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���������� 
  
 -8���	�,�&�9 �ก����'ก�.*'������ � !�&�
-	���-<�!'�	-��ก�� �-��ก��!���/�	���
'�+�������,��,� !���ก	+������0*��".&&�
��#�ก�,�'� =���"���ก�����,���>� �ก��-?�"�0�������
ก*� !��ก��&��'ก���!����ก*���-?�"�0���� +�������,����-@�-8���	�,�&�9���	���-@����-� �ก����� �
&� !�ก���,�0�' A�� -�����  ���� (2540: 52) ก�*���*� +�������,� &�� +������ก*� !��ก������(��-@�
���	�'��"����ก���.�'.*�!'�	�*�'ก�� ����&'��1� F +�������,����'� �"��� '���� &�� ����,�=.'=� 
����,��������� ����,������=�ก�� ����,����ก���'��� +�������,������'� �".&&�����,���0,��!�*�
!��!���!���'� =*ก>
��   
 ก��  ���)�.G (2542: 17) ก�*���*� +�������,� &�� ก���������,� =����(��� �&��'��'���()A��'��	�*
0*���� 0�"��&�""�9=� ��#��ก��H)0*�� F �����-?�"�0�ก���,���	ก��/�	 =�ก��"��ก��0��0*�A��ก��
���ก������� !�"���.�-<�!'�	 
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 I�����  �����)"���� (2542: 151) �����*� +�������,� !'�	#� &.H��ก�H����".&&����
�-@�����,����ก�.*' !�����ก��	!��� !'�	#� ก��"��ก��A������,� =�&��'��'��#������(�������
���� F ���0�ก�"�'�=�ก �ก�.*'  !��0*��&��,�����ก��ก��'0*�� F ���	&��'�0>' � ��������,�
-��*
&��'�,���>�0�'�-<�!'�	���ก�.*'
��ก,�!��
�� 
 ����()  ก������) (2542: 72) �����*� +�������,� !'�	#� -��ก?ก��H)���".&&�!���������	ก�*�
����,� ��'��#�,� !�&����� F -?�"�0����0�'���0���ก��
�� /�	ก��-?�"�0������1����-?�"�0�'�&��'�0>'
 �!����'�&� �������,� A������ก���1���ก&��'�=���#�� ����(� !��������,�������'��	�* �0������,���1� F 
 ก�00�  0	�&&����) (2543: 22) 
�� !�&��'!'�	�*� +�������,� &�� ���-�!���&��'��'��#���
".&&�!����������� �!��� =����(���0*�".&&�����
'*�*����-@�����*�'���!������ 0�"��&�""�9=� �
�#��ก��H)0*�� F �����-?�"�0�ก������,���	ก��/�	 =�ก��"��ก������&��'!'�	!���ก��0��0*� 
ก�����ก�� !��*�' �ก�"0��,�����ก�� ��"���.���,���>�0�'��0#.-����&)����-<�!'�	 ���ก,�!��
�� 
ก���,�����ก�����-@�
- ���������!���=���ก>
�� 
 �����"��'  (��0�/ก��) ����=���() (2543: 70) 
��ก�*���*� +�������,�&��ก��"��ก������ก��	�ก�"
ก����������(���0*�ก��ก��'0*�� F ������ 0�"��&�""�9=�!������ก�.*' ����� !��ก��&��'�	�	�' �
ก�������"���.�-<�!'�	���ก,�!��
�� ��#��ก��H)0*�� F 
 ������&)  -������J��� (2544: 11-12) 
����.-&��'!'�	���+�������,�
�������1 

1) �-@�&��'��'��#�����'����(����!���������� �����ก��ก���,�0�'�������,�0���ก�����
��'��#��� �".&&����� !�ก���,�ก��ก��'���=*�	 !�"���.�-<�!'�	�����&)ก��
�� 

2) �-@�ก��"��ก��&��'�-@�����,���กก�� =����(��������&�"&.'���-��������
ก��ก��'����'�=�กก�.*' !�"���.�-<�!'�	 

3) �-@���ก�H�&��'��'���()����,�����	*��!����������,���
����"ก��	�'��"��"#�� �
�$0�ก��'��������ก�'�=�ก���ก�.*'���ก�.*'���� F ����ก��	����� 

4) ���(��� �0���������,�����,�'� =� !�����ก�"�#��ก��H) /�	ก��=�1����*��ก��"��ก��
������������ !�"���.�-<�!'�	���0�1�
�� 

5) ก��ก���,��*�'ก����!�*��".&&�/�	'�".&&�!����,�!������ !�ก��=�1�,�ก��ก���,�
���ก�*���,� !�".&&����� F �=���'��� ������������ A����'��#������)
����ก��ก�H� �ก��=�1���
0�'������
������,�
�� 

6) &��'&��������'���ก����ก���+�����&��'�=���#�� �ก��-?�"�0�ก���*�'ก�� 
7) ก�����".&&�'����(���'�ก����,� !��ก��ก��	�'��"�ก��	�ก�"ก��"��!�����-���,� �

��&)ก�� 
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8) �-@�ก��"��ก�� �ก�� =����(������'�0*�ก���,�����������ก�.*' !�"���.��0#.-����&)
�����&)ก�����'�ก����� � !��ก���$0�ก��' �ก���,��������� !�"���.��0#.-����&) 0����� =�
���(��� !�ก�.*'(,���
��A����G�(��'���0� 
 ��� "  �.�A��� (2544: 4) 
�� !���	�'�*� +�������,� !'�	#� ก��"��ก�����".&&� =��,����
!������(���0*�������� !�".&&�!���ก�.*'	�'-?�"�0�0�'&��'0���ก�����0���� ��1���1����� !��-@�
-
0�'�-<�!'�	���
��ก,�!��
�� 
 ��ก��M
�	  �.�ก��"�� (2545) 
�� !�&��'!'�	�*� +�������,� !'�	#� ก��"��ก�� �ก�� =�
���(����������,�0*�ก���,�ก��ก��'����0*��".&&�  �&��'�	�	�'����� !���'$�(�M��0�'
�-<�!'�	 ��#��ก��H) ��#��ก��H)!��� 
 +���G�)  ���(.)�� (2546: 11) 
�� !�&��'!'�	���+�������,�/�	��.-��1� F �*� !'�	#� 
���-� �ก����� �&� !�ก���,�0�' ������������,�-���#�� /�	���0�'�0>' ����'�&��'�.������
�,�
-��*&��'�,���>� ������������,�-���#�� 
 ��/���)  �����0�� (2546: 175) 
�� !�&��'!'�	���+�������,�!���+���&��'�-@�����,�

���*� �-@�ก��"��ก��������"��!���� !�'����(���0*��$0�ก��'���������� '��.�'.*�!'�	����� !�           
ก��-?�"�0����"���.�.�'.*�!'�	�����&)ก�� 
 �'	�  ����ก�� (2546: 155) �����*� +�������,� &�� ก�� =����(���0*�".&&����� !�ก���,�
 ������������,�0���ก�� 
 (��=  ".H	'H� (2547: 2) ��.-�*� +�������,� !'�	#� ก��"��ก�� =����(���!���ก����
"����� �".&&�!���ก�.*' !��,�������	&��'�'�&� ���-���"���,���>�0�'�.�'.*�!'�	������
�� 
 �.���  ���)�����G�) (2548: 5) ก�*���*� +�������,� &�� ก��"��ก���������,�=*�	�����&��'
=������ก*��� 0�"��&�""�9=�  !���"����*���
�&��&��'�,�&�9  !�+��&��'�-@����������&)ก���ก*&����� 
=*�	 !�'���!>�����������.�'.*�!'�	�	*��=����� +�	 0��+��ก��H)�-���	��-���	*�������>� 
 ��=�����)  ก�����ก�� (2549: 80)  !�������*�+�������,� &�� &��'0�1� ����&��'�	�	�'���
����,� �ก������!������ก������*�����'���"��.�����*�'��� !�'�&��'ก���!��� �,������ !�"���.
�-<�!'�	 -��ก�"���	�����,�&�9 2 -��ก�� &�� 
 1) '�&��'=����� &��'���&���� (Integrity) /�	ก��=�1����(�"�	�.�-����&) ��-<�!'�	
������-?�"�0����=���������� !�ก��-?�"�0�����-@�
- ����������	�ก���.กWX�	��� 
 2) '�&��'
����� � (Trust) /�	����,������&��'�=���'��� ��ก*����*�'��� �ก��ก���0�����
-89!�  !�&��'=*�	�!��� ��"\8�-89!�����	�	�'���� �#�&��'����ก�ก&���������*�'����0*��&� 
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 =�	��%J) ��!'��� (2549) ก�*��#�+�������,��*��-@�ก��"��ก�� �ก��=�ก��� !����ก���
�,���������"���.��0#.-����&)�����&)ก�� ����,����'�-�����(�+��0��������&��'�'�.���!�*��
�-<�!'�	���0����ก�"��'��������&)ก��
�������������,�&�9&����'��#�,� !���������,�0�'
�����	 
  Bass (1985: 29) 
�� !�&��'!'�	�*� +�������,�&�� ก��"��ก���-���	��-������,�0����-@�
����-���	��-��ก��-?�"�0����������0�'���0���
�����ก���-<�!'�	���ก,�!�� ��0&0� &��'�=���        
&��'�=���'������&��'0���ก��������0�'0���
����"ก���-���	��-����ก����"0�,�
-��*����"������ก�*� 
 Daft (1999) 
�� !�&��'!'�	�*� +�������,� &�� ก��"��ก����������(�����!�*������,�
������0�' �ก��������,� !��ก��ก���-���	��-�������
-��*�-<�!'�	 
 ��.-
���*� +�������,� (Leadership) !'�	#� ���-�!���&��'��'��#���".&&�!����������� �
!��� =����(���0*�".&&����� !���������'�&��'��'��#�-@����	�'��"���".&&� �����&��'�=���'��� !��ก*
����*�'��� ��'��#�,����
��"���.0�'��0#.-����&) ���-���"���,���>�0�'�-<�!'�	���ก,�!��
�� 
 

������� !��ก����ก������������ก���"�����"�� 
  
 1. ��������� !��ก����ก������������ก���"�����"�� 
  ����,��""�-���	��-���-@��$�%�+�������,� !'*�����'�������������ก�� ����,� !'*��
�-���	��-����&)ก������,���&)ก��
-��*������� !'* ����,������������	����) !'*����-@����	�'��"           
�,� !����0�'��ก�������,����'.*�0��
-��*&��'�,���>�0�'����	����) !'* ��������ก���-���	��-�� �
��&)ก�� ������� 1980 ก���ก���ก��	�ก�"����,�0�'�$�%�+�������,��""�-���	��-���-@����
�*��� � ��!��J��'��ก� �'�����&)ก�����(.�ก���,����'�ก
��	�'��"&��'0���ก��������-���	��-��
��������,��	�*���'�����&��'�	�*��� �ก����=�9ก�"ก����*�������(.�ก���������''�ก�1���ก"�����0*��=�0�
���!��	��&)ก�������'��#��G���""����,���1
���,���>� �=*� ��
���&�&&� (Lee-liaccocca) -��(��
"����� 
&�)�����) (Chrysler Corporation) 
�� =�+�������,���1 �ก���-���	��-��"�������ก�.�����ก��"
��'����	
-��*&��'��'��#�����'�ก,�
� ���
�����������	����)���&��'�,���>�������'���ก���
&��,�&�9 F 
��'.*�0��
-���ก���,�����	����)��1� �H����	�ก��ก>�,�����	����)
-��*&���� 60,000 &�
���	�����()���+�������,� ��
���&�&&�  �-j &.�.1984 "�����
&�)�����)'�ก,�
� ���ก���'����9
ก,���� ��������ก��&��'����ก�*���ก0�'�&��'!'�	 '�&.H&*� ���������ก0��,� ("�Hk�0 ��*�����ก�), 
2540: 60-67) 
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   ���&)ก�����ก���ก��ก>�=*����	�ก�� 
��'�ก���,����&���$�%�+�������,��""
�-���	��-��
- =� �ก��"��!��/�	���"��!�������������	����) !��-@����	�'��"����'�=�ก �
��&)ก�� �,� !��'�=�ก'�&��'��ก������'.*��,���������
-��*&��'�,���>��������	����) !'* ���������'
-��'�H���&.H+�����ก��-?�"�0���������&)ก�� I���1�����,��""�-���	��-����1���-@��""����,�
 ����&0������"��!��/�����	� ����,��""��1��'��#�����WlกW���G�����	����
�� 
  ���&���$�%�+�������,��""�-���	��-����1�-@������������'��� Burns (1978: 47) ��� 
Bass (1994: 47) ����	�	�'�	ก+�������,��""�-���	��-����ก��ก+�������,��""��ก�-���	� �
ก���(�"�	��(��������,�������0�''����(���A��ก�����ก����������� �-�����(����������,� �0*&��'�	�	�'
������0��
'*
������*� ���ก 
  Burns (1978) 
�����	�!������=���+�������,� (Leadership) /�	�������&��+�������,�
���ก���'�����1�'� 2 �""&��+�������,��""��ก�-���	� (Transaction Leadership) ���+�������,��"" 
�-���	��-�� (Transformational Leadership) /�	����,��""��ก�-���	��	�*"���1�J��&��'��'���()
���&��'��ก�-���	�ก�"�����������,�0���ก�� ก�*��&�� n !�o ��
�"���	*�� ��� n��"o ��
�"���	*��
0�"��� ���0�'	��	�'0�'��������������,��'���
����"ก����ก�-���	��,�!��"������!�������0�"
������#�ก&��!��� A���������&��'0���ก����1�J�����&��'0���ก��+�	��ก�-@��,�&�9 �=*� ���0�'
�,����0�'�0*����,������������กก�"0,��!�*�!������!���&��'ก���!��������=ก�� !�����กก�"ก��
��
��������1���������� 2 ��1� �-@�0�� A������,��""��ก�-���	��� =���(�ก�������0*����ก�"���0�'���'�ก����.� 
 ��H��������,��""�-���	��-���-@�ก��"��ก����1�����,�������0�'0*��	ก����"���&.H(��'���
������ �A��ก�����ก�� ����,��	�	�'��	ก����"&��'0���ก��&��'�,��ก������0�' !�'��.�'&0�
���&*���	'������	(��'�������1� �=*� '�����+�� ����+�� &��'	.0�(��' &��'��'�+�& ���0�+��  
���&��'�-@�'�.�	) A���"��)�#���*�&.H&*��!�*���1�-@�&.H&*��.����	���
'*��'��#�����0*����!���
��ก�-���	�
����!�*��-8���ก".&&� ����,��""�-���	��-����'��#�,� !����0�''�&��'�-@����!���
������	�ก�� ����-���	��-���-<�!'�	 &.H&*�&��'�=������&��'0���ก��������0�' ������ ����0�'
/�	-�����กก����ก�-���	� ����,���	ก0����������0�'�1���*����"ก����� �������	(��'������ก�*�  
����� !��ก��&��'���� ����&��'��ก����	*���0>'���ก�"���0�' ���&������"��)���1��ก��	�ก�"����"
&��'0���ก�������0���	�������ก�*���1��.����	�������"&��'0���ก�����'��/��) �����()�������,�
�""�-���	��-��&��&��'��'���()���ก��ก��0.�����ก��	ก����"A��ก�����ก�� A�����-���	����0�'
 !��-@�����,�����-���	�����,� !��-@�0�����������	(��' 
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 2. �� !�����������ก���ก�"������������%� (Burns) 
  Burns (1978: 35 ����#� � -������J  �'���)(��', 2538: 50-51) 
�� !�&��'!'�	
���+�������,��*� !'�	#� ก���������,��,� !����0�'��'��#"���.�.�'.*�!'�	���������ก#�&*���	'  
������ � &��'0���ก�� &��'�,��-@� ���&��'&��!�����1��������,����������0�' �"��)��!>��*�
+�������,��-@�-?���'���()���".&&����'�&��'�0ก0*��ก�� ������,���� ����"������ ������ก��
�����
-��*�.�'.*�!'�	�*�'ก�� A���ก��
�� � 3 ��ก�H�  &�� 
  1) +�������,��""��ก�-���	� (Transactional Leadership) �-@�-?���'���()�������,�0��0*�
ก�"���0�'�������ก�-���	���-��/	=�)A��ก�����ก�� ����,��� =������������0�"����&��'0���ก��
����������ก�-���	�&��'�,���>� �ก���,���� #���*�����,�������0�''�&��'0���ก�� �����"��1���ก
0�'�$�%�&��'0���ก���-@��,���"��1����'��/��) (Maslowrs Need Hierarchy Theory) 
  2) +�������,�ก���-���	��-�� (Transformational Leadership) ����,���0��!��ก#�
&��'0���ก�����ก����� �������0�' ����,�������0�''�-?���'���()ก�� ���ก�H�	ก����"&��'0���ก��
A��ก�����ก�� ก*� !��ก��ก���-���	��-����1����WX�	 &�� �-���	����0�'
-�-@�����,�ก���-���	��-�� ���
����,�ก���-���	��-���-@�����,��""���	(��' ก�*��&�� ����,�ก���-���	��-��0��!��ก#�&��'0���ก��
������0�' �����ก��0.�����0�' !��ก��&��'�,��ก���	ก����"&��'0���ก��������0�' !�����1�
0�'�,���"��1�&��'0���ก�����'��/��) ����,� !����0�'�ก����0�,��ก����.�'ก��H)���	�#��
&*���	'�=�����	(��' �=*� ����+�� &��'	.0�(��' &��'��'�+�& ���0�+�� ������(�'�.�	=� 
  3) +�������,��""���	(��' (Moral Leadership) ����,�ก���-���	��-�����-@�����,��""
���	(��'�	*����������'�������,�
��	ก����"&��'-���$0� ���&��'-���#���=�����	(��'�����1�����,�
������0�' !�����1� ���ก*� !��ก��ก���-���	��-���1����WX�	 �,�����������,��*����ก���1��'�������,�
�,� !����0�'�ก��&��'
'*���� � ��+�����' �,� !����0�'�ก��&��'����	����!�*��&*���	'ก�"��(�-?�"�0� 
�������0�,��ก !����0�'�ก��&��'0���ก�� �����"��1�������ก�*����' 0�'�,���"��1�&��'0���ก�����
'��/��) !�������"ก����G�����	(��'���/&��"��)ก �������,�����ก���-���	��+���,� !�����,����
���0�'
-��*�.�'.*�!'�	�������.� 
  �+�������,���1���'��ก�H�0�'�$�?�����"��)�'���ก�H��-@��ก�0*������� +�������,�
ก����ก�-���	��	�*-��	�.�����ก� 0��ก�����'ก�"+�������,�ก���-���	��-�� A��'.*��-���	��+��

-��*+�������,��""���	(��' 
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 3. �� !�����������ก���"�����"������
 
  Bass (1985: 46) 
����G���$�%����&��+�������,�ก���-���	��-��0*���ก�"��)� /�	
��
�����-<�!'�	���&��'0���ก�� �ก���-���	��-���""����,���1�*� ���������'-��'�H���&.H+�����
ก��-?�"�0���������&)ก�� �"���"���&���"��)�����*������()���+�������,�&��ก���-���	�����"
&��'0���ก��������0�' &��'0���ก��������0�'��#�ก	ก�1���ก&��'0���ก������"0�,�����ก��	�ก�"
&��''���&����&��'�-@������ � 
-��*&��'0���ก������"��������ก��	�'��"&��'�,���>����ก���,�
0�'���0����-���#�� A������"���ก���-���	��-����1��1��	�*����""����,� #���""����,���ก�-���	�
&��'0���ก��������0�'��"���.
�����	����"0�,� �0*ก���-���	��-�� �����"������0����-@��""����,�
�""�-���	��+�� A���"�
���(�"�	#���ก�H��������,���1� 2 -���+���1�*� ����,��""��ก�-���	���
ก,�!��&��'0���ก�����0���ก��
����"&��'�,���>� �'������0�'�,�
��ก>��
����"��0�"���!���������
0�'��99� A������,��""��ก�-���	���'���ก�H������1 1) ����*����0�'0���ก����
���กก���,����������
����	�	�' !��������
����"�������0���ก��0��"��*����ก��-?�"�0����������0�'
����0�''�0�J��           
2) �-@�ก����ก�-���	����������ก����99������ !��������,�!��"&��'�	�	�'������0�' ���           
3) 0�"����&��'0���ก��!�����-��/	=�)������0�'/�	����� #�����0�'��'��#-?�"�0����
����
0�'�������,�0���ก��!����,������1��,���>� �,�!��"����,��""�-���	��-�����,� !����0�'�=���#�� 	ก	*�� 
	�'��"���+�ก��0*�����,� ��ก��ก��1����0�'	��#�กก��0.�� !��,����'�กก�*�-ก0� ����,�����'��#
�-���	��-�����0�'
�������1 1) 	ก����"���&��'0��!��ก &��'�,��ก ���&��'��ก���������0�'
 !�0��!��ก#�&��'�,���>����&.H&*������ก��-?�"�0���������(�ก�������=*�	 !�ก���,�����,���>� 
2) �,� !����0�'ก��������ก&��'�� � �0����!���ก��'.*������-��/	=�)�*��0��'��-@�ก���,����
�����-��/	=�)�����'��� ��&)ก��!������&'�*����' 3) �-���	�����"&��'0���ก��������0�'���
�	�	��"��0&��'0���ก��������0�' !�'�ก�1�ก�*����' /�	ก��ก��0.���� � ก��0.��/�	ก�� =�
�0�-899� ก�������	 ���ก��'�����	����)'.*�0��
-���ก����G�� �,� !�ก��-?�"�0����
-���ก�*�����,�
�""�-���	��-����1���-���	��-��-8���ก".&&������&)ก��
-��*&��'�,���>�   
    �"��(�"�	ก��"��ก���-���	��������,�ก����ก�-���	��*��!'���ก�"�$�%�&��'&��!���
�����' A���-@��������".&&� =�&��'�	�	�' �ก��-?�"�0���� /�	���&��'�	�	�'���&� �ก��"���.
&��'0���ก������������ก'��1��	�*ก�" 2 -8���	 &�� 1) &��''��� �!���&��'&��!�������*��������ก'�
��'��#��
����"&��'�,���>�/�	��(�ก��-?�"�0���������� ��� 2) &.H&*�����������ก'�0����-���	��-@�
&��'0���ก�� A��&��'&��!��� �&��'�	�	�'���-���	�
-��*&��'&��!��� �ก��-?�"�0���� ����,�
ก����ก�-���	�0���0��!��ก#�"�"��������0�'�*�ก���,�ก�������"���.�������ก'�0�'&��'0���ก��
�������,� ����,�0���'�&��'=����� �"�"����������&��'=����� !����0�''��� �������"��0#.-����&)
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������0�'/�	�������,�0�������*����0�'0���ก����
� ����� ���������&��'�� � &��'0���ก��������ก�*�
����,��""�-���	��-����'��# 	ก����"&��'0���ก�����&��'�,��ก������0�' !�����1� �,� !����0�'
�-���	��-�� �,� !����0�'0��!��ก#�&��'�,�&�9���&.H&*��������������ก'� 0�������(�ก�������
�,� !�����,���>� ����,������ ����0�' !�0��!��ก#�-��/	=�)���ก�.*'!�����&)ก�� ก������'&��'
0��!��ก���-�.ก���� &��'0���ก�� �����"������ก�*�A�������ก&��'�� � ���-��/	=�)�*��0��

-��*��0#.-����&)���+��ก�������&)ก������'��#�����&��'�	�	�'���&��''��� �
��'�กก�*�-ก0� 
����"���&��'�	�	�'��1����ก�!�����ก&��'&��!��� �����1�����,�ก���-���	��-������'��#
�-���	��-�����0�' !�'�����"&��'0���ก���������1� ����,���ก,�!��'�0�J��ก��-?�"�0����
�����
����� � !����0�'#�'�0�J����1� (Bass, 1985: 46 ����#� � "�Hk�0  ��*�����ก�), 2540: 49) 
  Bass (1985: 13) 
�������$�%�+�������,����'���	�����	�'�ก�1� ������(�"�	ก��"��ก��
�-���	��-���+�� ���&)ก�� ���=�1 !��!>�&��'�0ก0*����!�*��+�������,�ก���-���	��-���""
"��'� (Charismatic) ���ก����ก�-���	� (Transaction) �"���	�'+�������,� ���*�����ก���"
�������,����'�0*�0�����0�' ����,��-���	��+�����0�'/�	ก���,� !���ก���0��!��ก �&��'�,�&�9���
&.H&*���������()������'�ก�1� !���/�	ก��	ก����"&��'0���ก��������0�' !���/�	ก��=�ก���
 !���ก����!>��ก*��&)ก��'�กก�*�ก���� ����0���� (Self-Interest) ����ก���(����!�*���1�,� !�
���0�''�&��'�=���'�������&��� �0������,� ���
����"ก����� � !��,�����0*�� F 
��'�กก�*����&��!���
 �0����ก �"��!>��*�+�������,�ก���-���	��-���-@�'�กก�*�&,����	�&,����	�������	ก�*� "��'� 
"��'�
����"ก����	�'�*��-@�ก��"��ก��A������,��*����(���0*����0�' /�	ก��-�.ก�������'H)���
���'��>����&��'�-@���ก��ก�H)�������,� �"��!>��*�&��''�"��'� '�&��'�,��-@� �0*
'*���	���
�,�!��"+�������,�ก���-���	��-�� 	��'��*��-��ก�"����,�&�9��ก��'�*�����+�������,�ก���-���	��-��
���'���ก�!�����ก&��''�"��'� &�� ก��ก��0.�����-899� (Interaction Stimulation) ก��&,���#�
&��'�-@�-8���ก".&&� (Individualize Consideration) ���ก����������"����� � (Inspirational 
Motivation) ��1���'��&)-��ก�"��'ก�������"��'��-@���&)-��ก�"���'�-?���'���()ก������������
&��'�-���	��-�� !��ก*���0�' �������'�����!�*���1�,� !�����,�ก���-���	��-���0ก0*��ก�"����,�
�""'�"��'� ��ก��ก��1����,�ก���-���	��-�����������'�������	ก����"���0�' ��H��������,��""'�
"��'�!��	&��	�	�'������,� !����0�'�*�������0���&�	���������,���������&��'����ก+�ก��
'�กก�*�&��'��ก��� ��������&��'&�� �"� !���	�'���+�������,�ก���-���	��-�� �������ก����
ก�*��"��)� /�	
'* =����	��&*ก�� =�������� � ����� !�'�&��'�	�	�''�ก�1� �0*����'ก���,����        
���0���ก��'�&��'=������1� �����ก�� !�������0�"��� ����"�	��'��+�������,�ก���-���	��-��
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'�&��'�0ก0*����ก+�������,�ก����ก�-���	� �0*
'* =*ก��"��ก������ก���1��	ก��กก�� �"�	��'���*�
 �����,�&����	�ก������� =�+�������,���1�����""�0* ��#��ก��H)!�����������0ก0*��ก�� 
   �0������'0������$�%�+�������,�ก���-���	��-������"�  �-j &.�.1985 �"�           

������+�������,� 2 �""&��+�������,�ก���-���	��-�� (Transformational Leadership) ���+�������,�
ก����ก�-���	� (Transactional Leadership) A��'���ก�H��-@�����0� (Dynamic) ���'�&��'0*�������ก��
0�'��-�""+�������,�ก���-���	��-����'�&��'0*���������ก+�������,�ก����ก�-���	�/�	����,� =�
+�������,�ก���-���	��-���������G��&��'0���ก��������0�' !�����1�0*���������ก+�������,�            
ก����ก�-���	� A��ก����ก�-���	��������0���ก����!�*��ก������� !����0�'-?�"�0�0�' +�������,���1����
-���+���1����,�&����	�ก����� =�-���"ก��H)����0ก0*��ก�� ���������0ก0*��ก�� �	*��
�ก>0�'�"�
�����I�	�*� &��'�-@�+�������,�ก����ก�-���	���'��#�*��� �ก��-��"-�.�-�����(�+����1�0�,�ก�*� 
�*��+�������,�ก���-���	��-��A��=*�	����'���-��"-�.�-�����(�+�� ���1�������ก�*��,�!��"&��'
�0ก0*�����+�������,���1�����"" 
  ��ก��ก��1��"�	��
��ก�*��#�+�������,�ก���-���	��-���*��-@��*���	�	���+���
����,�ก����ก�-���	� ��������ก+�������,�ก����ก�-���	��������I���������ก�����ก��!���ก����ก�-���	�
A���ก���1���!�*������,� ����*�'��� ������0�' A��ก����ก�-���	���1���	�*"���1�J���������,�#ก�#�	�
���&.	ก���*�'�&��'0���ก����
� '�ก����".������
����������������0�'�������*�'�����
����" #����ก���
�,� ��������0���ก���,���>� �0*+�������,�ก���-���	��-����-?�"�0�0*�����*�'���������0�''�กก�*�  
ก��ก,�!��  !�'�ก����ก�-���	�!������0ก��(��'�� ��ก�����-?�"�0� ���#����������,�
-��*ก��"���.
#�������������1� /�	ก��-?�"�0� ���&)-��ก�"!���!���'�กก�*�����ก��	�ก�"ก��'����(����	*��'�
�.�'ก��H) ก����������"����� � ก��ก��0.�����-899� ���ก��&,���#�&��'�-@�-8���ก".&&� 
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.���� 1  &��'�0ก0*����!�*��+�������,�ก����ก�-���	�ก�"+�������,�ก���-���	��-�� 
 

���/.ก.0�� ����������ก���ก�"����� ����������ก���"�����"�� 

1. &.H��ก�H� 
 
 
 
2. ������ � 
3. �,���� 
4. �.����� 
5. ����,� 
 
 
 
 
6. ��� 0�"��&�""�9=� 
 
 
7. �����
�� 

'.*�ก��"��ก����ก�-���	�&��'&��
�-@��""&*�	��G�� �	�*+�	 0�
/&��ก������-@�ก��0�"���� 
(Reactive) 
������ (+�	��ก) 
-����H�-?�"�0� 
�����
�� 
���� �ก��ก��'  =�1"�"��=�����  
0��!��ก �&��'0���ก�����ก��
�""����I	 
 
 
����!�&��''���&� &��'0���ก��

����"ก��0�"���� �	ก��&)ก��
��ก��ก-8���ก".&&� 
ก���,����0�'���&��!��� 

'.*�&��'��'���()&��'&���-@�
�""�-���	��-����1��=�� �ก���1�
��ก��ก$0�ก��H)�-@���ก�H�ก��
������' (Proactive) 
ก���!>�&.H&*�  (+�	 �) 
&��''�".&��ก����� 
����	����) 
�-@����-�ก�� ���Wlก��� ���&��            
'�ก��ก����	�,���� !��0*��
".&&�  !��,����0����� � �-@�
����,����
'*�-@����ก�� ����#�
��
�*�	 �-@�0���	*�����&.H(��' 
������-��/	=�)�*��0�                   
�������&)ก��'�ก�*����&��!��� 
 
ก���ก��/�� �ก���,���� 

 
���/� : Mosley, Pictri and Megginson (1996: 415 ����#� � ��00�ก�H) �������, 2543: 21) 
 
  !�����ก��1� �-j &.�.1994 �"�����/���/� (Bass and Avolio, 1994: 2-6) 
������/'���
+�������,��""�0>'��-�"" (Model of the Full Range of Leadership) -��ก�"���	+�������,� 3 �""
&�� +�������,�ก���-���	��-�� (Transformational Leadership) +�������,�ก����ก�-���	� (Transactional 
Leadership) ���+�������,��""-�*�	0�'�"�	 (Laissez-Faire Leadership) !����$0�ก��'&��'
'*'� 
+�������,� (No Leadership Behavior) �����	�����	�0*�
-��1 
  1) +�������,�ก���-���	��-�� (Transformational Leadership) �-@�ก��"��ก���������,�
'����(���0*�����*�'���������0�' /�	�-���	��-��&��'�	�	�'�������*�'���������0�' !�����1�
ก�*�&��'�	�	�'���&��!��� ��G��&��'��'��#�������*�'���������0�'
-��*����"�������1����
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��ก	+��'�ก�1� �,� !��ก��ก��0��!��ก��� �+��ก���������	����)�����'��������&)ก����� �            
 !�����*�'���������0�''�� !�
ก�ก�*�&��'�� ������ก���
-��*-��/	=�)���ก�.*'��&)ก��!���
���&' A��ก��"��ก���������,�'����(���0*�����*�'���!������0�'��1��ก���,�/�	�*����&)-��ก�"
�$0�ก��'�I��� 4 -��ก��  &�� 
   1.1) ก��'����(����	*��'��.�'ก��H) (Idealized Influence or Charisma Leadership) 
!'�	#� ก���������,�-���$0�0���-@��""�	*��!����-@�/'����,�!��"���0�' ����,����-@����	ก	*�� �&���
��"#�� ����(� 
����� � ����,� !��ก��&��'+�'� ��'���
���*�'���ก�� ���0�'���	�	�'-���$0�-?�"�0�
�!'���ก�"����,����0���ก�����	��""����,������� �����������,�0���-?�"�0������"���.#�&.H��ก�H���1 &�� 
����,���0���'�����	����) ���#*�	���
-	�����0�' ����,���'�&��'�'�,���'�'�กก�*�ก������0*���'H) 
��'��#&�"&.'���'H)
�� ��#��ก��H)��ก$0� ����,��-@�������
�� �
���*����,� ��������#�ก0��� ����,���
�-@�������'����(��'������	(��'��� ����,���!��ก����	������ =��,����!�����-��/	=�)�*��0� �0*��
-���$0�0������ !��ก��-��/	=�)���ก�.*' ����,������� !��!>�&��'�I��	�I��� &��''��'��#+�� 
&��'0�1� � &��'�=���'��� �0���� &��'��*���* ��.�'ก��H) &��'�=������&*���	'������ ����,�������'
&��'+�&+�'� � &��'����ก+�ก�����&��''��� �������0�' ����,� !����0�''�&��'�-@���ก���	�ก��
ก�"����,� /�	����	����	����)���ก��'��.�-����&)�*�'ก�� ����,�����&��''��� �=*�	�����&��'����ก
�-@�!������	�ก�� �����ก��"���.�-<�!'�	���0���ก�� ���0�'�����	��""����,�����$0�ก��'�������,�
��กก�������&��''��� � �0���� -�����(�+�����&��'�&��� �0���� ����,�ก���-���	��-����
��ก�����(������0���� �ก��"���.�-<�!'�	 ���-?�"�0�+���!�����������&)ก�� 
   1.2) ก����������"����� � (Inspiration Motivation) !'�	#� ก���������,���-���$0�
 ���������� � !��ก�����"����� �ก�"���0�' /�	ก������������� �+�	 �ก�� !�&��'!'�	��������	
 ����������������0�' ����,�ก��0.����0��99�H�����' !�'�=���0=���'�ก��������กA��&��'ก��0�������� 
/�	ก���������0&0���������ก��&�� ���*"�ก ����,����,� !����0�'��'���ก�"+���������'������&0 
����,���������������&��'!����������,�0���ก���	*��=����� ����,�������&��'�=���'���������� !�
�!>�&��'0�1� ��	*����*���*�*�����'��#"���.�-<�!'�	
�� ����,���=*�	���0�''�����'��-��/	=�)
���0� ���������	����)���+��ก�������&)ก�� ����,���=*�	 !����0�'��G��&��'��ก������0�0*�
�-<�!'�	��	�	�� ���"*�	&��1��"�*�ก����������"����� ���1�ก���1��*��ก��&,���#�&��'�-@�
-8���ก".&&����ก��ก��0.�����-899� /�	ก��&,���#�&��'�-@�-8���ก".&&��,� !����0�'����ก�*�
0����'�&.H&*� ���ก��0.�� !���ก�����'��#���ก��ก�"-89!����0������=�9
�� �*��ก��ก��0.��
���-899�=*�	 !����0�'���ก��ก�"�.-���&���0���� �������'&��'&��������'��������&) 
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   1.3) ก��ก��0.�����-899� (Intellectual Simulation) !'�	#� ก���������,�'�ก��ก��0.��
 !����0�' !�0��!��ก#�-89!�0*�� F ����ก���1� �!�*�	��� �,� !����0�''�&��'0���ก��!�������
 !'* F '��ก�-89!� �!�*�	��� �����!������.- !'*�����ก�*����' ����� !��ก������ !'*�����������&) 
/�	����,�'�ก��&�����ก���ก�-89!��	*���-@���"" '�&��'&��������'��������&)'�ก��0�1��''0�J��  
ก���-���	�ก��"ก��'��-89!����ก����=�9ก�"�#��ก��H)�ก*� F ���	��#�����"" !'* F '�ก�����
 �������"��.�&��'&��������' !'* F  �ก�������H�-89!����ก��!�&,�0�"���-89!� '�ก�� !�
ก,���� ����0�' !��	�	�'!�����ก�-89!����	��(�ก�� !'* F ����,�'�ก��ก��0.�� !����0�'����&��'
&���!>�����!0.�� ���
'*�����H)&��'&��������0�'�'��*����0ก0*��
-��ก&��'&���������,� ����,�
�,� !����0�'����ก�*�-89!�����ก���1��-@�������������	����-@�/�ก�������������ก�-89!��*�'ก�� /�	����,�
�������&��'�=���'��� !����0�'�*�-89!��.ก�	*��0���'���(��ก�
��'�"��-89!���'��.-���&'�ก'�	 
����,��� !��!>��*�&��'��'��#���=���.-���&�.ก�	*��
����ก&��'�*�''���*�' � �ก���ก�-89!�
�������*�'����.ก&� ���0�'��
����"ก��ก��0.�� !�0�1�&,�#�'0*�&*���	'���0���� &��'�=������
-����H� ก��ก��0.�����-899��-@��*��!�������,�&�9���ก����G��&��'��'��#������0�' �   
ก�������0��!��ก ���� � ����ก�
�-89!����	0���� 
   1.4) ก��&,���#�&��'�-@�-8���ก".&&� (Individualized Consideration) ����,���'�
&��'��'���()�ก��	�����ก�"".&&� �J�������-@�����,� !�ก��������� � �*���0�'�-@���	".&&� ��� 
�,� !����0�'����ก'�&.H&*����'�&��'�,�&�9 ����,����-@�/&�=����-@����-�ก��������0�'�0*��&������
��G�����0�' ����,������ � �*�-@������ �&��'0���ก�����-8���ก".&&������&��'��'$�(�M���
�0�"/0����0*��&� ����,�����G����ก	+��������0�'����������*�'��� !�����1� ��ก��ก��1����,���
'�ก��-?�"�0�0*����0�'/�	ก�� !�/�ก�� �ก�����	���� !'* F �����"��	�ก�����ก�����"��.� &,���#�
&��'�0ก0*����!�*��".&&� �����&��'�,��-@����&��'0���ก��ก��-���$0��������,����� !��!>� 
�*����� ����	�'��"&��'�0ก0*����!�*��".&&� �=*� "��&�
����"ก,���� �'�กก�*� "��&�
����"
�,���� �ก��0����� ����	0����'�กก�*� "��&�'�'�0�J������&�*�&���ก�*� "��&�'�/&����������
���'�กก�*� ����,�'�ก���*�����'ก������������������'�ก�����ก�����	ก����������" F '�-?���'���()
ก�"���0�'�-@�ก���*��0�� ����,�'�&��'�� � �&��'ก��������0*��".&&� �!>�&��'�-@�-8���ก".&&�
��1�!'�&�"'�กก�*��-@����ก���!����-@����	�-8���	ก�����0 ����,���'�ก��'�"!'�	���������-@�
�&�����'�� �ก����G�����0�' �-|�/�ก�� !����0�'
�� =�&��'��'��#������	*���0>'��� ������	����        
���� !'* F ��������	&��'��'��# ����,����������0�'�*�0���ก��&,�����,� ก�����"��.����ก��=*�	 !�
ก���!��� �ก���,���������"���=�"�	�*!���
'* /�	���0�'��
'*����ก�*����ก,����#�ก0�����" 



 

 

 
25 

   ��&)-��ก�"�$0�ก��'�I�����1� 4 -��ก�� ���+�������,�ก���-���	��-����1��'�
&��'��'���()ก���	*��
�ก>0�' '�ก���"*��	ก�0*����&)-��ก�"������-@����&���$0�ก��'���'�
&��'�I��������� ���'�&��'�,�&�9 �ก�������I�	0�'��0#.-����&)0*�� F  
  2) +�������,�ก����ก�-���	� (Transactional Leadership) �-@�ก��"��ก���������,� !�������
!�����/�����0�'�1��	�*ก�"��ก��-?�"�0����������0�' ����,� =�ก��"��ก����ก�-���	�����'���
0�'�#��ก��H) ����,���� ����0�' !�-?�"�0����0�'����"���&��!���
�� ����,�=*�	 !����0�'"���.�-<�!'�	 
����,��,� !����0�''�&��'�=���'��������-?�"�0����0�'"�"�� ����!>�&.H&*���������()���ก,�!��           
A������,���0������#�����������0�'��0���-?�"�0������ !�
�������()���0���ก�� ����,���� �/�	�=���'/	�        
&��'0���ก�����������ก�"&��'�,���>�0�'�-<�!'�	 �������*�� !9*�-@�������+�	��ก ����,���
�,� !����0�'���� �"�"����'��1�����,���0��!��ก#�&��'0���ก��������0�' ����,�����"����*����0�'
0���ก���,���
������ !�"���.�-<�!'�	 ����,���=*�	 !����0�'��".�-<�!'�	������� ��*�&��'0���ก��
!��������������ก���0���ก�����=���'/	�ก�"&��'�,���>�0�'�-<�!'�	�	*��
� +�������,�ก����ก�-���	�
-��ก�"���	 
   2.1) ก�� !�������0�'�#��ก��H) (Contingent Reward: CR) ����,��� !����0�'���� �
=������*�0���ก�� !����0�'�,���
� !���&��!�����
���ก���0�' �����ก��1������ก����ก�-���	�
������ ���-���&,�	ก	*��='�=	 -��ก��&��'��&��'=�" ก���*�	����'�1�  !�/"����'������0�'
��'��#"���.�-<�!'�	0�'���&��!��� ����,��""��1'�ก��� �/�	 !��������-@�ก��0�"��� ���'�ก
��� ���1���1�J��!��������� �+�	��ก 
   2.2) ก��"��!������""����I	 (Management by Exception) �-@�ก��"��!�����
���-�*�	 !��-@�
-0�'�#��+�����' (Status Quo) ����,�
'*�	�	�'����
-	.*��ก��	�ก�"ก���,����������
-
���ก0*��'���'���
���������1�!���ก���,����0�,�ก�*�'�0�J�� ก������'���'�ก���-@�����" !���
 !����'��	���ก��"����"'�ก��"��!�����/�	
'*-��"-�.��-���	��-����
�����,�������
-�ก��	�����
ก>0*��'������"ก��*��!���
'*
��0�''�0�J�� ก��"��!������""����I	��1�"*���ก�-@� 2 �"" &�� 
    2.2.1) ก��"��!������""����I	�=���.ก (Active Management-by Exception: 
MBE-A) ����,��� =���(�ก���,�����""ก��
����ก�*��ก� ����,���&�	����ก0��ก��-?�"�0����������0�'
���=*�	�ก�
� !�#�ก0��������-<��ก��ก���ก��&��'�������!�����'�!��  
    2.2.2) ก��"��!������""����I	�=����" (Passive Management-by Exception: 
MBE-P) ����,��� =���(�ก���,�����""���' ����	�	�'��ก���+�����' ����,�������
-���ก�A�          
#����ก��-?�"�0����
'*
��0�''�0�J��!���#��'�"���	*��������� 
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  3) +�������,��""-�*�	0�'�"�	 (Laissez-Faire Leadership: LF) !����$0�ก��'
&��'
'*'�+�������,� (Nonleadership Behavior) �-@�+�������,����
'*'�&��'�	�	�'���&��'��"���=�" 

'*'�ก��0����� � 
'*�0>' ����������ก	���	�*WX�	
!� ���ก��'��*���*�' �'������0�'0���ก������,� ����,�
��
'*�	�* 
'*'�����	����)�ก��	�ก�"+��ก�������&)ก�� 
'*'�&��'=����� ��-<�!'�	 
  ��ก��ก�H�+�������,��""�0>'��-�""��1�!'����ก�*��'���1 �"�����/���/� (Bass and 
Avolio, 1994: 4-6) 
��ก�*����.-����-��	"���	"��ก�H�+����������,���1� 5 �"" &�� 

1) +�������,�ก���-���	��-��  (4Irs) 
2) +�������,��""ก�� !�������0�'�#��ก��H)  (CR) 
3) +�������,��"""��!���""����I	�=���.ก  (MBE-A) 
4) +�������,��"""��!���""����I	�=����"  (MBE-P) 
5) +�������,��""-��-�*�	0�'�"�	  (LF) 

  0�'��	�����	������1 +�������,�ก����ก�-���	�A��-��ก�"���	 �""ก�� !�������0�'
�#��ก��H) ก��"��!���""����I	�=���.ก ���ก��"��!���""����I	�=����" ��กก���ก���"�*�  
�""ก�� !�������0�'�#��ก��H)!���ก������'������"�ก'�-�����(�+�� �ก����� � !��������
"���.#�����"ก����G�������ก��-?�"�0�����������1� #��'��*���
'*'�ก��*���&)-��ก�"�$0�ก��'
�I��� 4 -��ก�� (4Irs) ���+�������,�ก���-���	��-�� ���	��(�ก����1����,���'�"!'�	!���'����0ก��
�ก��	�ก�"�������0����,� !��,���>� �����99��*��� !��������-@�ก����ก�-���	�ก�"������
����"'�"!'�	

-����-@�����*��� � ก��"��!���""����I	 (MBE) '����/��'�����'�-�����(�+�����	ก�*����
�-@����0���ก�� ��I���"��ก�H� ก��"��!���""����I	�=���.ก (MBE-A) ����,���&�	�����	*�� ก��=�� 
����,�����'���ก�
�#���,��-@� �ก�H����'�ก���"��	��"���ก��ก'�0�J��!���'����"ก��*�� �         
ก��-?�"�0�������
����"'�"!'�	������0�' �*��ก��"��!���""����I	�=����" (MBE-P) ����,����	�*
�I	 F ����ก�*�&��'�"��	��"� ���������� ������"ก��*���ก���1���������'���ก�
� �*��+�������,�
�""-�*�	0�'�"�	 (LF) !���ก�����+�������,�&������,����'�ก��!��ก����	� A���-@�+�������,����
'*'�
-�����(�+��'�ก����.� 
  ��ก�H�+�������,��0>'��-�""��1 ����,�������&.H��ก�H�����0*��&�0�'�,���"  
�,�!��"��-�""/&���*�� (Profile) ����!'���'����.� ���� �+�� 2 
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+�������,�ก���-���	��-�� 
(Transformational Leadership) 

 
     EFFECTIVE 

 
 
 
 
 

 
 PASSIVE          ACTIVE 

             
 
 
 
 
 
 
 

      INEFFECTIVE 
 
 

��1 2   ��ก�H�/&���*�������()���������.� (Optimal Profile) �����ก�H�+�������,� 
���/�: Bass and Avolio (1994: 5 ����#� � ��00�ก�H)  �������, 2543: 26)  
 
  ��ก+�� 2 '�0���� 3 (&��'�ก) ���/&���*����1���&��'#�� A��".&&�������ก�H��I���
���+�������,� �'�0����ก��ก���,�&�� ก��0��������!���
'*ก��0�������� =*�	 !���-�""+�������,�
'�&��'=������1� ��� �'�0�&��''�-�����(�+���-@�0�������ก���"�����-�""+�������,�0*�
��ก��-?�"�0����  �+����1����,�������ก#�+�������,��""-�*�	0�'�"�	 (LF) 
'*"*�	��ก �������'
�=����" &��'#�������-�""+�������,��""��ก�-���	� &�� ก��"��!���""����I	�=���.ก ก��"��!��
�"" ����I	���ก�� !�������0�'�#��ก��H) !���ก������'������"�ก (CR)  ���ก�H�/&���*��

Lrs 

CR 

MBE-A 

MBE-P 

LF 

FREQUENCY 



 

 

 
28 

�����()���������.���1���� !��!>��*���&)-��ก�"�$0�ก��'��1� 4 ��&)-��ก�" (4Irs) ���+�������,�
ก���-���	��-��'�ก��������ก'�ก����.� 
   ����0��ก�����' ก������+�������,����'���ก��-?�"�0����0�,�'����/��'
-���
'*'�
&��'ก��0�����������&��'
'*'�-�����(�+�� 0��ก�"���'ก�"+�������,����'���ก�H�/&���*�������()
���������.� ������� �+�� 3 �������/&���*���-@������()����"�����'� (Suboptimal Profile) ���
��ก�H�+�������,�  
 
 

     EFFECTIVE 
 
 
 
 
 

 
 PASSIVE          ACTIVE 

             
 
 
 
 
 
 
 

      INEFFECTIVE 
 
 

��1 3   ��ก�H����/&���*������-@������()����"��� (Suboptimal Profile) �����ก�H�+�������,�   
���/�: Bass and Avolio (1994: 5 ����#� � ��00�ก�H)  �������, 2543: 27)  
 
 

Lrs 

CR 

MBE-A 

MBE-P 

LF 

FREQUENCY 
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  ��กก���"������&���$�%�����ก��	�ก�"+�������,�ก���-���	��-�����ก�*�� ��'��#
��.-
���*� +�������,�ก���-���	��-�� (Transactional Leadership) !'�	#� ����"�$0�ก��'�������,�
���� !��!>� �ก�����ก��!���ก���,���� �-@�ก��"��ก���������,�'����(���0*�����*�'���/�	              
ก���-���	��+��!����-���	��-��&��'�	�	�'�������*�'��� !�����1�ก�*�&��'�	�	�'���&��!���
��G��&��'��'��#�������*�'���
-��*����"�������1����'���ก	+��'�ก�1� �,� !��ก��ก��0��!��ก
��� �+��ก���������	����)���ก�.*' ��� � !�����*�'���'��
ก��ก��ก�*�&��'�� ������ก���
-��*
-��/	=�)���ก�.*'!������&' A��ก��"��ก���������,�'����(���0*�����*�'�����ก���,�/�	�*��
��&)-��ก�"�I��� 4 -��ก�� &�� ก��'����(����	*��'��.�'ก��H) ก����������"����� � ก��ก��0.��
���-899� ���ก��&,���#�&��'�-@�-8���ก".&&� 0�'��	�����	������1 
  1) ก��'����(����	*��'��.�'ก��H) !'�	#� �$0�ก��'�������,����� !��!>� �ก�����ก��
!���ก���,��������-@�ก��"��ก���,� !�����*�'���	�'��" �=���'��� ����(� +�&+�'� � ���
����� �
 �&��'��'��#�������,� '�&��'	����������.*'��ก��-?�"�0����0�'+��ก�� /�	����,���'�              
ก��-���$0�0������ !��ก��-��/	=�)�ก*������� ���	��������-��/	=�)���ก�.*' ����&��'�,�&�9 �
������&*���	' &��'�=��� ���ก��'��-<�!'�	���=����� '�&��''��� ���������=���.-���& ����,���'�
&.H��ก�H��,�&�9 �����ก��'�����	����)���ก��#*�	�������	����)
-	������*�'��� '�&��''.*�'���
�.*'�� �ก��-?�"�0����0�'+��ก�� '�&��'��'��# �ก�����ก��!���ก��&�"&.'���'H)0����           
'�ก���!>�&.H&*� �0���� '����(��'������	(��' 
  2) ก����������"����� � !'�	#� �$0�ก��'�������,����� !��!>� �ก�����ก��!���
ก���,��������-@�ก��"��ก�� �,� !�����*�'���'������� �+�	 � 
'*�!>��ก*-��/	=�)�*��0�                 
�0*�.���0������ก�.*' '�ก��0�1�'�0�J�� �ก���,������� ����=���'����*�����'��#"���.�-<�!'�	      
'�&��'0�1� ���*���* �ก���,���� '�ก�� !�ก,���� �����*�'��� '�ก��ก��0.������*�'��� !�0��!��ก#�
��������,�&�9 /�	����,�'�&.H��ก�H��,�&�9 �����ก������������� �+�	 � !�ก�"����*�'��� '�ก�������
��0&0������ ���ก��&�� ���*"�ก 
  3) ก��ก��0.�����-899� !'�	#� �$0�ก��'�������,����� !��!>� �ก�����ก��!���
ก���,��������-@�ก��"��ก�� ก��0.�� !�����*�'��� !��!>���(�ก��!��������� !'* �ก���ก�-89!�  
'�ก�������H���(�ก���,�����""�ก*� F �*�����' !�����*�'�������&��'&���!>� '��-89!� ���*'.'
0*�� F '�ก�����&���!)-89!� /�	 =��!0.��������'�� !��กJ�� ���'�&��'&��������'��������&) 
  4) ก��&,���#�&��'�-@�-8���ก".&&� !'�	#� �$0�ก��'�������,����� !��!>� �        
ก�����ก��!���ก���,���� /�	&,���#�&��'�0ก0*����!�*��".&&� '�ก����� ����'� �* ����             
'�ก��0��0*���������""����������-@���	".&&� �� ������� � �*����*�'����-@���	".&&�          
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'�ก�����&���!)&��'0���ก�� ���&��'��'��#����0*��".&&� �-@�������1	����  !�&,�����,�
�*�����'��G������*�'���  !���G��0���� '�ก��ก����	�,����/�	ก��'�"!'�	��� !�����*�'���
/�	����,���'�&.H��ก�H��,�&�9 �����&��'���� � �&��'�0ก0*����!�*��".&&� '�&��'��'��#
 �ก��0��0*����������!�*��".&&������&��&ก��'�"!'�	��� 
  ��ก���&���$�%�+�������,�ก���-���	��-�����ก�*��'����� �"�*�'��������	�,����'�ก
��1�����-@��������	�=��-����ก�) ����=���$�%�0*�� F ����ก�� ���(.�ก�� �.0��!ก��' ��=ก���!��  
�#�"��ก���ก�� /���	�"�������&)ก�����
'*!�����ก,�
� ��ก���ก�������!>��*�+�������,�
ก���-���	��-���-@�+�������,����'�-�����(�+��'�ก����.� ���	��'�-�����(�+����� !�&��'                   
���� �'�กก�*�+����""��ก�-���	� (��00�ก�H)  �������, 2543: 28) 
  ��กก���ก�����&���$�%�����ก��	�����ก�"+�������,�������ก�*��'�����0�� ���!>�
���*�
+�������,�ก���-���	��-��0�'���&����� �"�����/���/� (Bass and Avolio, 1994: 2-6) �-@�
+�������,����'�-�����(�+��'�ก����.���� !�&��'���� �'�กก�*��""��ก�-���	� �����1�               
 �ก���ก��&��1���1�������	�� =����&���$�%�+�������,�ก���-���	��-����� �"�����/���/� (Bass 
and Avolio, 1994: 2-6) -��ก�"���	��&)-��ก�" 4 -��ก�� &�� 

1) ก��'����(����	*��'��.�'ก��H)   
2) ก����������"����� �                
3) ก��ก��0.�����-899�   
4) ก��&,���#�&��'�-@�-8���ก".&&� 

 

ก�����2������3��� 
 

1. ���/2/�����ก�����2������3��� 
  '���ก��=�ก�������ก"��!��!��	�*��
�� !�&��'!'�	���ก��"��!�����".&&�
��  
�����1 
  ��	�' ���)������ (2540: 5) 
�� !�&��'!'�	
���*� ก��"��!������	�ก�'�.�	) !'�	#� 
ก��"��ก��������"��!�� =����-����ก�	.�() �,�����ก�����!� &������ก ���"���.".&&����'�
&.H�'"�0��!'���' !�-?�"�0���� ���&)ก� ����'��1��� ���G��(,�����ก�� !��'�=�ก���-?�"�0����
 ���&)ก������'���&��'��� &��'��'��#'��.�+��ก�	�.�+����0����� �ก���,���� ���	����'#� 
ก������!���(�ก������,� !��'�=�ก ���&)ก�����0��������กก���,�������	�!0.�.���+�� �ก��	H��	.
!����!0.���� � ����  !���'��#�,���=���0�	�* ����&'�	*��'�&��'�.� 
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  ����0�  ��������� (2541: 8) 
�� !�&��'!'�	
���*� ก��"��!�����".&&� !'�	#� 
ก��"��ก������ก��	�������ก���-@���ก/A* 0�1��0*ก������/	"�	 ก��ก,�!��������&��'0���ก��
����".&��ก� ก�����!� ก������ก��� ก����G�� ก��ก,�!��������ก�����-��/	=�)�ก�1�ก��             
ก��-���'����ก��-?�"�0���� ก��������0,��!�*� ก��/��	��	 ���ก�������กก��-?�"�0�!���������
".&��ก� 
  �.��	  !���9/0 (2541: 2) 
�� !�&��'!'�	���ก��"��!�����".&&� &�� ก��-?�"�0�ก��
�ก��	�ก�"0��".&&� !���0������!������ ���&)ก�� ���&)ก��!��� ��"0�1��0*ก�����!�&������,���� 
ก��&������ก ก��"���.�0*�0�1� ก��/�� ก��	��	 ก��Wlก�"�' ก�������H�&��'��&��'=�"                 
ก��������0,��!�*� ก����������������� ก��-ก&���"��&�""�9=�ก���,�����ก���������	 ก�� !����
��ก��� ���ก���*�	",��!�>�",���9�'�����ก��ก���
-���� 
  �ก��	���ก��M  ���	�	��� (2542: 7)  !�&��'!'�	
���*� ก��"��!�����".&&� �-@�ก�� !�
��
&���� =�&� !��!'���'ก�"���0�'��0#.-����&)���&��'0���ก�����!�*�	��� '���"�*�	
&��"&�.'0�1��0* ก������!� ก��&������ก".&&�������*!�*�	��� ��ก�����������กก��-?�"�0����  
ก��"��!�����".&&��-@�ก��"��ก������ก��	�������ก���-@���ก/A* 0�1��0*ก������/	"�	 ก��ก,�!��
������&��'0���ก������".&&� ก������ก��� ก����G�� ก��ก,�!��������ก�����-��/	=�)
�ก�1�ก�� ก��-���'����ก��-?�"�0���� ก��������0,��!�*� ก��/��	��	������ก��-?�"�0�!���������
".&��ก� 
  �.�����  ���!�����) (2542: 5) 
�� !�&��'!'�	
���*� ก��"��!������	�ก�'�.�	)  
(ก��"��!�����".&&�) �-@�ก��"��ก��0����� ����ก��-?�"�0�ก���ก��	�����ก�"".&��ก��.ก����"
 �!�*�	��� ����� !��-@�����	�ก����'�-�����(�+������.�������*����,���>�0*��-<�!'�	�����&)ก�� 
  �����  0��	��) (2543: 11) 
�� !�&��'!'�	
���*� ก��"��!�����".&&�&��ก��������"�	"
����".&&� !��,���� ����� !�".&&� =�-��/	=�)���&��'��'��#����0*��".&&� !�'�ก����.�              
����-@����,� !���&)ก���	�* �J���
���-��	"�������ก����*�������
����"�����'�ก����.� ��'#�
&��'��'���()��!�*�����"��&�""�9=�ก�"��� 0�"��&�""�9=� 0�1��0*����"����.����0�,��.� ��'0���#�
ก���,�����ก��0*�� F ����ก��	�����ก�"&��.ก&� ���&)ก����1� 
  �'���) �ก�'��� (2544: 2) 
�� !�&��'!'�	�*� ก��"��!�����".&&���1��-@�ก�����ก�� 
�ก��	�ก�"".&&�0�1��0*ก�����!�".&&�����-?�"�0� ก������ ",��.���ก�� ��ก���������
-��ก                 
ก��-?�"�0���� 
  �������H  ������0�) ���&H� (2545: 179) ก�*���*� ����	�ก�'�.�	)�-@��������'�&.H&*�
'�ก����.�0*���&)ก�� ��&)ก����-���"&��'�,���>�!���
'*�1��	�*ก�"ก��"��!������	�ก�'�.�	)  
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�0* ��H����	�ก������	�ก�'�.�	)�����#�ก'�����'���
'*'�ก����� � �*��*����&�� �=*� ���              
ก��Wlก�"�' !���'�ก��&������ก������!���ก�!�*����
'*'�&.H+�� ��ก*� !��ก��-89!��1�+�	 �
��&)ก�� �����I���1����"��!���������&��������,�!������ �ก�����!����&������ก".&&� !�
�!'���'ก�"0,��!�*����!���������0���ก�� (Put the Right Man on the Right Job) ����'��1�'�                 
ก��Wlก�"�'���������'���&��'��������ก�� �ก���,�����ก�� 
  ��������  ������' (2545:  9-10) ก�*���*� ก��"��!������-@����������ก���,�ก��ก��' 
/�	���"��!������'�=�ก ���&)ก�� ����� !�"���.��0#.-����&)�	*��'�-�����(�+�� ���	ก�� =�
����	�ก������&/�/�	� !��ก��-��/	=�)����.� ��ก"��!��!��	&�0*���!>�����ก���*� ก��"��!��
�-@�ก��"��ก���,�����*�'ก�����&H�".&&� /�	'���0#.-����&)�I��������*��� �ก���,���� 
���!>��*�ก���,�����-@����-����ก���-@�����,�������,�������� !��,����0�'��0#.-����&)
�� 
  ��	�' ���)������ (2545: 5) 
�� !�&��'!'�	
���*� ก��"��!�����".&&��-@�ก�� =�
���-����ก�	.�()�,�����ก�����!� &������ก���"���.".&&����'�&.H�'"�0��!'���' !�-?�"�0����  
'�ก��(,�����ก������'�����ก��&��'��� &��'��'��#����,�������	&��'�.�ก�	 �"�	 � 
  (�=�	 ���0����) (2546: 3)  !�&��'!'�	�*� ก��"��!�����".&&� (Personnel Management) 
!'�	#� +��ก��������"��!���.ก&����'.*�-?�"�0� �ก��ก��'��1�-������ก��	�ก�"".&��ก������ !�-8���	
����".&&������&)ก���-@�����	�ก�'�.�	)���'�-�����(�+������.�0���'� ������*����,���>�0*�
�-<�!'�	�����&)ก�� 
  ��ก���&�����ก�*������0������.-
���*� ก��"��!�����".&&� !'�	#� ก�����ก��
�ก��	�ก�"".&&� !�
��&���� =�&� !��!'���'ก�"���0�'��0#.-����&)���&��'0���ก�����
!�*�	��� ��"0�1��0*ก�����!�&������,���� ก��&������ก ก��"���.�0*�0�1� ก��/�� ก��������
0,��!�*� 0�����ก��",��.���ก�������G�� ����� !�".&��ก�
��-?�"�0����"���.�-<�!'�	�	*��'�
-�����(�+�� ����*����,���>�0*��-<�!'�	�����&)ก�� 
 
 2. ���/
����4���ก�����2������3��� 
  '���ก��=�ก�������ก"��!��!��	�*��
��ก�*��#�&��'�,�&�9���ก��"��!�����
".&&�
�������1 
  �'��  �����/	ก$�%) (2535: 2)  �ก��"��!����� � F ก>0�' �-@����	�'��"ก���*�������
�ก��	�ก�"0��".&&��-@��������,�&�9���	.*�	�ก����.� ��1���1�����0�'!��ก����
- �ก��"��!�������1�
�'��*���'��"-��'�H !��	*�����	��� '�ก�����ก����&)ก�����ก��"��!���������� �.-ก�H)���
����.0*�� F ����''����ก���	� � #�����-?�"�0����
'*�� 
'*'�&��'���&��'��'��#���&��'A�����0	)
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�.���0���
'*-���$0�0��	�* ����"�	"����	��������� ก>�-@�ก��	�ก���ก��"��!��������"���.��
0�'&��''.*�!'�	 
  ��	�' ���)������ (2540: 7) 
����.-&��'�,�&�9���ก��"��!�����".&&��*� 
  1) =*�	��G����&)ก�� !�����9�0�"/0 
  2) =*�	 !�".&��ก����-?�"�0���� ���&)ก��'����9���ก,���� � �ก��-?�"�0���� 
  3) =*�	����'�����&��''���&��ก*���&'���-�����=�0� 
  ����0�  ��������� (2541: 6) ก�*���*� �ก��"��!�����".&&���1� ��-��ก�"���	
��&)-��ก�"�,�&�9����*�����	ก��&��������&���� �-@�+��ก�������0����,�����ก�� !��,���>�  
�0*ก���,����� !�+��ก���,���>���1���0���'�&�'�&��'���&��'��'��#�!'���'���	��������
-?�"�0����  ���&)-��ก�"��ก&�������1��,��-@���0���'�ก��ก,�!����0#.-����&) �-<�!'�	���
ก�������""��� ก,�!��ก���*��!���!������������ ก��&�"&.' ก,�ก�" 0��0�'���-���'����  
�*����&)-��ก�"������&��&���1��,��-@���0����,�����ก������� !�
��".&&����'�&��'�!'���'              
'��,���� ��� =�".&��ก� �ก��-?�"�0���� !��ก�����������.� �,�!��"�*��-��ก�"��1������1
�*��-��ก�"����ก��	�ก���-@��*��������,� !�����,���>� �0*#�����&�����������,���>�
'*
�� ���#��
�����H� �����-8���	 �ก��"��!��A��
'*�*����"*���ก�-@�&� ���� ����. ���ก�����ก�� !���                
������	ก�*� 4Mrs ��1� -8���	�,�&�9����.�����,� !�����,���>�ก>&��&� ���-@����	�'��"ก������
-�*�&��-@�
-8���	�,�&�9����.� �ก��"��!�������".&&��-@�������ก����� =�����	�ก�"��!������ F  
  (�=�	  ���0����) (2542: 11-12) 
����.-#�&��'�,�&�9���ก��"��!�����".&&� �
-8��."��
���*� �+����&)ก�� ��.ก�����1 ��"�*�
��'�-89!�#�กก���"��ก���(���ก���-���	��-�� 
 ��+��������'�-@����'�ก A���*���ก���"0*�ก��"��!�����".&&� ���&)ก��/�	0��                  
ก���-���	��-��0*�� F ��*�����-@��	�* �-8��."�� ��1��*������-@�����Jก�� ��&��&���	�ก������+��
���&'�����!>�
��=�������*���'���ก���" �,� !�ก��"��!�����".&&�0���'�&��'�,�&�9	����1�ก�*�
�0*ก*���-@����'�ก �ก��	�ก�"-8���	���'���ก���"0*�ก��"��!�����".&&����&��'�,�&�9���             
ก��"��!�����������&����ก�� ��'��#��.--8���	����,�&�9
�������1 
  1) ก���-���	���1� �������&' ����Jก�� ���ก���'��� �,� !�'�ก���-���	��-��
"�"�������ก���������	���� ��ก����
'*
���	�* �J��������0����,���� !��ก*��&)ก�� ���&)ก��!���
�0*���	��	*�����	� ���/	ก	��	
-�,������&)ก�� �ก>
��0�'&��'�� � �����ก���	�*������
��&)ก��ก>�1��	�*ก�"&�������	 #����&)ก��!����*�	&*�����!��� !�-��/	=�)�ก*��ก�������	ก�*�������� 
��ก����ก>��
-�,����������� ���"��!��
'*
��"��!�����/�	����	�,������������-@�������� ��0*���	�
�	*�����	���ก0*�
-�0*0�������	�ก�	�0�	� &��''���&� �ก���,���� ก��	�'��" �&��'�,�&�9            
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���&� ก��-���"&��'�,���>� �=���0���ก�� !�'��*���*�' �ก���,�����-@��&�������� ����	  
/�		�#����-��/	=�)0�'&��'�����'��#���0�����-@�!��ก 
  2) �ก����กก%�กHk)������0ก������J ��*�����ก��"��!�����".&&� ��J
������'�
'�"�"�� �������������ก�� ��	
�� �+��ก���,���� ก������������ ���!	.�������������0*�� F 
�����
'* !�'�ก������-��	"��กWX�	��	����/�	
'*�-@�(��' 
  3) &��'A�"A������������&/�/�	� -8��."������G��ก������&�������ก� �&�����'�� �
ก���,����'�&��'���"A�"A���	����1� �,��-@������&)ก����0�������".&&����'�&��'��� &��'��'��#            
����� =����&�"&.'�&�����'���!�*���1 !� =����
���	*��'�-�����(�+�� 0�������'��#�ก�
�
���"ก��*�������""ก���,��������&�����'�� ���"��!����0������������ก�����&�"&.'�&�����'��
�!�*���1 !��-@���'�������	�ก����'�&*������&)ก�� �*�����'������"��.� !�'�&��'ก���!��� �
0,��!�*� '���	
�� ����ก�	�0�	���'��1�������ก��0*�� F  !�����ก��&��'�� �������,������1� !�
�� 
�����'�ก����.�  
  4) �����������!+�������� ��� =�����������'��'0��ก�� ���-����'�&'������  
'�"�"��0*����ก�"WX�	��	���� ก���,�����ก������ก��	�ก�"��ก����0���&,���#�&��'�-@�(��'  
&��'#�ก0���ก������	�� � F 
'* =*�-@������������	����ก�"�+�������� ก��0����� ����WX�	
"��!�����ก����ก���(�������!+�����������!>�
���*�!���������WX�	"��!�� ���".&&�ก>&��     
ก��-�����&��'��'���()���&��'���� ��������!�*����	����ก�"��ก���� 
  5) "�"��������"��!���-���	��-��
-��ก���'&�� ก��	��.�-����&)�����&)ก��
��"�*��-@������,�&�9�����ก*� !��ก��&��'�*�''�� !���&��'����	����!�*��".&&�WX�	0*�� F  �
��&)ก��������*���������&)ก��
'*
���*���0*���������&)ก����*���1� �0*	��ก���"
-#����&'
+�	��ก���	 
  6) &��'�����������$0�ก��'���0�)'�'�ก�1� -8��."����0���	�������&'���	�'��*��
�,�&�9�	*��'�ก0*�ก��-?�"�0����+�	 ���&)ก�� -��ก�"���	".&&�0*�� F A����'0��ก���-@���""
���&'!���'�&��'��'���()ก�� #���*�� ��*��!������	!�	ก>��ก���" !��*���������	!�	
-���	  
�����1������&��'���� � ������$0�ก��'���&� ���&)ก�����,��-@�0����ก�� 
  ��ก���ก�*��'���.-
���*� ก��"��!�����".&&�'�&��'�,�&�9�	*��	���0*��.ก��&)ก�  
�����".&&��-@�!�� ����ก��"��!�� !�ก��&)ก�� �
'* !�&��'�,�&�90*�ก��"��!�����".&&�
�������,� !������������ F  ���&)ก���,�����
-�	*��
��-�����(�+�����
'*"���.-�����(��� 
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 3. ����0�����ก�����2������3��� 
  ก��"��!�����".&&�'���"�*�	ก�������� 
��'���ก��=�ก�������ก"��!��
�� !������
�ก��	�ก�"��"�*�	������ก�*��
���	*��ก�������� '����&��'&��!��ก!��	�0ก0*��ก�� �����1 
  (�=�	  ���0����) (2542: 13) 
��ก�*��#���"�*�	���ก��"��!�����".&&�
�������1 
  1) ก����ก�""������ก�����&���!)�����������0,��!�*����  ���1���1'�ก��������
��&)ก��  ก����ก�""��� ���ก�����&���!)��� 
  2) ก��������ก,����&� 
  3) ก�����!����ก��&������ก 
  4) ก��-J'�����"���.���ก������ก��-���'����ก��-?�"�0���� 
  5) ก���"�'�����G�� 
  6) ก���*�	&*�0�"��� 
  7) ก���,��.",��.�����������&' &��'-���+�	�����������'���() 
  8) ก�� =�����	���ก��&�"&.'0�����ก��-���'���� 
  ���	  ���	��.G (2543: 16) 
��ก�*��#���"�*�	���ก��"��!�����".&&�
�������1 
  1) ก������������	�ก�".&&� 
  2) ก�����!����&������ก 
  3) ก��Wlก�"�'�����G�� 
  4) ก��-���'������� 
  5) ก���0*�0�1����������0,��!�*� 
  6) ก����������'���() 
  7) &*�0�"������-��/	=�)����' 
  ���"�	"ก�������ก��(�ก�� �*����	ก��"��!�����ก�������"��0ก��-?�"�0�!������
����#���ก����1���1�J�� ����ก����0��1����ก���ก�� �ก��-?�"�0�!������������"�*�	                
ก��"��!�����".&&������1 (ก�������ก��(�ก��, 2546)   

1) ก����������0��ก,�������ก,�!��0,��!�*� 
2) ก�����!����ก��"���.�0*�0�1� 
3) ก������'�����-�����(�+�� �ก��-?�"�0���=ก�� 
4) ����	���ก����ก������	 
5) ก����ก��ก��=ก�� 
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  ��.-
���*���"�*�	��1�0�����ก��"��ก��"��!�����".&&����
����ก��ก��=�ก��  
ก�������ก��(�ก�������ก"��!��!��	�*��������
��ก�*��'����� ���!>��*��*�� !9*'�!��กก��
&���	&��������&����ก�� �0*���0ก0*��ก�����ก���"*�ก��ก��'	*�	��*���1� 
  ��ก���&�������ก"��!�� ��กก���ก�� ��"�*�	ก��"��!�����".&&����-��ก? �
ก%!'�	ก���ก�� �������	
��ก,�!����"�*�	ก��"��!�����".&&�����#���ก��������ก���ก��    
��1���1�J��0�'��������="�99�0����"�	""��!����=ก��ก�������ก��(�ก�� �.�. 2546 '�0�� 8 

��ก,�!�� !���ก���"�	"ก�������ก��(�ก�� �*����	ก��"��!�����ก�������"��0ก��-?�"�0�
!����������#���ก����1���1�J��  ����ก����0��1����ก���ก�� �ก��-?�"�0�!������������"�*�	         
ก��"��!�����".&&������1 (ก�������ก��(�ก��, 2546)   

1) ก����������0��ก,�������ก,�!��0,��!�*� 
2) ก�����!����ก��"���.�0*�0�1� 
3) ก������'�����-�����(�+�� �ก��-?�"�0���=ก�� 
4) ����	���ก����ก������	 
5) ก����ก��ก��=ก�� 

 

  3.1 ก���������.��ก�������ก��2��.��2�0� 
   3.1.1 ก����������0��ก,���� (Manpower Planning) &�� ก��&��&���&��'0���ก�� 
ก,�������!�*�	���0*�� F 
���*��!��� 0���ก���� =�&� �0,��!�*���
� ����" � �,������*�
� 
��������!�&��!�*���1�'�
����ก
!� 0�����#�ก��������ก�� =�ก,����&����'��	�* !�
��
-��/	=�)����.� ���ก���ก������	�����!���(�ก����� � !����-?�"�0�����,�����	*��'�-�����(�+��  
ก��"��!�����".&&�����.ก!�*�	���'�ก'�-89!� �=*� -89!�&������� ก������&��ก,����&�
 �"������ �-@�0�� �����1�&��'�	�	�'�ก�
�-89!����ก�*�� ��0���'�ก��������ก,����&��1� �
!�*�	��� A����0�����".�*��!����ก��	�ก�"&.H�'"�0� &��'���&��'��'��# ก���ก�����-���"ก��H) 
0�����-��'�H���".&&��0*��-���+�A��0����,���1���	���1������	�	�� ก��������ก,����&�
���-@��'*"����ก����������0��ก,����&����ก,�!��0,��!�*� ก�����!����ก��"���.�0*�0�1� 
ก������'�����-�����(�+�� �ก��-?�"�0���=ก�� ����	���ก����ก������	 ���ก������ก��ก
��=ก�� 
   3.1.2 ก��ก,�!��0,��!�*� !'�	#� ��(�ก��!�����&��& �ก��ก,�!��0,��!�*�
!������ !�".&��ก�-?�"�0����0�'&��'�!'���' �-@������������&)ก��������ก =�
��
'*�*����-@�
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����"=�1�	� (Rank Classification) !�����""ก���,���ก0,��!�*� (Position Classification) ก������ก 
 =���"" ���""!������,� !�ก��������ก,����&�0����-���	��-��
-���	 
    3.1.3 ก�����&���!)�����������0��ก,����&� ���&���!)+��ก�����-���'��
�+��&��'0���ก��ก,����&�ก�"+��ก������#���ก�� ����,������0��ก,���������=ก��&�����
".&��ก����ก���ก������#���ก�� /�	&��'�!>�=�"���&H�ก��'ก���#���ก����1���1�J��
0�'�กHk)��� ก.&.�. ก,�!�� �,����������0��ก,�����������&��'�!>�=�"0*� �.ก.&.�. ��0��1����
ก���ก���,���*ก��-?�"�0� 
   3.1.4 ก����������0,��!�*�".&��ก����ก���ก��������	J��������=ก��&��  
�#���ก����-��"-�.�ก��ก,�!��0,��!�*�/�����������	J���/���-���	��-��������
�0,��!�*�/ 
��ก,�!��0,��!�*�����'��ก�����=ก��&�����".&��ก����ก���ก������#���ก�� 
-	���,���ก���
��0��1����ก���ก�� �,�����ก��-���'�� ����*�&,���-��"-�.� ก,�!��0,��!�*�/��������������	J���/  
���-���	��-��������
�0,��!�*�/��ก,�!��0,��!�*�����'��ก�����=ก��&�����".&��ก���� 
ก���ก������#���ก��0*��,���ก�����0��1����ก���ก�� ������,����� �.ก.&.�. ��0��1����ก���ก��
���!��� ก.&.�. �����0*ก�H������H���.'�0�����������'��,�����0*�0�1� 
 ��.-
���*� ก����������0��ก,�������ก,�!��0,��!�*� !'�	#� ก��������
��0��ก,���� !��!'��ก�"�����������=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� ก��ก,�!��0,��!�*�!������
 !�".&��ก�-?�"�0����0�'&��'�!'���' ���ก�������������	J�����������=ก��&�����
".&��ก����ก���ก�� 
  3.2 ก��
��2���ก������3.0�.�5� 
   3.2.1 ก�����!� (Recruitment) �-@�ก��"��ก������� !�
��'�A��".&��ก����'�
��1�&��'���&��'��'��#���-��'�H���	���������,� !���&)ก��"���.�-<�!'�	
���	*��'�
-�����(�+�� 
   3.2.2 ก��"���.�0*�0�1� (Placement) !'�	#� ก����"".&&������,����'�ก��'�"!'�	
!������ก�����!���ก,�!��!������ก����� !���"���=�" �0,��!�*� �0,��!�*�!��� ���&)ก��
!�����ก
��&������ก���� 
   3.2.3  �,�����ก�����!������"���.".&&�������"��=ก���-@������=ก��&�����
".&��ก����ก���ก�� ��#���ก��ก�H�
����"'�"�,������ก �.ก.&.�. ��0��1����ก���ก��/�	
ก����"��*���� ก��"���.�0*�0�1����=,���9ก�� !�������=��	�=�9����"��� 
   3.2.4  ก��������ก����-���,������ก����=���&��� ก�H�ก������-���,������ก����
=���&���/�	 =������"-��'�H !��,�����0�'!��ก�กHk)�����(�ก�����ก������ก��&���!���0�'
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!��ก�กHk)�����(�ก������,���ก���&H�ก��'ก��ก���ก����1���1�J��ก,�!��ก�H�ก������
��ก����-���,������ก����=���&���ก�H����� ��ก�!�����ก�#���ก����'��#�,�����ก������
��ก����-���,������ก����=���&�������#���ก��
�� /�	 =�������	
������#���ก��+�	 0�
!��ก�กHk)�����(�ก������#���ก��ก,�!�� 
   3.2.5 ก���0*�0�1� 	��	 /�� �����=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� ก��	��	
�����=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� ก��	��	�����=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� �        
��0��1����ก���ก������ ���ก��/��!���ก���-���	��#�����������=ก��!������ก����*������#��� 
   3.2.6  ก��"���.ก��"������"��=ก�� !��,�����ก��0�'ก%!'�	�*����	���"�	"
�����=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� ก�H���ก��ก��=ก�� ('�0�� 64) ��ก��ก��=ก��0�''0�
&H���J'�0�� ('�0�� 65) ��ก��ก��=ก���������"��=ก���!��0�'ก%!'�	�*����	ก����"��=ก��
�!�� ('�0�� 66) �������ก��ก���ก����*������#��� !��������=ก���������
'* =*�����=ก��&��
���".&��ก����ก���ก�� ('�0�� 67) 
   3.2.7 ก����ก����=ก����������ก��ก�� �0,��!�*� ก�H����
'*'�����,���
0,��!�*�����,���	ก���#���ก�� !���'��0*
'*���-?�"�0���=ก��
��  !��������,���	ก���#���ก��
��ก����=ก����� #��'��������,���	ก���#���ก��!��	&� !�����,���	ก���,���ก�����0��1����
ก���ก���0*�0�1��������,���	ก���#���ก��&� �&�!�����ก����=ก����� #��
'*'� !�����,���
0,��!�*��������,���	ก���,���ก�����0��1����ก���ก��!���'��0*
'*���-?�"�0���=ก��
�� !�
�#���ก�����������=ก������!'���'  !�����,���	ก���,���ก�����0��1����ก���ก���0*�0�1�
�����=ก�� ��#���ก��&� �&�!����-@������ก����=ก����� ('�0�� 54 �!*�ก%!'�	���"�	"
"��!����=ก��ก�������ก��(�ก��) 
   ��.-
���*� ก�����!����ก��"���.�0*�0�1� !'�	#� ก�����!������"���.".&&�
������"��=ก���-@������=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� ��#���ก�� ก����"".&&������,����  
'�ก��'�"!'�	!������ก�����!���ก,�!��!������ก����� !���"���=�" �0,��!�*� �0,��!�*�!���
 ���&)ก��ก���0*�0�1� 	��	 /�� �����=ก��&�����".&��ก����ก���ก��   
  3.3 ก���
��/
����"��
��6���17�ก��"8���.���9ก�� 
   3.3.1 ก����G��".&��ก� (Personal Development) �-@���1�0��!������               
ก��"��!�����".&&��'���!�����ก"���.����0*�0�1�����'�-?�"�0���=ก������0*�'�".&��ก��!�*���1�
'�ก���"-89!�����.-���& �ก��-?�"�0���� �����1���0���'�ก���*�����'�����-�����(�+�� �
ก��-?�"�0���=ก�� !���'�ก����G��".&��ก���1��������� !�".&��ก�
����"&��'���&��'��'��#  
-���"ก��H)�������������� �ก��-?�"�0�!�������	�*��'� ก����G����!�*��-?�"�0�!��������=ก��  
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('�0�� 79) ก����G��ก*��������0,��!�*� ('�0�� 80) ก����G��ก�H�
'*�*��ก��-���'��                
���	J��� ('�0�� 55) 
   3.3.2 ก����������1����������!���ก�������H�&��'��&��'=�" (Performance 
Reward) !'�	#� ก���,���-?�"�0�������".&��ก� ���&)ก������� =�-��ก�"ก�������H�        
&��'��&��'=�" ก�*��&�� ��ก��-���'��&��'��'��# �ก��-?�"�0���� =��-@��กHk) �                 
ก�������H���������&���0*��&������,�
-�-��	"���	"�*�&��&� ��!'���'�����
��������!���
-��"���������ก�H�-ก0� ก�H������-���,�-j ก��0����� ������H�",��!�>�&��'��&��'=�"�-@�
-
�	*��	.0�(��'���'��!0.�� '���""���"�	"�""��� =�ก�"".&&� �!�*�	������	�ก��/�	��'�
!���ก�� ����&�� ก��'��กHk)'�0�J������� =� �ก��-���'�� �=*� ".&&� �-?�"�0����0�,�ก�*�
'�0�J��ก>
'*�*������H��1���������� !� ".&&� �-?�"�0�#��กHk)ก>�������H��1���������� !�            
�-@�ก�H������ �����1�ก�������H�&��'��&��'=�"���	ก��'��กHk)���ก�*���-@�ก��-<��ก��                  
ก����*����&��*���ก ����-@�ก������'��������9���ก,���� � �ก���,�������&�� �,� !�ก�������H�
&��'��&��'=�"���&���-@�
-�	*��"���.�(�M	.0�(��' �-@�
-0�'��""&.H(��'���	��=*�	
�*�����'&.H+��ก���ก������#���ก����ก���	 
   3.3.3   �������	J������&*�0�"������� �,�����ก��0�'���ก������ก��&���
ก,�!�� 
   3.3.4 ก������,����"�	�-����0� (Work Record) !'�	#� ก��"���ก���'��               
����,�&�9����,��-@���������=ก�� �=*� ���'���ก��	�ก�"-����0�ก���ก�� ก��Wlก�"�'�������� ���
���'���ก��	�ก�"ก����"��=ก�������-��/	=�) �ก��"��!�����".&&�����*����=ก�����'
��'�                 
ก������,����'��0*�� F �� ��'.�-����0������=ก�� 
   3.3.5 �&�������=�����	�+�H) (Royal Insignia of Rank) !'�	#� �����=ก����� 
-?�"�0����'���	�!��� ��'��#�����&�������=�����	�+�H)����!��	90��0*�� F 
����1���10���
�1��	�*ก�"!��ก�กHk) 
   3.3.6 ก����'�"�0�-���,�0������!�����������J  !������'�"�0�ก��ก��	�����	�
���'���*��".&&�0*�� F /�	'���ก���!��กJ������ก��	����� 0�����"��ก���&��'#�ก0����,�����           
���'��,��������' �"�0�-���,�0�� /�	�*�����"��&�""�9=�0�'�,���" /�	&.'���"�	�-����0�
�� ���
�*�&��"�0�-���,�0��#��#���ก�� 
   3.3.7 �����!��������"��� �������.9�0 !������=ก��
-0*��-�����             
�������.9�0 ���.-�'"� ����������=���������� ก�����ก��0*� 	ก	*�� �=��=��ก�	�0� ���
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 !�
����"�������	��G�)���ก��������������ก�� �,�����ก��0�'ก%!'�	 ���"�	" !��ก�กHk)���
��(�ก������ก��	����� 
   ��.-
���*� ก������'�����-�����(�+�� �ก��-?�"�0���=ก�� !'�	#� ก����G��
".&��ก� !�
����"&��'��� &��'��'��# ก����������1����������!���ก�������H�&��'��&��'=�"   
�������	J��� ก������,����"�	�-����0� ����&�������=�����	�+�H) 
  3.4 �������ก����ก ������ 
   3.4.1 ����	  &��  ก��"�!*�&��'-���$0����"�99�0��1� 
      ����	  &��  ก%���"��&�"  &,�����  &,�"�9=� !�-?�"�0�0�' 
      ����	  &��  ก��Wlก�"�'  �*�����' !�&��-@�&���  '�����	 
      ��ก�H��������	  #�������H�0�'&��''.*�!'�	�������	 �"*���ก�-@�               
2  -���+� 
      1) ����	 �0���� (Self Discipline) !�������	�*��".&&��-@���ก�H��=��
�$0�ก��'���������ก'� ��""�����/�	'��.�'.*�!'�	�����&��'����' &��'����9���0�������
�*���
-#��*����'���	 
      2) ����	�����&)ก� (Organization Discipline) !�������	�����ก��0*�� F 
�-@����-?�"�0�0��,�!��"�*����' ���&)ก��!�����ก����1� F �.�'.*�!'�	�������	 ��0*����&)ก��
�-@������� �ก��ก,�!����"��0�������	�,�!��"��&)ก����1� F 
   3.4.2 ก����ก������	 !'�	#� ก������*������ !������=ก��-?�"�0�0�'����	  
�*�����'���"��.� !������=ก��'�����	 -<��ก��'� !������=ก���,��������,�����ก���������	�ก*
��=ก�����ก���,��������	 
   3.4.3 ก���,�����ก���������	 !'�	#� ก��"��ก���,�����ก������� !�".&��ก�
 ���&)ก��
��-���$0�-?�"�0�0�'���"�	"�""������ก,�!��
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11) ก���.�(�H)���ก�������.ก�) 
12) ก����ก��ก��=ก�� 
13) ก�������""���ก������,����"�	�-����0� 
14) ก������,�"�9=���	=������ !�&��'�!>��ก��	�ก�"ก�������������=���

�&�������=�����	�+�H) 
15) ก���*�����'ก��-���'�����	J��������=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� 
16) ก���*�����'���	ก	*���=��=��ก�	�0� 
17) ก���*�����''�0�J����=�=��������	�"��H��=�=�� 
18) ก���*�����'����	 &.H(��' ���	(��' �,�!��"�����=ก��&�����".&��ก���� 

ก���ก�� 
19) ก��������'�*�����'ก������" "��.9�0 
20) ก����G�������=ก��&�����".&��ก����ก���ก�� 

  2.4   ก��"��!������
- -��ก�"���	 
1) ก����G����""����&����*�	���'���������� 
2) ก��-�������������G���&����*�	ก���ก�� 
3) ก��������ก��"��!��ก���ก�� 
4) �������	�������G���/	"�	������ 
5) ก�������""ก��"��!�����ก����G����&)ก� 
6) ก����G��'�0�J��ก��-?�"�0���� 
7) �����&/�/�	������ก���ก�� 
8) ก���,��������(.�ก�� 
9) ก��������&���#���������+��������' 
10) ก������,��,�'�/�������	� 
11) ก����"��ก���	� 
12) ก������&��'�!>��ก��	�ก�"������ก�����0�1�	."��'!������ก�#���ก�� 
13) ก��-�����ก�����ก���ก�� ���"" ��ก��""���0�'��(	���	 
14) ก�����'����	�ก������ก���ก�� 
15) ก�������ก�� 
16) ���ก��ก����ก���	� 
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17) ก��-��=���'���()���ก���ก�� 
18) ก���*�����'���"��.����-�����ก�����ก���ก�����".&&� =.'=�   

��&)ก� !�*�	��� ����#�"�����&'����������ก���ก�� 
19) ���-�������=ก��ก�"�*��+�'�+�&����*������#��� 
20) ก����	�����ก��-?�"�0���� 
21) ก�������""ก��&�"&.'+�	 �!�*�	��� 
22) ���"��ก����(��H� 
23) ������ก�����ก��ก��'�����-��"�-���	��$0�ก��' �ก����/����ก���	�  

 


��1"@42�ก�����2������3������
����ก�����.1<5����ก��=>ก �"��?/=>ก �
����  

��.  3 
  

�,���ก�����0��1����ก���ก��-��#'�ก������� ��0 3 (2555) 
��ก�*��#� �+��-89!�
ก��"��!�����".&&�����,���ก�����0��1����ก���ก��-��#'�ก������� ��0 3 
�� ����             
ก�	.�() �.�.2555-2558 ����,���ก�����0��1����ก���ก��-��#'�ก������� ��0 3 A����.-
��
�����1 

1) ".&��ก�"��ก�.*'
'*&�"0�'ก��"��0��ก,���� �,� !�0���-��"�-���	�".&��ก���!�*��
ก�.*'�����=*�	�!���/�	'.*�&��'�,���>����!�*�	����-@�!��ก 

2)  ก��ก,�!������	����) ���(ก�� �-<�-����&)���ก�	.�() ���ก��'��*���*�'���".&��ก�
����"���-?�"�0� 

3)  ก��0��0�'�����	�����ก���,������������,���ก�����0��1����ก���ก��
'*
��
�,�����ก���	*���-@���""���&��"&�.'�.ก+��ก�� �,� !�
'*��'��#���"����� ������	 -��"-�.�
�����G�� 

4)  ".&��ก�"���*��
'*'���0"��ก���,� !������""��ก���*��!���	��
'*���� �0*�ก�� !�"��ก��
����,���ก�����0��1����ก���ก��-��#'�ก������� ��0 3  

5)  ����,�!�*�	���'�+������!��	�����,� !�&�"&.'����
'*����#� 
6) ก��-?�"�0�0�'��1�0�� �"���������-@�����,�ก���,� !�����*�=�� 
7)  ".&��ก�"���*��
����"'�"!'�	������
'*0��ก�"&��'��'��# 
'*���� ��ก��	�ก�"���"�	"

ก%!'�	 �����(�-?�"�0� 
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8) ".&��ก��*��!��������""ก���,�����-@���'������&��'0��!��ก �ก��'��*��
�*�' �ก���,���� ������ก������������-������������� (cross function) 

9) ".&��ก��*��!���	�������ก�� &��'=,���9 ����� IT 
��.-
���*�".&��ก�"���*��
����"ก��'�"!'�	������
'*0��ก�"&��'��'��# 
'*���� �

�ก��	�ก�"���"�	"ก%!'�	  ��(�-?�"�0� ���ก��-��������+�	 �!�*�	��� ก��0��0�'�����	���
��ก���,�����������!�*�	���	��
'*�-@���"" ��ก*� !��ก��-89!��1�+�	 ���&)ก�� �����I���1�
���"��!���������&��������,�!������ �ก��'�"!'�	��� !��!'���'ก�"0,��!�*����&��'��'��#���
0���ก�� ����'��1�ก,�!�����"�	"ก%!'�	  ��(�-?�"�0� !�-?�"�0�
- ����������	�ก�� ����'��1����
 !�'�ก��-��������+�	 �!�*�	���  ก��0��0�'�����	�����ก���,�����������!�*�	��� !�
�-@���""'�ก	����1� �����&��'�,���>� �ก���,�������� ����,� !����'�-�����(�+��'�ก	����1�   
 

���/
�/1��6%��2�0��������ก���"�����"��ก��ก�����2������3��� 

 
 &��'��'���()��!�*������,�ก���-���	��-��ก�"ก��"��!�����".&&��-@�-8���	�,�&�9�����
�,�����&)ก�
-��*&��'�,���>�0�'�-<�!'�	���ก,�!��
�� A��'���ก��=�ก��!��	�*��
��ก�*��#�
&��'��'���()���ก�*��
�������1 
 -����()  ���.ก	�� (2544) ก�*���*� ����0�������ก��"��!������	�ก�".&&����
��&)ก���1� !���������	กก����ก=���!����*� ก��"��!��".&&� (	��
'*'�&,��*�����	�ก�����'�) !���
+������ก$� =�&,��*� Personnel Management ��1� �*�� !9*���-@�+��������".&&� ��=�� 
Admin '�ก!�*�	 �=*��-@������"��'����ก>"���!����'��0*�� F �������ก��"��!������	�ก�".&&� 
A�����"��!������"������ก>
'*
��'���*��-@�!�*�	�������,�&�9��
�'�ก��ก "����&)ก�
'*'�
!�*�	�����1��	���	A1,�
- ���'�ก��
-W�ก
��ก�"WX�	"�9=� 
 �0*
'*�*����-@� Human capital !��� HR Champion ��� �0*&,� !'*F �!�*���10*��ก>����
&��'!'�	
- ���� �-8��."��&,��*� Personnel ก>�-���	�
-�-@�&,��*� Human Recourses ����ก��&,�
�-�ก F  !'* F �1���ก'�ก'�	���	�ก��ก>&�� ก��"��!������	�ก�".&&� &���-@�ก��'���*� &��������'�
�,���� ���&)ก���1�#���-@�����	�ก��	*��!���������,� !���&)ก�
-��*�-<�!'�	
�� ��� �	.&-8��."��
��1���������"��!������"�������'�'��*���*�' �������ก��"��!������	�ก�".&&�'�ก�1� ��&)ก� ����
���"��!������"���
'*
������'�'��*���ก��	�����ก�"ก��"��!������	�ก�".&&�'�ก���-@���&)ก����
'*&*�	
-���"&��'�,���>� ���������1'�ก��ก "���!*�ก>���	ก
���*�'��0*-89!��ก���1�'�ก'�	 �ก��"��!��
&������&)ก� 
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 ก��"��!��&�������"��!����0�������'��ก��	����� 
 1) ก�����!�&������ก���ก���  &�� ก��!�&����ก��&������ก���ก�������'��,���� �
��&)ก� #�����"��!������������G�(��'��&)ก� !���>���� ���,� !�����*���&)ก�0���ก��&��""
!�
����'��,���� HR '�&��'�!'���'ก�"��&)ก������'��#��"�&�������&)ก�
-��*�-<�!'�	���	
&*���	'������	�ก�� 
 2) ก����G�����ก��� ���"��!������"�����0��� !��/	"�	 ��� !�&��'�,�&�9 �������
���ก����G�����ก����	*��������� ก����G�����ก��������ก��-�����(���0�'���0�1� � 
 3) ก��-���'�������   ����0���'���	กก����!�*�������������ก���ก�"�����
�����&)ก� �0*���� F ������1������������ก����������������&)ก���1������0*�-@�������
���	�ก������-@����������'�&��'0*�������ก�� ���"��!����0����-@����ก,�!����������� !�&��'�������  
0�1��0*ก��ก,�!���-<�!'�	���&��'�,���>������&)ก� !�=����� ���#*�	����-<�!'�	��1���
-��*
�0*��!�*�	��� ��ก��1�ก>"��!�� !��ก��������1�0�'���0�1��-<�!'�	
�� 
 4) ก��"��!��&*��������������  ��������1���"��!��	���0�������'�'��*�� �ก��ก,�!���/	"�	
��������� �ก��"��!��&*�0�"�����1�!'� ����� !��ก��&��'�-@�(��'��1���&)ก� 
 5) ก��"��!��&��ก*� !������-8��."��������	ก�*� Talent Management ������-@�ก����ก��&�
�ก*� !��,����������������� !�ก�"��&)ก� 
 6) ก�������&��'��ก���������ก���0*���&)ก� -8��."��!��	��&)ก� !�&��'�,�&�9'�ก 
���"��!��'��*���ก��	�����ก�"ก�������&��'��ก��� !��ก���1�ก�"���ก����	*��'�ก ��������-@�������
�,�����&)ก�
-��*���������#�ก0��� 
 ���&����ก�" -��&��+)  -8Hk����ก�� (2556) ���ก�*���*� ก�������ก���-���	��-�� �������
���ก�*��&���
'* =*����������*�	 !�ก���	�� =��0*!��ก�������ก�����ก�� (Management) �	�*�����          
ก�����ก����1����� F ���� =�
�������I���ก�"��������-@�������� (Things) ��*���1� �0*������ก���-���	��-��
�*�� !9*�-@�����������ก��	�����ก�"&� 0���	*���=*� ����������#�ก��-��"�-���	�/&���������&)ก�             
ก>�-@����������&� ก��-��"�-���	���""ก>�ก��	�ก�"&� ก���,���&/�/�	�'� =�ก>�ก��	�ก�"&��=*�ก��
A�����������&���1�!�ก�� !�
���������,��-@��	*��	��������0��� =�+�������,�'�กก�*������ =�ก�����ก��  
+�������,�!���&��'��'��# �ก���,���1#���*��-@���&)-��ก�"�,�&�9����,� !�ก���-���	��-���,���>�
!��	&�"�ก�*�ก���,�
-��*ก���-���	��-����1�&����0�������'0�����	����	����)���=�������� �ก*��
�-@������"��ก ���������&��ก��ก,�!�������� �-@�ก������-<�!'�	�,�!��"���&0 �����!�ก         

'*	�'��"��"#��!�������(� �0������,����� ����	����)������
����1�ก>'�ก��
��&��'!'�	 
'*'��1,�!��ก
-�����ก Momentum �0* ����0��ก�����' #��'�����	����)!����-<�!'�	���ก,�!��
�� �������           
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'*����� ���*����&�� �0*#��!�ก&�'�&��'=�" &��'�=��� !�������(� �0������,����� ก���-���	��-��
��1� F ก>'�/�ก��������,���>�
��'�ก�����	� 
 /�	��.- ���"��!����'��#�,�����&)ก����0� !��	�* �J�������,�ก���-���	��-��
��
!���
'* ����,�ก���-���	��-����0������"��(�ก��&��!�ก���-���	��-�����#�ก0��� ������"��(������
�����ก���-���	��-���	*��'�-�����(�����1���ก+�	��ก���+�	 ���&)ก� A��ก��-��"�-���	�
/&���������&)ก��-@����������&� ก��-��"�-���	���""ก>�ก��	�ก�"&� ก���,���&/�/�	�'� =�               
ก>�ก��	�ก�"&� ก��"��!��&�������"��!����0�������'��ก��	����� &�� 1) ก�����!�&������ก���ก���                  
2) ก����G�����ก��� 3) ก��-���'������� 4) ก��"��!��&*�������������� 5) ก��"��!��&��ก*�
��� 6)  ก�������&��'��ก���������ก���0*���&)ก� 
 

������������ก�������� 
 
 1. ������������ก��������ก������������ก���"�����"�� 
  �.+ก�� ���.��0	) (2546) 
���ก��&��'��'���()��!�*��+�������,�ก���-���	��-�����
���"��!��/�����	�ก�"&��'���� � �ก��-?�"�0�������&�������� �/�����	�-��#'�ก�� ���ก��
�,���ก�����0��1����ก���ก�����!�������ก*� �"�*� +�������,�ก���-���	��-��������"��!��
/�����	�0�'&��'&���!>����&���������,���ก0�'-���"ก��H) �ก�����/�	+����'���           
��	�����	�* �����"'�ก ��ก���-��	"���	"ก���,���ก0�'-���"ก��H) �ก������"�*� 
&��������'�-���"ก��H)0*��ก��'�&��'&���!>��0ก0*��ก���	*��'���	�,�&�9����#�0��������" .01 �'���
�,���ก0�'����/�����	� �"�*� &�������� �/�����	�����0*��ก��'�&��'&���!>�
'*�0ก0*��ก��   
&��'���� � �ก��-?�"�0�������&��������/�	+����'�����	�����	�* �����"'�ก                      
��ก���-��	"���	"�,���ก0�'-���"ก��H) �ก����� �"�*� &��������'�-���"ก��H)0*��ก��               
'�&��'&���!>��0ก0*��ก���	*��'���	�,�&�9����#�0��������" .01 �'����,���ก0�'����/�����	� 
�"�*� &������������	�* �/�����	�����0*��ก��'�&��'&���!>�
'*�0ก0*��ก�� ��ก���ก��
&��'��'���()��!�*��+�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	�ก�"&��'���� � �                
ก��-?�"�0�������&�������� �/�����	�-��#'�ก��/�	+����''�&��'��'���()���"�ก �
����"��� �	*��'���	�,�&�9����#�0��������" .01   
  �����) /ก����� (2548) 
���ก��&��'��'���()��!�*��+������"��!��/�����	�ก�"
-�����(������/�����	� ���ก���,���ก�����0��1����ก���ก�����!����&���' ��0 2 /�	ก���ก��
ก�.*'0���	*�� 102 &� ��������� �,���� 220 &� ��ก������	�"�*� +������"��!��/�����	�0�'    



 

 

 
52 

&��'��"���������"��!�����&���������""��ก�-���	�/�	��'�	�* �����"-��ก��� ����""
�-���	��+��/�	��'�����	����	�* �����"'�ก -�����(������/�����	�-��#'�ก��/�	��'
�����	+�&�	�* �����"'�ก /�����	����'������0ก0*��ก��/�	��'�����	����
'*�0ก0*��ก��  
�*������-�����(������/�����	�-��#'�ก�����-?�"�0���� �/�����	���������0ก0*��ก��
/�	��'
'*�0ก0*��ก��  �ก���ก��&��'��'���()��!�*������,��""�-���	��+��������"��!��
/�����	�ก�"-�����(������/�����	� �"�*� '�&��'��'���()���"�ก/�	��'�����	���� �*��
+�������,��""��ก�-���	�������"��!��/�����	�/�	��'
'*'�&��'��'���()ก�"-�����(������
/�����	�-��#'�ก�� 
  ���=�	� ��'�0	)����) (2548) 
���ก��&��'��'���()��!�*������,�ก�"&��'I���������'H)
������"��!��/�����	�-��#'�ก�� ���ก���,���ก�����0��1����ก���ก���.��(��� ก�.*'0���	*��
���"��!��/�����	� �,���� 258 &� ��ก������	�"�*� �""+�������,�������"��!��/�����	�-��#'�ก��
���ก���,���ก�����0��1����ก���ก���.��(����*�� !9* =��""+�������,��""ก��'��*���*�' 
�����'�&�� =��""+�������,��""�	�	&��'&�� �*���""+�������,��""�����������""+���
����,��""ก��'�"!'�	����" �����"���	������	����.� ก���ก��&��'I���������'H)��1�����
�� �ก*� ����.� /�	 =��""-���'��0�������ก�'�.�+����0 ก��������(��H�.� �"�*� ���"��!��
/�����	�-��#'�ก�����ก���,���ก�����0��1����ก���ก���.��(����*�� !9*�	�* ��กHk)-ก0�  
�����'�&�����ก�*��กHk)-ก0� ����"�*��	�* ��กHk)0�,�ก�*�-ก0����	���>ก���	 
  �����  �!�������&�.0 (2549) 
���ก��&��'��'���()��!�*��+�������,����ก�����	�           
ก�����ก�"�$0�ก��'ก��"��!�����/�	 =�/�����	��-@�J�����'��������"��!��/�����	�
-��#'�ก�����ก���,���ก�����0��1����ก���ก�����!���!���&�	 /�	�ก����กก�.*'0���	*���-@�
&�������� �/�����	�-��#'�ก�����ก���,���ก�����0��1����ก���ก�����!���!���&�	 �,����              
357 &� ��ก������	�"�*� +�������,����ก�����	�ก�����������"��!��/�����	�-��#'�ก��              
��1�/�	��'�����	�����	�* �����"'�ก ก��"��!��/�	 =�/�����	��-@�J��������"��!��/�����	�
-��#'�ก����1�/�	��'�����	�����	�* �����"'�ก �*����ก���ก��&��'��'���()��!�*��+���
����,����ก�����	�ก�����ก�"ก��"��!�����/�	 =�/�����	��-@�J�����'��������"��!��/�����	�
-��#'�ก�� �"�*� +�������,����ก�����	�ก�����/�	��'ก�"�$0�ก��'ก��"��!�����/�	 =�
/�����	��-@�J��/�	��''���	�,�&�9����#�0��������" .01   
  =�9=�	 
=	&,�+� (2551) 
���ก��&��'��'���()��!�*��+�������,�ก���-���	��-��
������"��!��/�����	�ก�"-�����(������/�����	����ก���,���ก�����0��1����ก���ก�����!���
!���&�	 ��ก������	�"�*� ��ก���ก��+�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	��"�*�  
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+�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	�������>ก ����ก��� ������� !9* �	�* �����"
'�ก �'��������H���	���� �"�*� +�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	� �"�*� +�������,�
ก���-���	��-��������"��!��/�����	�������>ก�	�* �����"'�ก�.ก���� ���"��!��/�����	�����
ก���������� !9*'�+�������,�ก���-���	��-���	�* �����"'�ก 	ก��������ก��0.��ก�� =�-899�
�	�* �����"-��ก��� ��ก���-��	"���	"+�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	� �,���ก
0�'����/�����	� �"�*� +�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	��,���ก0�'����
/�����	���1�������>ก ����ก��� ������� !9* '�+���ก���-���	��-��/�	+����'
'*�0ก0*��
ก�� �'��������H��-@���	���� �"�*� ����ก��ก��0.��ก�� =�-899��0ก0*��ก���	*��'���	�,�&�9���
�#�0��������" .05 ��ก���ก��&��'��'���()��!�*��+�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	�
ก�"-�����(������/�����	� �"�*� +�������,�ก���-���	��-��������"��!��/�����	�ก�"-�����(���
���/�����	�/�	��'ก�"-�����(�+�����/�����	�����������	� ����&�� ����������"��!�� �"�*�            

'*'�&��'��'���()ก��  
  Eakin (1997) 
���ก��&.H��ก�H�����,�����!>�
��=�������������	) !9* �/�����	�
�A�0)!�.	�) (St.Lousis) ��.-
���*� &.H��ก�H��������,��,��-@�0���'�����,� !�-���"���,���>� &�� 
&��'��"���=�" &��'�I��	�I��� '�
!����"�I�	"�!�' '�&��'	��!	.*� �!������ '�&��'���� �
 ���""&��"&�������0*��&�'�&��'���&����ก�"ก����"������&���������,���	ก��/�����	� �
ก�.*' 
  Neubert (1998) 
���ก��&.H��ก�H�����
-�������,�����!>�
��=�� �ก���,�����-@�ก�.*'
��.-
���*� ก��-?�"�0�!�������������,� �ก���,�����-@�ก�.*'��1� ����,���'�&��'��'���()ก�"".&&�           
 �ก�.*'���� �-@����	�'��"�'�=�ก �ก�.*' '�&��'�.�.'��"&�" A���0��0*�!������ �-@����-�ก������� 
	�'��" �&��'���&��'��'��#���������� ��'��#-��������
���� ���'�&��'�����ก���"ก��*�����
0����������G�� !����1� 
  Mackey (2007) 
���ก������,�ก������	������ &��'�-@�����,�ก�"ก��"��!�����ก��
����	�ก�'�.�	)��ก/�����	�������� '!����	���	��"���ก� �-@�/�����	�-��#'�ก�� ��'���               
��/����	� ��J������	��M /�	�ก����ก-8���	&��&��'�-@�����,�������"��!�� ���"��!��0�����'��#
"��!�����ก������� !�0�"����0*�&��'0���ก�����&��'��'��#���������	� 
  ��กก���ก����ก�������������	����0����.-
���*� +�������,�ก���-���	��-���-@�
!�� ��,�&�9 �ก��"��!����� �/�����	����'�&��'�,�&�90*�ก��"��!�����ก��+�	 �/�����	�  
A���*���0*�ก��"��!�����ก�� ��.ก���� I���1����"��!����0����-@�����,�ก���-���	��-�� �               
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ก����G�� ��.ก F ���� ������*���0*�&.H+�����������	�A�����-@�ก,�����,�&�9 �ก����G��
-�����0*�
- ����&0 
 
 2. ������������ก��������ก��ก�����2������3��� 
  �'=�	  0.��.+���� (2542) 
���ก���-��	"���	"ก��"��!�����".&&�������"��!��
/�����	�-��#'�ก�����������*0,��!�*�/�	��(�ก��0*��ก�� ����ก���,���ก���ก��-��#'�ก�����!���
����ก*� ��ก������	�"�*� 1) �+��-8��."�� �+����''�ก��-?�"�0��	�* �����"-��ก��� �'���
�����H�!��	���� �"�*� '�ก��-?�"�0��	�* �����"'�ก �����ก�����".&&�����-?�"�0�����������
��ก�����"�	"����	 �*������ก����G�����ก��(,�����ก��".&&����ก��-���'����ก��-?�"�0����
�	�* �����"-��ก��� �'����-��	"���	"�"�*����"��!��/�����	�-��#'�ก�����������*0,��!�*�/�	��(�
0*��ก�� '�ก��"��!�����".&&��0ก0*��ก���	*��'���	�,�&�9����#�0��������".05 2) �+��-89!� �
+����' '�-89!��	�* �����"-��ก��� �'��������H��-@���	�����"�*� '����	�����ก����ก��
���"�	"����	�������	��	�* �����"-��ก��� �'����-��	"���	"�"�*� ���"��!��/�����	�-��#'�ก��  
���������*0,��!�*�/�	��(�ก��0*��ก��'�-89!�ก��"��!�����".&&��0ก0*��ก���	*��'���	�,�&�9���
�#�0� ��� 3) ������ก����G��"��!�����".&&� '���ก�����&���!)�������G��ก��"��!�����
".&&� /�	����,���"&��'�,�&�9 5 �����" &�� ����������������G��".&&� ���ก,�!��!���������
'�"!'�	��� ��������+�	 �/�����	� ������-���'����ก��-?�"�0�������&��0�'�,���" 
  ������ก��M  ��!'!���= (2544) 
���ก���+��-89!����������ก���ก�
�-89!� �
ก����G��".&��ก� �/�����	�-��#'�ก�� ���ก���,���ก���ก��-��#'�ก�����!�����	 �"�*�  
���"��!��/�	��'����,���ก0�'����/�����	�'�-89!� �ก����G��".&��ก�/�	+����'����-@�
��	���� 4 ���� �	�* �����"-��ก��� ���"��!��/�����	�����0*��ก���!>��*�-89!� �ก����G��
".&��ก� �/�����	�-��#'�ก��/�	+����'����-@���	���� 3 �����0ก0*��ก���	*��'���	�,�&�9
����#�0��������" .05 /�	���"��!��/�����	�������>ก�������ก���'�-89!�/�	��'����ก����G��
".&��ก�/�	ก��Wlก�"�'�������ก����G��".&��ก�/�	ก��"��ก��-?�"�0�'�กก�*� ���"��!��
/�����	����� !9*������"��!��/�����	�������>ก'�-89!�����ก����G��".&��ก�/�	ก��"��ก��
"��!��'�กก�*�/�����	����� !9* 
  �ก�	�0���ก��M  ���)ก.������ (2545) 
���ก��-89!�ก��"��!�����".&&�������"��!��
/�����	�-��#'�ก�� ���ก���,���ก���ก��-��#'�ก���,��+�"*�
�* ���!���0��� ��ก������	�"�*�  
-89!�ก��"��!�����".&&�������"��!��/�����	�-��#'�ก�� ���ก���,���ก���ก��-��#'�ก��
�,��+�"*�
�* ���!���0��� /�	+����'�	�* �����"-��ก��� �-��	"���	"-89!�ก��"��!�����
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".&&�������"��!��/�����	�-��#'�ก�� ���ก���,���ก���ก��-��#'�ก���,��+�"*�
�* ���!���
0��� �,���ก0�'-���"ก��H) �ก���,����������"��!��/�	+����' ���"��!�����'�-���"ก��H)
���	'�-89!� �ก��"��!�����".&&�'�กก�*����"��!�����'�-���"ก��H)'�ก �-��	"���	"-89!�       
ก��"��!�����".&&�������"��!��/�����	�-��#'�ก�� ���ก���,���ก���ก��-��#'�ก���,��+�
"*�
�* ���!���0��� �,���ก0�'�#�����0�1�/�	+����' ���"��!��/�����	�0�1��	�*��ก��0���"��           
'�-89!�ก��"��!�����".&&�'�กก�*����"��!��/�����	�0�1��	�* ���0���"��     
  �,���ก���&H�ก��'ก��ก���ก���!*�=�0� (2545) 
���,�ก���ก���+�����-89!�
ก��"��!��".&��ก�ก�����ก���ก����1���1�J������#���ก�� �-�����
�	 �"�*� /�����	�
�*�� !9*
���	�	�'�,�����ก��-?���-ก���ก���������"��� ���������ก�����ก���ก�����                    
ก��ก����	�,����"��!�������'&�� �0*�0��	'��"ก��ก����	�,����	��'����	��������                 
&��'=����� ��=��-?�"�0� �!��	������ �ก��"��!��".&��ก� /�����	�'���ก	+�� �����ก��"��!��
".&��ก�&*������'�ก  �������ก���*�����' !�&�����".&��ก���G��0���� ก��'�"!'�	���         
���ก�� =�!��ก&.H(��' �ก��"��!�� �*��������ก�� =���&)&H�".&&�!���&H�ก��'ก�� �             
ก��"��!�� 0�������������9���ก,���� � ���ก�����������ก�� !��ก*".&��ก�	���,�
�����	 
  �(ก  ������� (2545) 
���ก��-89!�����������ก���ก�
�ก��"��!�����".&&����
���"��!��/�����	��	�	/�ก�����ก���ก�� ���ก���,���ก���ก��-��#'�ก�����!���=�".�� �"�*�  
-89!�ก��"��!�����".&&�������"��!��/�����	��	�	/�ก�����ก���ก�� ���ก���,���ก���         
ก��-��#'�ก�����!���=�".�� '�-89!�/�	��'�	�* �����"-��ก��� �������ก���ก�
�                    
ก��"��!�����".&&�������"��!��/�����	��	�	/�ก�����ก���ก�� ���ก���,���ก���                
ก��-��#'�ก�����!���=�".�� ����ก��ก,�!��&��'0���ก��".&&� &��'��'��# &��'#��� ���
&��'�� � ����ก��&�"&.' ก,�ก�"0��0�'�������� ����,�-?����-?�"�0���� ����ก����G��".&&�
�,����&��'0���ก��
����"ก���"�' �������-���'����ก��-?�"�0����ก,�!�������"���=�"              
ก��-���'���� !�=�����       
  Stern (1976) 
���ก������	�ก��	�ก�"ก����	���ก��-?�"�0�����กHk)���0ก���*�'ก�� �
ก�����!����&������ก���"��!��/�����	�����"-��#'�ก�� /�	 =��""��"#�'ก�"ก�.*'0���	*��
&��!�*�	��������"���=�"���ก���ก������"=�0� �����	)���	���	���'!����	���	��������=�              
ก��"��!��ก���ก�� ���-��(���'�&'&�� !9*����"-��#'�ก���*������#��� ��ก������	�"�*�  
ก�����!�&������ก���"��!��/�����	�-��#'�ก�� &��-?�"�0�0�'���������&H�ก��'ก�� /�	
&,���#�!��ก����*� n/�ก�������*����	'ก�� �ก������o ก�����!����&������ก���"��!��/�����	�
-��#'�ก��&��	���""&.H(��' �'�&'���"��!��/�����	�-��#'�ก����������	)������
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��=�ก��"��!�����".&&�&��'�"�"�� �ก��ก,�!���กHk)���ก�����!����&������ก���"��!��
/�����	�-��#'�ก�� 
  Travis (1979) 
���ก��!������ก��"��!�����".&&����&�� !9*/�����	�-��#'�ก��
��J��>กA��  �-j &.�.1976-1977 A���ก����ก���"��!��ก���ก�� &�� !9* ���&�� ��ก���ก���"�*� 
��"��0!���������&�� !9* �ก��"��!�����".&&� -��ก�"���	 5 ��"��0 �����1&�� ก��&������ก
".&&� ก�������".&&� ก����G��".&&� ก�������&)ก�� ���ก��-���'����ก��-?�"�0�������
".&&� �����ก���'�����
����กก������	��1 !��!>��*���ก��"��0ก��"��!�����".&&���1� 5 
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  Meier (2001) �,�ก������	������ก��"��!�����".&&����/�����	� ���J�&��\��)���	
0���!��� �"�*� ก��"��!�����".&&����"��!��&��ก,�!��"�"��!���������0�����"���=�"�-@�         
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�&��'����	��
���� ���"��!��0��������&��'����(����
&��'���� �0*�".&��ก���� =����"�	"����	 �ก��
ก�*�ก���	-89!�����".&��ก��	*���!'���' 
  ��กก���ก����ก�������������	����ก��	����� ���� !��!>��*�&��'��'���()��!�*��
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ก��"��!�����".&&�������"��!��/�����	� ก�*��&�� ก��"��!�����".&&��-@��"��ก�����'.*� !�
".&��ก� �/�����	��,�����*�'ก����-���"���,���>� "���.0�'��0#.-����&)!����-<�!'�	���
/�����	����ก,�!��
�� ��� =�����	�ก��	*��-��!	�� �����>� "���.#��-<�!'�	�	*����*��� /�	
��'��#��G���"��ก���,���� !����&����ก�"�+��������'���-�������������&��'��'���()
���".&��ก� �/�����	���'�-@����!���������	�ก��ก�"ก��-?�"�0�+��ก�������&)ก�� �,� !�
��&)ก���ก��ก���-���	��-���1�
- ������������ A��+�������,�ก���-���	��-��������"��!��
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