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PANTIPA NILSOPON : ORGANIZATIONAL CULTURE AND ITS DETERMINANTS: 

A CASE OF THAI GOVERNMENT ORGANIZATION. THESIS ADVISOR: PROFESSOR 

SUPACHAI YAVAPRABHAS Ph.D., 191 pp. 

The objectives of this study are 1) to study characteristics of organizational culture of Thai government 

organization. 2) to explore those factors that determine such characteristics 3) to study organizational leadership 

which influences such organizational culture and 4) to test the Theory of Cultural Propriety proposed by Charles Handy. 

The researcher selected one Thai government Department of which the top leader is usually selected from the 

profession occupation to be the unit of analysis of this study. Drawn from the extensive review of related literature together 

with this researcher own experience, working hypothesis that this Department dominant culture is dionysus, and its 

subcultures is apollo was firstly proposed. Data were carefully collected, starting from in - depth interviewing of the 

top leader, his deputies , those in the position of middle management as well as those in the position of Mintzberg's 

''Operating core". Supporting staff of 20 persons were also interviewed by the researcher. Throughout the study, 

organizational behavior were also carefully observed and documented. Such interviews and observations were done until 

similar pattern were clearly emerged. This researcher had then used the questionnaire based on Charles Handy's questionnaire 

to collect additional data from 50 operating core officers and 50 supporting staff officers. This was designed to see 

whether the data collected from questionnaire sUIVey does confinn those findings from the interviews and observations. 

The findings are the followings; 1) this Thai government Department's dominant culture is apollo 

and zeus, and its subcultures is dionysus, thus disconfinns the proposed working hypothesis 2) those factors 

which determine the organizational culture are the bureaucratic nature of the government department itself, the 

national culture of the society and the organizational leadership 3) paternalistic leadership often leads to zeus 

culture while country club leadership often cultivates dionysian culture and 4) the Theory of Cultural 

Propriety proposed by Charles Handy is able to offer the explanation only at the macro level. 

From the findings, the researcher recommends that it's essential for the top leader to put more 

emphases on and be more open with both individual and organizational culture both in the selection of the 

new organization members and in general management. The top leader may utilize those determining 

factors as a tool to create desired organizational culture. Moreover, the researcher also recommends that 

more studies on this topic should be conducted at other organizational settings. 
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�����  1 
 

����	 
  

�������	
�������ก������������������������� ���!"#��$!%� ��กก�&��'&���&�(ก�&)��
�%���������ก�� *��+�,&&�#��-ก�&.  ��ก�'�"���  	
��������ก �%�/ ��0�1�&����-ก�&����   
"#��"0"#�ก�&����  �&&2ก&&���'�ก�'��"�#�  ���03�� %&4# Working Hypothesis &�������,�ก�&����  
����C�D�-��'�ก�'��"�#�   "�#� �ก�/��ก�&����    �&�E�(�-��'��/�����)/�&����กก�&����  ���&1�   
���� �/��"���0#�ก�&� ����#	�ก�&����/��ก���� 

1.1  ��	����	�����	��	����������	 
             ���0����0� �F D.C. 2540  	�"#�ก�&#�1��0�%�����)�0��&�3,&&��
!�%��&�(#�2���ก&)��
&���&�(ก�&)����ก�&����'��������%����&4'#�  �(�� ก�&�&��E�&��&���ก&��&�� ���� ก&� 
ก�&�&������'��&���ก�&� ����  ก�&ก&����# ����ก�&�&%�&��ก&�(ก�&����ก���)��
�
� �����#��'� 1  ก�&�&���&1 �ก&����ก�&L�����D4'#�%�)/��&ก�&��'���12L�D��&�/��
��0&3����ก�  ก�&�&%�&ก�ก�&������4#���'/�2  (Good Governance) ก�&�&������ '��
�1��#���'�1����������� ���!"#��&�(�(� (Citizen   Centric)  ก�&�&���/"��/ก ������
L��&�3  ก�&�1������	����V�,W (Result  Based  Management ^ RBM)  	�ก&�����ก�'�0��� _ 
�%����� � � ��%�ก�&/ �������"#�%�������&�(ก�&0�#��&������'��#�
�0�#/����  E/��	�
�1�,C��0&-ก�&D�+��&���&�(ก�& �F D.C. 2546 ^ 2550 )/�ก �%�/�%��&4'#��&������'��ก&������C�-

                                                   

1 ������a��0��ก�&/��# ������ก����L
�L��ก�������'����ก���/��� E/��bD��ก&��&��ก�&���� 
%��ก3���&�กc0����d�)e/-"#�����&�(ก�&0������%��/  D����  %�����������ก�����0������%��/��
��กก���%���������'��������L
�L�� 

2 ก�&�&%�&ก�ก�&������4#���'/� (Good Governance) 0������%���"#�ก�1��#��-ก�&L��&�3 
(Government Sector) �4# ก�&��&�3�����'/���ก�&��/ก�&�ก�&#���'��ก0ก�ก�&ก �ก��/
��	��&�E�(�-
"#�&�gc&E/���'����ก��  E/�� �������	��&�E�(�-"#��&�(�(������%!�"#��&���C��กก���
	��&�E�(�-"#���ก�1����#�  E/�ก�&��/�%�����0&3��ก�&ก �ก��/
��ก�&��/ก�&�ก�&#��&���C  
e�'�ก�&/ ����ก�&/��ก����0�#�������E�&����0&���#�)/� E/�	
�&��	/(#�D&�#���'���%��
ก
0&���#�#�����%�����  (��&! ��ga�����-, 2545: 93-96) 
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�����&��/d�� ���!�&4'#�%��'�/���   �0�ก�&�&������'��ก�&�&%�& *��. %&4#�&�D��ก&�1�������  � �%&��
L��&�(ก�&�����4#)/������ก�&����'��������'(��  ��4'#���ก�����&4 '#��� '�ก� '��ก��ก�&�&������'��
ก&������C�- %&4#��������ก�&�a��0&�(ก�& (� ���ก��� ก.D.,  2549: 1)   %&4#�&��ก��� *��+�,&&�#��-ก�&.  
0�#���ก/ก&#�����/"#�ก�&����'������ก�&D�+��&���&�(ก�&  0�#�ก�&�&������'���%�"��&�(ก�&����
"��&�(ก�&��'�����������4##�(�D   �D4'#�%��������#/���#�ก�� ก�&�&%�&��/ก�&L��&�3����%��3  
(New Public Management (NPM))  �D&��ก�&�&%�&ก�&��/ก�&L��&�3����%�� ��(�����'��
ก�&�&������'������ก�&�ก�)"&�������&%�&&�(ก�&�	��/� (����F D.C.2545 )/��"����&4'#�
ก�&�&%�&��/ก�&L��&�3����%�� ����&4'#�"#�ก�&�&%�&ก�ก�&������4#���'/�  &��1#�
���
&�������&%�&&�(ก�&�	��/� ก�&� �����/�%���������&���(����	��%�&������"��&�(ก�&D��&4#� 
D.C.2535 �������  /������ ����ก/ก�&�&������'��D&�&�(��!!�0&������"��&�(ก�&D��&4#� D.C.2551 
�D4'#�%��ก/�����#/���#�ก�� D&�&�(��!!�0&�������&%�&&�(ก�&�	��/�)����'��ก�&�ก�)"����
���F D.C.2545 �����ก�&�ก�)"�D'��0����F D.C.2550  �D4'#�%�ก�&�&%�&�&�D��ก&�1�����L��&�(ก�&
�#/���#�ก��������ก�&�&%�&&�(ก�&����%��#��������&�   

 /������ &���&�(ก�&)�������ก�&�&�������&
������"���� �&4'#�"#� New Public 
Management (NPM) ��ก�'�"��� E/�ก�&��'� ���ก��� ก.D. ��/����ก&���&&����%�����&
�
�����"����ก��"��&�(ก�& e�'���ก�&/ ����ก�&#����0�#��4'#����� ���ก��� ก.D. )/�D������ � 
Result Based Management (RBM) ���(�0����0��F D.C.2542 &������ ����/"#� E&��&0- ������/- 
��� �/�� �#&-0�� (Robert Kaplan & David Norton) e�'�����	
��1ก��ก�&4'#� Balance Scorecard 
(BSC) �����&����&ก���F �.C.1992 (�1&D�g- ����, 2547: 32)  �/�� �#&-0�� (David Norton) ก������
��� �"#�%����4# *The HR Scorecard : Linking People, Strategy and Performance.  (Brian E. 
Becker, Mark A. Huselid and Dave Ulrich, 2001: Preface) E/�������/��� *���%�ก)������&�
�&����	�ก�&�&%�&�&�D��ก&�1���   กd��)������&��&%�&�&�D��ก&�1�����#��-ก�&�%�

                                                   

3 ก�&�&%�&��/ก�&L��&�3����%��  (New Public Management)   �4# ก�&�&������'��
ก&������C�-����,�ก�&�&%�&�����ก�/���'�%������ ���!0�#�&�D��ก&%&4#�$����� ��"�� (Input) 
0�#/��#�C��กc&������ ������&4'#��4#��ก�&/ ������� ��������'��0�1�&����-������V�,W	�"#�
ก�&/ ����������������"#�	�	�0 (Output) ���	���D,- (Outcome) &�����������1�����"#���� 
(Value for Money) ���ก�&D�+���12L�D����&�������D��D#���%��ก��&�(�(�	
�&���&ก�& E/�
� ������ �,�ก�&�&%�&��/ก�&�����%���"�����&��1ก0-�(��%���ก"��� �(�� ก�&����	��1�,C��0&- 
ก�&��/����&����	���� ก�&�&%�&�12L�DE/�&�����ก�&&4�#�&��&��� (� ���ก��� ก.D.&., 2547) 
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�ก/�&�E�(�-�
��1/0�##��-ก�&)/�.     /������  &���&�(ก�&�����ก�&� � Balance Scorecard (BSC) 
�D4'#����/����� ��&d�"#�#��-ก�&�#� ���%�������L��&�(ก�&0���������D�������'��� � 
Balance Scorecard (BSC) �(4'#�E���������&�/���1������� Individual Scorecard  e�'������	��%�
�&4'#�"#�ก�&D�+����������(�/�����ก"���   �D&���������&�� ����(������	�D�+�� 
E/�D��&2���ก Individual Scorecard กd����&��&������0����1�����0�#�)/�&��ก�&D�+��#�)&
�D'��0� e�'����	��%��#��%d�L�D)/�#����(�/���   ���� �����/� � Individual Developing Plan  (IDP)  
����ก�&D�+���&�D��ก&��1g�-&���1��� %���������� ����&��(�#�����"#�ก�&D�+������&�
D�+��(�#�������ก�&D�+���&�D��ก&��1g�-)/�/�����&���1���   �D&��	�"#����กd����	�"#����
&���1���  �1���ก&�1ก����#��-ก�&� ����������	������'/� #��-ก�&กd���&&�1	������ ��&d�/��� 
�D&��#��-ก�&����C
��-&��"#�����'����~�%����/���ก��   

   ��ก�&�ก�C�(�D&�&�(��!!�0&������"��&�(ก�&D��&4#� D.C. 2551 �D4'#�%��#/���#�
���&#�&��ก��ก�&�&%�&&�(ก�&0������/ ก�&�&%�&ก�&��/ก�&L��&�3����%�� ���0��
%��กก�&"#�D&�&�(��!!�0&�������&%�&&�(ก�&�	��/�)����'��ก�&�ก�)"�������F D.C.2545 ���
��ก�&�ก�)"�D'��0����F D.C.2550   �%01	���ก�&�&�ก�C�(�D&�&�(��!!�0b������ �4# *E/���'����
ก�&����&�&���&1�&���ก�&�&%�&&�(ก�&�%��#/���#�ก���E����"#�&�3��� ��'�1������
ก�&��/#��-ก�&L��&�3�%��#/���#�ก���C���  ก�&� �D��&���C)��
�ก�&D�+����'��'��4� ���
�D4'#�%�ก�&�a��0&�(ก�&����&�# ����������/�ก����%��&ก�&�ก��&�(�(�)/�#������
�&���,L�D�'�"��� ������1��%���ก�&�#�# �����%��a��0&�(ก�&���)/�ก����"���"��� �D4'#����
ก�&�&ก�&�&�(�(��%���������/�ก���&�/�&d�. (D&�&�(��!!�0&�������&%�&&�(ก�&�	��/� 
(b�����' 7), 2550 : ���� 124 0#���' 55 ก %��� 10)  D&�&�(��!!�0&������"��&�(ก�&D��&4#� D.C.2551  
)/�����#����%����"#�ก�&�&%�&�&�D��ก&�1���L��&�3  �����ก&����ก�&��'0�#�0&�%��ก����� ���! 
)/��ก� ก�&�&&%�  ก�&D�+��  ก�&&�กg��%���#�
�   ���ก�&� �)��(��&�E�(�- �D4'#�%�L��&�3��
ก �������12L�D���0���������#�����D���D#�%�����  ����&���&��&���ก�&�&���&
��D4'#D�+��
0��#�  D�+�����"#�0�  �%��&&�1	����V�,W0���1�,C��0&-��'#��-ก�&)/����)�� (�&�(�  ��(&�L��, �&��&
%����%01 ก.D. �F��' 7 b�����' 2 : 2)  �'���'����#��%��%d�L�D"#� NPM ��&���&�(ก�&)��#����
(�/���  �(�� ก�&�&��E�&��&���"#�&���&�(ก�&��ก��'����กg2�E�&��&���#��-ก�&��'�%!����
&��C
��-# ���� (Centralized)  ����'������ก�&�1������ก&����# �����
���#��'� (Decentralization)  
���%01%��'���'/ ����ก�&�(�����   �D&�����%�������L��&�30�#�ก�&�%������ ���!ก�� L���&�(������ 
(Civil society) �D'���ก"��� ���#�C��ก�)ก��&�/����#��'���'�������ก��(/ก���&�(�(���กก���  
#�ก����  0��#����"#�ก�&��'� �ก�&�&%�&ก �ก�&������ 4#��� '/ �  ���1��#�"#�����E�&���� 
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(Transparency)  "#�L��&�3   �D4'#���/E#ก���%���,�&2(�)/�&��&
�"�#�
�"�����&�ก�'��ก���E���� ���
ก&�����,��a��0/���0��� _ E/����/E#ก���%��&�(�(�������&���  ���0&���#�ก&����ก�&
/ �������"#�L��&�3)/�#�����%�����  ����0�� 

 ��กD&�&�(��!!�0&������"��&�(ก�&D��&4#� D.C.2551 �����	��������(����	��%��ก/&���
ก�&� ���ก0 ��%����%��   e�'�����0�1�&����-� ���!��'�1��������ก�&�&���"��&�(ก�&�%�� ����
����4##�(�D��ก�'�"��� E/�"��&�(ก�&��0�#���ก�&����'������0��#�  ��4'#���กก�&�&����	�
ก�&�a��0��� �(�%��ก��&&����������ก�&�&����&���1������1ก&�/��0����0�	
��&%�&
&�/���
�  �����&�/��	
��a��0���   &�����ก�&��/ก�1�����������0���ก�1�����"�/��&&���
��/����/����  ���0�#���ก�&D�+��/����/  �'��%����������ก�)ก��'L��&�30�#�ก�&	��ก/���%�
"��&�(ก�&�1ก��������0�#�ก�&��'���"��&��ก�&��ก#�&�  �D4'#� �����&
���')/�&�����(���
ก�&�a��0���)/�#�������&���,L�D��ก�'�"���    e�'�&���ก�&ก �%�/0 ��%��� ��/�&��L�
0 ��%����%��#/���#�ก����กg2�������$��1��� E/��ก��ก C (Common Level) ��ก�/�ก �%�/)�� 
11 &�/�� ��ก �%�/���� 4 �&��L� )/��ก� 0 ��%����&��L���'�)� 0 ��%����&��L��(�ก�& 
0 ��%����&��L�# ����ก�& 0 ��%����&��L��&%�& (��0&� 44 - 46)  E/�����&�� ���!��
ก�&ก �%�/0 ��%���"��&�(ก�&D��&4#�����!  /����� 

 1.   0 ��%����&��L��&%�& �4# 0 ��%�����3���	
��&%�&"#�����&�(ก�&������&�(ก�&
�&%�&����ก���  ����L
�L��  �����0����&���C � �%�����'ก �%�/�1�,C��0&-ก�&�&%�& ���ก �ก��
ก�&�a��0&�(ก�& %&4#ก�&� ��E����)��a��0��D4����'0��� _   E/�ก �%�/&�/��  /��0�#)���� 
 ก.  &�/��0��  0 ��%���&#�#,�/�%&4#��������� 
 ".  &�/���
�  0 ��%������/ก&��&��  &#����/ก&��&��  #,�/�%&4#��������� 

 2.    0 ��%����&��L�# ����ก�& �4# 0 ��%�����3���%��%���%���������'����ก#� ���
�
�ก���ก#�  ����กg2������/ก�&���0�#�ก �ก��  0&���#�  �����������!(�	
��0���������!(� 
E/�ก �%�/&�/��/��0�#)���� 
 ก.  &�/��0��  0 ��%���� �%&��%��%���%���������'����ก#� 
 ".  &�/���
�  0 ��%���� �%&��%��%���%���������'�
�ก���ก#� 

 3.    0 ��%����&��L��(�ก�& �4# 0 ��%�����'� �����0�#��(�	
�� ��&d��&!!�����(�ก�&
0����' ก.D. ก �%�/�a��0�����%�����'"#�0 ��%������� E/�ก �%�/&�/��  /��0�#)���� 
 ก.  &�/���a��0ก�& (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 3-5) 
 ".  &�/��( ���!ก�& (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 6-7)   
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 �.  &�/��( ���!ก�&D�Cg (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 8)   
 �.  &�/���(�'��(�! (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 9)   
 �.  &�/���&��12�1+ (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 10)   

 4.   0 ��%����&��L���'�)�  �4#  0 ��%�����')��� �����0�#��(�	
�� ��&d�ก�&C�กg�&�/��
�&!!�0����' ก.D. ก �%�/�%��a��0�����%�����'"#�0 ��%�������  ���)���(�0 ��%����&��L�
# ����ก�&����&��L��&%�&  ����0 ��%���� �%&��	
��a��0���������1�  ����a��0"#�
����&�(ก�&  �����'0�#��(���กg��bD��E/�ก �%�/&�/��  /��0�#)���� 
 ก.  &�/���a��0���  (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 1-4) 
 ".  &�/��( ���!��� (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 5-6) 
 �.  &�/��#��1E� (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 7) 
 �.  &�/����กg�D�Cg (�/�"��&�(ก�&0 ��%���&�/�� 8) 

����	������� �����!��"	�	�ก	�����$�� 
�.%. 2535 

����	������� �����!��"	�	�ก	�����$�� 
�.%. 2551 

1.  � ���ก���� 11 &�/�� 0����0&3��ก���    
     (Common Level) 
2.  ก �%�/������� ����ก��� 400 ������ 
3.  ��������( ���!�bD��"#����#�(�D   
     (Specialization)   
4.  ��!(�����/4#��/���� �%&���1ก0 ��%��� 
5.  ��!(�����/4#���� *"���. 
6.  ก�&ก �%�/0 ��%�������%�����'"#� ก.D.  

1.  ��/ก�1���&��L�0 ��%���0����กg2����  
     ���� 4  ก�1�� 
2.  ก �%�/������� ����ก��� 200 ������ 
3.  ����/ *�&%�&	����.  (Performance  
     Management)  
4.  ��!(�����/4#���ก0���&��L�0 ��%��� 
5.  ��!(�����/4#���� *(���.  
6.  ก�&ก �%�/0 ��%�������%�����'"#� #.ก.D. ก&��&�� 
 

�	�	���� 1.1 ����!����!�����	������� �����!��"	�	�ก	�����$�� 
�) �.%.2535 ��� �.%.2551 

*�*����+	ก��ก�	���	��ก�	� ก.�., 2551 

 	
������������%d����   �'��%����������#��%��%d�L�D"#�  ก�&� �D&�&�(��!!�0&������
"��&�(ก�&D��&4#��F D.C.2551  ������&4'#��4#%��'���'#��� �)��
� ก�&�&�����+�,&&�#��-ก�&����%��  
E/��������0ก0���)���ก�/� �0�������#����)&  ��0�#�#�C��&�������������&4'#�D�
��-0�#)� 
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 ��ก�Vgc�����	������+�,&&���'�%����� (The Theory of Cultural Propriety)  "#� 
(�&-��-  ���/�  (Charles Handy, 1991) ก���������+�,&&��������0��0� %&4#��+�,&&����/##��e1�  
����1���ก&���&&�1��~�%�����'0�#�ก�&/�����������&�"#�0��#� �����"2��/���ก���1���ก&กd
����&�� ��%�#��-ก�&E/�L�D&���&&�1��~�%���)/��(��ก��   e�'��#/���#�ก������/��'0�#�ก�&
�&�����+�,&&�#��-ก�&��&���&�(ก�&)����'���%��ก/"����%��  %�กD��&2������+�,&&�"#�
ก�&� ���� ก�&�"���
� *�����3������&
�.  (knowledge based society) (C1L(��  �����&�L�g, 2546: 
393-394) e�'�����	�����ก����ก���%���������E�E�����&����C   � ��%���กg2�"#������
�����+�,&&�"#�)����ก�&����'������)�#������ก  ก�&�����#/�����/  ������  ��C��0 
�����+�,&&�	������"�#�
� "�����& ��ก�1/%��'� �1���%��'�)����(1�(� ����� ����&���C0��� _ 
��'�E�ก� �)/�L����&���������'��%����������������   #����4'#�����ก&���#���#&-��d0��'����&�
�(4'#�E������'�E�ก�"��)��/���ก��  ���	��%���c��ก&"#�ก�&�ก/#��-����&
�����(�ก�&������/���    
�'��%������ก�#�%���&1���%�����$��1����������0ก0�����ก��&1��ก�#�#������ก  �����/��ก�&
D�'�D�%��������/��#�������� �/��  ������0�#�ก�&��'������ *���. "#�0���#��D'���ก"���  
0�#�ก�&��������#�&���ก�&�(�(��0����0�� ���(��0ก�&� �����
�"���  0�#�ก�&�&%�&����"#�
0���#���ก�&0���� ������������������/ �����(4'# กc &�������ก�� _ D&�#�&�� ����&������'���%�
�"��ก����+�,&&�0���(�0  �1� ���'���ก�&D�+��0��#��%� �����4##�(�D���(�(�D"#�0� 
(professional)  E/�#�C��ก�&�&���&
�#����0�#��4'#�0�#/(��0  ���0�!!�2"#�ก�&�"��"��  �(4'#��'���
0���#��
�  D&�#���'��ก����/���� ����'��%�� _ ���ก�����&��0�#&#��ก�'��ก�����0#����   
"2��/���ก��	���ก����/"#�ก�&�a&
�&���&�(ก�& ���ก�&�&��0���%��"��ก��ก�&����'������
"#��C&g3ก���������E�ก กd� ��%�����0�#�ก�&�&�����D4'#�"��� ������#��-ก�&0��� _ 
����'��)�/����(��ก��  #��-ก�&�&'��a��,�&������'������	
กD��ก��#��-ก�& (loyalty)  �D4'#� �
&���ก�&������������!!��������/���ก�&����������0�#/(�D ��'��ก�#�%��ก/L�&�����(�����
/�������/ก�&������0#����  #��-ก�&�&'�0�#�ก�&�&����  *D&�#��(�.  ����&&����
� 
(competency)  ��กก���0�#�ก�&����'���1+ก�&C�กg��
��D���#�����/���  �D4'#�/�����
!����"#�
����(�������ก�&D�+�����%��%���ก��������0��#��-ก�&�#�  E/��bD��#��-ก�&L��&�3� �����0�#�
�&��������ก�&�&%�&����1���  �D4'#�%�����&�/��/
/����'����&&��������������&��
��"��
���a��0���  E/�ก�&�a&
����D�+��&���ก�&�&%�&����1����%�0#���#�ก������0�#�ก�&
"#��&�����1��%��  �����กg2������'����'������)����1������3������&
� 
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 ������� ������'�&��ก��E/���'�)���� ������  �����(4'# ���������ก�&� ����"#��1��� ��ก��
������กg2��bD��"#��1���  ����������0ก0���ก��  )������������1�����#�(�D�/กd0��  �����4'#
�1���e�'������1���ก&L��&�3)/��a��0���&���ก����#��-ก�&  กd����/�������  �����(4'# ���
������ก�&� ����  #��������#��%��%d������+�,&&�"#�#��-ก�&���� _ e�'��0ก0���ก��)�0��
�&��%&4#�$������/��#�"#��0���#��-ก�&   ��4'#D��&2��&��/d�"#�ก�&C�กg��&4'#���+�,&&�#��-ก�&
�1��&  ��C-)�C��&&2  (�1��&  ��C-)�C��&&2, 2540: � �� �)  	
��0��%����4#�&4'#� ��+�,&&�#��-ก�& 
����/ ������� ����&���ก�&2- )/��%�"�#����ก0��� *��ก�(�ก�&��0����&���C)/��%���������
C�กg���+�,&&�#��-ก�&��0����0�0���C�&&g 1980 e�'�)/�&������������ก��ก�(�ก�&%���
��"��(�  �(��  �Vgc�#��-ก�&  DV0ก&&�#��-ก�&  ก�&�&%�&ก�&C�กg�  ��ก�(�ก�&"#��&���C
�%&�3#��&ก�����&���C�������1E&�%����&���C  �����ก(�����������������$��1���  
��ก�(�ก�&�%������)/�	�00 �&�  �������  ������  ����'�D�D-#4'� _ �ก�'��ก����+�,&&�#��-ก�&
����� ������ก �0�� �%&���&���C)��  �������/���)/���ก�&� ���C�กg�ก������กd0��  �0�������'
	
��"���� �&��"�#�"���"#���ก�(�ก�&)��/����,�#�����ก��&��&����(�ก�&  �����D�,-��
%�#���1/ ��%��"�#���D����  ������  %����4#  �������  �ก�'��ก����+�,&&�#��-ก�&��'����
L�g�)��������#�
���#���ก  "�#�"�����'��#�
�กd �����D���ก�&ก�����������/���������&��/d�
��������  %&4#)��กd����"�#�"�����'����กg2�����ก�&�&��1ก0-�(�����/��� E/�)��)/��
D4��3��
�%��ก�	
�#������&4'#���'�����%��กก�&�%01	���4�#�%�������/#����(�/���.  �0���กก�&��'	
�����)/�
���L�g2-	
��"��� (���E�&C�D�- ���D1,��' 16  ��g���  2551) 	
��"���)/��%���C���ก�'��ก��
��+�,&&�#��-ก�&��(��� 10 �F 0�#�� (D.C.2540 ^ �$��1���) �����ก�(�ก�&���&���C)������  
�%�����������ก�&C�กg���������&4'#���+�,&&�#��-ก�&�D'���ก"���  ��4'#���ก)/�&��#�,D���ก
ก�&�4'#��&��'�������  �(��  #���#&-��d0 ���� ��%�ก�&�&���&
�)/�&��ก�&D�+��)���ก"���  ���
��ก�(�ก�&)��กd����C�กg��&��/d�"#���+�,&&�#��-ก�&�D'���ก"���/���   E/���ก�&����������
�(��&��2����(��12L�D    

 ��กD&�&�(��!!�0&������"��&�(ก�&D��&4#� D.C.2551  ����#��%��%d����&���&�(ก�&)��
��ก�&�%������ ���!ก���&4'#�"#���+�,&&�#��-ก�&��ก�'�"���  E/�����ก0)/���กก�&� �&����&%�&
��/ก�&L��&�3����%�� e�'��%������ ���!ก��ก�&�&%�&#�����4##�(�D (Professional management) 
ก�����4#  ������������#�&�"#�	
��&%�&%�������L��&�3��ก�&�(�/1��D��0�/������
ก�&�&%�&��� �D4'#�%��ก/�������#�0����ก�&�a��0�����'����&�� �)��
�ก�&�&&�1	�� ��&d���'
D���&����-  ����ก�&ก �%�/��0�1�&����-"#�ก�&�a��0&�(ก�&��'(�/��� (Clear objectives) 
D&�#�����ก �%�/0��(����/	�� ��&d���ก�&�a��0���#��������&
�,&&� ������� �D4'#�%�ก�&�a��0
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L�&ก�"#�&�3����&�� �)��
�	�� ��&d���'0�#�ก�& (Accountable for results) ��กก���ก�&�%�
����� ���!ก��&�������a��0&�(ก�&%&4#����	����"���0#�0���_  ����%��ก (�CD& C&���D��,-, 2547: 
58-59) e�'����� ���ก��� ก.D. ��ก�&��
ก�$�������/��ก����  E/�ก�&��/�&&����%�%�������&�(ก�&�%d�
����� ���!��ก�&�1������ก�&�&������'��ก&������C�-  %&4#��+�,&&�#��-ก�&"#�"��&�(ก�&)��
)��
�ก�&� ����E/��1������	����V�,W�D4'#�&�E�(�-ก���&�(�(���ก�'�"���  �'��%������� �)��
�
��������"#�	
��������  ��4'#L��&�3������0�#�ก�&��'���&������'����+�,&&�#��-ก�&   %&4#�&���
��+�,&&�#��-ก�&�%���%��ก/"���ก��"��&�(ก�&  �D4'#�&�����+�,&&�#��-ก�&����"��&�(ก�&�4##�(�D
�%��ก/"�������  ก�&D��&2������+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3���$��1���������������/ 
����$�����/��'ก �%�/�%��ก/��+�,&&�#��-ก�&/��ก�����%��ก/"���  ������ก�&����#��&�กcก�&2-
���������&���%�������L��&�3��'�ก/"������$��1���  E/����Vgc�&#�&��	�ก�&C�กg����� �'���'
���D�������&�� �)��
�ก�&D��&2��&�����+�,&&�#��-ก�&��'�&����-�%��ก/"���ก��%�������
L��&�3)/�  %&4#�����+�,&&�#��-ก�&�/�����&�ก�&� �����%����&���,L�D����&���,	� 
	
��&%�&กd#��D��&2�%�ก��,���ก�&�4������+�,&&�#��-ก�&��'0�#�ก�&����)��  #�ก���� ����'��
��ก��+�,&&�0���ก�� ����������/%�����	���D,-"#���� &�������,�ก�&�a��0�����'
�0ก0���ก�� ก�&� ������"������+�,&&�#��-ก�&��� �)��
�ก�&�/����"�/������#��-ก�&  ��'
�ก/��ก����)���"���������+�,&&���'�������0ก0���ก��  /������  	
��������������������'��C�กg�
��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3  E/�� �%�������L��&�3�%��%��'� e�'�����กg2�����
#��-ก�&��'�&%�&���E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D����%����"#�ก�&C�กg����&��%-  

 ��4'#���ก�Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  ���/�  )/����#�����0ก0���
"#�����	������+�,&&�"#�#��-ก�& 4 ��� E/����/�#�C��ก�&#,���/����,�ก�&�(�L�D
#1���#1�)���(���!��กg2- (symbolic analogies)  "#���D����ก&�ก 4 #��-  �D4'#�%�����0����� 
(representative) %&4#���� ��#� (model) "#���+�,&&�#��-ก�&�0������)�����������
�12��กg2�  %�����'  �����  �������#  ����E�&/�&�������������&�"#���D�����0���#��-  
e�'����/�)/�� ��#��#��12����0�%������������0�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&���
�12����0"#��$���ก�1�����'#�
���#��-ก�&�0����������  _   E/�����&�� ���ก�12��กg2�
� ���!"#���D����0��� _  �D4'#� �)��
������"���������/"#�ก�&��&��������ก�&������+�,&&�#��-ก�&
E/� (�&-��-  ���/�  )/�/����� 

        1)  ��D����e�#1� (Zeus)  �����%!��%�4#��D���������0 ����"#���D����ก&�ก  #�
�����&&�-
���#/�"�E#���$� (Olympus)  �&�&�ก����������������,&&�#������'�1/ �&��ก���/(����Eก�
�����Eก%ก    ��D����e�#1� (Zeus)  ��#�����0  (Thunderbolt)  ����#��1,�&�� �ก��  ���ก�&�� �
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D&�#��- �4# �ก#��&�  ��������'C�ก/W��,W��' Arcadia, Crete, Dodona ��� Rhodes  e�'�����
ก�&& ���ก���/���ก�&��/�"��ก���E#����ก 4 �F0�#�&�����L
�"�E#���$� ��D����e�#1� (Zeus) ����
0�����"#���+�,&&�����E��&  %&4#��+�,&&����e�#1�����$���ก�1��������e�#1�   

              2)   ��D����#D#�E� (Apollo)  �����10&"#���D����e�#1� (Zeus)  ��กg2�� ���!"#�
��D����#D#�E� (Apollo)  �4#������D�����%��ก�&� ����   Delphi  �����%�&C�ก/W��,W"#�D&�#��-
e�'���'��'�������ก��(�#ก� ����"#�D&�#��-�%��ก��&�(�(���'����กก�&��
(�   ��D����#D#�E� (Apollo)  
����0�����"#���+�,&&��������0 ��%��� %&4#��+�,&&����#D#�E�����$���ก�1�����
���#D#�E������   

        3)  ��D��#,���� (Athena)  �����10&"#���D����e�#1� (Zeus)  E/�������D��%�����&��  
�����b����b��/  ���C��C��0&-"#�ก&�ก  0��)��C�ก/W��,W"#�D&�#��-�4#0����ก#ก   ��D��#,����
����	
��#��%�ก����1g�-����#��-�&ก� ��%���4#� Athens )/��(�(4'#"#�D&�#��-����(4'#"#���4#��D4'#�%�
�ก��&0  ��D��#,���� (Athena)  ����0�����"#���+�,&&����������� %&4# ��+�,&&�����#,�������
�$���ก�1���������#,������   

4) ��D/##��e1� (Dionysus) �����10&"#���D����e�#1� (Zeus) ��'D&�#��-��&�0�%� 
)����/�� (Nysiades)  ����ก�1��/��/�� �&��ก��� )���/�� (Hyades)  ����	
���'(���������/
��&ก��#�/##��e1� 
(Dionysus)  e� '�0�#��������D�&#�	�#�1 ��  ����%���#�1 ��  E/�������D�� '& �กก�&�/����
��#����'��)���	4�/���'ก�����%!�  ��4'#)����)%�กd��� ��1&�)�/���   ��D/##��e1� (Dionysus)   
����0�������+�,&&��������0��0� %&4#��+�,&&����/##��e1�  ����$���ก�1��������/##���(���   
 
 	
������������%d���� #��-ก�&��'�&%�&E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D4�%�����  ��
�12��กg2���'D�Cg0�����ก%�������L��&�3��'�)� /����� 
 1)   ������%��ก   �1���ก&�� '& ��&�(ก�&��%�������&�(ก�&L��&�3�� '	
 �� � ��
/ � ���ก�&C�กg��� �  �����1���ก&��')/�&��ก�&%��#%�#�����(�(�D  0����0��"��&��ก�&C�กg���ก

                                                   

4 ������������&�(ก�&���	��%���ก�&��/#��-ก�&��������� Machine Bureaucracy 
��กก��� Professional Bureaucracy ก�&��/E�&��&���#��-ก�&�%�����  ก�1������'��E#ก����ก�&/ �&�
0 ��%���	
��&%�&&�/���
� �������1���ก&�� Strategic Apex ��� Middle line e�'��4#��กg2�"#� 
Machine Bureaucracy �D����0��1���ก&��'#�
��� Strategic Apex and Middle Line ��������'����ก 
*����(�(�D�D��-. �������� 
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�%��������  ���)/�� �����&
���')/���กก�&C�กg����&�ก#��(�(�D#���������������4##�(�D5  
�ก0��#�����(��  �D��-��4'#�"����&��&�(ก�&กd����&��(��(�����&
���ก�&�a��0%�����'  ����'���'
� ���!�4#0����0���ก�&ก�#0���%�����������0����   ��ก&���'�����$��1���#��-ก�&�%����� ������%��ก�bD��
�D��-��������  �����)/�&��ก�&�&&�1�0��0����%�/ �&�0 ��%���	
��&%�&&�/���
���#��-ก�&)/� 

 2)  ������������1�   �1���ก&��'&��&�(ก�&��#��-ก�&������ก��ก%��� _ ��"��(�  �(��  
&�3C��0&- �&%�&,1&ก�  ���  e�'�กd����ก�&%��#%�#���+�,&&���'�0ก0�����ก�1���ก&��������%��ก  
E/����������1���ก&��')/�&��ก�&C�กg�����(�(�D�����"���'�)�&��#�
�/���  �0��,��a��0��'	�����
������������1���)��)/�&��ก�&D��&2��&&�1�0��0����%�/ �&�0 ��%���&�/���
�"#�%�������
&�(ก�&L��&�3��'	
�����/ ����ก�&C�กg��%����� 

 ����� ��&d�"#�#��-ก�&���ก/"���)/�  กd0�#��4'#��ก�&(����%�4#������1�����&�������
/ ����ก�&&���ก��  � ��%�	
���������������+�,&&�����/��'�#4�#0�#ก�&� ����&���ก����#��-ก�&�%�
�&���	�� ��&d�#�������&���,L�D   /����������%d�����4�#�0�����ก�&���%���+�,&&�#��-ก�&��'
�������%�����ก��#��-ก�& ����  ��(����%�����&�##ก���&�������,�ก�&� ������'���	��%�
#��-ก�&�&�������� ��&d���ก�&�&%�&��� 

           ��ก�Vgc�"#� (�&-��- ���/�  )/����#���  ����	������+�,&&��0������"#�#��-ก�&����
�������%�����ก���$���ก�1�����'������	�#�����/���ก��  �0�����#��-ก�&����$���ก�1���#����0�#�
�&����+�,&&��%��%�����ก���L�D��/��#� ���ก�����C� �� '����'������)� %&4##����
&
������+�,&&���'	��	�����D����ก&�ก�0���#��-�"��/���ก��  �D&������	��0���#����������"�#/�
���"�#� �ก�/��ก�&� �)��a��0  0�#/�����#�%��%d�����������D��,-�ก� '��"�#�&�%����
��กg2�"#�����	���'0���ก��"#���+�,&&�ก����กg2�"#��$���ก�1�����'0���ก�� e�'��0���
��+�,&&�0����&��ก&�#��$���ก�1�����'�������%�������ก�&�"��&����a��0�����#��-ก�&�0���
���0���ก��   

 	
������������(4'#�%�4#� (�&-��- ���/� ���    *����	������+�,&&��0������"#� 
#��-ก�&����  �������%�����ก���$���ก�1�����'������	�#�����/���ก��  �0�����#��-ก�&����$���ก�1���
#����0�#��&����+�,&&��%��%�����ก���L�D��/��#� ���ก�����C� ��'����'������)�.   #�ก����  
��กก�&D��&2���+�,&&�#��-ก�&L��&�3��'ก ����������'��)����  �����������ก����+�,&&�

                                                   

5
 ���������4##�(�D %������ 	
���'�������(�'��(�! ������( ���! �������'0�#��a��0 
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���/##��e1�  (Dionysus)  "#��Vgc�����	������+�,&&���'�%���������#�����'�  E/�(�&-��-  ���/�  
)/���/�"�#�/�%d�)����� ��+�,&&�#��-ก�&�&ก�&'���ก��+�,&&����e�#1� �(��ก�&�&'���ก����
����"#�ก�ก�&��dก _  e�'���/��'�ก�&� �ก�&,1&ก�ก�&���E/�� ���'���!!�0�#ก��   ��ก����กd����
ก�&D�+����+�,&&�#��-ก�&������+�,&&����#D#�E� ��ก�&��/กa&������  ��D&&2�%�����'���  
e�'���4'#��ก�&�&%�&���)���� _ ��������&
���ก���)�����#�0����ก�&�&%�&���D�+����+�,&&�#��-ก�&
���������+�,&&�����#,��������ก�&�&%�&���E/��1������L�&ก������ ���!  ���(#���'��
�ก�)"�$!%���'�ก/"���e�'��4#��������������  ��ก�������'�����������$���ก��ก�'�"������	��%�
��+�,&&�#��-ก�&D�+��������+�,&&����/##��e1�e�'�������+�,&&���'������������0��0�"#�
0��#�  �������������4##�(�D��ก�&� ������ก�'�"���   

 	
��&%�&&�/���
�#��D�����ก �%�/��+�,&&�"#�#��-ก�&��'0�#�ก�&���(��������12���
�����0&3��DV0ก&&�"#�#��-ก�&��'����#������0�1�&����-"#�#��-ก�&)/� �#ก��ก��� 
��+�,&&�#��-ก�&"#�ก�1��ก�&� ����L����#��-ก�&����DV0ก&&�����a���D��,-e�'�ก�����ก��
�����	�ก&���0�##��-ก�&E/�&��   e�'�ก�&�������0�#�ก�&D�
��-��� ����0���%��������/���ก��กd�����
������+�,&&�%��ก�����+�,&&���#�e�'�#���������0ก0���ก��/���กd)/�  ����������&����D�)/����
��+�,&&�#��-ก�&"#�%���������'C�กg�������������/ ��&������4#�ก&��ก����#�L�D
���������&��%�%�������)/�&���&��  �������'���'���D�����������+�,&&���'%�������0�#�ก�&
���%�/ �&�#�
�0�#)�กd����&�� �)��
�ก�&�4������+�,&&�#��-ก�&  �0����%�������0�#�ก�&
�&������'����+�,&&�#��-ก�&กd����&���4#ก�&&�1�����'��/������������� �����(4'# �,��/ 
�,�ก�&� ���� ����&���ก�&2-��ก�&/ ����(��0��'�ก�������ก����+�,&&�#��-ก�&��'0�#�ก�&�%�
�ก/"���  e�'�ก�&��'%����������1���ก&��'�������#/���#�ก����+�,&&�#��-ก�&��ก�#�%��ก/�12L�D
(��0��'/���ก�&� ���� �������ก�&���1����/����&�D��ก&�1���#�����ก/�&�E�(�-�
��1//��� 

 ก�&� ������#��-ก�&0�#���ก�&0/0�#�&�������&�%����ก��  ������a���D��,-&�%����
	
�&������  %&4#���%�����������%�����'ก�&�%��&ก�&ก���&�(�(�	
���0/0�#&�(ก�&  /������ 
ก�&�4'#��&��#��-ก�&���������� ���!  �0���4'##��-ก�&����+�,&&���'�0ก0���ก��#��ก�#�%��ก/
����)���"����ก��  /������ ก�&�4'#��&0�����+�,&&� (intercultural  communication)  �����&������4#�
��D���(4'#������"����ก��&�%������+�,&&�#��-ก�&��'�������0ก0���ก��   ก�&�4'#��&��'�	(!ก��
�����0ก0��������+�,&&����0�#�#�C�������"���� �����กg���ก�&�4'#��&#�������&���,L�D    
ก�&���%���D���(4'#���+�,&&�����������$����%��'���'����&��/����"�/����%&4#����)���"����ก��
"#����(ก��#��-ก�&)/�   #�ก���� �������ก�&�&��������"������������#�&������+�,&&�#��-ก�&��'
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�������0ก0���ก��)� ���	��%�	
��a��0�����#��-ก�&���&���,L�Dก�&� ������'/��'�"���  #�ก����
����D'��12L�D(��0��'/�"#�ก�&� ����&���ก����#��-ก�&/��� 

	
�����������0��������  	�ก�&C�กg���������&��(��&�E�(�-��ก�&�&&%������4#ก�&& 
�1����"��� ����  E/���4#ก�&&�1�����'����กg2��#/���#�ก����+�,&&�#��-ก�&  e�'�ก�&)/��1���
��'����กg2��#/���#�ก����+�,&&�#��-ก�&   �����	��%�ก�&� �������&���,L�D/��'�"���  
���12L�D(��0��ก�&� ������'/��'�"���  #�ก���� #��(���&�กg��1���ก&��#��-ก�&)���%���##ก��ก
#��-ก�&  e�'������,�ก�&���1����/���ก�&�&%�&�&�D��ก&��1g�-#�����ก/�&�E�(�-�
��1/  &������
��������/%������  �������b������  ������&��&��������"�����������0ก0���ก�������+�,&&�
"#��$���ก�1���  �D4'#�/����"�/����"#��1���ก&��#��-ก�& ��'�&����$!%�����)���"����
DV0ก&&�"#��1�����#��-ก�&)/�#�ก���%��'� 

1.2 ���-.������/���ก	�� +�! 
	
�����)/�ก �%�/��0�1�&����-��ก�&C�กg�����  �&4'#� ��+�,&&�#��-ก�&����$������' 

ก �%�/  �D4'#����ก�&%�� �0#�"#���กg2���+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3 &��������/�
�������D��,-"#��$������'��#�,D�0�#��+�,&&�#��-ก�&  E/�ก �%�/��0�1�&����-"#�
ก�&C�กg�����  /�����   

1)  �D4'#C�กg���กg2���+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3  
2)  �D4'#���&��%-%��$������'ก �%�/�%��ก/��+�,&&�#��-ก�&/��ก���� 
3)  �D4'#C�กg�L���	
�� �"#�	
���# ������#��-ก�&��'���	�0�#��+�,&&�#��-ก�&   
4)  �D4'#�/�#��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#�(�&-��-  ���/�   

1.3 ������ก	�� +�! 
ก�&C�กg������&������ 	
�����ก �%�/�%�%�������L��&�3�%��%��'���'����%�������&�/��ก&�    

�������กg2�����#��-ก�&��'�&%�&E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D����%����C�กg����&��%- E/�
�1����'��C�กg���� ��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3��'����#��-ก�&�&%�&��� E/�	
��&%�&����ก
�������(�(�D����  ������+�,&&�#��-ก�&��������/  ����$�����/��'ก �%�/�%��ก/��+�,&&�#��-ก�&
/��ก����  E/��&��/d�� ���!��'��C�กg�)/��ก�  ��+�,&&�"#�ก�&� ������#��-ก�&    ก�&���a���D��,-
0�#�D4'#�&������  ก�&0/0�#�&�������ก��&�%��������0��� _   ���L���	
�� �"#�	
���# ������
#��-ก�&��'���	�0�#��+�,&&�#��-ก�&   
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1.4  ���1ก������ก��!��"�� 
                    ก�&�����&������#�C��"�#�
���ก����/����Vgc���'�ก�'��"�#�E/�ก�&�����������#ก��& 
(Documentary)  �D4'#�����1/�&'�0��"#�ก�&���%�"�#�
��%���ก ���/"#���+�,&&�#��-ก�&  
��กg2���+�,&&�#��-ก�&��'C�กg�����   &������  �$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& e�'�
&�����#��/��� ����#������' 2   E/�	
�����"#ก��������&&2ก&&���'�ก�'��"�#��D4'#� �)��
�
ก�&0������03��0�#)�  /����� 

  1.4.1  ���� *�����ก� �	ก	� �.���  ��%/2�%!���1 
     �1��&  ��C-)�C��&&2  ก�������  �%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&��'� ���!��  

5 �%���  �4# 
1) ��+�,&&�"#��������&�/��0��� _ 
2) ��กg2��������L�D��/��#���ก�&/ ������� 
3) ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�ก�#0������	
�� �&1���&ก _ 
4) �&���ก�&2-��กก�&� ����&���ก��"#����(ก 
5) ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�� �&1���%��   

 1.4.2  ���� *���  Geert Hofstede   
       C�กg���+�,&&�#��-ก�&�����+�,&&�"#��&���C  e�'�� �ก�&� �&���&g�� IBM 
�� 40 �&���C  (Geert Hofstede, 1980)  )/��&1��0��ก�&D��&2���+�,&&�#��-ก�&##ก����  4  �0   �4# 
 1)  ก�&%��ก���'������)����'��� (Uncertainty  Avoidance)   
 2)  ��������(��%&4#��������%!� (Masculinity ^ Feminnity)   
       3)  ก�&�����$���ก(�%&4#� ����&���ก�� (Individualism ^ Collectivism)   
      4)  �����0ก0������# ���� (Power Distance)   

            1.4.3  ���� *ก	���<�����=������>�?�����/ก	�   
                       &(�&-/ �#�. /&��  (Richard L. Daft, 1992)   �����&��L�"#���+�,&&�#��-ก�&
����  2  ���   �4#   
 1)  ��+�,&&��"d� (Strong  culture)  e�'��F�0#&-�����#�0#&-��� (Peters & 
Waterman, 1982) &���ก���"���%����4#(4'# In Search of  Excellence : Lessons  from  America�s  Best  ̂Run  
Companies  e�'�C�กg�D����  ���%01%��'���'� ��%�#��-ก�&�&�������� ��&d��ก/��กก�&��'#��-ก�&
�%����������+�,&&�#��-ก�&��'�"d��ก&�� (strong  culture)  ��+�,&&���'�"d��ก&��� ��%��E����  
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E�&��&���#��-ก�&  %&4#กc&��������'�������ก�&�/����� ���!��  ���(ก"#�#��-ก�&���
	
 ��&%�&��#��-ก�&�%����� �� ����%!�&
����0���#���&� �#�)&������ก�&2-0��� _ �ก4#��1ก
����ก�&2-  �D&����������%��ก (��+�,&&�#��-ก�&)  (��� ��������%�#��-ก�&    
 2)  ��+�,&&�#�#� (weak  culture)  %������  #��-ก�&��'�����(ก"#�#��-ก�&
)��)/���/�4#������%��ก"#�#��-ก�&#������&���&�/���#����ก����"���   

 �� ก�/������!��/ (Trice & Beyer, 1993)  ก�������  #��-ก�&��'�)������%!�����
��+�,&&�%��ก�����+�,&&���#�D&�#�ก��)�   
 1)  ��+�,&&�%��ก  (dominant  culture)  %������  ����"#���+�,&&���'
��/�##ก���������%��ก0��� _ ��'���(ก#��-ก�&������ก��/�4#  ��4'#ก��������1��ก"#�#��-ก�&��
%������������+�,&&�%��ก 
 2)  ��+�,&&���#� (subcultures) e�������&-0� (Siehl & Martin, 1984) �"���
������(4'# The  Role  of  Symbolic  Management : How  Can  Manager  Effectively  Transmit  
Organizational  Culture  e�'�C�กg�D����  #��-ก�&��(����D�����+�,&&�%��ก��������  �0����
�&�ก#�/�����+�,&&���#�%�����+�,&&�#�
�&���ก����+�,&&�%��ก  E/�#��-ก�&"��/�%!���
����+�,&&���#�%�����+�,&&��ก/"���)/�  e�'���+�,&&���#�����
ก�&���"�����E/�ก�1��"#����(ก
ก�1��0��� _ L����#��-ก�&��'� �%�����'�0ก0���ก��    

 1.4.4  �IJK�����L��	���>�?�������	�� (The Theory of Cultural Propriety)  
"#� (�&-��-  ���/�  (Charles Handy, 1991)  e�'����#�����0ก0���"#�����	������+�,&&�"#�
#��-ก�& 4 ��� E/����/�#�C��ก�&#,���/���ก�&�(�L�D#1���#1�)���(���!��กg2- "#���D����ก&�ก 
4 #��-  �D4'#�%�����0����� (representative) %&4#���� ��#� (model) "#���+�,&&�#��-ก�&�0������)�����
�������12��กg2�  %�����'  �����  �������#  ����E�&/�&�������������&�"#���D�����0���#��-  
e�'����/�)/�� ��#��#��12����0�%������������0�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&����12����0
"#��$���ก�1�����'#�
���#��-ก�&�0���������� _          

     1.4.5  ���� *����IJK�ก	��$���	�M����/ก	� 
                            +N* ��/ �	�/. ก��*���/ ����1�  (Judith R. Gordon  and  associates, 1990)  
����&
����"#�ก�&0/0�#�4'#��&��#��-ก�& e�'���  5  &
����  /����� 
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1) &
�����
กEe� (Chain) 
2) &
��������# (Wheel) 
3) &
����0�� Y (Y ^ shape) 
4) &
������ก��  (Circle)       
5) ก�&�4'#��&������
&2-  (Completely  connected/Daimond  shape) 

   1.4.6  ก	���ก���W�����"	����/ก	� 
  E�&��&���"#�#��-ก�&#�������$����%��'���'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  /������  
	
��������� ���C��"#�  ���&�' ���e-��&ก (Henry  Mintzberg)  ��'����#��-�&�ก#�"#�#��-ก�&
���� 5 ���� /����� 

1) ก�1��	
��a��0���%��ก 
2) ก�1��	
��a��0���&�/���
� 
3) ก�1��	
��&%�&&�/��ก��� 
4) ก�1��# ����ก�& 
5) ก�1��������1�   

 ก�&������&&2ก&&��������  �D4'#� ������&��%-�(4'#�E��%��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&0�#)� 

1.5  �� X	�ก	�� +�! 

                      ��ก�&C�กg�������� 	
�����)/�� ��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  
���/�  ��D�
��-�D4'#�/�#����  �Vgc�����	������+�,&&���'�%����� ��'�/�������ก��ก�(�ก�&
(��0����&���C  ������&�#,����&�กcก�&2-��'�ก/"�����#��-ก�&"#�)��)/�%&4#)��    

  	
�����)/�0������03�����   ��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������&�(ก�&L��&�3��'	
������ ���
C�กg��%�����    ����+�,&&�%��ก (dominant culture)  ������+�,&&����/##��e1�  ��4'#���ก������%��ก
�����%!��������D��-e�'�����	
��������(�'��(�! ��������������(�(�D��� ������+�,&&���#� 
(subculture) ������+�,&&����#D#�E� ��4'#���ก&������"#������%�����')/������4'#�)"
)������#�����bD���������� *��D&&2��%�����'���.  ����
ก&��&���"��)��/���ก��E/�กc&������ 
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1.6  �����!�� ?�*�	�� �ก	�� +�! 
ก�&C�กg��������&������  �&'�0��/���ก�&�กd�"�#�
���กก�&���L�g2-e�'���&�%���� 

ก�&���L�g2- 	
������(��,�ก�&����ก0DV0ก&&�"#�	
��%����L�g2-&���/��� �&�ก#�ก��ก�&�(�
�,�ก�&����ก0���������&��� �(�� ����ก0�&&��ก�Cก�&�"���&�(1� ��4'#�กd�"�#�
���กก�&���L�g2-���
ก�&����ก0���� 	
 �� � ��� ������&��%-"�#�
�E/�ก�&#1�����"��ก���Vgc�  ��ก�� �� 	
 �� � ��� �
����#������'/�/������ก����#����"#�����"#��Vgc� (�&-��- ���/� ������&4'#��4#��
ก�&�กd�"�#�
�0�#)� ��4'#�กd�"�#�
���&d��������%�/�������� �����&��������	�ก�&���&��%-
"�#�
���'�กd���กก�&�����(��12L�D���ก�&�����(��&��2�&�ก#�ก�� ����ก�&0&���#����"�#�
���'
)/��������
ก0�#�%&4#)�� (triangulation  method)  E/�ก�&/ ����ก�&/����,������� ��%�	�
ก�&���&��%-"�#�
����������'�� ����1����ก��ก"���  ก�&/ ����ก�&C�กg�����/����,�ก�& 2 ��� �4# 

 ก�&C�กg������( ��12L�D  (Qualitative Research)   E/�#�C��ก�&�4����� 
(Exploratory Research)  �1��� ������"������� �$���ก�1����&����&���ก�&2-��(��0�&�� ����"#��"�
#����)&  ���ก�&ก&�� �%&4#DV0ก&&�0��� _ ��(��0�&�� ��������  ������%���� �%&��	
���������"#�
ก�&ก&�� �����#����)&  e�'�DV0ก&&�"#�����#��-ก�&กd������#��%��%d�L�D��+�,&&�#��-ก�&   
	
�������)/�&���&���&�กcก�&2-��'�ก/"���)/�  #���(�� ก�&� �&���#ก��& (Document Research)    
ก�&����ก0 (Observation)  ก�&���L�g2-�(���ก (In ^ depth Interview) ���	
�����)/�#�C��ก�&�"��)�#�
�
������ก�&2-�&��D4'#�%�)/�&���&���ก�&2-&���ก�� %&4#&��&
�&���ก�� (sharing intersubjectivity)     

 ก�&C�กg������(��&��2 (Quantitative Research)  E/�#�C�������/�����%����� 
"#�����	������+�,&&�"#�#��-ก�&   	
�����)/�/�/������ก����#����"#� (�&-��-  ���/�  
E/���ก����#����/��ก����������%��ก (�bD���������D��-)  � ����  50  (1/   ������������1�  
� ����  50  (1/  E/�����#��������������  2  ���� /����� 

 ������' 1   D��&2���+�,&&�#��-ก�&"#�%������� �D4'#�#���������%d�
"#�ก�1����~�%������  ����ก�&2-���$��1���%�������L��&�3��'/ ����ก�&�������  0�������/"#�
ก�1����~�%���/��ก�����������%d����#����)&   
          ������' 2   �����/�%d�����0��"#�ก�1����~�%�����'��0�#� �%&4#�&�E��0��� _ ��'
ก �%�/�%� �D4 '#� �� �0#���')/������&��%-��+�,&&�"#��$���ก�1���0�#)���ก����� �
����#���������&��%-%���������  ��������&��"#�"�#�����0���(1/0' � กd��/������+�,&&�
����������+�,&&�#��-ก�&"#�%�����������  ����������%�����ก���$���ก�1���������ก��'�1/  
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 ก�&����E/�#�C��"�#�
��(��12L�D (Qualitative Research) ����(��&��2 
(Quantitative Research)  �D4'#�%�����������������'��0&� (valid)  �������"�#�
���'�1����ก (rich) "���  
�D4'#�%�� �#,������������'��0&� �&����� (�/���0����0�1�&����-"#�ก�&����    E/�&�����#��/
"#�&�������,�/ ����ก�&�����&�กc#�
�������' 3 

1.7  ��	+�	ก�*��	���M�"M�ก	�� +�! 
 ก�&�����&����������ก�&C�กg��&�กcก�&2-��'�ก/"�����#��-ก�& e�'��������������,&&�

��#�"����
�  /������  �D4'#ก�#�%��ก/�����"������'0&�ก�� 	
��������ก �%�/� ������a��0ก�&  
/��0�#)���� 

     1.7.1  ��>�?�����/ก	�   %������  ����	�"#�DV0ก&&�"#�����#��-ก�&��' 
�&���"�����ก����#��-ก�& E/���ก�&�&���&
�e�'�ก�����ก��  e�'���/�4#�a��0ก����������,&&�������a��0��
#��-ก�&���� _  

 1.7.2  ��>�?�����Z��.�   (Zeus)   %&4# ��+�,&&�����E��&  %������  
#��-ก�&��'����กg2�"#�ก�&0�/����#����&�/�&d�  ���#�C��ก�&0/0�#�4'#��&E/�)��������	�
���������กg2-#�กg&����ก�&0�/����E/�#�C����!(�0!�2  ����������(4'#�������)�������/�ก���
��!!��/ _ ������ก�&�กc��#��-ก�&,1&ก�"��/��dก ���,1&ก�����&#��&�� 

1.7.3  ��>�?���������W�  (Apollo)  %&4# ��+�,&&��������0 ��%���  
%������  #��-ก�&��'����กg2�����&����������	����&���&�(ก�& ก�&�&%�&�(�&������กc�ก2�- 
(order  and  rule)  �����������&L�D (stabitity) "#�����
�����&�� ��������%���)/������0�#�
/ ����ก�&����#����)&0�#)� �D&�������%�����')/�ก �%�/)��#��������#�  ������ก�&�กc��
#��-ก�&���!�'�1��6 (Japanese  Organization) 
 
 
 
 

                                                   

6 #��-ก�&���!�'�1��������กg2�� ���! �4# ก�&����������0�#/(�D  ���(ก��#��-ก�&
� ����&���ก������������ E/��1���ก&����&�� �����/���ก��)/�  ก�&��4'#�0 ��%�������)�
#�������(��   ก�&0�/����#��-ก�&����ก�&0�/����/����0�#กb���-  ���ก�&/
���1���ก&��
#��-ก�&����ก�&/
�������1���&������&#��&��"#��1�����'�������(ก��#��-ก�&/���  



                                                                                                                                                                 

                                                    

18 
 

 

1.7.4  ��>�?�������?��<	  (Athena)  %&4# ��+�,&&��������L�&ก� %������   
ก�&�&%�&�����'#�C����กg� (skill)  ��������(�'��(�!�����  E/��1������ก�&� �����������  
ก�&�ก�)"�$!%��bD��%�����'�ก/"���/��������/�&����&&�-  ������ก�&�กc��#��-ก�&���
ก�&�&%�&E/���/��0�1�&����-7  (Management  By  Objectives) 
 1.7.5  ��>�?�����* ����Z.�  (Dionysus) %&4# ��+�,&&��������0��0� ����
��+�,&&�#��-ก�&�&%�&��/ก�&)/���ก��'�1/  �D&��������+�,&&���'���$���ก�1�����'�����4##�(�D
#�
�&��ก��#����%��� _ ����,��&�L�D��ก�&� ������ก���)��(#�D�'�D���&  ������ก�&�กc
#�
���#��-ก�&����(�(�D (The  Professional  Organization)  ���#��-ก�&��&
������!!����� 
(Contractual  Organization) 
 1.7.6  ก	��$���	��<	���>�?��   %������   ก&����ก�&��ก����'�����0�����
��!��กg2-����&��%��'� _ E/��1�����ก&����ก�&�4'#��&�����������0ก0��������+�,&&�
��ก��&�/����'��ก�&0����������������/%����ก�'��ก��DV0ก&&���'�%������0ก0���ก�� � �)��
�
����%�����')���%�4#�ก�� 
 1.7.7  =	��LN"��	   %������ DV0ก&&�%&4#ก�&��/�##ก"#��1���e�'��&�ก#�)�
/���	
�� ����	
�0��  E/���'	
�� �����#�,D��%�4#	
�0�� ���DV0ก&&��%��������ก�#�%��ก/	�
0����'	
�� �0�#�ก�& 
 1.7.8  LN"���	�	+  %������  �1�����'����,%&4#��#�,D���'����&��������%�	
�#4'�
0�#��#��a��00��)�������/�����������&��%&4#)�� 
 1.7.9  ��+�+ก�.���   %������   ��กg2��bD��"#��1��� e�'��1����0���������กg2�
�bD����'�0ก0���ก��)�  
 1.7.10  ����L��	���>�?�������	��  %������  ก�&��'�$���ก�1�������+�,&&�
"#��$���ก�1�����'�#/���#�ก����+�,&&�#��-ก�&   �D4'#�����$������ก�&�����&��%��$���ก�1���
��/�C�ก�L�D��ก�&� ������'#��-ก�&�%��������ก��'�1/ 

                                                   

7 #��-ก�&���ก�&�&%�&E/���/��0�1�&����- �4# #��-ก�&��'�%������ ���!ก��ก�&�&%�&
��'��/ก�&ก �%�/��0�1�&����-"#�ก�&� ����  �����0&3����'�(���ก�&�&��������ก���%��� %&4#
����� ��&d�"#����&���ก��&�%����	
��&%�& ���	
��a��0����D4'#�%��&&�1��~�%����%�������   E/�
�	���� ����,���'�(���ก�&�&����	����
กก �%�/"���/�������&����4#ก��"#��1���ก&���1ก
&�/�� "#����ก�&�a��0���L���0�ก�&� ����&���ก��������� 
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 1.7.11  �����	�ก	� %������  &����������D��,-��'��&������กc�ก2�-�#�ก �ก��)�� 
#��������#�  � ���� &���&�(ก�&  ���e#�0-  �/# ก
&-���- (Vincent  de  Gournay)  (���&�'��C����� 
	
�� ����(������&����&ก ���F �.C.1745 
 1.7.12  � �	���� ! %������  �'���'ก�1����ก�1���/ก�1��%��'���/�4#��� #��-����&
� %&4#
����&#�&
��ก�'��ก��#�(�D"#�0������ ���D�����	��ก/���%���,�&2(��#�&������L�D#�(�D
"#�0�  �#ก��ก���	
��&�ก#��(�(�D����/��'�#�
�ก��กc�ก2�-"#�ก�&�&�ก#��(�(�D �a��0���
����%��&ก�&/����0� ���ก���(�(�D 0�#/������������#�&���ก�&�&�ก#��(�(�D 
#����4'#�����กก�&��'	
��&�ก#��(�(�D�������(�'��(�!��ก�&�&�ก#��(�(�D"#�0���&�/���
� 

  1.8   �"��ก����$a���"� 
1)  	
�������� �"�#�
���')/���กก�&�กd�&��&��  E/���� �"�#�
������&��%-���(��12L�D   

/���ก�&#L�&���%01���	�E/��(�0&&ก�����ก�& Analogy ��&���������&��/d�0��� _ �"��ก��0�����
%&4#�Vgc� �(��  � �"�#�
���')/���กก�&���L�g2-�����&��%-%��������D��,-"#��$����0��� _ E/�
#�C��ก�&���&��%-�����&�ก#�����%�/"#�"�#�
���'�กd�&��&��)/�  e�'�����	���กก�&D��&2�E/��(�
�ก2�-D4��3������Vgc���'�ก�'��"�#�����%�/��ก�&��&��������  �������� �)��
�ก�&�&���"�#�&1�
���#1����  �4#  �,�0������&���"�#�&1�"�#�
���ก&
�,&&�%&4#�&�กaก�&2-��'�#��%d� �D4'#� �)��
�
� �0#�  &������ ����ก�&�กd�"�#�
�E/��(�����#������'/�/������ก����#����"#�����"#�
�Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  ���/�  ����ก�&�����(��&��2����%��'�/���   
                      2)  ก�&�����&������	
�����ก �%�/�%�������%��ก��'	
�������/ ����ก�&C�กg��bD��
�������D��-��������  �D4'#����ก�&D�
��-�Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  ���/� 

1.9  �"�+�	ก�*���ก	�� +�! 
ก�&C�กg������&������   	
�����)/�� �ก�&�����(��12L�D����(��&��2���(���ก�&C�กg� 

���	��	���ก��   E/�	
�����������/���ก�&�����(��12L�D����������%�����ก��ก�&C�กg�
/�����+�,&&�#��-ก�&  ��4'#���ก ������#��&�กcก�&2-��������)/�#�����%d�L�D���������&�
�%���� �%&��ก�&C�กg��&�กcก�&2-��'����กg2��������,&&� E/�&��&��"�#�
� �����ก"�#�
�  
������&��%-"�#�
�e�'�ก�&C�กg�#��-ก�&0���,���� ��"�#� �ก�/��'�ก/"���   /��0�#)���� 
                      1. ��4'#���ก����ก�&C�กg����(����,&&� ��4'#0�#�#,�������%���%&4#
�������D��,-��'�ก/"��������'���'�4'#�%��"����)/���ก  #�ก����  ก�&� �"�#�
���')/���กก�&���L�g2-��
���&��%-%��������D��,-"#��$����0��� _ E/�#�C��ก�&���&��%-�����&�ก#�����%�/"#�"�#�
���'
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�กd�&��&��)/�  e�'�����	���กก�&D��&2�E/��(��ก2�-D4��3������Vgc���'�ก�'��"�#�����%�/��
ก�&��&��������  �������� �)��
�ก�&�&���"�#�&1����#1���� (analytic induction)  e�'�ก�&�/���
#1���� (induction)  �4# ก�&�&1������/��ก�&��/d���#� _ ���
��&��/d��%!� _  %&4#��กก&2��bD�� 
(specific)  )��
�ก�&�#�L�D&��  (generalization) ����ก&����ก�&��'�������������,&&��
� 
                   2.  	�ก�&������'���D�� �)�#���#�%&4#�&1���ก&2�C�กg�#4'�)/�)��ก����"����0�กd
����&�� �)��&��1ก0-������&4'#��4#� ������ก�&���� (Heuristic  Device)�(��D4'#� �)��
�ก�&C�กg� 
�������0�#)� E/�#��C�กg�����ก��%�������&��%-#4'�  �D4'#D�
��-��&��������	���')/���ก
ก�&C�กg���������������#/���#�ก��	�ก�&C�กg��������&������%&4#)��#����)&  �D4'#����ก�&�4������
%��ก�Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  ���/� �%�����������(4'#�4#��ก�'�"���   
                     3.  ก�&C�กg������(��12L�D��ก�
ก��������������'��0&�"#�ก&����ก�&���� &��
)����ก�&��#�0 (bias) "#�	
�������ก�&0�����%������&��%-"�#�
� #����)&กd0���,���'��ก����
�(��12L�D�(��D4'#�%��ก/�������'��0&� (�1L���-   �������(, 2550: 206-208)  ��/����� 
                           1)  �/�#��%���������"�#�
������
ก0�#�  /���(����' )��- (Whyte)  �(����������
�&4'#� Street  Corner  Society (1955)   E/�)��-)/��ก��������e�ก���	
��%�"���� ���!�ก�'��ก���'���'�"�
����ก0�%d����0�����%���  ��4'#�"���&���&��������"�กd�%�	
��%�"���� ���!#�����������  "�#�
�
���ก�&0�����"#��"����'��0&�0����'����� *�/dก"������.  ��/�4#�������  ��������ก�)"����
&�����b������
&2- 
                      2)  D�����"��/��'��"#�����)�����'��0&�  e�'���#�
� 2 �&�ก�&��'� ���! )/��ก�   
����)�����'��0&�"#�"�����&��'	
��
ก���L�g2-�%�"�#�
� �������)�����'��0&���กก�&����ก0"#�
��ก���� 
                          3)  ����1�����ก�&2-���� �D4'#�%�)/�"�#�
���' ���'��0&�  ��'��4#ก�&�&���
�������D��,-��'/��������)�������&�%����	
��������	
��
ก���� (rapport)  �(�����#�
������
L���������D#��&���#�C���,�ก�&����ก0e� � _ %��� _ �&��� 

                       /������  	
��������)/�� �ก�&�����(��&��2���(���ก�&C�กg�/���  �D4'#�%����������
�������'��0&���ก�'�"���  �0�กd�&����$!%���ก�&�กd�"�#�
���ก�������D��-  ��� ����
�&�(�ก&��'�%�����&����4#��ก�&�%�"�#�
��D4'#ก�&� ������������ ������#���ก  �0�กd����
ก�&����#��&�กcก�&2-�����+�,&&�#��-ก�& ��'��/��%��%d�L�D"#�,&&�(�0"#��$���ก�1���
"#�	
�/ �&�0 ��%������������D��-)/�#����(�/��� 
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1.10  ���W!��/����	*�<	+�2*"���+	กก	�� +�! 
          ก�&��������D4'#C�กg���+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3�%��%��'�  E/�� ��Vgc�

"#�(�&-��- ���/�  ��C�กg��&�กcก�&2-��'�ก/"���  E/�	
�������/%�����)/�&���&�E�(�-��ก
�������  /��0�#)���� 

 ��*��LN"�� �	� 
              1)  	���')/���กก�&C�กg��������    	
��&%�&����&��&����+�,&&�#��-ก�&"#�
%�������L��&�3��'����กg2�����#��-ก�&��'�&%�&E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D  E/�����&�
� �	�ก�&������������&4'#��4#%��'���ก�&ก �%�/�E����ก�&�&%�&����1���L��&�3)/�   
 2)  ����&��&%�&��+�,&&���'�������0ก0��� E/��/����)���"����%&4#����"�/����
�����+�,&&�#��-ก�&��'�ก/"���)/� 
        3)  � �)��(���ก�&�&&%������4#ก�&&�1����"��&��&�(ก�&  E/���4#ก�&&�1���ก&��'
�����E�����'���&�����+�,&&�#��-ก�&��'�%�����ก��%�������0�#)� 
 4)  	
��&%�&��'�������"���������0ก0��������+�,&&��$���ก�1��� E/�D�����%�
ก��,���ก�&/��C�ก�L�D"#��$���ก�1�����'����+�,&&��$���ก�1���0���ก�� �������&��&%�&
�����0ก0���/��ก����)/�  �'������� �)��
������ ��&d�"#�ก�&�&%�&��/ก�&0�#)� 

 ��*��LN"�b ��� �	�   
 1)  �������"�����&�กaก�&2-��'�ก/"�����#��-ก�& &�������������"������+�,&&�#��-ก�&
��'�������0ก0���  (����/����"�/������#��-ก�&� ��%��&���,L�Dก�&� ���� ����12L�D(��0
"#�ก�&� ����/��'�"���   
 2)  ����&����%���+�,&&���'�������%�����ก��0��#�  ����1����/)/�� ������'��
�����%�����ก����+�,&&�"#��$���ก�1����������&��%���/�C�ก�L�D��0��#�)/���ก�'�"��� 

 �	�� �	ก	� 
1) 	�ก�&��������&�����#�L�D"#���+�,&&�#��-ก�&"#�%���������'C�กg�   

�D4'#����"�#�ก�����%&4#�4�������Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  ���/�  ��'
��F���)�/��������&����&&�-�%���ก����&1���%�� _ )/���E#ก���/���&��%-  �D4'#D�
��-%&4#�ก�����
�Vgc����0�#)� 
 2)  ก�&���&������L�D�����  �$�����L�����/��#�L���#ก ����$�����L���
��/��#�L������'�0ก0���ก�� � ��%���ก�(�ก�&�0�������������/��ก�&�����&��L�"#�
��+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก��  �D4'#�%��������#/���#�ก���$�����L�D��/��#�����&��
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����������'��#�  /������ ก�&��'��� ��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  ���/�  
���(���ก�&������� �)��
�ก�&D�
��-��� �Vgc���'ก ���/��ก�&�� �L�D��/��#�����������'
�0ก0�����ก%����C�กg�����  	�"#�ก�&C�กg������������4�����Vgc�%&4#)��  �D4'#� �)��
�"�#�&1�
����(�ก�&0�#)�   

1.11 ��	*����a����M�ก	�����L�ก	�� +�! 

ก�&� ����#�����D�,-���  	
�����)/�� �/��"���0#���ก�&� ����#����##ก���� 5 ��  �4#  

����� 1 ����	 
�������	
�������ก������������������������� ���!"#��$!%�  ��กก�&��'� ���ก��� ก.D.  

�&'��%������ ���!ก����+�,&&�#��-ก�&  ���0�#�ก�&������'��������+�,&&�#��-ก�&"#�
%�������L��&�3  E/�0�#�ก�&�%��1���ก&��#��-ก�&L��&�3� ������� *"��&�(ก�&�4##�(�D.  
E/�	
�����)/���4#ก#��-ก�&L��&�3�%��%��'���'���12��กg2�  ����#��-ก�&��'�&%�&E/�	
��&%�&����ก
�������(�(�D����%����"#�ก�&���&��%-  �D4'#D�
��-�Vgc�����	������+�,&&���'�%�����
"#� (�&-��-  ���/�  ����ก�&�4�������+�,&&�#��-ก�&"#�%�������&�(ก�& E/���4�#%�������' 1  
�&�ก#�/���  ������������������ ���!"#��$!%�  ��0�1�&����-"#�ก�&����   "#��"0ก�&����   
�&&2ก&&���'�ก�'��"�#�  ���03��ก�&����  &�������,�/ ����ก�&����  � �� �ก�/������'�(���ก�&����  
"�#0ก����4�#�0��  "�#� �ก�/"#�ก�&����  �&�E�(�-��'��/�����)/�&����กก�&����  ���� �/��"���0#�
��ก�&���#	�ก�&����/��ก���� 

����� 2  ���� *����	�� +�!����ก��!��"��  
�������	
�������� ����#	�ก�&C�กg��#ก��&  ��'�ก�'��"�#�ก��ก�&������+�,&&�#��-ก�&    

����/����Vgc���+�,&&�#��-ก�&   ����/����Vgc�ก�&�4'#��&��#��-ก�&   ���ก�&##ก���
E�&��&���#��-ก�&  ���ก&#�����/ก�&����  (Conceptual Framework)   

        ����� 3  � ?�*�	�� �ก	�� +�! 
        	
������ ����#�,�/ ����ก�&���� ��ก�&�(�ก&���ก�1��0��#����  ��&4'#��4#��'�(���ก�&����  
ก�&�กd�&��&��"�#�
�   ก�&���&��%-"�#�
�  ����ก2�-�����&�/�������/�%d� 
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����� 4  L�ก	�%cกJ	� +�! 
	
������ ����#	�ก�&���&��%-"�#�
���'�กd�����กL������ /�����&4'#��4#  2  (1/   ��� 

	�ก�&���&��%-"�#�
��D4'#���%���+�,&&�#��-ก�&��ก�&&��&
�"#��1���ก&  �$������'ก �%�/
��+�,&&�#��-ก�& �&1�	�ก�&���&��%- &�������/�#����03����ก�&������'ก �%�/)�� 

   ����� 5  ��.�L�ก	�� +�! �= ��	!L� ����"�������� 
	
������ ����#ก�&�&1�	�ก�&����  #L�&��	�ก�&����  ���"�#���#�����')/���ก 

ก�&���&��%- �D4'#� �)��
�ก�&�4����%&4#�a��,���03����'ก �%�/)����"���0�� 

 =	�L��ก ก  ��/�E�&��&���#��-ก�&"#�%�������&�(ก�&��'	
�����/ ����ก�&C�กg� 

 =	�L��ก �  ���#� ����L�g2-�(���ก"#��1���ก&��%�������&�(ก�&��'	
�����
/ ����ก�&C�กg�����E/�ก�&�กd�&��&��"�#�
���กL������ 

 =	�L��ก �  ���#����#������'	
�����/ ����ก�&�กd�"�#�
�L��������ก
ก�1��0��#����������%��ก 

 =	�L��ก �  ���#����#������'	
�����/ ����ก�&�กd�"�#�
�L��������ก
ก�1��0��#����������������1� 
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�����  2 
 

���� *����IJK�����ก��!��"�� 
  

��ก������������������ ���!"#��$!%�  e�'�	
�����)/�ก �%�/��0�1�&����-"#�ก�&����  
&������ก&����ก�&0��� _ /��&�����#��/��'ก����)������������"#�����' 1  ����  	
�����)/�/ ����ก�&0��
ก&����ก�&/��ก����  E/���4�#%���&���ก�&����"#������  ������ก�&� ����#����/����Vgc�
��'�(���ก�&���� &������	�����(�ก�&��'�ก�'��"�#�ก��ก�&C�กg������&������   �������&��%-
�&���ก&#�����/��'�(�C�กg�������+�,&&�#��-ก�&  e�'�ก�&C�กg������&������	
�����)/�� �ก�&������&&2ก&&�
�ก�'��ก���&��/d�0��� _ /����� 

 1)  ����%���"#���+�,&&�#��-ก�& 
  2)  ����/����Vgc���+�,&&�#��-ก�& 

3)  ����/����Vgc�ก�&�4'#��&��#��-ก�& 
4)  ก�&##ก���E�&��&���#��-ก�& 

  ก�&������&&2ก&&�/��ก����	
�������� �)��&������������&��%-  �D4'#� ����#����
ก&#�����/ก�&���� E/�0&���#��&�กcก�&2-��'�ก/"�����#��-ก�&0�#)� 

2.1  ��	�	!�����>�?�����/ก	� 
                          	
�����)/�&��&������%���"#�� ���� *��+�,&&�#��-ก�&.  ��ก��ก�(�ก�&��'��(4'#����� 
#���(��  �#/ก�  )(�-  (Edgar  Schein ) &#����- (Robbins)  �1��&  ��C-)�C��&&2  ���D���  
��&��+��   �D4'#�����&��%-����%���"#�� ���� *��+�,&&�#��-ก�&.  E/���ก�(�ก�&��'�%�
����%���"#�� ���� *��+�,&&�#��-ก�&.  &�����#��//����� 

 �#/ก�  )(�-  (Edgar  Schein, 1991: 247 ^ 253)  )/��%�����%���"#���+�,&&�#��-ก�&���  
�����03����'������	�  e�'��
ก�&�/g3-���D�%&4#D�+��"�������กก�&�&���&
�E/�ก�1��%&4#
#��-ก�&  �D4'#�(�������&4'#��4#��ก�&�ก�)"�$!%�ก�&�&��0��ก���L�D��/��#�L���#ก#��-ก�&
���ก�&�
&2�ก�&L����#��-ก�&  ����	�"#��03��/��ก�����(����)/�	�/�ก&���'�#��-ก�&%&4#
ก�1���%d�D�#�0�#�ก��  b������03���%���������
ก�#�%&4#�����#/�%�ก�����(ก�%��  �D4'#�%�����
��������ก�&&��&
�  �/ ���&
���ก#�����
ก0�#�  ��4'#0�#�ก�&0�/�����ก��$!%���ก�&�&%�&��� 
E/�)(�- )/�������+�,&&�##ก���� 3 &�/��  �4# 



                                                                                                                                                                 

                                                    

25 
 

 

 &�/����' 1  �'��&�/g3- (artifacts)  ���	�����&����&&�- �&�ก#�/������E�E��� 
C��� ���&
����"#�DV0ก&&���'�&�กc�%��%d�)/�   

&�/����' 2 ������&��� (espoused values)  ���������(4'#��'#�
���D4��3��"#������&� 
������%01	�������1�  ��������&
���ก�����&������  �����'���'�/�#�)/����L�D��/��#����
ก��L�D ����/�#�)/�/��������%d���'�#/���#�ก��������� ����������/���0��� _  

&�/����' 3  �03�� (basic assumptions)  ���������/ �����(4'# ��'�#�&��ก�� E/������(4'#��' 
�#�&������)����"�#E0����� ����##ก���� 5 /��� �4#  

1) ��กg2��������D��,-"#�#��-ก�&ก���'���/��#� 
2) �L�D��'�����&� �����&� ���� &������ 
3) �12��กg2������กg2�DV0ก&&�"#���1g�- 
4) �������D��,-&�%�����1��� 

 &#����- (Robbins, 1996: 681)  �%�����%���"#���+�,&&�#��-ก�&���  ���� 
�����(4'#&���ก��"#����(ก��#��-ก�&e�'�����#��%��%d�   E/�	���ก&����ก�&� �������
ก�&�a��00�"#����(ก��#��-ก�&  ��+�,&&�#��-ก�&����&���#�,D�%��#%�#���C��0���
DV0ก&&�ก�&��/�##ก"#����(ก��#��-ก�&  �������ก�&&��&
�&���ก��"#����(ก��#��-ก�&
�ก�'��ก����������'#��-ก�&�%������ ���! 

  �1��&  ��C-)�C��&&2  (2540: 11)    �%�����%���"#���+�,&&�#��-ก�& �4# 
�'�0��� _  #���&�ก#�/����'��&�/g3-  ����	�DV0ก&&�  �&&��/3��  �����(4'#  ������  
#1/�ก�&2-  �����"����  ���"�#���0D4��3��"#���� ����%��'�%&4#�����%!�L����#��-ก�&  
E/�� ���������1��& ��C-)�C��&&2 )/������&��%-����ก��ก�(�ก�&(��0����&���C  �4# 
���&�e�����E��#�  ��&-0�  (Siehl & Martin, 1988: 79-103)8   �#/ก�&- )(�- (Schein, 
1992: 12-14, 211-227)9  

                                                   

8 ����E�&/#��� Siehl, Caren and Martin, Joanne. *Measuring Organizational Culture : 
Mixing Qualitative and Quantitative Methods.. In Inside Organiztion : Understanding the Human 
Dimension. Newbury Park, CA : SAGE, 1988 

9 ����E�&/#��� Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership. 2nd ed. San 
Francisco : Jossey ^ Bass, 1992 
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        D���  ��&��+�� (2541: 130)  �%�����%���"#���+�,&&�#��-ก�&��� ����&��� 
�����"����&���ก�� (shared meaning)  &�%�������(ก#��-ก�&�����&�a��0#����)& ���#��-ก�&��'
0�� ����#�
���������กg2�#����)& �����"����&���ก����� ���������"������'���+��ก�&��
��&�������#������������&�กc##ก����&
�"#���������(4'# (beliefs)  ��!��กg2- 
(symbols)  D,�ก�& (rituals)  ���� (myths)  ก�&�����&4'#� ���������ก�&�a��0  E/�� ��������
D���  ��&��+�� )/������&��%-����ก��ก�(�ก�&(��0����&���C  �4# ��0� �����-  (Sathe Vijay, 
1983: 4-23)10  ��. ��. �#/�- ��������� D�. �#�E��� (B.  J. Hodge & William P. Anthony, 1988: 472)11 
�#/ก�&- )(�- (Edgar H. Schein, 1985: 9)12   �/�/ #�&-. /����� (David R. Denison, 1984: 25)13 

       E/��&1� ��ก�&C�กg���������%���"#���+�,&&�#��-ก�&  ����&�ก����)/���� 
��+�,&&�#��-ก�&   %������  ����	�"#�DV0ก&&�"#����(ก��#��-ก�&  ��'�&���"�����ก
���(ก��#��-ก�&   E/���ก�&�&���&
�e�'�ก�����ก��  e�'���/�4#�a��0ก����������,&&�������a��0��
#��-ก�&���� _ 

 2.2  ���� *��$��IJK���>�?�����/ก	� 

          ก�&C�กg������&������  	
�����)/��&'�������&&2ก&&���ก�1/�&'�0��ก�&�ก/"���"#�
��+�,&&�#��-ก�& �D4'#���%�������%�����'��#����)&  e�'���� �)��
�D�+��ก�&"#���+�,&&�#��-ก�&
0�#)�  /����� 

 

 

                                                   

10 ����E�&/#��� Sathe Vijay, *Some Action Implications of Corporate Culture : A 
Manager�s Guide to Action, *Organizational Dynamics 12, No. 2 Autumn 1983 

11 ����E�&/#��� B.  J. Hodge & William P. Anthony, Organization Theory Needham 
Heights, Massachusetts : Allyn and Bacon, Inc., 1988 

12 ����E�&/#��� Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership San 
Francisco : Jossey ^ Bass, 1985 

13 ����E�&/#��� David R. Denison, *Bringing Corporate Culture to the Bottom Line., 
Organizational Dynamics, 13, No.2 Autumn 1984 
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 2.2.1  ���� *�����ก� �	ก	��.��� ��%/2�%!���1   

 �1��&  ��C-)�C��&&2  (2540: 121 - 136)  )/�ก��������%���ก ���/ 
��+�,&&�#��-ก�&��'� ���!��  5  �%���   �4# 

 1.  ��+�,&&�"#��������&�/��0��� _   
 2.  ��กg2��������L�D��/��#���ก�&/ �������            
                                           3.  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�ก�#0������	
�� �&1���&ก _ 
                   4.  �&���ก�&2-��กก�&� ����&���ก��"#����(ก#��-ก�& 
 5.  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�� �&1���%��   

 ��ก�%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&���� 5 �%���/��ก�����)/���ก��กก��E/�
����(�  �0������������D��,-ก��#�
�  �(��  ������  �����(4'#"#�	
�ก�#0������"#����(ก�%��"#�
%�������0���กd)/�&��#�,D���ก������  �����(4'#"#������ %&4#��+�,&&�"#������  "�#����ก0
�&�ก�&%��'� �%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�& 5 �%���/��ก�������  #�������$����%��'���'���	��%�
��+�,&&�#��-ก�&�����������ก��%&4#�0ก0���ก��  �(��  �&g�� ก / ����ก�ก�&E&��&���'������"#�
ก�ก�&����(��!�'�1��  �����&g�� " / ����ก�ก�&E&��&��(��ก���0�������"#�ก�ก�&����(��)�� 
�����&g�� ก ����&g�� " ��� #������+�,&&�#��-ก�&���#���������"#�ก�&����,1&ก�E&��&�
�%�4#�ก��  �0����� 2 �&g��#������+�,&&�#��-ก�&���#������'0���ก�� �D&�������� �����(4'# ���
������C�-"#�	
�ก�#0���%&4#	
��&%�&ก�ก�&)/�&��#�,D���ก��+�,&&������"#��&���C)�� ���
��+�,&&������"#��&���C!�'�1�� ������	��%��������0ก0���ก����ก�&�&%�&���  ����0��  %�ก
ก��������%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&���� 5 �%���  ����&�� ���!/��0�#)���� 

1) ��+�,&&�"#��������&�/��0��� _  �4#  ������  �����/  �����(4'#   
�&&��/3����ก�&�&�DV0�a��0"#��1���ก&�1ก&�/����%�������)/�&��#�,D�%&4#)/�&��
ก�&"�/�ก����ก��+�,&&�"#������&�/��0��� _ ��'�1����%������ก ���/  ����
ก#�&���'��#���
�0��%!�"�����    ��+�,&&�"#������#������)/�����  5   &�/��   /�����     
    1.1)  ��+�,&&�&�/������(�0   
 1.2)  ��+�,&&�&�/��(�0 
  1.3)  ��+�,&&�&�/��L
�L�������#��'� 
 1.4)  ��+�,&&�"#�,1&ก�#10��%ก&&� 
 1.5)  ��+�,&&�"#���"�#�(�D 
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��&�� ���!�ก�'��ก����+�,&&�"#�������� 5 &�/��  &�����#��//����� 

   1.1) ��+�,&&�"#������&�/������(�0  e�'��
�����  ����0 (Julian  
Steward) � ����#�Vgc�  Theory  of  Culture  Change  D�D-���F �.C.1955  #,������
�L�D��/��#���'�0ก0���ก������#�,D�� ��%���+�,&&�0���ก�� (#�������� #�&�  D�C�D(!-, 
2547: 9)   �0�ก�&��'E�กก���)��
��1�E�ก�L��+�-� ��%��&���C0��� _ ��ก�&��ก����'����+�,&&�
"#������)/�&�/�&d�"���  ��ก&2�"#��&���Cก ����D�+����)/�&������(����%�4#���/��������
ก�&�&%�&���0��� _  �(��  Balance Scorecard (BSC) E/�����&
� �����"�����ก�'��ก����+�,&&�
�����'���'� �������ก��ก�&�&%�&���ก�&D�+��/���0��� _ �D&���0����&���C0�������+�,&&�%��ก 
�����+�,&&���#���'�0ก0���ก��)�  �'��%������ ��������� �����#�����'���' ����%�����'"#�&�3  
	
��a��0��� &������ 	
��&%�&��0�#�� ������"������+�,&&�"#��0����������'�������0ก0���ก��  
�D4'#�&���%��������#/���#�ก���&����������  �ก0��#�����(��  �&���C)�������&���
����	
กD��ก����&4#!�0  �ก��#�	
���# ����0�#/������กg2�"#��$���ก(����  (Individual) #�
��
�
%&4#��'(��0����0ก�&��ก�������E�&��&�����'%��%��� *loose  structure.  ��กg2�"#���+�,&&����
#������#1��&&�0�#ก�&����'������&����&%�&��'� ����(����&���C)��)/�  ()D�
��-  (����&���,  
2532: 47 ^ 54)  /������ ก�&� ������ก�&�&%�&"#�0����&���C���(��������)��  ���	��%�
��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�30�#��&������'��)��
�����/ก�&�1������D�+��"��&�(ก�&
E/���/%��ก��&&��� (Competency) ���ก�&D�+��"�/��������&� (Capability)  �D4'#�%�
"��&�(ก�&����	
��a��0��'������&
� (Knowledge  Worker) ����&��a��0���L���0�%��กก�&�&%�&
ก�ก�&������4#���'/� ���&����&%�&��/ก�&L��&�3����%��)/�#�������&���,L�D    ���	��%�
"��&�(ก�&)������"��&�(ก�&�4##�(�D   �������&��&1�)/������+�,&&�"#�0����&���C���	�0�#
�%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&"#��&���C#4'�)/� 

       1.2) ��+�,&&�"#������&�/��(�0    ก&2�"#��&���C)�� �������/���
��+�,&&�����1��กL�D�������)�� (#�������� �C  ���0����0, 2540: 185 - 186) (���&ก �4# 
��+�,&&����DV0ก&&�"#�)�� (Thai Culture and Behavior) E/� &
�  ����/ก0- (R. Benedict)  
���F �.C.1943  e�'�����/ก0-)/�#�C��"�#�
���ก����"����ก�'��ก���&���C)��������'����L�g�#��กVg
���L�g���#&���  0�#/�����L�g2-��)����'D ���ก#�C����#��&ก�e�'��(4'#�������"���(�������
����ก�&�
D4��3��"#�ก�&C�กg������)��0�#)�  D4��3����'����/ก0-ก���� �4# ��กg2�D�Cg"#�
��+�,&&�)����'�%d��/��(�/ 3 �&�ก�&  �4#  ��)��������&�ก��1ก  ����d�  �����+�,&&�)��
������+�,&&���'�
ก�&#�� �E/�	
�(��   ��กg2����� 3 �&�ก�&�������	�����ก�����(4'#���
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D1�,C�������ก�&�&���&
���������"#��/dก  e�'�����	�ก�&������/
�/dก�������)���%�ก�������
�$���ก�1�����#�"�����ก  ��)����ก�������
ก������#�0������  ���������$���ก�1���� ��%�
��)����������'�������0��  ������&���&�  ��1ก����)��(#�ก�&�	(!%������ก�&�(� 
����&1��&�  e�'���4'#D��&2�������$��1�����+�,&&��%�������&�กc#�
���%�������   %&4#&���#��1E�
���&���#1����L-��'�&�กc�%d�)/���%�������0��� _  E/��/���&/���ก��'��#��10&0����0���dก���0�#�
���������&��  �%��������&D����4#	
��%!� ���(����%�4#�ก4�#ก
���%�
���&4#!�0   ��4'#�"��� ����
������/��ก�������0/0���1���)�/���  ��กก�&C�กg�"#�����&-  (Kakar, 1971 a. 1971 b. cited by 
Trice & Beyer, 1993: 49)  D����  ���������&4'#�# ����%�����'  �(��  ก�&�%��������&D	
�#��1E���'
)/�&��ก�&#�&���'��#���ก�/���&/����&#��&��"#���!�'�1��  #��/��  ���01&ก�����  ��0/0��
�1����"���
�#��-ก�&��ก�&� ����/���   

  1.3) ��+�,&&�"#������&�/��L
�L�������#��'�    ���������+�,&&�
&�/��L
�L�������#��'����������0ก0���ก��   e�'�#�����	�0�#��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������
����/���  �(��  ก�&�0��ก��"#�"��&�(ก�&����ก������ ���ก����%!�  ���������������ก�&
��กก���"��&�(ก�&��'#�
�������L
�L��  ���������L
�L������ก�&ก �%�/�����'��0�#��0��ก��/���
(1/D4����4#�"#���#��'�����#��0�-�� 1 ���  �ก0��#�����(��  ���%��/�1E"���"��&�(ก�&���0��ก��
/��� *��4�#D�#"1�.  �1ก���#����&  E/�	
����&�(ก�&���%��/��������1��%���ก�&�0��ก��/���(1/
D4����4#�#��0�-�� 1 ���  e�'�	
����&�(ก�&���%��/������	
�ก �%�/�����&�0��ก��(1/D4����4#�D&�#�ก��
����/  ����0��      

  1.4) ��+�,&&�"#�,1&ก�#10��%ก&&�    #��-ก�&��'�&�ก#�,1&ก�
�&��L��/���ก����ก������+�,&&�#��-ก�&��'�����ก�����������  ���������4'#���ก#��-ก�&��0�#�
�&%�&�����'0�#�D�ก���$�����L�����/��#���'���������ก��  ���� ��%�ก�&�ก�)"�$!%�%&4#ก�&
�&%�&���0�#�#�C���,�ก�&��'�����ก�� %&4#0�#���ก�&&��ก�1��ก���D4'#(���ก�����������
�&%�&��� &�������ก�)"�$!%���'#��D�)/�D&�#� _ ก��  �(��  ,1&ก�ก�&��#��&4#(������ �����D&���  
����ก�&�&%�&��/ก�&��0&3��/���������#/L����กก�&��#��&4# E/��1��������0&3���/���ก��  
�D4'#�%��
ก���)/�&���&ก�&��'��������#/L��  L�D��กg2-"#��&4#�������������  D��ก����0��ก��
/���(1/��'�1L�D������   �D4'#����ก��1�,-�%��
ก����"�����(��&ก�&  ����0�� 

  1.5)  ��+�,&&�"#���"�#�(�D    ก�1����"�#�(�D������กg2��#ก��กg2-  
������  �����(4'#  ,&&�������a��0  �,�ก�&0/0�#�4'#��&  ��'�������0ก0���ก��   ����'�&�ก#�
#�(�D�/���ก����D��$!%���ก�&� ���� %&4#����ก//��0��� _ �����ก��  /������ ��ก�1�������0�#�
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���,�ก�&�D4'#�ก��$!%���ก�&/ ����ก�&0��� _  �(��  ��กกc%�����0�#��(���������� ���ก0����กc%��� 
&������&�����#��/&#��#� �aL�2)%�D&���ก�&/ ��������D4'#�%�(���/�     ��ก�L�D��/��#�
ก�&/ �������&�������,�ก�&0��� _ ��'�(��ก�)"�$!%� ��4'#D�+��"�����0ก	��ก����������  �����(4'#  
���,&&�������a��0��ก�1���1���	
��&�ก#�#�(�D����  _  e�'�ก�&�����#/�'�0��� _ �%������)��
�
���(ก�%����'�"���
����#�(�D�/���ก������&�/ ����ก�&)/�  2  ������ 
  ��������' 1    ก�&��
ก�$�������  �����(4'#  ,&&�������a��0"#�#�(�D
0��� _ ��ก&����ก�&C�กg� %&4#"2���'�1���)/�&��ก�&��ก#�&�ก�&�&�ก#�#�(�D����  e�'�����
ก�&��
ก�$������� �����(4'# �&&���&&2��ก�&�&�ก#��(�(�D ��4'#�1����%������� ��&d�ก�&C�กg�
����"��)��&�ก#�#�(�D��#��-ก�&0��� _ ������  �����(4'#  ����&&���&&2��'�
ก��
ก�$������
0/0���1���)�/���  �(��  �D��-   �C�ก&  ��ก��!(�  ��กกc%���  ����0�� 
  ��������' 2   ก&2���'�1���0�#�)��&�ก#�#�(�D)��0&�ก������(���'
� ��&d�ก�&C�กg���   �1����%��������)��)/�&��ก�&��
ก�$�������  �����(4'#  ,&&�������a��0"#�
#�(�D �%�4#�����������' 1  �0���)/�&��ก�&�����#/  �&���&
���ก�D4'#�&��������'� ��������
#�
�ก�#�  %&4#��ก�&���ก�&2-��')/�&����กก�&/ �������  �1����%���������&���&
����&��������  
�����(4'#0��� _  "#�#�(�D��'/ ����ก�&#�
������,��/�,�ก�&�ก�)"�$!%�ก�&� ����0�#)� 

  "�#����ก0�&�ก�&%��'� �4# ก�&�����#/�'�0��� _ �%������)��
����(ก�%��
��'�"���
����#�(�D����  2  ������ /��ก���� �(�� �D��- ��กกc%���  ��ก��!(� ���&���&
��,�ก�&� ����
��ก��'� �����%�4#�ก��   E/�C�กg���ก	
���'#��1E�ก����a��0#����)&กd/ ����ก�&0��  �0��'���'
�0ก0���"#�������ก�&�����#/��+�,&&�"#���"�#�(�D �4# ��������' 1    ��)/�&��ก�&C�กg���'
�����������(�(�D��	
��a��0�������D4��3����'� ���!#�
����� e�'����������� �����(4'# �&&���&&2
��ก�&�&�ก#��(�(�D �������&��a��0���)/�0����0&3������(�(�D��'ก �%�/)��  �0�
��"2���'������ก�&�����#/��+�,&&�"#���"�#�(�D ��������' 2 	
��a��0�����0�#��&���&
�
������  �����(4'#  ,&&�������a��0"#�#�(�D��ก	
���'#��1E�ก�������%��ก��ก�&�a��0��� 

  ก�&��'�0���#�(�D��������  �����(4'#  �,��/  �,�ก�&� ������'�0ก0���ก��  
#��� ��%��ก/����"�/����&�%�����1�����'��#�(�D0���ก��)/�  #��-ก�&���&�ก#�)�/���������%��ก
���������������1�  �1�����'����ก0�����"�#�(�D���������� �����(4'# ,&&�������a��0��'
�0ก0���ก��  	��4#�0�������L����#��-ก�&������กg2�������+�,&&���#�  e�'�������&���#��
ก�#�%��ก/����"�/������4'#���ก����)���"����ก�������+�,&&���'�0ก0���ก��   
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 2)   ��กg2��������L�D��/��#���ก�&/ ������� �4# ��กg2�"#������'
%�������� �#�
�����&������%���ก ���/  %&4#�����$������'� ��%���+�,&&�"#��0���#��-ก�&��
�����0ก0���ก����������ก��)/� ก�����4# ���%��������#��%������กg2�����0ก0���ก��  ��ก��� �
�%���+�,&&�#��-ก�&"#�%������������#��0ก0���ก��)/�  �����ก���ก�����%������������#��%��
����กg2�����%�4#�ก��  ��ก��� ��%���+�,&&�#��-ก�&"#�%������������#���������'���������ก��   

 3)    ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�ก�#0������	
�� �&1���&ก _ �4# (����&ก�&'�
ก�&ก�#0���%������� 	
�ก�#0�����ก��&�&'���ก�����/%&4#�#��%d�(�#������'�����#�&ก�&%&4#
� �%���������������E�E���0��� _   ���(ก��#��-ก�&��D������ ���������~�/
�����/"#�	
�ก�#0���
������&�������� ��&d�%&4#)��   	
�ก�#0���D�����ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&E/��(��,�ก�&0��� _ 
�(�� �a��00��������#����  �%�&������ก�D��ก���/��/��  &�������(��,�ก�&�3����C���
ก�&��ก#�&�"�/�ก�����(ก��#��-ก�&�%����,��/�,�� ����0����'	
�ก�#0����1��%���  ��4'#����	���)�
��������  �&ก�& %&4#���E�E�������)/�&��ก�&0#�&����ก�
ก���%&4#	
��(��&ก�&  %���������&��)/�
��'��/ �&�ก�ก�&���"������0�#)�)/�  ��(��������'�����/����,�ก�&� ����"#�	
�ก�#0���&1���&ก _ ��
)/�&��ก�&�#�&����ก���(ก��#��-ก�&  e�'���4'#�a��00�#)��&4'#� _ ����&�������� ��&d���� �
�%������/  �,�ก�&� �����������#� _ 0ก	��ก�$�����#�
����0��"#����(ก��#��-ก�&  ก�������
�,��/  �,�ก�&� ���� (��+�,&&�#��-ก�&)  ��'���(ก��#��-ก�&�(������������ �%&��
ก�&/ �������0�#)�  

 4)  �&���ก�&2-��กก�&� ����&���ก��"#����(ก#��-ก�&  ก�����4#  �����(4'#
���������C�-"#�	
�ก�#0���%���������&1���&ก _  #�����&�������� ��&d��0���4'#ก������	���)�
�����(4'#���������C�-/��ก����#��)���%�����  %&4#�(�)��)/�	����L�D��/��#�%&4#ก��������'
����'��)�   �&���ก�&2-%&4#ก�&�&���&
��%�� _ "#����(ก��#��-ก�&#���"���������'������  
�����(4'#  ����,��ก��$!%�����ก��"#�	
�ก�#0������	
�� �&1���&ก _  

 5)    ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�� �&1���%��  E/� )(�- (Schein, 1968)  
�&��กก�1�����%���������  creative  individualism  �0�ก�&��'	
�� �&1���%����')����0 ��%����&%�&��
�&�������� ��&d���ก�&������ก �%�/��+�,&&��%������  0�#����$����%����&�ก�&�ก4�#%�1�  
�(��  0�#�����������&��
���ก�&(�ก�
��1���#4'�  ��������C�-ก����)ก�  ���#��0�#����1���#4'���'
������1�� ������กD#��'��# ����0�#&#�)/������� ����"#��1�����'������1�������0�#���
�1�����'��# ����%�����' %&4#��#�,D��
���%�������(���������1�#�ก/��� 
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                              ��ก��'ก������"���0����D�����%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&������ก 5 �%��� �4#  
             1.  ��+�,&&�"#��������&�/��0��� _   
        2.  ��กg2��������L�D��/��#���ก�&/ �������            
  3.  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�ก�#0������	
�� �&1���&ก _ 
      4.  �&���ก�&2-��กก�&� ����&���ก��"#����(ก#��-ก�& 
         5.  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�� �&1���%��   

  	
�������"�#����ก0�ก�'��ก���%���ก ���/�����+�,&&�#��-ก�&���� 5 �%���/��ก����
��#�ก����1�%��'�  /����� 
  1. ��+�,&&�"#��������&�/��0��� _  e�'�����##ก���� 5 &�/�� �4#   
        1.1  ��+�,&&�&�/������(�0   
       1.2  ��+�,&&�&�/��(�0 
        1.3  ��+�,&&�&�/��L
�L�������#��'� 
       1.4  ��+�,&&�"#�,1&ก�#10��%ก&&� 
       1.5  ��+�,&&�"#���"�#�(�D 
  	
������������%d���� ก�&������+�,&&�"#������##ก���� 5 &�/��/��ก����  ����
�D���ก�&�����&��L��D4'#�%�����0�#ก�&� ������"������������     �0����L�D�������'����&���������
�������D��,-�ก�'��"�#�e��e�#�#������ก##ก��กก��)/���ก  E/��bD��#�����'�������$��1���#�
�
���1�E�ก�L��+�-  ก�&���/&��ก&��������0��� _ ����ก/"���)/��������	��%���ก�&%��#%�#�
�&���������+�,&&� (integration)  /������  ก�&������ก&�/����+�,&&���������#��������(�
����ก/"���)/���ก 

  2.  ��กg2��������L�D��/��#���ก�&/ �������  	
�������"�#����ก0���  ��กg2����
����L�D��/��#���'�%�4#�ก���0������	
���������!(���'����กg2�L���	
�� ��0ก0���ก��  กd#�����	��%�
��กg2��������L�D��/��#��������0ก0���ก��/���  �(��  	
���������!(���'���12��กg2�����	/d�ก�&
�����	��%���กg2�ก�&� ����"#�	
��a��00�#�/ ����ก�&0����'	
���������!(���'�ก�&  ����&&��ก�C
ก�&� ������)����ก�&��/������/�%d���'�0ก0�����ก	
���������!(�  �D4'#%��ก���'������"�/���� ����0�� 

  3. �%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&��'ก������"���0������  #��)��)/������$������'��
#�,D���ก�&ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&���#)�   ��4'#���ก�L�D���������&��������������$����#4'� _ 
��'���	�ก&���0�#�$������'�����%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&  �(��  �$����/����C&g3ก�  �$����/���ก�&��4#�   
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�$����/������E�E�����'�������  ����0��  /������  ก�&D��&2��%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&��0�#��%�
����� ���!ก���$����L���#ก#4'� _ ��'���	�ก&���/���  

          ก�&�&���%���ก ���/�����+�,&&�#��-ก�&��� �)��
�  ก�&����%��$������'
ก �%�/�%��ก/��+�,&&�#��-ก�&  �������&�� ���ก �%�/������������ก�&� ��,�ก�&
�&%�&�����'�������%�����ก��#��-ก�&0�#)�   ��4'#���ก�%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&#������
#�ก�$����%��'���'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  %�ก����&��4������D4'#�4����)/�����$�����/��'ก �%�/
��+�,&&�#��-ก�&  ������&�� �)��
�ก�&�&���ก�)ก��ก�&�&%�&�D4'#ก �%�/�$������'0�#�ก�&
�4������+�,&&�#��-ก�&0�#)�     

           2.2.2  ���� *����IJK��ก��!�ก����>�?�����/ก	� 

                	
�������ก������� ����/����Vgc���'�ก�'��ก����+�,&&�#��-ก�&��'� ����(���
�������b������  E/���4#ก��ก�(�ก�&��'���� authority ��� ����# e�'������&��/d�����/�ก�'��ก���0
"#������0ก0��������+�,&&�  ����/����Vgc�ก�&�����&��L�"#���+�,&&�#��-ก�& 

2.2.2.1  ���� *�ก��!�ก�� � �����	��ก�<	��	���>�?�� (Dimensions  of   
Cultural  Variability) 

   �0"#������0ก0��������+�,&&���������ก�(�ก�&(��0����&���C�%�
��������C�กg� �(�� ���ก�#&-�����0&d#/��dก (Kluckhohn & Strodtbeck, 1960)14  �ก&� ��#&-���0�  

(Geert  Hofstede, 1980, 1983)   �0�	����"#� �ก&� ��#&-���0�  ������ก�(�ก�&��' authority ��ก��'�1/  
��&�� ���!�&1�)/�  /����� 

   �ก�� �h��/�����  (Geert  Hofstede, 1980, 1983)  ��ก����(��
���,#&-���/-  C�กg��ก�'��ก���0��������0ก0��������+�,&&�"#��0����&���C E/�C�กg�
ก�1����~�%���D��ก����&g�� IBM  e�'��&'���������กd�"�#�
����F 1980  ����%�/ 40 �&���C  ��  3 ����  
���C�กg��D'�#�ก  3  �&���C  ���F 1983  (#�������� ��00�  ���+���1ก
� (กV0���-),  2548: 66-72)     

   ก�&����"#�  Hofstede   #,�����������0ก0����ก�'��ก���&&��/3��  
(norms)  ���0����&���C  e�'����	��%�&
����ก�&/ ����(��0"#�	
������0����&���C  %&4#

                                                   

14 ����E�&/#��� Kluckhohn, F. R., & Strodbeck, F. L. Variations in value orientations. 
NY : Row and Peterson, 1960   
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�0�����#��'��������0ก0���ก�����&
����ก�&/ �&�(��0�����	�� ��%���+�,&&��0�����#��'���
�����0ก0���ก��##ก)� 

   Hofstede    )/������0�����+�,&&�����  4  �0�%!� �4# 
   �0��'  1  �������������$���ก�1���  (individualism)  ���ก�&������������ก�1��  
(collectivism)   

�0��' 2   �����0ก0���&�%����# ����"#��0����1���������� (Power   
Distance)   

�0��' 3  ก�&������กg2���������(�� (Masculinity)  ���ก�&���� 
��กg2���������%!�  (Femininity)   
   �0��' 4  ก�&%��ก���'������)������#�  (Uncertainty  Avoidance)    

��&�� ���!"#��0�����+�,&&�����##ก����  4  �0  /�����     

    � ���  1    �������������$���ก�1���  (individualism)  ���ก�&������������ก�1��  
(collectivism)   

   ก	���"���	������+�+ก�.��� (individualism)   ����ก�1�������%&4#
��+�,&&���'�4#�#��1/�1��%����
��1/ (goal)   "#��$���ก�1�������� ���!  Hofstede  #,������ 
	�"#�ก�&����D����  �%&�3#��&ก�  ##��0&����  #��กVg  ����/�  ���,#&-���/-  �����&���C��'
����+�,&&���&
��������
�ก���(�0#4'� _ ก�&����'��ก�1���ก/"�������  �(��  ����'�����  %&4#����'��
D&&�D�ก��ก�&� ����#�����/#����%��'�  e�'���#�
�ก��ก�1����'��#1/�ก�&2-  �����/  �#/���#�ก��
0���������  #�0&�ก�&�"��"������
�  ��4'#���ก����� ��&d���/��ก����E//�/��"#�����'�)�  
��กg2�"#���������ก����������� ���! ��������"#�0��#�����&#��&�������%!� ���� *I. 
identity  ��กก���  *We. identity   

   ก	���"���	����ก�.< (Collectivism)  0&�ก��"���ก�������ก�1���&ก  
�&���C����#�(��  E��������  #��&ก��0�  ����0��#����"#�ก�1���������'��/&���D�กD�#�����%��ก  
�1/�1��%���"#�ก�1������0��ก �%�/DV0ก&&�"#����(ก  � ��%�#1/�ก�&2-"#�	
���"���#�
�ก��
ก�&�&�������� ��&d�&���ก���%��ก�ก�1��  ��กg2�"#���+�,&&��&��L����  �%d������ ���!"#� 
*We.  identity  ��กก���  *I.  identity  �ก/ก�&���ก�1������'�������������/�/���ก���"��/���ก�����
�ก/��กg2�ก�1���"� ^ ก�1���&�  ����%������ ���!ก��ก�1���������'0��������(ก#�
�#����)������ก��    
��+�,&&���'������������ก�1�����������D��,-ก���������&4'#�#��1E������%!���ก�&�&���� �/��



                                                                                                                                                                 

                                                    

35 
 

 

0 ��%���  � �/��(���  ��������������C3��&&/�C�ก/W  �������������#��1E�  &����������
����ก0�!�
  �%��(4'#�$�� ��#����� ���'�"#�	
��%!�  #�#���#���#�0�����������1L�D  

   ก�&�&���&
���������0ก0���ก����"�#���  ��� ��%�ก�&�4'#��&ก������'#�
�
0�����+�,&&�ก���"����ก��)/���ก"��� �D&����"2���'����ก��+�,&&�%��'���������/%���
���	���'��)/������� ���e�'�������#/L��  �����%�����   &����� ก�&� ������������������
"#����(ก#4'� _ ��ก�1���0���#�ก��+�,&&�ก����1��%�������� ��&d�# ����  �����#���������
"#��0����1���  %�ก�&�)��&
 ���������0ก0���"#�������/%����%������  กd��� ��%��ก/
�$!%�ก�&�4'#��& 

    � ��� 2  �����0ก0���&�%����# ����"#��0����1���������� (Power  
Distance)   
   ���������'�������0ก0���ก���
� (high  power  distance)  �����#�&�����
# ����������������%��'�"#������  ���ก�&����# �����%��0����� �0��������  �0���0 ��%���
����)������ก�� ก�1����'�������0ก0������# ����0' � (low  power  distance)  �(4'#���  # ������'����&��
�(�#�����%�����0��กc%���  D�#�������+�,&&���'�������0ก0���ก���
����������
ก�%��(4'#�$�   
��#��-ก�&�
ก��#�กd��ก���ก�&"�/����ก���������  /������  ���(ก��  High  Power  Distance 
Culture  ��)��0���� ����0�#� ���'�"#�	
���������!(�  �0���/%������	
���������!(����#ก�"����0�#�
� �#����)&  ��"2���'���(ก��  Low  Power  Distance  Culture  %�ก�%d����)���
ก0�#���0���� ������� 
� �)�0����0�#�� �0��� ���'�"#�	
���������!(� 

    � ���  3   ก�&������กg2���������(�� (Masculinity)  ���ก�&����
��กg2���������%!�  (Femininity)   
   ����'���)��)/�%��������+�,&&�	
�(��ก��	
�%!�  �0�%��������กg2��1��#�
"#���กg2���������(�������กg2���������%!�   �������� Masculinity  ������+�,&&���'��
��������ก�&��/�# ����  �����������'����ก�&�"��"��  0�#�ก�&#�&��#�����������C
��-ก���
"#�(��0  E/���/��ก����� ��&d������0�1  ������������  Femininity  ��������#��1��#�����%�
����� ���!0�#�12L�Dก�&/ �&�#�
�  ก�&�(�(��0����������D��,-��กก�������� ��&d������0�1   
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    � ��� 4  ก�&%��ก���'������)������#�  (Uncertainty  Avoidance)    
   ��กg2���%&4#�������'%��ก���'������)������#��
�  (High ^ 
Uncertainty Avoidance)  D4��3�������/"#���ก�1�����0���#�
�������)����'����� 
��������'��������#���0  0�#�ก�&������#/L�������'�����(��0  )���(4'#��'������������'������
��� �)��
��'���'/�"���  �����&
�����������/�ก�&0�#0�����������'������#�����0d���' �������
�(4'#�4#�1�����'���12�1+ ����1+�
� %&4#	
��(�'��(�!  ���)���#�&���$������/�%d�"#���&1���%��
����)&��ก  ��ก�&� ����0�#�ก�&"�#�
�ก�&����	�#�����������ก�&  �����ก)��(#�&������ก��	
���'
��#��1��#�ก���  ��������D4'#�~#�ก������"�/����%&4#�D4'#�&���,L�D"#�ก�&��&��0�#&#�0��� _ �%�/�
�'�"���  ������กg2��������'%��ก���'������)������#�0' � (Low ^Uncertainty  Avoidance)  �����
�&��L������(#�����������)����/0/ก��กc0��� _ ����)&��ก  ก�&� ����)��� �����0�#���
กc&������#������&���&�/ ����C��0��'/�0�#��&1���%��  �(4'#�4#����������&�"#��1���   

   	
�������"�#����ก0���  ����%��ก%��������+�,&&�������#�
���ก   ก�&��/����
�&��L������+�,&&�##ก�����00��� _ "#� Hofstede  ����ก�&C�กg���'D������(�"�#�
������0
�D4'#0&���#������������+�,&&���'�&�กc���0����&���C  �0�กd)��#���&1�)/�����1ก����
�&���C������+�,&&�0���0��' Hofstede  � ����#  #�ก����  ������� Hofstede ����ก�&C�กg��bD��
D��ก����&g�� IBM  �'���' Hofstede  ���D��������������'����#���������'����L�D&��"#�
D��ก����&g�� IBM  ��������  �0�)��#���&1�)/����D��ก����&g��#4'� _ ��'�����&g��"���(�0
�(��ก�������0��+�,&&�#��-ก�&0����' Hofstede  �&1�)��%&4#)�� 

   0�#�����F 1988   Hofstede  ��� Bond  �D'��1��#���ก��+�,&&�
0����##ก��ก���,"��4�#�����0��' 5  e�'����������0ก0���&�%����ก�&���� *�12,&&�. (virtue)  
���ก�&���� *�����&�. (truth)  �(��  ก�&�ก��/�����&��D4'#�%����������1" %&4#ก�&D�����
D
/�����&�e�'�#����	�ก&���0�#����� ���ก�&����	�%&4#��~�%���&������ %&4#&�������  �0�
�0��' 5  )��)/�&�����������ก�(�ก�&   �����%!�������C�กg�  4   �0�&ก����%��ก  	
�������
"�#����ก0���  �0��' 5 /��ก��������ก�&�#���+�,&&�#��-ก�&���(��&�(!���ก"���  �D&���2�����
����0�1�&����-%��ก�D4'#C�กg���+�,&&�  �����(4'#  ������"#�(�������3��"#����,"��4�#  /���
ก�&�������'���'�����&�(!����#���������%01�%��0��' 5 ���  )��)/�&�����������ก��ก�(�ก�&  

	
�����������&&2ก&&� �D4'#� �)��
�ก�&C�กg��0�����0ก0������ 
��+�,&&� �����/��%��%d������ ���!"#���+�,&&�#��-ก�&���00��� _  ��'�������0ก0���ก��
��4 '#���ก�����0ก0��������+�,&&�"#��0����&���C  #�������$����%��'��� '���	�0�#
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��+�,&&�#��-ก�&���&���C���� _ )/�    %�ก	�ก�&����D������+�,&&�"#��&���C���	�0�#
��+�,&&�#��-ก�&����   ������%��ก3���4�����%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&0����')/�������&&2ก&&�
��0#�0��  e�'��&��/d���+�,&&�"#��&���C����  �����$������'	
��&%�&����1�%&4#�&���ก�)ก
�&%�&)/���กก����$����#4'�  �0�	
��&%�&������&�� ������"�����&�กcก�&2-��'�ก/"�����#��-ก�&
E/�)/�&��	�ก&�����ก�$����/�����+�,&&�"#��&���C)/�   �'����#�������&�E�(�-��
ก�&�&%�&��/ก�&�����0ก0��������+�,&&�#��-ก�&��'�����%01��ก��+�,&&�"#��&���C)/� 

                            2.2.2.2  ���� *����IJK�ก	���<�����=������>�?�����/ก	�  
  ก�&�&���������/����Vgc�ก�&�����&��L�"#���+�,&&�#��-ก�&��
(����%�	
������#��%d�L�D��ก�&�4�������+�,&&�#��-ก�&0�#)�  E/���'���Vgc���&#�&��
	�ก�&����  e�'�	
������ �����/"#���ก�(�ก�& &(�&-/ �#�. /&��  (Richard L. Daft, 1992)  �&ก�-
�������#&- (Trice & Beyer, 1993)   (�&-��-  ���/�  (Charles Handy, 1991) ��������&4'#��4#%��'�
��ก�&�4�������+�,&&�#��-ก�&  E/��&'�C�กg���ก�%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&/����'ก������
"���0��  ��ก���� 	
�����C�กg�ก�&�����&��L�"#���+�,&&�#��-ก�& ��4'#���ก0�#�ก�&�&��
��+�,&&�%��ก  �����+�,&&���#� E/�	
������������(4'#�%�4#�(�&-��- ���/����  ����	����
��+�,&&��0������"#�#��-ก�&����  �������%�����ก���$���ก�1�����'������	�#�����/���ก��  
e�'�	
�������ก���������� �/����/)�   

    � �	�/* ���. *�	j  (Richard L. Daft, 1992)   �����&��L�"#�
��+�,&&�#��-ก�&����  2  ��� (#�������� D���   ��&��+��. 2547: 132-133)   �4#   

       1)  ��+�,&&��"d� e�'��F�0#&-�����#�0#&-��� (Peters & Waterman, 
1982) &���ก���"���%����4#(4'# In Search of  Excellence : Lessons  from  America�s  Best ^ Run  
Companies  (#�������� �1��&  ��C-)�C��&&2, 2540: 84)   %����4#�������)/�C�กg��&g��&�/��
���%���"#�#��&ก�  62  �&g��  �D4'#%����%01��'� ��%��&g���%�������&�������� ��&d�  
��กก�&C�กg�D����  ���%01%��'�����กก�&��'�&g���%����������+�,&&�#��-ก�&��'�"d��ก&��   E/�
��+�,&&���'�"d��ก&��� ��%��E����  E�&��&���#��-ก�&  %&4#กc&��������'�������ก�&�/����� ���!��  
���(ก"#�#��-ก�&���	
��&%�&���&g���%������  �����%!�&
����0���#���&� �#�)&������ก�&2-
0��� _ �ก4#��1ก����ก�&2-  �D&����������%��ก (��+�,&&�#��-ก�&)  (��� ��������%�#��-ก�&   
/������  �������&��&1������+�,&&��"d� �4# ��+�,&&�#��-ก�&��')/�&��ก�&�#�&��#����ก����"���
��ก���(ก#��-ก�&  ������+�,&&���'���(ก#��-ก�&��/�4#������%��ก"#�#��-ก�&#������&���&�/  
���������+�,&&���'����กg2���'(�/���  #��-ก�&��'����+�,&&��"d� �����&���,	�#��-ก�&)/�
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0�#��4'#��+�,&&�"#�#��-ก�&�������%�����ก��&���ก�&	�0  �L�D��/��#�  ก��1�,-��'
#��-ก�&�����(�     

 	
 �� � ��"#0� ��"�#����ก0���  � �+�,&&�#��-ก�&��(�� �0#�"#������ ��&d�
���ก�&�&%�&�������%�/   ก�&�&%�&����%�#��-ก�&�&�������� ��&d��������$����%���
�&�ก�&�0���+�,&&�#��-ก�&�����D����$����%��'��� '�#4 �#�%�	
 ��&%�&����&��&%�&�����
#��-ก�&�%��&�������� ��&d�)/�    

 2)  ��+�,&&�#�#� %������  #��-ก�&��'�����(ก"#�#��-ก�&)��)/���/�4#������%��ก
"#�#��-ก�&#������&���&�/���#����ก����"���  ���)������&���ก���)/����#�)&� ���!ก���#�)&  
0��#����#��-ก�&��'����+�,&&�#�#�  )/��ก�  #��-ก�&��'��#��1��#�%&4##��-ก�&��'��ก�&�"��##ก"#�
���(ก0�#/����  ��#��-ก�&�&��L����  ���(ก#��-ก�&������&���ก�&2-)���D���D#��'�����&���
�����"����&���ก�����&4'#�0��� _ "#�#��-ก�&)/�     

 �� ก�/������!��/ (Trice & Beyer, 1993)  ก�������  #��-ก�&��'�)������%!�����
��+�,&&�%��ก�����+�,&&���#�D&�#�ก��)�  /�����   

 1)  ��+�,&&�%��ก  (dominant  culture)  %������  ����"#���+�,&&���'
��/�##ก���������%��ก0��� _ ��'���(ก#��-ก�&������ก��/�4#  ��4'#ก��������1��ก"#�#��-ก�&��
%������������+�,&&�%��ก 
 2)  ��+�,&&���#� (subcultures) e�������&-0� (Siehl & Martin, 1984) �"���
������(4'# The  Role  of  Symbolic  Management : How  Can  Manager  Effectively  Transmit  
Organizational  Culture  e�'�C�กg�D����  #��-ก�&��(����D�����+�,&&�%��ก (dominant  culture)  
��������  �0�����&�ก#�/�����+�,&&���#�%�����+�,&&�#�
�&���ก����+�,&&�%��ก (#�������� 
�1��&  ��C-)�C��&&2, 2540:  90)   E/�#��-ก�&"��/�%!�������+�,&&���#�%�����+�,&&�
�ก/"���)/�  e�'���+�,&&���#�����
ก�&���"�����E/�ก�1��"#����(กก�1��0��� _ L����#��-ก�&��'� �
%�����'�0ก0���ก��   ��+�,&&���#����#���ก/"������������0���  �4# ��+�,&&�#��-ก�&��'�ก/0��
�����������!(�  �������#� �4# ��+�,&&�#��-ก�&��'�ก/��กก�&�&�������&�%�����	�ก
0��E�&��&���#��-ก�&  �(�� ����������� ก������ก�&����%�����'������+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก��   

  �	�/��/  �h�*�  (Charles Handy, 1991) ���#�Vgc�����	������+�,&&���'
�%�����  ��ก%����4# *Gods  of  Management, Third  Edition published in Great Britain in 1991 
by Business  Books Limited. E/�� �&
�������E��/���'�4#������!��กg2-"#���D������'�0ก0���ก��  
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�������0�����"#���+�,&&�#��-ก�&0��� _ ��'������%��ก%���  ����&��ก&�� _ ก�� �4# �Vgc�
����	������+�,&&���'�%�����  e�'�%���������� �'���'� ���!�4#ก�&� ��#���+�,&&���'
�%��������(�ก��������' _ ��0��0�#��~�%���0�������%���������  �����������Vgc�e�'��%�
����#����ก���� _ ��'���#"�#�/ "�#���� ��%�	
��&%�&##ก�����%d�#�����&����&&�-  ���������
���/�����+�,&&��4#L��&�����'� ����#��-ก�&��ก�&�&�ก#�L�&ก�  e�'�#�����&�กa�%��%d���ก
�&���,L�Dก�&� ������'/�#���  %&4#ก�&�(��&�D��ก&#����)&����  %&4#ก�&����#������'���(��)�  
�'��%������� ��%��&���,L�D"#�#��-ก�&�/��  ก�&����+�,&&�#��-ก�&��')���%��������	��%�
�ก/����(�������ก�&�ก��$!%���#��-ก�& �����'&1��&���'�1/�4#  #����� ��%�#��-ก�&����%��  
	
��&%�&��'/���0&�%��ก#�
����#���#��-ก�&��������+�,&&�����/  e�'�0�#�0&�%��ก���ก�&��4#ก
��+�,&&�#��-ก�&����&���#��� �����0�#���ก�&����'������  "�#� ���! �4# ก�&0&�%��ก���
��+�,&&�"#��0�����+�,&&�%&4#�,�ก�&�&%�&��/ก�&���� )������+�,&&��/ %&4#��+�,&&���'
)�	��	���ก����+�,&&�#4'� _ ��)��/�)�����%�/  �0�#����)���%�����0�#����ก�&2-��(�������    
�'���')��(#�����+�,&&�#4'� _ )��)/�%���������������'�)��/�    �D����0�)���%���ก���1������
��������  ���%��กก�&����&��ก���  �Vgc�����	������+�,&&���'�%�����  E/���&�� ���!��/�����     
(#�������� ��D�g-  �1�&&2�0ก1�, 2550)    

1.  ��>�?�����Z��.�   (Zeus)   %&4# ��+�,&&�����E��&   

      
  &
�L�D��'�4'#�����D����e�#1�  �4#  ������1���' �(4'#�E��ก��  #��-ก�&�/��'��/
%��กก�&�&%�&0����D#��-���   ���%�4#�ก��#��-ก�&#4'� _ ��'�)� �4# ��ก�&���������ก�����	�ก 
%&4#��กก�&	�0�����##ก)�#����(�/���  ����ก�&��/����L�&�%�����'ก�&�������กC
��-ก���
����%��ก �%�4#�ก��	��ก�&� ����"#�#��-ก�&��'�)�  �0�� �%&���0�����+�,&&�����  ����0��� _ 
�%��������'��ก)���ก��)��)/��%������������ ���! �0�������'�%�����%������� ���!�4#������'����
0����#�&#�����#�ก��  �4#  ������'��#�&#��1/ก���"#�����������1�  �D&����������4#����"#�
# ���������&��  �����������'�%�����ก�1/ก��������/  ����� ���!"#�# ���������&��กd�/��#���
)�/���  �������D��,-ก��0������1�������� ���!��ก����+�,&&���� ���������� ���!��กก���
0 ��%�����')/�&��ก�&�0��0��� 
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  ��De�#1� �4# ��D�%����D�����������  ���(��ก&�กE�&�2��4#ก%&4#%���D����"#�
0��#��D4'#������0����������/����C&��,�%&4#�1��#���'D�ก�"���0�#E�ก  ��D����e�#1��4#��D
��'D ���ก#�
���'L
�"�E#���$���'����DE&,��������!(�����~���/0�#�����1g�-  �0���4'#����E�����
กd���&��&��� �/����#�� �  �1ก�&&D�'�������� ��ก&�0�#��De�#1�  ��')/�&��ก�&���&D�������&���
กd)/�&������&�ก  D&�#��-�&�����0�����"#��&��D2��ก���ก� �4# %��%����&#��&����'��# ����
�
��1/  

  0���&���0��'���������� ��+�,&&��(������&���กD���#��-ก�&��'������ก�&'���ก
,1&ก���dก _ ก�#�  E/������(ก���ก�1����&4#!�0(���ก���&���,1&ก�/��ก����"�����  ��+�,&&����e�#1�   
�4#��� ����ก�&�&���ก&����ก�&��ก�&0�/����)/�#�����&d���'�1/  ����ก�&2-�/ _ กd0����'�(�
�����&d���ก�&0�/���������'�� ���!  �4#��� ��+�,&&�����%�����/���'�1/  �0������&d�)��)/�
&���&�ก������12L�D��/�  �D&���&4'#�����0�#�#�C������"#�ก�1����De�#1���������&���,L�D
���)%�  ก�&�&&%����ก�&�4��#/����� ��&d���กก�&%������F�4#����4#��������$������'� ���!
��ก�&�&%�&#��-ก�&������  E/�0�#��(�����D��������������ก�&� ��%�L�&ก����� ��&d��1����
)�)/�  ��+�,&&�"#�#��-ก�&������ #�C�������&d���ก�&���"��������ก����'��"�����&�%�ก�����
ก�����)��,&&�/�  �4#  ก�&0�/����"#�D��ก�����������&�� �)/�E/�#�&�    e�'���+�,&&�������
#����/
E%/&������0�/����	/D��/  �0�ก�&0�/����������)��� �����0�#���ก�&�����กL����  %&4#
0�#����2�ก&&�ก�&#�����������ก�&  ��+�,&&����e�#1������ก�&�(��#ก��&��#�ก���#��-ก�&#4'� _ ��'
�(���+�,&&��0ก0���ก��  ก�&�&%�&�����De�#1�������ก��#�C������)���������������ก���#�
�����$����  �0������&� ��%����(ก����+�,&&����������&
���ก���)��)/�&������)����0�#)�  	
�����กd
���
ก"��)��##ก��กก�1������� 

  ��+�,&&����e�#1�����4#����(�0���1���ก�&�&%�&)���
���ก  �D&��ก�&)����ก��
���ก�������
กก���ก�&�(�ก&�����,���ก�&����1�E/����&���2 ����(�������'"#���+�,&&����e�#1����
��������(��������E�&C�D�-��'�
�ก�������/���� �D&����ก�&�(�E�&C�D�-��ก�&0/0�#�4'#��&�D4'#
� �)��
�ก�&0�/����#����&�/�&d�     ��4'#���ก��+�,&&�����#���������&d�� ���!ก���ก�&��'��0�#���
&�����#��/   �4#���������+�,&&���'���� ������ก�D&��������+�,&&���'�%��12����ก��1����%�
E#ก����ก�&0�/������ก�&� ��������%�&�����0#����0�#	������'##ก�� 

  ��+�,&&����e�#1����#�C����&4#"���"#��0&�%��   e�'��$��1���#�����
ก�#����)����
�����%�����   �D&������ก�&�(�&���#1����L-E/�)����/�4#	��������%��ก  ����#����
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ก�&�&%�&�����������ก�������ก�&0�����,	
�� � e�'�ก�&����4#ก��&��� ����กd��4#ก�a��0
�bD��D�ก0��#�  �0�"�#/�"#���+�,&&������� �4# ก�&)����4�#�(4'#��ก��&�%�����1���e�'������'���'����� 

1.1  � ?�� *M���$�����	� *���ก	����!��N" 

  �����/"#���+�,&&����e�#1�   �4#  ก�&�(������/��'&�/�&d��������ก
����&
���ก��ก�/"#��0����1���  e�'���/ ����)�#����&�/�&d���L�&ก�0��� _ �0����)���&���
����� ��&d���กL�&ก����� กd��� �ก�&���4'#���')��
�L�&ก�#4'�#����&�/�&d�   �,�ก�&�&%�&������
�4#��������12����0"#�e�#�E#E/������%!�     e�'���� ������'����������  *�%�����%&4#)��� �%&��
����'/ �&�0 ��%���&�/���
�"��/���.    	
��&%�&��'���ก�&�&%�&�����De�#1�����)�������&4'#�
0&&ก�  �&4'#�ก�&���&��%-  %&4#�&4'#�"#��%01���	�  �0�D�ก�"��&���&
����ก�&�#�	/�#��
ก e�'�
�����'���'D�ก�"�#��ก�%���#4'�� �0��E��/�����#�	/�#��
ก�(��ก��  ��ก�&%�&����+�,&&�"#�
��De�#1� ��)��������  *0#�����Vgc��"��(�#�)&ก��.   �0���������  *0#������#�)&%&4#�����.  
���ก�&�&�(1���ก���ก/"�����'E0��#�%�&��กก���������%�#��&�(1�  �D4'#���#�����/�%d��%�� _ 
E/�ก�&�&���&
�"#���+�,&&����e�#1�����  ��ก�������������ก�&�&�ก�C�%���& _ �&�����
0��#�ก �����&���&
��D'�"�������/��%��%d��������#�#��#"#�0� 

1.2  � �? �����2*"������ก	������!����� 

  ����+�,&&����e�#1�ก�&����1��&�D��ก& ���ก�&����	
�)/�&��ก�&�ก��#����
����	
�����&�� �4# �$����� ���!��ก�&� �D�#��-ก�&)��
��C�����')/����)��  �'��������&���
����� ��&d���ก�#�%������ #����� �#�)&��'���ก�%��กd��)/�&��ก�&�#�&��  ��+�,&&�������
� ��%�0�#�����ก�&��4#���#��-ก�&  �������� ��&d�����"���#�
�ก������'���'� �#�
������0�"#�	
���
# ����%&4#)��  ����%d�)/����  ������ก�&��4#���	�0�##��-ก�&��+�,&&����e�#1� ����#������ก 

1.3  ก	���"	����+N�M+���L������� 

  �1��ก"#���+�,&&����e�#1�   �4# ก�&�&#�# �����%�4#	
��� ����%01ก�&2-0��� _  
e�'���������&
���ก/���ก��'����� ��&d���������กก�&ก&�� �"#��1����D���	
��/���    ก�&�&%�&
��+�,&&����e�#1�   ���������/���# ������'���D4'#�"��)��ก�)"�$!%�0��� _ ��'����&��ก�)")/���
����� ���!��ก  ก�&� �ก�/%�����'����&��	/(#�%&4#ก�&��"�#� �ก�/0��� _ ��'���	��%��1������
)������&�/ ����ก�&)/�  ����ก�&��'��#�C�ก�L�D0��#����� ��%��&��
���"#�0��#�����#���   ��
��+�,&&�"#�ก�&�&%�&�����De�#1�����  ��������'���'�
ก�ก��#���ก  �D&����/���!��กg2-"#�
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����� ��&d� E/�ก�&�(�����D4'#����&�����0#����  e�'�����4#��������$�����ก4�#%�1��%��ก/�&��
���
��'/���ก   

2.  ��>�?���������W�  (Apollo)  %&4# ��+�,&&��������0 ��%��� 

      
  ��D����#D#�E� �4# ��D�����%����������&�������&���&�#�  �����กc�ก2�-��
ก�&� ����%&4#�&%�&���  ���������+�,&&���'0������03����� ��1g�-����E/�,&&�(�0����	
���'��
�%01	�����1ก _ #��������&��
ก� �)����&��%-0��%��ก"#�0&&ก�  ���ก�&��/	��"#�ก�&� ����
���
ก������#� _ �����bD�� _ )�  ���%d�L�D%�����'����&��	/(#�"#��1���ก&��#��-ก�&#����
(�/���  e�'�ก �%�/���ก �ก��E/�กc&������"#�#��-ก�&  ��'##ก������&
����"#� ��D&&2�%�����'���  
�
��4#  ���&���2  ����0�� 

  ��!��กg2-%&4#L�D"#���+�,&&�#��-ก�&�����4#�%�&ก&�ก  ����1/�/���4#�����'
�� ��%�&  e�'�����%�&�������0�����"#�%�����'���%�������  %&4#�����"#�D��ก���%&4#
	
��&%�&��#��-ก�&  ����%�����������&&��ก������D���0#��������1/"#������������  ����#4'�
)��)/���ก�&�&����%&4#0/0�#ก�����  E/��������4#������'	
��&%�&&�/���
�  �2�ก&&�ก�&  
����������'����D�ก��  ���0������� �(
�%������กd�
ก�(4'#�/�����/�%�dก��'&�/0��/���กc�ก2�-���
ก&�����,�0��� _ ก�&D�+�����#�(�D �4# D�������'��"���)���'�
�"#�����%�)/�  �4# D�����ก���
"���)��
�0 ��%���	
��&%�&&�/���
��1/"#�#��-ก�& /����������&��ก��+�,&&�#��-ก�&(�/����������
&���ก�&� �����������"�������0#� (bureaucracy)  e�'�� ����&���"���0#�����#��������� ���')�����
�(�ก����%��กก�&�&%�&��(���%��� _ ��4'#���ก��4'#ก�������&���&�(ก�&���%d�L�D"#�
�������(����ก�&� ����/�����กc&������"���0#�ก�&� ������'��ก�ก�)�  �0�&���"���0#�กd��
�12�&�E�(�- ������&���,L�D e�'���0�#�0���#�
������03����� *�'���'� ���������ก�����D&1�������
)���������0ก0���ก��.   ��+�,&&�#��-ก�&��������)�������������$���ก�1��� ����1���ก&
��#��-ก�&����&��
ก����'��0��)/�#��������/��   �D&���1���ก&)��)/�����0��ก �%�/ก&����ก�&
� ����  �0���&��������'�ก �%�/  E/��1���ก&��������%��'�"#�&���%&4#����%��'�"#���ก&ก�
��#��-ก�&��������  ����1���ก&#���
ก��&4'#���ก&�����กd)/�    e�'�&�������%�����&
���ก/������



                                                                                                                                                                 

                                                    

43 
 

 

������'���)����ก�&����'������   �1�����'�����+�,&&�������)��(#���'��0�#����#�����%d�
%&4#�����/&�&'�#�)&##ก��  ���#��%�	
���'��0 ��%���&�/���
��������/��� �/���'�1/ 

  ��+�,&&����#D#�E��&���������'������/����0����������/���D��,���!!�
��'D��ก������#��-ก�&��0�#ก�����ก�� �D&����D#D#�E�����  �4# ��D�%��������00��&���0��
�����(4'#"#�ก&�กE�&�2  ����	
��ก�~#�0�#�/dก��dก�������	
���)��e�'�กc�ก2�-    ��4'#)/��"������
���(ก"#��%�&ก&�ก�%����D#D#�E�����  กd��� ��%���������'�����(��0�����"#�D��ก���
��#��-ก�&  0��#�����(�� D��ก���%�������"#�&�3e�'������'� �����)�����
��"��  �D&��,&&�(�0"#�
�����������กg2���'	
ก"�/  %&4##��-ก�&��'�&�������� ��&d�#����0�#��4'#���#/�0��กก�&	�0�����
%&4#�&ก�&  #��-ก�&��������(4'�(��1�����'���#����/�/� _ ��'�%�4#�ก����0&3���/� _ �1������
��)/�&��ก�&�ก��#��D&����/�����"����������C�-����C���"#�#��-ก�&   

  &���"#���+�,&&����#D#�E��������ก�&�&%�&��'���&���,L�D��ก  �0�0�#�
#�
���'��4'#�)"����1ก#��������&���/ก�&2-)/�  ����'���'�1���ก&����+�,&&����)��(#� �4# ก�&����'������  
�0������ก�&����'������"�����   �1�������+�,&&�������Dก�b�0�#ก�&����'������  %&4##����� �
�'��/� _ �%���ก�'�"����D4'#����ก�&0#ก�� ����)��(#�ก�&����'������   /������  ������'��+�,&&����#D#�E� 
�
ก��������ก�L�D��/��#�L���#ก��'����'������)�#����&1��&�  �(��  ก�&����'��&����"#�
�
ก���  ก�&����'������"#����E�E���  ก�&�&���L�Dก�&����%��"#�#��-ก�&  ก&2��%������
#��-ก�&��E0�0#�E/�&�/�����&����4#&�%�����	�ก�%���� ����&���ก��  �D4'#D�����&�กg�
3��"��������%���'�����ก��'�1/  �����0&ก�&/��ก�������)���&�������� ��&d�  #��-ก�&กd��0�#�
�&����$!%�ก�&��������  ��&������4#��%�&����%�/กd0�#�D������ก�����')���"d��&�    

2.1  � ?�� *M���$�����	� *���ก	����!��N" 

  �,��/��+�,&&����#D#�E�������0&&ก�%��ก���&��%-�������)�0��&���   
����/"#���+�,&&����#D#�E��������"���0#�  �4# �%01ก�&2-�ก/"���)/��D&���
กก �%�/%&4#
��ก�&����	���ก�#�����%���  � �����&���,L�D��+�,&&����#D#�E�  %������   ��������&�
��ก�&��'/ ����ก&����ก�&��'e� � _  E/�)��0�#�)�%��,��%����ก�&�&%�&��/ก�&  #��-ก�&"#�
ก�&�&���&
���+�,&&����#D#�E�����������ก�&��������&
�"#���&1���ก�� )��
���&1���%��  �����
����&
��D'��0�"����4#�������ก�&0�#�#/����&
�  ก�&�(��&�D��ก&��1g�-����&�� �)���ก#�&� %&4#
� �D��ก�����ก�	�ก%��'�)��
��	�ก%��'�0���0�����0�#�"#�#��-ก�&  �D&���&�D��ก&��1g�-�4#
��������&�D��ก&(�/%��'���'����&�����'���%�)�/ ����ก�&��'%��������/"#�#��-ก�&กd)/� 
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2.2  � �? �����2*"������ก	������!����� 

  #��-ก�&��+�,&&����#D#�E���� *# ������ก�&��'�ก�&.  e�'�����0��ก �%�/
�C���"#�#��-ก�&�����'�%������ ���!ก��0 ��%���%�����'����0��ก �%�/�C���  ��+�,&&�#��-ก�&
����������)���'0 ��%��� (role  culture)  �%����ก�ก�&/
������1���4'#ก&����ก�&��ก�&0�/����
��&d������ ก�&����'����+�,&&�#��-ก�&���#D#�E����0�#�����'��0 ��%������%�����'
����&��	/(#�##ก)��%�%�/  %&4#����'��E�&��&����%��   

2.3  ก	���"	����+N�M+���ก	�M�"L������� 

  ��+�,&&����#D#�E�(#���������&������ ���C�����'�����bD��������  
����&���/ก�&2-#�)&)/�����%���  �������%�����'(�/���  ����&
���ก0�#�����������&L�D0�#
�����%�����'"#��1���ก&��'����#��-ก�&  ����&
���ก��'����&���/ก�&2-�'�0��� _ )/�  ก�&�#�&��
กc�ก2�-0��� _ ��'#��-ก�&)/����)���4#�����0� ���ก"#���+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�  �0� ���ก
/��ก������'�������,&&�  )/���/�##ก������&
�,&&� �(��  ��D&&2�%�����'���  ��!!�%&4#
D��,�"#��&g��  กc%����&����  ����/ก�&   ���ก�&�%�&������ก�D��ก�������)�0��0 ��%���
���"���0#�  E/���/�##ก������!��กg2- �(�� &��&�� �0 ��%���  ����(�������'	
��&%�&��� �%&��
/
���
ก���  %�#�D�ก"#�	
��&%�&0��E&��&�%&
 _  

3.  ��>�?�������?��<	  (Athena)  %&4# ��+�,&&��������L�&ก� 

      
  ��+�,&&�����#,�����������0ก0�����ก��+�,&&�#4'� _ ���&4'#�ก�&�&%�&  
E/���'�)�ก�&�&%�&����)���'ก�&�ก��$!%�0��� _ �%�L�&ก��1����)�)/���� ��&d�  "���0#��&ก �4# 
ก�&&
�����$!%�#�
�)%�  ���"���0#���'�#� �4# �&&%��&�D��ก&0��� _ �(�� �&�D��ก&��1g�- 
��&4'#��4#�������1�������#��-�&�ก#���ก�&�ก�)"�$!%�   ���	�"#�ก�&�&%�&��/)/���ก
	���D,-��'##ก�� �4# �$!%�)/��
ก�ก�)"����    L�D��!��กg2-��&���)/�ก��0�"���  ��'/���#��&�D��ก&
0��� _ ��ก�$����%��� _ /�����#��-ก�&���ก��$!%�"#�����0��� _ ��ก&����ก�&/ ��������%�
�&���&�#�  C
��-# �����������ก0&�ก���"#�0�"�����'�1ก����0�/�"��%�ก��  )���(�����ก�������1/
"#�#��-ก�&  ���)���%�4#�ก����+�,&&����#D#�E�  %&4#����ก�������1/�%�4#�#����"#�
� �+�,&&����e�#1�  #��-ก�&��กg2�"#���+�,&&�����#,��������  ���������กg2������&4#"�����'��
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E�&��&�����'%���  �0���%�������"#�E�&��&���/��ก���������ก����#�&�)��)/�&��� ���'���ก
	
���������!(�  �0���%�����'����&��	/(#�#����(�/���     ก�&�&%�&��������+�,&&�����#,�������� 
�4#������������'0�#�#�C����กg�0��#�E/��bD��  �4#  0�#��(���������&�"#�0��#��&� _ 
����#��1E�  #��1���  ก�&�����������#��-ก�&)�����12���  �D&����������&���ก�&� ����
�������������� ��%��&�������� ��&d�  �4#  0�#��������/��'/�  ���#�'��%�� _ ��'�����&�E�(�-0�#
#��-ก�&  �����/�������#��-ก�&������/E#ก���%�ก����%�1�����%&4#����'�������/�%�� _ #�
����#   
0�#��4#���������+�,&&�#��-ก�&��'/� �0�0�#�&
���ก,&&�(�0������ก�&� ����&���ก��  ��'����~�%���
&���ก��� �D�)��
�ก�&�&���D��,ก�"#�#��-ก�&&���ก��  ก�&"�/�"��"�/"��%�4#���+�,&&����e�#1�%&4#
��+�,&&����#D#�E������)����ก   ��4'#���กก�&� �����������#�C����������&�  ก�&��4#���
#��-ก�&�������#�  �0�D��ก�����0�#����������&De�'�ก�����ก��  e�'����%�����(����%�4#ก�����
ก��/���   �D&�����ก �%�//��������'����������&� )���(�0 ��%���"#�����'� ����   

  ��+�,&&�����#,������������0���1���'��#�"����
�  �D&������'��� �L�&ก����กd0�#���
�&���ก�&2-�
�  e�'��$!%���'�ก/"���������)���(�������&��ก�)")/���������  ��0�#��(�����%&4#
0�#���ก�&�#�	/�#��
ก� ��%���0�#�������(�����  /������  ��+�,&&�����#,���������ก�ก/"�����"2���'
#��-ก�&ก ����"���0��%&4#��ก�&�&&%������%&4#ก�&�&ก�&�%��"�����  #��-ก�&��ก������&�
ก �%�/&�����'�
�)/���0#��&ก  �D&�������%&4#�&ก�&��0#��&ก _ ��������กg2��%�4#������
���	
ก"�/  �(��  ก�&���� ���������/������E�E���%&4#ก�&�&ก�&����%�� _ "����� /������  
0���1���'�
�กd���
ก�/���/���&��)/���'�
��"����/���  ก�&�&%�&��+�,&&�����#,������ ��
��ก��)���������&  �D&��)��������	���ก�&�&%�&#��������&������#������+�,&&���� 
#D#�E�  ก�&�&%�&�����'������+�,&&�����#,������&�������0�#��#����0�#�#�C��ก�&�&%�&
��+�,&&����e�#1���/ ����ก�&  �&1���� ��+�,&&�����#,�������������&(��0��'��#�"�������  
����%���0�#��+�,&&�#��-ก�&�������)���'L�&ก� 

3.1  � ?�� *���ก	����!��N" 

  ��D��#,���� �4# ��D��%��ก�&�ก��$!%�  E/��������(4'#��� �$!%�����&��ก�)")/�
#����/����� ��1���ก&��'����������&�%��� _ ������� ����&���ก��  ���0�#�)��"�/����ก��  
ก�&�&���&
�#����0�#��4'#����������� ���!0�#ก�&�ก�)"�$!%�0��� _ ��'�ก/"���  ก�&��ก#�&��(�
�,�/ ����ก�&����ก�1��ก�&�������(��a��0ก�&�D4'#ก�&�&����&��
���  ��+�,&&�����#,�����#�
����1���ก&������� ���!��ก  �������	
���'�&��������0ก0����%�ก��#��-ก�&)/�  ����&�� ����0��
L�&ก�0��� _ )/� �������4/%�1���
�e�'�����ก�&0ก��ก��&�%����	
��a��0L�&ก�ก������	
��&%�&�����
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/ ����ก�&���C����/  �����/&�&'�0�#E�&�ก�&0��� _ ��ก	
��a��0��)/�&��ก�&�#�&��/���
������/���ก	
���������!(�  ���)/�&��ก�&������1���ก	
���������!(��D4'#��'���&���ก�&D�+��
0��#�  ���ก�&��ก����'������&
�&�%����ก����#��-ก�& ��)/�&��ก�&������1���ก	
��&%�&&�/���
� 

3.2  � �? �����2*"������ก	������!����� 

  ��+�,&&�#��-ก�&����#,���� ���%������ ���!ก��ก�&�ก�)"�$!%����
�����(�'��(�!"#��1���ก&��#��-ก�&  ก�&D
/�1�%&4#ก�&%�&4#�����'���'��+�,&&�#��-ก�&���
0�#�ก�&�%��ก/"���  �����"#���+�,&&�����#,��������&�ก#�/���L�&ก�0��� _ �D4'#%����
�ก�)"�$!%�E/�#������ก�&�(4'#�E������0��� _ �"��/���ก����ก�&�ก�)"�$!%���'�ก/"���  E/��bD��
�$!%�%&4#�&4'#�"#����E�E����%�� _ ���%��ก�,�ก�&0��/�%�� _ ��'#����0�#�D�'�D�ก�����ก��  
�D4'#�%��&&�1L�&ก�   

3.3 ก	���"	����+N�M+���ก	�M�"L������� 

��+�,&&�����#,����(#�����%��ก%���   ���)��(#��'���'�����&4'#��,�ก�&�a��0 
����%�4#��/�  �0�����������&���/���ก�&�ก��$!%�  ��กก�����'������	
��&��������0ก0���  
��+�,&&���'(#��&��������0ก0���  �4#  ��+�,&&����e�#1�  �0�)�����������/��/���ก�&�ก�)"�$!%�   
��+�,&&�����#,��������ก��#��1���ก&��'����������&�������&���ก�&2-  ก�&��4#ก�&&�1���ก&
����/��4#ก��ก��������&�"#��1���ก&  )�����&���#1����L-e�'�����%��ก�/��'�0ก0�����ก
��+�,&&����e�#1�   �1���ก&����+�,&&���������%�����ก���%����%�ก��0��#����#����/�%���
#����)��%�1/����   ����/��+�,&&�����#,����(#�����%��ก%���0�#����ก�&2-0��� _ �D&��������
��������&�"#�0��#�  ����#����ก�&D��&2��1�������0�#�����ก	����  �1���ก&��
��+�,&&�������(#�����)������#�"#�(��0ก�&� �����D&���������/���  *�'�����4#����������.   

4.  ��>�?�����* ����Z.�  (Dionysus) %&4# ��+�,&&��������0��0� 

      
  ��D/##��e1�  ������D�%���%���)��-���/�0&�  /������  ����4#���������D��'��ก��
��/�ก�&����0��"#�0���#���ก��'�1/  %&4#������D��'�(4'#���E�ก���"���#�
�ก���&�����	
�ก �%�/  )��)/�
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"���#�
�ก��� ���!(�"#�D&�����#��-�/  ����(4'#������%01��'��1g�-�&�%&4#�&&D�'��/กd0��#1��0
"�����)/����� �����D&����������#!  ����&��#���'������ก �%�/(�0�"#��&���E�ก  �0���
"2��/���ก��E/�%��ก�&�(!������(4'#/��ก����กd)��)/�%�����������&���&�(�(��0�����D�1"
�D���#�����/���  e�'��#d����
�#�  �����- (Immanuel Kant) ��ก�&�(!-กd���ก�������  ��1g�-�������1"
����1ก"-�����ก��  ����'���'��1g�-�a��0����&�&�������กd����0�1�&����-�/���ก��  �����1g�-กd��
D�'�D�e�'�ก�����ก�����#  )��-���������1ก������กก�&/4'�)��-��)��ก�#�%��ก/	����#�)&  
��ก�����&��	�0)��-"���������1���������0�#�����������&�D�Cg  L�D��!��กg2-"#�
��+�,&&����/##��e1����  �4#  &
�ก�1��/������#��~���'0���กd��0 ��%�����'(�/��������#�,D�
e�'�ก�����ก�� ����กg2�"#�%�
�/�����#กLD   

  ��+�,&&����/##��e1��(4'#���  �1���ก&���&&�1��~�%�����'0�#�ก�&/���
��������&�"#�0��#�   �����"2��/���ก���1���ก&กd����&�� ��%�#��-ก�&E/�L�D&���&&�1
��~�%���)/��(��ก��    0��#�����(��  #�(�D�D��- ���%d�����&
�,&&�"#���+�,&&��������0��0�   
e�'��4#���������+�,&&���'�#/���'����ก  �D&������ก�&/���#���������&�"#���##ก����/��%�
)/��&���กg-#����/���'�1/   ��ก�&� ��%�#��-ก�&�&&�1�����~�%���)/�  0�#��4#���������+�,&&�#��-ก�&��� 
*�4##�(�D.   �D&���1���ก&����&�&�กg��#ก��กg2-"#�0��#����#�&L�D"#�0��#�)/�
�%�4#��/�  ���������&
���ก��ก�/)/�/���0���#�  �0���"2��/���ก���"�กd��������%��'�"#�#��-ก�&
��'� ��%�#��-ก�&�&�������� ��&d�)/� 

  ��+�,&&����/##��e1����)���#�&��ก�&�� *	
���������!(�.   �#ก������กก�&�%�
����&����4#ก��	
���������!(��D4'#� ��%���~�%�������&&�1�1/�1��%���  ������"#���#�
���'	�"#����  
	
��&%�&"#�#��-ก�&���)������&�)�ก �%�/ก�&/ ����ก�&�/ _  �D&���1���ก&�0�����0�����
��������&����ก �%�/�	�ก�&� ����"#�0��#�)/�    	
��&%�&��0�#�)/�&��ก�&�%d�/�����ก
	
��
ก�&%�&����ก�#������/ ����ก�&0�#)�)/�#������/�ก   )���(�����ก�&�&%�&����(�กc�ก2�-
%&4## ������ก0 ��%���  �1/�/��"#���+�,&&����/##��e1���� �4#  ก�&�&%�&����(�&��#�
�&�(�,�)0���#�"����
���ก  �0�#�����&���������ก� ���ก��ก�&�&%�&���"#�	
��&%�&��'
)���������"������+�,&&�#��-ก�&����� �   ก�&�&%�&������1������ก�&�4'#��&&�%����
	
���������!(����	
��0���������!(� �D4'#�%�����&��a��0����%��&&�1��~�%���"#�#��-ก�& e�'�
���	��%�"�#"�/�������&4'#���~�%���"#�#��-ก�&����#���ก   #����)&กd0��  #��-ก�&��ก���1������
��~�%���&���ก��"#�#��-ก�&��กก�����~�%���"#��$���ก�1��� 
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4.1  � ?�� *���ก	����!��N" 

  ����/"#���+�,&&����/##��e1�����/�4#��������/"#�0��#�  %&4#�&���&
�
/����&���ก�&2-0��#�  E/��bD���1�����'#�
���0 ��%����
� _ ��ก�������E�����'�������/������  
�1�������กg2���������ก�
ก�#�����������&��L� %�'��E�   )�������  �,��/%&4#ก�&�&���&
�"#�
��+�,&&����/##��e1� ����&���&
���ก�&���ก�&2- ����1�����'���,��/�����D/##��e1�  ��4'#)/�
�&���&
�#�)&#�����"��������กd��ก������'���������)�   )���#��a��0�����')/��&���&
�%�/����  ���กd
#����)��� ������#��-ก�&���0�#)�E/���##ก��ก���  e�'�� ��%�#��-ก�&&
���ก#�/#�/0�#DV0ก&&�
/��ก������ก  �1�����'������/��+�,&&����/##��e1�)��(#�� ���'�"#�#��-ก�&��'��������	�
ก �%�/#���0"#�D�ก�"�  �D&���1����%������0�#�ก�&E#ก����ก�&��/�##ก  �0�0�#���/�##ก
�����"#�D�ก�"�  E/����%������#����ก�����������%��  ก�&�/������������'��%�� _ #�
����#  
%&4#0�#�ก�&�%�#��-ก�&���)�C�กg�%�"�#�
�� �ก�&�����%�� _  �4#  �����%�)�����%��'��%�� _ ��'
�������  %&4#�&���&
�%��ก�
0&�%�� _ ����%��ก�
0&���� _ ��'D�ก�"���4#ก����%d��������&�� ���
D�+��#��-ก�&0�#)�)/� 

4.2  � �? �����2*"������ก	������!����� 

  ก�&�&���#�,D���������/�%�ก���1����'������/��+�,&&����/##��e1�����  ����
�&4'#���ก  �D&���1���ก�1�������)���#�&��# ������d/��&d�"#�#��-ก�&  ���)�����,�ก�&�/ _ ��'
#��-ก�&����/ก�&)/�   ����/#������+�,&&����/##��e1����������&D�'���'�����������$���ก�1���  
�0�#��-ก�&)��#������&�� ������"����)/���� �1�������+�,&&�#��-ก�&������������(4'�(�
�ก��#��'��/  �(��  #�����ก��#��1�����'����������&�%&4#�ก��#��1�����'��#1������1��กL�D��'/�   
e�'�ก�&��'����/"#���+�,&&����/##��e1�)������&�����/ก�&2-)/�  ���� ��%�����/"#���
�%��������#�&L�D��ก�&/ ����ก&����ก�&�a��0���)/�/���0��#�  e�'�������&�� ���!0�#
��+�,&&�#��-ก�&������     ก�&��'������'������/��0�#��ก/��กก�&��ก����'�������/e�'�ก��
���ก��)���(��ก/��กก�&������   ����%d�)/����ก�&�&%�&�1���ก&��'������/��+�,&&����/##��e1�
�����&4'#���ก   #��-ก�&��+�,&&����/##��e1������ก�
ก�&%�&���0��0�#0��  	
���������!(���
�4'#��&ก��	
��0���������!(�����&�� _ )� ก�&�&�(1���%������ก�&� �"�#�
�"#��0���������
%������&��%-&���ก��0�#)�  %&4#ก�&%�&4#�D4'#��ก����'�������/�%d�e�'�ก�����ก��  � �)��
�
ก�&%����##ก�%�ก����~�%�����')/����)���0�ก�#�%����������  
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4.3  ก	���"	����+N�M+���ก	�M�"L������� 

��+�,&&����/##��e1�����������0��"#�0���#���ก��'�1/&��������/�/�)/���ก   
���(#���'��D�+��ก�&� ����E/��1��%����%�	��������/�"���   E/�)���/D�'�D�# ������ก��&
���)��0�#�ก�&�%���&&
�  �0������&)/�� ���������/"#�D�ก�"�)��(�����ก/	�/�"���  ��#�
%����������D�ก�"�)/�� �L�&ก�� ��&d�����  ��+�,&&����/##��e1�)��(#�ก�&E�g2�
	����0��#�#������+�,&&�����#,����  �����+�,&&����/##��e1���������&D0�#��&�L�D��ก   
�(��  ��&�L�D��ก�&��/������/�%d� �����&�L�D��ก�&D
/%&4#ก�&��/�##ก����%�4#�'�#4'��/ �4# 
��&�L�D"#�ก�&�������%�ก��0��#�  ก�&�"��&���� �ก�ก&&���(1�(���ก���&�กa##ก�����,�"#�
ก�&�%�� ��&�กg�%&4#���#�����%d�  �0�)��0�#�ก�&��'���"��&���ก�ก&&������������0�#�
##ก%���##ก0� 

��4�#%���&���'����&�"#�ก�&� ������#��-ก�&�%����&���,L�D  �4#  ก�&�&��� 
���������#ก&
�"#���+�,&&�#��-ก�&  �4#  #��-ก�&�/�%d������D����#��-�/�%�����กd�%���4#ก
��+�,&&�����)�  ก�&��4#ก��+�,&&��/�����'�1ก���%d�D�#�0�#�ก�� �4# ก�&�&��������4'�)%���
ก�&� �����%�ก��#��-ก�&�D4'#�������&���,L�D  �0��$!%����ก/"���กd0�#��4'##��-ก�&� ���D����
%���#��-���(���������'�/���ก��  � ��%��ก/����"�/������ก�&� ����  ��������������� ���e�'�
�&���,L�D��ก�&� ������'/�"#�#��-ก�&����  ��%����������  #��-ก�&0��� _ ��'��4#กก�&�&%�&
0���0��1��ก"#���D���������%��������%�����ก���1��ก"#��1���ก&���	
��&%�&"#�#��-ก�& 

  #��-ก�&0�#�ก�&����(�/����������4#ก��+�,&&�#��-ก�&����/    �0������������&�
%&4#������a��0����  �1���ก&��3����$���ก�1���%&4#��3���"#�#��-ก�&����  )������&�����D����
�D���#��-�/���)/�  �D&��#��-ก�&#����0�#�����+�,&&�#��-ก�&��'�������0ก0���ก��  ก�&��'��� ��%�
#��-ก�&����+�,&&�#��-ก�&�D���%��'��/�����������&4'#���'��ก���(��a��0 /������  ���� ��%��ก/
�$!%��&4'#�ก�&�&����&��
���  &�������12L�D(��0��'/���ก�&� ���� 

  ก�&� ����/���ก���������������� �4#�������/�(����/�12L�D��'/�"#�#��-ก�&  �0�
กd0�#�"���#�
�ก���&��"#�#��-ก�&/������#�
�����+�,&&�#��-ก�&����/  ก�&�#�	�0#����
%&4#ก�&��4'#�0 ��%����%�ก��	
��&%�&%&4#�1���ก&����+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�#����)/�&��
������/�  �0�����+�,&&����e�#1�����  �,�ก�&/��ก����#����)��)/�&��ก�&�#�&�����    
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5.  ก	���$����>�?�����/ก	���"	*"�!ก�� 

  ก�&�&�������	��	�����ก�&� ����  %������  ก�&� ���+�,&&�#��-ก�&��
���0��� _ ���(4'#�E��ก��  �b������0���%�������กd������ ����0�����b���"#���+�,&&�0��#�  
E/�ก�&�&���������)���ก/"���   ก�&�&����������ก��ก��#��-ก�&� ���e�'���������%��"#�
#��-ก�&E/�&��  ก�&� ���+�,&&�0��� _ ���(4'#�E��ก�������'���'� ���!#������ก  ����4#���ก�&�&���
�����(4'#�E����'���&���,L�D����  �&�ก#�/���#��-�&�ก#�  3   �&�ก�& (��D�g-  �1�&&2�0ก1�, 
2550: 104-119)  /����� 

1) ก�&)����e�'�ก�����ก��&�%������+�,&&�"#�ก�&� ������'�0ก0���ก�� :  
��+�,&&�"#��0���#��-ก�&��#���ก�&� ��������&���������'�0ก0���ก����ก#��-ก�&#4'�   
��+�,&&����e�#1�����/�4#ก�&)����4�#�(4'#��  �������%d�#ก�%d������&
���ก��  ��"2���'
��+�,&&����#D#�E�����/�&4'#�0 ��%���"#�	
��&%�&กd����/กc�ก2�-���� ����)�0����')/����)��
%&4#)��  ��+�,&&�����#,������ก��"�#��ก�'��ก���&4'#��$!%��%�� _ ��ก�&����	�#����&#��#�  
E/��(�"�#�
���#/�0�������C���� �%&��ก�&/ ����ก�&��#���0  ��+�,&&����/##��e1���
�&����%�����&����4#&�%����%����0��� _ e�'���+�,&&�%��'�#��� ����
�����"�/����"#�#�ก
��+�,&&�%��'� "���0#��ก��$!%����  �4#  ����D�������ก�&�&��������(4'#�E���%��0���
��+�,&&���'��� �����%�ก�����ก��)/�  �b������ก����"#�����)��)����4�#�(4'#��ก��  (the  spiral  of  
distrust)  กd������
2��ก�'�"���  �D&���'���'�&��&��ก��� ก�&�&��������&����4#ก���������/
"#��&�#��������ก�&��&ก�e��������/"#�%�������#4'�  ��+�,&&�"#�ก�&)����4�#�(4'#��ก��
�4#�������"�#ก �%�/"����&ก��'���&���������/1���#��-ก�&  ����0���(4'#��%��ก/ก�&� ������
#��-ก�&�%��&�������� ��&d� 

2) ��D���(4'#�0�#&�%����ก�� : �Vgc�"#�#��-ก�&���ก������� *�����0ก0���.   
��#��-ก�&  �'��������0ก0���ก����ก�&4'#�"#���   ก�&� ����   �����/ ����&4'#�#��1���"#�
�0������ �������'��0�#�� �ก�&�
&2�ก�&"#�����0��� _ ��ก"���  E/�ก�&�&���������/1��%�
�ก/"���  �Vgc�"#�#��-ก�&���������� �������+�,&&�#��-ก�&��ก"���� ������D����'��0�#�
�(4'#�0�#&�%����ก��กd��0�#�����ก"���/���  � ���� *��D����'0�#��(4'#�0�#���.  �4#  ก�&� �� ����
�#ก��&������ก�&0/0�#ก����ก�����2�ก&&�ก�&0��� _ �D4'#�&�������ก�����ก��"#�ก�1��
���0���ก�1��  %&4#������0�������%�� ����/���ก��  E/�#�C����D���(4'#��%�%�������0��� _ 
�%�������&���L�&ก�&���ก��   
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  ����&�C��ก��D���(4'#���+�,&&�0��� _ ��#��-ก�& � ��%�0�������0���
/ ����ก�&���	��%��&���,L�D"#�ก�&� ������#��-ก�&�/��  %&4#ก�&� �������0���
��+�,&&����� �����0�#�#�C��	
��&%�&&�/���
��1/����'�ก�&�#�  e�'�� ��%�E�&��&���#��-ก�&"�/
����� ���!)�  

  #��-ก�&�������&กe-  (matrix  organization)  ��'�%�%�������0��� _ ��� ����
&���ก��  L���0�ก�&/
��"#�%��%���E�&�ก�&  �4#  ก�&�&�����D���(4'#���'���&���,L�D  
ก�&##ก���#��-ก�&/��ก����%������ ��+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก�����0���%�����������&�
�(4'#�E���%�� �����������)/�  ����0����������กd"���#�
�ก�����   	
�� ��������&��&�����D��
�(4'#�0�#&�%�����0���%�������)/�/�  ���&���,L�D��ก��#��D����/  �D4'#�%��1ก���%d������
��~�%���&���ก��  ��"2��/���ก�������D�����&���������/1�&�%����ก�1��%������� (function  
group)  ก������	
�/
��E�&�ก�&�%���/1��L�D  �4#  �������ก�&�%�# ����ก���������	
�/
��E�&�ก�&
��ก)�  #��� ��%�ก�1��%�������������&
���ก���D�ก0�#�
���0 ��%�����'#�#��#  �0�����&��%�
����� ���!ก������%���������ก)�  ก�1����'��D������(4'#�0�#%&4#�&���0����D���%��ก/
����&����4#ก��กd��������#�#��#)��(��ก�� 

  ก�&�&�����D��#�ก��กg2� �4# #�C���,�ก�& (method)  e�'�E/���&������� 3 �,� �4#   
  1)  ก�&��/ก�1�� (grouping)   : ก�&� �%�������0��� _ ��'�ก�'��"�#�ก��������$!%�
��"2���������/#�
���ก�1���/���ก��  �D4'#����%���~�%����/���ก�� 

2) ก�&�(�"�#�
�����ก��� (central  information)  :  /����,�/��ก�������"�#�
�0��� _  
��'� �������ก�&�&�������&����4#ก��กd����&��
ก���)�0��%�������0��� _ ��&
�"#��#ก��&%&4#
��&
�"#�"�#�
�	���&����#�D��0#&-  ��ก%�������&�/���
������&�/��ก�����������
&�/������  �D4'#� ��%�"�#�
���'� �������0�#�&
������
ก�(4'#�E��ก��)/�  ก�&&��&
�"�#�
�"�����&�0���'� _ 
��(����%�#��-ก�&�"���
�ก&����ก�&0�/����)/�/�"���   
  3) ก�&�&�������&�%����ก�� (liaison)  :  ����L�&ก���ก�&�&�����D���D4'#
ก�&�(4'#�0�#&�%����ก��)/���ก��'�1/  �4# ����ก�&#�C���1���%��'�)��#ก#�ก�1���%��'�����"�ก ����
� �#�)&#�
�  ���0�#�ก�&� �#�)&0�#)�  ���#�)&��'� �)��)/�  ก�&�&�������&�%����ก��#����
�
ก� ����(4'#�E��ก��  ก�&ก �%�//
��"#��2�ก&&�ก�&���&g��  ��ก"�#�
���')/�&����%&4#"�#�
�
��'��#�
��������4#����� �"�#�
�����)��#กก����&�%�����1���0�#�1������L�&ก�����#�
���������/  
�������&����4#&�%����ก������#����)&  ����������ก�&�&�����D����1g�-�D4'#�%�L�&ก���
ก�&/ ����ก�&&�%�����	�ก)/��&&�1	�   ก�&�(4'#���+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก��	
���'��%�����'���
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#����)/�&��ก�&"���������  ����	
��(4'#���D���/�#��-ก�&  �������	
���'���������'�/��(�/��
����� ���!0�##��-ก�&��'�1����กe��e�#����L����$��1���   ���%01��'�1���/��ก����)/�&��ก�&���&D
�����D&�����  �#ก��ก�"���0�#��������(�'��(�!0�#��กg�0��� _ E/��bD����กg����/���ก�&	
ก�������D��,-
&�%�����1���0�#�1�������  �"���0�#������1�����'���0��%��ก����&���&�ก&�����ก�������
0��� _ )/�  �������&�� �0��#�
�����+�,&&���'�0ก0���)/�#����/�  e�'������&4'#���#�"�����ก��'���%�
�1����/กd0���&��0����������'��%�����+�,&&���0���#��������/���ก��  �$��1�������&�D�
�1���ก&�������/��ก����)/���ก	
���'/ �&�0 ��%���e1���#&-)��-�e#&-%&4#	
��&%�&&�/������   

3) (1/L�g��/���ก��  :  #��-ก�&��'�(�L�g��/���ก��กd��/ ����ก�&)�������/���ก��   
C�D�-���� � �0��ก&�����'0���ก��   �$��1�����#��-ก�&����0�#�ก�&����)���'��0�1�&����-  ���
ก�&������&�����ก�&� ����  �L�D��/��#�"#�ก�&� ������'/�  L�g���&���)/�ก��ก�)ก(�/%��'�
��'����&��&��������(4'#�E��)/�  �(�� ��ก�&�����12L�D��กก����&��2  e�'���D����L�g���'�(���
#��-ก�&����กd������)��&4'#��12L�D    ก�&� ��%�	��	���ก���1���#4'�%&4#%�������#4'���
#��-ก�&  E/��(�(1/L�g��%��%�4#�ก����� ��%�ก�&�&���/1��L�D��#��-ก�&�����&&�1��~�%���)/�   
������� 3 #��-�&�ก#����)������&��
ก� �)��(�)/�  �����b4'#�(���#��-ก�&กd���ก/"���  ���	��%��ก/
ก�&�&%�&�����'� ������'� _  )������0�1�&����-��'(�/��� /������  �����b4'#�(� �4# ��������%��"#�
ก�&"�//1��L�D   

�����b4'#�(���#��-ก�&��&�����#��/ /��0�#)���� 
1) �����b4'#�(�/���ก�&��/�&�D��ก&�1��� :  #��-ก�&��'��ก�&�&%�&�����'/����� 

ก�&�0&���D&�#���ก�&&���4#ก���$!%�ก�&&�/��&�D��ก&�%��0&���D&�#� �(�� �1���ก&#�������� 
%&4#������D4'#)�D�ก&�#�  #��-ก�&��&��0�#�%��,�ก�&�0&���D&�#�ก���$!%���'#���ก/"�����ก
�1���ก&)���D���D#��ก�&�a��0��� 

2) &��� : &�����'�
ก##ก���"�������#��-ก�&�D4'#&#�&���$!%����/��� 
�a��0ก�&#����)���������4/%�1��D#0�#"��/"#�ก�&�a��0���0��� _ ��')���%�4#�ก��  ���
ก�&��'����#�����
กก&�� �)�E/�)���%�����  �(�� �&��2������ ����)����ก�0��(��&�D��ก&
��ก�ก�)� 

3) ��4'#����� : ���#��-ก�&��������กD#��ก�&�&%�&��/ก�&  #��-ก�&����กd����&� 
��� ��%��&4'#��$���������b4'#�(�0��� _ �����/��#���)/� 
  4)    &��)/���'	/D��/ : &��)/������ก���'#��-ก�&)/�&������&�� �)��(��/���
������0��� _ ��'����%�� "�/�1�  %&4#0�#&��������'������	/D��/)/� 
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  5)  "�#	/D��/ : �����b4'#�(���'� ���e�'�����	/D��/��ก��� ��%�ก �)&��')/�
�/��  �0�"�#	/D��/������0�#�)��&1��&��D4'#��)/�%��&�D��ก&#4'� _ ���/���)/� 

  ��+�,&&�#��-ก�&0��� _ �����E����&4'#������b4'#�(�)���%�4#�ก��  �(�� 
��+�,&&�#��-ก�&���e�#1������&4'#�ก�&�(�������')���������%�����  ��+�,&&����#D#�E���
���E���0�#�����b4'#�(����/���&�����������b4'#�(����/����&�D��ก&��1g�-   ��+�,&&�
����#,����������E����#���0�#ก�&�(�ก ������#�%&4#��������&�"#��1���ก&   ������+�,&&�
���/##��e1�0�#��	(!�$!%����/�����4'#�����%&4#"�#	/D��/��'�ก/"��� ����0��   

���%�ก���(ก��#��-ก�&�������b4'#�(� (apathy)  ��ก�ก�)����ก/&
���� 
DV0ก&&���'���ก�����ก   �ก0��#�����(�� #��-ก�&�/���(ก)��������&
���ก��������%��'�"#�
#��-ก�&  ���)����/���������%&4#����%���������+�,&&�#��-ก�&"#�0�  ���(ก��
�L�D"�/����0&�%��ก&
 ���ก�&&�กg���+�,&&�#��-ก�&  � '�0��� _ �%����� ������	��%�
��+�,&&�#��-ก�&�����
!���)/� (dead  culture)  (�1��D&&,- (����1&�) 	/1�(��0, 2551: 12) 

  ��กก�&C�กg�����/����Vgc�ก�&�����&��L�"#���+�,&&�#��-ก�& 
E/�	
������ �����/"#���ก�(�ก�& &(�&-/ �#�. /&��  (Richard L. Daft, 1992)  �&ก�-�������#&- 
(Trice & Beyer, 1993)  �����&��%-D���� ��4'#�&'��&ก#��-ก�&������+�,&&����#�#��ก/"���ก�#�
e�'����(ก"#�#��-ก�&���)����/�4#������%��ก"#�#��-ก�&#������&���&�/  ���)������&���ก���)/����
#�)&� ���!ก���#�)&  ��ก&���'�#��-ก�&��#��1�D'���ก"����&4'#� _ �1���ก&�1ก����#��-ก�&��� �
%�����'�&���&������%��#%�#���+�,&&�#��-ก�&�%�D�+��)�#����0�#��4'#�  �D4'#�%�#��-ก�&
����&�/ �&�#�
�)/����L�����/��#���'����'������)�  E/���'���(ก��#��-ก�&����#��)���&����� 
)/���������ก�&�&��� D�+��  / �&�&�กg���+�,&&�#��-ก�&"#�%�������  ��ก&���'���+�,&&�#��-ก�&
����ก�&D�+��ก������� ��+�,&&��"d� e�'�������+�,&&�#��-ก�&��')/�&��ก�&�#�&��#����
ก����"�����ก���(ก��#��-ก�&  E/���+�,&&�#��-ก�&��'�ก/"������  ���(ก��#��-ก�&����/�4#
������%��ก"#�#��-ก�&#������&���&�/  ���������+�,&&���'����กg2���'(�/���  

          #��-ก�&��'�&�������� ��&d���ก�&�&%�&���  ����E�&��&���#��-ก�&��'��"��/�%!�
���������e��e�#���ก�'�"���  ���	��%�#��-ก�&"��/�%!�#��-ก�&%��'�����&�����+�,&&�#��-ก�&
)/�%������D&�#�ก��)�  e�'�����&�����)/�����  2  �&��L�  /����� 

 



                                                                                                                                                                 

                                                    

54 
 

 

                         1)  ��+�,&&�%��ก  �4#  �1��ก"#�#��-ก�&��'��/�##ก���������%��ก"#����(ก
��#��-ก�&�����%!���/�4# 
                           2)  ��+�,&&���#� �4# ��+�,&&�#��-ก�&��'�
ก�&���"����� E/�ก�1��"#����(ก
ก�1��0��� _ L����#��-ก�&��'� �%�����'�0ก0���ก��   e�'�#��-ก�&"��/�%!�������+�,&&���#�%���
��+�,&&��ก/"���)/� 
              ��4'##��-ก�&����+�,&&��"d� %&4#�&��ก��� �03�� (basic assumptions) (Edgar  
Schein, 1991: 247^253)   �0�/�����กg2��������L�D��/��#���ก�&/ ���������'�0ก0���ก�� ����
�$������'ก �%�/�%���+�,&&�"#��0���#��-ก�&�������0ก0���ก����������ก��)/�   #�ก���� ก�&���&��
����L�D�����  �$�����L�����/��#�L���#ก ����$�����L�����/��#�L������'�0ก0���ก�� 
� ��%���ก�(�ก�&�0�������������/��ก�&�����&��L�"#���+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก��  
�D4'#�%��������#/���#�ก���$�����L�D��/��#�����&������������'��#�  /������ ก�&��'��� �
"�#�/��')/���กก�&������&&2ก&&����)��&��1ก0-�(����������  	
�������0�#�������&���/&����
/���0�#�� �������   %��กก�&�������/"#�0����&���C�����ก/"� ����ก�L�D��/��#���'��
�����0ก0�����ก�&���C)��   #����)&กd0��ก�&C�กg�����0��� _ ��������&�� �%��กก�&���
�Vgc���'��#�
����&��1ก0-������&4'#��4#� ������ก�&���� (Heuristic  Device)�(��D4'#� �)��
�ก�&C�กg� 
�������0�#)�  E/�	
����������������Vgc�����	������+�,&&���'�%����� "#� (�&-��-  ���/�  
/����������(4'#�%�4#�ก����� *����	������+�,&&��0������"#�#��-ก�&�����������%�����ก��
�$���ก�1�����'������	�#�����/���ก��  �0�����#��-ก�&����$���ก�1���#����0�#��&����+�,&&��%�
�%�����ก���L�D��/��#� ���ก�����C� ��'����'������)�.   E/�ก�&�������0�#�ก�&D�
��-
�Vgc�����	������+�,&&���'�%�������� �Vgc���'ก ���/��ก�&�� �L�D��/��#�����������'
�0ก0���ก�� 	�"#�ก�&C�กg������������4�����Vgc����%&4#)��   	
�����)/�������&&2ก&&��&��/d�
����/�ก�'��ก���0"#������0ก0��������+�,&&�  ����/����Vgc�ก�&�����&��L�"#���+�,&&�  
�D4'#������&4'#��4#%��'���ก�&�4�������+�,&&�#��-ก�&��'0�#�ก�&C�กg�����0�#)� 

2.3 ���� *����IJK�ก	��$���	�M����/ก	� 
ก�&�4'#��&������&4'#��4#��'� ���!  ��ก�&�&��������"����e�'�ก�����ก�� ������� 

�4'#ก�����'����&������#/��+�,&&�#��-ก�&&�%�������(ก��#��-ก�&)/�    	
�����/ ����ก�&C�กg�
����/����Vgc�ก�&�4'#��&�D4'#�&��������"����&
����"#�ก�&�4'#��&��'�(���#��-ก�&��'��
�&���,L�D   e�'����ก/"�����4'#	
���'�4'#��&����&��"���������/ ����0�#�ก�& ������ ��+�,&&�#��-ก�&
e�'�ก�����ก��  
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   +N* ��/ �	�/. ก��*���/ ����1�  (Judith R. Gordon  and  associates, 1990: 319)  
�%�����%���"#�ก�&�4'#��&��#��-ก�&  �4#  ก&����ก�&0/0�#���	���"�#�
� �����/ �����"����  
%&4#����&
���ก&�%�����1��� e�'�ก�&�4'#��&����#��-�&�ก#�  4  �&�ก�& �4#  	
������& (Sender)   
��& (Message)  �4'#  (Communication  channel)  	
�&����& (Receiver)  

    ก� �  �$���? m  (2525: 9)  �%�����%���"#�ก�&�4'#��&��#��-ก�& �4# ก&����ก�& 
"#�ก�&��ก����'��"�����&&�%����%������� ����1���ก&�1ก&�/��L����#��-ก�&e�'���
�������D��,-ก��  L���0��L�D��/��#�  �&&��ก�C"#�#��-ก�&��������  e�'�����&���'����&�&��)�)/�
0������ก�&2- 

 ���W  2�W� (Osmo  Wiio, 1978)  �%�กc�ก2�-�ก�'��ก��ก�&�4'#��&�D4'#(�������
��������ก�&����0�#)� /����� (#�������� ก&(  �4���,W, 2525: 5-6)  
 1.  %�ก	
��4'#��&)��&���/&���� )������������ก0 "�/����( ���!  ก�&�4'#��&����
E#ก������%��)/���ก  ��������%����กก�&�4'#��&�ก/)/���ก �L�D��+�,&&���'�0ก0���ก��  
ก�&�(���#�� ���'	/��ก����%�����'	
�&���"����  
 2.   �����&���ก�&0/0�#�4'#��&����&�0�����)/�%�������1�  �%�D��&����ก�#������&����
#���
ก0�����)����C�����'����#��0&��)/��(��ก��  #1��&&���ก�&0/0�#�4'#��&��'��#�
�������
���	��%��ก/ก�&�"������&	/��ก�'�"���  ���� ��%�"�/ก�&D��&2��&��/d���'/�"#���&��'	
����)/����)� 
 3.  	
������&#�������&E/�)��)/��/��กe����D&��)��������&
���ก  �0�	
�&����&������&
�
�������/���&4'#���#�� �� ������กก���  ���	��%���ก�&0�������&����)����ก����  ��ก�ก�ก���
����%�����'	
������&0�#�ก�&�4'#��&�%��"���� 
 4.   ��ก� ����"�����&��'����ก���$��1���  �������ก�&��ก��'��0/0�#�4'#��&�%���
�&���,L�D����%�/   ก�&�4'#��&��'��ก�ก�)�%&4#��#��ก�)�����#��0&���%�ก��#��-ก�&)/��%�4#� _ ก��      

     +N* ��/ �	�/. ก��*���/ ����1� (Judith R. Gordon  and  associates, 1990: 369)  
����&
����"#�ก�&0/0�#�4'#��&��#��-ก�& e�'���  5  &
����  /�����  
 1.  &
�����
กEe� (Chain)   
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  ก�&�4'#��&&
�������"�����&"�#�
����
ก���	������(ก"#�ก�1��0�#ก��)��&4'#� _  
��ก��%��'�)��
�#�ก��%��'������ �/�� 

 2.  &
��������# (Wheel) 
 
 
 

 
 ก�&���"�#�
�"�����&�������(ก���/��%��'�����0��ก�����ก�&&����� 

���"�#�
�  ���(ก��#4'� _   ��0�#�0/0�#ก��	
���'����C
��-ก���  �����)����ก�&0/0�#�4'#��&ก��
E/�0&�"#����(ก 

 3.  &
����0�� Y (Y ^ shape)   
 
       
 
 
 
         
 &
����ก�&�4'#��&����������ก��&
����ก�&�4'#��&�������#  ���0ก0����������'���
ก�&0/0�#&
����0�� Y  �����������'����0���(4'#�&�%�������(ก��กก��� 1 ��  �0��������(ก��
%��'���'���������ก�&�(4'#��������D��,-&�%�������(ก��กก��� �4# ����'����0���(4'#�0&��1/0�#
"#�0�� Y 

 4.  &
������ก��  (Circle) 
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 ก�&�4'#��&��กg2������ก�1���������ก��&
�����
กEe�  �D����0�����"#�ก�&�4'#��&
����&�0/0�#ก��)/�������ก��  ก�&���	���"�#�
�"�����&"#����(ก������&���ก���)��1/�&'�
"#�	
���'���"�#�
�#�ก�&���%��'� 

 5.  ก�&�4'#��&������
&2-  (Completely  connected/Daimond  shape) 

 
   
   
 
 
 
 &
����ก�&�4'#��&������������ก�&�4'#��&�1ก(�#����  �4#  ���(ก�1ก��
����&�0/0�#�4'#��&ก�����(ก#4'��1ก���(ก��#��-ก�&)/�E/�0&�  &
���������)������&����
C
��-ก���"#�"�#�
� 

  ก�&�4'#��&����  5  &
�����������กg2���'�0ก0���ก�������"#�����&�/�&d����
�����
ก0�#�"#�ก�&���"�����&  ก�&��#�0#�0�#����D��D#��"#����(ก��#��-ก�&e�'�
����&��&1� ��กg2�� ���!)/�  2   �&�ก�& (�����  0����-, 2530: 271-272)  �4# 

 1. &
����"#���&4#"���ก�&�4'#��&��'����กg2����&��# ����  (Centralized  
network)  )/��ก�  ก�&�4'#��& 3 &
����  �4#  ก�&�4'#��&&
�����
กEe� (Chain)    &
����0�� Y (Y ^ 
shape)    ���&
��������# (Wheel)  ก�&�4'#��&���&��# ������/��%��%d���กg2�E�&��&���
"#���������	
�� ���ก�1��#����(�/���  ��กg2�ก�&����	
�� ����ก/"����%��%d�)/�#����(�/���  �D&��
�1�����'#�
�0&�ก�����'����C
��-&��"#�ก�1����)/�&��"�#�
�0��� _ ��'�����$!%���กก������(ก��#4'� _  
"�#�
��&��L������� ��%��1���/��ก������# ��������1������ก�&����� ��&d��%�ก�����"#�ก�1��  
�#ก��ก����������&���/�&#���&4#"��������'� ���!  /������ก�&0�/����"#��1��������ก�#�%��ก/
	�ก&���0�#���"#�ก�1��)/���กก�����#4'� _  �0�ก�&�4'#��&�����������	��%����(ก��
�������D��,-0�#ก���������  �D&�����(ก0�#�&#&��� ���'�%&4#ก�&0�/������ก�1�����'����	
�� �
"#�ก�1����������  e�'��%���� �%&������&�� ���'#�C��"�#�
��D���/����/����������� 
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  2.  &
����"#���&4#"���ก�&�4'#��&��'����กg2����ก&����# ����  (Decentralized  
network)  )/��ก�  ก�&�4'#��& 2 &
����  �4#  &
������ก��  (Circle)  ���ก�&�4'#��&������
&2-  
(Completely  connected/Daimond  shape)  ก�&�4'#��&���ก&����# �����&�������D#���%�
���(ก��ก�1��)/���กก���ก�&�4'#��&���&��# ����   ก�&�4'#��&���ก&����# ��������
�&���,L�D�
���ก�&�ก��$!%���'�������1����กe��e�#�  ���0�#�#�C������&����4#��ก%�������  
��ก�&�b��'�"�#�
�  �b��'�ก�&0�/���� ����b��'���������	
�� �)�����0��� _ "#�ก�1��   /������ ���)���ก/
����%������"#�ก�ก&&�ก�&�4'#��& 2 �1/�/�1/%��'�"#�ก�1�� 

 E/��&1�  ก�&�4'#��&��#��-ก�&����0�1�&����-�D4'#�%��ก/�����"����ก��&�%����
���(ก��#��-ก�&   #�ก���� ����ก�&�&���	
���# �����%��ก/"�����#��-ก�&)/�#�ก���%��'� ก�&�4'#��&��'
����กg2����&��# ����  (Centralized  network)  ����ก�&�&���# �����%��1�����'#�
�0&�ก�����'
����C
��-&��"#�ก�1����)/�&��"�#�
�0��� _ ��'�����$!%���กก������(ก��#4'� _  ���	��%�����	
���
# ����)/���กก������(ก��#4'���#��-ก�&  /������ ก�&��'#��-ก�&����+�,&&�#��-ก�&�0ก0���ก��  
��0�#�� ��������,�ก�&�4'#��&�%��������%������#/���#�ก����กg2���+�,&&�#��-ก�&  E/�����&�
�(�ก�&�4'#��&��#��-ก�&������D���(4'#������"����&�%������+�,&&�#��-ก�&)/�  �D4'#�%��ก/
�����"������'�
ก0�#�&���ก��  � �)��
��&���,L�D"#�ก�&/ �������0�#)� 

2.4  ก	���ก���W�����"	����/ก	�  
              E�&��&���"#�#��-ก�& �����$������'��#�,D�0�#DV0ก&&�"#�	
��&%�&���D��ก��� 
"#�#��-ก�& ก�&##ก���E�&��&���#��-ก�&����������0���%&4#����#� %&4# ����0��%�����'
%&4#����0���	�ก ��� ����	�0�#���ก�&��������!(� # ����ก�&0�/���� ก�&ก �%�/%�����'
�������&��	/(#�"#��0���0 ��%��� ก�&�&������� ก�&�(�กc&����������,��a��0"#�
�1�����0 ��%���%�����'0��� _ L����#��-ก�& #�����	�0�#��C��0 ����D��D#�� ���	�	�0"#��1���ก&  

    �<�����ก�<�����ก�����/ก	������/ก	�  
 0����C��"#� Henry Mintzberg #��-ก�&�&�ก#�/���#��-�&�ก#���#�#�ก  5  ���� 
(http://masterclub.multiply.com/journal)  )/��ก� 
  1)  ก�1���a��0���%��ก  
 2)  ก�1��	
��a��0���&�/���
�  
 3)  ก�1��	
��&%�&&�/��ก���  
 4)  ก�1��# ����ก�&   
 5)  ก�1��������1�  
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 ก�1����������� ���!���%�����'�0ก0���ก��##ก)�  e�'����0���ก�1��#���������
�&#�� �#��-ก�&)/� ���ก�&��#�,D��&#�� �������� ��%�E�&��&���"#�#��-ก�&����'������)� 
/����� 
         1)  ก�1���a��0���%��ก (Operating Core)    

         ก�1���a��0���%��ก ����%����%��ก"#�#��-ก�& ��%�����'��ก�&%��$������ก�&	�0   
	�0�����  � �%���������  %&4#ก�1����'�%��&ก�&��%�������L��&�3e�'����	�0�#ก�&�&&�1
������C�-"#�%�������E/�0&� 
 ก�&��#�,D�0�#E�&��&���#��-ก�&   

#��-ก�&����(�(�D (Professional Bureaucracy)  ������'ก�1���a��0���%��กE/� 
ก&����# �����%������&%�& ����ก�&&��	
�( ���!ก�&��กL���#ก��'������&
� ��������&��"����
� ���� ������������&���กก���ก�&�������ก��� �  

 2)  ก�1��	
��a��0���&�/���
� (Strategic apex)  
   ก�1��	
��a��0���&�/���
� ����	
�&��	/(#���ก�&�&%�&��/ก�&#��-ก�&����
����%�/  ��%�����'�&%�&���E/�0&� ก�&��/�L�D��/��#��%��%���ก��#��-ก�&  ก�&D�+��ก��1�,
#��-ก�&  �(�� 	
��&%�&&�/���
� 

ก�&��#�,D�0�#E�&��&���#��-ก�&   
#��-ก�&���E�&��&���#�������� (Simple Structure)   ������'ก�1���a��0��� 

&�/���
� E/�)��������e��e�#����กc&��������ก��ก ���������#�0�� 	
��a��0���&�����0�#
	
��&%�&&�/���
��D������/��� �%���ก��#��-ก�&"��/��dก %&4##��-ก�&��'�D'��&'�0���  

 3) ก�1��	
��&%�&&�/��ก��� (Middle Line)    
     ก�1��	
��&%�&&�/��ก��� ����	
��(4'#�E��&�%����ก�1��	
��a��0���&�/���
�ก��ก�1��
�a��0���%��ก  � �%�����'�&�������&�%�������ก�&��������!(�  �&%�&�������D��,-&�%����
%�������  ก �%�/ก��1�,-ก�&�a��0���"#��0���%������� 
 ก�&��#�,D�0�#E�&��&���#��-ก�&   

#��-ก�&�����ก%������� (Divisional Structure)  ������'ก�1���a��0���&�/��ก���  
E/����/E#ก���%�%���������ก�1���a��0���%��ก��ก%����ก��ก��ก�&�&%�&#����#�&� �����&%�&
���������������!(���ก�������� �����a��0�������กc&������ �%���ก��#��-ก�&��'����ก�&
ก&����	�	�0  
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 4)  ก�1��# ����ก�& (Techno-Structure)  
      ก�1��# ����ก�& ����	
��%�� ��&�กg���ก�&D�+��#��-ก�&�%��&�������� ��&d�

�'�"���   � �%�����'����	
�##ก��� ����	� �ก�)" �����ก�&� �����%�ก�&#�&�����&
������กg�
ก�&� ����  ������'�&�กg�/��������ก�&� ���� 
 ก�&��#�,D�0�#E�&��&���#��-ก�&   

#��-ก�&�����&4'#���ก&ก� (Machine Bureaucracy)  ������'ก�1��# ����ก�& E/��� 
��ก�&�������ก��� �0��%�����'#����(�/��� ������ก%�������#����(�/��� ����ก�&&��# �����
�
C
��-ก��� �%���ก��#��-ก�&"��/�%!���'�(����E�E�������&�� �  

5) ก�1��������1� (Support Staff)  
       ก�1��������1� ����	
��(�'��(�!�bD��/�����')��)/�#�
���������%��ก"#�#��-ก�&  

� �%�����'����	
��(�'��(�!�bD��/�����')��)/�#�
���������%��ก"#�#��-ก�&  �(�� ����%�����'�&�(����D��,-   
ก�&��#�,D�0�#E�&��&���#��-ก�&   
#��-ก�&�bD��ก� (Adhocracy)  ������'ก�1��������1� ก&����# ���� E/����� 

#��-ก�&���(�'��&�� ��4'#� �ก�ก&&��&&�10����~�%�������กd���ก��ก)� ���������0ก0���
�����&����ก ���ก�&��������!(� &��������#� �������4/%�1���
� �%���ก��#��-ก�&��'
�'���/��#�����'������#����&�/�&d� 

2.5  ก������� *ก	�� +�!  
       ��กก�&������&&2ก&&�D����  �1/�&'�0��"#�ก�&�ก/��+�,&&�#��-ก�&��������ก 

5 �%���  �4#     
 1.  ��+�,&&�"#��������&�/��0��� _   
 2.  ��กg2��������L�D��/��#���ก�&/ �������            
 3.  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�ก�#0������	
�� �&1���&ก _ 
 4.  �&���ก�&2-��กก�&� ����&���ก��"#����(ก#��-ก�& 
 5.  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�� �&1���%��   

        ��4'#�&'��&ก#��-ก�&������+�,&&����#�#��ก/"���ก�#�   e�'����(ก"#�#��-ก�&���
)��)/���/�4#������%��ก"#�#��-ก�&#������&���&�/  ���)������&���ก���)/����#�)&� ���!ก���#�)&  
��ก&���'�#��-ก�&��#��1�D'���ก"����&4'#� _  ���(ก��#��-ก�&��� �%�����'�&���&������%��#%�#�
��+�,&&�#��-ก�&�%�D�+��)�#����0�#��4'#�  �D4'#�%�#��-ก�&����&�/ �&�#�
�)/����L�����/��#�
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��'����'������)�  E/���'���(ก��#��-ก�&����#��)���&����� )/���������ก�&�&��� D�+��  / �&�
&�กg���+�,&&�#��-ก�&"#�%�������  ��ก&���'���+�,&&�#��-ก�&����ก�&D�+��ก������� 
��+�,&&��"d� e�'�������+�,&&�#��-ก�&��')/�&��ก�&�#�&��#����ก����"�����ก���(ก��#��-ก�&  
E/���+�,&&�#��-ก�&��'�ก/"������  ���(ก��#��-ก�&����/�4#������%��ก"#�#��-ก�&#����
��&���&�/  ���������+�,&&���'����กg2���'(�/��� 

         #��-ก�&��'�&�������� ��&d���ก�&�&%�&���  ����E�&��&���#��-ก�&��'�%!������
����e��e�#���ก�'�"��� ���	��%�#��-ก�&"��/�%!�#��-ก�&%��'�����&�����+�,&&�#��-ก�&)/�
%������D&�#�ก��)�  e�'�����&�����)/�����  2  �&��L�  /����� 
                      1)  ��+�,&&�%��ก  �4#  �1��ก"#�#��-ก�&��'��/�##ก���������%��ก��'���(ก��
#��-ก�&�����%!���/�4# 
                      2)  ��+�,&&���#�  �4#  ��+�,&&�#��-ก�&��'�
ก�&���"�����E/�ก�1��"#����(กก�1��0��� _ 
L����#��-ก�&��'� �%�����'�0ก0���ก��   E/�#��-ก�&"��/�%!�������+�,&&���#�%�����+�,&&�
�ก/"���)/� 

 ��4'##��-ก�&����+�,&&��"d�%&4#�&��ก��� ��+�,&&��ก�ก�������  �0�/�����กg2����
����L�D��/��#���ก�&/ ���������'�0ก0���ก�� �����$������'� ��%���+�,&&�"#��0���#��-ก�&��
�����0ก0���ก����������ก��)/�   #�ก���� ก�&���&������L�D�����  �$�����L�����/��#�L���#ก 
����$�����L�����/��#�L������'�0ก0���ก�� � ��%���ก�(�ก�&�0�������������/��ก�&�����&��L�
"#���+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก��  �D4'#�%��������#/���#�ก���$�����L�D��/��#�����&��
����������'��#�  	
����������������Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#� (�&-��-  ���/�  
/����������(4'#�%�4#�ก����� *����	������+�,&&��0������"#�#��-ก�&�����������%�����ก��
�$���ก�1�����'������	�#�����/���ก��  �0�����#��-ก�&����$���ก�1���#����0�#��&����+�,&&��%�
�%�����ก���L�D��/��#� ���ก�����C���'����'������)�.  E/�ก�&�������0�#�ก�&D�
��-��� 
��%��������/���ก��������+�,&&�#��-ก�&��'�%�4#�ก�� %&4#�0ก0���ก��%&4#)��#����)&  ����$�����/
��'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&/��ก����  	
�����)/��&���������/��กก�&������&&2ก&&��&1�
����ก&#�����/   /���	�L�D��' 1  
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�L�=	���� 1: ก������� *M�ก	�� +�! 

 

!����/�b ��?�� X	� 
��+�,&&�%�������L��&�3 

���<�ก�	�� *��>�?�����/ก	� 
-  ��+�,&&�"#��������&�/��0��� _ 
-  ��กg2��������L�D��/��#���ก�&/ ������� 
-  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�ก�#0���&1���&ก  
-  �&���ก�&2-��กก�&� ����&���ก��"#����(ก 
-  ������  �����(4'#  ���������C�-"#�	
�� �&1���%�� 

 

��>�?������<�� 
weak  culture 

��>�?����s� 
strong  culture 

�*����� X	� 
-  ��+�,&&�%��ก (/##��e1�) 
-  ��+�,&&���#� (#D#�E�) 

 

�IJK�����L��	���>�?�������	�� 
��� �	�/��/  �h�*� 

(The  Theory  of  Cultural  Propriety) 
-  ��+�,&&����e�#1� (Zeus)   
-  ��+�,&&����#D#�E�  (Apollo) 
-  ��+�,&&�����#,����  (Athena) 
-  ��+�,&&����/##��e1�  (Dionysus) 

 
��++�!���ก�	��*��>�?�����/ก	� 

ก	�����	�����$�ก����.��� 
������/ก	��"��ก	� 

 
ก	��� �	���	��ก�<	�

�	���>�?����+�+ก�.��� 
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 ��กก&#�����/��ก�&������'�&������กก�&������&&2ก&&�����  	
�������� �������
%��ก��ก�&/ ����ก�&����  &������D�
��-���03����'ก����)��������' 1  �D4'#�/�#��Vgc�����	�
�����+�,&&���'�%�����"#�(�&-��-  ���/�  	
 ������������%d���� ก&������C�-�%��"#�
ก�&�&%�&�&�D��ก&�1��� E/�ก�&��4#ก�&&�1�����'�������%�����ก����+�,&&�#��-ก�&��
����&�D�+��&���ก�&�&%�&����1���L��&�3�%��ก/"���  �D4'#��~�%�������� ��&d�"#����(ก
��#��-ก�&&���ก��  E/�	
�������ก��������,�/ ����ก�&����������' 3  0�#)� 
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�����  3 
 

� ?�*�	�� �ก	�� +�! 

 
 ��กก�&������&&2ก&&�������' 2 �D4'#� ��������&��%-�&���ก&#�����/� �%&��
ก�&���%���+�,&&�#��-ก�&  E/����&��/d��ก�'��ก������%���"#���+�,&&�#��-ก�&  ����/
����Vgc���+�,&&�#��-ก�&  ����/����Vgc�ก�&�4'#��&��#��-ก�&  &������ ก�&##ก���
E�&��&���#��-ก�&   ��ก���� 	
������ �ก�&������&&2ก&&�������' 2 ������&4'#��4#%��'�� �%&��
ก�&���%���+�,&&�#��-ก�&  e�'��������	
�������� ����#�,�/ ����ก�&����  ��ก�&�(�ก&���ก�1��0��#����     
��&4'#��4#��'�(���ก�&����  ก�&�กd�&��&��"�#�
�  ก�&���&��%-"�#�
�  ����ก2�-�����&�/�������/�%d� 
e�'���&�����#��//��0�#)���� 

3.1  ����	ก����ก�.<����!<	�     
          ก�&C�กg������&������ 	
������&'���กก�&���L�g2-�(���ก ��ก&���'�)/� v����L�w ��'
�����ก������ �)� v�*���w E/��(�����#���� �D4'#"���	�ก�&C�กg�##ก)�  ���"2��/���ก��
กd�D4'# v!$�!��w  �'���')/���กก�&���L�g2-���ก�&����ก0"#�	
��������"�#�
���')/���กก�&����
�(��12L�D���ก�&�����(��&��2)/�"�#���D���'�������#/���#�ก��%&4#)��  #����)&    E/�	
�����
)/������&�(�ก&##ก���� 2  ก�1�� /����� 

         �&�(�ก&ก�1����' 1  �4#   �1���ก&��������%��กe�'�ก �%�/�����������D��-15

��������   � �����������  247  �� 

         �&�(�ก&ก�1����' 2    �4#  �1���ก&��������������1�    � �����������  725  �� 

 

 

                                                   

 15 ���%01��'	
�����ก �%�/��'��C�กg��bD���D��-  ��4'#���ก#��-ก�&�%�����E/��,��a��0��'	�����
�D��-������ ���������&�"� ��/ �&�0 ��%���	
 ��&%�&&�/���
���#��-ก�&�%���� �)/�  0��
L��	��ก ก 
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       ��ก���� 	
�����)/�/ ����ก�&�1��0��#����0����~��&����-  ��กก�1��0��#����E/�	
����� 
ก �%�/�ก2�-��ก�&��4#กก�1��0��#���� )/��ก�  ก�1��������  &�/��ก�&�a��0��� ���&�������
"#�ก�&&��&�(ก�&   ��4'#���ก�%d���� ก�&#�
���%��������������#�e��e��  �������#� v����L�w 
v� ?��K ��� w "#�%�������)/����#��/��กe���ก���	
���'�D'��"�����������(ก�%��  E/�����&�����
�&��L�"#�ก�1��0��#������ก�&����##ก����  2  �&��L�  /����� 

 ก�1��0��#����ก�&�����(��12L�D   	
�����/ ����ก�&�1��0��#������'��/ ����ก�&C�กg�  
E/�������L�g2-�(���กก�'���E�&��&��� /��0�#)���� 

 

ก�.<����!<	� �	!�	����ก �	!�	�������.� 

ก�1��	
��&%�&&�/���
� 4 &�� 

ก�1��	
��&%�&&�/��ก���      4  &�� 4 &�� 

ก�1��	
��a��0��� 4 &�� 4 &�� 

&��������� 20 &�� 

�	�	����  3.1  ��*�ก�.<����!<	�ก	�� +�!�� ��.1=	� 
       

     ก�1��0��#����ก�&�����(��&��2    	
������1��0��#������ก�&�(�ก& E/�ก �%�/ 
ก�1��0��#������'�%����� �4#  ก�1��������%��ก  � ����  50  ��    ก�1��������������1�  � ����  50  ��  
e�'�	
������(������/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&  ��'/�/������ก�Vgc�����	�
�����+�,&&���'�%����� "#� (�&-��-  ���/�  ��')/�� ����#&�����#��/)�����������' 2 �D4'#
����ก�&�/�#��Vgc�/��ก���� 
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3.2  ���$���$����M�"M�ก	�� +�! 
 ก�&�����(��12L�D  	
�������4#ก�(�ก�&���L�g2-�(���ก ������&4'#��4#��ก�&�กd� 

&��&��"�#�
�  &�����#��/0��L��	��ก " E/����&��/d���ก�&���L�g2-�������� 2 ����
/��0�#)���� 
 � ����������' 1   �4#  � �����D4'#D��&2���+�,&&�#��-ก�&   E/������ �����ก�'��ก��
"�#�
������1���"#�	
��%����L�g2-   )/��ก�  �&���0ก�&C�กg�   ก�&�&&�1�#�&��&�(ก�&  �&���ก�&2-
ก�&� ������#/�0����$��1���   ก&����ก�&�&���&
���ก�&�a��0���  ก�&�&���#�,D���������/
�%��ก/ก�&����'��������ก�&� ����  ก�&�&����&��
�����ก�&� ���� 

 � ����������' 2      �4#  � �����ก�'��ก�� ก�&D��&2��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  )/��ก� 
ก�&���L�g2-�%���/������%d������กg2��/��"#���+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3�%�����  
���ก�&�%���/������%d�"#�	
��%����L�g2-����$����0��� _ �%��������	�0�#��+�,&&�#��-ก�&
%&4#)��  #����)&  e�'��$����/���0��� _ &�� 6  �$����  )/��ก� 

        -  �$����/���E�&��&���#��-ก�&16  %&4#�$����/���������������&�(ก�& 
           -  �$����/���ก��1�,-   

        -  �$����/���� �������(ก��#��-ก�&     
        -  �$����/������E�E���   
        -  �$����/����L�D��/��#����ก��L�D��ก�&� ����  ��� 
        -  �$����/���	
���# ���� 

 ก�&�����(��&��2  %�����ก	
�����)/�"�#�
���กก�&���L�g2-���ก�&����ก0
DV0ก&&�"#�����#��-ก�&�%���������  	
��������/ ����ก�&�(������/�����%�����"#�
����	������+�,&&�#��-ก�&  ��'/�/������ก�Vgc�����	������+�,&&���'�%����� "#� 
(�&-��-  ���/�  e�'�	
�����)/�� ����&���&1��%������/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&
/��ก��������&�#���)/��"���������'�"���  E/�)/�	���ก�&0&���#�#�������#��/������ก #���&�-��'�&�กg� 

                                                   

16 ��กก�&�กd�"�#�
�	
�����/ ����ก�&���L�g2-E/��(�� ���� *�$����/���E�&��&���. �D4'# 
ก�&�4'#��&ก��ก�1���1�����~�%�����ก�&�%����L�g2-)/��������"����0&�ก�� E/�	
�����ก �%�/
����%������������ ���!����$����/���E�&��&�������%�������$����/���������������&�(ก�& e�'�
���������b������0�#�ก�&�4'#��&�%�	
�#����#��%d�L�D"#�������������&�(ก�&��'����#�
�12��กg2�"#���+�,&&�#��-ก�&)/�#����(�/��� 
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�4#  C./&.C1L(��  �����&�L�g  	
�����/ ����ก�&�กd�"�#�
�E/��(������/�����%�����"#�
����	������+�,&&�#��-ก�&  �D4'#����ก�&�/�#��Vgc�"#�(�&-��-  ���/�  ��ก�&��ก����	�
�����+�,&&����� 4 �&��L�##ก��กก��#����(�/���  ����D4'#����ก�&�กd�"�#�
��%�0&�ก��
ก�1����~�%�����'ก �%�/)��  ���)/���/� ������/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&
##ก���� 2 ���  �4# �����' 1  ����L�g�#��กVg  �D4'#�(��กd�"�#�
��bD��ก�1����~�%�����������%��ก   
�����' 2  ����L�g�)��  �D4'#�(��กd�"�#�
���ก������������1�  e�'�ก�&��'	
������(������/�����%�����
����L�g�#��กVg  �D4'#�/E#ก����ก�1���#4'���')���(��D��-/ ����ก�&ก&#ก"�#�
����  
0��L��	��ก � ���L��	��ก � 0��� �/�� 

3.3  ก	��กs�������"�N� 
       	
������ �ก�&� �&������ก�&2-�&��D4'#C�กg��&�กcก�&2-  E/��กd�"�#�
���ก 

ก�&���L�g2-�(���ก  ��������/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&�D4'#���%�
��+�,&&�#��-ก�&����$������'ก �%�/   �&'�/ ����ก�&/���ก�&���L�g2-�(���ก��กก�1��0��#������'
����������%��ก���������������1�  E/�����##ก����ก�1��	
��&%�&&�/���
�  ก�1��	
��&%�&&�/��ก���  
���ก�1��	
��a��0���  &��� �����������  20  &��  	
������&'�/ ����ก�&��กก�&���L�g2-�(���กก�'���
E�&��&����D4'#����ก�&���/�&��/d���ก�&���L�g2- ����#�����%�)/�"�#�
��ก�'��ก����+�,&&�#��-ก�&   
%�����ก���� 	
������(������/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&  ��'/�/����
��ก�����/"#�(�&-��-  ���/�  E/���ก����#����/��ก�����%�������%��ก (�bD���������D��-)  
� ����  50  (1/   ���������������1�  � ����  50  (1/  0�#��ก�������� �����#������'�กd��4���)/�
)��&����	��D4'#�&1����  �����')/���ก0����"����#��%��%d���+�,&&�#��-ก�&"#�%���������'
C�กg�����#����)&  ����$���ก�1�����'#�
���#��-ก�&/��ก��������+�,&&���������/  �D4'#����ก�&�/�#�
���03����'ก �%�/)��  &�������/�#��Vgc�"#�(�&-��-  ���/� 0�#)� 

        ก�&��'	
�����/ ����ก�&�กd�"�#�
�E/��(���&4'#��4#���� 2  �&��L�  ����ก�&C�กg����(��12L�D 
����(��&��2�&�ก#�ก�� �D4'#�%�)/�"�#�
���'�����������1����ก ������������'��0&� ����&�����#�
�12��กg2�"#���+�,&&�#��-ก�&��'� �ก�&C�กg�����)/��&�����
ก0�#� 

       ก&����ก�&���� 	
������&'���กก�&���L�g2-�(���ก E/�ก�&)����� �0��ก�� 
�1�����~�%�����'	
�������/ ����ก�&���L�g2- �D4'#�#������������&����ก�&�%�"�#�
�  E/�#,���
��0�1�&����-"#�ก�&/ ����ก�&�����%��&��    ��ก���� 	
������#��������1�����~�%���0�#�ก�&�%�
	
�����/ ����ก�&����#ก��&�D4'#"##�1!�0�กd�"�#�
�#�����������ก�&��ก�&����%&4#)�� �D4'#��'��
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/ ����ก�&"#���L�g2-�(���ก  �0���กก�&/ ����ก�&��'	�����	
�����)/�&������&����4#��ก�1���
��~�%�����ก�&�กd�"�#�
�/���ก�&���L�g2-����#����/�  !ก��"� ������%��กก�1��	
��&%�&&�/��ก���  
e�'�	
�������ก�������� �/��0�#)�  ��4'#	
��������� �0��ก���1�����~�%���D&�#�������0�1�&����-
ก�&�����%��&������  �1�����~�%�������%�/�)/��%�	
������ �%����4#���������กg2-#�กg&
��ก�&"#���L�g2-�0�#�����/   

 %�����ก����  	
��������"#��/��� ^ ����  ��'��/ ����ก�&���L�g2-0����'�1�����~�%���
��/�ก  ��4'#�&'�ก&����ก�&���L�g2-	
���������"##�1!�0��'�������ก�������ก�&����� �D4'#
	
�����������&��กd�&�����#��/"#������L�g2-)/��&�����  &������ 	
�����������������ก0
DV0ก&&�"#�	
��%����L�g2-  #�ก���� ����&��(��������ก�&������D4'#�&�������������
��ก�&�����#��������ก���#���ก�'�"��� e�'�	
�����0�#�D��&2�ก�&���0���%��%�����ก��
����L�D"#�	
��%����L�g2-/���  �D4'#��'���&�������)��������������D��D#����'��#,���
�&��/d�� ����"#�	
�����#��������,&&�(�0��ก��'�1/  	
��%����L�g2-�1ก����#�1!�0	
���������&�
�����ก�����ก�&���L�g2-)/�   E/�	
�����)/�#,����%��&����� 	
�������)��&��1(4'#"#�	
��%����L�g2-
e�'������&&���&&2"#���ก������'��)���&�����������%���%��ก/"���ก��	
���'�%����L�g2-   ��ก���� 
	
�����/ ����ก�&�����#��������,&&�(�0ก��	
��%����L�g2-  e�'����&��/d�� ����0��� _ ����
/ ����ก�&�����0���&��/d��%�������0�#��4'#� ���D��,-ก��ก����4�#%�"#�	
��%����L�g2-  
ก�1��	
��&%�&&�/���
� ���ก�1��������������1�)/�����&����4#��ก�&�%�"�#�
�����#����/� 

 ������%��ก����ก�1��0��#������'�"�����)/���ก  	
�����0�#�/ ����ก�&E/�)����� �0��
ก��	
���# ��������'� ��������  &������ #,�����0�1�&����-"#�ก�&/ ����ก�&����  e�'�	
���# ������
�����"��������%�����#�1��&��%-ก��	
���������#����/�  E/�)��0�#��%�	
�����/ ����ก�&�&4'#�%����4#
"##�1!�0��'���������กg2-#�กg&�0�#�����/  ��ก���� 	
���# ��������'� ��������)/����� �	
�����ก��
ก�1��0��#������'�����D��-  �������&�/ ����ก�&�กd�"�#�
�)/�  ���	
�����)/��"��)����	��ก��������'
� �%&��������'D�ก"#��D��-%�����กก�&� ����  �����E#ก����'������ก0DV0ก&&�0��� _ "#��D��-
)/���ก�'�"���   

 %�����ก	
������กd�"�#�
�/���ก�&���L�g2-�(���ก��&d�������� ����&'�/ ����ก�&�กd�
"�#�
�E/��(�����#����  e�'�	
�����/ ����ก�&��ก����#����/���0��#�  �D4'#��'������&�
#,���0#�"�#�����"#�ก�1����~�%���)/�   ก�&�กd�"�#�
�������������1�E/��(�����#��������  
�����&����')���"����  	
�����กd��)�#,����%��&��  ��������&����'/ ����ก�&��	/�0�	
�����
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/ ����ก�&�"��)�#,����%��"����/��������1L�D���#�#���#�   ���� ��%�����#������')/�&���4�
��ก������������1����������
&2-  �0��กd�)/�)���&���4'#���ก���&��"#� �ก���)�ก&#ก"�#�
�
��'���������ก/ก�&�
!%��   

 ����������%��ก�&����$!%�ก�&�กd�"�#�
���ก  ��4'#���ก������%��ก����������
�$���ก�1����
�  �&������)���%�����&����4#ก��	
�����  ก�1����~�%���������%��กE/��bD��#�����'�
ก�1��	
��&%�&&�/��ก���  �%�	
�����)�/ ����ก�&��/� �%����4#��'"##�1!�0#�����������ก�&��ก�&
"#�กd�"�#�
�E/�ก�&��ก����#����  �0��D��-���&��ก����)�����  ������	
�������)�/ ����ก�&
�&4'#�%����4#"##�1!�0��'���������กg2-#�กg&���&���&�#����� กd��)���%�����&����4#��ก�&�%�
"�#�
�#�
�/�  �0�	
�����กd)/�/ ����ก�&��/� �%����4#���&�(ก�&"##�1!�0#�����������ก�& กd�&�กc��� 
��ก&����ก�&� ����#�&4'#��#ก��&�D4'#"##�1!�0%��������%�������ก�&�4�#�&4'#�)���  	
��������
0�/�����%�	
���# ������#��-ก�&�%�����(����%�4#	
�����  ���� ��%��#ก��&���&���&�(ก�&	���
ก�&#�1��0)�)/�  �0���4 '#	
 �����)�/ ����ก�&�กd�"�#�
�/�������#����ก��������%��กกd
�&����$!%�#�ก�&���  ��4'#�D��-#�ก&��กd�%�)�"##�1��0%����4##�ก%��'��&4'#� �4# 0�#�ก�&%����4#
&��&#��������&�,&&�"#�	
�������ก����%����������&��&#�ก�&� ���������&������/���  e�'���4'#
	
��������/���&��%-���� �������%d����  �$���ก�1������/##���(���)������&��(�# ����������
��'�ก�&��ก	
���������!(�)/�  ก�&�%�����&����4#���ก/"���กd��ก�����0d�����'���%�����&����4#ก��
	
�������������  /������  	
������������'��������'�กd�"�#�
� E/�/ ����ก�&�กd�"�#�
���ก������'
� ����#4'� �0�%�������#�
���E�&��&���#��-ก�&�%���/���ก��17 	
������(��,�ก�&�"��)����� �0���%�
�1�����~�%����&�� ���������0�1�&����-"#�ก�&� �����   �0��&������ก�#���'����ก����#����  
	
��������#����ก�#��1ก�&���/������ *������/�ก��'��ก&12�ก&#ก����#�����%�%&4#)��.  ���
	
��������(��,�ก�&��'�#������������&��ก�#�/ ����ก�&��ก����#����  �0�กd)������&���'��
�กd�����#�����4�ก�����)/��&�  ��4'#���ก��+�,&&��$���ก�1������/##���(������ �&%�&��/ก�&
)/���ก��'�1/  e�'�0&�0���Vgc�"#�(�&-��-  ���/�  )/�&��1)��   "�#����ก0#�ก�&�ก�&%��'���'	
�����
���D� �4#  ก�&�กd�"�#�
�ก��ก�1��	
��&%�&&�/���
�����  �����'���'ก&�� �)/�����ก���ก�&�กd�"�#�
�ก��
������%��กก�1��#4'� _ �������������D��-�%�4#�ก��  �0����#�����#�1��&��%-��ก�&�%�"�#�
�

                                                   

17 #��-ก�&L��&�3����E�&��&���#��-ก�&��'��%�������%��� _ �%��&��ก�� �&��ก��� #�
���
����&�(ก�&�/���ก�� %&4#���ก�/�/���ก�� 0/0��&�����#��/)/���ก L��	��ก ก  
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�ก�'��ก�������������#����/� ���)��0�#��(�%����4#��'�������ก�&��ก�&"#����#�1��&��%- ก�&�%�
"�#�
��0��&�ก�&�/  �'����#������ก�&����#��&�กaก�&2-"#���+�,&&��$���ก�1������e�#1� 
"#�	
��&%�&&�/���
�  E/�	
�������)/�� ����#"�#�
���ก��'/ ����ก�&�กd�&��&����)/���� �/����/)� 

3.4  ก	�� ���	��/�"�N� 
 	
������ �"�#�
���'�กd�&��&��)/���กก�&���L�g2-�(���ก ก�&����ก0 �������#���� 

��� ��&��%-" �#� 
�E/�ก�&# 1���� �" ��ก ���Vgc�  ��ก�� ��  	
 �� � ��� �	�ก�&� ��&��%-��
��&��������	�ก�&���&��%-"�#�
���'�กd�&��&����กก�&�����(��12L�D  ���ก�&�����(��&��2
�&�ก#�ก�� ����ก�&0&���#����"�#�
���')/��������
ก0�#�%&4#)��  ก�&/ ����ก�&�,��� ���� �
�%�	�ก�&���&��%-"�#�
����������'�� ����1����ก��ก"���  &�����#��//��0�#)����          

3.4.1  ก�&���&��%-"�#�
��(��12L�D   
           	
�����/ ����ก�&���&��%-"�#�
�/����,�ก�&���&��%-���#1����  (�1L���-  �������(,  

2550: 131)  E/�0������&���"�#�&1�"�#�
���ก&
�,&&�%&4#�&�กcก�&2-  ��'����&�����ก0)/���ก
ก�&�กd�"�#�
�   �D4'#� ����&���"�#�&1�e�'�"�#�&1���'���)��)/�&��ก�&0&���#����������03��(�'��&��  
�0���4'#����&��/�#��4��������   ����ก�&D�+�����03����ก�'���'�������,&&��%�����������
&
�,&&���'�%d�L�D(�/�����ก"���                  

 3.4.2  ก�&���&��%-"�#�
��(��&��2  
 ��ก�����/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&   	
������ �

"�#�
�����%�/��')/���กก�&� �&��L������  E/�����#��������������  2  ���� /����� 
 ������' 1   D��&2���+�,&&�#��-ก�&"#�%������� �D4'#�#���� 

�����%d�"#�ก�1����~�%������  ����ก�&2-���$��1���%�������L��&�3��'/ ����ก�&�������  0�������/
"#�ก�1����~�%���/��ก�����������%d����#����)&   
 ������' 2 �����/�%d�����0��"#�ก�1����~�%�����'��0�#� �%&4#�&�E��0��� _ ��'
ก �%�/�%�   �D4'#� �� �0#���')/���� ��&��%-��+�,&&�"#��$���ก�1���0�#)���ก���� 
� �����#���������&��%-%��������� 0���ก2�-��'ก �%�/)��  

3.5  �ก1x/���!���*����	� *��s� 
 ก�&ก �%�/�ก2�-�����&�/�������/�%d�  �&���"���E/� (�&-��-  ���/� ��ก�(�ก�&
����"#��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����  � �%&��ก�&���&��%-"�#�
��D4 '#��/ก�1��
�&��L���+�,&&�#��-ก�&  E/�ก �%�/�ก2�-/��0�#)����  
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 1)  "�#�������&�E�� (ก) ��/��%��%d���กg2�"#���+�,&&����e�#1� 
 2)  "�#�������&�E�� (") ��/��%��%d���กg2�"#���+�,&&����#D#�E�  
 3)  "�#�������&�E�� (�) ��/��%��%d���กg2�"#���+�,&&�����#,����  

 4)  "�#�������&�E�� (�) ��/��%��%d���กg2�"#���+�,&&����/##��e1�  
��4'#&����������������&��"#�"�#�����0���(1/ ���	 ���)%� กd��/������+�,&&���������
��+�,&&�#��-ก�&"#�%���������'C�กg��������  ����������%�����ก���$���ก�1���������ก��'�1/ 
�(�� �����&�� 9 ����� ��ก"�#����(1/ (ก) e�'����������&����'0' ��1/������'������)�)/�  
%���������� ��+�,&&�#��-ก�&%&4#�$���ก�1����������+�,&&����e�#1�  

 ก����E/��&1� 	
�����)/�� ����#��4�#%�������' 3  �&��/d�"#��&�(�ก&��� 
ก�1��0��#����e�'�	
�����)/������&�(�ก&##ก���� 2 ก�1��  �4#  ������%��ก ���������������1� 
E/�	
������กd�"�#�
�/����,�ก�&���L�g2-�(���ก  ก�&����ก0 �������#���� �D4'#� ���
��&��������	�ก�&���&��%-"�#�
���'�กd�&��&��)/�  ����ก�&0&���#����"�#�
���')/��������
ก0�#�
%&4#)��  triangulation  method18  ก�&/ ����ก�&�,������� ��%�	�ก�&���&��%-"�#�
����������'��0&� 
����1����ก��ก"���   �D4'#�%�� �#,������������'��0&� �&����� (�/���0����0�1�&����-"#�ก�&����    
E/���&4'#��4#��'�(���ก�&����� �%&���,�ก�&�����(��12L�D	
�������4#ก�(�ก�&���L�g2-�(���ก���
ก�&����ก0  ������&4'#��4#� �%&��ก�&�����(��&��2   	
������(������/�����%�����"#�����	����
��+�,&&�#��-ก�&   E/�	
�����)/�/�/������ก����#����"#� (�&-��-  ���/�   	
�����)/�
/ ����ก�&�กd�&��&��"�#�
���กก�&���L�g2-�(���ก  ��ก&���'�)/� *����	�. ��'�����ก�����
� �)� *�/�#�. E/��(�����#���� �D4'#"���	�ก�&C�กg�##ก)�  ���"2��/���ก��กd�D4'# 
*�4����.  �'���')/���กก�&���L�g2-���ก�&����ก0"#�	
��������"�#�
���')/���กก�&�����(��12L�D
���ก�&�����(��&��2 )/�	�ก�&������'�������#/���#�ก��%&4#)��  #����)&  E/�� �"�#�
���')/�
��กก�&���L�g2-�(���ก�����&��%-/���ก�&#L�&���%01���	�  E/��(�0&&ก���&���������&��/d�0��� _ 

                                                   

18
 triangulation  method ����ก�&0&���#�����������/���&�������,�����E/�����'����ก

����C��0&-����%�&��'�(��1/#���#�%����1/��ก�&%�0 ��%���"#��&4#%&4#��0�1���%���1�& ��4'#
�&1�0 ��%���"#���0�1��'D��������!!�2��'���D���4'#��ก������D��������&
�����%��'�� ��4'#� �� ����
���(���������� �4# ก�&0&���#�"�#�
���'	
�����)/��������
ก0�#�%&4#)�� (Denzin 1970 #�������� 
�1L���- ������(, 2550: 129)  E/��������b��������&4'#��4#ก�&���� �4# 1. ก�&���L�g2- 2. ก�&����ก0 
3. ����#����    
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�"��ก��0�����%&4#�Vgc�  ����ก�&���&��%-"�#�
��(��&��2 	
������(������/�����%�����
"#�����	������+�,&&�#��-ก�& ��')/�/�/������ก����#����"#� (�&-��-  ���/�  
��ก�(�ก�&����"#��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����e�'�)/�ก �%�/�ก2�-�����&�/��
�����/�%d��D4'#��/ก�1���&��L���+�,&&�#��-ก�& &�����#��/0����'ก����)��"���0�����  ��4'#��&d����
ก&����ก�&/��ก��������	�ก�&���&��%-"�#�
���กก�&�����(��12L�D���ก�&�����(��&��2 
��)/�	�ก�&������'�������#/���#�ก��%&4#)��  #����)&����  	
�������� ����#������' 4 0�#)� 
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�����  4 
 

L�ก	�� ���	��/�"�N� 

 
 ��ก"�#�
���')/�E/�ก�&���L�g2-���� �&��/�������#���� 	
�����)/�� �)��&����	����
���&��%-0���,�ก�&  e�'�&�����#��/0��� _ �%������)/�ก��������������' 3  ������"#�����' 4  ��� ��� ����#
	�ก�&���&��%-"�#�
�  E/��&'���ก��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������0��ก�&&��&
�"#����(ก��#��-ก�&  
�$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&   ����&1�	�ก�&���&��%- 0��� �/��/��0�#)����  

4.1 ��>�?�����/ก	�M�ก	�����N"����.��	ก�  
��กก�&���&��%-"�#�
���')/���กก�&���L�g2-�(���ก���ก�'���E�&��&���    	
������ � 

"�#�
������&��%-���(��12L�D/���ก�&#L�&���%01���	� E/��(�0&&ก���&���������&��/d�0��� _ 
�"��ก��0�����%&4#�Vgc�  �������� �)��
�ก�&�&���"�#�&1����#1����  �D4'#�%�����&�#,���
���03����'�������������,&&��%�����������&
�,&&�)/�(�/�����ก�'�"���  �'������� �)��
�ก�&�4����
%&4#�a��,���03��ก�&����(�'��&����'ก �%�/)��   E/�����&��&1���&��������"�#�
�)/�    /��0�&��0�#)���� 

ก�.<����!<	� 
ก	�����N"��>�?�� 

��+�+ก�.��� 
+�	��� 
�	! 

ก	�����N" 
��>�?�����/ก	� 

+�	��� 
�	! 

	
��&%�&&�/���
� ��+�,&&����e�#1� 4 ��+�,&&����e�#1� 4 
	
��&%�&&�/��ก��� 
������%��ก 

��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����/##���(��� 

2 
2 

��+�,&&����e�#1� 4 

	
��a��0���������%��ก ��+�,&&����/##���(��� 4 ��+�,&&����e�#1� 4 
	
��&%�&&�/��ก��� 
������������1� 

��+�,&&����#D#�E������ 
��+�,&&����/##���(��� 

3 
1 

��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E� 

2 
2 

	
��a��0��� 
������������1� 

��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E������ 
��+�,&&����/##���(��� 

1 
2 
1 

��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E� 

3 
1 

��+�	�����a�� a� 20  �	! 

�	�	���� 4.1  �	�	���.�L�ก	��กs��"�N�+	กก	���=	J1/�� ��cกก	�����N"��>�?�� 
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 ��ก0�&��	�ก�&�กd�"�#�
���กก�1��0��#�����D4'#���%�ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1���  
�����+�,&&�#��-ก�&���� D����  ก�1��0��#������'��������  3  �&��L�  �4#  	
��&%�&&�/���
�  
	
��&%�&&�/��ก��� ���	
��a��0�������  ����+�,&&��$���ก�1�����'�0ก0���ก��  �&1�)/�/����� 

 1)   	
��&%�&&�/���
� ����+�,&&��$���ก�1������e�#1� 
 2)  	
��&%�&&�/��ก���������%��ก ����+�,&&��$���ก�1������e�#1� - /##���(��� 
 3)  	
��&%�&&�/��ก���������������1� ����+�,&&��$���ก�1������#D#�E������ 
 4)  	
��a��0���������%��ก  ����+�,&&��$���ก�1������/##���(��� 
  5)  	
��a��0���������������1� ����+�,&&��$���ก�1������#D#�E������ 

"�#�
���กก�&���L�g2-�(���ก ����%�/ ��4'#� ��Vgc�����	������+�,&&���'�%����� 
�����&��%-&���/��� ��/��%��%d����  ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&"#�%��������%�����  ����+�,&&�#��-ก�&
���e�#1�������+�,&&�%��ก��'(�/��� ����#���ก� ����L�g2-/�����   *���ก��(/	
���# ������)/�&��
ก�&D��&2���#��/���&ก ���ก����)/�&��ก�&D��&2�#��/��0�#��  ��D��������
กD��&2�
��#��/���1/����  /������ ��)���ก������)���(������#�
�����#��/���1/����   �����)���ก��������������'
�ก��(/	
���# ����กd���
กD��&2�����#��/���&ก. E/�ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&"#��1���ก&��
#��-ก�& �������%d�0&�ก����� ��+�,&&�#��-ก�&"#�%��������%����� �4# ��������D�'������#�  ���
	
���������ก0� �D
/"#��D��-��'#��1E� ���&��ก�D��-��'#��1E���#�ก������ *��#�. �'���� ����
ก�&��/�##ก�%��%d�����&
�,&&���'	
���������&�����ก0)/�  	
��%����L�g2-�%�"�#�
���� *��������
D�'������#���� �4# ��+�,&&�#��-ก�&��'�"d�  �����&��#�
�กd0�#�D������&��0���%��"��ก����+�,&&�#��-ก�&
����%�)/�  �0������&)������&��&��0���%��"��ก����+�,&&�#��-ก�&)/�����กd0�#�����)�  %&4#)��กd
0�#���#�
�  e�'���4'##�
�)���� _ กd����ก�&�&��0���%��"��ก����+�,&&�#��-ก�&���  	
��&%�&&�/���
�
�������%d������+�,&&�#��-ก�&�����������D�'������#���������'���'/�  �4#  ����ก�&(����%�4#�ก4�#ก
�ก��
&�%����&1��D�'&1����#�����'� ����  e�'�&1��D�'กd������&��%�� ����� ��,�ก�&�ก�)"�$!%���'�ก/"���)/�  
�0���ก�1��&�/��	
��a��0������������/#�ก���  �4# �������%d���� ��+�,&&������������D�'
������#���� �%�4#�ก��&���#1����L- ���ก�&�(�# ������ก�&��'�ก�&  ����&���"#�	
��%!���'�ก�&  
��4'#	
��%!���'�ก�&�%�/ ����ก�&#����)&กd0�#�/ ����ก�&0��� ���'�����  )������&�%��ก���'��)/�    e�'�
	
�����)/��#�0����&��/d�� �������  ������0��� 	
���# ������'�ก�&�%�/ ����ก�&���'���')���
ก0�#�"�/ก��
&������   	
��%����L�g2-��������������1������%!��������%d����   ��/ ����ก�&0��� ���'�  �������'���'
0�#�/ ����ก�&�����������'���')���
ก0�#�0��&������  E/��/���	
���# ������'��'�ก�&%&4#	
���������!(�
��&�/���
�ก���������&��ก�~#�0��#�)/�   
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 ��+�,&&�ก�&� ����"#�������������1�  ��กก�&����ก0"#�	
����� &���������&��%-��ก 
� ����L�g2-D����  ������������1�����ก�&�a���D��,-0�#�D4'#�&������ก����กก���������%��ก  
E/���ก�&�����&�����#��/�&4'#�"#�	
�#4'���#�"�����ก  ����#���ก� ����L�g2-��� *�����������
������ก(#��1���&4'#�"#���#4'�กd"#�%�������#� _ ��/�ก���.  �&��/d�����L
�����ก�&)/�� ������
%�����'��')/�&��	/(#����� ��กก�&���L�g2-	
�����)/�����ก0DV0ก&&�"#�ก�&0#�� ����
"#�������������1�  E/�)/�0����&��/d�� ������� #�ก 5 �F"���%����/��)�� ����/����/ %&4#
0�#�ก�&��)�/ �&�0 ��%����/  �&�กc���  ������������1��������/�%d����  *ก�&� ����������������1�
���)������&�)�� ����#����#4'�)/�  ��4'#���ก)��)/��&�����0����������'#��-ก�&����%�����������1�. 
E/�����#���ก� ����L�g2-��� *������%��ก	
��%!�)��&���$������/�%d�"#�������������1�  ���
������+�,&&���'�%��ก��&0ก��������%��ก����#������ก E/��bD��D�ก�D��-  ����ก�&�%��ก��&0&�/��
#��1E�0�����ก�&��������!(���ก. E/�	
��%����L�g2-)/���/�DV0ก&&�"#�������#������
�� ������   e� '�	
 ��� '��/�DV0ก&&�&�����������/�%d�/��ก������ �  ���� ��	
 ��� '#�
 ���ก�1 ��0��#����
	
��&%�&&�/��ก���������������1� ���	
��a��0���������������1�  ������&��/��ก�&� ����
"#�������������1��ก/��กก�&��4#���#��-ก�&   ����#���ก� ����L�g2-��� *����ก�#�#�&�2-
�������&
���ก�"�����ก�'��"�#�� ��%�������$!%�)/�  �(��  ���&
���ก)��(#���&กd� ������ก���&4'#����� �
�%������/1/)��&��&4'�  �(�#�&�2-����&
���ก"#�0���#�������0��(����/��ก�&� ����.   

 ก�&�&���#�,D���������/�%��ก/ก�&����'������"#�������������1�  ��ก�1��0��#����
	
��&%�&&�/��ก���������������1�   �������%d��0ก0�����กก�1��0��#����	
��a��0���������������1� 
E/�	
��&%�&&�/��ก���������������1� �������/�%d���� #��ก����'�������,�ก�&� �����0�
	
���������!(�)���%�ก�&������1�  ����ก�1��0��#����	
��a��0���������������1�  �������/�%d���� 
��ก�&� ����������&����������	���'0�#��a��00��  ��������'�a��0#�
�กd���)��������( ���!��'
�D���D#���)���/��'��#��ก����'�������,�ก�&� ���� 

 �&��
���"#�������������1� ��กก�1��0��#�����%������%d����  0�#�ก�&����/ก�&�%���ก"���
ก����/�  0�#�ก�&�����10,&&�E�&������ก�&D��&2�����/�����(#�  ���	
���'#�
�������������1����
������#1������'��������'�����#�(�D��')/���กก�&&��&�(ก�&   &������ ก�&��'#�
���������������1�
)��0�#��/����)�/ �&�0 ��%�����'���%��/#4'� � ��%�)/�#�
�ก���&#��&��กd�����&��
����%�� ����
��#��-ก�&�%�����/��� 
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 ��+�,&&�ก�&� ����"#�������%��ก  D���� ������%��ก���(��(�(�D��')/�&��ก�&C�กg�
���a��0���  &������#�C���&���ก�&2-��')/�&����กก�&� ��������ก�&�D'�����( ���!���
�(�(�D  ����#���ก� ����L�g2-��� *�D��-�����%!�กd#��ก��'��� �������'���'�"�����#��ก� ����
��4#ก��'��)�#�
���'E&�D�����"��/�%!��D4'#��'���� case  ��'��)/��&���&
��%���ก�'�"���.  �����กก�&
)/�)����L�g2-�D��-��'�&'��&&�1�"��&��&�(ก�&�%�� _ �&�กc���  ������%��ก&�/���a��0�������
#1/�ก�&2-�����������D��-#�
���ก  ����#���ก� ����L�g2-��� *ก�&�����D��-)��)/�&�กg�E&�
���ก���D���#�����/�����0�#�&�กg�E&������/���  ก�&&�กg�0�#�� ����"���������&���� ��%�
��)"�%����กE&�)/��&d��'�"���.  ��กก�&��'	
�����)�����ก0DV0ก&&�"#�������%��ก��'%�#�D�ก
�D��-  �&�กc���  ก�#���'���"��D��D��-)/�������0�#�	�����"��D��-ก�#����������&��"��D�)/�  
(�������D�ก"#��D��-	
�����D����  �D��-��� ��&���0��)"���#����������&��%-ก�&&�กg�  E/�
����&���กd����ก�&���#����&��������ก����'�������/�%d�ก���D��-��'��#��1E��
�ก���  e�'��'����
����DV0ก&&���'�%�4#�ก��(�����'������กC�กg��D��-  E/�����#���ก� ����L�g2-�&��/d�ก�&%��#%�#�
���������D��-��� *ก&����ก�&�&������%��������������ก�&%��#%�#����������D��- E/�ก�&D
/�1�
��ก����'�������/�%d�ก��&�%����#���&�-#��1E�ก����0 ����'���'�ก�'��"�#�ก��ก�&�D��-�D4'#��ก
�%���กC�กg��D��- ��ก&����ก�&��������/�%���ก"���  e�'�ก�&��ก����'�������/�%d�ก��
&�%����#���&�-#��1E�ก����กC�กg��D��-���� ��)����#�)&�
ก%&4##�)&	/ �0�������ก�&����ก�&�&���
�%��ก/ก&����ก�&�&���&
���������/"#���กC�กg��D��-�%��ก/"���.  ����&��&1�)/���� 
��+�,&&�ก�&� ����"#�������%��ก���� ���ก/��ก�&���ก�&2-ก�&� ����  ���ก�&��ก����'��
����&
��&���ก�&2-&���ก��  �0���4'#���������'�a��0�����������  �D��-������	
���'0�/������'��
/ ����ก�&/���0��#�  ����#���ก� ����L�g2-��� *�����%!�กd����/ก�&�ก�)"�$!%���'D��#�. 

 ก�&�&���#�,D���������/�%��ก/ก�&����'������"#�������%��ก  ��/������%d�0&�ก����� 
�������ก�&����'������ก�&� ������������'���'/�กd�%d�/���  �0��������'����')�����%01	���0�#���D
/�1�
ก��ก�#�  %&4#���������'������กd��&��� ����
&2�ก�&ก���D4'#�%��ก/�'��%����/�ก���  ก�&� ����
0�#���ก�&����'������#�
����# E/�0�#���ก�&D��&2�0�#/����'���'� �#�
�����%�����%&4#)��    
&���%���������&�(ก�&D��$!%������� �4#E�ก��ก�&����'�������&d���กE/�)����กc�ก2�- /������
�'���'ก �%�/����กc�ก2�-��&�(ก�&������)���%�����ก������ก�&2-  � ��%���0�#���ก�&�&������'��   
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�&��
���"#�������%��ก�������/�%d�0&�ก�����  �&��
���)��)/�#�
���&
�"#����  �0�����
����0�#�ก�&��')/�)��&���&
��'��%�� _ �D4'#D�+��0��#�#�
����#  ����#���ก� ����L�g2-��� *#��ก��'��
)��&����'���'�����1//�#��D'��0�  �D&���/������)/�)�C�กg��D'��0���� ��%�ก������ ����)/�
���&���,L�D/�� '�"� ��.  ก�&� ������'������� )���(�����ก�&� �������e� � _ �/� _ ������
�&��
�����ก�&� ������'/���'�1/   ก�&)/�&���#�%��������'��������������������&���ก�'�"�����
�����&��
�����'� �)��
�ก�&� ����#�
���#��-ก�&�/� 

ก�&C�กg������&������ 	
�����/ ����ก�&/����,�ก�&�����(��12L�D���ก�&�����(��&��2
�&�ก#�ก��  E/�	
������&'���กก�&���L�g2-�(���ก ��ก&���'�)/� v����L�w ��'�����ก������ �)� 
v�*���w E/��(�����#���� �D4'#"���	�ก�&C�กg�##ก)�  ���"2��/���ก��กd�D4'# v!$�!��w
�'���')/���กก�&���L�g2-���ก�&����ก0"#�	
��������"�#�
���')/���กก�&�����(��12L�D���ก�&����
�(��&��2)/�"�#���D���'�������#/���#�ก��%&4#)��  #����)&  /������  	
�����)/�/ ����ก�&
���&��%-"�#�
���ก����#����  	
��������&��%-��+�,&&�#��-ก�&��ก�&&��&
�"#��1���ก&E/��(�
�Vgc�����	������+�,&&���'�%����� e�'�(�&-��-  ���/�  ����"#��Vgc�����	����
��+�,&&���'�%�����)/�ก �%�/�����/�����%�����"#�����	������+�,&&�"#�#��-ก�& 
	
�����)/�� ���/�/�����D4'#�%�����"�����ก�&� ������"���� E/����&��/d�� ������ 9  �&4'#�  )/��ก�   

 1)  %��%���%&4#	
���������!(� 
 2)  �
ก��#� 

3)  ���(ก��'/�"#�#��-ก�&��'��&�%������ ���!#��/���&ก 
4)  �1�����'� ����)/�/���#��-ก�& 
5)  ก�&�a��0"#�#��-ก�&0�#�$���ก�1�����#��-ก�& 

       6)  ก�&����1����&
����"#�#�,D���'#��-ก�&�(�ก���$���ก�1��� 
7)  ก�&�(�# ������ก�&����1� 

  8)  %��ก�ก2�-��'�(���ก�&��������!(� 
9)  ก�&�"��"����#��-ก�& 

 ����#����/��ก������� /&.(�/�  �00&1�,� 	
���/� ������D�,- �&4'#� �����#/���#�
&�%������+�,&&�#��-ก�&ก����+�,&&��$���ก�1�����ก�&&��&
�"#����(ก#��-ก�& : C�กg�ก&2�
#��-ก�&L��&�3  #��-ก�&�#ก(�  ���#��-ก�&L���&�(���������&���C)�� ����(������/
�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&��ก�&/ ����ก�&C�กg�������ก�#����� 
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 �����/��'�(�������&4'#��4#��ก�&�����&�������&�ก#�/�����4�#%�  2   ���� 
 ������'  1  D��&2���+�,&&�#��-ก�& 
 ������'  2  D��&2���+�,&&��$���ก�1��� 

   ก�&����/��ก������/ ����ก�&E/�ก�&��ก����#�����%�ก�1��0��#����  2   ก�1��  �4#  
ก�1��������%��ก (�D��-)  ���ก�1��������������1�  �4# ��������')��)/��a��0�����
����(�ก�&���/�����,�&2�1"   � ����ก�1��0��#������ 50  (1/  &����ก����#�����������  
100   (1/   ��กก�&��ก����#����)/�&������#����������%��ก�4�ก����� 16  (1/   ������������1�  
�4�ก�����  47  (1/   ��ก�&�กcก�&2-��������'�����#��%��%d���+�,&&��$���ก�1������/##���(���
)/�#����%��'�  �4#  ����������0��0�#��������&�  )������&���������'�ก�&)/�  �'���'ก&�� ����ก/"���
)/���ก�����0d�����'��/ ����ก�&�%���������  �������D��-������������'�"�����ก�1����~�%���)/���ก��ก 
�D&������������0��"#�0���#��
� ��กก�&���L�g2-ก��	
������D��- )/���ก�&�%������%d���� �D��-
��)��(#�#���%����4#�����  /������  ����#������'�(�������$!%���ก�&�กd�"�#�
�  �'������/�
�%��%d����ก�&�4'#��&���������D��-���� )������(������กg2-#�กg&��ก�&�4'#��&  e�'�ก�&�4'#��&��'
�(����������D��-��ก���(�ก�&D�%�����ก�&��ก����'�������/�%d�ก�� �'���������ก��ก�&�4'#��&
����+�,&&����e�#1�  "�#�
���'	
�����&��&��)/���ก����#�����&1�)/�  /����� 
 

ก�.<����!<	� 
ก	�����N"��>�?�� 

��+�+ก�.��� 
+�	��� 
�	! 

ก	�����N" 
��>�?�����/ก	� 

+�	��� 
�	! 

������%��ก ��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E������ 
��+�,&&�����#,������ 
��+�,&&����/##���(��� 

- 
2 
6 
8 

��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E� 
��+�,&&�����#,���� 
��+�,&&����/##��e1� 

2 
10 
2 
2 

������
������1� 

��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E������ 
��+�,&&�����#,������ 
��+�,&&����/##���(��� 

8 
25 
14 
- 

��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E� 
��+�,&&�����#,���� 
��+�,&&����/##��e1� 

11 
24 
10 
2 

�	�	���� 4.2  L�ก	���	��+���� ���	��/��>�?��  4  ���  +	ก������-	 
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��ก�����/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�&  �&�กa���  ������%��ก��
��+�,&&��$���ก�1������/##���(���   ������������1�����+�,&&��$���ก�1������#D#�E������  
����ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&  ����������%��ก���������������1��������%d���� #��-ก�&��'
C�กg�������� ����+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�  ��กก�&���&��%-"�#�
�0������#�������%d����  
	�ก�&���&��%-��+�,&&��$���ก�1�������������%��ก���������������1�)/�	�ก�&���&��%-��'
0&�ก��ก����&4'#��4#��'�(�#�ก(1/%��'� �4# ก�&���L�g2-�(���ก ����	�ก�&���&��%-��+�,&&�#��-ก�&
0��ก�&&��&
�"#��1�����#��-ก�&����  )/�	�ก�&���&��%-��'�0ก0���ก��  E/���&4'#��4#(1/��' 1 
������L�g2-�(���ก )/�	�ก�&���&��%-��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������������+�,&&�#��-ก�&
���e�#1�  �0���4'#�(���&4'#��4#(1/��' 2 �4# ����#����  �&�กa��� ��+�,&&�#��-ก�&"#�%�����������
��+�,&&����#D#�E�  	
�����"#0���"�#����ก0���  ��กก�&���L�g2-�(���ก   	
��%�"�#�
�ก������� 
*��+�,&&���������D�'������#�  �4���4'#�����ก��+�,&&�"#������)����'���%��������&D
	
�#��1E�.  e�'���กก�&������&&2ก&&����%d�)/����  �%���ก ���/��+�,&&�#��-ก�&�%���%��'� 
�4# ��+�,&&�"#������&�/�������&�/��(�0  E/��/���&/���ก��'��#��10&0����0���dก���0�#���
�������&��  �%��������&D����4#	
��%!�  ���(����%�4#�ก4�#ก
���%�
���&4#!�0  D#E0"����"��
E&��&����&
#���&�-กd0#ก�� �������/��ก����/���ก�&�#��%����&D�&
#���&�-  ���	
���'#��1E�ก���  
&�������#��%�&�ก�D4'#��
������������'0�C�กg�  /������  ��4'#�"���
����� ����  ������&���#��1E�
���&���#1����L-���0/0���1���)�/���  	�กd�4# ก���������+�,&&���%���������'���&�DV0
�a��0ก��  /�����%d�)/���กก�&��'	
���#�)��ก�����/���������/�%d�"#�	
��%!�   �0�/���ก�&��/
#��-ก�&��'�������&���&�(ก�& (bureaucracy) e�'�����"�#���#"#� Max  Weber (�.C.1864-1920)  
)/����#�����/ก�&��/#��-ก�&���&���&�(ก�&��������,�ก�&��/#��-ก�&��'���&���,L�D
�%�4#ก����,�#4'��/  �������'/�0�#���ก�&��/ก�&�&%�&��%�������"#�&�3�%�����)�0��%��ก"#�
#��-ก�&���&���&�(ก�& (����  �&�L���-, 2545: 18-19, 29)   e�'�#��-ก�&���&���&�(ก�&���
�&�ก#�/���   
 1.  ���ก�&��������!(�  # ����ก�&��������!(����ก�&0�/����&��C
��-#�
��bD��
&�/����  ����/��0��� �/����ก�������� 
 2.  # ������'�ก�&  	
���������!(����0���(�����)/�&���#�%�����'���&���#�# ������ก
#��-ก�&��ก�&��'�ก�&�%�	
��0���������!(��a��0%�����'0�������L�&ก���')/�&���#�%��� 
 3.  ����%�����'0������( ���!  �1���ก&���a��0�����������'��%�����'0&�0������&
�
����( ���! 
 4.   �������#L��  #��-ก�&�a��00�#�1���ก&��#��-ก�&#�������������ก��E/�)����4#ก�a��0 
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 5.  กc&������  �1ก��#�
�L���0�กc&�������/���ก��  ���0�#��&�ก�Cกc&����������
�����กg2-#�กg&  &������กc�ก2�-���&#���1��������&4'#������%�����'"#��0���0 ��%���  
"���0#�ก�&�a��0���  ����  "�#%���  �������E�g 
 6.  ������%��ก���������������1�  �4# ������%��ก�a��0%�����'�ก�'��"�#�E/�0&�ก��
��0�1�&����-"#�ก�&ก�#0���#��-ก�&����  ����������������1�กd���a��0�����'������1�������%��ก 

 ก�&� ������&���&�(ก�&����  ��กc&������0��� _ ��ก��� #��-ก�&���&�(ก�& �(4'#��� 
ก�&�&���"���0#���ก������������&��~#�ก������	/D��/"#���1g�-��#��-ก�&)/�   &�%����
�%01	�ก��กc&������  #��-ก�&���&�(ก�&��4#ก��'����/กc&��������กก����%01	�  ���� _ ��'��4'#
�&'�0��กc&������กd����ก�%01	�  �0�D#����	���)� �L�D��/��#�����'��)� �%01	�ก��
กc&������กd)��&#�&��ก������ก�&2-��'����'������)�����  กc&��������0�#������ก����
�����กg2-#�กg&���D�D-���	��ก&�/�g���(ก��#��-ก�&กd����/�4#�����������a��0  

   ��&��� �#�)&  �%�)�/
&������ 
   ��&��"##�1!�0 �%�)�/
&������ 
   ��&	/��&�
ก  �%�)�/
&������ 
   �0����)����&������ �%�)�&���&������19 

 ��ก�&���ก�&2-��'	
�����)��กd�"�#�
�L������  D����� ���� *&������.  ���)������&�)�
��������'�ก�&������%��ก)/�  ���	
�������/ ����ก�&��/� �%����4#"##�1!�0��ก�&�กd�"�#�
�ก���D��- 
�&�กc��� %����4#��'"##�1!�0����������กg2-#�กg&"#�	
���������!(���'�%�����#�1��&��%-�%��"��
)��กd�"�#�
�)/�   กd)������&��������%�������%��ก�a��00��)/�  �4# ����D��-���a��0กd0�#�
�D&����� ��������0�#�ก�&"#��D��-�&� _ ��'���%�"�#�
�  �'����������+�,&&��$���ก�1���
���/##���(���#��������&�   

 

                                                   

19 ��#��-ก�&���&�(ก�&���%������ ���!ก���#ก��&��'���������กg2-#�กg&��ก e�'����� 
�&�L���- �"�����%����4#�D4'#��&�����&�)����� *D&�����#�
���ก&�/�g.  ����E�&/#��� ���� 
�&�L���-, 2545: 28-33   
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 	�ก�&���&��%-��ก��&4'#��4#����#����  �&�กc��� ��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������
�%���������+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� e�'��������#/���#�ก���Vgc�"#�(�&-��- ���/� �0���ก
��&4'#��4##�ก(1/%��'� �4# ก�&���L�g2-�(���ก �%�	�ก�&���&��%-##ก�����#��-ก�&�%�������
��+�,&&�#��-ก�&���e�#1�  ��ก	�ก�&���&��%-��'##ก������กg2����  ��4'#���ก�$����	
���# ����
�����$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  E/�	
�������ก��������$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&��
� �/����/)� 

 	
������������%d����  ��ก�1��0��#�����0���&�/��  #��������+�,&&��$���ก�1�����'��
�����0ก0���ก��/���กd)/�  /������  	
��������� �"�#�
���')/���กก�&���L�g2-�(���ก  �����&��%-
"�#�
�)/�	�ก�&���&��%-  /����� 

 

 
 
 
  

 
 
 
 
 
 

�	�	���� 4.3  �	�	���.�L�ก	�����N"��>�?����+�+ก�.��� 
 
��ก0�&���&1�ก�&C�กg����&��%-ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1���   ��4'#� ������&��%-&��ก��

ก�&������&&2ก&&�������' 2 ��'	���������  ����&����&��%-)/�  /����� 
 
 
  

ก�.<����!<	� 
 

ก	�����N"��>�?����+�+ก�.��� 

	
��&%�&&�/���
� ��+�,&&����e�#1� 

	
��&%�&&�/��ก���������%��ก ��+�,&&����e�#1� - ��+�,&&����/##���(��� 

	
��a��0���������%��ก ��+�,&&����/##���(��� 

	
��&%�&&�/��ก���������������1� ��+�,&&����#D#�E������ 

	
��a��0���������������1� ��+�,&&����#D#�E������ 
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ก�1��	
��&%�&&�/���
� 
ก�1��	
��&%�&&�/���
���ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1������e�#1� E/�	
�����"#0���

"�#����ก0���  ��ก�&���ก�&2-ก�&&��&�(ก�&��'0�#�#�C��&������� ���������&�/ �&�0 ��%���
	
��&%�&&�/���
���#��-ก�&)/�  �'����#�����	��%��(�ก�&0�/����/�����!(�0!�2  "#�	
��&%�&
&�/���
� %&4#�&��ก��� �&���ก�&2-����(�(�D�ก/"�����ก�&� ����)/���ก  �D&��ก�1��	
��&%�&
&�/���
�กd�4#�D��-��'��ก&����ก�&� ����E/�ก�&0�/������ก�&���ก�&2-ก�&&�กg���)"�  /������  
�'����#������ก�&%��#%�#���+�,&&�"#�ก�1��	
��&%�&&�/���
� ����#���ก� ����L�g2- 
*�&���ก�&2-��ก�&�a��0����ก�'��ก��ก�&/
��&�กg�	
������ ��%��&����&���ก�&2- ��ก�&� ����    
0�#����4'#ก����
�0 ��%���&�/��	
���������!(�  กd�(�%��ก����!� ���ก��ก�&�&%�&���.  ���"�#����ก0
#�ก�&�ก�&%��'� �4# ก�&��'#��-ก�&��0�#�&���4#ก������ก�&2-"#��$!%���'�ก/"���#����&�/�&d�  ���
0�#�#�C��	
���'������&
� ��������&� �&���ก�&2-  �D4'#��'���ก�)"�$!%���'�ก/"����bD��%���)/�
#�������������  ����#���ก� ����L�g2- *��กก�&��'#��-ก�&0�#�D�����ก�&2-��'0�#�ก�&����(����%�4#
��ก	
����&���ก�&2-/���0��� _  กd��)/�&������(����%�4#��ก#���&�-	
��%!�  	
��(�'��(�! 	
�( ���!
���&4'#����� _ �"����(����%�4#�����/���������%��ก	
�#��1E�  (seniority)  ��'&1��&�  �4#  �����#�)&��'
&1��D�'"#&�#����1ก��0�����������/���'���%�����(����%�4#  ��"2��/���ก���'��/��'&1����#�"#
����(����%�4# &1��D�'กd��������/���'���%�����(����%�4#.  �$����/��ก�������#�����	��%��ก/
��+�,&&�#��-ก�&���e�#1�)/� 

��4'#���&��%-��&��������ก��ก�&��/������+�,&&�##ก���� 4 ���"#� �ก&�  ��#&-���0�   
D���� ����กg2������ก����+�,&&�ก�&������กg2���������%!�  ��4'#���ก�$���ก�1������e�#1���
��กg2�ก�&0�/����#����&�/�&d���3��"�#�
���')/�&��  e�'�����ก�&0�/����E/�������#�#�)%�
)/�����   "�#�
�������)������#��
��D&���������&d��"�����ก�'��"�#�  ����&
����"#�ก�&�4'#��&
����&
����"#���&4#"���ก�&�4'#��&��'����กg2����&��# ���� (Centralized  network)  ก�&�4'#��&
��������/��%��%d���กg2�ก�&����	
�� ����ก/"����%��%d�)/�#����(�/���  ��4'#� ��Vgc�L���	
�� �
"#���������
0�������&��%-�&�ก#�ก��  �&�กc���  ��+�,&&��$���ก�1������e�#1����
�����ก��	
�� �����/��ก�&#��10& (Paternalism)  	
�� �������0�#�ก�&�%�	
��a��0������&D
�(4'#�$�  ��ก/
��	
��a��0�������กg2�"#��/�ก���10&  �0����"����/�%�	
 ��0���������!(�
ก&�� �0���'���'	
�� �0�#�ก�&E/��������%d���������'���'�
ก0�#�  ��4'#���&��%-#��-ก�&�%�����D���� 
#��-ก�&�%����� ��0�#��	(!ก��ก�&0�#��ก�)"�$!%���'�"�����ก�ก�����'������&�� ��������%���)/�  
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ก�&0�/����"#�	
��&%�&&�/���
���'������&
��&���ก�&2-��(����%��ก�)"�$!%���'�ก/"���)/�#����
���������  /������  ��กg2���+�,&&��$���ก�1������e�#1��������������%�����ก��#��-ก�&�%�����   

ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������%��ก 
 ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������%��ก  ��ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1������e�#1����
��+�,&&����/##���(���  	
�����"#0���"�#����ก0���  	
��&%�&&�/��ก���������%��ก�����E#ก����'��"���
/ �&�0 ��%���	
��&%�&&�/���
�0�#)���#���0)/�  /������  	�ก�&���&��%-���D����  	
��&%�&
&�/��ก���������%��ก�������+�,&&��$���ก�1������e�#1�&��#�
�/���  ����#���ก� ����L�g2- 
*ก�&� ����0�#���ก�&����'������#�
����# E/�0�#���ก�&D��&2�0�#/����'���'� �#�
�����%�����
%&4#)��  ����$!%���'�ก/"�������������'���'����#�����'���'� �)������%�����%&4#)��  &���%���������
&�(ก�&D��$!%������� �4#E�ก��ก�&����'�������&d���กE/�)����กc�ก2�- /������  �'���'ก �%�/����
กc�ก2�-��&�(ก�&����  #��)���%�����ก������ก�&2- � ��%���0�#���ก�&�&������'��#�
�0�#/ 
ก�&� ����0��กc�ก2�-����0#��$!%�)��)/�  �D&���'���'ก �%�/�����������'���'��������������.   
������+�,&&��$���ก�1������/##���(������  ������+�,&&���'��/����������(�(�D���"#�	
���'
�����D��-  0���Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#�(�&-��-  ���/�  ����#���ก� ����L�g2- 
*�&���&
�ก�&� ����/���0��#����������%!� &�������(�����&
���')/��&������ ����(���ก�&� ����.   

%�ก��&���������Vgc�ก�&������+�,&&�"#� �ก&�  ��#&-���0�  D����  0&�ก���0����
���������$���ก�1��� (individualism)  ������&��L����������ก�&�"��"�� ก�&&��ก�1��%&4#
������&�กL�ก/�0�##��-ก�&#�
���&�/��0' �  �D&��������������� ���!"#��$���ก�1���  �1ก��
����/��'���#1/�ก�&2-"#�0� �4#��,�����1�������� ���! �������/ ������ ก�&0�/����/���0��#�  
�����&��/d�&
����"#�ก�&�4'#��&����กg2����ก&����# ���� (Decentralized  network)  
ก�&�4'#��&���������&���,L�D�
���ก�&�ก�)"�$!%���'�������1����กe��e�#� ���0�#�#�C��
����&����4#��ก%�������  �'��%���������	��%��&������������(�(�D�����ก�&� ����  ��4'#� �
�Vgc�L���	
�� �"#���������
0�������&��%- �&�กc��� 	
�� ���'�%���ก����+�,&&��$���ก�1���
���/##���(���  �4# 	
�� ������������กก������ (Country  club)  �D&����กg2�"#�/##���(���
�1���ก&�0�����0�������������&����ก �%�/�	�ก�&� ����"#�0��#�)/�    	
 ��&%�&
��0�#�)/�&��ก�&�%d�/�����ก	
��
ก�&%�&����ก�#������/ ����ก�&0�#)�)/�#������/�ก   )���(�
����ก�&�&%�&����(�กc�ก2�-%&4## ������ก0 ��%���  /������  ก�&D������ ��%�	
��0���������!(�
��'����+�,&&��$���ก�1������/##���(���  �ก/����D��D#��������ก�&�&����&&��ก�C
ก�&� ������'/�����'� ����   
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ก�1��	
��a��0���������%��ก 
ก�1��	
��a��0���������%��ก   ��ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1������/##���(��� e�'� 

����กg2���'�����������$���ก�1����
�  ������������0��0���#�&�)��"���ก��	
��/  ก�&�a��0���
�(��(�(�D��')/��&������bD��������������( ���!��#�(�D�
� ����#���ก� ����L�g2- 
*ก�&� �����������(�����&
���')/���กก�&C�กg���/ ����ก�& �0����0�#�ก�&�&�กg�กd�����D��-&1��D�' 
%&4#�D��-��'�&�กg��%�� ����� �  e�'������%!��������&���&
�ก�&� ����/���0��#����������%!�
&�������(�����&
���')/��&���� ����(���ก�&� ����.   ����#�,D���'�&���ก�&����'���������� ��+�,&&�
�$���ก�1������/##���(��� ��0�#�����	
�0�/�������'���'0�#�ก�&������'�������#�  /����������%d����
�'���'����'�����������������%�����ก������ก�&2-�$��1��� �4# ��4'#����'������������� ��%�/�"���ก����/�  
e�'�ก�&0�/������'������'��������)���ก/"���E/�ก�&��'	
���������!(���'�ก�&    ����#���ก� ����L�g2- 
*ก�&� �������������D��-�������ก�&D�+�� �(�� �����&��%���ก�&����  ������	
���������!(���'�
ก�&�%���ก�&����'������ก&����ก�&� �����%�� ��0�#�D��&2�ก�#��������ก�&����'������
��&
����)%� 0�#���ก�&��D
/�1�ก�����&4'#�"�#�
����ก�&����'������������� ��%�/�"����&�%&4#)��  
�0����ก�&����'���������������'���'/�กd���%d�/���  �0����ก�&����'����������)���%d�/���กd��0�#�
��D
/�1�ก��. 

 %�ก��&���������Vgc�ก�&������+�,&&�"#� �ก&� ��#&-���0� D����0&�ก���0����
���������$���ก�1��� �����&��/d�&
����"#�ก�&�4'#��&����กg2����ก&����# ���� �Vgc�
L���	
�� �"#���������
0�������&��%- �&�กc��� 	
 �� ���'�%���ก����+�,&&��$���ก�1���
���/##���(���  �4# 	
�� ������������กก������ /����'ก������������ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������%��ก   

 ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������������1� ���ก�1��	
��a��0���������������1� 
�����#�ก�1�������ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1�������/���ก�� �4# ��+�,&&��$���ก�1��� 

���#D#�E������ ������กg2���'��/��'�ก�&� ����0��กc&����������	� E/���ก�&ก �%�/)��
���������กg2-#�กg& ����#���ก� ����L�g2- *�,�ก�&�#�����%�	
����&&�1�%��E/�� �0��#������
�%�C�กg� ������)���"����กd�%�e�ก���  ����#ก"���0#�ก�&� ����E/���ก�&��/� ��
��4#ก�&�a��0���
��'���������กg2-#�กg&)���%�C�กg�/���. e�'�ก�&�4'#��&��#��-ก�&����ก�&�(�&
�������ก�&��'����
�����กg2-#�กg&  ��ก�����L�g2-  �&��/d���'	
�����0���� ������� %�ก0�#��a��00��� ���'���'
)���
ก0�#�0��&��������/ ����ก�&0��� ���'����%&4#)��  �&�กc��� 	
��%�"�#�
�0�/������'��
/ ����ก�&0��� ���'�E/���0�#��������กg2-#�กg&"#�	
���'�ก�&����/���  ����#���ก� ����L�g2- 
*������'��)��)/�กd��� �0���%�	��� _ )� E/�%�(�#�����"#�กc&������  e�'�	
���'�ก�&��0�#���
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����ed�0-���������กg2-#�กg&/���  �D&���/�����4'#	
���# ������'��%�� �กd��0�#���(�#������'��%��%��ก
���กc&������#�
�����  /������ ก�&���#ก��&��'������ed�0-�������ก&���~#�ก��.  �'��������#��%��%d�
L�D"#�(��#D#�E��������'��/�����กg2-#�กg&��ก�&� ���� &��ก&���'��,�ก�&�/0�/����/���   
�����1���ก&��#��-ก�&�4#��������%��'�"#�&�����������  e�'�#����ก�&����'���%���&4'#���ก&� ����
���กd)/�  &������������/���'��������'���)����ก�&����'������  �1�����'(#���+�,&&�������
)��(#���'�����#�����%d�&�&'�#�)&�%�� _ "�����  ���#��%�	
���0 ��%�����&�/���
��������/
0�/����/���'�1/   

��4'#��&��������ก��ก�&��/������+�,&&�"#� �ก&�  ��#&-���0�  D���� ����กg2��0��'
�����0ก0���&�%����# ����"#��0����1���������� (Power Distance)  �4# ��#��-ก�&
	
��0���������!(���ก���ก�&"�/����ก��	
���������!(�  �ก/�����ก&���)��ก���"�/��  �����"#�
#��-ก�&����������0ก0���ก���
� (high power distance)  �1���ก&��#��-ก�&���#�&�����# ��������
��������%��'�"#������  ก�&����# �����%�# �����0�����  �0��������)������ก��  �'��������#�
�%��%d�L�D�����0ก0���"#�������%��ก���������������1�)/�#����(�/���  &
����
ก�&�4'#��&����กg2����&��# ���� ��/��%��%d���กg2�ก�&����	
�� ����ก/"���)/�(�/���  ��4'#� �
�Vgc�L���	
�� �"#���������
0�������&��%-�&�ก#�ก��  �&�กc���  ��+�,&&��$���ก�1���
���#D#�E��������������ก��	
�� �����/��ก�&#��10&   	
�� �������0�#�ก�&�%�	
��a��0���
���&D�(4'#�$�  ��ก/
��	
��a��0�������กg2�"#��/�ก���10&  E/�������������1����
��&������4#��10&��'0�#��(4'#�$�������%��ก��'��&������4#��/�  �'��%������	
���������ก0)/���ก
DV0ก&&�"#����(ก��#��-ก�&��4'#�"���&�(1� E/�	
������"��)�����ก0ก�&2-#�
����%01ก�&2- 
�&�กc���  ������������1����%��ก��&0������%��ก����#������ก  e�'�0&�ก��� ����L�g2-��'
�กd�"�#�
�)/���กก�&���L�g2-�(���ก  ������������1�����ก�&&�����"�#��d��&�0��� _ 
&������ &��1�$!%�0��� _ ��'�ก/"����D4'#�&1��%�������%��ก&���&��  �0�ก&����ก�&�/ก�&0�/������'
����&���������ก������%��ก�������  �������&���������������1�)���%d�/��������ก�&��/�
�����/�%d�  �0�������'�1/��������กd0�#��a��00����'������%��ก�%�%��กก�&��ก�&�a��0
� �%&���&4'#����� _ �����ก����)/����  &���ก�&�&%�&����1�����#��-ก�&�%�����   ก&����ก�&�/
ก�&0�/��������  ก �%�/����ก������%��ก��&�/��	
��&%�&�������  �'��������#��%��%d�L�D"#�
#��-ก�&��'�&%�&E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D)/�#��������&�  �0�	
�����"#0���"�#����ก0���  
#��-ก�&��'�&%�&E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D ������� �����%&4#)����'������%��ก��0�#���
# ������ก�&��'�ก�&����%�/��#��-ก�&  %�ก�����(�����  ��+�,&&�#��-ก�&��'� ���ก��� ก.D. 
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0�#�ก�&�&������������4##�(�D�%�ก��"��&�(ก�&�������ก/"���)/�%&4#)��  	
������%d���������'���'
���������ก�&C�กg��������0�#)� 

 	
��������&��%-��+�,&&�#��-ก�&��ก�&&��&
�"#��1���ก&E/��(��Vgc�����	����
��+�,&&���'�%����� e�'�(�&-��-  ���/�  ����"#��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����)/�
ก �%�/�����/�����%�����"#�����	������+�,&&�#��-ก�& 	
�����)/�� ���/�/�����D4'#�%�
����"�����ก�&� ������"���� E/����&��/d�� ������ 9  �&4'#�  0����')/�ก����)������0#�0������&�
�&1�)/�  /����� 
 

ก	�� +	�1	��>�?�����/ก	� 
ก	�����N"��>�?�����/ก	�

����	!�	����ก 
ก	�����N"��>�?�����/ก	�
����	!�	�������.� 

1)  %��%���%&4#	
���������!(���'/� 
 
 
 
 
2)  �
ก��#���'/� 
 
 
 
 
 
3)  ���(ก��'/�"#�#��-ก�&��'��&
�%������ ���!#��/���&ก 
 
 
 
 

�"���"d� ก���0�/���� ��'���  
����10,&&� �ก�~#��
ก��#� 
��ก����  ���	�#�	���%�#L��
ก���
ก��#���'��&�กL�ก/� 
 
������&��	/(#����D�'�D�)/� 
&
���ก%�����'�������&��	/(#�
0�#������%��ก���'��ก�&ก&�� �
��' "� / " � � � % &4 # 	 / � � � �
��/%���"#�	
���������!(� 
 
� � � � 0� # � ก � & �� � � 0� � ��'
�ก�'��"�#�ก���&4'#�"#��$���ก�1���
��#��-ก�& 
 
 
 
 
 

�"���"d� ก���0�/���� ��'���  
����10,&&� �ก�~#��
ก��#� 
��ก����  ���	�#�	���%�#L��
ก���
ก��#���'��&�กL�ก/� 
 
������&��	/(#����D�'�D�)/� 
&
���ก%�����'�������&��	/(#�
0�#������%��ก���'��ก�&ก&�� �
��' "� / " � � � % &4 # 	 / � � � �
��/%���"#�	
���������!(� 
 
%�����' ����&��	/(#� ���
����0�#�ก�&"#�0���#� ���
��0&3����'��������	����
DV0 ก & &�"#��1 � �� ��
#��-ก�& 
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ก	�� +	�1	��>�?�����/ก	� 
ก	�����N"��>�?�����/ก	�

����	!�	����ก 
ก	�����N"��>�?�����/ก	�
����	!�	�������.� 

4)  �1�����'� ����)/�/���#��-ก�& 
 
 
 
 
 
 
 
5)  ก�&�a��0"#�#��-ก�&0�#
�$���ก�1�����#��-ก�& 
 
 
 
6)  ก�&����1����&
����"#�
#�,D���'#��-ก�&�(�ก���$���ก�1��� 
 
 
 
 
 
7)  ก�&�(�# ������ก�&����1� 
 
 
 
 

�� � & � � � , L � D � � � ��
��������&����&4'#�"#�
���D��,L�D��'��������0�� 
/�������	
กD��#�����&�ก���
ก��������&!�0�E0���ก�&
D�+����������&�"#�
�$���ก�1��� 
 
����)�/�������)�������  
�������D������"#�#��-ก�&
���
ก�(�)�E/�# ������ก�&
��/ก�&"#�	
��&%�& 
 
ก�&�a��0e�'�)���ก�'��"�#�ก��
�1���  E/�#�C���&4'#�"#�
�C&g3ก� ���# ���������
ก�&��4#� ��ก�&������/���
กc%����%��ก/"���0#� 
��ก�&�a��0��� 
 
� �� � � &4' # � ��' �
 ก 0� # � 0 � �
กc&������ ��ก�&��'��&��%��'�
������1�ก�&ก&�� �"#�
	
�#4'���������"#��1��� 
����ก �%�/�%� �"�����&�
&��	/(#���ก�&��'�ก�&	
�#4'� 

� �� � 	
� �� � � � � � � � � & �
�(�'��(�!���������� �����
�&���,L�D/���ก�&�#�
	
 ก D� � 0� � � # � � "� � ก� � ก � &
�a��0����%�� ��&d� 
 
 
 
����	
�&������e�'��a��0���
/���L�&�	
ก	�� /�����กg� 
����( ���! �����������&�
��ก�&�ก��$!%���'�)� 
 
ก�&)/�&��&����� %&4#ก�&��E�g
E/�ก�&�a� �0 �� '�� �� �&4 '#�
�����1���  ����ก&2�)� %&4#
E/�#�C��# ������&��"#�
	
�� � 
 
 
� �� � � &4' # � ��' �
 ก 0� # � 0 � �
กc&������ ��ก�&��'��&��%��'�
������1�ก�&ก&�� �"#�
	
� #4'��� ��1���������# ����
��กก��������#�,D�#�
���
#��-ก�&���� 
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ก	�� +	�1	��>�?�����/ก	� 
ก	�����N"��>�?�����/ก	�

����	!�	����ก 
ก	�����N"��>�?�����/ก	�
����	!�	�������.� 

8)  %��ก�ก2�-��'�(���ก�&������
��!(� 
 
 
9)  ก�&�"��"����#��-ก�& 
 

ก �&��� �%�� ���' �� �����
&��	/(#�#�����������ก�&
��&������ 
 
����)��D4'#����L�D"#�
0 ��%�����'�
�"��� ��&�����'
�������ก�& 
 

ก �&��� �%�� ���' �� �����
&��	/(#�#�����������ก�&
��&������ 
 
����)��D4'#����L�D"#�
0 ��%�����'�
�"��� ��&�����'
�������ก�& 

 
�	�	���� 4.4  �	�	���.�L�ก	�����N"��>�?�����/ก	�+	ก�����*��	��	�� 

�	���>�?������	�/��/  �h�*� 
 

 ��ก	�ก�&���&��%-0��0�&����' 4.4 D����  ������%��ก���������������1���ก�&&��&
�
��+�,&&�#��-ก�&���#D#�E��%�4#�ก��  ��ก����#������'�4�ก���������##ก����  
������%��ก 16  (1/  ������������1�  47  (1/ 	
�����)/����&��%-��+�,&&�"#��$���ก�1���
D����  ������%��ก����+�,&&��$���ก�1������/##���(���  �������������1�����+�,&&�
�$���ก�1������#D#�E������   ��4'#� ������&��%-%������#/���#������+�,&&�#��-ก�&���
��+�,&&�"#��$���ก�1���  �&1�)/�/����� 
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ก�.<����!<	� ��	��*��"�������>�?�����/ก	�ก�� 
��>�?����+�+ก�.��������	�� 

+�	���  
(�	!) 

������%��ก 
 
 
 
 
������������1� 
 
 

��+�,&&����#D#�E� ^ ��+�,&&����#D#�E������ 
��+�,&&�����#,���� ^ ��+�,&&�����#,������ 
��+�,&&����/##��e1� - ��+�,&&����/##���(��� 

�� 
 

��+�,&&����e�#1� ^ ��+�,&&����e�#1� 
��+�,&&����#D#�E� ^ ��+�,&&����#D#�E������ 
��+�,&&�����#,���� ^ ��+�,&&�����#,������ 

�� 
 

2 
2 
1 
5 
 
3 
14 
3 
20 

 
   �	�	���� 4.5  �	�	���.���	��*��"�������>�?�����/ก	�ก�� 

��>�?����+�+ก�.��������	�� 
 
 ��ก0�&����' 4.5 /��ก����D����  ������������1����1���ก&��'�������#/���#����
��+�,&&�#��-ก�&ก����+�,&&��$���ก�1�����'�%�������กก���������%��ก  e�'�&��&
���+�,&&�#��-ก�&
���#D#�E��������+�,&&��$���ก�1������#D#�E������   E/�������%��ก&��&
���+�,&&�#��-ก�&
���#D#�E� ^ �#,����  e�'�����+�,&&��$���ก�1������#D#�E������ ^ �#,������  e�'�	
�������
"�#����ก0��� � ����"#��1���ก&��ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&�����+�,&&��$���ก�1�����'��
�����%������#/���#�ก��� ������#�"�����#�   �'����#�������$����%��'���'ก�#�%��ก/����"�/����
"#��1���ก&��#��-ก�&)/� ����#���ก� ����L�g2-"#�	
��&%�&&�/���
�  ก������� *�������&4'#�
�����������"#�����#��-ก�&�%���ก�'�"���.  e�'�� �ก�����������#��%��%d�L�D"#����(ก��
#��-ก�&"�/�����������   

	�ก�&���&��%-����&��&1�)/����  ���(ก��#��-ก�&�%�����&��&
���+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�e�'�
������+�,&&�����"d���'�ก/��ก&���&�(ก�&��'��# ����%�����'0�����ก�&��������!(�  ��4'#	
������(�
��&4'#��4#ก�&���L�g2-�(���ก   ���D���� # ����%�����')/�&��0��กc%�����'�ก/0�����ก�&��������!(������
��+�,&&����e�#1����#�
�#����)������&���ก##ก��กก��)/�  	
�����D���� ��+�,&&����e�#1�����ก/"���
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��ก��+�,&&�"#������)��  e�'��4���4'#�����ก��+�,&&�"#������)����'���%��������&D	
�#��1E� 
����#���ก� ����L�g2- *��+�,&&�#��-ก�& �4# ��������D�'������#�  e�'��4���4'#�����ก��+�,&&�
"#������)����'���%��������&D	
�#��1E�.  �0�&���&�(ก�&��&������กc�ก2�-  กc%���&#�&��
�����
ก0�#���ก�&/ �������  e�'�&���&�(ก�&��'��ก�&��4#ก�&&�1����"��&��&�(ก�& E/�
� ���ก��� ก.D. ��'����������ก�������&�������L��L
����%�ก��	
���'�#��"��&��&�(ก�&)/�����
#�����'� ����#���ก� ����L�g2- *ก�&�"��&��&�(ก�&����ก�&�&�������L
�����')/��(���������&�
#��������&���ก�&�"����&��&�(ก�&)/�  E/�)��0�#�)�0�#�
�ก�����������ก�&�#�  %&4#)��0�#�0�#�
�
ก��������"#��������'���&������&    �0�	
���'����ก������ก�&C�กg���ก�1��� %&4#,&&�C��0&-   
e�'�������"#�����������4'#�"����ก&1���D� ���� �%d�)/�#����(�/�����กก�&����&�����L���#ก(�. 

  ��กก�&���&��%-&���ก�&�&&%��1���ก&�"��&��&�(ก�&"#�������������1�  �&�กc���  
	
���'#�
���������������1�������L
�������#������ก  ��'�#��"��&��&�(ก�&)/�/���ก�&�(�����&
�
��������&�"#�0��#�#��������&�   E/�)����&���#1����L-�"�����ก�'��"�#�  �����'���'����#��%�
�%d���� &���ก�&�#��"��&��&�(ก�&E/�� ���ก��� ก.D. ����&�����'�������10,&&���
ก�&��4#ก�&&�1����"��&��&�(ก�&#��������&�  ����&���#1����L-�������ก/"���L��%�����กก�&��'
�1���ก&)/��"����#�
���&���&�(ก�&  �����ก�&� ����	���)�&�������%��'�   	
������������%d����  
��ก��+�,&&���������D�'������#����  #�������$����%��'���'���	��%��ก/&���#1����L-"�����#��-ก�&   
/������   &���������'&��&�(ก�&��%�������L��&�3�%���������������'���'����#��%��%d�L�D
��+�,&&�#��-ก�&��'0�#�ก�&�4����)/�#�ก���%��'�   ��ก�กd�"�#�
�/����,�ก�&���L�g2-�(���ก 
����&�� ���ก#��1&�(ก�&"#�ก�1����~�%���    /��0�&��0�#)���� 
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ก�.<����!<	� �	!.�	�ก	� (�)) 
��!����	ก	�����	�ก	� 

�����<�!�	� (�)) 

ก�.<LN"�� �	���*���N� 
� �/����' 1  
� �/����' 2  
� �/����' 3  
� �/����' 4  

 
34 
33 
34 
31 

 
30 
1 
4 
3 

ก�.<LN"�� �	���*��ก�	� 
������%��ก 
� �/����' 1  
� �/����' 2  
� �/����' 3  
� �/����' 4 
������������1� 
� �/����' 1  
� �/����' 2  
� �/����' 3  
� �/����' 4 

 
 
17 
29 
19 
32 
 
16 
13 
37 
21 

 
 
13 
25 
5 
28 
 
12 
12 
34 
11 

ก�.<LN"�b ��� �	� 
������%��ก 
� �/����' 1  
� �/����' 2  
� �/����' 3  
� �/����' 4 
������������1� 
� �/����' 1  
� �/����' 2  
� �/����' 3  
� �/����' 4 

 
 
1 
2 

6 �/4#� 
5 �/4#� 

 
6 
3 
28 
20 

 
 

7 �/4#� 
1 

6 �/4#� 
5 �/4#� 

 
6 
3 
28 
20 

�	�	���� 4.6  ��.��"�N��	!.�	�ก	������!����	ก	�����	�ก	������<�!�	� 
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 ��ก"�#�
�#��1&�(ก�&���&�������ก�&&��&�(ก�&��#��-ก�&/��ก����  D���� 	
��&%�&
&�/���
�  ��'��� �����F��'�"��&��&�(ก�&��%������������ก ��������&�ก#��-ก�&��&������4#�
#��-ก�&��������   ��"2���'	
��&%�&&�/���
���'�&'��"����/ �&�0 ��%�����%�������������	
���'#�
�
&�%����ก�&e��e����+�,&&�#��-ก�&"#�%��������%�����  ����#���ก� ����L�g2-��� *����������
�0�������������������+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก��  �0���+�,&&�#��-ก�&"#�%������������0�#�
���D���%��'��/���  E/�����%�����'���&���&
��&&��/3��"#�%�����������. 

������%��ก ก�1��	
��a��0���  ����#1/�ก�&2-��ก�&� ��������(�(�D�
�  ����#���ก 
� ����L�g2-��� *�D��-)��)/�&�กg�E&����ก���D���#�����/�����0�#�&�กg�E&������/���  ก�&&�กg�
0�#�� ����"���������&� ��� ��%���)"�%����กE&�)/��&d��'�"���.  #�ก���� ��4'#	
�����0����&��/d�� ���� 
������ ���'��%��a��0������'���'"�/ก��&������������0�/����#����)&  �1ก������'�%�"�#�
�0&�ก����� 
*��)���a��00��.  

 ��4'#D��&2�� ��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����"#�(�&-��- ���/� �����&��%-
&���ก��#��1&�(ก�&  D����  ��4'#���(ก��#��-ก�&#�
�ก��&���&�(ก�&��� _ ������+�,&&��$���ก�1���
���e�#1���ก�'�"���  	
�����"#0���"�#����ก0��� #�������D&��ก�&� ����#�
���#��-ก�&����&���
������� ����ก�&&
���ก������ก��&�%�������(ก��#��-ก�&��กก�&��'0�#�0/0�#�&�������ก��
��ก�&�4'#��&ก������ก�1����'#�
��������/���ก�� ���ก�1����'#�
�0���������  ����&
���ก���������
��4'#&���"��ก��D4��3����+�,&&���������)����'��
ก�$��%����������&D	
�#��1E�  ���	
�#��1E�กd
��(����%�4#�ก4�#ก
�	
���#�  �'���������$������'���	��%��ก/��+�,&&��$���ก�1������e�#1��%��ก/"���)/�  
e�'���+�,&&����e�#1����)���(��'���'���&������#)�   �D&����4'#&���&�(ก�&ก�������� ���� *&���#1����L-.  
� ����/
������� ���'���&���ก���� �%&������&���&�(ก�&  �0�กd�����'���'����&���&�(ก�&(#�
� ����a��0ก����ก��'�1/  	
�����"#�ก�&��/d�� ���� *&���#1����L-. ก��� ���� *#L(��,�)0�ก��
�&�(�,)0�. �D4'#�%��%d�L�D"#�����/���&���#1����L-   D�ก#L(��,�)0�(aristocracy) ���� 
�(4'#���&��#�ก�&�ก�&#���'/���0�#�����ก����'����������&� e�'�����ก�1������'����&����,��
ก�&�ก�&#��������� E/��%d����&��#��&�(�,�)0�����&��#���')������&�%�����'������&
� 
��������&����ก�&#��&���C (( ���! ����&-�&4#�, %����4#D�D-ก&1���D,1&ก�b���
�&�� ����D1,��' 2 ก&กc��� 2551)  ก�&��'D�ก#L��,W(���'0�#�ก�&�%���ก�1����#���'�(4'#�����
��������&��%�4#�&�(�(�,&&�/�����!�"�����ก�&#��&���C   ���"�/0�#%��ก�������#L�� 
�D&������ก��ก�&)���#�&��C�ก/WC&�"#�����������1g�-  e�'������'���'"�/0�#�L�D#������&�"#�
��1g�-  ������&���ก�&�ก�&#�����&�(�,�)0�#��)������&���/��4#ก����'����������&��"��



                                                                                                                                                                 

                                                    

93 
 

 

���ก�&#��&���C)/����
&2-&�#���#&-�ed�0-    �0�ก�&��'�%��1���e�'�����0�����"#��&�(�(�� �
����0�#�ก�&"#��&�(�(����(�)/� ��#�/�ก���ก�&��')/���/�����������&��0��(���������&�����
%��&�E�(�-�"���
�0���#� E/�)���$������"#��&�(�(�    

 D�ก#L(��,�)0���ก(#�#��������1g�-E/���'�)�����)��������&
���������&� )���������"����
���)���&������0�#�ก�&"#�0���#� b����� �&�(�,�)0�%&4#ก�&�ก�&#�E/��&�(�(��������
ก�&�ก�&#���')�����&�E�(�-�D&���&�(�(�����ก�1������')&��12L�D )������&��'�����ก�&#��&���C   
����'/��������%�������'�����ก�&#��&���Cกd�4#(�(���� �  e�'���������/"#�D�ก#L(��,�)0����
ก����)/����)��0&�ก�������&���ก�����/ �D&�����0����&���Cกd������'������&
���������&�#�
�
��'�)� �����0���_�%������กd�����1���,&&�/���')/�&��ก�&�#�&����ก�&�(�(� ���� ��%�
�&�(�,�)0�����&�/ ����)�/���/� ������a��0&��#�#L(��,�)0�ก����&�����������%��
�%��ก��&���C��%����&���C #��  !�'�1�� %&4#��#&���  ��(������&��E�ก�&�����' 2 ����0��   ��%����&���
�&�#��)/���"�#ก����%���'��� �&�(�,�)0�����&��#���')�����&���,L�D ���(�� )��&�/�&d� e�'�กd
#�������������&�#�
����� �D&��ก&����ก�&"#��&�(�,�)0�0�#�#�C�������%d�(#� 0�#�
C�กg�����0�#�ก�&���&���$������0���_��ก�&�(�(� �0�&��#��&�(�,�)0�����&��#���'��
����ก���%���#������' ����# 0&�"���ก��&��#�#L(��,�)0�%&4#�	/d�ก�&  e�'�#�������V�,	�
0���_  ������#������ �0�����ก���%���0���_����)����'��4� #�� #�2���ก&)&e-"#���#&�������&�
��#�
�)/��D��� 6-7 �F �����&���C#��กVg%&4#�%&�3#��&ก���'��/�4#�&�(�,�)0�����%��ก�������
����ก���%���#�
�#������' ����# ����0���#&���%&4#!�'�1����'����'���������&�(�,�)0�L��%���
���&��E�ก�&�����' 2 กd��������&!ก���%���#�����%d�)/�(�/ 

 ��ก������/��ก����"���0��"#� ( ���! ����&-�&4#�  	
������������%d���� #��-ก�&��'�&%�&E/�
	
��&%�&����ก�������(�(�D �1���ก&��������%��ก (�D��-)  ���������/���#L(��,�)0�  �4#  
�/��������1���ก&��'������&
���������&���'��กก�������������������1�  ����	
���'����������
#L��,W(��%�4#ก����1���ก&������#4'� _  �����/ก�&0�/����"#��D��-�������'���'�
ก0�#�
�D&������	
���'�#��%d�L�D"#�ก�&�&&�1������C�-��'0�#�ก�&���%��ก/"���  ��ก&���'��#�"���
��������&�"#�������������1�)�  �0�	
������������%d����  &���#L(��,�)0����������/�
0&���'  ���	
��&%�&�#��%d��12���"#���/���'�������%�������������1��%�/ �&�0 ��%���&�/���
�
0�#)�  �����	��%�#��-ก�&��������&!ก���%���  �&��/d����	
�����0���� ����	
��&%�&&�/���
� �0�
	
��&%�&�/���
���/������/�%d���� *��#��-ก�&�%����� ��/�)��)/�&��ก�&������1���ก�&� �����%�
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��������&!ก���%���  �����0�#���ก�&�����&���/����ก��.  	
������������%d���� %�ก&���#1����L-
�
ก� ����(���ก�&������1���/����ก�����  &���#1����L-กd�������'���'/���&���&�(ก�& 

 	
������������%d���� �$����/���	
���# ������� �������$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&
�%��ก/"���)/���ก  �0��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&)��)/����D����$�����/���  /������  	
��������
���%��$����#4'���'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&e�'�	
�������ก���������� �/����/)�  

4.2 ��++�!���ก�	��*��>�?�����/ก	�  
        ก�&���&��%-%��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  	
�����)/�ก �%�/�&��/d��D4'#
� �)��
�ก�&���%��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& &�����#��/)/�� ����#)������������' 3 �$����/���
0��� _ �%������  	
�����)/��(���&4'#��4#E/�ก�&���L�g2-�(���ก���ก�'���E�&��&���  ���ก�&����ก0
DV0ก&&�"#�	
��%����L�g2-�&�ก#�ก��  �D4'#� �)��
�ก�&���&��%-���%��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  
�&1�"�#�
�)/�  /����� 

����=�ก�.<����!<	� 
W�����"	�
���/ก	� 

ก�!.�?/ 
+�	���
�	� กM�
���/ก	� 

���W�W�!� 

�=	� 
��*�"� 
�	�ก	!=	�
M�ก	�
��	�	� 

LN"�
��	�	+ 

	
��&%�&&�/���
� 2 &�� 4 &�� 3 &�� 2 &�� 2 &�� 4 &�� 
	
��&%�&&�/��ก��� 
������%��ก 

1 &�� 2 &�� 2 &�� 3 &�� 3 &�� 4 &�� 

	
��a��0��� 
������%��ก 

2 &�� - 2 &�� 2 &�� 4 &�� 4 &�� 

	
��&%�&&�/��ก��� 
������������1� 

1 &�� 1 &�� - 1 &�� - 4 &�� 

	
��a��0��� 
������������1� 

- - 1 &�� 1 &�� - 4 &�� 

����a�� a� 6 &�� 7 &�� 8 &�� 9 &�� 9 &�� 20 &�� 

�	�	���� 4.7  ��*�L�ก	��กs��"�N�+	กก	���=	J1/�� ��cก��++�!���ก�	��*��>�?�����/ก	� 
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��ก0�&��	�ก�&�กd�"�#�
���กก�1��0��#����  �D4'#���%��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&����  
�&�กc���  �$����/���	
���# ���������$������'ก�1��0��#�����������%d�0&�ก����ก��'�1/ ��������$������'
ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  e�'�"�#�
���'���D�����������#/���#�ก��"�#�
���'���%���+�,&&�#��-ก�& 
E/��(���&4'#��4#����#������'	
�����/�/������ก�����/�����%����������+�,&&�"#�(�&-��- ���/� 
0����'	
�����ก����)��������' 3  ��ก	�ก�&���&��%-  ����&��&1�	�ก�&����)/����  ��+�,&&�#��-ก�&
"#�%�������L��&�3�%���������+�,&&�#��-ก�&���e�#1�  

 ก	�� ���	��/��++�!���ก�	��*��>�?�����/ก	� 
	
�����)/����&��%-"�#�
���กก�&���L�g2-�(���ก   �D4'#D��&2��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  

0����'ก���������0#�0��  /�����  

 (1)  �$����/���������������&�(ก�& 
         ��กก�&������&&2ก&&�������' 2  ก��������&��/d�ก�&##ก���E�&��&���#��-ก�&
0����C��"#����&�' ���e-��&ก  ��ก��'	
��������&��%-����D����%���������'� ���C�กg������������
��� machine bureaucracy  E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D ��กก�&��'	
���������ก0DV0ก&&�
��#��-ก�&  D����  #��-ก�&L��&�3�%��������%��ก��&0ก���������D��-����#�����
�   ��กก�&�&�(1�
��%�������กd���#��%��D��-����	
���# ����0�/����  �(��  �&4'#�ก�&�&%�&����1���  ก�&��/
E�&��&���#��-ก�&  e�'�� ��%����L�g2-"#�������������1�ก������� *ก�&D��&2�ก�&����'��E�&��&���
#��-ก�& ��&������ก����'����	
���������!(�&�/���
�"#�%���������'0�#�&��	/(#����� ����	
��/
���� ����#�����/�%d�&���ก����กก�����'��)���/0/��ก�&�%�# ����ก�&0�/������ก�1�����'
���� *�D��-. �D������/���. 

 ���(ก��#��-ก�&�������%d���� �$����/���E�&��&���#��-ก�&��������$����L���#ก��'
���	�ก&���0�#��+�,&&�#��-ก�&��#���ก  ��4'#���ก��+�,&&�#��-ก�&�ก/"�����กDV0ก&&�"#�
���(ก��#��-ก�&  �0�ก�&�&������'��E�&��&���#��-ก�&�����	�ก&���ก������&
���ก"#��� �(�� 
ก�&�&��E�&��&���#��-ก�&#�����	��%���0 ��%�����'ก���%���"���  �����กd��������&
���ก��'/�ก��#��-ก�&  
ก�&�&��E�&��&����&� _ ����กd�ก/"���)����#���ก e�'����	�ก&���ก���1���ก& �4# �&�������������
%�������0�#�� ����%��ก"����%�4'#�"��� กd���	��%�����	
กD��"#��D4'#�&������%����%�)�  /������ 
E�&��&���#��-ก�&กd���	�0�#��+�,&&�#��-ก�&)/�   
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 (2)  �$����/���ก��1�,- 
        ���(ก��#��-ก�&�����%!� �������%d����  ก��1�,-���������C�-��#��-ก�&���
ก
ก �%�/����ก	
��&%�&&�/���
���#��-ก�&��������   ���%�ก����)�)/�#��ก�%����(ก��#��-ก�&�1ก����
����&�����ก�&ก �%�/������C�-"#�#��-ก�&&���ก��  �D4'#��)/�������&
���ก��'��������"#�������C�-
&���ก��  �'������������� ���!��'��	��ก/���%����(ก��#��-ก�&&���ก��� �����%��&&�1������C�-��'
ก �%�/)��   �����&��/d�"#��$����/���ก��1�,-����#�,D���ก�&ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&%&4#)������   
��ก� ����L�g2-�������%d���� *ก�&����'��������C�-�����D���ก�&����'��� �D
/�%�/
���%&
��กก���  
��+�,&&�#��-ก�&"���#�
�ก����  �������DV0ก&&���'����%�4#��/�������C�-กd)��#������'������
��+�,&&�#��-ก�&)/�.   

(3)  �$����/���� �������(ก��#��-ก�& 
       ��4'#ก�������#��-ก�&�%�����ก�1��	
��&%�&&�/��ก������ก�1��	
��&%�&&�/���
����#�

L�D#��-ก�&����L�D&������%�/  �0�ก�1��	
��a��0������#�L�D#��-ก�&�bD��%�������%��ก"#�
#��-ก�&��������  �4#  ���%d������ ���!"#�%���������'� �%�����'/����(�ก�&��กก���%���������'� �
%�����'������1�ก�&� ����"#�#��-ก�&   ���� ����#�0&�ก ����%&4#� �������(ก��#��-ก�&��'
�D '�"���%&4#�/������  )�����	�ก&���0�#��+�,&&�#��-ก�&��ก����  E/��%������%d����
��+�,&&�#��-ก�&�����&4'#�"#� *DV0ก&&�"#���.   

(4)  �$����/������E�E��� 
       #��-ก�&L��&�3���$��1�����ก�&� �&�����&����C���(���ก�&� ������ก�'�"���  

&������ ��ก�&� �&���#���#&-��d0��������&4'#��4#�4'#��&  �0���กก�&���L�g2-ก�1��������%��ก��
����ก�&�4'#��&���D�%���ก��E/�0&����������%!�  e�'�ก�&�4'#��&��������"�#/� �4#  ��&��')/�&��
�����������/���4'#���#�  ����	/D��/��'�ก/��กก�&�4'#��&)��0&�ก����0' �  	
������������%d����  
�'����#�������$����%��'���'���	�0�#����� ��&d���#��-ก�&/���   �D&���&4'#���'0�#���ก�&0�/������'
�
ก0�#�  ����� �  &�/�&d�  �D4'#�%����ก������ก�&2-��'�ก/"�������   ก�&�(��,�ก�&�4'#��&E/�0&�ก�� 
	
���'������&
� ����( ���!   ���&���ก�&2-��� ��%�ก�&0�/������'�
ก0�#���������#&-�ed�0-��'�
�  
��กก�&������&&2ก&&�������' 2  �&��/d�ก�&�4'#��&��#��-ก�&����  D���� #��-ก�&�%������(�
&
����"#���&4#"���ก�&�4'#��&��'����กg2����&��# ����  (Centralized)   e�'�ก�&�4'#��&������
����/��%��%d���กg2�E�&��&���"#���������	
�� ���#��-ก�&)/�#����(�/���   ��กg2�ก�&����
	
�� ����ก/"����%��%d�)/�#����(�/���  �D&���1�����'#�
�0&�ก�����'����C
��-&��"#�ก�1����)/�&��
"�#�
�0��� _ ��'�����$!%���กก������(ก��#4'� _ /������  ก�&0�/����"#��1��������ก�#�%��ก/
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	�ก&���0�#���"#�ก�1��)/���กก�����#4'� _   �&4'#�"#�ก�&�4'#��&��������'���'� ���!��ก�D&��
ก�&�4'#��&��#��-ก�&��������D���(4'#������"����&�%������+�,&&�#��-ก�&  �D4'#�%��ก/�����"����
&�%������+�,&&���'�������0ก0���ก��)/�   �D4'#�%��ก/�����"������'0&�ก��e�'���� �)��
�
�&���,L�D"#�ก�&/ �������0�#)� 

 ��กก�&���L�g2-�&��/d��$����/������E�E���  �����%!��%������%d���� �$����/���
���E�E������	�0�#��+�,&&�#��-ก�&��#���ก  �����/������%d���� �$����/������E�E�����
���	�0�#��+�,&&�#��-ก�&0�#��4'#��� ����E�E������(�������&4'#��4#�D4'#(�����ก�&0/0�#�4'#��&  
/������  �$����/������E�E��������	�0�#��+�,&&�#��-ก�&กd0�#��4'#DV0ก&&�"#����(ก��#��-ก�&
� ����E�E������(�������&4'#��4#� �%&��ก�&0/0�#�4'#��&   

(5)  �$����/����L�D��/��#����ก��L�D��ก�&� ���� 
       �$����/����L�D��/��#����ก��L�D��ก�&� ����  �(��  ก�&��/���0 ��%���"#�

E0��� ����  #���&������'  ����%!�� ���%��#�   ����0��  	
��%����L�g2-�����%!���/������%d����  
�L�D��/��#����ก��L�D���	�0�#��+�,&&�#��-ก�&��#���ก  �0��L�D��/��#����ก��L�D��'/���
���	�0�#�12L�D(��0��'/���ก�&� ����   ����������$����%��'���'�#4�#0�#ก�&� �����%����&���,L�D
�&���,	���'�
�"���)/�  

(6)  �$����/���	
���# ���� 
       ��กก�&���&��%-"�#�
�  D����  	
��%����L�g2-�1ก�����������%d�0&�ก�����  �$����/���

	
���# ���������$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&)/���กก����$����#4'� _   e�'��,�ก�&�&���# ������
#��-ก�&��  3  �,�%��ก _ (#��D&  , �&���กg2-, 2551: 167 -168)  /����� 

        1.  # ����%�����'0�������������!(�  (Hierarchical  Authority)   
             # ��������&��&���"�����/���ก�&�"��)�/ �&�0 ��%�����'��# ����%�����'#�������� 

���ก�&��ก�&�%��12���E�g�ก�	
��0���������!(�  ���0�/����0��� _  ���������������'�#�&���ก��1ก��  
�D&������0 ��%�����'�
ก0�#�(#�,&&���# ����%�����' ���"#��"0# ����&��1)��#����(�/��� 

         2.  ก�&����1��&�D��ก&  (Control  of  Resources)   
 # ������'�&���"�����กก�&)/��&#��&#��&�D��ก&��'%�)/���ก (Scarce)  �����

����� ���!  (Important)  0�##��-ก�&#������ก  �(��  �����1���ก&��'����กg���ก�&� �����
���ก��'%�
�1���#4'������)/���ก  ���������� �����0�#ก�&� ����"#�#��-ก�&  #��  �D��-	
�������( ���!
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���(�(�D   ����&���ก�&)/��&��"�#�
����#������'� �����0�#ก�&0�/������#��-ก�&กd����&��D'�
# ����)/� 

 3.  ก�&����C
��-ก���"#���&4#"���  (Network  Centrality) 
      �1�����')��)/�#�
���0 ��%���	
��&%�&กd����&��&���# ����)/� ���#�
���0 ��%�����'

���/E#ก���%��&���# ����)/�  ����1������)���#����/�	��%�	
�#4'��&���,�ก�&� ������'������� ���!0�#
#��-ก�&  	
��&%�&#����0�#�0�/��������'������ก��1�,-%&4#�E�������0�#�D�'�D��1��������ก"��� 

 ��ก"�#�
�	
��%����L�g2-�����%!�������%d���� #,�/�  �4#  	
���# ������#��-ก�& ��4'#
D��&2��,�ก�&�&���# ������#��-ก�&0��"���0������  D����  	
���# ������#��-ก�&���%���ก ���/
"#�# ���� ����ก# ����%�����'0�������������!(�  (Hierarchical  Authority)  e�'�# �������������
��'�#�&���ก��1ก��  �D&������0 ��%�����'�
ก0�#�(#�,&&���# ����%�����' ���"#��"0# ����&��1
)��#����(�/���  �����$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&����&�� ���ก��&������������&�#���"#�
� ����ก�1��0��#������'�%����L�g2-  ��/�/��0�&��0�#)���� 

�"�!�����+�	���ก�.<����!<	����M�"��=	J1/ 

����=�ก�.<����!<	� 

+�	���
ก�.<

����!<	�
���

ก�	��* 
(�	!) 

W��� 
��"	�
���/ก	� 

ก�!.�?/ 

+�	���
�	� ก
M�

���/ก	� 

��� 
W� 
W� 
!� 

�=	� 
��*�"� 
�	�ก	! 

=	�M�ก	�
��	�	� 

LN"�
��	�	+ 

	
��&%�&&�/���
� 4 50 100 75 50 50 100 
	
��&%�&&�/��ก��� 
������%��ก 

4 25 50 50 75 75 100 

	
��a��0��� 
������%��ก 

4 50 - 50 50 100 100 

	
��&%�&&�/��ก��� 
������������1� 

4 25 25 - 25 - 100 

	
��a��0��� 
������������1� 

4 - - 25 25 - 100 

�	�	���� 4.8  �	�	��"�!����*���	��s�+	กก	���=	J1/�� ��cก��++�!���ก�	��*��>�?�����/ก	� 
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 ��ก0�&����&������������&�#���  ��/�	�ก�&�กd�"�#�
���กก�&���L�g2-�(���ก  
�&1��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&)/� /��0�#)���� 

 -  ก�1��	
��&%�&&�/���
� �%������ ���!�
��1/ก����++�!*"	�ก�!.�?/  ����$����/���	
���
# ���� �����$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& 
 -  ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������%��ก �%������ ���!�
��1/ก���$����/���	
���# ���� ����
�$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& 
                 -  	
��a��0���������%��ก �%������ ���!�
��1/ก����++�!*"	��=	���*�"��	� 

ก	!=	�M�ก	���	�	� ����$����/���	
���# ���������$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  
        -  	
��&%�&&�/��ก���������������1� �%������ ���!�
��1/ก���$����/���	
���# ����
�����$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& 
 -  	
��a��0���������������1�  �%������ ���!�
��1/ก���$����/���	
���# ��������
�$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& 

 ��4'#���&��%-%��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& D����  �$����/���	
���# ��������
�$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&)/� 100%  ����ก�1��	
��&%�&&�/���
���#��-ก�&�#ก��ก���%�
����� ���!ก���$����/���	
���# ��������  �$����/���ก��1�,-กd����#�ก%��'��$������'ก�1��	
��&%�&
&�/���
��%������ ���!  	
������������%d����  ��4'#���ก 	
��&%�&&�/���
�����	
���'��# ������ก�&
ก �%�/�E�����&%�&#��-ก�&  #�ก����  ��กก�&���&��%-"�#�
�D������#��-ก�&�%�����	
��&%�&
&�/���
�������	
���'ก �%�/������C�-"#�#��-ก�&  � ����L�g2-"#�	
��&%�&&�/���
� *������C�-���
ก��1�,-���	�0�#��+�,&&�#��-ก�& E/��#/��&ก��+�,&&�#��-ก�&)���������C�-�D4'#�&���
��+�,&&�#��-ก�&�� ���%��ก /"� ��)/�. ����#��%��% d����#��-ก�&�%���� �0 �#�ก�&���� '��
��+�,&&�#��-ก�&�%���%��ก/"���  �D&���ก0�1ก#��-ก�&����������%��ก ก�&ก �%�/������C�-
%&4#ก��1�,-��0�#�ก �%�/�%��#/���#�ก��������%��ก �ก���� ���	
��&%�&�%d���� ������%��ก )���#4�#
0�#ก�&� ����กd0�#�����'��  �'�����������#/���#�ก��� ����L�g2-"#�	
��a��0���������
������1� /�����  *������%��ก	
��%!�)��&���$������/�%d�"#�������������1�  ���������+�,&&�
��'�%��ก��&0ก��������%��ก����#������ก E/��bD��D�ก�D��-e�'�����ก�&�%��ก��&0&�/��#��1E�0��
���ก�&��������!(���ก �0����#��-ก�&กd��ก�&�ก�)"�$!%����E/�D������&����������D��,-�%�&
���ก
����D�'������#�ก�� �(��  ก�&�&�(1�����ก�&������ ��&4'#������&���������D�'������#�  	
�# ����ก�&���&��ก
#,�/���� #���&�-  �D4'#�%��ก/����&
���ก����D�'������#�.  ��ก� ����L�g2-�����/��%��%d���� 	
��&%�&
&�/���
�0�#�ก�&����'����+�,&&�#��-ก�&��'������%��กE/��bD���D��-����# ����ก�&�&%�& ���
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ก�&0�/������#��-ก�&��ก  ��)���#�&���$������/�%d�"#�������������1�  e�'�����ก�&�%��ก��&0
0��# ������')/�&����ก���ก�&��������!(�  E/�D���������'����+�,&&�#��-ก�& /����,��&���
�������D��,-�%�&
���ก����D�'������#�ก������(�� ���� *#���&�-. �D4'#�&�������&
���ก�ก��(/ก����ก
�'�"���"#��1���ก&&�%������������'�������0ก0���ก��  e�'�ก�1��	
��&%�&&�/���
��������/�%d����   
��+�,&&�#��-ก�&�����������D�'������#���������+�,&&���'(����#4�#��ก�&�a��0���
��ก�'�"���  �0���ก�1��	
��a��0������������/�%d�#�ก��� �4# �ก/����&
���ก�����+�,&&�#��-ก�&
�����������D�'������#���� �����ก��&���#1����L- (��+�,&&�#��-ก�&���e�#1�) ���ก�&�(�# ����
��ก�&��'�ก�&  �ก0��#�����(��  %�กD�'��'��%�/ ����ก�&#����)& ��#�กd0�#��a��00��)������&�"�/
� ���'�)/�  ����#���ก� ����L�g2-���  *������'	
��%!�0�#�ก�&#��ก��)/�#�)& 	
��0���������!(�
��0�#�/ ����ก�&�%������  )������'���'��0�#�� �������������ก��d��D����/กd��0�#�%��,���'��� ��%�
)/��/��������.  	
�����)/�0����&��/d�� �������  *���0���	
���# ������'�ก�&�%�/ ����ก�&���'���'"�/ก��
กc&������ �������a��00��� ���'�"#�	
���# ������'�� '�ก�&%&4#)��.   ������������1��%�
� �0#���'�#/���#�ก�����  *���b ��� �	��	����"#�	
���# ����.  �0���4'#	
�����)/�0���� �����/���ก�����
ก��������%��ก *�D��-. )/��%�� �0#���'�#/���#�ก����� *��2<�b ��� �	��	����"#�	
���# ����.  
��ก�&�กcก�&2-��������'�����#���+�,&&���#���'�0ก0���ก��  �4#  ������������1�����+�,&&���#�
������+�,&&����e�#1� E/��ก/"�����ก	
��&%�&&�/���
�0�#�ก�&���&����%��ก/"�����#��-ก�&  
����������%��ก����+�,&&���#�  ������+�,&&����/##��e1� ��'�ก/"�����ก��0&3������(�(�D)/�
%��#%�#��%��ก/���������(�(�D���������	��%�����+�,&&���#�������+�,&&����/##��e1� 

            ��ก�&��/d�	
��a��0���������%��ก �%������ ���!ก���$����/����L�D��/��#�
���ก��L�D��ก�&� ���� 	
�����"#0���"�#����ก0���  ��+�,&&����/##��e1� ����ก�&����0��0�
"#�0��#���ก��'�1/  /������ �L�D��/��#����ก��L�D��'�����&��%��ก/ก�&�&����&&�-�����/
%&4#��������#�&���ก�&� ����  ���#�������$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&�%��ก/"���  
��+�,&&����/##��e1����,�ก�&�4'#��&  /���ก�&D
/�1���ก����'������&
��&���ก�&2-��
ก�&� ����ก���1�������&�� _ )�  �D4'#%����##ก�%�ก����~�%�����')/�ก �%�/)������0����0�
ก�#�%����������         

 	�ก�&���&��%-��ก��&4 '#�� 4#����#����  �&�กc���   ก�1 ��0 ��#� ���& ��&
�
��+�,&&�#��-ก�&%��ก ������+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�  	�ก�&� �&����')/���กL���������
)/�	���'�0ก0�����ก��&4'#��4#(1/�&ก �4# ก�&���L�g2-�(���ก ��'���&��%-)/���� ก�1��0��#����&��&
�
��+�,&&�#��-ก�&%��ก ������+�,&&����e�#1�  	
�����"#0���"�#����ก0��� ��+�,&&�#��-ก�&
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���e�#1����%���ก ���/��ก��+�,&&�"#������)��  E/�	
��������D���กก�&������&&2ก&&�
������' 2  &���#��1E����&���#1����L-��'�&�กc����ก0�%d�)/���%�������0��� _  E/��/�
��&/���ก��'��#��10&0����0���dก���0�#����������&��  �%��������&D����4#	
��%!� ���(����%�4#
�ก4�#ก
���%�
���&4#!�0   ����#���ก� ����L�g2-��� *ก�&�#�&����������&
�%&4#	
�#��1E� �(�� 
�(!	
���'�กg��2)�������������'�&�กg�������&����/ก �%�/�C���  �������+�,&&���'���&D	
�#��1E�  
�������&����&��#�ก���
� e�'��'��%������กd��������%��'�"#���+�,&&�)��.  e�'���+�,&&�
"#������)�� �4# ��+�,&&����e�#1���������	�0�#��+�,&&�#��-ก�&/���  �0�E/�D4��3��
"#�#��-ก�&L��&�3������กg2�E�&��&�����'����������&���&�(ก�&  �'������������$����� ���!
�$����%��'���'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&�%�����+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�)/�   

 ��ก	�ก�&���&��%-"�#�
�  D����  ก�1��0��#����������������1� ����+�,&&�
����$���ก�1�����'�������#/���#�ก����+�,&&�#��-ก�& ��กก���ก�1��0��#����������%��ก  
�'����#�������$����%��'���'���	��%��1���ก&��������%��ก��##ก��ก&���&�(ก�&  �D4'#)�
� ������L���#ก(�   ก&2��������&���&��������)/�ก��������ก�&C�กg���'0�#�ก�&##ก�#ก
&���&�(ก�&  �D4'#�%�ก�&�a��0������&���,L�D�&���,	���ก�'�"���  0���Vgc�����	�
�����+�,&&���'�%�����"#�(�&-��-  ���/�    �$���ก�1�����'����������/##��e1� �ก0��#����
�(��  �D��-   #���&�-�%��������  0�#�ก�&��/�C�ก�L�D"#��1���##ก���%���ก��'�1/  e�'�
��+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� )���������#/���#�ก����+�,&&��$���ก�1������/##���(���   
	
�����"#0���"�#����ก0����&��/d����  #�������$����%��'���'���	��%����$���ก�1������/##���(�����
����0�#�ก�&��'��##ก�#ก&���&�(ก�&)/� 

4.3 ��.�L�ก	�� ���	��/ 
	���กก�&���&��%-����&�#,�����กg2���+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3 

��'/ ����ก�&C�กg��%�����)/����ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&"#����(ก��#��-ก�&�%����� �&�กc��� 
��+�,&&�#��-ก�&%��ก������+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� ^ e�#1�  ������+�,&&�#��-ก�&��#���
��+�,&&�#��-ก�&���/##��e1�  �$������'�����&��%��ก/��+�,&&�#��-ก�&/��ก�����ก/��ก  
&���&�(ก�&��'��E�&��&���#��-ก�&��'�&���# ����%�����'0�������������!(�  (Hierarchical  
Authority) E/�# ��������&��&���"�����/���ก�&�"��)�/ �&�0 ��%�����'��# ����%�����'��'����
���ก�&��ก�&�%��12���E�g�ก�	
 ��0���������!(�  ���ก�&0�/����0��� _  �� �������������'
�#�&���ก��1ก��  �D&������0 ��%�����'�
ก0�#�(#�,&&���# ����%�����' ���"#��"0# ����&��1)��
#����(�/��������$����%��'���'�&����%��ก/��+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� 
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 �����$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&���e�#1�  �ก/��ก��+�,&&�"#������)����'
	
�����D���กก�&������&&2ก&&�������' 2 ���	
�����)/�/ ����ก�&���&��%-	���กก�&�กd�
"�#�
�  �D4'#�4����"�#�
���� ��+�,&&�)����ก�������
ก������#�0������  �'�����&�����������
�$���ก�1���� ��%���)����������'�������0��  ������&���&�  ��1ก����)��(#�ก�&�	(!%������
ก�&�(�����&1��&�  e�'���4'#D��&2�������$��1�����+�,&&��%�������&�กc#�
���%�������   %&4#
&���#��1E����&���#1����L-��'�&�กc�%d�)/���%�������0��� _  E/��/���&/���ก��'��#��10&
0����0���dก���0�#����������&��  �%��������&D����4#	
��%!� ���(����%�4#�ก4�#ก
���%�
���&4#!�0   
��4'#�"��� ����������/��ก�������0/0���1���)�/���   

 ��+�,&&�#��-ก�&��#���'���D�  �4#  ��+�,&&����/##��e1�  e�'��ก/��กก�&%��#%�#�
�%�����0&3������(�(�D��(���������กC�กg��D��-��'�%��������  	
��a��0��������%!���	���
ก�&��ก����#����/�  ������&��a��0���)/�0����0&3������(�(�D)/�ก �%�/)�� DV0ก&&�
"#��1�����#��-ก�&�����	�0�#��+�,&&�#��-ก�&�%��ก/"���)/�  /������  ��+�,&&��$���ก�1���
���/##��e1�������	�0�#��+�,&&�#��-ก�&��#��%��ก/"�����#��-ก�&)/� 

 ��ก	�ก�&���&��%-"�#�
� D����  �$����/���	
���# ���������$����%��'���'ก �%�/
��+�,&&�#��-ก�&  E/�#��-ก�&L��&�3�%����� *#,�/�.  ����	
���'��# �����
��1/��#��-ก�&  ��กก�&���&��%- 
D����  # ������'���ก/"�����ก # ����%�����'0�������������!(�  (Hierarchical  Authority)  �����ก
ก�&���&��%-"�#�
�D����  �$����/���	
���# ���������$������'ก�1����~�%����������%d�0&�ก�����  ����
�$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������L��&�3��'/ ����ก�&C�กg������%�����   ������	�0�#
��+�,&&�#��-ก�&��'0�#�ก�&�&���)/���ก��'�1/ 

 ��กก�&���&��%-"�#�
���')/���กก�&���L�g2-�(���ก �������#������'�กd�"�#�
�
0����'ก����)��������' 3  � �)��
�ก	��b ��?�� X	�ก�&���� 2  �&�ก�&  ��'	
�����ก �%�/)�����  
��+�,&&�#��-ก�&"#�%���������'	
�����/ ����ก�&C�กg��%���������+�,&&�%��ก ������+�,&&�
���/##��e1�  ��4'#���ก������%��ก�����%!��������D��-e�'�����	
��������(�'��(�! �����
���������(�(�D���  ������+�,&&���#� ������+�,&&����#D#�E� ��4'#���ก&������
"#������%�����')/������4'#�)")������#�����bD���������� *��D&&2��%�����'���.  ����
ก
&��&���"��)��/���ก��E/�กc&������  
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 E/��&1�  	
�����)/�� ����#��4�#%�������' 4  �&��/d� 	�ก�&���&��%-"�#�
�E/��&'� 
��ก��+�,&&�#��-ก�&��ก�&&��&
�"#��1���ก&  e�'��&'���กก�&0#�� ������� �1���ก&�0���ก�1��
&��&
���+�,&&�"#�0��#����"#�#��-ก�&#����)&  ��ก���� ���� ����#�����#/���#�"#�
��+�,&&��$���ก�1���ก����+�,&&�#��-ก�& ����$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& E/�	�ก�&���&��%-
� �)��
�ก�&�a��,���03����'ก �%�/)��   e�'���+�,&&�#��-ก�&��'���D���������������/  	
�����
��"#� ����#&�����#��/������' 5  0�#)� 
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�����  5 
  

��.�L�ก	�� +�! �= ��	!L� ����"�������� 
 
 ��ก"�#�
�e�'��กd�&��&��0��ก&����ก�&��'ก����)�����������' 3 ���ก�&���&��%-
"�#�
���')/�� ����#)�����������' 4   e�'�� �)��
�ก�&�a��,���03��ก�&������'0���)��  ������"#�
����' 5 ��� 	
�������� ����#�&��/d��&1�	�ก�&����  #L�&��	�ก�&����  ���"�#���#��� 
0��� �/��/��0�#)���� 

5.1 ��.�L�ก	�� +�! 
��ก��0�1�&����-ก�&����  4  "�#  0����'ก����)�����������' 1  E/�	
�����)/�/ ����ก�& 

�กd�"�#�
�/����,�ก�&���L�g2-�(���ก  ก�&����ก0  �������#���� �D4'#�%�)/�"�#�
���'�����������1����ก 
������������'��0&� ����&�����#��12��กg2�"#���+�,&&�#��-ก�&��'� �ก�&C�กg�����)/��&���
�����
ก0�#� 	
�����)/�"�#���D���'0#���0�1�&����-ก�&����  /��0�#)����  

        5.1.1  ��ก��0�1�&����-"�#��' 1 	
�����/ ����ก�&C�กg���กg2���+�,&&�#��-ก�& 
"#�%�������L��&�3   �&1�)/�/����� 

           5.1.1.1 ��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������&�(ก�&��'� ���C�กg��%�����  �1���ก& 
��%���������ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� ^ e�#1� E/���+�,&&����#D#�E��ก/��ก
E�&��&���#��-ก�&0�����ก�&��������!(�  &������กc�ก2�-��'ก �%�/# ����%�����'��ก�&�a��0���  
e�'�����ก�&�a��0�����'0�#�/ ����ก�&0��&��������'ก �%�/"������������กg2-#�กg& ��กก�����'��
� �������ก�&�a��0�����'���1���
�ก�&�&&�1������C�-��'ก �%�/)��    	
�����"#0���"�#����ก0���  �'��������
�����0ก0���"#���~�%����
��1/��ก�&� ����"#�L��&�3ก��L���#ก(�  E/�L���#ก(����1/�1��%�����'
��/ �������e�'�� ������������ ��&d�"#�#��-ก�&����%��ก� ���!20  /����%01	�/��ก�������������	�

                                                   

20 L���#ก(�����&�/ �&�ก�ก�&#�
�)/�/���ก�&��&��)/���ก�&�&�ก#�ก�ก�& /������  
ก�&� ������������ ��&d�"#�#��-ก�& (ก �)&��กก�&�&�ก#�ก�ก�&) ��������'���'� ���!"#� 
ก�&/ ����ก�ก�&"#�L���#ก(�  ��"2���'L��&�3�������(4'#��� กc�ก2�- &��������ก�&� ���� 
��������&4'#��~#�ก������	/D��/"#�	
��a��0���  /������  ����%������ ���!ก��ก�&�a��0���
0��&��������'���������กg2-#�กg& 
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�%���%�������&�(ก�&��'	
�����/ ����ก�&C�กg��%�����������+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� �0���4'#��
�1����"����� ������#��-ก�&  DV0ก&&�"#�����#��-ก�&����ก�&	��	���&�%����DV0ก&&�
��'�����'���'0/0����ก���$���ก�1���ก������	���'�a��0��#��-ก�& /������  DV0ก&&�"#�����
#��-ก�&��')/�&��#�,D�����ก��+�,&&�"#������ ���� ��%��1���ก&��%�������&�(ก�&��'� ���
C�กg��%�������ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&���e�#1� %&4#��+�,&&����&���#1����L- e�'���/����
��+�,&&�"#������)�� 

        5.1.1.2 &�/��ก�&/ �&�0 ��%�����'0���ก��  ����ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1���
��'�0ก0���ก�� /�����   

1) 	
��&%�&&�/���
� ����+�,&&��$���ก�1������e�#1� 
2) 	
��&%�&&�/��ก���������%��ก ����+�,&&��$���ก�1���

���e�#1� - /##���(��� 
3) 	
��&%�&&�/��ก���������������1� ����+�,&&��$���ก�1���

���#D#�E������ 
4) 	
 ��a��0 � ����� � ��%��ก   ��� �+�,&&��$� � �ก�1���

���/##���(��� 
5) 	
��a��0���������������1� ����+�,&&��$���ก�1���

���#D#�E������ 
ก�&��'�1���#�
���&�/��0 ��%�����'�0ก0���ก������ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1�����'

�0ก0���ก��  �ก0��#�����(��  	
��&%�&&�/���
�����+�,&&��$���ก�1������e�#1�  ��4'#���ก
��กg2������'�a��0"#�%�������&�(ก�&��'� ���C�กg��%����� 	
��&%�&&�/���
�0�#��	(!ก��
����ก�&2-��'������#�#�)%����"�#�
��
� %&4#�$!%���')��#����/ก�&2-����%���)/�  /������  ก�&0�/����
"#�	
��&%�&&�/���
���/������&
� �&���ก�&2-"#��1���ก&  �D4'#&���&��"�#�
��&�ก#�ก�&0�/����
#����&�/�&d���D4��3��"�#�
���')/�&��  �D4'#�%�ก�&0�/��������������
ก0�#���ก�'�"���  ����0�� 

      5.1.1.3  �$������'ก �%�/ก�&&��&
���+�,&&�"#��$���ก�1��� �4# �$����/����(�(�D  
E/�������%��ก�������������(�(�D���  �����ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1������/##���(��� 

       5.1.1.4  �����#/���#�"#���+�,&&�#��-ก�&ก����+�,&&��$���ก�1��� 
D���� ������������1���ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1�����'�#/���#�ก��ก�&&��&
���+�,&&�"#�
#��-ก�&��กก���������%��ก  E/�������������1�����ก�&&��&
���+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� 
����������%��ก��&��&
���+�,&&�#��-ก�&���#D#�E� ^ �#,����  ก�&��'&���&�(ก�&��
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��+�,&&�#��-ก�&���#D#�E����  #�����	��%��1����ก&��'#�
���������%��ก�ก/����"�/����ก��
��+�,&&�"#��$���ก�1���  �&��/d����#���������%01%��'���'	
��&%�&"#�%���������'����#��-ก�&
��'�&%�&E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D������0�#�ก�&##ก��ก&���&�(ก�&21  �D4'#��'��
����&��&%�&��/ก�&)/��#/���#�ก����+�,&&�"#��$���ก�1�����ก�'�"��� 

 5.1.1.5  &��������/ ��ก�&� ����"#�������%��ก�������0ก0�����ก������ 
������1�  E/�������%��ก����&��������/ �&'�0����กก�&�กd�&��&��"�#�
�  0�#�����0������03��  
���%������&���%�ก����� �)��
�"�#�&1�   e�'�������%��ก��������( ���!����(�(�D��')/�&����ก
ก�&C�กg�#�&�ก�#��"��� ����������&4'#��4#��ก�&���b��0�#)�   �0�������������1���������
&��������/ ��ก�&� ������'#���#�&��������'���������กg2-#�กg&����%��ก��ก�&�a��0���  �'���'
���&��%-���
ก%&4#	/��� �����&��������ก��&������กc�ก2�-��'ก �%�/)�����������กg2-#�กg& 

 5.1.1.6  �1���ก&������%��ก"#�%�������&�(ก�&��'� ���C�กg��%���������
#�,D���ก�&��/������/�%d�0�#�� '�&�(1�"#�%�������  E/��0"#���'�&�(1���
�ก/"�����ก�����%d�(#�"#�������%��ก��กก���������������1�  (0����'���#)��������' 4)  
�&�กcก�&2-���  #�������%01����กก�&����#��-ก�&��'�&%�& E/�	
��&%�&����ก�������(�(�D  
������	��%�������%��ก��# ����0��0 ��%�����'�&#�#�
���'����'�ก�&%&4#0�/������#��-ก�&  
E/�������%��ก���#�L�D"#�ก�&�&&�1������C�-"#�#��-ก�&�%�����)/�(�/���ก���������
������1�  �'������������$����%��'���'������������1�0&�%��ก��#��-����&
�"#��$���ก�1�����'����
������%��ก   ����%��ก��&0ก��������%��ก&�����ก�&��'������������1�0�#��a��00�� *� ���'�. 
"#�������%��ก/��� 

       5.1.1.7  &�������"#�ก�&&��&�(ก�&�����$����%��'�  ��'���	�0�#��+�,&&��$���ก�1���
)/��(��ก��  �ก0��#�����(��  %�������&�(ก�&��'� ���C�กg��%�����  ������%��ก��'�� ��+�,&&��$���ก�1���
���/##���(���  E/�#������+�,&&��$���ก�1������e�#1�e�'�������+�,&&���������&#�&��#�
�/���   
�0���4'#0�#�#�
���&���&�(ก�&)���� _ #�������$����%��'���'���	��%��ก/��+�,&&��$���ก�1���
���#D#�E������)/�  �D&��ก�&� ������&���&�(ก�&��'�������"d��"d��$���ก�1���#���
ก
%��#%�#��%���ก�&�a��0%�����'  E/�ก�&� ����0����')/�&���#�%��� �����/��'���กc&��������'

                                                   

21 ����&�(ก�& %������ %�������"#�&�3��&�(ก�&�&%�&����ก��� ���&�(ก�&�&%�&
����L
�L�� �(�� ก&��&�� ก&� � ���ก ก#� C
��- ���� ��� ���%��/ # ��L# ����0��  e�'�� ����ก�&##ก�#ก
&���&�(ก�&��'���ก���������'�)����� �4# ก�&)����������&�(ก�&   
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���������กg2-#�กg&��ก�&� ������ก�'�"���   ก�&��'��� ����#�����/�&����&&�-��'��������%&4#
0�#�ก�&��/�C�ก�L�D�������/&�&'��%�� _ #���ก/"�����#���   ����0��         

        5.1.2   ��ก��0�1�&����-"�#��' 2  	
��������&��%-%��$������'ก �%�/�%��ก/��+�,&&�#��-ก�& 
/��ก����   �&1�)/�/�����      

          5.1.2.1  �$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& �4#   �$����/���������������&�(ก�&    
�$����/���ก��1�,-  �$����/���� �������(ก��#��-ก�&  �$����/������E�E���  �$����/����L�D��/��#�
���ก��L�D��ก�&� ����  ����$����	
���# ����   E/�	�ก�&����D����  �$����	
���# ���������$������'
���	�0�#��+�,&&�#��-ก�&)/���ก��'�1/  �0��'���'���&�����+�,&&�#��-ก�&)/��4����������ก��� 
�4#  *����C&��,���	
���# ����.22  �������$����� ���!��'� ��%�ก�&�&�����+�,&&�#��-ก�&�&�������� ��&d� 

 5.1.2.2   &���#1����L-��%�������L��&�3���ก/"���L��%�����'�1����"�� 
&��&�(ก�&����   E/�&���ก�&�#���/��4#ก�"��&��&�(ก�&��ก%�������ก�������&�����'��
��������ก���  �&�������L
���ก��	
���'�#�	���L�� ก �D4'#�"��&��&�(ก�&����#�����'�  &���#1����L-��'
�ก/"����ก/��กก�&��'�$���ก�1������������D��,-ก��	
���# ������#��-ก�& ��'����&��#4�#�&�E�(�-
�%�ก���1���ก&��#��-ก�&  ���� ����
�ก�&�ก/&���#1����L-  E/�&���#1����L-��������$����%��'���'
ก�#�%��ก/ก�&��4#���#��-ก�&)/�  �(��  ���0�#�ก�&����ก���%�����%�����'&�(ก�&#�����a��0���
�D4'#��#�����0�#�ก�&"#�	
���# ���� 

       5.1.3  ��ก��0�1�&����-"�#��' 3  	
�����/ ����ก�&C�กg�	
���# ������'���	�0�#��+�,&&�#��-ก�& 
E/�� ��Vgc�L���	
�� �"#���������
0�����&�ก#�ก�&���&��%-/��� �&1�)/�/����� 

                    5.1.3.1  ก�1��	
��&%�&&�/���
�  ��ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1������e�#1�  
D���� ก�1��	
��&%�&&�/���
�  ����กg2�����	
�� �����/��ก�&#��10& (Paternalism)  e�'�	
�� �
������0�#�ก�&�%�	
��a��0������&D�(4'#�$�  ��ก/
��	
��a��0�������กg2�"#��/�ก���10& �0���
�"����/�%�	
��0���������!(�ก&�� �0���'���'	
�� �0�#�ก�&����������%d���������'���'�
ก0�#�  ��4 '#
���&��%-#��-ก�&�%�����D���� #��-ก�&��0�#��	(!ก��ก�&0�#��ก�)"�$!%���'�"�����ก�ก�����'��

                                                   

22 ��%��ก3���&�กc��� ���	
 ���# �����/����กg��2#��1&�(ก�&���� �0���+�,&&�
�����������D� '������#����)/�&��ก�&�4����0�#��  ก&���'� 	
���# ����&1��0�#)�กdD������&���
��+�,&&�#��-ก�&��'/��D'�"���  �0���+�,&&�"#���������D�'������#����กd�����#�
�  %�ก	
�#�������
E�&/#��������L�g2-�� L��	��ก "   
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����&�� ��������%���)/�  /������  ก�&0�/����"#�	
��&%�&&�/���
���'������&
��&���ก�&2-��
(����%��ก�)"�$!%���'�ก/"���)/�#�������������   

     5.1.3.2    ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������%��ก  ��ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1��� 
���e�#1������+�,&&����/##���(���  	
�� ���'�%���ก����+�,&&��$���ก�1������/##���(���  
�4# 	
�� ������������กก������ (Country  club)  �D&����กg2�"#�/##���(����1���ก&�0�����0���
����������&����ก �%�/�	�ก�&� ����"#�0��#�)/�  	
��&%�&��0�#�)/�&�������/���
�%d�/�����ก	
��a��0����ก�#������/ ����ก�&0�#)�)/�#������/�ก   )���(�����ก�&�&%�&����(�
กc�ก2�-%&4## ������ก0 ��%���  /������  ก�&D������ ��%�	
��0���������!(���'����+�,&&��$���ก�1���
���/##���(��� �ก/����D��D#��������ก�&�&����&&��ก�Cก�&� ������'/�����'� ����   

      5.1.3.3  ก�1��	
��a��0���������%��ก   ��ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1��� 
���/##���(��� E/�	
�� ���'�%���ก����+�,&&��$���ก�1������/##���(���  �4# 	
�� ����������
��กก������ /����'ก����������ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������%��ก   

     5.1.3.4  ก�1��	
��&%�&&�/��ก���������������1� ���ก�1��	
��a��0���������������1�  
�����#�ก�1�������ก�&&��&
���+�,&&��$���ก�1�������/���ก�� �4# ��+�,&&��$���ก�1������#D#�E������ 
E/�	
�� ���'�%�����ก����+�,&&��$���ก�1������#D#�E������ �4#	
�� ����	
�� �����/�
�ก�&#��10&e�'�	
�� �������0�#�ก�&�%�	
��a��0������&D�(4'#�$�  ��ก/
��	
��a��0�������กg2�"#�
�/�ก���10&  E/�������������1������&������4#��10&��'0�#��(4'#�$�������%��ก��'��&������4#��/�   

       5.1.4.  ��ก��0�1�&����-"�#��' 4 	
�����/ ����ก�&�/�#��Vgc�����	������+�,&&���' 
�%�����"#�(�&-��-  ���/�  D���� ���� ��#������%����������+�,&&�"#�(�&-��-  ���/�  
����&�#,����&�กcก�&2-  ���DV0ก&&�"#�����#��-ก�&���&���C)��)/�E/�L�D&����������   
�0�)������&�#,�����+�,&&�#��-ก�&��L�D�(���ก23  ก�&�������	
������&'��กd�"�#�
�/���

                                                   

23 	
������������%d����  ก�&��'�Vgc�"#�(�&-��- ���/� ������(�/���0' ��4#�������E#ก����'/�
��ก�&�&�����ก����&1���%�� _ �"�����/�#��Vgc�E/��&���#��-����&
�/�����+�,&&�#��-ก�&�%���
�����������0�#ก�&���������ก�'�"���  #�ก����  ���/E#ก���%�	
��&%�&����&�� ��Vgc���0�����
�&��1ก0-�(���#��-ก�&0��� _ )/�#�����%�����ก������ก�&2-"#�#��-ก�&  	
������������%d����  
��1g�-������&
���ก ��ก�/ ������0�!!�2��'���������/�&����&&�- /������ �Vgc�"#�(�&-��-  
���/�  ���0#���#������/�&����&&�-"#���1g�-)/���ก��'�1/ 
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ก�&���L�g2-�(���ก ����� �"�#�
������&��%-�D4'#�/�#��Vgc�����	������+�,&&���'�%�����
"#�(�&-��- ���/�  ��ก����� �"�#�
���ก����#�������/�#��D4'#�4����%&4#�a��,"�#�
���')/�
��กก�&���&��%-/�����&4'#��4#ก�&������'�0ก0���ก��   D����  ��+�,&&�#��-ก�&"#�%�������
&�(ก�&��'� ���C�กg��%������������#/���#�ก����+�,&&�"#������&�/��(�0  e�'�����&�ก3����
ก�&ก �%�/DV0ก&&�"#�����#��-ก�& ��4'#�1����"����� ������#��-ก�&���)/�� �DV0ก&&�
/��ก�������(���ก�&� ���� ����ก/������+�,&&�#��-ก�&"�����%���������'	
�����)/�/ ����ก�&
C�กg��%�����  �0���&���&�(ก�&��E�&��&���#��-ก�&��'ก �%�/)��(�/���0��กc%��� �����&������
กc�ก2�-  "�#��������'�"����/ e�'����	��%�&���&�(ก�&�������"���"d�  ��4'#�1����"����#�
���
#��-ก�&��0�#��&�DV0�a��00��&������  กc�ก2�-  "#�&���&�(ก�&  �'���������$����%��'���'� ���!
��ก�&�&�����+�,&&�#��-ก�&�%��ก/"���)/�  

 ��ก	
�����)/�ก �%�/���03��ก�&�������  ��+�,&&�#��-ก�&"#�%��������%�������'����
��+�,&&�%��ก ������+�,&&����/##��e1�  ��4'#���ก������%��ก�����%!��������D��-e�'�����	
���
�����(�'��(�! ��������������(�(�D��� ������+�,&&���#� ������+�,&&����#D#�E� ��4'#���ก
&������"#������%�����')/������4'#�)")������#�����bD���������� *��D&&2��%�����'���.  
����
ก&��&���"��)��/���ก��E/�กc&������  e�'�"�#���D����� �)��
�ก�&�a��,���03��ก�&����  
E/����D����   ��>�?�����/ก	������<�!�	��	�ก	������		%cกJ	��a���>�?�����ก����
��>�?���������W������>�?�����Z��.�  W*!���>�?��!<�!������>�?�����* ����Z.� 

 ��ก"�#���D�/��ก����"���0�� � �)��
�ก�&���/ก&������C�-�%��"#�ก�&�&%�&
�&�D��ก&��1g�-  ��ก&����ก�&��4#ก�&&�1����"��&��&�(ก�&  ��ก�/���'�1������D��&2�����&
� 
��������&�"#�	
��"��&��ก�&�/�#��D���#�����/���  �D4'#� ����
������ ��&d�"#�ก�&� �����&
� 
��������&�"#��1�����')/�&��ก�&�&&�1�"��&��&�(ก�&���&����&�E�(�-�%����&�(ก�&  �0����
"�/�1��#�"#�ก�&��4#ก�&&�1���ก&���  �������&�� �)��
�ก�&�&�����+�,&&�#��-ก�&)/�#�ก/���  
E/��������b������0�#�ก�&� ����#�&��/d�ก�&D��&2��&4'#������#/���#�"#���+�,&&��$���ก�1���
ก����+�,&&�#��-ก�&   &������  	
��&%�&����&�� ����(���ก�&��4#ก�&&�1���ก&�%��������#/���#�
ก��ก�&�&�����+�,&&�#��-ก�&   ��'	
��&%�&������0�#�ก�&�&����%��ก/"���)/�#�ก���%��'�/���   �������    
	
��&%�&��&��0&�%��ก���ก�&�&%�&�����0ก0��������+�,&&��$���ก�1���  �D4'#D��&2�%�
ก��,���'��/��C�ก�L�D"#��$���ก�1����%��&&�1��~�%���  �������� ��&d�"#����0����'#��-ก�&)/�
��/%���)��   	
��������D�����$���ก�1����0��������&��������/��ก�&�a��0��� �������0�#�ก�&��'
���&&�1C�ก�L�D"#�0��#�0���ก��  ���	
��&%�&�������"��������#�%��������'�#/���#�ก��
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��+�,&&��$���ก�1���  �'�����#ก��ก��� ��%�	
��&%�&)/�/��C�ก�L�D"#��$���ก�1������(��&�E�(�-
ก�����&�(ก�&)/�#�����0d���'����  ����&�������D��D#���������L
����ก��1���ก&�%��������1"
ก��ก�&� ����  e�'�#�������$����%��'���'ก&�01���%��1���ก&��ก�&D�+��C�ก�L�D"#��$���ก�1���
��ก�'�"���0�#)� 

  5.2  �= ��	!L�ก	�� +�! 
	�ก�&C�กg�������'�&1�)/�  	
�����)/�D��&2������%��กก�&����Vgc�  �&��/d�#L�&�� 

��+�,&&�#��-ก�&����$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&  E/�����&�#L�&��	�ก�&����)/�/�����  �4# 

        5.2.1  %��กก�&����Vgc�   
      ��d� �����#&- (Max  Weber)  �.C. 1911 ��ก�(�ก�&(����#&�����'� ����#
����/ก�&��/#��-ก�&���&���&�(ก�& ��������,���'���&���,L�D�%�4#ก����,�#4'�  e�'��&���C)��
)/�� �����/������&��1ก0-�(���&���&�(ก�&)��  #��-ก�&���&���&�(ก�&����&������"���0#�
� ������ก�D&���������(4'#���  ก�&�&���"���0#���'��ก���~#�ก������	/D��/��'�ก/"�����ก�&� ����)/�  
&���&�(ก�&����E�&��&���ก�&�&%�& 6 �&�ก�& /�����  
  1)  ���ก�&��������!(�  # ����ก�&��������!(����ก�&0�/����&��C
��-#�
�
�bD��&�/���� E/����/%��'�����0��� �/�� 
  2)  # ������'�ก�&  ��� ���'�ก�&�#�# ����%�����'�%�����&���'�ก�&	
��0���������!(�
)/�0��กc&����� 
  3)  ก�&����%�����'0������( ���!  �������(4'#���	
��a��0���������&�	�0	����
)/�/���4'#)/��a��0�����'���/�������� 
  4)  �������#L��  #��-ก�&���a��00�#�1���ก&��#��-ก�&#�������������ก�� �(�� 
ก�&��4'#�0 ��%���  ก�&�#���/��4#ก�&&�1�"��&��&�(ก�& 
  5)  กc&������  0�#���ก�&�&�ก�C���������กg2-#�กg& e�'��&�ก#�/����&4'#�"#� 
�����%�����'"#�0 ��%������  "���0#�ก�&�a��0���  &������  ����  "�#%���  ����E�g 
  6)  ������%��ก���������������1�   E/�������%��ก���a��0%�����'
�ก�'��"�#�E/�0&�ก����0�1�&����-"#�ก�&ก�#0���#��-ก�&����  ����������������1����a��0
%�����'������1�ก�&� ����"#�������%��ก 

  ��#��-ก�&���&�(ก�&���� *,&&�������a��0.  e�'������ ���'���	�0�#��+�,&&�#��-ก�& 
�ก0��#�����(��  ก�&�&�(1�%&4#ก�&0�/�����/����'�&�(1�"#�#��-ก�&��'	
��&%�&����ก�������(�(�D
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��')/�C�กg������%����� E/�,&&�������c��0���%��ก��&0������%��ก��ก  %�ก�&�,����'�&�(1�
0�/����/ ����ก�&#�����/  ��)�����������/������ก������������1�  �D&������,&&�������a��0��'
�4#��� *�%��ก��&0������%��ก.  ������&����4���ก���	��&�E�(�-��'�&�(�(���)/�&��  

  (�&-��-  ���/�  ก������� &���&�(ก�&E/���&��������ก����D#D#�E�  �4# ��D����
�%����������&�������&���&�#�  �����กc�ก2�-��ก�&� ����%&4#�&%�&���  ���������+�,&&�
��'0������03����� ��1g�-����E/�,&&�(�0����	
���'���%01	�����1ก _ #��������&��
ก� �)�
���&��%-0��%��ก"#�0&&ก�  ���ก�&��/	��"#�ก�&� �������
ก������#� _ �����bD�� _ )�  ���%d�
L�D%�����'����&��	/(#�"#��1���ก&��#��-ก�&#����(�/���  e�'�ก �%�/���ก �ก��E/�
กc&������"#�#��-ก�&   ��+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�����&���ก�&� ������'����"�������0#� 
(bureaucracy)  e�'�� ����&���"���0#�����#��������� ���')������(�ก����%��กก�&�&%�&�1��$��1��� 
��4'#���ก��4'#ก�������&���&�(ก�&���%d�L�D"#��������(��  ��ก�&� ����/�����กc&������
"���0#�ก�&� ������'��ก�ก�)�  �0�&���"���0#�กd���12�&�E�(�- ������&���,L�D e�'���0�#�
0���#�
������03����� *�'���'� ���������ก�����D&1�������)���������0ก0���ก��.   e�'��L�D�����
���������&����$��1���#��-ก�&��0�#��	(!ก��ก&���"#�ก�&����'������#�
����#  �0�� �)�
#��-ก�&���&���&�(ก�&�������&�/ �&�#�
�)/�   	
��������D�� �0#���� #��-ก�&%��'� _ ����
�$���ก�1�����'����+�,&&��$���ก�1����'�0ก0���ก��  E/���+�,&&�#��-ก�&���#D#�E�����
�$���ก�1������e�#1�  �$���ก�1������#D#�E������  �$���ก�1�������#,������  �$���ก�1���
���/##���(��� #�
���#��-ก�&  ก�&��'#��-ก�&���$���ก�1���%��� _ ��+�,&&�	��	���#�
���
#��-ก�&�/���ก��  �'����#�������'���'�&��#��%�#��-ก�&���&���&�(ก�&����&�/ �&�#�
�)/�  
�ก0��#�����(��  �$���ก�1������e�#1�  ��4'#�	(!�$!%���#�0�/�����ก�)"�$!%�#����&�/�&d�E/�
#�C����!(�0!�2  e�'���!(�0!�2����ก/"�����ก����( ���!����(�(�D��'�����&���ก�&2-��
�����������  /������ ก�&0�/������#����������'����'�/�� �D&������ก�&0�/������'�(�
�&���ก�&2-    �$���ก�1�������#,��������ก�&0����2�� �����bD��ก��D4'#D��&2��&4'#�� ���!�0�
��4'#����&��ก�)"�$!%�)/�����กd�1��2�� �������)�  %&4#�$���ก�1������/##���(�����#�����
C�กg������������(�ก�& �D4'#� �����%��&&�1C�ก�L�D"#�0�  ����0��  ��กDV0ก&&�"#�����
#��-ก�&�%������  ���	��%�#��-ก�&���&���&�(ก�&����&�/ �&�#�
���ก&���E�ก�L��+�-)/�  
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5.2.2 �&��/d�#L�&�� 
1) �����#/���#������+�,&&� 

	
�����D����  �1���ก&��'�������#/���#������+�,&&�#��-ก�&��� 
��+�,&&��$���ก�1���  �����12L�D(��0��'/���ก�&� ����  ������D��D#����ก�&� �������
&
���ก���#��-ก�&��&������4#�����  ��"2���'ก�1��0��#������'����+�,&&��$���ก�1���)���#/���#�
ก����+�,&&�#��-ก�&�����������"�#�����ก�&� ����  ���&
���กก//����4'#0�#��	(!ก��
����ก�&2-��'0�#�/ ����ก�&���'���'"�/ก����+�,&&��$���ก�1���   �'���'� ���!"#�	
��&%�& �4# 
ก�&%�ก��,���'���&%�&��+�,&&��$���ก�1�����'�������0ก0���  �D4'#/��C�ก�L�D"#��1���
�%�������##ก���%�)/���ก��'�1/ 

2) �$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�& 
�$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&��ก��'�1/��'	
��������D�  �4# �$���� 

��กDV0ก&&�"#�����#��-ก�& e�'�)/�&������ก��+�,&&�"#������&�/��(�0  �$����
/���������������&�(ก�& (&���&�(ก�&) E/�)/�&��# ����%�����'0��กc%���  ����$����/���
	
���# ����E/��bD��#�����'�  # ����%�����'��')/�&��0�����ก�&��������!(� %&4#ก�&��'�����1�����'
����&��%��12 ^ E�g ����#�,D���ก�&ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&)/���ก  

5.3 �"�������� 
��ก"�#���D�/��ก����"���0��  	
�������"�#���#����D4'#�%�#��-ก�&����&�/ ����ก�& 

�&%�&�&�D��ก&�1���  &������  �&��������"�����ก�'��ก����+�,&&�#��-ก�& �D4'#� �)��
�
ก�&%�ก��,���ก�&�&%�&��+�,&&�#��-ก�&�%�������&4'#��4#%��'� ��'�����&�C�ก�L�D"#�
�$���ก�1�����ก�&�a��0�����ก�'�"���  �D&��ก�&�&&�1C�ก�L�D"#������ �)��
�ก�&�&&�1
��0�1�&����-"#�#��-ก�&)/�#�ก���%��'�/���   E/�	
�������"�#���#���  /����� 

 �"���������	��W!�	! 
 1)  	
��&%�&����&��(��&�E�(�-��ก�$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&)/�  E/�
	
��&%�&0�#�D��&2����  ��+�,&&��/��'������1�����ก���%����%�#��-ก�&  e�'�#��-ก�&��'	
�����)/�
/ ����ก�&C�กg����  D����  ��+�,&&������������D�'������#�  �����&�����ก���%����%�ก��
#��-ก�&  ��4'#	
��&%�&�&������$�����/��'�����&�����ก���%����%�#��-ก�& 	
��&%�&������&�
�&�����+�,&&�#��-ก�&��'D���&����- E/��(��$������'ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&������&4'#��4#%��'�
��ก�&ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&��'0�#�ก�&�&���0�#)� 
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        2)  �$����/���	
���# ��������&�ก �%�/��+�,&&�#��-ก�&��'0�#�ก�&�%��ก/"���)/�  e�'�
# ������ก�&��'�ก�&�%�/ ����ก�&#����)/�	���'&�/�&d�� �%&��ก�&�&�����+�,&&�#��-ก�&��'
0�#�ก�&�%��ก/"���  �0�����#���&�����������'���'����&��&�����+�,&&�#��-ก�&)/��4����
������ �4# *����C&��,���	
���# ����.  �'������� �)��
�ก�&�4���� ��������#/��+�,&&�#��-ก�&
)��
���&1��%��� 
        3)  	
�� �����/��ก�&#��10& )�������&�ก�&D�+��C�ก�L�D"#��$���ก�1���  
��"2���'	
�� ������������กก�����������&�ก�&D�+��C�ก�L�D"#��$���ก�1��� #�ก���� �&���
�&&��ก�Cก�&� ������'/��%�ก��#��-ก�&��'	
�����)/�/ ����ก�&C�กg���� 
 4)  ก�&��4#ก�&&�1�����'�������#/���#�&�%������+�,&&�#��-ก�&�����+�,&&�
"#��$���ก�1������� ��"�#/���' ����ก�&�����&��12L�D(��0��'/�"#��1���ก&  �������&�/��
C�ก�L�D"#��$���ก�1�������##ก��)/���ก��'�1/  �0������������&���������  #��-ก�&��&����
�$���ก�1�����'������%��ก%���  �D4'#�%�����&��a��0����%��������%������#/���#�ก��
����ก�&2-��"2�����)/�  �0��'�� ���! �4#  ก�&�&%�&�����0ก0��������+�,&&�"#��$���ก�1���
�D4'#/��C�ก�L�D##ก���%�)/���ก��'�1/ ����������'���'� ���!�'�ก���  ก�&��'	
��&%�&�������"���� 
�����0ก0��������+�,&&�"#��$���ก�1��� �������&�%�ก��,���ก�&�&%�&�����0ก0���
��+�,&&�"#��$���ก�1���)/�#�����������%�����  �'������� �)��
������ ��&d�"#�ก�&�&%�&��/ก�&  
e�'��#/���#�ก�������/"#�(�&-��-  ���/�  E/�ก�&�&%�&��/ก�&������#�
�%����,� �(���/���ก��
(��ก&�ก�(4'#��� ��D����������%���#��-  ����0���#��-กd���12����ก���1g�-�0ก0���ก��)�0��
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/���(����'������#�&����+�,&&���'�0ก0���ก�� 
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ก�&� ����"#��1�����#��-ก�&���&���,L�Dก�&� ���� ����D'��12L�D(��0"#�ก�&� �����%�
/��'�"���   
   2)  %�ก�$���ก�1����/����&����%���+�,&&���'�������%�����ก��0��#�  �����
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���	��%���ก�(�ก�&�0�������������/��ก�&�����&��L�"#���+�,&&�#��-ก�&��'�0ก0���ก��  
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�Vgc�/��ก����)������&�#,���L�D�(���ก"#��0����&���C��'���&���0ก0���ก��)/�  /������  
ก�&��'	
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�&��1ก0-�(��D4'#�%��������#/���#��%�����ก���&��"#��0����&���C���� 
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������ก + 

�"��,#��*'�$-.�/)ก (In 1 depth Interview) +��;<�/�ก�=�����ก��  

>"���� 20 ��@ 

 
1.  +��#C/>�กก���,#��*'��C�;�.D���E!,;�C� 

�C�;�.D���E!,;�C��F����� 1  ��".34�����
+ 2 ก����� 2551 

-���
+ 1 :  '*�"7 ��)�4��#����"��,�ก�   

1.  ก�$���ก�&�
���7*/�ก�9:���-��� 
 ,!4 A  &��+"���)!&'*�����ก� 9< �.=. 2517  � $&��+"�����ก��
+������������
? 9< �.=. 2521     
ก�$���ก�&�
���7*/�ก�9:���-��� ,!4  A  @"�/�*���
ก�&�
���7*)กก����  0*"
กA)$�*��"ก  � $
@"�&,�(��ก�&�
���7*� �ก�7-�(7*������$	��ก � ��B��$	���7� �-�����/	 ���
�
+,!4 A  /�*/�ก�&�
���7* 
,B� C� �ก�"�D�%�EกF  &���  0*,!4 A &9G� 7ก�*��/,�กA)$,�	��)$-*��9:���-�-�����@�&�B+�/�*
(7*���,����D�&ก�	,�"���/)  ,B� -*���%���
+@	*���"���"�H	�/�*,�"�7*�
+"
9:���-���/�*-��
ก����-0!9�$��,�'�����
+�%  @"���)$�%��&ก
+��ก���$@�)$-*��-��,%0")ก(7*�B+�@	*�� ���
+
	%&���ก�@9��?�"
��+��
+07ก��B�(�	-��@������@�  ,!4 A &��+"9:���-���,��?���กกA&9G�������
+	7� 
(7*9I��H�,&�B?��  JE+�H�,&�B?���
?)$,���, !"�!ก�����'��(7*9I�� ,B� "
( ก�$����?����&	Aก  ����%��  
(7*�7���!  &���  ���&	Aก-*��@	*���ก�=Eก3  �-�0*&9G�H�,&�B?��� *�กA�%/�*�7D&�
�H�ก���ก�=Eก3@9   
0*9I������%��กA-*��07ก@ ���ก)ก���%/�*H�ก��
��-�����,"��@9  �����0*9I��&9G�H�,&�B?��
กA07ก���"�0���&,�$��&��$ 7ก� �@"���ก	7�    	����?�  9�$��ก�4�/�ก�9:���-���
&ก
+��ก��ก�	7� ��ก3(7*9I���%/�*��*�9�$��ก�4� /�ก��%��  H	���&,�$��9KD�)ก(7*9I��
H�,&�B?��  )ก��?�กA�%"��&,�$����)��   �%"�7�ก�9:���-����
+@	*���"���"�  ��+�&� ��
?  ,!4 A 
/�*/�ก�&�
���7*ก��%�������
+&9G�(7*/-*���,����D�  -��"&"B+�ก*��7�-%������$	��(7*���,����D�  กA
/�* C� �ก�"�D�%�EกF H	�-*��/�*,�"�%,�D-����+�-�� L 	���
?  

1)  ก�&9G�(7*���,����D�&�)$-*���7*��/�*)��� &"B+�&��7*)���� *�ก�9:���-���กA)$@"��ก   
2)  ก�9:���-���-*��"
,�"H9���/�   �E	� �ก���".��   -*��-��,%0"ก��(7*�B+�@	* &���  

ก������)�	ก�����
?0*"
/,�"0"�� �%@"-*��	%&���ก�����
? กA-*��-��,%0"@	*�!ก
9�$&	A�  

3)  &"B+�&9G�(7*���,����D�)$-*��& B�ก,�/�*&�"$ก���� put the right man into the right job 
&9G���+��
+-*��/�*,�"�%,�D"ก  &��$)$�%/�*��,�ก�'��&�ก*�&	��@9��������"  ��"��?��%/�*
��,�ก�&ก�	ก���#�@9����"
,�"ก*���*	*��  ก���,�/�*&�"$�"ก��-%�����&9�
��&�"B��
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9�$�����( � $
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,�"ก*���*-��@9  

ก�$���ก�� ��� �"��#����"��,�ก�'�������������?�  ,!4 A 	%&���ก�H	�/�*
� �ก	���
?  ,��
+"��7�/���,�ก�)$-*��"
/)��ก ��ก��  ��ก��,�ก�  &9�
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�!ก,��
+"��7�/��*�&	
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,�"�!'  ก�"��7��
+ C�*�F @"�/�� CH����"F  	����?��!ก,��
+��7��*�&	
��ก��)$-*������ก��	7� �*� 
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+�!ก,�"����,�ก�&9G� C�*�F  กA)$
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�
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2.  ก���*������� ��,�",�	/�*&ก�	ก�&9 
+���9 � 
 ,!4 A ,�	��ก�$���ก��%��'��������������
?&'*�
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Questionnaire on MThe Cultures of OrganizationsL 
 

As in most questionnaires, you will want to qualify all your answers with the remark, CIt all  

depends ��.F  You will find it hard in some instances to find any great difference, in your own 

mind, between some of the statements. Do not let this deter you. The questionnaire results will 

not be precisely accurate, but they should provide useful indications. You will find that the best 

way to proceed when trying to rank each set of statements is to trust your first, almost intuitive 

reactions. Do not linger over them too long. 
 
 

To complete the questionnaire, proceed as follows : 

Consider the organization you work for  which is the organization. What sets of 

values, what beliefs, what forms of behavior could be said to be typical of  it? Look at the 

four statements under each of the nine headings in the questionnaire. Under each heading, 

rank the four statements in order of  Mbest fitL to the organization as you see it (i.e. put M1L 

against the statement that best represents the organization, M2L against the next best, and 

so on).  

 

A : For Organization  
Share your own opinion about the situation in organization . 

1. A good boss 
(a) is strong, decisive and firm but fair. He or she is protective, generous and indulgent  

to loyal subordinates. 
(b) is impersonal and correct, avoiding the exercise of authority for his or her own 

advantage. He or she demands from subordinates only that which is required by the 
formal system. 
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(c) is egalitarian and influenceable in matters concerning the task. He or she uses their 
authority to obtain the resources needed to get on with the job. 

(d) is concerned and responsive to the personal needs and responsive to the personal 
needs and values of others, and provides satisfying and growth stimulating work 

opportunities for subordinates. 
 
2. A good subordinate 

(a) is hard v working, loyal to the interests of his or her superior, resourceful and  
trustworthy. 

(b) is responsible and reliable, meeting the duties and responsibilities of the duties and 
responsibilities of the job and avoiding actions which surprise or embarrass his or her 
superior. 

(c) is self v motivated to contribute his or her best to the task and is open with ideas and 
suggestions. Is nevertheless willing to give the lead to others when they show greater 
expertise or ability. 

(d) is vitally interested in the development of his or her own potentialities and is open to 
learning and receiving help. Also respects the needs and values of others and is 
willing to give help and contribute to their development. 
 

3. A good member of the organization gives first priority to 

(a)  the personal demands of the boss. 

(b)  the duties, responsibilities and requirements of his or her own role, and the  

customary standards of personal behaviour. 
(c) the requirements of the task for skill, ability, energy and material resources. 
(d) the personal needs of the individuals involved. 

 
4. People who do well in the organization 

(a)  are politically aware, like taking risks and operating on their own. 

(b)  are conscientious and responsible, with a strong sense of loyalty to the organization.  

(c) are technically competent and effective, with a strong commitment to getting the job 
done.                                                                               
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(d) are effective and competent in personal relationships, with a strong commitment to 
the growth and development of individual talents. 
 

5. The organization treats the individual 
(a)  as a trusted agent whose time and energy are at the disposal of those who run the  

      organization. 
(b) as though his or her time and energy were available through  a contract, having rights  

and  responsibilities on both sides.  
(c) as a co v worker who committed his or her skill and abilities to the common cause. 
(d) as an interesting and talented person in his or her own right. 

 

6. People are controlled and influenced by  
(a)  the personal exercise of rewards, punishments or charisma. 

(b)  impersonal exercise of economic and political power to enforce procedures and  

standards of performance. 
(c) communication and discussion of task requirements leading to appropriate action 

motivated by personal commitment to goal achievement. 
(d) intrinsic interest and enjoyment in the activities to be done; and/or concern and 

caring for the needs of the other people involved. 
 

7. It is legitimate for one person to control anotheris activities 

(a)  if  he or she has more power and influence in the organizations. 

(b)  if his or her role prescribes that he or she is responsible for directing the other.        

(c) if he of she has more knowledge relevant to the task at hand. 
(d) if he of she is accepted by those he or she controls. 
 
8. The basis of task assignment is 

(a)  the personal needs and judgement of those who run the place.  

(b)  the formal divisions of functions and responsibility in the system. 

(c)  the resource and expertise requirements of the job to be done. 

(d)  the personal wishes and needs for learning and growth of the Individual organization members. 
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9. Competition 

(a)  is for personal power and advantages. 

(b)  is for high v status position in the formal system.        

(c) is for excellence of contribution to the task. 
(d) is for attention to one�s own personal needs. 

 

B: For your own self  
Which one is the best answer to express your own definition toward the words appeared on the item 10 v 18 
 

10. In your own view, a good boss 
(a) is strong, decisive and firm but fair. He or she is protective, generous and indulgent 

to loyal subordinates. 
(b) is impersonal and correct, avoiding the exercise of authority for his or her own 

advantage. He or she demands from subordinates only that which is required by the 
formal system. 

(c) is egalitarian and influenceable in matters concerning the task. He or she uses their 
authority to obtain the resources needed to get on with the job. 

(d) is concerned and responsive to the personal needs and responsive to the personal 
needs and values of others, and provides satisfying and growth stimulating work 

opportunities for subordinates. 
 

11. In your own view, a good subordinate 

(a) is hard v working, loyal to the interests of his or her superior, resourceful and 
trustworthy. 

(b) is responsible and reliable, meeting the duties and responsibilities of  the duties and 
responsibilities of the job and avoiding actions which surprise or embarrass his or her 
superior. 

(c) is self v motivated to contribute his or her best to the task and is open with ideas and 
suggestions. Is nevertheless willing to give the lead to others when they show greater 
expertise or ability. 
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(d) is vitally interested in the development of his or her own potentialities and is open to 
learning and receiving help. Also respects the needs and values of others and is 
willing to give help and contribute to their development. 
 

12. In your own view, a  good member of the organization gives first priority to 
(a)  the personal demands of the boss. 

(b)  the duties, responsibilities and requirements of his or her own role, and the  

customary standards of personal behaviour. 
(c) the requirements of the task for skill, ability, energy and material resources. 
(d) the personal needs of the individuals involved. 

 
13. In your own view, those people who do well in the organization 

(a)  are politically aware, like taking risks and operating on their own. 

(b)  are conscientious and responsible, with a strong sense of loyalty to the organization.  

(c) are technically competent and effective, with a strong commitment to getting the job 
done.                                                                               

(d) are effective and competent in personal relationships, with a strong commitment to 
the growth and development of individual talents. 

 

14. In your own view, the organization treats the individual 

(a) as a trusted agent whose time and energy are at the disposal of those who run the  
organization. 

(b) as though his or her time and energy were available through  a contract, having rights 
and responsibilities on both sides.  

(c) as a co v worker who committed his or her skill and abilities to the common cause. 
(d) as an interesting and talented person in his or her own right. 

 

15. In your own view, people in the organization are controlled and influenced by  

(a)  the personal exercise of rewards, punishments or charisma. 

(b)  impersonal exercise of economic and political power to enforce procedures and  

standards of performance. 



183 

(c) communication and discussion of task requirements leading to appropriate action 
motivated by personal commitment to goal achievement. 

(d) intrinsic interest and enjoyment in the activities to be done; and/or concern and 
caring for the needs of the other people involved. 

 
16. In your own view, it is legitimate for one person to control anotheris activities 
(a)  if  he or she has more power and influence in the organization. 

(b)  if his or her role prescribes that he or she is responsible for directing the other.        

(c) if he of she has more knowledge relevant to the task at hand. 
(d) if he of she is accepted by those he or she controls. 

 
17. In your own view, the basis of task assignment is 
(a)  the personal needs and judgement of those who run the place.  

(b)  the formal divisions of functions and responsibility in the system. 

(c)  the resource and expertise requirements of the job to be done. 

(d)  the personal wishes and needs for learning and growth of the Individual organization  

members. 
 
18. In your own view, competition 

(a)  is for personal power and advantages. 

(b)  is for high v status position in the formal system.        

(c) is for excellence of contribution to the task. 
(d) is for attention to one�s own personal needs. 

 
 

Thank you for taking the time to complete this questionnaire 

 
 

******************************* 
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