.��0��.)�!)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '��  !)'��!��� ��������	����� !"#�$� (!)'&�M0)��
.&���� 4.66) !)'&�M0)��<��+ ��!�� '�� /��<
'��!�(�!��0+��7�W��/���������(���&�� ) 
(!)'&�M0)��.&���� 4.47) �0+!)'&�M0)������.)���  '�� �(����!)%����)��<���/��	%���7�
�6 �������
��!���<��+ ��%�*	 (!)'&�M0)��.&���� 3.55) 
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*����.)� 66 '&�M0)���0+�&���)�����!�*�W���)�������!����+*�!����.)�/�������	���
�������� !"#�$���%�<���&"��2�*�!.��"�+/�������	����������� !"#�$���%� 
 

��� ����%���
����
��� 
Χ  S.D. 

��&"� 
��
��&��5� 

1 !).��$+ ��������	��� 4.69 .516 !��.)���  
2 !)'��!/��<
<��u*	���!/����''0 4.51 .656 !��.)���  
3 !)'��!�(�������.���	%���� 4.44 .700 !�� 
4 %��"#�$�'��'����0+��������',�	%�<�!&K 4.43 .568 !�� 
5 !)'��!� .�*&�'��!��&����8��<� 4.31 .647 !�� 
6 !)�	��8��<�.���	%����<��/���	%�*� 4.29 .691 !�� 

 


��*����.)� 66 ���&��!����+*�!����.)�/�������	����������� !"#�$���%�<��+ ��
'2+.)�!)'&�M0)��<��+ ��!��.)���  '��  !).��$+ ��������	��� (!)'&�M0)��.&���� 4.69) �0+
���0�!�!)'��!/��<
<��u*	���!/����''0 (!)'&�M0)��.&���� 4.51) �0+!)'&�M0)������.)���  
'�� !)�	��8��<�.���	%����<��/���	%�*� (!)'&�M0)��.&���� 4.29) 
 

*����.)� 67 '&�M0)���0+�&���)�����!�*�W���)�������!����+*�!����.)�/�������	���
�������� !"#�$���%�<���&"��
��*
*�!.��"�+/�������	����������� !"#�$���%�  
 

��� ����%���
����
��� 
Χ  S.D. 

��&"� 
��
��&��5� 

1 !)'��!���<��+�)��/�����'��/���������(���&�� ) 4.28 .662 !�� 
2 <�������������<����.���	
�� 4.20 .708 !�� 
3 �(�.)���!���.���	%����<���/��	%�/��*� 4.18 .663 !�� 
4 !)'��!�(�0	".�� ����	%���� 3.98 .677 !�� 
5 !)'��!����0+��+�����2,<�����	
�� 3.93 .740 !�� 

 


��*����.)� 67 ���&��!����+*�!����.)�/�������	����������� !"#�$���%�<��+ ��
��/��	%�.)�!)'&�M0)��<��+ ��!�� '�� !)'��!���<��+�)��/�����'��/���������(���&�� ) (!)
'&�M0)��.&���� 4.28) ���0�!� '�� <�������������<����.���	
�� (!)'&�M0)��.&���� 4.20) �0+!)
'&�M0)������.)���  '�� !)'��!����0+��+�����2,<�����	
�� (!)'&�M0)��.&���� 3.93) 
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3.5 	
�����
���	�����	
���$	
��"E�
������
��!&�'(	)
��	*���6��
���>�
�3��
*�� 

����	
��6 ����/��!�0.)�6 � ����)��0�� ��/��'����!!�<��'+���4 �/��'����!.)�6 �������

� 0�� ���(� 

0�� ��.)� 1 
+6 �'+��� 5 
0�� ��.)� 2 
+6 �'+��� 4 
0�� ��.)� 3 
+6 �'+��� 3 
0�� ��.)� 4 
+6 �'+��� 2 
0�� ��.)� 5 
+6 �'+��� 1 

����7�����	
�����/��'����!.)�6 �0�'+���!�
� �)��0�� ��<�!&4 ���!����� �6 � ��

*����.)� 68 � 70 *�!�+ �������	����������� !"#�$���%�.�7� 3 �+ �� 
 

*����.)� 68 .�"�+�������+������/���������������	����� !"#�$���%���&'��!�(�!����%)�-�
��&"���
��0
�"04 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"���
��0
�"0 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

���
� �����!!���0��0)���'��!'	 �V� 1 366 
���"#�$� �����������.)� 2 336 
���
� <��!)���%)���%�:!��������0+���! 3 295 
���
� ������!8��<������� 4 279 
����&������	���6�"#�$�*&�<��+ ����	::�4.�0+��	::��� 5 239 

 

*����.)� 68 ���&� �����	����+ ��!���	.��0�� !).�"�+�������+������/����������
�����	����� !"#�$���%�6���&'��!�(�!����%)� ��� �� 1 '�� ���
� �����!!���0��0)���'��!
'	 �V� ��� �� 2 '�� ���"#�$� �����������.)� �0+��� ��.)� 3 '�� ���
� <��!)���%)���%�:!�
�������0+���! 
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*����.)� 69 .�"�+�������+������/���������������	����� !"#�$���%���&'��!�(�!����%)�-�
��&"��2�*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"��2� 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

���
� �����!!���0��0)���'��!'	 �V� 1 529 
���
� ������!8��<������� 2 509 
���"#�$� �����������.)� 3 496 
���
� <��!)���%)���%�:!��������0+���! 4 450 
����&������	���6�"#�$�*&�<��+ ����	::�4.�0+��	::��� 5 310 

 

*����.)� 69 ���&� �����	����+ ��'2+ !).�"�+�������+������/���������������	���
�� !"#�$���%�6���&'��!�(�!����%)� ��� �� 1 '�� ���
� �����!!���0��0)���'��!'	 �V� 
��� �� 2 '�� ���
� ������!8��<������� �0+��� ��.)� 3 '�� ���"#�$� �����������.)� 
 

*����.)� 70 .�"�+�������+������/���������������	����� !"#�$���%�6���&'��!�(�!����%)�
-���&"��
��*
4 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"��
��*
 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

���
� �����!!���0��0)���'��!'	 �V� 1 535 
���
� <��!)���%)���%�:!��������0+���! 2 521 
���"#�$� �����������.)� 3 513 
���
� ������!8��<������� 4 492 
����&������	���6�"#�$�*&�<��+ ����	::�4.�0+��	::��� 5 462 

 

*����.)� 70 ���&� �����	����+ ����/��	%� !).�"�+�������+������/����������
�����	����� !"#�$���%�6���&'��!�(�!����%)� ��� �� 1 '�� ���
� �����!!���0��0)���'��!
'	 �V� ��� �� 2 '�� ���
� <��!)���%)���%�:!��������0+���! �0+��� �� 3 '�� ���"#�$� �
����������.)�  

����	
��6 ����/��!�0.)�6 � ����)��0�� ��/��'����!!�<��'+���4 �/��'����!.)�6 �������

� 0�� ���(� 

0�� ��.)� 1 
+6 �'+��� 4 
0�� ��.)� 2 
+6 �'+��� 3 
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0�� ��.)� 3 
+6 �'+��� 2 
0�� ��.)� 4 
+6 �'+��� 1 

����7�����	
�����/��'����!.)�6 �0�'+���!�
� �)��0�� ��<�!&4 ���!����� �6 � ��

*����.)� 71 - 73 *�!�+ �������	����������� !"#�$���%�.�7� 3 �+ �� 
 

*����.)�  71 .�"�+�������&�����.)�!)�&������������	����������� !"#�$���%���&"�
��
��0
�"04 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"���
��0
�"0 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

�������� !"#�$���%�.)������ ���& 1 325 
��&�����.)�.������.)�'��'�! ��0�������� !"#�$� 2 267 
��+.���"#�$�U	����0+���������'2+���!�������� !"#�$� 3 243 
��	$�.��%�.)�!)'��!%)���%�: 4 166 

 

*����.)� 71 ���&� �����	����+ ��!���	.��0�� !).�"�+�������&�����.)�!)�&�������
�����	����������� !"#�$���%��+ ��!���	.��0��<��!)'��!�(�!����%)� ��� �� 1 '�� 
�������� !"#�$���%�.)��� ��� ���&  ��� �� 2 '��  ��&�����.)�.� �����.)�'��'�! ��0
�������� !"#�$� �0+��� �� 3 '�� ��+.���"#�$�U	����0+���������'2+���!������
�� !"#�$� 
 

*����.)� 72 .�"�+�������&�����.)�!)�&������������	����������� !"#�$���%���&"��2�4 �

� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"��2� 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

�������� !"#�$���%�.)������ ���& 1 531 
��+.���"#�$�U	����0+���������'2+���!�������� !"#�$� 2 378 
��&�����.)�.������.)�'��'�! ��0�������� !"#�$� 3 368 
��	$�.��%�.)�!)'��!%)���%�: 4 227 

 

*����.)� 72 ���&� �����	����+ ��'2+ !).�"�+�������&�����.)�!)�&������������	���
�������� !"#�$���%��+ ��!���	.��0��<��!)'��!�(�!����%)� ��� �� 1 '�� �������� !"#�$�
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��%�.)������ ���& ��� �� 2 '�� ��+.���"#�$�U	����0+���������'2+���!�������� !"#�$� 
�0+��� �� 3 '�� ��&�����.)�.������.)�'��'�! ��0�������� !"#�$� 
 

*����.)� 73 .�"�+�������&�����.)�!)�&������������	����������� !"#�$���%���&"��
��*

4 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"��
��*
 
��&"�

��
��1
�"#
�"�&"���� 

��,����� 

�������� !"#�$���%�.)������ ���& 1 571 
��&�����.)�.������.)�'��'�! ��0�������� !"#�$� 2 448 
��+.���"#�$�U	����0+���������'2+���!�������� !"#�$� 3 357 
��	$�.��%�.)�!)'��!%)���%�: 4 276 

 

*����.)� 73 ���&� �����	����+ ����/��	%� !).�"�+�������&�����.)�!)�&������������	���
�������� !"#�$���%��+ ��!���	.��0��<��!)'��!�(�!����%)� ��� �� 1 '�� �������� !"#�$�
��%�.)������ ���& ��� �� 2 '�� ��&�����.)�.������.)�'��'�! ��0�������� !"#�$� �0+��� �� 3 
'�� ��+.���"#�$�U	����0+���������'2+���!�������� !"#�$� 

 

*����.)� 74 '&�'��!�)��0+����0+'��!'	 �V���������/��!�!)�&���&�!/��8�'��W<���������
�����	���<��������� !"#�$���%�<��!)'��!�(�!����%)� 
� ����*�!��� ��	���<�
�������� !"#�$���%��+ ��!���	.��0�� '2+ �0+8�'�	%� 
 

.&��'	 �&�8�'��W'��.)�
+/��!�!)�&��
�&�!����������� !"#�$���%�<�
�������������	���<��!)'��!�(�!��

��%)� 

��&"���$������
� 
��
��0
�"0 �2� �
��*
  

 1
��� ���0��  1
��� ���0��  1
��� ���0�� 

'�� 88 87.1 127 80.4 142 83.0 
6!&'�� 13 12.9 31 19.6 29 17.0 

��� 101 100 158 100 171 100 
 

*����.)� 74 ���&������	����+ ��!���	.��0���V��&�8�'��W'��.)�
+/��!�!)�&���&�!���
�������� !"#�$���%�<��������������	���<��!)'��!�(�!����%)� ����0+ 87.1 �0+�V��&�
6!&'�� ����0+ 12.9 
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�����	����+ ��'2+ �V��&�8�'��W'��.)�
+/��!�!)�&���&�!����������� !"#�$���%�
<��������������	���<��!)'��!�(�!����%)� ����0+ 80.4 �0+�V��&�6!&'�� ����0+ 19.6 

�����	����+ ��8�'�	%� �V��&�8�'��W'��.)�
+/��!�!)�&���&�!����������� !"#�$�
��%�<��������������	���<��!)'��!�(�!����%)� ����0+ 83.0 �0+�V��&�6!&'�� ����0+ 17.0 

4 �!)�*��0.)��V��&�6!&'�� '�� 0��$2+U��!%�*	/����',�����W �0+��%�!)'��!
�*�*&����� %&� ��������6 �  8��0��$2, .�"�'*	<����.�������
�(�������' 

����	
��6 ����/��!�0.)�6 � ����)��0�� ��/��'����!!�<��'+���4 �/��'����!.)�6 �������

� 0�� ���(� 

0�� ��.)� 1 
+6 �'+��� 3 
0�� ��.)� 2 
+6 �'+��� 2 
0�� ��.)� 3 
+6 �'+��� 1 

����7�����	
�����/��'����!.)�6 �0�'+���!�
� �)��0�� ��<�!&4 ���!����� �6 � ��

*����.)� 75 - 77 *�!�+ �������	����������� !"#�$���%�.�7� 3 �+ �� 
 

*����.)�  75 .�"�+������	U)���/��!�!)�&���&�!/��8�'��W<��������������	�����&"�
��
��0
�"04 �
� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"���
��0
�"0 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

!)���
� ���!8��<�<����&�����	����������� !"#�$���%� 1 211 
���
� �	�.����������<�����&������	���6����!���*&����+." 2 209 
��������<��!)����&������	���/���&�!�0����*��������������	���.)�
8�'��W6 �
� /#7� 

3 173 

 

*����.)� 75 ���&� �����	����+ ��!���	.��0�� !).�"�+�	U)���/��!�!)�&���&�!/��8�'��W
<��������������	����+ ��!���	.��0��<��������� !"#�$���%�<��!)'��!�(�!����%)� ��� �� 
1 '�� ���
� �	�.����������<�����&������	���6����!���*&����+." ��� �� 2 '�� !)���
� 
���!8��<�<����&�����	����������� !"#�$���%� ��� �� 3 '�� ��������<��!)����&������	���
/���&�!�0����*��������������	���.)�8�'��W6 �
� /#7� 
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*����.)� 76 .�"�+������	U)���/��!�!)�&���&�!/��8�'��W<��������������	�����&"��2�4 �

� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"��2� 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

!)���
� ���!8��<�<����&�����	����������� !"#�$���%� 1 323 
���
� �	�.����������<�����&������	���6����!���*&����+." 2 313 
��������<��!)����&������	���/���&�!�0����*��������������	���.)�
8�'��W6 �
� /#7� 

3 258 

 

*����.)� 76 ���&� �����	����+ ��'2+ !).�"�+����� �	U)���/��!�!)�&���&�!/��8�'��W<�
�������������	����+ ��!���	.��0��<��������� !"#�$���%�<��!)'��!�(�!����%)� ��� �� 1 
!)���
� ���!8��<�<����&�����	����������� !"#�$���%� ��� �� 2 '�� ���
� �	�.��
��������<�����&������	���6����!���*&����+." ��� �� 3 '�� ��������<��!)����&������	���/��
�&�!�0����*��������������	���.)�8�'��W6 �
� /#7� 
 

*����.)� 77 .�"�+������	U)���/��!�!)�&���&�!/��8�'��W<��������������	�����&"��
��*
4 �

� �)��*�!0�� ��'��!���'�: 
 

���,����$	
��"E�
������
� ��&"��
��*
 
��&"���
��1
�"#

�"�&"���� 
��,����� 

!)���
� ���!8��<�<����&�����	����������� !"#�$���%� 1 354 
���
� �	�.����������<�����&������	���6����!���*&����+." 2 340 
��������<��!)����&������	���/���&�!�0����*��������������	���.)�
8�'��W6 �
� /#7� 

3 306 

 

*����.)� 77 ���&� �����	����+ ��8�'�	%� !).�"�+����� �	U)���/��!�!)�&���&�!/��8�'��W
<��������������	����+ ��!���	.��0��<��������� !"#�$���%�<��!)'��!�(�!����%)� ��� �� 
1 !)���
� ���!8��<�<����&�����	����������� !"#�$���%� ��� �� 2 '�� ���
� �	�.��
��������<�����&������	���6����!���*&����+." ��� �� 3 '�� ��������<��!)����&������	���/��
�&�!�0����*��������������	���.)�8�'��W6 �
� /#7� 
 
 

 



259 

������ 4 	
�������������������	��������������������� ��!���"#$�� �%�
	�������&���!�� �
'(�� ��� !�)�*+��+�,�����������	���������������������
 ��!� ("�)) 
 

�������	
����������������������������	���������	������ !����"�����������#	
	��$� &�'(����)������*�
 �+!��� (Connoisseurship) (8��!� 15 *��� ��)�	���!'�����$:'!��;
�������������������	�������� (8��!� 5 *��� ���*�
 �+!���*8�
��<�	
 =����$:'!������
	�������� (8��!� 5 *���	>������$��#		�$?	>������$������	���������	��� (8��!� 5 *��� 
��@��!��!�A�	��B&�'<��������	
����������������������������	���������	������ !��
��"�����������#		��$� ��)���� !������)��B)����8�C�<�� B)���D��+=���*�
 �+!�����#:	
���*��� !�� ����@� A�	���	�)(�����*�
 �+!��� E�:
���!�(�'C���8�A�	��B���������
��������
��������������������	���������	������ !����"�����������#		��$�<���$ !�������+='�:
A�F� 
��!�����8����	�B�������	
����������������������������	���������	������ !����"�
����������#		��$���������
��"� 5 A�F�?	���
�$F 

4.1 �����B)A�	���	���
�&'��'�����������������������	���������	������ !��
��"�����������#		��$� (���
) *$:�8����	?�	�����)������*�
 �+!��� 

4.2 �B���!�� ��)�=A�	��B�������	
 !������)������������������������������ 
	���������	������ !����"�����������#		��$� 

4.3 ����A�	��B !�� ����@�B)A�	���	?�	����������������������������	��������
�	������ !����"�����������#		��$� 

4.3.1 �������	
�����B)A�	���	���
�&'��'����������������������� 
	���������	������ !����"�����������#		��$� (���
) 

4.3.2 �B�����)������*�
 �+!�����#:	����	
���������������������������� 
	���������	������ !����"�����������#		��$� (���
) 

4.4 ����A�	��B !�� ����@�?�	A�	���	���
�&'��'�����������������������	��������
�	������ !����"�����������#		��$� 

4.5 �B����8����	����������������������������	���������	������ !����"�
����������#		��$� B)A�	���	���
�&'��'�����������������������	���������	��� 
 



4.1 ������
'(�� ��� !�)�*+��+�������	��������������������� ��!�
��"#$�� �%�	�������&���!��
 ���!�(�'C��(��*8������B)A�	���	���
�&'��'�����������������������	��������
�	������ !����"�����������#		��$�
�8����	?�	�����)������*�
 �+!��� ��)�	���!'  
  1. ����������	
��������������	�������������������������������������

��� � (���#) �%& 
2. '��������#�()��)����	
��������������	��������������������������

�������������� � (���#) &�'�$��'B)�	$'���
�$F
1. ������������	��������������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!��

 

D��*$: 13 ����������������������������	���������	������ !����"�����������#	
	��$� (���
) 
 

������
'(�� ��� !�)�*+��+�������	��������������������� ��!�
��"#$�� �%�	�������&���!�� ("�)) ����,� ����"����'!��	���)#�1$���

�����B)A�	���	���
�&'��'�����������������������	��������
�	������ !����"�����������#		��$�(���
)*$:�8����	?�	�����)������*�
 �+!��� 
�8����	?�	�����)������*�
 �+!��� ��)�	���!'  2 ��!� #	 

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

'��������#�()��)����	
��������������	��������������������������

&�'�$��'B)�	$'���
�$F 
������������	��������������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!��

����������������������������	���������	������ !����"�����������#	
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������
'(�� ��� !�)�*+��+�������	��������������������� ��!�
����,� ����"����'!��	���)#�1$��� 

�����B)A�	���	���
�&'��'�����������������������	��������
	?�	�����)������*�
 �+!��� &�'���!�(�'C��

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

'��������#�()��)����	
��������������	��������������������������

������������	��������������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!�� ("�)) 

 

����������������������������	���������	������ !����"�����������#	
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 8�	>���'����������������������������	���������	������ !����"�����������#	
	��$� (���
) 

����������������������������	���������	������ !����"�����������#		��$� (���
)
��)�	���!' 2 ��!� #	  

1.1 	
 =��)�	�A	
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$� 
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$��$	
 =��)�	��8� �;  

3 ��!� #	  �+B���+)*$:��
��)�
 =<������"�����������#		��$� ������)A�F��#F�L�� ������)
?������*$: E�:
�$��'B)�	$'���
�$F 

1.1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	��� 
1.1.1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���

�)������!�*'�B�'  
1.1.1.2  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���

�)��� +)  
1.1.1.3  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���

�)���D� !���  
1.1.2������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	�����)�	���!' 

1.1.2.1 *���)������� �� (Conceptual Skills) 
1.1.2.2 *���)��������'������>= (Human Skills) 
1.1.2.3 *���)�U��)���� (Technical Skills) 

1.1.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	�����)�	���!' 
1.1.3.1 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

���!�*'�B�' 
1.1.3.2 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

 +)  
1.1.3.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

D� !���  
1.2 A�F�?	�<������������������������	���������	������ !����"�����������#		��$� 

&�'�$A�F�?	�<�����������)�	���!' 5 A�F�?	� C���� 
1.2.1 �! �������������������������	���������	��� 
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1.2.2 ��)�!���� ����� B)��������������������	���������	��� B)
����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	���  

1.2.3 ����*�
��'	��$�A	
���������������	���������	��� 
1.2.4 ��)�!������������������������	���������	���  
1.2.5 �����)�����B�����������������������	���������	��� 

 
����������������������������	���������	������ !����"�����������#		��$� (���
)

E�:
�$��'B)�	$'���
�$F 
1.1 	
 =��)�	�A	
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$� 
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$��$	
 =��)�	��8� �;  

3 ��!� #	  �+B���+)*$:��
��)�
 =<������"�����������#		��$� ������)A�F��#F�L�� ������)
?������*$: E�:
�$��'B)�	$'���
�$F 
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1.1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	��� ��)�	���!' 
1.1.1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	����)������!�*'�B�' ��$'
?���F8�����	
 =��)�	� 
 

	
 =��)�	�*$: 1 �������������	'B)A	
 !������!�21.285 
1.���(����X�&	���<�����<?���
 ����;��C����$'������!'?�!�	
 
2.�$ !��	�	���	�B)��	�?� 
3.�B��?8�������<?���
 ����;����#:	�BB��>=*$:�$A	
	
 =�� 
4.��X�&	���<�����<?���
 ����;����
 !�� ����@� 
5.��"�����B�����B)��)?������<?���
 ����;��<�����������B���Y����'
*$:?�F
�	�C!�C�� 
	
 =��)�	�*$: 2 �����)���
����	'B)A	
 !������!� 8.333 
1.�$ !��		��	� *8�<�����!'
��?��
Z��)������C���$  
2.�$*���)*�
����������B)���<����	' 8�  
3.�$ !����#:	��:�<�?��	
  
4.�$ !��?#:�?�!B)*��?�	��?����+= 
5.�$*���)<����?	�A�	&?�'�
���<?���
 ����;�� 
	
 =��)�	�*$: 3 ����$F�)��	'B)A	
 !������!� 7.151 
1. ���\]
 !�� ����@�B) 8�?���A	
���<?���
 ����;��  
2. �$�����)�����B
��A	
?��	
	'�����	 
3. �������$F�)���<?���
 ����;��C�� &�' 8��$F�)()C��	'��<������
A	
 8���:
  
4. '	����<�A�	����B��A	
?��	
 ��)�����B  
5. ���(����*��B)���\]
 !�� ����@�A	
�����!�
�� 
6. ��X�&	���B)��)?���<�����<?���
 ����;���B�� ���B��*8�  
7. ��"������)���
��<��*��^_�'<�������*8�
��C��	'��
����#:�  

	
 =��)�	�*$: 4 ����8����
 �+>�����	'B)A	
 !������!� 6.165 
1. �$ �+>���B)(��'>��� 
2. ��)�`?�?������#:	�#	 
3. <�� !���	� 	�<����?�����<(  
4. �������	�?�	���?�����<(A	
?��	
 
5. �������8��������?����*$:?�F
C!�C��  
	
 =��)�	�*$: 5 ���&������!��	'B)A	
 !������!� 5.945 
1. ����
�(? ?�*$:�$<����*8�
��  
2. ���������(�
���<?���
 ����;��<���a���?�?����C�� �$ 
3. �$*���)�������\]
  
	
 =��)�	�*$: 6 �����$'������	'B)A	
 !������!� 5.478 
1. �$	���+=��:� 
  
2. ���(���!
�� !�������#	�
��*����������&�'C���	��������������
(��������?���$'
	'��
��$'!  
3. ��
		���
 !��?�F
<(<������$'����	'��?B	��!B�  
4. �$����#:	 !�����'*$:�$  8���:
C�� B��� �#	 
	
 =��)�	�*$: 7 ����$ !��	�*���	'B)A	
 !������!� 4.415 
1. �$ !��	�*�?�	�];���	�����&�'C����$'�8�B�
<(  
2. �$�� B��D��*$:�$  
	
 =��)�	�*$: 8 <�� !���8� �;������<?���
 ����;����	'B)A	
 !��
����!� 4.116 
1. �$�!B�<�����<?���
 ����;�����	 
2. ��������<�����<?���
 ����;�����:���� !�����	'��
?�	��#:	
  
3. ���];����!' !��'�?�>���  

	
 =��)�	�*$: 9 ���!�
�� ��	'B)A	
 !������!� 3.851 
1.�������8������A	
���!�*'�B�'C�� 
	
 =��)�	�*$: 10 �����)������	'B)A	
 !������!� 3.441 
1. �$ !��������<�����A����
 �  
2. �$���?��?��B)��)�����B	'��
<�B����  
	
 =��)�	�*$: 11 �����)'��?=��	'B)A	
 !������!� 3.251 
1. ���(����)'��?=<��A�	��BB)*���)<���Z<����*8�
�� 
2. ��"���� ��  
	
 =��)�	�*$: 12 ����$ !�� �������:�����
��� =��	'B)A	
 !��
����!� 2.841 
1. �$ !�� �������:���:
<���*�F
<�����������B)!������ 
	
 =��)�	�*$: 13 ���?�����<(��	'B)A	
 !������!� 2.663 
1.�$ !��������<����?�����<(&�'<����B����(*$:���?�	
 
	
 =��)�	�*$: 14 �������
 !����#:	��:���	'B)A	
 !������!� 
2.378 
1.�$ !����"����<�;�  
2.�$ !��������(�
<(<�����<?���
 ����;������ !����#:	��:�<�?�!
�����
 ����;�� 
	
 =��)�	�*$: 15 �B�� �� �B��*8���	'B)A	
 !������!� 2.159 
1.��
		�<����@���
 !���B�� �� �B��*8� 
	
 =��)�	�*$: 16 �����X�&	��������$'������	'B)A	
 !������!� 
2.052 
1.���(����X�&	���<�����<?���
 ����;����$'����C����!'?��	
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1.1.1.2  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	����)��� +) ��$'
?���F8�����	
 =��)�	� 
 

	
 =��)�	�*$: 1 ���
��:���	'B)A	
 !������!� 25.874 
1.�$ !��������<�����A����
 � 
2.�$�� B��D��*$:�$ 
3.�$ !����#:	��:�<�?��	
 
4.�$�!B�<�����<?���
 ����;�����	 
5.��"�����(�(�?�	�	
*$:�$ 
6.������ �����+=�������+=B�!
����C�� 
7.��
		�<����@���
 !���B�� ���B��*8� 
8.�B��?8�������<?���
 ����;����#:	�BB��>=*$:�$A	
	
 =�� 
	
 =��)�	�*$: 2 �����)?�����	'B)A	
 !������!� 6.659 
1.�$ !��	�*�?�	�];���	�����&�'C����$'�8�B�
<( 
2.��X�&	���B)��)?���<�����<?���
 ����;���B�� �� �B��*8� 
3.��"�����B�����B)��)?������<?���
 ����;��<�����������B���Y����'
*$:?�F
�	�C!�C�� 
4.�$���?��?��B)��)�����B	'��
<�B���� 
	
 =��)�	�*$: 3 <�� !���8� �;������<?���
 ����;����	'B)A	
 !��
����!� 6.097 
1.'�'�	
<����$'�?�B)<�� !��C!�!�
<(���<?���
 ����;�� 
2.����
�(? ?�*$:�$<����*8�
�� 
3.���(���!
�� !�������#	�
��*����������&�'C���	��������������
(��������?���$'
	'��
��$'! 
4.���];����!' !��'�?�>��� 

	
 =��)�	�*$: 4 ����$!���D�!)��	'B)A	
 !������!� 4.814 
1.�$!���D�!) 
2. �$ !��������<����?�����<(&�'<����B����(*$:���?�	
 
	
 =��)�	�*$: 5 �����)'��?=��	'B)A	
 !������!� 4.645 
1.��������<�����<?���
 ����;�����:���� !�����	'��
?�	��#:	
 
2.���(����)'��?=<��A�	��BB)*���)<���Z<����*8�
�� 
3.��
		���
 !��?�F
<(<������$'����	'��?B	��!B� 
	
 =��)�	�*$: 6 ������];����	'B)A	
 !������!� 3.893 
1.'	����<�A�	����B��A	
?��	
 
2.�$�����)�����B
��A	
?��	
	'�����	 
3.�$*���)<����?	�A�	&?�'�
���<?���
 ����;�� 
	
 =��)�	�*$: 7 ���\]
��	'B)A	
 !������!� 3.804 
1. �$*���)�������\]
 
	
 =��)�	�*$: 8 ����$ !�� �������:�����
��� =��	'B)A	
 !��
����!� 3.408 
1.�$ !�� �������:�����
��:
<���*�F
<�����������B)!������ 
2.�$ !��?#:�?�!B)*��?�	��?����+= 
3.��������"��#:	�B�
<�����#:	����)�!��
����������)���
���!�*'�B�'������������<��)���D� !��� 

	
 =��)�	�*$: 9 ���
 !��������>=��'��  B��	'B)A	
 !��
����!� 3.011 
1. �$����'=������>=*$:�$��� �D�'<�B)D�'�	� +) 
	
 =��)�	�*$: 10 ����$F�8���	'B)A	
 !������!� 2.824 
1. ���������(�
���<?���
 ����;��<���a���?�?���� 
2. �������8��������?����*$:?�F
C!�C�� 
	
 =��)�	�*$: 11 ����8����
 �+>�����	'B)A	
 !������!� 2.627 
1.��"���������?��	
	'��
?�	��#:	
 
2.�$ �+>���B)(��'>��� 
3.�$	���+=��:� 
 
	
 =��)�	�*$: 12 ���!�
����	'B)A	
 !������!� 2.494 
1.�������8������A	
 +)C�� 
	
 =��)�	�*$: 13 ��� ����	'B)A	
 !������!� 2.294 
1.��"���� �� 
	
 =��)�	�*$: 14 ��X�&	���<����$'������	'B)A	
 !������!� 
2.040 
1.���(����X�&	���<�����<?���
 ����;����$'����C����!'?��	
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 ����	'B) !������!�*$:	>���'C��(��	
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 ����	'B) !������!���!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	��� (%) 
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1.1.1.3  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	����)���D� !��� ��$'
?���F8�����	
 =��)�	� 
 

	
 =��)�	�*$: 1 ���!��������	'B)A	
 !������!� 40.923 
1. ��
		���
 !��?�F
<(<������$'����	'��?B	��!B� 
2.�$�� B��D��*$:�$ 
3.�$ !����#:	��:�<�?�!�	
 
4.��
		�<����@���
 !���B�� �� �B��*8� 
5.���(����)'��?=<��A�	��BB)*���)<���Z<����*8�
�� 
6.��)�`?�?������#:	�#	 
7.�$ !��������(�
<(<�����<?���
 ����;������ !����#:	��:�<�?�!
���<?���
 ����;�� 
8.���(���!
�� !�������#	�
��*����������&�'C���	��������������
(��������?���$'
	'��
��$'! 
9.�$*���)<����?	�A�	&?�'�
���<?���
 ����;�� 
10.�$���?��?��B)��)�����B	'��
<�B���� 
11.�$ !��������B��E�F
B)��$:'!��;<�D� !���A	
?� 
	
 =��)�	�*$: 2 ����8����
 �+>�����	'B)A	
 !������!� 7.120 
1. �$ !��������<����?�����<(&�'<����B����(*$:���?�	
 
2.<�� !���	� 	�<����?�����<( 
3.��"�����B�����B)��)?������<?���
 ����;��<�����������B���Y����'
*$:?�F
�	�C!�C�� 
 

4.����
�(? ?�*$:�$<����*8�
�� 
5.�$!���D�!) 
6. '�'�	
<����$'�?�B)<�� !��C!�!�
<(���<?���
 ����;�� 
7.�$����#:	 !�����'*$:�$  8���:
C�� B��� �#	 
8.��X�&	���<�����<?���
 ����;����
 !�� ����@� 
9.�$ �+>���B)(��'>��� 
10.�������	�?�	���?�����<(A	
?��	
 
11.�$ !��?#:�?�!B)*��?�	��?����+= 
12.�$	���+=��:� 
 
	
 =��)�	�*$: 3 ����$F�)��	'B)A	
 !������!� 5.382 
1. '	����<�A�	����B��A	
?��	
	'�����	 
2.���\]
 !�� ����@�B) 8�?���A	
���<?���
 ����;�� 
3. �$�����)�����B
��A	
?��	
���	 
	
 =��)�	�*$: 4 �����)���
����	'B)A	
 !������!� 4.899 
1. �$*���)����������B)���<����	' 8� 
2. �$*���)�������\]
 
3. �$ !��������<�����A����
 � 
4. �$ !��		��	�*8�<�����!'
��?��
Z��)������C���$ 
5. �������	
�];����!' !���A��<( 

	
 =��)�	�*$: 5 �8����*��*�
��	'B)A	
 !������!� 3.674 
1. ��"������)���
��<��*��^_�'<�������*8�
��C��	'��
����#:� 
2. ������ �����+=�������+=B�!
����C�� 
	
 =��)�	�*$: 6 <�� !���8� �;������<?���
 ����;����	'B)A	
 !��
����!� 3.066 
1. �$�!B�<�������
 ����;�����	 
2. �$ !��	�	���	���	�?� 
	
 =��)�	�*$:7 ����$F�8���	'B)A	
 !������!� 2.604 
1. ���������(�
���<?���
 ����;��<���a���?�?����C�� 
2. �������8������A	
D� !���C�� 
	
 =��)�	�*$: 8 ����(�(���	'B)A	
 !������!� 2.451 
1. ��"�����(�(�?�	�	
*$:�$Z 
2.��"������������*$:�$*�F
<������
��*�� 	
 = !�����B)	#:�Z 
	
 =��)�	�*$: 9 �B�� ��B)?�����<(��	'B)A	
 !������!� 
2.101 
1. ��"���� �� 
2. �B��?8�������<?���
 ����;����#:	�BB��>=*$:�$A	
	
 =�� 
	
 =��)�	�*$: 10 ��X�&	���<����$'������	'B)A	
 !������!� 
2.082 
1.���(����X�&	���<�����<?���
 ����;����$'����C����!'?��	
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1.1.2 ������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	���
1.1.2.1 *���)������� �� 
1.1.2.2 *���)��������'������>= 
1.1.2.3 *���)

��#:	�8� ���F8�����	
 =��)�	�A	
?�!��*��?�!��#:	���$'��*$'�*���)'�	'A	
������)
A�F��#F�L�� '���"���'���� 
������>= (Human Skills) 
 �*E= (Katz 1955) �� 8��!+�� ����	'B) 
3 �)���  #	 �)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !�����
���?�	C��$F

D��*$: 17���$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)���
������	���������	��� 

E�:
(��������$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)������������
������	���������	�����!�����������������	���������	���*���)���<��*���)����'������>=
���*$:�����"�	����� 1 �	
�� #	*���)
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������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	�����)�	���!'
*���)������� �� (Conceptual Skills) 
*���)��������'������>= (Human Skills) 
*���)�U��)���� (Technical Skills) 

��#:	�8� ���F8�����	
 =��)�	�A	
?�!��*��?�!��#:	���$'��*$'�*���)'�	'A	
������)
A�F��#F�L�� '���"���'���� 3 ���� *���)�U��)���� (Technical Skills ) 

(Human Skills)  B)*���)������� ��(Conceptual Skills) ?��*`�e$
�� 8��!+�� ����	'B) &�'(8���?�����������������	�

�)���  #	 �)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !�����
���?�	C��$F 

���$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)���
 

E�:
(��������$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)������������
������	���������	�����!�����������������	���������	���*���)���<��*���)����'������>=

�	
�� #	*���)������� ����"�	����� 2 B)*���)�U��)���� 

Conceptual Skills Human Skills Technical Skills
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��#:	�8� ���F8�����	
 =��)�	�A	
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������)
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������)A�F��#F�L��(8���?���)������������
������	���������	�����!�����������������	���������	���*���)���<��*���)����'������>=
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1.1.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	��� 
1.1.3.1 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)������!�*'�B�' 

��$'
?���F8����� 
������)?������*$: (Functional Competency) 
1. �$ !������������������	�������� 
2. �A��<( !����"���B)�#F�L��A	
��������"�	'��
�$ 
3. �A��<(*��� ?�A	
 +�(��'=B)��������	'��
��	
*� 
4. �$�B
��<��������������
�� 
5. �$�#F�L��*�
!������*$:�$ 
6. ��"�����$�#:	��$'
<���A�!�����F�(�C��������'	����<��)�����?� 

1.1.3.2 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)��� +) ��$'
?��
�F8����� 
������)?������*$: (Functional Competency) 
1. �$*���)������������� 
2. �$ !���A��<(<��`?�����A	
��  B 
3. �$ !����"�����8�*�
!������ 
4. �	������ �� !��B)����
��� =!���<���Z 
5. �$ !��	�*�?�	 !��!���!�'D�'<� 
6. �$	���D��<�*�
!������<�A�
!���?�  

1.1.3.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���D� !��� ��$'

?���F8����� 
������)?������*$: (Functional Competency) 
1. �$ !�����<��)��$'�A�	��
 ��A	
��������"�	'��
�$ 
2. <�������������<����*8�!�(�' 
3. ��"�*$:'	����*�
!������<���A�!���A	
?� 
4. �$ !����"��B��*�
����!������ 
5. �$ !�����B)��)�����+=<����!�(�' 

(���B���!�(�'������)?������*$:A	
���������������	���������	���*�F
 3 �)���  #	 
�)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !��� ��#:	�8������$'��*$'�C��?��?���
��
�$F 
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?���
*$: 78 ���$'��*$'�������)?������*$:A	
���������������	���������	���*�F
 3 �)��� 
 #	 �)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !���  
 

���������������	���������	���
�)������!�*'�B�' 

���������������	���������	���
�)��� +) 

���������������	���������	���
�)���D� !��� 

- �$ !������������������
	�������� (x̄ =4.66) 

- �$*���)������������� 
(x̄ =4.69) 

  

- �A��<( !����"���B)�#F�L��
A	
��������"�	'��
�$(x̄ =4.47) 

  -�$ !�����<��)��$'�A�	��
 ��A	

��������"�	'��
�$(x̄ =4.28) 

- �A��<(*��� ?�A	
 +�(��'=
B)��������	'��
��	
*� 
(x̄ =4.44) 

- �$ !���A��<(<��`?�����A	

��  B(x̄ =4.51) 

-�$ !��������<�����(�(�
?�	�	
 (x̄ =4.33) 

  
  

- !���'*���=*$:�!��
C�BB)
 �� )����:
*$:()����C�����?�	
 
(x̄ =4.00) 

    

- �$�B
��<��������������
�� 
(x̄ =4.31) 

- �$ !��	�*�?�	 !��!���!�'
D�'<�(x̄ =4.31) 

  

- �$�#F�L��*�
!������*$:�$ 
(x̄ =4.31)  

-�	������ �� !��B)����
��� =
!���<���Z(x̄ =4.43) 

-�$	���D��<�*�
!������<�
A�
!���?� (x̄ =4.29) 

-<�������������<����*8�!�(�' 
(x̄ =4.20) 

- �$ !�����B)��)�����+=<�
���!�(�' (x̄ =3.93) 

- ��"�����$�#:	��$'
<���A�!�����F�
(�C��������'	����<��)�����?� 
(x̄ =3.55) 

- �$ !����"�����8�*�
!������ 
(x̄ =4.44) 

-��"�*$:'	����*�
!������<�
��A�!���A	
?� (x̄ =4.18) 

-�$ !����"��B��*�
����!������ 
(x̄ =3.98) 
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1.2 A�F�?	�<������������������������	���������	������ !����"�����������#		��$�
<�����������������������������	���������	������ !����"�����������#		��$� (���
) &�'�$
A�F�?	�<�����������)�	���!' 5 A�F�?	� C�����! �������������������������	��������
�	�����)�!���� ����� B)��������������������	���������	��� B)����*�
���C����E�:

?8����
A	
���������������	���������	��� ����*�
��'	��$�A	
���������������	��������
�	�����)�!������������������������	���������	��� �����)�����B�����������������
������	���������	��� E�:
�$��'B)�	$'���
�$F 

1.2.1 �! �������������������������	���������	��� 
1. �����
�����B)���<��&	������� B���*�
��������*�� �<�

����������#:	���:���)��*>�D��B)�B
��A	
?�B)��  B 
2. �$�������
  ����� B)���!�
?8 ����
��  B*$:�$ !�����

 !����������"��B��<�?8����
����������!�C���
�������
����*�
	��$�*$:����(���#:	
 !�����!����<�	��$� 

3. (��<���$���^k�	���B)�����?�	
	'��<��)���*$:�$ !�� �	� B��
<�!
�!��
 (Comprehensiveness) �A��<(	'��
B��E�F
 (Insight) B)�������8�C��8����
'�*>���?�=A	
������ 

4. ����
B)���������������)�����
*$:�$ !�����	�<�����!���'*���= 
 !����� *���)��������� B) �+>���(��'>���&�'<���B����?�*$:�$ !����"��B��<���#F	�����
��$'���� !�>$�����$'����*$:�B���B�'�A����<�� ��#:	C���$��)�����+=�����$'����	����"���	'��

�U��)?������*A	
��������� 

5. ������������
B)����� !�����	����
���������(����� 
(Managerial Readiness) 	'��
��"��)��?�	��#:	
 B)�$ �+D�� ���������
�)���������)*$:
�8� �; ��#:	��"����������*$:�$��)��*>�D�������������������*8�
��A	
����������)�����
 
������*8�����*$:*�<��B�'&	��� B)�?�$'� !�����	��8��������!A�F���"�����������)�����

?�	C� 

6. �������8�������)A	
�������������������	�����(�(
 
!�� ��)�=(������ (����	'A	
�� �+B���+) ?������*���������A	
?��	
<��]((����B)
	�� ? 
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1.2.2 ��)�!���� ����� B)��������������������	���������	��� B)����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	��� 
 

����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	��� 
���������������	���������	����)������!�*'�B�' ���������������	���������	����)��� +) ���������������	���������	����)���D� !��� 

 �����)���,�)�,����")�233���� ���?�
?�F
 
�'�$������#���$�) ���?�
?�F
 

 �����)���,�)�,����")�233���� ���?�
?�F
 
�'�$������#���$�) �������� 

 �����)���,�)�,����")�233���� ���?�
?�F
 
�'�$������#���$�)���?�
?�F
 

 �+!��� !�'!��� B)?8����
*�
!������A	
���������������	���������	��� 

#�1$��� 
���;;��	� 

$�+$��� 
41-50 �r 
�,����")��)$�!����23���� 

�����!'���?��(��'= 
�,����")��)$�!������#���$�) 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 
�'����145������� 

11-20 �r 
�,����")5��������"�����,����")�233���� 
�����!'	>������$ 

#�1$��� 
���;;��	� 
$�+$��� 
41-50 �r 
�,����")��)$�!����23���� 

�����!'���?��(��'= 
�,����")��)$�!������#���$�) 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 
�'����145������� 

11-20 �r 
�,����")5��������"�����,����")�233����
��!����D� !��� 

#�1$��� 
���;;�&* 
$�+$��� 
30-40 �r 
�,����")��)$�!����23���� 

�����!'���?��(��'= 
�,����")��)$�!������#���$�) 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 
�'����145������� 

6-10 �r 
�,����")5��������"�����,����")�233���� 

	�(��'= 
 

��)�!���� ����� B)��������������������	���������	��� B)����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	���E�:
���!�(�'�8�������
����*�
	��$��8�����
���������������	���������	������ !����"� �#		��$�?����� 
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1.2.3 ����*�
��'	��$�A	
���������������	���������	��� 

�)�6������ 

�6������ 

#1��� 

��$����7�#$�!� 

��3�+4 

��)�!���� ����� ���?�
?�F
 

��������8��
?8����
 �����!'	>������$

��)�����+=<���������� 11-20 �r 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 

!�'!���  41-50 �r 

 �+!��� ���;;��	� 

��)�����+=<���������� 11-20 �r 

��������8��
?8����
��!����D� !�������	� 

��)�!���� ����� �������� 

 �+!��� ���;;��	� 

!�'!���  41-50 �r 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 

��)�!���� ����� ���?�
?�F
 

��������8��
?8����
	�(��'=����	� 

��)�����+=<���������� 6-10 �r 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 

!�'!���  30-40 �r 

 �+!��� ���;;�&* 

1.��� k̂�	���(�����!'
��D�'<����!�*'�B�'  
2.��� k̂�	���D�'�	� & �
����B����?�����������)�����
A	

���!�*'�B�' (���.) A	
 �8����
�� +)����������
	�������� 
3.���C������	����'<�D����(*$:��$:'!A�	
���
��<�?8����

��
<�	�� ?  
4.���C����
�����������������	���*�F
<�B)�	���)�*� 

1.�B����?����	���<��B����?�D�!)����8� A	
������  
2. +��$C���	����'<�������
��*$:��$:'!A�	
�������
�&'��'B)���������
��  
3.���C������	����'
��<�����?��
Z *$:��$:'!A�	
���
������ !������ B)��	��A�����?8����
 1 �r  
4.C������	����'<���A����)���B)*8�
����!��������8��

?8����
���� ��#:	��"������$'����
�� 

1.��� k̂�	���(�����!'
��D�'<����!�*'�B�' 
2.��� k̂�	���D�'�	� & �
����B����?����������
�)�����
A	
���!�*'�B�' (���.) A	
 �8����
��
 +)����������	�������� 
3.��������& �
����
A	
���!�*'�B�'(���	���� 
�!���
�)��$'�  8���:
?��
Z 
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1.2.4 ��)�!������������������������	���������	��� ����������C����
?�	C��$F 
?���
*$: 79 ��)�!������������������������	���������	��� 
 

�'�$�������� $�6�������� (�8�����������	��������������� ��!� 

1.��������<�A+)
�a���?�
�� (On The Job 
Training ��#	 Desk 
Training) 

���(�����
���)��+��������
��(������������?��������)
*$:�������8���� 

1.�8�����*��*����*$: D����(A	
���!'
�������&�'������Y����'<�����8�����
�� 
2.�8����?�!��
�$F (Key Performance Indicators)?��������)A�F��#F�L��B)������)?������*$: 
3.?�!(�	� ��)�����B?��?�!��
�$F*$:�8����C!� 
4.(��*8���'
�� ��#:	�8����������
B)�����<��?�
���A�	���	�)*$:C��(�����?�!(�	�B)��)���� 

 ��)�!���� ����� B)�����
A	
���������������	��������
�	��� 

1.����8����& �
����
	
 =��<������)�� 
2.����8��������*�
��'	��$�A	
���������������	�������� 
3.����8���� �+����?�A	
���������������	��������B)�
#:	�CA<���� �����B)����� 
4.���!�
������� !����� *���) ?��������)*$:�������8���� 
5.?�!(�	� �+����?�A	
���������������	��������*$:������������B)�
#:	�CA<���� �����B)����� 

 ����������"���'��  B 
(Individual) 

1.���!�
����������?��	
��"���'��  B 
2.�8����!�>$����������)�	���!'��������*$:���� ��� k̂����&������8���@(��� \z 
3.��)�����BB��>=*$:C��(������������"���'��  B 

 ��� k̂�	���  1.(��<���$��� k̂�	���A	
���!'
��*$:�������	�B)�����
�A����!� k̂�	���D�'�	������� 
2.�B#	�!�*'���B)��!A�	<���� k̂�	��� 
3.�8����!�>$��� k̂�	���B)�* ��  ���� ������'�' (Lecture)  �����)���	D����' (Conference)  ���	D����'
�];�� (Panel Discussion) �����)������
�a���?���� (Workshop) ���	�����#:	������B$:'��`?����� (Laboratory 
Training ��#	 Sensitivity Training /Group Training) �����
�*��*���?� (Role Playing) ��+$����� (Case 
Method) ��)�!���?����+= (Incident Process/Critical Incident) ����)����	
 (Brainstorming) ������������ 
(Management Game ��#	 Simulation) �����)���	D����'�B���'�	' (Buzz Group) �����>�? (Demonstration) ���
���(����� (Management Games) �B���������>= (T.Group/Sensitive Training) ?���
��������� (Managerial Grid) 275 
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?���
*$: 79 ��)�!������������������������	���������	��� (?�	) 
 

�'�$�������� $�6�������� (�8�����������	��������������� ��!� 

1.��������<�A+)
�a���?�
�� (On The Job 
Training ��#	 Desk 
Training)(?�	) 

 4.����A���������������'
���B��� k̂�	���<�������!'
��?����
��� 
5.����A�������������*$:������� k̂�	���(����(������'��� !�������)�����+=*$:C�����(����� k̂�	��� 

����������
�� 1.��)���� !��?�	
���(8���"� B)�B#	�����*$: 
2.(��*8�& �
�����
��*�F
�	�����*$:B)<�?��
��)�*���#:	����� !����� ��)�����+=?��������)*$:�������8���� 
3.�������
��?��& �
���*$:�8����<��� 
4.(��*8���'
������������
�� 
5.����A�������������(����(������'��� !�������)�����+=*$:C�����(�������
�� 

 �����)����B)!���B���
�a���?�
�� 

1.��(��+��8����?�!��
�$F (KPI)��+�=�����)�����B����a���?�
��<��)�����'��  B 
2.����8������+�=�F8��������<�� )�� 
3.�����@��!��!� )��(�������)�����B����a���?�
�� 
4.���*�� )�� 
5.(�
�B<������A�������������*$:C����������)����*�����#:	��CA �������
B)�����?��	
?�	C� 

 ���(������
 ���#	����a���?�
�� 1.?�!(�	�D��)
�� (Task) <� !���������	�A	
���!'
�� 
2.����A�������������<����!'
����!����(��*8� ���#	����a���?�
��?��D��)
��*$:�������	� 
3.*�B	
<�� ���#	��#:	�����A�	�����	
 
4.��CA ���#	����a���?�
��(��A�	�����	
*$:*�B	
<����	��8�C�<��(��
 

 ����	�
�� (Coaching) 1.��(��+��8����D��)
��*$:<���������	� ���� ��� k̂��a���?�
��?��*$:�	����' (Assignment) ����$��!���!�<�
!
(� �+D�� (Participation in Q.C.)C������	����'<���A����)��� (Meeting) 
2.<�� 8��)�8�<���+$����A�	����B�� A�	�����	
 ��#		����� �)�!��
����8�����
�� 
3.�8������B�B����a���?�
��	'��
<�B���� 
4.��)�����B����a���?�
�� 
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?���
*$: 79 ��)�!������������������������	���������	��� (?�	) 
 

�'�$�������� $�6�������� (�8�����������	��������������� ��!� 

1.��������<�A+)
�a���?�
�� (On The Job 
Training ��#	 Desk 
Training) (?�	) 

����	�
�� (Coaching)(?�	) 5.��X�&	���<���$�����CA�������
��)��*>�D��<�����8�����
��?�	C� 
��������!$'���B$:'�
�� (Job 
Rotation) B)���&	�'��'
�� 
(Job Transfer)  

1. �8�����&'��'��#	�!*�
<���������!$'�
��C����B���+)�)')�!B�<���������!$'�
����"�?�� 
2. �8�����B�����Y����'*$:()�����!$'�
�� 
3. �8�����?���!*�
*$:��"��)����)�	���!'B���+)A	
��(����*$:()�	����' !��������A	
���<?���
 ����;�� 
�B
��*$: ��!��()C����� !��(8���"�A	
�����)���
�� 
4. �8����������)�����B(����������!$'�
����#:	*$:()�8����������������

�� 

2.���������	����
�a���?�
�� (Off-the-Job 
Training)  

��������?�	<��)�����
(Further 
Education) B)��������D� 
 :8� (Evening Course) 

1.���!'
��������8���� �+����?� B)�
#:	�CA<���������?�	&�'�8��!( !��?�	
���(8���"�  
2.�8�����e�)��$'�A�	��
 ��  
3.���!�*'�B�'(�����
���)��+��������?B	��B����?� 
4.��(��+� ���B#	��� B���*$:?�
?�� �+����?�B)�
#:	�CA 
5.��
�� B���C������?�	B)��)�����B 

3.�������������������
����� (Specialized 
Training) 
 

&��������$& �
����
 
(Structured Program) 
 

1.�8������(������������&�'���<���* �� ��������� &�'�$��#F	������ ��������� !����$:'
 ���B� !��A��'�
 
�����CA(��	�	� ��"�?�� 
2.!�
����� k̂�	���  
3.�8�������� k̂�	���  
4.�����)�����B B)�8�C�!�� ��)�=(�������	
��#:	�8����������CA�������
 

 ���(����(��������� 1.�8��!( !��?�	
���(8���"���$:'!������<�� !��������:��?�� �������<��A��!��� A�	��B �e �)��$'� �?���!���>���
	
 =��� �&'��'<���Z  
2.���(��*8� ���#	�a���?�
��  
3.�������
A!�;�8�B�
<( ��������*$�
�� �!���
���(���!�������?��
Z ��#:	������� B���<���$ !����� 
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������)�!������������������������	���������	����������a���?�C���B���B�'
!�>$��!'��� ������*$:()�a���?�C��<��)�!��
�a���?�
��B)�	�����a���?�
�� *�F
�$F������*$:()
������������������'��  B&�'<��!$>$����	�
�� ���^k����*8�
������'��  B ���<��
&������8���@(��� ��#	()����������������"�����'�B���&�'<��������'�' ���(�������)��� 
���������B)���(��<���$���(�����	D����'�];�� �	�(����F�!�>$�����������������	$�!�>$*$:
�����<(C���������
���������C��������
��<�?��
��)�*���#:	
(����"���������!���'*���=B)
	$�*�F
'�
��"������X�&	���<�����������C����$'����!���>��� �������?�!<���A�������
 �*$:?�?��

(��*$:� '��)����  
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1.2.5 �����)�����B�����������������������	���������	�������������C����
?���
?�	C��$F 
?���
*$: 80 �����)�����B�����������������������	���������	��� 
 

'������' ���	
 ���)������)���' ���	
  #&��)�&��,�������' ���	
 

1.�)����a�����'�A	
����A�����
�������� 

�)���*$:1: ���!�� !�� ����@�B)
A�	��B'�	��B�� (Reaction and 
Feedback) (������A�������������*$:�$
?�	�B����?�	���*��*$�B�
(�����@(
��� k̂�	��� &�'!�>$�$F��"�!�>$*$:C�����
 !����'���
��� E�:
C�� �	'*$:()C�����
�B�����)����*$:��"���)&'��=
�*��*$: !��*��<������#	A�F��a�����'� 
(Reaction) 

1) ����)����& �
��� - ��"����	����E�:
����)��������<����"�A�	 8����������' �B��! #	 ?�B)A�	
 8���� ()�$ 8�?	��B�' 8�?	�<���B#	� &�'��#:	C�����A�	��B��#	 8�?	�B�!�������8����B
��"�?�!�BA 
(�(
 !���$: B�!!�� ��)�=���
 �����+C�� C����'�<�� 8�����B�'��X�(Open-ended) ��#	 !�()<����	'*$:���
(	�(C������ 2-3 A�	) ?� !��'�'����)?��� <�����?	�C����
 !�� ����@�B)A�	���	�)���:��?��A�	 8����
��)��@�?��
Z*$:�$	'��B�! ��!���#F	����#	��)��@� *$:�	����  !��8����<�� �	� B��*������A	
& �
���
k̂�	��� *�F
*$:	'��<��]((�'�8��A�� (Input) B)��)�!���� k̂�	��� (Process) 	�*�������#F	���B����?� ��!A�	
!���?��
Z B)!�>$��� k̂�	��� !������)��A	
��'B)�	$'�& �
���B)�8������� k̂�	���!�*'���
�	������)�	����	�������8�����
��A	
�(������*$:����*$: �D��!�B�	� B)��:
	8��!' !���)�!�
?��
Z 
2) ����)������'!��� - ���()��'�<����"� 8����������'B�!�Z ��#:	 !���)�!��!���@!<����?	� 
��#:	
(����"�� �#:	
�#	*$:<����@��!��!�A�	��B��$:'!�����!A�	!���?�B)!���*��!��� ����A�������������(�
()?�	

?	����	������F�Z*��'�*��$'�&�'A�	 8�������()������
��)��@���$:'!��� ��!A�	!���<�����?��
Z 	'��

B)�	$'� ���� !���	����<���#F	��!��� !��������<�������'*	��������
���'����<���� k̂�	������
?	�A�	E��������<��&�?*�������+= A�	�$ ��#	A�	 !��������
A	
!�*'��� zBz !�����  !���A��<( *���) B)
*��� ?�*$:����A������������� ��!��?��	
�$��$:'!�����#F	��!�����F�Z *�F
��	�B)�B�
��� k̂�	����)')�!B�
k̂�	���<�?�B)��!A�	!����* �� ��� k̂�	���*$:<��<���!A�	!�����F���)&'��=A	
��!A�	!�����F�<�����a���?�
�� 
��"�?�� 
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?���
*$: 80 �����)�����B�����������������������	���������	���(?�	) 
 

'������' ���	
 ���)������)���' ���	
  #&��)�&��,�������' ���	
 

2.�)��������$'����A	
����A��
����������� 
 

�)���*$: 2: ���!�������$'���� 
(Learning) ��#	!�� KUSA 
(Knowledge, Understand, Skill B) 
Attitude) *��� ?�*$:��B$:'�C�A	
����A��
�����������E�:
!�>$�����)�������$F
*8�C�� �	�A��
B8����B)?�	
<���!B�
<����?��?���� !�����*$:����8�C�
��)'��?=<�� &�'	�(()<�������
��?
A	
��!����
�� ��#	�)���$:�B$F'
 
(mentor system) �A������!'��)���� 
��#	A�F������$'���� (Learning) 

3) � �#:	
�#	*$:<��<������)�����B�����$'���� ��"�� �#:	
�#	�8� �;*$:<��<��)���A	
�����)�����B�����$'����A	

����A�������������E�:
C���� A�	*��	���	�-�B�
���	�����F� ��"�� �#:	
�#	*$:�(������*$:����������	������)���� 
���()?�	
�����A�F����	
 ��#	��U)��F��@()?�	
��"�����8���������!��!���#:	(��*8���*��	�&�'A	 !��
��!��#	(��!�*'���<�?�B)!�����!'		�A�	*��	�<�� <���!A�	!���*$:?�	
�������	� ��!�A�	�	�A�	�A$'� ��
k̂��a���?���#:	!��*���) & �
�����#	& �

��(Assignment) ?��
Z*$:!�*'����	����'<������A�������������
k̂��a���?���F� (8���"�?�	
	���'!�*'��� ��#	�����$:'!��;�U��)������"���������� �#:	
�#	��
�B��!A�F���<�� ��#	
	�(<��� �#:	
�#	*$:C�������������C!�B�! B)�$ !������)�����B���+)A	
& �
��� k̂�	���*$:?�	
���<��
�	�!���@C��&�'*�:!C� ��*��	���	�-�B�
���	�����F����()�$B���+)��"�A�	*��	�����' ��)�	���!'
A�	 8����(8��!���� ?�B)A�	()�$ 8�?	��B�'A�	<���B#	�?	� ��#		�(�$B���+)��"����<���?�� 8�?	�*$:
���?�	
B
<���	
!��
�@C�� *�F
�$F ��#:	 !���)�!�<�����8�A�	��B��#	 8�?	�*$:C�����B
��"�?�!�BA 
������$'!������	����*�:!C� 

3.�)��������B$:'��B

�`?�����A	
����A��������
����� 

 

�)���*$: 3: ���!���`?�����*$:��B$:'�C� 
(Changed Behavior) �B�
���(��
k̂�	��� �����)����(��<������A��������
�����*8���(������#:	��)�����B��#:	
��
��? !����B$:'��B
*$:����A�F�A	
���
�A���������������#	A�F��`?����� 
(Behavior) 

4) � �#:	
�#	*$:<��<������)�����`?�����<����*8�
��� �#:	
�#	*$:�8� �;E�:
<��<��)���A	
�����)����
�`?�����<����*8�
���$��$'
 3 ����  #	 ���	���������D��+= ��#:	?��?���B��� k̂�	��� B)��
�	�!�������B$:'��B
�`?���������*��� ?���#	*$:��$'�!�� ���	�!��*��� ?� ���	���� ��#:	<��?��?��
�B��� k̂�	�����F�	�(�$ !���B���B�'���C� A�F�	'�����B���+)A	
& �
��� k̂�	���*$:?�	
���?��?���B 
?�&�'*�:!C�A�	 8����()������
������$'��*$'��`?���������?��
Z *$:����A���������������
<����
��?��@�
C���)�!��
 ��	����	��� B)�B�
���	�����"��8� �; 
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?���
*$: 80 �����)�����B�����������������������	���������	���(?�	) 
 

'������' ���	
 ���)������)���' ���	
  #&��)�&��,�������' ���	
 

4.�)��������B$:'��B

�`?�����������)��*>��B
A	
	
 =�� 

�)���*$: 4: ���!���BB��>=*�
>����( 
(Business Results) E�:
�#	��"��BB��>=
���*��'*$:	
 =��?�	
��� *$:()��@��BC��
 #	?�	
��)����(�� Key 
Performance Indicator(KPI) A	
���
�A�������������?�B)��  B!����"�C�
?����Y����'*�
>����( B)������
��)'��?=���(��������'<�������!'C�� 
���� Balanced Scorecards ��"�?��
��#	A�F��BB��>= (Outcomes ��#	 
Results) 

5)� �#:	
�#	*$:<��<������)�����BB��>= ��"�� �#:	
�#	*$:<��<��)��������)�����BB��>=&�'�!�A	
& �
���
k̂�	�����!�<�;�() B��' B�
���� �#:	
�#	<������)���� �`?�����<����*8�
�� ���� ���	����B)
�����D��+=��#:	?��?���B���	��� ?�A�	 8����()����*$: �B
��B) !�����!����A	
����A��������
����� ?B	�(��B�!�*$:C������������!'
��B)	
 =���&�'�!� �	����#	C�(������	������$:'!���
B���+)A	
�`?�����A	
����A�������������*$:	�(�$���C����B$:'��B
C����?��?���B���	���&�'<��
���a���?����A	
����A��	���(Participant Action Plan Approach ��#	 PAPA) *8�<�������)�����BB��>=A	

��� k̂�	�����"����>��� �$ !������(�<�*�
�a���?����:�A�F� 
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���������)�����B�����������������������	���������	�����F�������*8�C���B�'
!�>$��!'��� *�F
�$FA�F�	'����� !��?�	
���A	
������	���������	�����F��$(��������
		���"� 4 
�)���  #	�)����a�����'�A	
����A��������������)��������$'����A	
����A��������������)������
��B$:'��B
�`?�����A	
��� �A������������� B)�)��������B$:'��B
�`?���������
��)��*>��BA	
	
 =�����#	?�	
��)�����B��:
*$: C��������B�
(�������������������
������	���������	�����)�	���!' 1)A�F��a�����'� (Reaction) A	
����A������������� 
2) A�F������$'���� (Learning) A	
����A�������������3)A�F��`?����� (Behavior) A	
����A��������
�����4) A�F��BB��>= (Outcomes ��#	 Results) A�F��BB��>=�$F	�('���"� 2 ��)��@��B��  #	�B*$:
	
 =���C����� ���� �B
��*�F
<����������+B) �+D��*$:��B$:'��B
C�(������ �BB��>=
*�
��������L��(��#	�8�����
����$:'!��#:	
��!'�������A���������������"�?�� B)�B*$:����A�����
���������	
C����� ���� �$*���)����?��
Z ���	�*$:�a���?�
��<�����*$: !���������	� B)���
�B#:	��)���?8����
����A��������������$ !�����!����<���'
���$*���)����?��
Z ���	�*$:()
��"��������������)���8�����?8����
*$: �	
	'�� B)����B#:	�?8����
<���&�'�$� �#:	
�#	<����
��)�����B�B���B�'!�>$ 
 
2. (�� ��� !�)�*+��+�������	��������������������� ��!���"#$�� �%�	������
�&���!�� ("�)) 

A�	���	���
�&'��'�����������������������	���������	������ !����"�����������#	
	��$� (���
) *$:���!�(�'���	?�	�����)������*�
 �+!�����)�	���!'A�	���	���
�&'��'(8��!�  
17 A�	��
�$F 

1. !�(��<���$ +)��������)�����?���#:	 !� �� �8������B�B����?� �)����������
���������������	���������	��� B)��(��+�*�*!��)��������������]((�'�#F�L��A	

�)�������������������������	���������	���	'��
(��
(�
B)?�	��#:	
 

2. !�(��<���$�)�������������������������	���������	��� &�'�$�������
B)
����� ��������������������������	���������	��� *$:�$ !�����	�*�F
����!������B)�)��
	8��!' !���)�!�������'D�� 

3 .����� ( ��+�(� �� �� 
���)��+�������� & � 
�������������� � �� � � �
������	���������	��� �����(��+�
���)��+���B
*��B)�B*$:()C�������)����(�����
��������������������	���������	��� 
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4. ����8�����*��*����*$:A	
���!'
��*$:�8����������������������������	��������
�	���*$:�$ �+D��B)�	� B�	
��� !��?�	
���A	
��������� ���!�
�!�����
�a���?�
�������������������������	���������	���*$:����(� 

5. ��������:�& �
����8���	
�����������������������	���������	��� ��������
���������������	���������	���  

6. ����
����$��!���!�A	
���!'
��A	
������<����������B����?� B)�)�����
����������������������� B) !�*$:()��
�����<���$�)��� �#	A��' !����!��#	�)�!��

������	�������� 

7. ���)A	
�B����?�*$:(��A�F�?�	
 �	� B����
����	� ���������B)�� B���*�
�������� 
 #	*���)����'������>=B)*���)��� �� 

8. ����!��!�B)(��*8���'B)�	$'�������) (Competency Profile and Dictionary) 
���(��*8�����*$'�������)���?8����

�� (Core Competency Mapping with Job Position) 
��#:	���8�����B����?� B)�!*�
�����������������������	���������	��� 

9.  ���(��*8������^k�	���B)������� B��� ��#:	�8�����������������
������	���������	��� ��"���������	������������ *$:���
������������������)A	

�������������������	��� (Competency based Training)  

10.��������*$:���
����D����(
�� (Functional based Training)������
������������*$:
	�
�D������*A	
�����������F�Z 

11. !�<�� !���8� �;��� !��?�?��
�)�!��
��  B (Individual Difference) ��#:	��X�
&	���<�����B#	���#F	����#	������)*$:?�	
��������C��?�� !��?�	
���A	
?��	
B)�$
 !���B���B�'<����^k�	��� (Diversity Training) 

12.����8������?�L��&�'������*$:�������	����^k�	���B)��������������
����������	��� *�F
��?�L�� ��?�L���B����?� ��?�L���#:	B)�!�?���� ��?�L��
!�*'��� ��?�L������*$:B)�B�
��$'���� ��?�L�������)���� ��?�L�����������(����� 
��?�L�� �+D������������^k�	��� 

13.(��<���$�)�������������<�� 8���������!'���<�����������	�!�&�*8�����*$:<��
 8��)�8� (Support Groups and Mentoring) �����������<��� 

14.���(��?�F
 +)*8�
��*$:������ (Steering Committee)?��?���8������B���
�8�����
�� (Competency Development and Coaching) 
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15. ���*�*!��&'��' ��?	�*�<��������������������<�*���)�����#:	(�
<(<��<�
��������?��	
 

16. ���(����(�������^k�	���B)�����	'��
��"��)�� ����8�����B*$:()C��(��
��(����   !� ���)���A	
��(���� ���?��?�� !� ���)���
�� B)�)����B�� !���8���@( <��
?�
?����Y����' 

17. ���(��*8������!��B)��)�����B�����������������������	���������	��� 
&�'�8������+�=���!�� ?�!��
�$F*$:C��(��������)���������������	���������	��� B)���
�8����������) B)�`?�������Y����'��"� Key Performance Indicators (KPI) 

 

4.2 	
��$� #�'�4(����
�����)#$�� ���'��������������	������
��������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!�� 
 �B�������	
 !������)������������������������������	���������	������ !��
��"�����������#		��$���"��������	
 !������)��A	
����� 
 

?���
*$: 81 (8��!�B)��	'B) !������)������������������������������	��������
�	������ !����"�����������#		��$� 
 

�+�� 3,��$� ��+
' 

����)�� 15 100 
C������)�� 0 0 

 

 (��?���
*$:  81 �B��� �� ��	
 !�� ����)���� �������������� � �� � � �
������	���������	������ !����"�����������#		��$� ��!��  !�� ����@�A	
���*�
 �+!���?�	
 !������)��A	
����������������������������	���������	������ !����"�����������#	
	��$��$(8��!� 15 *���  ����"���	'B) 100 
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?���
*$: 82  ���UB$:'B)��!���$:'
����������	
����������������������������	��������
�	������ !����"�����������#		��$� 
 

�+���' ��� 
#$�� ���'�� #$�� �%�:�:�� 

Χ  S.D. 
Χ  S.D. 

1. �! �������������������������	���������	���  4.846 0.375 4.230 0.832 
2. ��)�!���� ����� B)��������������������	��������
�	��� B)����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������
������	���������	��� 

4.692 0.480 4.076 0.759 

3. ����*�
��'	��$�A	
��������������	���������	��� 4.230 0.725 3.769 0.725 
4. ��)�!������������������������	���������	��� 4.615 0.506 4.384 0.506 
5. �����)�����B�����������������������	���������	��� 4.384 0.506 4.076 0.640 
6. ���(��& �
����
B8���� 	
 =��)�	�A	
����� 3.461 0.660 3.384 0.767 
7. ������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	��� 4.384 0.767 4.076 0.862 
8.������)?������*$:A	
���������������	���������	��� 4.307 0.751 4.076 0.759 
9.  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������A	
������	��������
�	��� 

4.307 0.751 4.153 0.688 

 

(��?���
*$: 82 ��
 !�� ����@�A	
���*�
 �+!���?�	 !������)��*$:���B�!�?�� 
��)�
 = B) !����"�C�C��<�����8�����������������������������	���������	������ !��
��"�����������#		��$�C�<�� ������	>���'C����
�$F 

��'���*$: 1 �! �������������������������	���������	����$ !������)��*$:���B�
!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:' 4.846 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��<��)������*$:���
�$ ���UB$:' 4.230 

��'���*$: 2 ��)�!���� ����� B)��������������������	���������	��� B)���� 
*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	��� �$ !������)��*$:���B�
!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:' 4.692 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��<��)������*$:���
�$ ���UB$:' 4.076 

��'���*$: 3 ����*�
��'	��$�A	
���������������	���������	����	��� �$ !��
����)��*$:���B�!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:' 4.230 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��
<��)�������$ ���UB$:' 3.769 
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��'���*$: 4 ��)�!������������������������	���������	����$ !������)��*$:
���B�!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:' 4.615 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��<��)������
*$:����$ ���UB$:' 4.384 

��'���*$: 5 �����)�����B�����������������������	���������	����$ !������) 
��*$:���B�!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:' 4.384 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��<��)���
���*$:����$ ���UB$:' 4.076 

��'���*$: 6 ���(��& �
����
B8���� 	
 =��)�	�A	
������$ !������)��*$:���B�
!�?����)�
 =��� �$ ���UB$:' 3.461 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��<��)�������$ ���UB$:' 
3.384 

��'���*$: 7 ������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	����$ !������)��
*$:���B�!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:'4.384 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��<��)���
���*$:����$ ���UB$:' 4.076 

��'���*$: 8 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����$ !������)��
*$:���B�!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:' 4.307 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��<��)���
���*$:����$ ���UB$:' 4.076 

��'���*$: 9  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������A	
������	���������	����$ !��
����)��*$:���B�!�?����)�
 =���*$:��� �$ ���UB$:' 4.307 B)�$ !����"�C�C��<�����8�C�<��	'��
<��)������*$:����$ ���UB$:' 4.153 

 

4.3 ���(����
#$��#�� �<��
'(�� ����"�������������	������
��������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!�� 
  !�� �� ��@ �B)A� 	 ���	A	
��� * � 
 �+!���?� 	 �� �������������� � �� � � �
������	���������	������ !����"�����������#		��$����!�(�'C��!�� ��)�=B)�������)�8� �;?��
��)�	���!' 2 ��!���
�$F 

4.3.1 �����)������
'(�� ��� !�)�*+��+�������	������
��������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!�� ("�)) 
  A�	 ����@�B)A�	���	�)(���	�����������	
�����B)A�	���	���

�&'��'�����������������������	���������	������ !����"�����������#		��$� (���
) ��
�$F 
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  1.1 ��!��8���������*�
 �+!�����!�<�;���@�!��������$ !������)��B�! 
	�(�$��
��)��@�*$:?�	
��CA�������
���� !������(�A	
����� & �
����
B)*��*�
A	

�����  

1.2  !����"�C�C��<�����8������C�<���$ !����"�C�C��<�����8������C�<��

�� E�:
���!�(�'�������8��B���!�(�'���	C�'�
���!'
��D� ��L*$:��$:'!A�	
 ���� �8����
��
 +)����������	����������#:	��!��B������A������)��	���������	���*$:��"���?�L����$'!���
&�'�8������"��&'��'A	
��L 

1.3 A�	(8����<�����8�C�<��	�(�8�C�C��<�������	���������	���A���<�;�
�*����F� ��#:	
(��?�	
<��
���)��+B)?��*����#:	��������������<�����?��
Z��
 

1.4 �����CA�������
������)A�F��#F�L��A	
���������<�*���)���  !��$ !�����
 !���A��<(��$:'!����e�)��$'� �B����+�=*$:��$:'!A�	
������������������	�������� ��+�=
��?�L���������� �����*���=�B��)&'��=A	
�� B��� E�:
��"��e �)��$'� �B����+�=?��
�e���' C���� ��)�����;;�?�������	���������	��� ��?�L���B����?�	�������� B)
�e�)��$'�*$:��$:'!A�	
���������	���������	���E�:
		�&�'���!'
��*$:��$:'!A�	
���� �8����
��
 +)����������	�������� ��)*�!
�����>���� ��)*�!
�

�� ��"�?�� 
  1.5 A�	���	�)  !��$����B�����<���$���(��?�F
�������������������������� 
	��������*�F
D� ��LB)�	��� ��"�	
 =���B�
 &�'<���B����?����	��� ��)�!���������
���������?�������*$:���!�(�'C���8����	 E�:
���*$:�����B����?����	���()C�������)����$'��?�
����	
&�' B��'���<�	��;�?��)�	�!����$� *�F
�$F !����#	�������������8����
�� +)�������
���	����������#:	��!�����������)�!���� !�>$�����������������������	���������	���
B)<�����!�(�'�8������+�=��#:	����
����*�
��'	��$�*$:����(���
�$F  1) ��+�= �+����?� 
 2) ��+�=��)�����+=B)�B
�� 3) ��+�=?��?�B)�������8���� 

4.3.2 	
���'!��	���)#�1$��� �&�����)������������	������
��������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!�� ("�)) 

A�	 ����@�B)A�	���	(�������)������*�
 �+!�����#:	����	
�������������
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$� (���
) ?����)��@�?�	C��$F 

��)��@�*$: 1 ����������������������������	���������	������ !����"�
����������#		��$���)�	���!' 	
 =��)�	��B�� #	  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������
������	���������	���  ������)A�F��#F�L��B)������)?������*$: B)�$	
 =��)�	��	
 
 #	 �! ������������������� ����*�
��'	��$�A	
��������� ��)�!���� �����B)�����A	
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��������� ��)�!������������������B)�����)�����B&�'�������
�B��! !�����

 !��������>=���&�'�$������) (Competency) B)*���) (Skill) '���"��)��� ���!�*'�B�' 
 +) D� !��� ��#:	������<�����'��'A�����'
��(Cross Functional) B)C��������) 
(Competency) *���) (Skill)�$ !������(� ()��@���	
!��
 (Gap) ��
 !����"�����������#		��$�
&�'����A$'��������
�B��!?�	
�������A��<(
��'B)��"��!*�
 (Guideline) �������8�C�
�a���?���#:	���������������#		��$�C��(��
 B)�����������������'���"���(���D�'<� 
(Internal Affairs) ��������	���D�'<����!�*'�B�' ���������)�!������!
���*8�
��B)
����� ����$!���'*���=  B)�! ��*$:���?�	
��(���D�'�	� (External Affairs)  !��$	
 =����#	
 +)���������!'��B ���� ��	. ��#	���(��?�F
���!'�8���� �+D��  �$���'���!��U��)
�8��������!�*'�B�'�	�������������������������������	���������	������ !����"�
����������#		��$�?�	
��"������*$:?�	
��
��?�����)��)�	���!'���������������	��������
�	���*�F
 3 �)��� A�F�?	������������������������	���������	������ !����"�����������#	
	��$�?�	
�$ !��?�	��#:	
 <�����:���!�!
(� �+D�� PDCA ��#:	<���$ !��?�	��#:	
 B)?�	
�)��
����(�!����)�	���!' ��:
*$:�8� �;?�	�����������������������	��������<���$ !����"��#	
	��$�<�A�F�?	�*�F
 5 A�F�?	� 

��)��@�*$: 2 ��� ��������������������	���������	���*�F
 3 �)����$�F8�����
A	
��?�*$:?�?��
���&�'A�F�	'�������)�!�����������#	�$ �+B���+)*$:?�
�������*��#	?�

?�� !��?�	
���A	
������	����������F�Z ����) �+B���+)  �+����?� B)������)��"�
�B��<���� ��&�'��������
��"��)�����F� (Layer) *$:�$(�����:�?�� (Entering Point) *$:?�?��
���
C�?���)���D� !��� �)��� +) B)�)������!�*'�B�'?��B8���� &�'()�$��D������C�	��$� 
(Career Ladder) ��
��'C�'�����!�*'�B�'�	���?�B)��
�$ !����"��](�(� ��)�!����
�����A�F�	'�����?�B)���!�*'�B�' *�F
�$FA�	��
��?<�?�B)������	�(�$�����B$:'�C�?������*
A	
������ !���>���	
 =��*$:?�?��
���?�!	'��
���� ��)�!���������A	
���!�*'�B�'
�	���<��B�����B��>� ���!�*'�B�'�	���A	
	
 =������� B)���!�*'�B�'�	���*�:!C��$
�������������	'��
�U��)&�'��������
��)�D*���!�*'�B�'��"��)�����F� (Division) 

��)��@�*$: 3 ���������������	���������	��� !��$ �+B���+)������������� 
3 ����  #	 �������������
�� ����������������� B)���������*���'�������'=&�'�U��)
�����������������
�� B)����������������� <�A+)*$: �+B���+)�U��)A	
���������*$:�8��

?8����
?�	
�$ !���������(��'>���B)<�A+)��$'!���?�	
�$ !����"����!��������"�	'��
�$ 
 !��?�?��
A	
������������!�*'�B�'  #	������������!�*'�B�'��L��B?�)������
����B�?
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����������#:	<��C�� �+D�� ������������!�*'�B�'�	���<�� !���8� �;������	'���	�A	

���!�*'�B�' ?�	
����
 !������B�)�!��
�����#:	
���?�	
��������#:	 !��	'���	� B)���
������*�
����!������ 

��)��@�*$: 4 !�>$�����������������������	���������	���B)����*�
��'	� 
�$�������	��
	�
C��(����������������A	
*��� !�*'�B�'�Y	
������	�+�(��� ������
��)����B�� *$:()�$����*�
��'	��$�*$:����(� &�'��(��+��! �������$'����?B	��$!�? 
(Lifelong Learning) �����$'����	'��
?�	��#:	
 (Continuous Learning) �A��<��B����?� B)
�����������<���$����A����!��B����?����	���<��B�'Z �)��� ����)<��D�� !����"�(��
�$?�
�)����	
	>������$ �����!'	>������$  +��$ B)�	
 +��$ 

��)��@�*$: 5 <�����A	
�����)����<�D� ��L�$���(��?�F
 +)���������)����
 �+D��D�'<�B)�)��?��?���������� �+D��D�'<� (IQA) A	
��������������� 
	���������	����)������!�*'�B�' 	>������$�����)�����$�����
��"������)����
	
 =��)�	�<�;� B)'�	'��������B)����� ��	���������?�	
 �$�����)������	����
����� B)�$�����)�����	��	
 �B�
(��������)�!���������������'��)�!��
 A�F�?	�
��� ���B#	�B)��� ����� (Selection and Recruitment) ?�	
�$ !������(� B8����A�F�?	�<��
���?�	
 

��)��@�*$: 6 A�	���	�)���:��?�� ��#:	���!�
���8�����	�� ?����������� 
������ �8��������!�*'�B�'�	���  ��#:	����?�$'� !�����	��A�������)�� �	��E$'�B)��#:	
 !���A��A@
 !��$ !����!��#	�)�!��
������	���������	��� 

��)��@�*$: 7 A�F�?	������������������������	���������	������ !����"�
����������#		��$�?�	
����
����B<�����������������	���������	���*$:�$*�F
 �+>���B)
(��'>��� ��"�*�F
�����������B)���������*$:�$ ��#:	*8�<��������	���������$����B�)�!��
���
�!
���8�C�B)���������*�
�������� �B����?���������?�	
(��*8�&�''���B�������
�B��! 

4.4 ���(����
#$��#�� �<��"�(�� ��� !�)�*+��+�������	������
��������������� ��!���"#$�� �%�	�������&���!�� 

����A�	��B !�� ����@�?�	A�	���	���
�&'��'�����������������������	��������
�	������ !����"�����������#		��$� ���!�(�'��
��"���)��@����)�8� �;��
?�	C��$F 

��)��@�*$: 1 �! ����#:	
 !����"�	���)<������������������A	
���!�*'�B�'�	��� 
��"����������*$:?�	
�!
���8�C���#:	 !��	'���	� ?�	
������<���B����?�����	�*$:
�B���B�'(8���"�?�	
�$ !��	���)?�C����
A�F�B)���� (Abuse)  !��������<������)'��?=
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��#	���'	����A	
���!�*'�B�'�	���<��)���*$:?�?��
��� ?���#:	��(��+�����*A	

���!�*'�B�'�	����$ !��?�?��
��� ���� ���!�*'�B�'�	���A	
��B��>� ?��$ !����"��#	
	��$���
��"�*$:'	���� ���(���B������!�*'�B�'�	���*$:�$�B�'�)��� ����)���!�*'�B�'�	���
�$ !��?�?��
���<��B�'���� 	�(��������
���!�*'�B�'�	���C���B�'�)���(Division) 
���!�*'�B�'�	���*$:�$�];���$�B�'��
��"�����) !��?�?��
���A	
�)���A	
���!�*'�B�'
*�F
�	���B)���!�*'�B�'A	
��L���!�*'�B�'�	�����
��
�$����*A	
?��	
 	'��

���!�*'�B�'A	
	
 =�������*$:�$A�	(8���� ?�	
 8���
��
�#F�L�� !����"�(��
��#:	*$:()!�

�����(�����B)����� 

��)��@�*$: 2 ���?�F
���!'
�������	��� !���"����U��)��( ����)�$�B�'	
 =��*$:
(����������	'��B�!���� ������ B�
��	
*$:����
�B����?����	����� B���*�F
D� ��LB)
D� �	��� (Dean for Change) �B����?������������������������	�������� !��$���)�8� �;
A	
������)?������*$:��"��BC�A	
����A���8��
?8����
A	
���������������	���������	���
<�����A���8��
?8����
���	?�	 +)����������	�������� 

��)��@�*$: 3 A�	(8����A	
���!�*'�B�'�	����������������
��������	��������
�	���A�F�	'������D����!�*'�B�'��#	 +)�������A	
��������F�Z ����8����!'
��D�'�	�
�A����������� B���D�'<�(�
��"���:
*$:'����#:	����	
���� !����"�	���)A	
���!�*'�B�'
�	���A��'�
��� 

��)��@�*$: 4 D� ��L !��$�A�����$��!�<����(����*�����(��^k�	�����#	����
�	
*��
��!�*�� (Matching Fund) �8��������!�*'�B�'�	���*$:�$ !��?�?��
�����)��@�A	
�	
*��
��!� !�()��"�*�F
���!������  !�����*$:��
�]��)�!��
������	���������	��� ������	��������
A	
��LB)���!'
����L��B ?��� �#	A��'D� $ !����!��#	�)�!��
������	���������	��� 
 !�C���������	
��"���)����$'��?�  (Certificate) B)C������������	
(�� ��	.  

��)��@�*$: 5 ���^k�	��� ��#:	����������������"� )����+�=��)������)��� �+D��
(�� ���.����A��������^k�	����8����8������"�?�!�$F!��(KPI) ��+�=���������������	��������
�	���A	
���.B)���(��?�F
 +)�������?�!(��)���� �+D��D�'<�B)�)��?��?�����
����� �+D��D�'<� (IQA) A	
���������������	���������	��� 

 
������ 5 	
���,� ���������������	��������������������� ��!���"#$�� �%�
	�������&���!�� �
'(�� ��� !�)�*+��+�������	��������������������� ��!�
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#,��6���+������������	��������������������� ��!���"#$�� �%�
	�������&���!�� ���!�(�'���:�?������������!'���!�� ��)�= �+B���+)*$:��
��)�
 = ������)
A�F��#F�L��B)������)?������*$: A	
���������������	���������	���*�F
 3 �)�����#:	�8�C����
 !����"�����������#		��$� (����F����!�(�'(�
���������*�	�A��
��#:	����
�������������
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$� <����"��!*�
 (Guideline) <�
������������������#		��$���"��!*�
*$:�������8����a���?��8�C�<��C��(��
 B)��"�C�?��
 �+B���+)*$:��
��)�
 = ������)A�F��#F�L��B)������)?������*$:?��*$:?�B)������
?�	
��� ��)�	���!' 3 ��!� #	  

1.	
 =��)�	�A	
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$� 
���������������	���������	������ !����"�����������#		��$��$	
 =��)�	��8� �;  

3 ��!� #	  �+B���+)*$:��
��)�
 =<������"�����������#		��$� ������)A�F��#F�L�� ������)
?������*$: E�:
�$��'B)�	$'���
�$F 

1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	��� 
1.1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���

�)������!�*'�B�'  
1.1.2  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���

�)��� +)  
1.1.3  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���

�)���D� !���  
1.2������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	�����)�	���!' 

  1.2.1 *���)������� �� (Conceptual Skills) 
  1.2.2 *���)��������'������>= (Human Skills) 
  1.2.3 *���)�U��)���� (Technical Skills) 

1.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	�����)�	���!' 
1.3.1������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

���!�*'�B�' 
1.3.2 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

 +)  
1.3.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

D� !���  
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1.4 ������)�B��A	
	
 =�� (Core Competency) 
2. A�F�?	�<������������������������	���������	������ !����"�����������#		��$�

��!�A	
A�F�?	������������������������	���������	���*�F
 5 A�F�?	���F� &�'��!������!�(�'
�8�����! �������������������������	���������	�����	� (����F��8����A�F�?	����
�����*�F
 5 A�F�?	���"�����*�
��� �+B���+)*$:��
��)�
 = B)������)A	
���������
������	���������	���&�'�$A�F�?	�<�����������)�	���!' 5 A�F�?	� C���� 

2.1 �! �������������������������	���������	��� 
2.2 ��)�!���� ����� B)��������������������	���������	��� B)

����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	���  
2.3 ����*�
��'	��$�A	
���������������	���������	��� 
2.4 ��)�!������������������������	���������	���  
2.5 �����)�����B�����������������������	���������	��� 

 3. !
(� �+D�� PDCA ��"�!
(� �+D��*$:*8�<��A�F�?	�<������������������������ 
	���������	������ !����"�����������#		��$����� !��?�	��#:	
 �������8��BB��>=*$:C��(��
A�F�?	������������������
C��?B	��!B�C���$*$:��F���� 
 

���,� ���������������	��������������������� ��!���"#$�� �%�
	�������&���!�� 

���!�(�'C���8�����������������������������	���������	������ !����"�����������#	
	��$� B) !�� ����@�B)A�	���	�)A	
�����)������*�
 �+!������������
E�:
�$��'B)�	$'�
��
�$F 

1. �)#4�'���(�)	��������������������� ��!���"#$�� �%�	�������&�
��!�� 

1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	��� #	
 �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���*�F
 3 �)�����)�	���!' 

1.1.1  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	���
�)������!�*'�B�' ��$'
?���F8�����	
 =��)�	� 
	
 =��)�	�*$: 1 �������������)�	���!' 

1. ���(����X�&	���<�����<?���
 ����;��C����$'������!'?�!�	
 
2. �$ !��	�	���	�B)��	�?� 
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3. �B��?8�������<?���
 ����;����#:	�BB��>=*$:�$A	
	
 =�� 
4. ��X�&	���<�����<?���
 ����;����
 !�� ����@� 
5. ��"�����B�����B)��)?������<?���
 ����;��<�����������B���Y����'*$:?�F
�	�C!�C�� 

	
 =��)�	�*$: 2 �����)���
�� ��)�	���!' 
1. �$ !��		��	� *8�<�����!'
��?��
Z��)������C���$  
2. �$*���)*�
����������B)���<����	' 8�  
3. �$ !����#:	��:�<�?��	
  
4. �$ !��?#:�?�!B)*��?�	��?����+= 
5. �$*���)<����?	�A�	&?�'�
���<?���
 ����;�� 

	
 =��)�	�*$: 3 ����$F�)��)�	���!' 
1. ���\]
 !�� ����@�B) 8�?���A	
���<?���
 ����;��  
2. �$�����)�����B
��A	
?��	
	'�����	 
3. �������$F�)���<?���
 ����;��C��&�' 8��$F�)()C��	'��<������A	
 8���:
  
4. '	����<�A�	����B��A	
?��	
 ��)�����B  
5. ���(����*��B)���\]
 !�� ����@�A	
�����!�
�� 
6. ��X�&	���B)��)?���<�����<?���
 ����;���B�� ���B��*8�  
7. ��"������)���
��<��*��^_�'<�������*8�
��C��	'��
����#:�  

	
 =��)�	�*$: 4 ����8����
 �+>�����)�	���!' 
1. �$ �+>���B)(��'>��� 
2. ��)�`?�?������#:	�#	 
3. <�� !���	� 	�<����?�����<(  
4. �������	�?�	���?�����<(A	
?��	
 
5. �������8��������?����*$:?�F
C!�C��  

	
 =��)�	�*$: 5 ���&������!��)�	���!' 
1. ����
�(? ?�*$:�$<����*8�
��  
2. ���������(�
���<?���
 ����;��<���a���?�?����C�� 
3. �$*���)�������\]
  

	
 =��)�	�*$: 6 �����$'���� ��)�	���!' 
1. �$	���+=��:� 
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2. ���(���!
�� !�������#	�
��*����������&�'C���	��������������(��������?���$'

	'��
��$'!  

3. ��
		���
 !��?�F
<(<������$'����	'��?B	��!B�  
4. �$����#:	 !�����'*$:�$  8���:
C�� B��� �#	 

	
 =��)�	�*$: 7 ����$ !��	�*���)�	���!' 
1. �$ !��	�*�?�	�];���	�����&�'C����$'�8�B�
<(  
2. �$�� B��D��*$:�$  

	
 =��)�	�*$: 8 <�� !���8� �;������<?���
 ����;����)�	���!' 
1. �$�!B�<�����<?���
 ����;�����	 
2. ��������<�����<?���
 ����;�����:���� !�����	'��
?�	��#:	
  
3. ���];����!' !��'�?�>���  

	
 =��)�	�*$: 9 ���!�
����)�	���!' 
1. �������8������A	
���!�*'�B�'C�� 

	
 =��)�	�*$: 10 �����)������)�	���!' 
1. �$ !��������<�����A����
 �  
2. �$���?��?��B)��)�����B	'��
<�B����  

	
 =��)�	�*$: 11 �����)'��?=��)�	���!' 
1. ���(����)'��?=<��A�	��BB)*���)<���Z<����*8�
�� 
2. ��"���� ��  

	
 =��)�	�*$: 12 ����$ !�� �������:�����
��� =��)�	���!' 
1. �$ !�� �������:���:
<���*�F
<�����������B)!������ 

	
 =��)�	�*$: 13 ���?�����<(��)�	���!' 
1.�$ !��������<����?�����<(&�'<����B����(*$:���?�	
 

	
 =��)�	�*$: 14 �������
 !����#:	��:���)�	���!' 
1. �$ !����"����<�;�  
2. �$ !��������(�
<(<�����<?���
 ����;������ !����#:	��:�<�?�!�����
 ����;�� 

	
 =��)�	�*$: 15 �B�� �� �B��*8���)�	���!' 
1.��
		�<����@���
 !���B�� �� �B��*8� 

	
 =��)�	�*$: 16 �����X�&	��������$'������)�	���!' 
1. ���(����X�&	���<�����<?���
 ����;����$'����C����!'?��	
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
D��*$: 20 ��
 ����	'B) !������!�(8���?��

	���������	����)������!�*'�B�'
D��*$: 20 ��


	���������	����)������!�*'�B�' &�'
?�	���?	����	�������*$:�����	'B)
B) 8.333 B)	
 =��)�	�

1.1.2  �+B���+)*$:��
��)�
 =
?���F8�����	
 =��)�	� 
	
 =��)�	�*$: 1 ������
��:���)�	���!'

1. �$ !��������<�����A����
 �
2. �$�� B��D��*$:�$
3. �$ !����#:	��:�<�?��	

4. �$�!B�<�����<?���
 ����;�����	
5. ��"�����(�(�?�	�	
*$:�$
6. ������ �����+=�������+=B�!
����C��
7. ��
		�<����@���
 !���B�� ���B��*8�

 ����	'B) !������!���!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	��� 

0

5

10

15

20

25 21.285

8.333 7.151

 

 ����	'B) !������!�(8���?��	
 =��)�	�
���!�*'�B�' 

��
 ����	'B) !������!�(8���?��	
 =��)�	�
���!�*'�B�' &�'	
 =��)�	�*$: 1�������������"�	
 =��)�	�

?�	���?	����	�������*$:�����	'B)21.285 �	
B
�� #		
 =��)�	�*$: 2 
	
 =��)�	�*$: 3 ����$F�)��	'B) 7.151 
 �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	����)���

 
��)�	���!' 

�$ !��������<�����A����
 � 
�$�� B��D��*$:�$ 
�$ !����#:	��:�<�?��	
 

��
 ����;�����	 
��"�����(�(�?�	�	
*$:�$ 
������ �����+=�������+=B�!
����C�� 
��
		�<����@���
 !���B�� ���B��*8� 

 ����	'B) !������!���!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	��� (%) 

151 6.165 5.945 5.478 4.415 4.116 3.851 3.441 3.251 2.841

 ����	'B) !������!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	���
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 =��)�	�A	
��������������� 

	
 =��)�	�A	
��������������� 
	
 =��)�	�*$:�$	�*>��B
2 �����)���
����	'

A	
���������������	���������	����)��� +) ��$'


2.663 2.378 2.159 2.052

 ����	'B) !������!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	���

	
 =��)�	�
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8. �B��?8�������<?���
 ����;����#:	�BB��>=*$:�$A	
	
 =�� 
	
 =��)�	�*$: 2 �����)?�����)�	���!' 

1. �$ !��	�*�?�	�];���	�����&�'C����$'�8�B�
<( 
2. ��X�&	���B)��)?���<�����<?���
 ����;���B�� �� �B��*8� 
3. ��"�����B�����B)��)?������<?���
 ����;��<�����������B���Y����'*$:?�F
�	�C!�C�� 
4. �$���?��?��B)��)�����B	'��
<�B���� 

	
 =��)�	�*$: 3 <�� !���8� �;������<?���
 ����;����)�	���!' 
1. '�'�	
<����$'�?�B)<�� !��C!�!�
<(���<?���
 ����;�� 
2. ����
�(? ?�*$:�$<����*8�
�� 
3. ���(���!
�� !�������#	�
��*����������&�'C���	��������������(��������?���$'


	'��
��$'! 
4. ���];����!' !��'�?�>��� 

	
 =��)�	�*$: 4 ����$!���D�!)��)�	���!' 
1. �$!���D�!) 
2. �$ !��������<����?�����<(&�'<����B����(*$:���?�	
 

	
 =��)�	�*$: 5 �����)'��?=��)�	���!' 
1. ��������<�����<?���
 ����;�����:���� !�����	'��
?�	��#:	
 
2. ���(����)'��?=<��A�	��BB)*���)<���Z<����*8�
�� 
3. ��
		���
 !��?�F
<(<������$'����	'��?B	��!B� 

	
 =��)�	�*$: 6 ������];����)�	���!' 
1. '	����<�A�	����B��A	
?��	
 
2. �$�����)�����B
��A	
?��	
	'�����	 
3. �$*���)<����?	�A�	&?�'�
���<?���
 ����;�� 

	
 =��)�	�*$: 7 ���\]
��)�	���!' 
1. �$*���)�������\]
 

	
 =��)�	�*$: 8 ����$ !�� �������:�����
��� =��)�	���!' 
1. �$ !�� �������:�����
��:
<���*�F
<�����������B)!������ 
2. �$ !��?#:�?�!B)*��?�	��?����+= 
3. ��������"��#:	�B�
<�����#:	����)�!��
����������)������!�*'�B�'������������<�

�)���D� !��� 



	
 =��)�	�*$: 9 ���
 !��������>=��'��  B
1. �$����'������>=*$:�$��� �D�'<�B)D�'�	� +)

	
 =��)�	�*$: 10 ����$F�8���)�	���!'
1. ���������(�
���<?���
 ����;��<���a���?�?����
2. �������8��������?����*$:?�F
C!�C��

	
 =��)�	�*$: 11 ����8����
 �+>���
1. ��"���������?��	
	'��
?�	��#:	

2. �$ �+>���B)(��'>���
3. �$	���+=��:� 


	
 =��)�	�*$: 12 ���!�
��
1. �������8������A	
 +)C��

	
 =��)�	�*$: 13 ��� �� 
1. ��"���� �� 

	
 =��)�	�*$: 14 ��X�&	���<����$'����
 1. ���(����X�&	���<�����<?���
 ����;����$'����C����!'?��	

 

D��*$:  21 ��

������	���������	����)���

0

5

10

15

20

25

30 25.874

6.659

 ����	'B) !������!���!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	��� 

���
 !��������>=��'��  B��)�	���!' 
������>=*$:�$��� �D�'<�B)D�'�	� +) 

��)�	���!' 
���������(�
���<?���
 ����;��<���a���?�?���� 
�������8��������?����*$:?�F
C!�C�� 

����8����
 �+>�����)�	���!' 
�����?��	
	'��
?�	��#:	
 

�$ �+>���B)(��'>��� 
�$	���+=��:� 
 

���!�
����)�	���!' 
�������8������A	
 +)C�� 

 ��)�	���!' 

��X�&	���<����$'������)�	���!' 
���(����X�&	���<�����<?���
 ����;����$'����C����!'?��	
 

��
 ����	'B) !������!�(8���?��	
 =��)�	�
������	���������	����)��� +) 

6.097 4.814 4.645 3.893 3.804 3.408 3.011 2.824 2.627

 ����	'B) !������!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	���

 ����	'B) !������!���!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	��� (%) 
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 =��)�	�A	
���������

2.494 2.294 2.04

 ����	'B) !������!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	���

	
 =��)�	� 
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D��*$: 21 ��
 ����	'B) !������!�(8���?��	
 =��)�	�A	
��������������� 
	���������	����)��� +) &�'	
 =��)�	�*$: 1������
��:���"�	
 =��)�	�*$:�$	�*>��B?�	���?	�
���	�������*$:�����	'B)25.874 �	
B
�� #		
 =��)�	�*$: 2 �����)?�����	'B)6.659 B)
	
 =��)�	�*$: 3 <�� !���8� �;������<?���
 ����;����	'B) 6.097 

1.1.3  �+B���+)*$:��
��)�
 =A	
���������������	���������	����)���D� !��� ��$'

?���F8�����	
 =��)�	� 
	
 =��)�	�*$: 1 ���!��������)�	���!' 

1. ��
		���
 !��?�F
<(<������$'����	'��?B	��!B� 
2. �$�� B��D��*$:�$ 
3. �$ !����#:	��:�<�?�!�	
 
4. ��
		�<����@���
 !���B�� �� �B��*8� 
5. ���(����)'��?=<��A�	��BB)*���)<���Z<����*8�
�� 
6. ��)�`?�?������#:	�#	 
7. �$ !��������(�
<(<�����<?���
 ����;������ !����#:	��:�<�?�!�����
 ����;�� 
8. ���(���!
�� !�������#	�
��*����������&�'C���	��������������(��������?���$'


	'��
��$'! 
9. �$*���)<����?	�A�	&?�'�
���<?���
 ����;�� 
10. �$���?��?��B)��)�����B	'��
<�B���� 
11. �$ !�����B��E�F
B)��$:'!��;<�D� !���A	
?� 

	
 =��)�	�*$: 2 ����8����
 �+>�����)�	���!' 
1. �$ !��������<����?�����<(&�'<����B����(*$:���?�	
 
2. <�� !���	� 	�<����?�����<( 
3. ��"�����B�����B)��)?������<?���
 ����;��<�����������B���Y����'*$:?�F
�	�C!�C�� 
4. ����
�(? ?�*$:�$<����*8�
�� 
5. �$!���D�!) 
6. '�'�	
<����$'�?�B)<�� !��C!�!�
<(���<?���
 ����;�� 
7. �$����#:	 !�����'*$:�$  8���:
C�� B��� �#	 
8. ��X�&	���<�����<?���
 ����;����
 !�� ����@� 
9. �$ �+>���B)(��'>��� 
10. �������	�?�	���?�����<(A	
?��	
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11. �$ !��?#:�?�!B)*��?�	��?����+= 
12. �$	���+=��:� 
 

	
 =��)�	�*$: 3 ����$F�)��)�	���!' 
1. '	����<�A�	����B��A	
?��	
	'�����	 
2.���\]
 !�� ����@�B) 8�?���A	
���<?���
 ����;�� 
3. �$�����)�����B
��A	
?��	
���	 

	
 =��)�	�*$: 4 �����)���
����)�	���!' 
1. �$*���)����������B)���<����	' 8� 
2. �$*���)�������\]
 
3. �$ !��������<�����A����
 � 
4. �$ !��		��	�*8�<�����!'
��?��
Z��)������C���$ 
5. �������	
�];����!' !���A��<( 

	
 =��)�	�*$: 5 �8����*��*�
��)�	���!' 
1. ��"������)���
��<��*��^_�'<�������*8�
��C��	'��
����#:� 
2. ������ �����+=�������+=B�!
����C�� 

	
 =��)�	�*$: 6 <�� !���8� �;������<?���
 ����;����)�	���!' 
1. �$�!B�<�������
 ����;�����	 
2. �$ !��	�	���	���	�?� 

	
 =��)�	�*$:7 ����$F�8���)�	���!' 
1. ���������(�
���<?���
 ����;��<���a���?�?����C�� 
2. �������8������A	
D� !���C�� 

	
 =��)�	�*$: 8 ����(�(���)�	���!' 
1. ��"�����(�(�?�	�	
*$:�$Z 
2. ��"������������*$:�$*�F
<������
��*�� 	
 = !�����B)	#:�Z 

	
 =��)�	�*$: 9 �B�� ��B)?�����<(��)�	���!' 
1. ��"���� �� 
2. �B��?8�������<?���
 ����;����#:	�BB��>=*$:�$A	
	
 =�� 

	
 =��)�	�*$: 10 ��X�&	���<����$'������)�	���!' 
1. ���(����X�&	���<�����<?���
 ����;����$'����C����!'?��	
 



 

D��*$: 22 ��

	���������	����)���D� !���

D��*$: 22 ��

	���������	����)���D� !���
���?	����	�������*$:�����	'B)
B)7.12 B)	
 =��)�	�

1.2 ������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	���
��
�$F 

1.2.1 *���)������� �� 
1.2.2 *���)��������'������>= 
1.2.3 *���)

��#:	�8� ���F8�����	
 =��)�	�
'�	'A	
������)A�F��#F�L�� '���"���'���� 
*���)����'������>= (Human Skills) 
������)A	
 �*E= (Katz, 
������	���������	���?��!�>$���A	
��!�= B)����=

0
5
10
15
20
25
30
35
40
45

40.923

 ����	'B) !������!���!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	��� 

��
 ����	'B) !������!�(8���?��	
 =��)�	�
D� !��� 

��
 ����	'B) !������!�(8���?��	
 =��)�	�
D� !��� &�'	
 =��)�	�*$: 1 ���!��������"�	
 =��)�	�

���?	����	�������*$:�����	'B)40.923 �	
B
�� #		
 =��)�	�*$: 2 
	
 =��)�	�*$: 3 ����$F�) ��	'B) 5.382 
������)A�F��#F�L��A	
���������������	���������	�����)�	���!'

*���)������� �� (Conceptual Skills) 
*���)��������'������>= (Human Skills) 
*���)�U��)���� (Technical Skills) 

��#:	�8� ���F8�����	
 =��)�	� (Factor Loading)A	
?�!��*��?�!
'�	'A	
������)A�F��#F�L�� '���"���'���� 3 ���� *���)������� ��

(Human Skills)  B)*���)�U��)���� (Technical Skills
Katz, 1955) �� 8��!+�� ����	'B)��#:	���$'��*$'�

������	���������	���?��!�>$���A	
��!�= B)����= (Moore and Rudd,2004)

7.12 5.382 4.899 3.674 3.066 2.604 2.451

 ����	'B) !������!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	���

 ����	'B) !������!���!�*$:	>���'C��(��	
 =��)�	� ��C	��� (%) 
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 =��)�	�A	
��������������� 

	
 =��)�	�A	
��������������� 
	
 =��)�	�*$:�$	�*>��B?�	

2 ����8����
 �+>�����	'

��)�	���!' 3 *���) 

A	
?�!��*��?�!��(����$'
<�*���)
 ��(Conceptual Skills) 

(Technical Skills) ?��*`�e$
��#:	���$'��*$'����������

2004) &�'(8���?��

451 2.101 2.082

	
 =��)�	� 



���������������	���������	���*�F
 
��
D��?�	C��$F 

D��*$: 23 ���$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)������������
������	��������E�:
(��������$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)���
���������������	���������	���
��!�����������������	���������	���*���)���<��*���)����'������>=���*$:�����"�	����� 
�	
�� #	*���)������� ����"�	�����

1.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	���
A	
���������������	���������	���*�F
 

1.3.1 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���
���!�*'�B�' ��$'
?���F8�����

1.3.2 ������)
?���F8�������)�	���!'

0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40.00%

50.00%

�)������!�*'�B�'

29.03%

*���)������� �� (Conceptual Skills)

��������	���*�F
 3 �)���  #	 �)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !���

���$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)������������
E�:
(��������$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)���

���������������	���������	���?��
��!�(�'A	
��!�=B)����= (Moore and Rudd
��!�����������������	���������	���*���)���<��*���)����'������>=���*$:�����"�	����� 

��� ����"�	�����2 B)*���)�U��)������	'*$:��� 
������)?������*$:A	
���������������	���������	��� #	������)?������*$:

���������������	���������	���*�F
 3 �)�����)�	���!' 
������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

���!�*'�B�' ��$'
?���F8�������)�	���!' 
1. �$ !������������������	�������� 
2. �A��<( !����"���B)�#F�L��A	
��������"�	'��
�$
3. �A��<(*��� ?�A	
 +�(��'=B)��������	'��
��	
*�
4. �$�B
��<��������������
�� 
5. �$�#F�L��*�
!������*$:�$ 
6. ��"�����$�#:	��$'
<���A�!�����F�(�C��������'	����<��)�����?�

������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���
��)�	���!' 

�)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !���

36.35%

28.98%

45.66%

40.08%

25.31% 23.57%

(Conceptual Skills) *���)��������'������>= (Human Skills) *���)�U��)���� 
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�)���  #	 �)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !���

 
���$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)������������
E�:
(��������$'��*$'��)���*���)A	
������)A�F��#F�L��(8���?���)���

Moore and Rudd, 2004:25)
��!�����������������	���������	���*���)���<��*���)����'������>=���*$:�����"�	����� 1  

 #	������)?������*$:

������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���

�A��<( !����"���B)�#F�L��A	
��������"�	'��
�$ 
�(��'=B)��������	'��
��	
*� 

��"�����$�#:	��$'
<���A�!�����F�(�C��������'	����<��)�����?� 
A	
���������������	���������	����)��� +) ��$'


�)���D� !���

47.85%

23.17%

*���)�U��)���� (Technical Skills)
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1. �$*���)������������� 
2. �$ !���A��<(<��`?�����A	
��  B 
3. �$ !����"�����8�*�
!������ 
4. �	������ �� !��B)����
��� =!���<���Z 
5. �$ !��	�*�?�	 !��!���!�'D�'<� 
6. �$	���D��<�*�
!������<�A�
!���?� 

1.3.3 ������)?������*$:A	
���������������	���������	����)���D� !��� 
��$'
?���F8�������)�	���!' 

1. �$ !�����<��)��$'�A�	��
 ��A	
��������"�	'��
�$ 
2. <�������������<����*8�!�(�' 
3. ��"�*$:'	����*�
!������<���A�!���A	
?� 
4. �$ !����"��B��*�
����!������ 
5. �$ !�����B)��)�����+=<����!�(�' 

(���B���!�(�'������)?������*$:A	
���������������	���������	���*�F
 3 �)���  #	 
�)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !��� ��#:	�8������$'��*$'�C��?��?���
��
�$F 
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*$: 83 ���$'��*$'�������)?������*$:A	
���������������	���������	���*�F
 3 �)��� 
 #	 �)������!�*'�B�' �)��� +) �)���D� !���  

	������'������$��+�
�+ 	������'���#1' 	������'���7�#$�!� 
1. �$ !������������������
	�������� 

1. �$*���)������������� 1. �$ !�����<��)��$'�A�	��
 ��
A	
��������"�	'��
�$ 

2. �A��<( !����"���B)�#F�L��
A	
��������"�	'��
�$ 

2. �$ !���A��<(<��`?�����
A	
��  B 

2. <�������������<����*8�!�(�' 

3. �A��<(*��� ?�A	
 +�(��'=
B)��������	'��
��	
*� 

3. �$ !����"�����8�*�
!������ 3. ��"�*$:'	����*�
!������<�
��A�!���A	
?� 

4. �$�B
��<��������������
�� 4. �	������ �� !��B)
����
��� =!���<���Z 

4. �$ !����"��B��*�
����
!������ 

5. �$�#F�L��*�
!������*$:�$ 5. �$ !��	�*�?�	 !��
!���!�'D�'<� 

5. �$ !�����B)��)�����+=<�
���!�(�' 

6. ��"�����$�#:	��$'
<���A�!�����F�
(�C��������'	����<��)�����?� 

6. �$	���D��<�*�
!������<�
A�
!���?� 
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 1.4 ������)�B��A	
	
 =�� (Core Competency)  #	������)*$:�)*�	���:
*$:	
 =��*8�
C���$*$:���  ��"�������)*$:(8���"�A	
���*8�
��*�� �<�	
 =��B)��"��#F�L��<�����8����
 ����'�A	
	
 =�� 
 

2. (�8����5��������	��������������������� ��!���"#$�� �%�	�������&�
��!�� 

A�F�?	�<������������������������	���������	������ !����"�����������#		��$�
��)�	���!' 5 A�F�?	� C���� �! �������������������������	���������	��� ��)�!����
 ����� B)��������������������	���������	��� B)����*�
���C����E�:
?8����
A	

���������������	���������	��� ����*�
��'	��$�A	
���������������	���������	���
��)�!������������������������	���������	��� �����)�����B�����������������
������	���������	��� E�:
�$��'B)�	$'���
�$F 

2.1 �! �������������������������	���������	��� 
2.1.1 �����
�����B)���<��&	������� B���*�
��������*���)���

<�����������#:	���:���)��*>�D��B)�B���`*>��*$:�$A	
?�B)��  B 
2.1.2 �$�������
 ����� B)���!�
?8����
��  B*$:�$ !����� !�� 

��������"��B��<�?8����
����������!�C���
�������
����*�
	��$�*$:����(���#:	 !�����!����
<�	��$� 

2.1.3 ��������?�	
	'��<��)���*$:�$ !�� �	� B��<�!
�!��
 
(Comprehensiveness) �A��<(	'��
B��E�F
 (Insight) B)�������8�C��8����'�*>���?�=A	

������ 

2.1.4 ����
B)���������������)�����
*$:�$ !�����	�<�����!���'*���= 
 !����� *���)��������� B) �+>���(��'>���&�'<���B����?�*$:�$ !����"��B��<���#F	�����
��$'���� !�>$�����$'����*$:�B���B�'�A����<�� ��#:	C���$��)�����+=�����$'����	����"���	'��

�U��)?������*A	
��������� 

2.1.5 ������������
B)����� !�����	����
���������(����� 
(Managerial Readiness) 	'��
��"��)��?�	��#:	
 B)�$ �+D�� ���������
�)���������)*$:
�8� �; ��#:	��"����������*$:�$��)��*>�D�������������������*8�
��A	
����������)�����
 
������*8�����*$:*�<��B�'&	��� B)�?�$'� !�����	��8��������!A�F���"�����������)�����

?�	C� 
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2.1.6 �������8�������)A	
�������������������	�����(�(
 
!�� ��)�=(������ (����	'A	
�� �+B���+) ?������*���������A	
?��	
<��]((����B)
	�� ? 

2.1.7 ������������������#		��$�?�	
��"������$'����?B	��$!�? (Life 
Long Learning) &�'��"��������� !����� !��������<���� B���*�
�������� B)���������
������	���������	�����"������$'����	'��
?�	��#:	
 (Continueus Learning) <�����!C���� !��
��"��#		��$� 

2.2 ��)�!���� ����� B)��������������������	���������	��� B)
����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	��� 
 

?���
*$: 84 ����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	��� 
 

	��������������������� ��!� '������$��+�
�+ '���#1' '���7�#$�!� 

����*�
����8��
?8����
�]((���� ���?�
?�F
 ���?�
?�F
 ���?�
?�F
 
��)�!����*$: ���!�
 ���?�
?�F
 �������� ���?�
?�F
 
 

 ?���
*$: 84 ��
����*�
���C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	��� 
C���� ����*�
����8��
?8����
�]((����<� 3 �)��� #	���?�
?�F
B)��)�!����*$: ���!�
A	

���������������	���������	���<��)������!�*'�B�'B)�)���D� !���  #	 ���?�
?�F
 <�
�)��� +)  #	 �������� 
 

?���
*$: 85  �+!��� !�'!��� B)?8����
*�
!������A	
���������������	���������	��� 
 

	������ 
��������������� ��!� 

'������$��+�
�+ '���#1' '���7�#$�!� 

 �+!��� ���;;��	� ���;;��	� ���;;�&* 
!�'!��� 41-50 �r 41-50 �r 30-40 �r 
?8����
*�
!�������]((���� �����!'���?��(��'= �����!'���?��(��'= �����!'���?��(��'= 
?8����
*�
!������*$: ���!�
 C��(8���"�?�	
�$

?8����
*�
!������ 
C��(8���"�?�	
�$
?8����
*�
!������ 

C��(8���"�?�	
�$
?8����
*�
!������ 

��)�����+=<���������� 11-20 �r 11-20 �r 6-10 �r 
?8����
<������������	����
?8����
�]((���� 

�����!'	>������$ ��!����D� !��� 	�(��'= 
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?���
*$: 85 ��
 �+!��� !�'!��� B)?8����
*�
!������A	
���������������	��������
�	���  

 �+!��� �)������!�*'�B�' B)�)��� +) 	'��<��)������;;��	� B)�)���D� !���
	'��<��)������;;�&* 

!�'!��� �)������!�*'�B�'B)�)��� +) 	'��<���!
	�'� 41 � 50 �r B) �)���D� !��� 
	'��<���!
	�'� 30 � 40 �r 

?8����
*�
!�������]((���� *�F
 3 �)��� 	'��<��)��������!'���?��(��'= 
��)�����+=<���������� �)������!�*'�B�'B)�)��� +) 	'��<���!
	�'� 11 � 20 �r 

B) �)���D� !��� 	'��<���!
	�'� 6 � 10 �r 
?8����
<������������	����?8����
�]((�����)������!�*'�B�'� '��"������!'	>������$ 

�)��� +)� '��"���!����D� !���B)�)���D� !���� '��"�	�(��'= 
&�'�8������+�=��#:	����
����*�
��'	��$�*$:����(���
�$F 
1. ��+�= �+����?� 
2. ��+�=��)�����+=B)�B
�� 
3. ��+�=?��?�B)�������8���� 
(����)�!���� �����B)��������������������	���������	��� B)����*�
���

C����E�:
?8����
A	
���������������	���������	������!�(�'�8�������
����*�
	��$��8�����
���������������	���������	������ !����"��#		��$�?��D��?�	C��$F 
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2.3  �����)��+��!��(�)	��������������������� ��!� 

1. ��+�= �+����?� 
2. ��+�=��)�����+= 
3. ��+�=?��?�B)�������8���� 

�)�6������ 

�6������ 

#1��� 

��$����7�#$�!� 

��3�+4 

��)�!���� ����� ���?�
?�F
 

��������8��
?8����
 �����!'	>������$ 

��)�����+=<���������� 11-20 �r 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 

!�'!���  41-50 �r 

 �+!��� ���;;��	� 

��)�����+=<���������� 11-20 �r 

��������8��
?8����
��!����D� !�������	� 

��)�!���� ����� �������� 

 �+!��� ���;;��	� 

!�'!���  41-50 �r 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 

��)�!���� ����� ���?�
?�F
 

��������8��
?8����
	�(��'=����	� 

��)�����+=<���������� 6-10 �r 

C��(8���"�?�	
�$?8����
*�
!������ 

!�'!���  30-40 �r 

 �+!��� ���;;�&* 

1.��� k̂�	���(�����!'
��D�'<����!�*'�B�'  
2.��� k̂�	���D�'�	� & �
����B����?�����������)�����
A	

���!�*'�B�' (���.) A	
 �8����
�� +)����������
	�������� 
3.���C������	����'<�D����(*$:��$:'!A�	
���
��<�?8����

��
<�	�� ?  
4.���C����
�����������������	���*�F
<�B)�	���)�*� 

1.�B����?����	���<��B����?�D�!)����8� A	
������  
2. +��$C���	����'<�������
��*$:��$:'!A�	
�������
�&'��'B)���������
��  
3.���C������	����'
��<�����?��
Z *$:��$:'!A�	
���
������ !������ B)��	��A�����?8����
 1 �r  
4.C������	����'<���A����)���B)*8�
����!��������8��

?8����
���� ��#:	��"������$'����
�� 

1.��� k̂�	���(�����!'
��D�'<����!�*'�B�' 
2.��� k̂�	���D�'�	� & �
����B����?����������
�)�����
A	
���!�*'�B�' (���.) A	
 �8����
��
 +)����������	�������� 
3.��������& �
����
A	
���!�*'�B�'(���	���� 
�!���
�)��$'�  8���:
?��
Z 

1. ��+�= �+����?� 
2. ��+�=��)�����+= 
3. ��+�=?��?�B)�������8���� 

1. ��+�= �+����?� 
2. ��+�=��)�����+= 
3. ��+�=?��?�B)�������8���� 
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2.4 ��)�!������������������������	���������	��� ����������C����

?���
?�	C��$F 

 

?���
*$: 86 ��)�!������������������������	���������	���  
 

�'�$�������� $�6�������� 
(�8����������� 

	��������������������� ��!� 

1. ��������<�A+)
�a���?�
�� (On The 
Job Training ��#	 
Desk Training) 

���(�����

���)��+
����������(����
��������?��
������)*$:
�������8���� 

1.�8�����*��*����*$: D����(A	
���!'
�������&�'����
��Y����'<�����8�����
�� 
2.�8����?�!��
�$F (Key Performance Indicators)?��������)A�F�
�#F�L��B)������)?������*$: 
3.?�!(�	� ��)�����B?��?�!��
�$F*$:�8����C!� 
4.(��*8���'
�� ��#:	�8����������
B)�����<��?�
���
A�	���	�)*$:C��(�����?�!(�	�B)��)���� 

 ��)�!���� ��
��� B)�����
A	
���������
������	��������
�	��� 

1.����8����& �
����
	
 =��<������)�� 
2.����8��������*�
��'	��$�A	
���������������	�������� 
3.����8���� �+����?�A	
���������������	��������B)�
#:	�CA
<���� �����B)����� 
4.���!�
������� !����� *���) ?��������)*$:�������8���� 
5.?�!(�	� �+����?�A	
���������������	��������*$:�������
�����B)�
#:	�CA<���� �����B)����� 

 ����������"�
��'��  B 
(Individual 
Development) 

1.���!�
����������?��	
��"���'��  B 
2.�8����!�>$����������)�	���!'��������*$:���� ��� k̂����
&������8���@(���  
3.��)�����BB��>=*$:C��(������������"���'��  B 

 ��� k̂�	���  1.(��<���$��� k̂�	���A	
���!'
��*$:�������	�B)�����
�A����!�
k̂�	���D�'�	������� 
2.�B#	�!�*'���B)��!A�	<���� k̂�	��� 
3.�8����!�>$��� k̂�	���B)�* ��  ���� ������'�' (Lecture)  
�����)���	D����' (Conference)  ���	D����'�];�� (Panel 
Discussion) �����)������
�a���?���� (Workshop) ���	�����#:	
������B$:'��`?����� (Laboratory Training ��#	 Sensitivity 
Training ��#	 Group Training) �����
�*��*���?� 
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?���
*$: 86 ��)�!������������������������	���������	���  (?�	) 
 

�'�$�������� $�6�������� 
(�8����������� 

	��������������������� ��!� 

1. ��������<�A+)
�a���?�
�� (On The 
Job Training ��#	 
Desk Training) (?�	) 

 (Role Playing) ��+$����� (Case Method) ��)�!���?����+= 
(Incident Process ��#	 Critical Incident) ����)����	
 
(Brainstorming) ������������ (Management Game ��#	 
Simulation) �����)���	D����'�B���'�	' (Buzz Group) �����>�? 
(Demonstration) ������(����� (Management Games) �B���
������>= (T. Group or Sensitive Training) ?���
��������� 
(Managerial Grid) 
4.����A���������������'
���B��� k̂�	���<�������!'
��?��
��
��� 
5.����A�������������*$:������� k̂�	���(����(������'��� !�����
��)�����+=*$:C�����(����� k̂�	��� 

 ����������
�� 1.��)���� !��?�	
���(8���"� B)�B#	�����*$: 
2.(��*8�& �
�����
��*�F
�	�����*$:B)<�?��
��)�*���#:	�����
 !����� ��)�����+=?��������)*$:�������8���� 
3.�������
��?��& �
���*$:�8����<��� 
4.(��*8���'
������������
�� 
5.����A�������������(����(������'��� !�������)�����+=*$:C�����
(�������
�� 

 �����)����B)
!���B���
�a���?�
�� 

1.��(��+��8����?�!��
�$F (KPI)��+�=�����)�����B����a���?�
��
<��)�����'��  B 
2.����8������+�=�F8��������<�� )�� 
3.�����@��!��!� )��(�������)�����B����a���?�
�� 
4.���*�� )�� 
5.(�
�B<������A�������������*$:C����������)����*�����#:	��CA 
�������
B)�����?��	
?�	C� 

 ���(������
 ���#	
����a���?�
�� 

1.?�!(�	�D��)
�� (Task) <� !���������	�A	
���!'
�� 
2.����A�������������<����!'
����!����(��*8� ���#	����a���?�
��
?��D��)
��*$:�������	� 
3.*�B	
<�� ���#	��#:	�����A�	�����	
 
4.��CA ���#	����a���?�
��(��A�	�����	
*$:*�B	
<����	��8�C�<��
(��
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?���
*$: 86 ��)�!������������������������	���������	���  (?�	) 
 

�'�$�������� $�6�������� 
(�8����������� 

	��������������������� ��!� 

1. ��������<�A+)
�a���?�
�� (On The 
Job Training ��#	 
Desk Training) (?�	) 

����	�
��
(Coaching) 

1.��(��+��8����D��)
��*$:<���������	� ���� ��� k̂��a���?�
��
?��*$:�	����' (Assignment) ����$��!���!�<�!
(� �+D�� 
(Participation in Q.C.)C������	����'<���A����)���(Meeting) 
2.<�� 8��)�8�<���+$����A�	����B�� A�	�����	
 ��#		����� 
�)�!��
����8�����
�� 
3.�8������B�B����a���?�
��	'��
<�B���� 
4.��)�����B����a���?�
�� 
5.��X�&	���<���$�����CA�������
��)��*>�D��<�����8�����
��
?�	C� 

 ��������!$'�
��B$:'�
�� (Job 
Rotation)B)���
&	�'��'
�� (Job 
Transfer) 

1. �8�����&'��'��#	�!*�
<���������!$'�
��C����B���+)
�)')�!B�<���������!$'�
����"�?�� 
2. �8�����B�����Y����'*$:()�����!$'�
�� 
3. �8�����?���!*�
*$:��"��)����)�	���!'B���+)A	

��(����*$:()�	����' !��������A	
���<?���
 ����;���B
��
*$: ��!��()C����� !��(8���"�A	
�����)���
�� 
4. �8����������)�����B(����������!$'�
����#:	*$:()�8���������
�������

�� 

2.���������	����
�a���?�
�� (Off-the-
Job Training)  

��������?�	<�
�)�����
(Further 
Education) B)
��������D�  :8� 
(Evening Course) 

1.���!'
��������8���� �+����?� B)�
#:	�CA<���������?�	
&�'�8��!( !��?�	
���(8���"�  
2.�8�����e�)��$'�A�	��
 ��  
3.���!�*'�B�'(�����
���)��+��������?B	��B����?� 
4.��(��+� ���B#	��� B���*$:?�
?�� �+����?�B)�
#:	�CA 
5.��
�� B���C������?�	B)��)�����B 

3.�����������������
������� 
(Specialized 
Training) 

&��������$
& �
����
 
(Structured 
Program) 

1.�8������(������������&�'���<���* �� ��������� &�'�$
��#F	������ ��������� !����$:'
 ���B� !��A��'�
 �����CA
(��	�	� ��"�?�� 
2.!�
����� k̂�	���  
3.�8�������� k̂�	���  
4.�����)�����B B)�8�C�!�� ��)�=(�������	
��#:	�8��������
��CA�������
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?���
*$: 86 ��)�!������������������������	���������	���  (?�	) 
 

�'�$�������� $�6�������� 
(�8����������� 

	��������������������� ��!� 

3.�����������������
������� 
(Specialized 
Training)(?�	) 

���(����(����
����� 

1.�8��!( !��?�	
���(8���"���$:'!������<�� !��������:��?�� ����
���<��A��!��� A�	��B �e �)��$'� �?���!���>���	
 =��� 
�&'��'<���Z  
2.���(��*8� ���#	�a���?�
��  
3.�������
A!�;�8�B�
<( ��������*$�
�� �!���
���(��
�!�������?��
Z ��#:	������� B���<���$ !����� 

 

(��?���
*$: 86 ����!����)�!������������������������	���������	���������
�a���?�C���B���B�'!�>$��!'��� ������*$:()�a���?�C��<��)�!��
�a���?�
��B)�	����
�a���?�
�� *�F
�$F������*$:()������������������'��  B&�'<��!$>$����	�
�� ���^k����
*8�
������'��  B ���<��&������8���@(��� ��#	()����������������"�����'�B���&�'<��
������'�' ���(�������)��� ���������B)���(��<���$���(�����	D����'�];�� 
�	�(����F�!�>$�����������������	$�!$>$*$:�����<(C���������
���������C��������
��<�
?��
��)�*���#:	
(����"���������!���'*���=B)	$�*�F
'�
��"������X�&	���<�����������C����$'����
!���>��� �������?�!<���A�������
 �*$:?�?��
(��*$:� '��)���� 

 
2.5 �����)�����B�����������������������	���������	�������������C��

��
?���
?�	C��$F 
 

?���
*$: 87 �����)�����B�����������������������	���������	��� 
 

'�����
�' ���	
 

���)������)���' ���	
  #&��)�&��,�������' ���	
 

1.�)����a�����'�
A	
����A��������
����� 

�)���*$:1: ���!�� !�� ����@�B)
A�	��B'�	��B�� (Reaction and 
Feedback) (������A�������������
*$:�$?�	�B����?�	���*��*$�B�
(��
���@(��� k̂�	��� &�'!�>$�$F��"�!�>$*$:
C����� !����'���
��� E�:
C�� �	'*$:()
C������B�����)����*$:��"���)&'��= 

1) ����)����& �
��� - ��"����	����E�:

����)��������<����"�A�	 8����������' 
�B��! #	 ?�B)A�	 8���� ()�$ 8�?	��B�'
 8�?	�<���B#	� &�'��#:	C�����A�	��B��#	 8�?	�
B�!�������8����B
��"�?�!�BA (�(

 !���$: B�!!�� ��)�=���
 �����+C�� C����'�<��
 8�����B�'��X�(Open-ended) ��#	 !�()<�� 
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?���
*$: 87 �����)�����B�����������������������	���������	��� (?�	) 
 

'�����
�' ���	
 

���)������)���' ���	
  #&��)�&��,�������' ���	
 

1.�)����a�����'�
A	
����A��������
����� (?�	) 

�*��*$: !��*��<������#	A�F��a�����'� 
(Reaction) 

��	'*$:���(	�(C������ 2-3 A�	) ?� !��'�'��
��)?��� <�����?	�C����
 !�� ����@�B)
A�	���	�)���:��?��A�	 8������)��@�?��
Z*$:�$
	'��B�! ��!���#F	����#	��)��@� *$:�	����  !�
�8����<�� �	� B��*������A	
& �
���
k̂�	��� *�F
*$:	'��<��]((�'�8��A�� (Input) B)
��)�!���� k̂�	��� (Process) 	�*�������#F	��
�B����?� ��!A�	!���?��
Z B)!�>$��� k̂�	���
 !������)��A	
��'B)�	$'�& �
���B)
�8������� k̂�	���!�*'����	������)�	����
	�������8�����
��A	
�(������*$:����*$: 
�D��!�B�	� B)��:
	8��!' !���)�!�?��
Z 
2) ����)������'!��� - ���()��'�<����"�
 8����������'B�!�Z ��#:	 !���)�!��!���@!
<����?	� ��#:	
(����"�� �#:	
�#	*$:<����@�
�!��!�A�	��B��$:'!�����!A�	!���?�B)!���*��!��� 
����A�������������(�
()?�	
?	����	����
��F�Z*��'�*��$'�&�'A�	 8�������()������

��)��@���$:'!��� ��!A�	!���<�����?��
Z 	'��

B)�	$'� ���� !���	����<���#F	��!���
 !��������<�������'*	��������

���'����<���� k̂�	������?	�A�	E��������
<��&�?*�������+= A�	�$ ��#	A�	 !��������
A	

!�*'��� zBz !�����  !���A��<( *���) B)
*��� ?�*$:����A������������� ��!��?��	
�$
��$:'!�����#F	��!�����F�Z *�F
��	� B)�B�
���
k̂�	����)')�!B� k̂�	���<�?�B)��!A�	!���
�* �� ��� k̂�	���*$:<��<���!A�	!�����F���)&'��=
A	
��!A�	!�����F�<�����a���?�
�� ��"�?�� 
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?���
*$: 87 �����)�����B�����������������������	���������	��� (?�	) 
 

'�����
�' ���	
 

���)������)���' ���	
  #&��)�&��,�������' ���	
 

2.�)��������$'����
A	
����A��������
����� 

�)���*$: 2: ���!�������$'���� 
(Learning) ��#	!�� KUSA 
(Knowledge, Understand, Skill 
B) Attitude) *��� ?�*$:��B$:'�C�
A	
����A�������������E�:
!�>$���
��)�������$:*8�C�� �	�A��
B8����
B)?�	
<���!B�<����?��?����
 !�����*$:����8�C���)'��?=<�� &�'
	�(()<�������
��?A	
��!����
�� 
��#	�)���$:�B$F'
 (Mentor syStem) 
�A������!'��)���� ��#	A�F������$'���� 
(Learning) 

3) � �#:	
�#	*$:<��<������)�����B�����$'���� ��"�
� �#:	
�#	�8� �;*$:<��<��)���A	
�����)�����B
�����$'����A	
����A�������������E�:
C���� A�	
*��	���	�-�B�
���	�����F� ��"�� �#:	
�#	*$:
�(������*$:����������	������)���� ���()?�	

�����A�F����	
 ��#	��U)��F��@()?�	
��"�
����8���������!��!���#:	(��*8���*��	�&�'
A	 !����!��#	(��!�*'���<�?�B)!�����!'
		�A�	*��	�<�� <���!A�	!���*$:?�	
�������	� 
��!�A�	�	�A�	�A$'� �� k̂��a���?���#:	!��*���) 
& �
�����#	& �

��(Assignment) ?��
Z*$:
!�*'����	����'<������A������������� k̂�
�a���?���F� (8���"�?�	
	���'!�*'��� ��#	
�����$:'!��;�U��)������"���������� �#:	
�#	
��
�B��!A�F���<�� ��#		�(<��� �#:	
�#	*$:C��������
�����C!�B�! B)�$ !������)�����B���+)
A	
& �
��� k̂�	���*$:?�	
���<���	�!���@C��
&�'*�:!C� ��*��	���	�-�B�
���	�����F�
���()�$B���+)��"�A�	*��	�����' 
��)�	���!'A�	 8����(8��!���� ?�B)A�	()�$
 8�?	��B�'A�	<���B#	�?	� ��#		�(�$B���+)
��"����<���?�� 8�?	�*$:���?�	
B
<���	
!��
�@C�� 
*�F
�$F ��#:	 !���)�!�<�����8�A�	��B��#	 8�?	�
*$:C�����B
��"�?�!�BA ������$'!���
���	����*�:!C� 

3. �)������
��B$:'��B

�`?�����A	
���
�A������������� 

�)���*$: 3: ���!���`?�����*$:
��B$:'�C� (Changed Behavior)
�B�
���(�� k̂�	��� �����)����(��<��
����A�������������*8���(������#:	
��)�����B��#:	��
��? !��
��B$:'��B
*$:����A�F�A	
����A����� 

4) � �#:	
�#	*$:<��<������)�����`?�����<����
*8�
��� �#:	
�#	*$:�8� �;E�:
<��<��)���A	
���
��)�����`?�����<����*8�
���$��$'
 3 ���� 
 #	 ���	���������D��+= ��#:	?��?���B
��� k̂�	��� B)���	�!�������B$:'��B

�`?���������*��� ?���#	*$:��$'�!�� ���	�!�� 
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?���
*$: 87 �����)�����B�����������������������	���������	��� (?�	) 
 

'�����
�' ���	
 

���)������)���' ���	
  #&��)�&��,�������' ���	
 

3. �)������
��B$:'��B

�`?�����A	
���
�A������������� 
(?�	) 

����������#	A�F��`?����� 
(Behavior) 

*��� ?� ���	���� ��#:	<��?��?���B���
k̂�	�����F�	�(�$ !���B���B�'���C� A�F�	'��
���B���+)A	
& �
��� k̂�	���*$:?�	
���
?��?���B ?�&�'*�:!C�A�	 8����()������
���
���$'��*$'��`?���������?��
Z *$:����A��������
�������
<����
��?��@�C���)�!��
 ��	����
	��� B)�B�
���	��� ��"��8� �; 

4.�)������
��B$:'��B

�`?���������
��)��*>��BA	

	
 =�� 

�)���*$: 4: ���!���BB��>=*�
>����( 
(Business Results) E�:
�#	��"�
�BB��>=���*��'*$:	
 =��?�	
��� *$:()
��@��BC�� #	?�	
��)����(��Key 
Performance Indicator(KPI) A	
���
�A�������������?�B)��  B!��
��"�C�?����Y����'*�
>����( B)
��������)'��?=���(��������'<���
����!'C�� ���� Balanced 
Scorecards ��"�?����#	A�F��BB��>= 
(Outcomes ��#	 Results) 

5)� �#:	
�#	*$:<��<������)�����BB��>=A	
	
 =�� 
��"�� �#:	
�#	*$:<��<��)��������)�����BB��>=
&�'�!�A	
& �
��� k̂�	�����!�<�;�()
 B��' B�
���� �#:	
�#	<������)���� �`?�����
<����*8�
�� ���� ���	����B)��
���D��+=��#:	?��?���B���	��� ?�A�	 8����
()����*$: �B
��B) !�����!����A	
����A�����
�������� ?B	�(��B�!�*$:C������������!'
��
B)	
 =���&�'�!� �	����#	C�(�����
�	������$:'!���B���+)A	
�`?�����A	
����A��
�����������*$:	�(�$�����B$:'��B
C����
?��?���B���	���&�'<�����a���?����A	
���
�A��	���(Participant Action Plan Approach 
��#	 PAPA) *8�<�������)�����BB��>= A	
��� 
k̂�	�����"����>��� �$ !������(�<�*�
�a���?�
���:�A�F� 

 

(��?���
*$: 87 ���������)�����B�����������������������	���������	�����F�
������*8�C���B�'!�>$��!'��� *�F
�$FA�F�	'����� !��?�	
���A	
������	���������	�����F��$
(��������
		���"� 4 �)���  #	�)����a�����'�A	
����A��������������)��������$'����A	
����A�����
���������)��������B$:'��B
�`?�����A	
����A������������� B)�)��������B$:'��B

�`?�����������)��*>��BA	
	
 =�����#	?�	
��)�����B��:
*$:C��������B�
(����������
���������������	���������	�����)�	���!' 1) A�F��a�����'�(Reaction) A	
����A�������������
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2) A�F������$'���� (Learning) A	
����A������������� 3) A�F��`?����� (Behavior) A	
����A��������
����� 4) A�F��BB��>= (Outcomes ��#	 Results) A�F��BB��>=�$F	�('���"� 2 ��)��@��B��  #	�B
*$:	
 =���C����� ���� �B
��*�F
<����������+B) �+D��*$:��B$:'��B
C�(������ �BB��>=
*�
��������L��(��#	�8�����
����$:'!��#:	
��!'�������A���������������"�?�� B)�B*$:����A�����
���������	
C����� ���� �$*���)����?��
Z ���	�*$:�a���?�
��<�����*$: !���������	� B)���
�B#:	��)���?8����
����A��������������$ !�����!����<���'
���$*���)����?��
 Z ���	�*$:()
��"��������������)���8�����?8����
*$: �	
	'�� B)����B#:	�?8����
<���&�'�$� �#:	
�#	<����
��)�����B�B���B�'!�>$ 

3. $)3#�17�� PDCA 
!
(� �+D�� PDCA ��#	*$:��$'�!��!
(�����
 (Deming Cycle) ��#	!
(������=? 

(Shewhart Cycle)  #	!
(����������
�� �+D����)�	���!' 
P = Plan  #	���!�
��
��(��!�?����)�
 =B)��Y����'*$:C���8����A�F� 
D = Do  #	����a���?�?��A�F�?	�<���
��*$:C���A$'�C!�	'��
��"��)��B)�$ !��

?�	��#:	
 
C = Check  #	���?�!(�	��B����8�����
��<�?�B)A�F�?	�A	
��
��!���$�];��

	)C�����A�F�(8���"�?�	
��B$:'��B
��CA��
��<�A�F�?	�<� 
A = Action  #	����������
��CA��!�*$:�$�];����#	���C���$�];��<�Z�@'	�����!

*�
����a���?�?����
��*$:C���B�8���@(��#:	�8�C�<��<����*8�
�� ��F
?�	C� 
&�'������<��!
(� �+D��PDCA ��"�� �#:	
�#	<�����8�����
�� 2 B���+)��
�$F  
1. *�� ��F
*$:���:�?��*8���(����!
(� �+D��PDCA ()��!'<����(�����$����������
	'��


?�	��#:	
 ���<��
��!
(� �+D��PDCA <��!*�
�$F���:�(�����?�F
��Y����'��!'���!�
�� 
(P) B)�8���C��������a���?� (D) �B�
(����F��@�$���?�!(�	���)�����B����a���?�?���� 
(C) !���B*$:C����F���"�C�?��*$: ��C!������	'��$'
<� B)A�F�?	����*��' #	 �8��B*$:C��(�����
��)����C��8��������?�	?�� !������)�� (A) ����B����a���?���"�C�?����*$:?�F
C!��@()
(��*8���"���?�L��!�>$����8����������#:	*8���(����B���+)��$'!���?�	C� ?����!���B���
�8��������C����"�C�?����*$:?�F
C!� 	�(()(8���"�?�	
 ��������B$:'���
	'��
���� ��B$:'��� 
��B$:'�!�>$�8�������� ��"�?�� 

2. ��#:	?�	
������];��*$:����A�F� ���<��
��!
(� �+D��PDCA <��!*�
�$F���:�?��(��
����)���];��B) �� ��!�>$�����CA�];����!'����8������"��� (P) B�!B
�#	��CA�];��
?���� (D) <������CA�];��	�(()�8���@(��#	C���8���@(�@C��E�:
()*���C����!'���?�!(�	�
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�BB��>=B)��)����!�>$���];��*$:�B#	�<�� (C) B)���*��'��#:	?�!(�	�B)��)�����BB�!���
!�>$�����CA�];����F�<��C���B���];����F�C�� �@�8�!�>$�����F�����#:	<����CA�];��*$:�$B���+)
��$'!���<�	�� ??�	C� ?�������!�>$�����CA�];����F�C��C���B�@()�$��� ����!�>$�����CA
�];����<�����<��?�	C� (A) 
 
(�� ��� !�)�*+��+�������	��������������������� ��!� 

1. A�	���	���
�&'��'�����������������������	���������	����)�����?� 
1.1  !�(��<���$ +)��������)�����?���#:	��
����� �8������B�B����?� �)��

�����������������������	���������	��� B)��(��+�*�*!�������������]((�'�#F�L��
A	
�)�������������������������	���������	���	'��
(��
(�
B)?�	��#:	
 

1.2  !��8����	C�'�
���!'
��*$:��$:'!A�	
 ���� ��� �������	��������
�	�����
��)�*�C*' �8����
�� +)����������	�������� ��#:	<�� !����!'��B#	<����
(��?�F
����������������������#:	��!��B������A������)��	���������	���*$:��"���?�L����$'!���
&�'�8������"��&'��'A	
��L 

1.3  !��$����B�����<���$���(��?�F
��������������������������	��������*�F

D� ��LB)�	��� ��"�	
 =���B�
 &�'<���B����?����	��� ��)�!������������������?��
�����*$:���!�(�'C���8����	 E�:
���*$:�����B����?����	���()C�������)����$'��?�����	
&�' B��'
���<�	��;�?��)�	�!����$� *�F
�$F !����#	�������������8����
�� +)����������	�������� 
��#:	(��?�F
	
 =���B�
��!�����������)�!���� !�>$���������8�����B����?��������� ��	�
��?�L�������������������������	���������	��� 

1.4 �����(��+�(�����
���)��+��������& �
��������������������
������	���������	��� ������	���������	��� !�A	��������������(��D� ��L<�B���+)
�	
*����!�B
*�� (Matching Fund) ��#:	�����������	���������	���<���$��)��*>�D�� B)
��
���D��)���(����������A	
��L 

1.5 ��������:�& �
����8���	
�����������������������	���������	��� &�'
��"�& �
��� !����!��#	�)�!��
�8���� +)����������	�������� ���������	��������
�	��� 

1.6 ����
�B����?����;;������������������������	���������	���&�'�$
�8���� +)����������	�������� !� ��B)����	
�B����?� 
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1.7 �8����?�!�$F!��Key Performance Indicators (KPI) ��"��
#:	�CA B)��+�=
<������)��� �+D�����������������	���������	���A	
�8����
������	
��?�L��B)
��)���� �+D����������(���.) 

1.8  !� 8���
��
 !��?�?��
A	
������	���������	���*�F
& �
����
���
������
�� *$:��"�B���+)	
 =��*�
����� ��B��>� ������?��
Z �)�����������(����� (�
C��
 !��8����	�!*�
��$'!��� 

1.9  !�(��?�F
��"� +)*8�
��*$:������<�?�B)��������#:	��"�C�?�� !��?�	
 
���A	
?�B)������ 

2. A�	���	���
�&'��'�����������������������	���������	����)��������� 
2.1 �D����!�*'�B�'A	
?�B)������ !�!�
�&'��'A	
���!�*'�B�'��$:'! 

�������������������������������	���������	���&�'�$�D�!��������(��+��8����
�B����?� ����	�B)���!���B����������$:'!�������������������������������	��������
�	����8������B����?�D�'<�������*$:�$ �+D��B)�	� B�	
��� !��?�	
���A	
��������� 

2.2 ����
����$��!���!�A	
���!'
��A	
������<����������B����?� B)
�)���������������������������� B) !�*$:()��
�����<���$�)��� �#	A��' !����!��#	
�)�!��
������	����������#	<��)��D� $� �#	A��'����*�
��� �������	����������

��)�*�C*' (��	*.) B)� �#	A��'��#:	��������	�������� 9 � �#	A��'��#:	�8����'�*>���?�=
��������������	��������& �
�����
��������<��*���'���B)	
 = !�������!�����)�!��

������	���������8������)���B)��
�������(���	����������
����8���� +)����������
	�������� *8�����*$:��)���
�� ��������������	�������� 

2.3 ����!��!�B)(��*8���'B)�	$'�������) (Competency Profile and 
Dictionary) ���(��*8�����*$'�������)���?8����

�� (Core Competency Mapping with 
Job Position) ��#:	���8�����B����?� B)�!*�
�����������������������	���������	��� 

3.A�	���	���
�&'��'�����������������������	���������	����)������!'
�� 
3.1 ���(��*8������^k�	���B)������� B��� ��#:	�8�����������������

������	���������	��� ��"���������	������������ *$:���
������������������)A	

�������������������	��� (Competency based Training)  

3.2 ��������*$:���
����D����(
�� (Functional based Training) ������
����
��������*$:	�
�D�� !���>���	
 =�� ����*A	
�����������F�Z !���������*��������*$:
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�	� B�	
����)�����������������	��������C*'B)?��
��)�*���#: 	'��)���
������	���������	���C�����)���&B� 

3.3  !�<�� !���8� �;��� !��?�?��
�)�!��
��  B (Individual Difference) 
��#:	��X�&	���<�����B#	���#F	����#	������)*$:?�	
��������C��?�� !��?�	
���A	
?��	

B)�$ !���B���B�'<����^k�	��� (Diversity Training)B)�$ !��'#��'���?�� !��
?�	
���A	
���������������	���������	��� 

3.4 ����8������?�L��&�'������*$:�������	����^k�	���B)�����
�������������������	��� *�F
��?�L�� ��?�L���B����?� ��?�L���#:	B)�!�?���� 
��?�L��!�*'��� ��?�L������*$:B)�B�
��$'���� ��?�L�������)���� ��?�L�����������
(����� ��?�L�� �+D������������^k�	��� 

3.5 (��<���$�)�������������<�� 8���������!'���<�����������	�!�&�*8�����*$:
<�� 8��)�8� (Support Groups and Mentoring) �����������<��� 

3.6 ���(��?�F
 +)*8�
�� *$:������ (Steering Committee)?��?���8������B
����8�����
�� 

3.7 ���*�*!��&'��' ��?	�*�<��������������������<�*���)�����#:	(�
<(
<��<���������?��	
 

3.8 ���(����(�������^k�	���B)�����	'��
��"��)�� ����8�����B*$:()
C��(����(����   !� ���)���A	
��(���� ���?��?�� !� ���)���
�� B)�)����B��
 !���8���@( <��?�
?����Y����' 

3.9 ���(��*8������!��B)��)�����B�����������������������	��������
�	��� &�'�8������+�=���!�� ?�!��
�$F*$:C��(��������)���������������	���������	��� B)
����8����������) B)�`?�������Y����'��"�?�!��
�$F (Key Performance Indicators:KPIs) 
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����� 5 
 

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

����	
������� ����������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!
�(������	���!����%)� �(�����	
��%	������� (Descriptive Research) 8 �!)���9:�)�  ���); 

��<����:��'=>������	
�� 1) �	'��:�=���?�����>����&<�����&��9:�����	������>��
�����	����������� !"#�$���%� 2) �	'��:�='�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	��������� 
�� !"#�$���%�!����%)� 3) �������������������������	���!����%)�>���������� !"#�$�
��%� �9: 4) 
� ?��>�����%	��8�����������������	����������� !"#�$���%�8 �
���9:�)�  ���); 

�9�&!<����&��>������	
���); ��:��� ��� (1) �9�&!���%)���%�C
����� 10 ?&�� 8 �����	
��
����� '�A�!��<	 ���); �����	����������� !"#�$���%�?)�E ���������!���F��: ��%�<	F������
>�����
� �����	����� !"#�$� 8 �������?)����%)���%�C��	������&E ���������:!	�8 ���!���&
F��: �� )!��
�����������������!�<�G���9:��:!	�'�AH�����"#�$� (��'=���!��%�) 
���� �����	���!����%)�?)�E ���������!���8 ���	$�?������'=��I#���(�?)����
��?�����:?"�9:<���!)
�9��:������!)���E���&��<&������F�%&���:�:�9� 5 �K?)��&��!� �������?)�'� ����<�����&��(�
�����	����: �����F���'=��?)��)���>�������� !"#�$�  %&�  ���������'A:���!�������� !"#�$�
(���.) ���������������!�<�G���9:��:!	�'�AH�����"#�$�(�!".) ?)���:%�!�M	���� )��&�
��:?"E?� (?��.) ���� �!�'!�������� !"#�$���%���&���:?"E?� (���?.) (2)�9�&!
�����	����������� !"#�$���%� 8 �����	
������� '�A�!��<	�������� !"#�$���%�'�� <���
�(��������� !"#�$�?)��N  ���	����F��: ��!���	?��9��!��9��E!&������&� 5 �K !)
�����
���"#�$�E!&������&� 3,000 '� !)'A:E!&<�����&� 3 'A: �9:E ���������:!	�8 ���!���&F�
�: �� ) 
�����������������!�<�G���9:��:!	�'�AH�����"#�$� (��'=���!��%�) E ��9�&!
<����&��
����� 486 '� ��!���
������(������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9��

�����  103 '� �: ��'A:
����� 188 '� �: ��H�'�	%�
����� 195 '� (3) �9�&!���?��'�A���	 
?)�!)'�A�!��<	<��<�!?)� E ������ E��F�>��><����	
��'�� ��� %)���%�C ��������	���
�������� !"#�$� ���?��'�A���	?�����F���'=���)�������� !"#�$� �M	���� )����� )<�M	���� )
�������� !"#�$� 
����� 15 ?&�� 
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'�����!��?)�F%�F�����	
�� ��:��� ��� 1) ����	'��:�=����� ����F%�F�����	'��:�=
>��!�9���!�F%��(�G��>��!�9F�����&�������!H�$A=�9:������ 2) �����!H�$A= ���%)���%�C
�)�������H���R

���� ���E �!�>�������	����������� !"#�$� >��'	 �S�F� ��������	���
���"#�$��9:�������������	����������� !"#�$���&'��!�(�!����%)� 3) ��������!'��!
'	 �S�>�������	����������� !"#�$���%��)������'�A9��$A:?)��#���:��'=�����	���
�������� !"#�$���%�!����%)� ��&�����(� 3 T���<�!�: �������	���'�� �: ��
!���	?��9�� �: ��'A: �: ��H�'�	%� 4) ����������������������������	��������� 
�� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� (�&��) ������������:%�!���?��'�A���	
����� 15 
?&�� 5) ����� �'��!'	 �S�<&�>�����%	��8�����������������	��������� �� !"#�$�
��%���&'��!�(������	���!����%)� (�&��) ������������:%�!���?��'�A���	
����� 15 ?&�� 
������������ ������������ 
 ����	
��'��;��); ����	
����&�>�;�<����� ���	�����	
�����E ��(� 5 >�;�<��  ���); 
 >�;�<��?)� 1 "#�$��9:�	'��:�=�H���R

���� �RC��>�������	������>�������	���
�������� !"#�$���%� 

>�;�<��?)� 2 �	'��:�=���?�����>����&<�����&��9:�����	������>�������	��������� 
�� !"#�$���%� 

>�;�<��?)� 3 �	'��:�='�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	��� �������� !"#�$���%���&
'��!�(�!����%)� 

>�;�<��?)� 4 ������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�
�����	���!����%)��9:>�����%	��8������������������������	����������� !"#�$���%� 
(�&��)  

>�;�<��?)� 5 �������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�
�����	���!����%)��9:>�����%	��8������������������������	����������� !"#�$���%�  
��	
��������� 
 �����9?)�E �
������	
�� <�!��<����:��'=����	
�� ��!�����&��(� 4 �&��'��  
1) �	'��:�=���?�����>����&<�����&��9:�����	������>�������	����������� !"#�$���%�  
2) �	'��:�='�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%�!����%)� 3) ������
�������������������	���!����%)�>���������� !"#�$���%� �9: 4) 
� ?��>�����%	�
�8�����������������	����������� !"#�$���%�8 ����9:�)�  ���); 
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1) ���#���$%������&�������'(� ��$�(&��������$��&����&�'����$��
�)�����	�*+,-���.� ��:��� ��� ���?�����E �!�I#�������	����������� !"#�$���%�
�9:��:������'� ��� �9:����������	����������� !"#�$���%� 

���?�����E �!�I#�������	�����������%��9����	
�����&� �����	����������� !"#�$�
��%��: ��!���	?��9�� �: ��'A: �9:�: ��H�'�	%�!)���?����� ����<�����&��R

�����(�
��� ����<&�<�;� 8 ������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� �9:�: ��H�'�	%�!)
'��!'	 �S��&���:������?)�'� ����'�� ����<&�<�;� �&�������	����������� !"#�$���%��: ��
'A:!)'��!'	 �S��&���:������?)�'� ����'�� �������� 

�&���9����	
���������:������'� ��� �9:����������	����������� !"#�$���%�8 �
����	
��
�����<�!�: �������	����������� !"#�$���%�  ���); 

�����	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9��!)'��!'	 �S��&�'��!)'�A���	
��	CC���������	  41-50 �K<�����&�?���	%���� '�� ���%&��"��<��
���=<�����&�?���	%����?)�
'� ����'��E!&
���(�<���!)<�����&�?���	%������:�����A=F������	���'��11-20 �K<�����&�
F������	����&�����<�����&��R

����'�� ���%&���M	���� ) 

�����	����������� !"#�$���%��: ��'A:!)'��!'	 �S��&�'��!)'�A���	 ��	CC���
������	  41-50 �K<�����&�?���	%����'�� ���%&��"��<��
���=<�����&�?���	%����?)�'� ����'�� 
E!&
���(�<���!)<�����&�?���	%������:�����A=F������	���'�� 11-20 �K<�����&�F����
��	����&�����<�����&��R

����'���������H�'�	%� 

�����	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%�!)'��!'	 �S��&�'��!)'�A���	 ��	CC�
8?������	  30-40 �K<�����&�?���	%����'�� ���%&��"��<��
���=<�����&�?���	%����?)�'� ����'��
E!&
���(�<���!)<�����&�?���	%������:�����A=F������	��� 6-10 �K<�����&�F������	���
�&�����<�����&��R

����'�� ��
���= 

2) ���#���$%#	0��-0����1,&
���&#%��&�'����$���)�����	�*+,-���.�*2�
��.�1 �9����	
����:��� ��� 3 �&�� ���); 

2.1 '�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%�8 �����	
��
�����<�!
�: �������	����������� !"#�$���%�  ���); 

'�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� 
�9����	
�����&� ��'=��:���?)���� E �
������	'��:�=��'=��:���%	������
>�������	���
�������� !"#�$���%��: ��!���	?��9��!) 16 ��'=��:��� 8 ���'=��:���?)� 1 �����������
��!����M	���'��!�������(% of Variance)>��<�����E �!��?)��� ����9: 21.285  ��� ��
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���!�'����'=��:���?)� 2 �����:����������9: 8.333 �9:��'=��:���?)� 3 ���%);��:����9: 
7.15 

'�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%��: ��'A: �9����	
��
���& ���'=��:���?)���� E �
������	 '��:�=��'=��:���%	 ��� ���
>�������	���
�������� !"#�$���%��: ��'A:!) 14 ��'=��:��� 8 ���'=��:���?)� 1 ���!�&�!�����!���
�M	���'��!������� (% of Variance) >��<�����E �!��?)��� ����9: 25.874  ��� �����!�'��
��'=��:���?)�  2  �����:<�������9: 6.659 �9:��'=��:���?)�  3 F��'��!���'�C���
���F<����'����C%� ����9: 6.097  

'�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%��9����	
��
���& ���'=��:���?)���� E �
������	 '��:�=��'=��:���%	 ��� ���
>�������	���
�������� !"#�$���%��: ��'A:!) 10 ��'=��:��� 8 ���'=��:���?)� 1 ����	%������!���
�M	���'��!������� (% of Variance) >��<�����E �!��?)��� ����9: 40.923 ��� �����!�'��
��'=��:���?)� 2 ������%	�'�AM��!����9: 7.120 �9:��'=��:���?)� 3 ���%);��: ����9: 5.382 

2.2. �!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%� ��:��� ��� ?��$: ���
���'	  (Conceptual Skills) ?��$: ���!��$���!���M= (Human Skills) ?��$:T��: ��� 
(Technical Skills)8 �����	
��
�����<�!�: �������	����������� !"#�$���%�  ���); 

�!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� 
�9����	
�����&� �!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9��!) 
?��$: ������'	  (Conceptual Skills) '	 �(�����9:29.03 ?��$: ���!��$���!���M= (Human 
Skills) '	 �(�����9: 45.66 ?��$:T��: ��� (Technical Skills) '	 �(�����9: 25.31 

�!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%��: ��'A: �9����	
�����&� 
�!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%��: ��'A:!) ?��$: ������'	  
(Conceptual Skills) '	 �(�����9:36.35 ?��$: ���!��$���!���M= (Human Skills) '	 �(�����
9: 40.08 ?��$:T��: ��� (Technical Skills) '	 �(�����9: 23.57 

�!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%� �9����	
��
���&� �!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%�!) ?��$: ������
'	  (Conceptual Skills) '	 �(�����9:28.98 ?��$: ���!��$���!���M= (Human Skills) '	 �(�
����9: 47.85 ?��$:T��: ��� (Technical Skills) '	 �(�����9: 23.17 
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2.3 �!����:<�!����?)�>�������	����������� !"#�$���%� 8 �����	
��
�����<�!
�: �������	����������� !"#�$���%�  ���); 

�����	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9���9����	
�����&��!����:<�!
����?)�>�����
: ����<�����&������	����: ��!���	?��9��?)�!)'&�T9)��F��: ��!��?)���  '��!)'��!���
 ��������	����� !"#�$�!)'&�T9)��?&���� 4.66 �9:���9�!�>��F
'��!�(�!��9:��;�G��>��
�������(���&�� )!)'&�T9)��?&���� 4.47 �9:>��F
?�"�'<	>��'A�
���=�9:���"#�$���&���&��
�?�!)'&�T9)��?&����4.44 

�����	����������� !"#�$���%��: ��'A:�9����	
�����&��!����:<�!����?)�>�����

: ����<�����&������	����: ��'A:?)�!)'&�T9)��F��: ��!��?)���  '��  !)?��$: ��������	���!)
'&�T9)��?&���� 4.69 �9:���9�!�!)'��!>��F
F��d<	���!>����''9!)'&�T9)��?&���� 4.51
�9:!)'��!�(�������?���	%����!)'&�T9)��?&����4.44 

�����	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%��9����	
�����&��!����:<�!����?)�
>�����
: ����<�����&������	����: ����>��	%�?)�!)'&�T9)��F��: ��!�� '�� !)'��!���F��:�)��
>�����'��>���������(���&�� )!)'&�T9)��?&���� 4.28 F�������������F����?���	
��!)'&�T9)��
?&���� 4.20�9:�(�?)���!���?���	%����F���>��	%�>��<�!)'&�T9)��?&���� 4.18 

3) � ������'
�����1�4���'����$��*2���.�1��&�)�����	�*+,-���.� 
����	
��E �����������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!��

��%)� (�&��) ���<&������:%�!���?��'�A���	 8 ������:%�!���?��'�A���	!)'��!'	 �S��9:
>�������:<&��������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� 
(�&��) ����	
��E ��	'��:�=�9:�������:���'�C�9:���!����E>��������������!)���9:�)�  ���); 
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�'
�����1�4���'����$���)�����	�*+,-���.��'(#��*�
5��'����$��*2�
��.�1 ��:��� ��� 3 �&��'��  

1. �&#%
������&�'����$���)�����	�*+,-���.��'(#��*�
5��'����$��*2�
��.�1 

�����	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�!)��'=��:������'�C  
3 �&��'�� '�A9��$A:?)��#���:��'= �!����:>�;���;�G�� �!����:<�!����?)� I#��!)���9:�)� 
 ���); 

1.1 '�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%� 
1.1.1 '�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%�

�: ��!���	?��9��  
1.1.2 '�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%�

�: ��'A:  
1.1.3 '�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%�

�: ��H�'�	%�  
8 �F��������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�

�����	���!����%)�'�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%� ��:��� ���
'�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� '�� 
��'=��:��������������!)�	?M	�9!��?)���  F��: ��'A: '����'=��:������!�&�!���!)�	?M	�9!��
?)���  �9:�: ��H�'�	%�'�� ��'=��:�������	%����!)�	?M	�9!��?)���  

1.2�!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%���:��� ��� 
  1.2.1 ?��$: ������'	  (Conceptual Skills) 
  1.2.2 ?��$: ���!��$���!���M= (Human Skills) 
  1.2.3 ?��$:T��: ��� (Technical Skills) 
  8 �F��������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�

�����	���!����%)��!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%���:��� ��� 
�!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� �: ��'A: �9:
�: ��H�'�	%� F%�?��$: ���!��$���!���M= (Human Skills)F������	���!��?)���  ��� ��
���9�!�'�� ?��$: ������'	  (Conceptual Skills) �9:?��$:T��: ��� (Technical Skills) 
<�!9�� �� 
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1.3 �!����:<�!����?)�>�������	����������� !"#�$���%���:��� ��� 
1.3.1 �!����:<�!����?)�>�������	����������� !"#�$���%��: ��

!���	?��9�� 
1.3.2 �!����:<�!����?)�>�������	����������� !"#�$���%��: ��

'A:  
1.3.3 �!����:<�!����?)�>�������	����������� !"#�$���%��: ��

H�'�	%�  
8 �F��������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(�

�����	���!����%)� �!����:<�!����?)�>�����
: ����<�����&������	�����:��� ��� �!����:<�!
����?)�>�����
: ����<�����&������	����: ��!���	?��9�� '��!)'��!��� ��������	����� !"#�$� 
�: ��'A:'�� !)?��$: ��������	��� �: ��H�'�	%�'�� !)'��!���F��:�)��>�����'��>��������
�(���&�� ) 

2. >�;�<��F��������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�
8 �!)>�;�<��F�����������:��� ��� 5 >�;�<�� E ���& 

2.1 ���'	 �������������	����������� !"#�$���%���:��� ��� 
   2.1.1 ����&���	!�9:���F��8������&��'9���?�����"#�$�?���: ��
F��������������	�!��:�	?M	H���9:�9��!d?M	e?)� )>���<&9:��''9 
   2.1.2 !)�������� ����� �9:������<�����&���''9?)�!)'��!���'��! 
��!����(�9	"F�<�����&������	�����!E��#������������?����%)�?)�%� 
�����'��!��������
F���%)� 
   2.1.3 ��������<������&F��: ��?)�!)'��!'���'9�!F�������� 
(Comprehensiveness) >��F
��&��9#�I#;� (Insight) �9:��!������E������ ��?M"��<�=>��
������ 
   2.1.4 ������9:����������	����: �����?)�!)'��!����!F� ����	���?�"�= 
'��!��� ?��$:�����	��� �9:'�AM��!
�	�M��!8 �F%��9����<�?)�!)'��!�(�9	"F���;������
�)����� �	M)����)�����?)��9���9��>��!�F%� ����E �!)��:�����A=����)���������(������&��
T��:<�!��	�?>������"#�$� 
   2.1.5 �����	!������9:�����'��!����!%	������	���
� ��� 
(Managerial Readiness) ��&���(��:��<&�������9:!)'�AH�� ��	!������: ���!����:?)�
���'�C �����(������	���?)�!)��:�	?M	H����!��������������?�����>�������	����: ����� 
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��!���?������?)��?�F��9��8���� �9:<�)�!'��!����!�����������>#;��(������	����: �����
<&�E� 
   2.1.6 ��!�������!����:>�������	�������"#�$���%�!��
��
� 
�	'��:�=
�  &� 
�  ���>�����'�A9��$A: <�!��	�?����"#�$�>��<���F��R

�����9:
���'< 
   2.1.7 �������������	���!����%)�<����(�����)�����<9� %)�	< 
(Lifelong Learning) 8 ��(���������'��!���'��!��!���F����'9���?�����"#�$� �9:
�����	����������� !"#�$���%��(�����)�������&��<&������ (Continuous Learning) F������
E���&'��!�(�!����%)� 

2.2 ��:������'� ��� �9:����������	����������� !"#�$���%� �9:��� 
?�����E �!�I#��<�����&�>�������	����������� !"#�$���%� ��:��� ����9�&!����	
��A� '�� 
�H�!���	?��9�� 'A:���!��������� !�9�	M	 
��>��������<�!��	�?>���������� ! "#�$�
��%�?)������	�������<�<&�����I#����:��� ��� ����<&�<�;��9:�������� 

2.3 ���?�������%)�>�������	����������� !"#�$���%���:��� ��� 
1) '�A���	������	<�����&�?���	%������:�����A=F������	��� 2) �Ak='�A�!��<	 3) �Ak=
�	
��A���:�����A=�9:�9����9:4) �Ak=�	
��A�����l <�!�<&9:�����������  

2.4 ��:����������������	����������� !"#�$���%� ��:��� ��� 1) ���
�����F�>A:�m	��<	��� (On The Job Training ���� Desk Training) 2) ��������������
�m	��<	��� (Off-the-Job Training) 3) �������������	�������	"$ (Specialized Training) 

2.5 �����:!	��9�������������	����������� !"#�$���%���:��� ���  
 1) �: ���m	�	�	��>�����>������������� 2) �: ������)�����>�����>������������� 3) �: �����
�9)�����9��d<	���!>�����>������������� 4) �: ������9)�����9��d<	���! ���
��:�	?M	�9>����'=�� 
 3. ��
�'�AH�� PDCA 

��
�'�AH�� PDCA ��:��� ��� P = Plan '��������������
����<����:��'=�9:
�u��!��?)�E ������ >#;� D = Do '������m	��<	<�!>�;�<��F�������?)�E �>)��E����&���(�
�:���9:!)'��!<&������ C = Check '�����<��
����9��� ���	����F��<&9:>�;�<��>��
�������RC��?)��	 >#;�'��!
���(�?)�<����9)�����9����E>����������>�;�<�� A = Action '��
��������������E>�&��?)�!)�RC�����������!������?������m	��<	<�!������?)�E ��9����S
����
���E�F%�F����?�����'��;�<&�E� 
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<����?)� 88 �����9����	
������� �������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� 
 

�'
�����1�4���'����$���)�����	�*+,-�
��.��'(#��*�
5��'����$��*2���.�1 

�'����$���)�����	�*+,-� 
�: ��!���	?��9�� �: ��'A: �: ��H�'�	%� 

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

���&#% 

�&#%
���� ����������� ���!�&�!��� ����	%���� 

�*��)������12��7�� 
(Fundamental 
Competency) 

��-�������#�� 
(Conceptual Skills) 

29.03% 36.35% 28.98% 

��-�����*�	-�
��*1��K% (Human Skills) 

45.66% 40.08% 47.85% 

��-��M1������ 
(Technical Skills) 

25.31% 23.57% 23.17% 

�*��)����*$������ (Functional Competency) !)'��!��� ��������	���
�� !"#�$� 

!)?��$: ��������	��� !)'��!���F��:�)��>�����'��>��
�������(���&�� ) 

�*��)��$����&�&#%� (Core Competency) <�!��	�??)�<�����'��!<������>���������� !"#�$���%� 
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<����?)� 88 �����9����	
������� �������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�(<&�) 
 

�'
�����1�4���'����$���)�����	�*+,-�
��.��'(#��*�
5��'����$��*2���.�1 

�'����$���)�����	�*+,-� 
�: ��!���	?��9�� �: ��'A: �: ��H�'�	%� 

2. ���������1�4�� 
���#����1�4�� 1.���F��8������&��'9���?�����"#�$�?���: �� 2.�����������?����%)�?)�%� 
� 3.�����'��!����!F� ����	���?�"�= '��!��� ?��$:���

��	��� �9:'�AM��!
�	�M��! 4.��������<���'���'9�!F���������9:>��F
��&��9#�I#;��9:��!������E������ ��?M"��<�=>�������� 
5.�����'��!����!%	������	���
� ����(��:��<&������ �9:!)'�AH�� 6.��	!������: ���!����:?)����'�C <�!��	�?����"#�$�>��
<��� 7.�������������	���!����%)�<����(�����)�����<9� %)�	< (Lifelong Learning) 

�������#����� 
������$��'����$�� 

������&��� ��&� ��$�(&

Q��	��� 

����<&�<�;� 

����������#��$��& ����<&�<�;� �������� ����<&�<�;� 
�	(*�'�1����0� �H�!���	?��9�� 'A:���!��������� !�9�	M	 
��>��������<�!��	�?>���������� !"#�$���%�?)����

��	�������<�<&����� 
������&�����.�1 #	0�	4� ��	CC��� ��	CC�8? 

����	4� 41-50 �K 30-40 �K 
� ��$�(&��&��.��� E!&
���(�<���!)<�����&�?���	%���� 

������0%�������$�� 11-20 �K 6-10 �K 
�0R%#	0�*���� ���vw����!
����&�����H��F�!���	?��9�� 

 ���vw����!H����� 8'������9����<������	����: �����>��!���	?��9�� 
(��!.) >�� ���������'A:���!�������� !"#�$� 

E �!���!��F��"#�$���� ����8����
�9:�����	������ 

 ���E ����!���!��F�H���	
?)�
�)���>���������F�<�����&����
F����'< 

���"#�$�8'��������:�)�� '������<&��l ���E ����!���!����������	��� 
�	%����  
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<����?)� 88 �����9����	
������� �������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�(<&�) 
 

�'
�����1�4���'����$���)�����	�*+,-�
��.��'(#��*�
5��'����$��*2���.�1 

�'����$���)�����	�*+,-� 
�: ��!���	?��9�� �: ��'A: �: ��H�'�	%� 

2. ���������1�4�� (�(�) 
������&�����.�1
(�(�) 

 ���E � ����?�;�F��9:���
��:?" 

 E ����!���!��F��>����:%�!�9:?�����
�&�!������ ����<�����&� 	!  

 �0R%1����0�
������0%
�����&�� 

<�!�Ak=>���<&9:������?)�<�;�E�� 

 �0R%1����0��2��S ��*��(
���)���� 

<�!�Ak=>���<&9:������ ��:��� ���<��%);�� ����m	��<	��� KPIs <��%);�� �9��!d?M	e KPAsy9y 

�������1�4�� ��1�4�����0�
T�����&�� 
(On The Job Training) 

���������(������''9 (Individual Development)���vw����!���"#�$� ���������:!	��9:�� �9���
�m	��<	������
� �����'�&!������m	��<	������������(Coaching)����!���)���9)������ (Job Rotation)�9:
���8��������� (Job Transfer) 

 ��1�4������

T�����&�� (Off-the-Job 
Training) 

���"#�$�<&�F��: �����(Further Education) �9:���"#�$�H�''��� (Evening Course) 

 ��1�4���'����$�����
1��+- (Specialized Training) 

8�����!���!)8'������� (Structured Program) 
���
� �	
���!��	! 
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<����?)� 88 �����9����	
������� �������������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)�(<&�) 
 

�'
�����1�4���'����$���)�����	�*+,-�
��.��'(#��*�
5��'����$��*2���.�1 

�����	����������� !"#�$� 
�: ��!���	?��9�� �: ��'A: �: ��H�'�	%� 

��
���*������
1�4�� 

�����
T��������&�'��������
��1�4�� 

1) �����:!	�8'����� �9:2) �����:!	�����	%� 

 �������������'���&�'��������
��1�4�� 

3) '�����!��?)�F%�F������:!	��9����)����� 

 ��������
������
�&
1\����*��&�'����������
1�4�� 

4) '�����!��?)�F%�F������:!	��d<	���!F����?����� 

 ��������
������
�&
1\����*����
�����K���
��&�&#%� 

5) '�����!��?)�F%�F������:!	��99��M=>����'=�� 

3. �&��#	0��1 PDCA 
 ������� P = Plan '��������������
����<����:��'=�9:�u��!��?)�E ������ >#;� 

D = Do '������m	��<	<�!>�;�<��F�������?)�E �>)��E����&���(��:���9:!)'��!<&������ 
C = Check '�����<��
����9��� ���	����F��<&9:>�;�<��>���������&��RC��?)��	 >#;�'��!
���(�<���
�9)�����9����E>������ ����>�;�<�� 
A = Action '����������������E>�&��?)�!)�RC�������!������?������m	��<	<�!������?)�E ��9����S
����
���E�F%�F����?�����'��;�<&�E� 
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4) ���� ���������.�&�a������1�4���'����$���)�����	�*+,-���.�8 �����	
�����
�������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� �9:�9����	
��
���<&������:%�!���?��'�A���	�� �'��!'	 �S��9:>�������:����
� ?��>�����%	�
�8�����������������	����������� !"#�$���%�8 �!)���9:�)�  ���); 

��������.�&�a������1�4���'����$���)�����	�*+,-���.�8 ���:��� ��� 
3 �: �� ��<����<&�E��); 

 

<����?)� 89 >�����%	��8�����������������	����������� !"#�$���%�?�;� 3 �: �� 

��������.�&�a������1�4���'����$���)�����	�*+,-���.� 
1.�����.��� 2.������)���� 3.�����$�(��&�� 

1.1. '��
� F��!)'A:���!����: ��%�<	
�����&���	! ������ ��9�9����<� �:��
�������������	����������� !"#�$�
��%� �9:�	
��A�?�?�����
���������R

����;�G��>���:�����
����������	����������� !"#�$���%�
��&��
�	�
���9:<&������ 
 

2.1. �H�!���	?��9��>���<&9:������
'������8����>��!���	?��9��
�)���������"#�$�����������	���
�������� !"#�$���%�8 �!)�H�
�	%�����	
��A������ �9����<� ���
����9:����� �9���"#�$��)������
���"#�$�����������	���
�������� !"#�$���%��������
�9����<�H��F�������?)�!)'�AH���9:
�� '9������'��!<������>��
����"#�$� 

3.1. ���
� ?��������vw����!�9:
�������'9��� �������!������
�����	����������� !"#�$���%� �(�
������������!�����!���� ?)�
!�&�������������!����:>�������	���
����"#�$���%� (Competency 
based Training)  

1.2.'��������E������&�����?)�
�)���>��� %&� �!�'!�������� !"#�$�
��%���&���:?"E?� ���������
'A:���!�������� !"#�$� ����F��
'��!%&���9��F����
� <�;�������
����������	��������&�!�9�� ��>����&
�:���� !"#�$���%�?)��(�!�<�G��
 )�����8 ������ �(��8����>����G 

2.2. ��������!)�&���&�!>����&�����>��
������F����������9����<� �9:�:�����
����������	�������"#�$� �9:'��?)�
:
�&���	!F��!)�:��'���>&��'��!�&�!!��
�:��&���������� !"#�$�����F��:��H�')
'���>&���&��?���!�'!�������� !"#�$�
��&���:?"E?� (���?.) �9:'���>&������
���������� !"#�$� 9 '���>&������
����� ��?M"��<�=��������
�������� !"#�$�8'������&���	!���F%�
?��������9:��'='��!����&�!����:��&��
�������� !"#�$���������:����9:
�&���	!�	
����� !"#�$������ ������
'A:���!�������� !"#�$� ?������?)�
��:������ ���������������� !"#�$� 

3.2.��������?)�!�&����H���	
��� 
(Functional based Training)���!�&����
��������?)��	��H�� ����M��!��'=�� 
��	�?>������"#�$���;�l'�������	�?
��������?)��� '9�������:�����
��	����������� !"#�$�E?��9:
<&����:?"�������: ��
�������� !"#�$���%�E���&�: ��89� 
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<����?)� 89 >�����%	��8�����������������	����������� !"#�$���%�?�;� 3 �: �� (<&�) 

��������.�&�a������1�4���'����$���)�����	�*+,-���.� 
1.�����.��� 2.������)���� 3.�����$�(��&�� 

1.3.'��!)����9�� ��F��!)���
� <�;�������
����������	����������� !"#�$�?�;�H�'��G
�9:��%� �(���'=���9�� 8 �F%��9����<�
������!��:����������������	���<�!
������?)�����	
��E ������� I#�����?)��&��
�9����<�������!
:E ������:��"�)���<�
������8 �'9������F����C�<��:���
�	%�%)� ?�;��);'���������������	������������
'A:���!�������� !"#�$� �����&�!���

� <�;���'=���9���������:������ �	M)���
����������	����������� !"#�$���%�  

2.3. ��������!�9:
� ?�����9:�)� 
�!����: (Competency Profile and 
Dictionary) ���
� ?�����?)��
�!����:���<�����&���� (Core 
Competency Mapping with Job 
Position) ����!������ �9����<� �9:
���?���������������	���
�������� !"#�$���%� 

3.3 .'��F��'��!���'�C���'��!
�<�<&���:��&����''9 (Individual 
Difference) �����N 8����F����9���
��;��������!����:?)�<�����������E �
<�!'��!<������>��<����9:!)'��!
�9���9��F����vw����! (Diversity 
Training)�9:!)'��!�� ���&�<�!'��!
<������>�������	����������� !"#�$�
��%� 

1.4. ����	
��A�
� �������:!�A
��������8'������������������	���
�������� !"#�$���%� 
�������� !"#�$���%�'��>�������
��������
��H�'��GF�9��$A:���?��
�&�!9�?�� ( Matching Fund) ����
������������� !"#�$���%�F��!)
��:�	?M	H�� �9:��&���H��:���
� 
���"#�$�>����G 

 3.4.�������� !�<�G��8 �������?)�
����	 %�����vw����!�9:�����
�����	�������"#�$���%� ?�;�!�<�G�� 
!�<�G���9����<� !�<�G�������9:
���<���! !�<�G���	?���� !�<�G��
����?)��9:��9&��)����� !�<�G�����
��:!	� !�<�G�������	���
� ��� 
!�<�G��'�AH������&�����vw����! 

1.5. ����	�	�!8'���������&����������
�����	����������� !"#�$���%� 8 �
�(�8'�����'��!�&�!!���:��&��������
'A:���!�������� !"#�$� ���
�������� !"#�$���%� 

 3.5.
� F��!)�:�������������F��
'����#�$� ������F�������	�������8�?��
����?)�F��'����:��� (Support Groups 
and Mentoring) ��&�����	���F�!& 
 

1.6. ������9����<���	CC���������
�����	����������� !"#�$���%�8 �!)
������'A:���!�������� !"#�$�
'��'�!�9:�������9����<� 

 3.6.���
� <�;�'A:?����� ?)���#�$� 
(Steering Committee)<	 <�!������
 ��9��� ���	���� 

1.7 ����� <��%);�� Key Performance 
Indicators (KPI) �(������E> �9:�Ak=
F������:���'�AH�������	���
�������� !"#�$���%�>�����������
������!�<�G���9:��:!	�'�AH��
���"#�$�(�!".) 

 3.7 ���?�?���8����'&�<���?�F��
�����	�������"#�$�F�?���: ������
��F

F��F���������<��� 
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<����?)� 89 >�����%	��8�����������������	����������� !"#�$���%�?�;� 3 �: �� (<&�) 

��������.�&�a������1�4���'����$���)�����	�*+,-���.� 
1.�����.��� 2.������)���� 3.�����$�(��&�� 

1.8 '��'���#��#�'��!�<�<&��>��
�������� !"#�$���%�?�;�8'�������
�����	������ ?)��(�9��$A:��'=��?��
"���� !�9�	M	 ������<&��l �:�����
��	���
� ��� 
#�E!&'�����������?��
 )����� 

 3.8 ���
� �	
���!���vw����!�9:
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1.9 '��
� <�;��(�'A:?�����?)���#�$�
F��<&9:�����������(�E�<�!'��!
<������>���<&9:������ 

 3.9���
� ?���������� �9:��:!	��9���
����������	����������� !"#�$���%� 
8 ������ �Ak=�����  <���&�%);?)�E �
��
�!����:�����	����������� !"#�$���%� 
�9:�������� �!����: �9:�d<	���!
�u��!���(� Key Performance 
Indicators (KPI) 

 
���
������������ 

����	
���H	�����9����	
��8 ���&��(���: S� ���); 
1) ���?�����>����&<�����&��9:��:������'� ��� �����>�������	����������� ! 

"#�$���;� �9����	
�����&��&��F�C&�����	����������� !"#�$�!)���?�����>����&<�����&�8 �
���9����<�����&� 8 ��9����	
���� '9�������	
	<� ���<������ (2535: 118 - 120) E ��9&���#�
���?���9�����?��F����������&<�����&�E���&� ���?����&<�����&�'A� )!)�9�����?�� ������ 
���?�����'�� ���9����<�����&�����9�����: �� %&� 
�����%&��"��<��
���=�(����
"��<��
���= 
�����"��<��
���=�(�"��<��
���=����
����
���=!����<�����&��������
H�'�	%���''9�9&��);
:<��������'��!����S
?���	%����F���(�%	;��(���� �9:<���!)%����)�����&
���� ��''9�9&��);
:��!���>#;�E� ����<�����&�'A� )E �?�;��	;� 

�9����	
���������:������'� ��� �9:����������	����������� !"#�$���%����&� 
�����	����������� !"#�$���%��&��F�C&!�
������<&�<�;� E!&�!������!���	?��9��>����G
�&��F�C&%&� !���	?��9��M��!"��<�= !���	?��9���$<�"��<�= !���	?��9��"	9���� E �F%�
��:������������!������I#��>�� )>����:����������� (����9 � �9��	?�=�����#�F��!�!�� 

��?�=����, 2537:511) �9&���#��������������	����������� !"#�$�>����GE���&� �����)��?)��
�	M)���E �!�>��<�����&��M	���� )�:��&����������>��'A:���!���������9���<�;���;� �S�
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�&����9���<�;� ������9���:%�!<	�(����9���<�;�?�����!��� 8 ����?)�!)':����)��!��?)��� 
�(��M	���� )'�E!&���<������:��
�	 ����<���� �����
�������
>� '��!��!������& ���
����� ���'A:���!����!�:�!��&� F���A)'��!'	 �S��)������<�����&��M	���� )?)��(�
��'9���H��F� ������'9���H�����!���	?��9����;�E!&����(�>��
���� >#;����&���'��!���
'��!��!���>���<&9:��''9���!)'��!�!�:�!?&�?)�!���'��F��8������'9���H��F��&�� 
���E!&!)��''9�!�:�!��
#�F%���'9���H�����!���	?��9���� '9������ �	
	<� ���<������ 
(2535: 118 - 120) E ��9&���#����?���9�����?��F����������&<�����&� ���?��?)���!
:�S�E �
����9�'�����8��������'9���H�����>��!� ����<�����&� �������?��?)��)� �9:�(����?��
�� ?��� '������<&�<�;�8 ��	�)?�����!����������F���A)?)��(���'9���H����� I#��E!&�(�
����	%���������	%�%)� (Scholar or Academic) �����	���?���	%������

:��:���RC��
��&����E �(��:��� '����<�=, 2530: 143-147) 

F��&��>���������� !"#�$���%� 8 �F���:��%��CC�<	�������� !"#�$���%� 
�.". 2546 ���E>�	�!<	! (T���?)� 2) �.". 2550 E!&E ��:�����?�����E �!�I#��<�����&��9:
��:������'� ���<�����&��M	���� )����M	���� ) ���%&���M	���� ) 'A� ) ���'A� ) ���%&��
'A� ) �9:�������H�'�	%��<&��&��F  !)�)������� F���M	���� )�(����!����H�������8 �
<�����&� I#�����?�����E �!�I#�������	����������� !"#�$���%�>��E?�!)�9���: ����&�E�
<�!��:��<	'��!�(�!�>��!���	?��9�� ����;��������� !"#�$���%�
���(�<���!)��)H��F�
���'� ��������	���������I#����: S���)H��>���������� !"#�$� (Barnett, R ,1990:143) 
�9&���&���)H��>���������� !"#�$� (Academic Freedom) �(�!�!!�� ���'��!��!���M=
�:��&����)H��>���������� !"#�$� (Academic Freedom) ����9�������'���<���>��
�������� !"#�$� (Academic Autonomy) �(����'������<� �	�F
(Judgment)>��������
��������!����9&��E ��&� ��)H��>���������� !"#�$�'�� '��!��!���M=�:��&��
�������� !"#�$������G !����������� !"#�$�!)��)H��?�;� �����9��$A= (Characterized) 
 ���'��!8��&�F���!���<��
���E � (Accountable) �9:'��!�(��&��<�� (Individual) <�!
�: �����<� �	�F
>������������<�!�����E>>����)H��?)�E ������ '9�������!��  <����

�  
(2513:25-42) ?)��9&���&����
� 8'������������	������>��!���	?��9��F�����G�!�	��  
�&��!�������'����9:�����	���!)'��!�(��	��:  �!��(�!���	?��9��>����G �S'��'�!�)��
�8�����9:����	�?&���;�  �&�������	���?���E��9:�����	���?���	%����  !���	?��9��!)
�����
�9:��)H��F���� ���	����E �8 ��	��:  I#���9��?���E��8�����9:����?)�<&�� l  >��
!���	?��9�� 
:!)����� E��F�>������� ?)��)���&�����<� (Charter) >���<&9:������  !)���
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� <�;����!���<&��l  �9:��� ���	������	��� ���<&��l  ��:
��!���	?��9�� �(�E�<�!>�� 
>��!���	?��9��  !���	?��9��?)�!)>�� F�C&!)���"#�$��(�
�����!��
���(�?)�
:<���!)
'A:���!�����	��� �9:'A:���!���?)���#�$��9��'A: 

��:������'� ��� �9:����������	����������� !"#�$���%�F���:?"E?� ��C%�  
�	 !A) (�����:%�!���?��'�A���	,19 !$��� 2555) �9&���&�F��'��!���'�C�����:���������
�������	��� ?)�>��F
�#�����M��!��'=����:�����������>��!���	?��9����%�F��9�&!!�9�	M	 
!���	?��9����%�F��9�&!��'=��"���� �9:!���	?��9����%�?���E�?)�!)
��>��'� )�� !)
����������������&��T��: 8 ���!�����&���:H?!���	?��9���(��: ��%�;� (Division) E �
�9���: ��I#���!��&���:������'� ��� �9:�����>�����!���	?��9����
�(�
� �&�� (����	?M	e 
��%�� �����#�F� �!�!�� 
��?�=����, 2537:614) E ��9&���#���A)!���	?��9����%�F%����
�<&�<�;� I#��!)
� �&��?)�
��>��!�����$��9��:8�%�=>��<��� ��
�<&�<�;���''9?)���	������E!&�&�
!��(��M	���� ) �� '9������ ��C����<= �	���?����= (2550:9) �9&���&����'� ����9:�����
�����	����������� !"#�$���%�<����	
��A��8����>��!���	?��9���&�<������
��'�F�
��'=��(Internal Recruiting) ����'������'=�� (External Recruiting) �<&9:���<&��!)>��
E ���)�� �9:>���)���)�� �9:F��&��>��!���	?��9��F��9�&!>��!�9�	M	 �	M)���E �!�>��
<�����&��M	���� )
#�>#;����&���'A:���!���!�9�	M	 I#��'� 9���
���!�%	�����8�?)�!)'��!���
'��!��!���?�����"#�$� �9:���F���H�!���	?��9���<&�<�;� E!&
���(�<���!)'�A���	����
<�����&�?���	%����E � �9:�(���'9���F�!���	?��9�������
��!�9�	M	����� E���RC���)������
���E �!�I#��<�����&��M	���� )
#�E!&!)���:�M	���� )?������(��9�&!!)'��!�&�!!������(���&��
 ) �9:�����	������!)�H�!���	?��9���(��������� �8�������& ����&�� (M���C
�= H�?��
��C
�= �����#�F� �!�!�� 
��?�=����, 2537:653) E ��9&���&�<�����&��M	���� )F%�����<&�<�;�

��!�9�	M	 �S�E ��&����?�����E �!�I#��<�����&��9:��:������'� ��� �9:�����>�������	���
�������� !"#�$���%�!)'��!�9���9���(�E�<�!9��$A:8'������������	������>��
!���	?��9����;�l8 ��&��F�C&�H�!���	?��9������'A:���!����������(�����	
��A� 
�� '9������ (�	$A� '�����! �����#�F� �!�!�� 
��?�=����, 2537:614) � )<9>�M	���
'A:��G!�<�)�9&���&� ���?�����E �!�I#�������	��������� �9:��:������'� ��� �9:�����
�����	����������� !"#�$���;�'��!���'�C>#;����&����H�!���	?��9���&�!)'��!%��M��!����E!& 
����H�!���	?��9��!)'��!%��M��! !)'��!��<	M��! ���F���H�!���	?��9���<&�<�;�
�M	���� )���S'�E!&!)���F >� >���  ����;�<���9��'���H�!���	?��9�� ���!)��:�	?M	H�� !)'��!
>�!�>S� !)'��!�(���:%�M	�E<� 
:F%���:������'� ������F �S�!�:�!?�;��	;� 
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�9����	
�������'�A���	 ������	 �9:<�����&�?���	%����>�������	����������� !"#�$�
��%���;� �!�F���:��%��CC�<	�������� !"#�$���%� �.". 2546 ���E>�	�!<	! (T���?)� 2) 
�.". 2550 F�!�<�� 41E ������ '�A�!��<	>���M	���� )F����' (1) >��!�<��41 '������S

���"#�$�%�;���	CC�<�)����?)��?&��9:!)��:�����A=F����������������	���
���������"#�$�?)��N ����: ����	CC�<�)���������&�!��9��E!&������&�����K ��������S

���"#�$�%�;���	CC�8?����?)��?&��9:!)��:�����A=F����������������	���
���������"#�$�?)��N ����: ����	CC�<�)���������&�!��9��E!&������&���!�K ��������S

���"#�$�%�;���	CC�������?)��?&��9:!)��:�����A=F����������������	���
���������"#�$�?)��N ����: ����	CC�<�)���������&�!��9��E!&������&���#���KI#��8 �����E ��&�
��� ����<�����&��M	���� )���!)�: �����"#�$����
:!)��:�����A=F�������������	���
���������"#�$�����9��9:����� F��!)'�A���	��&������F��: ����	CC�<�)?&���;� �9:E!&E �
����� <�����&�?���	%���� �<&F��&��>�������	��� �9:<�!�:�)��'A:���!������
�� !"#�$� �����!�<�G���9���Ak=�9:�	M)����<&�<�;�'A�
���=F��������� !"#�$���%�F��
 ����'�A���	?���	%���� (T���?)� 3 ) �.". 2550 �!� ?)� 2 �(��������� �9����	
���(��&��
��#��F�����	
��A�'�A���	?���	%���� �� ��#�'��!��!���M=�:��&��'�A���	 <�����&�?��
�	%���� �9:�9�������	
���(��&����#��F������ �"���H�������	����������� !"#�$���%� 
�(�<���&�%);?)�%� 
�?)�F%������ ��:����������� !�<�������F�������9��������
��F
 �9:���
��������?�������%)�?)�%� 
�F����
���=�����"���H��>��<�����!E��#�'��!��!���F�
�����	������ ���
����;����!)�Ak=��:���'�AH��>�����������������!�<�G���9:��:!	�
'�AH�����"#�$� (��'=���!��%�) <���&�%);?)� 2.2 �9: 2.3 E �F��':���
��'�A���	 �9:
<�����&�?���	%������&�������� !"#�$���%����:�:?���F���S��#�'��!���'��!��!����9:
'��!9�&!9#�?���	%����>����������;��)� ��� %�%��9 
)�����?= (��!H�$A=, 14 �����'! 
2554) E ��9&���&��������� !"#�$���%���<	
:!)�:�������	������!)�9��!d?M	e��� (Fast Track) 
'�� �:�� ������:������'� 9��� �����	����������� !"#�$���&�F�!&E���� ?)�!)�������:?	F��
>����&�:������	"$���������?����������F�%)�	<���?��������������:8  F��>#;���&�: �����
8 ��S��9:!)���<�)�!'��!����!��&��?)��� �����(������	�����&�F�!&���� #� � ���$��9:
��F
'�
�& �'� )!) �9��� �(���:8�%�=<& ���M��A:F�����& F�������  ��� ��������� � �	���
�������� !"#�$�?)�!)"���H�������&��<&�������9:�(��:�� ����<�)�!������I#��!)'�AH��!��
��:�����A=F�
�����?)��)���������������(������	����: ����� (Senior Executive Service) 
�9:���%)���%�C�������?��'�A���	 (Senior Professional Service)���
����;�������������	!��
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E�
:�!�����'=��>����G ������G�	����	
���9�����'9���
���(�<���!)'��!�! �9 
(Equilibrium) F���A)?)�!)�&��F �&����#��!���	�E��S
:!)�RC�� 

2) �	'��:�='�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	��������� �� !"#�$���%�!����%)��9 
����	
����:��� ��� 3 �&�� ���); 

2.1 '�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$���%�  
�����	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� 8 �����	'��:�=��'=��:���

���&� �����	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� <���!)'��!�(������������ I#��
�� '9������ ��!���= (1990:86) ?)��9&���&��M	���� )?������?)��(���������H�'A�
���= 
(Faculty Person) �(����?)�<�����������
��F
F����'9���E���&���?��'��!����S
 F��?��?
�������v�����	��� 
� <�;� ��:��� <� �	�F
>�;��� ?���F�����v�����	���?���: �� F��?��?������
�8���� �(�?�;������'���'A: ����M	���� ) 'A� ) v�����	��� �9:�H�?)���#�$�  

�����	����������� !"#�$���%��: ��'A: 8 �����	'��:�=��'=��:������&� 
�����	����������� !"#�$���%��: ��'A: <���!)'��!�(����!�&�!����� '9��������!���= 
(1990:90-98) ?)��9&���&� 'A� )'A: (Dean of Faculty) �(��������'A: ?������?)�%);����	
���!
����)�������� �(�?)���#�$��M	���� )F�����	%�����������������8����?�����"#�$� 
�(��������� 
����:���������9����<�F��?���!��F����&�!�%	�F�'A:����������������)�����
���<&�E� 

�����	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%� 8 �����	'��:�=��'=��:������&� 
�����	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%� <���!)'��!�(�����	%������ '9�������	"��H� 
�R
T	!���� 	e (2552:188) �9&���&��R

��H��:������>���������H�'�	%�?)��&��9<&���:�	?M	�9>��
��'=��>��H�'�	%�F��������� !"#�$���%� '��'�A9��$A: ����	%����8 ��&��9<&�
��:�	?M	�9>����'=��>��H�'�	%�����9: 47.40  �� ��&�����������H�'�	%�!)��'=��:���
�9&��);���&!��
:?��F����'=����:���9����S
!��<�!E� ��� 

2.2. �!����:>�;���;�G��>�������	����������� !"#�$���%� ��:��� ��� ?��$: ���
���'	  (Conceptual Skills) ?��$: ���!��$���!���M= (Human Skills) ?��$:T��: ��� 
(Technical Skills) 8 �����	
��
�����<�!�: �������	����������� !"#�$���%� I#��
�����
��)��?)���: ��?��$:>���!����:>�;���;�G��
�����<�!�: �������	����������� !"#�$�
��%����&������	����������� !"#�$���%�?���: ��F%�?��$: ���!��$���!���M=!��?)��� �(�
��� �� 1  ���!�'��?��$: ������'	 �(���� �� 2 �9:?��$:T��: �������?)��� �� '9������
����	
��>�� M)�:��?M ����"�H8%' (2006) E �?�����"#�$������ ?��$:�����	���>�������	���F�
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H�!	H�'�%)�: ��A)"#�$���:?"E?� (Managerial  Styles of Asian Executives : The Case 
of Thailand) ����	
��"#�$������	�����	$�?F�<9� �9��?����=>����:?"E?� 
����� 480 '� 
�9����	
�����&� ?��$:?)����'�C?)��� '��  ?��$: ���!��$���!���M= '	 �(�����9: 47.62 8 ����
F������>������(����
�
�<&����?)� ) <&�!�'��?��$: ������'	 �9:�� ?���'�� ?��$:T��:
 ���I#��<�!���'	 >��'�?I= (Katz, 1974:90) �9&���&�?��$:�<&9: ����(��	��?)�
���(�>��
�����	���?)�<��������:��'��!����S
�<&��	!�A>��?��$:�<&9: ���!)'��!�<�<&�����>#;����&���
9�� ��%�;� <�����&�H��F���'=��8 �?��$:T��: ��� (Technical Skills) ?)�!)'��!���'�C�������
�����	���F��: ��9&�� �&�������	����: ����
:!)?��$: ������'	 (Conceptual Skills) F���	!�A
!����&� I#���(����:����M��!�����	���
� ���>��E?�?)����'��!��!���M=H��F�?)��	
��A�
��!�#��9:'��!� �9�;�<&��d<	���!��''9H��F���'=�� ���<	 <&��m	��!���M=>�'��!�&�!!��
�����'9��� ��&�����?�;�H��F�H������9:'��!
�	�?)��&�'��!��!���M=�&��<��%&��F�����
 ���	�M���	
�(�E�E � ��� ) ���
����;�?��$:T��: ���!)���8��!?)��	�!!��>#;����:���F��
'��!���'�C���'��!����S
F�����m	��<	���!��>#;� �� '9��������:?���"#�$�M	��� (2555) 
�9&���&��&��!�������	���E �������9����<�����&� ���:!)?��$:T��: ���F����?����� )   
��&��E��S<�!F�<�����&���	���?��$:T��: ���!)'��!���'�C������&�?��$:?�� ���!��$�
��!���M= �����	���?)�>� ?��$: ���!��$���!���M=
:����#��# �� ���'��!I��I���>����'=���
�m	��!���M= �����	���
���(�<������:���'�����?���?�;���'=��� 8 �T��:����&�!�����;������	���
<����������!���M=���'������&�����?)�����>#;�!���&<�����&���	��� ���'��!��!��� ���?�� ���
?'�	' I#������	M)���?���	��<&�� l �������	M)���F%�'�F��?�������;� <���F%�?��$:�<�<&�����!�� 
'��!����#��#���F
F�����m	��<	�����;����E� �9���(�'��!�# �� F
?)��	 
�����?)�<���F%�
�������?����� ���'��;��S�	 '��!9��9F
�����!������F��&��>��?��$: ���!��$���!���M= ��;��K
<��=�9:��99= (Peter and Hull, 1968) E ��9&���&� ���>� ?��$:?�� ���!��$���!���M=E!&
��!���? �?�E � ���?��$:T��: ��� �9�����!)���&�&���������	���E �9����<�����&����>#;��9�� 
E!&!)'��!��!����)����
:����RC�� ?��$:T��: ���?���	%�%)�!	F%&�(��9����:������
��	������F����'<E � ��������	���?)�����>#;���&<�����&�?�������	����9:E!&��!���
:
� ���
����	��?��?�� �������?���u��������E!&!)'��!��!���?�������	��� ����;�
#�
���(�<����	�!
?��$:�9:'��!��!���?�������	��� 
���(�<����	�!?��$:�9:'��!��!���F�!&l �9�� ���
F����'<�� '9��������!���= (1990:99) �9&���&��������H�'�	%��(������	����������F�
��'=��?������?)�<� �	�F
��� ���	����<&��l������<&���� �������� ���'��'�!'&�F%�
&�� 
'��'�!
������?)��9:�!�%	�F�H�'�	%� �9:
� 9�� ��<�!'��!<�������&���9��>���!�%	� 
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 ����;��������H�'�	%�
#���"��?��$: ���!��$���!���M=�(���&��!�� �9:����� '9������
����	
��>�� �	"��H� �R
T	!���� 	e (2552:188) ���&�<�����?)��&��9<&���:�	?M	�9>����'=��>��
H�'�	%�F��������� !"#�$���%���&��!)������'�C?����	<	?)��: �� .01 '�A9��$A: ���!��$�
��!���M=!)'��!���'�C!��?)���  

2.3 �!����:<�!����?)�>�������	����������� !"#�$���%� 8 �����	
��
�����<�!
�: �������	����������� !"#�$���%�  ���); 

�����	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9���9����	
�����&� �!����:<�!
����?)�>�����
: ����<�����&������	����: ��!���	?��9��?)�!)'&�T9)��F��: ��!��?)���  '��  !)
'��!��� ��������	����� !"#�$� �9:���9�!�>��F
'��!�(�!��9:��;�G��>���������(�
��&�� ) �9:>��F
?�"�'<	>��'A�
���=�9:���"#�$���&���&���?��� '9��������!���= 
(1990:86) ?)��9&���&��M	���� )�!�
:!)�?��?�9����&�� �<&F��?��?�������v�����	��� �(����
<� �	�F
>�;��� ?���F�����v�����	���?���: �� 
#�
���(�?)�<���!)'��!���'��!��!���������	���
�������� !"#�$�F���(�E�<�!?	"?��?)������ E � 

�����	����������� !"#�$���%��: ��'A:�9����	
�����&� �!����:<�!����?)�>�����

: ����<�����&������	����: ��'A:?)�!)'&�T9)��F��: ��!��?)���  '��  !)?��$: ��������	��� 
�9:���9�!�!)'��!>��F
F��d<	���!>����''9 �9:!)'��!�(�������?���	%������ '9������ 
��!���= (1990:169-172) E ��9&���)�������!���:<�!����?)�>�����?)�
: ����<�����&�'A� )
��E�� ���);F���9���������	���!����&������	����: ���������H�' �9:!)'��!��!���F����
��	�����'9��� �&�����>��F
F��d<	���!>����''9�S
:��!������E>'��!>� ����?)��	 >#;�
H��F�'A:E ��9:�����	����������� !"#�$���%��: ��H�'�	%��9����	
�����&� �!����:
<�!����?)�>�����
: ����<�����&������	����: ��H�'�	%�?)�!)'&�T9)��F��: ��!�� '�� !)'��!���F�
�:�)��>�����'��>���������(���&�� )!)'&�T9)��?&���� 4.28 F�������������F����?���	
��!)
'&�T9)��?&���� 4.20 �9:�(�?)���!���?���	%����F���>��	%�>��<�!)'&�T9)��?&���� 4.18
�� '9������ ��!���=(1990:168-169) E ��9&���)�������!���:<�!����?)�>�����?)�
: ����
<�����&��������H�'�	%���E�� ���); '��'��?)�
:�(���''9H��F�'A: ���:>��F
'��!<������
>����''9H��F�'A:�(���&�� )  I#����!���?������?)��(�<���9��F�������������:��&��
��'9����: ��9&�������'9����: ����E ����
���);���  �99= (Goodall,2010:8) E �"#�$������
Why Socrates Should be in The Boardroom in Research Universities I#���9����	
�����&� 
�����	����������� !"#�$�F�<�����&��M	���� ) �9:'A� )?)�!)��;�G���(�����	
�� 
:��!���
�����'��!
�	C��������?���	%����F����&!���	?��9��?������	
��E � )��&������	���
�����
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H�'�	%����8 ���
�9&��E ��&������	���?)�!)'��!>��F
F�H�'�	%���� !)�����	�������	%����
E � )��&������	���?)�F%�'��!>��F
�<&F�%	�M���	
  ����;����������! �9�:��&��'��!���&�� >��
�������9:'�AH��>��������
#��(������?)����'�C��&���	�� (%��)  ?��8�
�=, �����:%�!
���?��'�A���	, 19 !$��� 2555) �9&���&� '��!�<�<&��>�������	���!���	?��9�� '�������	���
!���	?��9����G��9<�:�����#�����9	<���"#�$�����F��E �'�AH��  �����	���!���	?��9����%�
F��'��!���'�C���������&�� >��!���	?��9�� <��������'��!�! �9�:��&�������������<���
��	�������'��!���&��  �9:��	���?�� ����	%����I#�����<��RC��'��!�! �9>�����
��	��������������	����	%������;��9�!9 (2008:1) �	 
����G���<��
���?��? �;� 	!!�
 ���	����F��?��?����	?"!��>#;�8 ��(��9�&!���'��'�!
���:�:E�9 (Steering from a 
Distance) !���	?��9��
#�!)���?)�'���'���?)����'�C>���������	��:�9:���������E� '��!
����	 %��F����
� ?������:!�A �������!�'���'9��� �9:�������'=���9:F�>A: )�����
!���	?��9��<����%	C�������'��!<������?)��	�!>#;�
�����'! �9:���!)�&��E ��&���)�?��
"�$G�	
?)��9��!��(��	��?)������ ��:������>���������<��>����������#��F�!	<	���������
 ��9?)� )�����������m	���������H��F�!���	?��9��?�����8�� ��!���
:!����
����'�����
����������	���
� ���?)��>S����&�>��������I#����:��� ���8'������� (Structure) ���
� ���
(Management) '��!�(������� (Leadership) ��<�����<	�8<'��!%)���%�C�9:���
�9)�����9��?��?�(������	���!����%)�?)���	������H��F�!���	?��9�������)���&� 
(Professionalisation) �����������	���
� ������!����%)� (Professionalised models of 
management)  ���� �:����	���
� ���H��F���&��!����%)� (Professionalisation of �in-
house administrative systems�) 8 � �9�!9 (2008:3)E ��9&��<&�E��)��&�'��!���'�C>��
?��$:�	%�%)��9:�������RC�� '��!��������������m	��<	H���	
?)�I��I���!��>#;�>��
!���	?��9�� ���
� ���?)�<������'��!%)���%�C�	�!>#;�H��F���'=���9:����������'9���
H��F�!���	?��9����	������ ��������
��F
F��?)!�����	��� �9:�?��??)��9)�����9�
8 � T��:�� �������� ��	 �����������  !"#�$��: ���9��  �� '9� �����  ��: ��	 G   
%	<��"=(�����:%�!���?��'�A���	,19 !$��� 2555) �9&���&������	����: ��H�'�	%��(��)��
�����	����	%����?&���;� �����	����������� !"#�$��: ���9���&��F�C&�(�����	%���� E!&!)
'��!��� ��������	�������	� �9:�����	���?���������''9 �������<�����������������
��	������
#�!)'��!
���(�!���	��>#;� I#���� '9���������8�H�� >)���	%���9:T��?�	?�=   
��%�<���?=(�����:%�!���?��'�A���	, 19 !$��� 2555) �9&���&������	����������� !"#�$�
��%�'��!)'�A9��$A: ��������	��� 3  ��� '�� �����	�������	� �����	������"#�$� �9:
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�����	���?�������!��$�=�����)���&� �!����: ������
� ��� (Managerial Competency) ?)�
�������
��?��$:?�;���! ���>��'�?I=������ �������
����;������	���'��<���!)'��!��� ���

�	�M��! �9:�(�������"#�$�?)�!)'��!��� ���?�����"#�$��(���&�� ) (
����	�?�= H�&�:���,  
�����:%�!���?��'�A���	 , 19 !$��� 2555)
#����E���&���'	 �������������	���
�������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� 

3) �������������������	����������� !"#�$���%� 
����	
���	�!<�����"#�$� �������	'��:�='�A9��$A:?)��#���:��'= �!����:>�;���;�G��

�9:�!����:<�!����?)� >�������	����������� !"#�$���%�?�;� 3 �: ���������E���&'��!�(�
�����	���!����%)� 
����;�����	
��
#�"#�$���	�?���>�������������������������������	���
�������� !"#�$���%���&'��!�(������	���!����%)� F���(����?�� (Guideline) F���������
�����	���!����%)��(����?��?)���!������!��m	��<	���E�F%�E �
�	� �9:�(�E�<�!'�A9��$A:?)�
�#���:��'= �!����:>�;���;�G���9:�!����:<�!����?)�<�!?)��<&9:������<������ I#����"�) 
T	!���� (2552:245) �9&���&�'��!�(�!����%)�>�������	����������� !"#�$� ��:��� ���  
4  ����9��'�� '�A9��$A: �!����: '��!�(�������?���	%���� �9:�9����m	��<	�����;�
�����	�������"#�$��&��F�C&F��'��!���'�C�9:'��!
���(��)������'�A9��$A:�(���� ����� 
���!�'���!����: ���
����;���:8�%�=>���!����: �9:'�A9��$A:>�������	���
�������� !"#�$�?)�E �
������	
��%E� ��=�9:'A: (Schneideret al., 2003:836-851) ���
�	
���9��'��;�?)�<��
����9>�����F%��������!����: ���������������!����:��!���
����	$G�����<�����	 ��'9���!)'��!<������>��?�����F���'=��?)�!)��:�	?M	H��!��>#;� 
�9:��!���9 �RC�������C�)������	����: ��<&��l ������'�A9��$A:?)��#���:��'=�9:
�!����: ���<&��l!� ���	�
� ?������!�<�G��������������vw����! (TQF) 
#��(������?)�
���'�C �� '9�������H�'A�
���=!���	?��9����>9��'�	�?�= (2553) �9&���&� Thai 
Qualifications Framework (TQF) for Higher Education ����9����)����� (Learning 
Outcomes) >�������	���I#��<���!)�9����)�����?�;� 5  ��� '�� (1)  ���'�AM��! 
�	�M��! (2)  ���
'��!��� (3)  ���?��$:?���RCC� (4)  ���?��$:'��!��!���M=�:��&����''9�9:'��!����	 %�� 
(5)  ���?��$:����	'��:�=%	�<��9> ���������� �9:���F%�?'8�89�)�����?" 8 ����
� ?��
�������������)�����<�!�9���: ��%�;���<����:��'=����)�����>���9�! (Bloom�s Taxonomy 
Learning Objects) ?)���:��� ���>��>< �����?M	�	��� (Cognitive Domain) >��>< ���
?��$:�	��� (Psychomotor Domain) �9:>��>< ��� ���
	<�	��� (Affective Domain) ("��<� 
���) 8�HA�	 %G,  �����:%�!���?��'�A���	 ,  19 !$��� 2555)  I#� � �(���:8�%�=<&�
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��:�����������'��?��F��!���F
F���:����������������	����������� !"#�$���%�
��!����9	<�����	���F��!)'��!�(�!����%)��9:!)��:�	?M	H�� ���
����;������!������E>
��: S�
�	�M��!�9:'�AM��! ������! �9�:��&��'��!�(�������"#�$� �9:���M���	
�)� ���
!�������� >��><����)����� ���'�AM��!�9:
�	�M��!��&��%� 
� 

�&��>��>�;�<���������������	����������� !"#�$���%�?�;� 5 >�;���;� 8 ��&�����
����	
������� ���'	 �������������	����������� !"#�$���%��&�� 
����;������ >�;�<�����
�����?�; �  5  ����(����?����&'�A9��$A:?)��#� ���:��'=�9:�!����:>�������	���
�������� !"#�$���%�  �� '9������ (��<��  ��:��	G�!, �����:%�!���?��'�A���	, 19 
!$��� 2555) �&�����'� ��������	����������� !"#�$���%�?�;� 3 �: ��!)�;������>��!	<	?)�
�<�<&�����8 �>#;����&�����:���������������!)'�A9��$A:?)�<�������	�?����<��<�!'��!
<������>���������� !"#�$���;�l ���:'�A9��$A: '�A�!��<	 �9:�!����:�(� �9��F����
'	 8 ���!�����&��(��: ��%�;� (Layer) ?)�!)
� �	�!<�� (Entering Point) ?)��<�<&�����E�<�!
�: ��H�'�	%� �: ��'A: �9:�: ��!���	?��9��<�!9�� �� 8 �
:!)���H�!	���E ��%)� 
(Career Ladder) 
������&��E���� 8 �F%��Ak=��:�����A=�����	����9��!d?M	eF����
��	��� T��?�	?�=  ��%�<���?= (�����:%�!���?��'�A���	, 19 !$��� 2555)�9&���&��Ak=
��:�����A=�����	���<����:���&��(������	������"#�$�?&���;� �Ak=��:�����A=?�� ���
��	��� �(���''9?)�!)��:�����A=�9:��!d?M	e�9F������	������8 �T��:��&���	��F� ���
!���	?��9���9:F� ������"#�$��: ����� (���M="�� 	e �9����!�=,2544:25-47) I#��F����?�����
��%)�>�����������'A:���!�������� !"#�$� (2554) E ������ �9��!d?M	e�9�� (Key Result 
Areas:KRAs) �9:<��%);�� �9����m	��<	����9�� (Key Performance Indicators:KPIs) �(�
�Ak=�����:!	��� '9����������	
��>��!���= (Mayer, 2003:208-213) �����������������
�!����:E�F%���:��� ����!����:?)������ 
����������!>��!�9�9����� �	M)��� �9:
�Ak=����� �d<	���!?)������ E���9��F� ��A)?)�E!&!)'�����!���� �9����m	��<	����&��(�E�<�!
��<����:��'=?)������  ���� �����:!	��9��� ���	���� �����d<	���!>�����������������S

:����� �9:��������:�	?M	H�����?��������?)��m	��<	���&�9���9:�9���(�?)���!��������
F��!�&������� ����;�
#�
���(�<���F��'��!���'�C>��������E�F%� 

��������
�'�AH�� PDCA !�F%�F��������������������	��������� 
�� !"#�$���%���&'��!�(�!����%)� ?)���:��� ���>�;�<���������������	��������� 
�� !"#�$���%� 5 >�;�<��'�����'	 �������������	��� ��:������'� ����9:����� 
���?�������%)� �������������	��� �9:�����:!	��9��!��� ���	����E ���&��'����
�
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�9&��'��F���A)?)�E!&�(�E�<�!���?)�<�;�E�� �����99��M=?)�E �E!&�(�E�<�!���?)�<�;�E�� ��!������
>��!�9?)������!
�������:!	�!��	'��:�=�)�'��;��9:F���	
��A���:!	������� ���'	  !��
��?��9���F�!&?)��&��(�E�E ������9)����u��!��F�!&��
�'�AH�� PDCA ?)��!���A=
:�	 >#;�
!�������9?)�E �
��>�;�<����� ���	����?)��!�:�! (A)!� ���	����F���!�:�!F���:������
�������)�'��;���#�� (P) �9:�(���
���&���);�����lE!&!)?)��	;���  
���:?�����!���F%���
��);���?��
�	
���!?)�'9������E ���&���(���<	M��! �E!&��&�����)�<&�E� 
:�S��&���
�'�AH�� PDCA 
:
E!&E ���� ����
�9�!����!��'����� �<&��
�'�AH�� PDCA 
:�!��E�>������������l 8 �
:
?�����F�������E>�RC��F��: ��?)����>#;� I��I���>#;� �9:���>#;� �����(�����)�����?)�E!&�	;���  
I#���� '9���������%C�>������������&��<&������ (Continuous Improvement) �������
�����	����������� !"#�$��9:%&��F����������'�AH����&��<&������!)��:�	?M	H�� �9:�S�
�9?)��(����M��!!��>#;� ��&��E��S ) ���F
���'�C>����
�'�AH��E!&E �>#;����&�����
�'�AH�� 
PDCA ?&���;� �<&���&?)�'�?)�!)'�AH�� �9:>��F
'�AH����&���?�
�	�����?)��)���&� '�AH�����&?)�
F
 (Quality at Heart) ?)�����!
:�N F
�)����� �9:�����<������&<9� �9���&��!�&�!���  
(A�mG���M= >
����?�= �9:'A:,2546 : 80) 

4) >�����%	��8�����������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���
!����%)� 

F����������>�����%	��8����<���'���#��#�?��������&�>�����8?$ (Prisoner's 
Dilemma) �(�?d$�)�!?)��� �'��!�9���9��>���������A=?)�%);F���S��&�?��E! (Why) 
��''9���'�E!&��
F��'��!�&�!!���!��&��(��9��:8�%�=?)� )?)��� >��?�;����'�?)�
:?��%&���;�
F��H��>��'��!�(�
�	�F�89� ����	'��:�='��!�&�!!��F�?d$�)�! (Games Theory)  ���
�	M)���9&��!?)��9��!E!&F%&'��"���= (Non-Zero Sum Game) �����)���&� ?��������&�>��
���8?$ I#����S�I9�S�  (Axelrod, 1984:10) �9&���&����9&� (Player) ���'�F��!?)���!���9���
E ��:��&��?�����?��'������&�!!����� (Cooperate) ���� ���������<�= (Defect) ���'	 '�� ���
9&��<&9:'�E �����9��:8�%�=!���?�;����'�F��'��!�&�!!�� �<&���!)�)����#��F����'�F��'��!
�&�!!��  �)�'���#��?)�������<�=
:E �����9��:8�%�=�	�!<	!
��?)��&�!!����� ���!)������<�=?�;�
�����C�)��9��:8�%�= ����E �����!�� �<&E!&!��?&�?)�
:�&�!!�����8�� ?��F���	 �������A=
�!?�;��! �9:�9��:8�%�=?)��<�<&����� %&� �����<�;�����:!�A �����>���<�����9��'� �����>�
?���	
�� �����>��N �9����<� y9y ?)�!)�9��'	 
������	�!��:8�%�=<�!�&��>��<���� 
(Maximize by Part) '�����'	 �&�?��'�?������?)�<����E � )?)��� �9��!���?��'�'	 �!������ �S
<���!������9)���9��:8�%�=���<���9�� ����9��:8�%�=���E� I#��
:?��F���<&9:'�E �����);�
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����<�E ��9��:8�%�=������&�?)�<����'� �����9:����E � �9:?���:E�E!&E ��� ?���'���:��
��&?)���  ���
����;���S�I9�S� �9:��!	9<�� (Axelrod and Hamilton, 1981:1391) �9&���&�
?��������&�>�����8?$�(�%)��	?��>��'��!�S���&<���9:����S���&��:8�%�=������� (The 
Biology of Selfishness and Altruism) �����	��������>���d<	���!'��!�&�!!�� (Evolution 
of Co-operative Behavior) I#����:��� �����: S� ��<&�E��); 

1. ����'��!'	 >��!���	?��9����%� F���: S�>���: ��'��!�(��	��:�������!)
���'	 '��!�(��	��:F������	������"#�$���;�8 ��(����F���	��:F����
� ���"#�$� ���
��	������H��F�!���	?��9����%� I#����G�(����'��'�!���&�&��l?&���;� !���	?��9����%�
<������������E�����'��!���&��  ���F��'��!���'�C?��'�AH���	%�����9:��!���F%�
�9����<�������E ��9���9�� 
#�
���(�!)'��!�	��:F������	������ I#��'��!�(��	��:F�
�����	����������� !"#�$� �(�'��!��!���M=�:��&�������
 �9: '��!����	 %���(�'��!
>��F
�����'��!�! �9>��������?��M���	
�9:������?�����"#�$�8 �F%����'	  ���'��!
����	 %���(����>��'��!<�:����F����F%������
����
:
� ����9��:8�%�=?)��	 >#;�F����&�9�&!
���!)�&��E ��&���)�F��������� !"#�$�%&� �9�&!
��>�� ���"#�$� ��
���=8 ��&����:������
<� �	�F
I#���!�E!&�#�>�;�9:!	  (Abuse) ��:��%��CC�<	�������� !"#�$���%��<&!)�9����&��
?)�E!&�!�:�! �����	�������������� !"#�$���%�>#;����&����H�!���	?��9������
'A:���!���>����������;�l ��������&�����H�����>��!��������'9���H��F�
#��(��	��
?)����!���!�!!�� ���'��!�(��	��:>��!���	?��9����%�>� ����������& 

2. ��	�?>��!���	?��9����%�>����:?"E?�?)�!)'��!�<�<&�����
���9�&!����&�<�;�
(Institution Founder) �������� !"#�$���%� ��:��� ��� 1) !���	?��9����%�>��!�9�	M	 
2) !���	?��9����%�>�������� 3) !���	?��9��>����'=��"����4) !���	?��9����%�

��>��'� )�� �<&!)'��!�(�!����%)�����(�?)���!��� ���
� �9�&!!���	?��9����%�?)�!)�9��
�: �� (Division) ���:!���	?��9����%�!)'��!�<�<&�����F��9�� ��� ������
��!���
��&�E � ���);'�� 1) !���	?��9����%�?)��	 F�!& (New Born ���� New Establish) ���&F�%&��?)��	��
�&�<�;�!���	?��9�����E!&!)'��!����!F��������������	��� �9:������&F�>�;�<���<�)�!����9��
 ��� 2) !���	?��9����%�?)�!)��9&��	�?����������?)��<�<&����� �����
���������� !"#�$�
��%�!)��9&���������?)�!)'��!����!F����������<�<&����� ����: !?�� ?��F��
'��!��!���F�����>&�>��?)��<�<&�����  ����;�!���	?��9����%�?)�!)�RC��!)�9����&��(�
���:'��!�<�<&�����>���: ��>��!���	?��9��?�;���%��9:!���	?��9��>����G ���
����;�
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���!)�����'��!�<�<&�� �������%&� !���	?��9����%������&�!)��	�?>��<���?)�!)>��
����  
>��E ���)��?)�E!&?&���� <���'���#��#���;�G��'��!�(�
�	� ����?)�
:���������
� ����9:����� 

3. >�����%	��8����<���!)'��!��!���F������:���<=���������!��� >��
!���	?��9����%�F��: ��?)��<�<&����� ���<�;���&�������������!'���(����T��:�	

����
� ?���(�8'��������vw����! F������	
���������?����>������	
�� �9:>�����%	�
�8����E�?)��!�'!�������� !"#�$���%���&���:?"E?� ���������?����#�$��������� 
���������'A:���!�������� !"#�$�<&�E� 

4. 'A:���!�������� !"#�$�'���&�!����������� !"#�$���%���������?���&�!?�� 
(Matching Fund) �������!���	?��9����%�?)�!)'��!�<�<&����� �����9&��	�?���������� 
H�'��G'��!)>��!�!)�&��F����
� ��?�� �����������������	����������� !"#�$���%� ����
��&���H��: ������"#�$�>��H�'��G ����F������� !"#�$�>��H�'��%�!)'��!�>S����&�>#;� 
���
����;�'���(�'��!�&�!!�����F� �������l�)�%&� '��!��� '��!�&�!!����� �����'9��� 
'��!�&�!!��  ����9����<������� y9y 

5. �9����<��������������	����������� !"#�$���%� �R

����!)�9����'=��?)�
� 
�9����<�F��������������	���'���(��9����<�?)�%� 
� �9:9S��9��!d?M	eF��!�������(����
����������	����������� !"#�$���&��
�	�
�� E!&I;��I����9:!)?	"?��?)����<��� ���'���#��#�
>������&��F��:�������	���
� ����������� !"#�$� E ����>��!�9
���������� !"#�$�<&��l 
!� ���	����������9����<�������!��'9���?�;�H�'��G�9:H�'��%� ?�;��(�����9��9)���
'��!��� ���&������m	��<	���?)�
: ���	����
�	�F�!���	?��9��>��<� �9:�R

����!)���
� <�;�
'���>&��H�')'��!�&�!!���:��&���������� !"#�$���%��9:H�'��G %&� H�')'���>&�� 9 H�' 
��������������	����������� !"#�$�'��?)�
:�����'��!�&�!!��F�?�� ���?�;� ����	%���� �9:
��'9��� �������� !"#�$���%�<���!)'��!�9��F������'��!�&�!!�� %&� ���
� ����)�����
����&�!���F��������	%�����9 %&���&�� ���'��!�&�!!���9:9 �RC�� ���?���������''9 
(8�H�� >)���	%��, �����:%�!���?��'�A���	, 19 !$��� 2555)I#��F���:?"����G�!�	����;� 
���
��!���	?��9��
:�����&�����(�!���	?��9����%��9:��G��9�!�����:?"E?��9���S
<�! ���!)�����&�!���	?��9������(��9�&!<&��l<�!H�!	H�'�)� ��� I#�������&��9�&!
!���	?��9����;�E!&�)���<&�(������!�9�&!�����>&�>�����?���)��?&���;� �<&����(������!�9�&!
�����������&�!!���9:�>&�>�����?�� ����	%���� ���%&���� �9�&!!���	?��9��F���:?"
����G�!�	��?)�!)%����)����;�!)���& 5 �9�&!�9��l ������'��E��)9)� (Ivy League) I�M=?	�=�E��) 
(Southern Ivy) ���9	�E��) (Public Ivy) �	��?S� (Big Ten) �9:�	��?�9�� (Big Twelve) 8 ��9�&!
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E��)9)� (Ivy League) �(�%���>���9�&!!���	?��9����%��&���& 8 ��&�?)�<�;����&?��H�'
<:������T)������>������G�!�	���(�!���	?��9��!)%����)�� !)���9���>���)��!��?)��� F�
����G�!�	�� �9:F�89� �(�!���	?��9��?)����& F�9�� ��<��l >�����
� ��� ��?�;�F�
����G�!�	�� �9:�: ��89� !)�	����?��>�� F�C&!�� !)
��������"#�$��: ����	CC�<�)?)�

����  !���	?��9��F��9�&!E��)9)�!) 8 !���	?��9�� ���);!���	?��9�����=���=  (Harvard 
University) !���	?��9���9 (Yale University) !���	?��9����I	9��)� (University of 
Pennsylvania ) !���	?��9����	�I=<�� (Princeton University) !���	?��9��8'9�!�)� 
(Columbia University) !���	?��9�������= (Brown University) �	?��9�� ��=<!��?= 
(Dartmouth College) !���	?��9��'��=�99= (Cornell University) 

6. ���
� ?���9����<��������������	����������� !"#�$�<����(� �?���(Preamble) 
F����>�� ����<�����&� ���<&�'A:���!�������� !"#�$�F���(��9E�>�����>�� ����
<�����&�>�������	����������� !"#�$���%� �� '9������%��) ?��8�
�=(�����:%�!
���?��'�A���	, 19 !$��� 2555)�������������	�������(��	
���H��F�(Internal Affairs) ���
�	
���H����� (External Affairs) F��&��>���	
���H����� (External Affairs) '��!)��'=��
����'A:���!���%&�� ��9 %&� ���������'A:���!�������� !"#�$��������
� <�;���&��
������'�AH�� ������F��������9����<�F����&��&�����?)�����	 %��F��������� �9:
��:��"�)���<��������	?�G��:��&�����	����������� !"#�$���%� ���F��':�����:!	�
'�AH��
���������������9:��:!	�'�AH�����"#�$� (��'=���!��%� �!".) �	�!>#;�>��
�����	����������� !"#�$�F���A)�&����������<�!�9����<�?)������ 8 �'A:���!������
�� !"#�$��&���	
���H��F� (Internal Affairs) �(������������!H��F�!���	?��9�� 8 �
�(���������F�%&�����?����� (On the Job Training) 

7. ���
� <�;�'A:���!���<��
��:!	�'�AH��H��F��9:�:��<	 <�!��������
'�AH��H��F� (IQA) >�������	����������� !"#�$���%��: ��!���	?��9�� �: ��'A: 
�: ��H�'�	%� 8 ����
� <�;�'A:���!�����:!	�'�AH��H��F���;�'��!)���
� <�;�
'A:?�����?)���#�$� (Steering Committee) '��'�&���E� �������<	 <�!������ ��9���
 ���	���������	����������� !"#�$�8 ��(����T��:�	
 ���
����;����
� F��!)�:�����
��������F��'����#�$� ������F�������	�������8�?������?)�F��'����:��� (Support Groups and 
Mentoring) ��&�����	���F�!& ��
!�
����'9���H������SE ����
��'��!���
�����>���
?��$:'��!�(������� �9:���
� ����	�!���>���#�8����?)�?��?���9:'��!����	 %�����
�����!�!!�������	��� %���!8����������&��?)���:��'��!����S
8���� ����������)������
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��: S������	��� �9:���"#�$�����m	��<	?)�!)'��!'����������������������&��<&������ �9:
F�����9��F
>�������:?)���������'= �9:I�����<�= ���>���#�>��!�9H��F��9:�9��<>����'=��%&��
F���������'���>&��!����%)� �	�!'��!!���F
F�<��� ������ �9F
��%)���� ��: S������ �9
��:!	�<���E ��9?)��?�
�	� �������!����������������������	����������� !"#�$���%�F��<��
���'��!�(�
�	�!��?)���  
 ���������� 
 ����	
��E ����>��'����
������	
��!��M	��������(�>�������: ����?)�
:E ����E�F%�
����������	����������� !"#�$���%�8 �!)���9:�)�  ���); 

1. >�������:F��������9����	
��E�F%� 
1.1 �9����	
�����&� '�A9��$A:?)��#���:��'=>�������	����������� !"#�$�

��%��: ��!���	?��9��!) 16 ��'=��:��� �: ��'A:!) 14 ��'=��:��� �: ��H�'�	%�!) 10 
��'=��:���������E�F%�
#�
���(�?)�<���"#�$�F���'=��:����<&9:<����&��9:�)� ���
����;�
����	
����&���:H?>�������	����������� !"#�$��(� 3 �: ��8 ��<&9:�: ��!)�9����	
��?)�
�<�<&������)� ��� 

1.2 �������������������	����������� !"#�$���%���&'��!�(������	���
!����%)� F��&��>�����'� ����9:����������	����������� !"#�$���%�<���'���#��#���	�?
'��!�<�<&��>�����'� ��� �9:�����>��!���	?��9����;�l 

1.3 '�A9��$A:?)��#���:��'= �!����:>�;���;�G�� �9:�!����:<�!����?)�?)�
E �
���9����	
����!������!������ ��:����������������	����������� !"#�$���%� 
�Ak=�������� �Ak=�����:!	� �����	����������� !"#�$� 8 ������ �!����:F�����&F�
�������'	 >���!S''9�9� = (McClelland,1973) '��'��!��� (Knowledge) ?��$: (Skills) 
�9:?�"�'<	 (Attitude) �9:�� '9����������)����� 3 ��:H? (The Three Types of Learning)  
>���9�! (Bloom, 1956) ��:��� ���>��>< �����?M	�	��� (Cognitive Domain) >��>< ���
?��$:�	��� (Psychomotor Domain) �9:>��>< ��� ���
	<�	��� (Affective Domain) ����
���������� �(�����!�<�G��F����������!����:>�;����<&�E��9:�(��&��?)����'�C?)�
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3. >�������:F����?���	
��F�'��;�<&�E� 
3.1 '��?������	
���	'��:�=F�%	�9#�T��: ���9�E� %&�  ���"#�$��!����:

>�;��������
� ?��!�<�G�����vw����! ��������	'��:�=T��:�����	����������� !"#�$��: ��
'A: 
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3.2 �9)�������������	
���(�9��$A:����	
���������	
���9:����� 
(Research and Development) ����F%�'&���	<	���������������������<��
���������F�!&  
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��F���	�?����l%&�����	
��F��9�&!>����%���?��� ����
>����%���<����
?)�!)���?�������%)� ��:����������� �����:!	��9?)�%� 
� ����F���	�?
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