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e¤Åç´Åaº§ �ÒÂæ ·Õèª�ÇÂãË�¤u³ÃÙ�·a¹ ïµã¨¢o§µaÇeo§æÅae¢ �Òã¨µ �¹µo¢o§¾Äµi¡ÃÃÁ·Õè¹ �Ò»Ç´¢Áo§Êu´æ   
¾Ã�oÁÇi¸Õ¾Åi¡µaÇ¤u³e» �¹¤¹ãËÁ�ã¹·a¹·Õ ¨aÁaÇ»Ç´ËaÇ¡aº¾Äµi¡ÃÃÁ·Õè¹ �ÒË§u´Ë§i´e»Å �Ò¹Õéä»oÕ¡·íÒäÁ    

ã¹eÁืèo¤u³Å �Ç§ÃÙ�¶ึ§¡�¹º ึé§¢o§» �­ËÒä �́§ �ÒÂæ ...ÀÒÂã¹äÁ �¶ึ§ 1 ¹Ò·Õ 
æÅaÅ§Áืoe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ�ä �́·a¹·Õ

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§o�o¹äËÇµ �o¤íÒ» īeÊ¸ÁÒ¡ e¾ÃÒa¤u³äÁ�ÊÒÁÒÃ¶ÂoÁÃaº¤ÇÒÁ¨Ãi§·Õè·íÒãË�¤u³e¨çº»Ç´ 

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ¾ÂÒÂÒÁoµ �æÂ �§e¾ืèoÊ¹aºÊ¹u¹ ü´Â ื¹·ÕèµÃ§¡a¹¢ �ÒÁ¡aº¤ÇÒÁeªืèo¢o§¤u³µ �oË¹ �Ò¤¹oืè¹æ o´Â¡ÒÃ½�¡¾Ù´ã¹·ÕèÊÒ¸ÒÃ³a   
 ½�¡ �eÊ¹o¢ÒÂ� ºÒ§oÂ�Ò§ãË�¡aº¼Ù�o ืè¹ eª�¹ ¼ÅiµÀa³± �ËÃืoºÃi¡ÒÃ æ¹Ç¤i´ Çi¸Õ¡ÒÃæ¡�ä¢» �­ËÒ ËÃืo¤íÒæ¹a¹íÒ·Õè¤u³oÂÒ¡ãË�¼Ù�o ืè¹·íÒµÒÁ o´ÂÊÃÃËÒÇi¸Õ¡ÒÃ

¹íÒeÊ¹oe¾ืèoo¹ �Á¹ �ÒÇ¡Åu�Áe» �ÒËÁÒÂãË�eªืèoµÒÁ·Õè¤u³µ �o§¡ÒÃ æÅaoÂ �Ò¡ÅaÇ¡ÒÃ» īeÊ¸ e¾ÃÒa¹aè¹¤ ืoº·eÃÕÂ¹·ÕèÁÕ¤u³¤ �ÒãË�¤u³¡�ÒÇµ �oä»¢�Ò§Ë¹ �Òä �́

   ·íÒäÁ©a¹¨ึ§«u�Á« �ÒÁ¹a¡ e¾ÃÒa¤u³e» �¹¤¹·ÕèäÁ�ÃÙ�·iÈ·Ò§æÅae» �ÒËÁÒÂã¹ªÕÇiµ ·íÒãË�¢Ò´¤ÇÒÁÁaè¹ã¨ã¹µaÇeo§æÅa¢Ò´¤ÇÒÁÁaè¹ã¨ã¹¡ÒÃæÊ´§oo¡ 

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ÊÃ�Ò§Êiè§¡Õ´¢ÇÒ§eÅç¡æ º¹·Ò§e í¹ã¹Ë�o§¹aè§eÅ �¹¢o§¤u³æÅ �Ç½�¡e í¹¼�Ò¹Êiè§¡Õ´¢ÇÒ§¹aé¹oÂ �Ò§Áaè¹ã¨ ½�¡·u¡Ça¹¨¹Êa§e¡µä �́Ç�Ò
¤u³e¤Å ืèo¹äËÇä �́´Õ¢ ึé¹  e»ÅÕèÂ¹¤ÇÒÁ¤Ò´ËÇa§ã¹æ§ �ÅºãË�¡ÅÒÂe» �¹ºÇ¡  Åo§·íÒ¡i¨¡ÃÃÁ·Õèµ �o§ãª�Ã�Ò§¡ÒÂæººãËÁ� eª�¹ ¡ÒÃÊ¹u¡¡aº¡ÒÃoo¡¡íÒÅa§¡ÒÂ 

 ÇÒ´æ¼¹·Õè ü´Áu�§ËÁÒÂã¹ªÕÇiµ¢o§¤u³ 

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§ÃÙ�Ê ึ¡µÅo´eÇÅÒÇ�Ò¡íÒÅa§Å ืÁoaäÃºÒ§oÂ �Ò§ e¾ÃÒa¤u³äÁ�æ¹ �ã¨ã¹µaÇeo§ äÁ�eªืèoÁaè¹ã¹¡ÒÃµa´Êi¹ã¨¢o§µaÇeo§ æÅaäÁ�äÇ�ã¨ã¹¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶¢o§¤u³
  ¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ¶ÒÁµaÇeo§Ç�Ò �©a¹¨a·íÒoaäÃ¶�ÒËÒ¡¤ÇÒÁÅ �ÁeËÅÇäÁ�ÁÕ·Ò§e¡i´¢ ึé¹� eÁ ืèo¤u³¾u�§e» �Òä»Âa§e» �ÒËÁÒÂ´ �ÇÂ¤ÇÒÁ·aeÂo·aÂÒ¹      
¨a·íÒãË�äÁ�µ �o§ËÁ¡Áu�¹¡aºeÃืèo§eÅç¡¹ �oÂ eª�¹ ¡ÒÃÊ§ÊaÂÇ�ÒÅço¡»ÃaµÙº �Ò¹ËÃ ืoÂa§  ºÃiËÒÃ·a¡Éa¤ÇÒÁ í̈Ò´ �ÇÂ¡ÒÃe¢ÕÂ¹ºa¹·ึ¡»Ãa í̈ÒÇa¹ 

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§¤í æµ �eÃืèo§ã¹æ§ �Åº e¾ÃÒa¤u³ÃÙ�Ê ึ¡Ç�Ò¨aÊÒÁÒÃ¶ÃaºÁืo¡aºÊ¶Ò¹¡ÒÃ³ �·ÕèeÅÇÃ�ÒÂä´ �´Õ¡Ç�ÒeÇÅÒ·Õè¤u³µ �o§e¨o¡aº¢ �ÒÇÃ�ÒÂ¢³a·Õè¤u³¡íÒÅa§oÒÃÁ³ �´Õ
  ¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ÊÃ�Ò§¹iÊaÂ¤i´ã¹æ§ �ºÇ¡  ¢ �Áã¨µaÇeo§ �́ÇÂ¡ÒÃ¤i´æµ �eÃืèo§·Õè´ÕæÅaÁÕ¤ÇÒÁÊu¢µÅo´eÇÅÒ 

   ·íÒäÁ©a¹¨ึ§¼a´¼�o¹·Õè¨a·íÒºÒ§oÂ �Ò§« ึè§ãª�eÇÅÒe¾ÕÂ§äÁ�¡Õè¹Ò·Õe·�Ò¹aé¹ e¾ÃÒa¤u³¢Ò´¤ÇÒÁãÊ �ã¨e¹ ืèo§¨Ò¡¤u³¤i´Ç�ÒÁÕeÃืèo§·ÕèÊíÒ¤a­¡Ç�Ò¹Õé·Õèµ �o§·íÒ äÁ�ÁÕeÇÅÒãÊ �ã¨eÃืèo§
eÅç¡¹ �oÂ Áa¹¨a·íÒãË�¤u³¤Çº¤uÁªÕÇiµµaÇeo§äÁ�ä �́æÅa·íÒÊiè§ã´äÁ�ÊíÒeÃç¨eÅÂ  

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ·íÒÃÒÂ¡ÒÃ¢o§§Ò¹·Õè¤u³µ �o§·íÒ « ึè§æµ �Åa§Ò¹ãª�eÇÅÒäÁ �¶ึ§Êiº¹Ò·Õ æÅ �Ç·íÒãË�ä �́oÂ �Ò§¹ �oÂÇa¹ÅaÊo§§Ò¹              
 »ÃaeÁi¹e» �ÒËÁÒÂæÅa¤u³¤ �Òã¹ªÕÇiµ¢o§¤u³eÊÕÂãËÁ� ºÒ§·Õe» �ÒËÁÒÂ¢o§¤u³·ÕèÁÕoÂÙ�¹aé¹äÁ�ÁÕ¤ �Ò¾o ¡çãË�µÃÇ¨ÊoºÇ�Ò ÅíÒ´aº¤ÇÒÁÊíÒ¤a­¢o§e» �ÒËÁÒÂ         

æÅaÊiè§·Õè¤u³ãË�¤ÇÒÁÊíÒ¤a­ÁÒ¡·ÕèÊu´ 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   ·íÒäÁ©a¹¨ึ§e¾Åi´e¾Åi¹ä»¡aº¡ÒÃo¡Ã¸ e¾ÃÒaµ �o§¡ÒÃ»¡» �´¤ÇÒÁÃÙ�Ê ึ¡oืè¹æ ·ÕèäÁ�oÂÒ¡ãË�ã¤ÃÃÙ�

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  µÃÇ¨ÊoºÇ�Ò¤ÇÒÁo¡Ã¸»¡» �´¤ÇÒÁÃÙ�Ê ึ¡oืè¹¢o§¤u³eoÒäÇ �ËÃืoäÁ� ¨§ËÒÊÒeËµu¢o§¤ÇÒÁo¡Ã¸æÅ �Çæ¡�» �­ËÒ  æÊÇ§ËÒ
¤ÇÒÁµ ืè¹eµ �¹ �́ÇÂÇi¸Õo ืè¹æ eª�¹ ¡ÒÃ»�¹e¢Ò ¡ÒÃæ¢ �§Ã¶ ¡ÕÌÒ¼Ò´o¼¹ e»�¹µ �¹  ·´Åo§æÊ´§oíÒ¹Ò¨ã¹ËÅÒ¡ËÅÒÂÃÙ»æºº æÅae¾ièÁ¾Ù¹·a¡Éa¤ÇÒÁe» �¹¼Ù�¹íÒ
¢o§¤u³ e»ÅÕèÂ¹æ»Å§¨Ò¡¤ÇÒÁo¡Ã¸e» �¹¤ÇÒÁæ¢ç§æÃ§ ¤ÇÒÁ¡Å �ÒËÒ­ e¾ืèoãË�¼Ù�o ืè¹e¤ÒÃ¾æÅaäÁ�¡ÅaÇ¤u³ 

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§ªoº´�Ç¹µa´Êi¹¼Ù�o ืè¹ e¾ÃÒa¤u³ÃÙ�Ê ึ¡äÁ�Áaè¹¤§e¡ÕèÂÇ¡aºµaÇµ¹æÅa ü´Â ื¹¢o§¤u³ ¤u³¨ ึ§¾ÂÒÂÒÁÊÃ �Ò§µaÇµ¹¢o§¤u³¢ ึé¹ÁÒ´ �ÇÂ¡ÒÃµÃÒË¹�Ò¼Ù�o ืè¹Ç�Ò¼i´
e¾ืèoãË�µaÇeo§ÃÙ�Ê ึ¡ÁÕoíÒ¹Ò¨ 
¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  Áo§oÕ¡ÁuÁË¹ ึè§ ¤ ืoÁo§ã¹ÁuÁ·ÕèµÃ§¡a¹¢ �ÒÁæÅ �Ç¤ �oÂËÒ¢ �oÊÃu»  Áo§ã¹ÁuÁe´ÕÂÇ¡a¹¡aº¼Ù�o ืè¹ ¤ ืo oÂ �ÒÊÃu»oaäÃ¨¹¡Ç�Ò
¨aä �́Ãaº¿�§·aé§Êo§´ �Ò¹  Åo§ Ù́Ç�Ò¤u³ÊÒÁÒÃ¶»Å �oÂãË�·aé§Ça¹¼�Ò¹¾�¹ä»o´ÂäÁ�µa´Êi¹oaäÃeÅÂä´ �äËÁ e¾ืèoãª�eÇÅÒã¹¡ÒÃËÒ¢�oÁÙÅ»Ãa¡oº¡ÒÃµa´Êi¹ã¨ 

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§Â ึ´µi´¡aºo´Õµ e¾ÃÒa¡ÒÃËÇ¹¹ึ¡¶ึ§Ça¹eÇÅÒe¡�Òæ ¹aé¹»Åo´ÀaÂ¡Ç�Ò¡ÒÃÊÃ�Ò§¤ÇÒÁ·Ã§ í̈ÒãËÁ�æ

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ¨§e» �´Ãaº¡aºÇi¸Õ¡ÒÃãËÁ�æ æÅaÊiè§´Õæ ·Õèe¡i´¢ ึé¹ã¹·u¡¢³a» �¨ üºa¹  ¨§·íÒÇa¹¹ÕéãË�´Õ·ÕèÊu´ oÂ �Ò»Å �oÂãË�o´ÕµÁÒÊ �§¼Å     
ã¹æ§ �Ã�ÒÂ¡aº¤u³oÕ¡  ¨§ÂoÁÃaºæÅaÁÕ¤ÇÒÁÊu¢¡aº¤ÇÒÁÊíÒeÃç¨ã¨» �¨ üºa¹

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§Ê¹u¡ä»¡aº¡ÒÃ¿�§¤ÇÒÁÅaºæÅa¤íÒÊÒÃÀÒ¾¢o§¼Ù�o ืè¹ ¡ÒÃoÂÒ¡ÃÙ�oÂÒ¡eËç¹¤ ืo¤ÇÒÁ»ÃÒÃ¶¹Ò·Õè¨aÃÇºÃÇÁ¤ÇÒÁÃÙ�e¾ืèo¹íÒä»ãª�ã¹ �́Ò¹oืè¹æ ¢o§ªÕÇiµ¤u³ 
¤u³äÁ�ÃÙ�Ç�ÒoaäÃ¨ae¡i´¢ ึé¹µ �oä» ¤u³¨§ึµ �o§¡ÒÃ»¡» �o§µ¹eo§´ �ÇÂ¡ÒÃÃÇºÃÇÁ¢�oÁÙÅãË�ÁÒ¡·ÕèÊu´e·�Ò·Õè¨a·íÒä �́ 

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  § �Ç¹oÂÙ�¡aº§Ò¹o´ieÃ¡¢o§¤u³  ¹íÒ¤ÇÒÁÊÒÁÒÃ¶¾ieÈÉ·Õè¤u³ÁÕæÅaãª�Áa¹e¾ืèoª�ÇÂeËÅ ืo¼Ù�·Õè´ �oÂ¡Ç�Ò

    ·íÒäÁ©a¹¶ึ§ªoº¡ÒÃ¹i¹·ÒÁÒ¡¹a¡ e¾ÃÒa¡ÒÃ»Ãa¾Äµi¼i´¢o§¼Ù�o ืè¹·íÒãË�¤u³ÃÙ�Ê ึ¡ Ṍ ÃÙ�Ê ึ¡ÁÕoíÒ¹Ò¨ ËÃืoµ �o§¡ÒÃÃaºÒÂ¤ÇÒÁÃÙ�Ê ึ¡ã¹æ§ �Åº¢o§µaÇeo§ �́ÇÂ¡ÒÃ
eÃืèo§ã¹æ§ �Åº¢o§¼Ù�o ืè¹ 
¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  Â¡o·ÉãË�µaÇeo§ÊíÒËÃaº¤ÇÒÁ¼i´¾ÅÒ´ã¹o Ṍµ·Õè¼�Ò¹ÁÒ æÅaou·iÈµ¹ãË�¡aºe» �ÒËÁÒÂ¢o§µaÇeo§oÕ¡¤Ãaé§  o �Ò¹eÃ ืèo§ÃÒÇ
¢o§ºu¤¤Å«ึè§´íÒÃ§µ¹oÂÙ�eË¹ ืo»u¶uª¹·aèÇä»e¾ืèoºÃÃÅu¼Åã¹Êiè§·ÕèÂiè§ãË­�  ½�¡¢ �Á ïµã¨µ¹eo§ æÅaÅ§o·Éµ¹eo§eÁืèo¹i¹·Ò¼Ù�o ืè¹ 

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§eªืèoeÃ ืèo§oª¤ÅÒ§ÁÒ¡ e¾ÃÒa¤u³äÁ�ÊÒÁÒÃ¶ËÒ¤íÒo¸iºÒÂãË�¡aºËÅÒÂÊiè§ËÅÒÂoÂ �Ò§·Õèe¡i´¢ ึé¹ã¹ªÕÇiµ¢o§¤u³ä´ � æµ �µ �o§¡ÒÃËÒeËµu¼ÅÁÒÃo§Ãaº 

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ¶�ÒËÒ¡¤u³ÃÙ�Ê ึ¡ÊÙ­eÊÕÂoíÒ¹Ò¨¤Çº¤uÁã¹ªÕÇiµ¢o§¤u³ä» ãË�ÊÃ�Ò§¤ÇÒÁÊaÁ¾a¹¸ �ÃaËÇ�Ò§eËµuæÅa¼Å¢ ึé¹ãËÁ�oÕ¡¤Ãaé§´�ÇÂ¡ÒÃ
¡íÒË¹´e» �ÒËÁÒÂæÅa¾ÂÒÂÒÁä»ãË�¶ึ§  µÃaË¹a¡Ç�ÒÁÕºÒ§oÂ �Ò§ã¹ªÕÇiµ·ÕèäÁ�Ç�ÒeÃÒ¨a¾ÂÒÂÒÁÁÒ¡e· �ÒäËÃ� eÃÒ¡çäÁ�oÒ¨¤Çº¤uÁÁa¹ä �́ æµ �¹aè¹¡çäÁ�ä �́ËÁÒÂ¤ÇÒÁÇ �Ò
¤u³¤ÇÃÅ �ÁeÅi¡¤ÇÒÁµaé§ã¨æÅa»Å �oÂãË�e·¾ÕæË�§oª¤ÅÒÀ¡íÒË¹´oª¤ªaµÒ¢o§¤u³

   ·íÒäÁ©a¹Áa¡¨a ï¹µ¹Ò¡ÒÃÇ�ÒµaÇeo§ÁÕ¾Åa§¾ieÈÉoÂ �Ò§¾Åa§ ïµ e¾ÃÒa¤u³ÃÙ�Ê ึ¡Ç�ÒµaÇeo§äÁ�ÊÒÁÒÃ¶µ �oÊÙ�¡aº¼Ù�o ืè¹ä �́ æÅaäÁ�ÁÕoaäÃe» �¹¾ieÈÉeÁ ืèooÂÙ�ã¹¡Åu�Á¤¹

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  »Ãaºe»ÅÕèÂ¹e» �ÒËÁÒÂ¢o§µaÇeo§eÊÕÂãËÁ� ãË�¤ÇÒÁÊíÒ¤a­¡aºÊiè§·Õè¤u³ÊÒÁÒÃ¶·íÒä �́...æÅ �ÇÅ§Áืo·íÒ  ÃaºuÊ¶Ò¹¡ÒÃ³ � 
ã¹o Ṍµ·Õè¤u³ÃÙ�Ê ึ¡Ç�ÒµaÇeo§äÃ�¹éíÒÂÒ æÅae¢ÕÂ¹ãÊ �¡Ãa´ÒÉÇ �Ò¤u³¨a ä´¡ÒÃ¡aºÁa¹oÂ �Ò§äÃã¹Ça¹¹Õé 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§äÅ �µÒÁã¹Êiè§·Õè©a¹äÁ�ä �́µ �o§¡ÒÃoÂ �Ò§æ·�¨Ãi§ e¾ÃÒa¤u³ãª�Êa§¤Áe» �¹¼Ù�¡íÒË¹´ÁÒµÃ°Ò¹¢o§Êiè§·Õè¤ÇÃ¨aeÅ ืo¡o´Â·ÕèäÁ�·íÒµÒÁ¤ÇÒÁ½�¹¢o§µ¹eo§ 

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ¡�o¹¨aÅ§Áืo·íÒÊiè§ÊíÒ¤a­ ãË�¶ÒÁµaÇ¤u³eo§Ç �Ò �¶�ÒËÒ¡¡ÒÃ«ืéo¹Õé ¤ÇÒÁÊaÁ¾a¹¸ �¹Õé ËÃืo¡i¨¡ÃÃÁ¹Õée» �¹¢o§¿ÃÕËÃืo       
äÁ�Ç�Òã¤Ã¡çÊÒÁÒÃ¶ÁÕä �́ æÅ �Ç©a¹¨aÂa§¤§µ �o§¡ÒÃÁa¹oÂÙ�ËÃืoäÁ��  »ÃaeÁi¹¡ÒÃ«ืéo ¤ÇÒÁÊaÁ¾a¹¸ � æÅa¡i¨¡ÃÃÁã¹æµ �Åa¤Ãaé§o´Âe»ÃÕÂºe·ÕÂº¡aºe» �ÒËÁÒÂÊÙ§Êu´
¢o§¤u³  ¶�ÒËÒ¡·u¡Çi¸Õãª�äÁ�ä �́¼Å ãË�ÃooÕ¡Êa¡Ë¹ ึè§ËÃืoÊo§Ça¹¡�o¹·Õè¨aÅ§Áืo·íÒ 

   ·íÒäÁ©a¹¶ึ§¡a§ÇÅ¡aº¤ÇÒÁeËç¹¢o§¼Ù�o ืè¹ÁÒ¡¹a¡ æ·º·u¡¤¹Å �Ç¹Ê¹ã¨Ç�Ò¼Ù�o ืè¹¤i´oÂ �Ò§äÃ Âiè§¤u³ãË�¤ÇÒÁÊ¹ã¨¡aºÊiè§·Õè¼Ù�o ืè¹¤i´e¡ÕèÂÇ¡aºµaÇ¤u³ÁÒ¡e· �ÒäËÃ�         
¤u³¡ç¨aÂiè§ãË�¤ÇÒÁÊíÒ¤a­¡aº¤ÇÒÁ¤i´eËç¹¢o§¼Ù�o ืè¹ÁÒ¡e· �Ò¹aé¹ ¤u³¨a·íÒã¹Êiè§·ÕèäÁ�oÂÒ¡·íÒ e¾ืèoµ �o§¡ÒÃãË�¼Ù�o ืè¹ÂoÁÃaºæÅaÁo§eËç¹¤u³¤ �Ò¢o§¤u³  

¡ÅÇi̧ Õe»ÅÕèÂ¹µaÇeo§e» �¹¤¹ãËÁ � ¤ ืo  ¡Å �ÒÇ» īeÊ¸oÂ �Ò§¹u�Á¹ÇÅã¹Êiè§·Õè¤u³äÁ�oÂÒ¡·íÒµÒÁ¤íÒ¢oÃ �o§¢o§¼Ù�o ืè¹¨Ãi§æ æÅ �Ç·íÒµÒÁ¤ÇÒÁµ �o§¡ÒÃ¢o§µ¹eo§        
 oo¡ä»·Ò¹oÒËÒÃeÂç¹e¾ÕÂ§ÅíÒ¾a§o´Â¾¡Ë¹a§Ê ืoËÃืo¹iµÂÊÒÃ´Õæ Êa¡eÅ �Á·Õè¤u³ªoºä» �́ÇÂ  µÃÇ¨ÊoºÊÀÒ¾¤ÇÒÁe»�¹¨Ãi§¢o§µaÇ¤u³eo§ Ç�ÒËÒ¡¤u³      

oÂÙ�µÒÁÅíÒ¾a§e¾ÕÂ§¤¹e´ÕÂÇ ¤§Âa§¨aµa´Êi¹ã¨æººe ṌÂÇ¡a¹¡aºµo¹·Õè¤u³oÂÙ�¡aº¼Ù�¤¹ËÃ ืoäÁ�
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Management by Policy 
การบริหารงานโดยนโยบาย 
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การบริหารองค์กรเปรียบเสมือนกับเดินทางสู่เป้าหมาย
ของเรือเดินสมุทร ลูกเรือทุกคนต้องการความเช่ือม่ัน
ในกัปตันท่ีช้ีเป้าหมายและบังคับบัญชาปรับเปลี่ยน 
ทิศทางการเดินเรือ น่ันคือท่ีมาของระบบการบริหาร
โดยนโยบาย Management by Policy น่ันเอง 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
ในศตวรรษที่ 21 แต่ละองค์กรต่างแข่งขันกันเพ่ือ
ความอยู่รอด ดังนั้น ทุกองค์กรต้องมุ่งพัฒนาองค์กร
ของตน เพ่ือให้ลูกค้า/ผู้รับบริการเกิดความพอใจสูงสุด 
เราแบ่งการพัฒนาองค์กรออกเป็น 4 ระดับ ดังน้ี 
 
 
ระดับ 1 เกาะติดมาตรฐานการปฏิบัติงาน  
เริ่มจากการจัดทํามาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standard 
Operation Procedure: SOP) และปฏิบัติงานตาม 
SOP เพ่ือให้เกิดการลดค่าใช้จ่ายในการผลิตและ
ให้บริการท่ัวท้ังองค์กร  
1. ตัวอย่างเครื่องมือท่ีใช้ 

 สร้างจิตบริการและจิตสํานึกการสร้างความพึง
พอใจให้ลูกค้า/ผู้รับบริการให้บุคลากรในองค์กร 

 สร้างระบบประกันคุณภาพต่อลูกค้า/ผู้รับบรกิาร 
 จัดฝึกอบรมให้นําความรู้มาใช้ในองค์กรได้จริง  
 นําระบบ 5ส มาใช้เพ่ือให้มีวินัยในการทํางาน 
 ผู้บริหารต้องตรวจประเมินผลการดําเนินการ 
ต้นทุนต่อหน่วย และเวลาในการดําเนินการที่
แท้จริงเทียบกับมาตรฐานระยะเวลาการดําเนินการ 

2. ตัวอย่างผลลัพธ์ 
 มีความพร้อมในการทํางาน 
 ลดค่าใช้จ่ายที่ไม่จําเป็นขององค์กร 
 การทํางานและการบริการลูกค้า/ผู้รับบริการดีขึ้น  
 บุคลากรในองค์กรเห็นคุณค่าของงานและเกิด
ความร่วมมือร่วมใจกัน 
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ระดับ 2 เดินหน้าด้วยความมุ่งมั่น  
ปรับปรุงพัฒนา SOP ให้ดีขึ้นอย่างต่อเน่ือง เพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพของการทํางานในทุกด้าน 
1. ตัวอย่างเครื่องมือที่ใช้ 

 Value Analysis 
 System Effectiveness Analysis 

2. ตัวอย่างผลลัพธ์ 
 ป้ อ งกั นความ เสี ยหายที่ จ ะ เกิ ดจากการ
ดําเนินการ 

 มีความพร้อมทั้งบุคลากรและพัสดุครุภัณฑ์ 
 ปรับปรุงการทํางานได้ดีขึ้น 
 มีการเพ่ิมบทบาทหน้าท่ีในตําแหน่งเดิม 
 ผลการดําเนินการเพ่ิมมากขึ้น 
 ผู้บริหารต้องตรวจประเมินในด้านประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลการทํางาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
ระดับ 3 ก้าวสู่โลกใหม่  
โดยการพัฒนามาตรฐานการปฏิบัติงานอย่างไม่
หยุดย้ังและพัฒนาบริการใหม่ๆ ขององค์กรเพ่ือความ
พึงพอใจของลูกค้า/ผู้รับบริการ 
1. ตัวอย่างเครื่องมือที่ใช้ 

 การสํารวจลูกค้า/ผู้รับบริการ 
 การเปรียบเทียบองค์กรเราและคู่แข่ง 
 นําเทคโนโลยีที่เหมาะสมเข้ามาใช้ 
 ผู้บริหารต้องติดตามประเมินผลการพัฒนา
กระบวนการทํางานใหม่ๆให้มีประสิทธิภาพสูง
กว่าปัจจุบัน 

2. ตัวอย่างผลลัพธ์ 
 มีการพัฒนากระบวนการทํางานและการ
ให้บริการใหม่ๆ 

 ได้รับผลการดําเนินการแบบใหม่ 
 สร้างโอกาสใหม่ๆให้กับองค์กรอย่างไม่หยุดย้ัง  

 
ระดับ 4 มุง่สู่ความสากล  
โดยการสร้าง SOP ท่ีเกิดจากการวิจัยพัฒนางาน
บริการใหม่ๆ ให้พร้อมขับเคลื่อนองค์กรสู่ระดับโลก 
และสร้างความท้าทายใหม่ๆอย่างไม่หยุดย้ัง  
 
 
 
 
 
 
1. ตัวอย่างเครื่องมือท่ีใช้ 

 ได้รับผลการดําเนินการแบบใหม่ 
 สร้างโอกาสใหม่ๆ ให้กับองค์กรอย่างไม่หยุดย้ัง  
 มีระบบและเทคโนโลยีท่ีโดดเด่น 
 สามารถบ่งช้ีความต้องการและความคาดหวังที่
ซ่อนเร้นของลูกค้า/ผู้รับบริการได้ 

 สร้างระบบบริหารความสัมพันธ์กับลูกค้า 
 มีระบบวิจัยและพัฒนาขององค์กรท่ีเข้มแข็ง 
 ผู้บริหารร่วมมือกับสถาบันชั้นนําต่างประเทศ
เพ่ือพัฒนางานบริการขององค์กร 

2. ตัวอย่างผลลัพธ์ 
 มีระบบและเทคโนโลยีเป็นของตนเอง 
 มีงานบริการและผลการดําเนินการที่โดดเด่น 
 มีประสิทธิภาพในการดําเนินการท่ีโดดเด่น 
 เกิดนวัตกรรม เพ่ือก้าวสู่ระดับสากล 

 
 

Management by Policy  
การบริหารโดยนโยบาย 

 
ขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมายท่ีต้ังไว้ ผู้บริหารต้อง
กําหนดเป้าหมายองค์กรให้ชัดเจน ส่ือสารให้เข้าใจท่ัว
ท้ังองค์กร ติดตามประเมินผลสมํ่าเสมอ จัดสรร
ทรัพยากรให้เพียงพอ สร้างระบบท่ีดี และให้การ
สนับสนุนบุคลากรในองค์กรอย่างเต็มท่ีเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมาย หากองค์กรใดยังไม่ได้ดําเนินการดังข้างต้น 
ควรใช้หลักการของระบบการบริหารโดยนโยบาย 
(Management by Policy) ซ่ึงมีขั้นตอน ดังน้ี 
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1. ความสามารถท่ีผู้บรหิารระดับสูงพึงม ี
ผู้บริหารองค์กรที่ดีควรมีคุณสมบัติโดดเด่น 2 ด้านคือ  
 มีความสามารถพิเศษที่แตกต่างจากคนทั่วไป เช่น 

มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
ช่างสังเกต ศึกษาหาความรู้สมํ่าเสมอ และสามารถ
กําหนดเป้าหมายขององค์กรได้อย่างถูกต้อง 
แม่นยํา และชัดเจน เป็นต้น 

 มีความสามารถในการจัดการเพ่ือให้องค์กรบรรลุ
ประโยชน์สูงสุด เช่น สร้างภาพลักษณ์ท่ีดีให้
องค์กร พัฒนาให้องค์กรเข้มแข็งอยู่เสมอ สร้าง
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ใช้ระบบไอที
สร้างนวัตกรรมในองค์กร ปรับเปลี่ยนโครงสร้าง
องค์กรให้ทันกับสภาวะปัจจุบัน เป็นต้น 

 
2. คําจํากัดความของวิสัยทัศน์, พนัธกิจ, นโยบาย 
และกลยุทธ์ 
การกําหนดเป้าหมายที่ชัดเจนขององค์กรเป็นสิ่งสําคัญ
มาก มิฉะน้ันแล้ว เราจะไม่รู้ว่าที่เราทํางานอยู่นั้น ทํา
ไปเพ่ืออะไร ก่อนอ่ืนเราต้องมาทําความเข้าใจกับ
ความหมายของแต่ละคําเสียก่อน 
 วิสัยทัศน์ (Vision) คือ เป้าหมายขององค์กร เป็น

ภาพท่ีองค์กรต้องการจะเป็นในระยะยาว โดย
องค์กรต้องกําหนดความต้องการที่จะเป็นใน
อนาคต  

 พันธกิจ (Mission) คือ พันธะกรณีท่ีให้ไว้กับ
ลูกค้า/ผู้รับบริการเพ่ือกําหนดสิ่งท่ีต้องทําในระยะ
กลางเพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์ โดยองค์กรต้องระบุ
ให้ได้ว่าใครคือลูกค้า/ผู้รับบริการของเรา ความ
ต้องการของพวกเขาคืออะไร งานที่ทําตรงกับ
ความต้องการของพวกเขาหรือไม่ เป็นต้น 

 นโยบาย (Policy) คือ ข้อความท่ีต้องการให้เกิด
การกระทําที่สามารถวัดได้ว่าบรรลุเป้าหมายท่ีต้ัง
ไว้หรือไม่ นโยบายที่ดีต้อง SMART คือ  

Specific ชัดเจน 
Measurable มีวิธีการวัดผลท่ีดี 
Action-oriented มีวิธีการดําเนินการ 
Realistic ดําเนินการได้จริง  
Time & Resource-constraint ใช้เวลาและ
ทรัพยากรที่จํากัดได้ 

 
 กลยุทธ์ (Strategy) คือ วิธีการท่ีทําให้การ

ดําเนินการขององค์กรบรรลุเป้าหมาย สิ่งท่ีสําคัญ
ท่ีสุดเพ่ือให้องค์กรบรรลุเป้าหมายคือ ต้องมีการ
ลงมือปฏิบัติน่ันเอง 

 
 
 
 
 
 
 
 
3. แนวคิดของการบริหารโดยนโยบาย 
การบริหารโดยนโยบายต้องมีองค์ประกอบดังนี้ 
 เป็นกิจกรรมท่ีเป็นระบบและต่อเน่ือง 
 เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายองค์กร 
 ผู้บริหารทุกระดับร่วมกันกําหนดเป้าหมายองค์กร 
 ต้องคํานึงถึงความพึงพอใจของลูกค้า/ผู้รับบริการ 
 ต้องสื่อสารเป้าหมายไปทั่วองค์กร 
 เทคนิคต่างๆในการพัฒนาองค์กรก่อให้เกิด

ประสิทธิภาพประสิทธิผล 
 พัฒนาและปรับปรุงตลอดเวลา 
 เกี่ยวข้องกับทุกคนในองค์กร 

 
4. กระบวนการในการบรหิารนโยบาย 
กระบวนการบริหารโดยนโยบายต้องประกอบไปด้วย 
5 ขั้นตอน ดังนี้ 
(1)  SWOT Analysis วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 

(จุดแข็ งและจุดอ่อน )  และภายนอกองค์กร 
(โอกาสและภัยคุกคาม) 

(2)  ปรับเปลี่ยนวิสัยทัศน์ พันธกิจ และนโยบาย โดย
นําข้อมูลที่ได้จากการ SWOT Analysis มาทํา
การปรับเปล่ียนวิสัยทัศน์ พันธกิจ และนโยบาย 
ให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน แต่ไม่
ควรปรับเปลี่ยนบ่อย เพราะจะทําให้บุคลากรใน
องค์กรสับสนได้ 

(3)  กระจายนโยบายท่ัวทั้งองค์กร โดยต้องกําหนด
เป็นนโยบายย่อยๆให้แต่ละฝ่ายในองค์กรไป
ดําเนินการ 
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(4)  ตรวจติดตามการทํางานในทุกระดับ โดยผู้บริหาร

ต้อ ง ติดตามประ เ มินผลส มํ่ า เ สมอ  หาก มี
ข้อผิดพลาดใดจะได้ดําเนินการแก้ไขได้ทัน 

(5)  ตรวจวินิจฉัยโดยผู้บริหารระดับสูง โดยผู้บริหาร
ต้องติดตามประเมินผลด้วยตนเอง เพ่ือประเมิน
ว่าการดําเนินการถูกต้องเหมาะสมแล้วหรือไม่  

 
5. นําเอาการบริหารโดยนโยบายมาใช้อยา่งไร 
(1)  ให้ความรู้แก่ทุกฝ่ายว่าจะใช้เทคนิคอะไรในการ

บริหารโดยนโยบาย 
(2)  แต่ละส่วน/ฝ่ายให้บริหารงานภายในของตนให้

เป็นระบบเสียก่อน 
(3)  กําหนดวิสัยทัศน์, พันธกิจ, นโยบาย และกลยุทธ์ 
(4)  สื่อสารวิสัยทัศน์, พันธกิจ, นโยบาย และกลยุทธ์

ให้ท่ัวทั้งองค์กร 
(5)  ประเมินว่าบุคลากรในองค์กรเข้าใจในสิ่งท่ีสื่อสาร

ไปเพียงใด 
(6)  ดูแลการดําเนินการให้บรรลุเป้าหมาย 
(7)  เตรียมโครงการ/กิจกรรม/ทีมงานสําหรับรองรับ

เหตุการณ์ฉุกเฉิน 
(8)  เม่ือดําเนินการทุกขั้นตอนเรียบร้อยแล้ว ควร

เตรียมการสําหรับปีต่อไปด้วย 
 
6. บริหาร 2 ประเภทในการบริหารนโยบาย 
การบริหารงานโดยนโยบาย จะประกอบไปด้วยการ
บริหารจัดการใน 2 ลักษณะ ดังน้ี 
 การบริหารคร่อมสายงาน (Cross Function 

Management) สําหรับผู้บริหารระดับกลางและ
ระดับสูง โดยผู้บริหารต้องกําหนดนโยบายให้
ชัดเจน ต้องรู้ว่าจะทําอะไร หรือ What to do 
แปลงนโยบายเป็นวิธีการดําเนินการและตัวช้ีวัด
เพ่ือวัดผลการดําเนินการ สื่อสารให้รู้ทั่วท้ังองค์กร 
และติดตามประเมินผลการดําเนินการสมํ่าเสมอ 
ท้ังน้ี เพ่ือแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่าง
เป้าหมายหลักและเป้าหมายย่อยท่ีถูกกระจายไป
ยังฝ่ายต่างๆ ผู้บริหารอาจตัดทํา Deployment 
Matrix ซ่ึงจะทําให้เห็นภาพการทํางานโดยรวม
ระหว่างหน่อยงานต่างๆ  เ ป็นการแสดงถึ ง
ความสัมพันธ์ของการทํางานท่ีคร่อมสายงานกัน 

 
 
 
 
 
 
 
 

 การบริหารงานประจําวัน (Daily Management) 
สําหรับผู้บริหารระดับต้น โดยผู้บริหารระดับต้น
ต้องรับนโยบายจากผู้บริหารระดับสู งและ
ระดับกลางมาพิจารณาดูว่าจะทําอย่างไรจึงจะทํา
ให้งานบรรลุเป้าหมายได้ หรือ How to do 
น่ันเอง และเพ่ือให้การบริหารงานในแต่ละวัน
ประสบผลสําเร็จ ผู้บริหารระดับต้นควรจัดทํา
มาตรฐานในการทํางาน เพ่ือให้สามารถตอบได้ว่า
ใคร ต้องทําอะไร เพ่ืออะไร เม่ือไร และที่ไหน 
แล้วควบคุมและรักษามาตรฐานการทํางาน และ
ท่ีสําคัญต้องพัฒนาปรับปรุงมาตรฐานการทํางาน
ให้สูงขึ้นเสมอ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
7 .  ตั วอย่ า งดั ชนี วั ดผลการ ดํ า เนิ นการ  Key 
Performance Indicator (KPI) หรือ Key Quality 
Indicator (KQI) ของการบริหารโดยนโยบาย 
การดําเนินการใดๆก็ตาม เม่ือดําเนินการไปแล้ว ต้องมี
การติดตามประเมินผล ซ่ึงการวัดผลการบริหารตาม
นโยบายสามารถแบ่งออกเป็น 4 มุมมอง ดังน้ี 

1. ด้านการเงิน 
2. ด้านการบริหารกระบวนการภายในขององค์กร 
3. ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 
4. ด้านการสร้างองค์กรเพ่ือการเรียนรู้ของ

บุคลากรเพ่ือการเติบโตที่ย่ังยืน 
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