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ค าน า 
 
“ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง” หรือ “HiPPS” เป็นแนวทางหนึ่งในการพัฒนาข้าราชการที่

ยึดหลักสมรรถนะและการพัฒนาขีดความสามารถ ร่วมกับการเรียนรู้จากประสบการณ์จริง  ด้วยกลไกการ
สับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน การสอนงาน และการฝึกอบรม  เพื่อให้ข้าราชการเป็นผู้ปฏิบัติงานที่ทรงความรู้ 
สามารถปฏิบัติงานภายใต้หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี และระบบบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ได้
อย่างมีประสิทธิภาพ ก้าวทันการเปลี่ยนแปลง และสามารถพัฒนางานในหน้าที่อย่างต่อเนื่อง   

นับตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2546 เป็นระยะเวลากว่าหนึ่งทศวรรษของระบบข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ได้
สร้างและพัฒนาข้าราชการก าลังคนคุณภาพเพื่อรับใช้บ้านเมืองและสังคมมากว่า 8 รุ่น  และก าลังก้าวเข้าสู่
รุ่นที่ 9 ในปัจจุบัน เพื่อให้ระบบการบริหารจัดการก าลังคนคุณภาพดังกล่าวสามารถด าเนินต่อไปได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ จ าเป็นต้องผ่านการทบทวนและประเมินผลการด าเนินโครงการที่ผ่านมา ดังนั้น โครงการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพเพื่อความต่อเนื่องในการบริหารราชการ ภายใต้การให้
ค าปรึกษาโดยสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ จึงมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนว
ทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพ   ทั้งนี้คณะวิจัยได้ใช้การศึกษาแบบผสานวิธี
เพื่อให้ ได้ข้อค้นพบทั้งในภาพกว้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการบริหารก าลังคน
คุณภาพ และได้มุมมองในภาพลึกเกี่ยวกับ ความเข้าใจ ของ ปัญหาอุปสรรค และแนวทางปรับปรุง
ประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพอย่างชัดเจน ซึ่งผลการศึกษาในครั้งนี้จะ เป็นข้อมูลพื้นฐาน ให้
ส านักงาน ก .พ. พิจารณาเพื่อปรับปรุงแก้ไขระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพให้มีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน 
ตลอดจนสร้างก าลังคนคุณภาพรุ่นใหม่ในระบบราชการให้สามารถขับเคลื่อนให้การบริหารงานราชการ
เป็นไปอย่างต่อเนื่อง อันจะเป็นการพัฒนาระบบราชการให้มีรากฐานที่มั่นคงและเข้มแข็ง 

ทางสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ยินดีที่จะให้ ส่วนราชการ  
นักวิชาการ อาจารย์ และนิสิต ที่จะน าแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพในการบริหารก าลังคนคุณภาพเพื่อ
ความต่อเนื่องในการบริหารราชการ ไปใช้เพื่อประโยชน์ต่อการพัฒนาก าลังคนของประเทศชาติต่อไป  
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บทคัดย่อ 
ระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ หรือระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง HiPPS (High Performance and 

Potential System)  ได้พัฒนาขึ้นโดย ส านักงาน ก.พ. มา 10 ปี ตั้งแต่ปี พ.ศ.2546 ซึ่งในการวิจัยผสาน
วิธีครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ เพ่ือ 1) พัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุด้านปัจจัยบุคคลและภาพแวดล้อม
ในงานที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพ 2) ค้นหาปัจจัยที่มีความส าคัญในการ
ท านายประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพภาครัฐในแต่ละกลุ่ม และ 3) ศึกษาสภาพปัญหาและ
แนวทางในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพเพ่ือความต่อเนื่องในการบริหารราชการ 
โดยเก็บข้อมูลเชิงปริมาณด้วยแบบสอบถามประเมินค่า 5 ระดับมีค่าความเชื่อมั่นด้วยค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์รายข้อกับคะแนนทั้งฉบับหรือค่า r อยู่ในช่วง .312- .797  และค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของคอน

บาค หรือค่า α อยู่ในช่วง .835-.909 จากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นกลุ่มเดียวกับประชากร 3 กลุ่มได้แก่ กลุ่ม
ข้าราชการก าลังคนคุณภาพ 109 คน กลุ่มพ่ีเลี้ยงของก าลังคนคุณภาพ 96 คน และกลุ่มเจ้ าหน้าที่
ผู้รับผิดชอบระบบ 100 คน  วิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติ ลิสเรล และวิเคราะห์เนื้อหาส าหรับข้อมูลเชิง
คุณภาพที่ได้จากการสนทนากลุ่ม 5 กลุ่มๆ ละ 9-19 คนได้แก่ กลุ่มผู้บริหาร กลุ่มพ่ีเลี้ยง กลุ่มก าลังคน
คุณภาพ กลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบและกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่เคยอยู่ในระบบ  ผลวิจัย
พบว่า 1) รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่มีต่อประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพนั้นสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ของกลุ่มตัวอย่างทั้ง 3 กลุ่มในระดับดี 2) ปัจจัยภายในบุคคลและปัจจัยสภาพแวดล้อม
ในการท างาน มีอิทธิพลทางบวกสามารถร่วมกันท านายความแปรปรวนของประสิทธิภาพการบริหาร
ก าลังคนคุณภาพ ในกลุ่มก าลังคนคุณภาพได้ร้อยละ 48  ในกลุ่มพ่ีเลี้ยงได้ร้อยละ 83 และกลุ่มเจ้าหน้าที่
ผู้รับผิดชอบดูแลระบบได้ร้อยละ 66  3) เจตคติที่ดีต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ และความผูกพันต่อ
หน่วยงาน ที่มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงในระดับสูงสุด ต่อประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพ  และ 
4) พบปัญหาในการบริหารบริหารก าลังคนเพ่ือความต่อเนื่องมาจาก ระดับการให้ความส าคัญของผู้บริหาร 
การหมุนเวียนงานไม่ได้ตามแผน นโยบายและแผนพัฒนาก าลังคนคุณภาพของส่วนราชการยังไม่ชัดเจน 
ระบบพ่ีเลี้ยงไม่สมบูรณ์เพียงพอ บริบทของหน่วยงานไม่เอ้ือต่อการพัฒนา ดังนั้นแนวทางการปรับปรุง
ระบบควรปฏิบัติให้ได้ตามแผนครอบคลุมตั้งแต่ การสรรหาและการคัดเลือกก าลังคนคุณภาพ  การเสริม
และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง การก ากับติดตามประเมินผลการท างาน การเสริมสร้างแรงจูงใจ ละการบริหาร
ผลงานอย่างมีประสิทธิด้วยการแบ่งปันความรู้นวัตกรรมเพ่ือต่อยอดการพัฒนาองค์กรอย่างเข้มแข็ง    

 
ค าส าคัญ: การบริหารก าลังคนคุณภาพ  การบริหารราชการ ผลสัมฤทธิ์สูง ศักยภาพสูง ระบบ HiPPS 
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Abstract 

 

The Talent Management System  or  the HiPPS (High Performance and Potential System) 

was developed  by the Office of the Civil Service Commission (OCSC) for 10 years 

since 2003 in Thailand. The purposes of this mixed methods research were 1) to develop 

of the causal relationship models of the effective talent management, 2) to investigate the 

percent of predict  in each group, and 3) to study the current situation and to investigate 

strategies to improve the talent management to ensure continuity in government 

administration. The data were collected from five rating-scale questionnaires which the 

total -item correlation had been .2-.7. and α is .835-.909. The sample size were 109 

talents, 96 coaches, and 100 human resource (HR) staffs who are responsible for the 

HiPPS system.  Data was analyzed by LISREL and content analysis from 9-19 key 

persons in each 5 group such as executives, coaches, talents, HR staffs and former talents 

groups. The results indicated that 1) the causal relationship model of effective talent 

management for all groups were consistent with an empirical data at a strong level,  2) 

the person and work environment factors had  positive effect and could be predicted in 

all groups regarding effective talent management  for  48 percent  in the talent group, 83 

percent in the coaching group and  66 percent in the HR staff group,  3)  the person and 

work environmental factors that influence the effective talent management, found that 

there are seven factors that impact in a positive way and  two factors, such as  positive 

attitudes toward the talent management, and  organization commitment  were a major 

factor that impacted directly positive influence on effective talent management, and 4)  

the problems of the effective talent management  were 4.1) the executives didn’t 

understand HiPPS or often change their executives , 4.2) the talents could not rotate as 

EAF framework and low effective coach system, 4.3) the talent development plan didn’t 

clear and not support from organization. So, strategies of  effective improvement should 

organize for administrative procedure as talent identifying, talent development, talent 

monitoring and evaluating, talent rewarding and performance management to share 

knowledge and innovation for continuing of public sector development. 
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บทท่ี 1 
 

บทน า 
 

ที่มาและความส าคัญของการศึกษา  
 โครงการวิจัยเพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหาร

ราชการ โดยสํานักงานคณะกรรมการข๎าราชการพลเรือน (สํานักงาน ก.พ.) ภายใต๎การให๎คําปรึกษาของ
สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ มีภูมิหลังและความสําคัญของการศึกษาที่
จําเป็นต๎องดําเนินการศึกษา 6 ประการด๎วยกัน ดังนี้ 

 ประการแรก สืบเนื่องจากรัฐบาลได๎ประกาศเจตนารมณ์ในคําแถลงนโยบายตํอรัฐสภาเมื่อวันที่ 23 
สิงหาคม 2554 นโยบายข๎อที่ 8 การบริหารกิจการบ๎านเมืองที่ดี ในการมุํงเน๎นที่ ประสิทธิภาพของการบริหาร
ราชการแผํนดิน โดยสํงเสริมระบบการบริหารงานบุคคลภาครัฐ ตลอดจนพัฒนาสมรรถนะของข๎าราชการและ
เจ๎าหน๎าที่ของรัฐอยํางตํอเนื่องเพ่ือให๎มีขีดความสามารถในการปฏิบัติราชการและการสํงมอบบริการสาธารณะ 
โดยจะเน๎นการพัฒนาข๎าราชการในตําแหนํงที่มีความสําคัญตํอยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศและสร๎างผู๎นําการ
เปลี่ยนแปลงในระบบราชการ เพ่ือให๎เกิดประสิทธิภาพในการให๎บริการแกํประชาชน 

 ประการที่สอง เจตนารมณ์ของ พ.ร.บ. ระเบียบข๎าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 มุํงเน๎นให๎การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในภาคราชการสอดคล๎องกับแนวทางการบริหารราชการแนวใหมํ โดยยึดหลักคุณธรรม เน๎นที่
ความสามารถ ความเสมอภาค ความเป็นธรรม โปรํงใส ตรวจสอบได๎และให๎โอกาสทุกคนอยํางเทําเทียมกันและ
หลักความรู๎ความสามารถที่จําเป็นและเหมาะสมกับการปฏิบัติหน๎าที่ราชการ  

 ประการที่สาม มาตรการบริหารกําลังคนภาครัฐ (พ.ศ. 2552 – 2556) ได๎กําหนด “มาตรการบริหารจัดการ
กําลังคนเชิงยุทธศาสตร์” โดยในยุทธศาสตร์ที่ 2 การพัฒนาระบบการวางแผนและติดตามประเมินผลการใช๎
กําลังคน ได๎มีแนวทางการดําเนินการเกี่ยวกับการพัฒนาขีดสมรรถนะของกําลังคนให๎เหมาะสมกับภารกิจของสํวน
ราชการและทิศทางการพัฒนาประเทศ (Workforce Renewal) โดยให๎องค์กรกลางบริหารทรัพยากรบุคคล
รํวมกับหนํวยงานกลางที่เกี่ยวข๎องและสํวนราชการเตรียมกําลังคนให๎มีขีดสมรรถนะและความพร๎อมสําหรับการ
ปฏิบัติภารกิจ ด๎วยการสํงเสริมให๎สํวนราชการจัดทําแผนพัฒนาสายอาชีพและแผนสร๎างความตํอเนื่องในการ
บริหารราชการ (Succession Plan) ซึ่งมีเป้าหมายเพ่ือสร๎างคลังบุคลากรที่มีผลงานโดดเดํน มีสมรรถนะและ
ศักยภาพสูง (Successors Talent Inventory) สําหรับเตรียมกําลังคนให๎มีภาวะผู๎นําและความพร๎อมสําหรับปฏิบัติ
หน๎าที่ในภารกิจหรือในตําแหนํงที่มีความสําคัญเชิงยุทธศาสตร์ของสํวนราชการอยํางตํอเนื่อง ซึ่งจะชํ วยให๎สํวน
ราชการมีความพร๎อมในการบริหารงานและการสํงมอบบริการสาธารณะให๎สอดคล๎องกับบริบทและความต๎องการ
ที่เปลี่ยนแปลงไป 
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 ประการที่สี่ สํานักงาน ก.พ. ได๎ดําเนินการบริหารจัดการเรื่องกําลังคนคุณภาพ ตั้งแตํปี พ.ศ. 2546 โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือให๎สามารถหาบุคลากรที่มีความรู๎และความสามารถรองรับวิทยาการก๎าวหน๎าสมัยใหมํและเพ่ือ
ป้องกันปัญหาสมองไหลออกจากระบบราชการ จึงได๎นําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกํง ( Talent 
Management) มาใช๎  โดยเรียกการบริหารงานลักษณะนี้วํา ระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง หรือ HIPPS 
(High Performance and Potential System) วําด๎วยระบบของการคัดเลือก (Recruit) การพัฒนา (Develop) 
การจูงใจ (Motivate) และการรักษา (Retain) เพ่ือให๎คนเกํงเหลํานี้พัฒนาขีดความสามารถให๎สูงสุดในแนวทาง
เหมาะสมกับตัวบุคลากรนั้น อันจะสํงผลให๎องค์การหรือหนํวยงานสามารถมีบุคลากรที่มีผลสัมฤทธิ์สู งอยูํกับ
หนํวยงานเพื่อทําหน๎าที่เป็นผู๎ผลักดันให๎กับภารกิจตําง ๆ จนประสบความสําเร็จ โดยวัตถุประสงค์ของโครงการนี้ก็
เพ่ือตอบสนองตํอความต๎องการการวางแผนกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการให๎มีประสิทธิภาพในระยะยาวและ
สร๎างความพร๎อมอยํางเป็นระบบ เน๎นการเรียนรู๎ผํานการปฏิบัติจริง (Workplace Learning) และการสับเปลี่ยน
หมุนเวียนงาน  สอนงาน และเรียนรู๎ผํานการฝึกอบรม รวมถึงแนวคิดการปรับขึ้นคําตอบแทนของคนเกํงให๎
สอดคล๎องกับลักษณะของงานและราคาตลาด 

 ประการที่ห๎า ผลการประชุมหัวหน๎าสํวนราชการระดับกระทรวง เมื่อวันที่ 13 ตุลาคม 2555 มีมติ
มอบหมายให๎สํานักงาน ก.พ. พิจารณาภาพรวมของบุคลากรภาครัฐ โดยรวบรวมความต๎องการของบุคลากรของทุก
หนํวยงาน เพ่ือจัดทําแผนการบริหารจัดการกําลังคนภาครัฐ รวมทั้งการวางระบบการคัดเลือก พัฒนาและรักษา
บุคลากรที่มีความรู๎ ความสามารถให๎อยูํในระบบราชการ เพ่ือไมํให๎เกิดชํองวําง ระหวํางบุคลากรรุํนเกําที่จะ
เกษียณอายุออกไปจํานวนมากและอาจขาดแคลนอัตรากําลังคนคุณภาพใหมํ ทั้งนี้ โดยให๎สอดคล๎องกับภาพรวมของ
ประชากรไทยที่มีแนวโน๎มจะก๎าวเข๎าสูํสังคมผู๎สูงอายุมากยิ่งข้ึน 

 และประการสุดท๎าย การบูรณาการยุทธศาสตร์ประเทศ (Country Strategy) ตามกรอบสร๎าง
ฐานเศรษฐกิจที่มั่นคงและยั่งยืน ด๎านการบริหารราชการแผํนดิน (Internal Process) กําหนดให๎สํานักงาน ก.พ. 
รับผิดชอบการพัฒนากําลังคนภาครัฐ โดยให๎มีการบริหารกําลังคนให๎สอดคล๎องกับบทบาทภารกิจที่มีในปัจจุบันและ
เตรียมความพร๎อมสําหรับอนาคต และการพัฒนาทักษะและศักยภาพของกําลังคนภาครัฐ 

ประกอบการทบทวนวรรณกรรม พบวํา ในการบริหารจัดการกลุํมกําลังคนคุณภาพ (Talent 
Management) โดยองค์กรทุกประเทศทั่วโลกให๎ความสําคัญกับกลุํมคนเกํง (Talent) หรือ ดาวรุํง (Star) ซึ่งเป็น
บุคคลในองค์กรที่มีผลการปฏิบัติงานในขั้นดีเลิศหรือดีเยี่ยม มีสมรรถนะ (Competency) และมีศักยภาพ 
(Potential) อยูํในขั้นสูงโดยปกติแล๎วคนเกํงและคนดีจะมีไมํมากประมาณร๎อยละ 3-10 ของจํานวนพนักงานที่มี
อยูํ (กฤติน กุลเพ็ง, 2552; อาภรณ์ ภูํวิทยพันธุ์, 2551) ดังนั้นการสรรหาคนเกํงมาทํางานจึงเป็นเรื่องยากแตํสิ่งที่
ยากกวําคือการรักษาคนเกํง (Retention) ให๎อยูํกับองค์กร ดังนั้น องค์กรจึงต๎องมีระบบการบริหารจัดการคนเกํง 
(Talent management) ซ่ึงเป็นกระบวนการวางกลยุทธ์ที่มุํงเน๎นที่การพัฒนาและรักษาพนักงานที่มีศักยภาพสูง 
โดยมีกิจกรรม ได๎แกํ การวางแผนสืบทอดตําแหนํง (Succession planning) การพัฒนาความก๎าวหน๎าในอาชีพ 
(Career development) การพัฒนาการบริหารจัดการ (Management development) และการบริหาร



 

การปรับปรุงประสิทธิภาพการบรหิารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ  

 

 
 3 

ผลงาน (Performance management) (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2554; พรรัตน์ แสดงหาญ, 2556) และจาก
การศึกษาของ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554) ที่ได๎รวบรวมกิจกรรมในระบบบริหารจัดการคนเกํงขององค์กรใน
ตํางประเทศ ผํานการสํารวจของหนํวยงานวิจัยชื่อดังของโลก 4 แหํงเป็นบริษัทที่ปรึกษาด๎านบริหารบุคคลระดับ
นานาชาติที่มีสาขาทั่วโลกได๎แกํบริษัท  ASTD, Tower Watson, Mercer และ Success Factors  ผลพบวํา
กิจกรรมที่องค์กรตํางนิยมกําหนดไว๎ในระบบบริหารจัดการคนเกํงมากที่สุดคือ การบริหาร รองลงมาคือ การ
เรียนรู๎และการฝึกอบรม การพัฒนาผู๎บริหาร และการพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูง ตามลําดับ ทั้งนี้ ทาริคและชู
เลอร์  (Tarique & Schuler, 2010) ได๎ประมวลงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกํงระดับสากล (Global 
Talent Management- GTM) ที่เผยแพรํในวารสารวิชาการการบริหารจัดการ การบริหารองค์กร การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ การบริหารระหวํางประเทศ ธุรกิจระหวํางประเทศ ในชํวงปี ค .ศ. 2000-2009 ผลพบวํา GTM 
สามารถจัดแบํงได๎ 4 ประเภท ดังนี้ 1) ความท๎าท๎ายของ GTM ที่เกิดจากการถูกบีบคั้นจากปัจจัยภายนอกได๎แกํ 
กระแสโลกาภิวัตน์ ประชากรศาสตร์ ชํองวํางอุปสงค์อุปทาน 2) ความท๎าทายของ GTM ที่เกิดจากปัจจัยภายใน
ได๎แกํ ข๎อได๎เปรียบจากภูมิภาคเดียวกัน กลยุทธ์ความสัมพันธ์ระหวํางประเทศ การแขํงขัน  3) ความท๎าทายที่
เกี่ยวข๎องกับกิจกรรมของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับสากลได๎แกํ การดึงดูดคนเกํง การพัฒนาและรักษา
คนเกํง และ 4) ประสิทธิภาพของ GTM  ที่นํามาสูํ การพัฒนางานด๎านทรัพยากรณ์บุคคลที่เข๎มแข็ง เกิดข๎อ
ได๎เปรียบในการแขํงขันในระดับสากล และประสบความสําเร็จในการวางตําแหนํง Talent ให๎อยูํถูกที่ ถูกเวลา 
และถูกต๎อง ในระบบของการทํางานทุกอนุภาค ในองค์กรประสานกันอยํางตํอเนื่อง 

ด๎วยเหตุนี้ จึงมีความจําเป็นในการดําเนินโครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือ
ความตํอเนื่องในการบริหารราชการ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ ตลอดจนเพื่อสร๎างกําลังคนคุณภาพรุํนใหมํในระบบราชการให๎สามารถขับเคลื่อนให๎การบริหารงาน
ราชการเป็นไปอยํางตํอเนื่อง อันจะเป็นการพัฒนาระบบราชการให๎มีรากฐานที่มั่นคงและเข๎มแข็ง 

 

วัตถุประสงค์ทั่วไป  
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วัตถุประสงค์เฉพาะ  
1. พัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุด๎านปัจจัยภายในบุคคลและสภาพแวดล๎อมในงานที่มีอิทธิพลตํอ

ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 3 กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํม
เจ๎าหน๎าทีผู่๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 

2. ค๎นหาปัจจัยที่มีความสําคัญในการทํานายประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ใน 3 กลุํม 
ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 
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3. ศึกษาสภาพปัญหาในการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐตามความคิดเห็นทั้ง 3 กลุํม ได๎แกํ  กลุํม
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 

4. ค๎นหาแนวทางในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหาร
ราชการ 
 

หน่วยงานที่น าผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์ 
 สํานักงาน ก.พ.  และหนํวยงานระดับกรมที่ใช๎ระบบการบริหารจัดการข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพ 

 

ความส าคัญของการวิจัย 
1. นําผลการศึกษามาใช๎ประกอบการตัดสินใจของฝ่ายบริหารในการดําเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพการ

บริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ  
2. ขยายผลองค์ความรู๎/แนวทางการบริหารกําลังคนคุณภาพในราชการไทยสูํบริบทสากล 
3. เพ่ือยกระดับศักยภาพของสํานักงาน ก.พ. ด๎านการบริหารกําลังคนคุณภาพในบริบทสากล 

 

ขอบเขตการศึกษา 
เป็นการศึกษาที่ใช๎กระบวนการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Methodology)  โดยใช๎การวิจัยเชิงปริมาณ

แบบวิจัยเชิงอธิบาย (Explanatory Research) ด๎วยการพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุ (Causal Model) ตามด๎วยการ
วิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษา (Case Study) ด๎วยการสนทนากลุํมเพ่ือให๎ได๎คําตอบคําอธิบายที่ลุํมลึกที่นําไปสูํ
แนวทางการแก๎ปัญหาและการดําเนินงานด๎านการบริหารกําลังคนคุณภาพในระบบราชการได๎อยํางตํอเนื่อง 

ประชากร ได๎แกํ ข๎าราชการพลเรือนที่ปฏิบัติงานในสํวนกลางระดับกระทรวง กรม ที่ใช๎ระบบการบริหาร
จัดการกําลังคนคุณภาพ หรือ ระบบบริหารกําลังคุณภาพ หรือ HiPPS (High Performance High Potential 
System) ประกอบด๎วยข๎าราชการที่เกี่ยวข๎องทั้งหมด 5 กลุํม ได๎แกํ 1) กลุํมผู๎บริหารระดับรองอธิบดีขึ้นไป  2) 
กลุํมข๎าราชการที่เป็นเจ๎าหน๎าที่ทํางานในงานการเจ๎าหน๎าที่และเป็นผู๎รับผิดชอบงานระบบกําลังคนคุณภาพของ
สํวนราชการระดับกรมโดยมีสํวนราชการละอยํางน๎อย 1 คนซึ่งมีท้ังหมด 153 สํวนราชการ  3) กลุํมผู๎บังคับบัญชา
โดยตรงหรือข๎าราชการที่ทําบทบาทเป็นพ่ีเลี้ยงให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ซึ่งมีปริมาณจํานวนน๎อยกวํา
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพและยังคงปฏิบัติหน๎าที่เป็นพ่ีเลี้ยงอยูํประมาณ 200 คน 4) กลุํมข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพตั้งแตํรุํน 3 ถึงรุํนที่ 8 ที่ยังคงอยูํในการดูแลของระบบ HiPPS ตั้งปี พ.ศ. 2551 -2556 ประมาณ 300 คน
และ 5) กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่เคยอยูํในระบบ บริหารกําลังคนคุณภาพและได๎รับการเลื่อนระดับที่
สูงขึ้นตามเป้าหมายสุดท๎ายของแผนการความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career Paths) คือ ผู๎อํานวยการกองหรือ
ผู๎เชี่ยวชาญ ซึ่งยังคงมีอยูํน๎อยมากไมํเกินร๎อยละ 20 ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่มีอยูํ 

กลุ่มตัวอย่าง ได๎กําหนดขนาดของกลุํมตัวอยํางเพ่ือการวิเคราะห์ข๎อมูลเชิงปริมาณตามแนวคิดของ ทาแบค
นิคและฟิเดล (Tabachnick & Fidell, 2001) ที่เสนอแนะวําในการวิเคราะห์รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุนั้น 
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ควรมีขนาดตัวอยําง 10 คนตํอพารามิเตอร์ที่ต๎องการประมาณคํา 1 ตัว และในการศึกษาครั้งนี้มีพารามิเตอร์ที่
ต๎องการประมาณคําจํานวน 9 ตัว ดังนั้นขนาดตัวอยํางที่ยอมรับได๎เพ่ือการวิเคราะห์ข๎อมูลอยํางต่ําควรเทํากับ 90 
–100 คนตํอกลุํม ดังนั้นจึงใช๎กลุํมตัวอยํางเป็นกลุํมเดียวกับประชากรและได๎รับการตอบแบบสอบถามกลับคืนมา
ในชํวงเวลาที่กําหนดในการศึกษาให๎ได๎อยํางน๎อยกลุํมละไมํต่ํากวํา 90 ฉบับตามเกณฑ์จํานวนตัวอยํางเพ่ือใช๎ใน
การวิเคราะห์ข๎อมูลเชิงปริมาณ ทั้งนี้ได๎แบํงกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลเป็น 2 กลุํมใหญํ ๆ คือ กลุํมที่ให๎ข๎อมูลเชิงปริมาณ และ
กลุํมท่ีให๎ข๎อมูลเชิงคุณภาพ ดังนี้  

1. กลุํมตัวอยํางท่ีให๎ข๎อมูลเชิงปริมาณมี 3 กลุํมที่มีขนาดประชากรมากพอ ได๎แกํ 1) กลุํมพ่ีเลี้ยง จํานวน 96 
คน 2) กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจํานวน 109 คน และ3) กลุํมเจ๎าหน๎าที่ดูแลระบบ HiPPS จํานวน 100 คน  

2. กลุํมตัวอยํางที่ให๎ข๎อมูลเชิงคุณภาพมี 5 กลุํมได๎แกํ 1) กลุํมผู๎บริหารระดับรองอธิบดีขึ้นไปจํานวน  14 
คน   2) กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการระดับกรมจํานวน   18 คน    
3) กลุํมผู๎บังคับบัญชาโดยตรงหรือพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจํานวน  19 คน  4) กลุํมข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพจํานวน  13 คน  5) กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่เคยอยูํในระบบ จํานวน 9  คน 

 
นิยามศัพท์เฉพาะ 

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (High Performance and Potential System: HiPPS)  หมายถึง 
ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรับกลุํมข๎าราชการที่มีผลงานดีเดํนเป็นที่ประจักษ์ (High Performance) 
และเป็นผู๎ที่หนํวยงานในสํวนราชการ (ระดับกรม) เห็นวํามีศักยภาพสูง (High Potential) มีความพร๎อมที่จะได๎รับ
การพัฒนาเป็นกําลังสําคัญของหนํวยงานภาคราชการตํอไป  

  ระบบการบริหารจัดการก าลังคนคุณภาพ หมายถึง กลไกในการเตรียมกําลังคนคุณภาพสําหรับภาค
ราชการไทย ตามความต๎องการของแตํละสํวนราชการระดับกรมขึ้นไปเพ่ือให๎สํวนราชการไทยมีการบริหารจัดการ
กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้นสอดคล๎องกับความต๎องการของแตํละสํวนราชการ  และ
สามารถวางระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการเองได๎ โดยเริ่มตั้งแตํการวางแผนเพ่ือเตรียม
กําลังคนคุณภาพ (Planning) การสรรหาและคัดเลือก (Recruiting & Selecting) การพัฒนาและสั่งสม
ประสบการณ์อยํางเป็นระบบ (Developing) และการติดตามและประเมินผลการดําาเนินงาน (Monitoring & 
Evaluating) ของกลุํมกําลังคนคุณภาพให๎เกิดประโยชน์สูงสุดตํอระบบราชการ และสํวนราชการสามารถสํงเสริม
และสนับสนุนให๎กลุํมกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการเข๎าสูํระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง  (High 
Performance and Potential System: HiIPPS) ได๎ตามเกณฑ์การคัดเลือกที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด  

ข้าราชการก าลังคนคุณภาพ (Talent) หมายถึง ข๎าราชการผู๎มีความสามารถและมีผลสัมฤทธิ์สูงที่ผําน
การสรรหาและคัดเลือกตามระบบการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ ประกอบด๎วย ข๎าราชการระดับปฏิบัติการ
หรือระดับชํานาญการ ซึ่งอยูํในความดูแลของระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง  (High Performance and 
Potential System : HiPPS)   ได๎แกํ  กลุํมข๎าราชการที่มีความสามารถสูง (Talent)  กลุํมข๎าราชการคลื่นลูกใหมํ  
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(New wave) กลุํมข๎าราชการที่จบหลักสูตรนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุํนใหมํ (นปร)  กลุํมข๎าราชการที่เป็น
นักเรียนทุน ก.พ. ซึ่งยังคงอยูํในระบบ HiPPS มีทั้งหมดจํานวน 8 รุํน ตั้งแตํปี พ.ศ. 2449-2556 รวมจํานวนทั้งสิ้น 
540 คนจาก 153 สํวนราชการ และในปัจจุบันมีข๎าราชการกําลังคนคุณภาพสํวนหนึ่งได๎ออกจากระบบด๎วยเหตุผล 
มีความก๎าวหน๎าได๎รับการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนํงตามเป้าหมายของระบบโดยเฉพาะ HiPPS รุํน 1-4 คือ มี
ตําแหนํงผู๎บริหารหรือ ตําแหนํงผู๎เชี่ยวชาญ เทียบเทําระดับ 8  หรือ ด๎วยเหตุผล การประเมินผลการปฏิบัติงานไมํ
ผําน หรือเหตุผลสํวนตัว ย๎ายงาน ย๎ายออกตํางจังหวัด เป็นต๎น 

ผู้สอนงาน  (Coach) หมายถึง ข๎าราชการที่มีความรู๎  ความสามารถและความชํานาญงาน และมี
ประสบการณ์ในการปฏิบัติงานในงานเฉพาะด๎านที่ตนเองรับผิดชอบ และได๎รับมอบหมายทั้งอยํางเป็นทางการ
และไมํเป็นทางการจากผู๎บริหารในสํวนราชการให๎ทําหน๎าที่เป็นผู๎สอนงาน หรือเป็นพ่ีเลี้ยงในการดูแลสอนงาน
ให๎กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพแบบตัวตํอตัว ซึ่งผู๎สอนงานมักมาจากผู๎บังคับบัญชาระดับต๎นหรือหัวหน๎ากลุํม
งานของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพนั้น เพ่ือให๎เป็นต๎นแบบที่ดี (Role Model) ที่จะแนะนําการปฏิบัติงานทั้งใน
ด๎านการทํางานและการวางแผนหรือการปรับตัวให๎เข๎ากับวัฒนธรรมการทํางานในหนํวยงานที่หมุนเวียนไป เพ่ือให๎
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่อยูํในความดูแลให๎สามารถก๎าวหน๎าสูํความสําเร็จตามเป้าหมายที่ระบุไว๎ในแผนตาม
กรอบการสั่งสมประสบการณ์ (Experience Accumulation Framework :EAF) 

เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ (Staff or personnel official group)  
หมายถึง ข๎าราชการที่ปฏิบัติงานด๎านการบริหารงานบุคคลหรืองานการเจ๎าหน๎าที่ของสํวนราชการตําง ๆ ที่มี
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพปฏิบัติงานอยูํ และได๎รับมอบหมายอยํางเป็นทางการจากผู๎บริหารในสํวนราชการ ให๎
ทําหน๎าที่ด๎านบริหารงานบุคคลในระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential 
System: HiPPS) หรือระบบบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการตนเอง ตั้งแตํ การสรรหา การพัฒนา 
การสร๎างแรงจูงใจ และการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  

 
นิยามเชิงปฏิบัติการ  

ประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพ หมายถึง สมรรถนะหรือความสามารถและทักษะในงานที่
เพ่ิมขึ้น รวมทั้งปริมาณและคุณภาพของผลการปฏิบัติงานหรือผลงานของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่มีตํอการ
พัฒนาตนเอง พัฒนาหนํวยงานและสังคมเพ่ิมมากขึ้นภายหลังจากการทําบทบาทหน๎าที่ในระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ วัดจาก 3 ด๎านได๎แกํ  

1) ด๎านประสิทธิผลของกําลังคนคุณภาพ หมายถึง สมรรถนะและทักษะที่จําเป็นของข๎าราชการกําลังคน
ที่เปลี่ยนไปในทางท่ีดีขึ้น ได๎แกํ ทักษะการเป็นผู๎นําการเปลี่ยนแปลง ทักษะการให๎บริการ ความสามารถในการฟัน
ฝ่าอุปสรรค การมีมนุษยสัมพันธ์ การทํางานที่ยาก การให๎การชํวยเหลือเกื้อกูลผู๎อ่ืน การแสดงบทบาทหน๎าที่
สนับสนุนและพัฒนาข๎าราชการในหนํวยงาน  
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2) ด๎านประสิทธิภาพของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ หมายถึง การที่ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมีการนํา
ความรู๎และประสบการณ์ที่ได๎จากการสั่งสมประสบการณ์ตนเองที่ได๎รับโอกาสการเรียนรู๎มากกวําข๎าราชการทั่วไป
จากการที่มาเข๎าสูํระบบบริหารกําลังคนคุณภาพนั้น ได๎รับการยอมรับจากเพ่ือนรํวมงานและผู๎บริหารเพ่ิมขึ้น การ
มีผลงานได๎มาตรฐานอยํางสม่ําเสมอ การมีความก๎าวหน๎าในงานตามแผนการพัฒนาตนเอง การทํางานได๎สําเร็จสํง
มอบทันเวลาและสําเร็จตามเป้าหมายของงานและหนํวยงาน และมีการพัฒนาเทคนิควิธีการทํางานใหมํ ๆ เป็นที่
ยอมรับของเพ่ือนรํวมงานและผู๎บังคับบัญชา   

 3) ด๎านผลกระทบตํอหนํวยงาน หมายถึง การที่ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพได๎ปฏิบัติหน๎าที่ตนเองได๎อยําง
ดีเยี่ยมจนเห็นผลเชิงประจักษ์ชัดที่เป็นประโยชน์ตํอหนํวยงานและสังคม สนับสนุนให๎หนํวยงานเป็นที่ยอมรับจาก
ประชาชนเพ่ิมมากขึ้น สนับสนุนให๎หนํวยงานมีการเปลี่ยนแปลงพัฒนาไปในทางที่ดีมีระบบการทํางานที่รวดเร็ว
ขึ้น และสนับสนุนโอกาสให๎การทํางานในหนํวยงานมีมาตรฐานทัดเทียมกับสากลเพ่ิมขึ้น   

ในการวัดประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพ ใช๎แบบสอบถามที่คณะวิจัยพัฒนาขึ้นจากการศึกษา
บริบทระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูงของ สํานักงาน ก.พ. (2553) ใช๎ประเมินคํา 5 ระดับ จากระดับความเป็น
จริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มี
การรับรู๎ถึงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงานของตนเองสูงกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา   

เจตคติที่ดีต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ หมายถึง ความรู๎เชิงประเมินคําเกี่ยวกับประโยชน์และโทษ 
ความรู๎สึกชอบหรือไมํชอบของข๎าราชการที่มีตํอระบบบริหารกําลังคนคุณภาพที่ตนเองเกี่ยวข๎องอยูํ  และมีความ
พร๎อมที่จะกระทําพฤติกรรมให๎สอดคล๎องกับความรู๎สึกของตนในการทําบทบาทหน๎าที่ในระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ ซึ่งในการวัดเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ ผู๎วิจัยสร๎างแบบวัดขึ้นจากแนวคิดองค์ประกอบ
ของเจตคติ 3 ด๎านได๎แกํ ด๎านความรู๎เชิงประเมินคํา ด๎านความรู๎สึก และด๎านความพร๎อมที่จะกระทําพฤติกรรม 
เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 
คะแนนโดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวําแสดงวํา มีเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพมากกวําผู๎ที่ตอบได๎
คะแนนต่ํากวํา   

การรับรู้บทบาทตนเองในระบบบริหารก าลังคน หมายถึง ความเข๎าใจการปฏิบัติหน๎าที่ความรับผิดชอบ 
และอํานาจหน๎าที่ของตนเองในตําแหนํงที่ตนดํารงอยูํในระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ  โดยไมํกํากวมถึง
วิธีการทํางานและการปฏิบัติในการทํางานที่เกี่ยวข๎องกับการบริหารกําลังคนคุณภาพให๎ประสบความสําเร็จตามที่
ได๎รับมอบหมายและตามตําแหนํงหน๎าที่ที่รับผิดชอบ ในการวัดการรับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน วัด
จากบริบทหน๎าที่ 2 ด๎าน ได๎แกํ บทบาทในการพัฒนาตนเองให๎มีความรู๎ ความเข๎าใจและความเชี่ยวชาญในหน๎าที่ 
และบทบาทในการมีสํวนรํวมในการพัฒนาผู๎อ่ืนโดยเฉพาะการพัฒนาระบบบริหารกําลังคนคุณภาพตั้งแตํงานสรร
หา พัฒนา และประเมินผลการปฏิบัติงานให๎เป็นไปตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ของข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพ ในงานคณะวิจัยได๎ปรับปรุงแบบวัดจากงานวิจัยของ ริชโซํ, เฮ๎าส์ และเลิร์ทแมน (Rizzo, House, & 
Lirtzman, 1970: 155 อ๎างใน จรัล อํุนฐิติรัตน์, 2548) เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริง
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น๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวําแสดงวํามีการ
รับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา   

ความคิดสร้างสรรค์ หมายถึง คุณลักษณะของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่สามารถคิดได๎หลายทิศทาง 
มีความคิดที่แปลกใหมํและเป็นประโยชน์ในการเรียนรู๎ ประกอบด๎วย ความคลํองแคลํวในการคิด ความคิดยืดหยุํน 
และความคิดที่เป็นของตนเองหรือความคิดริเริ่มในการเรียนรู๎  การวัดความคิดสร๎างสรรค์ของทอแรนซ์ 
(Torrance, 1965: 79)  เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง 
จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนนโดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวําแสดงวํา มีความคิดสร๎างสรรค์  มากกวําผู๎ที่ตอบได๎
คะแนนต่ํากวํา   

บุคลิกภาพแบบแสดงตัว หมายถึง  การเป็นผู๎มีความอบอํุน ชอบอยูํรํวมกับผู๎อ่ืน การแสดงออก
ตรงไปตรงมา ชอบมีกิจกรรม ชอบแสวงหาความตื่นเต๎น และชอบความสนุกสนาน และเป็นคนมองโลกในแงํดี วัด
จากแบบวัดที่ปรับปรุงมาจากงานวิจัยของ วัลภา สบายยิ่ง (2542) และ จรัล อํุนฐิติรัตน์ (2548) ซึ่งพัฒนาจาก
แนวคิดของแบบวัดบุคลิกภาพของ คอสตา และแมคเคร (Costa, & McCrae, 1992) พัฒนาเป็นแบบวัดประเมิน
คํา 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎
คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีบุคลิกภาพแบบแสดงตัวมากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา   

ความพึงพอใจในงาน  หมายถึง การที่ข๎าราชการ มีความรู๎สึกพอใจกับงานที่ทํา เพราะ สามารถใช๎
ความรู๎ความสามารถในการกระทําหรือตัดสินใจในงาน  มีโอกาสทํางานเพ่ือบุคคลอ่ืนจนเป็นที่ยอมรับจากสังคม
ในการทํางาน มีความเป็นอิสระในการทํางาน และพึงพอใจตํอสภาพแวดล๎อมทางสังคมและสภาพแวดล๎อมทาง
กายภาพในที่ทํางาน คณะวิจัยใช๎แบบวัดที่ปรับปรุงมาจาก แบบวัดความพึงพอใจในงาน ของมหาวิทยาลัยมินเน
โซต๎า (Minnesota Satisfaction Questionnaire – MQS) วัดจาก 3 ด๎านได๎แกํ  ความพึงพอใจในงาน ความพึง
พอใจปัจจัยที่เกี่ยวข๎องกับงาน  และ ความพึงพอใจในงานทั่วไป  เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความ
เป็นจริงน๎อยทีสุ่ด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา 
มีความพึงพอใจในงาน  มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา   

ความผูกพันต่อหน่วยงาน หมายถึง ความสัมพันธ์ที่หนักแนํนของข๎าราชการในการแสดงตนเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกับหนํวยงาน  โดยมีความสุขกับการทํางานจนเกษียณอายุ วัดจาก 3 ด๎านได๎แกํ ด๎านความรู๎สึกที่ตนเองมี
อารมณ์ชื่นชอบที่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกับหนํวยงานและการเข๎าไปเกี่ยวข๎องและเต็มใจที่จะเป็นสมาชิกในการ
ทํางานเพ่ือหนํวยงานตํอไป ด้านความต่อเนื่อง ซึ่งเป็น ความรู๎สึกที่อยากจะทํางานในหนํวยงานนี้ตํอไปพร๎อมที่จะ
ทุํมเทและสนับสนุนกิจกรรมตําง ๆ ของหนํวยงาน  คณะวิจัยใช๎แบบวัดที่ปรับปรุงมาจากแบบวัดความผูกพันตํอ
หนํวยงาน  ของ เมเยอร์ อเล็น และสมิทธิ์ (Mayer, Allen & Smith, 1993 : 544) เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ 
จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวม
มากกวํา แสดงวํา มีความผูกพันตํอหนํวยงาน มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา    
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บรรยากาศองค์กรที่เอ้ือต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ หมายถึง การรับรู๎ของข๎าราชการที่มีตํอ
คุณภาพและปริมาณของแหลํงทรัพยากรการเรียนรู๎ในหนํวยงานที่สนับสนุนให๎การบริหารจัดการภายในระบบ
บริหารกําลังคนคุณภาพนั้นมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลได๎มากขึ้น  ได๎แกํ บรรยากาศในการทํางานที่เอ้ือตํอการ
เรียนรู๎ มีแหลํงเรียนรู๎  มีการแบํงปันความรู๎ในหนํวยงาน มีข๎าราชการที่มีความชํานาญที่เพียงพอตํอการพัฒนา
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ มีนโยบายที่สนับสนุน มีระบบจูงใจ มีลักษณะงานที่ท๎าทาย เป็นต๎น คณะวิจัยได๎สร๎าง
แบบวัดขึ้นเองจากบริบทของสํวนราชการ เป็นแบบประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 
คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีการรับรู๎ถึง
บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มีคุณภาพได๎ มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา 
 การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน  หมายถึง การรับรู๎ของข๎าราชการที่มีตํอ
ผู๎บังคับบัญชาของตนวํา มีการสํงเสริมและพัฒนาให๎ตนเองมีการทํางานตามบทบาทในระบบบริหารกําลังคุณภาพ
ให๎คลํองตัวและมีประสิทธิภาพมากขึ้น ด๎วยการสนับสนุน 3 ด๎าน ตามแนวคิดของ เชฟเฟอร์และคณะ (Schaefer 
et al., 1981) ได๎แกํ การให๎ข๎อมูลขําวสารที่เกี่ยวข๎อง การให๎กําลังใจพร๎อมการให๎โอกาสในการเรียนรู๎และพัฒนา
ความก๎าวหน๎า และการจัดหาแหลํงทรัพยากรเกื้อหนุนตํอการพัฒนาข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพและการ
ทํางานราชการเพื่อหนํวยงาน สังคมให๎มีคุณภาพเพ่ืมมากขึ้น แบบวัดขึ้นเองจากบริบทของสํวนราชการ เป็นแบบ
ประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่
ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีได๎รับการสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือรํวมงานมากกวําผู๎ที่ตอบได๎
คะแนนต่ํากวํา 

กระบวนการถ่ายทอดทางสังคมในงาน หมายถึง กระบวนการเรียนรู๎ที่เกิดขึ้นในหนํวยงานทั้งจากการ
เป็นผู๎รับการถํายทอดและเป็นผู๎ถํายทอดทั้งความรู๎ ทักษะในการทํางานและที่จัดให๎กับข๎าราชการกลุํมกําลังคน
คุณภาพให๎ได๎รับประสบการณ์เกี่ยวกับการการทํางานโดยคํานึงถึงตามความถนัดและความสามารถของผู๎รับการ
ถํายทอดเป็นสําคัญ ด๎วยการใช๎เทคนิคการถํายทอดทั้งวิธีอยํางที่เป็นทางการและไมํเป็นทางการ เชํน การสอนงาน
โดยตรง การชี้แนะ การมอบหมายงาน การจัดหมุนเวียนงาน การศึกษาอบรม การแสดงบทบาทที่เป็นแบบอยําง 
การสนับสนุนสํงเสริมให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพได๎วางแผนและพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง คณะวิจัยได๎พัฒนา
แบบวัดจากแนวคิด การถํายทอดทางสังคมในองค์กร (Organizational Socialization) เป็นการถํายทอดในการ
ทํางาน (Work socialization) เพ่ือให๎สมาชิกเกิดความรู๎และทักษะทั้งในเชิงวิชาชีพ (Professional 
socialization) และวัฒนธรรมทางสังคมในองค์กร(Organizational socialization) ของ ยัง (Yung, 1994: 19) 
เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 
คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีการถํายทอดทางสังคมในการทํางาน มากกวําผู๎ที่ตอบได๎
คะแนนต่ํากวํา    
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กรอบแนวคิดในการศึกษา  
ตามท่ี สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ ได๎ดําเนินการวิจัยตามโครงการ “ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหาร

กําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ” ได๎ใช๎ระเบียบวิธีการวิจัยแบบผสานวิธี ด๎วยการวิจัยเชิง
คุณภาพใช๎กรณีศึกษากลุํม และการวิจัยเชิงปริมาณแบบสหสัมพันธ์  ตามกรอบแนวคิดทฤษฎี การถํายทอดทาง
สังคมในองค์กร (Organizational Socialization) เป็นการถํายทอดในการทํางาน (Work socialization) เพ่ือให๎
สมาชิกเกิดความรู๎และทักษะทั้งในเชิงวิชาชีพ (Professional socialization) และวัฒนธรรมทางสังคมในองค์กร
(Organizational socialization) (Yung, 1994: 19) ทําให๎บุคคลเรียนรู๎เกี่ยวกับเจตคติ และบรรทัดฐานทาง
สังคมที่สําคัญในการรับรู๎และทําบทบาทตนเองให๎สมบูรณ์และจากผลวิจัยที่พบวํา พนักงานที่ได๎รับการถํายทอด
ทางสังคมในองค์การที่มีคุณภาพจะทําให๎มีผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมการทํางานที่มีประสิทธิภาพ (สมศักดิ์ 
สีดากุลฤทธิ์, 2545 ; สุทิติ ขัตติยะ, 2545 ; Heck, 1995 ; Jewell, 1998 citing Ostroff ; & Kozlowski, 
1993) และมีความพึงพอใจในงาน (บังอร โสฬส, 2537และ Sake, 1996) และจะสํงผลทางบวกตํอความผูกพัน
ตํอหนํวยงาน (Jewell, 1998)  และสาเหตุอื่น ๆ ที่มาจากสภาพแวดล๎อมในองค์กรและปัจจัยภายในตัวบุคคลเอง
ที่สั่งสมมากํอนที่จะเข๎ามาเป็นสมาชิกขององค์กร  นอกจากนี้ยังพบวําการถํายทอดทางสังคมในองค์การเป็น
กระบวนการปรับตัวของบุคคลในองค์การที่เกิดขึ้นตลอดเวลา ในขณะที่บุคคลมีปฎิสัมพันธ์กับกลุํม (Muchinsky, 
2003)   บูรณาการกับแนวคิดการบริหารกําลังคนคุณภาพในระดับสากล (Tarique & Schuler, 2010) และใช๎
วิธีการประเมิน 360 องศาเพ่ือรวบรวมข๎อมูลจากกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลหลายฝ่ายที่เก่ียวข๎อง ดังแสดงภาพประกอบ 1- 6 
จําแนกตามกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูล   
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ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัยเพ่ือศึกษาอิทธิพลของปัจจัยบุคคลและสภาพแวดล๎อมในการทํางานที่มี

ตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  (Research 
Framework: Effects of Person and  Work Environment Factors Related Effective Talent 
Management in Talent Group) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบ 2 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่มีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
        ในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ตามสมมติฐาน (Hypothesis model: Causal relationship model 

of effective Talent management in Talent group)  
 

บรรยากาศที่เอ้ือตํอ 
การบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 

การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและ 

เพ่ือนรํวมงาน 

 

การถํายทอด 
ทางสังคมในงาน 

 

เจตคติที่ดีตํอ 
การบริหาร 

กําลังคนคุณภาพ 

 

ความพึงพอใจ 
ในงาน 

 

การรับรู๎บทบาทตนเอง 

 

ความผูกพัน 
ตํอหนํวยงาน 

 

บุคลิกภาพแสดงตัว 

 
ความคิดสร๎างสรรค์ 

 ประสิทธิภาพ 
การบริหาร
ก าลังคน
คุณภาพ 

ประสทิธผิลของ
ก าลงัคนคุณภาพ 

ประสทิธภิาพใน
การท างาน 

ผลกระทบต่อ
หน่วยงาน 

ปัจจัยสภาพแวดล้อมในการท างาน 
-บรรยากาศองค์กรทีเ่อื้อตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
-การสนับสนุนจากผู๎บังคับบญัชาและเพื่อนรํวมงาน 
-กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน 

ตัวแปรตาม 
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
  -  ประสิทธิผลของกําลังคนคณุภาพ 
  -  ประสิทธิภาพในการทํางาน 
  -  ผลกระทบตํอหนํวยงาน 
 

ปัจจัยภายในบุคคล 
-เจตคติที่ดตีํอการบริหารกาํลังคนคุณภาพ 
-การรับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน 
-ความคิดสร๎างสรรค ์ 
–บุคคลิกภาพแบบแสดงตัว 
-ความพึงพอใจในงาน  
-ความผูกพันตํอหนํวยงาน 
 



 

การปรับปรุงประสิทธิภาพการบรหิารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ  
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ภาพประกอบ 3 กรอบแนวคิดในการวิจัยเพื่อศึกษา อิทธิพลของปัจจัยบุคคลและสภาพแวดล๎อมในการทํางานที่มี

ตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ 
(Research Framework: Effects of  Person and  Work Environment Factors Related Effective 
Talent Management in Coach Group) 

 
   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบ4 รํางรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุทีม่ีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมพ่ีเลี้ยง

ตามสมมติฐาน (Hypothesis model: Causal relationship model of effective Talent management 
in coach group) 

 

ปัจจัยสภาพแวดล้อมในการท างาน 
-บรรยากาศองค์กรทีเ่อื้อตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
-การสนับสนุนจากผู๎บังคับบญัชาและเพื่อนรํวมงาน 
-กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน 

ตัวแปรตาม 
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
  -  ประสิทธิผลของกําลังคนคณุภาพ 
  -  ประสิทธิภาพในการทํางาน 
  -  ผลกระทบตํอหนํวยงาน 

ปัจจัยภายในบุคคล 
-เจตคติที่ดตีํอการบริหารกาํลังคนคุณภาพ 
-การรับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน 
-บุคลิกภาพแบบแสดงตัว 
-ความพึงพอใจในงาน  
-ความผูกพันตํอหนํวยงาน 
 

บรรยากาศที่เอ้ือตํอ 
การบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 

การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและ 

เพ่ือนรํวมงาน 

 

การถํายทอด 
ทางสังคมในงาน 

 

เจตคติที่ดีตํอ 
การบริหาร 

กําลังคนคุณภาพ 

 

ความพึงพอใจ 
ในงาน 

 

ความผูกพัน 
ตํอหนํวยงาน 

 

บุคลิกภาพแสดงตัว 

 
ประสทิธผิลของ
ก าลงัคนคุณภาพ 

ประสทิธภิาพใน
การท างาน 

ผลกระทบต่อ
หน่วยงาน 

ประสิทธิภาพ 
การบริหาร
ก าลังคน
คุณภาพ 

การรับรู๎บทบาทตนเอง 
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ภาพประกอบ 5 กรอบแนวคิดในการวิจัยเพ่ือศึกษาอิทธิพลของปัจจัยบุคคลและสภาพแวดล๎อมในการทํางานที่มี

ตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ  
(Research Framework: Effects of  Person and  Work Environment Factors  Related 
Effective Talent Management in Personnel Official  group) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบ 6 รํางรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุทีมีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํม

เจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพตามสมมติฐาน (Hypothesis model: Causal 
relationship model of effective Talent management in personnel official group)  

 

ปัจจัยสภาพแวดล้อมในการท างาน 
-บรรยากาศองคก์รทีเ่อื้อตํอการบริหารกาํลังคนคณุภาพ 
-การสนับสนุนจากผู๎บังคบับัญชาและเพื่อนรํวมงาน 
-กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน 

ตัวแปรตาม 
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
  - ประสิทธิผลของกําลังคนคุณภาพ 
  -  ประสิทธิภาพในการทํางาน 
  -  ผลกระทบตํอหนํวยงาน 
 

ปัจจัยภายในบุคคล 
-เจตคติที่ดตีํอการบริหารกาํลังคนคุณภาพ 
-การรับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน 
-บุคลิกภาพแบบแสดงตัว 
-ความพึงพอใจในงาน  
-ความผูกพันตํอหนํวยงาน 
 

บรรยากาศที่เอ้ือตํอ 
การบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 

การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและ 

เพ่ือนรํวมงาน 

 

การถํายทอด 
ทางสังคมในงาน 

 

เจตคติที่ดีตํอ 
การบริหาร 

กําลังคนคุณภาพ 

 

ความพึงพอใจ 
ในงาน 

 

การรับรู๎บทบาทตนเอง 

 

ความผูกพัน 
ตํอหนํวยงาน 

 

บุคลิกภาพแสดงตัว 

 

ประสิทธิภาพ 
การบริหาร
ก าลังคน
คุณภาพ 

ประสทิธผิลของ
ก าลงัคนคุณภาพ 

ประสทิธภิาพใน
การท างาน 

ผลกระทบต่อ
หน่วยงาน 
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สมมติฐานการวิจัย 
1. รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุด๎านปัจจัยภายในบุคคลและปัจจัยสภาพแวดล๎อมในงานที่มีอิทธิพลตํอ

ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 3 กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  กลุํมพ่ีเลี้ยง และ
กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ตามสมมติฐาน มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์ 
ตามสมมติฐานยํอย ดังนี้  

   1.1 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่มข้าราชการ
กําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

   1.2 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่มเจ้าหน้าที่
ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

    1.3 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่มพ่ีเลี้ยงของ
ข้าราชการในกลุ่มกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

2. ปัจจัยด๎านบุคคลที่ประกอบด๎วย การรับรู๎บทบาทตนเองในการบริหารกําลังคนคุณภาพ  เจตคติที่ดี
ตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ บุคลิกภาพ ความพึงพอใจในงาน  ความผูกพันตํอหนํวยงาน  และปัจจัยด๎าน
สภาพแวดล๎อมในงาน ที่ประกอบด๎วย บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   การ
สนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน และการถํายทอดทางสังคมในงาน มีอิทธิพลทางบวกและสามารถ
ทํานาย ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎ ทั้ง 3 กลุํม  

 
ผลคาดว่าจะได้จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 

ปัจจัยใดที่มีน้ําหนักอิทธิพลที่มีประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ อยูํในระดับสูงสุดในแตํละกลุํม
ตัวอยํางที่ให๎ข๎อมูล ตัวแปรนั้นจะถูกนํามาขยายผลเพ่ือใช๎ในการจัดกิจกรรมหรือโครงการเพ่ือการพัฒนาและ
สํงเสริมเป็นการเฉพาะของแตํละกลุํมตัวอยําง อันนําไปสูํการแก๎ปัญหาได๎ตรงประเด็นและลดทรัพยากรในการใช๎
จํายที่จะจัดให๎ภาพรวมกับทุกกลุํม 
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บทท่ี 2  
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
การวิจัยเรื่องการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหาร

ราชการ มีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ และมุํงหวัง
วําจะนําผลการศึกษามาใช๎ประกอบการตัดสินใจของฝ่ายบริหารในการดําเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพการ
บริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ และสร๎างกําลังคนคุณภาพรุํนใหมํในระบบ
ราชการให๎สามารถขับเคลื่อนให๎การบริหารงานราชการเป็นไปอยํางตํอเนื่อง  

ในสํวนนี้เป็นการทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข๎องกับการบริหารกําลังคนคุณภาพ เพ่ือใช๎เป็น
แนวทางสําหรับการวิเคราะห์สถานการณ์ของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ และรูปแบบการบริหารจัดการ
กําลังคนคุณภาพในการบริหารราชการในระบบราชการไทย คณะวิจัยแบํงการนําเสนอเป็น 4 สํวน ดังนี้  

สํวนที่ 1 แนวคิดการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ  
สํวนที่ 2 แนวคิดประสิทธิภาพการทํางาน 
สํวนที่ 3 ปัจจัยที่เก่ียวข๎องกับประสิทธิภาพการบริหารงาน 
สํวนที่ 4 ระเบียบวิธีวิจัยที่ใช๎ในการออกแบบและรวบรวมข๎อมูลการวิจัย 
 

ส่วนที่ 1 แนวคิดการบริหารจัดการคนเก่ง (Talent management) 
 

ความหมายของการบริหารจัดการคนเก่ง 
การบริหารจัดการคนเกํง หรือ ตําราบางเลํมใช๎คําเรียกวํา การบริหารดาวเดํน (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ,  

2554) แปลมาจากคําภาษาอังกฤษคือ Talent management ซึ่งมีนักวิชาการให๎คํานิยามคําวํา Talent และ 
Talent management ไว๎ดังนี้ 

Cambridge University Press (อ๎างถึงใน ฐิตติพร ชมพูคํา, 2548) อธิบายวํา Talent หมายถึง 
ความสามารถตามธรรมชาติที่ทําให๎ทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งได๎ดีโดยเฉพาะสิ่งที่ไมํเคยถูกสอน   สํ วน Christopher 
Mumford (อ๎างถึงในกฤติน กุลเพ็ง, 2552) ได๎ให๎คําจํากัดความที่เฉพาะเจาะจงวํา เป็นกลุํมผู๎นําหรือผู๎บริหารที่
ชํวยให๎องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว๎และได๎รับผลประกอบการที่ดีเยี่ยม ด๎วยการใช๎ทักษะและ
ความสามารถทางด๎านการติดตํอสื่อสาร การคิดเชิงกลยุทธ์ สัญชาตญาณการเป็นนักบริหาร ภาวะผู๎นําและความรู๎
ในงาน ในขณะที่ ฐิตติพร ชมพูคํา (2548) สรุปไว๎วํา คนเกํง เป็นบุคคลที่มีความสามารถพิเศษ เป็นบุคคลที่มีผล
การทํางานโดดเดํนเหนือบุคคลอ่ืนๆ ทั้งนี้ ลักษณะของคนเกํงอาจแตกตํางกันไปในแตํละองค์กรขึ้นอยูํกับลักษณะ
งาน นโยบาย วัฒนธรรมองค์กร และกลยุทธ์ขององค์กร อยํางไรก็ตาม โดยทั่วไปคนเกํงหรือบุคลากรที่มีศักยภาพ
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นั้น มีคุณสมบัติที่จะนําตนเองไปสูํบทบาทที่มีความรับผิดชอบ สามารถจัดการหรือแก๎ปัญหา รวมทั้งเรียนรู๎ได๎
อยํางรวดเร็ว มีความกระตือรือร๎น มีความคิดริเริ่มสร๎างสรรค์ มีความเป็นผู๎นํา มีวิสัยทัศน์ และทํางานรํวมกับผู๎อ่ืน
ได๎เป็นอยํางดี สํวน พรรัตน์ แสดงหาญ (2556) ระบุวํา คนเกํงในองค์กรคือ พนักงานเกรด A ซึ่งมีเพียงร๎อยละ 10 
ในแตํละระดับงาน ลักษณะของคนเกํง ได๎แกํ มี IQ สูงตั้งแตํ 130 ขึ้นไป สามารถเรียนรู๎ได๎เร็ว มีทักษะในการเป็น
ผู๎นํา มีความคิดริเริ่มสร๎างสรรค์ มีพลังในการทํางาน สามารถทํางานได๎มากกวํา 55 ชั่วโมง/สัปดาห์ ไมํยํอท๎อตํอ
อุปสรรคปัญหา มีแรงบันดาลใจในการทํางาน เข๎าใจและตอบสนองความต๎องการของลูกค๎าได๎ดี ให๎คําปรึกษา
แนะนําในเรื่องท่ีเกี่ยวข๎องกับผู๎อ่ืนได๎ ให๎ความรํวมมือและให๎ความสําคัญกับเป้าหมายการทํางานของทีม มีประวัติ
การทํางานดี ผลการปฏิบัติงานสูงกวํามาตรฐานที่กําหนด มีคุณธรรม ยึดมั่นในสิ่งที่ถูกต๎อง และมีทักษะการ
สื่อสารดีทั้งการพูดและการเขียน 

นอกจากนี้สํานักงานคณะกรรมการข๎าราชการพลเรือน หรือสํานักงาน ก .พ. (2555) เรียกกลุํมคนเกํงวํา 
กําลังคนคุณภาพ หรือข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง ซึ่งครอบคลุมกลุํมเป้าหมาย ได๎แกํ นักเรียนทุนรัฐบาล ผู๎นําคลื่น
ลูกใหมํในราชการไทย และนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุํนใหมํ  

สําหรับการศึกษาครั้งนี้เรียกกลุํมคนเกํง (Talent) วํา ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยให๎นิยามศัพท์
เฉพาะวํา หมายถึง ข๎าราชการผู๎มีความสามารถและมีผลสัมฤทธิ์สูงที่ผํานการสรรหาและคัดเลือกตามกระบวนการ
บริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ ประกอบด๎วย ข๎าราชการระดับปฏิบัติการหรือระดับชํานาญการ ซึ่งอยูํในความ
ดูแลของระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System : HIPPS)   ได๎แกํ  
กลุํมข๎าราชการที่มีความสามารถสูง (Talent)  กลุํมข๎าราชการคลื่นลูกใหมํ  (New wave) กลุํมข๎าราชการที่จบ
หลักสูตรนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุํนใหมํ (นปร)  และกลุํมข๎าราชการที่เป็นนักเรียนทุน ก.พ. 

 สํวนคําวํา Talent management ตําราภาษาไทยสํวนใหญํใช๎คําแทนนี้วํา การบริหารจัดการคนเกํง (กฤ
ติน กุลเพ็ง, 2552; อาภรณ์ ภูํวิทยพันธุ์, 2551) หรือการบริหารดาวเดํน (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2554) โดยให๎
คําจํากัดความวําหมายถึง กระบวนการสร๎างผลการปฏิบัติงานที่ดีขององค์กรและสร๎างเสริมความก๎าวหน๎าให๎แกํ
องค์กรเพ่ือเตรียมพร๎อมรับการเปลี่ยนแปลงและสร๎างความได๎เปรียบในการแขํงขัน ซึ่งการบริหารจัดการคนเกํง 
ประกอบด๎วย การสรรหาและคัดเลือกคนเกํงขององค์กร การฝึกอบรมคนเกํงและคนดี และการจูงใจและรักษาคน
เกํงและคนดี  สอดคล๎องกับที่ กฤติน กุลเพ็ง (2552) สรุปไว๎วํา การบริหารจัดการคนเกํง หมายถึง กระบวนการ
วางแผนบริหารจัดการคนเกํง โดยเริ่มตั้งแตํการสรรหา การคัดเลือกคนเกํง การพัฒนา การรักษา และการใช๎งาน
คนเกํงให๎เหมาะสมกับตําแหนํงงานในองค์กร 

ในขณะที่ สํานักงานคณะกรรมการข๎าราชการพลเรือน (2555) ระบุวําการบริหารกําลังคนเป็นเครื่องมือ
การบริหารทรัพยากรบุคคลที่องค์กรชั้นนําทั่วโลกนํามาใช๎เพ่ือดึงดูดและรักษากําลังคนคุณภาพไว๎ในองค์กร โดยมี
ขั้นตอนและกลไกหลักของการบริหารกําลังคนคุณภาพ 5 ขั้นตอน ได๎แกํ ขั้นที่หนึ่ง การกําหนดคุณลักษณะ
สมรรถนะของกําลังคนคุณภาพ ขั้นที่สอง การประเมินและคัดเลือกกําลังคนคุณภาพ ขั้นที่สาม การวางแผน
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กําลังคนคุณภาพเพ่ือทดแทนการสูญเสียผู๎บริหารระดับตํางๆ ขั้นที่สี่ การพัฒนากลุํมกําลังคนคุณภาพเพ่ือทดแทน
การสูญเสียผู๎บริหารระดับตํางๆ และข้ันที่ห๎า การรักษาและการใช๎ประโยชน์กลุํมกําลังคนคุณภาพ 

ความส าคัญของการบริหารจัดการคนเก่ง 
คนเกํง (Talent) หรือ ดาวรุํง (Star) เป็นบุคคลในองค์กรที่มีผลการปฏิบัติงานในขั้นดีเลิศหรือดีเยี่ยม มี

สมรรถนะ (Competency) และมีศักยภาพอยูํในขั้นสูงโดยปกติแล๎วคนเกํงและคนดีจะมีจํานวนไมํมากนัก
ประมาณร๎อยละ 3-10 ของจํานวนพนักงานที่มีอยูํ (กฤติน กุลเพ็ง, 2552; อาภรณ์ ภูํวิทยพันธุ์, 2551) องค์กร
ตํางๆ ต๎องการคนดีและคนเกํงเพ่ือเสริมขีดความสามารถขององค์กร บางครั้งเกิดการแยํงชิงตัวคนเกํง (War of 
Talent) หากองค์กรใดสูญเสียคนเกํงและคนดีจะกํอให๎เกิดการสูญเสียทั้งบุคลากรที่มีความรู๎และความเชี่ยวชาญ
ในงานที่ติดตัวอยูํกับบุคคล อาจกลําวได๎วําการสูญเสียคนเกํงและคนดีในองค์กรถือวําเป็นการสูญเสียครั้งใหญํ 
เพราะบุคคลเหลํานี้จะมีความสามารถและศักยภาพพิเศษเฉพาะตัวที่แตกตํางจากคนทั่วไปในองค์กร การพัฒนา
พนักงานที่มีอยูํให๎เป็นคนเกํงและคนดี รวมถึงจูงใจรักษาคนเกํงและคนดีให๎ยังทํางานอยูํในองค์กรได๎นานที่สุดเป็น
สิ่งสําคัญที่ องค์กรหลายแหํงเริ่มให๎ความสําคัญกับระบบการบริหารจัดการคนเกํงและคนดี เชํน การนํา 
Competency หรือขีดความสามารถ มาใช๎เครื่องมือในการบริหารจัดการคนเกํงและคนดี ตั้งแตํการสรรหา
คัดเลือกคนเกํงและคนดี การฝึกอบรมคนเกํงและคนดี และการจูงใจและรักษาคนเกํงและคนดี (อาภรณ์ ภูํวิทย
พันธุ์, 2551) 

สํานักงานคณะกรรมการข๎าราชการพลเรือน (2555) ระบุประโยชน์ของระบบการบริหารจัดการกําลังคน
คุณภาพในภาคราชการไทยไว๎วํา มีประโยชน์ตํอระบบราชการ และข๎าราชการที่เกี่ยวข๎อง กลําวคือ เมื่อพิจารณา
ถึงประโยชน์ตํอระบบราชการ ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพเป็นแนวทางสร๎างคลังกําลังคนคุณภาพ (Talent 
pool) ที่มีคุณภาพและมีจํานวนเพียงพอตํอการทดแทนตําแหนํงระดับสูง มีเครือขํายกลุํมกําลังคนคุณภาพทั้งใน
ระดับกระทรวงและระดับกรม อีกทั้งยังเป็นการกระตุ๎นให๎เกิดวัฒนธรรมการทํางานภาครัฐรูปแบบใหมํที่มีการ
เรียนรู๎พร๎อมรับตํอการเปลี่ยนแปลง  สํวนประโยชน์ที่เกิดตํอข๎าราชการที่เกี่ยวข๎องนั้น ได๎แกํ ข๎าราชการมีโอกาส
ทํางานที่ท๎าทายตรงกับความรู๎ความสามารถ มีแผนและเส๎นทางอนาคตในการทํางาน และได๎รับการพัฒนาอยําง
ตํอเนื่อง ได๎เรียนรู๎งานที่หลากหลายจากการสั่งสมประสบการณ์ รวมทั้งมีเครือขํายระหวํางสํวนราชการทั้งในระดับ
กระทรวงและระดับกรม 

 
ระบบการบริหารจัดการคนเก่ง  
การสรรหาคนเกํงมาทํางานเป็นเรื่องยาก แตํสิ่งที่ยากกวําคือการรักษาคนเกํงให๎อยูํกับองค์กร ดังนั้น 

องค์กรควรมีระบบการบริหารจัดการคนเกํงเพ่ือรักษาคนเกํงให๎อยูํกับองค์กรตํอไป ระบบการบริหารจัดการคนเกํง 
(Talent management) จึงเป็นกระบวนการที่สําคัญตามแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ที่มุํงเน๎นที่การ
พัฒนาและรักษาพนักงานที่มีศักยภาพสูง โดยทําให๎พนักงานกลุํมนี้เกิดความรัก ความผูกพัน และต๎องการทํางาน
กับองค์กรนานที่สุด ระบบการบริหารจัดการคนเกํงจึ งให๎ความสําคัญกับกิจกรรมที่เกี่ยวข๎องกับการพัฒนา 
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ฝึกอบรม ดูแลรักษา และเสริมสร๎างให๎พนักงานที่มีศักยภาพสูงเกิดแรงจูงใจในการทํางานและสร๎างผลลัพธ์ของ
งานตามที่องค์กรคาดหวัง โดยทั่วไปกิจกรรมที่เกี่ยวข๎องกับการบริหารจัดการคนเกํง ได๎แกํ การวางแผนสืบทอด
ตําแหนํง (Succession planning) การพัฒนาความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career development) การพัฒนาการ
บริหารจัดการ (Management development) และการบริหารผลงาน (Performance management) ทั้งนี้
ระบบการบริหารจัดการคนเกํงควรสอดคล๎องกับวัฒนธรรมขององค์กรและลักษณะธุรกิจ ดังนั้น กิจกรรมและ
วิธีการปฏิบัติในการบริหารจัดการคนเกํงไมํจําเป็นต๎องเหมือนกัน (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2554) สอดคล๎องกับ 
พรรัตน์ แสดงหาญ (2556) ที่ระบุแนวทางการรักษาคนเกํงไว๎วํา องค์กรต๎องวางกลยุทธ์เพ่ือรักษาคนเกํง โดยสร๎าง
โอกาสก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career path) การกําหนดแผนการสืบทอดตําแหนํง (Succession planning) การให๎
โอกาสในการพัฒนา เป็นต๎น และที่สําคัญไมํน๎อยกวํากัน คือ การให๎ความรู๎เรื่องรักษาพนักงาน (Retention) แกํ
หัวหน๎างาน เพราะหัวหน๎างานเป็นผู๎ที่ทํางานใกล๎ชิดกับคนเกํงมากที่สุด นอกจากการวางกลยุทธ์เพ่ือรักษาคนเกํง
แล๎ว แนวทางอีกวิธีหนึ่งคือ การวางระบบพัฒนาคนเกํง ซึ่งประกอบด๎วย 4 ขั้นตอน ได๎แกํ ขั้นที่ 1 การพัฒนา
เครื่องมือวัดผลที่เกี่ยวข๎อง เชํน การวัดสมรรถนะองค์กร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การกําหนดคุณลักษณะ
ของคนเกํงที่องค์กรต๎องการ เป็นต๎น ขั้นที่ 2 การสร๎างเครื่องมือการฝึกอบรมและพัฒนา เชํน แนวทางการสอน
งาน การอบรมและพัฒนาตามสมรรถนะ เป็นต๎น ขั้นที่ 3 การประเมินศักยภาพพนักงานด๎วยเครื่องมือตํางๆ ที่
สร๎างไว๎ในขั้นที่ 1 และขั้นที่ 4 การจัดทําแผนการดําเนินงานเพ่ือสร๎างคลังคนเกํง (Talent pool) นอกจากนี้
องค์กรที่ประสบความสําเร็จในการบริหารคนเกํง จําเป็นต๎องคํานึงถึงองค์ประกอบที่สําคัญ 3 ประการ ได๎แกํ หนึ่ง 
การบริหารคนเกํงจะสําเร็จได๎ต๎องเริ่มจากการกําหนดคุณสมบัติของคนเกํงให๎ชัดเจน แล๎วจึงสรรหาและคัดเลือก
อยํางพิถีพิถัน และพัฒนาอยํางตํอเนื่อง สอง การหาคนเกํงคนใหมํเพ่ือทดแทนคนเดิมเพ่ือรักษาความได๎เปรียบใน
การแขํงขันขององค์กร และสาม การพิจารณาถึงศักยภาพและประโยชน์ที่องค์กรจะได๎รับกลับคืนมา 

สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554) ได๎รวบรวมกิจกรรมในระบบบริหารจัดการคนเกํงขององค์กรในตํางประเทศ 
ผํานการสํารวจของหนํวยงานวิจัยชื่อดังของโลก 4 แหํงเป็นบริษัทที่ปรึกษาด๎านบริหารบุคคลระดับนานาชาติที่มี
สาขาทั่วโลก คือ ASTD, Tower Watson, Mercer และ Success Factors  ผลการสํารวจของแตํละแหํงมี
สาระสําคัญพอสังเขป ดังนี้ บริษัทวิจัย ASTD ได๎สํารวจเกี่ยวกับกิจกรรมที่องค์กรตํางๆ นิยมกําหนดไว๎ในระบบ
บริหารจัดการคนเกํง ซึ่งพบวํา การบริหารผลงาน เป็นกิจกรรมด๎านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่ได๎รับความนิยม
สูงที่สุด รองลงมาคือ การเรียนรู๎และการฝึกอบรม การพัฒนาผู๎บริหาร และการพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูง 
ตามลําดับ เชํนเดียวกับผลการสํารวจของ Tower Watson ที่พบวํากิจกรรม 3 ลําดับแรกที่องค์กรสํวนใหญํให๎
ความสําคัญในการบริหารจัดการคนเกํง คือ การพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูง การแสดงความชื่นชมตํอผู๎ที่มีผล
การปฏิบัติงานดีเลิศ และการบริหารผลงาน  ในขณะที่ Mercer องค์กรที่ปรึกษาด๎านทรัพยากรมนุษย์และการ
พัฒนาองค์กรของสหรัฐอเมริกา ได๎สํารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับกิจกรรมที่เกี่ยวข๎องกับการบริหารจัดการคนเกํงที่
องค์กรต๎องการดําเนินการ พบวํากิจกรรมสําคัญ 3 อันดับแรก คือ การเตรียมผู๎สืบทอดตําแหนํงทั้งองค์กร การ
พัฒนาผู๎บริหารระดับสูง และการเตรียมแผนผู๎สืบทอดตําแหนํงทั้งองค์กร  สําหรับการสํารวจเกี่ยวกับความท๎าทาย
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ในการบริหารจัดการคนเกํง โดย Success Factors บริษัทที่ปรึกษาด๎านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ พบวํา 
กิจกรรมอันดับแรกๆ ที่องค์กรต๎องการพัฒนา ได๎แกํ การพัฒนาคนเกํงในองค์กร รองลงมาคือ การลดอัตราการ
ลาออก และการสรรหาคนเกํงมารํวมงานกับองค์กร 
 จากผลการสํารวจสรุปได๎วํา กิจกรรมที่มักถูกกําหนดไว๎ในระบบการบริหารจัดการคนเกํง คือ กิจกรรมที่
เกี่ยวข๎องกับการพัฒนา และการรักษาคนเกํงขององค์กร โดยมีกิจกรรมที่ สําคัญคือ การบริหารผลงานและการ
เตรียมคนเกํงไว๎เพ่ือเป็นผู๎สืบทอดตําแหนํง ซึ่งคนเกํงในที่นี้หมายถึง กลุํมพนักงานที่ดํารงตําแหนํงผู๎บริหาร และ
พนักงานทุกระดับท่ีมีศักยภาพสูงที่สามารถสร๎างผลงานที่ดีเลิศให๎แกํองค์กร 

 
การสร้างระบบบริหารบริหารจัดการคนเก่ง 
ระบบบริหารคนเกํง ถือเป็นกลยุทธ์ด๎านการรักษาบุคลากร (Retention Strategy) ที่สามารถแก๎ไข

ปัญหาตํางๆขององค์กรทั้งปัญหาด๎าน “คนและผลผลิต” กลําวคือ ลดการสูญเสียบุคลากรที่มีศักยภาพสูงซึ่งเป็นผู๎
ที่ทําให๎ผลิตภาพขององค์กรสูงขึ้น ซึ่งระบบบริหารคนเก่งเก่ียวข้องกับงานกิจกรรมด้านทรัพยากรบุคคล HR 
โดยผลการศึกษาของ ASTD: American Society for Training and Development (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ. 
2554: 19 อ๎างอิงจาก ASTD)  ได๎สํารวจพบวํา กิจกรรมที่องค์กรตํางนิยมกําหนดไว๎ในระบบบริหาร Talent มี
ดังนี้  

 

ตาราง 1 กิจกรรมของระบบบริหาร Talent (Talent  Management Activities) ที่สํารวจโดย ASTD  
กิจกรรม ร้อยละ 

1. การบริหารผลงาน (Performance Management) 63.7 
2. การเรียนรู๎/ฝึกอบรม (Learning/Training) 61.7 
3. การพัฒนาผู๎บริหาร (Leadership Development) 59.1 
4. การพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูง (High-potential Employee Development) 52.8 
5. การสรรหา (Recruitment) 43.2 
6. การสร๎างความผูกพันตํอองค์กร (Engagement) 40.0 
7. การให๎รางวัลและคําตอบแทน (Compensation and Rewards) 39.9 
8. การวางแผนผู๎สืบทอดตําแหนํง (Succession Planning) 39.2 
9. การวางแผนพัฒนาความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career Planning) 34.8 
  

นอกจากนี้องค์กรชั้นนํา 4 สถาบันซึ่ง ได๎แกํ ASTD, Tower Watson, Mercer และ Success Factors 
มาเปรียบเทียบกัน พบวํา กิจกรรมที่สําคัญ 5 อันดับแรกท่ีองค์กรสํวนใหญํกําหนดไว๎ในระบบบริหาร Talent คือ 
กิจกรรมที่เกี่ยวข๎องกับ “การพัฒนา” และ “การรักษา” Talent ขององค์กร ตามตารางเปรียบเทียบ ดังนี้  
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ตาราง 2 การเปรียบเทียบผลสํารวจเกี่ยวกับกิจกรรม 5 อันดับแรกท่ีเกี่ยวข๎องกับระบบบริหาร Talent  
ASTD Tower Watson Mercer Success Factors 

1. การบริหารผลงาน 
(63.7%) 

1. การพัฒนา Talent 
(66%) 

1. การเตรียมผู๎สืบทอด
ตําแหนํงผู๎บริหารระดับสูง
ขององค์กร (29%) 

1. การพัฒนา Talent ใน
องค์กร (63.3%) 

2. การเรียนรู๎/ฝึกอบรม 
(61.7%) 

2. การแสดงความชื่นชม
ตํอผู๎ที่มีผลการปฏิบัต ิ
การที่ดีเลิศ (57%) 

2. การพัฒนาผู๎บริหาร
ระดับสูง (28%) 

2. การรักษา Talent และ
ลดอัตราการลาออกของ 
Talent (60%) 

3. การพัฒนาผู๎บริหาร 
(59.1%) 

3. การบริหารผลงาน 
(55%) 

3. การเตรียมแผนผู๎สืบทอด
ตําแหนํงทั้งองค์กร (20%) 

3. การสรรหา Talent มา
ทํางานรํวมกับองค์กร (49.4%) 

4. การพัฒนาพนักงานที่มี
ศักยภาพสูง (52.8%) 

4. การพัฒนาผู๎บริหาร
ระดับสูง (55%) 

4. การเตรียมอัตรากําลังที่
เกํงให๎เพียงพอ (19%) 

4. การสร๎างความรักความ
ผูกพันตํอองค์กร (41.2%) 

5. การสรรหา (43.2%) 5. การจัดทําระบบผู๎สืบ
ทอดตําแหนํง (54%) 

5. การสร๎างความรักความ
ผูกพันตํอองค์กร (19%) 

5. การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (27.7%) 

ที่มา: สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554 : 30) 
 

ส าหรับแนวทางการบริหารจัดการคนเก่ง  สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554 : 30) ได๎เสนอแนวทางในการ
บริหาร Talent ไว๎ 4 ขั้นตอนหลัก ประกอบด๎วย 1) การค๎นหาผู๎ที่เป็น Talent ที่องค์กรต๎องการพัฒนา (Identify 
Talent) เป็นขั้นตอนที่เกี่ยวข๎องกับการค๎นหา Talent ด๎วยการประเมินศักยภาพของพนักงานตาม 
Competency Model ขององค์กร  2) การพัฒนา Talent (Developing Talent) ขั้นตอนนี้มุํงไปที่การพัฒนา 
Competency และการจัดทําแผนพัฒนาความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career Development Plan) รํวมกับการ
จัดทํา “แผนผู๎สืบทอดตําแหนํง” (Succession Planning) ของตําแหนํงที่สําคัญ 3) การประเมินผล Talent 
(Evaluation Talent)  เป็นขั้นตอนของการประเมินผลงานและ Competency ของ Talent ตามเกณฑ์ที่องค์กร
กําหนด และ 4) การให๎รางวัล (Rewarding Talent) ขั้นตอนนี้เป็นการรักษาและสร๎างแรงจูงใจให๎ Talent สร๎าง
ผลงานชั้นเลิศให๎องค์กรอยํางตํอเนื่อง   

 
            
            
            
   
             

ภาพประกอบ 7 แผนภาพแสดงขั้นตอนการบริหาร Talent Management (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2554) 
 

ขั้นตอนที่ 1: Identify Talent 

ขั้นตอนที่ 2: Developing Talent 

ขั้นตอนที่ 3: Evaluation Talent 

ขั้นตอนที่ 4: Rewarding Talent 
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 ตัวแทนขององค์กร Mercer (Phongpiboon Sak-Udomkajorn และ Wittapon Jawjit, 2009) ได๎
นําเสนอขั้นตอนของระบบการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพไว๎ดังแผนภาพประกอบ 8 โดยระบุขั้นตอนที่
แตกตํางจาก สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ ดังนี้ ขั้นที่หนึ่ง Identify หมายถึง การกําหนดและระบุลักษณะของกําลังคน
คุณภาพ ขั้นที่สอง Attract หมายถึง ขั้นสรรหาและคัดเลือกกําลังคนคุณภาพ ขั้นที่สาม Integrate and 
measure หมายถึง การจัดการด๎านการปฏิบัติงานของกําลังคนคุณภาพ เชํน การวางแผนการพัฒนาบุคลากร
สําหรับตําแหนํงสําคัญ ขั้นที่สี่ Develop หมายถึง การพัฒนากําลังคนคุณภาพ และขั้นที่ห้า Motivate and 
retain หมายถึง การติดตามการใช๎ประโยชน์กําลังคนคุณภาพ 

 
ภาพประกอบ 8 ขั้นตอนการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ (Phongpiboon Sak-Udomkajorn & Wittapon 

Jawjit, 2009) 
 
 สํวนสํานักงานคณะกรรมการข๎าราชการพลเรือน (2555) ได๎กําหนดขั้นตอนและกลไกของการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ 5 ขั้นตอน ดังนี้ 
 ขั้นที่หนึ่ง การให๎คําจํากัดความของกําลังคนคุณภาพ โดยกําหนดคุณลักษณะสมรรถนะที่พึงประสงค์ของ
กําลังคนคุณภาพ (Competency modeling) เพ่ือลดปัญหาอคติและระบบอุปถัมภ์ 
 ขั้นที่สอง การประเมินและคัดเลือกกําลังคนคุณภาพ เป็นการออกแบบรูปแบบการประเมิน 
(Assessment model) ให๎สอดคล๎องกับคุณลักษณะและสมรรถนะที่พึงประสงค์ที่ได๎กําหนดไว๎   เพ่ือให๎เกิดความ
โปรํงใสและเป็นธรรมในกระบวนการประเมินและคัดเลือก 

Attract 

Intergrate and 
Measure 

 

Develop 
 

Identify 

Motivate and 
Retain 
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 ขั้นที่สาม การวางแผนกําลังคนคุณภาพเพ่ือทดแทนการสูญเสียผู๎บริหารระดับตํางๆ เป็นการวางแผนการ
พัฒนาบุคลากรสําหรับตําแหนํงสําคัญ (Succession plan) เพ่ือเตรียมการในเรื่องการทดแทนกําลังคนที่จะ
เกษียณอายุราชการ 
 ขั้นที่สี่ การพัฒนากําลังคนคุณภาพเพ่ือทดแทนการสูญเสียผู๎บริหารระดับตํางๆ เป็นการพัฒนาระบบการ
สอนงานและให๎คําแนะนํา (Coaching and mentoring) ตลอดจนการเรียนรู๎จากการลงมือปฏิบัติจริง (Action-
based learning) โดยเน๎นที่การมอบหมายงานบางอยํางที่ผู๎บริหารต๎องรับผิดชอบหรือต๎องตัดสินใจ หรือการ
ทดสอบให๎ปฏิบัติหน๎าที่หรือทําหน๎าที่รักษาการตําแหนํงผู๎บริหารเมื่อผู๎บริหารไมํอยูํ เป็นต๎น 
 และขั้นที่ห๎า การรักษาและใช๎ประโยชน์กลุํมกําลังคนคุณภาพ (Retenting and rewarding) เป็นการ
ปรับปรุงระบบคําตอบแทนหรือการจัดสรรสิ่งจูงใจให๎เหมาะสมกับภาระงานที่ได๎มอบหมายให๎กับกลุํมกําลังคน
คุณภาพ นอกจากนี้หากกําลังจะสูญเสียกําลังคนคุณภาพองค์กร ควรต๎องมีการสัมภาษณ์และสอบถามถึงเหตุผล
เพ่ือนํามาเป็นข๎อมูลสําหรับการพัฒนาระบบตํอไป 
 

การบริหารจัดการก าลังคนคุณภาพระดับสากล (Global Talent management)  
ระบบเศรษฐกิจโลกในปัจจุบันมีความซับซ๎อนและเคลื่อนไหวอยํางตํอเนื่อง ดังเชํน ในชํวง 1 -2 ปีที่ผําน

มาเกิดการลดขนาดองค์กรและจํานวนแรงงานเนื่องจากระบบเศรษฐกิจโลก และปัญหาทางด๎านการเงิน หลาย
องค์กรจําเป็นต๎องเรียนรู๎เพ่ือการแขํงขันที่มีประสิทธิภาพและการเจริญเติบโตอยํางถาวรและยั่งยืน  นอกจาก
องค์กรจะคํานึงถึงแผนธุรกิจแล๎ว ขณะนี้ยังต๎องบริหารจัดการกําลังคนในสภาพแวดล๎อมที่ซับซ๎อนด๎วย หลาย
องค์กรทั้งองค์กรขนาดใหญํ ขนาดเล็ก ไมํวําจะเป็นองค์กรเอกชนหรือหนํวยงานราชการ จําเป็นต๎องตระหนักถึง
การแขํงขันในระดับโลก ต๎องมีการจัดการแรงงานอยํางมีประสิทธิภาพ และต๎องเผชิญหน๎าความเป็นจริงของการ
บริหารจัดการคนเกํงในระดับสากล (Global Talent management: GTM)  

จากการทบทวนเอกสารงานวิจัยที่ผํานมา พบวําแม๎จะมีงานวิจัยและการศึกษาเก่ียวกับการบริหารจัดการ
คนเกํงอยูํเป็นจํานวนหนึ่ง แตํยังมีการศึกษาในประเด็นการบริหารจัดการคนเกํงในระดับสากล (GTM) คํอนข๎าง
น๎อย และยังมีความสับสนระหวํางคําวําการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับสากล ( IHRM) กับการบริหารจัดการ
คนเกํงในระดับสากล (GTM) ดังนั้นการนิยามความหมายของคําวํา GTM จึงต๎องพิจารณาความหมายของคําวํา
การบริหารจัดการคนเกํงในระดับองค์กรเสียกํอน ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมของ Lewis และ Heckman 
(2006) พบวําการให๎นิยามความหมายของ Talent management มี 3 ประเด็นหลักๆ คือ 1) การบริหารจัดการ
คนเกํงเป็นกรอบแนวคิดท่ีสร๎างขึ้นมาจากหลักการและแนวปฏิบัติของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 2) การบริหาร
จัดการคนเกํงเป็นการวางแผนด๎านทรัพยากรมนุษย์และเกิดจากความต๎องการของพนักงานและเจ๎าหน๎าที่ 3) การ
บริหารจัดการคนเกํงเป็นเรื่องที่เก่ียวข๎องกับผลการปฏิบัติงานและคนเกํงที่มีศักยภาพสูง ดังนั้นการบริหารจัดการ
คนเกํงในระดับสากลจึงเป็นกิจกรรมที่กํอให๎เกิดระบบที่มีประโยชน์ตํอการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในระบบ
สากลทั้งในเรื่องของการดึงดูด การพัฒนา และการรักษาพนักงานที่มีศักยภาพสูงโดยสอดคล๎องกับกลยุทธ์ของการ
บริหารองค์กรในระดับนานาชาติที่มีความซับซ๎อนและการแขํงขันสูงในสภาพแวดล๎อมที่เป็นสากล 
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ทาริคและชูเลอร์  (Tarique & Schuler, 2010) ได๎ประมวลงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกํง
ระดับสากล (GTM) ที่ได๎เผยแพรํในวารสารวิชาการการบริหารจัดการ การบริหารองค์กร การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ การบริหารระหวํางประเทศ ธุรกิจระหวํางประเทศ ในชํวงปี ค .ศ. 2000-2009 ผลจากการประมวล
งานวิจัยดังกลําวพบวํา บทความที่ศึกษาประเด็นด๎าน GTM สามารถจัดแบํงประเภทได๎ 4 ประเภท ดังนี้ 1) ความ
ท๎าท๎ายของ GTM ที่เกิดจากการถูกบีบคั้นจากปัจจัยภายนอก 2) ความท๎าทายของ GTM ที่เกิดจากปัจจัยภายใน 
3) ความท๎าทายที่เกี่ยวข๎องกับกิจกรรมของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับสากล และ 4) ประสิทธิภาพของ 
GTM  จากประเด็น 4 ประเภทข๎างต๎นสามารถนํามาอธิบายดังแผนภาพประกอบ 9 ได๎ดังนี ้

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภาพประกอบ 9 แสดงการบูรณาการกรอบแนวคิดด๎านการบริหารจัดการคนเกํงในระดับสากล 
(Tarique & Schuler, 2010) 

 

จากกรอบแนวคิดในการบริหารคนเกํงในระดับสากลขององค์กรระหวํางประเทศข๎างต๎น สามารถอธิบาย
ปัจจัยที่สําคัญของระบบการบริหารจัดการคนเกํงระดับสากล (Tarique & Schuler, 2010) ได๎ดังนี ้
 ปัจจัยภายนอกท่ีขับเคลื่อน GTM  
 1) โลกาภิวัตน์ (Globalization): ทําให๎เกิดการอพยพย๎ายถิ่นเพ่ือเพ่ิมโอกาสทางการศึกษา และ
ประสบการณ์ในการทํางานจากที่ตํางๆ และนํากลับมาใช๎ในประเทศของตนเอง 
 2) สถิติประชากร (Demographics) ขนาดของจํานวนประชากรมีผลตํอการพัฒนาเศรฐกิจ ซึ่งองค์กร
ตํางๆจะให๎ความสนใจความแตกตํางของลูกจ๎างทั้ง 2 รุํน  
 3) ความแตกตํางของอุปสงค์-อุปทาน: นายจ๎างทั่วโลกอยากท่ีเพ่ิมเติมตําแหนํงงาน เนื่องจากขาดแรงงาน
ที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสม 
 ปัจจัยภายใน 
 1) เขตที่ตั้ง (Regioncentrism): GTM challenges สํวนใหญํอยูํบริเวณเขตอุตสาหกรรม เชํน EU 
NAFTA ASEN องค์กรตํางๆ ตํางมองเห็นความสําคัญถึงภูมิภาคเหลํานี้ 

สาเหตุจากปัจจัยภายนอก 
โลกาภิวตัน์ ลักษณะทาง
ประชากรศาสตร์ ชํองวําง
ระหวํางอุปสงค์อุปทาน 

 

สาเหตุจากปัจจัยภายใน 
ข๎อได๎เปรยีบจากภมูิภาคเดียวกัน  
กลยุทธ์ความสัมพันธ์ระหวําง
ประเทศ การแขํงขัน 

 

ระบบ GTM 
กิจกรรมที่เกีย่วข๎องกับ 

งานบริหารทรัพยากรมนุษย ์
การดึงดูดคนเกํง การพัฒนาคนเกงํ   

การรักษาคนเกํง 

 

ความมีประสิทธิภาพ 
ของ GTM 

การพัฒนาด๎าน HR 
ข๎อได๎เปรยีบทางการแขํงขัน 

การกําหนดตําแหนํง 
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 2) International strategic Alliances: กลยุทธ์ในการรักษาคนเกํงขององค์กรระหวํางประเทศ ที่พบวํา
การเก็บรักษาผู๎บริหารระดับสูง (Top level Talent) มีผลตํอการพัฒนาสมรรถภาพขององค์กร เน๎นการจ๎างงาน
สูงเพื่อดึงดูดและรักษาคนเกํงที่ดํารงตําแหนํงงานในระดับสูงเอาไว๎ 
 3) Required competencies : การศึกษานี้ศึกษาสมรรถนะทั่วไปทางด๎านการบริหารจัดการธุรกิจ และ
สมรรถนะในลักษณะข๎ามวัฒนธรรมและองค์ความรู๎ของผู๎ปฏิบัติงาน โดยสมรรถนะด๎านการบริหารธุรกิจจะเน๎นที่
สมรรถนะด๎านการบริหารซึ่งรวมสิ่งตํางๆเหลํานี้ไว๎  ได๎แกํ การศึกษา ทักษะการสื่อสาร ความสามารถในการใช๎
เทคโนโลยี ปฏิสัมพันธ์กับลูกค๎า ผลการปฏิบัติงานภายในสภาพแวดล๎อมที่เปลี่ยนแปลง  ตลอดจนแรงจูงใจใน
ความต๎องการสิ่งใหมํๆ ซึ่งสมรรถนะเหลํานี้เป็นสิ่งจําเป็นสําหรับองค์กรข๎ามชาติตํางๆ ในปัจจุบัน สําหรับงานวิจัย
ที่เก่ียวข๎องกับสมรรถนะวัฒนธรรมข๎ามชาติ นักวิชาการหลายทํานให๎เสนอแนวคิดที่เกี่ยวกับสมรรถนะที่ยั่งยืนของ
วัฒนธรรม ได๎แกํ บุคลิกภาพ และความสามารถท่ีเหมาะสม ทัศนคติ ความรู๎ พฤติกรรม   

ระบบของการบริหารจัดการก าลังคนคุณภาพ 
1) การดึงดูดคนเก่ง: กิจกรรมการดึงดูคนเกํง ประกอบด๎วย การพัฒนาและการธํารงรักษาคนเกํง การ

ดึงดูดความสนใจระดับบุคคล การสรรหา การดํารงตําแหนํง  งานวิจัยจะศึกษาถึงการใช๎กลยุทธ์ของกลุํมคนเกํง 
โดยองค์กรจะเลือกคนที่เหมาะสมกับตําแหนํงงานมากกวําเลือกคนเกํงเฉพาะด๎านใดด๎านหนึ่ง 

2) การพัฒนาคนเก่ง: งานวิจัยสํวนใหญํศึกษาถึงการพัฒนาภาวะผู๎นําในระดับสากล ทั้งยังมีการศึกษาถึง
รูปแบบของการพัฒนาสมรรถนะที่ใช๎ในการบริหารจัดการที่เป็นสากล โดยมีการวิจัยเพียงสํวนน๎อยที่ศึกษาการ
ออกแบบ การปฏิบัติและการประเมินการพัฒนา การศึกษานี้จะให๎ความสําคัญกับบุคคลที่จะได๎ผลประโยชน์มาก
ที่สุดจากรูปแบบหลักของกิจกรรมเพ่ือการพัฒนาตํางๆ องค์กรตํางๆ ควรจะระบุลักษณะเฉพาะของแตํละบุคคล
พร๎อมทั้งคุณลักษณะเดํน เชํน บุคลิกภาพ แล๎วก็จัดหากิจกรรมเพ่ือพัฒนาคุณลักษณะเหลํานั้น ซึ่งอาจจะเป็น
กิจกรรมที่ได๎ผลดีเมื่อผู๎เข๎ารํวมได๎รับการจูงใจให๎ประสบผลสําเร็จตั้งแตํแรก (Caligiuri, 2000) และสุดท๎ายมี
หลักฐานบํงชี้วําองค์กรที่ประสบผลสําเร็จในการจัดการกับ Talent สามารถทําให๎ผู๎นําเกิดการพัฒนา ซึ่งเป็น
องค์ประกอบที่สําคัญของวัฒนธรรมองค์กรและกระบวนการขึ้นสูํการเป็นผู๎นําระดับสูง 

3) การรกัษาไว้ซึ่งคนเก่ง บทความตํางๆ ที่เกี่ยวกับหัวข๎อนี้จะมุํงไปที่สองนโยบายหลักของ IHRM  คือ 1. 
ลดปริมาณการลาออกของพนักงาน 2. เพ่ิมความผูกพันองค์กรให๎เกิดขึ้นแกํพนักงาน หลายๆ การศึกษา พิจารณา
ถึงประเด็นที่วํา การมอบหมายงานอยํางเป็นสากลเข๎ามาเป็นสํวนหนึ่งของงานระดับบุคคล และบริษัทสํวนใหญํมัก
มีเครื่องมือที่ใช๎ เพื่อการจูงใจ การพัฒนา และ การคงไว๎ซึ่งคนเกํง ในประเด็นอัตราการสํงบุคคลากรกลับประเทศ 
กลับเป็นสํวนเกี่ยวข๎องที่สําคัญสําหรับหลายๆ MNEs อยํางตํอเนื่อง สํวนการศึกษาอ่ืนๆ จะมุํงเน๎นประเด็นในการ
ระบุปัจจัยที่จะทําให๎การรักษาบุคคลากรเหลํานั้นไว๎เมื่อพวกเขากลับมาได๎งํายขึ้น ซึ่งอาจจะเกี่ยวกับความพึงพอใจ
ในกระบวนการของการสํงตัวกลับ ความรู๎สึกวําได๎รับความยุติธรรม และ การรับรู๎ถึงความสําคัญของกระบวนการ
สํงบุคคลากรกลับ สําหรับงานวิจัยเกี่ยวกับเรื่องความผูกพันของพนักงาน ได๎พิจารณาวําเพราะเหตุใดการเพ่ิม
ระดับของความผูกพันองค์กรระดับสากลกลับเพ่ิมระดับของการคงอยูํของ Talent กลุํมลูกค๎าที่จงรักภักดี รวมถึง
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พัฒนาผลการปฏิบัติงานในองค์กรและเพ่ิมมูลคําของผู๎ถือหุ๎น นอกจากนั้นการศึกษาตํางๆ มองถึงวิธีปฏิบัติที่เป็น
สากลในการเพ่ิมระดับของความผูกพันอยํางมีประสิทธิผล เชํน มีความตระหนักถึงความแตกตํางของแตํละ
วัฒนธรรม แตํละภูมิภาค และแตํละประเทศ เมื่อต๎องออกแบบสัญญาและข๎อผูกมัดให๎พนักงาน 

ประสิทธิผลของ GTM 
จากการทบทวนงานวิจัยในประเด็นประสิทธิผลของ GTM พบวํามีการศึกษาในประเด็นนี้อยูํน๎อยที่สุด 

อยํางไรก็ตามการศึกษา GTM เป็นหัวข๎อยํอยที่สําคัญของ IHRM การมุํงเน๎นที่ประสิทธิผลของ GTM ยํอมถือวํา
เป็นหัวข๎อยํอยของประสิทธิผลของ IHRM ด๎วย ซึ่งมีเกณฑ์ท่ีจะต๎องวัดอยูํด๎วยกัน 3 หัวข๎อ คือ 

1) การปรับปรุงประสิทธิภาพงาน HR จะพิจารณาใน 3 ประเด็นหลักๆ คือ การวางแนวทางที่ชัดเจน การ
พัฒนารูปแบบ Talent management และ การสร๎างตัวชี้วัด scorecard ของการบริหาร Talent งานวิจัยด๎าน
การวางแนวทาง ยังแสดงถึงความไมํเชื่อมโยงกันระหวํางกิจกรรมพ้ืนฐานทาง HR เชํน การสรรหา การคัดเลือก 
การฝึกอบรม การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ คําตอบแทน กับ กลยุทธ์ขององค์กร กลําวได๎วํา ในบริษัทที่ HR 
ปฏิบัติงานได๎ต่ํากวํามาตรฐาน เพราะ ความสามารถ สมรรถนะ และจุดสําคัญไมํได๎เป็นไปในแนวทางเดียวกันกับที่
องค์กรให๎ความสําคัญการพัฒนา Talent management matrices นั้น งานวิจัยระบุถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น
เนื่องมาจากผู๎จัดการที่สร๎าง Talent metrics ให๎กับองค์กร สํวนการศึกษาอ่ืนๆ ในหัวข๎อนี้ จะพิจารณาถึง 
Talent metrics ที่เฉพาะเจาะจง ซึ่งรวมไปถึง Talent ในการสร๎างชื่อเสียง การวิเคราะห์ชํองโหวํของการสรรหา
พนักงาน กลยุทธ์เรื่องความพร๎อมของ Individual Talent ความพึงพอใจของพนักงาน แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน ความรู๎สึกเป็นสํวนหนึ่งของพนักงาน และพฤติกรรมของบทบาทที่เพ่ิมขึ้นมา  การศึกษาด๎านการสร๎าง
Scorecard ของการบริหาร Talent พยายามที่จะพัฒนา Talent base scorecard โดยมุํงให๎องค์กรเป็น 
Employer of choice ความผูกพันของพนักงานและการพัฒนาองค์กรอยํางมีประสิทธิภาพ 

2) ข้อได้เปรียบของการแข่งขัน งานวิจัยในกลุํมนี้กลําววําขอบเขตของความท๎าทายสําหรับ GTM นี้ 
สําหรับ MNEs นั้นคํอนข๎างใหญํและตัวขับเคลื่อนหลักคํอนข๎างมีนัยยะสําคัญและซับซ๎อน MNEs มีโอกาสที่จะ
เพ่ิมและรักษาไว๎ซึ่งข๎อได๎เปรียบของการแขํงขันในระดับสากล ถ๎าสามารถสร๎างกิจกรรมของ IHRM ได๎สอดคล๎อง
กับความท๎าทาย  

3) การดํารงตําแหน่ง ผลลัพธ์จากการประสบความสําเร็จในการวางตําแหนํง คือ องค์กรมี Talent ที่อยูํถูก
ที่ ถูกเวลา และถูกต๎อง พร๎อมๆ ไปกับแรงจูงใจและสมรรถนะที่เป็นที่ต๎องการในทุกระดับและทุกตําแหนํงใน
องคก์รเทํากับองค์กรมีพนักงานที่อยูํในตําแหนํงที่ถูกต๎อง ตรงเวลา ตามท่ีต๎องการ  
 

    รูปแบบการบริหารจัด การคนเก่ง 
องค์กรในประเทศไทย 

ในสํวนนี้เป็นการนําเสนอรูปแบบหรือแนวทางการบริหารจัดการคนเกํงขององค์กรที่เป็นต๎นแบบการ
บริหารจัดการคนเกํง โดยคณะวิจัยรวบรวมกรณีศึกษาที่เป็นองค์กรตํางๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน และทั้งใน
ประเทศและตํางประเทศ ดังนี้ 
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บริษัท ปูนซีเมนต์ไทย จ ากัด (Siam Cement Group: SCG) (http://www.scg.co.th/th/ 
01corporate_profile/) 

บริษัท ปูนซีเมนต์ไทย จํากัด หรือ เครือซีเมนต์ไทย ปัจจุบันใช๎ชื่อเรียกทั้งกลุํมธุรกิจวํา  มหาชน เริ่ม
ดําเนินการโดย เอสซีจี และตํอมาได๎ขยายกิจการไปสูํผลิตภัณฑ์อ่ืนๆ อีกมากมาย เชํน ผลิตภัณฑ์กํอสร๎าง กระดาษ 
โลหะ เครื่องจักรกล ปิโตรเคมี ธุรกิจจัดจําหนําย เป็นต๎น  สําหรับอุดมการณ์ในการดําเนินธุรกิจของเอสซีจี 
ประกอบด๎วย 4 หลักการ คือ ตั้งมั่นในความเป็นธรรม มุํงมั่นในความเป็นเลิศ เชื่อมั่นในคุณคําของคน และถือมั่น
ในความรับผิดชอบตํอสังคม ซึ่งอุดมการณ์หลักทั้ง 4 ข๎อ เป็นแนวปฏิบัติของพนักงานทุกคนตั้งแตํระดับผู๎จัดการ
จนถึงพนักงานทุกระดับ 

ภารกิจด๎านการจัดการบุคลากรของเอสซีจีในวิสัยทัศน์ ปี ค .ศ . 2015 เน๎นการเฟ้นหาบุคคลที่เหมาะสม
มาขับเคลื่อนองค์กรให๎ไปสูํเป้าหมายที่วางไว๎ โดยระบุลักษณะของบุคคลต๎องประกอบด๎วย ความชํานาญ
ภาษาอังกฤษ มีความคลํองตัวสูง สามารถเคลื่อนย๎ายไปทํางานในทุกประเทศที่เอสซีจีดําเนินธุรกิจอยูํ   จุดเริ่มต๎น
ของการสรรหาบุคลากรนั้น เอสซีจีสร๎างกิจกรรมแคเรียส์ แคมป์ โดยนําผู๎สมัครงานที่ผํานการคัดเลือกเบื้องต๎นไป
ออกคํายค๎นหาผู๎มีลักษณะเป็นคนเกํงและดีตรงกับคุณคํา 4 ประการขององค์กรนั่นคือ ยึดมั่นในความยุติธรรม 
ทุํมเทสูํความเป็นเลิศ เชื่อมั่นคุณคําของบุคคลและรับผิดชอบตํอสังคม เมื่อได๎พนักงานมาแล๎ว ในขั้นตํอมาเป็นการ
คิดค๎นเครื่องมือพัฒนาขีดความสามารถของพนักงาน ซึ่งเอสซีจีลงทุนปีละกวํา 600 ล๎านบาทเพ่ือพัฒนาหลักสูตร
การอบรมพนักงานตั้งแตํระดับทั่วไปจนถึงการอบรมเชิงบริหารธุรกิจอีก 5 ระดับ และความรู๎เฉพาะสาขาวิชาชีพ
ตลอดจนการมอบทุนการศึกษาแกํพนักงาน ซึ่งรวมไปถึงการสํงผู๎บริหารไปเข๎ารับการอบรมที่มหาวิทยาลัยชั้นนํา
ของโลกอยํางฮาร์วาร์ด  สําหรับกลยุทธ์การสร๎างความภักดีตํอองค์กรนั้น  แนวทางของเอสซีจีก็คือ การผลักดันให๎
พนักงานสามารถก๎าวขึ้นไปสูํระดับผู๎บริหาร หากสามารถผํานหลักสูตรการอบรมที่เข๎มข๎นของบริษัท รวมทั้งมีการ
จํายคําจ๎างและสวัสดิการอื่นๆ ที่เหมาะสม ซึ่งผู๎ที่มีโอกาสจะก๎าวมาสูํความสําเร็จได๎ต๎องบริหารแกนความสามารถ
ในการปฏิบัติงาน กับแกนความสามารถในการบริหารงานได๎อยํางสมดุล 

เอสซีจี ให๎ความสําคัญกับพนักงานเป็นอยํางมาก เนื่องจากตระหนักอยูํเสมอวําพนักงานเป็นทรัพยากร
ที่มีคําที่สุดขององค์กร โดยการพัฒนาประสิทธิภาพการบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษัทปูนซีเมนต์ไทย  เริ่ม
ตั้งแตํการสรรหาผู๎ที่เป็นคนเกํงและดีเข๎ามารํวมงาน โดยจัดโครงการ “Drawing Your Career with SCG Career 
Camp” เพ่ือจูงใจผู๎สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี จากสถาบันอุดมศึกษาชั้นนําของประเทศไทยให๎มาทํางาน
กับบริษัท ซึ่งถือวําเป็นการสรรหาบุคลากรในเชิงรุก  นอกจากนี้ยังมีโครงการ “Top Ten University 
Recruitment” เพ่ือสรรหาผู๎สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาโท ด๎านบริหารธุรกิจจากมหาวิทยาลัยท็อป  10 ใน
สหรัฐอเมริกาหรือมหาวิทยาลัยชั้นนําในยุโรป  การพัฒนาบุคลากรของเอสซีจีจะดําเนินการโดยการให๎
ทุนการศึกษาและการอบรม โดยการอบรมนั้นจะแบํงออกเป็น 2 สํวน คือ Business Knowledge และ 
Leadership Skills ซึ่งทางเอสซีจีได๎จัดสรรงบประมาณสําหรับการฝึกอบรมคิดเป็นร๎อยละ 0.19 ของรายได๎ของ
บริษัทในปี พ  .ศ  . 2550 สําหรับผู๎ที่ผํานหลักสูตรทั้งหมดแล๎วและได๎ขึ้นเป็นผู๎บริหาร ทางเอสซีจีได๎จัดหลักสูตร
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อบรมเพ่ิมเติมได๎แกํ Advance Management Program (AMP) และ Executive Development Program 
(EDP) โดยหลักสูตรแรกเอสซีจีรํวมมือกับ ฮาวาร์ด บิสสิเนสท สคูล และวาร์ตัน บิสสิเนส สคูล สํวนหลักสูตร EDP 
รํวมมือกับ โคลัมเบีย บิสสิเนส สคูล ซึ่งคําใช๎จํายสําหรับฝึกอบรมผู๎บริหารจะแยกอิสระจากงบพัฒนาบุคคลหลัก 

ปัจจุบันเอสซีจีมีนโยบายในการกระจายอํานาจ (Empowerment) เพ่ือให๎พนักงานเกิดความรู๎สึกวําได๎รับ
อิสระในการทํางาน มีการเสริมสร๎างบทบาทผู๎นําในด๎านการจัดสรรทรัพยากรที่จําเป็นตํอการปฏิบัติงานให๎แกํ
ผู๎ใต๎บังคับบัญชา ซึ่งหลักการและกลยุทธ์ที่สําคัญในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลของเอสซีจี  ประกอบด๎วย
ระบบคุณธรรม (Merit System)  มีการสนับสนุนยกยํอง แตํงตั้งคนเกํง คนดี ทํางานดี ให๎เลื่อนตําแหนํงขึ้นได๎
ตลอดเวลา   ความเป็นธรรมและความมีเหตุผล (Fairness) มีข๎อมูลสนับสนุนในการเลื่อนลําดับขั้น หรือเลือกคน
ให๎ได๎รับตําแหนํงที่สูงขึ้น โดยไมํมีความลําเอียง ไมํมีการเลือกสถาบัน มีระบบกรรมการดูแลพนักงานทั้งหมด  
กระบวนการในการสรรหาบุคลากรใหมํที่ดีที่สุด  (Best recruit and retain)  และการสํงพนักงานอบรมทั้งในและ
ตํางประเทศ (Training and development) นอกจากนี้ยังเปิดโอกาสให๎ทั้ง 2 ฝ่ายคือองค์กร และผู๎สมัคร ได๎มี
โอกาสเรียนรู๎ซึ่งกันและกัน บริษัทให๎ความสําคัญกับผู๎นําระดับตํางๆ โดยพนักงานแตํละระดับจะมีบทบาทภาวะ
ผู๎นําตั้งแตํพนักงานระดับจัดการ (Management Level) ทีต่๎องสามารถทําให๎คนในองค์กรเห็นทิศทางอนาคตของ
องค์กรพนักงานระดับบังคับบัญชา (Supervisory Level) เป็นผู๎ที่นํานโยบายกลยุทธ์และทิศทางตํางๆ ที่ผู๎บริหาร
ระดับสูงได๎ให๎แนวทางไว๎ แล๎วนําไปสื่อและปฏิบัติได๎เกิดผลในหนํวยงานของตนเอง และ พนักงานระดับปฏิบัติการ 
(Operation Level) ที่จะต๎องมีความสามารถปฏิบัติงานตามแนวนโยบายในทิศทางเดียวกัน  อีกทั้งยังมีการสร๎าง
ระบบประเมินพฤติกรรมให๎กับผู๎นํา เพ่ือให๎ผู๎นําได๎รับข๎อคิดเห็นหรือข๎อเสนอแนะจากบุคคลรอบด๎านทั้ง
ผู๎บังคับบัญชา ผู๎ใต๎บังคับบัญชา และเพ่ือนรํวมงานในระดับเดียวกัน โดยผํานเครื่องมือตํางๆ เชํน ไอ -บอร์ด ระบบ 
การประเมิน 360 องศา เป็นต๎น 

แนวทางสร๎างและพัฒนาผู๎นําของเอสซีจี ใช๎แนวทางแบบ Systematic Approach และ Informal 
Approach การสร๎างและพัฒนาผู๎นําแบบ Systematic Approach   คือระบบการสร๎างบุคลากรที่ทรง
ประสิทธิภาพแกํองค์กร มีทั้งการสร๎างและพัฒนาผู๎นําผํานกระบวนการด๎านทรัพยากรมนุษย์  ซึ่งมีขั้นตอน
กลั่นกรองและพัฒนาพนักงานนับตั้งแตํการสรรหาและคัดเลือกท่ีเน๎น “คนเกํง” และ “คนด”ี จากแหลํงที่มาตํางๆ 
ทั้งจากผู๎จบการศึกษาใหมํ และผู๎ผํานประสบการณ์การทํางานมาแล๎ว และเมื่อได๎เข๎ามาทํางานกับเอสซีจี พนักงาน
ทุกคนจะได๎รับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นระบบและด๎วยความเป็นธรรม  เพ่ือสํงเสริมให๎มีการพัฒนา
เติบโตตามสายอาชีพและได๎รับคําตอบแทนที่เหมาะสมตํอไป สํวน Informal Approach การเป็นต๎นแบบของ
ผู๎นํา ซึ่งซีอีโอของเอสซีจีมีวิสัยทัศน์ที่ต๎องการให๎ธุรกิจของบริษัทก๎าวไปสูํการเป็นธุรกิจระดับนานาชาติ และ
ต๎องการให๎เอสซีจีเป็นองค์กรแหํงนวัตกรรม ดังนั้น จึงมุํงหวังให๎ผู๎นําในทุกระดับต๎องแสดงวิธีคิด และปฏิบัติงานให๎
เป็นผู๎นําด๎านนวัตกรรม ซึ่งรวมถึงการเป็นผู๎นําด๎านการเปลี่ยนแปลงด๎วย   ยิ่งไปกวํานั้นเอสซีจียังใช๎แนวคิดการ
บริหารสมรรถนะ (Competency Based Management) เพ่ือให๎การจัดการทรัพยากรบุคคลมีความชัดเจน 
ตํอเนื่อง และสนับสนุนความสําเร็จตามกลยุทธ์ขององค์กรมากขึ้น  รวมทั้งยังมีการสร๎างเครือขํายกับ
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สถาบันการศึกษาและสถาบันวิจัยระดับโลกเพ่ือผลักดันให๎บุคลากรของเอสซีจีมีความรู๎ความสามารถระดับแนว
หน๎าของอุตสาหกรรมทั้งในระดับประเทศและระดับภูมิภาค 

กฤติน กุลเพ็ง (2552) ได๎รวบรวมกรณีศึกษา 5 องค์กรภาคเอกชนที่มีรูปแบบการบริหารจัดการคนเกํง
สอดคล๎องกับเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์กร เพ่ือให๎การบริหารจัดการคนเกํงมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชน์
สูงสุดแกํองค์กร กรณีศึกษา 5 องค์กรภาคเอกชนดังกลําว ได๎แกํ 1)บริษัท ชิน คอร์ปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) 2)
บริษัท CISCO 3) บริษัท ทําอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน) 4) บริษัท เครือซิเมนต์ไทย จํากัด (มหาชน) และ5)
บริษัท กรุงเทพประกันภัย จํากัด (มหาชน) ซึ่งแตํละองค์กรได๎นําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกํง ได๎แกํ การสรร
หาการคัดเลือก การพัฒนา การให๎รางวัล และการรักษาคนเกํง มาปรับใช๎ให๎สอดคล๎องกับกลยุทธ์ขององค์กร ดังนี้ 

 

ตาราง 3 การเปรียบเทียบวิธีการบริหารจัดการคนเกํงระหวํางองค์กรเอกชนตําง ๆ ในประเทศไทย   
 (กฤติน กุลเพ็ง, 2552) 

 
องค์กรเอกชน 

การบริหารจัดการคนเก่ง 
การสรรหาและการ

คัดเลือกคนเก่ง 
การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง การรักษาคนเก่ง 

บริษัท ชิน 
คอร์ปอเรชั่น 
จํากัด 
(มหาชน)  

ดําเนินการจัดหาคนเกํงโดย
ใช๎นโยบาย Promotion 
from within มีการกําหนด
คุณสมบัติของคนเกํงเพื่อใช๎
เป็นหลักเกณฑ์การประเมิน
และคัดเลือก 2 ขั้น ได๎แกํ 
ขั้นแรก ใช๎โมเดล ALPC 
ประกอบด๎วย 1) Attitude 
and Acceptability 2) 
Learn ability 3) 
Performance Potential 
และ 4) Competency 
ขั้นที่สอง ใช๎โมเดล 
Leadership modeling 
and assessment 
กลําวคือ เป็นหลักเกณฑ์
พิจารณาคนเกํง โดยมองลึก
ถึงทัศนคติตํองาน มองทั้ง
ปัจจุบันและคาดการณ์ถึง
อนาคต สําหรับเครื่องมือใน

มีการจัดกลุํมคนเกํงด๎วย
การประเมินตามระบบ 
PPGA (Performance 
and Potential Grid 
Analysis) จากนั้น
แบํงกลุํมคนเกํงออกเป็น 
กลุํม star และ กลุํม 
HIPO ซึ่งบริษัทวางแผน
พัฒนาความรู๎และ
ความสามารถให๎
สอดคล๎องกับคณุสมบัติ
ของแตํละกลุมํ โดยมีการ
จัดทําแผนพัฒนาคนเกํง
เป็นรายบุคคล ท้ังนี้ให๎คน
เกํงเป็นผู๎จัดทําแผน
ดังกลําวรํวมกับ
ผู๎บังคับบัญชา มีการ
พัฒนาคนเกํงจากการ
มอบหมายงานพิเศษ โดย
แตํงตั้งเป็นผู๎บริหารของ

มีการให๎รางวัลสําหรับ
จูงใจคนเกํงในรูปคํา 
ตอบแทน และ
สิ่งจูงใจอื่นๆ เชํน 
โบนัส ซึ่งจะพิจารณา
ตามผลการปฏิบัติงาน 
โดยมอบให๎ปีละครั้ง 
สํวนสิ่งจูงใจระยะยาว 
ได๎แกํ การใหส๎ิทธิใน
การถือหุน๎ของบริษัท 
การให๎สวัสดิการด๎าน
สุขภาพ วันลาพักผํอน
พิเศษ และโปรแกรม
พิเศษอ่ืนๆ เชํน มอบ
บัตรรับประทาน
อาหาร บัตรสํวนลด
ตํางๆ  
เป็นต๎น 

การรักษาคนเกํง เชํน ให๎
สิทธิพนักงานถือหุ๎นของ
บริษัท การสํงเสริมให๎
คนเกํงเติบโตก๎าวหน๎าใน
หน๎าท่ีการงานท้ังสาย
งานบริหารและสายงาน
เชีย่วชาญเฉพาะ รวมทั้ง
การคัดเลือกรูปแบบและ
วิธีการฝึกอบรม และ
พัฒนาคนเกํงที่คํานึงถึง
คุณสมบัติของผู๎เรียน 
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องค์กรเอกชน 

การบริหารจัดการคนเก่ง 
การสรรหาและการ

คัดเลือกคนเก่ง 
การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง การรักษาคนเก่ง 

การจัดกลุํมคนเกํง ใช๎แบบ
ประเมิน PPGA 
(Performance and 
Potential Grid Analysis) 
เพื่อจัดกลุํมคนเกํง ทดสอบ 
สัมภาษณ์เพื่อคดัเลือกคน
เกํง กลุํมที่บริษัทถือวําเกํง 
จะใช๎ช่ือเรียกวํากลุํม star 
และกลุมํ HIPO 

หนํวยธุรกิจยํอย มีการสั่ง
สมประสบการณ์จากวิธี 
short term experience 
คือ ได๎ติดตามผู๎บรหิาร
ระหวํางปฏิบตัิงาน เพิ่ม
ทักษะความรู๎หลายๆ ด๎าน
ด๎วยการสับเปลี่ยน
หมุนเวียนงาน พร๎อมทั้ง
สอนงานในระบบพ่ีเลี้ยง 

บริษัท CISCO  มีการจัดหาคนเกํงจาก
ภายนอกโดยใช๎เว็บไซด์ของ
บริษัทเป็นชํองทางรับสมัคร
บุคคลภายนอก เมื่อมผีู๎สมัคร
ผํานทางเว็บไซด์ เจ๎าหน๎าท่ี
ของบริษัทจะโทรกลับไปเพื่อ
สัมภาษณ์เบื้องต๎นและดึงดูด
ผู๎สมคัรให๎มาทํางานท่ีบริษัท 
ทั้งนี้เจ๎าหน๎าที่คนใดที่สามารถ
ดึงผู๎สมัครให๎มารํวมงานกับ
บริษัทได๎ จะไดร๎ับรางวลัพิเศษ
ด๎วย นอกจากน้ียังใช๎
โปรแกรม Pathfinder เพื่อ
ชํวยให๎คนเกํงสามารถค๎นหา
ตําแหนํงงานท่ีตรงกับความ
สนใจของตนเองและเสนอ
ตนเองเพื่อเข๎ารับตาํแหนํง 
สําหรับกระบวนการสรรหา
และคัดเลือกคนเกํงน้ัน 
เริ่มต๎นจากกําหนดคุณสมบตัิ
ของคนเกํงตามที่องค์กร
ต๎องการ จากนั้นนําคุณสมบตัิ
ไปประเมินผลในการคัดเลือก

มีการวางแผนพัฒนาคน
เกํงตั้งแตํเริม่ทํางานโดย
ฝึกอบรมเรื่องธุรกิจของ
บริษัท มีระบบการ
มอบหมายงานหรือ
โครงการพิเศษ การสอน
งานในระบบ Buddy 
system นอกจากน้ันยัง
ใช๎ระบบ E-learning ใน
การฝึกอบรมและพัฒนา
คนเกํงให๎สามารถเรยีนรู๎
ได๎ด๎วยตนเองไมํวําจะ
ปฏิบัติงาน ณ สถานท่ีใด
หรือสาขาใดในโลก 

มีการให๎รางวัลจูงใจ
คนเกํงโดยจํายเป็น
คําตอบแทนแบบ 
Risk pay มีความ
ยืดหยุํนสูงและเป็นไป
ตามผลการปฏิบัติงาน
ของคนเกํง มีการจําย
โบนัสให๎กับคนเกํงที่มี
ผลการปฏิบตัิงานดี
และกลยุทธ์ที่สําคญั
คือ การให๎ถือหุ๎นของ
บริษัท 

มีการรักษาคนเกํงด๎วย
การให๎สิทธิถือครองหุ๎น
ของบริษัท และการใช๎
ระบบ E-learning เพื่อ
เปิดโอกาสให๎คนเกํงได๎
พัฒนาศักยภาพและ
ความสามารถ
ตลอดเวลา ซึ่งเป็นสิ่งที่
แสดงให๎เห็นวําบริษัท
ปฏิบัติตํอคนเกํงทุกคน
อยํางเทําเทียมกัน มีการ
จัดสภาพแวดล๎อมของ
บริษัทให๎นําอยูํ มีการ
สร๎างวัฒนธรรมและ
คํานิยมองค์กรที่สร๎าง
ความเป็นหนึ่งเดยีวและ
มีความรูส๎ึกผูกพัน มี
ข๎อตกลงรํวมกันระหวําง
คนเกํงกับบริษัท โดยคน
เกํงท่ีถูกเลิกจ๎างแตํ
พร๎อมท่ีจะกลับมา
ทํางานรํวมกับบริษัท 
เมื่อธุรกิจของบริษัท
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องค์กรเอกชน 

การบริหารจัดการคนเก่ง 
การสรรหาและการ

คัดเลือกคนเก่ง 
การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง การรักษาคนเก่ง 

ด๎วยวิธีตํางๆ เชํน 
แบบสอบถาม การสัมภาษณ์ 
และโปรแกรมคอมพิวเตอร ์

กลับคืนสูสํภาพปกติจะ
ได๎รับเงินเดือน 1 ใน 3 
จากเงินเดือนที่ตนได๎รับ 

บริษัท ทํา
อากาศยาน
ไทย จํากัด 
(มหาชน) 

วิธีการสรรหาคดัเลือกคน
เกํงจากภายใน เน๎นการเฟ้น
หาคัดเลือกจากผูม๎ีศักยภาพ
โดยการประเมินคดัเลือกไว๎
เป็นกลุํมหรือขึ้นบัญชี
รายชื่อ เรียกวํา Talent 
pool หรือ Star inventory 
เพื่อพัฒนาและเสริมความ
แข็งแกรํงเป็นพิเศษในการ
ทดแทนตําแหนํงผู๎บริหาร
ระดับสูง เป้าหมายแรกคือ 
ผู๎บริหารระดับ 7 ขึ้นไป 
อายุไมํเกิน 50 ปี มีผลการ
ปฏิบัติงานในเกณฑ์ดีมากถึง
ดีเลิศ ใช๎วิธีการประเมิน 4 
วิธี ได๎แกํ แบบทดสอบทาง
จิตวิทยา แบบประเมิน
พฤติกรรมภาวะผู๎นํา 
แบบทดสอบโดยใช๎กรณี 
ศึกษา และการสัมภาษณ์
เชิงพฤติกรรมภาวะผู๎นํา 

มีการกําหนดแผนพัฒนา
เป็นรายบุคคล ให๎คนเกํง
เป็นผู๎จัดทําแผนพัฒนา
รายบุคคลรํวมกับ
ผู๎บังคับบัญชา โดยมีฝา่ย 
HR รวบรวมแผนพัฒนา
รายบุคคลเพื่อติดตาม
ความก๎าวหน๎าในการ
พัฒนาคนเกํงทุกๆ 6 
เดือน มีการวิเคราะห์
แผนพัฒนารายบุคคล
เพื่อจัดหัวข๎ออบรมให๎
ตรงกับคนเกํงมากท่ีสดุ 
จากนั้นเสนอคณะกรรม 
การกลั่นกรองเพื่อจดัทํา 
Talent pool โดยให๎
ความสําคญักับการ
พัฒนาคนเกํงผํานการ
ปฏิบัติงาน เชํน การ
มอบหมายงาน การรํวม
ปฏิบัติงานกับผู๎บังคับ 
บัญชาอ่ืน มีการวางแผน
โยกย๎ายหมุนเวียน และ
จัดโครงการพัฒนาผู๎นํา 

มีการให๎รางวัลคนเกํง
โดยประเมินจากผล
การปฏิบัติงานท่ีดแีละ
จัดเข๎าอยูํในกลุมํ Fast 
track ซึ่งจะไดร๎ับ
บําเหน็จประจําปีเป็น
อัตราสูงกวําพนักงาน
ทั่วไป 

มีการรักษาคนเกํงท่ี
ได๎รับคัดเลือกเพื่อข้ึน
บัญชีให๎อยูํใน Talent 
pool ซึ่งมีโอกาสจะ
ได๎รับคัดเลือกให๎ดํารง
ตําแหนํงผู๎บรหิาร
ระดับสูงตํอไปในอนาคต 
คนดีคนเกํงท่ีไดร๎ับ
คัดเลือกจะรูส๎ึกถึงการ
ยอมรับและมีคณุคํา เกดิ
ความจงรักภักดีและ
ผูกพันตํอองค์กร 

บริษัท เครือซิ
เมนตไ์ทย 
จํากัด(มหาชน) 

มีการสรรหาคนเกํงจาก
โครงการ Cementhai 
Career Choice ซึ่งเป็นการ
สรรหาคนเกํงท่ีมีศักยภาพ
สูงแบบเข๎มข๎น และคัดเลือก

มีการจัดทําแผนพัฒนา
เป็นรายบุคคล โดยให๎คน
เกํงเป็นผู๎จัดทํารํวมกับ
ผู๎บังคับบัญชา โดยใช๎
วิธีการพัฒนาคนท่ี

มีการจูงใจคนเกํงด๎วย
การจํายผลตอบแทน
ที่พิเศษกวําพนักงาน
ทั่วไป เชํน Merit 
increase, 

มีการรักษาคนเกํงด๎วย
การจูงใจจําย
คําตอบแทนท่ีสูงกวํา
พนักงานท่ัวไป การ
มอบหมายงานท่ีท๎าทาย
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องค์กรเอกชน 

การบริหารจัดการคนเก่ง 
การสรรหาและการ

คัดเลือกคนเก่ง 
การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง การรักษาคนเก่ง 

คนเกํงจากภายในโดยเน๎น
นโยบาย Promotion from 
within พิจารณาคัดเลือก
คนเกํงจากผลงาน 
(Performance) ขีด
ความสามารถ(Competency)  
และศักยภาพ (Potential) 
นอกจากน้ียังมีการสรรหา
และคัดเลือกคนเกํงจาก
โครงการเสรมิคนเกํง สร๎าง
คนดี ซึ่งมีกลุํมเป้าหมาย คือ 
นิสิตนักศึกษาปี 3-4 โดย
พิจารณาจาก GPA ไมํต่ํา
กวํา 3.0 ให๎ฝึกงานท่ีบริษัท
เป็นเวลา 3 เดือน มีการรํวม
แบํงปันและทํา Project 
assignment และมีการพา
ไปดูงานท่ีประเทศญี่ปุ่น 
และได๎รับการจ๎างเป็น
พนักงานใหมํ รวมทั้งได๎รับ
การพัฒนาสูํการเป็น 
Young Talent ตํอไป  

หลากหลาย เชํน การ
อบรมระยะสั้นการ
มอบหมายงาน(Stretch 
assignment), การทํา
โครงงาน (Project 
assignment), การจัดจัด
ประสบการณ์ระยะสั้น 
(Short-term 
experience), การ
หมุนเวียนงาน (Job 
rotation), การเพิ่มคณุคํา
ในงาน (Job 
enrichment), การขยาย
งาน (Job 
enlargement), และ 
การพัฒนาตนเอง (Self-
development) 

Promotion 
adjustment, Salary 
adjustment, และ
การจํายคําตอบแทน
แบบ Variable pay 
โดยจํายคําตอบแทน
สูงกวําองค์กรอื่นๆ ท่ี
อยูํในกลุํมธุรกิจ
เดียวกัน และเสนอให๎
ผลตอบแทนพิเศษแกํ
คนเกํงตั้งแตํเริม่ต๎น
กํอนท่ีจะมีการ
ประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

ขึ้น การพัฒนา
ความก๎าวหน๎าในสาย
อาชีพ การสร๎าง
บรรยากาศในการ
ทํางานท่ีเป็นกันเอง
เหมือนเป็นการทํางาน
ภายในครอบครัว 

บริษัท 
กรุงเทพ
ประกันภัย 
จํากัด 
(มหาชน) 

มีการสรรหาคัดเลือกคนเกํง
จากภายใน โดยการ
ประเมินจากผู๎บริหาร ใช๎
วิธีการสังเกตการปฏิบตัิงาน
และพฤติกรรมของพนักงาน 
รวมทั้งให๎ผลสะท๎อนกลับ
จากผู๎บังคับบัญชาหรือ
ลูกค๎าโดยตรง 

มีโครงการพัฒนาคนเกํง 
เชํน การมอบหมายงาน
ที่ท๎าทาย ให๎รับผิดชอบ
งานท่ีสําคัญ การอบรมดู
งานท้ังในและ
ตํางประเทศ การ
สับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน 
การโอนย๎ายงาน 

มีการจูงใจคนเกํงโดย
ให๎คําตอบแทนสูงกวํา
พนักงานท่ัวไป 
รวมทั้งมีการให๎
สิ่งจูงใจอื่นๆ เชํน 
โบนัส ตามผลการ
ปฏิบัติงาน หรือการ
ให๎สิ่งจูงใจระยะยาว 
เชํน การให๎สิทธิถือ
ครองหุ๎น ของบริษัท 

เน๎นให๎คนเกํงไดร๎ับการ
ฝึกอบรมในเรื่องความรู๎
ด๎านธุรกิจประกันภัยที่
จําเป็น รวมทั้งการสร๎าง
บรรยากาศในการ
ทํางานท่ีเป็นกันเอง แตํ
ไมํเน๎นการเสนอ
คําตอบแทนท่ีสูงแกํคน
เกํง 
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 นอกจากองค์กรภาคเอกชนทั้ง 5 แหํงข๎างต๎นแล๎ว ยังมีตัวอยํางขององค์กรเอกชนประเภทธนาคารได๎
เล็งเห็นความสําคัญของการวางแผนเตรียมบุคลากรเพ่ือทดแทนตําแหนํงงานที่มีความสําคัญตํอธุรกิจของธนาคาร
และพัฒนาความรู๎ความสามารถไว๎รองรับการขยายธุรกิจที่จะมีในอนาคตขององค์การเพ่ือให๎สามารถรองรับการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วและการเติบโตของธนาคารได๎ทันทํวงทีจึ งผลักดันให๎เกิดโครงการ  KTB (Krung Thai 
Bank) Talent ขึ้นซึ่งได๎ดําเนินการมาอยํางตํอเนื่องเป็นรุํนที่ 3 แล๎วซึ่งสาระสําคัญของโครงการดังกลําวพอสรุปได๎
ดังนี้  (ฝ่ายการพนักงาน สายงานทรัพยากรบุคคลและสนับสนุนองค์กร ธนาคารกรุงไทย , 2555: 
http://www.gotoknow.org/file/neoindust/KTB+TALENT.doc)  
  
 ธนาคารกรุงไทย 

  ในปัจจุบัน ธนาคารต๎องเผชิญกับสภาพแวดล๎อมทางธุรกิจที่มีการแขํงขันสูง และสภาพปัญหาที่
เปลี่ยนแปลงอยูํตลอดเวลา ทําให๎ทักษะและความรู๎ตํางๆ ที่พนักงานเคยใช๎ได๎ อาจจะต๎องการความหลากหลาย
ยิ่งขึ้น ธนาคารจึงต๎องมีการวางแผนเตรียมบุคลากรเพ่ือทดแทนตําแหนํงงานที่มีความสําคัญตํอธุรกิจของธนาคาร 
และพัฒนาความรู๎ความสามารถไว๎รองรับการขยายธุรกิจที่จะมีในอนาคตขององค์กร โดยพิจารณาผู๎บริหารรุํนใหมํ 
ที่มีผลงานดีมีศักยภาพสูง มีทัศนคติที่ดีและพร๎อมที่จะทุํมเทในการปฏิบัติงาน ขึ้นมาทดแทน เพ่ือให๎สามารถ
รองรับการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว และการเติบโตของธนาคารได๎ทันทํวงที ซึ่งธนาคารและผู๎บังคับบัญชาทุกทํานจะ
มีสํวนสําคัญในการเสริมสร๎างและพัฒนาพนักงานกลุํมนี้ นั่นคือ เปิดโอกาสให๎มีความเติบโตในอาชีพและได๎รับ
ผลตอบแทนเป็นไปตามความสามารถของแตํละคน พัฒนาและเพ่ิมศักยภาพพนักงานกลุํมนี้อยํางเป็นระบบและ
ตํอเนื่อง กระตุ๎นให๎รักษามาตรฐานการปฏิบัติงานและพัฒนาตนเองอยูํตลอดเวลา ตลอดจนสร๎างแรงจูงใจให๎
พนักงานเกิดความผูกพันตํอธนาคาร ทุํมเทปฏิบัติงานเต็มความสามารถ และสร๎างผลงานได๎อยํางมีประสิทธิภาพ
แกํธนาคารอยํางตํอเนื่อง 
 ธนาคารกรุงไทยได๎นิยามคําวํา TALENT วําหมายถึง พนักงานที่มีความรู๎ความสามารถ มีผลงานดีเลิศ
เป็นที่ยอมรับของทุกคน มีความรอบรู๎ ในงาน มีความเฉลียวฉลาดและปฏิภาณไหวพริบ สามารถแก๎ไขปัญหาและ
สร๎างสรรค์งานได๎ดีกวําคนทั่วๆ ไป มุํงมั่นตํอความสําเร็จและวัตถุประสงค์ของงาน สามารถปรับตัวให๎เข๎ากับผู๎อ่ืน
และสถานการณ์ได๎เป็นอยํางดี และท่ีสําคัญ ความประพฤติหรือกิจกรรมที่ปฏิบัติตํางๆ เหลํานี้ จะต๎องเกิดซ้ําๆ ทํา
เป็นประจํา และมีความคงเส๎นคงวาอยูํเสมอทั้งนี้ TALENT จะต๎องรู๎จักใช๎จุดเดํนที่ตนเองมีอยูํ รู๎จักใช๎พลังสมอง
ปรับเปลี่ยนวิธีการทํางานของตน และสามารถนําความคิด ความรู๎สึก และความประพฤติที่ดีๆ ไปใช๎ในการ
ปฏิบัติงานให๎กับองค์กรได๎อยํางมีประสิทธิผล และต๎องเป็นพนักงานที่มีความเดํนทั้งในด๎านผลการปฏิบัติงานและ
ศักยภาพในการทํางาน หรือเป็นกลุํม HP นั่นคือ High Performance และ High Potential สรุปได๎ดังตาราง 4 
 

ตาราง 4 ความแตกตํางระหวําง พนักงาน Talent กับ พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานดี (Star)  
 (ฝ่ายการพนักงาน สายงานทรัพยากรบุคคลและสนับสนุนองค์กร ธนาคารกรุงไทย, 2555) 
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Talent Star 
High Performance และ High Potential High Performance 
ทํางานได๎หลากหลายฟังก์ชั่นที่แตกตํางกัน เกํงในงานเฉพาะด๎านของตนเอง 
เน๎นมูลคํางานในลักษณะการเพ่ิมทักษะที่หลากหลาย 
หรือ Multi-Skill 

เน๎นมูลคํางานในลักษณะของการเพ่ิมความเชี่ยวชาญ
ในงานให๎เกิดขึ้น 

จูงใจได๎ด๎วยการสร๎างความยอมรับ การมอบหมายงานที่
ท๎าทาย 

จูงใจได๎ด๎วยการให๎คําตอบแทนที่เป็นธรรมตามผลงาน
ที่ทําได๎จริง 

 
สําหรับการคัดเลือก KTB Talent นั้น ธนาคารกรุงไทยมีหลักเกณฑ์สําหรับการคัดเลือกพนักงานที่มี

ความเดํนทั้งในด๎านผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในการทํางาน โดยพิจารณาจากปัจจัยในการพิจารณา
คัดเลือก ได๎แกํ 1) ผลการปฏิบัติงานอยูํในระดับดีมาก 2) มีทัศนคติในการทํางานที่ดี 3) มีความสามารถในการ
เรียนรู๎ 4) มีความสามารถในการใช๎ภาษาอังกฤษได๎ดี 5) มีคุณลักษณะหรือพฤติกรรมที่สํงผลกับความสําเร็จในงาน
อยํางเห็นได๎ชัด 6) มีศักยภาพท่ีบํงชี้วํามีแนวโน๎มเติบโตเป็นผู๎บริหาร/ผู๎เชี่ยวชาญได๎ในอนาคต 

เมื่อพิจารณาถึงวิธีการคัดเลือก KTB Talent มีขั้นตอนดังนี้ 1) ฝ่ายการพนักงานพิจารณาคัดเลือกผู๎ที่มี
คุณสมบัติเบื้องต๎น ได๎แกํ อายุไมํเกิน 45 ปี ดํารงตําแหนํงตั้งแตํเจ๎าหน๎าที่อาวุโสถึงรองผู๎อํานวยการฝ่าย คะแนน
ประเมินผลประจําปี พ.ศ. 2545-2548 ได๎ร๎อยละ 48 ขึ้นไปทุกปี และคํา T-score ของคะแนนประเมินผล
มากกวําหรือเทํากับ 60 คะแนน   2) ผู๎บริหารสายงาน ผู๎บริหารหนํวยงาน และผู๎บังคับบัญชาโดยตรงประเมิน
ศักยภาพผู๎ผํานเกณฑ์การคัดเลือก พร๎อมทั้งเสนอรายชื่อเพ่ิมเติม  )ถ๎ามี (   3) ฝ่ายการพนักงานตรวจสอบคุณสมบัติ
4) ประเมินผลการปฏิบัติงาน ประเมินคุณลักษณะ พฤติกรรม ศักยภาพ ทัศนคติ และความสามารถในการเรียนรู๎ 
5)  ผู๎ที่มีคุณสมบัติตามที่ธนาคารกําหนด เข๎ารับการทดสอบเบื้องต๎น เชํน  ความสามารถด๎านภาษาอังกฤษ (ใช๎
ข๎อสอบ CU-TEP เกณฑ์คะแนนที่ KTB กําหนด คือ 60 คะแนน  ซึ่งเป็นเกณฑ์ที่สูงกวํามาตรฐานในการสอบ
คัดเลือกนักศึกษาปริญญาโทของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย) ความสามารถทางความคิดเชิงวิเคราะห์ (ใช๎ข๎อสอบ 
CU-BEST เกณฑ์คะแนนที่ KTB กําหนด คือ 200 คะแนน ซึ่งเป็นเกณฑ์ที่สูงกวํามาตรฐานในการสอบคัดเลือก
นักศึกษาปริญญาโทของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย)  และสอบ Psychometric Test (ผลคะแนนจะนํามาพิจารณา
ประกอบกับการประเมินศักยภาพ)  6) สอบสัมภาษณ์ และ 7) กรรมการผู๎จัดการพิจารณาอนุมัติรายชื่อ 

สํวนวิธีการพัฒนา KTB Talent  ธนาคารได๎ให๎ความสําคัญอยํางยิ่งตํอการพัฒนาพนักงาน ทั้งนี้ได๎
เล็งเห็นวํา พนักงาน คือหัวใจสําคัญของการดําเนินธุรกิจ หากได๎รับการพัฒนาอยํางเป็นระบบและตํอเนื่อง ก็จะ
ทําให๎พนักงานมีความรู๎ความสามารถ ทักษะ และประสบการณ์ที่จะปฏิบัติงานที่ได๎รับมอบหมายให๎สําเร็จได๎อยําง
มีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพสําหรับพนักงานที่ได๎รับการคัดเลือกเป็น Talent  ธนาคารจะพัฒนาให๎ได๎เรียนรู๎
ทักษะและความรู๎ใหมํๆ ที่จะใช๎ประโยชน์กับงานและความสามารถของแตํละคน รูปแบบการพัฒนาเน๎นการ
เรียนรู๎จากประสบการณ์จริง ให๎เข๎าใจวําบทเรียนที่ได๎จากประสบการณ์เหลํานั้นมีอะไรบ๎าง จนถึงทําอยํางไรจึง
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สามารถนําเอาประสบการณ์ที่ได๎รับไปใช๎ให๎เกิดประสิทธิผลมากขึ้น และเป็นการพัฒนาที่ให๎ความสํา คัญทั้ง
ทางด๎านการทําให๎ศักยภาพการทํางานที่แฝงอยูํปรากฏออกมา แล๎วขัดเกลาให๎เข๎มแข็งสูงขึ้น และการทํางานที่มี
ผลงานเป็นเลิศ โดยธนาคารแบํงวิธีการพัฒนา Talent ออกเป็น 1)  การจัดทําแผนพัฒนาเป็นรายบุคคล 
(Individual Career Development Plan) ธนาคารจะจัดทําแผนการพัฒนาให๎กับ Talent เป็นรายบุคคล โดย
สายงานทรัพยากรบุคคลและสนับสนุนองค์กรจะรํวมกับผู๎บังคับบัญชาและหัวหน๎างานเองในการจัดทําแผน ซึ่ง
ประกอบด๎วย การฝึกอบรมและพัฒนา การดูงานในประเทศและตํางประเทศ การสอนงาน และการมอบหมาย
งานทั้งนี้ การสอนงานและมอบหมายงานจากผู๎บังคับบัญชาจะต๎องตํอเนื่อง และเป็นลักษณะงานที่พิเศษ 
มาตรฐานของงานจะต๎องสูง มีสํวนรํวมในการแสดงความคิดเห็นและความรับผิดชอบ ที่สําคัญแผนการพัฒนา
ดังกลําวจะต๎องมีความเหมาะสมกับความรู๎ ประสบการณ์ ความชอบ และความสามารถของแตํละคน  และ 2) 
การพัฒนาเป็นกลุ่ม เป็นการฝึกอบรมตามแผนงาน ซึ่งจะมีบทบาทสําคัญตํอกระบวนการพัฒนาความสามารถ
เฉพาะตัวของ Talent 

พนักงานคนใดที่เป็น Talent มีสิ่งที่ต๎องยึดถือปฏิบัติคือ หนึ่ง การรักษามาตรฐานการปฏิบัติงาน 
Talent จะทราบถึงความคาดหวังของผู๎บริหารที่มีตํอตนเอง ผํานกระบวนการจัดทําข๎อตกลงการปฏิบัติงาน    
(Performance agreement) ทั้งนี้ความคาดหวังเหลํานั้นจะเป็นมาตรฐานการปฏิบัติงานของ Talent ซึ่งจะสูง
กวํามาตรฐานของพนักงานทั่วไป และจะมีการวัดผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน สม่ําเสมอ เพ่ือรักษามาตรฐานในการ
เป็น Talent และสอง การรับผิดชอบต่อการพัฒนาตนเอง ธนาคารจะพัฒนา Talent ให๎มีศักยภาพและสามารถ
เติบโตได๎อยํางไมํมีขีดจํากัด ตามความสามารถของแตํละคน แตํอยํางไรก็ตาม แม๎ธนาคารจะมีความตั้งใจดีที่สุด 
สนับสนุนทุกๆ ด๎าน หลายตํอหลายอยําง แตํสิ่งที่สําคัญที่สุดก็คือ Talent ต๎องลงมือทําสิ่งตํางๆ เหลํานี้ 
รับผิดชอบตํอการพัฒนาตนเอง เพ่ือเสริมสร๎างศักยภาพของตัวเองให๎ไปสูํเป้าหมายที่ต๎องการด๎วยการพัฒนา
ตนเองอยูํเสมอ เป็นคุณสมบัติที่จําเป็นสําหรับ Talent ทั้งนี้เนื่องจาก สภาพแวดล๎อมมีการเปลี่ยนแปลงอยูํ
ตลอดเวลา ทุกคนไมํสามารถที่จะอยูํนิ่งได๎ หากสถานการณ์การแขํงขันทางธุรกิจเปลี่ยนไป 
  ประโยชน์ของการเป็น Talent ที่พนักงานจะได๎รับ คือหนึ่ง การพิจารณา Career Path เป็นพิเศษ 
(Fast track) การเลื่อนตําแหนํงเป็นสิ่งที่ต๎องการของพนักงานเกือบทุกคนในธนาคาร เนื่องจากการเลื่อนตําแหนํง
เป็นเครื่องบํงชี้ความสําเร็จในหน๎าที่การงาน ศักยภาพ ความสามารถ และเป็นเครื่องแสดงถึ งความก๎าวหน๎าใน
อนาคตของพนักงาน ธนาคารจะพิจารณาให๎ Talent ได้รับการเลื่อนตําแหน่งงานตามผลงานและความสามารถ
ของแต่ละคนโดยไม่ยึดติดกับระยะเวลาของการดํารงตําแหน่งงานและสอง ประสบการณ์และความรู้ที่ได้จากการ
พัฒนา Talent จะได๎รับโอกาสในการพัฒนาอยํางเป็นระบบและตํอเนื่อง ทั้งการมอบหมายงานที่ท๎าทาย การสอน
งาน การดูงานในประเทศหรือตํางประเทศ และการฝึกอบรมพัฒนา เป็นต๎น ซึ่งมีประโยชน์ตํอตนเองและตํอ
ธนาคารเป็นอยํางมาก 

อยํางไรก็ตาม พนักงานบางคนสามารถถูกให๎ออกจากการเป็นกลุํม Talent ได๎โดยคณะกรรมการ
พนักงาน สามารถพิจารณาคัดรายชื่อออกจากการเป็นกลุํม Talent ได๎ตามความเหมาะสม หากพนักงานกลุํม 
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KTB Talent รายใดมีพฤติกรรมดังตํอไปนี้ 1) ไมํสามารถแสดงความก๎าวหน๎าในการพัฒนาศักยภาพของตนเองได๎
อยํางตํอเนื่องและชัดเจน 2) ได๎รับการประเมินจากผู๎บังคับบัญชา เพ่ือนรํวมงาน และผู๎ใต๎บังคับบัญชา ในกรอบ
การวัดด๎าน Performance และ Potential ต่ํากวําเกณฑ์ที่กําหนดไว๎ 3) มีความผิดทางด๎านวินัย 4) ขาดความ
พร๎อมทางด๎านรํางกายและจิตใจ 5) การประเมินสถานภาพ Talent จัดอยูํในกลุํม Unsatisfactory Performer 2 
ครั้งติดตํอกัน โดยจัดให๎มีการประเมินทุกสิ้นปี และ 6) ไมํเข๎ารํวมรับการฝึกอบรมโดยไมํมีเหตุจําเป็น 
          

โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม่    
          ฝายการพยาบาล โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม (2552: ออนไลน์) ไดจัดทําโครงการ Talent 
management ขึ้นเมื่อปี พ.ศ. 2552 ได๎จัดทํา แบบประเมินบุคลากรและคูมือประเมิน “คนดีคนเกง” (Talent 
Group) เนื่องจากการพัฒนาบุคลากรพยาบาลจําเปนตองทําอยูอยางตอเนื่องเนื่องจากการลาออกโอนยาย หรือ
เกษียณที่ทําใหบุคลากรพยาบาลที่มีความรูความสามารถ มีประสบการณที่สั่งสมอยูนําพาเอาความรูความสามารถ
ที่มีอยูออกไปดวย ทําใหหนวยงานขาดบุคลากรที่มีความรคูวามสามารถที่จะดําเนินงานตอไปได จึงดําเนินการเฟ้น
หาบุคคลที่มีความสามารถพิเศษ มีผลการปฏิบัติงานสูง (high Performance) ในปจจุบัน และมีศักยภาพในการ
ทํางานสูง (High Potential) ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต โดยกลุมคนเกงเหลานี้ถือเปนทรัพยสินขององคกร 
(Organizational Asset) การมีคนเกงจะทําใหองคกรอยูรอดในระยะยาวการสรางคนเกง เพ่ือเตรียมตัวผูสานตํอ
พันธกิจในอนาคต รุนตอไป โครงการ Talent management เปนกระบวนการที่มีจุดประสงคเพ่ือองคกรไมใช
เพ่ือตัวบุคคลากรในการที่จะนําองคกรไปสูสิ่งหรือเปาหมายที่ตองการ ทั้งในปจจุบันและอนาคตโดยมีความเชื่อวา
ความสามารถทั้งหมดขององคกรอยูที่คุณคาและศักยภาพของบุคลากร โดยมีวัตถุประสงค 1) คนหาบุคลากร
พยาบาลของฝายการพยาบาลที่มีผลการปฏิบัติงานดีเดนและมีศักยภาพสูง และ 2) พัฒนาบุคลากรพยาบาล
อยํางตอเนื่องเปนการ สรางทรัพยากรบุคคลในอนาคตใหมีความรูความสามารถมีศักยภาพเพียงพอในการสานตํอ
พันธกิจขององคกรใหพัฒนาอยางตอเนื่อง  และได๎ให๎นิยาม Talent management หมายถึงกระบวนการวิ
เคราะหและวางแผนที่มีความสอดคลองกันในการหา แหลงที่มา (Sourcing) กลั่นกรอง (Screening) การ
คัดเลือก (Selection) การนําไปใช Deployment) การพัฒนา (Development) และการทําใหคงอยู
(Retention) ของทรัพยากรบุคคลที่มีศักยภาพสูงและทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด โดยมีการดําเนินงาน 
 1. กําหนดกรอบการประเมิน / คุณสมบัติ “คนดีคนเกง” (Talent Block / Template) ดังนี้ 
 1.1 ผลการปฏิบัติงานระดับดีเดน (มากกวา 90 คะแนนขึ้นไป)  
 1.2 พิจารณาปจจัย 3 ดาน ไดแกคุณสมบัติเชิงบุคคล คุณสมบัติในการบริหาร (งาน คน ระบบ) และ
คุณสมบัติในการที่สามารถเปนผูนําที่องคกรอยากได  
 1.3 สรุปมาตรฐานการกําหนด “คนดีคนเกง” สําหรับโรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม 
 1.4 กรอบการประเมิน สามารถใชประเมินทั้งกรณีประเมินเพ่ือคัดเลือกบุคลากรทางการพยาบาลเขา 
เปนบุคลากรกลุม “คนดีคนเกง” และ ประเมินเพื่อพัฒนากลุม“คนดีคนเกง”  
 2. การระบุและคนหา “คนดีคนเกง” (Identification of Talent)  
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 2.1 ใหทุกงานการพยาบาลโดยคณะกรรมการบริหารของงานการพยาบาลฯ ประเมินและ 
 2.2 คนหา “ คนดีคนเกง” ของงานการพยาบาลโดยใชแบบประเมินบุคลากรกลุม “คนดีคนเกง” 
ของฝายการพยาบาลโรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม 
 2.3 บันทึกคุณสมบัติ/คุณลักษณะที่ดีเดน และคุณสมบัติ/คุณลักษณะที่ยังขาดเพ่ือการพัฒนาตอไป 
 2.4 ผูที่ไดรับการคัดเลือกเปน “ คนดีคนเกง” ตองสมัครใจเขารวมโครงการพัฒนา “ คนดีคนเกง” 
ของฝายการพยาบาล 
 3. คณะกรรมการ SNQIC พิจารณาและประกาศแจงกลุม “คนดี คนเกง” ตามกลุมอายุของฝายการ
พยาบาล ดังนี้  - กลมุ Young generation (Y group) อายุการทํางานตั้งแต 5-10 ป 
        - กลมุ Middle generation (M group) อายุการทํางานตั้งแต 11- 20 ป 
        - กลมุ Senior generation (S group) อายุการทํางานตั้งแต 21 ปขึ้นไป 
 4. การประเมินเพ่ือคัดเลือกจะดําเนินการทุก 1 ปตามรอบปงบประมาณ (เดือนสิงหาคม) โดยผูที่ไดรับ
การคัดเลือกเปนกลุม “คนดีคนเกง” ตองไดคะแนน 300 คะแนนขึ้นไป (คะแนนเต็ม 430 คะแนน)  และจะไดรับ 
การพัฒนาตามสมรรถนะท่ีตองเพ่ิมเติม หลังจากนั้นจะไดรับการประเมินทุก 1 ปตามรอบปงบประมาณ 
 5. กรณีไมผานประเมินภายหลังไดรับการพัฒนาแลว 2 ครั้งขึ้นไปถือวาบุคคลดังกลาวไมอยูในกลุม “คน
ดีคนเกง”แตํสามารถเขารับประเมินเพ่ือคัดเลือกเขามาใหมไดโดยตองผานการประเมินตามเงื่อนไข 
 6. การพัฒนาและฝกอบรม “คนด ีคนเกง” (Training development of Talent)  
 6.1 พัฒนาและฝกอบรมตามคุณสมบัติในสวนที่บกพรอง 
 6.2 ติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานและคุณสมบัติทุก 1 ปอยางตอเนื่อง นอกจากนี้มีการคัดเลือก
และคนหากลุม “คนด ีคนเกง” ใหมทุกป 
 7. การเปนที่ยอมรับ (recognition) และไดสิทธิประโยชน Incentive) อ่ืนๆ 
 7.1 ผูที่ไดรับคัดเลือกจะไดรับพัฒนาเปนพิเศษและมีโอกาสพัฒนาเขาสูโครงการ Succession plan  
 7.2 ผูที่ไดรับการคัดเลือกมีโอกาสไดรับการมอบหมายงานที่มากกวาเดิม 
 7.3 ผูที่ไดรับการคัดเลือก มีโอกาสในการทํางานอยางเต็มศักยภาพ มีโอกาสกาวหนาในวิชาชีพและมี
โอกาสในการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
 7.4 ไดรับการพัฒนางานในอาชีพมากกวาไดรับการตอบแทนในรูปคาตอบแทน เชน การมีโอกาส ได
รับการฝกอบรม ดูงานทั้งภายในและนอกประเทศ 
 ประโยชน์ที่ได 1) สามารถจูงใจและรักษาบุคลากรที่มีศักยภาพสูงใหอยูในหนวยงานระยะยาว 2) ฝาย
การพยาบาล มีการพัฒนางานอยางตอเนื่องดวยทีมงานที่มีความสามารถ 3) ลดอัตราเสี่ยงจากการขาดแคลน
บุคลากรที่มีความสามารถเฉพาะดาน เนื่องจากมีการเตรียมความพรอมใหกับบุคลากรรุนใหม 4) ลดการสูญเสีย
เวลาและโอกาสจากการที่บุคลากรใหมตองเรียนรูทําความเขาใจกับงานท่ีรับผิดชอบ 
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 ตัวชี้วัด 1) โรงพยาบาลไดผลงานคุณภาพเพ่ิมขึ้นจากกลุม “คนดี คนเกง” 2) อัตราความพึงพอใจของ 
“คนด ีคนเกง” และ 3) อัตราการลาออกจากงานของกลุม “คนด ีคนเกง” 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ10 Talent management Model ของฝายการพยาบาล โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหมํ  
(2555: ออนไลน์) 
 

องค์กรในต่างประเทศ 
ในสํวนนี้เป็นการนําเสนอรูปแบบการบริหารจัดการคนเกํงขององค์กรภาคเอกชนในตํางประเทศที่มี

ความโดดเดํนในการพัฒนาดาวเดํนขององค์กรด๎วยระบบการบริหารจัดการคนเกํง ดังนี้  
 Siemens (อังศินันท์ อินทรกําแหง, 2553 อ๎างอิงจาก www.siemens.co.uk)  
 บริษัทซีเมนต์ (Siemens) ให๎ความสําคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยคํานึงถึงการสนับสนุนให๎

บุคลากรได๎กําหนดวิถีทางที่ต๎องการพัฒนาตนเองและมุมมองอ่ืนๆ ในชีวิตการทํางาน ไมํวําจะเป็นการได๎รับการ
ฝึกอบรมในสิ่งที่ต๎องการ การเลือกงานที่ตนเองมีความสนใจเป็นพิเศษและการทําให๎ชีวิตการทํางานและชีวิต
สํวนตัวมีความสมดุล เป็นต๎น ภายใต๎ฐานคิดที่วําองค์การอยูํไมํได๎ ถ๎าไมํมีบุคลากร บริษัทซีเมนต์จึงเป็นหนึ่งใน
สถานประกอบการที่ได๎รับการยอมรับวํามีประสิทธิภาพสูงและสร๎างแรงใจให๎แกํบุคลากรในทุกตําแหนํงซึ่งมีอยูํ
ประมาณ 500,000 คนทั่วโลกในตําแหนํงที่หลากหลาย ไมํวําจะเป็นวิศวกร นักวิจัย ผู๎จัดการและผู๎บริหารเชิง
ธุรกิจ นักพัฒนาผลิตภัณฑ์ เป็นต๎น นอกจากนี้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงยํอมต๎องการได๎รับการบริหารจัดการใน
แนวทางที่สอดคล๎องกับศักยภาพ ถ๎าบุคลากรได๎รับการพัฒนาอยํางเหมาะสม บุคลากรจะจูงใจตนเองในการ
ทํางานให๎ได๎ผลดี โดยการวางกลยุทธ์ทางธุรกิจของบริษัทซีเมนต์จะสอดคล๎องกับการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย ์หรือที่เรียกวํา ความยอดเยี่ยมของบุคลการ (People excellence) หรือการสร๎างวัฒนธรรมแหํงการมีผล
การปฏิบัติงานระดับสูง   บริษัทซีเมนต์จะมอบความรับผิดชอบให๎บุคลากรรู๎สึกวําตนเองได๎รับความไว๎วางใจให๎

กลุํม “คนดี คนเกํง”  ที่ไดร๎ับการคัดเลือก 

ได๎รับการฝึกอบรมและพัฒนา ได๎รับมอบหมายงานที่ท๎าทาย 

ประเมิน/การยอมรับ และสิทธิประโยชน์ 

เพิ่มอัตราการคงอยูํ (Retention) 

ทายาทผู๎สืบทอด (Successors) ในตําแหนํงบริหารหรือตําแหนงํสําคัญ 

http://www.siemens.co.uk/
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ทํางานผลงานชิ้นสําคัญ และบุคลากรจะพัฒนาแรงจูงใจในการทํางานเมื่อทราบวําการทุํมเทและพยายามของ
ตนเองมีคุณคํา ดังนั้นบริษัทซีเมนต์จึงได๎ใช๎กลยุทธ์ตํางๆในการทําให๎บุคลากรรู๎สึกวําตนเองมีคุณคําและผูกพันกับ
องค์การไมํวําจะเป็นการให๎กําลังใจ การเลื่อนตําแหนํงและการเพิ่มคําตอบแทน หรือการทําให๎รู๎สึกวําเป็นสํวนหนึ่ง
ที่ทําให๎ทีมประสบความสําเร็จ บริษัทซีเมนต์ยังเน๎นการทํางานเป็นทีม ด๎วยความเชื่อที่วําบุคลากรจะทํางานโดย
สร๎างความแตกตํางได๎มาก เมื่อทํางานเป็นทีมได๎มีประสิทธิภาพ บริษัทซีเมนต์จึงต๎องการให๎บุคลากรทุกคนรํวม
เป็นสํวนหนึ่งของธุรกิจและรู๎ถึงวิธีการที่จะเป็นสํวนหนึ่งของธุรกิจ  เป้าหมายสํวนบุคคลของบุคลากรจึงเป็น
เป้าหมายเดียวกันกับเป้าหมายขององค์กรประเด็นในการ Talent management ของบริษัทซีเมนต์จึงแตกตําง
จากองค์การอ่ืนๆ ในสํวนที่บริษัทซีเมนต์มอง Talent management เป็นการบริหารจัดการคน และดําเนินการ
บนมาตรฐานเดียวกันในบริษัททั่วโลกของบริษัทซีเมนต์ โดยมองวําบุคลากรทุกคนเป็นคนเกํง ไมํเฉพาะผู๎มี
ศักยภาพสูงเทํานั้น โดยกลยุทธ์การพัฒนาของบริษัทซีเมนต์ประกอบไปด๎วย การบรรลุวัฒนธรรมของการมีผลการ
ปฏิบัติงานระดับสูง สร๎างกลุํมคนเกํงระดับนานาชาติ การทําให๎วิชาชีพเข๎มแข็ง และพัฒนาโปรแกรมภาวะผู๎นํา
ของบริษัทซีเมนต์ (Siemens’ Leadership Excellence Programme: SLE) บุคลากรทุกคนมีโอกาสที่จะได๎รับ
การพัฒนาความเชี่ยวชาญของตนเองผํานโปรแกรมดังกลําว ปรัชญา Talent management ของบริษัทซีเมนต์
จึงเตรียมไว๎สําหรับบุคลากรทุกคนที่จะได๎รับคําแนะนําและการสนับสนุนที่จะพัฒนาถึงขั้นสุดของศักยภาพ  การ
ชํวยเหลือให๎บุคลากรได๎ทํางานอยํางสุดความสามารถทุกวัน ทุกคนทํางานรํวมกันเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กร
และเป้าหมายสํวนตัว เมื่อบุคลากรบรรลุเป้าหมายสํวนบุคคลเป็นวิถีทางที่ดีที่จะบรรลุเป้าหมายขององค์กร
บุคลากรทุกคนสามารถก๎าวหน๎าและได๎รับการมอบหมายงานที่ท๎าทายในองค์กรบริษัทซีเมนต์จึงจับคูํความเกํง
เฉพาะตัวของบุคลากรแตํละคนกับงานเพ่ือสร๎างความสามารถในการแขํงขัน บุคลากรของบริษัทซีเมนต์ทุกคนจึง
ได๎ใช๎ความเกํงของตนเองอยํางเต็มความสามารถ โดยแนวทาง Talent management ของบริษัทซีเมนต์ มี 2 
แนวทาง ได๎แกํ  

1. การเพ่ิมคุณคําของงาน (Job enrichment) เพ่ือที่บุคลากรได๎รับการสนับสนุนให๎ทํางานเพ่ิมเติม
นอกเหนือจากงานในความรับผิดชอบเดิม มีการเตรียมรางวัลหรือสิ่งตอบแทนเพ่ิมสําหรับบุคลากรที่ทําได๎สําเร็จ  

2. การขยายงาน (Job enlargement) เพ่ือที่บุคลากรจะได๎ขยายความรับผิดชอบในงานที่กําลัง
รับผิดชอบรวมถึงการได๎พัฒนาความรู๎และทักษะ (www.siemens.co.uk)  

ถึงแม๎แนวคิด Talent management จะกํอให๎เกิดประโยชน์ตํอองค์กรหากแตํผู๎รับผิดชอบในการดําเนิน
โครงการต๎องพิจารณาถึงประเด็นตํางๆ ข๎อจํากัดและอุปสรรคในการนํา Talent management ไปใช๎ใน
หนํวยงานตํางๆ (Schweyer, 2004;  McGoldrick et al, 2005: online) โดยมีรายละเอียดดังตาราง 5 
 

ตาราง 5 สิ่งที่ควรคํานึงและอุปสรรคของการนํา Talent management ไปใช๎ในหนํวยงาน  
 (Schweyer, 2004; McGoldrick et al, 2005: online) 
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ส่ิงที่ต้องค านึงถึง ข้อจ ากัดและ/อุปสรรค 
1. แหลํงที่มา (Sourcing) ของบุคลากรที่เป็นคนเกํง 

สามารถใช๎บริการบริษัทที่ทําหน๎าที่เป็นเครือขําย
และตัวกลางในการสรรหาหาบุคลากรเข๎า เชํน 
jobtopgun.com, headhunter.com เป็นต๎น หรือ
การสร๎างเว็บไซต์ ขององค์กรตนเองเพ่ือที่คนเกํง
สามารถเข๎าถึงและกรอกใบสมัครได๎งําย  

2. การวิเคราะห์และคัดเลือก (Screening and 
selection) โดยฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต๎องมีการวาง
กลยุทธ์ในการได๎มาซึ่งข๎อมูลที่เพียงพอและถูกต๎อง
ตามวัตถุประสงค์ท่ีใช๎ประกอบในการคัดเลือก
บุคลากรทีเ่ป็นคนเกํง ที่เหมาะกับงาน และสามารถ 
ทํางานได๎อยํางมีประสิทธิภาพ และมีแรงจูงใจในการ
ทํางานที่เต็มเปี่ยมอยูํตลอดเวลา โดยอาจนําเอา
แนวคิดสมรรถนะหรือการประเมินผลการปฏิบัติงาน
มาใช๎เป็นหลักเกณฑ์  

3. การนําบุคลากรไปใช๎ให๎ได๎ประโยชน์สูงสุด 
(Deployment ) เมื่อได๎บุคลากรที่เป็นคนเกํงต๎อง
มอบหมายงานให๎ตรงกับความสามารถและ
คุณสมบัติ รวมถึงวิเคราะห์วํานําจะมีศักยภาพในการ
ทํางานประเภทใดได๎อีกบ๎างในอนาคต  

4. การพัฒนาคนเกํง (Development) ฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์ต๎องมาพิจารณาถึงชํองวําง (Gap) ของความรู๎
และทักษะของบุคลากรที่เป็นคนเกํง เพ่ือทําการ
พัฒนา รวมถึงการพัฒนาบุคลากรที่เป็นคนเกํงต๎อง
เป็นไปในแนวทางที่องค์การต๎องการและสอดคล๎อง
กับความต๎องการสํวนบุคคลของบุคลากรที่เป็นคน
เกํง ด๎วย  

5. การรักษา (Retention) การรักษาบุคลากรที่เป็น
คนเกํงไว๎ให๎คงอยูํกับองค์กรนั้น ควรมีการสร๎างความ
ไว๎วางใจและการสื่อสารที่เปิดเผยระหวํางบุคลากร

1. การบริหารจัดการบุคลากรที่เป็นคนเกํงมีโอกาส
ล๎มเหลว หากแนวทางการดําเนินงานไมํสอดคล๎อง
กับธรรมาภิบาลขององค์กรกลยุทธ์ทางธุรกิจ กล
ยุทธ์ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และสถานการณ์
ทางการเงินขององค์กรดังนั้นองค์การต๎องมีการ
ระบุถึงสิ่งที่ต๎องการให๎บุคลากรที่เป็นคนเกํงทุํมเท
ให๎องค์การอยํางชัดเจน และวางตัวบุคลากรที่เป็น
คนเกํงให๎เหมาะสมเพ่ือที่จะสามารถสร๎างคุณคํา
ให๎แกํองค์การได๎อยํางมีประสิทธิภาพ  

2. เมื่อองค์การดําเนินโครงการพัฒนาบุคลากรที่เป็น
คนเกํงแล๎ว บุคลากรที่เป็นคนเกํงยํอมต๎องการ
สร๎างความรู๎และนวัตกรรมให๎แกํองค์กร หากแตํ
องค์การไมํบริหารจัดการอยํางรอบคอบหรือไมํมี
ชํองทางการสร๎างสรรค์งานสําหรับบุคลากรกลุํมนี้ 
จะสํงผลเสียตํอความต๎องการทุํมเทให๎องค์กรการ
สํงผํานความรู๎และการรักษาไว๎ซึ่งเครือขํายที่
สนับสนุนการทํางาน  

3. การดําเนินโครงการพัฒนาบุคลากรที่เป็นคนเกํง
ต๎องอาศัยความรํวมมือจากบุคลากรหลายฝ่าย 
ดังนั้นผู๎รับผิดชอบหลักของโครงการต๎องมีการระบุ
บทบาทหน๎าที่ของผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องให๎ชัดเจน และ
นําเทคโนโลยีมาใช๎ให๎เกิดประโยชน์ในการเก็บ
รวบรวมข๎อมูล วิเคราะห์และการนําเสนอให๎ผู๎มี
สํวนเกี่ยวข๎องทราบ  

4. กํอนการริเริ่มดําเนินการบริหารจัดการบุคลากรที่
เป็นคนเกํง องค์การควรพิจารณาถึงประเด็น
เหลํานี้ให๎ครอบคลุม กลําวคือ องค์การต๎องบริหาร
จัดการบุคลากรที่เป็นคนเกํงจริงหรือไมํ องค์การมี
ความพร๎อมหรือไมํ หากองค์กรวางแผนการ
ดําเนินการไว๎แล๎วต๎องคํานึงถึงวิธีการที่จะนําแผน
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ส่ิงที่ต้องค านึงถึง ข้อจ ากัดและ/อุปสรรค 
และผู๎บังคับบัญชา รวมถึงมีการดูแลบุคลากรที่เป็น
คนเกํงในทุกๆด๎าน อาทิเชํน การบริหารที่ดีที่มีความ
โปรงใส การบริหารคําจ๎างและคําตอบแทนให๎
เหมาะสมกับงานท่ีรับผิดชอบ การสร๎าง
สภาพแวดล๎อมในการทํางานที่เอ้ือตํอการทํางาน 
การสร๎างโอกาสก๎าวหน๎าในอาชีพและการเรียนรู๎  

ไปสูํการปฏิบัติ และคํานึงถึงวิธีการประเมินที่
เหมาะสม รวมถึงการกําหนดเกณฑ์ที่เป็นตัวชี้วัด
ความสําเร็จ  

 
จากการรวบรวมกรณีศึกษาในการทบทวนเอกสารของ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554) ที่ถอดบทเรียน

ความสําเร็จขององค์กรภาคเอกชนชั้นนํารํวมกับการทบทวนเอกสารงานวิจัยในตํางประเทศ มีรายละเอียดดังนี้ 
  LBA Consulting Group 

บริษัทที่ปรึกษาท่ีมีชื่อเสียงอยําง LBA consulting group ได๎นําเสนอแนวทางการบริหารจัดการคน
เกํงที่มีประสิทธิผล ซึ่งสามารถเชื่อมโยงกิจกรรมตํางๆ ในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์เข๎าด๎วยกัน รวมทั้ง
กรอบสําหรับปฏิบัติกิจกรรมตํางๆ ซึ่งจะชํวยให๎การพัฒนาพนักงานกลุํมดาวเดํนหรือคนเกํงสามารถสํงเสริมความ
เป็นเลิศด๎านการแขํงขันขององค์กรได๎อยํางยั่งยืนตามที่องค์กรคาดหวัง แนวทางดังกลําว เรียกวํา Talent 
Reservoir ซึ่งกระบวนการของแนวทางดังกลําว ประกอบด๎วย 3 ขั้นตอน ได๎แกํ การออกแบบ Talent 
Reservoir การแปลงวิธีปฏิบัติของ Talent Reservoir ให๎อยูํในรูปของซอฟต์แวร์คอมพิวเตอร์ และ การนํา
กระบวนการทั้งหมดของ Talent Reservoir ไปปฏิบัติอยํางเป็นรูปธรรม ในแตํละข้ันตอนมีสาระสําคัญดังนี้ 
 ขั้นที่ 1 ขั้นการออกกแบบ Talent Reservoir  
     ในขั้นตอนนี้เป็นการออกแบบโมเดลการบริหารจัดการคนเกํง ซึ่งประกอบด๎วย 1 ) การจัดตั้ง
คณะกรรมการ Talent Reservoir 2) การออกแบบเครื่องมือและวิธีการสําหรับการประเมินผล และ 3) การ
วางแผนทรัพยากรมนุษย์  ในการจัดตั้งคณะกรรมการนั้นจะประกอบไปด๎วยผู๎บริหารสูงสุดของทีม (CEO) 
ผู๎บริหารอาวุโสจากฝ่ายตํางๆ ผู๎บริหารอาวุโสด๎านทรัพยากรมนุษย์ และทีมฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ และเทคโนโลยี
สารสนเทศ หน๎าที่ของคณะกรรมการคือ แสดงความคิดเห็นและให๎ข๎อเสนอแนะและออกแบบหรือปรับปรุง
โครงสร๎างพ้ืนฐานของกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรด๎วยการรวบรวมข๎อมูลตํางๆ เกี่ยวกับ
โครงสร๎างองค์กร สายการบังคับบัญชา คํานิยมองค์กร วัฒนธรรมองค์กร ผลสํารวจความพึงพอใจของพนักงาน 
ตําแหนํงใหมํที่คาดวําจะเปิดรับ การฝึกอบรมและพัฒนาที่มีอยูํในองค์กร นโยบายและวิธีปฏิบัติด๎านทรัพยากร
มนุษย์ เป็นต๎น ในขั้นการออกแบบเครื่องมือและวิธีการสําหรับการประเมินผลนั้น คณะกรรมการจะนําข๎อมูลที่มี
อยูํมาวิเคราะห์เพ่ือใช๎ในกรออกแบบเครื่องมือสําหรับประเมินผล รวมทั้งนิยามความหมายของเครื่องมือเหลํานี้ให๎
พนักงานในองค์กรเข๎าใจตรงกัน เครื่องมือที่ใช๎ในการประเมินผล ได๎แกํ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การ
คาดการณ์ความก๎าวหน๎าในอนาคต เกณฑ์การวัดผลงานและศักยภาพ ทักษะที่จําเป็นตํอความสําเร็จของงาน 
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(Core competency) การกําหนดระดับความสามารถ และแนวทางการพัฒนา Talent ด๎วยวิธีการสอนงาน 
(Coaching) และการฝึกอบรม (Training and Development) 

ขั้นที่ 2 ข้ันการแปลงวิธีปฏิบัติของ Talent Reservoir ให้อยู่ในรูปของซอฟต์แวร์คอมพิวเตอร์  
ในขั้นนี้องค์กรจะนําข๎อมูลที่รวบรวมได๎ทั้งหมดจัดเก็บในระบบคอมพิวเตอร์ เชํน จัดเก็บข๎อมูลของ  

Talent Reservoir ใน Microsoft assess เพ่ือความสะดวกในการวิเคราะห์ข๎อมูล 
ขั้นที่ 3 ข้ันการน ากระบวนการทั้งหมดของ Talent Reservoir ไปปฏิบัติอยา่งเป็นรูปธรรม 

 ในขั้นนี้เป็นการประเมินสมรรถนะของ Talent ด๎วยวิธี 360 องศา ซึ่งเป็นวิธีที่จะสามารถชํวยให๎
พนักงานและหัวหน๎างานค๎นพบจุดแข็งและความจําเป็นในการพัฒนาพนักงานจากมุมมองที่หลากหลาย โดยมี
หัวหน๎างานรับผิดชอบตํอผลการประเมินและให๎คําปรึกษา ในการจัดทําแผนบริหาร Talent อยํางเป็นทางการจะ
เริ่มจากหัวหน๎างานหรือผู๎ประเมินเพ่ิมข๎อมูลเกี่ยวกับผู๎ที่พร๎อมจะทดแทนหรือสืบทอดตําแหนํง และแผนพัฒนา
ความก๎าวหน๎าในอาชีพ ลงในไฟล์ของพนักงานหรือผู๎รับการประเมิน โดยหัวหน๎างานสามารถใช๎ข๎อมูลดังกลําวใน
การให๎คําแนะนําพนักงานให๎ปรับปรุงผลงานและสมรรถนะของตนเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ต๎องการ 
 
 บริษัท Conoco Phillips 
       บริษัท Conoco Phillips เป็นบริษัทธุรกิจด๎านพลังงานของสหรัฐอเมริกา ซึ่งมีระบบการพัฒนา
ความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career Development) ที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรม พนักงานทุกคนจะได๎รับการ 
ถํายทอดให๎ทราบถึงแนวทางการพัฒนา บทบาทหน๎าที่ของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข๎องกับระบบ ทั้งองค์กร ผู๎บังคับบัญชา 
และพนักงานต๎องปฏิบัติเพ่ือสนับสนุนและสํงเสริมให๎ระบบการพัฒนาดังกลําวดําเนินไปตามวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายที่กําหนด  ดังได๎กลําวแล๎ววําองค์กร ผู๎บังคับบัญชา และพนักงานต๎องปฏิบัติหน๎าที่ที่เกี่ยวกับการพัฒนา
ความก๎าวหน๎าในอาชีพ โดยแตํละสํวนมีบทบาทดังนี้ พนักงาน ต๎องรับผิดชอบตํองานในหน๎าที่และแสดง
ความสามารถด๎วยการสร๎างผลงานตามที่องค์กรคาดหวังเพ่ือสํงเสริมให๎เกิดความก๎าวหน๎าในตําแหนํงที่สูงขึ้นตาม
ความสามารถ สํวนผู๎บังคับบัญชา ต๎องทําหน๎าที่สอนงานและชี้แนะผลงานแกํผู๎ใต๎บังคับบัญชา เพ่ือชํวยให๎
ผู๎บังคับบัญชาพัฒนาตนเองและสร๎างผลงานตามที่องค์กรคาดหวัง ในขณะที่องค์กรเองต๎องสนับสนุนการทํางาน
ของพนักงานทุกคนให๎เป็นไปตามเป้าหมาย รวมทั้งสํงเสริมและสนับสนุนการดําเนินงานของระบบการพัฒนา
ความก๎าวหน๎าในอาชีพขององค์กรให๎บรรลุเป้าหมาย เพ่ือให๎พนักงานมีแนวทางในการพัฒนาตนเองและเติบโต
ตามเส๎นทางอาชีพที่องค์กรกําหนด 

โมเดลการพัฒนาความก๎าวหน๎าในอาชีพของบริษัท Conoco Phillips ประกอบด๎วย 4 ขั้นตอน 
ได๎แกํ 1) Establishing your current state เป็นขั้นตอนที่ให๎พนักงานวิเคราะห์ทักษะและความสามารถใน
ปัจจุบันวํามีความถนัดและเชี่ยวชาญด๎านใด หรือมีจุดอํอนด๎านใด 2) Determining your future state เป็น
ขั้นตอนที่ให๎พนักงานมองไปยังอนาคตเพ่ือตัดสินใจเลือกสายงานที่ตนต๎องการเติบโต รวมทั้งกําหนดวิธีการที่จะ
เติบโตในสายงานดังกลําว 3) Creating your individual development plan เป็นขั้นตอนที่พนักงานต๎อง
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ประเมินและวิเคราะห์ความสามารถที่ตนใช๎ในงานปัจจุบัน เปรียบเทียบกับความสามารถที่ต๎องใช๎ในตําแหนํงที่
สูงขึ้น หรือเรียกวําเป็นการประเมินชํองวํางของสมรรถนะการทํางาน (Competency gap) พร๎อมทั้งจัดทํา
แผนพัฒนาตนเอง 4) Implementing your plan and measuring results เป็นขั้นตอนที่พนักงานพัฒนา
ตนเองตามแผนพัฒนาตนเอง พร๎อมทั้งประเมินผลลัพธ์วําเป็นไปตามแผนพัฒนาหรือไมํ 

สําหรับแนวทางท่ีบริษัท Conoco Phillips พัฒนาพนักงานให๎มีสมรรถนะสูงและเติบโตตามทิศทาง
ที่องค์กรคาดหวัง มี 3 แนวทาง ได๎แกํ 1) Internal and external education and training เป็นการเพ่ิมความรู๎
และทักษะการทํางานของพนักงานด๎วยการฝึกอบรมในหลักสูตรที่องค์กรจัดให๎หรือเรียนตํอในระดับที่สูงขึ้น ซึ่ง
องค์กรใช๎วิธีนี้ประมาณร๎อยละ 10 ของวิธีการพัฒนาทั้งหมด  2) Coaching and feedback เป็นวิธีที่ที่ให๎
ผู๎บังคับบัญชาสอนงาน (coach) ให๎แกํพนักงาน และให๎ข๎อมูลย๎อนกลับ (feedback) แกํพนักงานเพ่ือนําไป
ปรับปรุงและพัฒนาตนเอง ซึ่งองค์กรใช๎วิธีนี้ประมาณร๎อยละ 20 ของวิธีการพัฒนาทั้งหมด และ 3) On the job 
experience เป็นการเพ่ิมพูนความรู๎และทักษะด๎วยการมอบหมายให๎พนักงานทําโครงการหรือรํวมกิจกรรมตํางๆ 
ที่เกี่ยวข๎องกับงานในความรับผิดชอบ แนวทางนี้จะชํวยให๎พนักงานได๎ประสบการณ์ตรงจากการลงมือปฏิบัติจริง 
ซึ่งถือวําเป็นวิธีการพัฒนาที่ได๎ผลลัพธ์สูงสุด องค์กรจะใช๎วิธีการนี้สูงถึงร๎อยละ 70 ของวิธีการพัฒนาทั้งหมด 

 
 บริษัท Microsoft Corporation 
 บริษัท Microsoft Corporation เป็นบริษัทเทคโนโลยีสารสนเทศขนาดใหญํของโลกที่ให๎
ความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรทุกระดับ โดยเฉพาะการพัฒนาพนักงานกลุํมที่มีศักยภาพสูง (High-potential 
หรือเรียกสั้นๆ วํา HiPos) เพ่ือผลักดันให๎ดํารงตําแหนํงที่สูงขึ้นตํอไป ในระดับผู๎จัดการจะได๎รับการพัฒนาด๎าน
อาชีพอยํางเฉพาะเจาะจงในโครงการ High-potential development programs นอกจากนี้กลุํมพนักงานขาย 
กลุํมพนักงานการตลาด และการบริการกิจกรรมด๎านลูกค๎า ก็เป็นกลุํมงานที่บริษัทให๎ความสําคัญและต๎อง การ
พัฒนาให๎เป็น HiPos 
 แนวทางการพัฒนา HiPos ของบริษัท Microsoft เริ่มต๎นจากการค๎นหาผู๎ที่มีศักยภาพสูง โดย
กําหนดคุณสมบัติของพนักงานที่มีศักยภาพสูงไว๎ชัดเจน ได๎แกํ ผู๎ที่มีความสามารถ มีความมุํงมั่น และมีความ
ทะเยอทะยาน ที่จะเติบโตและประสบความสําเร็จในบทบาทที่สําคัญตํอไป คือ การเป็นผู๎นําที่เชี่ยวชาญทั้งในงาน
เชิงเทคนิคและการบริหาร อยํางไรก็ดีผู๎ที่มีศักยภาพสูงจะแตกตํางจากผู๎ที่มีผลงานดีตรงที่ผู๎ที่มีศักยภาพสูง
นอกจากจะมีทักษะและความสามารถในงานที่รับผิดชอบแล๎ว ยังต๎องเป็นหัวหน๎าที่สามารถสร๎างผลงานที่ดีใน
ระยะเวลาอันสั้นเมื่อเปรียบเทียบกับผู๎ที่มีผลงานดี สํวนผู๎ที่มีผลงานดีนั้นอาจแสดงความสามารถที่ดีเลิศ แตํขาด
ความมุํงม่ันหรือความทะเยอทะยานในการก๎าวสูํตําแหนํงที่สูงขึ้นในระยะเวลาที่สั้นที่สุด 
 ตัวอยํางโครงการพัฒนา HiPos ของบริษัท Microsoft ได๎แกํ โครงการ Expo Leadership 
Building Leaders จัดขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนา HiPos ทุกระดับให๎เป็นผู๎นําในอนาคต โดยแบํงกลุํม 
HiPos เป็น 3 กลุํมตามชํวงอาชีพหรือระดับตําแหนํงของแตํละคน หรือเรียกวํา Expo 3 Tiers ซึ่งแตํละกลุํมจะให๎
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ความสําคัญกับเรื่องที่แตกตํางกันตามความจําเป็นที่ต๎องใช๎ในการปฏิบัติงาน มีรายละเอียดของแตํละกลุํมดังนี้ 
กลุํมที่ 1 คือ ผู๎บริหารระดับสูง เป็นผู๎บริหารระดับหนํวยงานและผู๎นําหนํวยธุรกิจ จุดมุํงหมายของการพัฒนา
ผู๎บริหารระดับนี้ คือ สร๎างความสามารถด๎านการเป็นผู๎นําในงานที่สําคัญและความสามารถในการสร๎างเครือขําย
ระดับโลก กลุํมที่ 2 คือ ผู๎จัดการ จุดมุํงหมายของการพัฒนากลุํมนี้เพ่ือสร๎างความเข๎าใจเกี่ยวกับความจําเป็นใน
การสร๎างผู๎นําของ Microsoft และการขยายขอบเขตของเครือขํายให๎กว๎างขึ้น และกลุํมที่ 3 คือ HiPos เป็นกลุํมผู๎
มีอายุงานน๎อยและดํารงตําแหนํงในระดับไมํสูงมาก จุดมุํงหมายของการพัฒนากลุํมนี้เพ่ือสร๎างความตระหนักด๎าน
ความมุํงม่ันและความเข๎าใจในธุรกิจ  
 นอกจากนี้โครงการดังกลําวยังใช๎วิธีการเรียนรู๎และพัฒนากลุํมผู๎มีศักยภาพ 5 วิธี ได๎แกํ การ
ปฐมนิเทศ (Orientation) การสัมมนาระหวํางผู๎นํา (Leadership conference) การพัฒนาผู๎นําจากการปฏิบัติ
จริง (Leadership in action) การเรียนรู๎รํวมกันของ HiPos (Learning circles) และการสอนงานและการเป็นพ่ี
เลี้ยง (Coaching and mentoring) แตํละวิธีมีแนวทางการดําเนินกิจกรรม ดังนี้ 
  การปฐมนิเทศ 
  การปฐมนิเทศเป็นกิจกรรมให๎ความรู๎แกํพนักงาน เชํน ความรู๎ในธุรกิจและอุตสาหกรรมที่
เกี่ยวข๎อง ความเข๎าใจในกลยุทธ์ธุรกิจของ Microsoft และหลักการเป็นผู๎นํา เนื้อหาที่ถํายทอดในการปฐมนิเทศจะ
ไมํซ้ํากับหลักสูตรอื่นๆ ที่เก่ียวข๎องกับการจัดการหรือการพัฒนาผู๎นํา 
  การสัมมนาระหว่างผู้น า 
  การสัมมนาระหวํางผู๎นําเป็นกิจกรรมพบปะของผู๎บริหารกับ HiPos ในชํวงการประชุมทางธุรกิจ 
ลักษณะของการประชุมเป็นแบบการอภิปรายโต๏ะกลมเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู๎ในประเด็นทางธุรกิจระหวํางกัน โดย
จะประชุมรํวมกันเป็นเวลา 2 วัน เปรียบเสมือนเป็นเวทีสําหรับการแบํงปันการเรียนรู๎จากการทํางานตลอดท้ังปี 
  การพัฒนาผู้น าจากการปฏิบัติจริง 
  การพัฒนาผู๎นําจากการปฏิบัติจริง เป็นกิจกรรมการฝึกหัดจากการปฏิบัติงานจริงจนเกิด
ประสบการณ์ตรง เชํน กิจกรรม Leadership in Action (LIA) ที่ชํวยพัฒนาทักษะในการนํา ทักษะการวิเคราะห์ 
และการคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นวิธีการพัฒนา HiPos ด๎วยการมอบหมายให๎ HiPos ทํางานรํวมกันเพ่ือค๎นหาวิธีการ
ใหมํๆ ในการแก๎ปัญหาเกี่ยวกับธุรกิจ ผู๎นําของแตํละทีมต๎องทํางานรํวมกับกลุํมเป็นเวลา 6 เดือน ซึ่งประโยชน์จาก
กิจกรรมนี้ คือ HiPos ได๎ฝึกคิดอยํางเป็นระบบ ได๎พัฒนาความสามารถในการฟังและการสอน เป็นการสร๎าง
สัมพันธภาพที่ดีระหวํางเพ่ือนรํวมงานตํางหนํวยงานในกลุํม Microsoft 
  การเรียนรู๎รํวมกันของ HiPos เป็นกลุํมการเรียนรู๎เล็กๆ ของเพ่ือนรํวมงานที่เชื่อมโยงกลุํม HiPos 
กลุํมตํางๆ ที่ปฏิบัติหน๎าที่ตํางกันหรืออยูํคนละภูมิภาค เป็นการสร๎างเครือขํายของผู๎นําและความสัมพันธ์ที่จะชํวย
ให๎เกิดความรํวมมือในการทํางาน เรียกวํากลุํม Learning circles ซึ่งประกอบด๎วย HiPos จํานวน 5-7 คน ที่
ติดตํอประสานงานกันผํานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู๎และประสบการณ์จากการทํางานซึ่ง
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กันและกัน วิธีการเรียนรู๎รํวมกันนี้จะทําให๎ HiPos เรียนรู๎ได๎เร็วยิ่งขึ้น เพราะสัมพันธภาพที่ดีของสมาชิกในกลุํม 
การให๎ข๎อมูลป้อนกลับตํอกันทําให๎ HiPos ได๎เรียนรู๎ประสบการณ์การทํางานของกันและกัน 
  การสอนงานและการเป็นพี่เล้ียง 
  การสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยง เป็นกิจกรรมที่มีพ่ีเลี้ยงชํวยสอนงานเป็นรายบุคคล เพ่ือสร๎าง
แรงจูงใจให๎ HiPos เพ่ิมศักยภาพสํวนตัวและด๎านอาชีพให๎อยูํในระดับสูง ผู๎ที่เคยเข๎ารํวมโครงการมากํอนจะ
กลายเป็นพ่ีเลี้ยง ซึ่งทําให๎บุคคลเหลํานี้รู๎สึกวําตนเป็นสํวนหนึ่งขององค์กรและพยายามพัฒนาตนเองเพ่ิมจาก
เป้าหมายของการรํวมโครงการในครั้งแรก ซึ่งสอดคล๎องกับที่บริษัท Microsoft ต๎องการให๎ผู๎รํวมโครงการกลับมา
ทําประโยชน์ให๎แกํโครงการตลอดไป 
        ทั้งนี้  ระบบพ่ีเลี้ยงนับวําเป็นกิจกรรมการพัฒนากําลังคนคุณภาพที่สําคัญตํอการ เพ่ิม
ประสิทธิภาพในการทํางาน ทบทวนได๎จากวรรณกรรมในเบื้องต๎นตามที่ วัลลภา บุญรอด  (มปป, ออนไลน์) ที่ได๎
เสนอไว๎ในบทความวิชาการ เรื่อง  “การเป็นพยาบาลพ่ีเลี้ยง คือ กระบวนการพัฒนาตนเอง และ การสรรค์สร้าง
ความเป็นวิชาชีพ เพ่ือพัฒนาคุณภาพการพยาบาล”  มีสาระพอสรุปได้ว่า   กระบวนการพ่ีเลี้ยงถูกค๎นพบมา
ยาวนานกวํา  5,000 ปี โดยนิยมกันมากในวัฒนธรรมของชนเผําตํางๆ ในทวีปแอฟริกา เพ่ือการสืบทอด
ความสามารถของคนยุคหนึ่งสูํยุคตํอๆ มา แตํคําวํา “พ่ีเลี้ยง” (mentor) เป็นที่รู๎จักในเวลาประมาณ 1,000 ปีถัด
มา หรือ ประมาณ 4,000 ปี โดยถือกําเนิดมาจากเทพนิยายของกรีก เมื่อ Odysseus ต๎องทิ้งบ๎านเมืองไปรบที่ 
Trojans เขาได๎มอบหมายให๎เพื่อนรักชื่อ Mentor เป็นผู๎ดูแลบ๎านเมืองและอบรมให๎การศึกษาแกํบุตรชายของเขา 
Telemachus เป็นเวลากวํา 10 ปี ตั้งแตํนั้นมาชื่อของ “Mentor” จึงถูกนํามาใช๎กันอยํางแพรํหลาย สําหรับในวง
การศึกษา “Mentor” ใช๎ในความหมายของ กระบวนการให๎การศึกษา คําปรึกษา แนะนํา และดูแลโดยผู๎อาวุโส
กวําหรือมีประสบการณ์มากกวําจัดกระทําให๎แดํผู๎ที่มีประสบการณ์น๎อยกวําด๎วยความเต็มใจของทั้งสองฝ่าย 
(John & Playko, 1992; Mincemoyer & Thomson, 1998; Busen & Engebretson, 1999)   และได๎มีผู๎ให๎
นิยามไว๎ ดังที่ Owen (1991; อ๎างถึงใน Stilp, 1999) ได๎ให๎คําจํากัดความของกระบวนการพ่ีเลี้ยงวํา เป็นการ
ไตรํตรองอยํางรอบคอบในการจับคูํให๎ระหวํางผู๎มีทักษะหรือประสบการณ์มากกับผู๎มีประสบการณ์น๎อยโดยมี
เป้าหมายเพ่ือให๎เกิดการพัฒนาความสามารถเฉพาะด๎านขึ้น และ John & Playko (1992) ได๎ให๎นิยามคําวํา “พ่ี
เลี้ยง” วําเป็นเอกลักษณ์ของให๎อันชาญฉลาดและอดทนของผู๎ให๎การปรึกษาที่จะให๎แนวทางและสร๎างชีวิตของผู๎
เยาว์วัยหรืออํอนประสบการณ์ หรือผู๎นําทาง (Torch passing) จากรุํนหนึ่งสูํรุํนตํอไป และ Sheehy (1976; อ๎าง
ถึงใน John & Playko, 1992) ได๎ให๎นิยาม “พ่ีเลี้ยง” คือ ผู๎ที่สนใจและกระทําเพ่ือการพัฒนาอาชีพของอีกคน
หนึ่ง  ดังนั้น พ่ีลี้ยงในมุมมมองของ วัลลภา ตามคําภาษาอังกฤษ วํา mentor คือ ผู๎ที่มีประสบการณ์ในด๎าน/
สาขาวิชานั้นจนเป็นที่ยอมรับในความสามารถของสมาชิกให๎ทําหน๎าที่ดูแล ถํายทอดความรู๎ความสามารถ 
สนับสนุนสํงเสริมทั้งด๎านหน๎าที่การงาน และสร๎างสัมพันธภาพด๎านจิตสังคม ด๎วยความเต็มใจของทั้ งสองฝ่าย โดย
สํงผลให๎เกิดความพึงพอใจในการทํางาน มีการพัฒนาอาชีพหรือวิชาชีพ และทัศนคติที่ดีตํอวิชาชีพ ซึ่งนําสูํความ
เจริญก๎าวหน๎าของคนรุํนตํอมาในอนาคต 
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การสอนงานตามระบบพ่ีเลี้ยงถือกําเนิดมาจากรูปแบบการเรียนเพ่ือรอบรู๎ (Mastery of learning 
model) (Bloom, 1981) ซึ่งเป็นกระบวนการเรียนการสอนที่เชื่อวําทําให๎เกิดการเรียนรู๎มากที่สุด และได๎ผลลัพธ์
ทางการศึกษาท่ีสูงกวําวิธีอ่ืน เนื่องจากเป็นการสอนตามความต๎องการของผู๎เรียนเป็นรายบุคคล มีการให๎เวลาตาม
ความแตกตํางของผู๎เรียน จึงทําให๎การสอนมีคุณภาพขึ้น แตํอยํางไรก็ตามการสอนงานในระบบพ่ีเลี้ยงมีรูปแบบ
การสอนที่แตกตํางกันตามคําบัญญัติศัพท์ที่ใช๎ในภาษาอังกฤษ 3 คํา คือ coaching  preceptor ing และ 
mentoring โดยให๎คําจํากัดความวํา  Coaching คือ ผู๎สอนงาน/ผู๎ทํางานรํวมกับพนักงานโดยชี้แนะให๎ทํางาน
ตามเป้าหมายหรือให๎เกินเป้าหมายขององค์กร (Bartlett, 1996)  สํวน Preceptoring  คือ การสอนงานของ
พยาบาลประจําการที่มีประสบการณ์แกํนักศึกษาพยาบาลหรือพยาบาลจบใหมํ โดยมุํงเน๎นทักษะการทํางาน ใน
เวลาจํากัด (Fawcett, 2002; Peirce, 1991; Clayton, Broom & Ellis, 1989; และ Shamian & Inhabor, 
1985) และ Mentoring  คือ กระบวนการถํายทอดความรู๎ของผู๎มีประสบการณ์มากกวําให๎กับผู๎มีประสบการณ์
น๎อยกวํา เพ่ือชํวยให๎มีการปฏิบัติการทางวิชาชีพที่ดีขึ้น มีความเจริญก๎าวหน๎าในอาชีพ โดยไมํมีการกําหนดเวลา
สิ้นสุด (Fawcett, 2002; Hayes, 2000; Busen & Engebretson, 1999; และ Hayes, 1998) 

กระบวนการพ่ีเลี้ยงตามแบบของ Kram (1988, อ๎างถึงใน Baker, 2003) แบํงตามกลุํมหน๎าที่เป็น 2 
กลุํม ได๎แกํ กลุํมหน๎าที่วิชาชีพ (career functions) และกลุํมหน๎าที่ด๎านจิตวิทยาสังคม (Psychosocial 
functions)  

ตาราง 6   กระบวนการพ่ีเลี้ยงแบํงตามกลุํมหน๎าที่ (วัลลภา บุญรอด, มปป: ออนไลน์) 

Career function Psychosocial functions 

เน๎นความสัมพันธ์ในการเรียนรู๎และเตรียมพร๎อม
เพ่ือการพัฒนาความก๎าวหน๎าขององค์กร 

เน๎นความสัมพันธ์ในการกระตุ๎นความสามารถ ความชัดเจน
ในความเป็นตนเอง และพัฒนาบทบาททางวิชาชีพ 

ให๎ข๎อมูลย๎อนกลับ (Feedback) 
ให๎การชี้แนะ (Coaching) 
ชํวยพัฒนาทักษะ (Develop new skills) 

ให๎การสํงเสริมสนับสนุน  (Support) 
ให๎คําแนะนําและรับปรึกษา (Advise)  
ให๎กําลังใจ (Encouragement) 
กระตุ๎นให๎แสดงความสามารถ (Enhanced feelings of 
competence) 

คารร์ (Carr, 1999) ได๎ศึกษาผลงานวิชาการเกี่ยวกับกระบวนการพ่ีเลี้ยงมากกวํา 1900 เรื่องเพ่ือสรุป
เป็น รูปแบบระบบพ่ีเลี้ยง ที่มีความแตกตํางกันขึ้นอยูํกับวัตถุประสงค์และความต๎องการของแตํละองค์กร  ที่มี
อิทธิพลตํอการพัฒนาและการนําระบบไปใช๎ปฏิบัติจริง โดยเขียนบทความชื่อเรื่อง “ความสําเร็จในอนาคตคือ
บทบาทของกระบวนการพ่ีเลี้ยงในทศวรรษหน๎า” เป็นการสรุปรายงาน โครงการ สนันสนุนภาวะผู๎นําและการเป็น
แบบอยํางของสตรีในประเทศแคนนาดา (The Program for the Support of Women’s Leadership and 
Representation: PROLEAD) และสรุปรูปแบบของการเป็นพี่เลี้ยง (mentoring model) ได๎เป็น 4 รปูแบบ คือ 
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 1. รูปแบบที่1: การเป็นพ่ีเลี้ยงโดยธรรมชาติ (Model I: natural mentoring) หมายถึง การเป็นพ่ีเลี้ยง
แบบตามสัญชาติญาณของมนุษย์ที่ตามระยะเวลาของชีวิตทําให๎ผู๎ที่เกิดกํอนสะสม ประสบการณ์ชีวิต และการ
ทํางาน แล๎วได๎ถํายทอดให๎ผู๎มาทีหลังโดยไมํมีการวางแผนการใดๆ บางครั้งไมํได๎ตั้งใจที่จะให๎ความรู๎แตํผู๎ใกล๎ชิดได๎
ทําตามอยํางเองก็ได ๎
 2. รูปแบบที่2: การเป็นพ่ีเลี้ยงโดยตั้งใจ (Model II: intentional mentoring) หมายถึง การเป็นพ่ีเลี้ยง
แบบตั้งใจ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือประโยชน์ของการพัฒนาอาชีพและความเจริญเติบโตของบุคลากร  

3. รูปแบบที่3: การเป็นพ่ีเลี้ยงแบบเพ่ือนรํวนงาน (Model III: peer mentoring)     หมายถึง การเป็นพ่ี
เลี้ยงแบบตั้งใจของผู๎ทํางานรํวมกันที่มีตําแหนํงเชํนเดียวกัน โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือประโยชน์ของการพัฒนาทักษะ
การทํางานและเพ่ิมประสิทธิภาพการทํางานขององค์กร 
 4. รูปแบบที่4: การเป็นพ่ีเลี้ยงแบบการสํงผําน/สืบสาน (Model IV: bridging mentoring)     หมายถึง 
การเป็นพ่ีเลี้ยงแบบตั้งใจที่มอบหมายงาน หรือถํายทอดงานที่ดําเนินการอยูํให๎รุํนถัดไปที่ตนหรือองค์กรเชื่อวํา
สามารถจะมารับการสืบทอดความรู๎จากผู๎รู๎ได๎ มักมีการวางแผน การตั้งเป้าหมายไว๎สูง ดังนั้นต๎องการความพร๎อม
ในการรับ-สํงสิ่งที่ต๎องการถํายทอดมาก  ทั้งนี้ คาร์ (Carr, 1999) ได๎ทําการเปรียบเทียบ 4 รูปแบบไว๎ดังตาราง 7 
  

ตาราง 7  สรุปเปรียบเทียบความเหมือนและความตํางระหวําง 4 รูปแบบการเป็นพี่เลี้ยง  
  (วัลลภา บุญรอด, มปป: ออนไลน์) 

ส่วนประกอบ รูปแบบที่1: การเป็นพี่
เลี้ยงโดยธรรมชาติ 

รูปแบบที2่: การเป็นพี่
เลี้ยงโดย  ต้ังใจ 

รูปแบบที3่: การเปน็พ่ี
เลี้ยงแบบเพ่ือนร่วนงาน 

รูปแบบที4่: การเปน็พ่ี
เลี้ยงแบบ ส่งผ่าน/สืบสาน 

ช่ืออ่ืนๆ ท่ีใช๎
อธิบายรูปแบบ 

แบบไมไํด๎ตั้งใจ 
แบบไมํเป็นทางการ 
แบบดั้งเดิม 
แบบไมไํด๎วางแผน 

แบบมีการวางแผน 
แบบเป็นทางการ 
แบบไตรตํรอง 

แบบเพื่อนชํวยเพื่อน 
แบบการสนับสนุน 
แบบการแลกเปลี่ยน 
แบบกลุํม 

แบบสํงเปลีย่น 
แบบทําให๎สามารถ 
แบบมอบอํานาจ 
 

คําที่ใช๎เรียก 
พี่เลี้ยง 

ผู๎อยูํในการดูแล 
(protégé) 

ผู๎อยูํในการดูแล       
(mentee, protégé) 

เพื่อนรํวมงาน ผู๎เรียน  
คูํหู  สมาชิกกลุํม 

คูํห ู(partner) 

จํานวน และ
ประเภทของ
โครงสร๎าง 

ไมํม ี มีสัญญาสูงข๎อตกลงสูง 
ความคาดหวังสูง 

ความตกลงรํวมกัน 
ปานกลาง 

เป้าหมายสูง 
ข๎อตกลงสูง 
ความคาดหวังสูง 

ความต๎องการผู๎
ประสานงาน 

ไมํม ี ความต๎องการสูง 
-มีสํวนรํวมในการเลือก 
-การจับคู ํ-การชี้แนะ 

มีสํวนรํวมต่ําใน 
-ความรับผดิชอบ 
-แก๎ไขปัญหา 

มีความต๎องการสูง 
-การสร๎างความเป็นคูํห ู
-คูํช้ีแนะ 

จํานวนการ
ฝึกอบรม 

ประสบการณ์ชีวิต
สําหรับพ่ีเลี้ยง 

0-10 ช่ัวโมงสําหรับพี่
เลี้ยง และการแนะนาํผู๎
อยูํในการดูแล 

5-8 ช่ัวโมงในการเริ่ม
ความเป็นเพื่อน และ
อบรมด๎านอื่นๆ 

1 วันสําหรับพ่ีเลี้ยง 1 
วันสําหรับคูหํู และ 1/2 
วัน รํวมกัน 
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อุปสรรคและยุทธศาสตร์ส าหรับการใช้กระบวนการพี่เล้ียง 
กระบวนการพ่ีเลี้ยงนั้นนับวํามีประโยชน์มาก แตํก็ไมํได๎ประสบความสําเร็จทุกครั้งเสมอไป ขึ้นอยูํวําการ

ดําเนินการจะมีอุปสรรคมากน๎อย หรือยุทธวิธี และยุทธศาสตร์ที่นํามาใช๎ถูกต๎องเหมาะสมเพียงใด ยิ่งกวํานั้นคือ
ความสอดคล๎องกับความจําเป็นต๎องการของผู๎มีประสบการณ์น๎อย ซึ่จอห์นสัน (Johnson, 2002) ได๎สรุปวํา 
อุปสรรคของกระบวนการพ่ีเลี้ยง และสิ่งสนับสนุนสูํความสําร็จไว๎ 3 ระดับ ได๎แกํ ระดับองค์กร ระดับหนํวยงาน 
และระดับบุคคล สํวนการศึกษาของนักการประเมินหลายทําน (Ragins & Cotton, 1991;  Viator, 1999);  
Kaplan et al., 2001) พบวํา อุปสรรค ได๎แกํ การขาดการเข๎าถึงพ่ีเลี้ยง ความไมํตั้งใจเป็นพ่ีเลี้ยง และความกลัว
วิตกกังวลในการสร๎างสัมพันธภาพระหวํางบุคคลที่ไมํเหมาะสม ความไมํเห็นในคุณคําของพ่ีเลี้ยงและกระบวนการ
พ่ีเลี้ยงของทั้งสองฝ่ายเป็นอุปสรรคตํอการดําเนินการมากท่ีสุด (Kaplan et al., 2001) ดังตาราง 8  
ตาราง 8 อุปสรรคและยุทธศาสตร์สําหรับกระบวนการพ่ีเลี้ยงในระดับตํางๆ (Ragins & Cotton, 1991; Viator,  

1999; Kaplan et al., 2001 & Johnson, 2002) 

ระดับ อุปสรรค ยุทธศาสตร์ 

องค์กร 
 

- ระบบและพันธกิจขององค์กร 
- วัฒนธรรมองค์กร เชํน ปฏิเสธการ
เปลี่ยนแปลง มีความขัดแย๎งกันสูง 

- นโยบายสนับสนุน เชํน งบประมาณ 
- วัฒนธรรมองค์กร เชํน มีความเอ้ืออาทร    ทํางาน 
เป็นทีม 

หน่วย/
ผู้บริหาร 

- รูปแบบการบริหาร  
- นโยบายไมํสํงเสริมสนับสนุน 

- วิสัยทัศน์ของผู๎บริหาร 
- รูปแบบการบริหาร 

บุคคล 
 

-ทัศนคติและความเชื่อเชิงลบตํอวิชาชีพ
และกระบวนการพ่ีเลี้ยง เชํน ความ
คาดหวังตํอความสําเร็จสูง ไมํเชื่อวํา
กระบวนการพ่ีเลี้ยงมีประโยชน์ หรือไมํ
ภูมิใจในวิชาชีพ 
- บุคลิกภาพและพฤติกรรม เชํน ขาด
ความเชื่อมั่น  ไมํชอบสอนงานใคร 
- ทักษะสัมพันธภาพระหวํางบุคคล เชํน 
ติดตํอสื่อสารกับผู๎อ่ืนไมํดี คํอนข๎างเก็บตัว 
 

-ทัศนคติและความเชื่อเชิงบวกตํอวิชาชีพและ
กระบวนการพ่ีเลี้ยง เชํน ความคาดหวังตํอความ สําเร็จ
ตามความจริง มีความรู๎สึกท่ีดีการเป็นพ่ีเลี้ยง/
กระบวนการพ่ีเลี้ยง และมีความภูมใจในวิชาชีพ 
- บุคลิกภาพและพฤติกรรม เชํน ชอบสอนงานและ
แลกเปลี่ยนความรู๎/ใฝ่รู๎  ทําทางนําเลื่อมใส ประสบ
ความสําเร็จในงานเป็นที่ยอมรับ 
- ทักษะสัมพันธภาพระหวํางบุคคล เชํน การติดตํอ 
สื่อสารกับผู๎อื่นได๎ดี เป็นมิตร และเข๎าสังคมได๎งําย 

 พ่ีเลี้ยงที่เปรียบเสมือนหัวใจของความสําเร็จในกระบวนการพ่ีเลี้ยง ดังนั้นการสรรหาพ่ีเลี้ยงที่มี
ประสิทธิผลจึงมีความสําคัญตํอการดําเนินการเพ่ือให๎กระบวนการพ่ีเลี้ยงประสบความสําเร็จตามเป้าหมายที่วางไว๎ 
จากการศึกษาทบทวนแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยที่ เกี่ยวข๎องของ  วัลลภา บุญรอด  (มปป, ออนไลน์) สามารถ
สรุปได๎ดังตาราง 9 
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ตาราง 9  ตัวบํงชี้ประสิทธิผลพี่เลี้ยงจากงานวิจัยที่เกี่ยวข๎องทั้ง 27 เรื่อง (วัลลภา บุญรอด, มปป: ออนไลน์)   

Note:  
1 = Levinson et al. (1978) 
2 = Kram (1983 & 1985) 
3 = Chao et al. (1992) 
4 = Chao (1997) 
5 = ทวีวัฒนา เชื้อมอญ (1997) 
6 = Ragins & Scandura (1997) 
7 = Hayes (1998) 
8  = สายพร รัตนเรืองวัฒนา 
      และคณะ   (1998) 
9 = ธานี กล่อมใจ และคณะ(1999) 
10= Ragins & Cotton (1999) 
11 = Eby et al. (2000) 
12 = Hayes (2000) 
13 = Lee et al. (2000) 
14 = Ragins, Cotton, &  
        Miller (2000) 
15 = Sosik & Godshalk (2000) 
16 = Westanmo (2000) 
17 = Cornelius (2001) 
18 = Parvin (2001) 
19 = Armstrong, et al. (2002) 
20 = Fowler (2002)  
21 = ชุติมา มาลัยและคณะ (2002) 
22 = Simon (2002) 
23 = Water et al. (2002) 
24 = Allen & Eby (2003) 
25 = อัจฉรา บุญหนุน และ  
สุกัญญา ประจุศิลป (2003) 
26 = Hopkins (2003) 
27 = Ono & Kato (2003) 
สัญลักษณ์ที่ใช้: 
I = ปัจจัยป้อนเข้า            
P = กระบวนการ  
O =ปัจจัยน าออก   
M1 =  พ่ีเลี้ยง (mentor)   
M2 = ผู้อยู่ในอุปถัมภ(์mentee) 

 

สรุปได้ว่าในการศึกษาครั้งนี้ได้นิยามคําว่า ระบบการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ วําหมายถึง กลไกใน
การเตรียมกําลังคนคุณภาพสําหรับภาคราชการไทย ตามความต๎องการของแตํละสํวนราชการระดับกรมขึ้นไป

ตัวชี้วัดส าคัญ ประเภท
ตัวชี้วัด งานวิจัยที่กล่าวถึง 

1. ภาวะผู๎นํา P, M1 15 
2.  ทัศนคติ 
    ทัศนคติตํออาชีพ/วิชาชีพ 
    ทัศนคติตํอการเป็นพ่ีเลี้ยง 

I, M1 
I, M1 - O, 
M2 I, M1 

5, 9, 14, 20, 25 
6, 11, 13, 16,  
26, 27 

3. บุคลิกภาพ  I, M1 5, 6, 8, 11, 
13,17, 18, 19, 21, 
25, 27 

4. ความพึงพอใจในงาน O, M2 3, 9, 14, 16,  27 
5.  แรงจูงใจของพ่ีเลี้ยง 
    ความตั้งใจ 
    รางวัล/คําตอบแทน 
    การสนับสนุนของผู๎บริหาร 

I, M1 
I, M1 
I, M1 

8, 10, 18, 19, 21 
18 
9, 16, 17, 22 

6. ความต๎องการจําเป็น I,M2 18, 24 
7.  ความพร๎อมของพ่ีเลี้ยง 
    ความรู๎และทักษะ 
    การรับรู๎ในบทบาทพ่ีเลี้ยง 

I, M1 5, 8, 12, 21, 25 
5, 7, 9, 21, 22, 
23, 25 

8.   ประเภทของกระบวนการ 
     พ่ีเลี้ยง /การจับคูํ                                                          

P, M1 8, 10, 14, 17, 12, 
24,26 

9.  การฝึกอบรมการเป็นพ่ีเลี้ยง P, M1 5, 9, 21, 25 
10. ระยะเวลา   
    ความถี่ในการพบปะ 
    ระยะเวลาของสัมพันธภาพ 

P, M1 8, 9, 25, 26 
7, 8, 12, 16,  24, 
26 

11. พัฒนาการทางอาชีพ /   
    สมรรถนะในการทํางาน 

O, M2 26, 27 

12. ลดความเครียดในการทํางาน O, M2 15 
13. ความพึงพอใจในสัมพันธภาพ   

ในกระบวนการพี่เลี้ยง 
O, M1- 
O,M2 

14, 26 
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เพ่ือให๎สํวนราชการไทยมีการบริหารจัดการกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น สอดคล๎อง
กับความต๎องการของแตํละสํวนราชการ และสามารถวางระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการเองได๎ 
โดยเริ่มตั้งแตํการวางแผนเพ่ือเตรียมกําลังคนคุณภาพ (Planning) การสรรหาและคัดเลือก (Recruiting & 
Selecting) การพัฒนาและสั่งสมประสบการณ์อยํางเป็นระบบ (Developing) และการติดตามและประเมินผล
การดําเนินงาน (Monitoring & Evaluating) ของกลุํมกําลังคนคุณภาพให๎เกิดประโยชน์สูงสุดตํอระบบราชการ 
และสํวนราชการสามารถสํงเสริมและสนับสนุนให๎กลุํมกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการเข๎าสูํระบบข๎าราชการผู๎มี
ผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System: HIPPS) ได๎ตามเกณฑ์การคัดเลือกที่สํานักงาน 
ก.พ. กําหนด  

 
ส่วนที่ 2 แนวคิดประสิทธิภาพการท างาน 

2.1 ความหมายของประสิทธิภาพการทํางาน 
ประสิทธิภาพ ในภาษาอังกฤษใช๎คําวํา Efficiency มีนักวิชาการหลายทํานได๎ให๎ความหมายของคํา

วํา ประสิทธิภาพ ไว๎มากมาย พอสรุปได๎ดังนี้ ประสิทธิภาพ หมายถึง การเปรียบเทียบทรัพยากรที่ใช๎ไปกับผลที่ได๎
จากการทํางานวําดีขึ้นอยํางไร สํวนติน ปรัชญพฤทธิ์ (2546) อธิบายวํา การสนับสนุนให๎มีวิธีการบริหารที่จะได๎รับ
ผลดีมากที่สุดโดยสิ้นเปลืองคําใช๎จํายน๎อยที่สุด ในขณะที่ สมใจ ลักษณะ (2543) สรุปคําวํา ประสิทธิภาพไว๎วํา 
เป็นเรื่องของการใช๎ปัจจัยและกระบวนการในการดําเนินงานโดยมีผลผลิตที่ได๎รับเป็นตัวกํากับการแสดง
ประสิทธิภาพของการดําเนินงานใดๆ ซึ่งอาจแสดงคําของประสิทธิภาพจากการเปรียบเทียบระหวํางคําใช๎จํายใน
การลงทุนกับผลกําไรที่ได๎รับ หากผลกําไรมีคําสูงกวําต๎นทุนก็แสดงถึงการมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้ยังรวมถึงการ
ใช๎กลยุทธ์หรือเทคนิควิธีการปฏิบัติที่เหมาะสมสามารถนําไปสูํผลที่รวดเร็ว แมํนยํา และมีคุณภาพ ทั้งนี้ได๎แบํง
ประสิทธิภาพออกเป็น 2 ระดับ คือ ประสิทธิภาพของบุคคล และประสิทธิภาพขององค์กร ประสิทธิภาพของ
บุคคล หมายถึง การทํางานเสร็จโดยสูยเวลาและเสียพลังน๎อยที่สุด  ลักษณะของบุคคลที่มีประสิทธิภาพในการ
ทํางาน คือ บุคคลที่ตั้งใจปฏิบัติงานอยํางเต็มความสามารถ ใช๎กลวิธีหรือเทคนิคการทํางานที่จะสร๎างผลง านได๎
มาก และเป็นผลงานที่มีคุณภาพ โดยสิ้นใช๎คําใช๎จําย พลังงาน และเวลาน๎อย อีกทั้งยังเป็นบุคคลที่ชอบเพ่ิมพูน
คุณภาพและปริมาณของผลงาน คิดค๎น ดัดแปลงวิธีการทํางานให๎ดียิ่งขึ้นอยูํเสมอ สํวนประสิทธิภาพขององค์กร 
หมายถึง การที่องค์กรสามารถดําเนินงานตํางๆ ตามภารกิจหน๎าที่ขององค์กร โดยใช๎ทรัพยากรตํางๆ อยํางคุ๎มคํา 
มีการดําเนินงานไปสูํผลตามวัตถุประสงค์ได๎ดี มีระบบการบริหารจัดการที่เอ้ือตํอการผลิตและการบริการได๎ตาม
เป้าหมาย สามารถใช๎ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ เทคนิควิธีและเทคโนโลยีอยํางฉลาด ทําให๎เกิดวิธีการทํางานที่เหมาะสม 
มีปัญหาและอุปสรรค ความขัดแย๎งน๎อยที่สุด สํวน ทิพาวดี เมฆสวรรค์ (2538: 2) กลําวถึงประสิทธิภาพในระบบ
ราชการวํา มีความหมายรวมถึงผลิตภาพและประสิทธิภาพ โดยสามารถวัดได๎หลายมิติตามแตํวัตถุประสงค์ที่
ต๎องการพิจารณา คือ 1) ประสิทธิภาพในมิติของคําใช๎จํายหรือต๎นทุนการผลิต (Input) ได๎แกํ การใช๎ทรัพยากรทั้ง 
คน เงิน วัสดุ เทคโนโลยี ที่มีอยูํอยํางประหยัด คุ๎มคํา และเกิดความสูญเสียน๎อยที่สุด  2) ประสิทธิภาพในมิติของ
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กระบวนการ (Process) ได๎แกํ การทํางานที่ ถูกต๎องได๎ มาตรฐานรวดเร็ว และใช๎เทคนิค ที่สะดวกกวําเดิม  3) 
ประสิทธิภาพในมิติของผลผลิตและผลลัพธ์ (Output) ได๎แกํ การทํางานที่มีคุณภาพเกิด ประโยชน์ตํอสังคม 
เกิดผลกําไรทันเวลา ผู๎ปฏิบัติงานมีจิตสํานึกที่ดีกับการทํางาน และบริการเป็นที่นําพอใจของลูกค๎าหรือผู๎มารับ
บริการ 

สํวนนักวิชาการชาวตํางชาติ เชํน Gibson (1979) กลําววํา ประสิทธิภาพ คือ อัตราสํวนของผลผลิต
ตํอหัว เกณฑ์การวัดประสิทธิภาพ พิจารณาจาก ผลตอบแทนจากการลงทุน คําใช๎จํายตํอหนํวย คําสูญเสีย การใช๎
ทรัพยากรต่ํากวําขีดความสามารถของการใช๎ ในขณะที่ Peterson & Plawman (1953) ให๎ความหมาย
ประสิทธิภาพตามนัยยะเชิงธุรกิจ ซึ่งอธิบายวํา เป็นการผลิตสินค๎าได๎อยํางมีคุณภาพ เหมาะสมตามความต๎องการ 
โดยใช๎ต๎นทุนการผลิตต่ําที่สุด ในทางธุรกิจนั้น ประสิทธิภาพพิจารณาจากเกณฑ์ คําใช๎จําย คุณภาพ เวลา และ
วิธีการ  สําหรับเกณฑ์พิจารณาความมีประสิทธิภาพตามทัศนะของ John (1954) ระบุเป็นสูตรได๎ดังนี้  

E = (O-I)+S  
เมื่อ  E (Efficiency) หมายถึง ประสิทธิภาพของงาน  
 O (Output) หมายถึง ผลผลิตหรือผลงานที่ได๎รับออกมา 
 I (Input) หมายถึง ปัจจัยนําเข๎าหรือทรัพยากรในการบริหารที่ใช๎ไป 
 S (Satisfaction) หมายถึง ความพึงพอใจในผลงานที่ออกมา 

 

จากความหมายของนักวิชาการดังกลําวข๎างต๎น จึงสรุปได๎วํา ประสิทธิภาพการทํางาน หมายถึง การ
ดําเนินงานให๎สําเร็จลุลํวงได๎ตามเป้าหมายที่วางไว๎โดยใช๎เวลา ทรัพยากรน๎อยท่ีสุด 

สําหรับหลักการปฏิบัติงานเพ่ือให๎เกิดประสิทธิภาพนั้น เป็นสิ่งสําคัญในการบริหารงานที่จะผลักดัน
ให๎งานนั้นสําเร็จตามวัตถุประสงค์ ซึ่งมีผลตํอเนื่องถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานที่ขึ้นอยูํกับผู๎ปฏิบัติงานวําจะมี
ความสามารถมากน๎อยเพียงใด ทั้งนี้ ทิพาวดี เมฆสวรรค์ (2538) ได๎สรุปหลักการปฏิบัติงานเพ่ือให๎เกิด
ประสิทธิภาพไว๎วํา การปฏิบัติงานให๎มีประสิทธิภาพนั้น คนในองค์กรต๎องมีหลักคุณธรรมในการบริหารงาน มีสํวน
รํวม มีความซื่อสัตย์สุจริต ยึดมั่นในหลักการ จงรักภักดีตํอองค์กรและประเทศ มีความสามารถด๎านเทคนิคและ
วิชาการ รวมทั้งสามารถในการคิด สื่อสาร และสร๎างความสัมพันธ์ที่ดี 

2.2  การวัดประสิทธิภาพการทํางาน 
  สิริรัตน สวยสม (2546) กลําววํา การวัดประสิทธิภาพในการทํางานนั้นเป็นวิธีการใช๎ในการ
ประเมินคําของบุคคลแตํละคนวําปฏิบัติงานได๎บรรลุเป้าหมายได๎แคํไหน  และมีความสามารถในการปฏิบัติงาน
ตํางกันเพียงใด โดยพิจารณาจากปริมาณและคุณภาพของงานที่ได๎รับมอบหมายประกอบกับคุณสมบัติที่
ผู๎ปฏิบัติงานต๎องมีในการปฏิบัติงานนั้น เพ่ือที่จะศึกษาระบบการทํางานเพ่ือนําไปปรับปรุง พัฒนางานและเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานให๎ดีขึ้น  

การวัดประสิทธิภาพสามารถพิจารณาได๎ในแงํของคําใช๎จําย คือ ความคุ๎มคํา ในแงํของกระบวนการ
บริหาร คือ ความรวดเร็ว การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน และผลลัพธ์ คือ คุณภาพของงาน (พัฐสุดา โรจน์ทองคํา, 
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2546: 24) สํวนกัญก์วฬาภรณ์ กลิ่นนุํมนวล (2554) สรุปวํา การวัดระดับการปฏิบติงานสามารถแบํงออกได๎ 3 
ระดับ คือ ระดับที่หนึ่ง ประสิทธิภาพขององค์กร หมายถึง การที่องค์กรสามารถดําเนินภารกิจบรรลุตาม
วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว๎ได๎อยํางสําเร็จ คุ๎มคํา ประหยัดทั้งทรัพยากร กําลังคน และเวลา ระดับที่สอง คือ ประสิทธิภาพ
ของงาน หมายถึง ได๎ผลงานที่มีปริมาณและคุณภาพสูงเกินวําจํานวนทรัพยากรและกําลังคนที่สูญเสีย และระดับที่
สาม ประสิทธิภาพของบุคคล หมายถึง ระดับขีดความสามารถของผู๎ปฏิบัติงานโดยตรงที่บุคคลสามารถปฏิบัติงาน
ได๎หลากหลายอยํางมีคุณภาพทําให๎ไมํสิ้นเปลืองกําลังคน  เชํนเดียวกับ อลงกรณ์ มีสุทธา และสุมิต สัฌชุกร 
(2539) ทีแ่บํงวิธีการประเมินเป็น 4 ลักษณะใหญํ  คือ 1) วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดคุณลักษณะบุคคล
เป็นหลัก (Trait Rating Based Approach) เน๎นรูปแบบการประเมินเกี่ยวกับลักษณะของบุคคล 
(Characteristic) หรือบุคลิกภาพ (Personality) 2) วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเป็นหลัก (Job Performance Behavior Based-Approach) เน๎นพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ทําให๎
งานบรรลุผลสําเร็จ 3) วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยยึดผลสําเร็จของงานหรือวัตถุประสงค์เป็นหลัก 
(Result or Objective Based-Approach) เป็นการประเมินผลที่สําเร็จตามวัตถุประสงค์หรือ เป้าหมาย หรือ
มาตรฐานที่กําหนดไว๎ ซึ่งจะประเมินในรูปของปริมาณ คุณภาพ เวลา หรือ ประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน 4) 
วิธีการประเมินผลตามแบบผสมผสาน (Hybrid Approach / Hybrid Systems) เป็นการประเมินผลโดยบูรณา
การวิธีการประเมินที่เน๎นวัตถุประสงค์กับการประเมินตามพฤติกรรมการปฏิบัติงาน โดยนําจุดเดํนของแตํละวิธีมา
ใช๎รํวมกัน สําหรับการวัดประสิทธิภาพการทํางานที่ดี ควรจะวัดครอบคลุมอยํางครบวงจรตั้งแตํแรกไปจนถึงการ
ดําเนินงานเสร็จสิ้น 

สําหรับการศึกษาครั้งนี้ ได๎กําหนดความหมายและวิธีการวัดประสิทธิภาพการบริหารงานกําลังคน
คุณภาพ วําหมายถึง สมรรถนะหรือความสามารถและทักษะในงานที่เพ่ิมขึ้น รวมทั้งปริมาณและคุณภาพของผล
การปฏิบัติงานหรือผลงานของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่มีตํอการพัฒนาตนเอง พัฒนาหนํวยงานและสังคมเพ่ิม
มากขึ้นภายหลังจากการทําบทบาทหน๎าที่ในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ วัดจาก 3 ด๎านได๎แกํ  

1) ด๎านประสิทธิผลของกําลังคนคุณภาพ หมายถึง สมรรถนะและทักษะที่จําเป็นของข๎าราชการ
กําลังคนที่เปลี่ยนไปในทางที่ดีขึ้น ได๎แกํ ทักษะการเป็นผู๎นําการเปลี่ยนแปลง ทักษะการให๎บริการ ความสามารถ
ในการฟันฝ่าอุปสรรค การมีมนุษยสัมพันธ์ การทํางานที่ยาก การให๎การชํวยเหลือเกื้อกูลผู๎อ่ืน ได๎แสดงบทบาท
หน๎าที่สนับสนุนและพัฒนาข๎าราชการในหนํวยงาน  

2) ด๎านประสิทธิภาพของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ หมายถึง การที่ข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพมีการนําความรู๎และประสบการณ์ท่ีได๎จากการสั่งสมประสบการณ์ตนเองที่ได๎รับโอกาสการเรียนรู๎มากกวํา
ข๎าราชการทั่วไปจากการที่มาเข๎าสูํระบบบริหารกําลังคนคุณภาพนั้น ได๎รับการยอมรับจากเพ่ือนรํวมงานและ
ผู๎บริหารเพ่ิมขึ้น การมีผลงานได๎มาตรฐานอยํางสม่ําเสมอ การมีความก๎าวหน๎าในงานตามแผนการพัฒนาตนเอง 
การทํางานได๎สําเร็จสํงมอบทันเวลาและสําเร็จตามเป้าหมายของงานและหนํวยงาน และมีการพัฒนาเทคนิค
วิธีการทํางานใหมํ ๆ เป็นที่ยอมรับของเพ่ือนรํวมงานและผู๎บังคับบัญชา   
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  3) ด๎านผลกระทบตํอหนํวยงาน หมายถึง การที่ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพได๎ปฏิบัติหน๎าที่
ตนเองได๎อยํางดีเยี่ยมจนเห็นผลเชิงประจักษ์ชัดที่เป็นประโยชน์ตํอหนํวยงานและสังคม สนับสนุนให๎หนํวยงานเป็น
ที่ยอมรับจากประชาชนเพ่ิมมากขึ้น สนับสนุนให๎หนํวยงานมีการเปลี่ยนแปลงพัฒนาไปในทางที่ดีมีระบบการ
ทํางานที่รวดเร็วขึ้น และสนับสนุนโอกาสให๎การทํางานในหนํวยงานมีมาตรฐานทัดเทียมกับสากลเพ่ิมข้ึน   

 

ส่วนที่ 3 ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับประสิทธิภาพการบริหารงาน 
 ในการศึกษาครั้งนี้ ได๎พัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพ โดยศึกษาปัจจัยที่เกี่ยวข๎องในขอบเขต ปัจจัยด๎านบุคคลและปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน   

สําหรับตัวแปรปัจจัยด๎านบุคคล ในงานวิจัยครั้งนี้ สนใจศึกษาปัจจัยที่เกี่ยวข๎องกับการทํางาน มี  6 ตัว 
ได๎แกํ เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ  การรับรู๎บทบาทตนเอง ความคิดสร๎างสรรค์ บุคลิภาพแบบแสดง
ตัว ความพึงพอใจในงาน  และความผูกพันตํอหนํวยงาน  ดังมีรายละเอียดดังนี้  

3.1 เจตคติที่ดีต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ 
 เจตคติเป็นตัวแปรที่การวิจัยในปัจจุบันได๎ให๎ความสนใจศึกษา เนื่องจากมีการศึกษา พบวํา เจตคติเป็น

ตัวแปรหนึ่งที่สําคัญในการทํานายพฤติกรรม ซึ่งนําไปสูํการพัฒนาหรือเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคลนั้นได๎ โดยที่
บุคคลสามารถแสดงเจตคติออกได๎ 3 ลักษณะด๎วยกัน คือ 
 1. ลักษณะเจตคติเชิงบวก เป็นเจตคติท่ีชักนําให๎บุคคลแสดงออก มีความรู๎สึกหรืออารมณ์จากสภาพจิตใจ 
โต๎ตอบในด๎านดีตํอบุคคลอ่ืนหรือเรื่องราวใดเรื่องราวหนึ่ง 
 2. ลักษณะทางลบหรือไมํดี เป็นเจตคติท่ีสร๎างความรู๎สึกเป็นไปในทางเสื่อมเสีย ไมํได๎รับความเชื่อถือหรือ
ไว๎วางใจ อาจเคลือบแคลงระแวงสงสัยรวมทั้งเกลียดชังตํอบุคคลใดบุคคลหนึ่งเรื่องราวหรือปัญหาใดปัญหาหนึ่ง 
 3. ลักษณะเจตคติท่ีบุคคลไมํแสดงความคิดเห็นในเรื่องราวหรือปัญหาหนึ่งหรือตํอบุคคล หนํวยงาน 
สถาบัน องค์การและอ่ืน ๆ โดยสิ้นเชิง 
 สรุปได๎วํา สิ่งที่ทําให๎เกิดเจตคติที่ดีหรือไมํดีนั้น ขึ้นอยูํกับความรู๎สึกนึกคิด อารมณ์ สิ่งแวดล๎อมรอบตัว 
หรือประสบการณ์ที่ได๎รับมา ทําให๎แสดงพฤติกรรมนั้น ๆ ออกมา โดยมีเจตคติเป็นตัวกําหนดทิศทาง พฤติกรรม
ของบุคคลให๎ตอบสนองตํอสิ่งนั้น 

ปัจจุบันมีแนวคิดที่อธิบายองค์ประกอบเจตคติไว๎ 3 แนวคิด ดังนี้ (นีออน พิณประดิษฐ์, 2541 อ๎างใน 
McGuire, 1980) 

เจตคติมี 3 องค์ประกอบ แนวคิดนี้จะระบุวําเจตคติมี 3 องค์ประกอบ ได๎แกํ 1) องค์ประกอบด๎านความรู๎
คิด (Cognitive Component) ประกอบด๎วย ความเชื่อ ความรู๎ ความคิดและความคิดเห็น  2) องค์ประกอบด๎าน
อารมณ์ ความรู๎สึก (Affective Component) หมายถึง ความรู๎สึกชอบ - ไมํชอบ  หรือทําทางที่ดี – ไมํดี 3) 
องค์ประกอบด๎านพฤติกรรม (Behavioral Component) หมายถึง แนวโน๎มหรือความพร๎อมที่บุคคลจะปฏิบัติ 
เจตคติมี 2 องค์ประกอบ แนวคิดนี้จะระบุวํา เจตคติมี 2 องค์ประกอบ ได๎แกํ 1) องค์ประกอบด๎านความรู๎คิด 
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(Cognitive Component) 2) องค์ประกอบด๎านอารมณ์ ความรู๎สึก (Affective Component) และเจตคติมี 1 
องค์ประกอบ คือ อารมณ์ความรู๎สึกในทางชอบหรือไมํชอบที่บุคคลมีตํอสิ่งหนึ่งสิ่งใด นอกจากนั้น เจตคติยังมี
ลักษณะอีก 2 ประการ คือ 1) มีทิศทาง (Direction) หมายถึง เจตคติของบุคคลที่มีทิศทางไปในทางบวกหรือลบ 
ดีหรือเลวพอใจหรือไมํพอใจตํอสิ่งใดสิ่งหนึ่ง หรือสถานการณ์หนึ่งสถานการณ์ใด 2) เจตคติมีปริมาณ 
(Magnitude) หมายถึง ความเข๎มหรือความรุนแรง กลําวคือ บุคคลมีเจตคติตํอสิ่งหนึ่ งสิ่งใดรุนแรงสูงหรือเจตคติ
ตํออีกสิ่งหนึ่งไมํรุนแรงหรือบางเบา ปริมาณเหลํานี้ขึ้นอยูํกับความสัมพันธ์ของสิ่งของหรือสถานการณ์นั้น จึงควร
จะวัดเจตคติตามองค์ประกอบ และคะแนนทิศทาง ตลอดจนความรุนแรงของเจตคติตํอสิ่งหนึ่ง  
 การวัดเจตคติมีวิธีแตกตํางกัน ได๎แกํ 
 1. การวัดเจตคติโดยใช๎ชํวงปรากฏที่เทํากัน (Equal appearing Intervals) เป็นวิธีที่นิยมและสร๎างขึ้น
(Thurstone, 1967 อ๎างใน สุพิชชา วงค์จันทร์, 2554) เพ่ือใช๎วัดความรู๎สึกท่ีมีตํอสิ่งใดสิ่งหนึ่งวําเป็นไปในทางบวก
หรือลบ การวัดนี้ต๎องทําการสร๎างข๎อความที่แทนความรู๎สึกของกลุํมบุคคลให๎มากที่สุด เพ่ือนําไปให๎คณะกรรมการ
พิจารณาตัดสินเลือกข๎อความที่สร๎างขึ้นมานั้น โดยเรียงลําดับความเห็นด๎วยมากที่สุดไปจนถึง ไมํเห็นด๎วยมากที่สุด
การวัดเจตคติโดยใช๎วิธีลิเคิร์ต (Likert method of Surmated Rating) วิธีนี้สร๎างขึ้นโดย Renis Likert วิธีวัดคือ 
สร๎างข๎อความเจตคต ิ(Attitude Statements) ขึ้นมาหลาย ๆ ข๎อความให๎ครอบคลุมหัวข๎อที่ต๎องการศึกษา วิธีวัด
เจตคติแบบลิเกิร์ตนี้เป็นที่นิยมใช๎กันแพรํหลายเนื่องจากสามารถสร๎างได๎โดยไมํยาก มาตราสํวนการวัดเจตคติแบบ
ลิเกิร์ตนี้ประกอบด๎วยข๎อความที่แสดงเจตคติของบุคคลที่มีตํอสิ่งเร๎าอยํางใดอยํางหนึ่งแล๎วมีคําตอบให๎เลือก 5 
คําตอบ ได๎แกํ 1.ไมํเห็นด๎วยอยํางยิ่ง 2. ไมํเห็นด๎วย 3. ไมํแนํใจ 4. เห็นด๎วย 5. เห็นด๎วยอยํางยิ่ง 
 ในการศึกษาครั้งนี้ใช๎แบบวัดเจตคติตํอพฤติกรรมคณะวิจัยได๎ปรับปรุงแบบวัดของอุบล เลี้ยววาริน 
(2534) ที่สร๎างแบบวัดเจตคติตํอพฤติกรรมประกอบด๎วยข๎อคําถาม เกี่ยวกับความรู๎เชิงประเมินคําเป็นมาตราสํวน
ประเมินคํา 6 ระดับจากจริงที่สุด ถึงไมํจริงเลย ควบคูํกันไป มีข๎อคําถามทั้งหมด 20 ข๎อ  มีคําความเชื่อมั่นเทํากับ 
0.70 และศศิธร ภูขยัน (2546) ได๎สร๎างแบบวัดเจตคติตํอพฤติกรรมที่ประกอบด๎วยข๎อคําถามจํานวน 30 ข๎อ เป็น
มาตราสํวนประเมินคํา 6 ระดับจากจริงที่สุด ถึงไมํจริงเลย มีคําความเชื่อม่ันเทํากับ 0.81 และอุดมศักดิ์ แสงวานิช 
(2546) ได๎สร  างแบบวัดเจตคติเชํนเดียวกัน ประกอบด๎วยข๎อคําถามจํานวน 40 ข๎อ เป็นมาตราสํวนประเมินคํา 6 
ระดับจากจริงที่สุด ถึงไมํจริงเลย มีคําความเชื่อมั่นเทํากับ 0.91 และสุพิชชา วงค์จันทร์ (2554) ได๎สร๎าง
แบบสอบถามเจตคติที่มีตํอพฤติกรรม มีข๎อคําถาม 9 ข๎อ เป็นมาตราสํวนประเมินคํา 6 ระดับ จาก จริงที่สุด ถึง 
ไมํจริงเลย มีคําความเชื่อมั่น 0.82  
    3.2 การรับรู้ในบทบาท (Role clarity Perception) 
  ในการศึกษาครั้งนี้ได๎ใช๎ตัวแปร การรับรู๎ถึงความชัดเจนใบทบาท ที่มีลักษณะเดียวกันกับการรับรู๎ใน
บทบาทในครั้งนี้  ซึ่งคําวํา บทบาท (Role) ตามพจนานุกรมศัพท์สังคมวิทยา อังกฤษ - ไทย (ราชบัณฑิตยสถาน, 
2532 : 315 ) ให๎ความหมายวํา เป็นการทําหน๎าที่ หรือพฤติกรรมที่สังคมกําหนดและคาดหมายให๎บุคคลกระทํา 
สํวน ริชโซํ, เฮ๎าส์ และเลิร์ทแมน (Rizzo, House, & Lirtzman, 1970 : 155) ให๎ความหมายของบทบาทวําเป็น
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ชุดของความคาดหวังเกี่ยวกับพฤติกรรมสําหรับตําแหนํงในโครงสร๎างสังคม โดยที่ความคาดหวัง คือ พฤติกรรมที่
สัมพันธ์กบับทบาทที่เกิดจากบุคคลมีตําแหนํงนั้น หรือโดยบุคคลอ่ืนสัมพันธ์กับบทบาทนั้น นอกจากนี้ สไตรเกอร์ 
และสตาแทม (Stryker, & Statham, 1985 : 330) ได๎แบํงทฤษฎีบทบาท (Role theory) เป็น 2 กลุํม คือ 1) 
ทฤษฎีบทบาทเชิงโครงสร๎าง (Structural role theory) ที่ให๎ความสําคัญกับโครงสร๎างสังคมที่บุคคลนั้นอาศัยเป็น
ตัวกําหนดความรับผิดชอบ และข๎อห๎ามพฤติกรรมตําง ๆ และ 2) ทฤษฎีบทบาทเชิงปฏิสังสรรค์ (Interactional 
role theory) อธิบายบทบาทเกิดมาจากการเรียนรู๎เมื่อมีการพบปะกับผู๎อ่ืน จึงรู๎ถึงความคาดหวังของบุคคลอ่ืน
แล๎วมากําหนดพฤติกรรมของตน   
      ริชโซํ, เฮ๎าส์ และเลิร์ทแมน (Rizzo, House, & Lirtzman, 1970 : 155) แบํงความคิดรวบยอดของ
บทบาท (Role concept) ไว๎ 4 ประเภทดังนี้ 1) ชุดหรือระบบของบทบาท (Role set’s or system) เป็นชุดของ
บทบาทในโครงสร๎างสังคม 2) ชุดบทบาทยํอย (Role sector or set role ) เป็นชุดยํอยของความคาดหวังจาก
ตําแหนํงที่ตรงข๎ามกัน 3) ความคลุมเครือในบทบาท หรือความชัดเจนในบทบาท (Role ambiguity or Clarity) 
และ 4) ความขัดแย๎งในบทบาท (Role conflict) ความชัดเจนในบทบาท จึงเป็นเรื่องหนึ่งของงานวิจัยเกี่ยวกับ
บทบาท (Role) นอกจากนี้ในงานวิจัยยังใช๎ชื่อตํางกันไป แตํใช๎แบบสอบถามรํวมกัน เชํน งานวิจัยของ มอริสัน 
(Morrison, 1993a) ใช๎แบบวัดความคลุมเครือในบทบาท (Role ambiguity) เพียงบางสํวน โดยเรียกชื่อแบบวัด
วํา ความชัดเจนในบทบาท (Role clarity) กลําวโดยสรุป ความชัดเจนในบทบาท หมายถึง ความเข๎าใจในการ
ปฏิบัติหน๎าที่ความรับผิดชอบ และอํานาจของตนในตําแหนํงที่ตนดํารงอยูํ ตลอดจนความเข๎าใจถึงความคาดหวัง
จากบุคคลอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข๎องอยํางชัดเจน ไมํกํากวม การวัดความชัดเจนในบทบาทนั้น แบบวัดที่นิยมใช๎กัน
แพรํหลาย คือ แบบวัดของ ริชโซํ, เฮ๎าส์ และเลิร์ทแมน (Rizzo, House, & Lirtzman, 1970) ที่เรียกแบบวัดนี้วํา 
ความคลุมเครือในบทบาท (Role ambiguity) แตํมีนักวิจัยจะใช๎แบบวัดนี้บางข๎อเทํานั้นเนื่องจากเรื่องที่วัดไมํตรง
กับบริบทที่ศึกษา จึงเรียกแบบวัดวําความชัดเจนในบทบาท (Role clarity) เชํนงานวิจัยของ มอริสัน (Morrison, 
1993a) ใช๎แบบวัดของริชโซํ, เฮ๎าส์ และเลิร์ทแมน เพียง 6 ข๎อ รวมกับแบบวัดการรับรู๎ความชัดเจนในการ
ปฏิบัติงาน (Perceived clarity of performance standard) ของ แอชฟอร์ด (Ashford, 1986) อีก 4 ข๎อ 
ตํอมา มอริสัน (Morrison, 2002) ได๎ใช๎แบบวัดนี้อีกครั้งและทําการวิเคราะห์องค์ประกอบ พบวํามีจํานวนแบบวัด
ความชัดเจนในบทบาทที่ใช๎ได๎มีเพียง 7 ข๎อ และมีคําความเชื่อมั่นสัมประสิทธิ์อัลฟา .87 สําหรับงานวิจัยใน
ประเทศไทยมีการนําแบบวัดของ ริชโซํ, เฮ๎าส์ และเลิร์ทแมน มาปรับปรุงใช๎วัดความชัดเจนในบทบาท โดยใช๎ชื่อ
แบบวัดวํา ความคลุมครือในบทบาทดังงานวิจัยของ วิรัติ ปานศิลา (2542)  

สรุปได้ว่า การรับรู้บทบาทตนเองในระบบบริหารก าลังคน หมายถึง ความเข๎าใจการปฏิบัติหน๎าที่ความ
รับผิดชอบ และอํานาจหน๎าที่ของตนเองในตําแหนํงที่ตนดํารงอยูํในระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ  โดยไมํ
กํากวมถึงวิธีการทํางานและการปฏิบัติในการทํางานที่เกี่ยวข๎องกับการบริหารกําลังคนคุณภาพให๎ประสบ
ความสําเร็จตามที่ได๎รับมอบหมายและตามตําแหนํงหน๎าที่ที่รับผิดชอบ ในการวัดการรับรู๎บทบาทตนเองในระบบ
บริหารกําลังคน วัดจากบริบทหน๎าที่ 2 ด๎าน ได๎แกํ บทบาทในการพัฒนาตนเองให๎มีความรู๎ ความเข๎าใจและความ
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เชี่ยวชาญในหน๎าที่ และบทบาทในการมีสํวนรํวมในการพัฒนาผู๎อ่ืนโดยเฉพาะการพัฒนาระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพตั้งแตํงานสรรหา พัฒนา และประเมินผลการปฏิบัติงานให๎เป็นไปตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ของ
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ในงานนี้คณะวิจัยได๎ปรับปรุงแบบวัดจากงานวิจัยของ ริชโซํ, เฮ๎าส์ และเลิร์ทแมน 
(Rizzo; House; & Lirtzman, 1970: 155 อ๎างใน จรัล อํุนฐิติรัตน์, 2548) เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จาก
ระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวม
มากกวําแสดงวํามีการรับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา   

3.3 ความคิดสร้างสรรค์ 
 ศาสตราจารย์ หลี่หยวนเซ นักวิทยาศาสตร์ผู๎ได๎รับรางวัลโนเบลสาขาเคมีปี ค.ศ.1986 กลําววํา จุดอํอน
ของโรงเรียนแถบเอเชีย คือ การขาดความคิดสร๎างสรรค์ นักเรียนถูกสอนให๎แก๎ปัญหาข๎อสอบเพ่ือสอบผํานด๎วย
คะแนนสูง ๆ เทํานั้น น๎อยมากท่ีจะถูกสอนให๎คิดเพ่ือเป็นผู๎คิดค๎นนวัตกรรมในอนาคต การแบกกระเป๋ากับหนังสือ
สิบกิโลกรัมทุกวันกับการเรียนพิเศษอยํางหนักตั้งแตํเด็ก จึงเป็นภาพที่แสนจะชินตา (สุดใจ ศรีจามร, 2542: 18) 
ดังนั้น สิ่งประดิษฐ์ใหมํ ๆ สํวนใหญํจึงมักถือกําเนิดขึ้นกํอนในประเทศแถบยุโรป อเมริกากันมาก   ความคิด
สร๎างสรรค์จึงเป็นสิ่งจําเป็นที่เราควรเรียนรู๎และให๎ความสําคัญ และมีผู๎ศึกษาและให๎ความหมายกันมาก ดังเชํน  
    ทอร์แรนซ์ (Torrance,  1962: 16) ให๎ความหมายของความคิดสร๎างสรรค์วํา เป็นกระบวนการของ
ความรู๎สึกท่ีไวตํอปัญหาหรือเป็นความสามารถของมนุษย์ในการคิดแก๎ปัญหาด๎วยการคิดที่ลึกตื้นนอกเหนือไปจาก
ลําดับขั้นของการคิดอยํางปกติธรรมดาเป็นลักษณะภายในของบุคคลที่จะคิดหลายแงํหลายมุมประสมประสานกัน
จนเกิดเป็นผลผลิตใหมํที่ถูกต๎องและสมบูรณ์ สํวน   กิลฟอร์ด (Guilford,  1967: 61) ให๎ความหมายของความคิด
สร๎างสรรค์วํา เป็นลักษณะความคิดแบบอเนกนัย คือ ความคิดหลายทิศทาง หลายแงํ หลายมุม คิดได๎กว๎างไกล 
ซึ่งลักษณะความคิดเชํนนี้จะนําไปสูํการคิดประดิษฐ์สิ่งแปลกใหมํ รวมถึงการคิดค๎นพบวิธีการแก๎ปัญหา ได๎สําเร็จ
ด๎วยและเป็นความคิดอเนกนัยที่ประกอบด๎วยลักษณะ ความคิดริเริ่ม (Originality) ความคิดคลํองตัว (Fluency) 
ความคิดยืดหยุํน (Flexibility) และความคิดละเอียดลออ (Elaboration) และ  ไรซ์ (Rice,  1970) ให๎ความหมาย
ในทํานองเดียวกันวํา ความคิดสร๎างสรรค์เป็นความสามารถขั้นสูงของสมองซึ่งเกี่ยวข๎องกับความคิดอเนกนัย และ
ความสามารถในการประเมินคํา (Evaluative ability) 
    โลแกน และโลแกน (Logan  & Logan, 1971: 3-11) ได๎สรุปความคิดสร๎างสรรค์ไว๎ 5 แนวทาง  
   1. ความหมายในแงํของความคิดริเริ่มใหมํๆ วําความคิดสร๎างสรรค์หมายถึง ความคิดริเริ่มที่แปลกใหมํ 
แม๎จะคล๎ายคลึงกับสิ่งที่มีผู๎คิดไว๎แล๎ว แตํถ๎ามีองค์ประกอบใหมํบางอยํางที่ตํางไปจากเดิม และผู๎คิดสามารถคิดได๎
อยํางฉับพลัน โดยที่สิ่งนั้นเป็นสิ่งใหมํสําหรับตัวผู๎คิดเอง ก็จัดวําเป็นความคิดสร๎างสรรค์ สิ่งที่คิดขึ้นมาได๎นั้นจะต๎อง
เป็นประโยชน์และเป็นที่พอใจของคนอ่ืนๆ ในเวลานั้นด๎วย 
   2. ความหมายในแงํของการเปรียบเทียบความคิดธรรมดา วําความคิดสร๎างสรรค์หมายถึงการคิดสิ่ง
ใหมํๆ โดยคิดในแงํมุมที่แปลกใหมํ และใช๎จินตนาการหรือวิธีการใหมํๆ ในการแก๎ปัญหา ผู๎มีความคิดสร๎างสรรค์จะ
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คิดแก๎ปัญหาจากประสบการณ์และความสามารถของตนเองในขณะที่คนอ่ืนๆ จะเห็นคล๎องตามความคิดที่ผู๎ รู๎ ผู๎
ชํานาญคิดเอาไว๎แล๎วโดยไมํได๎ใช๎ประสบการณ์และความสามารถของตนเองให๎เป็นประโยชน์เลย 
    3. ความหมายในแงํของกระบวนการคิด วําความคิดสร๎างสรรค์หมายถึง กระบวนการที่บุคคลสามารถ
คิดค๎นสิ่งใหมํๆ ขึ้นมาได๎ หรือค๎นพบสิ่งที่ผู๎อ่ืนค๎นพบมากํอนแล๎ว หรือจัดเรียงสิ่งที่มีอยูํแล๎วให๎อยูํในรูปแบบใหมํนี้ 
ซึ่งจะทําให๎ได๎ความรู๎ใหมํๆ อีกด๎วย กระบวนการของความคิดสร๎างสรรค์จึงเป็นสิ่งสําคัญ ไมํใชํเพราะสิ่งที่คิดได๎มี
ความสําคัญ แตํเป็นเพราะตัวกระบวนการของความคิดสร๎างสรรค์เป็นการมีชีวิตที่สมบูรณ์แบบของคน ความคิด
สร๎างสรรค์เป็นกระบวนการที่บุคคลเรียนรู๎ถึงสิ่งใหมํๆ ด๎วยแรงกระตุ๎นจากความต๎องการของตนเอง และได๎เรียนรู๎
แล๎ว ความคิดสร๎างสรรค์เป็นกระบวนการมองเห็นความสัมพันธ์ระหวํางสิ่งที่อยูํในจิตสํานึกและจิตใต๎สํานึก ซึ่งเป็น
กระบวนการคิดท่ีหลุดพ๎นจากภาวะปกติ  
   4.  ความหมายในแงํของสติปัญญา วําความคิดสร๎างสรรค์เป็นความสามารถทางสติปัญญาอยํางหนึ่งที่
อยูํในรูปแบบของความคิดแบบอเนกนัย เป็น ความสามารถของบุคคลที่จะคิดได๎อยํางคลํองแคลํวคิดได๎หลาย
แนวทาง คิดหาความสัมพันธ์ระหวํางการแก๎ปัญหากับสิ่งเร๎าตํางๆ ได๎คําตอบแบบใหมํๆ หลายๆ คําตอบจาก
คําถามเพียงข๎อเดยีว 
   5. ความหมายในแงํของผลงาน วําความคิดสร๎างสรรค์ หมายถึง ความคิดที่จะสร๎างสิ่งที่ไมํเคยมีมากํอน 
สิ่งนั้นจะต๎องแปลกใหมํไมํเหมือนใคร และจะต๎องใช๎ความพยายามมากในการประดิษฐ์ปรับปรุงหรือรวบรวมสิ่ง
ตํางๆ เข๎าด๎วยกันด๎วยวิธีใหมํที่ยังไมํเคยมีผู๎ทํามากํอน เพ่ือเป็นการเพ่ิมคุณคําให๎กับสิ่งนั้น ความคิดสร๎างสรรค์ใน
ความหมายนี้เน๎นผลงานที่สร๎างขึ้นไมํวําจะเป็นการคิดประดิษฐ์ขึ้นใหมํ การปรับปรุงผลงานเดิม ตลอดจนการ
ค๎นพบความสัมพันธ์ในรูปแบบใหมํระหวํางสิ่งที่มีอยูํในโลก  
    เทรฟฟิงเกอร์ และแมทลิน (Treffinger,  1987: 10–11; Matlin,  1983: 250) ได๎จัดกลุํมนิยามของ
ความคิดสร๎างสรรค์ที่สอดคล๎องกันออกเป็นกลุํมๆ ได๎ 4 กลุํม ดังนี้ คือ 
  1. นิยามความคิดสร๎างสรรค์ที่อธิบายในลักษณะของการแก๎ปัญหา (Problem solving)  ดังเชํน ออ
สบอร์น (Osborn, 1963: 1–114) กลําววํา ความคิดสร๎างสรรค์เป็นจินตนาการประยุกต์ (Applied 
imagination) คือ เป็นจินตนาการที่มนุษย์สร๎างขึ้นเพ่ือแก๎ปัญหายุํงยากที่ตนประสบ แตํไมํใชํเป็นจินตนาการที่
ฟุ้งซําน เลื่อนลอย ความคิดเชิงจินตนาการอยํางเดียวไมํทําให๎เกิดผลผลิตสร๎างสรรค์ ความคิดสร๎างสรรค์จึงเป็น
ความคิดจินตนาการควบคูํไปกับความอุตสาหะ พยายามจึงจะทําให๎สร๎างงานสร๎างสรรค์สําเร็จลงได๎ 
   2. นิยามความคิดสร๎างสรรค์ที่อธิบายในลักษณะของความสามารถด๎านการคิด (Cognitive abilities) 
ดังเชํน ความหมายตามแนวคิดของ กัลฟอร์ด (Guilford,  1967) และ ทอร์แรนซ์ (Torrance,  1962) 
   3. นิยามความคิดสร๎างสรรค์ที่อธิบายในลักษณะของการคิดแบบโยงสัมพันธ์ (Association of ideas) 
ดังเชํน ความหมายตามแนวคิดของวอลแลซ์ และโคแกน (Wallace & Kogan, 1965) 
    4. นิยามความคิดสร๎างสรรค์ อธิบายในลักษณะของบุคลิกภาพ (Personality) ดังเชํน ความหมายตาม
แนวคิดของแอนเดอร์สันและคณะ (Anderson et al.,  1970) 
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    นอกจากนี้ อารี รังสินันท์ (2532: 29–31ก) ได๎สรุปลักษณะของความคิดสร๎างสรรค์ ไว๎ดังนี้ 
   1. ลักษณะทางกระบวนการ หมายถึง กระบวนการคิดสามารถแตกความคิดเดิมไปสูํความคิดที่แปลก
ใหมํ มีความรู๎สึกไวตํอปัญหาและสามารถจัดระบบการแก๎ปัญหาและนําผลไปใช๎ให๎เกิดประโยชน์ในสิ่งใหมํตํอไป 
   2. ลักษณะของบุคคล หมายถึง บุคคลที่มีเอกลักษณ์เป็นของตัวเอง เชื่อมั่นในตนเอง อยากรู๎อยากเห็น 
กล๎าคิด กล๎าแสดงออก มีจินตนาการ มีอารมณ์ขัน มีความยืดหยุํน ทั้งความคิดและการกระทํา เป็นบุคคลที่มี
ความสุขกับการทํางานหรือสิ่งที่ตนพอใจ และไมํหวังผลจากการประเมินภายนอก 
   3. ลักษณะทางผลผลิต หมายถึง คุณภาพของงานที่เกิดจากความคิดสร๎างสรรค์มีความแปลกใหมํ เป็น
ประโยชน์ตํอตนเองและสังคมสํวนรวม เป็นคุณคําของงานที่มีตั้งแตํระดับที่แสดงผลที่คิดจากความพอใจของตนที่
แสดงออก ซึ่งเกิดจากความคิดการกระทําและคํอยพัฒนาขึ้นจนถึงระดับสูงขึ้น เป็นการฝึกทักษะและคิดได๎เอง 
จนถึงระดับการคิดค๎นทฤษฎีหลักการ และการประดิษฐ์สิ่งแปลกใหมํตํางๆ 
      สรุปได๎วํา ความคิดสร๎างสรรค์ เป็นกระบวนการคิดของบุคคลที่เกิดจากสิ่งเร๎าที่เป็นความอยากรู๎
อยากเห็นเป็นไปตามจินตนาการของบุคคล หรือสิ่งเร๎าจากสภาพแวดล๎อม สถานการณ์ที่เป็นปัญหาที่ต๎องแก๎ไขใน
ภาวะที่บุคคลมีความสุขมีความพอใจและเห็นคุณคําเข๎าใจอยํางลึกซึ้งถึงเป้าหมายที่ต๎องการ กระบวนการคิด
ภายในสมองจึงดําเนินการตํอในการคิดหาทางเลือกหลาย ๆ ทาง หลายแงํมุม มีความแปลกใหมํจากประสบการณ์
เดิม  ที่นําไปสูํการตัดสินใจในการแก๎ปัญหา การสร๎างสรรค์หรือการประดิษฐ์สิ่งแปลกใหมํท่ีมีคุณคําได๎ 
 ประเภทของความคิดสร้างสรรค์ (สุเมตตา คงสง,  2543: 9) 
    จากการศึกษาประเภทของความคิดสร๎างสรรค์หลายๆ ทัศนะแล๎วสามารถวิเคราะห์และสังเคราะห์ได๎
วํา ความคิดสร๎างสรรค์อาจจะแบํงแยกได๎ 4 ประเภทด๎วยกัน คือ 

1.  ความคิดสร๎างสรรค์ประเภทความเปลี่ยนแปลง (Innovation) คือ แนวคิดที่เป็นการสร๎างสรรค์สิ่ง
ใหมํขึ้น เชํน ทฤษฎีใหมํ การประดิษฐ์ใหมํ เป็นต๎น เป็นการคิดโดยภาพรวมมากกวําแยกเป็นสํวนยํอย บางครั้ง
เรียกวํา “นวัตกรรม” ที่เป็นการนําเอาสิ่งประดิษฐ์ใหมํมาใช๎เพื่อให๎การดําเนินงานมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น เชํน การ
ใช๎สมองกล เป็นต๎น 

2. ความคิดสร๎างสรรค์ประเภทการสังเคราะห์ (Synthesis) คือการผสมผสานแนวคิดจากแหลํงตํางๆ 
เข๎าด๎วยกัน แล๎วกํอให๎เกิดแนวคิดใหมํอันมีคุณคํา เชํน การนําความรู๎ทางคณิตศาสตร์ไปใช๎ในการแก๎ปัญหาการ
บริหาร ซึ่งก็คือเครื่องคอมพิวเตอร์นั่นเอง 

3. ความคิดสร๎างสรรค์ประเภทตํอเนื่อง (Extension) เป็นการผสมผสานกันระหวํางความคิด
สร๎างสรรค์ประเภทเปลี่ยนแปลงกับความคิดสร๎างสรรค์ประเภทสังเคราะห์ คือ เป็นโครงสร๎างหรือกรอบที่ได๎
กําหนดไว๎กว๎างๆ แตํความตํอเนื่องเป็นรายละเอียดที่จําเป็นในการปฏิบัติงานนั้น เชํน งานอุตสาหกรรมการสร๎าง
รถยนต์ซึ่งในแตํละปีจะมีการปรับปรุงอยํางตํอเนื่องจากต๎นแบบเดิม 
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    4. ความคิดสร๎างสรรค์ประเภทการลอกเลียนแบบ (Duplication) เป็นลักษณะของการจําลองหรือ
ลอกเลียนแบบจากความสําเร็จอ่ืนๆ โดยอาจจะปรับปรุงเปลี่ยนแปลงให๎แปลกไปจากเดิมเพียงเล็กน๎อย แตํสํวน
ใหญํยังคงแบบเดิมอยูํ (สํานักงานศึกษาธิการเขต 5,  2530: 56–58) 

งานวิจัยที่เก่ียวข้อง   
 เฟลด์ฮูเซน และคณะ (Feldhusen et al.,  1971: 35-39) ได๎ศึกษาความสัมพันธ์ระหวํางผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนกบัแบบทดสอบที่ใช๎วัดความคิดสร๎างสรรค์ของทอแรนซ์กับนักเรียนเกรด 5, 8 และ 11 จํานวน 356 
คน พบวํา ความสามารถด๎านการคิดสร๎างสรรค์มีความสัมพันธ์ในทางบวกกับผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนวิชา
วิทยาศาสตร์อยํางน๎อยมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แอนเดอร์สัน (Anderson,  1973: 180-A) ได๎ศึกษา
ความสัมพันธ์ระหวํางกิริยารํวมในห๎องเรียน ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนวิทยาศาสตร์และความคิดสร๎างสรรค์ของ
นักเรียนเกรด 6 พบวํา ความสามารถทั้งด๎านการคิดสร๎างสรรค์พิจารณาได๎จากผลผลิต และกระบวนการในการ
แก๎ปัญหา ความสามารถทั้งสองด๎านนี้สํงเสริมได๎โดยกิริยารํ วมทางวาจาในห๎องเรียน การสํงเสริมความคิด
สร๎างสรรค์จะไมํทําให๎เกิดผลเสียตํอผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนวิชาวิทยาศาสตร์   คลอเวอร์ (Clover,  1980: 3-16) 
ได๎ใช๎กิจกรรมฝึกความคิดสร๎างสรรค์ กับนักศึกษาระดับวิทยาลัย จํานวน 44 คน โดยการฝึกฝนและให๎การ
เสริมแรงมีจุดมุํงหมายเพ่ือเพ่ิมความคิดสร๎างสรรค์ 3 ด๎าน คือ ความคิดคลํองแคลํว (Fluency) ความคิดยืดหยุํน 
(Flexibility) และความคิดริเริ่ม (Originality) ทั้งในด๎านนําสิ่งของมาใช๎ให๎เกิดประโยชน์ และด๎านการแก๎ปัญหาใน
แบบฝึกหัด พบวํา พลังจากการฝึกกลุํมตัวอยํางสามารถทําคะแนนในแบบทดสอบความคิดสร๎างสรรค์ของทอร์
แรนซ์ ได๎สูงขึ้นเป็นอยํางมาก และเมื่อมีการติดตามผลในระยะ 11 เดือนตํอมาก็พบวํา กลุํมตัวอยํางยังคงทํา
คะแนนได๎สูงขึ้นเหมือนเดิม และออสติน (Austin,  1984: 771-A) ได๎วิจัยผลของการอํานอยํางวิเคราะห์ตํอทักษะ
การเขียนเรียงความในระดับวิทยาลัย โดยแบํงกลุํมควบคุมและกลุํมทดลองกลุํมละ 25 คน เป็นนักศึกษาปีที่ 1 
กลุํมทดลองใช๎การฝึกเขียนโดยการคํานึงถึงรูปแบบตัวอยํางการเขียนที่ดีจากเรื่องที่อําน สํวนกลุํมควบคุมไมํได๎รับ
การอํานอยํางวิเคราะห์ประกอบการเขียน ให๎ผลการสอบทั้งกํอนเรียนและหลังเรียนโดยใช๎ผลของการเขีย นใน
สัปดาห์แรก และสัปดาห์สุดท๎ายของการทดลอง พบวํา กลุํมทดลองมีคะแนนจากการสอบกํอนและหลังการเรียน 
แตกตํางกันอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

สํวนงานวิจัยไทย ดังเชํน ปาริฉัตร  อ๋ันประเสริฐ (2543: 69) ได๎ศึกษาความสัมพันธ์ระหวํางผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนกับเชาว์ปัญญา ความคิดสร๎างสรรค์และแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ของนักเรียนชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 2 
โรงเรียนศึกษานารี กรุงเทพมหานคร จํานวน 470 คน ผลปรากฏวํา ความคิดสร๎างสรรค์กับผลสัมฤทธิ์ทางการ
เรียนของนักเรียนชั้นมัธยมศึกษา โดยมีคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เทํากับ .3160 สํวน ศิริพร เถาว์โท (2545) ได๎
ศึกษาผลของการเรียนรู๎แบบบูรณาการที่มีตํอความคิดสร๎างสรรค์ของนักเรียนชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 4 โรงเรียน
บรรหารแจํมใสวิทยา 1 อําเภอดอนเจดีย์ จังหวัดสุพรรณบุรีที่มีความคิดสร๎างสรรค์ต่ํา จํานวน 30 คน แบํงเป็น
กลุํมทดลองและกลุํมควบคุม กลุํมละ 15 คน กลุํมทดลองได๎รับการเรียนรู๎แบบบูรณาการ สํวนกลุํมควบคุมไมํได๎
รับการเรียนรู๎แบบบูรณาการ ผลการวิจัยพบวํา นักเรียนที่ได๎รับการเรียนรู๎แบบบูรณาการ มีความคิดสร๎างสรรค์
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เพ่ิมขึ้นมากกวํานักเรียนที่ไมํได๎รับการเรียนรู๎แบบบูรณาการ อยํางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ทั้งนี้ ปัญญฎา  
ประดิษฐบาทุกา (2551: 35-37) ได๎ทําการสังเคราะห์งานวิจัยเชิงทดลองเกี่ยวกับความคิดสร๎างสรรค์ ในงานวิจัย
สารนิพนธ์และปริญญานิพนธ์ของมหาวิทยาลัยขอนแกํน มหาวิทยาลัยมหาสารคามและมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิ
โรฒรวม 50 เรื่อง ตั้งแตํปี 2545 -2550 โดยกลุํมตัวอยํางที่ศึกษาสํวนใหญํเป็นนักเรียนระดับมัธยมศึกษา 
ประถมศึกษา อนุบาลและปริญญาตรีตามลําดับ ซึ่งโปรแกรมที่ใช๎ในการพัฒนาความคิดสร๎างสรรค์อยํางได๎ผล  มี 
40 โปรแกรมจากงานวิจัยที่นํามาสังเคราะห์ทั้งหมด ดังนี้  ชุดกิจกรรม  แบบฝึกโครงงานวิทยาศาสตร์ การใช๎
กิจกรรมดนตรี การฝึกบริหารจิตตามวิธีของโยคะ แบบฝึกความคิดสร๎างสรรค์ การสอนแบบรํวมมือ กิจกรรมการ
เลํนของเด็กไทย การฝึกแบบซิปปาโมเดล การเรียนรู๎ตามแนวคิดแมคคาร์ธี การใช๎กลุํมสัมพันธ์ กิจกรรมฝึก
ความคิดสร๎างสรรค์ การฝึกความคิดแบบซีไอเอสเอสที การฝึกแบบซีเนคติคส์ กิจกรรมศิลปะตํอเติมด๎วยลายเส๎น 
กิจกรรมการเลํานิทานควบคูํการใช๎หลักพรีแมค ทีมแขํงขัน ชุดงานประดิษฐ์  รํวมแรงรํวมใจ กิจกรรมเสรีกิจกรรม
กลางแจ๎ง การฝึกคิดแบบประสิทธิภาพ การฝึกแบบแก๎ปัญหาอนาคต การสอนแบบ Williams cube CAI model  
กิจกรรมไม๎บล็อก การเลํนโดยใช๎วัสดุปลายเปิด  การจัดประสบการณ์แบบปฏิบัติจริง การฝึกคิดของเดอโบโน การ
ตํอเติมผลงานจากสิ่งเร๎าที่ไมํสมบูรณ์  กิจกรรมชุมชนคณิตศาสตร์ การระดมสมอง เทคนิคแผนผังทางปัญญา   
และผลการวิเคราะห์เมต๎าแบบ Vote counting ตามแนว ของเฮดจ์และโอลคิน (Hedge and Okin) พบวํา
โปรแกรมท้ัง 40 โปรแกรมดังกลําว มีขนาดอิทธิพลตํอความคิดสร๎างสรรค์ อยูํในชํวง 0.5 -0.7  

การวัดความคิดสร้างสรรค์ 
    นักจิตวิทยาและนักการศึกษาได๎ค๎นพบวิธีการวัดความคิดสร๎างสรรค์หลายวิธี และได๎พัฒนามาอยําง
ตํอเนื่อง ซึ่งมีจุดประสงค์สําคัญในการพัฒนาความคิดสร๎างสรรค์ของเด็กให๎เจริญถึงขีดสุด และให๎ส ามารถสร๎าง
ผลงานที่มีคุณคําได๎ ความสําคัญของการวัดความคิดสร๎างสรรค์ไมํเพียงแตํทําให๎ทราบระดับความคิดสร๎างสรรค์
เทํานั้น แตํยังเป็นข๎อมูลในการจัดโปรแกรมการเรียนการสอนและกิจกรรมให๎สอดคล๎อง เพ่ือพัฒนาความคิด
สร๎างสรรค์ของเด็กให๎สูงยิ่งขึ้นไปอีก และยังสามารถสกัดกั้นอุปสรรคของการพัฒนาความคิดสร๎างสรรค์ได๎อีกด๎วย 
(อารี พันธ์มณี,  2543: 197-198) ได๎สรุปวิธีการวัดความคิดสร๎างสรรค์ไว๎ดังนี้ 

1.  การสังเกต หมายถึง การสังเกตพฤติกรรมของบุคคลอ่ืนที่แสดงออกเชิงสร๎างสรรค์ การวัด
ความคิดสร๎างสรรค์ด๎วยการสังเกตนั้นอาจวัดโดยการสังเกตจากพฤติกรรมการเลียนแบบ การทดลอง การ
ปรับปรุงและตกแตํงสิ่งตํางๆ การแสดงละคร การใช๎คําอธิบายและบรรยายให๎เกิดภาพพจน์ชัดเจน การเลํานิทาน 
การแตํงเรื่องใหมํ การเลํนและคิดเกมใหมํๆ การตั้งชื่อแปลกๆ ลักษณะการเป็นผู๎นํา การสร๎างหรือตํอไม๎บล็อกของ
เด็ก การสังเกตการใช๎เวลาวํางให๎เป็นประโยชน์ของเด็ก เป็นต๎น การสังเกตพฤติกรรมนั้น เป็นวิธีการที่พํอแมํ ครู
และผู๎ปกครอง สามารถใช๎การสังเกตนี้ให๎เป็นประโยชน์ได๎ เพราะบุคคลดังกลําวอยูํใกล๎ชิดและรู๎จักเด็กดีกวําบุคคล
อ่ืน แตํยังต๎องทําความเข๎าใจเกี่ยวกับพฤติกรรมความคิดสร๎างสรรค์ที่เด็กแสดงออกมาได๎ถูกต๎อง มิฉะนั้นจะสังเกต
ผิดพลาดไป 
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2.  การวาดภาพ หมายถึง การให๎เด็กวาดภาพจากสิ่งเร๎าที่กําหนด เป็นการถํายทอดความคิด
สร๎างสรรค์ออกมาเป็นรูปธรรม และสามารถสื่อความหมายได๎ สิ่งเร๎าที่กําหนดให๎อาจเป็นวงกลม สี่เหลี่ยม แล๎วให๎
เด็กวาดภาพตํอเติมให๎เป็นภาพใหมํ 

3.  รอยหยดหมึก (Inkblots) หมายถึง การให๎เด็กดูภาพรอยหยดหมึกแล๎วคิดตอบจากภาพที่เด็กเห็น 
มักใช๎กับเด็กวัยประถมศึกษาเพราะเด็กสามารถอธิบายได๎ดี คําตอบของเด็กพิจารณาจากความสามารถในการคิด
ประดิษฐ์ อารมณ์ขัน ลักษณะจินตนาการความรู๎สึก และความสามารถในการรับรู๎ที่ดีตํอรอยหยดหมึก 

4.  การเขียนเรียงความและงานศิลปะ หมายถึง การให๎เด็กเขียนเรียงความจากหัวข๎อที่กําหนด และ
การประเมินจากงานศิลปะของนักเรียน นักจิตวิทยามีความคิดเห็นสอดคล๎องกันวําเด็กในวัยประถมศึกษาจัดเป็น
ชํวงวิกฤตของการพัฒนาความคิดสร๎างสรรค์ เด็กจะมีความสนใจในการเขียนสร๎างสรรค์ และแสดงออกเชิง
สร๎างสรรค์ในงานศิลปะจากการศึกษาประวัติบุคคลสําคัญ นักประดิษฐ์ นักวิทยาศาสตร์เอกของโลก เชํน นิวตัน 
เจมส์ และปาสคาล พบวําบุคคลเหลํานี้ได๎แสดงแววสร๎างสรรค์ด๎วยการประดิษฐ์และสร๎างผลงานชิ้นแรกเมื่ออยูํใน
วัยประถมศึกษาเป็นสํวนใหญํ และเด็กในชํวงนี้จะมีพัฒนาการทางภาษาดีการเขียนบรรยายหรือแสดงความรู๎สึก
จินตนาการจึงเป็นที่สนใจของเด็ก 

5.  แบบทดสอบ หมายถึง การให๎เด็กทําแบบทดสอบวัดความคิดสร๎างสรรค์มาตรฐาน ซึ่งเป็นผลมา
จากธรรมชาติของความคิดสร๎างสรรค์ แบบทดสอบนี้มีทั้งใช๎ภาษาเป็นสื่อและใช๎ภาพเป็นสื่อ เพ่ือเร๎า ให๎เด็กได๎
แสดงความคิดสร๎างสรรค์ออกมาแบบทดสอบจะมีการกําหนดเวลาด๎วย ซึ่งแบบทดสอบที่นิยมใช๎มาก ได๎แกํ 
แบบทดสอบวัดความคิดสร๎างสรรค์ของกิลฟอร์ด แบบทดสอบวัดความคิดสร๎างสรรค์ของทอแรนซ์ เป็นต๎น  แบบทดสอบ
วัดความคิดสร๎างสรรค์ของทอแรนซ์ (Torrance Test of Creative Thinking: TTCT) เป็นแบบทดสอบที่เหมาะ
กับเด็กระดับอนุบาลจนถึงวัยผู๎ใหญํ พัฒนาโดยศาตราจารย์ ดร.อี พอล ทอแรนซ์ มุํงวัด องค์ประกอบความคิด
สร๎างสรรค์ 3 ด๎าน คือ 1) ความคิดคลํองแคลํว วัดความสามารถของนักเรียนในการคิดตอบสนองตํอสถานการณ์ 
ได๎จํานวนมากที่สุดในเวลาที่จํากัด 2) ความคิดยืดหยุํน วัดความสามารถของนักเรียนในการคิดตอบสนองตํอ
สถานการณ์ได๎หลายกลุํมหลายประเภทหลายแงํมุม และ 3) ความคิดริเริ่ม วัดความสามารถของนักเรียนในการคิด
ตอบสนองตํอสถานการณ์โดยเป็นความคิดที่แปลกใหมํ ไมํซ้ํากับคนสํวนใหญํ และเป็นความคิดที่คาดไมํถึง  

 สรุปได้ว่า ความคิดสร้างสรรค์ หมายถึง คุณลักษณะของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่สามารถคิดได๎
หลายทิศทาง มีความคิดที่แปลกใหมํและเป็นประโยชน์ในการเรียนรู๎ ประกอบด๎วย ความคลํองแคลํวในการคิด 
ความคิดยืดหยุํน และความคิดที่เป็นของตนเองหรือความคิดริเริ่มในการเรียนรู๎ การวัดความคิดสร๎างสรรค์ของทอ
แรนซ์ (Torrance, 1965: 79)  เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จน
ไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนนโดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวําแสดงวํา มีความคิดสร๎างสรรค์  มากกวําผู๎ที่
ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา   
 3.4 บุคลิกภาพแบบแสดงตัว (Extraversion) 
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      บุคลิกภาพแบบแสดงตัว เป็นองค์ประกอบหนึ่งของแนวคิด บุคลิกภาพ 5 องค์ประกอบ (The Big 
Five) ซึ่งประกอบด๎วยบุคลิกภาพ 1) แบบหวั่นไหว (neuroticism) 2) แบบแสดงตัว (Extraversion) 3) แบบเปิด
กว๎าง (Openness) 4) แบบอํอนโยน (Agreeableness) และ5) แบบมีสติ (Conscientiousness) (Johns, 1996 
: 76)  ซึ่งบุคลิกภาพแบบแสดงตัว หมายถึง การเป็นผู๎มีความอบอํุน (Warmth) ความชอบอยูํรํวมกับผู๎อ่ืน 
(Gregariousness) การแสดงตรงไปตรงมา (Assertiveness) การชอบมีกิจกรรม(Activity) ชอบแสวงหาความ
ตื่นเต๎น (Excitement-seeking) การมีอารมณ์ด๎านบวก (Positiveemotion) (วัลภา สบายยิ่ง, 2542 : 52 อ๎างอิง
จาก Costa; & McCrae, 1992 : 13-18) ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
 1) การเป็นผู๎มีความอบอํุน (Warmth) หมายถึง เป็นผู๎มีความรัก และเป็นมิตรตํอผู๎อ่ืนเป็นผู๎มีความรัก
ผู๎อื่นอยํางแท๎จริง 
 2) ความชอบอยูํรํวมกับผู๎อ่ืน(Gregariousness) หมายถึง ชอบที่จะอยูํรํวมกับผู๎อ่ืนเป็นหมูํคณะ 
 3) การแสดงตรงไปตรงมา (Assertiveness) หมายถึง เป็นผู๎กล๎าที่จะแสดงความเป็นผู๎นําหรือผู๎ที่มี
อิทธิพลในสังคม 
 4) การชอบมีกิจกรรม (Activity) หมายถึง ผู๎ที่มีความวํองไวตื่นตัว ต๎องการทํากิจกรรมอยูํเสมอ 
 5) ชอบแสวงหาความตื่นเต๎น (Excitement-seeking) หมายถึง ผู๎ที่ชอบสิ่งแวดล๎อมที่มีสีสดใส 
 6) การมีอารมณ์ด๎านบวก (Positive-emotion) หมายถึง ผูท๎ี่มีความสนุกสนาน มีความสุข 
มีความหวัง และมองโลกในแงํดี 

จึงสรุปได๎วํา บุคลิกภาพแบบแสดงตัว หมายถึง  การเป็นผู๎มีความอบอํุน ชอบอยูํรํวมกับผู๎อ่ืน การ
แสดงออกตรงไปตรงมา ชอบมีกิจกรรม ชอบแสวงหาความตื่นเต๎น และชอบความสนุกสนาน และเป็นคนมองโลก
ในแงํดี วัดจากแบบวัดที่ปรับปรุงมาจากงานวิจัยของ วัลภา สบายยิ่ง (2542) และ จรัล อํุนฐิติรัตน์ (2548) ซึ่ง
พัฒนาจากแนวคิดของแบบวัดบุคลิกภาพของ คอสตา และแมคเคร (Costa, & McCrae, 1992) พัฒนาเป็นแบบ
วัดประเมินคํา 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดย
ผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีบุคลิกภาพแบบแสดงตัวมากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา   

3.5  ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) 
      ความพึงพอใจในงาน เป็นตัวแปรที่นิยมศึกษากันมากที่เป็นทั้งตัวแปรเชิงสาเหตุ และตัวแปรผลลัพธ์ 

ถึงแม๎จะมีงานวิจัยอยูํจํานวนมาก แตํการอธิบายความพึงพอใจในการทํางานไมํ สามารถใช๎เพียงทฤษฎีเดียวที่
อธิบายได๎สมบูรณ์ นักวิชาการจึงใช๎หลายทฤษฎีในการอธิบาย ซึ่งทฤษฎีที่เกี่ยวข๎องกับความพึงพอใจในการทํางาน
สามารถแบํงเป็น 2 กลุํมใหญํ คือกลุํมทฤษฎีเชิงเนื้อหา ซึ่งอธิบายความพึงพอใจในงานเกิดจากระดับความ
ต๎องการของบุคคลในด๎านตําง ๆ ได๎รับการตอบสนองมากน๎อยเพียงไร ตัวอยํางทฤษฎีในกลุํมนี้ได๎แกํ ทฤษฎีของ
มาสโลว์ (Maslow’s theory) ที่อธิบายลําดับขั้นความต๎องการของบุคคลที่เริ่มต๎นจากความต๎องการทางรํางกาย
ไปจนถึงขั้นความต๎องการความสําเร็จในชีวิตของตนเอง (Self-actualization) และทฤษฎีสองปัจจัยของ เฮอร์
ซเบิร์กจึงเสนอปัจจัยสองปัจจัย คือ ปัจจัยปกป้องหรือปัจจัยค้ําจุน (Hygiene or maintenance factors) คือ 
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ปัจจัยที่คอยป้องกันไมํให๎บุคคลเกิดความไมํพึงพอใจขึ้น สํวนใหญํปัจจัยนี้มักเป็นปัจจัยทางด๎านภายภาพ เชํน 
สภาพแวดล๎อมในการทํางาน นโยบายการบริหารขององค์กรการบังคับบัญชา ความมั่นคง รางวัลผลตอบแทน 
ปัจจัยเหลํานี้ไมํได๎จูงใจให๎พนักงานมีความพึงพอใจในงานหรือปฏิบัติงานเพ่ิมขึ้น  แตํเป็นปัจจัยที่ป้องกันไมํให๎เกิด
ความรู๎สึกไมํพึงพอใจและการปฏิบัติงานที่ลดน๎อยลง สํวนปัจจัยสนับสนุน (Motovation factors) คือ ปัจจัยที่จะ
ชํวยสํงเสริมให๎บุคคลเกิดความพึงพอใจ สํวนใหญํเป็นปัจจัยภายในที่เกี่ยวข๎องกับตัวงานโดยตรงเชํน ความรู๎สึกมี
คุณคําในการทํางาน หน๎าที่ความรับผิดชอบ ความก๎าวหน๎าในงาน การได๎รับการยอมรับจากหัวหน๎างาน 
ความสัมพันธ์ระหวํางเพ่ือนรํวมงาน เป็นต๎น 

การจะประสบความสําเร็จในอาชีพการงาน ความพึงพอใจมีสํวนสําคัญอยํางยิ่งในการผลักดันให๎งานที่
ออกมานั้นมีผลสําเร็จในทิศทางบวกหรือประสบความล๎มเหลวในทิศทางลบ ความพึงพอใจในงานจัดเป็นตัวแปร
เจตคติ (Attitude) ที่มีตํองานประเภทหนึ่ง บลูม และเนย์เลอร์ (Blum & Naylor, 1968 : 134-135) ให๎
ความหมายของความพึงพอใจในงานวํา หมายถึง เจตคติที่เป็นผลมาจากงานและปัจจัยอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข๎องกับงาน 
นิวสตรอม และเดวิส (Newstrom & Davis, 1993 :195) ให๎ความหมายความพึงพอใจในงานในลักษณะของ
ความรู๎สึกชอบหรือไมํชอบ และอารมณ์ที่บุคคลมีตํองานที่ทํา ในขณะที่ ชูลซ์ และชูลซ์ (Schultz & Schultz, 
1998 : 250) ให๎ความหมายของความพึงพอใจทั้งในลักษณะความรู๎สึกและเจตคติวํา เป็นความรู๎สึกทั้งทางบวก
และทางลบ และเป็นเจตคติเกี่ยวกับงานของบุคคล ซึ่งจากความหมายทั้งหมด พอจะประมวลรวมกันได๎วํา ความ
พึงพอใจในงาน เป็นอารมณ์หรือความรู๎สึกของบุคคลที่ตอบสนองตํอบริบทของการทํางาน ความพึงพอใจในงาน
จึงเป็นตัวแปรทางด๎านจิตพิสัย (Affective) ประเภทหนึ่งที่สะท๎อนถึงการประเมินความรู๎สึกของบุคคลที่มีตํองานที่
ตนทํา ผู๎ที่มีความพึงพอใจในงานก็คือผู๎ที่มีความรู๎สึกชอบในงานที่ตนเองทําอยูํ ซึ่งเป็นผลมาจากการประเมินการ
ทํางานของบุคคลหรือประสบการณ์ของบุคคลที่ได๎รับจากงานที่ทํา ทั้งจากลักษณะงานที่ทําทั้งหมดตลอดจน
สิ่งแวดล๎อมในการทํางานตํางๆ ที่ประสบในขณะที่ทํางาน 

องค์ประกอบพื้นฐานที่สํงผลตํอความพึงพอใจการทํางานมีดังตํอไปนี้ (Lock, 1976: 1302) 
1. งาน (Job) คืองานที่พนักงานทําอยูํ พนักงานนั้นมีความชอบ ความถนัด ความสนใจในงานนั้นมาก

น๎อยเพียงใด ซึ่งถ๎าหากมีความชอบ ความสนใจแล๎ว ก็ยํอมจะมีความพึงพอใจในงานนั้นสูงเป็นทุนอยูํ ในขณะที่
พนักงานทํางานไป โอกาสที่จะเรียนรู๎งานและสิ่งใหมํๆ ก็มีมากขึ้นและถ๎าสิ่งที่เรียนรู๎เพ่ิมเป็นสิ่งที่พนักงานก็ชอบ
อีก ก็ยํอมเพ่ิมความพึงพอใจในงานให๎มากข้ึนไปด๎วย 

2. คําจ๎าง (Wage) คําจ๎างเป็นองค์ประกอบหนึ่งที่ทําให๎พนักงานนั้นอยากทํางานในองค์การหรือ
หนํวยงานนั้นหรือไมํ การให๎คําจ๎างแรงงานที่เหมาะสม ก็ทําให๎ผู๎ทํางานมีความพึงพอใจในการทํางานได๎ นอกจากนี้ 
คําจ๎างแรงงานที่ให๎กับพนักงานนั้นต๎องมีความยุติธรรมด๎วย โดยเฉพาะกับพนักงานหรือลูกจ๎างที่อยูํในระดับหรือมี
คุณสมบัติเดียวกัน 

3. โอกาสที่ได๎เลื่อนขั้นหรือเลื่อนตําแหนํง (Promotion) พนักงานทุกคนเมื่อทํางานแล๎วก็ยํอมตั้ง
ความหวังไว๎วําจะได๎มีโอกาสได๎เลื่อนขั้นหรือเลื่อนตําแหนํงให๎สูงขึ้นจากเดิม ดังนั้น ผู๎บังคับบัญชาต๎องมีวิธีการที่ดี
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ในการพิจารณาเพ่ือให๎เกิดความยุติธรรม เพราะสิ่งนี้เป็นปัจจัยที่อาจสํงผลกระทบตํอความพึงพอใจในการทํางาน
ของพนักงานได๎ 

4. การยอมรับ (Recognition) ทั้งจากผู๎บังคับบัญชา ผู๎บริหาร และเพ่ือนรํวมงานหากมีการยอมรับในตัว
พนักงานแล๎ว ยํอมทําให๎พนักงานเกิดความพึงพอใจในงานขึ้นได๎ ดังนั้นการให๎เกียรติ ยอมรับฟังความคิดเห็นจึง
เป็นปัจจัยที่สํงผลตํอความพึงพอใจในงาน 

5. สภาพการทํางาน (Working Condition) เป็นสภาพโดยทั่วไปของสถานที่ทํางาน เชํน ความสะอาด
เรียบร๎อย ความเป็นระเบียบ ความกว๎างขวาง สภาพทางกายภาพเหลํานี้ยํอมมีผลตํอความพึงพอใจในการทํางาน
ของพนักงาน 

6. ผลประโยชน์ (Benefit) และสวัสดิการ (Services) หมายถึง สิ่งที่พนักงานได๎รับตอบแทนในการ
ทํางานที่นอกเหนือจากคําจ๎างแรงงาน เชํน บําเหน็จ บํานาญ คํารักษาพยาบาล คําท่ีพัก คําน้ํามัน เป็นต๎น 

7. หัวหน๎างานหรือผู๎บังคับบัญชา (Leader) หัวหน๎าที่บังคับบัญชาโดยตรงมีอิทธิพลอยํางมากตํอความพึง
พอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน ลักษณะของหัวหน๎าเป็นแบบใดมีทักษะในการบริหารงานมากน๎อยเพียงใด รู๎
หลักจิตวิทยา หลักมนุษยสัมพันธ์เพียงไร และเมื่อมีปัญหาเกิดขึ้น หัวหน๎ามีความสามารถในการแก๎ปัญหาหรือให๎
คําแนะนําแกํผู๎ใต๎บังคับบัญชาได๎ดีเพียงไร 

8. เพ่ือนรํวมงาน (Co-workers) หากพนักงานมีเพ่ือนรํวมงานที่ดี เข๎าอกเข๎าใจซึ่งกันและกัน มีสาย
สัมพันธ์ที่ดี สามารถทํางานด๎วยกันได๎โดยปราศจากปัญหา ยํอมสํงผลให๎เกิดความพึงพอใจในการทํางานได๎ 

9. องค์การและการจัดการ (Organization) องค์การที่มีชื่อเสียงและมีการทํางานที่เป็นระบบ มีระบบ
การจัดการที่ด ียํอมทําให๎พนักงานที่ทํางานด๎วยเกิดความยอมรับและความพึงพอใจในการทํางานด๎วย 

การวัดความพึงพอใจในงาน 
สําหรับการวัดความพึงพอใจในงานนั้น แบบวัดที่ได๎รับความนิยมและถูกนําไปใช๎มากที่สุดมี 2 แบบวัด 

คือ แบบวัด JDI (Job Description Index) ของสมิทธิ์ เคนดัล และฮูลิน (Smith, Kendall, & Hulin, 1969) 
และแบบวัดความพึงพอใจในงานของมหาวิทยาลัยมินเนโซต๎า หรือ MSQ (Minnesota Satisfaction 
Questionnaire) ซึ่งพัฒนาขึ้นโดย ไวส์และคณะ (Weiss et al., 1967) แบบวัด JDI เป็นแบบวัดที่ประเมินความ
พึงพอใจของพนักงานใน 5 ด๎าน คือ ความพึงพอใจในตัวงาน ความพึงพอใจในการนิเทศน์งาน ความพึงพอใจใน
การจํายคําตอบแทน ความพึงพอใจในการเลื่อนตําแหนํง และความพึงพอใจในเพ่ือนรํวมงาน สํวนแบบวัด MSQ 
เป็นแบบวัดประเมินคํา (Rating scale) 5 อันดับ และให๎บุคคลประเมินความพึงพอใจในด๎านตํางๆ ทั้งหมด 20 
ด๎าน ได๎แกํ ด๎านงานที่ได๎รับมอบหมาย ด๎านความสามารถในการทํางาน ด๎านความสําเร็จในการทํางาน ด๎านความ
รับผิดชอบในการทํางาน ด๎านกิจกรรมระหวํางการทํางาน ด๎านความคิดริเริ่ม ด๎านความมีอํานาจหน๎าที่ในสํวนงาน
องตน ด๎านความก๎าวหน๎า ด๎านความมีอิสระในการทํางาน ด๎านระเบียบวินัยในการทํางาน ด๎านคําตอบแทน ด๎าน
นโยบายและการปฏิบัติงาน ด๎านความมีมนุษยสัมพันธ์ของผู๎บังคับบัญชา ด๎านความสามารถของผู๎บังคับบัญชา 
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ด๎านผู๎รํวมงาน ด๎านการยอมรับนับถือ ด๎านสถานภาพทางสังคม ด๎านการบริการสังคม ด๎านความมั่นคงในการ
ทํางาน และด๎านสภาพแวดล๎อมในการทํางานและสวัสดิการ  

งานวิจัยที่เก่ียวข้องกับความพึงพอใจในงาน 
สําหรับงานวิจัยที่เกี่ยวข๎องนั้น ที่พบวําความพึงพอใจในงานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันตํอ

องค์กรตัวอยํางเชํน อรัญญา สุวรรณวิก (2542) ได๎ทําการศึกษาความผูกพันตํอองค์การของพนักงานบริษัทยูคอม 
ผลการวิจัยพบวําความพึงพอใจในงานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันตํอองค์กรสมชาย วรัญญานุไกร 
(2547) ได๎ศึกษาโดยสังเคราะห์งานปริญญานิพนธ์ที่เกี่ยวข๎องกับความผูกพันตํอองค์กรผลก็ปรากฏวํา ความพึง
พอใจในงานเป็นตัวแปรหนึ่งที่มีความสัมพันธ์กับความผูกพันตํอองค์กรสมชาย สุวิชาวรพันธุ์ (2548) ได๎ศึกษาการ
รับรู๎วัฒนธรรมองค์การที่มีความสัมพันธ์กับความผูกพันตํอองค์การของนักวิจัยเทคโนโลยีแหํงศูนย์เทคโนโลยี
อิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์แหํงชาติ ผลการวิจัยพบวํา ความพึงพอใจในงานกับความผูกพันตํอองค์การมี
ความสัมพันธ์กันในทางบวกอยํางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 ด๎วยเหตุนี้ในงานวิจัยนี้จึงกําหนดให๎ความพึงพอใจเป็น
หนึ่งในตัวแปรผลทางด๎านจิตพิสัยที่ได๎รับอิทธิพลจากตัวแปรปัจจัยสํวนบุคคล  ปัจจัยทางด๎านหัวหน๎ากลุํม และ
ปัจจัยทางด๎านกลุํมสาระการเรียนรู๎ รวมทั้งยังได๎รับอิทธิพลจากตัวแปรการแลกเปลี่ยนทางสังคมในที่ทํางานทั้ง
สามประเภทด๎วย 

จึงสรุปได๎วํา ความพึงพอใจในงาน หมายถึง การที่ข๎าราชการ มีความรู๎สึกพอใจกับงานที่ทํา เพราะ 
สามารถใช๎ความรู๎ความสามารถในการกระทําหรือตัดสินใจในงาน  มีโอกาสทํางานเพ่ือบุคคลอ่ืนจนเป็นที่ยอมรับ
จากสังคมในการทํางาน มีความเป็นอิสระในการทํางาน และพึงพอใจตํอสภาพแวดล๎อมทางสังคมและ
สภาพแวดล๎อมทางกายภาพในที่ทํางาน คณะวิจัยใช๎แบบวัดที่ปรับปรุงมาจาก แบบวัดความพึงพอใจในงาน ของ
มหาวิทยาลัยมินเนโซต๎า (Minnesota Satisfaction Questionnaire – MQS) วัดจาก 3 ด๎านได๎แกํ  คือ 1) 
ความพึงพอใจในงาน (Intrinsic job satisfaction) มีจํานวน 12 ข๎อ 2) ความพึงพอใจปัจจัยที่เกี่ยวข๎องกับงาน 
(Extrinsic job satisfaction) มีจํานวน 6 ข๎อ และ 3) ความพึงพอใจในงานทั่วไป (General Job Satisfaction) 
มีจํานวน 2 ข๎อ โดยแบบวัดทั้ง 3 ด๎านรวมเป็น 20 ข๎อนี้ เรียกวําความพึงพอใจในงานทั่วไป (General Job 
Satisfaction) เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมาก
ที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีความพึงพอใจในงาน  มากกวําผู๎ที่ตอบได๎
คะแนนต่ํากวํา   

3.6  ความผูกพันต่อองค์การ 
      ความผูกพันในองค์กร หมายถึง ความสัมพันธ์ที่หนักแนํนเป็นอันหนึ่งอันเดียวของพนักงานในองค์กร
เพ่ือที่จะรํวมทํากิจกรรมขององค์กร (Steers, 1977 : 64) เป็นสิ่งที่สะท๎อนถึงความสัมพันธ์ของพนักงานกับ
องค์การที่ตนทํางาน หรือเป็นความรู๎สึกชื่นชมของพนักงานกับองค์กรรวมทั้งเป็นการเชื่อมโยงเอกลักษณ์ของ
พนักงานเข๎ากับองค์กร (Jewell, 1998 : 256) สํวน ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2541 : 96) กลําวถึงความ
ผูกพันในองค์การวําเป็นระดับของความต๎องการที่จะมีสํวนรํวมในการทํางานให๎กับหนํวยงานหรือองค์การที่ตนเอง
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เป็นสมาชิกอยูํอยาํงเต็มกําลังความสามารถและศักยภาพที่มีอยูํ หรือหมายถึง ระดับที่พนักงานเข๎ามาเกี่ยวข๎องกับ
เป้าหมายขององค์การและต๎องการรักษาสภาพความปรารถนาที่จะเป็นสมาชิกขององค์กรบุคคลใดมีความรู๎สึก
ผูกพันในองค์การสูงบุคคลเหลํานั้นจะมีความรู๎สึกวําเขาเป็นสํวนหนึ่งขององค์การ จากความหมายความผูกพันใน
องค์กรสรุปได๎วํา ความผูกพันในองค์กร หมายถึง ความสัมพันธ์ที่หนักแนํนที่พนักงานแสดงตนเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกับองค์กรมีความเชื่อม่ันตํอองค์กรและตัดสินใจที่จะเป็นสมาชิกขององค์การตํอไป 

ความผูกพันตํอองค์การเป็นตัวแปรที่สะท๎อนถึงระดับการรับรู๎ความสัมพันธ์ของบุคคลกับองค์การที่บุคคล
เป็นสมาชิก เป็นความรู๎สึกชื่นชมของบุคคลที่มีตํอองค์กรเป็นการเชื่อมโยงเอกลักษณ์ของบุคคลให๎เข๎ากับองค์กรผู๎
ที่มีความผูกพันตํอองค์การจะมององค์การในทางบวก และเกิดความรู๎สึกผูกพัน มีความต๎องการและตั้งใจที่จะ
ทํางานเพ่ือให๎บรรลุเป้าหมายขององค์กร (Jewell, 1998: 256) เป็นความสัมพันธ์อันเหนียวแนํนของความเป็น
หนึ่งเดียวกันของสมาชิกในการเข๎ารํวมกิจกรรมขององค์กร (Steers. 1977: 46) ผู๎ที่มีความผูกพันตํอองค์การจะ
แสดงให๎เห็นถึง 1) ความเชื่อมั่นอยํางแรงกล๎าและการยอมรับเป้าหมายและคํานิยมขององค์กร 2) ความคาดหวังที่
จะใช๎ความพยายามเพ่ือประโยชน์ขององค์กรและ 3) ความปรารถนาอันแรงกล๎าที่จะรักษาสถานภาพของการเป็น
สมาชิกขององค์กร (Porter et al, 1974: 604) ความผูกพันตํอองค์การเป็นตัวแปรที่สะท๎อนถึงความรู๎สึกและ
จัดเป็นตัวแปรทางด๎านเจตคติเชํนเดียวกันกับตัวแปรความพึงพอใจในงาน ในขณะที่ความพึงพอใจในงานมุํงเน๎น
ถึงความรู๎สึกของบุคคลที่มีตํองานที่ทํา แตํความผูกพันตํอองค์การจะเป็นความรู๎สึกของบุคคลที่มีตํอองค์กรสะท๎อน
ถึงความสัมพันธ์ของบุคคลกับองค์การที่ตนทํางาน เป็นความเข๎มแข็งของบุคคลที่จะบํงชี้วําตนเองเป็นสมาชิกและ
ทุํมเทให๎กับองค์กรและเป็นสายสัมพันธ์ที่เชื่อมโยงบุคคลกับองค์การไว๎ด๎วยกัน ความผูกพันตํอองค์การนั้นมีผู๎
ศึกษากันมากมาย และตํางเสนอองค์ประกอบความผูกพันตํอองค์การแตกตํางกัน แตํองค์ประกอบความผูกพันที่
ได๎รับความนิยมมากก็คือองค์ประกอบที่อัลเลนและเมเยอร์ (Meyer & Allen, 1991; cited in Meye, Allen, & 
Smith, 1993: 539) เสนอไว๎เป็น 3 องค์ประกอบ ได๎แกํ 

1. ความผูกพันตํอองค์การด๎านความรู๎สึก (Affective commitment) เป็นอารมณ์ ความรู๎สึกของบุคคล
ที่ยึดติดการทํางาน มีความผูกพัน มีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันกับองค์การอันเนื่องมาจากการรับรู๎วําตนเองเป็น
สํวนหนึ่งขององค์การ 

2. ความผูกพันตํอองค์การด๎านความตํอเนื่อง (Continuance commitment) เป็นอารมณ์ความรู๎สึกของ
บุคคลที่ตระหนักถึงความสัมพันธ์อันยาวนานที่ทํางานอยูํในองค์กรโดยบุคคลรู๎สึกวําการทํางานนั้นเป็นการลงทุน
ให๎กับองค์การอยํางหนึ่งที่มีการสะสมเรื่อยมา พนักงานที่อยูํกับองค์การมานานจะมีความรู๎สึกผูกพันในด๎านนี้มาก 
เนื่องจากการรับรู๎วําตนเองนั้นได๎ทุํมเทสิ่งตํางๆ ให๎กับองค์การเอาไว๎มาก จึงไมํต๎องการที่จะไปเริ่มต๎นการทํางานใน
องค์การใหม ํและต๎องการเป็นสมาชิกขององค์การตํอไป 

3. ความผูกพันตํอองค์การด๎านบรรทัดฐาน (Normative commitment) เป็นอารมณ์ความรู๎สึกของ
บุคคลที่เป็นลักษณะเหมือนกับพันธะที่ผูกพันตนเองตํอองค์การและตํอเพ่ือนรํวมงานเป็นความรู๎สึกในความ
รับผิดชอบที่ต๎องการตอบแทนให๎กับองค์การและเพ่ือนรํวมงาน เชํน องค์การสํงพนักงานไปฝึกอบรม พนักงานก็
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จะรู๎สึกวําตนเองจะต๎องอยูํในองค์การตํอไปเพ่ือนําความรู๎ที่ได๎รับมาตอบแทนและทําประโยชน์ให๎กับองค์กรเป็น
ความรู๎สึกผูกมัดบุคคลกับองค์การด๎านความรับผิดชอบและความซื่อสัตย์ที่บุคคลมีตํอองค์กร 
 ความผูกพันในองค์การไว๎หลายแนว โดย บูชานัน ที่ 2 ( Buchanan II, 1974 : 533) แบํงความผูกพันใน
องค์การเป็น 3 องค์ประกอบ คือ  1) การเป็นอันหนึ่งอันเดียวกับองค์กร(Identification) มีการยอมรับเป้าหมาย 
และคํานิยมขององค์การเป็นของตนเอง 2) ความเกี่ยวพันกับองค์กร (Involvement) เป็นการทุํมเททางจิตใจที่จะ
ทํางานตามภาระหน๎าที่เพ่ือประโยชน์ขององค์กรและ 3) ความจงรักภักดีตํอองค์กร (Royalty) เป็นการยึดมั่นที่จะ
อยูํในองค์การตํอไป และไมํเต็มใจที่จะจากไปทํางานที่อ่ืน 
 มาวเดย์ พอร์ทเตอร์ และสเตียร์ (Mowday, Porter, & Steer, 1982 : 27) แบํงความผูกพันในองค์การ
เป็น 3 องค์ประกอบเชํนกัน คือ 1) มีความเชื่อและยอมรับเป้าหมายและคํานิยมขององค์กร2) ความพยายาม
อยํางเต็มที่ในการทํางานเพื่อองค์กรและ 3) ความปรารถนาอยํางแรงกล๎าที่จะเป็นสมาชิกขององค์การตํอไป 
 นอกจากนั้น เมเยอร์ และ อเลน (Mayer, Allen, & Smith, 1993 : 539 ; citing Mayer & Allen. 
1991) ได๎พัฒนาแบบวัดความผูกพันในองค์การโดยแบํงเป็น 3 องค์ประกอบ คือ 1) ความผูกพันทางความรู๎สึก 
(Affective commitment) เป็นความผูกพันทางด๎านเกี่ยวกับอารมณ์ความรู๎สึกที่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกับองค์กร 
และการเข๎าไปเกี่ยวข๎องและเต็มใจที่จะเป็นสมาชิกขององค์กรตํอไป  2) ความผูกพันที่ตํอเนื่อง (Continuance 
commitment) เป็นความผูกพันที่เกี่ยวกับแนวโน๎มที่จะทํางานในองค์การนี้ตํอไป เนื่องจากพนักงานรู๎สึกวําการ
ทํางานนั้นเป็นการลงทุนลงแรงไปตั้งแตํเข๎าเป็นสมาชิกขององค์กรหากออกจากองค์การนี้ไปจะสูญเสีย
ผลประโยชน์ ตลอดจนรับรู๎ทางเลือกของตนเองวํามีข๎อจํากัดจึงจําเป็นต๎องอยูํกับองค์กรตํอไป และ 3) ความ
รับผิดชอบ (Normative commitment) เป็นความผูกพันที่บุคคลรับรู๎วําเป็นหน๎าที่และความรับผิดชอบที่บุคคล
ต๎องสนับสนุนกิจกรรมองค์กรทําให๎บุคคลรู๎สึกวําควรจะอยูํกับองค์กรนี้ตํอไป 

การวัดความผูกพันต่อองค์การ 
 มีแบบวัดที่ใช๎กันแพรํหลาย คือ แบบวัดความผูกพันในองค์กร(Organizational Commitment 
Questionnaire – OCQ) ที่สร๎างพัฒนาโดย พอร์ทเตอร์และคณะ (Porter et al., 1974) วัดองค์ประกอบ 3 ด๎าน 
คือ ด๎านการยอมรับเป้าหมาย ด๎านความเต็มใจ และด๎านความต๎องการที่จะเป็นสมาชิกขององค์การแตํแบบวัดที่
ได๎รับความนิยมก็คือแบบวัดที่พัฒนาขึ้นมาโดย เมเยอร์ อเล็น และสมิทธิ์ (Mayer, Allen, & Smith, 1993 : 
541) เป็นแบบวัดที่สร๎างขึ้นโดยประเมินความผูกพันตํอองค์การตามองค์ประกอบ  3 ด๎าน คือ องค์ประกอบด๎าน
ความรู๎สึกองค์ประกอบด๎านความตํอเนื่อง และองค์ประกอบด๎านบรรทัดฐาน เป็นแบบวัดที่ผํานการทดสอบความ
เที่ยงตรงด๎วยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบวํา แตํละด๎านมีความแตกตํางกันชัดเจนและข๎อสามารถวัด
ข๎อคําถามในด๎านนั้นๆ ได๎เป็นอยํางดี และมีคําความเชื่อมั่นแบบสอดคล๎องภายในระหวําง .73 ถึง .87 และเป็น
เครื่องมือวัดทีไ่ด๎รับความนิยมและถูกนําไปใช๎ในอีกหลายงานวิจัย ดังนั้นการวัดความผูกพันตํอองค์การในงานวิจัย
นี้ คณะวิจัยจึงได๎นําแบบวัดของเมเยอร์ อเล็น และสมิทธิ์ มาปรับให๎มีความสอดคล๎องกับบริบทและกลุํมตัวอยําง
ในการศึกษานี ้
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งานวิจัยที่เก่ียวข้องกับความผูกพันต่อหน่วยงาน 
มีงานวิจัยหลายงานที่พบวําภาวะผู๎นํามีความสัมพันธ์กับความผูกพันตํอหนํวยงาน (วรรณดี ชูกาล, 2540; 

ดวงใจ นิลพันธุ์, 2543; Yammarino et al. 1997;Yammarino et al., 1998) และมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนทางสังคม ทั้งการแลกเปลี่ยนระหวํางผู๎นํากับผู๎ตาม (Settoon, Bennett, & Liden, 1996; 
Wayne, Shore, & Liden, 1997) การแลกเปลี่ยนระหวํางกลุํมงานกับสมาชิก (Cole, Schanninger, & Harris, 
2002; citing Hellman, Witt, & Hilton, 1993; Liden et al., 2000) และการรับรู๎การสนับสนุนจากองค์การ 
(Eisenberger et al., 1986) รวมทั้งมีงานวิจัยมีงานวิจัยหลายงานที่พบความสัมพันธ์ทางบวกระหวํางความ
ผูกพันตํอองค์การกับความพึงพอใจในงาน (ดวงใจ นิลพันธุ์, 2543; สมชาย วรัญญานุไกร, 2547; สมชาย สุวิชาวร
พันธุ์,  2548; ปานจักษ ์เหลํารัตนวรพงษ์, 2548)  

จึงสรุปได๎วํา ความผูกพันต่อหน่วยงาน หมายถึง ความสัมพันธ์ที่หนักแนํนของข๎าราชการในการแสดง
ตนเป็นอันหนึ่งอันเดียวกับหนํวยงาน  โดยมีความสุขกับการทํางานจนเกษียณอายุ วัดจาก 3 ด๎านได๎แกํ ด๎าน
ความรู๎สึกท่ีตนเองมีอารมณ์ชื่นชอบที่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกับหนํวยงานและการเข๎าไปเกี่ยวข๎องและเต็มใจที่จะเป็น
สมาชิกในการทํางานเพ่ือหนํวยงานตํอไป ด้านความต่อเนื่อง ซึ่งเป็น ความรู๎สึกที่อยากจะทํางานในหนํวยงานนี้
ตํอไปพร๎อมที่จะทุํมเทและสนับสนุนกิจกรรมตําง ๆ ของหนํวยงาน  คณะวิจัยใช๎แบบวัดที่ปรับปรุงมาจากแบบวัด
ความผูกพันตํอหนํวยงาน  ของ เมเยอร์ อเล็น และสมิทธิ์ (Mayer, Allen, & Smith, 1993 : 544) เป็นแบบวัด
ประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่
ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีความผูกพันตํอหนํวยงาน มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา    
 สําหรับปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน ประกอบด๎วย 3 ตัวได๎แกํ การถํายทอดทางสังคในงาน  การ
สนับสนุนทางสังคมจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน และบรรยากาศองค์กรที่เอ้ือ มีรายละเอียดดังนี้  

3.7 บรรยากาศองค์กรที่เอื้อ 
   บรรยากาศองค์กรหมายถึง สภาพแวดล๎อมที่สํงผลตํอการรับรู๎หรือการเรียนรู๎ของพนักงาน และมี

ผลกระทบตํอการปฏิบัติงานของพนักงานภายในองค์กร    สตริงเจอร์ (Stringer, 1968) เสนอวํา บรรยากาศ
องค์การมี 4 รูปแบบ ได๎แกํ 1) บรรยากาศที่เน๎นการใช๎อํานาจ (Authoritarian Climate) มีการรวมอํานาจการ
ตัดสินใจไว๎ที่ผู๎บริหาร ซึ่งบรรยากาศเชํนนี้ จะทําให๎ผู๎ปฏิบัติงานมีขวัญและความพอใจในระดับต่ํา ขาดความคิด
ริเริ่มสร๎างสรรค์ ผลผลิตการทํางานลดลง 2) บรรยากาศที่เน๎นความเป็นกันเอง (Affirmative Climate) โดย
ผู๎ปฏิบัติงานจะมีความสัมพันธ์อันดีตํอกัน ไมํอยูํในกฎระเบียบขององค์กรอยํางเครํงครัดจนเกินไป กํอให๎เกิดความ
พึงพอใจในงาน และมีทัศนคติในทางบวกตํอเพ่ือนรํวมงาน อยํางไรก็ตาม ลักษณะเชํนนี้ กํอให๎เกิดความคิดริเริ่ม
ในการทํางานในระดับปานกลางเทํานั้น 3) บรรยากาศที่เน๎นความสําเร็จในการทํางาน (Achievement Climate) 
โดยถือเอาเป้าหมายของหนํวยงานเป็นเรื่องที่สําคัญที่สุด ซึ่งผู๎ปฏิบัติงานมีความคิดริเริ่ มสร๎างสรรค์ในการทํางาน
เกิดทัศนคติที่ดีตํอเพ่ือนรํวมงาน และมีระดับความต๎องการทําให๎งานสําเร็จในระดับสูง รวมทั้งมีผลตํอความพึง
พอใจในการทํางานอยูํในระดับสูง และ 4) บรรยากาศที่ให๎ความสําคัญตํอผู๎ปฏิบัติงาน (Employee-Centered 
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Climate) มีลักษณะสําคัญคือ มีการติดตํอสื่อสารคนในองค์กรให๎ความชํวยเหลือซึ่งกันและกัน และผู๎บริหารมีการ
กระจายอํานาจในการตัดสินใจ ซึ่งบรรยากาศเชํนนี้ จะสํงผลดีตํอองค์การในการชํวยลดอัตราการออกจากงาน 
เพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ลดต๎นทุนการผลิตลง รวมทั้งชํวยลดเวลาในการฝึกปฏิบัติงานอีกด๎วย  

การวัดบรรยากาศองค์กร ได๎มีผู๎พัฒนาเครื่องมือวัดไว๎อยํางแพรํหลาย เชํน งานวิจัยของ สุภาพร ธรรมศิริ
และคณะ ที่ได๎พัฒนาเครื่องมือวัดบรรยากาศองค์การสถาบันอุดมศึกษาไทย และพบวํา แบบวัดมีคําความเชื่อมั่น  
0.98  สําหรับผลงานวิจัยที่สําคัญพบวํา งานวิจัยของกฤตกร กัลยารัตน์ (2553) พบผลวิจัย  บรรยากาศการ

เรียนรู๎ มีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกตํอผลการดําเนินงาน (= .36, p < .05) ในขณะที่ เลท์ ( Leigh, 1996)ได๎
ศึกษาความสัมพันธ์ระหวํางบรรยากาศองค์การกับการมีสํวนรํวมในงาน การใช๎ความสามารถ และผลปฏิบัติงาน 
โดยคณะวิจัยได๎สร๎างแบบวัดบรรยากาศองค์กรจากการรับรู๎บรรยากาศองค์การด๎านจิตวิทยา และพบวํา 
บรรยากาศองค์กรมีความสัมพันธ์กับการมีสํวนรํวมในงาน การใช๎ความสามารถ และผลการปฏิบัติงาน  ซึ่งตํอมา 
แฮม (Ham, 1999) ได๎ศึกษาวิจัยความสัมพันธ์ระหวํางพฤติกรรมผู๎นําของผู๎บริหารและบรรยากาศองค์การใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา ผลการวิจัยพบวํา พฤติกรรมผู๎นําของผู๎บริหารมีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การโรงเรียน 
อยํางมีนัยสําคัญทางสถิติ โดยมีความสัมพันธ์อยูํในระดับ .841 รวมถึง บอร์ตันและคณะ (Burton, Lauridsen, & 
Obel,  2004) ยังได๎แสดงผลการวิจัยที่แสดงวํา บรรยากาศองค์กรได๎สํงเสริมความไว๎วางใจในหมูํพนักงานและ
สร๎างวิธีการในการแก๎ปัญหาความขัดแย๎ง และเป็นปัจจัยสําคัญที่สํงผลตํอการดําเนินการของบริษัทอีกด๎วย 

จึงสรุปได๎วํา บรรยากาศองค์กรที่เอ้ือต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ หมายถึง การรับรู๎ของข๎าราชการ
ที่มีตํอคุณภาพและปริมาณของแหลํงทรัพยากรการเรียนรู๎ในหนํวยงานที่สนับสนุนให๎การบริหารจัดการภายใน
ระบบบริหารกําลังคนคุณภาพนั้นมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลได๎มากขึ้น  ได๎แกํ บรรยากาศในการทํางานที่เอ้ือตํอ
การเรียนรู๎ มีแหลํงเรียนรู๎  มีการแบํงปันความรู๎ในหนํวยงาน มีข๎าราชการที่มีความชํานาญที่เพียงพอตํอการ
พัฒนาขา๎ราชการกําลังคนคุณภาพ มีนโยบายที่สนับสนุน มีระบบจูงใจ มีลักษณะงานที่ท๎าทาย เป็นต๎น คณะวิจัย
ได๎สร๎างแบบวัดขึ้นเองจากบริบทของสํวนราชการ เป็นแบบประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด 
ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีการรับรู๎ถึง
บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มีคุณภาพได๎ มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา 
 3.8  การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน  

      การสนับสนุนทางสังคมเป็นปฏิพันธ์ระหวํางบุคคลซึ่งประกอบไปด๎วยความรักใครํหํวงใยความไว๎วางใจ
ความชํวยเหลือด๎านเงินทองสิ่งของแรงงานการให๎ข๎อมูลขําวสาร ตลอดจนการให๎ข๎อมูลป้อนกลับและข๎อมูลเพ่ือการ
เรียนรู๎และการประเมินตนเองทําให๎บุคคลรู๎สึกถึงความเป็นเจ๎าของการได๎รับการยอมรับรู๎สึกมีคุณคําในตัวเองเป็นที่
ต๎องการของบุคคลอ่ืนโดยได๎จากกลุํมคนในระบบของสังคมนั้นเองเป็นผู๎ให๎การสนับสนุนจะทําให๎บุคคลนั้นสามารถ
ดํารงอยูํในสังคมได๎อยํางเหมาะสม (วิลาวัลย์ รัตนา, 2552) ทั้งนี้ มีผู๎ให๎ความหมายของการสนับสนุนทางสังคมอยําง
หลากหลายดังเชํน  ลักษมี บุญธรรม (2540) ให๎ความหมายเกี่ยวกับการสนับสนุนทางสังคมไว๎วําการสนับสนุนทาง
สังคมหมายถึงการที่บุคคลได๎รับการชํวยเหลือด๎านการเงินแรงงานหรือวัสดุสิ่งของตํางๆจากบุคคลอ่ืนที่อยูํใกล๎ชิดหรือ
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อยูํในสังคมของตนซึ่งอาจจะเป็นสมาชิกในครอบครัวญาติพ่ีน๎องเพ่ือนบุคลากรทางสุขภาพคนใดคนหนึ่งหรือหลายคน
รวมกัน  ดุจเดือน พันธุมนาวิน (2548) ได๎รวบรวมและสรุปนิยามของการสนับสนุนทางสังคมวําหมายถึงปฏิสัมพันธ์
ระหวํางบุคคลสองคนในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่งโดยผู๎ที่ให๎การสนับสนุนทางสังคมจะให๎การสนับสนุน 3 ด๎านคือ 
1) การสนับสนุนทางด๎านอารมณ์เชํนการแสดงความเป็นหํวง เป็นใย เห็นใจ แสดงความรัก และการยอมรับ เป็นต๎น 2) 
การสนับสนุนด๎านข๎อมูลขําวสาร เชํน การให๎ข๎อมูลเกี่ยวข๎องกับการทํางาน ข๎อมูลย๎อนกลับการให๎รางวัล-ลงโทษและ
การกลําวติชม และ 3) การสนับสนุนด๎านวัสดุอุปกรณ์รวมทั้งทรัพยากรงบประมาณและแรงงานเชํนบริการเงินสิ่งของ
และเครื่องมือที่จําเป็น และวิลาวัลย์ รัตนา (2552) สรุปวําการสนับสนุนทางสังคมคือการที่บุคคลได๎รับการชํวยเหลือ
ทางด๎านการเงินแรงงานหรือวัสดุสิ่งของตํางๆตลอดจนการได๎รับข๎อมูลเพ่ือการเรียนรู๎และการประเมินตนเองจากบุคคล
อ่ืนซึ่งอยูํใกล๎ชิดหรืออยูํในสังคมของตนซึ่งอาจจะเป็นสมาชิกในครอบครัวญาติพ่ีน๎องเพ่ือนหรือบุคลากรทางสุขภาพคน
ใดคนหนึ่งหรือหลายคนรวมกันแล๎วทําให๎บุคคลรู๎สึกวําตนเองได๎รับการยอมรับรู๎สึกมีคุณคําและเป็นที่ต๎องการของ
บุคคลอ่ืนซึ่งทําให๎บุคคลนั้นสามารถดํารงอยูํในสังคมได๎อยํางมีความสุข สํวนนักวิชาการตํางประเทศได๎ให๎ความหมายไว๎
ดังเชํน  คอบบ์ (Cobb, 1976) ให๎ความหมายของการสนับสนุนทางสังคมวําคือการที่บุคคลรู๎สึกได๎รับข๎อมูลขําวสารที่
เข๎าใจได๎วําได๎รับความรักการยกยํองมองเห็นคุณคํา มีความผูกพันธ์ซึ่งกันและกันและรู๎สึกวําตนเป็นสํวนหนึ่งของสังคม  
เพนเดอร์ (Pender, 1996) อธิบายการสนับสนุนทางสังคมวําหมายถึงการที่บุคคลรู๎สึกถึงความเป็นเจ๎าของการได๎รับ
การยอมรับและความรักความรู๎สึกมีคุณคําในตนเองเป็นที่ต๎องการของบุคคลอ่ืนโดยได๎การสนับสนุนทางสังคมจากกลุํม
คนในระบบของสังคมนั้นทางด๎านจิตใจอารมณ์สิ่งของ ข๎อมูลสารสนเทศคําแนะนําซึ่งจะทําให๎บุคคลนั้นสามารถอยูํใน
สังคมได๎อยํางเหมาะสม และ เบรินส์ (Berns, 2010) ให๎นิยามการสนับสนุนทางสังคม คือการรับรู๎ของบุคคลถึงการ
ปฏิบัติจากสมาชิกในครอบครัวและนอกครอบครัวรวมถึงการมีโอกาสเอื้อประโยชน์ตํอผู๎อ่ืนในด๎านสิ่งอํานวยความ
สะดวกข๎อมูลขําวสารการประเมินพฤติกรรมและอารมณ์หรือสังคมซึ่งสิ่งเหลํานี้ทําให๎เกิดความรู๎สึกอบอุํนมั่นคงมี
คุณคําเกิดกําลังใจในการดําเนินชีวิตในสังคมได๎อยํางมีความสุข  

จึงสรุปการสนับสนุนทางสังคมในการวิจัยครั้งนี้ วําเป็นการศึกษาในแงํเป็นแหลํงที่มาซึ่งได๎รับมาจากการ
ชํวยเหลือสนับสนุนด๎านตํางๆ แกํบุคคลตั้งแตํด๎านอารมณ์ ข๎อมูลขําวสาร วัสดุสิ่งของหรือทรัพยากรตํางๆ  

ความส าคัญของการสนับสนุนทางสังคม 
อังศินันท์ อินทรกําแหง และคณะ (2550) กลําววํา การสนับสนุนทางสังคมเป็นความรู๎สึกของบุคคลถึง

ความเป็นเจ๎าของการได๎รับการยอมรับได๎รับความรักรู๎สึกวํามีคุณคําในตนเองเป็นที่ต๎องการของบุคคลอ่ืนโดยได๎รับ
จากกลุํมบุคคลในระบบสังคมเป็นผู๎สนับสนุนด๎านจิตอารมณ์ วัสดุอุปกรณ์ ขําวสาร คําแนะนํา อันจะทําให๎บุคคล
นั้นสามารถดํารงอยูํในสังคมได๎อยํางเหมาะสมซึ่งเป็นปรากฏการณ์ทางจิตวิทยาสังคมของบุคคลที่เกิดจากการ
ปฏิสัมพันธ์ทางสังคมที่บุคคลรับรู๎หรือประเมินวําจะได๎รับความชํวยเหลือและได๎รับการตอบสนองความต๎องการ
ของตนทางด๎านรํางกายจิตใจอารมณ์และสังคม เชํน การได๎รับความรัก การยกยํอง การเห็นคุณคํา ความ
ภาคภูมิใจ และเป็นสํวนหนึ่งของเครือขํายทางสังคม และความผูกพันซึ่งกันและกันซึ่งมีผลทางบวกและลบตํอ
ความเป็นอยูํการตัดสินใจและการปรับตัวกับความเครียด  สํวน เฮาส์ (House, 1981) ยังอธิบายเพ่ิมเติมวําการ
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สนับสนุนทางสังคมสามารถชํวยสํงเสริมหรือตํอต๎านผลกระทบซึ่งอาจเป็นอันตรายตํอสุขภาพเมื่อไมํประสบ
ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลง 3 ลักษณะดังนี้ 1) การสนับสนุนทางสังคมสามารถเพ่ิมสุขภาวะที่ดีได๎โดยตรง
เพราะมีความสําคัญตํอความต๎องการของมนุษย์ในด๎านอารมณ์เครื่องมือในการชํวยเหลือข๎อมูลขําวสารและการ
ประเมินโดยเฉพาะในระหวํางชํวงการเปลี่ยนแปลง กลําวคือ ให๎ผลทางบวกในการสนับสนุนด๎านสุขภาพหรือ
ชดเชยผลของการเปลี่ยนแปลงในทางลบได๎ 2) การสนับสนุนทางสังคมสามารถชํวยลดระดับของการปรับตัวที่ไมํดี
ได๎หลายวิธี ดังนั้นจึงเป็นการพัฒนาสุขภาพได๎โดยตรง เชํน ลดความตึงเครียดระหวํางบุคคลสํงเสริมการมีสํวนรํวม
ความพอใจและประเมินตนเองและสิ่งแวดล๎อมได๎ถูกต๎อง และ 3) การสนับสนุนทางสังคมสามารถป้องกันผลร๎าย
จากภาวะวิกฤตและการเปลี่ยนแปลงและชํวยในการพัฒนาความสามารถในการปรับตัวในชํวงการเปลี่ยนแปลง
ของชีวิต สรุป คือ หน๎าที่ของการสนับสนุนทางสังคมจะชํวยยกระดับของสุขภาพลดแรงกดดันและป้องกันบุคคล
จากผลของการเปลี่ยนแปลงชีวิตในหลายด๎านด๎วยกลไกหลายๆอยําง กลําวคือ การสนับสนุนทางสังคมเป็นพลังใน
การจัดการภาวะการปรับตัวที่ไมํดีจากการเปลี่ยนแปลงในชีวิตนั่นเอง 

ประเภทของการสนับสนุนทางสังคม 
เชฟเฟอร์ และคณะ (Schaefer et al., 1981) ได๎แบํงการสนับสนุนทางสังคมเป็น 3 ประเภทดังนี้  
1. การสนับสนุนด๎านอารมณ์ (Emotional support) หมายถึงความผูกพันใกล๎ชิด การได๎รับการยืนยัน

ทําให๎บุคคลได๎รับความรัก หรือได๎รับการดูแลเอาใจใสํ 
2. การสนับสนุนด๎านวัตถุสิ่งของ (Tangible support) หมายถึงการได๎รับความชํวยเหลือด๎านวัตถุสิ่งของ

และการบริการ 
3. การสนับสนุนด๎านข๎อมูลสารสนเทศ (Information support) หมายถึงการได๎รับข๎อมูลขําวสารที่ทําให๎

บุคคลสามารถนําไปแก๎ปัญหาหรือข๎อมูลป้อนกลับทําให๎บุคคลรับรู๎ถึงพฤติกรรมและการปฏิบัติตน 
 การวัดการสนับสนุนทางสังคม 

ความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวคิดเรื่องการสนับสนุนและการวัดซึ่งมีมาแตํอดีตจนถึงปัจจุบันและนํามาเป็น
ขอบเขตหนึ่งของการศึกษาถึงโครงสร๎างทางสังคมในด๎านความสัมพันธ์และการปฎิสัมพันธ์ของมนุษย์ที่ได๎รับการ
ยอมรับมีหลายแนวคิด และจากที่มีการนิยามถึงการสนับสนุนทางสังคมมากมายดังที่กลําว นักวิจัยจึงสรุปวําการ
สนับสนุนทางสังคมวําเป็นโครงสร๎างที่ประกอบด๎วยปัจจัยแบบพหุ และอธิบายเกี่ยวกับหมวดหมูํหรือประเภทของ
การสนับสนุนทางสังคมที่ควรพิจารณาเพราะจะมีผลตํางกัน และโครงสร๎างหลักของการสนับสนุนทางสังคม คือ 
แหลํงทรัพยากรเครือขํายในการสนับสนุน พฤติกรรมการสนับสนุน และการประเมินแบบอัตวิสัยของการ
สนับสนุน โดยแนวคิดท่ีมีชื่อเสียงและมีอิทธิพลในการศึกษาเกี่ยวกับการสนับสนุนทางสังคมมากที่สุด คือ แนวคิด
ของคอป์ป ในปี ค.ศ. 1976 ที่มองวํา การสนับสนุนทางสังคมเป็นเรื่องของข๎อมูลขําวสารที่บุคคลเป็นเจ๎าของใน 3 
ลักษณะ (Turner &Turner, 1999) คือ 1) ข๎อมูลที่ทําให๎บุคคลได๎เชื่อวําตนได๎รับการดูแลและได๎ความรัก  2) 
ข๎อมูลที่ทําให๎บุคคลเชื่อวําตนสามารถภูมิใจในตนเองและมีคุณคํา  และ 3) ข๎อมูลที่ทําให๎บุคคลได๎เชื่อวํา ตนเป็น
สํวนหนึ่งของเครือขํายการสื่อสาร และมีความผูกพันซึ่งกันและกัน  
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งานวิจัยที่เก่ียวข้องกับการสนับสนุนทางสังคม 
จินตนา เหลืองศิริเธียร (2550) การศึกษาความสัมพันธ์ระหวํางการสนับสนุนทางสังคมกับภาวะซึมเศร๎า

ของผู๎สูงอายุในจังหวัดเพชรบูรณ์ ผลการวิจัยสรุปวํา ผู๎สูงอายุสํวนใหญํไมํมีภาวะซึมเศร๎าและได๎รับการสนับสนุน
ทางสังคมอยูํในระดับสูงและผู๎สูงอายุที่ได๎รับการสนับสนุนทางสังคมสูงมีภาวะซึมเศร๎าต่ํากวําผู๎สูงอายุที่ได๎รับการ
สนับสนุนทางสังคมต่ําการสนับสนุนทางสังคมมีความสัมพันธ์ทางลบกับภาวะซึมเศร๎าอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติตัว
แปรการสนับสนุนทางสังคมด๎านที่สามารถทํานายภาวะซึมเศร๎าในผู๎สูงอายุได๎มี  4 ด๎านคือด๎านที่ 1 ความใกล๎ชิด
และรักใครํผูกพันด๎านที่ 2 การมีสํวนรํวมหรือเป็นสํวนหนึ่งของสังคมด๎านที่ 4 การได๎รับการยอมรับวําเป็นผู๎ที่มี
คุณคําและด๎านที่ 3 การมีโอกาสเอ้ือประโยชน์ตํอผู๎อ่ืน สํวน วิลาวัลย์ รัตนา (2552) พฤติกรรมการดูแลสุขภาพ
และการสนับสนุนทางสังคมกับคุณภาพชีวิตผู๎สูงอายุชมรมผู๎สูงอายุโรงพยาบาลสุราษฎร์ธานี ผลการวิจัยสรุปได๎
ดังนี้ 1) ผู๎สูงอายุที่ได๎เรียนหนังสือมีคุณภาพชีวิตดีกวําผู๎สูงอายุที่ไมํได๎เรียนหนังสือ 2) ผู๎สูงอายุที่ประกอบอาชีพมี
คุณภาพชีวิตดีกวําผู๎สูงอายุที่ไมํได๎ประกอบอาชีพ 3) ผู๎สูงอายุที่มีรายได๎สูงกวํามีคุณภาพชีวิตดีกวําผู๎สูงอายุที่มี
รายได๎ต่ํากวํา 4) การสนับสนับสนุนทางสังคมทุกด๎าน ยกเว๎นด๎านสิ่งอํานวยความสะดวกมีความสัมพันธ์ทางบวก
กับพฤติกรรมการดูแลสุขภาพ นอกจากนี้ยังพบวําพฤติกรรมการดูแลสุขภาพและการสนับสนุนทางสังคมทุกด๎าน
ยกเว๎นด๎านการประเมินพฤติกรรมมีความสัมพันธ์กับคุณภาพชีวิต 5) พฤติกรรมการดูแลสุขภาพด๎านการพักผํอน
ด๎านโภชนาการและด๎านการออกกําลังกายสามารถรํวมกันทํานายคุณภาพชีวิตของผู๎สูงอายุได๎ 6) การสนับสนุน
ทางสังคมด๎านอารมณ์และสังคมสามารถทํานายคุณภาพชีวิตของผู๎สูงอายุได๎และ 7) พฤติกรรมการดูแลสุขภาพ
และการสนับสนุนทางสังคมสามารถรํวมกันทํานายคุณภาพชีวิตของผู๎สูงอายุ 
 จึงสรุปได๎วํา การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน หมายถึง การรับรู๎ของข๎าราชการที่มี
ตํอผู๎บังคับบัญชาของตนวํา มีการสํงเสริมและพัฒนาให๎ตนเองมีการทํางานตามบทบาทในระบบบริหารกําลัง
คุณภาพให๎คลํองตัวและมีประสิทธิภาพมากขึ้น ด๎วยการสนับสนุน 3ด๎าน ตามแนวคิดของ เชฟเฟอร์ และคณะ 
(Schaefer et al., 1981) ได๎แกํ การให๎ข๎อมูลขําวสารที่เกี่ยวข๎อง การให๎กําลังใจพร๎อมการให๎โอกาสในการเรียนรู๎
และพัฒนาความก๎าวหน๎า และการจัดหาแหลํงทรัพยากรเกื้อหนุนตํอการพัฒนาข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพ
และการทํางานราชการเพ่ือหนํวยงาน สังคมให๎มีคุณภาพเพ่ืมมากขึ้น แบบวัดขึ้นเองจากบริบทของสํวนราชการ 
เป็นแบบประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริงมากที่สุด ให๎ 5 คะแนน 
โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีได๎รับการสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือรํวมงานมากกวําผู๎ที่
ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา 

3.9 การถ่ายทอดทางสังคมในงาน  
        การถํายทอดทางสังคมตามแนวพฤติกรรมศาสตร์นั้นครอบคลุมทั้งสาขามานุษยวิทยา ที่เป็นการ

ถํายทอดวิธีการดํารงชีวิตและวัฒนธรรม  สาขาจิตวิทยา ที่เป็นการถํายทอดลักษณะทางจิต บุคลิกภาพของบุคคล 
โดยผํานกระบวนการศึกษา การฝึกอบรมการสอนแนะ และการเรียนรู๎ตลอดชีวิต เพราะการเรียนรู๎เป็ นปัจจัย
สําคัญในการกําหนดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคล และผลของการเรียนรู๎จะถูกสั่งสมเป็นภูมิความรู๎
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ประสบการณ ์ นํามาสูํการปฏิบัติได๎เป็นองค์ความรู๎และประสบการณ์ใหมํที่มีคุณคํายิ่งขึ้น  ดังนั้น เกรียววงจรของ
การถํายทอดความรู๎ ประสบการณ์ทางสังคม ระหวํางบุคคลหรือระหวํางกลุํม  หรือสูํคนรุํนหลัง  จะเป็นการเพ่ิม
คุณภาพ เป็นประโยชน์ตํอสังคมสํวนรวมเพ่ิมข้ึนอยํางตํอเนื่องไมํสิ้นสุด โดยผํานกระบวนการเรียนรู๎ตลอดชีวิตและ
ได๎มีผู๎ ให๎ความหมายของการถํายทอดทางสังคม ไว๎หลายทําน ดังเชํน วันเพ็ญ พิศาลพงศ์ (2540) กลําวถึง
ความหมายของ ถํายทอดทางสังคม วําเป็นกระบวนการเชื่อมโยงบุคคลเข๎ากับสังคม และวัฒนธรรมของเขา โดย
กระบวนการดังกลําวยังเป็นกระบวนการแบบมีผลซึ่งกันและกัน ผู๎ถํายทอดและผู๎รับการถํายทอดจึงตํางมีอิทธิพลตํอ
กันและกัน  งามตา วนินทานนท์ (2547) อธิบายความหมายของการถํายทอดทางสังคม วําเป็นกระบวนการที่
เชื่อมโยงบุคคลเข๎ากับสังคมและวัฒนธรรมของเขา บุคคลจะเรียนรู๎และซึมซาบความเชื่อ เจตคติ คํานิยมและ
บรรทัดฐานของสังคมที่เป็นสมาชิกอยูํเข๎าไว๎เพ่ือเป็นพ้ืนฐานในการกําหนดแนวความคิดและพฤติกรรม ซึ่งเป็น
กระบวนการที่มีโครงสร๎างและสํงผลตํอบุคคลในลักษณะที่คล๎ายคลึงกันไมํวําจะเกิด ณ ที่แหํงใด แตํอาจมีเนื้อหา
สาระที่แตกตํางกันไป จึงเป็นกระบวนการ พัฒนาบุคลิกภาพของบุคคลที่สงวนไว๎ซึ่งเอกลักษณ์เฉพาะตนและ
คํานิยมของกลุํมวัฒนธรรมยํอย โดยกระบวนการดังกลําวนี้มีความตํอเนื่องตลอดชีวิต  หทัยรัตน์ มาประณีต 
(2549) อธิบายความหมายของการถํายทอดทางสังคมวําเป็นกระบวนการทางสังคมในการถํายทอดวัฒนธรรมและ
การพัฒนาบุคลิกภาพ ซึ่งจะกระทําควบคูํกันและเป็นกระบวนการตั้งแตํเกิดจนสิ้นชีวิต เพ่ือให๎สมาชิกสามารถ
ปฏิบัติตนตามที่สังคมต๎องการและดํารงอยูํรํวมกับสมาชิกอ่ืนๆได๎อยํางเป็นปกติสุข  ปฬาณี ฐิติวัฒนา (2553) 
อธิบายความหมายคําวําการถํายทอดทางสังคม หรือการขัดเกลาทางสังคมวําเป็น กระบวนการที่สังคมหรือกลุํม
สั่งสอนโดยตรงหรือโดยอ๎อมให๎ผู๎ที่จะเป็นสมาชิกของกลุํมได๎เรียนรู๎และรับเอาระเบียบกฎเกณฑ์ ความประพฤติ 
และคํานิยมตํางๆ ที่กลุํมได๎กําหนดไว๎เป็นระเบียบของความประพฤติและความสัมพันธ์ของสมาชิกของสังคมนั้น 
และนักวิชาการตํางประเทศ เชํน  เชเฟอร์ (Schaefer, 2005) อธิบายความหมายของการถํายทอดทางสังคม คือ 
กระบวนการสํวนหนึ่งของชีวิตที่ให๎บุคคลเรียนรู๎ถึงเจตคติ คํานิยม และพฤติกรรมที่เหมาะสมสําหรับการเป็น
สมาชิกในวัฒนธรรมเฉพาะกลุํม โดยการถํายทอดทางสังคมเกิดจากการปฎิสัมพันธ์ระหวํางมนุษย์ด๎วยกัน ซึ่งใน
มุมมองระดับสังคมจุลภาค การถํายทอดทางสังคมจะชํวยให๎บุคคลค๎นพบถึงวิธีการประพฤติปฏิบัติที่เหมาะสมซึ่ง
ผู๎อ่ืนคาดหวัง หรือได๎ทราบถึงคํานิยม หรือบรรทัดฐานของคนในสังคม สํวนในระดับสังคมมหภาค การถํายทอด
ทางสังคมจะชํวยสํงผํานวัฒนธรรมของคนรุํนหนึ่งไปสูํคนรุํนถัดไป การถํายทอดทางสังคมจึงเป็นกระบวนการที่
เกิดข้ึนเป็นระยะยาวตํอเนื่องในสังคม ทั้งนี้การถํายทอดทางสังคมจะกําหนดภาพลักษณ์สํวนบุคคล มีผลตํอความ
ภาคภูมิใจในตนเองชํวยให๎บุคคลสร๎างบุคลิกภาพ ในรูปแบบของเจตคติ ความต๎องการ คุณลักษณะและพฤติกรรม
ของบุคคล และมาชิโอนิส (Macionis, 2007) อธิบายความหมายของการถํายทอดทางสังคมวํา เป็นประสบการณ์
ตลอดชํวงชีวิตที่บุคคลพัฒนาศักยภาพความเป็นมนุษย์ และเรียนรู๎วัฒนธรรมเพื่ออยูํรอดในสังคม ซึ่งประสบการณ์
นี้เป็นหลักของการสร๎างบุคคลิภาพ ซึ่งเป็นรูปแบบที่บุคคลกระทํา คิด และรู๎สึก 

สรุปได๎วํา กระบวนการเรียนรู๎ที่เกิดขึ้นในหนํวยงานทั้งจากการเป็นผู๎รับการถํายทอดและเป็นผู๎ถํายทอด
ทั้งความรู๎ ทักษะในการทํางานและ ที่จัดให๎กับข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพให๎ได๎รับประสบการณ์เกี่ยวกับการ
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การทํางานโดยคํานึงถึงตามความถนัดและความสามารถของผู๎รับการถํายทอดเป็นสําคัญ ด๎วยการใช๎เทคนิคการ
ถํายทอดทั้งวิธีอยํางที่เป็นทางการและไมํเป็นทางการ เชํน การสอนงานโดยตรง การชี้แนะ การมอบหมายงาน 
การจัดหมุนเวียนงาน การศึกษาอบรม การแสดงบทบาทที่เป็นแบบอยําง การสนับสนุนสํงเสริมให๎ข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพได๎วางแผนและพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง 

 

เป้าหมายหลักและผลของกระบวนการถ่ายทอดทางสังคม 
เบิรนส์ (Berns, 2010) กลําววําเป้าหมายหลักของกระบวนการถํายทอดทางสังคมมี 5 ด๎าน เพ่ือ 1) การ

พัฒนาการมโนทัศน์แหํงตน (Development of self-concept) 2) การปลูกฝังถํายทอดวินัยในตนเอง (Instilling 
self-discipline) 3) การปลูกฝังถํายทอดความมุํงหวังในชีวิต (Instilling aspiration) 4) การสอนเกี่ยวกับทักษะ
เพ่ือการพัฒนา (Teaching developmental skills) และ 5) การสอนเกี่ยวกับบทบาททางสังคม (Teaching 
social roles) นอกจากนี้ เบิรนส์ (Berns, 2010) ยังได๎อธิบายถึงผลจากการถํายทอดทางสังคมใน 2 รูปแบบใหญํ 
คือ ผลทางอารมณ์และการรู๎คิด คือ การถํายทอดทางสังคมกํอให๎เกิดคํานิยม เจตคติ แรงจูงใจ ความสามารถระบุ
พฤติกรรม และความภาคภูมิใจตนเอง และผลทางสังคมและพฤติกรรม คือ การควบคุม และจัดการพฤติกรรม
ของตนเอง ศีลธรรม และบทบาททางเพศ 

วิธีการถ่ายทอดทางสังคม  
 สุพัตรา สุภาพ (2546) และ งามตา วนินทานนท์ (2547) ได๎สรุปวิธีการถํายทอดทางสังคมแบํงเป็น 2 
รูปแบบ ดังนี้ 1) การถํายทอดทางสังคมโดยตรง เป็นการถํายทอดทางสังคมที่ต๎องการให๎บุคคลปฎิบัติตนให๎ถูกต๎อง
ตามระเบียบแบบแผนที่กลุํมกําหนดอยํางเป็นทางการ โดยชี้แนวทางในการปฎิบัติอยํางจงใจและเจตนา ใน
รูปแบบ การบอกเลํา สั่งสอน ชื่นชมตํอวํา และการถํายทอดทางสังคมทางตรงเป็นการกระทําตามวัตถุประสงค์
เฉพาะในขอบเขตที่จํากัด เกิดจากการถํายทอดคํานิยมบางประการโดยให๎ข๎อมูล ชี้นํา หรือชักจูงเพ่ือดําเนินการ
และต๎องการที่ปลูกฝังหรือถํายทอดให๎แกํบุคคลอ่ืน และสนับสนุนโดยการแสดงการยอมรับการกระทํา แตํในโลก
แหํงความเป็นจริง บุคคลทุกคนมีลักษณะเฉพาะทางชีวสังคมและมีปฎิสัมพันธ์กับสังคมที่ตํางกัน มนุษย์เราจึงมี
โอกาสได๎รับประสบการณ์ในสภาพแวดล๎อมที่หลากหลาย การปฎิสัมพันธ์ที่แตกตํางเกิดขึ้นโดยจงใจและไมํจงใจ 
ดังนั้นการกระทําของแตํละบุคคลจึงสะท๎อนทั้งลักษณะทางชีวสังคมและประสบการณ์ที่ได๎รับการถํายทอดทาง
สังคม 2) การถํายทอดทางสังคมโดยอ๎อม เป็นการอบรมที่ไมํเป็นทางการ บุคคลจะได๎รับประสบการณ์หรือ
ประโยชน์จากการสังเกต หรือเรียนรู๎จากการกระทําของผู๎อ่ืน เพ่ือปรับตัวให๎สอดคล๎องกับกฎเกณฑ์ที่กลุํมวางไว๎  
ยังถือเป็นการถํายทอดทางสังคมแบบไมํเจาะจง เป็นการถํายทอดทางสังคมที่เกิดขึ้นเองในชํวงเวลาที่มีการปฎิ
สัมพันธ์ระหวํางบุคคล หรือ การสังเกตโดยไมํจงใจหรือมีเจตนาจะหาความรู๎หรือคํานิยมแตํประการใด และใน
การศึกษาค๎นคว๎างทางวิชาการทําให๎ทราบวําการปลูกฝังลักษณะทางจริยธรรมในเด็กมักเกิดจากการสอนอยําง
ไมํได๎จงใจของผู๎ใหญํมากกวําจะเกิดการสอนอยํางจงใจ ฉะนั้นการสอนที่ให๎ผลดีที่สุด คือ การกระทําของผู๎ใหญํเอง
ในชีวิตประจําวันซึ่งเป็นตัวอยํางโดยไมํรู๎ตัว ซึ่ง หทัยรัตน์ มาประณีต (2549) ได๎สรุป การถํายทอดทางสังคม
โดยตรงวําเป็นการสอนหรือบอกกันโดยตรงและจงใจ เชํนเพ่ือนบอกเพ่ือน สํวนการถํายทอดทางสังคมโดยอ๎อม 
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เป็นการเรียนรู๎จากการสังเกตและการเลียนแบบการกระทําของบุคคลอ่ืน เชํน การทําตามแบบตัวละครในนว
นิยาย การเลียนแบบบุคคลที่ชอบ เป็นต๎น  

กลุ่มตัวแทน หรือองค์การในการถ่ายทอดทางสังคม  
 กลุํมตัวแทนการถํายทอดทางสังคมมีสํวนสําคัญในชีวิตเพ่ือให๎การถํายทอดทางสังคม ซึ่งอาจจะเป็นการ
สํงเสริมหรือขัดแย๎งกันก็ได๎ บุคคลจึงได๎รับประสบการณ์และมีโอกาสเรียนรู๎คุณคําแบบตํางๆ ได๎เลือกยึดถือเอา
แบบที่ตนคิดวําดีที่สุด และการถํายทอดทางสังคมจึงขึ้นอยูํกับสภาพของสังคม โดยกลุํมตัวแทนการถํายทอดทาง
สังคมมี 6 กลุํม (สุพัตรา สุภาพ, 2546; ปฬาณี ฐิติวัฒนา, 2553) คือ 

1. ครอบครัว เป็นการอบรมเบื้องต๎นที่สําคัญที่สุด เพราะมีความใกล๎ชิด และผูกพันอยํางลึกซึ้ง มีอิทธิพล
ตํออารมณ์ ทัศนคติ และแบบแผนการประพฤติแกํบุคคลเป็นอยํางยิ่งครอบครัวจึงนับเป็นสถาบันพ้ืนฐานของ
สังคมท่ีมีหน๎าที่ถํายทอดให๎การเรียนรู๎วัฒนธรรมและคํานิยมแกํสมาชิกของครอบครัวรวมทั้งกลํอมเกลาพฤติกรรม
หรือบุคลิกภาพโดยจงใจหรือทางอ๎อมให๎เป็นไปตามบทบาทและความคาดหวังของสังคม นอกจากนี้ สัมพันธภาพ
ภายในครอบครัว การสนับสนุนทางสังคมจากครอบครัวและการถํายทอดทางสังคมจากครอบครัวตํางมีอิทธิพล
ทางตรงและทางอ๎อมตํอคุณลักษณะทางจิตใจและพฤติกรรม (อรพินทร์ ชูชม และคณะ, 2554) 

2. กลุํมเพ่ือน ซึ่งสํวนใหญํเป็นการถูกอบรมจากเพ่ือนที่อายุเทํากันหรือมากกวํา โดยเฉพาะบุคคลที่มี
สถานภาพทางสังคมเทําเทียมกัน เพ่ือเป็นแนวทางในการปฎิบัติให๎เพ่ือนยอมรับและแสดงความเป็นพวกเดียวกัน  
(Macionis, 2007) ความสําคัญของอิทธิพลของเพ่ือนยังมีผลโดยตรงตํอเจตคติและมีผลโดยอ๎อมตํอการดํารงชีวิต
ตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง กลําวคือเยาวชนที่มีความสัมพันธ์ที่ดีกับเพ่ือนได๎รับการสนับสนุนทางสังคม
จากเพ่ือนและมีการเห็นแบบอยํางการดํารงชีวิตตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงจากเพ่ือนมากแล๎วจะมีเจตคติ
ที่ดีตํอการดํารงชีวิตตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมากตามไปด๎วยและสํงผลให๎เยาวชนนั้นมีการดํารงชีวิตตาม
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมากด๎วย (อรพินทร์ ชูชม และคณะ, 2554) 

3. โรงเรียน เป็นสถานที่เรียนรู๎วิชาการตํางๆ อยํางเป็นทางการ และเป็นสถานที่ที่เด็กได๎มีโอกาสคบหา
สมาคมกับเพ่ือนฝูงในวัยเดียวกัน ซึ่งปัจจุบันโรงเรียนมีชํวงระยะเวลาที่จะให๎การอบรมแกํบุคคลยาวนานมากขึ้น
กวําเดิม  โรงเรียนจึงมีผลตํอการพัฒนาบุคลิกภาพของเด็ก โดยบางครั้งการอบรมอาจไมํตรงกับทางบ๎านทําให๎เด็ก
สับสน หรือสอนในสิ่งที่เป็นทฤษฎีและอุดมคติเกินไป อาจไมํตรงกับการปฏิบัติจริงในชีวิต ซึ่งครูในโรงเรียนระดับ
ประถมศึกษา และมัธยมศึกษาถือเป็นบุคลากรที่มีความสําคัญยิ่งในการจรรโลงสังคมไทย ครูจึงถือเป็นตัวแทนใน
การถํายทอดทางสังคมแกํเด็กท่ีรับชํวงตํอจากพํอแมํ (งามตา วนินทานนท์, 2545) 

4. กลุํมอาชีพ เป็นการถํายทอดในชํวงของการประกอบอาชีพ ซึ่งแตํละอาชีพก็จะต๎องยอมรับระเบียบวิธี
ปฏิบัติของอาชีพนั้น ซึ่งจะมีคุณคําและวิธีการปฏิบัติที่แตกตํางกันและความเป็นสมาชิกในกลุํมอาชีพใดอาชีพหนึ่ง
เป็นเวลานาน อาจทําให๎บุคคลมีอุปนิสัยใจคอ เจตคติ ความต๎องการของชีวิตแตกตํางกันไปจากที่เคยได๎รับการ
ฝึกอบรมมาในระยะต๎นของชีวิต 
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5. ตัวแทนทางศาสนา มีหน๎าที่หลักของศาสนา 2 ประการคือ หน๎าที่ตํอบุคคล โดยศาสนาสนองความ
ต๎องการสํวนตัวของบุคคลในการอยากรู๎อยากเห็น การแสวงหาสิ่งที่เป็นสาระในชีวิต การแสดงออกทางอารมณ์ 
สํวนหน๎าที่ตํอสังคม โดยชํวยให๎บุคคลเรียนรู๎เพื่อปรับตัวให๎สอดคล๎องกับบรรทัดฐานและคํานิยมในสังคม และชํวย
ให๎บุคคลมีอุดมคติในการดํารงชีวิต สําหรับตัวแทนศาสนาได๎แกํ พระ นักบวช ผู๎สอนศาสนา จะเป็นผู๎ขัดเกลา
ถํายทอดทางสังคมในแงํศีลธรรม จริยธรรม และความประพฤติท่ีถูกที่ควร ตลอดจนหลักปรัชญาในการดําเนินชีวิต 
ทําให๎บุคคลมีหลักคุณธรรมที่มีคุณคําบางอยํางในการยึดมั่นรํวมกัน เพ่ือให๎สังคมเป็นระเบียบ  (ปฬาณี ฐิติวัฒนา, 
2553) 

6. สื่อมวลชน ถือเป็นเครื่องมือที่สําคัญและมีสํวนการถํายทอดทางสังคมที่เร๎าความคิด และพฤติกรรมใน
ด๎านตํางๆ ตั้งแตํเรื่องคุณคํา ความเชื่อ แบบแผนการประพฤติ โดยอิทธิพลของสื่อมวลชนจะมีมากน๎อยเพียงใด
ขึ้นอยูํกับทัศนคติและแนวโน๎มตอบสนองตํอสิ่งที่ได๎รับ 

การได้รับการถ่ายทอดทางสังคม  มีผู๎ศึกษาในหลายบริบท เชํน การถํายทอดทางสังคมในการทํางาน 
(Work socialization) การถํายทอดทางสังคมในอาชีพ (Professional Socialization) การถํายทอดทางสังคม
เพ่ือชีวิตใหมํ (Newlife socialization) สําหรับงานวิจัยนี้ สนใจที่ศึกษา การได๎รับการถํายทอดทางสังคมในบริบท
ขององค์กร ที่เป็นผู๎ถํายทอดในด๎าน ความรู๎ทักษะประสบการณ์และพฤติกรรมการทํางานของกลุํมกําลังคน
คุณภาพ ผํานตัวแทนการถํายทอดทางสังคมตํางๆได๎แกํ ผู๎บังคังบัญชา หรือ พ่ีเลี้ยง  

การได้รับการถ่ายทอดทางสังคมในองค์การ 
ความหมายของการได๎รับการถํายทอดทางสังคมในองค์กร (Organizational socialization) หมายถึง

กระบวนการที่ทําให๎บุคคลได๎รับการสอนและการเรียนรู๎เกี่ยวกับความรู๎และทักษะตํางๆในการทํางานตาม บทบาท
ขององค์กร (Heck, 1995: 31-49) เป็นกระบวนการปลูกฝังวัฒนธรรมองค์กรอันได๎แกํ คํานิยม เจตคติและ
ประเพณีตํางๆให๎กับบุคคลในองค์กร (Gibson et al., 2004:40) ตลอดจนเป็นกระบวนการที่ทําให๎บุคคลเปลี่ยน
จากการเป็นบุคคลภายนอกมาเป็นสมาชิกที่มีสํวนรํวมและมีประสิทธิผลขององค์กร (Greenberg & Baron, 
2003: 241) นอกจากนี้ยังพบวําการถํายทอดทางสังคมในองค์การเป็นกระบวนการปรับตัวของบุคคลในองค์การที่
เกิดขึ้นตลอดเวลาในขณะที่บุคคลมีความสัมพันธ์กับกลุํม (Muchinsky, 2003: 290) โดยกระบวนการถํายทอด
ทางสังคมในองค์การจะเริ่มตั้งแตํกํอนที่บุคคลจะเข๎าทํางานเล็กน๎อยจนกระทั่งเข๎าสูํการเป็นสมาชิกขององค์การ
อยํางสมบูรณ์ซึ่งจากการศึกษาพบวํามีผู๎เสนอแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการถํายทอดทางสังคมในองค์การไว๎หลาย
ทํานที่สําคัญ เชํน เฟลดแมน (Kreitner  & Kinicki, 2004: 97-99 citing Feldman, 1981) และกรีนเบิร์กและ
บารอน (Greenberg  & Baron, 2003:241-245) ซึ่งมีความเห็นที่สอดคล๎องกันวํากระบวนการถํายทอดทาง
สังคมในองค์การมี 3 ระยะระยะที่หนึ่งเป็นระยะของการนําเข๎าสูํองค์การหรือการถํายทอดทางสังคมลํวงหน๎า
กํอนที่จะเข๎าสูํองค์กร (Anticipatory socialization) ระยะที่สองจะเป็นระยะของการเผชิญงานใหมํ 
(Encounter) สํวนระยะที่สาม จะเป็นระยะของการเปลี่ยนแปลงและการปรับตัวให๎เข๎ากับองค์กร(Change and 
acquisition) เพ่ือนําไปสูํ การเปลี่ยนเป็นสมาชิกถาวรขององค์กร (Metamorphosis) ในขณะที่การาแวนและ
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มอร์เลย์ (ธีรเดช ฉายอรุณ,2542: 14 อ๎างอิงจาก Garavan & Morley, 1997: 119-125) เห็นวํากระบวนการ
ถํายทอดทางสังคมในองค์การนั้นมี 5 ขั้นตอนดังนี้ 

 ขั้นตอนที่ 1 การถํายทอดทางสังคมกํอนเข๎าทํางานในสายงานบริหารการศึกษาใหมํ (Anticipatory 
socialization) ซึ่งเป็นผลของการเรียนรู๎ที่เกิดขึ้นในอดีต ได๎แกํ พ้ืนฐานทางการศึกษา การฝึกอบรมเชิงวิชาชีพ 
เจตคติ เฉพาะกลุํมข๎อมูลขําวสารเกี่ยวกับงาน เป็นต๎น 

 ขั้นตอนที่ 2 การสร๎างข๎อตกลง (The initial psychological contract) ในขั้นตอนนี้ทั้งบุคคลที่เป็น
สมาชิกใหมํและองค์การก็จะสร๎างข๎อตกลงของตนเองขึ้นโดยสมาชิกใหมํจะสร๎างข๎อตกลง ที่เป็นความคาดหวัง
เกี่ยวกับคําจ๎างความปลอดภัยในการทํางาน การวางแผนอาชีพและการให๎คําปรึกษา และโอกาสในความก๎าวหน๎า
เป็นต๎น สํวนองค์การก็จะสร๎างข๎อตกลงที่เป็นความคาดหวังเกี่ยวกับสมาชิกใหมํในเรื่องของความสามารถ 
ศักยภาพอันเป็นประโยชน์และความจงรักภักดีตํอองค์การเป็นต๎น 

 ขั้นตอนที่ 3 การเข๎าสูํองค์กร (The organizational encounter) ในขั้นตอนนี้เป็นขั้นที่สมาชิกใหมํ
จะต๎องทําความคุ๎นเคยกับสภาพแวดล๎อมใหมํขององค์การในชํวงนี้ถ๎าองค์การได๎ทําหน๎าที่ในการวางแผนเกี่ยวกับ
การทํางานของสมาชิกใหมํไว๎อยํางเหมาะสมก็จะสํงผลให๎เกิดความรู๎สึกผูกพันตํอองค์การได๎ 

ขั้นตอนที่ 4 การเปลี่ยนแปลงและกระบวนการปรับตัว (Change and acquisition process) ใน
ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่บุคคลเริ่มคุ๎นเคยกับสภาพแวดล๎อมใหมํแล๎วซึ่งสภาพแวดล๎อมขององค์การที่สมาชิกใหมํ
ต๎องเผชิญนั้นอาจทําให๎เกิดความรู๎สึกประหลาดใจและทําให๎บุคคลต๎องเปลี่ยนแปลงบางสิ่งบางอยํางเพ่ือกํอให๎เกิด
สภาวะคงที่หรือสมดุลอีกครั้ง เชํน การพัฒนาทักษะบางอยํางที่จําเป็นใน การปฏิบัติงานการทําความกระจํางใน
บทบาทเพ่ือป้องกันไมํให๎เกิดความรู๎สึกทางลบ เชํน ความขัดแย๎งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาทและการหา
แหลํงที่ทํางานใหม ํ

ขั้นตอนที่ 5 ผลของการถํายทอดทางสังคม (Socialization outcomes) ในขั้นตอนนี้นักวิชาการมองวํา
เมื่อบุคคลได๎ผํานขั้นตอนที่ 4 มาโดยไมํออกจากงานไปกํอนนั้นถือเป็นการประสบความสําเร็จในการถํายทอดทาง
สังคมในองค์การซึ่งจะสํงผลทําให๎บุคคลมีผลการปฏิบัติงานที่ดี มีความ พึงพอใจในงานมีความผูกพันตํอองค์การ
และเป็นสมาชิกถาวรขององค์การ 

 จากที่กลําวมาแม๎จะพบวําแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการถํายทอดทางสังคมในองค์การในบริบททั่วไปจะมี
เนื้อหาของการถํายทอดที่สําคัญ 6 ประการดังนี้ (Jewell, 1998: 174-176 citing Chao et al.,1994; วิลาส
ลักษณ์ ชัววัลลี, 2546: 19-20)  

1. ความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงาน (Performance proficiency) เป็นการเรียนรู๎งาน ตําง ๆที่เกี่ยวข๎อง
กับงานอาชีพซึ่งกระบวนการถํายทอดทางสังคมในองค์การจะมีอิทธิพลตํอการกําหนดวําอะไรบ๎างที่ผู๎ทํางานต๎อง
ทราบและความรู๎หรือทักษะอะไรที่ผู๎ทํางานแตํละคนจะต๎องเชี่ยวชาญ 

2. ปฏิสัมพันธ์ระหวํางบุคคลในองค์กรเป็นการเน๎นถึงการสร๎างสัมพันธ์ที่นําพึงพอใจในงานกับสมาชิกใน
องค์การ 
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3. การเมืองในองค์การเป็นการเรียนรู๎เกี่ยวกับความสัมพันธ์และโครงสร๎างของอํานาจในองค์การ 
4. ภาษา โดยเฉพาะภาษาที่สร๎างขึ้นเฉพาะในองค์กรศัพท์เทคนิคและคําแสลง ตํางๆ เป็นต๎นซึ่งจะทําให๎

เกิดความเข๎าใจข๎อมูลที่ได๎รับและสามารถติดตํอสื่อสารกับบุคคลอ่ืนในองค์การได๎อยํางถูกต๎อง 
5. เป้าหมายและคํานิยมขององค์การเป็นการทําความเข๎าใจเกี่ยวกับเป้าหมายและคํานิยมที่สําคัญของ

องค์การที่เป็นสิ่งที่องค์การยึดถือปฏิบัติทั้งท่ีเป็นทางการและไมํเป็นทางการ 
6. ประวัติขององค์กรเป็นการเรียนรู๎เกี่ยวกับขนบธรรมเนียมประเพณีเรื่องที่ เชื่อถือเลําตํอกันมาและ

พิธีกรรมตํางๆซึ่งจะชํวยให๎บุคคลรู๎วําพฤติกรรมใดเหมาะสมหรือไมํเหมาะสมในการมีปฏิสัมพันธ์บางเรื่องบาง
สถานการณ ์

การวัดการถ่ายทอดทางสังคม  
สําหรับแนวทางการวัดการถํายทอดทางสังคมนั้นคณะวิจัยจะนําลักษณะวิธีการถํายทอดทางสังคมที่

แบํงเป็นทางตรงและทางอ๎อมซึ่งกลําวมาแล๎วข๎างต๎นมาใช๎ในการวัดตัวแปร รํวมกับลักษณะการวัดการถํายทอด
ทางสังคมจากกลุํมตัวแทน หรือองค์การในการถํายทอดทางสังคมจากที่ทํางาน  ซึ่งคณะวิจัยได๎พัฒนาแบบวัดจาก
แนวคิด การถํายทอดทางสังคมในงาน (Work socialization) ของ ยัง (Yung, 1994: 19) เป็นแบบวัดประเมิน 5 
ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด  

 จึงสรุปได๎วํา กระบวนการถ่ายทอดทางสังคมในงาน หมายถึง กระบวนการเรียนรู๎ที่เกิดขึ้นในหนํวยงาน
ทั้งจากการเป็นผู๎รับการถํายทอดและเป็นผู๎ถํายทอดทั้งความรู๎ ทักษะในการทํางานและ ที่จัดให๎กับข๎าราชการกลุํม
กําลังคนคุณภาพให๎ได๎รับประสบการณ์เกี่ยวกับการการทํางานโดยคํานึงถึงตามความถนัดและความสามารถของ
ผู๎รับการถํายทอดเป็นสําคัญ ด๎วยการใช๎เทคนิคการถํายทอดทั้งวิธีอยํางที่เป็นทางการและไมํเป็นทางการ เชํน การ
สอนงานโดยตรง การชี้แนะ การมอบหมายงาน การจัดหมุนเวียนงาน การศึกษาอบรม การแสดงบทบาทที่เป็น
แบบอยําง การสนับสนุนสํงเสริมให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพได๎วางแผนและพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง 
คณะวิจัยได๎พัฒนาแบบวัดจากแนวคิด การถํายทอดทางสังคมในองค์กร (Organizational Socialization) เป็น
การถํายทอดในการทํางาน (Work socialization) เพ่ือให๎สมาชิกเกิดความรู๎และทักษะทั้งในเชิงวิชาชีพ 
(Professional socialization) และวัฒนธรรมทางสังคมในองค์กร(Organizational socialization) ของ ยัง 
(Yung, 1994: 19) เป็นแบบวัดประเมิน 5 ระดับ จากระดับความเป็นจริงน๎อยที่สุด ให๎ 1 คะแนน จนไปถึง จริง
มากที่สุด ให๎ 5 คะแนน โดยผู๎ที่ตอบได๎คะแนนรวมมากกวํา แสดงวํา มีการถํายทอดทางสังคมในการทํางาน 
มากกวําผู๎ที่ตอบได๎คะแนนต่ํากวํา    

 

ส่วนที่ 4 ระเบียบวธิีวิจัยที่ใช้ในการออกแบบและรวบรวมข้อมูลการวิจัย 
โครงสร๎างหลักของกรอบแนวคิดการวิจัยครั้ งนี้  พัฒนามาจากวิธีการวิจัยเชิงผสานวิธี  (Mixed 

Methodology) ได๎แกํ การวิจัยคุณภาพ (Qualitative Research) ในรูปแบบการศึกษาแบบกรณีศึกษา (Case 
Study) ด๎วยการสนทนากลุํม (Focus Group) ตามแนวคิดของ เครสเวลล์ และคลาก (Creswell & Clark,  2011) 
โดยออกแบบแผนแบบสามเส๎า (Triangulation Design) ซ่ึงเป็นแบบแผนที่ศึกษาหาคําตอบให๎กับปัญหาวิจัยเดียวกัน 
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ให๎ความสําคัญกับวิธีวิจัยทั้งในเชิงคุณภาพและปริมาณแบบเทําเทียมกัน ในชํวงเวลาดําเนินการวิจัยไปพร๎อม ๆ กัน 
เพ่ือนําคําตอบมาเติมเต็มเสริมกัน โดยวิธีเชิงคุณภาพได๎ข๎อมูลจาก 5 กลุํมที่เกี่ยวข๎อง ทําให๎มีความเข๎าใจถึงสภาพ
ปัญหาอุปสรรคผลกระทบและแนวทางในปรับปรุงที่นําไปสูํประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนคุณภาพ และ การ
วิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) เพ่ือค๎นหาปัจจัยหรือสาเหตุของปัญหาด๎วยการศึกษารูปแบบ
ความสัมพันธ์ระหวํางปัจจัยเชิงเหตุและผลของประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุํมตัวอยํางทั้ง 3 
กลุํมหลักที่เกี่ยวข๎องได๎แกํ ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  พ่ีเลี้ยง และเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ  นําเสนอระเบียบวิธีวิจัย ตามลําดับ ดังนี้ 

1. รูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุ 
โมเดลสมการโครงสร๎างมีประโยชน์ในการนํามาใช๎แก๎ปัญหาทางการวิจัยทางสังคมศาสตร์และพฤติกรรม

ศาสตร์ โดยโมเดลการวัดมีความสําคัญ เมื่อคุณลักษณะที่ต๎องการวัดเป็นนามธรรม เชํน พฤติกรรมของบุคคล เจต
คติ ความรู๎สึกและแรงจูงใจ ความหวัง การรับรู๎ความสามารถของตน ฯลฯ  การวิเคราะห์ความสัมพันธ์โครงสร๎าง
เชิงเส๎น (Linear Structural Relationship Equation Model- LISREL) เป็นเทคนิควิเคราะห์ที่ศึกษา
ความสัมพันธ์ของตัวแปรทั้งความสัมพันธ์ทางการวัดตัวแปร (Measurement relationship) และความสัมพันธ์
ทางโครงสร๎าง (Structural relationship) ของตัวแปร พร๎อมๆ กันกับการใช๎การประมาณคําทางสถิติที่เหมาะสม
กับธรรมชาติของข๎อมูลที่มีลักษณะลดหลั่นกัน (Hierarchical data) (ฉัตรศิริ ปิยะพิมลสิทธิ์, 2543:2)  
 การทดสอบความกลมกลืนของโมเดล 

ส่วนที่ 1 การตรวจสอบความกลมกลืนเชิงสมบูรณ์ (Measure of Absolute Fit) เป็นการตรวจสอบ
ความกลมกลืนของรูปแบบความสัมพันธ์ตามสมมติฐานในการวิจัย โดยรวมทั้งรูปแบบ (Overall Model Fit) 
คําสถิติท่ีสําคัญท่ีใช๎ตรวจสอบความกลมกลืนของรูปแบบความสัมพันธ์ตามสมมติฐานกับข๎อมูลเชิงประจักษ์มี
จํานวน 5 คํา โดยต๎องพิจารณาทั้ง 5 คํารํวมกันวําอยูํในเกณฑ์ที่สามารถจะยอมรับได๎หรือไมํ ดังรายละเอียด
ตํอไปนี้ (นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542) 

1. คําสถิติไคสแควร์ (Chi-square statistic) เป็นคําสถิติที่ทดสอบสมมติฐานวําเมทริกซ์ความแปรปรวน
รํวมของประชากรแตกตํางจากเมริกซ์ความแปรปรวนรํวมที่ประมาณคําจากโมเดลสมมุติฐานหรือไมํ  ถ๎าคําสถิติ
ไคสแควร์ ไมํมีนัยสําคัญ แสดงวําเมทริกซ์ความแปรปรวนรํวมทั้งสองไมํแตกตํางกันอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
หมายความวําโมเดลสมติฐานมีกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ แตํเนื่องจากคําสถิติไคสแควร์ ได๎รับผลกระทบได๎
งํายจากจํานวนกลุํมตัวอยํางที่มีขนาดใหญํทําให๎คําไคสแควร์ มีโอกาสที่จะมีนัยสําคัญได๎งํายจากจํานวนกลุํม
ตัวอยํางและข๎อตกลงเบื้องต๎นเกี่ยวกับการแจกแจงปกติหลายตัวแปร (Multivariate Normality) การพิจารณาคํา
ไคสแควร์ที่มีนัยสําคัญ จึงไมํได๎หมายความวําโมเดลที่ทดสอบได๎ไมํมีความกลมกลืนเสมอไป  และถ๎าคําสถิติไค-
สแควร์มีคําต่ํามากหรือยิ่งเข๎าใกล๎ศูนย์มากเทําใดแสดงวํา  ข๎อมูลโมเดลลิสเรลมีความสอดคล๎องกับข๎อมูลเชิง
ประจักษ์ (Jöreskog & Sörbom, 1993; Hair et al., 2010; Diamantopoulos & Siguaw, 2000) 

เกณฑ์การพิจารณา  
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1) พิจารณาจากคํานัยสําคัญทางสถิติ (p-value) หากคํา p-value มีคํามากกวํา 0.05 แสดงวํา ข๎อมูล
โมเดลลิสเรลมีความสอดคล๎องกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ เพราะแสดงถึงการที่ข๎อมูลโมเดลลิสเรลแตกตํางจากข๎อมูล
เชิงประจักษ์อยํางไมํมีนัยสําคัญ  

2) พิจารณาจากจํานวนเทําของคําสถิติไคสแควร์ตํอคําองศาอิสระ หากคําสถิติไค-สแควร์มีคําน๎อยกวํา 3 
เทําของคําองศาอิสระ (Hair et al., 2010) ถือได๎วํา ข๎อมูลโมเดลลิสเรลมีความสอดคล๎องกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ 

2. ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน GFI (Goodness–of–Fit Index) พัฒนาขึ้นเพ่ือใช๎ประโยชน์จากคําไคส
แควร์ ในการเปรียบเทียบระดับความสอดคล๎องกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ของโมเดลกํอนและหลังปรับโมเดล 
ซึ่งดัชนี GFI เป็นอัตราสํวนของผลตํางระหวํางฟังก์ชันความกลมกลืนจากโมเดลกํอนปรับและหลังปรับโมเดล กับ
ฟังก์ชันความกลมกลืนกํอนปรับโมเดล โดยจะมีคําตั้งแตํ 0 (Poor Fit) ถึง 1.00 (Perfect Fit) โดยที่คําที่เข๎าใกล๎ 
1 สูงจะบํงบอกวําโมเดลมีความกลมกลืนสูง  

เกณฑ์การพิจารณา  
คําดัชนีที่เกิน 0.9 เป็นคําที่ยอมรับได๎แสดงวําโมเดลมีความกลมกลืนสูง (better fit) กลําวคือ โมเดลมี

ความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ (Hair et al., 2010; Kelloway, 1998; Diamantopoulos & Siguaw, 
2000)  

3. คําประมาณความคลาดเคลื่อนของรากกําลังสองเฉลี่ย (Root Mean Square of Approximation: 
RMSEA) บํงถึงความไมํกลมกลืนระหวํางโมเดลกับเมริกซ์ความแปรปรวนรํวมของประชากร ซึ่งคํา RMSEA ที่มี
ความกลมกลืนสนิท (close fit) คือคํา RMSEA ที่น๎อยกวํา .05  

เกณฑ์การพิจารณา  
คํา RMSEA ควรมีคําน๎อยกวํา 0.08 เป็นคําที่ยอมรับได๎ (นําชัย ศุภฤกษ์ชัยสกุล, 2555) และคําดังกลําว

เมื่อผํานการทดสอบ Closeness of Fit แล๎วควรจะไมํมีนัยสําคัญทางสถิติที่ .01 ทั้งนี้คํา RMSEA ที่ไมํเกิน 0.10 
แสดงวํา มีความกลมกลืนดี ถ๎าไมํเกิน 0.05 แสดงวํา มีความกลมกลืนดีมาก และถ๎ามีความกลมกลืนอยํางเดํนชัด 
(Outstanding fit) ต๎องมีคําไมํเกิน 0.01  

4. ดัชนีรากของกําลังสองเฉลี่ยของเศษที่เหลือ RMR (Root Mean Squared Residuals) เป็นดัชนีที่ใช๎
เปรียบเทียบระดับความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ของโมเดลสองโมเดล  เฉพาะกรณีที่เป็นการเปรียบเทียบ
โดยใช๎ข๎อมูลชุดเดียวกัน ดัชนี RMR จะบอกขนาดของเศษที่เหลือโดยเฉลี่ยจากการเปรียบเทียบระดับความ
กลมกลืนของโมเดลสองโมเดลกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ และจะใช๎ได๎ดีเมื่อตัวแปรภายนอกและตัวแปรสังเกตได๎เป็น
ตัวแปรมาตรฐาน (Standardized RMR)  

เกณฑ์การพิจารณา  
คําดัชนี RMR ควรมีคําน๎อยกวํา 0.05 เป็นคําที่ยอมรับได๎ แสดงวํา โมเดลมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิง

ประจักษ์สูง 
5. ดัชนี SRMR (Standard Root Mean squired Residual) เป็นคําเฉลี่ยของคําท่ีเหลือที่อยูํในรูปของ

คะแนนมาตรฐาน โดยจะแปรคําอยูํในชํวง 0-1 
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เกณฑ์การพิจารณา  
คําดัชนี SRMR ควรมีคําน๎อยกวํา 0.05 เป็นคําที่ยอมรับได๎ แสดงวําโมเดลมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิง

ประจักษ์สูง 
ส่วนที่ 2 การวัดความประหยัดของโมเดล (Parsimonious Fit Measure) ซึ่งเป็นการวัดระดับความ

กลมกลืนของโมเดลกับจํานวนเส๎นทางที่โมเดลต๎องการน๎อยที่สุดภายใต๎ระดับความกลมกลืน  (Level of Fit) 
ดังกลําว โดยที่มีความประหยัดจะเป็นโมเดลที่มีจํานวนเส๎นทางน๎อยที่สุด ในขณะที่อํานาจการอธิบาย
ปรากฏการณ์ดังกลําวของตัวแปรอิสระไมํเปลี่ยนแปลง ภาวะจํานวนเส๎นทางที่มากเกินความจําเป็น (Overfitting) 
จึงเป็นการแสดงวําโมเดลการวิจัยมีจํานวนเส๎นทางที่มากเกินไป ซึ่งในทางปฏิบัติ Parsimonious Fit Measure 
จะเหมือนกับ Adjusted R2 ในการวิเคราะห์ การถดถอย แตํอยํางไรก็ตามหากมีสถิติทดสอบที่หาได๎จากการวัด
ครั้งนี้ ก็ควรใช๎ความรู๎สึกและวิจารณญาณของคณะวิจัยในการตัดสินใจวําจํานวนเส๎นทางเทําไรจึงจะเพียงพอใน
การอธิบายและถูกต๎องตามหลักความเป็นจริง สถิติที่ใช๎วัดความประหยัดของโมเดล ได๎แกํ  

1. ดัชนี AGFI (Adjusted Goodness–of–Fit Index) เป็นการนําเอาดัชนีGFI มาปรับแก๎โดยคํานึงถึง
ขนาดของชั้นความเป็นอิสระที่รวมทั้งจํานวนตัวแปรและขนาดของกลุํมตัวอยําง  

เกณฑ์การพิจารณา  
คําดัชนีที่เกิน 0.9 เป็นคําที่ยอมรับได๎ แสดงวําโมเดลมีความประหยัด 
2. ดัชน ีPFI (Parsimonious Fit Index) เป็นการนําเอาดัชนี NFI มาปรับแก๎ (Modification) โดยการ

นําเอาชั้นความเป็นอิสระมาคํานวณด๎วย  
เกณฑ์การพิจารณา  
ดัชนี PFI ที่ดีควรมีคําสูงและใช๎สําหรับเปรียบเทียบโมเดลการวิจัยหลายๆ โมเดลกับโมเดลทางเลือก 

(Alternative Model) หรือ เปรียบเทียบโมเดลสมมติฐานกํอนและหลังการตบแตํง  
 การรายงานดัชนีความกลมกลืน 

แฮร์และคณะ (Hair et al., 2010) ได๎แนะนําเกี่ยวกับการรายงานดัชนีความกลมกลืนวํา ควรรายงาน
ดัชนีตําง ๆ ที่ชี้วัดความกลมกลืนของข๎อมูลที่โมเดลสร๎างขึ้นกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ประมาณ  3 ถึง 4 ดัชนี ก็
เพียงพอเพ่ือพิจารณาวํา ข๎อมูลที่โมเดลสร๎างขึ้นกับข๎อมูลเชิงประจักษ์มีความสอดคล๎องกันหรือไมํ  โดยต๎อง
รายงานคําไค-สแควร์และคําองศาอิสระ (Degree of freedom) เป็นหลักพร๎อมกับรายงานดัชนีแสดงความ
กลมกลืนอยํางสัมบูรณ์ (Absolute Fix Index) ซึ่ง ที่ใช๎กันโดยทั่วไป ประกอบด๎วย คําไคสแควร์ คํา GFI คํา AGFI 
คํา RMR คํา SRMR คํา RMSEA และ ดัชนีแสดงความกลมกลืนสํวนเพ่ิม ในงานวิจัยนี้ คณะวิจัยกําหนดดัชนีชี้วัด
ความกลมกลืนอยํางน๎อย 5 ดัชนี ประกอบด๎วย คําไค-สแควร์ (Chi-Square) พร๎อมคําองศาอิสระ (คํา df ), GFI, 
คํา RMSEA และ คํา p-value ทั้งนี้จะพิจารณาตามความเหมาะสมในการปรับโมเดล และการวิเคราะห์ผลอีกครั้ง 
หากคณะวิจัยจําเป็นต๎องปรับโมเดล จะดําเนินการบนพ้ืนฐานของทฤษฎีและงานวิจัยเป็นหลัก โดยมีการ
ดําเนินการคือ การพิจารณารายงานดัชนีปรับแก๎ (Modification Index) ซึ่งรายงานให๎คณะวิจัยทราบเกี่ยวกับ
การเพ่ิมการประมาณคําพารามิเตอร์ตัวใด หรือการพิจารณาวําควรตัดพารามิเตอร์บางตัวออกไป  เพ่ือให๎โมเดลมี
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ความกลมกลืนมากขึ้น พร๎อมทั้งอาจพิจารณาความสมเหตุสมผลทางทฤษฎีที่ใช๎เป็นพ้ืนฐานของงานวิจัยนี้
ประกอบกัน 

 
2. การศึกษาเฉพาะกรณีด้วยการสนทนากลุ่มเพื่อค้นหาปัญหาและแนวทางการปรับปรุง 

รูปแบบของการวิจัยแบบการศึกษาเฉพาะกรณี 
Yin (1993, อ๎างใน ชาย โพธิสิตา, 2554:156) ได๎จําแนกการวิจัยแบบพหุกรณีศึกษา ได๎ 3 รูปแบบ

และในแตํละรูปแบบ คณะนักวิจัยจะเลือกกรณีมาศึกษาเพียงกรณีเดียวหรือหลายกรณีก็ได๎ ดังนี้ 
1) การศึกษาเชิงพรรณนา (Descriptive) มุํงแสดงรายละเอียดพร๎อมทั้งบริบทอยํางสมบูรณ์ของ

ปรากฏการณ์ที่เลือกมาศึกษา นักวิจัยนาเสนอเนื้อหาด๎วยเทคนิคการบรรยาย สิ่งสําคัญของแบบนี้อยูํที่การให๎
รายละเอียด พร๎อมด๎วยบริบทของกรณีศึกษา ไมํเน๎นการวิเคราะห์ 

2) ศึกษาแบบมุํงการค๎นหา (Exploratory) เป็นกรณีศึกษาที่รู๎จักและใช๎กันอยํางแพรํหลาย มี
ลักษณะเป็นการวิจัยนารํอง เพื่อหานิยามสําหรับมโนทัศน์ที่ยังไมํชัดเจน เพ่ือสร๎างสมมติฐานสําหรับการวิจัยแบบ
สํารวจที่จะตามมาภายหลัง นอกจากนี้ นักวิจัยอาจทํากรณีศึกษาเพ่ือค๎นหาประเด็นปัญหาที่แท๎จริงของ
ปรากฏการณ์อยํางใดอยํางหนึ่ง หรือค๎นหาประเด็นอะไรที่ควรได๎รับการศึกษาให๎ลึกลงไป จากนั้นจึงออกแบบการ
วิจัยที่มุํงทําความเข๎าใจหรือหาแนวทางแก๎ไขปัญหานั้น ๆ 

3) ศึกษาแบบมุํงหาคําอธิบาย (Explanatory) กรณีศึกษาแบบนี้ ปรากฏการณ์หรือสิ่งที่เลือกมา
ศึกษาอาจเป็นที่รู๎จักคุ๎นเคยบ๎างแล๎ว มุํงศึกษาเพ่ือหาคําอธิบายที่ยั งไมํเคยมีมากํอน หรือมีคําอธิบายอยูํบ๎างแล๎ว 
แตํยังไมํเป็นที่พอใจ กรณีศึกษาเชิงคุณภาพแบบนี้มีประโยชน์มากสําหรับการค๎นหาคําอธิบายแกํการศึกษาเชิง
ปริมาณ ที่ข๎อมูลเชิงปริมาณไมํสามารถให๎คําอธิบายที่นําพอใจได๎ 

สําหรับวิจัยครั้งนี้ใช๎รูปแบบการศึกษาเฉพาะกรณีเพ่ือทําความเข๎าใจในเชิงลึกถึงสภาพปัญหา อุปสรรค
และแนวทางการพัฒนาปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
โดยมุํงเป้าเพ่ือการศึกษษเชิงพรรณา และการมุํงการค๎นหาเพ่ือให๎ได๎ระเด็นปัญหาที่แท๎จริง  

วิธีการได๎ข๎อมูลด๎วย Focus Groups คําสําคัญในภาษาอังกฤษ หรือ กลุํมเจาะจง นิยามได๎วํา คือกลุํมคน
ที่ถูกจัดขึ้นมา เพ่ือการสนทนาหรืออภิปรายกัน โดยมีจุดมุํงหมายเจาะจง เพ่ือหาข๎อมูลที่ถูกต๎องตรงประเด็น 
สําหรับตอบคําถามการวิจัยเรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยเฉพาะกลุํมนี้จะถูกเจาะจงเลือกมา โดยถือคุณสมบัติเพ่ือบรรลุ
วัตถุประสงค์ของการวิจัย กิจกรรมที่กลุํมทํานั้นโดยหลักๆ คือ การอภิปรายกันเก่ียวกับประเด็นคําถามที่เจาะจง
ชุดหนึ่ง ซึ่งนักวิจัยยกข้ึนมาเป็นหัวข๎อสนทนา การอภิปรายถกเถียงกันนั้น อาจจะเกี่ยวกับเนื้อหาหรือประเด็นของ
สิ่งที่นักวิจัยแสดงให๎ผู๎รํวมสนทนาได๎ดูฟังกํอนการสนทนา แตํไมํวําจะเป็นกิจกรรมอะไรก็ตาม วัตถุประสงค์ของ
การจัดสนทนากลุํมที่เจาะจงเชํนนั้นเพ่ือให๎ได๎ข๎อมูลที่ดีที่สุด ตรงตามจุดมุํงหมายของการศึกษา โดยผํานการมี
ปฏิสัมพันธ์ตํอกันของสมาชิกในวงสนทนา ซึ่งเน๎นความสําคัญของพลวัตกลุํม (Group dynamics) (ชาย โพธิสิตา, 
2554:196) 
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ขั้นตอนการด าเนินการวิจัยแบบสนทนากลุ่ม 
1) กําหนดปัญหาการวิจัยรวมทั้งคําถามและวัตถุประสงค์ของการวิจัยให๎เหมาะสม  2) กําหนดประชากร

เป้าหมายในการวิจัย ออกแบบตัวอยํางเพ่ือรํวมในการสนทนากลุํม 3) กําหนดผู๎ดําเนินการสนทนากลุํม 4) สร๎าง/
ทดสอบแนวคําถาม 5) เลือกกลุํมตัวอยําง6) จัดสนทนากลุํม  7) จัดระเบียบข๎อมูล 8) วิเคราะห์ข๎อมูล  และ 9) 
เขียนรายงาน 

บุคคลที่สําคัญที่สุดในการทาการสนทนากลุํม คือ ผู๎ดําเนินการ (Moderator) ซึ่งเป็นผู๎ที่จะดึงให๎ผู๎เข๎ารํวม
ยอมพูดคุยและแลกเปลี่ยนความคิดเห็น สถานก็เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลตํอการสนทนากลุํม โดยสถานที่ต๎อง
เป็นอิสระจากความวุํนวายและมีความเป็นกลางให๎มากที่สุดเทําท่ีจะมากได๎ การสนทนากลุํมเป็นกระบวนการหา
ข๎อเท็จจริงทางสังคมที่ลึกซึ้ง ผู๎ดําเนินการสนทนาซักไซ๎ผู๎เข๎ารํวมได๎อยํางเต็มที่ และมีคําใช๎จํายน๎อย สามารถทําได๎
อยํางรวดเร็ว สําหรับการวิจัยครั้งนี้ คณะวิจัยใช๎รูปแบบการสนทนากลุํม (Focus Group) เพ่ือค๎นหาแนวการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ  

 
 การประเมินระบบ 360 องศา  
 ดนัย เทียนพุฒ (2547) ได๎เสนอถึงจุดเริ่มต๎นในการพัฒนาโมเดลการประเมินระบบ 360 องศา 
ขณะเดียวกันก็มีการประยุกต์ใช๎มากมายในการนําการประเมินระบบ 360 องศาไปใช๎ในหลายวัตถุประสงค์ 
กลําวคือ การประเมินในสํวนหนึ่งของการตรวจวิจัยหนํวยงาน หรือตามแนวคิดของการพัฒนาหนํวยงาน (OD : 
Organizational Development) การวัดและประเมินด๎านความพึงพอใจของลูกค๎า (Customer satisfaction) 
ในการสํารวจตลาด (Marketing survey) การประเมินความสามารถเพ่ือการเลื่อนตําแหนํง สําหรับบุคลากรหรือ
ผู๎บริหารในแตํละระดับของหนํวยงาน การประเมินผลการฝึกอบรมและพัฒนาซึ่งนําการประเมินระบบ 360 องศา
มาใช๎เพ่ือวัดหรือประเมินวําผู๎เข๎าอบรมมีความรู๎กํอน-หลังการฝึกอบรมในองค์ประกอบของความสามารถอะไรบ๎าง
และใช๎เป็นเครื่องมือในศูนย์ประเมินความสามารถ หรือแบบฝึกหัดในสถานการณ์จําลอง เพราะเป็นเครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพในการวัดองค์ประกอบของความสามารถที่เป็นพฤติกรรมหลายๆ อยํางที่กําหนดไว๎ การประเมินผล
การปฏิบัติงาน มีหลายบริษัทที่ต๎องการสร๎างให๎เกิดความเป็นธรรมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน จึงมีแนวคิดที่
นําการประเมินระบบ 360 องศา มาใช๎ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพราะมีมติของผู๎ประเมินที่หลากหลาย 
คือ ทั้งผู๎ใต๎บังคับบัญชา ลูกค๎า เพ่ือนรํวมงาน การประเมินตนเองและผู๎บังคับบัญชาหลายระดับ และท่ีสําคัญอีก
ประการหนึ่งคือ เป็นเครื่องมือที่ดีในการตรวจสอบหรือสํารวจวําโมเดลความสามารถท่ีพัฒนาขึ้นมาจากการจัดทํา
กลุํมสนทนา (Focus group) มีความเหมาะสมมากน๎อยเพียงใด โดยโมเดลการออกแบบการประเมินระบบ 360 
องศามีลักษณะดังนี้  
 ระยะที่ 1 การออกแบบโมเดลการประเมินระบบ 360 องศา จะประกอบด๎วย 2 ขั้นตอนยํอยคือ  
 1. เลือกผู๎ประเมิน ความหมายในที่นี้ก็คือ ผู๎ที่จะเป็นทีมพัฒนาในโมเดล การประเมินระบบ 360 องศา 
วําเป็นใครบ๎าง และประเมินระบบ 360 องศา ด๎วยโมเดลความสามารถแบบใด  
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 2. พัฒนาวิธีการสํารวจหาความสามารถ จากขั้นที่ 1 สามารถที่จะกําหนดโมเดลความสามารถที่จะ
เลือกใช๎ได๎ ซึ่งในขั้นตอนนี้ก็คือ การพัฒนา / วิธีการวิเคราะห์ที่จะได๎มาซึ่งความสามรถ โดยสรุปแล๎วก็มีหลาย ๆ 
วิธี อาทิ เชํน การวิเคราะห์ขอบเขตผลลัพธ์สําคัญ (KRA Analysis) การใช๎เทคนิค BEIs (Behavioral Event 
Interviews) เทคนิค Functional analysis, Expert panel, กลุํม (Focus group) เป็นต๎น  
 ระยะที่ 2 นําโมเดลการประเมินระบบ 360 องศาไปปฏิบัติ ในระยะที่ 2 นี้จะประกอบด้วย 6 ขั้นตอน
โดยเป็นส่วนที่ต่อจากระยะท่ี 1 ดังนี้  
 3. เลือกทีมการประเมิน คือ จะกําหนดให๎ใครเป็นผู๎ประเมิน ซึ่งมีคําแนะนําวําควรอยูํที่ระหวําง 5 – 6 
คน เชํน หัวหน๎างาน เพ่ือนรวมงาน ผู๎ที่รายงานขึ้นตรง ลูกค๎าภายในหรือคนอ่ืนที่อยูํในตําแหนํงที่จะให๎ข๎อมูล
ย๎อนกลับได๎  
 4. จัดโปรแกรมอบรมวิธีการประเมินคนอ่ืน แนวคิดของโปรแกรมอบรมก็คือ “จะมีวิธีการให๎ข๎อมูล
ย๎อนกลับกับคนอื่นได๎อยํางไร” เพ่ือทําความเข๎าใจในการประเมินระบบ 360 องศา ความจําเป็น – วิธีการ – การ
ให๎ข๎อมูลย๎อนกลับ – บุคลากรจะต๎องทําอะไร - การป้องกันข๎อผิดพลาดที่จะเกิดขึ้นได๎อยํางไรจะมีความยุติธรรม
ให๎เชื่อมั่นได๎แคํไหน  
 5. กําหนดวิธีการประเมิน ในการประเมินระบบ 360 องศา หัวใจสําคัญอยูํที่ “ยุติธรรม-รวดเร็ว-งําย” 
ดังนั้นคูํมือในการประเมินระบบ 360 องศา จึงมีความจําเป็นอยํางยิ่งที่จะทําให๎ข๎อมูลย๎อนกลับที่ได๎รับมีความ
ถูกต๎องและแมํนตรง ดังนั้น หากมีเครื่องมือวัดความสามารถในหลาย ๆ เครื่องมือ เชํน แบบทดสอบวัด
ความสามารถ โดยกํอนที่จะทําการประเมินระบบ 360 องศา ควรจะใช๎องค์ประกอบของ ความสามารถหลักของ
ธุรกิจ (Core competencies) สร๎างเป็นแบบทดสอบวัดความสามารถไว๎เป็น“ฐานข๎อมูล” คือเป็น “ตัวเทียบวัด” 
(Benchmark) และเมื่อมีการประเมินระบบ 360 องศาเสร็จ จะได๎ดูความสอดคล๎อง (Concurrent validity) ใน
ความสามารถของบุคลากร หรือผู๎บริหารคนนั้น ๆ ได๎มั่นใจยิ่งขึ้น  
 6. รายงานคะแนนและผลลัพธ์ เป็นสิ่งที่หนํวยงานจะต๎องระมัดระวังเกี่ยวกับคะแนนและการรายงานผล 
ซึ่งถ๎ามีการสอบวัดความสามารถเป็น “ตัวเทียบวัด” ไว๎กํอนการรายงานคะแนนเปรียบเทียบของกลุํมผู๎ประเมิน 
การประเมินระบบ 360 องศา ก็จะทําให๎สามารถเปรียบเทียบคะแนนของเปอร์เซ็นไทล์ใน 2 ลักษณะ คือ (1) 
เปอร์เซ็นไทล์จากการสอบวัดความสามารถที่เป็นฐานข๎อมูล (2) เปอร์เซ็นไทล์จากผู๎ประเมินคนอ่ืน หรืออาจจะดู
คําสหสัมพันธ์ของคะแนนประเมินแตํละกลุํมผู๎ประเมิน  
 7. จัดโปรแกรมอบรมวิธีการได๎รับผลการประเมิน การฝึกอบรมในสํวนนี้ คือ มุํงให๎ใช๎รายงานเพื่อให๎แนํใจ
วํา บุคลากรรู๎วําจะแปลสารสนเทศท่ีได๎รับอยํางไร ผู๎ถูกประเมินต๎องการรูวําจะยอมรับพฤติกรรมที่เป็นข๎อมูล
ย๎อนกลับอยํางไร หรือจะมีวิธีการใช๎ข๎อมูลย๎อนกลับในพฤติกรรมอยํางสร๎างสรรค์ได๎อยํางไรการฝึกอบรมควรจะ
ครอบคลุม  
 ระยะที่ 3 การประเมินโมเดลการประเมินระบบ 360 องศา ซึ่งมี 2 ขั้นตอน คือ  
 8. วิเคราะห์ระบบความปลอดภัยและจัดทําคูํมือการประเมินระบบ 360 องศา  
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 9. วิเคราะห์ระบบความปลอดภัย ก็เพ่ือให๎การประเมินระบบ 360 องศา มีประสิทธิภาพมากที่สุด จึงมี
ความจําเป็นที่จะต๎องวิเคราะห์ระบบป้องกัน อันจะทําให๎การประเมินระบบ 360 องศา ตอบคําถามด๎านอคติ การ
ให๎คําแนะนําการขาดข๎อมูลบางสํวนให๎กับผู๎ใช๎การประเมินระบบ 360 องศา เชํน การวิเคราะห์ความเชื่อถือได๎ของ
ข๎อคําถาม (Item reliability) สหสัมพันธ์ระหวํางข๎อคําถาม (Intercorrelation among items) การวิเคราะห์
ปัจจัยองค์ประกอบ (Factor analysis) การกระจายของคะแนน (Score distribution) และการเปรียบเทียบ
ความเข๎มงวดของทีมประเมิน (Evaluation team rigor)  
 10. จัดทําคูํมือการประเมินระบบ 360 องศา วิธีการพ้ืนฐานที่สําคัญเพ่ือที่จะรู๎วํา กระบวนการของการ
ประเมินระบบ 360 องศา มีประสิทธิภาพหรือไมํก็ได๎จากการสํารวจความพึงพอใจของผู๎ใช๎การประเมินระบบ 360 
องศา หลังจากนั้นคํอยปรับปรุงเป็นคูํมือการประเมินระบบ 360 องศา ซึ่งจะได๎มาจากคําชี้แจงในเรื่องการ
ประเมินระบบ 360 องศาที่เป็นเนื้อหาจากการอบรมและผลสํารวจความพึงพอใจของผู๎ใช๎การประเมินระบบ 360 
องศา  

การประยุกต์ใช้การประเมินระบบ 360 องศา  
 บาธอล และอัทเทอร์ (Bartol & others, 1998:446) กลําวถึง เป็นการประเมินที่มิใชํเฉพาะผู๎บริหารเป็น
ผู๎ประเมินเทํานั้น แตํยังให๎กลุํมเพ่ือน ลูกค๎าภายใน และบางกรณีอาจใช๎ลูกค๎าภายนอก เป็นผู๎รํวมการประเมินผล
ด๎วย และหากเพ่ิมผู๎ใต๎บังคับบัญชาเป็นผู๎ประเมินด๎วย ก็จะเป็นระบบการประเมิน 360 องศา ในการประเมินผล
การปฏิบัติงานนั้นอาจมีข๎อผิดพลาด อันเนื่องจากสาเหตุหลายประการที่ควรคํานึงถึง ดังนี้ เชํน  
 1. Halo effects เกิดจากการใช๎ความเห็นที่มีตํอคุณลักษณะเพียงหนึ่งหรือสองลักษณะไปประเมิน
คุณลักษณะอื่น ทั้งหมด  
 2. Contrast error เป็นการเปรียบเทียบผู๎ใต๎บังคับบัญชาคนหนึ่งกับอีกคนหนึ่งไมํได๎นําไปเปรียบเทียบ
กับมาตรฐานการปฏิบัติงาน เชํน การประเมินบุคลากรที่ทํางานในระดับปกติคนหนึ่ง หากนําไปเปรียบเทียบกับคน
ที่ทํางานได๎ไมํเป็นที่พอใจมากอีกคนหนึ่ง คนที่ทํางานระดับปกตินั้นมีโอกาสจะได๎รับการประเมินในระดับ ดีเดํน 
เป็นต๎น  
 3. Presences error เป็นการประเมินผลการปฏิบัติงานเฉพาะในปัจจุบัน ไมํมองผลงานที่ผํานมา  
 4. Leniency error เป็นการประเมินด๎วยความเมตตาใจดีมากเกินไป  
 5. Severity error ประเมินด๎วยความรุนแรงเกินไป  
 Self-serving bias คือเป็นการประเมินโดยมองวําตนเป็นผู๎ทําให๎สําเร็จ และมองคนอ่ืนวําทําให๎ล๎มเหลว 
อันทําให๎ผู๎บังคับบัญชาและผู๎ใต๎บังคับบัญชาตํอวํากันไปมา  เพราะตํางฝ่ายตํางมองวําตนเป็นผู๎กํอให๎เกิด
ความสําเร็จ กํอนอื่น แบบประเมินที่ต๎องนํามาใช๎ในการวิจัยนั้น จะต๎องให๎ผู๎เชี่ยวชาญพิจารณาความเที่ยงตรงตาม
เนื้อหา นําจุดประสงค์เชิงพฤติกรรมและข๎อสอบที่วัดแตํละจุดประสงค์เชิงพฤติกรรมไปให๎ผู๎เชี่ยวชาญด๎านการ
วัดผลและด๎านเนื้อหาจํานวนไมํต่ํากวํา 3 คน พิจารณาวําข๎อสอบแตํละข๎อวัดตามจุดประสงค์ที่ระบุไว๎นั้นหรือไมํ 
นอกจากนี้การประเมินความสอดคล๎องระหวํางข๎อสอบกับจุดประสงค์เชิงพฤติกรรม  โดยนําเอาจุดประสงค์เชิง
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พฤติกรรมและข๎อสอบไปให๎ผู๎เชี่ยวชาญตัดสิน การวิเคราะห์หาความเที่ยงตรงตามเนื้อหาและความสอดคล๎อง
ระหวําง ข๎อสอบกับจุดประสงค์เชิงพฤติกรรม โดยการนําไปให๎ผู๎เชี่ยวชาญพิจารณาให๎คะแนนความสอดคล๎องของ
ข๎อสอบ แตํละข๎อกับจุดประสงค์เชิงพฤติกรรม การประเมินแบบ 360 องศา การประเมินแบบ 360 องศา จะได๎
ข๎อมูลผลการปฏิบัติงานที่เก็บจากคนที่อยูํรอบด๎านของบุคลากร เชํน หัวหน๎างาน ลูกน๎อง เพ่ือนรํวมงานในระดับ
เดียวกัน ลูกค๎าภายในและลูกค๎าภายนอก วิธีการนี้มักจะใช๎สําหรับการพัฒนามากกวําการใช๎เพ่ือเลื่อนตําแหนํง
หรือขึ้นเงินเดือน กระบวนการปกติต๎องให๎ผู๎ทําการประเมินทําแบบประเมินสําหรับผู๎ถูกประเมิน จากนั้นนําไป
ประมวลด๎วยระบบคอมพิวเตอร์ทํารายงานเฉพาะบุคคลออกมาเพ่ือสํงให๎แกํผู๎ถูกประเมิน บุคลากรอาจจะพบ
หัวหน๎างานเพื่อพูดคุยถึงแผนการปรับปรุงตนเอง บุคลากรที่เข๎าสูํกระบวนการนี้มักจะชอบวิธีการนี้ งานศึกษาชิ้น
หนึ่งสรุปวํา ผู๎เข๎ารํวมในกระบวนการประเมินแบบ 360 จะให๎คะแนนประสบการณ์ที่ได๎รับในด๎านการฝึกอบรม
และการพฒันา ดีกวําคนที่ไมํได๎เข๎ารํวมในกระบวนการ อยํางไรก็ตามยังมีข๎อสงสัยเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของวิธีการ
ประเมินแบบ 360 องศา บุคลากรมักจะทําการทบทวนโดยไมํเปิดเผยตัวตน คนที่ใช๎เครื่องมือเพ่ือลงใน
รายละเอียดอาจทําให๎ใช๎ระบบที่ผิดวัตถุประสงค์ การเมืองในที่ทํางานสามารถทําให๎มีการประเมินที่กลั่นแกล๎งกัน
ได๎ ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานจึงต๎องอาศัยวิธีการ ดูจากประวัติการทํางานของบุคคล วําทําอะไรบ๎างมี
ความรู๎ ทักษะ หรือความสามารถ และประสบการณ์อะไรมาบ๎าง จากประวัติการทํางานทําให๎ได๎ข๎อมูลสํวนบุคคล 
และผลประเมินการปฏิบัติงาน รวมทั้ง ผลการสัมภาษณ์ ได๎แกํ ข๎อมูลที่ได๎จากการสัมภาษณ์ อาจจะเป็นการ
สัมภาษณ์แบบมีโครงสร๎าง คือกําหนดคําสัมภาษณ์ไว๎แล๎ว ให๎ข๎อมูลที่ตรงกับสภาพจริงมากที่สุด การประเมินแบบ 
degree feedback เป็นการประเมินรอบด๎าน ได๎แกํ การประเมินจากเพ่ือนรํวมงาน ผู๎บังคับบัญชา 
ผู๎ใต๎บังคับบัญชา และลูกค๎า เพ่ือตรวจสอบความรู๎ ทักษะ และคุณลักษณะ การตรวจสอบสมรรถนะวําพฤติกรรม
ที่เกิดขึ้นนั้นเป็นพฤติกรรมที่สังเกตได๎อธิบายได๎ มีผลกระทบตํอความก๎าวหน๎าของหนํวยงาน 
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บทที่ 3 
 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 

ในการศึกษาครั้งนี้ใช๎ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Methodology) โดยใช๎การวิจัยเชิงปริมาณแบบ
วิจัยเชิงสหสัมพันธ์ ด๎วยการพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุ(Causal Model) ตามด๎วยการวิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษา
กลุํม (Groups Case Study) ด๎วยการสนทนากลุํม (Focus Group) เพ่ือตอบโจทย์วัตถุประสงค์การวิจัยหลักในการ
ค๎นหาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ  และ
วัตถุประสงค์ยํอยเพ่ือ 1) พัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยภายในบุคคลและปัจจัยสภาพแวดล๎อมใน
งานที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 3 กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํม
พ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 2) ค๎นหาปัจจัยที่มีความสําคัญในการทํานาย
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ใน 3 กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  กลุํมพ่ีเลี้ยง 
และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 3) ศึกษาประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ
ภาครัฐทั้ง 3 กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ และ 4) ศึกษาแนวทางและข๎อเสนอแนะในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ
เพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 

 ในการดําเนินการวิจัยมีขั้นตอนในการศึกษา 2 ขั้นตอนดังนี้  
 ตอนที่1 การศึกษาอิทธิพลของปัจจัยที่มีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ใน 3 กลุํม 

ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ  
 ตอนที่ 2 การค๎นหาและเสนอแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความ

ตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 
ตอนที่1 เพ่ือศึกษาอิทธิพลของปัจจัยที่มีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ใน 3 กลุํม ได๎แกํ 

กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ  มีข้ันตอนการศึกษา ดังนี้  

 

1. ศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่ เกี่ยวข๎อง ตามกรอบแนวคิดทฤษฎี การถํายทอดทางสังคมในองค์กร 
(Organizational Socialization) ที่เน๎นการการถํายทอดในการทํางาน (Work socialization) เพ่ือให๎สมาชิกเกิด
ความรู๎และทักษะทั้งในเชิงวิชาชีพ (Professional socialization) และวัฒนธรรมทางสังคมในองค์กร
(Organizational socialization) (Yung, 1994: 19) ทําให๎บุคคลเรียนรู๎เกี่ยวกับเจตคติ และบรรทัดฐานทาง
สังคมท่ีสําคัญในการรับรู๎และทําบทบาทตนเองให๎สมบูรณ์และจากผลวิจัยที่เกี่ยวข๎อง เชํนผลวิจัยที่พบวําพนักงาน
ที่ได๎รับการถํายทอดทางสังคมในองค์การที่มีคุณภาพจะทําให๎มีผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมการทํางานที่มี
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ประสิทธิภาพ (สมศักดิ์ สีดากุลฤทธิ์, 2545 ; สุทิติ ขัตติยะ, 2545 ; Heck, 1995 ; Jewell, 1998 citing Ostroff  
& Kozlowski, 1993) และมีความพึงพอใจในงาน (บังอร โสฬส. 2537 และ Sake, 1996) และจะสํงผลทางบวก
ตํอความผูกพันตํอหนํวยงาน (Jewell, 1998)  และสาเหตุอ่ืน ๆ ที่มาจากสภาพแวดล๎อมในองค์กรและปัจจัย
ภายในตัวบุคคลเองที่สั่งสมมากํอนที่จะเข๎ามาเป็นสมาชิกขององค์กร  นอกจากนี้ยังพบวําการถํายทอดทางสังคม
ในองค์การเป็นกระบวนการปรับตัวของบุคคลในองค์การที่เกิดขึ้นตลอดเวลาในขณะที่บุคคลมีปฎิสัมพันธ์กับกลุํม  
(Muchinsky, 2003) และใช๎การประเมินแบบ  360 องศาเพ่ือรวบรวมข๎อมูลจากกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลหลายฝ่าย  

2. จัดทํารํางรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุทีมีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํม
ตัวอยํางที่เก่ียวข๎อง 3 กลุํมได๎แกํ 1) กลุํมข๎าราชการที่ทําบทบาทเป็นพี่เลี้ยงให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 2) กลุํม
เจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ และ 3) กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  

3. กําหนดประชากรและขนาดตัวอยําง  
 ประชากร ได๎แกํ ข๎าราชการพลเรือนที่ปฏิบัติงานในสํวนกลางระดับกระทรวง กรม ที่ใช๎ระบบการบริหาร

จัดการกําลังคนคุณภาพ หรือ ระบบบริหารกําลังคุณภาพ หรือ HIPPS (High Performance High Potential 
System) ประกอบด๎วยข๎าราชการที่เกี่ยวข๎องทั้งหมด 5 กลุํม ได๎แกํ 1) กลุํมผู๎บริหารระดับรองอธิบดีขึ้นไป  2) 
กลุํมข๎าราชการที่เป็นเจ๎าหน๎าที่ทํางานในงานการเจ๎าหน๎าที่และเป็นผู๎รับผิดชอบงานระบบกําลังคนคุณภาพของ
สํวนราชการระดับกรม โดยมีสํวนราชการละอยํางน๎อย 1 คนซึ่งมีทั้งหมด 153 สํวนราชการ  3) กลุํม
ผู๎บังคับบัญชาโดยตรงหรือข๎าราชการที่ทําบทบาทเป็นพ่ีเลี้ยงให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ซึ่งมีปริมาณจํานวน
น๎อยกวําข๎าราชการกําลังคนคุณภาพและยังคงปฏิบัติหน๎าที่เป็นพ่ีเลี้ยงอยูํประมาณ 200 คน 4) กลุํมข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพตั้งแตํรุํน 3 ถึงรุํนที่ 8 ที่ยังคงอยูํในการดูแลของระบบ HIPPS ตั้งปี พ.ศ. 2551 -2556 ประมาณ 
300 คน และ 5) กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่เคยอยูํในระบบ บริหารกําลังคนคุณภาพและได๎รับการเลื่อน
ระดับที่สูงขึ้นตามเป้าหมายสุดท๎ายของแผนการความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career Paths) คือ ผู๎อํานวยการกอง
หรอืผู๎เชี่ยวชาญ ซึ่งยังคงมีอยูํน๎อยมากไมํเกินร๎อยละ 20 ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่มีอยูํ 

กลุํมตัวอยํางแรกเพ่ือใช๎ในการตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุฯ ตามสมมติฐาน ได๎ศึกษาตาม
แนวคิดของ Saris และ Stronkhorst (1984:213-214 ;อ๎างใน นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542:54) ที่กําหนดไว๎วําข๎อมูล
ในการวิเคราะห์รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุฯนั้น ตัวแปรที่ศึกษาควรมีการแจกแจงปกติพหุนามทุกตัว 
สามารถใช๎กลุํมตัวอยํางขนาดเทํากับหรือมากกวํา 100 และ Bonllen (1989:268 ;อ๎างใน นงลักษณ์ วิรัชชัย, 
2542:54) เสนอแนะวํา เรื่องของขนาดกลุํมตัวอยํางควรพิจารณาควบคูํไปกับจํานวนตัวแปรที่ศึกษา ถ๎ามีจํานวน
มาก ควรจะต๎องมีขนาดกลุํมตัวอยํางเพ่ิมมากขึ้นด๎วย สํวนแฮร์ แอนเดอร์สันและธาธัม (Hair, Anderson, & 
Tatham, 2005) ได๎เสนอแนะวําขนาดตัวอยํางควรอยูํระหวําง 100 -200 คน สํวน ทาแบคนิคและฟิเดล 
(Tabachnick & Fidell, 2001) ได๎เสนอแนะวําในการวิเคราะห์รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุฯนั้น ควรมีขนาด
ตัวอยําง 10 คนตํอพารามิเตอร์ที่ต๎องการประมาณคํา 1 ตัว และในการศึกษาครั้งนี้มีพารามิเตอร์ที่ต๎องการ
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ประมาณคําจํานวน 9 ตัว ดังนั้นขนาดตัวอยํางที่ยอมรับได๎เพ่ือการวิเคราะห์ข๎อมูลอยํางต่ําควรเทํากับ 90 –100 
คนตํอกลุํม  

4. ตัวแปรที่ศึกษา ประกอบด๎วยกลุํมตัวแปรเชิงสาเหตุ 2 กลุํมหลัก ได๎แกํ ปัจจัยภายในบุคคล 
ประกอบด๎วย 6 ตัวแปรคือ 1) เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ 2) การรับรู๎บทบาทตนเองในระบบ
บริหารกําลังคน 3) ความคิดสร๎างสรรค์ 4) บุคลิกภาพแบบแสดงตัว 5) ความพึงพอใจในงาน  และ 6) ความ
ผูกพันตํอหนํวยงาน และ ปัจจัยสภาพแวดล้อมในการท างาน ประกอบด๎วย 3 ตัวแปรคือ 1)  บรรยากาศองค์กรที่
เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ 2) การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน และ 3) กระบวนการ
ถํายทอดทางสังคมในงาน และ ตัวแปรตาม 1 ตัว ได๎แกํ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ ซึ่งวัดจาก 3 
ด๎าน ได๎แกํ  ด๎านประสิทธิผลของกําลังคนคุณภาพ ด๎านประสิทธิภาพของผู๎เกี่ยวข๎อง และด๎านผลกระทบตํอ
หนํวยงาน  

5.  สร๎างเครื่องมือและตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ในการศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพการ
บริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการด๎วยแบบสอบถามเชิงปริมาณที่พัฒนา ขึ้นจาก
การทบทวนวรรณกรรมและผลการศึกษาในบริบทของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ และจัดทํารําง
แบบสอบถามที่ประกอบด๎วย แบบสอบถาม 3 ฉบับ  และผํานการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือจากผู๎เชี่ยวชาญ
ด๎านเนื้อหา และการวัดรวม จํานวน 3 คน และคณะวิจัยทําการปรับแก๎ตามข๎อเสนอแนะของผู๎เชี่ยวชาญ พร๎อม
นําไปทดลองใช๎กับกลุํมข๎าราชการที่รับผิดชอบในกลุํมข๎าราชการ HIPPS รุํนที่ 8 ซึ่งเป็นรุํนลําสุดในปีงบประมาณ 
2556 ทดลองเครื่องมือในกลุํมพ่ีเลี้ยงจํานวน 58 คน  กลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 
และกลุํมข๎าราชการคุณภาพรุํน 8 ที่มารับการอบรมที่ สํานักงาน ก.พ. จัดให๎ ในชํวงเดือน ธันวาคม 2555 และ
เดือน มกราคม 2556  ได๎ผลการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ดังนี้  

ฉบับที่ 1 แบบสอบถาม เรื่อง การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องใน
การบริหารราชการ สําหรับ พ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ  แบบสอบถามเพ่ือวัดตัวแปรที่ศึกษา
ทั้งหมด 9 ตัว รวมจํานวน 150  ข๎อ  

ฉบับที่ 2  แบบสอบถาม เรื่อง การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องใน
การบริหารราชการ สําหรับกลุํมกําลังคนคุณภาพ   
 ฉบับที่ 3  แบบสอบถาม เรื่อง การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องใน
การบริหารราชการ สําหรับ เจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ  

ทําการตรวจสอบเครื่องมือเพ่ือหาคําความเชื่อมั่นด๎วย  คําสัมประสิทธิสหสัมพันธ์รายข๎อกับคะแนนทั้งฉบับ 
(Corrected Item-Total Correlation) หรือคํา r และคําสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของคอนบาค  (Cronbach's 

Alpha) หรือ คํา α  ดังรายละเอียดของคุณภาพเครื่องมือ ดังนี้  
     1. แบบวัดเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ มี14 ข๎อ มีระดับความเชื่อมั่นด๎วยคํา r อยูํ

ระหวําง .312- .797 และคํา α  เทํากับ .903    
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    2. แบบวัดการรับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน มี 18 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .360-.711 และคํา 

α เทํากับ .909  

    3. แบบวัดความพึงพอใจในงาน มี19 ข๎อ มีคํา r อยูํระหวําง .328-.763  และคํา α เทํากับ .900  

    4. แบบวัดความผูกพันตํอหนํวยงานมี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .327-.689  และคํา α เทํากับ .835 

    5. แบบวัดบุคลิกภาพแบบแสดงตัวมี 9 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .328-.763  และคํา α เทํากับ .900 
    6. แบบวัดบรรยากาศองค์กรที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ มี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .327-.689  

และคํา α เทํากับ .835 

    7. แบบวัดการสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชา มี 10 ข๎อมี r อยูํระหวําง .327-.689และคํา α เทํากับ .835 

    8. แบบวัด การถํายทอดทางสังคม มี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .327-.689  และคํา α เทํากับ .835 

    9. แบบวัด ประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนคุณภาพ มี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .327-.689และคําα 
เทํากับ .835 

6. การเก็บรวบรวมข๎อมูล ซึ่งคณะวิจัยใช๎การเก็บข๎อมูล 2 แบบคือ 1) วิธีเดิมโดยใช๎การสํงแบบสอบถามให๎
กลุํมตัวอยํางประเมินด๎วยตนเองพร๎อมโทรศัพท์ติดตาม และให๎สํงกลับมายังคณะวิจัย ซึ่งวิธีนี้ใช๎สําหรับกลุํมพ่ีเลี้ยง
และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 2)แบบใช๎แบบสอบถามออนไลน์ด๎วย Google 
Docs สําหรับกลุํมตัวอยํางที่เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎ตอบแบบสอบถามเข๎าระบบ   พบวํา มีผู๎ตอบ
แบบสอบถามกลับคืนในชํวงเดือน กุมภาพันธ์ – มีนาคม พ.ศ. 2556  และแบบสอบถามมีความสมบูรณ์ครบถ๎วน
รวมจํานวนทั้งสิ้น 305 คน ซึ่งในการสํงแบบสอบถามครั้งนี้ คณะวิจัยไมํได๎ให๎ระบุชื่อและนามสกุลผู๎ตอบเพ่ือให๎
ผู๎ตอบมีอิสละอยํางเต็มที่ในการแสดงความคิดเห็นตํอระบบบริหารกําลังคนคุณภาพในสํวนราชการตนเอง ซึ่ง
แบํงเป็น 1)กลุํมพ่ีเลี้ยง จํานวน 96 คน 2)กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ จํานวน 109 คน   และ 3)กลุํม
เจ๎าหน๎าที่ดูแลระบบ HIPPS จํานวน 100 คน ซึ่งมีปริมาณเพียงพอในขั้นต่ําท่ียอมรับได๎เพ่ือวิเคราะห์ข๎อมูลตํอไป 

7. การวิเคราะห์ข๎อมูล ในเชิงปริมาณ สําหรับข๎อมูลทั่วไป ใช๎สถิติเชิงพรรณา จํานวน ร๎อยละ คําเฉลี่ย สํวน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน และการทดสอบสมมติฐานใช๎สถิติการวิเคราะห์โมเดลลิสเรล สํวนการวิเคราะห์ข๎อมูลเชิง
คุณภาพ ที่ได๎จากแบบสอบถามปลายเปิด และการสนทนากลุํม ใช๎การวิเคราะห์เนื้อหา  

 
ตอนที่ 2 เพ่ือการค๎นหาและเสนอแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความ

ตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 กลุํมตัวอยํางท่ีให๎ข๎อมูลเชิงคุณภาพมี 5 กลุํมได๎แกํ 1) กลุํมผู๎บริหารระดับรองอธิบดีขึ้นไป จํานวน  14 คน  

2) กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการระดับกรมจํานวน   18 คน  3) กลุํม
ผู๎บังคับบัญชาโดยตรงหรือพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจํานวน  19 คน  4) กลุํมข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพรุํนที่ 4-6 จํานวน  13 คน และ5) กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่เคยอยูํในระบบ จํานวน 9  คน  และ
ใช๎วิธีการเก็บรวบรวมข๎อมูลจากการสนทนากลุํม (Focus group) โดยมีประเด็นข๎อคําถามท้ัง 5 กลุํม ดังตํอไปนี้  
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ประเด็น- สภาพความเป็นจริงในปัจจุบันและความคาดหวังที่มีต่อระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ 
1. ทํานเข๎าใจวํา การบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการอยํางประสิทธิภาพ 

มีความหมายวํามีลักษณะอยํางไร หรืออยํางไรจึงเรียกวํามีประสิทธิภาพ   
2. ทํานมีความคาดหวังอะไรบ๎างจากระบบบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ 
3. ขณะนี้ทํานเห็นผลอะไรบ๎างจากระบบบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ 

 4. ทํานเห็นจุดเดํน และจุดด๎อยที่เกิดขึ้นจริงของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐอยํางไรบ๎าง 
 5. สภาพปัญหาหรืออุปสรรคที่สําคัญตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องใน
สํวนราชการของทํานมีหรือไมํอยํางไรบ๎าง  
 ประเด็น- แนวทางปฏิบัติที่ดีของการบริหารก าลังคนคุณภาพ 
 6. ในการบริหารจัดการระบบบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพอยํางตํอเนื่องควรเป็นอยํางไร ใน
แตํละด๎าน เชํน ด๎านสภาพแวดล๎อมทั้งภายในภายนอกของสํวนราชการ และด๎านบุคคลที่เกี่ยวข๎อง เป็นต๎น 
 7. ในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพอยํางตํอเนื่องควรเป็นอยํางไร ตั้งแตํ ระยะ 
 7.1  การสรรหา/สมัคร ควรมีลักษณะ  

  7.2  เริ่มทําความเข๎าใจในงานที่ต๎องให๎ผลสัมฤทธิ์สูง (Entry)   
  7.3  ระหวํางที่มีการเรียนรู๎งานอยํางตํอเนื่อง  (Socialization or Learning). 
  7.4  ระหวํางที่มีความมั่นใจยอมรับในบทบาทและงานที่ทํา (Acceptance)   
  7.5 หลังจากท่ีออกจากระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ (Exit)  

 8. ระบบการจูงใจให๎สํวนราชการยังคงดูแลระบบบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพอยํางตํอเนื่อง
ตลอดไป นั้นทํานมีสํวนชํวยทําอยํางไร  
 ประเด็น-แนวทางการป้องกัน การแก้ปัญหาและการปรับปรุง  
 9. จากสภาพปัญหาอุปสรรคตําง ๆ ที่พบ 

     9.1 ทาํนมีแนวทางการแก๎ปัญหาอยํางไร 
     9.2 การป้องกันปัญหาซ้ํา  
     9.3 ข๎อเสนอแนะแนวทางปฏิบัติเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารจัดการระบบกําลังคนคุณภาพ

ของสํวนราชการในแตํด๎านมีอยํางไรบ๎าง ได๎แกํ ด๎านตัวบุคคล หนํวยงานภายในภายนอก  นโยบาย ระบบการ
บริหารจัดการ ทรัพยากรตําง ๆ   
 9.4 แนวทางปฏิบัติที่ดีของทํานที่ต๎องการให๎ผู๎อ่ืนทําเป็นแบบอยํางในการดําเนินงานบริหารจัดการ
ระบบบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นนั้น ทําอยํางไรบ๎าง 

ประเด็น- การตรวจสอบและยืนยันผลการศึกษาระยะที่ 1 ที่ค้นหาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพ
การบริหารก าลังคนคุณภาพ   
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10. จากผลการศึกษาในระยะที่ 1 เพ่ือค๎นหาปัจจัยที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ พบภาพความสัมพันธ์ในโมเดล ดังภาพ ทํานมีความคิดเห็นเป็น
อยํางไรตํอผลที่เกิดขึ้นเพ่ือจัดลําดับความสําคัญของสาเหตุปัจจัยของการเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ
กําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่อง ในสํวนราชการโดยรวม และปัจจัยนอกเหนือจากที่ศึกษาเพ่ือยืนยันข๎อมูล
ปัญหาและปัจจัยทั้งด๎านภายในตัวบุคคลและบรรยากาศสภาพแวดล๎อมในหนํวยงานที่มีผลตํอประสิทธิภาพการ
บริหารกําลังคนคุณภาพ และรวบรวมความคิดเห็น ข๎อสังเกต ข๎อเสนอแนะพร๎อมแนวทางการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

ผลสัมฤทธ์ิที่คาดหวังจากงานวิจัย ผลผลิตที่คาดวําจะได๎ตามวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว๎ ดังตาราง 10 
 
ตาราง 10  ผลผลิตที่สอดคล๎องกับวัตถุประสงค์ของโครงการ   

วัตถุประสงค์ ผลผลิต 
1. เพ่ือศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพ
การบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่อง
ในการบริหารราชการ 

1.1 ประเด็นข๎อคําถาม/แบบสัมภาษณ์เพ่ือใช๎ประกอบการ
สนทนากลุํม (Focus Group) 
1.2 รายงานผลการสนทนากลุํม (ความคิดเห็น ข๎อสังเกต 
ข๎อเสนอแนะและแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ) 

2. เ พ่ือนําผลการศึกษามาใช๎ประกอบการ
ตัดสินใจของฝ่ายบริหารในการดําเนินการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 

2.1 รายงานผลการศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพ
การบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหาร
ราชการ  
 

3. เพ่ือขยายผลองค์ความรู๎/แนวทางการบริหาร
กําลังคนคุณภาพในราชการไทยสูํบริบทสากล 
 

3.1 รายงานผลการศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพ
การบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหาร
ราชการ (ภาษาอังกฤษ) 

4. เพ่ือยกระดับศักยภาพของสํานักงาน ก.พ. 
ด๎านการบริหารกําลังคนคุณภาพในบริบทสากล 

4.1 การฝึกอบรมข๎าราชการ สํานักงาน ก.พ. เกี่ยวกับ
แนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 

 2. ผลลัพธ์ ประกอบด๎วย 1) สํานักงาน ก.พ. มีแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการที่มีประสิทธิภาพ  2) ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพใน
ราชการไทยเป็นที่รู๎จักและมีการขยายผลในเวทีระดับนานาประเทศมากยิ่งขึ้น  และ3) ข๎าราชการสํานักงาน ก.พ. 
ได๎รับการพัฒนาทักษะและความรู๎ด๎านการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือเป็นที่ปรึกษามืออาชีพตํอสํวนราชการ  
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 วิธีการวัดผลสัมฤทธ์ิ 
 1. ตัวชี้วัดผลผลิต  ได๎แกํ 1) ประเด็นข๎อคําถาม/แบบสัมภาษณ์เพ่ือใช๎ประกอบการสนทนากลุํม (Focus 

Group) 2) รายงานผลการสนทนากลุํม (ความคิดเห็น ข๎อสังเกต ข๎อเสนอแนะและแนวทางการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ)  3) รายงานผลการศึกษาแนว
ทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 4) รายงานผล
การศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
(ภาษาอังกฤษ) 5) การฝึกอบรมข๎าราชการ สํานักงาน ก.พ. เกี่ยวกับแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 1 ครั้ง 

2. ตัวชี้วัดผลลัพธ์ ได๎แกํ 1) สํวนราชการเกิดความเชื่อมั่นในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 2) ระดับความสําเร็จในการขยายองค์ความรู๎ในเรื่อง
ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพในราชการไทยในเวทีระดับนานาประเทศ และ 3) การให๎คําปรึกษาแนะนําที่มี
คุณภาพแกํสํวนราชการ  

 
ตาราง 11 แผนการดําเนินงานตลอดโครงการ  
      ระยะเวลา 
กิจกรรม 

พ.ย.55 
-ม.ค.56 

ก.พ. 
56 

มี.ค. 
56 

เม.ย. 
56 

พ.ค. 
56 

ก.ค.-ส.ค. 
56 

1. ศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ
เพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการจากการทบทวนวรรณกรรม 

      

2. จัดทําแบบสอบถามที่มีคุณภาพและรวบรวมข๎อมูลเชิงปริมาณจากเพื่อ
ค๎นหาปัจจัยที่มีอิทธิพลตํอประสทิธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 

      

3.จัดทําประเด็นข๎อคําถาม/แบบสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อใช๎ประกอบการ
สนทนากลุํมจากผลข๎อมูลเชิงปรมิาณและการทบทวนวรรณกรรม 

      

4. การประชุมสนทนากลุํม 3 กลุํมเพื่อรวบรวมความคิดเห็น ข๎อสังเกต 
ข๎อเสนอแนะและแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 

   
 

 
 

  

5.จัดทํารายงานผลการศึกษาแนวทางการปรับปรุงประสทิธิภาพการ
บริหารกําลังคนคุณภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 

      

6. การฝึกอบรมข๎าราชการ สํานกังาน ก.พ. เกี่ยวกับแนวทางการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหาร
ราชการด๎วยการคืนข๎อมูลทีไ่ด๎กลับสํวนราชการ 

      

7.จัดทํารายงานสรปุผลการวิจัยเสนอตํอ สํานักงาน ก.พ.เพื่อการ
ปรับปรุงคุณภาพงานวิจัยและตอบรับผลงานเพื่อสิน้สุดการวิจัย  
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ขั้นตอนการด าเนินการ  ประกอบด๎วยการศึกษา 3 ระยะ สรุปได๎ดังนี้ 
 การศึกษาระยะที่ 1 เป็นการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพ
การบริหารกําลังคนคุณภาพ 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ด าเนินการช่วงเดือนพฤศจิกายน 2555 -กุมภาพันธ์ 2556 

                          
                   
 
                                                                             
                 

                                                                      
 
 
การวัด (Measurement) LOOP1 

ขั้นตอนด าเนินการ 
1.ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข๎องกับการบริหารกําลังคนคุณภาพ  
2.กําหนดขอบเขตการค๎นหาให๎ครอบคลุมทั้งปัจจัยภายในและภายนอก 
3.กําหนดตัวบํงชี้ในการวัดประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพให๎ครอบคลุมทั้งด๎าน ประสิทธิผล 

ประสิทธิภาพและผลกระทบ  
4.เปรียบเทียบความสอดคล๎องของโมเดลทั้ง 3 กลุํม-พ่ีเลี้ยง, ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ และเจ๎าหน๎าที่

ผู๎รับผิดชอบระบบ 
5.ผลลัพธ์ที่ได๎จากวงรอบนี้ (Loop1) เพ่ือเข๎าสูํ Loop 2 

การศึกษาระยะที่1การวัดและการประเมินผลเพ่ือการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยที่
มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมตัวอยําง 3 กลุํม-พ่ีเลี้ยง, ข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพ และเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบรวม 305 คนจากแบบสอบถามความคิดเห็น  

1.พัฒนาโมเดลปัจจัยเชิง
สาเหตุจากการทบทวน

วรรณกรรม 

2. รวบรวมความคิดเห็นจาก
แบบสอบถามเพ่ือค๎นหา
ปัจจัยที่มีอิทธิพลตํอ
ประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ 

3.วิเคราะห์ข๎อมลูด๎วย Path 
analysis และเปรียบเทียบ 
ความสอดคล๎องของ 
ความคิดเห็นท้ัง 3 กลุํม 

4.สรุปผลการประเมินและ
นําเสนอโมเดลเชิงสาเหตุของ
ทั้ง 3 กลุํม และข๎อเสนอแนะ
ตํอการบริหาร 
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  การศึกษาระยะที่ 2 เพ่ือรวบรวมข๎อมูลเชิงคุณภาพในการจัดทําแนวทางการแก๎ปัญหาและ 
การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การศึกษาระยะที่ 2การสนทนากลุํมเพ่ือเจาะลึกถึงสภาพปัญหา อุปสรรคในการบริหารจัดการภายใน
ระบบตามสาเหตุที่ เดํนชัดในวงรอบที่ 1 พร๎อมค๎นหาแนวทางการแก๎ปัญหาและการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 5 กลุํมที่มีผลการดําเนินงานสูง –ผู๎บริหาร, พ่ีเลี้ยง, 
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ, เจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ และข๎าราชการที่ออกจากระบบกําลังคน
คุณภาพ  กลุํมละ 9-20 คน/ครั้ง รวม 5 ครั้ง  

ขั้นตอนด าเนินการ 
1.กําหนดประเด็นข๎อคําถามในการสัมภาษณ์กลุํมเพ่ือให๎ได๎ข๎อมูลเชิงลึก 
2.รายงานผลการประเมินและพัฒนาโมเดลของปัจจัยที่ได๎จากวงรอบท่ี 1 
3.สนทนาแลกเปลี่ยนประสบการณ์ตรงในแตํละกลุํมเพ่ือให๎ได๎สภาพปัญหา อุปสรรค และแนวทาง

ปฏิบัติที่ดี ในการบริหารและดําเนินการ 
4.ค๎นหาแนวทางในการแก๎ปัญหา การป้องกันและการปรับปรุงประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคน

คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่อง 
5. สรุปความคิดเห็นที่ตกผลึกเพ่ือเป็นข๎อมูลในการกําหนดแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพในการ

บริหารกําลังคนคุณภาพตํอไป 

วันพุธที่27 –พฤหัสที่ 28 ก.พ.56 เช้า-บ่ายและวันศุกร์บ่ายที่ 1 มี.ค.56    
                 

                                                                 
 
  
 

                                                                     
 
 
การทบทวนและหาข้อสรุป (Reviews &Conclusion)   LOOP2 

1.Data –กําหนดข๎อมูลใน
ประเด็นคําถามของ 
แตํละกลุํมสนทนา 
 
 
 

2.Report & Reviews  
 รายงานผลประเมินจาก วงรอบที่
1 และทบทวนสาเหตุ  ปัญหา 
อุปสรรคในการบริหารจัดการ 
 

3.Inquiry -ค๎นหาแนวทางในการ
แก๎ปัญหา และการปรับปรุง
ประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่อง   

4.Conclusion- สรุปความ
คิดเห็นตรงกันเพ่ือกําหนดแนว
ทางการปรับปรุงตํอการบริหาร 
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การศึกษาระยะที่ 3 เพ่ือการวิเคราะห์ สังเคราะห์ข๎อมูลเพื่อหาข๎อสรุปแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพ
การบริหารกําลังคนคุณภาพอยํางตํอเนื่อง 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 11 แสดงขั้นตอนการดําเนินการวิจัย 
 

เดือน มี.ค.-ส.ค.56  
 
 
 
  
 

                                                                
 
 

การปรับปรุง(Improvement)  LOOP3 

1.สังเคราะห์ ข๎อมูลจากวงรอบที่ 1 และ 2 

2.จัดลําดับความสําคัญในการแก๎ปัญหา ปรับปรุงกํอนหลัง 

3.เสนอแนะแนวทางการปรับปรุงตํอ สํานักงาน ก.พ. 

การศึกษาระยะที่3  การวิเคราะห์ สังเคราะห์ข๎อมูล  
เพ่ือหาข๎อสรุปแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพอยํางตํอเนื่อง 

ขั้นตอนด าเนินการ 
1. ทบทวนข๎อมูลทั้งหมด 
2. วิเคราะห์และสังเคราะห์ข๎อมูลและเนื้อหาทั้งหมดจากวงรอบ1 และ 2 
3. สรุปรายงานสาเหตุ ปัญหา อุปสรรค และแนวทางการปรับปรงุ 
4. อบรมข๎าราชการ สํานักงาน ก.พ. เกี่ยวกับแนวทางการปรับปรุงโดยการคืนข๎อมูลที่ได๎กลับสํวนราชการ  
5. ให๎คําปรึกษาแนะนําแกํสํวนราชการเพ่ือประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงาน 
6.สํงรายงานข๎อสรุปผลการศึกษาทั้งหมดแกํ สํานักงาน ก.พ.พิจารณาคุณภาพรายงานและแก๎ไข

ปรับปรุงตามข๎อเสนอของสํานักงาน ก.พ. เพื่อยุติการวิจัย   
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บทที่  4 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
 
 ในการตรวจสอบ รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ ของ
กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ และกลุํมพ่ีเลี้ยงของ
ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ ในครั้งนี้มีความมุํงหมายของการวิจัย  เพ่ือพัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 3 กลุํม และค๎นหาปัจจัยที่เป็นสาเหตุสําคัญของ
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ ได๎นําเสนอผลการวิเคราะห์ข๎อมูลตามลําดับ ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 การวิเคราะห์ข๎อมูลเบื้องต๎นของกลุํมตัวอยําง  
 ตอนที่ 2 การวิเคราะห์สถิติพ้ืนฐานของตัวแปร 
 ตอนที่ 3 การวิเคราะห์ข๎อมูลตามสมมติฐาน  

    3.1 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่ม
ข้าราชการกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

 3.2 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่มพ่ี
เลี้ยงของข้าราชการในกลุ่มกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

    3.3 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่ม
เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

3.4  ปัจจัยด๎านบุคคลที่ประกอบด๎วย การรับรู๎บทบาทตนเอง  เจตคติที่ดีตํอการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ บุคลิกภาพ ความพึงพอใจในงาน  ความผูกพันตํอหนํวยงาน  และปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมใน
งาน ที่ประกอบด๎วย บรรยากาศในหนํวยงานที่เ อ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน และการถํายทอดทางสังคมในงาน มีอิทธิพลทางบวกและสามารถทํานาย 
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎ ทั้ง 3 กลุํม  
  ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์เนื้อหา ที่ได๎จากข๎อมูลเชิงบรรยายจากคําถามปลายเปิดในแบบสอบถาม 

 
สัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 เพ่ือให๎เกิดความเข๎าใจที่ตรงกัน การนําเสนอผลการวิเคราะห์ข๎อมูลในการวิจัยครั้งนี้ คณะวิจัยได๎กําหนด
สัญลักษณ์และอักษรยํอที่ใช๎ในการแปลผลดังนี้ 

 n  หมายถึง  จํานวนคนในกลุํม 
 M หมายถึง  คําเฉลี่ย 
 SD หมายถึง  คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 %CV หมายถึง  คําสัมประสิทธิ์การกระจาย 
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 Min  หมายถึง  คําต่ําสุด 
 Max หมายถึง  คําสูงสุด 
 Sk หมายถึง  คําความเบ๎ (Skewness) 
 Ku หมายถึง  คําความโดํง (Kurtosis) 
 SE  หมายถึง  คําความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
 TE  หมายถึง  คําอิทธิพลรวม 
 IE หมายถึง  คําอิทธิพลทางอ๎อม 
 DE  หมายถึง  คําอิทธิพลทางตรง 
 

2 หมายถึง  คําสถิติไค-สแควร์ 
 p  หมายถึง  คําความนําจะเป็นทางสถิติ 
 df หมายถึง  องศาอิสระ 
 GFI หมายถึง  คําดัชนีวัดความกลมกลืน 
 AGFI หมายถึง  ดัชนีวัดความกลมกลืนปรับแก๎แล๎ว 
 RMSEAหมายถึง  ดัชนีความกลมกลืนในการประมาณคําพารามิเตอร์ 
 SRMR หมายถึง  ดัชนีรากมาตรฐานคําเฉลี่ยกําลังสองของสํวนที่เหลือ 
 CN หมายถึง  ดัชนีความพอเพียงของกลุํมตัวอยําง 
 CFI หมายถึง  ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ 
 * หมายถึง  มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สํวน  ** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 cli  หมายถึง  บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   
 sup  หมายถึง  การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน 
 soci  หมายถึง  กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน 
 recog  หมายถึง  การรับรู๎ในบทบาทตนเองในกลุํมกําลังคนคุณภาพ  
 creat  หมายถึง  ความคิดสร๎างสรรค์ 
 motive หมายถึง แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ 
 person หมายถึง   บุคลิกภาพ 
 att  หมายถึง  เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ   
 satis  หมายถึง  ความพึงพอใจในงานที่ทําอยูํในปัจจุบัน 
 commit หมายถึง ความผูกพันตํองาน 
 effive  หมายถึง  ประสิทธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 
 efficy  หมายถึง  ประสิทธิภาพของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 
 impact หมายถึง  ผลกระทบของการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
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ตอนที่ 1 การวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นของกลุ่มตัวอย่าง 
 กลุํมตัวอยํางในการวิจัยมี 3 กลุํมได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบ
บริหารกําลังคนคุณภาพและกลุํมพี่เลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ โดยแตํละกลุํมมีคุณลักษณะ ดังนี้ 
 

ตาราง 12 จํานวนและร๎อยละของข๎อมูลสํวนบุคคลของผู๎ตอบแบบสอบถาม  

ข้อมูลส่วนบุคคล 

ข้าราชการก าลังคน
คุณภาพ 

(n = 109) 

เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบ
ระบบ(n = 100 ) 

พ่ีเลี้ยงของข้าราชการ
ก าลังคนคุณภาพ 

(n = 96 ) 
จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

อาย ุ       
 น๎อยกวํา 30 ปี 16 14.68 57 57.00 3 3.13 
 ระหวําง 31 – 45 ปี 93 85.32 30 30.00 19 19.79 
 ระหวําง 46 – 60 ปี - - 13 13.00 74 77.08 
อายุราชการ       
 น๎อยกวํา 5 ปี 34 31.19 35 35.00 2 2.08 
 ระหวําง 6 – 15 ปี 70 64.22 41 41.00 8 8.33 
 ระหวําง 16 – 25 ปี 5 4.59 16 16.00 28 29.17 
 มากกวํา 25 ปี - - 8 8.00 58 60.42 
 รวม 109 100.00 100 100.00 96 100.00 
ระยะของการอยู่ในระบบราชการในช่วง (ตอบได้มากกว่า  1 ข้อ)    
 -ระยะเริ่มต๎นเป็นสมาชิกของหนํวยงานท่ี

ทําอยูํในปัจจุบัน  (Investigation) 
- - 18 19.35 2 2.38 

 -เริ่มทําความเข๎าใจในงานท่ีทําอยูํใน
ปัจจุบัน (Entry) 

5 4.63 32 34.41 3 3.57 

 -มีการเรยีนรู๎งานอยํางตํอเนื่อง  
(Socialization or Learning) 

51 46.79 38 38.00 28 29.17 

 -ตัดสินใจยอมรับในบทบาทและงานท่ีทํา  
(Acceptance) 

22 20.18 32 32.00 29 30.21 

 -ต๎องการที่จะคงอยูํในระบบราชการจน
เกษียณแนํนอน  (Maintenance) 

10 9.17 21 21.00 39 40.63 

 -หันเห ตํอรอง จะย๎ายออกหรือจะอยูํตํอ
จนเกษียณ (Divergence) 

16 14.68 10 10.00 11 11.46 

 -กลับมาเรียนรู๎งานใหมํอีกครั้งโดยดึง
ความภาคภูมิใจกลับมา 

  (Re-socialization) 
1 0.92 8 8.00 2 2.08 

 -พร๎อมออกจากงานราชการทันทีตาม
วาระหรือโอกาสที่เอื้อมาถึง (Exit) 

3 2.75 7 7.53 14 14.58 
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จากตาราง 12 พบวํากลุ่มข้าราชการกําลังคุณภาพสํวนใหญํมีอายุอยูํระหวําง 31 – 45 ปี จํานวน 93 คน 
คิดเป็นร๎อยละ 85.32  มีอายุราชการอยูํระหวําง 6 – 15 ปี จํานวน 70 คน คิดเป็นร๎อยละ 64.22 ระยะของการ
อยูํในระบบราชการในชํวงมีการเรียนรู๎งานอยํางตํอเนื่อง  (Socialization or Learning) จํานวน 51 คน คิดเป็น
ร๎อยละ 46.78  กลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบสํวนใหญํมีอายุน๎อยกวํา 30 ปี จํานวน 57 คน คิดเป็นร๎อยละ 
57.00 มีอายุราชการระหวําง 6 – 15 ปี จํานวน 41 คน คิดเป็นร๎อยละ 41.00 ระยะของการอยูํในระบบราชการ
ในชํวงมีการเรียนรู๎งานอยํางตํอเนื่อง  (Socialization or Learning) จํานวน 38 คน คิดเป็นร๎อยละ 38.00 กลุ่มพ่ี
เลี่ยงชองข๎าราชการกําลังคนคุณภาพสํวนใหญํมีอายุอยูํระหวําง 46 – 60 ปี จํานวน 74 คน คิดเป็นร๎อยละ 78.08  
มีอายุราชการมากกวํา 26 ปี จํานวน 58 คน คิดเป็นร๎อยละ 60.42 ระยะของการอยูํในระบบราชการในชํวง
ต๎องการที่จะคงอยูํในระบบราชการจนเกษียณแนํนอน  (Maintenance) จํานวน 39 คน คิดเป็นร๎อยละ 40.63 
    

ตาราง 13 จํานวนและร๎อยละของข๎อมูลสํวนบุคคลเกี่ยวกับประสบการณ์ในการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
         ของกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ (n = 109) 
 ข้อมูลส่วนบุคคล จ านวน ร้อยละ 
ประสบการณ์ (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ)   
 มีบทบาทในการทํางานราชการที่เน๎นผลสัมฤทธิ์และต๎องใช๎ทักษะสูง 56 51.37 
 เคยเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพมากํอนและออกจากระบบ

กําลังคนคุณภาพ 
6 5.55 

 ปัจจุบันยังคงเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพอยูํ 46 42.20 
 

จากตาราง 13 พบวํา ข้าราชการกําลังคนคุณภาพ สํวนใหญํ มีประสบการณ์ด๎านบทบาทในการทํางาน
ราชการที่เน๎นผลสัมฤทธิ์และต๎องใช๎ทักษะสูง จํานวน 56 คน คิดเป็นร๎อยละ 51.37 รองลงมาคือ ปัจจุบันยังคง
เป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพอยูํ จํานวน 46 คน คิดเป็นร๎อยละ 42.20 
 

ตาราง 14 จํานวนและร๎อยละการข๎อมูลสํวนบุคคลเกี่ยวกับประสบการณ์ในโครงการการบริหาร กําลังคน 
คุณภาพของกลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ (n = 100) 

 ข้อมูลส่วนบุคคล จ านวน ร้อยละ 
ประสบการณ์ (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ)   
 ทําบทบาทดูแลระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 82 82.00 
 เคยเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอนและออกจากระบบ HIPPS  2 2.00 
 ปัจจุบันยังคงเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพอยูํ 5 5.00 
 ไมํเคยมีประสบการณ์เป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอน 81 81.00 
  



 

การปรับปรุงประสิทธิภาพการบรหิารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ  

 

 
 100 

จากตาราง 14 พบวํา เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพสํวนใหญํมีประสบการณ์ด๎าน
การทําบทบาทดูแลระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ จํานวน 82 คน คิดเป็นร๎อยละ 82.00 รองลงมาคือไมํเคยมี
ประสบการณ์เป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอน จํานวน 81 คน คิดเป็นร๎อยละ 81.00 
 

ตาราง15 จํานวนและร๎อยละของข๎อมูลสํวนบุคคลเกี่ยวกับประสบการณ์ในการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
     ของกลุ่มพ่ีเลี้ยงของข้าราชการในกลุ่มกําลังคนคุณภาพ (n = 96) 
 ข้อมูลส่วนบุคคล จ านวน ร้อยละ 
ประสบการณ์ (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ)   
 ทําบทบาทพ่ีเลี้ยงของกําลังคนคุณภาพ  61 63.54 
 เคยเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอนและออกจากระบบ 

HIPPS มา 
3 3.13 

 ปัจจุบันยังคงเป็นขา๎ราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ อยูํ 3 3.13 
 ไมํเคยมีประสบการณ์เป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอน 46 47.92 
  

จากตาราง 15 พบวําพ่ีเลี้ยงของข้าราชการในกลุ่มกําลังคนคุณภาพสํวนใหญํมีประสบการณ์ด๎านทํา
บทบาทพ่ีเลี้ยงของกําลังคนคุณภาพ จํานวน 61 คน คิดเป็นร๎อยละ 63.54  รองลงมาคือไมํเคยมีประสบการณ์
เป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอน จํานวน 46 คน คิดเป็นร๎อยละ 47.92 
 

ตาราง 16  ปัจจัยที่ทําให๎กลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพยังคงทํางานอยูํในหนํวยงานที่ทําอยูํ  (n = 109) 
ปัจจัยที่ท าให้ยังคงท างานอยู่ในหน่วยงานที่ท าอยู่ จ านวน ร้อยละ 

อันดับ 1 ลักษณะงานที่ทํามีความท๎าทาย  (Type of work they do) 30 27.52 
อันดับ 2 โอกาสได๎เรียนรู๎และฝึกอบรมพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง  
           (Learning and training opportunity ) 

29 26.61 

อันดับ 3 โอกาสความก๎าวหน๎าทางสายงาน  (Career opportunities) 22 20.18 
อันดับ 4 เพ่ือนรํวมงาน หัวหน๎างาน  (People they work with) 20 18.35 
อันดับ 5 เงินเดือนพื้นฐานที่ได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary) 12 11.09 
อันดับ 6 คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน 
           (Total compensation ) 

20 18.35 

อันดับ 7 อ่ืน ๆ เชํน ใกล๎บ๎าน  ใกล๎ที่เรียนลูก  เป็นต๎น 8 7.34 
  

จากตาราง 16 พบวําปัจจัยสําคัญที่ทําให๎กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพยังคงทํางานอยูํในหนํวยงานที่
ทําอยูํ คือ ลักษณะงานที่ทํามีความท๎าทาย  (Type of work they do) คิดเป็นร๎อยละ 27.52 รองลงมาคือ มี
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โอกาสได๎เรียนรู๎และฝึกอบรมพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง (Learning and training opportunity ) คิดเป็นร๎อยละ 
26.61 และโอกาสความก๎าวหน๎าทางสายงาน  (Career opportunities) ตามลําดับ  

 

ตาราง 17  ปัจจัยที่ทําให๎กลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพยังคงทํางานอยูํใน
 หนํวยงานที่ทําอยูํ  (n = 100) 

ปัจจัยที่ท าให้ยังคงท างานอยู่ในหน่วยงานที่ท าอยู่ จ านวน ร้อยละ 
อันดับ 1 คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน   
          (Total compensation )  

33 33.00 

อันดับ 2 เงินเดือนพื้นฐานที่ได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary)  30 30.00 
อันดับ 3 ลักษณะงานที่ทํามีความท๎าทาย  (Type of work they do)  24 24.00 
อันดับ 4 โอกาสได๎เรียนรู๎และฝึกอบรมพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง  
           (Learning and training opportunity)  

24 24.00 

อันดับ 5 โอกาสความก๎าวหน๎าทางสายงาน  (Career opportunities) 22 22.00 
อันดับ 6 เพ่ือนรํวมงาน หัวหน๎างาน  (People they work with) 17 17.00 
อันดับ 7 อ่ืนๆ เชํน ใกล๎บ๎าน  ใกล๎ที่เรียนลูก  สะดวกเดินทาง เป็นต๎น 17 17.00 
  

จากตาราง 17 พบวําปัจจัยสําคัญที่ทําให๎กลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ยังคง
ทํางานอยูํ ในหนํวยงานที่ทําอยูํ  คือ คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน  ( Total 
compensation) คิดเป็นร๎อยละ 33.00 รองลงมาคือ เงินเดือนพื้นฐานที่ได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary)  
 

ตาราง 18 ปัจจัยที่ทําให๎กลุ่มพ่ีเลี้ยงของข้าราชการกําลังคนคุณภาพยังคงทํางานอยูํในหนํวยงาน (n = 96) 
ปัจจัยที่ท าให้ยังคงท างานอยู่ในหน่วยงานที่ท าอยู่ จ านวน ร้อยละ 

อันดับ 1 คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน   
          (Total compensation) 

22 22.91 

อันดับ 2 เงินเดือนพื้นฐานที่ได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary) 20 20.83 
อันดับ 3 เพ่ือนรํวมงาน หัวหน๎างาน  (People they work with) 19 19.79 
อันดับ 4 โอกาสได๎เรียนรู๎และฝึกอบรมพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง  
           (Learning and training opportunity ) 

15 15.63 

อันดับ 5 โอกาสความก๎าวหน๎าทางสายงาน  (Career opportunities) 12 12.50 
อันดับ 6 ลักษณะงานที่ทํามีความท๎าทาย  (Type of work they do) 11 11.46 
อันดับ 7 อ่ืนๆ เชํน ใกล๎บ๎าน  ใกล๎ที่เรียนลูก  สะดวกเดินทาง เป็นต๎น 8 8.33 
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จากตาราง 18 พบวําปัจจัยสําคัญที่ทําให๎กลุ่มพ่ีเลี้ยงของข้าราชการในกลุ่มกําลังคนคุณภาพยังคงทํางาน
อยูํในหนํวยงานที่ทําอยูํ คือ คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน  (Total compensation) คิด
เป็นร๎อยละ 22.91 รองลงมาคือ เงินเดือนพื้นฐานที่ได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary) 
 
ตอนที่ 2 การวิเคราะห์สถิติพื้นฐานของตัวแปร 
 การศึกษาคําสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาในแบบจําลองโครงสร๎างความสัมพันธ์ทั้ง 3 
กลุํม คณะวิจัยได๎ทําการศึกษาโดยการคํานวณคําเฉลี่ย (M)  คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.)  คําร๎อยละของ

สัมประสิทธิ์การกระจาย (%CV) คําความเบ๎ (Sk) คําความโดํง (Ku)  คําสถิติทดสอบไค-สแควร์ (2)  และคํา P-

value ของสถิติทดสอบไค-สแควร์ (2)  โดยคณะวิจัยได๎แปลงคําตัวแปรให๎กลายเป็นคําคะแนนแบบปกติ 
(Normal Score)  แล๎วทดสอบวําตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาในแบบจําลองโครงสร๎างความสัมพันธ์มีการแจก
แจงเป็นแบบโค๎งปกติหรือไมํ โดยพิจารณาจากผลการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของทั้งคําความเบ๎และความโดํง 
ถ๎าไมํมีนัยสําคัญทางสถิติแสดงวําตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ  ซึ่งผลการวิเคราะห์แสดงในตาราง 19 – 21  
และการคํานวณคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ใช๎ในการศึกษาทั้ง 3 กลุํม แสดงในตาราง 22 – 
24 
 

ตาราง 19 ผลการตรวจสอบการแจกแจงแบบโค๎งปกติ (Normal Curve) ของตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาใน
 แบบจําลองโครงสร๎างความสัมพันธ์ โดยการศึกษาคําเฉลี่ย (M) คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน(SD)  
          คําร๎อยละของสัมประสิทธิ์การกระจาย (%CV) คําความเบ๎(Sk) คําความโดํง (Ku) และคําP-value 
          ในกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ (n=109) 
 

ตัวแปร M SD %CV Sk Ku p - 
value 

  1.เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ  3.46 0.72 20.87 0.011 0.094 0.996 
  2.การรับรู๎ในบทบาทตนเอง 3.70 0.65 17.53 -0.012 0.013 1.000 
  3.ความพึงพอใจในงานที่ทําอยูํในปัจจบุัน 3.52 0.59 16.89 0.029 0.040 0.999 
  4.ความผูกพนัตํอหนํวยงาน 3.44 0.64 18.60 -0.004 -0.020 1.000 
  5.บุคลิกภาพแบบแสดงตวั 3.64 0.56 15.35 0.089 -0.348 0.937 
  6.ความคิดสรา๎งสรรค ์ 4.10 0.47 11.66 -0.114 -0.023 0.993 
  7.บรรยากาศที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   2.94 0.73 25.01 -0.050 -0.091 0.995 
  8.การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพื่อนรํวมงาน 3.69 0.63 17.28 -0.076 -0.055 0.996 
  9.กระบวนการถํายทอดทางสงัคมในงาน 3.54 0.67 18.88 -0.079 -0.008 0.997 
  10.ประสิทธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 3.56 0.63 17.85 -0.007 -0.022 1.000 
  11.ประสิทธิภาพของระบบบรหิารกําลังคนคุณภาพ 3.46 0.69 19.94 0.041 -0.139 0.990 
  12.ผลกระทบของการบริหารกําลังคนคุณภาพ 3.32 0.76 22.87 -0.100 -0.042 0.994 
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จากตาราง 19 เมื่อทําการตรวจสอบการแจกแจงของตัวแปรสังเกตในกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ

คณะวิจัยได๎แปลงคําตัวแปรให๎กลายเป็นคําคะแนนแบบปกติ (Normal Score) แล๎วจึงนําไปทดสอบวําตัวแปร
เหลํานั้นในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพวํามีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติหรือไมํ โดยการศึกษาจากคําเฉลี่ย (M) 
คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) คําร๎อยละของสัมประสิทธิ์การกระจาย (%CV) คําความเบ๎ (Sk) คําความโดํง (Ku) 
และพิจารณาจากผลการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของทั้งคําความเบ๎และความโดํง ถ๎าไมํมีนัยสําคัญทางสถิติแสดง
วําตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ ผลการทดสอบปรากฏวําตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาทุกตัวแปรไมํมี
นัยสําคัญทางสถิติ (p – value ของ Skewness & Kurtosis มากกวํา .05) ซึ่งแสดงวําตัวแปรสังเกตที่
ทําการศึกษาทุกตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ ผลการวิเคราะห์ข๎อมูลดังกลําว แสดงให๎เห็นวํา ข๎อมูลที่นํามา
ทําการศึกษาในครั้งนี้เป็นไปตามข๎อตกลงเบื้องต๎นของการแจกแจงแบบโค๎งปกติ  
 

ตาราง 20 ผลการตรวจสอบการแจกแจงแบบโค๎งปกติ (Normal Curve) ของตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษา
 ในแบบจําลองโครงสร๎างความสัมพันธ์ โดยการศึกษาคําเฉลี่ย (M) คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน(SD)  
         คําร๎อยละของสัมประสิทธิ์การกระจาย (%CV) คําความเบ๎(Sk) คําความโดํง (Ku) และคํา  P-value  
         ในกลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ (n=100) 

ตัวแปร M SD %CV Sk Ku p - value 
1.เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ  3.06 0.62 20.20 -0.002 0.124 0.992 
2.การรบัรู๎ในบทบาทตนเอง 3.41 0.55 16.18 -0.015 0.133 0.991 
3.ความพงึพอใจในงาน 3.45 0.57 16.37 -0.001 0.137 0.991 
4. ความผูกพนัตํอหนวํยงาน 3.44 0.60 17.44 -0.112 -0.002 0.994 
5. บุคลิกภาพแบบแสดงตวั 3.82 0.57 14.86 -0.146 -0.541 0.855 
6. บรรยากาศที่เอื้อตํอการบริหารกําลงัคนคุณภาพ   3.37 0.65 19.34 -0.032 0.063 0.998 
7. การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพื่อนรํวมงาน 3.37 0.54 15.86 -0.052 0.079 0.996 
8. กระบวนการถาํยทอดทางสังคมในงาน 3.11 0.70 22.57 -0.153 0.009 0.988 
9. ประสิทธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 3.39 0.68 19.96 -0.019 0.119 0.993 
10.ประสทิธิภาพของระบบบริหารกําลงัคนคุณภาพ 3.36 0.62 18.32 0.006 0.081 0.997 
11.ผลกระทบของการบริหารกาํลงัคนคุณภาพ 3.20 0.60 18.67 -0.013 0.140 0.990 

  
จากตาราง 20 เมื่อทําการตรวจสอบการแจกแจงของตัวแปรสังเกตในกลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบ

บริหารกําลังคนคุณภาพ  คณะวิจัยได๎แปลงคําตัวแปรให๎กลายเป็นคําคะแนนแบบปกติ (Normal Score) แล๎วจึง
นําไปทดสอบวําตัวแปรเหลํานั้นในกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ วํามีการแจกแจงเป็น
โค๎งปกติหรือไมํ โดยการศึกษาจากคําเฉลี่ย (M) คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) คําร๎อยละของสัมประสิทธิ์การ
กระจาย (%CV) คําความเบ๎ (Sk) คําความโดํง (Ku) และพิจารณาจากผลการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของทั้งคํา
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ความเบ๎และความโดํง ถ๎าไมํมีนัยสําคัญทางสถิติแสดงวําตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ ผลการทดสอบปรากฏ
วําตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาทุกตัวแปรไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (p – value ของ Skewness & Kurtosis 
มากกวํา .05) ซึ่งแสดงวําตัวแปรสังเกตที่ศึกษาทุกตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ ผลการวิเคราะห์ข๎อมูล
ดังกลําวแสดงวํา ข๎อมูลที่นํามาทําการศึกษาในครั้งนี้เป็นไปตามข๎อตกลงเบื้องต๎นของการแจกแจงแบบโค๎งปกติ  
 

ตาราง 21 ผลการตรวจสอบการแจกแจงแบบโค๎งปกติ (Normal Curve) ของตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาใน
แบบจําลองโครงสร๎างความสัมพันธ์ โดยศึกษาคําเฉลี่ย (M) คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) คําร๎อยละของ
สัมประสิทธิ์การกระจาย (%CV) คําความเบ๎(Sk) คําความโดํง (Ku) และคํา P-value ในกลุ่มพ่ีเลี้ยง (n=96) 

ตัวแปร M SD %CV Sk Ku p - value 
1. เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลงัคนคุณภาพ  3.37 0.74 21.84 -0.027 -0.004 1.000 
2. การรับรู๎ในบทบาทตนเอง 3.23 0.68 21.02 -0.014 0.121 0.993 
3. ความพึงพอใจในงาน 3.77 0.53 14.05 -0.033 0.027 0.999 
4. ความผูกพนัตํอหนํวยงาน 3.60 0.77 21.40 -0.138 -0.099 0.986 
5. บุคลิกภาพแบบแสดงตวั 3.74 0.62 16.44 0.159 -0.378 0.919 
6. บรรยากาศที่เอื้อตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   3.38 0.72 21.38 0.066 0.048 0.997 
7. การสนบัสนุนจากผู๎บงัคับบัญชาและเพื่อนรํวมงาน 3.11 0.76 24.39 0.019 -0.083 0.996 
8. กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน 3.85 0.58 14.97 -0.068 -0.027 0.997 
9. ประสทิธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 3.36 0.72 21.30 -0.008 0.070 0.998 
10.ประสิทธิภาพของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 3.64 0.62 17.07 -0.269 -0.375 0.899 
11.ผลกระทบของการบริหารกําลังคนคุณภาพ 3.34 0.74 22.26 -0.171 -0.207 0.964 

 จากตาราง 21 เมื่อทําการตรวจสอบการแจกแจงของตัวแปรสังเกต ในกลุ่มพ่ีเลี้ยงของข้าราชการในกลุ่ม
กําลังคนคุณภาพ คณะวิจัยได๎แปลงคําตัวแปรให๎กลายเป็นคําคะแนนแบบปกติ (Normal Score) แล๎วจึงนําไป
ทดสอบวําตัวแปรเหลํานั้นในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพวํามีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ
หรือไมํ โดยการศึกษาจากคําเฉลี่ย (M) คําสํวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) คําร๎อยละของสัมประสิทธิ์การกระจาย 
(%CV) คําความเบ๎ (Sk) คําความโดํง (Ku) และพิจารณาจากผลการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของทั้งคําความเบ๎
และความโดํง ถ๎าไมํมีนัยสําคัญทางสถิติแสดงวําตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ ผลการทดสอบปรากฏวําตัว
แปรสังเกตที่ทําการศึกษาทุกตัวแปรไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (p – value ของ Skewness & Kurtosis มากกวํา 
.05) ซึ่งแสดงวําตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาทุกตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค๎งปกติ ผลการวิเคราะห์ข๎อมูลดังกลําว 
แสดงให๎เห็นวํา ข๎อมูลที่นํามาทําการศึกษาในครั้งนี้เป็นไปตามข๎อตกลงเบื้องต๎นของการแจกแจงแบบโค๎งปกติ  
 หลังจากที่ได๎ดําเนินการตรวจสอบการแจกแจงเป็นโค๎งปกติของตัวแปรสังเกตที่ทําการศึกษาใน
แบบจําลองโครงสร๎างความสัมพันธ์ในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ และกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพแล๎ว คณะวิจัยจึงได๎ทําการตรวจสอบ
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ความสัมพันธ์ระหวํางตัวแปร โดยใช๎การตรวจสอบความสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสองตัว (Bivariate relationship) 
ด๎วยการคํานวณคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียรสัน (Pearson Product moment Correlation Coefficient) 
ใน 3 กลุํม ผลการตรวจสอบความสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ศึกษา รายละเอียดดังตาราง  22 – 24 
 

ตาราง 22 คําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ใช๎ศึกษาในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ (n=109) 

ตัวแปรสังเกต 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1.เจตคติที่ดตีํอการบรหิาร

กําลังคนคณุภาพ   

1            

2.การรบัรู๎ในบทบาท .706** 1           

3.ความพึงพอใจในงาน .486** .590** 1          

4.ความผูกพันตํอหนวํยงาน .665** .575** .658** 1         

5.บุคลิกภาพแบบแสดงตัว .311** .511** .277** .321** 1        

6.ความคิดสร๎างสรรค ์ .156 .304** .254** .012 .158 1       

7.บรรยากาศที่เอื้อตํอการ

บริหารกําลังคนคณุภาพ   

.399** .436** .447** .350** .217* .252** 1      

8.การสนับสนนุจาก

ผู๎บังคับบญัชาและเพื่อน 

.380** .332** .434** .258** .074 .434** .593** 1     

9.กระบวนการถําย 

ทอดทางสังคมในงาน 

.307** .362** .394** .232* .157 .397** .590** .756** 1    

10.ประสิทธผิลของระบบ

บริหาร กําลังคนคณุภาพ 

.527** .657** .590** .616** .270** .152 .375** .347** .302** 1   

11.ประสิทธภิาพของระบบ

บริหารกําลังคนคณุภาพ 

.504** .660** .565** .604** .358** .174 .374** .317** .326** .882** 1  

12.ผลกระทบของการบรหิาร

กําลังคนคณุภาพ 

.565** .627** .567** .638** .311** .131 .504** .313** .281** .798** .824**    1 

* มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  ** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  

จากตาราง 22 ผลการตรวจสอบความสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ศึกษา พบวํา มีคําความสัมพันธ์เชิง
บวกทั้งมีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05)  และไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (P>.05) มีคําสหสัมพันธ์ที่มีนัยสําคัญทางสถิติ 
(P<.05) ระหวําง .193 - .882 มีคําสหสัมพันธ์ที่ไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (P>.05) ระหวําง .012 – .174  โดยที่ตัว
แปรที่มีความสัมพันธ์ทางบวกมีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05)   มากที่สุด ได๎แกํ ประสิทธิผลของระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ กับ ประสิทธิภาพของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ (r. = .882, p < .01) รองลงมาได๎แกํ 
ประสิทธิภาพของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพกับผลกระทบของการบริหารกําลังคนคุณภาพ(r =.824, p <.01) 
และ ประสิทธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ กับ ผลกระทบของการบริหารกําลังคนคุณภาพ (r =.798, 
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 p < .01)  และเมื่อพิจารณาคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร ไคลน์ (Kline, 2005: 56) กลําววําถ๎าตัว

แปรมีความสัมพันธ์กันสูงกวํา .85 จะเกิดปัญหาภาวะรํวมเส๎นตรง (multicollinearity) ดังนั้นตัวแปรที่ใช๎
ในการศึกษานี้มีคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรที่เกิน .85 อยูํ 1 คูํความสัมพันธ์ ซึ่งยังอยูํในระดับ
ที่ยอมรับได ๎
 

ตาราง 23 คําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ใช๎ในการศึกษาในกลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบ 
             ระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ (n=100) 

ตัวแปรสังเกต 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1. เจตคติที่ดตีํอการบริหาร

กําลังคนคุณภาพภาครัฐ   

  1           

2. การรับรู๎ในบทบาทตนเอง .431** 1          

3. ความพึงพอใจในงาน .469** .381** 1         

4. ความผูกพันตํอหนํวยงาน .502** .140 .704** 1        

5. บุคลิกภาพแบบแสดงตัว .080 .079 .597** .456** 1       

6. บรรยากาศที่เอื้อตํอการ
บริหารกําลังคนคณุภาพ   

.448** .537** .588** .458** .221* 1      

7. การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและ 

   เพื่อนรํวมงาน 

.665** .520** .616** .500** .252* .668** 1     

8. กระบวนการถํายทอด 
   ทางสังคมในงาน 

.378** .502** .269** .238* .066 .514** .651** 1    

9. ประสิทธิผลของระบบ
บริหารกําลังคนคณุภาพ 

.506** .574** .249* .262* .010 .525** .527** .435** 1   

10.ประสิทธิภาพของระบบ
บริหารกําลังคนคณุภาพ 

.584** .438** .407** .387** .137 .516** .620** .456** .738** 1  

11.ผลกระทบของการ
บริหารกําลังคนคณุภาพ 

.634** .596** .367** .249* .075 .574** .578** .416** .751** .692** 1 

* มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  ** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
  

จากตาราง 23 ผลการตรวจสอบความสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ศึกษา พบวํา มีคํา
ความสัมพันธ์เชิงบวกทั้งมีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05)  และไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (P>.05) มีคําสหสัมพันธ์
ที่มีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05) ระหวําง .221 - .751 มีคําสหสัมพันธ์ที่ไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (P>.05) 
ระหวําง .010 – .137  โดยที่ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์ทางบวกมีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05) มากที่สุดได๎แกํ 
ประสิทธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพกับ ผลกระทบของการบริหารกําลังคนคุณภาพ (r. = .751, p 
< .01) รองลงมาได๎แกํ ประสิทธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ กับ ประสิทธิภาพของระบบบริหาร
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กําลังคนคุณภาพ (r. = .738, p < .01) และ ความผูกพันในงาน กับ ความพึงพอใจในงาน (r. = .704, p < 
.01)  และเมื่อพิจารณาคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร ไคลน์ (Kline, 2005: 56)    กลําววําถ๎าตัว
แปรมีความสัมพันธ์กันสูงกวํา .85      จะเกิดปัญหาภาวะรํวมเส๎นตรง (multicollinearity) ดังนั้นตัวแปรที่
ใช๎ในการศึกษานี้มีคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์น๎อยกวํา .85 นับได๎วําผํานเกณฑ์ตามที่กําหนดไว๎ 
  

ตาราง 24 คําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ใช๎ในการศึกษาในกลุ่มพ่ีเลี้ยง (n=96) 
ตัวแปรสังเกต 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1.เจตคติที่ดตีํอการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ  

1           

2.การรับรู๎ในบทบาทตนเอง .545** 1          
3.ความพึงพอใจในงาน .570** .561** 1         
4.ความผูกพันตํอหนํวยงาน .555** .308** .627** 1        
5.บุคลิกภาพ .396** .240* .423** .440** 1       
6.บรรยากาศทีเ่อื้อตํอการ

บริหารกําลังคนคณุภาพ   
.451** .493** .595** .543** .423** 1      

7.การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและเพื่อน 

.552** .727** .655** .548** .272* .615** 1     

8.กระบวนการถํายทอดทาง
สังคมในงาน 

.385** .716** .419** .093 .241* .385** .550** 1    

9.ประสิทธิผลของระบบ
บริหารกําลังคนคณุภาพ 

.575** .728** .530** .279* .397** .535** .694** .767** 1   

10.ประสิทธิภาพของระบบ
บริหารกําลังคนคณุภาพ 

.609** .581** .596** .400** .389** .538** .555** .594** .750** 1  

11.ผลกระทบของการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ 

.612** .588** .638** .476** .347** .637** .716** .458** .697** .655** 1 

* มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  ** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 

 จากตาราง 24 ผลการตรวจสอบความสัมพันธ์ระหวํางตัวแปรสังเกตที่ศึกษา พบวํา มีคํา
ความสัมพันธ์เชิงบวกทั้งมีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05)  และไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (P>.05) มีคําสหสัมพันธ์
ที่มีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05) ระหวําง .240 - .767 มีคําสหสัมพันธ์ที่ไมํมีนัยสําคัญทางสถิติ (P>.05) มีคํา
เทํากับ .093 – .137  โดยที่ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์ทางบวกมีนัยสําคัญทางสถิติ (P<.05)   มากที่สุด ได๎แกํ 
กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน กับ ประสิทธิผลของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ( r. = .767, p < 
.01) รองลงมาได๎แกํ ประสิทธิภาพของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ กับ ประสิทธิผลของระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ (r. = .750, p < .01) และ ผลกระทบของการบริหารกําลังคนคุณภาพในปัจจุบัน กับ การ
สนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน (r. = .716, p < .01)  และเมื่อพิจารณาคําสัมประสิทธิ์
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สหสัมพันธ์ของตัวแปร ไคลน์ (Kline, 2005: 56) กลําววําถ๎าตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงกวํา .85 จะเกิด
ปัญหาภาวะรํวมเส๎นตรง (multicolinearity) ดังนั้นตัวแปรที่ใช๎ในการศึกษานี้มีคําสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
น๎อยกวํา .85 นับได๎วําผํานเกณฑ์ตามที่กําหนดไว๎ 
 
ตอนที่ 3 การวิเคราะห์ข้อมูลตามสมมติฐาน 
 การนําเสนอผลการวิเคราะห์ข๎อมูลครั้งนี้ คณะวิจัยได๎นําเสนอเรียงตามวัตถุประสงค์การวิจัย โดย
แบํงออกเป็น 3 สํวน ได๎แกํ สํวนที่ 1 ผลการวิเคราะห์แบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเหตุของการ
บริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ สํวนที่  2 ผลการวิเคราะห์แบบจําลอง
ความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเหตุของการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎ รับผิดชอบระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ สํวนที่ 3 ผลการวิเคราะห์แบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเหตุของการบริหาร
กําลังคนคุณภาพในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มีรายละเอียดในแตํละสํวน ดังนี้ 
 3.1 ผลการวิเคราะห์แบบจ าลองความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเหตุของการบริหารก าลังคน
คุณภาพในกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพ 
 ผลการวิเคราะห์แบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเส๎นหรือการวิเคราะห์โมเดลลิสเรล 
(Linear Structural Relationship Model: LISREL)  เป็นการตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่
ได๎พัฒนาขึ้นจากรากฐานทางทฤษฏีที่ได๎จากการทบทวนวรรณกรรม วํามีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิง
ประจักษ์หรือไมํ จากนั้นจึงทําการพิจารณาถึงขนาดอิทธิพลที่ปรากฏในความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเส๎น  
สําหรับการวิจัยครั้งนี้ ซึ่งเก่ียวกับการวิเคราะห์รูแบบตามสมมติฐาน ถ๎าพบวํารูปแบบไมํมีความกลมกลืนกับ
ข๎อมูลเชิงประจักษ์ คณะวิจัยจะดําเนินการปรับแก๎แบบจําลองให๎มีความกลมกลืนมากยิ่งขึ้น โดยพิจารณา
จาก    การรายงานคําดัชนีการปรับแก๎ (Modification Index)  และคํานึงถึงความเหมาะสมและความ
เป็นไปได๎ในเชิงแนวคิดและทฤษฏี ตลอดจนผลงานวิจัยที่เกี่ยวข๎องและความเป็นไปได๎ในการอภิปราย
ผลการวิจัยจากการปรับแก๎แบบจําลองด๎วย ผลการวิเคราะห์มีรายละเอียดดังนี้ 
 ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองตามสมมติฐานกับข๎อมูลเชิงประจักษ์พบวํา    คํา

ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Absolute fit indices พบวํา คําไค-สแควร์ (2)  มีคําเทํากับ 87.47, df=41 
(p= <.05), SRMR = .049,  RMSEA = .103, GFI = .89  ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Incremental fit 
indices  พบวํา  NFI = .93,  CFI = .96 และ TLI = .92  และดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony 

Fit Indices    พบวํา AGFI = .75,  PNFI = .49  และ 2 / df =  2.13 เมื่อพิจารณาถึงคําดัชนีวัดความ
กลมกลืนเหลํานี้กับเกณฑ์ที่บํงบอกวําแบบจําลองมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ ยังพบวํา 
แบบจําลองตามสมมติฐานยังไมํมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ เพราะวํา ดัชนีวัดความสอดคล๎อง

กลุํม Absolute fit indices คําไค-สแควร์ (2)  ยังคงมีนัยสําคัญทางสถติิ  RMSEA ยังมากกวํา .08  GFI  ยังน๎อย
กวํา .90 และดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony Fit Indices  พบวํา AGFI ยังน๎อยกวํา .90  
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 คณะวิจัยจึงดําเนินการปรับแก๎แบบจําลองโดยการพิจารณาถึงความเป็นไปได๎ในทางทฤษฏีและ
การอภิปรายผล ประกอบกับการรายงานคําดัชนีการปรับแก๎ (Modification Index) หลังจากที่ได๎
ดําเนินการปรับแก๎แล๎วพบวํา ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองภายหลังการปรับแก๎
แบบจําลองกับข๎อมูลเชิงประจักษ์พบวําคําดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Absolute fit indices พบวําคําไค-

สแควร์ (2)  มีคําเทํากับ 49.76, df=35 (p= >.05), SRMR = .040,  RMSEA = .063, GFI = .93  ดัชนี
วัดความสอดคล๎องกลุํม Incremental fit indices  พบวํา  NFI = .96, CFI = .99 และ TLI = .98 และ
ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony fit Indices พบวํา AGFI = .84,  PNFI = .51   
 เมื่อพิจารณาคําดัชนีเหลํานี้กับเกณฑ์ความกลมกลืนของแบบจําลองกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ พบวํา 
เกือบทุกดัชนีเป็นไปตามเกณฑ์ที่กําหนดไว๎ ยกเว๎น ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม  Parsimony fit Indices 
พบวํา AGFI ยังคงมีคําน๎อยกวํา .90 แตํก็ยังอยูํในระดับทีค่ณะวิจัยยอมรับได๎ จากคําดัชนีดังกลําว จึงสรุปได๎
วํา แบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเหตุของการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพที่ปรับแก๎ มีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ และการประมาณคําขนาดอิทธิพลในแบบจําลอง
ดังกลําวก็เป็นที่ยอมรับได๎ตามกลุํม Absolute fit indices, Incremental fit indices  และ Parsimony 
fit Indices ผลการวิเคราะห์ดังภาพประกอบ 12 และตาราง  25   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chi-Square=49.76, df =35, P-value=0.5044, RMSEA=0.063  * มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
ภาพประกอบ 12  รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่มีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
        ในกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ (Causal relationship model of effective Talent 

management in Talent group)  

.32*
A 

.62* 

.05 

.90* 

.93* 

.88* 

.47* 

.43* 
.15 

.30* 

.17* 

บรรยากาศทีเ่อ้ือตํอการ
บริหารกําลังคนคุณภาพ 

 

การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและ 

เพ่ือนรํวมงาน 

 
การถํายทอด 

ทางสังคมในงาน 

 

เจตคติที่ดีตํอ 
การบริหาร 

กําลังคนคุณภาพ 

 

ความพึงพอใจ 
ในงาน 

 

การรับรู๎บทบาทตนเอง 

 

ความผูกพัน 
ตํอหนํวยงาน 

 

บุคลิกภาพแสดงตัว 

 
ความคิดสร๎างสรรค์ 

 ประสิทธิภาพ 
การบริหาร
ก าลังคน
คุณภาพ 

.40* 

R2=48% .27* 

-.18* 
ประสทิธผิลของ
ก าลงัคนคุณภาพ 

ประสทิธภิาพใน
การท างาน 

ผลกระทบต่อ
หน่วยงาน .30*

A 
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ตาราง 25 คะแนนมาตรฐานของผลการวิเคราะห์อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ๎อม  อิทธิพลรวมของ 
 แบบจําลองปรับแก๎ในกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ (n=109) 

ตัวแปร
อิสระ 

ความ 
สัมพันธ ์

ตัวแปรตาม  R2 
เจตคติ

ที่ดี 
ความพึง
พอใจ 

ความ
ผูกพัน 

ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ ผล 
กระทบ 

ประสทิธิภาพ
โดยรวม 

R2=.52 R2= .37 R2= .57 - - - R2=. .48 
บรรยากาศ
หนํวยงาน 

DE       .17* 
IE    .15* .15* .15  
TE    .15* .15* .15 .17* 

การ
สนับสนุน 

DE .27*       
IE  .04 .14* .04* .04* .04* .04* 
TE .27 .04 .14* .04* .04* .04* .04* 

การ
ถํายทอด
สังคม 

DE  .32*      
IE   .13* .04* .04* .04* .04* 
TE  .32 .13* .04* .04* .04* .04* 

การรับรู๎
บทบาท
ตนเอง 

DE .62* .30*     .40* 
IE  .09 .46* .48* .50* .47* .14* 
TE .62* .39* .46* .48* .50* .47* .53* 

คิด
สร๎างสรรค ์

DE -.18*       
IE  -.03 -.10* .07* .08* .07* -.08* 
TE -.18* -.03 -.27* .07* .08* .07* -.08* 

บุคลิกภาพ 
DE .05  -.17*     
IE  .01 .02 .01 .01 .01 .01 
TE .05 .01 .02 .01 .01 .01 .01 

เจตคติทีด่ ี
DE  .15 .47*     
IE   .06* .15* .15* .14* .16* 
TE  .15 .53* .15* .15* .14* .16* 

ความผูกพัน
ตํอนํวยงาน 

DE       .30* 
IE    .27* .28* .27*  
TE    .27* .28* .27* .30* 

ความพึง
พอใจในงาน 

DE   0.43*     
IE    .12* .12* .11* .13* 
TE   0.43* .12* .12* .11* .13* 


2 = 440.19, df=93 (p= .00), SRMR = .048,  RMSEA = .072, GFI = .93,  NFI = .97,  CFI = .97, TLI = .97,   

AGFI = .90,  PNFI = .75,  2 / 2 =  4.73 

* มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 
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 จากภาพประกอบ 12 และตาราง 25 สามารถอธิบายถึงอิทธิพลของตัวแปรปัจจัยเชิงสาเหตุที่
สํงผลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในภาพรวมของกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพวําตัว
แปรที่สํงผลทางตรงอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ได๎แกํ บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการ
บริหารกําลังคนคุณภาพ การรับรู๎ในบทบาทตนเอง และความผูกพันตํอหนํวยงาน มีคําสัมประสิทธ์อิทธิพล
เทํากับ  .17, .40  และ .30 9 ตามลําดับ  ตัวแปรที่สํงผลทางอ๎อมอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
ได๎แกํ การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน การรับรู๎ใน
บทบาทตนเอง  ความคิดสร๎างสรรค์  เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ  และความพึงพอใจ
ในงาน มีคําสัมประสิทธิ์อิทธิพลเทํากับ  .04*, .04*, .14*, -.08*, .16* และ .13* 
 
 3.2 ผลการวิเคราะห์แบบจ าลองความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเหตุของการบริหารก าลังคน
คุณภาพในกลุ่มพี่เล้ียงของข้าราชการในกลุ่มก าลังคนคุณภาพ 
 ผลการวิเคราะห์แบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเส๎นหรือการวิเคราะห์โมเดลลิสเรล 
(Linear Structural Relationship Model: LISREL) ในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ
นี้ คณะวิจัยได๎ตรวจสอบแบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเส๎นที่ได๎พัฒนาขึ้นจากรากฐานทางทฤษฏี 
วํามีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์หรือไมํ จากนั้นจึงทําการพิจารณาถึงขนาดอิทธิพลที่ปรากฏใน
ความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเส๎น  สําหรับการวิจัยครั้งนี้ ถ๎าพบวําแบบจําลองในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการใน
กลุํมกําลังคนคุณภาพไมํมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ คณะวิจัยจะดําเนินการปรับแก๎แบบจําลอง
ให๎มีความกลมกลืนมากยิ่งขึ้น โดยพิจารณาจาก การรายงานคําดัชนีการปรับแก๎ (Modification Index)  
และคํานึงถึงความเหมาะสมและความเป็นไปได๎ในเชิงแนวคิดและทฤษฏี ตลอดจนผลงานวิจัยที่เกี่ยวข๎อง
และความเป็นไปได๎ในการอภิปรายผลการวิจัยจากการปรับแก๎แบบจําลองด๎วย ผลวิเคราะห์มีรายละเอียด
ดังนี้ 
 ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองตามสมมติฐานกับข๎อมูลเชิงประจักษ์พบวํา    คํา

ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Absolute fit indices พบวํา คําไค-สแควร์ (2)  มีคําเทํากับ 71.17, df=30 
(p= .00030), SRMR = .064,  RMSEA = .129, GFI = .87  ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Incremental 
fit indices  พบวํา  NFI = .94,  CFI = .97 และ TLI = .94  และดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony 

Fit Indices    พบวํา AGFI = .70,  PNFI = .52  และ 2 / df =  2.37 เมื่อพิจารณาถึงคําดัชนีวัดความ
กลมกลืนเหลํานี้กับเกณฑ์ที่บํงบอกวําแบบจําลองมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ ยังพบวํา 
แบบจําลองตามสมมติฐานยังไมํมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ในระดับที่ยอมรับได๎ เพราะวํา ดัชนี

วัดความสอดคล๎องกลุํม Absolute fit indices คําไค-สแควร์ (2)  ยังคงมีนัยสําคัญทางสถิติ  RMSEA ยัง
มากกวํา .08  GFI  ยังน๎อยกวํา .90   และดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony Fit Indices พบวํา 
AGFI ยังน๎อยกวํา .90   
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 คณะวิจัยจึงดําเนินการปรับแก๎แบบจําลองโดยการพิจารณาถึงความเป็นไปได๎ในทางทฤษฏีและ
การอภิปรายผล ประกอบกับการรายงานคําดัชนีการปรับแก๎ (Modification Index) หลังจากที่ได๎
ดําเนินการปรับแก๎แล๎วพบวํา ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองภายหลังการปรับแก๎
แบบจําลองกับข๎อมูลเชิงประจักษ์พบวําคําดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Absolute fit indices พบวําคําไค-

สแควร์ (2)  มีคําเทํากับ 36.24, df=24 (p= .05202), SRMR = .055,  RMSEA = .078, GFI = .93  
ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Incremental fit indices  พบวํา  NFI = .97, CFI = .99 และ TLI = .97 
และดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony fit Indices พบวํา AGFI = .80,  PNFI = .42  
 เมื่อพิจารณาคําดัชนีเหลํานี้กับเกณฑ์ความกลมกลืนของแบบจําลองกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ พบวํา 
เกือบทุกดัชนีเป็นไปตามเกณฑ์ที่กําหนดไว๎ ยกเว๎น ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม  Parsimony fit Indices 
พบวํา AGFI ยังคงมีคําน๎อยกวํา .90 แตํก็ยังอยูํในระดับที่คณะวิจัยยอมรับได๎ และคํา PNFI  ยังคงมีคําน๎อย
กวํา .50 แตํก็ยังอยูํในระดับที่คณะวิจัยยอมรับได๎ จากคําดัชนีดังกลําว จึงสรุปได๎วํา แบบจําลอง
ความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเหตุของการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพที่ปรับแก๎ มีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ และการประมาณคําขนาดอิทธิพลใน
แบบจําลองดังกลําวก็เป็นที่ยอมรับได๎ตามกลุํม Absolute fit indices, Incremental fit indices และ 
Parsimony fit Indices ผลการวิเคราะห์ดังภาพประกอบ 13 และตาราง 26 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chi-Square=36.24, df =24, P-value=0.05202, RMSEA=0.078   
* มีนัยสําคัญทางสถิตทิี่ระดับ .05, ตัวเลขในแบบจําลองแสดงเป็นคะแนนมาตรฐาน (Standardize Score) 
ภาพประกอบ13 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่มีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 

ในกลุ่มพ่ีเลี้ยง (Causal relationship model of effective Talent management in  
       coach group) 

ประสทิธผิลของ
ก าลงัคนคุณภาพ 

ประสทิธภิาพใน
การท างาน 

ผลกระทบต่อ
หน่วยงาน 

.33*
A 

.33* 

.59* 

.87* 

.89* 

.85* 

.20* 

.82* 

.04 

บรรยากาศที่เอ้ือตํอ 
การบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 

การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและ 

เพ่ือนรํวมงาน 

 

การถํายทอด 
ทางสังคมในงาน 

 

เจตคติที่ดีตํอ 
การบริหาร 

กําลังคนคุณภาพ 

 
ความพึงพอใจ 

ในงาน 

 

การรับรู๎บทบาทตนเอง 

 

ความผูกพัน 
ตํอหนํวยงาน 

 

บุคลิกภาพแสดงตัว 

 
ประสิทธิภาพ 
การบริหาร
ก าลังคน
คุณภาพ 

.27* .12* 

.39* 

.34* 
.40* 

R2 = 83% 
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ตาราง 26 คะแนนมาตรฐานของผลการวิเคราะห์อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ๎อม อิทธิพลรวมของ 
 แบบจําลองปรับแก๎ในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ (n=96) 
 

ตัวแปรอิสระ 
ความ 

สัมพันธ ์

ตัวแปรอิสระ ตัวแปรตาม  R2 
เจตคต ิ

ที่ด ี
ความพึง
พอใจ 

ความ
ผูกพัน 

ประสิทธิ
ผล 

ประสิทธิ 
ภาพ 

ผล 
กระทบ 

ประสิทธิภาพ
รวม 

R2=.68 R2=.54 R2=.78 - - - R2=.83  
บรรยากาศหนํวยงาน DE .33*       

IE   .28* .01 .01 .01 .01 
TE  .33* .28* .01 .01 .01 .01 

การสนับสนุน 
DE .12* .34*     .40* 
IE  .02* .30* .42* .36* .37* .05 
TE .12* .36* .30* .42* .36* .37* .45* 

การถํายทอดสังคม 
DE .33*      .39* 
IE    .37* .32* .33*  
TE    .37* .32* .33* .39* 

ตัวแปรอิสระ 
ความ 

สัมพันธ ์

ตัวแปรอิสระ ตัวแปรตาม  R2 
เจตคต ิ

ที่ด ี
ความพึง
พอใจ 

ความ
ผูกพัน 

ประสิทธิ
ผล 

ประสิทธิ 
ภาพ 

ผล 
กระทบ 

ประสิทธิภาพ
รวม 

การรับรูบ๎ทบาท 
DE .33*       
IE  .07 .06 .09* .07* .08* .09* 
TE .33* .07 .06 .09* .07* .08* .09* 

บุคลิกภาพ 
DE .59*       
IE  .12* .10* .15* .13* .14* .16* 
TE .59 .12* .10* .15* .13* .14* .16* 

เจตคติทีด่ ี
DE  .20*     .27* 
IE   .17* .26* .22* .23* .01 
TE  .20* .17* .26* .22* .23* .28* 

ความพึงพอใจ 
DE   .82*    .04 
IE    .03 .03 .03  
TE   .82 .03 .03 .03 .04 

* มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 
 จากภาพประกอบ 13 และตาราง 26 สามารถอธิบายถึงอิทธิพลของตัวแปรปัจจัยเชิงสาเหตุที่
สํงผลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในภาพรวมของกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกําลังคน
คุณภาพที่พบวําตัวแปรที่สํงผลทางตรงอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 ได๎แกํ การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน  กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน และ เจตคติที่ดีตํอการบริหาร
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กําลังคนคุณภาพภาครัฐ  .40, .39 และ .27 ตัวแปรที่สํงผลทางอ๎อมอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
ได๎แกํ การรับรู๎ในบทบาทตนเองในกลุํมกําลังคนคุณภาพ และบุคลิกภาพ  มีคําสัมประสิทธ์อิทธิพลเทํากับ 
.09 และ  .16 ตามลําดับ 
  3.3 ผลการวิเคราะห์แบบจ าลองความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเหตุของการบริหารก าลังคน
คุณภาพในกลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ 
 ผลการวิเคราะห์แบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเส๎นหรือการวิเคราะห์โมเดลลิสเรล ใน
กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพนี้ คณะวิจัยได๎ตรวจสอบแบบจําลองความสัมพันธ์
โครงสร๎างเชิงเส๎นที่ได๎พัฒนาขึ้นจากรากฐานทางทฤษฏี วํามีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์หรือไมํ 
จากนั้นจึงทําการพิจารณาถึงขนาดอิทธิพลที่ปรากฏในความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเส๎น  สําหรับการวิจัยครั้ง
นี้ ซึ่งเกี่ยวกับการวิเคราะห์แบบจําลองสมมติฐาน ถ๎าพบวําแบบจําลองไมํมีความกลมกลื นกับข๎อมูลเชิง
ประจักษ์ คณะวิจัยจะดําเนินการปรับแก๎แบบจําลองให๎มีความกลมกลืนมากยิ่งขึ้น โดยพิจารณาจาก การ
รายงานคําดัชนีการปรับแก๎ และคํานึงถึงความเหมาะสมและความเป็นไปได๎ในเชิงแนวคิดและทฤษฏี 
ตลอดจนผลงานวิจัยที่เกี่ยวข๎องและความเป็นไปได๎ในการอภิปรายผลการวิจัยจากการปรับแก๎แบบจําลอง
ด๎วย  ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองตามสมมติฐานกับข๎อมูลเชิงประจักษ์พบวํา    คํา

ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Absolute fit indices พบวํา คําไค-สแควร์ (2)  มีคําเทํากับ 87.47, df=41 
(p= <.05), SRMR = .049,  RMSEA = .103, GFI = .89  ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Incremental fit 
indices  พบวํา  NFI = .93,  CFI = .96 และ TLI = .92  และดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony 

Fit Indices    พบวํา AGFI = .75,  PNFI = .49  และ 2 / df =  2.13 เมื่อพิจารณาถึงคําดัชนีวัดความ
กลมกลืนเหลํานี้กับเกณฑ์ที่บํงบอกวําแบบจําลองมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ ยังพบวํา 
แบบจําลองตามสมมติฐานยังไมํมีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ เพราะวํา ดัชนีวัดความสอดคล๎อง

กลุํม Absolute fit indices คําไค-สแควร์ (2)  ยังคงมีนัยสําคัญทางสถิติ  RMSEA ยังมากกวํา .08  GFI  
ยังน๎อยกวํา .90   และดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony Fit Indices  พบวํา  AGFI ยังน๎อยกวํา .90  
 คณะวิจัยจึงดําเนินการปรับแก๎แบบจําลองโดยการพิจารณาถึงความเป็นไปได๎ในทางทฤษฏีและ
การอภิปรายผล ประกอบกับการรายงานคําดัชนีการปรับแก๎ (Modification Index) หลังจากที่ได๎
ดําเนินการปรับแก๎แล๎วพบวํา ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองภายหลังการปรับแก๎
แบบจําลองกับข๎อมูลเชิงประจักษ์พบวําคําดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Absolute fit indices พบวําคําไค-

สแควร์ (2)  มีคําเทํากับ 49.76, df=35 (p= >.05), SRMR = .040,  RMSEA = .063, GFI = .93  ดัชนี
วัดความสอดคล๎องกลุํม Incremental fit indices  พบวํา  NFI = .96, CFI = .99 และ TLI = .98 และ
ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม Parsimony fit Indices พบวํา AGFI = .84,  PNFI = .51   
 เมื่อพิจารณาคําดัชนีเหลํานี้กับเกณฑ์ความกลมกลืนของแบบจําลองกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ พบวํา 
เกือบทุกดัชนีเป็นไปตามเกณฑ์ที่กําหนดไว๎ ยกเว๎น ดัชนีวัดความสอดคล๎องกลุํม  Parsimony fit Indices 
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พบวํา AGFI ยังคงมีคําน๎อยกวํา .90 แตํก็ยังอยูํในระดับทีค่ณะวิจัยยอมรับได๎ จากคําดัชนีดังกลําว จึงสรุปได๎
วํา แบบจําลองความสัมพันธ์โครงสร๎างเชิงเหตุของการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุํมข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพที่ปรับแก๎ มีความกลมกลืนกับข๎อมูลเชิงประจักษ์ และการประมาณคําขนาดอิทธิพลในแบบจําลอง
ดังกลําวก็เป็นที่ยอมรับได๎ตามกลุํม Absolute fit indices, Incremental fit indices  และ Parsimony 
fit Indices ผลการวิเคราะห์ดังภาพประกอบ 14 และตาราง  27   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chi-Square=43.39, df =35, P-value=0.10649, RMSEA=0.062  * มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
ตัวเลขในแบบจําลองแสดงเป็นคะแนนมาตรฐาน (Standardize Score) 
 
ภาพประกอบ 14 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุทีมีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในกลุ่ม

เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ (Causal relationship model of effective 
Talent management in personnel official group) 

 
 
 
 
ตาราง 27 คะแนนมาตรฐานของผลการวิเคราะห์อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ๎อม  อิทธิพลรวมของ 
 แบบจําลองปรับแก๎ในกลุ่มเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ (n=100) 
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ตัวแปร
อิสระ 

ความ 
สัมพันธ ์

ตัวแปรตาม  R2 
เจตคติ

ที่ดี 
ความพึง
พอใจ 

ความ
ผูกพัน 

การรับรู๎
บทบาท 

ประสิทธิ
ผล 

ประสิทธิภ
าพ 

ผล 
กระทบ 

ประสิทธิภาพ
รวม 

R2=.77 R2=.72 R2=.63 R2=.46 - - - R2=.66  
บรรยากาศ
หนํวยงาน 

DE  .24*  .36*     
IE .12* .05* .23*  -.07 -.07 -.07 .08 
TE .12* .29* .23* .36*    .08 

การ
สนับสนุน 

DE .66*        
IE  .26* .20*  .48* .49* .47* .55* 
TE .66* .26* .20*     .55* 

การ
ถํายทอด
สังคม 

DE    .37*     
IE .13* .05* .04*  .09* .09* .09* .10* 
TE .13* .05* .04* .37*    .10* 

การรับรู๎
บทบาท 

DE .34*        
IE  .13* .10  .25* .25* .24* .28* 
TE .34* .13* .10*     .28* 

บุคลิกภาพ 
DE  .50*       
IE   .39*  -.03 -.04 -.03 -.04 
TE  .50* .39*     -.04 

เจตคติทีด่ ี
DE  .39*      .86* 
IE   .31*  .72* .73* .71* -.03 
TE  .39* .31*     .83* 

ความผูกพัน 
DE        .10 
IE     -.09 -.09 -.09  
TE        .10 

ความพึง
พอใจ 

DE   .79*      
IE     -.07 -.07 -.07 -.08 
TE   .79*     -.08 


2 = 43.39, df=93 (p= .10649), SRMR = .050,  RMSEA = .062, GFI = .91,  NFI = .95,   

CFI = .98, TLI = .97,  AGFI = .83,  PNFI = .57,  2 / df =  .46 

* มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 
 จากภาพประกอบ 14 และตาราง 27 สามารถอธิบายถึงอิทธิพลของตัวแปรปัจจัยเชิงสาเหตุที่
สํงผลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพในภาพรวมของกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพวําตัวแปรที่สํงผลทางตรงอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 ได๎แกํ เจตคติที่ดีตํอการ
บริหารกําลังคนคุณภาพ มีคําสัมประสิทธ์อิทธิพลเทํากับ .86  ตัวแปรที่สํงผลทางอ๎อมอยํางมีนัยสําคัญทาง
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สถิติที่ระดับ .05 ได๎แกํ การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน กระบวนการถํายทอดทางสังคม
ในงาน  การรับรู๎ในบทบาทตนเองในกลุํมกําลังคนคุณภาพ  มีคําสัมประสิทธ์อิทธิพลเทํากับ .55,  .10  
และ .28 ตามลําดับ  

3.4  ปัจจัยด๎านบุคคลที่ประกอบด๎วย การรับรู๎บทบาทตนเอง  เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคน
คุณภาพ บุคลิกภาพ ความพึงพอใจในงาน  ความผูกพันตํอหนํวยงาน  และปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน 
ที่ประกอบด๎วย บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน และการถํายทอดทางสังคมในงาน มีอิทธิพลทางบวกและสามารถทํานาย 
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎ ทั้ง 3 กลุํม  พิจารณาจากตาราง 21-23  พบวํา  

 1) ในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ พบวํา ปัจจัยทั้งด๎านบุคคลและด๎านสภาพแวดล๎อม
ในงาน มีอิทธิพลทางบวกโดยรวมที่รํวมกันทํานายประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎ร๎ อย
ละ 48   โดยพบวํา ปัจจัยด๎านการการรับรู๎บทบาทตนเอง   ความผูกพันตํอหนํวยงานและบรรยากาศที่เอ้ือ
ตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ  มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ
ภาครัฐ ด๎วยน้ําหนักอิทธิพลเทํากับ  .40, .30 และ .17 ตามลําดับ   

2) ในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ พบวํา ปัจจัยทั้งด๎านบุคคลและ
ด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน มีอิทธิพลทางบวกโดยรวมที่รํวมกันทํานายประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพภาครัฐได๎ร๎อยละ 83 โดยพบวํา ปัจจัยด๎านการสนับสนุนทางสังคมจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือน
รํวมงาน การถํายทอดทางสังคม และเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพและ ความพึงพอใจในงาน  
มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ด๎วยน้ําหนักอิทธิพลเทํากับ  
.40, .39, .27 และ .04 ตามลําดับ    

3) ในกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ พบวํา ปัจจัยทั้งด๎าน
บุคคลและด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน มีอิทธิพลทางบวกโดยรวมที่รํวมกันทํานายประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพภาครัฐไดร๎๎อยละ 66  โดยพบวํา ปัจจัยด๎านเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ และ
ความผูกพันตํอหนํวยงาน มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ 
ด๎วยน้ําหนักอิทธิพลเทํากับ  .86 และ .10  ตามลําดับ  

 
ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์เนื้อหา ที่ได๎จากข๎อมูลเชิงบรรยายจากคําถามปลายเปิดในแบบสอบถามตาม  
  มีวัตถุประสงค์เพ่ือค๎นหาประเด็นตําง ๆ ที่เก่ียวข๎องกับประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
  ที่นอกเหนือจากแบบสอบถามเชิงปริมาณในด๎าน สภาพปัญหาอุปสรรค จุดอํอนจุดแข็ง ปัจจัย 
  สนับสนุน ประโยชน์และผลกระทบตํอระบบราชการ   
 
  ข๎อเสนอแนะและแนวทางในการพัฒนาปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือ
ความตํอเนื่องในการบริหารราชการ สามารถสรุปเป็นประเด็นเนื้อหาเป็นหมวดหมูํ ได๎ดังตาราง 28  
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 ตาราง 28  แสดงจํานวนของผู๎ให๎ความคิดเห็นที่ตรงกันในคําถามปลายเปิดของแบบสอบถาม 

ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

1) ปัจจัยเสริมให้ระบบฯสามารถน าไปสู่การปฏิบัติได้จริงและมีประสิทธิภาพ 

1. ผู๎บริหารให๎ความสําคัญ/กําหนดเป็นแผนกลยุทธ์การบริหารบุคคลของ
หนํวยงาน/มีนโยบายและแผนงานที่ชัดเจน 

16 3 27 46 

2. มีการอํานวยการให๎มีการนํานโยบายและแผนงานฯ มาใช๎อยํางตํอเนื่อง 
และประเมินผลการบริหารระบบฯ เพ่ือการพัฒนาให๎มีประสิทธิภาพ 

10 3 9 22 

3. กรอบการสั่งสมประสบการที่เข๎มงวด และการควบคุม ติดตาม 
ประเมินผลอยํางเอาจริงเอาจัง/การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ  

8 - 5 13 

4. สร๎างความเข๎าใจและยอมรับระบบฯ ของข๎าราชการทั่วไปทุกคนพร๎อมให๎
ความรู๎เกี่ยวกับระบบบริหารกําลังคนอยํางทั่วถึง 

4 2 6 12 

5. สร๎างสิ่งจูงใจในการทํางาน จัดสรรสิ่งจูงใจ/ผลตอบแทนที่ท๎าท๎าย/เป็นธรรม 4 1 7 12 
6. การออกแบบเส๎นทาง Career path / กรอบเวลาที่เหมาะสม 3 - 4 7 
7. การเตรียมความพร๎อมของสํวนราชการ/ การเจ๎าหน๎าที่ได๎รับการอบรม

พัฒนาในการทําหน๎าที่ฯ 
2 1 3 6 

8. ระบบการมอบหมายงานที่มีความท๎าทายหลากหลายและเป็นรูปธรรม  3 - 2 5 
9. การตระหนักถึงภาระหน๎าที่ของคนที่อยูํในระบบ - - 5 5 
10. พ่ีเลี้ยงเป็นต๎นแบบที่ดี และมีองค์ความรู๎ในงานและเปิดโอกาสให๎ HIPPS

ได๎เรียนรู๎และพัฒนาตามกรอบ EAF 
3 1 - 4 

11. มีการติดตามอยํางตํอเนื่องของ กพ. 2 - 1 3 
12. การมีความสัมพันธ์ที่ดีระหวํางเครือขําย - - 3 3 
13. กลุํม HIPPS มีความตั้งใจเรียนรู๎ และเคารพในตนเอง มีพฤติกรรมดี 2 - 1 3 
14. มีหลักสูตรพัฒนา HIPPS ที่ดีและใหมํเสมอ พร๎อมเปิดโอกาสให๎HIPPS เกํา

และใหมํได๎เข๎าอบรม ศึกษาดูงานทั้งในและตํางประเทศอยํางตํอเนื่อง 
1 - 2 3 

15. ผู๎เกี่ยวข๎องให๎ความรํวมมือในการปฏิบัติงานของ HIPPS 2 - - 2 
16. เสริมสร๎างคุณธรรมในการทํางานเพื่อสํวนรวม - 1 1 2 
17. ตัว HIPPS เอง มีการเข๎าสูํโครงการด๎วยศักยภาพ มีความเข๎าใจในระบบที่

ชัดเจน พร๎อมรับสิ่งใหมํ ไมํได๎มุํงหน๎าเฉพาะความก๎าวหน๎าของงานเทํานั้น 
1 1 - 2 

18. การคัดกรองที่เข็มงวด เน๎นคนเกํง คนดี ไมํใชํเกํงเฉพาะภาษาอังกฤษ 
 

1 - - 1 



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 119 

ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

2) ปัญหาอุปสรรคในการบริหารจัดการระบบบริหารจัดการก าลังคนคุณภาพ 
1. ผู๎บังคับบัญชาไมํเข๎าใจระบบ/ผู๎บริหารไมํให๎ความสําคัญ 6 3 14 23 
2. การหมุนเวียนตามกรอบ EAF ไมํสามารถทําได๎/การใหร๎ับผิดชอบงานใหมํ

ตามกรอบ EAF ไมํสอดคล๎องกับแนวทางที่กําหนดไว๎ใน EAF  
9 1 9 19 

3. จํานวนเจ๎าหน๎าที่ไมํเพียงพอกับปริมาณงานและมีปริมาณงานมาก 8 - 6 14 
4. นโยบายและแผนพัฒนา กลุํม HIPPS ไมํชัดเจน - 1 7 8 
5. ขาดการชี้แจงให๎ผู๎เกี่ยวข๎องทราบโดยทั่วกัน/ (จนท.ไมํเข๎าใจระบบ) 2 1 5 8 
6. ผู๎รับผิดชอบงาน(กจ.)ไมํเข๎าใจหน๎าที่และมีการเปลี่ยนผู๎รับผิดชอบงานบํอย 5 - 2 7 
7. ฝ่ายทรัพยากรบุคคลอํอนแอเพราะขาดการสนับสนุนจากหนํวยงาน - 1 5 6 
8. ข๎าราชการไมํเล็งเห็นประโยชน์ในเชิงบวก/หนํวยที่เวียนไปเรียนรู๎งานไมํ

เข๎าใจระบบและไมํให๎ความสําคัญ 
3 - 2 5 

9. ผู๎บริหารเปลี่ยนทําให๎การทํางานไมํตํอเนื่อง/ ผู๎บังคับบัญชาของ HIPPS 
ไมํได๎ดูแล HIPPS ตั้งแตํต๎น ทําให๎ขาดความตํอเนื่อง 

2 2 1 5 

10. ระเบยีบขั้นตอนการพัฒนาบุคคลที่ไมํเอ้ืออํานวย - 1 4 5 
11. การเจ๎าหน๎าที่ไมํมีแผนการพัฒนาคนกลุํม HIPPS อยํางมีประสิทธิภาพ - 1 3 4 
12. ขาดความชัดเจนในการดําเนินงาน/แผนพัฒนากําลังคนของสํวนราชการ 2 - 2 4 
13. คนไมํพร๎อม/ขาดแคลนข๎าราชการ ทําให๎ไมํมีข๎าราชการเข๎าสูํระบบ HIPPS 2 1  3 
14. ความชัดเจนในบทบาทการสอนงาน - - 3 3 
15. การนําคะแนนภาษาอังกฤษมาเป็นปัจจัยในการคัดเลือก (ในสํวนราชการ

มีคนเกํง คนดี ที่ไมํเกํงภาษาอังกฤษอีกมากแตํไมํมีโอกาส) 
3 - - 3 

16. ขาดการทํางานเป็นทีม - - 3 3 
17. การประเมินผลในระหวํางหมุนงานมีความยากลําบาก - - 2 2 
18. ไมํมีตําแหนํงชํานาญการพิเศษวํางในหนํวยงานและไมํมีงบบุคลากรเหลือจําย 2 -  2 
19. ข๎าราชการผู๎อยูํในระบบ ไมํเข๎าใจหน๎าที่ของตนเอง 1 - 1 2 
20. HIPPS ไมํปฏิบัติตนให๎เหมาะสม - 1 1 2 
21. การสื่อสารระหวํางคนในหนํวยงานช๎า - - 2 2 
22. การฝึกอบรมทีย่าวนานเป็นปัญหาตํอการทํางานที่ได๎รับมอบหมาย - - 1 1 
23. การทํางานตามระบบ KPI ทําให๎การบริหารจัดการเวลาของ HIPPS 

เป็นไปอยํางไมํเต็มที่ 
1 - - 1 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

24. คนที่เข๎าสูํระบบไมํมีคุณภาพ ไมํแสดงความโดดเดํน หรือฉายแววอกมาจึง
ไมํเป็นที่ศรัทธา หรือยอมรับของหนํวยงานที่เวียนไปสั่งสมประสบการณ์ 

1 - - 1 

25. ขาดผู๎สอนงานที่มีประสบการณ์ - - 1 1 
26. ขาดการพัฒนาและปรับปรุงระบบอยํางตํอเนื่อง - - 1 1 
27. ขาดแรงจูงใจให๎ข๎าราชการทั่วไปเข๎าสูํระบบ HIPPS 1 - - 1 
28. ขาดตัวแบบอยํางการเป็นข๎าราชการ HIPPS ที่ดี 1 - - 1 
3) จุดอ่อนที่ต้องเสริมให้ระบบบริหารก าลังคนคุณภาพมีประสิทธิภาพ 
1. ไมํมีการสนับสนุนจากผู๎บริหาร 2 - 10 12 
2. ระบบ HIPPS ไมํมีประสิทธิภาพ - - 11 11 
3. หนํวยงานขาดการดําเนินงานเป็นรูปธรรมอยํางตํอเนื่อง - - 9 9 
4. ระเบียบตามเกณฑ์ EAF ไมํเอ้ือตํอการดําเนินงานที่สามารถปฏิบัติได๎จริง/

ยืดหยุํนตามลักษณะองค์กร/ระบบการจัดการ HIPPS 
2 2 3 8 

5. คนเกํงขาดสมรรถนะด๎านภาษาอังกฤษทําให๎คนที่เข๎ามาในระบบอาจไมํใชํ
คนเกํง ตั้งใจทํางานแท๎จริง 

5 1 2 8 

6. ขาดการสื่อสารให๎คนในองค์กรรับทราบถึงระบบกลุํมกําลังคนคุณภาพ/
การประสานงานในองค์กร 

1 3 3 7 

7. การวางกรอบการพัฒนากลุํมกําลังคนคุณภาพยังไมํมีความชัดเจน/การ
เข๎าสูํตําแหนํงชํานาญการพิเศษไมํมีความชัดเจน 

1 - 6 7 

8. กําลังเจ๎าหน๎าที่น๎อย ปริมาณงานมาก 2 - 5 7 
9. ระบบจัดสรรสิ่งจูงใจยังไมํสอดคล๎องกับความต๎องการของ HIPPS 6 -  6 
10.พ่ีเลี้ยง/ความเอาใจใสํของพี่เลี้ยงที่อยากจะถํายทอด 4 - 2 6 
11.เจ๎าหน๎าที่ไมํให๎ความสําคัญกับระบบ 1 - 5 6 
12.เกณฑ์การประเมิน HIPPSยังไมํชัดเจน/ระบบการประเมินผลที่มี

ประสิทธิภาพ 
2 1 2 5 

13.ข๎าราชการในระบบไมํเข๎าใจบทบาทของ HIPPS 1 - 3 4 
14.การไมํมีความตั้งใจจริงจังในการเรียนรู๎งาน 2 - 1 3 
15.HIPSS ไมํได๎รับมอบหมายงานที่สําคัญ - - 3 3 
16.ขาดแคลนเจ๎าหน๎าทื่เข๎าสูํระบบ HIPPS - 1 1 2 
17.หนํวยงานที่รับผิดชอบยังไมํมีความเข๎าใจในงานที่มากพอ - 1 1 2 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

18.วัฒนธรรมองค์กรแบบอิงบุคคล - - 2 2 
19.ระบบการบริหารของสํวนราชการไมํเหมือนกัน - 1 - 1 
20.การกําหนดเป้าหมาย และกรอบการปฏิบัติงานไมํชัดเจน รวมทั้งการ

ฝึกอบรม ศึกษา ดูงาน 
- - 1 1 

21.ระบบ HIPSS ไมํจําเป็นสําหรับหนํวยงาน - - 1 1 
22.เจ๎าหน๎าที่ดูแลระบบของหนํวยงานไมํตํอเนื่อง 1 - - 1 
23.การให๎งานที่ยากและท๎าทายยังขาดความเป็นรูปธรรม 1 - - 1 
24.ขาดงบประมาณ 1 - - 1 
4) จุดแข็งของระบบ 
1. ผู๎บริหารให๎การสนับสนุน/ยินดีและเต็มใจที่จะพัฒนากรอบตําแหนํงให๎

เหมาะสมอยูํเสมอ 
9 - 1 10 

2. กลุํมกําลังคนคุณภาพที่มีศักยภาพในการทํางาน 5 1 3 9 
3. ระบบการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพและ

ตํอเนื่อง/ความพร๎อมของระบบ 
2 2 3 7 

4. โครงสร๎างองค์กรที่เข๎มแข็งและการถํายทอดระบบงาน 3 1 2 6 
5. มีภารกิจที่หลากหลายท๎าทายให๎กับข๎าราชการในกลุํม HIPPS ได๎เรียนรู๎

และปฏิบัติงานอยํางเต็มศักยภาพ 
2 1 1 4 

6. เพ่ือนรํวมงานให๎การยอมรับ 1 - - 1 
7. พ่ีเลี้ยงมีประสบการณ์สูง 1 - - 1 
8. การเปิดโอกาสของฝ่ายบริหารให๎เข๎าสูํระบบ HIPPS 1 - - 1 
9. ข๎าราชการที่อยูํในตําแหนํงชํานาญการมานานมีชํองทางเพ่ิมข้ึน 1 - - 1 
10.กลุํมข๎าราชการสนใจสอบถามถึงระบบอยํางตํอเนื่อง 1 - - 1 
11.ผู๎รับผิดชอบระบบพร๎อมที่จะได๎รับความรู๎เพ่ือนําไปถํายทอดให๎ข๎าราชการ

ในระบบ 
1 - - 1 

12.มีข๎าราชการสมัครเข๎าสูํระบบอยํางตํอเนื่อง 1 - - 1 
5) ระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ ได้รับการยอมรับจากข้าราชการและจากผู้บริหารเพียงใด  
1. ผู๎บริหารให๎ความสําคัญเป็นอยํางสูง/ได๎รับการยอมรับจากผู๎บริหาร 6 1 9 16 
2. ได๎การยอมรับจากข๎าราชการแตํไมํเป็นประโยชน์เพราะผู๎บริหารไมํสนใจ 3 - 10 13 
3. ได๎รับการยอมรับจากข๎าราชการ เพ่ือนรํวมงาน/ได๎รับการยอมรับระดับ 5 - 6 11 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

หนึ่ง ขึ้นอยูํกับตัวข๎าราชการ HIPPS ในระบบ 
4. ยอมรับปานกลาง - - 10 10 
5. ไมํได๎รับการยอมรับ 5 - 5 10 
6. การให๎ความสําคัญของคนในกรมมีน๎อย และยังไมํยอมรับในวงกว๎าง 7 - 3 10 
7. คนสํวนใหญํในองค์กรยังไมํทราบเรื่องระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 1 - 1 2 
6) ระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ มีประโยชน์ต่อหน่วยงานอย่างไรบ้าง  
1. ระบบฯมีประโยช์ตํอหนํวยงานมาก ทําให๎มีบุคลากรที่มีความรู๎

ความสามารถ 
3 1 1 5 

2. ระบบ HIPPSเป็นระบบที่มีประโยชน์มากถ๎าสามารถทําได๎ตามแผนที่วางไว๎ 1 1 - 2 
3. ได๎รับการอบรมและเห็นประโยชน์ในด๎านประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของ

ภารกิจงานที่รับผิดชอบ 
- - 1 1 

4. ได๎เครือขํายใหมํข๎ามหนํวยงาน ข๎ามกรม และข๎ามสายงาน - - 1 1 
5. เป็นตัวแทนของหนํวยงานในการประชุมระดับชาติและนานาชาติได๎ 1 - - 1 
7) ผลกระทบเชิงบวก ต่อหน่วยงานจากการน าระบบบริหารก าลังคนคุณภาพมาใช้ 
1. ได๎รับการยอมรับพอสมควร และงํายตํอการเสริมบทบาทขององค์กรให๎มี

เข๎มแข็งมากข้ึน/ได๎บุคลกรที่มีประสบการณ์และมุมมองที่แปลกใหมํใน
การทํางาน/ได๎คนที่มีความรู๎ความสามารถ และมีคุณภาพ ซึ่งจะเป็น
ผู๎บริหารที่เกํงในอนาคต/ทํางานได๎ดีกวําคนอ่ืน รวดเร็ว มีประสิทธิภาพ 

6 3 3 12 

2. ข๎าราชการเห็นประโยชน์จากการได๎รับการพัฒนาหลายด๎าน และเรียนรู๎
จากการปฏิบัติงานจริง 

4 1 5 10 

3. เป็นแรงจูงใจให๎อยูํในระบบราชการ 1 - 4 5 
4. มีบุคลกรที่ทํางานทั้งเชิงนโยบายและวิชาการได๎ - - 4 4 
5. ได๎รับโอกาสมีแนวทางก๎าวหน๎าในหน๎าที่การงานมากข้ึน 1 - 3 4 
6. ทําให๎มีเครือขํายในการทํางานและระดมความคิดเห็นในการทํางาน

รํวมกันระหวํางกลุํมกําลังคนคุณภาพ 
1 - 3 4 

7. คาดหวังวําบุคลากรให๎ความสําคัญมากยิ่งข้ึน เพราะ HIPPS ไมํมีสิทธิ
พิเศษเหนือกวําข๎าราชการอ่ืนในการเลื่อนตําแหนํงเป็นชํานาญการพิเศษ 

1 - 2 3 

8. กระตุ๎นการเรียนรู๎และแขํงขันกันด๎วยผลงาน - - 3 3 
9. หนํวยงานมีแหลํงกําลังคนคุณภาพที่สามารถมารถเรียกใช๎งานได๎ 1 - 2 3 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

10.คาดหวังวําระบบจะมีความงํายและไมํยุํงยาก  1 - - 1 
11.องค์กรได๎รับการพัฒนาอยํางตํอเนื่อง  - 1 1 

8) ผลกระทบเชิงลบต่อหน่วยงานจากการน าระบบบริหารก าลังคนคุณภาพมาใช้ 
1. การยอมรับของผู๎รํวมงาน/ผู๎บริหารหรือเพ่ือนรํวมงานบางคนไมํเข๎าใจ

และคิดวําเป็นระบบเอาเปรียบข๎าราชการอื่นๆ 
7 1 8 16 

2. อาจทําทําให๎กลุํมข๎าราชการอ่ืน มีทัศนคติที่เห็นวํา ตนเองมีความสําคัญ
น๎อยกวํากลุํมกําลังคนคุณภาพ/การแบํงแยกระหวํางข๎าราชการ 

3 1 8 12 

3. ลดความเชื่อม่ันในระบบราชการเมื่อกลุํมHIPPSไมํได๎เป็นไปตามท่ีคาดหวัง 3 - - 3 
4. ความไมํชัดเจนในบทบาทหน๎าที่/ผลักภาระงานให๎ HIPPS ต๎องรู๎ทุกเรื่อง - 1 1 2 
5. ทัศนคติของ HIPPS ทีม่ั่นใจในตนเองมากเกินไปจะเกิดความเสียหายตํอ

องค์กร 
1 - 1 2 

6. บางสํานัก/กองต๎องยอมเสียบุคลากรในชํวงของการพัฒนาตามกรอบ EAF 1 - 1 2 
7. เกิดความยุํงยากในการบริหารทรัพยากรบุคคล - - 2 2 
8. การขาดคนทํางาน - - 1 1 
9. เกิดการเปรียบเทียบระหวํางหนํวยงาน - - 1 1 
10.ไมํคาดหวังวําบุคลากรให๎ความสําคัญมากยิ่งข้ึน 1 - - 1 
11.ไมํคาดหวังวําระบบจะมีความงํายและไมํยุํงยาก  1 - - 1 
12.การประเมิน HIPPS ต๎องประเมินระดับดีเดํนตลอด ทําให๎มีผลกระทบตํอ

โควต๎าของกลุํมข๎าราชการทั่วไป ที่จะได๎รับประเมินในระดับดีเดํน เพราะ
จํานวนเงินที่ใช๎ปรับมีไมํพอ 

- - 1 1 

13.ลดโอกาสได๎รับการพัฒนาของบุคลากรในระบบปกติ - - 1 1 
9) แนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพภาพรัฐเป็นอย่างไร 
1. ผู๎บริหารต๎องเข๎าใจระบบฯ/เห็นความสําคัญและกําหนดนโยบายที่ชัดเจน 

ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
12 - 4 16 

2. ผู๎บริหารควรมอบหมายภารกิจและความรับผิดชอบที่สําคัญและท๎าทาย
แกํ HIPPS มีการติดตามประเมินผลอยํางใกล๎ชิด และมีการสื่อสาร 
ประชาสัมพันธ์และสร๎างความเข๎าใจให๎ข๎าราชการทั่วไปได๎รับทราบ
ศักยภาพและผลลัพธ์ของงานที่บรรลุผลสําเร็จตามภารกิจที่กลุํม HIPPS 
ได๎รับมอบหมาย รวมทั้งประโยชน์หรือผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนแกํสํวนราชการ 

6 - 2 8 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

3. ผู๎บริหารควรกระตุ๎นให๎บุคลากรมีความตระหนักในระบบที่มีสามารถ
พัฒนาได๎/ให๎การสนับสนุน 

7 - - 7 

4. ผู๎บริหารควรเป็นตัวอยํางที่ดี มีจริยธรรม คุณธรรม 2 - 1 3 
5. ผู๎บริหารควรมีนโยบายพัฒนา HIPPS ของตนเอง - - 3 3 
6. ผู๎บริหารควรมีสํวนรํวมในการดําเนินการอยํางจริงจัง - - 2 2 
7. ผู๎บริหารควรใช๎ประโยชน์จาก HIPPS อยํางจริงจัง - - 2 2 
8. ผู๎บริหารควรสํงเสริมพัฒนาบุคคลากร - - 2 2 
9. ผู๎บริหารควรเปิดโอกาสให๎แสดงความคิดเห็นและพัฒนาศักยภาพ - - 2 2 
10. ควรกําหนดตัวชี้วัดเฉพาะ ไมํใชํงานสํวนที่ปฏิบัติเทํานั้น - - 1 1 
11. ผู๎บริหารควรมีเมตตาตํอบุคลากรทุกกลุํมอยํางเทําเทียม - - 1 1 
12. ผู๎บริหารควรปรับทัศนคติตํอแนวทางบริหารจัดการองค์กรแบบบูรณาการ - - 1 1 
13. ผู๎บริหารควรมอบหมายงานตามความสามารถของแตํละคน 1 - - - 
14. ผู๎บริหารควรวางแผนไว๎ในระยะยาว 1 - - - 
10) ข้าราชการในกลุ่มก าลังคนคุณภาพควรมีทั้งในด้านสมรรถนะและการปฏิบัติงาน 
สมรรถนะที่จ าเป็น     
1. มุํงผลสัมฤทธิ์  10 1 8 19 
2. การทํางานเป็นทีม  6 1 6 13 
3. คุณธรรมจริยธรรม 5 - 7 12 
4. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 6 - 4 10 
5. สมรรถนะด๎านการคิดวิเคราะห์  2 - 7 9 
6. ความรู๎/ความสามารถ/ประสบการณ์ 4 1 3 8 
7. ภาวะผู๎นํา  3 1 4 8 
8. ขยันและอดทน ไมํท๎อถอยและยอมแพ๎อะไรงํายๆหากไมํจําเป็น 1 - 4 5 
9. เรียนรู๎ได๎เร็ว 4 - 1 5 
10. ความคิดสร๎างสรรค์ 1 - 3 4 
11. การคิดแบบองค์รวม 1 - 2 3 
12. สมรรถนะหลัก 5 ตัว 2 - - 2 
13. การมองภาพองค์รวม 2 - - 2 
14. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 1 - 1 2 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

15. ความสามารถในการนําเสนอ - - 2 2 
16. การบูรณาการ - - 2 2 
17. การบริการที่ดี 1 - 1 2 
18. สืบเสาะหาข๎อมูล 1 - 1 2 
19. คิดอยํางมีระบบ - - 2 2 
20. ทัศนคติเชิงบวก - - 2 2 
21. ภาษาตํางประเทศ - - 2 2 
22. การประสานงาน  1 - 1 2 
23. การสื่อสารแบบมีสํวนรํวม - 1  1 
24. การบริหารงานบุคคล - 1 - 1 
25. สร๎างความสมดุลระหวํางงานกับชีวิตประจําวัน - - 1 1 
26. การประชาสัมพันธ์ 1 - - 1 
27. การทํางานเชิงรุก - - 1 1 
28. ผสานความขัดแย๎ง - - 1 1 
29. เป็นแบบอยํางที่ดีในเชิงปฏิบัติ 1 - - 1 
30. คิดวิเคราะห์ 1 - - 1 
31. การมอบหมายงาน 1 - - 1 
11) สมรรถนะที่ขาดและต้องเร่งพัฒนา     
1. ภาวะผู๎นํา  3 1 5 9 
2. มุํงผลสัมฤทธิ์ 1 - 7 8 
3. ทัศนคติเชิงบวก - - 7 7 
4. คิดนอกกรอบ 1 - 6 7 
5. ความรู๎และวิทยาการใหมํๆ เพื่อปรับตัวกับสถานการณ์ในโลกปัจจุบันได๎ - 1 5 6 
6. ความรํวมแรงรํวมใจ/ทํางานเป็นทีม 5 - - 5 
7. คุณธรรมจริยธรรม 1 - 3 4 
8. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ/การเจรจาตํอรอง 2 1 - 3 
9. สะสมความเชี่ยวชาญ 1 - 2 3 
10. การจัดสรรเวลาในการทํางาน - - 2 2 
11. การให๎ความรํวมมือ และมีวิสัยทัศน์ที่กว๎างไกล มีความคิดในเชิงบวก 2 - -  2 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

12. การมองภาพองค์รวม  2 - - 2 
13. ความเข๎าใจกระบวนงานและระเบียบที่เกี่ยวข๎อง - 1 1 2 
14. การอดทนอดกั้น/ความอดทนและรับผิดชอบ - 1 1 2 
15. ความรักองค์กร - 1 - 1 
16. ภาษาตํางประเทศ - - 1 1 
17. ทักษะในการฟังความคิดเห็น 1 - - 1 
18. การยึดผลประโยชน์สํวนรํวมมากกวําผลประโยชน์ที่ตนเองจะได๎รับ - - 1 1 
19. สมรรถนะหลัก 5 ตัว 1 - - 1 
20. การบริหารความขัดแย๎ง - - 1 1 
21. ความสามารถในการเชื่อมโยง - - 1 1 
22. การทํางานเชิงรุก - - 1 1 
23. การบริหารการเปลี่ยนแปลง - - 1 1 
24. การประสานงาน 1 - - 1 
25. ควบคุมอารมณ์ 1 - - 1 
26. การวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ 1   1 
12) วิธีการเรียนรู้ที่คิดว่าได้ผลกับการเพิ่มประสิทธิภาพ     
1. เรียนรู๎ด๎วยตนเอง/เรียนรู๎นอกสถานที่/เรียนรู๎จากผู๎รู๎ 3 1 9 13 
2. On the job training 5 4 3 12 
3. ศึกษา ดูงานฝีกอบรม 4  1 5 
4. Coaching 1  2 3 
5. การเรียนรู๎จากการปฏิบัติงานในสภาพแวดล๎อมที่จํากัด 1 1  2 
6. มอบหมายภาระงานที่ท๎าทาย 1  1 2 
7. แลกเปลี่ยนเรียนรู๎ 2   2 
8. จัดให๎มกีารให๎ความรู๎อยํางตํอเนื่อง 1   1 
9. Academic study   1 1 
10.อบรมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 1   1 
13) พี่เล้ียงข้าราชการในกลุ่มก าลังคนคุณภาพควรมี      
1. มีทักษะการเป็นผู๎สอนงานที่ดี/เป็นที่ปรึกษาให๎คําแนะนําที่ดี และชํวยเหลือ

เมือ่เจออุปสรรค/สนใจและใสํใจ 
8 2 21 31 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

2. มีความรู๎มากพอท่ีจะสามารถเป็นผู๎นําระบบได๎/เข๎าใจจุดมุํงหมายของระบบ 10 1 14 25 
3. ใสํใจดูแล พร๎อมชํวยเหลือและรับฟังปัญหา 9 - 7 16 
4. เป็นตัวอยํางการปฏิบัติ 1 2 5 8 
5. ได๎รับการอบรมจาก กพ. อยํางตํอเนื่อง/พัฒนาองค์ความรู๎อยํางตํอเนื่อง 2 1 3 6 
6. เป็นบุคคลที่มีผลสัมฤทธิ์ในการทํางานสูงเป็นที่ประจักษ์ - - 5 5 
7. มีความพร๎อมและตั้งใจที่จะเป็นพี่เลี้ยง - - 3 3 
8. มีทัศนคติที่ดีตํอระบบราชการ - - 2 2 
9. มอบหมายงานที่ท๎าทาย 2 - - 2 
10. เปิดโอกาสให๎ HIPPS แสดงความคิด ตัดสินใจ ลงมือปฏิบัติ และ

รับผิดชอบงานที่เกิดข้ึนอยํางเต็มที่ โดยกระตุ๎นให๎คิดทบทวนให๎รอบด๎าน 
พร๎อมทั้งรํวมวิเคราะห์และประเมินผลกระทบอยํางตรงไปตรงมา 

- 1 - 1 

11.ปรับทัศนคติให๎สอดคล๎องกับการเปลี่ยนสูํวัฒนธรรมองค์กรแบบใหมํ เน๎น
บูรณาการ 

- - 1 1 

12.มีวิสัยทัศน์ไกล - - 1 1 
14) ข้าราชการทั่วไปควรมี 
1. มองอยํางกลาง เปิดใจกว๎างเข๎าใจระบบ - - 14 14 
2. ได๎รับการพัฒนาอยํางตํอเนื่อง 2 1 9 12 
3. ศึกษาและทําความเข๎าใจระบบ 3 1 - 10 
4. ให๎การยอมรับข๎าราชการในระบบฯ 7 1 1 9 
5. ให๎การสนับสนุน และชํวยแสดงความคิดเห็น เพ่ือการปรับปรุงระบบให๎มี

ประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
4 - 4 8 

6. ทําหน๎าที่ของตัวเองให๎ดีที่สุด/มีทัศนคติที่ดีในระบบราชการ - 2 4 6 
7. ให๎ความสนใจที่จะพัฒนาตนเองเข๎าสูํระบบฯ 1 - 3 4 
8. ให๎ความรํวมมือ แลกเปลี่ยนความรู๎ 2 - 1 3 
9. มีคุณธรรมจริยธรรม - - 2 2 
10.ได๎รับการสื่อสารและสร๎างความรู๎ความเข๎าใจเกี่ยวกับระบบ HIPPS 2 - - 2 
11.เข๎ารํวมระบบ HIPPS 1 - - 1 
12.มองโลกในแงํดี - - 1 1 
13.นําศักยภาพของ HIPPS มาใช๎ให๎เกิดประโยชน์เต็มที่ 1 - - 1 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

15) ข้าราชการเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารก าลังคนคุณภาพควรมี  
1. ให๎ความสําคัญกับการจัดระบบและพัฒนาระบบฯอยํางตํอเนื่อง 

(โดยเฉพาะระบบการมอบหมายงานและการติดตามประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและการสั่งสมประสบการณ์ของกลุํม HIPPS) 

2 2 11 15 

2. มีความรู๎ความเข๎าใจในระบบ HIPPS อยํางแท๎จริง - - 12 12 
3. เข๎าใจในระบบบริหารกําลังคนมากยิ่งขึ้น 7 - 4 11 
4. มีเวลา และอุทิศให๎ระบบ/มุํงมั่นและตั้งใจพัฒนาระบบฯ/ศึกษาระบบฯให๎

เข๎าใจอยํางถํองแท๎และให๎คําปรึกษาแกํผู๎เกี่ยวข๎องได๎ทุกระดับ 
5 2 3 10 

5. พัฒนาองค์ความรู๎อยํางตํอเนื่อง 5 - 5 10 
6. มีการประชาสัมพันธ์อยํางทั่วถึง 1 - 8 9 
7. ติดตามข๎อมูลขําวสารที่เก่ียวข๎อง 1 - 6 7 
8. กระตือรือร๎นรับผิดชอบ - - 4 4 
9. วางแผนอยํางเป็นระบบ 1 - 1 2 
10.ปรับทัศนคติให๎สอดคล๎องกับการเปลี่ยนสูํวัฒนธรรมองค์กรแบบใหมํ เน๎น

บูรณาการ 
1 - 1 2 

11.เป็นมิตรกับทุกคน 1 - 1 2 
12.อบรมพัฒนาอยํางตํอเนื่อง 1 - - 1 
13.ประสานพ่ีเลี้ยงกับแนวการสอนที่ชัดเจน - - 1 1 
16) ข้าราชการทั่วไปที่เก่ียวข้องกับระบบ HIPPS ควรมี 
1. เข๎าใจในระบบ HIPPS 2 - 5 7 
2. ให๎การยอมรับบทบาท 1 1 1 3 
3. จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู๎ผลงานของ HIPPS - - 3 3 
4. สื่อสารกับข๎าราชการ HIPPS มากขึ้น 1 - 1 2 
5. ให๎ความสําคัญในการพัฒนาตนเอง - - 2 2 
6. ให๎ข๎อคิดเห็นตํอแผนการพัฒนากําลังคนคุณภาพ - - 1 1 
7. มีการฝึกอบรม - - 1 1 
8. เข๎าใจในวิชาชีพของแตํละองค์กร - - 1 1 
9. ให๎ความสําคัญในการสอนงาน HIPPS 1 - - 1 
17) ระบบบริหารงานบุคคล 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

1. การวางแผนเส๎นทางความก๎าวหน๎า 2 - 4 6 
2. เอ้ือตํอการพัฒนาที่ตํอเนื่อง/เอ้ือตํอบุคคลคุณภาพ 5 1 - 6 
3. ควรมุํนเน๎นการบริหารงานบุคคลที่เป็นระบบเชื่อมโยงกัน ทั้งการสับเปลี่ยน

หมุนเวียนงาน ประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนา และจัดสรรสิ่งจูงใจ 
4 1 - 5 

4. ทําความเข๎าใจระบบมากกวํานี้ - 1 4 5 
5. มีการวางแผนบริหารจัดการที่ชัดเจน 3 - 2 5 
6. ให๎การสนับสนุนการเรียนรู๎บุคลากร 1 - 3 4 
7. มีคนที่เรียนมาด๎านนี้โดยตรง/มีเจ๎าหน๎าที่เพ่ิมข้ึนรับผิดชอบอยํางเดียว 1 2 - 3 
8. การบริหารจัดการงบประมาณ  - - 3 3 
9. นํากรอบการหมุนเวียนไปใช๎อยํางเป็นรูปธรรม - - 2 2 
10. วางแผนพัฒนาศักยภาพบุคลากร - - 2 2 
11. ปรับปรุงระบบการพัฒนาทรัพยากรบุคคลให๎เหมาะสมกับองค์กร - - 2 2 
12. วางแผนอัตรากําลัง - - 1 1 
13. เปิดโอกาสให๎ได๎รับการฝึกอบรม ศึกษาดูงาน - - 1 1 
14. ทํางานเชิงรุก - - 1 1 
15. มีฐานข๎อมูลที่เป็นปัจจุบัน ครบถ๎วน ถูกต๎อง สามารถนํามาใช๎ได๎ทันที และ

การให๎ความสําคัญกับ Career path ได๎อยํางชัดเจน 
- - 1 1 

16. ได๎รับการสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาทุกระดับ 1 - - 1 
17. มีกฎที่จะรักษาไว๎ ซึ่งบุคลากรคุณภาพ 1 - - 1 
18. กระบวนการทํางานต๎องโปรํงใส เป็นที่ยอมรับ 1 - - 1 
18) ระบบการบริหารงานทั่วไป 
1. สนับสนุนด๎านอุปกรณ์ และเทคโนโลยีที่จําเป็นตํอการปฏิบัติงานให๎

กระบวนการทํางานมีประสิทธิภาพมากที่สุด 
3 1 7 11 

2. ประชาสัมพันธ์ให๎ทุกคนเข๎าใจระบบ HIPPS 3 - 3 6 
3. สร๎างบรรยากาศการทํางานที่มุํงประโยชน์สํวนรวม เสียสละ มุํงการทํางาน

เพ่ือองค์กร 
- - 3 3 

4. สนับสนุนการทํางานราชการด๎วยความภาคภูมิใจ  1 - 2 3 
5. เปิดโอกาสให๎คนที่มีความรู๎สามารถได๎แสดงความคิดเห็นในงานราชการ - - 3 3 
6. สนับสนุนกําลังคนคุณภาพเต็มที่ - - 3 3 
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ประเด็น 
จ านวนผู้ตอบ (คน) 

กจ. พ่ีเลี้ยง HIPPS รวม 

7. วางโครงสร๎างและระเบียบที่เหมาะสม 2 - - 2 
8. มีความยืดหยุํนบ๎าง เพ่ือความรวดเร็วในการปฏิบัติ 1 - 1 2 
9. ลดขั้นตอนการทํางานที่ไมํจําเป็น - - 2 2 
10. จัดให๎มีการเข๎ารํวมฝึกอบรม ศึกษาดูงาน เพื่อนํามาพัฒนาองค์กร 1 - - 1 
19) โครงสร้างหน่วยงาน  
1. มีความชัดเจน และมีประสิทธิภาพ/กําหนดโครงสร๎างโดยคํานึงถึง

แผนพัฒนากําลังคนคุณภาพ 
5 3 2 10 

2. จัดคนให๎เหมาะสมกับงาน 3 - 5 8 
3. มีความยืดหยุํนบ๎างเพ่ือความรวดเร็วในการทํางาน 2 1 4 7 
4. องค์มีการพัฒนาอยํางตํอเนื่อง รวดเร็ว ไมํซับซ๎อน 1 - 3 4 
5. รองรับการเติบโตตามเส๎นทางสายอาชีพ HIPPS 1 - 1 2 
6. เป็นระบบที่ทําให๎สามารถ HIPPS ได๎ทั่วถึง - - 1 1 
7. จัดตั้งหนํวยงานสนับสํงเสริมและผลักดันการบริหาร HIPPS - - 1 1 
8. Cross Functional และ บูรณาการ - - 1 1 
9. มีการแบํงงานที่ชัดเจน - - 1 1 
10.เอ้ือให๎ผู๎มีความรู๎ความสามารถเติบโตได๎ในองค์กร - - 1 1 
20) อ่ืนๆ ระบุ 
1. ควรมีโครงการ HIPPS อยํางตํอเนื่อง - - 4 4 
2. เปิดโอกาสให๎เจ๎าหน๎าที่ในทุกระดับสามารถพัฒนาประสิทธิภาพการทํางาน - - 1 1 
3. อยากให๎ศึกษาวิจัยกลุํม HIPPS เป็นระยะๆ - - 1 1 
4. มีพ้ืนให๎กับ HIPPS ที่อายุเกินสี่สิบปีขึ้นไปในระบบราชการ - - 1 1 
5. ผู๎บริหารควรผลักดันการเรียนรู๎การปฏิบัติงานของบุคลากรในหนํวยงาน - - 1 1 
6. ลดการจ๎างที่ปรึกษาลงให๎ข๎าราชการคุณภาพได๎ทํางานที่ท๎าทายแทน - - 1 1 
7. บริหารจัดการงบประมาณให๎ได๎ประสิทธิภาพ - - 1 1 
8. ระบบ HIPPS ต๎องดําเนินการทั้งองค์กร มิเชํนนั้นนอกจากจะไมํเป็นการ

พัฒนาทรัพยากรบุคคลแล๎วยังอาจเป็นการทําลายระบบ HIPPS ได ๎
- - 1 1 

9. มีการกําหนดนโยบายที่ชัดเจน เพ่ือจูงใจให๎ข๎าราชการ HIPPS ปฏิบัติงานได๎
เต็มศักยภาพ 

1 - - 1 
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จากข๎อมูลความคิดเห็นที่ได๎จากคําถามปลายเปิดของ 3 กลุํมผู๎ให๎ข๎อมูล คณะวิจัยได๎วิเคราะห์
เนื้อหาด๎วยการจัดหมวดหมูํและพิจารณาคําท่ีมีความเห็นตรงกัน ของกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลได๎แกํ กลุํมพ่ีเลี้ยง กลุํม
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ดังที่แสดง
จํานวนของผู๎ให๎ความคิดเห็นที่ตรงกันในคําถามปลายเปิดในแบบสอบถามดังตาราง 28 และนําเสนอเป็น
กราฟใยแมงมุมจําแนกตามประเด็นปัจจัยสนับสนุน สภาพปัญหา และข๎อเสนอแนะ ดังภาพประกอบ   

 
ภาพประกอบ 15 ปัจจัยเสริมให๎ระบบฯ สามารถนําไปสูํการปฏิบัติได๎จริงและมีประสิทธิภาพ 

 
ภาพประกอบ 16 ปัญหาอุปสรรคในการบริหารจัดการระบบบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ 
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ภาพประกอบ 17 จุดอํอนที่ต๎องปรับปรุงเพ่ือให๎ระบบบริหารกําลังคนคุณภาพมีประสิทธิภาพ 
 

 
ภาพประกอบ 18 จุดแข็งท่ีชํวยเสริมให๎ระบบบริหารกําลังคนคุณภาพมีประสิทธิภาพเพ่ิมขึ้น 
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ภาพประกอบ 19 ผลกระทบเชิงบวกตํอหนํวยงานจากการนําระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 
 

 
ภาพประกอบ 20 ผลกระทบเชิงลบตํอหนํวยงานจากการนําระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 
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ภาพประกอบ 21 แนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพภาพรัฐ 
 
 

 
ภาพประกอบ 22 สมรรถนะที่จําเป็นของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพควรมี 
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ภาพประกอบ 23 สมรรถนะที่ขาดและต๎องเรํงพัฒนา 
 
 

 
 
ภาพประกอบ 24 วิธีการเรียนรู๎ที่ได๎ผลกับการเพ่ิมประสิทธิภาพ 
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ภาพประกอบ 25 พ่ีเลี้ยงข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพควรมี 

 
 
 

 
 
ภาพประกอบ 26 ข๎าราชการเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพควรมี 
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บทท่ี 5 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสนทนากลุ่ม 
 

ในสํวนนี้เป็นการนําเสนอผลการวิเคราะห์ข๎อมูลจากการสนทนากลุํม โดยคณะวิจัยดําเนินการ
วิเคราะห์ถึงสภาพปัญหา อุปสรรคในการบริหารจัดการภายในระบบตามสาเหตุที่เดํนชัดจากข๎อมูลในระยะ
ที่ 1 พร๎อมค๎นหาแนวทางการแก๎ปัญหาและการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ โดยใช๎
เทคนิควิธีการสนทนากลุํมกับผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ จํานวน 5 กลุํม 
ประกอบด๎วย กลุํมพี่เลี้ยง กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ (HIPPS) กลุํมผู๎บริหาร กลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบ
ระบบ (กองการเจ๎าหน๎าที่) และกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ ซึ่ง
แนวทางในการนําเสนอข๎อมูลจากการสนทนากลุํมจะนําเสนอผลเป็นภาพรวม โดยไมํแบํงแยกวําความ
คิดเห็นนั้นมาจากผู๎ให๎สัมภาษณ์กลุํมใดกลุํมหนึ่งโดยเฉพาะ  อยํางไรก็ตาม หากคณะวิจัยพิจารณาเห็นวําใน
บางประเด็น ผู๎รํวมการสนทนาแสดงความคิดเห็นที่แตกตํางกันอยํางมาก คณะวิจัยจะนําเสนอข๎อมูลโดย
แยกความคิดเห็นตามมุมมองของแตํละกลุํมเป้าหมาย ทั้งนี้เพ่ือให๎เกิดความเข๎าใจเกี่ยวกับปัญหาอุปสรรค 
และแนวทางปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพอยํางชัดเจน และเห็นจุดรํวมและจุดตํางที่
สามารถเป็นข๎อมูลพ้ืนฐานสําหรับสํานักงาน ก.พ. พิจารณาเพ่ือปรับปรุงแก๎ไขระบบการบริหารกําลังคน
คุณภาพให๎มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น   

สําหรับประเด็นที่จะนําเสนอในสํวนนี้ คณะวิจัยแบํงออกเป็น 3 ประเด็นหลัก ได๎แกํ สภาพปัญหา
ในปัจจุบัน แนวทางปฏิบัติที่ดีของการบริหารกําลังคนคุณภาพ  และแนวทางการป้องกัน การแก๎ปัญหา 
และการปรับปรุงเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารจัดการระบบกําลังคนคุณภาพ  รายละเอียดของผล
การวิเคราะห์ มีดังนี ้
 

ประเด็นที่ 1 สภาพปัญหาในปัจจุบัน 
 ประเด็นสภาพปัญหาในปัจจุบัน ประกอบด๎วยแนวคําถามเริ่มต๎นจากการให๎กลุํมผู๎รํวมสนทนา
สะท๎อนความเข๎าใจตํอการให๎ความหมายของคําวํา “การบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการ
บริหารอยํางมีประสิทธิภาพ” ซึ่งแฝงด๎วยคําสําคัญหลายคํา ข๎อมูลที่ได๎จะชี้ให๎เห็นถึงความเข๎าใจของ
กลุํมเป้าหมายที่มีตํอระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ สําหรับแนวคําถามอ่ืนๆ เป็นประเด็นคําถามที่
ต๎องการให๎กลุํมเป้าหมายแสดงทัศนะเกี่ยวกับระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ ได๎แกํ ความคาดหวังจาก
ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ ผลลัพธ์จากระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ จุดเดํนและจุดด๎อยของ
ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ และสภาพปัญหาหรืออุปสรรคที่สําคัญตํอประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในสํวนราชการ ผลจากการสนทนากลุํมในแตํละประเด็น พบสาระสําคัญ
ดังนี้ 
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 1.1 ความเข้าใจต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพเพื่อความต่อเนื่องในการบริหารอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

ตามมุมมองของผู๎รํวมสนทนาสํวนใหญํเข๎าใจวํา “การบริหารก าลังคนคุณภาพเพื่อความ
ต่อเนื่องในการบริหารอย่างมีประสิทธิภาพ” เป็นหลักสูตรการอบรมกําลังคนประเภทหนึ่งที่สร๎างคนให๎มี
ประสิทธิภาพโดยเน๎นการพัฒนาและฝึกทักษะ บางสํวนเห็นวําเป็นสํานักงาน ก.พ. สร๎างระบบดังกลําว
ขึ้นมาเพ่ือทดแทนผู๎ที่กําลังเกษียณอยํางตํอเนื่อง ในขณะที่บางสํวนเข๎าใจวําเป็นการจัดกลุํมคนเกํงให๎
สอดคล๎องกับประเภทของงาน  

เมื่อพิจารณาตามมุมมองของแตํละกลุํมเป้าหมาย จะพบวํากลุ่มพี่เล้ียงให๎ความหมายของการ
บริหารกําลังคนคุณภาพ ในเชิงระบบ กลําวคอื สํวนใหญํเข๎าใจวําการบริหารกําลังคนคุณภาพนั้นมีลักษณะ
เป็นระบบทดแทนกําลังคนที่จะเกษียณ และเป็นการจัดกลุํมคนเกํงให๎เหมาะสมกับลักษณะของงาน สํวน
มุมมองของกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพให๎ความหมายที่เน้นตัวบุคคล โดยมองวําการบริหารกําลังคน
คุณภาพเป็นลักษณะของคนที่มีประสิทธิภาพ ในขณะที่กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบ
บริหารก าลังคน เข๎าใจความหมายของคําดังกลําววําเป็นหลักสูตรฝึกอบรมที่จูงใจและให๎โอกาสบุคคลได๎
พัฒนาความรู๎ความสามารถ ดังตัวอยํางบทการสนทนากลุํม ดังนี้ 

  “เป็นลักษณะคนที่มีประสิทธิภาพ แต่กับระบบยังไม่มีความชัดเจน” (ตัวแทนกลุ่ม
ข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

“อีก 15 ปีข้างหน้า บุคคลกรหลักจะหายไป โดยเฉพาะใน 10 ปีข้างหน้า วิศวกรโยธาที่
ทํางานด้านปฏิบัติ ทํางานก่อสร้างทํางานควบคุมหายหมดหมด ทางเรากําลังสร้างระบบที่มาทดแทนอย่าง
ต่อเนื่อง” (ตัวแทนกลุ่มพ่ีเลี้ยง) 
  “การปรับปรุงวิธีการทํางานการใช้ทรัพยากรบุคคล เริ่มเรียกคนเก่งจากกลุ่ม จับงานกับ
คนเก่งให้ตรงกัน วางเป้าระยะยาว” (ตัวแทนกลุ่มพ่ีเลี้ยง) 
 “เป็นระบบที่ ก.พ. จูงใจโดยเน้นโอกาสในการพัฒนาและฝึกทักษะ” (กลุ่มข้าราชการ
กําลังคนคุณภาพท่ีออกจากระบบการบริหารกําลังคน) 

 1.2 ความคาดหวังจากระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ  
ในประเด็นความคาดหวังตํอระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพของผู๎รํวมสนทนากลุํม สามารถ

แบํงออกเป็น 2 มุมมองหลัก ตามกลุํมเป้าหมาย กลําวคือ มุมมองจากผู๎ที่เป็นและเคยเป็นข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพ และมุมมองจากผู๎ที่ไมํได๎เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ (ในที่นี้หมายถึง กลุํมพ่ีเลี้ยง กลุํม
ผู๎บริหาร กลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ) สําหรับผู้ที่เป็นและเคยเป็นข้าราชการก าลังคนคุณภาพมีความ
คาดหวังตํอตัวระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ ได๎แกํ ความตํอเนื่องของระบบการบริหารกําลังคน
คุณภาพ คุณภาพของระบบการบริหารกําลังคน ความเข๎มข๎นของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ และ
การคัดเลือกบุคคลเข๎ามาในระบบที่มุํงคุณภาพมากกวําปริมาณ โดยเน๎นการคัดเลือกคนที่เป็นแบบอยําง มี
จิตสํานึกท่ีจะทํางานเพ่ือสังคม และสามารถทํางานรํวมกับข๎าราชการทั่วไป  
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“ความต่อเนื่องในการบริหารระบบราชการ ต้องเป็น กจ. ที่เข้มแข็ง เข้าใจระบบ มีทีม
ผู้บริหารและผู้ที่เกี่ยวข้องเข้าไปอยู่คณะทํางานนั้นด้วย เป็นการเชื่อมประสานทุกส่วน” (ตัวแทนกลุ่ม
ข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

“โดยส่วนตัวไม่ได้คาดหวังว่าจะแก้ปัญหาในภาพใหญ่ แต่ให้ได้ผลในการสร้างคนกลุ่มนี้
ต่อไปในระยะยาว  แต่อาจยังไม่มีการเปลี่ยนแปลงในระบบใหญ่ได้ การมีระบบที่ดีและสามารถสร้างการ
ยอมรับกับคนอ่ืนๆ คนกลุ่มนี้สามารถข้ึนไปในระดับสูง.........” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

“มุ่งเน้นที่คุณภาพ คาดหวังว่าจะเป็น role model ให้กับภาครัฐ รวมถึงเชื่อมโยงกับ
หน่วยงานและความสัมพันธ์กับคนอ่ืน ๆ” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

“คาดหวังกับระบบการจัดการ ก.พ. คือ ต้องมาดูว่า input ของ ก.พ. มันเข้มข้นพอไหม 
การสรรหา การสอบ แล้ว process เป็นอย่างไร เมื่อ HIPPS อยู่ใน process แล้วออกไปเป็นอย่างไร แล้ว 
HIPPS ที่ออกไปเป็นเนื้อแท้หรือไม่” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

ในขณะที่กลุ่มที่ไม่ใช่ข้าราชการก าลังคนคุณภาพ แตํมีสํวนเกี่ยวข๎องโดยตรงกับกลุํม
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ มีความคาดหวังตํอตัวบุคคลผู๎ที่เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ เชํน คาดหวัง
ให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเป็นตัวอยํางที่ดีในการปฏิบัติงานของหนํวยงาน ต๎องเป็นบุคลากรที่เชี่ยวชาญ 
และมีเจตคติที่ดีในการให๎บริการประชาชน 

“HIPPS เป็นคนดี ตั้งใจ เอางานไปทําที่บ้าน ถ้าพูดถึงความสามารถเก่งกว่าผม แต่ไม่มี  อี
โก”้(ตัวแทนกลุ่มพี่เลี้ยง) 

“องค์กรจะมีบุคลาการที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญ ไปเรียนหลายๆ ที่ ส่งผลให้มีการเสนอ
ผลงานเป็นองค์การด้านวิชาการ มีนโยบายที่คม มีการ support ด้านวิชาการ” (ตัวแทนกลุ่มพี่เลี้ยง) 

1.3 ผลลัพธ์จากระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ  
ผลการวิเคราะห์ในประเด็นนี้ คณะวิจัยตั้งข๎อสังเกตวํา มีผู๎รํวมสนทนาแสดงความคิดเห็นตํอ

ผลลัพธ์จากระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพคํอนข๎างน๎อย เทําที่ความคิดเห็นปรากฏสามารถแบํงออกได๎
เป็น 3 ทิศทาง คือ ความคิดเห็นทางบวก ความคิดเห็นทางลบ และความคิดเห็นเป็นกลางๆ กลําวคือ  

กลุ่มพี่เลี้ยงมีมุมมองในเชิงบวกตํอระบบ โดยแสดงความคิดเห็นวําระบบการบริหารกําลังคน
คุณภาพสามารถสร๎างคนดีคนเกํงเพ่ือทํางานให๎ประเทศชาติ ในขณะที่ผู๎รํวมสนทนาบางคนในกลุํมพ่ีเลี้ยง
กลับเห็นวํา ระบบการบริหารกําลังคนไมํได๎กํอให๎เกิดการเปลี่ยนแปลงใดๆ มุมมองในเชิงบวกอีกประการคือ 
กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบก าลังคนคุณภาพ สะท๎อนวําระบบการบริหารกําลังคน
คุณภาพทําให๎บุคลากรเข๎าใจในเนื้องานและองค์กรมากยิ่งข้ึน  
  “เห็นประโยชน์จากระบบ HIPPS ที่ช่วยให้เข้าใจงานของหน่วยงานมากขึ้น และได้ความรู้
จากระบบ HIPPS ไปสอบเลื่อนระดับ เพราะความรู้ที่ได้มาจากการเวียนงาน เช่น ความรู้ทางนโยบายซึ่ง
เป็นการรู้กว้าง ทําให้สามารถนึกภาพรวมในหน่วยงานได้พอสมควร คิดว่าช่วยได้เยอะมาก ๆ เวลา
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เสนอแนะกับผู้ใหญ่ ว่าอะไรเกี่ยวข้องกับอะไรบ้างสามารถเชื่อมโยงหาสาเหตุและผลกระทบต่างๆ ได้” 
(ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ) 

อยํางไรก็ตาม มีมุมองบางสํวนจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่สะท๎อนในเชิงลบ 
โดยให๎ข๎อคิดเห็นวํา ระบบดังกลําวยังไมํประสบความสําเร็จ เนื่องจากบางสํานักราชการมีกลุํมข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพน๎อยมาก รวมทั้งผู๎เกี่ยวข๎องยังขาดความเข๎าใจกับระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ 

“ความต่อเนื่องของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ ของหน่วยงานผม อาจใกล้จะจบลง
แล้ว เพราะเหลือผมเพียงคนเดียว” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ)  

“สํานักงาน ก.พ. มีอิทธิพลต่อส่วนราชการ 80 ส่วนราชการที่ต้องมี HIPPS อาจจะจําใจ
ทํา จะเป็นอย่างไรก็ต้องม ีผมประเมินว่าระบบ HIPPS ล้มเหลว   ส่วนราชการยังไม่เข้าใจกับระบบ HIPPS” 
(ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

1.4 จุดเด่นและจุดด้อยของระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ  
สําหรับประเด็นจุดเดํนและจุดด๎อยของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ ผู๎รํวมสนทนาทุก

กลุํมแสดงทัศนะทั้งในเชิงบวกและเชิงลบตํอระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ  โดยให๎ข๎อคิดเห็นเชิงบวก
ตํอระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ ซึ่งถือได๎วําเป็นจุดเด่นของระบบ ได๎แกํ การสร๎างโอกาสการเรียนรู๎
และการพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่องให๎กับบุคคล การนําประสบการณ์ความรู๎ที่ได๎ไปประยุกต์ใช๎กับงาน การ
ได๎เครือขํายในการทํางาน และการสร๎างความหวังให๎ข๎าราชการยังคงทํางานอยูํในระบบราชการตํ อไป 
เสมือนเป็นแมํเหล็กดึงดูดให๎บุคคลรู๎สึกยึดมั่นผูกพันในงาน (Engagement) ข๎อคิดเห็นในเชิงบวกดังกลําวนี้
สํวนใหญํสะท๎อนจากมุมมองของกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพทั้งในอดีตและปัจจุบัน แสดงให๎เห็นวําเป็น
กลุํมผู๎ได๎รับผลประโยชน์จากการเข๎ารํวมโครงการ  

“การเป็น HIPPS ช่วยให้เราสามารถทํางานมากกว่าปกติ เราต้องทํางานเยอะกว่า ยาก
กว่า มีโอกาสได้ทํางานมากขึ้น เพราะในหน่วยงานมีคนเก่งมาก” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

“มีโอกาสเพ่ิมมากขึ้น มีทางเดินที่ชัดเจนมากขึ้น เห็นต่อไปว่าเราจะไปอย่างไร รู้สึกดีข้ึน
ในเรื่องการเรียนรู้งานชัดเจนขึ้น ผู้บริหารและระบบให้โอกาส HIPPS มากขึ้น” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการ
กําลังคนคุณภาพ) 

“เราได้ทํางานในสิ่งที่เราไม่เคยทํา เราได้สังคมได้เพื่อนได้เครือข่ายของคนที่เป็น HIPPS
มากขึ้น ที่เรายังคงเป็น HIPPS เพราะความท้าทายในงาน” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพ) 

“ได๎มีการฝึกอบรมให๎ทํางานหนักและเยอะกวําชาวบ๎าน ซึ่งถ๎าเป็นข๎าราชการปกติไมํได๎” 
(ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ) 

  “ผม ได้รับ “การถ่ายทอด” ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และผู้ใหญ่ให้โอกาสพบปะ
ปรึกษา ได้ทุกเรื่องในทุกระดับ ซึ่งเป็นบรรยากาศของสํานักงาน ก.พ. อยู่แล้ว ช่วงที่เป็น HIPPS รู้สึกแฮบปี้ 
เพราะได้รับงานที่ท้าทาย ได้รับความไว้วางใจ ทําให้มีกําลังใจในการทํางาน” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการ
กําลังคนคุณภาพท่ีออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ) 
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       “ได้โอกาสในการดึงศักยภาพตัวเอง มีเครือข่าย การรวมกลุ่ม มี careers path ที่ชัดเจน 
เช่น สาย Manager สาย Specialist และการฝึกอบรมจะได้อบรมหมด และเยอะมาก และขึ้นอยู่กับหน้า
งานและบริบทสังคมของส่วนราชการนั้น” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบ
กําลังคนคุณภาพ) 
 สํวนข๎อคิดเห็นในเชิงลบ ซึ่งถือเป็นจุดด้อยของระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ ผู๎รํวมสนทนา 
สํวนใหญํเห็นด๎วยวํา ประเด็นการหมุนเวียนงานตามกรอบสั่งสมประสบการณ์ (EFA) มีข๎อเสียมากกวํา
ข๎อดี โดยแตํละกลุํมได๎แสดงทัศนะตํอประเด็นนี้ไว๎ดังนี้ 
 มุมมองจากกลุ่มพี่เล้ียง 

ผู๎รํวมสนทนาที่เป็นกลุํมพ่ีเลี้ยงสํวนใหญํแสดงความคิดเห็นสอดคล๎องวํา ผู๎ที่เป็นข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพหมุนเวียนงานคํอนข๎างบํอย ใช๎เวลาสั่งสมประสบการณ์ในแตํละงานน๎อย ทําให๎ขาดความ
ตํอเนื่องในการทํางาน ขาดความชัดเจนในการปฏิบัติหน๎าที่ เนื่องจากต๎องทํางานให๎กับทั้งหนํวยงาน และ
ผู๎บริหารระดับสูงบางทําน ในขณะเดียวกันก็สํงผลตํอการมอบหมายงานของพ่ีเลี้ยงที่ไมํสามารถมอบหมาย
งานได๎ชัดเจนและไมํสามารถตัดสินใจได๎วําจะให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพทํางานเรื่องใด ดังนั้น ทางออก
ที่กลุํมพ่ีเลี้ยงแก๎ปัญหาเบื้องต๎นก็คือ การมอบหมายงานที่ไมํท๎าทายตํอศักยภาพของข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพ 

มุมมองจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพ 
ในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมองวํา แม๎การหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่ งสม

ประสบการณ์มีข๎อดีที่ชํวยให๎ข๎าราชการสามารถเรียนรู๎งานทุกประเภทในภาพรวมขององค์กรได๎อยําง
รวดเร็ว แตํในขณะเดียวกันการหมุนเวียนโยกย๎ายงานก็มีข๎อด๎อยตรงที่ข๎าราชการมีระยะเวลาเรียนรู๎งานแตํ
ละประเภทคํอนข๎างสั้น 
 มุมมองจากกลุ่มผู้บริหาร 
    สํวนมุมมองของกลุํมผู๎บริหารให๎ความคิดเห็นตํอการสั่งสมประสบการณ์ตามกรอบ EAF วํา
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพไมํได๎รับอนุมัติให๎หมุนเวียนงานตามกรอบที่กําหนดไว๎ เนื่องจากผู๎บริหารบาง
ทํานไมตํ๎องการเสียกําลังคนที่มีคุณภาพ 

“เนื่องจากเราคัดคนเก่ง ไปทํางานที่ไหนผู้บังคับบัญชาก็ติด ย้ายก็ย้ายไม่ได้ ” (ตัวแทน
ผู้บริหาร) 

“ข้าราชการที่เก่งผู้บริหารเอาไว้หน้าห้องก็จะไม่ดําเนินการไปตามกรอบที่ ก.พ.กําหนดไว้” 
(ตัวแทนผู้บริหาร) 
 มุมมองจากกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ 
   ในขณะที่กลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบแสดงทัศนะในทิศทางเดียวกันวํา ข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพไมํได๎หมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ที่กําหนดไว๎ เนื่องจากหนํวยงานต๎นสังกัดบาง
สํานักไมํอนุมัติ โดยหนํวยงานชี้แจงเหตุผลวําขาดผู๎ปฏิบัติงานที่มีความรู๎ความสามารถและความเชี่ยวชาญที่
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ทดแทนข๎าราชการที่ย๎าย อยํางไรก็ตามหนํวยงานได๎เสนอทางออกโดยการมอบหมายงานของสํวนราชการที่
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องไปปฏิบัติหน๎าที่ให๎ทําเพ่ิมเติม 
 มุมมองจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบก าลังคนคุณภาพ 
 เชํนเดียวกับทัศนะของกลุํมอ่ืนๆ ที่ผํานมา กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบ
กําลังคนคุณภาพก็มีความคิดเห็นสอดคล๎องกัน โดยมองวําจุดประสงค์ของการหมุนเวียนงานคือ การเรียนรู๎
งานหลายประเภทในระยะเวลาสั้น แตํผลจากการหมุนเวียน สํงผลให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเรียนรู๎งาน
แตํละประเภทโดยใช๎ระยะเวลาสั้นเพียง 1-6 เดือน ซึ่งไมํสอดรับการชํวงเวลาของการประเมินผลการทํางาน 
ทําให๎ไมํทราบแนํชัดวําหนํวยงานใดจะเป็นผู๎ประเมิน  นอกจากนี้บางทํานให๎ข๎อสังเกตวําการที่สํานักงาน
ข๎าราชการพลเรือน ให๎อํานาจสํวนราชการในการกําหนดกรอบการสั่งสมประสบการณ์โดยเสรี มีข๎อเสี ยคือ 
บางสํานักราชการอาจปฏิบัติตํอข๎าราชการกําลังคนคุณภาพอยํางไมํเป็นธรรม เชํน มีคําสั่งโยกย๎ายให๎ไป
ปฏิบัติงานใน 3 จังหวัดชายแดนภาคใต๎  
 นอกจากจุดด๎อยในเรื่องกรอบการสั่งสมประสบการณ์แล๎ว กลุํมผู๎บริหาร กลุํมเจ๎าหน๎าที่
รับผิดชอบระบบ และกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ ได๎แสดงความ
คิดเห็นเกี่ยวกับจุดด๎อยเพ่ิมเติม ดังนี้ กลุํมผู๎บริหารมองวําจุดด๎อยอีกประการหนึ่งคือ ขาดแนวทางหรือแนว
ปฏิบัติที่ดีของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพที่สามารถเป็นกรณีศึกษาให๎กับหนํวยงานอ่ืน  และแม๎การ
เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจะสร๎างโอกาสความก๎าวหน๎าในการเข๎าสูํตําแหนํงที่สูงขึ้น แตํในทางปฏิบัติ
กลับถูกปิดด๎วยเงื่อนไขตามที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด เชํน ระบุวําการเข๎าสูํตําแหนํงที่สูงขึ้นให๎เป็นไปตาม
การสรรหา หรือเมื่อตําแหนํงนั้นมีอัตราวําง เป็นต๎น เชํนเดียวกันกับกลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบที่มองวํา 
ระบบกําลังคนคุณภาพไมํสามารถให๎ความเชื่อมั่นกับผู๎เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภพได๎วําเมื่อครบ
ระยะเวลาตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์แล๎ว จะสามารถได๎ตําแหนํงชํานาญการพิเศษ เนื่องจากติด
กรอบเงื่อนไขที่สํานักงาน ก.พ. กําหนดไว๎  สํวนกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคน
คุณภาพ มองวําจุดด๎อยของระบบคือ กระบวนการสรรหาและการคัดเลือกที่มีเกณฑ์ภาษาอังกฤษคํอนข๎าง
สูง ทําให๎คัดคนที่เชี่ยวชาญที่ไมํถนัดภาษาอังกฤษออกไปโดยอัตโนมัติ 

1.5 สภาพปัญหาหรืออุปสรรคที่ส าคัญต่อประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพเพื่อความ
ต่อเนื่องในส่วนราชการ 
 สาระสําคัญในสํวนสุดท๎ายของประเด็นสภาพเป็นจริงในปัจจุบัน ต๎องการนําเสนอความคิดเห็น
ของผู๎รํวมสนทนาที่สะท๎อนมุมมองเกี่ยวกับสภาพปัญหาหรืออุปสรรคที่สําคัญตํอประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในสํวนราชการ ซึ่งสภาพปัญหาหรืออุปสรรคของระบบการบริหาร
กําลังคนคุณภาพตามที่แตํละกลุํมได๎สะท๎อนมานั้น แสดงให๎เห็นถึงจุดด๎อยและข๎อบกพรํองของระบบการ
บริหารกําลังคนคุณภาพที่ต๎องรีบดําเนินการปรับปรุงแก๎ไขตํอไป 

ผลการวิเคราะห์ในประเด็นคําถามนี้ พบวําผู๎รํวมสนทนาทุกกลุํมตํางเห็นสอดคล๎องกันวํา สภาพ
ปัญหาและอุปสรรคที่สําคัญตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในสํวนราชการ 
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ได๎แกํ การหมุนเวียนงามตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์  รองลงมาคือ การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กระบวนการคัดเลือกข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเข๎าสูํระบบ ทัศนคติที่มีตํอ
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ การมอบหมายงานให๎แกํข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ระบบพ่ีเลี้ยง ความ
ตํอเนื่องของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ และความเข๎าใจตํอระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพของผู๎
มีสํวนเกี่ยวข๎อง สาระสําคัญของแตํละสภาพปัญหาที่สําคัญตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 
ตามมุมมองของแตํละกลุํมเป้าหมาย พอสรุปได๎ในแตํละประเด็น ดังนี้ 

ประเด็นการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์   
 มุมมองจากกลุ่มพี่เล้ียง 
การสนทนากลุํมในกลุํมพ่ีเลี้ยงได๎มติตํอประเด็นการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสม

ประสบการณ์วํา ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพหมุนเวียนงานคํอนข๎างบํอย ใช๎เวลาสั่งสมประสบการณ์ในแตํ
ละงานน๎อย ทําให๎ขาดความตํอเนื่องในการทํางาน  แม๎วําจะมีกรอบการสั่งสมประสบการณ์ แตํขาดความ
ชัดเจนในการปฏิบัติหน๎าที่ เนื่องจากต๎องทํางานให๎กับทั้งหนํวยงาน และผู๎บริหารระดับสูงบางทําน  ในขณะ
ที่การมอบหมายงานของพ่ีเลี้ยงก็ไมํสามารถทําได๎ชัดเจนและตัดสินใจไมํได๎วําจะให๎ข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพรับผิดชอบทํางานใด เพราะข๎าราชการกําลังคนคุณภาพบางคนก็ปฏิเสธงานบ๎าง ทํางานไมํเป็นบ๎าง 
และหมุนเวียนงานบํอย ดังนั้นลักษณะของงานที่พ่ีเลี้ยงมอบหมายให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพทํา จึงไมํ
ท๎าทายตํอศักยภาพของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเทําที่ควร 
  มุมมองจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพ 
   กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎ข๎อคิดเห็นที่เป็นมติกลุํมวํา การหมุนเวียนงานตามกรอบการ
สั่งสมประสบการณ์มี 3 ลักษณะ คือ หนึ่ง มีการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์แบบเต็มตัว 
เป็นการหมุนเวียนงานจริงโดยข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพโยกย๎ายงานเพ่ือเรียนรู๎และฝึกประสบการณ์
จากหนํวยงานใหมํ สอง มีการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์แบบยังไมํตัดขาดจาก
หนํวยงานต๎นสังกัด เป็นการหมุนเวียนงานแบบรับงานมอบหมายจากหนํวยงานใหมํมาทํา แตํข๎ าราชการ
กําลังคนคุณภาพยังคงทํางานอยูํในหนํวยงานต๎นสังกัด และไมํมีการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสม
ประสบการณ์ สาเหตุของการไมํได๎หมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ เนื่องจากผู๎บริหารของ
หนํวยงานต๎นสังกัดบางทํานไมํต๎องการเสียคนเกํง ประกอบกับไมํสามารถหาผู๎มาปฏิบัติงานที่มีคุณสมบัติ
ทัดเทียมกับข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพมาทํางานแทนได๎ทันทํวงที  แม๎กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
จะเห็นวําการหมุนเวียนตามงานกรอบการสั่งสมประสบการณ์มีข๎อดีที่ชํวยให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
เรียนรู๎งานแตํละประเภท แตํการหมุนเวียนงานคํอนข๎างบํอยสํงผลให๎มีระยะเวลาเรียนรู๎งานนั้นๆ คํอนข๎าง
น๎อย ซึ่งไมํสอดรับกับเนื้องานบางประเภทที่ต๎องใช๎เวลาเรียนรู๎ยาวนาน 
 มุมมองจากกลุ่มผู้บริหาร 
   กลุํมผู๎บริหารมองสภาพปัญหาและอุปสรรคเกี่ยวกับการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสม
ประสบการณ์วํา ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพบางคนไมํได๎รับอนุมัติจากผู๎บริหารให๎หมุนเวียนงานตามกรอบ
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การสั่งสมประสบการณ์ได๎ เนื่องจากไมํต๎องการสูญเสียคนเกํง หรือบางสํานักราชการไมํสามารถอนุมัติให๎
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพหมุนเวียนงานได๎ เพราะงานประจําในตําแหนํงเดิมของข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพคํอนข๎างมาก หากต๎องเปลี่ยนงาน จะไมํมีผู๎ปฏิบัติงานแทน ดังนั้น จึงใช๎วิธีการมอบหมายงานเป็น
โครงการแทน หรือมอบหมายงานของสํวนงานนั้นมาให๎ทําเพ่ิม 
   มุมมองจากกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ 
   กลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบมีความคิดเห็นสอดคล๎องกับกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพใน
ประเด็นลักษณะการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ โดยให๎ข๎อคิดเห็นวํา ลักษณะของการ
หมุนเวียนงานของกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ มี 2 แบบ คือ 1) ตัดขาดจากหนํวยงานเดิม และ 2) รับ
งานมอบหมายจากที่ใหมํมาทําแตํยังคงทํางานในหนํวยงานต๎นสังกัดเดิม นอกจากนั้นยังมองวําการเรียนรู๎
งานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ทําให๎อัตรากําลังคนหายไป สํงผลเสียตํอหนํวยงานขนาดเล็ก ที่มี
ผู๎ปฏิบัติงานจํานวนน๎อย สําหรับเหตุผลของการไมํได๎หมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ระบุวํา 
บางสํานักราชการไมํสามารถให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพโยกย๎ายงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ได๎ 
เพราะหากข๎าราชการกําลังคนคุณภาพย๎ายไปปฏิบัติงานในสํวนราชการอ่ืน สํวนราชการนั้นจะไมํมีหรือ
เหลือผู๎ปฏิบัติงานน๎อย ทางออกของหนํวยงานจึงแก๎ปัญหาโดยการมอบหมายงานที่ใหมํให๎ทํา 
   มุมมองจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบก าลังคนคุณภาพ 
    สํวนกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ ให๎ข๎อคิดเห็นเกี่ยวกับ
สภาพปัญหาและอุปสรรคของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพในหลายประการ สรุปได๎วํา  บางทําน
ประสบปัญหาเรื่องการหมุนเวียนงาน เนื่องจากอยูํในหนํวยงานคํอนข๎างเล็ก มีผู๎ปฏิบัติงานในหนํวยงานน๎อย 
จึงไมํได๎รับอนุญาตให๎หมุนเวียนงาน เพราะจะไมํมีผู๎ปฏิบัติงานแทน อยํางไรก็ตาม จะได๎รับมอบหมายให๎
ทํางานของหนํวยงานนั้นๆ แทน โดยลักษณะของงานที่ได๎รับมอบหมายเป็นงานโครงการหรืองานเฉพาะกิจ 
(Job project) บางทํานระบุวําผู๎บังคับบัญชาไมํต๎องการให๎หมุนเวียนงาน เนื่องจากเกรงวําจะสูญเสีย
คนทํางาน บางทํานมองวําการหมุนเวียนงานทําให๎เรียนรู๎งานแตํละประเภทเพียง 1-6 เดือน ซึ่งไมํสอดรับ
การชํวงเวลาของการประเมินผลการทํางานและไมํทราบแนํชัดวําหนํวยงานใดจะเป็นผู๎ประเมิน ในขณะที่
บางทํานมองวําแม๎การหมุนเวียนงานจะมีข๎อบกพรํอง แตํก็เห็นด๎วยกับการหมุนเวียนงาน เพราะการ
โยกย๎ายงานชํวยให๎เข๎าใจภาพรวมของหนํวยงานมากขึ้น และสามารถนําความรู๎จากการหมุนเวียนงานมาใช๎
ตอนสอบเลื่อนสูํชํานาญการพิเศษ 
  จากมุมมองของผู๎รํวมสนทนาแตํละกลุํมที่มีตํอการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ 
สรุปได๎วํา โดยภาพรวมแล๎วการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์มีปัญหาดังนั้น 1) การ
หมุนเวียนงานคํอนข๎างบํอย และมีระยะเวลาเรียนรู๎งานคํอนข๎างสั้น สํงผลตํอการมอบหมายงานให๎
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพทํา เพราะงานบางประเภทต๎องใช๎ระยะเวลาการดําเนินงานยาว 2) ข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพไมํได๎หมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ เนื่องจากไมํได๎รับอนุมัติจากต๎นสังกัด 
อยํางไรก็ตามก็ได๎รับงานมอบหมายในลักษณะโครงการจากหนํวยงานใหมํ 3) การหมุนเวียนงานไมํสอดรับ
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กับชํวงเวลาการประเมิน และ 4) งานบางประเภทต๎องใช๎ระยะเวลาในการเรียนรู๎ ไมํสอดรับกับระยะเวลาที่
กําหนดใหห๎มุนเวียนงานเพียง 1-6 เดือน 

ประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของข้าราชการก าลังคนคุณภาพ  
ปัญหาอีกประการหนึ่งของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ คือ การประเมินผลการปฏิบัติงาน

ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ซึ่งผู๎รํวมสนทนาเฉพาะกลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบได๎
ตั้งข๎อสังเกตเก่ียวกับปัญหาดังกลําวไว๎ดังนี้  

มุมมองจากกลุ่มพี่เล้ียง 
   กลุํมพ่ีเลี้ยงมีบทบาทหน๎าที่รับผิดชอบถํายทอดงานและให๎คําปรึกษาแกํข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพ จึงเป็นผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของข๎าราชการกําลังคุณภาพโดยตรง  
กลุํมพ่ีเลี้ยงให๎ข๎อคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี้ 1) การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไมํสอดคล๎องกับความเป็นจริง และสร๎างความไมํยุติธรรมให๎กับข๎าราชการทั่วไป เนื่องจาก 
สํานักงาน ก.พ. กําหนดให๎ ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องผํานเกณฑ์ขั้นต่ํา “ดีมาก” ทําให๎พ่ีเลี้ยงไมํ
สามารถประเมินผลได๎ตามความเป็นจริง 2) การเปลี่ยนแปลงคุณสมบัติการสมัครเป็นข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพ โดยอนุญาตให๎ผู๎สมัครที่เป็นชํานาญการสามารถสมัครได๎ ด๎วยคุณสมบัติของข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพที่เป็นระดับชํานาญการ ทําให๎ผู๎ประเมินต๎องประเมินผลให๎ผํานอยํางเดียว นอกจากนี้ข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพท่ีเป็นระดับชํานาญการมักไมํเดินตามกรอบที่หนํวยงานวางไว๎  

“ในการประเมิน ที่จริงก็เขาทําได้แต่ไม่ใช่ดีมาก ถ้าเทียบกับระดับปฏิบัติการอ่ืนๆ มัน
เหมือนกับโดนบีบที่ต้องให้เขามันก็ไม่แฟร์กับระบบมีการประเมิน ในทางปฏิบัติแล้วเป็นไปได้บางคนก็มอง
ว่าต้องวิ่งตามผู้ใหญ่อย่างเดียวเลยหรอ ก็ค่อนข้างลําบากใจในการประเมิน มีคนบอกว่าไม่ต้องให้ HIPPS 
ขนาดนั้นก็ได้ แต่ในทางปฏิบัติแล้วมันเป็นไปได้ยากที่จะให้ HIPPS ตก มันก็เหมือนกับระบบกรมล้มเหลว” 
(ตัวแทนกลุ่มพี่เลี้ยง) 

“ HIPPS รุ่นชํานาญการ เหมือนยิ่งแก่ยิ่งรู้มากจะผลักภาระงานให้น้อง ก็เลยมีความรู้สึก
ว่าทําไปถึงเปลี่ยนจากรับปฏิบัติการเป็นชํานาญการ ซึ่งมีระยะทํางานนานแล้วด้วย ที่สังเกตน้องๆ ชํานาญ
การณ์ทีเป็น HIPPS เป็นตัวดีที่ไม่ทําตามกรอบ” (ตัวแทนกลุ่มพี่เลี้ยง) 
 มุมมองจากกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ 
   นอกจากกลุํมพ่ีเลี้ยงแล๎ว กลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบก็เป็นกลุํมผู๎ปฏิบัติงานที่ต๎องทํางาน
เกี่ยวข๎องกับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพโดยตรงโดยเฉพาะด๎านการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งกลุํม
เจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบให๎ข๎อคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาการประเมินผลการปฏิบัติที่ สอดคล๎องกันวํา 
สํานักงาน ก.พ. กําหนดเงื่อนไขผลการประเมินของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องผํานการประเมินอยําง
น๎อยระดับ “ดีมาก” แตํในความเป็นจริงแล๎ว ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพบางรายได๎รับการประเมินต่ํากวํา
เกณฑ์ท่ีระบุ ทําให๎กองการเจ๎าหน๎าที่ต๎องสํงผลการประเมินกลับมาให๎หนํวยงานประเมินใหมํ เนื่องจากหาก
ประเมินไมํให๎ผํานตัวข๎าราชการกําลังคนคุณภาพและหนํวยงานจะเสียประวัติ 
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“ผลประเมินตรงนี้ก็ยังไม่ใช่ เคยมีคนที่เข้าโครงการนี้แล้วถูกประเมินต่ํากว่าดีมากเป็น
ชํานาญการ ผอ. บอกเขาไม่ค่อยทํางาน แล้วเขาก็ต้องหลุดก็ต้องไปแก้แบบประเมิน ก็รู้ สึกว่าหลาย
หน่วยงานก็แก้ให้ ที่เขาอยากให้ HIPPS อยู่ในระบบ สงสารเด็ก อยู่ในโครงการแล้วก็อยู่ไหน” (ตัวแทนกลุ่ม
เจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ) 

ประเด็นกระบวนการคัดเลือกข้าราชการก าลังคนคุณภาพเข้าสู่ระบบ  
  ปัญหาอีกประการหนึ่งของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพที่ผู๎รํวมสนทนากลําวถึง คือ 
กระบวนการคัดเลือกข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเข๎าสูํระบบ สภาพปัญหาดังกลําวได๎รับการสะท๎อนจากผู๎
รํวมสนทนากลุํมพ่ีเลี้ยง กลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ และกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจาก
ระบบกําลังคนคุณภาพ ซึ่งให๎ข๎อคิดเห็นวําการคัดเลือกข๎าราชการกําลังคนคุณภาพโดยพิจารณาจากเกณฑ์
ภาษาอังกฤษเป็นเบื้องต๎นทําให๎ผู๎สมัครบางคนที่มีความสามารถและความเชี่ยวชาญถูกคัดออกเพราะไมํผําน
การสอบภาษาอังกฤษ ทัศนะดังกลําวสะท๎อนให๎เห็นจากมุมมองของผู๎รํวมสนทนาแตํละกลุํมดังนี้ 

“ในการสรรค์หา ภาษาอังกฤษ เป็นตัวปัญหา หน่วยงานช่างการทํางานก็คือติดต่องานก็
คุยกับช่าง ส่วนใหญ่คุยกับคนงานไม่ต้องใช้ภาษาอังกฤษ คนที่เข้า HIPPS ส่วนใหญ่ จบปริญญาเอก ไม่ได้
ทําไร”(ตัวแทนกลุ่มพี่เลี้ยง) 

 “คนเก่งคนดีไม่สามารถเข้าระบบได้ ติดเรื่องภาษาอังกฤษเรื่องเดียว พอได้เกณฑ์
ภาษาอังกฤษผ่านก็ผ่านซะ 80% และ เกง่รึเปล่าไม่รู้ ดีก็ไม่ค่อยเท่าไหร่ วัดกันที่ภาษาอังกฤษ เสียดายเด็กที่
เก่งและดีแต่ไม่ผ่าน (ตัวแทนกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ) 

“ปัญหาของหน่วยงานผม คือ การขาดช่วงของ HIPPS ที่เว้นมาถึง 2 รุ่น เพราะสอบ
ภาษาอังกฤษไม่ผ่าน เกณฑ์ทั้งหลายของ ก.พ. ในการสรรหา เช่น ความสามารถทางภาษาเป็นอุปสรรคใน
การคัดเลือกคนดีเข้าระบบ” (ตัวแทนกลุ่มข้าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ) 

ประเด็นทัศนคติที่มีต่อข้าราชการก าลังคนคุณภาพ  
 ทัศนคติเป็นจิตลักษณะประเภทหนึ่งของบุคคลที่อยูํในรูปของความรู๎สึกพอใจหรือไมํพอใจในสิ่ง
ใดสิ่งหนึ่ง ความรู๎สึกนี้เกิดจากความรู๎เชิงประเมินคําของบุคคลเกี่ยวกับสิ่งนั้นคือ ความรู๎วําสิ่งนั้นมีประโยชน์
หรือมีโทษมากน๎อยเพียงใด เมื่อเกิดความรู๎สึกพอใจสิ่งนั้น บุคคลจะมีความพร๎อมที่จะกระทําตํอสิ่งนั้นไป
ในทางที่สอดคล๎องกับความชอบหรือไมํชอบของตนตํอสิ่งนั้น ดังนั้น ทัศนคติของบุคคลจึงสะท๎อนออกมา
ผํานความรู๎สึกชอบหรือไมํชอบ พอใจหรือไมํพอใจ เห็นคุณคําหรือไมํเห็นคุณคํา และแสดงแนวโน๎มที่จะ
กระทําหรือไมํกระทําตํอสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ซึ่งผลการสะท๎อนความคิดเห็นของผู๎รํวมสนทนาที่ต๎องปฏิบัติงาน
เกี่ยวข๎องกับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพแสดงมุมมองที่มีตํอข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยภาพรวมแล๎ว
พบวํากลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมักไมํได๎รับการยอมรับในกลุํมเพ่ือนรํวมงาน เนื่องจากคนรอบข๎าง
มองวําการเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพได๎รับสิทธิพิเศษโอกาสความก๎าวหน๎า และได๎รับการปฏิบัติที่
ดีกวําข๎าราชการทั่วไป ดังจะเห็นได๎จากมุมมองของกลุํมตํางๆ ดังนี้ 

มุมมองจากกลุ่มพี่เล้ียง 
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การรับรู๎ของข๎าราชการทั่วไปและพ่ีเลี้ยงที่มีตํอข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเป็นไปในทิศทางลบ 
กลําวคือ ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพถูกมองวําเป็นผู๎ที่มีความสามารถ เกํง แตํเข๎ามาเพ่ือมาหาผลประโยชน์
ในการก๎าวเข๎าสูํตําแหนํงที่สูงขึ้น และได๎รับโอกาสดีกวําข๎าราชการทั่วไป นอกจากนั้นยังมองวําสิ่งจูงใจที่
ให๎กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมีมากเกินไป เชํน โอกาสฝึกอบรมในและนอกประเทศ การเลื่อนตําแหนํง 
ความก๎าวหน๎า เป็นต๎น 
 มุมมองจากกลุ่มผู้บริหาร 

กลุํมผู๎บริหารสะท๎อนความคิดเห็นวํา ในชํวงต๎นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมักไมํได๎รับการ
ยอมรับจากเพ่ือนรํวมงาน เพราะไมํเชื่อมั่นวําจะมีศักยภาพและความสามารถเพียงพอ แตํภายหลังก็ได๎รับ
การยอมรับ เมื่อข๎าราชการกําลังคนคุณภาพแสดงความสามารถของตนให๎ผู๎รํวมงานเห็น อยํางไรก็ตาม
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพบางคนถูกมองในแงํลบ เนื่องจากผู๎บริหารมอบหมายงานให๎มาก พร๎อมกับได๎
คําตอบแทนสูง 
 มุมมองจากกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ 

สํวนกลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบให๎ข๎อคิดเห็นวํา ทัศนคติของพ่ีเลี้ยงบางคนเกรงวํา ข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพจะเลื่อนตําแหนํงสูงกวํา จึงมักไมํคํอยให๎ความสนใจหรือสอนงานให๎แกํข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพ นอกจากนั้นผู๎ปฏิบัติงานทั่วไปมักเข๎าใจวําการประเมินผลการปฏิบัติงานระหวํางข๎าราชการทั่วไป
กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ไมํยุติธรรม เพราะข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจะถูกประเมินได๎คะแนนสูง
กวํา ทั้งๆ ที่ทํางานได๎ดีในระดบัเดียวกัน 

มุมมองจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบก าลังคนคุณภาพ 
ในฐานะที่ผํานประสบการณ์การเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมากํอน ในกลุํมนี้ให๎ข๎อคิดเห็นวํา 

ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมักถูกคาดหวังจากบุคคลทั่วไปวําต๎องเป็นผู๎มีความสามารถ ทํางานที่ท๎าทายและ
ยาก ซึ่งความจริงแล๎ว ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจะสามารถทํางานได๎ประสบผลสําเร็จงานหรือไมํต๎อง
ขึ้นอยูํกับความรํวมมือจากทุกฝ่าย และภายหลังได๎รับตําแหนํงชํานาญการพิเศษยิ่งได๎รับความคาดหวังจาก
บุคคลทั่วไปสูงขึ้นกวําเมื่อเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยจะได๎รับมอบหมายงานที่สําคัญและเป็นงาน
ลักษณะสร๎างสรรค์ และท๎าทายมากขึ้น   

ประเด็นการมอบหมายงานให้แก่ข้าราชการก าลังคนคุณภาพ  
ดังได๎กลําวในตอนต๎นวําการหมุนเวียนงานตามกรอบสั่งสมประสบการณ์สํงผลตํอการมอบหมาย

งานให๎แกํข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ เนื่องจากข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมักหมุนเวียนงานบํอยครั้ง ครั้ง
หนึ่งมีชํวงเวลา 3-6 เดือน ระยะเวลาการทํางานคํอนข๎างสั้นทําให๎พ่ีเลี้ยงหรือหัวหน๎างานมอบหมายงานทั่วๆ 
ไปบ๎าง หรืองานที่ไมํท๎าทายความสามารถของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพบ๎าง เพราะเกรงวําหากมอบหมาย
งานขนาดใหญํหรืองานท่ีสําคัญจะทํางานไมํสําเร็จตามระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในชํวงสั้นๆ ข๎อคิดเห็นดังกลําว
สามารถสะท๎อนได๎จากมุมมองของกลุํมพ่ีเลี้ยง กลุํมผู๎บริหาร และกลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ ดังคํา
กลําวตํอไปนี้ 
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“ไม่รู้จะให้งานดีหรือไม่ให้งานดี เพราะให้งานแล้วกลัวไม่เสร็จ เช่นเดียวกับหน่วยงานต้น
สังกัดเขาก็กังวลเรื่องภาระงาน  เขาก็จะไม่มอบงาน ต่างคนต่างไม่มอบงาน” (ตัวแทนจากกลุ่มพี่เลี้ยง) 

“ข้าราชการบางรายอยู่ที่ศูนย์ไม่นานก็ rotate หรือถ้า rotate ไปข้าราชการไม่ยอมรับ 
ไม่ให้งานที่สําคัญ ความก้าวหน้ายังไม่ชัดเจน” (ตัวแทนจากกลุ่มผู้บริหาร) 

“ผอ.สํานักไม่สามารถมอบภารกิจเด่นๆ ให้ ได้รับงานเหมือนข้าราชการทั่วไป เลยมีเสียง
วิพากษ์วิจารณ์ว่าเป็น HIPPS ทําไมทํางานเหมือนราชการทั่วไป จึงต้องมอบหมายภารกิจสําคัญให้เขาจน
ต้องหาคนมาช่วย แต่พอมอบหมายงานให้เขาเยอะๆ ก็เหมือนกับเขาถูกบีบ” (ตัวแทนจากกลุ่มเจ้าหน้าที่
รับผิดชอบระบบ) 
  อยํางไรก็ตาม กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ แสดง
ทัศนะท่ีแตกตํางไป กลําวคือ บางทํานมองวําผู๎บังคับบัญชาจะไว๎วางใจให๎ทํางานที่มีความสําคัญ ซึ่งลักษณะ 
ของงานสํวนใหญํเป็นงานท๎าทาย และงานสร๎างสรรค์  แตํบางทํานระบุวําลักษณะงานที่ได๎รับมอบหมาย ไมํ
แตกตํางจากข๎าราชการทั่วไป 

ประเด็นระบบพ่ีเลี้ยง  
แนวทางหนึ่งที่ได๎รับการยอมรับวําสามารถป้องกันและแก๎ไขปัญหาการขาดแคลนบุคลากรใน

หนํวยงานได๎ดีวิธีหนึ่งก็คือ การใช๎ระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring system) การเป็นพี่เล้ียง (Mentor)  เป็น
การให้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถหรือเป็นที่ยอมรับ หรือผู้บริหารในหน่วยงานให้ค าปรึกษาและแนะน า
ช่วยเหลือรุ่นน้องหรือผู้ที่อยู่ในระดับต่ ากว่า (Mentee) ในเร่ืองที่เป็นประโยชน์ต่อการท างานเพื่อให้มี
ศักยภาพสูงขึ้น ผู้ที่เป็น Mentee เป็นได้ทั้งบุคลากรใหม่ หรือเป็นผู้ที่ปฏิบัติงานในองค์กรมาก่อนโดย
เป็นกลุ่มคนที่มีผลงานโดดเด่นกว่าคนอ่ืน  โดยพ่ีเล้ียงจะเป็นแม่แบบ และเป็นผู้สอนงานให้กับ Mentee 
รวมทั้งให้ก าลังใจ สนับสนุนและให้ความช่วยเหลือให้  Mentee มีโอกาสได้เติบโตหรือได้รับ
ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน โดยให้โอกาสหรือเวทีที่จะแสดงผลงาน แสดงฝีมือและความสามารถ
ในการท างาน  

 สําหรับการใช๎ระบบพี่เลี้ยงในระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพยังคงมีปัญหาและอุปสรรคอยูํบ๎าง
จากการสนทนากลุํม ได๎ข๎อคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพปัญหาของระบบพ่ีเลี้ยง กลําวคือ ไมํมีการเตรียมความ
พร๎อมของระบบพี่เลี้ยง สํงผลให๎พ่ีเลี้ยงไมํทราบวําจะต๎องสอนงานอยํางไร อีกทั้งยังขาดวิธีการเสริมแรงเพ่ือ
สร๎างแรงจูงใจให๎ผู๎มีความสามารถสมัครเป็นพ่ีเลี้ยง  บางกลุํม (โดยเฉพาะกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 
และกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ) สะท๎อนความคิดเห็นวําพ่ีเลี้ยงบาง
คนไมํมีจิตอาสาที่จะสอนงาน รวมทั้งมีชํองวํางความสัมพันธ์ระหวํางข๎าราชการกําลังคนคุณภาพกับพ่ีเลี้ยง 
ทั้งนี้แตํละกลุํมแสดงความคิดเห็นตํอประเด็นปัญหาของระบบพ่ีเลี้ยง ดังนี้ 

มุมมองจากกลุ่มพี่เล้ียง 
กลุํมพ่ีเลี้ยงมองตนเองวํา ไมํได๎รับการเตรียมความพร๎อมให๎เป็นพ่ีเลี้ยงจากสํานักงาน ก.พ. จึงขาด

ทักษะการสอนงาน และปฏิบัติตนไมํถูกเมื่ออยูํในฐานะผู๎สอนงาน ดังคํากลําวที่วํา “คนไม่ได้ฝึกการเป็นพ่ี
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เลี้ยงบางทีสอนงานไม่เป็น ไม่รู้จะสอนอะไร ไม่รู้จะให้เขาทําอะไร สุดท้ายก็มี พ่ีเลี้ยงก็มีหลากหลาย ให้อยู่
เฉยๆ ก็มี สอนเลย ทํางานเลยก็มี” (ตัวแทนกลุ่มพ่ีเลี้ยง) 

มุมมองจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพ 
กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพสะท๎อนปัญหาของระบบพ่ีเลี้ยงวํา พ่ีเลี้ยงบางทํานยังขาดความ

เข๎าใจในระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ พ่ีเลี้ยงบางทํานมีความอาวุโส และทักษะไมํแตกตํางจาก
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ทําให๎ไมํมีประสบการณ์การสอนงาน นอกจากนั้นพ่ีเลี้ยงบางทํานไมํมีลักษณะ
ของการเป็นผู๎ถํายทอด และยังไมํมีความพร๎อมในการถํายทอดงาน 
 มุมมองจากกลุ่มผู้บริหาร 

สํวนกลุํมผู๎บริหารแสดงความคิดเห็นวํา ผู๎ที่เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องการทํางานท๎า
ทาย ทําให๎บางสํวนราชการไมํสามารถสรรหาพ่ีเลี้ยงที่เกํงและมีความสามารถเพ่ือมาดูแลข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพได๎ ในขณะที่บางสํานักสํวนราชการขาดพ่ีเลี้ยงในระดับชํานาญการพิเศษ 
 มุมมองจากกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ 

สํวนมุมมองของกลุํมเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ แสดงทัศนะวําพ่ีเลี้ยงบางคนไมํต๎องการสอนงาน
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ เพราะมีทัศนคติที่ไมํดีกับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยเฉพาะเรื่อง
ความก๎าวหน๎าในหน๎าที่การงาน และการได๎สิทธิพิเศษมากกวําข๎าราชการทั่วไป ดังคํากลําวที่วํา “ปัญหาใน
การเลือกพ่ีเลี้ยง พ่ีเลี้ยงไม่อยากสอนงานน้อง เดี๋ยวน้องแซงหน้า พ่ีเลี้ยงมีอคติ มันมีผลประโยชน์ทับซ้อน” 
(ตัวแทนกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ) 
 มุมมองจากกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบก าลังคนคุณภาพ 

สํวนกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ เห็นวําระบบพ่ีเลี้ยง
ล๎มเหลว เพราะพ่ีเลี้ยงสํวนใหญํมีงานล๎นมือ ไมํมีเวลาถํายทอดการทํางานให๎กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 

ประเด็นความต่อเนื่องของระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ  
 สภาพปัญหาของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพที่ผู๎รํวมสนทนาบางกลุํมกลําวถึงอีกประการ
หนึ่งคือ ปัญหาความตํอเนื่องของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ โดยเฉพาะกลุํมข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพสะท๎อนมุมมองของความตํอเนื่องของระบบวําบางสํวนราชการจะไมํมีข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 
เนื่องจากไมํมีใครมาสมัครเพ่ือเข๎าสูํระบบ และจํานวนของ ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพยังมีจํานวนน๎อยเมื่อ
เปรียบเทียบกับข๎าราชการที่กําลังเกษียณในอนาคต  สํวนกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบ
กําลังคนคุณภาพ แสดงความคิดเห็นวํา ในชํวงที่เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพได๎รับความรู๎ตลอดเวลา
อยํางตํอเนื่อง แตํปัจจุบันไมํคํอยได๎พัฒนาตนเอง และบางทํานระบุวําถูกทอดทิ้ง ไมํได๎รับการดูแลแล๎ว 
ดังนั้น ควรมีการพัฒนาอยํางตํอเนื่อง โดยเฉพาะเน๎นการพัฒนาทักษะ หรือให๎โควต๎าในการเข๎ารํวมฝึกอบรม 
และ/หรือจัดฝึกอบรมเฉพาะกลุํม 

ประเด็นความเข้าใจต่อระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 150 

สภาพปัญหาประการสุดท๎ายที่ผู๎รํวมสนทนากลําวถึงคือ ความเข๎าใจตํอระบบการบริหาร
กําลังคนคุณภาพของผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎อง ในประเด็นนี้กลุํมพ่ีเลี้ยงแสดงความคิดเห็นวํา ผู๎บริหารและกองการ
เจ๎าหน๎าที่บางทํานยังขาดความเข๎าใจในระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ และไมํสามารถให๎ข๎อมูลเกี่ยวกับ
ระบบดังกลําวได๎อยํางลึกซึ้ง ซึ่งอาจเป็นไปได๎วํากองการเจ๎าหน๎าที่ยังไมํเห็นปัญหาของการขาดกําลังคน และ
ไมํเห็นความสําคัญของระบบข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจึงไมํสามารถสื่อสารกับผู๎เกี่ยวข๎องได๎เข๎าใจ  
ในขณะที่ผู๎บริหารบางสํวนราชการไมํเข๎าใจระบบและเส๎นทางความก๎าวหน๎าและอาชีพของข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพ 

 
ประเด็นที่ 2 แนวทางปฏิบัติที่ดีของการบริหารก าลังคนคุณภาพ 
 แนวทางปฏิบัติที่ดีของการบริหารกําลังคนคุณภาพ เป็นประเด็นคําถามที่มุํงหาคําตอบเกี่ยวกับ
แนวทางปฏิบัติที่ดีและที่ควรจะเป็นในอนาคตสําหรับการวางแผนปรับปรุงระบบการบริหารกําลังคน
คุณภาพให๎มีประสิทธิภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ โดยข๎อค๎นพบที่ได๎ในสํวนนี้เป็นภาพ
สะท๎อนจากมุมมองของผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎อง ถือวําเป็นแนวทางปฏิบัติที่มาจากความคาดหวังและความต๎องการ
ของผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบอยํางแท๎จริง 
 ข๎อคิดเห็นเกี่ยวกับแนวปฏิบัติที่ดีของการบริหารกําลังคนคุณภาพในอนาคต ผลการวิเคราะห์โดย
ภาพรวมจากมุมมองของผู๎รํวมสนทนากลุํมพบวํา แนวปฏิบัติที่ดีของการบริหารกําลังคนคุณภาพคือ การ
เตรียมความพร๎อมระบบบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพ ควรเริ่มต๎นตั้งแตํต๎นน้ํา ปลายน้ํา และ
กลางน้ํา ซึ่งประกอบด๎วย ขั้นการสรรหาคัดเลือกบุคคลเข๎าสูํระบบ ขั้นบรรจุเข๎าทํางาน ขั้นการเรียนรู๎ ขั้น
ยอมรับในบทบาทและงานที่ทํา และข้ันออกจากระบบ ซึ่งสามารถสรุปแนวปฏิบัติที่ดีของแตํละขั้นได๎ดังนี้ 
 ขั้นการสรรหาคัดเลือกบุคคลเข้าสู่ระบบ  
 ในขั้นตอนนี้เป็นระยะของการสืบเสาะแสวงหาบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมให๎มารํวมงานใน
หนํวยงาน โดยปกติแล๎วกระบวนการคัดเลือกจะประกอบด๎วย การพิจารณาคุณสมบัติของผู๎สมัคร การ
ทดสอบความสามารถ การสัมภาษณ์  ผลการสนทนากลุํมได๎มติของแนวปฏิบัติที่ดีสําหรับการสรรหา
คัดเลือกบุคคลเข๎าสูํการเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ สรุปได๎ 3 แนวทาง คือ 1) เกณฑ์การคัดเลือก การ
คัดเลือกบุคคลเข๎าสูํระบบควรปรับความเข๎มข๎นของคะแนนสอบภาษาอังกฤษ รวมทั้งใช๎ตัวชี้วัดอ่ืนๆ รํวม
เป็นเกณฑ์การพิจารณาตัดสิน เชํน การสอบสัมภาษณ์ การนําเสนอโครงการ (Project presentation) การ
สอบแสดงวิสัยทัศน์ และบุคลิกภาพ (ความรักองค์กร การเสียสละ ความอดทน) เป็นต๎น นอกจากนั้น ควร
พิจารณาประสบการณ์การทํางานของผู๎สมัครโดยกําหนดให๎ผู๎สมัครมีจํานวนปีของการปฏิบัติงานมากพอ
เพ่ือสั่งสมประสบการณ์กํอนที่จะเข๎าสูํระบบ ทั้งนี้เพ่ือให๎ได๎บุคคลที่ดีและเกํง 2) ผู้คัดเลือก สํานักงาน ก.พ. 
ควรเปิดชํองให๎หนํวยงานต๎นสังกัดมีสํวนรํวมกําหนดเกณฑ์การคัดเลือก และ 3) การประชาสัมพันธ์
โครงการ ควรเน๎นการประชาสัมพันธ์โดยการเปิดเวทีเชิญผู๎ที่เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมาถํายทอด
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ประสบการณ์ให๎กับผู๎ที่สนใจสมัคร ตลอดจนสร๎างภาพลักษณ์ของโครงการที่เน๎นการพัฒนาศักยภาพของตัว
บุคคล ทั้งในมิติเกํง ดี และผลสัมฤทธิ์ของงาน 

ขั้นบรรจุเข้าท างาน  
หลังจากที่บุคคลผํานการคัดเลือกเข๎าสูํระบบแล๎ว ถือได๎วําเป็นสมาชิกใหมํขององค์กร ในระยะนี้

หนํวยงานจะจัดให๎มีการปฐมนิเทศ และอบรมถํายทอดแบบเป็นทางการเพ่ือชี้แจงระเบียบ นโยบาย 
สวัสดิการตํางๆ แนะนําบุคคล สถานที่ อุปกรณ์เครื่องมือเครื่องใช๎ เป็นต๎น จากการสนทนากลุํม ผู๎รํวม
สนทนาได๎ให๎ข๎อคิดเห็นในประเด็นที่เกี่ยวข๎องกับขั้นตอนนี้ไว๎วํ า ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบการบริหาร
กําลังคนทุกภาคสํวน ไมํวําจะเป็นพ่ีเลี้ยง เจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ และผู๎บริหาร ควรได๎รับการชี้แจง 
อบรมถํายทอด และปฐมนิเทศเพ่ือรับทราบข๎อมูลของโครงการ กฎระเบียบ แนวปฏิบัติตํางๆ ทั้งนี้หาก
พิจารณาประเด็นสภาพปัญหาและอุปสรรคที่สําคัญตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความ
ตํอเนื่องในระบบราชการ จะพบวํากลุํมพ่ีเลี้ยงได๎สะท๎อนปัญหาเกี่ยวกับความไมํเข๎าใจในระบบการบริหาร
กําลังคนคุณภาพของผู๎บริหารและกองการเจ๎าหน๎าที่ โดยมองวําผู๎บริหารและกองการเจ๎าหน๎าที่ไมํสามารถ
ให๎ข๎อมูลเกี่ยวกับระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพได๎อยํางลึกซึ้ง และผู๎บริหารบางสํวนราชการไมํเข๎าใจ
ระบบ เส๎นทางความก๎าวหน๎าและอาชีพของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ดังนั้น แนวปฏิบัติที่ดีในขั้นบรรจุ
เข๎าทํางาน คือ การให๎ความรู๎ความเข๎าใจเกี่ยวกับระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพในชํวงการปฐมนิเทศแกํ
ทุกกลุํมท่ีเกี่ยวข๎องกับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  

ขั้นการเรียนรู้  
ในขั้นนี้บุคคลจะเกิดการเรียนรู๎จากคําชี้แนะ การให๎คําปรึกษาเกี่ยวกับแนวปฏิบัติในการทํางาน 

รวมทั้งได๎รับการถํายทอดแบบไมํเป็นทางการจากหัวหน๎างาน เพ่ือนรํวมงาน และผู๎บังคับบัญชา รวมทั้งจะ
ได๎รับการกระตุ๎นให๎ซึมซับรับวัฒนธรรม คํานิยม ธรรมเนียมปฏิบัติของหนํวยงาน ผลจากการสนทนากลุํม 
ได๎ข๎อสรุปแนวปฏิบัติที่ดีในขั้นการเรียนรู๎  2 ประการ คือ ประการแรก การได๎รับการถํายทอดการทํางาน
จากผู๎บังคับบัญชา หัวหน๎างาน พ่ีเลี้ยง และเพ่ือนรํวมงาน ซึ่งถือเป็นตัวแทนการถํายทอดทางสังคมในการ
ทํางาน (Agent of work socialization) เป็นปัจจัยสําคัญตํอการเรียนรู๎ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  
หากพิจารณาถึงสภาพปัญหาหรืออุปสรรคที่สําคัญตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความ
ตํอเนื่องในระบบราชการ ก็พบวํา ยังขาดระบบพ่ีเลี้ยงที่มีประสิทธิภาพ ดังนั้น แนวปฏิบัติที่ดีของการ
ถํายทอดการทํางานผํานระบบพ่ีเลี้ยง และตัวแทนการถํายทอดในการทํางาน ควรมีระบบพัฒนาพ่ีเลี้ยงไป
พร๎อมๆ กับกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยอาจจัดอบรมทั้งระยะสั้นและระยะยาวเกี่ยวกับทักษะการ
เป็นพ่ีเลี้ยง (เชํน เรื่องการสอนงาน) และสร๎างความเข๎าใจเรื่องระบบข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎กับพ่ี
เลี้ยง เพื่อเตรียมความพร๎อมให๎กับพ่ีเลี้ยง  รวมทั้งควรมีการเสริมแรงเพ่ือเป็นการจูงใจให๎กับพ่ีเลี้ยง เชํน การ
ได๎รับคําตอบแทน (Top up) ที่เพ่ิมข้ึนจากการทําหน๎าที่เป็นพี่เลี้ยง หรือใช๎แรงเสริมอ่ืนๆ ที่ไมํใชํตัวเงิน เชํน 
การประกาศยกยํอง การเลื่อนขั้น เป็นต๎น  ประการที่สอง การหมุนเวียนและโยกย๎ายงาน ดังได๎กลําวแล๎วใน
ประเด็นสภาพปัญหาและอุปสรรคของการหมุนเวียนงานตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์วํา ข๎าราชการ
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กําลังคนคุณภาพบางคนได๎หมุนเวียนงาน บางคนไมํได๎หมุนเวียนงาน และระยะเวลาที่หมุนเวียนงานไมํ
เหมาะสมกับเนื้องานและปริมาณงานที่ต๎องเรียนรู๎ ดังนั้น แนวปฏิบัติที่ดีของการหมุนเวียนและโยกย๎ายงาน
ในขั้นการเรียนรู๎งานของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ตามความคิดเห็นจากการสนทนากลุํมโดยภาพรวม มี
ดังนี้ 1) ควรปรับระยะเวลาของการสั่งสมประสบการณ์จากเดิมให๎ฝึกงานในแตํละหนํวย 3 เดือน เป็น 3 ปี 
เพ่ือให๎เรียนรู๎งานอยํางตํอเนื่องและลึกซึ้ง โดยชํวงปีแรกเป็นการเรียนรู๎งาน สํวนปีที่ 2-3 เป็นชํวงของการ
สร๎างผลงาน 2) ควรมีการทบทวนกรอบการสั่งสมประสบการณ์อยํางตํอเนื่อง เนื่องจากบริบทและทิศ
ทางการทํางานมีการเปลี่ยน แปลงตลอดเวลาและให๎ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องทุกฝ่ายกับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
รํวมพิจารณาการสร๎างกรอบการสั่งสมประสบการณ์  3) การหมุนเวียนงานควรตัดขาดจากการทํางานกับ
หนํวยงานเดิม และสํานักงาน ก.พ. ควรจัดหาผู๎ปฏิบัติงานมาทํางานแทนข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่อยูํ
ในชํวงระยะของการหมุนเวียนงาน 

ขั้นยอมรับในบทบาทและงานที่ท า  
เมื่อบุคคลได๎ทํางานมาชํวงระยะหนึ่งจะเกิดการยอมรับและเปลี่ยนแปลงตนเองให๎สอดคล๎องกับ

วัฒนธรรม คํานิยม ธรรมเนียมปฏิบัติของหนํวยงาน บุคคลจะเกิดความรู๎สึกผูกพันกับหนํวยงาน เรียกได๎วํา
เปลี่ยนสถานภาพจากสมาชิกใหมํเป็นสมาชิกโดยสมบูรณ์  สําหรับแนวทางปฏิบัติที่ดีสําหรับการสร๎าง
ความรู๎สึกผูกพันในองค์กรนั้น ตัวแทนของกลุํมผู๎บริหารได๎ให๎ข๎อคิดเห็นไว๎วํา ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
ต๎องมีเจตคติที่ดีตํอการให๎บริการประชาชน ต๎องเข๎าใจบทบาท หน๎าที่ และสิทธิของตนเอง การสร๎าง
ความก๎าวหน๎าและเส๎นทางการเติบโตของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องมีแผนพัฒนาตนเองที่ชัดเจน 
สําหรับการธํารงรักษาข๎าราชการกําลังคนคุณภาพในระบบต๎องคํานึงถึงคําตอบแทนที่เหมาะสมตามปริมาณ
ผลงาน โดยยึดหลัก “คนทํางานหนักต๎องได๎คําตอบแทนสูง” รวมทั้งมีการสอนงานโดยระบบรุํนพ่ีที่มีความรู๎
ความสามารถ 

 ขั้นออกจากระบบ 
  ขั้นตอนนี้เป็นระยะของการออกจากการเป็นสมาชิกของหนํวยงาน ซึ่งเป็นไปตามวาระอายุงานหรือ

วาระฉุกเฉิน (การลาออกหรือให๎ลาออก) สําหรับผู๎ที่เข๎าสูํระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูงจะออกจากระบบ
ได๎ ใน 3 กรณี คือ หนึ่ง การลาออก สอง ไมํผํานเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน และสาม ครบวาระ
การเป็นสมาชิก จากการสนทนากลุํมกับกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบกําลังคนคุณภาพ
สะท๎อนวํา การเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมีโอกาสก๎าวหน๎าในตําแหนํงคํอนข๎างเร็ว แตํวิธีการแก๎ไข
ปัญหาเฉพาะหน๎า ความสามารถในการเจรจาตํอรอง และทักษะการแก๎ปัญหายังไมํดี เพราะประสบการณ์
ในการทํางานยังน๎อย   สํวนผู๎ให๎ข๎อมูลอีกสํวนให๎ข๎อคิดวําในชํวงที่เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  ได๎รับ
ความรู๎ตลอดเวลาอยํางตํอเนื่อง แตํปัจจุบันไมํคํอยได๎พัฒนาตนเอง  ดังนั้น แนวปฏิบัติที่ดีในขั้นออกจาก
ระบบแล๎ว อดีตข๎าราชการกําลังคนคุณภาพก็สมควรที่จะได๎รับการพัฒนาอยํางตํอเนื่อง โดยเฉพาะเน๎นการ
พัฒนาทักษะ หรือให๎โควตาอดีตข๎าราชการกําลังคนคุณภาพในการเข๎ารํวมฝึกอบรม และ/หรือจัดฝึกอบรม
เฉพาะกลุํม 
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ประเด็นที่ 3 แนวทางการป้องกัน การแก้ปัญหา และการปรับปรุงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใน
การบริหารจัดการระบบก าลังคนคุณภาพ 

การแก๎ไขปัญหาทุกปัญหา ผู๎แก๎ไขปัญหาจะต๎องเข๎าใจใน 3 เรื่อง คือ ประการแรก เข๎าใจสาเหตุ
ของปัญหา การไมํเข๎าใจสาเหตุของปัญหายํอมไมํสามารถนําไปสูํการแก๎ไขปัญหาได๎ และการเข๎าใจเกี่ยวกับ
สาเหตุของปัญหาอยํางไมํถูกต๎องอาจจะทําให๎เกิดการแก๎ปัญหาที่สร๎างปัญหาอ่ืนๆ ประการที่สองจะต๎อง
เข๎าใจแหลํงที่มาของปัญหาวําสาเหตุใดมาจากตัวบุคคล หรือสาเหตุจากสภาพแวดล๎อม และประการที่สาม 
ต๎องเข๎าใจผลของปัญหา เพราะผลของปัญหาอาจจะเป็นสาเหตุของปัญหาอ่ืนๆ ที่เก่ียวข๎อง  

สําหรับประเด็นคําถามในสํวนนี้มีวัตถุประสงค์ให๎ผู๎รํวมสนทนาได๎เสนอแนะแนวทางการป้องกัน 
การแก๎ปัญหา และการปรับปรุงเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารจัดการระบบกําลังคนคุณภาพ ซึ่งผล
การวิเคราะห์ข๎อมูลในสํวนนี้อาจมีบางประเด็นที่ซ้ําซ๎อนกับข๎อค๎นพบในประเด็นที่ 2 เกี่ยวกับแนวปฏิบัติที่ดี
ของการบริหารกําลังคนคุณภาพ อยํางไรก็ตาม ผลการวิเคราะห์ในสํวนนี้เป็นการนําเสนอแนวทางการ
ป้องกัน การแก๎ปัญหา และการปรับปรุงการบริหารจัดการระบบกําลังคนคุณภาพ ภายใต๎บริบทของสภาพ
ปัญหาและอุปสรรคที่สําคัญดังที่นําเสนอในประเด็นที่ 1 ซึ่งมีรายละเอียดตามลําดับของสภาพปัญหาและ
อุปสรรคดังจะกลําวตํอไป โดยจะเริ่มต๎นจากแนวทางการปรับปรุงระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพเป็น
ลําดับแรก จากนั้นจึงนําเสนอแนวทางการป้องกัน การแก๎ปัญหา และการปรับปรุงประสิทธิภาพในการ
บริหารจัดการระบบที่สอดคล๎องกับสภาพปัญหาและอุปสรรค 

ประเด็นการปรับปรุงระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ 
ผลการสนทนากลุํมในกลุ่มผู้บริหาร ให๎ข๎อคิดเห็นสําหรับการปรับปรุงระบบการบริหารกําลังคน

คุณภาพ ดังนี้ 1) ควรมีเกณฑ์การพิจารณาความก๎าวหน๎าหรือการเลื่อนขั้นตําแหนํงของข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพโดยอิสระ ที่ไมํต๎องผูกติดกับเงื่อนไขของสํานักงาน ก.พ.  2) สํานักงาน ก.พ. ควรกําหนดเนื้องานที่
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องเรียนรู๎โดยเฉพาะงานหลัก 3 ด๎าน และงานเชี่ยวชาญอีก 1 ด๎าน ดังนี้ งาน
แผน งานคลัง งานบุคคล และงานเฉพาะทาง เพ่ือพัฒนาให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเกํงทั้งด๎านการ
บริหาร และงานทั่วไป ในลักษณะแบบเบ็ดเสร็จ 3) ขยายเวลาการสั่งสมประสบการณ์อยํางน๎อยเป็น 1 ปี 4) 
สํานักงาน ก.พ. ควรชี้ให๎ผู๎บริหารและผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องเห็นความสําคัญของระบบการบริหารกําลังคน
คุณภาพ เพ่ือให๎เกิดการรับรู๎เกี่ยวกับระบบไปในทิศทางเดียวกัน รวมทั้งมีเจตคติที่ดีกับผู๎ที่เป็นข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพ  และ 5) สํานักงาน ก.พ. ควรปรับกฎระเบียบและเงื่อนไขให๎มีความยืดหยุํน และ
สอดคล๎องกับบริบทการทํางาน เชํน อนุญาตให๎ทํางานผํานทางระบบอินเทอร์เนตหรือออนไลน์ โดยไมํต๎อง
เข๎ามาทํางานท่ีสํวนราชการ  ทั้งนี้ให๎เน๎นที่ผลสัมฤทธิ์ของงาน 

 สํวนกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบ แสดงมุมมองเพ่ือการปรับปรุงระบบการบริหาร
กําลังคนดังนี้ 1) ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพที่เป็นอยูํขณะนี้สร๎างความคาดหวังให๎กับผู๎สมัคร โดยใช๎
การจูงใจเรื่องเงิน และตําแหนํง ทําให๎คนหวังผลประโยชน์สํวนตัวมากกวําทําเพ่ือหนํวยงาน ดังนั้น ควรใช๎
แบบอยํางจากเอกชนที่ให๎ผู๎ปฏิบัติงานแสดงศักยภาพและความสามารถกํอน จึงพิจารณาเลื่อนตําแหนํง  2) 
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ควรมีแนวทางสร๎างความ ก๎าวหน๎าในตําแหนํงโดยปรับให๎ข๎าราชการแตํละประเภทมีชํองทางการเติบโตของ
ตนเอง เพ่ือจะได๎ไมํทับซ๎อนกัน  3) สํานักงาน ก.พ. ควรทบทวนและพิจารณากฎเกณฑ์และระเบียบตํางๆ 
วําสํวนใด ก.พ. ควรกําหนดเป็นมาตรฐานกลาง สํวนใดควรให๎สํวนราชการรับผิดชอบเอง  และ 4) 
สํานักงาน ก.พ. ควรพิจารณาการให๎ทุนข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยมีกําหนดการหรือปฏิทินของทุน 
และประชาสัมพันธ์ตั้งแตํต๎นปี เพ่ือให๎สํวนราชการมีเวลาเพียงพอสําหรับการประกาศ 
 สําหรับกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ มี
ข๎อเสนอแนะวํา ควรสร๎างภาพลักษณ์ของโครงการระบบข๎าราชการที่มีผลสัมฤทธิ์สูงที่เน๎นการพัฒนา
ศักยภาพและความสามารถ (Talent development scheme) โดยเน๎นการทํางานที่หนัก (work hard) 
เกํง และมํุงผลสัมฤทธิ์ของงาน มากกวําผลประโยชน์ที่จะได๎รับ  

 ประเด็นการหมุนเวียนงานตามกรอบการส่ังสมประสบการณ์ 
 ผลการวิเคราะห์ประเด็นที่กลุ่มพี่เล้ียงคาดหวังให๎ทางสํานักงาน ก.พ. ปรับปรุงการหมุนเวียนงาน

ตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ สรุปได๎ดังนี้ 1) การหมุนเวียนงานควรตัดขาดจากการทํางานกับ
หนํวยงานเดิม และ สํานักงาน ก.พ. ควรจัดหาผู๎ปฏิบัติงานมาทํางานแทนข๎าราชการกําลังคนคุณภาพใน
หนํวยงานต๎นสังกัดของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่หมุนเวียนงาน 

 ในขณะที่ความคิดเห็นของกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพ เสนอแนะวําควรทบทวนกรอบการ
สั่งสมประสบการณ์ของข๎าราชการกําลังคุณภาพทุกปี เนื่องจากบริบทและทิศทางการทํางานมีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา รวมทั้งควรมีการทําบันทึกข๎อตกลงรํวมกัน (MoU) ระหวํางข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพกับหนํวยงาน ในประเด็นตัวชี้วัด และเป้าหมาย 

ความคิดเห็นของกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ให๎ข๎อเสนอแนะเรื่องการทบทวนกรอบการสั่ง
สมประสบการณ์นั้น สอดคล๎องกับทัศนะของกลุ่มผู้บริหารที่เห็นด๎วยวําควรมีการทบทวนกรอบการสั่งสม
ประสบการณ์อยํางตํอเนื่อง และให๎ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องทุกฝ่ายกับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพรํวมพิจารณาการ
สร๎างกรอบการสั่งสมประสบการณ์ด๎วย ทั้งนี้อนุญาตให๎สํวนราชการเป็นผู๎กําหนดกรอบการสั่งสม
ประสบการณ์ และจํานวนปีในการเลื่อนตําแหนํงเอง เพ่ือให๎สอดคล๎องกับบริบทของหนํวยงาน หรือ 
สํานักงาน ก.พ. เป็นผู๎กําหนดเกณฑ์สํวนกลางกว๎างๆ และอนุญาตให๎สํวนราชการปรับเกณฑ์ได๎ นอกจากนั้น 
เสนอแนะให๎ปรับระยะเวลาของการสั่งสมประสบการณ์จากเดิมให๎ฝึกงานในแตํละหนํวย 3 เดือน เป็น 1 -2 
ปี เพื่อให๎เรียนรู๎งานอยํางตํอเนื่องและลึกซึ้ง 
    กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ  ให๎ข๎อคิดเห็น
เพ่ือการปรับปรุง ใน 3 ประเด็น ดังนี้ ประการแรก ควรมีการศึกษาวําหนํวยงานแบบใดจําเป็นต๎องเรียนรู๎
งานประเภทใดบ๎าง หรือต๎องมีกรอบการสั่งสมประสบการณ์แบบใด ทั้งนี้ให๎สํานักงาน ก.พ. กําหนดเกณฑ์
กลางแล๎วให๎สํวนราชการสามารถกําหนดรายละเอียดได๎ตามบริบทของหนํวยงาน ประการที่สอง กรอบการ
สั่งสมประสบการณ์ เพ่ือหมุนเวียนงานควรมีระยะเวลา 3 ปี ในชํวงปีแรกเป็นการเรียนรู๎งาน สํวนปีที่ 2-3 
เป็นชํวงของการสร๎างผลงาน และการวางแผนตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์ควรมีการระบุหมายเหตุใน
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แผนวําจะมีแนวทางการแก๎ปัญหาอยํางไร หากไมํสามารถดําเนินการตามแผนที่วางไว๎  และประการที่สาม 
ควรสํงเสริมและกระตุ๎นบุคลากรทั้งที่เป็นข๎าราชการปกติและข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ เกิดความความ
ต๎องการที่จะทํางานสํวนเกินและสร๎างแรงผลักดันให๎บุคคลเกิดความต๎องการทํางานมากกวําการบังคับให๎ทํา 

ประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
กลุ่มพี่เล้ียงให๎ข๎อคิดเห็นที่เป็นแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพระบบการบริหารกําลังคน

คุณภาพในด๎านการประเมินผลการปฏิบัติงานวํา ควรให๎อํานาจที่เป็นอิสระแกํพ่ีเลี้ยงในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของข๎าราชการกําลังคุณภาพ  ในขณะที่กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพมองวํา สํานักงาน ก.พ. 
ควรมีเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานในมิติของเวลาที่ชัดเจน เชํน หากใช๎เกณฑ์ตามเวลาการหมุนเวียน
งาน ก็ควรกําหนดระยะเวลา 6 เดือน   สํวนกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบการบริหาร
ก าลังคนคุณภาพมีมุมมองเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงานวํา ไมํควรแบํงเกณฑ์การประเมินที่ระบุระดับ
พอใช๎ ดี และดีมาก เนื่องจากทุกคนมีความสามารถและเกํงอยูแล๎ว และเมื่อข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
ออกจากระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูงแล๎ว ควรให๎นําเสนอผลงานที่โดดเดํนเป็นรายบุคคล 

  ประเด็นการสรรหาและการคัดเลือกก าลังคนคุณภาพ 
 กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพ ให๎ข๎อเสนอแนะเพ่ือการปรับปรุงประสิทธิภาพระบบการ
บริหารกําลังคนคุณภาพในประเด็นการสรรหาและการคัดเลือกกําลังคนคุณภาพ ดังนี้ 1) วิธีการสมัคร ควร
แบํงการสมัครออกเป็น 2 ชํองทาง ได๎แกํ ชํองทางแรก ให๎สมัครตรงกับสํานักงาน ก.พ . และชํองทางที่สอง 
สมัครผํานสํวนราชการโดยให๎สํวนราชการเป็นผู๎คัดเลือกกํอน 2) เกณฑ์การสรรหาและคัดเลือก ปรับเกณฑ์
การสรรหากําลังคุณภาพ โดยเฉพาะเกณฑ์สอบภาษาอังกฤษ เชํน ลดเกณฑ์คะแนนสอบภาษาอังกฤษ 
เนื่องจากผู๎สมัครบางคนเชี่ยวชาญงานเฉพาะทาง แตํไมํเกํงภาษาอังกฤษ เป็นต๎น รวมทั้งเน๎นการสรรหาคนดี
ควบคูํคนเกํง โดยตัดประเด็นเรื่องผลประโยชน์ เชํน การเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ได๎ความก๎าวหน๎า 
ได๎เลื่อนขั้น เนื่องจากจะทําให๎ผู๎สมัครคิดถึงประโยชน์และความก๎าวหน๎าสํวนตัวมากกวําการทํางานเพ่ือ
หนํวยงาน และ 3) การประเมินผลอย่างต่อเนื่องภายหลังได๎รับคัดเลือกให๎เป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
แล๎ว ก็ควรมีการทดสอบศักยภาพของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพอยํางตํอเนื่อง  

สําหรับข๎อเสนอแนะของกลุ่มผู้บริหารที่สอดคล๎องกับกลุํมอ่ืนๆ ได๎แกํ ประเด็นเกณฑ์การสรรหา
และคัดเลือก ซึ่งกลุํมผู๎บริหารให๎ข๎อเสนอแนะวํา ควรมีเกณฑ์การพิจารณาทักษะอ่ืนๆ รํวมกับเกณฑ์
ภาษาอังกฤษ หรือมีเกณฑ์การพิจารณาในเรื่องความรักองค์กร ความเสียสละ ความอดทน เป็นต๎น  และ
ประเด็นวิธีการสรรหาและคัดเลือก ควรใช๎ระบบการสรรหาจากบัญชีผู๎ที่สอบข้ึนทะเบียนไว๎ แทนการสรรหา
ผํานชํองทางการคัดเลือกจากหนํวยงาน และการสอบของสํานักงาน ก.พ. เพ่ือลดความกดดันและ
ความเครียดให๎กับผู๎สมัคร เชํนเดียวกันกับกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ และกลุํมผู๎บริหาร ข๎อเสนอแนะ 
ของกลุ่มเจ้าหน้าที่รับผิดชอบระบบก็มุํงประเด็นที่เกณฑ์การสรรหาและคัดเลือก โดยมองวําควรมีการ
ทดสอบท้ังภาษาอังกฤษ และการทดสอบความเชี่ยวชาญตามสาขา เพ่ือให๎ได๎คนที่มีศักยภาพอยํางแท๎จริง 
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 กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ  ก็มองวําเกณฑ์
การคัดเลือกและสรรหาควรเป็นไปตามเนื้องานมากกวําเน๎นที่ภาษาอังกฤษอยํางเดียว ซึ่งผู๎ให๎ 
ข๎อมูลบางทํานเสนอแนะวํานอกจากจะสอบข๎อเขียนภาษาอังกฤษ สอบสัมภาษณ์ แล๎ว ควรเพ่ิมการนําเสนอ
โครงการ (project presentation) ที่สร๎างสรรค์ หรือการสอบแสดงวิสัยทัศน์ เป็นต๎น 

  ประเด็นระบบพี่เล้ียง 
แนวทางการปรับปรุงระบบพ่ีเลี้ยงให๎มีประสิทธิภาพนั้น ในฐานะที่เป็นกลุ่มพี่เ ล้ียงได๎ให๎

ข๎อเสนอแนะตํอระบบพ่ีเลี้ยง ดังนี้ 1) ควรมีทั้งระบบ Mentoring และ Coaching ซึ่ง Mentor หลักคือ 
ผู๎บังคับบัญชา สํวน Coach (พ่ีเลี้ยง) อาจเป็นรุํนพ่ีที่มีประสบการณ์และมีความสามารถในการสอนงาน 
และ 2) ควรมีกิจกรรมหลักสูตรฝึกอบรมระยะสั้นให๎กับพ่ีเลี้ยงเพ่ือถํายทอดความรู๎ในเรื่องการสอนงานและ
การให๎คําปรึกษา 
 ในขณะที่กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพ ก็เห็นสอดคล๎องกับกลุํมพ่ีเลี้ยงวํา สํานักงาน ก .พ. 
ควรจัดอบรมระยะสั้นหรือระยะยาวเกี่ยวกับทักษะการเป็นพ่ีเลี้ยง (เชํน เรื่องการสอนงาน) และสร๎างความ
เข๎าใจเรื่องระบบข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎กับพ่ีเลี้ยง เพ่ือเตรียมความพร๎อมให๎กับพ่ีเลี้ยง สําหรับ
สัดสํวนพ่ีเลี้ยงตํอ ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่ควรเป็นอาจเป็น 1 คน ตํอ 1 หนํวยงาน ไมํจําเป็นต๎องมี
จํานวนพ่ีเลี้ยงมาก แตํพ่ีเลี้ยงควรมีความพร๎อมในการถํายทอดงาน และควรมีความสามารถในการดึง
ศักยภาพของ HIPPS ดังนั้น ควรมีระบบพัฒนาพี่เลี้ยงไปพร๎อมๆ กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 
   สํวนกลุ่มผู้บริหารก็มองวํา หากมีระบบพ่ีเลี้ยงก็จําเป็นต๎องมีการจูงใจให๎กับพ่ีเลี้ยง เชํน 
คําตอบแทน (Top up) ที่เพ่ิมข้ึนจากการทําหน๎าที่เป็นพ่ีเลี้ยง หรือใช๎แรงเสริมอ่ืนๆ ที่ไมํใชํตัวเงิน เชํน การ
ประกาศยกยํอง การเลื่อนข้ัน เป็นต๎น 

  สําหรับกลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ  มีความ
คิดเห็นที่แตกตํางกันบ๎าง กลําวคือ บางทํานเสนอแนะวําไมํจําเป็นต๎องมีระบบพ่ีเลี้ยง เนื่ องจากข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพสามารถเรียนรู๎ด๎วยตนเองจากการการลองผิดลองถูก หากจะมีระบบพ่ีเลี้ยง (Coach 
pool) ควรพัฒนาพ่ีเลี้ยงให๎เป็นแบบอยําง (Role model) มากกวําให๎มาสอนความรู๎   สํวนบางทํานที่เห็น
วําควรมีระบบพ่ีเลี้ยงก็เสนอแนะแนวทางในการปรับปรุงระบบพ่ีเลี้ยง ดังนี้ 1) ควรมีระบบแบบ นปร. 
กลําวคือ มีโอกาสได๎ติดตามและฝึกงานกับผู๎บริหาร เรียนรู๎ประสบการณ์จริง  2) ควรมีหลักสูตรอบรมการ
สอนบทบาทในการเป็นพ่ีเลี้ยงให๎กับพ่ีเลี้ยงเพ่ือเตรียมสอนงานให๎กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ และ 3 ) ผู๎
ที่เป็นพ่ีเลี้ยงไมํจําเป็นต๎องเป็นผู๎ที่เคยเป็น HIPPS มากํอน สามารถเลือกจากบุคคลที่เกํง มีประสบการณ์ 
และความรู๎ความสามารถในด๎านนั้นๆ 

ประเด็นความต่อเนื่องของระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ 
กลุ่มข้าราชการก าลังคนคุณภาพที่ออกจากระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ มองวําการพัฒนา

ตนเองอยํางตํอเนื่องเป็นสิ่งจําเป็น หากต๎องการให๎เกิดความตํอเนื่องและยั่งยืนควรมีการฝึกอบรม 
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ในงานเฉพาะสาขาที่เกี่ยวข๎อง ในชํวงการหมุนเวียนงานไมํควรให๎เรียนรู๎งานเฉพาะบริหารบุคคลอยํางเดียว 
แตํควรมีหลักสูตรที่กําหนดวําข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องเรียนรู๎อะไรบ๎าง  บางทํานเสนอแนะวําการ
หมุนเวียนงาน ควรมีการเคลื่อนย๎ายไปฝึกงานในภาคเอกชน โดยมีเงื่อนไขกํากับเพ่ือป้องกันการเคลื่อนย๎าย
สูํภาคเอกชน บางทํานให๎ข๎อคิดวํา ความรู๎สามารถเรียนรู๎ทันกันได๎ แตํทักษะต๎องเติมเต็มตลอดเวลา รวมทั้ง
ควรได๎รับโอกาสในการฝึกฝนทักษะอยํางใกล๎ชิดกับผู๎บริหาร  สําหรับแนวทางการปรับปรุงระบบเพ่ือความ
ตํอเนื่องนั้น ควรเชื่อมโยงหลักสูตรระหวําง นปร. นปส. และระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ โดยเน๎นการ
ฝึกทักษะอยํางตํอเนื่อง เชํน การสนับสนุนการดูงานในตํางประเทศอยํางน๎อย 1 สัปดาห์ เนื่องจากประโยชน์
ที่ได๎จะเกิดจากการเรียนรู๎ระหวํางกันในชํวงที่ศึกษาดูงาน 
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บทท่ี 6 
 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

ในการศึกษาครั้งนี้ใช๎ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Methodology) โดยใช๎การวิจัยเชิง
ปริมาณแบบวิจัยเชิงสหสัมพันธ์ ด๎วยการพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุ(Causal Model) ตามด๎วยการวิจัยเชิง
คุณภาพแบบกรณีศึกษากลุํม (Groups Case Study) ด๎วยการสนทนากลุํม (Focus Group) เพ่ือตอบโจทย์
วัตถุประสงค์การวิจัยหลักในการค๎นหาแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือ
ความตํอเนื่องในการบริหารราชการ และวัตถุประสงค์ยํอยเพ่ือ 1) พัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุด๎าน
ปัจจัยภายในบุคคลและสภาพแวดล๎อมในงานที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 3 
กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ 2) ค๎นหาปัจจัยที่มีความสําคัญในการทํานายประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ใน 3 
กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ 3) ศึกษาสภาพปัญหาของการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐทั้ง 3 กลุํม ได๎แกํกลุํมข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพ กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ และ 4) ศึกษา
แนวทางและข๎อเสนอแนะในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการ
บริหารราชการ โดยมีสมมติฐานการวิจัยเชิงปริมาณ ดังนี้   

1. รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยภายในบุคคลและปัจจัยสภาพแวดล๎อมในงานที่มี
อิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 3 กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  
กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ตามสมมติฐาน มีความสอดคล๎อง
กันข๎อมูลเชิงประจักษ์ ตามสมมติฐานยํอย ดังนี้  

   1.1 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่ม
ข้าราชการกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

   1.2 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่ม
เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

    1.3 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่มพ่ี
เลี้ยงของข้าราชการในกลุ่มกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี 

2. ปัจจัยด๎านบุคคลที่ประกอบด๎วย การรับรู๎บทบาทตนเอง  เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคน
คุณภาพ บุคลิกภาพ ความพึงพอใจในงาน  ความผูกพันตํอหนํวยงาน  และปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน 
ที่ประกอบด๎วย บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   การสนับสนุนจาก
ผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน และการถํายทอดทางสังคมในงาน มีอิทธิพลทางบวกและสามารถทํานาย 
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎ ทั้ง 3 กลุํม  
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มีข้ันตอนในการดําเนินการวิจัย ดังนี้  
1. ศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข๎อง ตามกรอบแนวคิดทฤษฎี การถํายทอดทางสังคมในองค์กร 

(Organizational Socialization) ที่เน๎นการการถํายทอดในการทํางาน (Work socialization) เพ่ือให๎สมาชิก
เกิดความรู๎และทักษะทั้งในเชิงวิชาชีพ (Professional socialization) และวัฒนธรรมทางสังคมในองค์กร
(Organizational socialization) (Yung, 1994: 19) ทําให๎บุคคลเรียนรู๎เกี่ยวกับเจตคติ และบรรทัดฐานทาง
สังคมที่สําคัญในการรับรู๎และทําบทบาทตนเองให๎สมบูรณ์และจากผลวิจัยที่เกี่ยวข๎อง เชํนผลวิจัยที่พบวํา
พนักงานที่ได๎รับการถํายทอดทางสังคมในองค์การที่มีคุณภาพจะทําให๎มีผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมการ
ทํางานที่มีประสิทธิภาพ (สมศักดิ์ สีดากุลฤทธิ์, 2545 ; สุทิติ ขัตติยะ, 2545 ; Heck, 1995 ; Jewell, 1998 
citing Ostroff ; & Kozlowski, 1993) และมีความพึงพอใจในงาน (บังอร โสฬส. 2537และ Sake, 1996) 
และจะสํงผลทางบวกตํอความผูกพันตํอหนํวยงาน (Jewell, 1998)  และสาเหตุอ่ืน ๆ ที่มาจาก
สภาพแวดล๎อมในองค์กรและปัจจัยภายในตัวบุคคลเองที่สั่งสมมากํอนที่จะเข๎ามาเป็นสมาชิกขององค์กร  
นอกจากนี้ยังพบวําการถํายทอดทางสังคมในองค์การเป็นกระบวนการปรับตัวของบุคคลในองค์การที่เกิดขึ้น
ตลอดเวลาในขณะที่บุคคลมีปฎิสัมพันธ์กับกลุํม (Muchinsky, 2003) และใช๎การประเมินแบบ  360 องศา
เพ่ือรวบรวมข๎อมูลจากกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลหลายฝ่าย  

2. จัดทํารํางรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่มีตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน
กลุํมตัวอยํางที่เกี่ยวข๎อง 3 กลุํมได๎แกํ 1) กลุํมข๎าราชการที่ทําบทบาทเป็นพ่ีเลี้ยง 2) กลุํมเจ๎าหน๎าที่
ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพและ 3) กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  

3. กําหนดกลุํมตัวอยํางแรกเพ่ือใช๎ในการตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุฯ ตาม
สมมติฐาน ได๎ศึกษาตามแนวคิดของ Saris และ Stronkhorst (1984:213-214 ;อ๎างใน นงลักษณ์ วิรัชชัย, 
2542:54) ที่กําหนดไว๎วําข๎อมูลในการวิเคราะห์รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุฯนั้น ตัวแปรที่ศึกษาควรมี
การแจกแจงปกติพหุนามทุกตัว สามารถใช๎กลุํมตัวอยํางขนาดเทํากับหรือมากกวํา 100 และ ทาแบคนิค
และฟิเดล (Tabachnick & Fidell, 2001) ได๎เสนอแนะวําในการวิเคราะห์รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุฯ
นั้น ควรมีขนาดตัวอยําง 10 คนตํอพารามิเตอร์ที่ต๎องการประมาณคํา 1 ตัว และในการศึกษาครั้งนี้มี
พารามิเตอร์ที่ต๎องการประมาณคําจํานวน 9 ตัว ดังนั้นขนาดตัวอยํางที่ยอมรับได๎เพ่ือการวิเคราะห์ข๎อมูล
อยํางต่ําควรเทํากับ 90 –100 คนตํอกลุํม  

4. ตัวแปรที่ศึกษา ประกอบด๎วยกลุํมตัวแปรเชิงสาเหตุ 2 กลุํมหลัก ได๎แกํ ปัจจัยภายในบุคคล 
ประกอบด๎วย 5 ตัวแปรคือ 1) เจตคติท่ีดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ 2) การรับรู๎บทบาทพ่ีเลี้ยงในระบบ 
บริหารกําลังคน 3) บุคลิกภาพแบบแสดงตัว 4) ความพึงพอใจในงาน  และ 5) ความผูกพันตํอหนํวยงาน 
และ ปัจจัยสภาพแวดล้อมในการท างาน ประกอบด๎วย 3 ตัวแปรคือ 1)  บรรยากาศองค์กรที่เอ้ือตํอการ
บริหารกําลังคนคุณภาพ 2) การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน และ 3) กระบวนการถํายทอด
ทางสังคมในงาน และ ตัวแปรตาม 1 ตัว ได๎แกํ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ ซึ่งวัดจาก 3 
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ด๎านได๎แกํ  ด๎านประสิทธิผลของกําลังคนคุณภาพ ด๎านประสิทธิภาพในการทํางาน และด๎านผลกระทบตํอ
หนํวยงาน  

5.  ตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ในการศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการด๎วยแบบสอบถามเชิงปริมาณที่พัฒนา ขึ้นจากการทบทวน
วรรณกรรม และจัดทํารํางแบบสอบถามที่ประกอบด๎วย แบบสอบถาม 3 ฉบับ  และผํานการตรวจสอบ
คุณภาพเครื่องมือจากผู๎เชี่ยวชาญด๎านเนื้อหา และการวัดรวมจํานวน 3 คน และคณะวิจัยทําการปรับแก๎
ตามข๎อเสนอแนะของผู๎เชี่ยวชาญ พร๎อมนําไปทดลองใช๎กับกลุํมข๎าราชการที่รับผิดชอบในกลุํมข๎าราชการ 
HIPPS รุํนที่ 8 ซึ่งเป็นรุํนลําสุดในปีงบประมาณ 2556 ทดลองเครื่องมือในกลุํมพ่ีเลี้ยงจํานวน 58 คน  กลุํม
เจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ และกลุํมข๎าราชการคุณภาพรุํน 8 ที่ สํานักงาน ก.พ. จัด
ให๎ ในชํวงเดือน ธันวาคม 2555 และเดือน มกราคม 2556  ได๎ผลการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ เพ่ือวัด
ตัวแปรที่ศึกษา 9 ตัว รวม 150  ข๎อ/ฉบับ ทําการตรวจสอบเครื่องมือเพ่ือหาคําความเชื่อมั่นด๎วยคํา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์รายข๎อกับคะแนนทั้งฉบับ (Corrected Item-Total Correlation) หรือคํา r และคํา

สัมประสิทธิ์แอลฟ่าของคอนบาค (Cronbach's Alpha) หรือคํา α ดังรายละเอียด ดังนี้  
1. แบบวัดเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ มี14 ข๎อ มีระดับความเชื่อมั่นด๎วยคํา r อยูํ

ระหวําง .312- .797 และคํา α  เทํากับ .903    
2. แบบวัดการรับรู๎บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคน มี 18 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .360-.711 

และคํา α เทํากับ .909  

3. แบบวัดความพึงพอใจในงาน มี19 ข๎อ มีคํา r อยูํระหวําง .328-.763  และคํา α เทํากับ .900  

4. แบบวัดความผูกพันตํอหนํวยงานมี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง.327-.689 และคํา α เทํากับ .835 

5. แบบวัดบุคลิกภาพแบบแสดงตัวมี 9 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .328-.763  และคํา α เทํากับ .900 
6. แบบวัดบรรยากาศองค์กรที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ มี 10 ข๎อ มี  r อยูํระหวําง 

.327-.689  และคํา α เทํากับ .835 

7. แบบวัดการสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชา มี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .327-.689  และคํา α 
เทํากับ .835 

8. แบบวัดการถํายทอดทางสังคมมี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .327-.689 และคํา α เทํากับ .835 
9. แบบวัดประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนคุณภาพ มี 10 ข๎อ มี r อยูํระหวําง .327-.689  

และคํา α เทํากับ .835 
6. การเก็บรวบรวมข๎อมูล ในชํวงเดือน กุมภาพันธ์ – มีนาคม พ.ศ. 2556  และแบบสอบถามมีความ

สมบูรณ์ครบถ๎วนรวมจํานวนทั้งสิ้น 305 คน ซึ่งในการสํงแบบสอบถามครั้งนี้ คณะวิจัยไมํได๎ให๎ระบุชื่อและ
นามสกุลผู๎ตอบเพื่อให๎ผู๎ตอบมีอิสระอยํางเต็มที่ในการแสดงความคิดเห็นตํอระบบบริหารกําลังคนคุณภาพใน
สํวนราชการตนเอง ซึ่งแบํงเป็น 1)กลุํมพ่ีเลี้ยง จํานวน 96 คน 2)กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ จํานวน 
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109 คน   และ 3) กลุํมเจ๎าหน๎าที่ดูแลระบบ HIPPS จํานวน 100 คน ซึ่งมีปริมาณเพียงพอในขั้นต่ําที่
ยอมรับได๎เพ่ือวิเคราะห์ข๎อมูลตํอไป  

7. การวิเคราะห์ข๎อมูล เพ่ือทดสอบสมมติฐานด๎วยโปรแกรมลิสเรล และวิเคราะห์ข๎อมูลเชิงคุณภาพ 
ที่ได๎จากแบบสอบถามปลายเปิด และการสนทนากลุํม ใช๎การวิเคราะห์เนื้อหา ได๎ผลการวิจัยดังนี้  
 

สรุปผลการวิจัย  
 สรุปผลการวิจัยจากข้อมูลเชิงปริมาณ  พิจารณาผลการทดสอบพบวํา สอดคล๎องตามสมมติฐาน
การวิจัยทุกข๎อ   
    1. รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่ม
ข้าราชการกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี  
   2. รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่มพ่ีเลี้ยง
ของข้าราชการในกลุ่มกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี  
 3. รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพของกลุ่มเจ้าหน้าที่
ผู้รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ มีความสอดคล๎องกันข๎อมูลเชิงประจักษ์อยูํในระดับดี  

4. ปัจจัยด๎านบุคคล และปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน มีอิทธิพลทางบวกและสามารถทํานาย 
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎ ทั้ง 3 กลุํม  พบวํา  
     1) ในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ พบวํา ปัจจัยทั้งด๎านบุคคลและด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน 
มีอิทธิพลทางบวกโดยรวมที่รํวมกันทํานายประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎ร๎อยละ 48   
โดยพบวํา ปัจจัยด๎าน 1.1) การรับรู๎บทบาทตนเอง   1.2) ความผูกพันตํอหนํวยงานและ 1.3) บรรยากาศที่
เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ  มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพภาครัฐ ด๎วยน้ําหนักอิทธิพลเทํากับ  .40, .30 และ .17 ตามลําดับ  และปัจจัยที่สํงผลทางอ๎อมอยําง
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ได๎แกํ 1.1) การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน 1.2) 
กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน 1.3) การรับรู๎ในบทบาทตนเอง  1.4) ความคิดสร๎างสรรค์  1.5) เจต
คติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ  และ1.6) ความพึงพอใจในงาน มีคําสัมประสิทธิ์อิทธิพล
เทํากับ  .04*, .04*, .14*, -.08*, .16* และ .13* 
   2) ในกลุํมพ่ีเลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ พบวํา ปัจจัยทั้งด๎านบุคคลและด๎าน
สภาพแวดล๎อมในงาน มีอิทธิพลทางบวกโดยรวมที่รํวมกันทํานายประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ
ภาครัฐได๎ร๎อยละ 83 โดยพบวํา ปัจจัยด๎าน 2.1) การสนับสนุนทางสังคมจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือน
รํวมงาน 2.2) การถํายทอดทางสังคม  2.3) เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพและ 2.4) ความพึง
พอใจในงาน  มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ด๎วยน้ําหนัก
อิทธิพลเทํากับ  .40, .39, .27 และ .04 ตามลําดับ   และปัจจัยที่สํงผลทางอ๎อมอยํางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
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ระดับ .05 ได๎แกํ 2.1) การรับรู๎ในบทบาทตนเองในกลุํมกําลังคนคุณภาพ และ2.2) บุคลิกภาพ  มีคําสัมประ
สิทธ์อิทธิพลเทํากับ .09 และ  .16 ตามลําดับ 
   3) ในกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ พบวํา ปัจจัยทั้งด๎านบุคลลและ
ด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน มีอิทธิพลทางบวกโดยรวมที่รํวมกันทํานายประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพภาครัฐได๎ร๎อยละ 66  โดยพบวํา ปัจจัยด๎าน 3.1) เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ และ
3.2) ความผูกพันตํอหนํวยงาน มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอ ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ
ภาครัฐ ด๎วยน้ําหนักอิทธิพลเทํากับ  .86 และ .10  ตามลําดับ และปัจจัยที่สํงผลทางอ๎อมอยํางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .05 ได๎แกํ 3.1) การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือนรํวมงาน  3.2) กระบวนการ
ถํายทอดทางสังคมในงาน  และ 3.3) การรับรู๎ในบทบาทตนเองในกลุํมกําลังคนคุณภาพ ด๎วยคําสัมประสิทธิ์

อิทธิพลเทํากับ .55,  .10  และ .28 ตามลําดับ และ สามารถสรุปปัจจัยที่มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอ
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเป็นไปตามสมมติฐานการวิจัยข๎อ2 ได๎ดังตาราง 29 

 
ตาราง 29 ปัจจัยที่มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ 

ปัจจัย ข้าราชการก าลังคน
คุณภาพ 

พ่ีเลี้ยง เจ้าหน้าที่
ผู้รับผิดชอบระบบ 

การรับรูบ๎ทบาทของตน    
ความผูกพันตํอหนํวยงาน    
บรรยากาศที่เอื้อตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ    
การสนับสนุนทางสังคมจากผู๎บังคบับัญชา/เพือ่น    
การถํายทอดทางสังคม    
เจตคติทีด่ีตํอการบริหารกําลังคนคณุภาพ    
ความพึงพอใจในงาน    

 
สรุปผลการวิจัยจากข้อมูลเชิงคุณภาพ  

 1. สภาพปัญหาและแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความ
ตํอเนื่องในการบริหารราชการ ที่ได๎จากการสนทนากลุํมผู๎ให๎ข๎อมูล 5 กลุํม ได๎แกํ กลุํมพ่ีเลี้ยง กลุํมกําลังคน
คุณภาพ กลุํมผู๎บริหาร กลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ และกลุํมผู๎เคยอยูํในระบบ  
สรุปได๎ดังตาราง 30 
 
ตาราง 30   ผลการสนทนากลุํมเพ่ือค๎นหาปัญหาและแนวทางการป้องกันแก๎ไขปรับปรุงจําแนกตามความ
คิดเห็น 5 กลุํมสนทนา   
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กลุ่ม/
ประเด็น 

ปัญหาสภาพเป็นจริงในปัจจุบัน แนวทางการป้องกัน/แก้ไข/ปรับปรุง 

พี่เล้ียง 
19 คน 

1. ลักษณะของการบริหารก าลังคนคุณภาพเพ่ือความ
ต่อเนื่องในการบริหารราชการอย่างมีประสิทธิภาพ 
-การสร๎างระบบคนทดแทนสําหรบัคนเกษียณอยาํง
ตํอเนื่อง 
-การใช๎ประโยชน์จากทรัพยากรบคุคล/การจัดกลุํมคน
เกํง 
-การวางแผนพัฒนากําลังคน 
-แรงจูงใจท่ีจะทําให๎คนอยูํในระบบ 
-การสนับสนุนของผูบ๎ริหารระดับกลาง 
2. ปัญหาและอุปสรรคต่อประสิทธิภาพของการบริหาร
ก าลังคนคุณภาพเพ่ือความต่อเนื่อง 
-การหมุนเวียนงาน (Rotate) ของ HiPPS คํอนข๎างบํอย 
ใช๎เวลาสั่งสมประสบการณ์ในแตลํะงานน๎อย ทําให๎ขาด
ความตํอเนื่องในการทํางาน 
-ขาดความชัดเจนในการปฏิบัตหินา๎ที่ เนื่องจากต๎อง
ทํางานให๎กับท้ังหนํวยงาน และผู๎บริหารระดับสูงบาง
ทําน 
-ผู๎บริหารบางทํานไมเํข๎าใจในระบบ HiPPS 
-การประเมินผลการปฏิบัติงานไมสํอดคล๎องกับความ
เป็นจริง และสรา๎งความไมํยุติธรรมให๎กับข๎าราชการ
ทั่วไป เนื่องจาก ก.พ.กําหนดให๎ HiPPS ต๎องผํานเกณฑ์
ขั้นต่ํา “ดีมาก” ทําให๎พี่เลี้ยงต๎องประเมินผลไมไํดต๎าม
ความเป็นจริง 
-การรับรู๎ที่มตีํอ HiPPSของข๎าราชการทั่วไปและพี่เลีย้ง
เป็นไปในทิศทางลบ กลําวคือ HiPPS ถูกมองวําเป็นผู๎ที่
มีความสามารถ เกํง แตเํข๎ามาเพื่อมาหาผลประโยชน์ใน
การก๎าวเข๎าสูตํําแหนํงท่ีสูงขึ้น และไดร๎ับโอกาสดีกวํา
ข๎าราชการทั่วไป 
-การมอบหมายงานของพี่เลีย้งยังไมํชัดเจนและตดัสินใจ
ไมํได๎วําจะให๎ HIPPS ทํางานใด เพราะ HIPPS บางคน
ปฏิเสธงานบ๎าง ทํางานไมไํด๎บา๎ง และหมุนเวียนงานบํอย 
ดังนั้นงานท่ีมอบหมายให๎ HIPPSทําจึงไมํคํอยสําเร็จใน
ขณะเดียวกันงานท่ีมอบหมายให๎ไมํท๎าทายตํอศักยภาพ
ของ HiPPS 

1. ระบบการบริหารจัดการ 
-ระบบควรมีลักษณะแตกตํางกันไปตามหนํวยงาน  
2. ระบบพี่เลี้ยง 
-ควรมีทั้งระบบ Mentoring และ Coaching ซึ่ง 
Mentor หลักคือ ผู๎บังคับบญัชา ควรกําหนดตัว
บุคคลให๎แนํชัด สํวน Coach (พ่ีเลี้ยง) ควรเปลี่ยน
ตาม HiPPS 
 -มีคอร์สกอบรมระยะสั้นให๎พีเ่ลี้ยง 
3. การหมุนเวียนงาน 
-การตั้งหนํวยงานขึ้นใหมํเฉพาะ HIPPS หรือมสีํวน
ราชการสําหรับ HIPPS โดยตรง 
-สามารถหมุนเวียนได๎ แตคํวรกําหนดให๎มาทํางาน
ที่หนํวยงานหลักด๎วย 
-การหมุนเวียนงานควรตัดขาดจากการทํางานกับ
หนํวยงานเดิม และ สํานักงาน ก.พ.จัดหาคนมา
ทํางานแทน HiPPS ในหนํวยงานเดิม 
4. การประเมินผลการปฏิบัติงานของ HiPPS 
-ให๎อิสระพี่เลี้ยงในการประเมิน HiPPS 
-ปรับเกณฑ์การประเมิน HiPPS ระดับชํานาญการ
ให๎คล๎ายกับระดับปฏิบัติการ 
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-การเปลีย่นแปลงคณุสมบัติของ HiPPSโดยอนุญาตให๎
ผู๎สมคัรที่เป็นระบบชํานาญการสามารถสมัครได๎ 
นอกเหนือจากระดับปฏิบตัิการ ดว๎ยคุณสมบัติของ 
HiPPS ที่เป็นระดับชํานาญการ ทําให๎ผู๎ประเมินต๎อง
ประเมินผํานอยํางเดียว นอกจากนี้ HiPPS ที่อยูํใน
ระดับชํานาญการมักไมเํดินตามกรอบที่หนํวยงานวางไว๎ 
และมักปฏิบัตสิวนทาง 
-การสรรหา HiPPSโดยใช๎เกณฑ์ภาษาอังกฤษ ทําให๎เสีย
คนเกํงบางคนท่ีมีความสามารถแตไํมํเกํงภาษาอังกฤษ 
-กองการเจ๎าหน๎าที่ ไมสํามารถใหข๎๎อมูลเกี่ยวกับระบบ 
HiPPSได๎อยํางลึกซึ้ง 
-สิ่งจูงใจที่ให๎กับHiPPS มีมากเกินไป เชํน โอกาส
ฝึกอบรมในและนอกประเทศ การเลื่อนตําแหนํง 
ความก๎าวหน๎า เป็นต๎น 

กลุ่ม 
ข้าราช 
การ
ก าลังคน
คุณภาพ 
13 คน 
 
 

1. การหมุนเวียนงาน (Rotate) 
-บางสํวนราชการมีกรอบ EAF แตํไมํมีการหมุนเวียน 
เพราะผู๎บริหารดึงตัวไว๎ใช๎ 
-บางสํวนราชการมีการกําหนดการหมุนเวียนงานใน
ลักษณะรับงานจากสํวนงานราชการที่ไปฝึกงาน แตํตัวผู๎
ปฏิบัติทํางานอยูํหนํวยงานต๎นสังกดั 
-HiPPS บางทํานไมํได๎หมุนเวียนงาน เพราะหนํวยงานให๎
เหตุผลวํา HiPPS มีความเช่ียวชาญงานด๎านนั้นหรือจบ
การศึกษาด๎านนั้นอยูํแล๎ว จึงให๎ทํางานมอบหมายอื่น
แทน 
-งานท่ีได๎รับมอบหมายไมํเกี่ยวข๎องกับงานในหน๎าท่ี
หรือไมสํอดคล๎องกับความเช่ียวชาญ 
2. ความเข้าใจในระบบ HiPPS ของผู้บริหารและกอง
การเจ้าหน้าที ่
-ผู๎บริหารและกองการเจ๎าหน๎าทีไ่มทํราบข๎อมูลเกีย่วกับ
ระบบHIPPSอยํางลึกซึ้ง 
-สํานักงานการเจ๎าหน๎าท่ีHiPPS (กจ.) ยังไมํเห็นปญัหา
ของการขาดกําลังคน และไมเํห็นความสําคญัของระบบ 
HiPPSจึงไมํสามารถสื่อสารกับผู๎เกีย่วข๎องได๎เข๎าใจ 
3. การก าหนดกรอบ EAF 

1. การสรรหาคนเก่งเข้าสู่ระบบ HiPPS 
-ควรแบํงเป็น 2 ชํองทาง คือ ชํองทางแรก สมัคร
ตรงกับ ก.พ. และชํองทางที่สอง สมัครผาํนสํวน
ราชการให๎คัดเลือกกํอน 
-ปรับเกณฑ์การสรรหา เชํน ลดเกณฑ์คะแนนสอบ
ภาษาอังกฤษ เนื่องจากผู๎สมัครบางคนเกํงด๎าน
อื่นๆ แตํไมเํกํงภาษาอังกฤษ 
-ควรมีการทดสอบศักยภาพ HiPPS อยํางตํอเนื่อง  
-การสรรหาคนดีควบคูํคนเกํง โดยต๎ดประเด็นเรื่อง
ผลประโยชน์ เชํน การเป็น HiPPSจะได๎
ความก๎าวหน๎า ได๎เลื่อนขั้น เนื่องจากจะทําให๎
ผู๎สมคัรคดิถึงประโยชน์และความก๎าวหน๎าสํวนตัว
มากกวําการทํางานเพื่อหนํวยงาน 
 -เพิ่มปริมาณการสรรหาจํานวน HiPPS ให๎มากข้ึน 
และให๎โอกาสในการเข๎าสูํระบบโดยปรับเกณฑ์
มาตรฐานภาษาอังกฤษ 
2. การพิจารณาปรับเงินเดือน 
-มีเกณฑ์หรือแทํงพิเศษสําหรับการพิจารณา
เงินเดือนของ HiPPSแยกออกจากข๎าราชการ
ทั่วไป 
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-HiPPSบางคนเขียนกรอบ EAF เอง บางคนไมํได๎เขยีน  
-กรอบ EAF ทําให๎มีเวลาเรียนรู๎งานน๎อย เพราะต๎อง
หมุนเวียนงานบํอยครั้ง 
4. ความต่อเนื่องของระบบ HiPPS 
-บางสํวนราชการไมํมี HiPPS เพราะไมมํีใครมาสมคัร
เพื่อเข๎าสูํระบบ 
-จํานวน/ปริมาณของ HiPPS ยังมีน๎อยเมื่อเปรยีบเทียบ
กับข๎าราชการที่กําลังเกษียณในอนาคต 
5. ความคาดหวังต่อระบบการบริหารก าลังคนคุณภาพ 
-การเลือกคนเข๎ามาในระบบ ไมํควรเน๎นปริมาณ แตคํวร
เน๎นที่คุณภาพ HiPPSต๎องเป็นแบบอยําง/ผู๎แทนภาครัฐ 
ที่สามารถทํางานรํวมกับข๎าราชการทั่วไปได๎ มีจิตสํานึก
ที่จะทํางานเพื่อสังคม และไมจํําเปน็ต๎องเป็นคนเกํง 
เพราะคนเกํง บางครั้งเรียกร๎องสูง 
6. ระบบพี่เลี้ยง 
-พี่เลี้ยงบางทํานไมํเขา๎ใจระบบ HiPPS 
-พี่เลี้ยงบางทํานมีความอาวุโส และทักษะไมํแตกตําง
จาก HiPPS ทําให๎ไมเํกิดการสอนงาน 
-พี่เลี้ยงบางทํานไมมํีลักษณะของการเป็นผู๎ถาํยทอด
HiPPS และยังไมํมคีวามพร๎อมในการถํายทอดงาน 
7.ความเข้าใจและการรับรู้เกี่ยวกับระบบ HiPPS ของ
ผู้บริหาร 
-ผู๎บริหารบางสํวนราชการไมํเข๎าใจระบบ HiPPS และ
เส๎นทางความก๎าวหน๎าและอาชีพของ HiPPS 

3. กรอบ EAF 
-ควรทบทวนกรอบ EAF ของ HiPPSทุกปี 
เนื่องจากบริบทและทิศทางการทํางานมีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
-มีการทําบันทึกข๎อตกลงรํวมกัน (MoU) ระหวําง 
HiPPS กับหนํวยงาน ในประเด็นตวัช้ีวัด และ
เป้าหมาย 
4. ระบบพี่เลี้ยง 
-สํานักงาน ก.พ.ควรจัดอบรมระยะสั้น/ระยะยาว
เกี่ยวกับทักษะการเป็นพีเ่ลี้ยง (เชํน เรื่องการสอน
งาน) และสร๎างความเข๎าใจเรื่องระบบ HiPPS
ให๎กับพ่ีเลี้ยง เพื่อเตรียมความพร๎อมให๎กับพ่ีเลี้ยง 
-สัดสํวนพ่ีเลี้ยงตํอ HiPPS ที่ควรเป็นอาจเป็น 1 
คน ตํอ 1 หนํวยงาน ไมํจําเป็นต๎องมีจํานวนพ่ี
เลี้ยงมาก แตํพีเ่ลี้ยงควรมีความพรอ๎มในการ
ถํายทอดงาน และควรมีความสามารถในการดึง
ศักยภาพของ HiPPS ดังนั้น ควรมรีะบบพัฒนาพ่ี
เลี้ยงไปพร๎อมๆ กับ HiPPS 
5. การประเมินผล 
-สํานักงาน ก.พ.ควรมีเกณฑ์การประเมินผลในมิติ
ของเวลาที่ชัดเจน เชํน หากใช๎เกณฑ์ตามเวลาการ
หมุนเวียนงาน ก็ควรกําหนดระยะเวลา 6 เดือน 
มากกวําชํวงสั้นๆ 
6. การให้สิ่งจูงใจ 
-นอกจาก HiPPS จะได๎สิ่งจูงใจ เชํน โอกาสในการ
เข๎ารํวมอบรม หรือความกา๎วหน๎าในตําแหนํงแล๎ว 
พี่เลี้ยง และเจ๎าหน๎าท่ี กจ. ก็ควรได๎รับโอกาส
เชํนเดียวกับ HiPPS เพื่อจูงใจในการทํางาน
รํวมกับ HiPPS 

กลุ่ม
ผู้บริหาร 
14 คน 
 
 

1. การสรรหา 
-บางสํวนราชการมีจาํนวน HiPPS ไมํเตม็อัตราตามที่ 
ก.พ. กําหนด เนื่องจากผู๎สมัครสํวนใหญํสอบไมํผําน
ภาษาอังกฤษ และผู๎ที่ไมํผาํนการสอบภาษาอังกฤษก็จะ
ไมํกลับมาสมัครอีกครั้ง 

1. แนวทางการสร้างความสุขในการท างาน
ให้กับ HiPPS 
-HiPPS ต๎องมีเจตคติที่ดีตํอการใหบ๎ริการ
ประชาชน 
-HiPPS ต๎องเข๎าใจบทบาท หน๎าที่ และสิทธิของ
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2. บริบทขององค์กร 
-บางสํวนราชการมลีักษณะงานท่ีหลากหลาย HiPPS
ที่มาเรียนรู๎งานอาจไมํได๎ใช๎ความรูค๎วามสามารถมากนัก 
-บางสํวนราชการเปลี่ยนผู๎บริหารบํอยครั้ง สํงผลให๎
นโยบายไมํตํอเนื่อง 
-บางสํวนราชการมผีู๎เข๎าสูํระบบ HiPPSเต็มอัตรา 
เนื่องจากสํวนใหญํเป็นนักเรียนทุน 
3. การหมุนเวียนงาน (Rotation) 
-HiPPS บางคนไมสํามารถหมุนเวยีนงานตามกรอบ EAF 
ได๎ เพราะผู๎บริหารบางทํานไมํอนุญาตให๎ไปสังกัด
หนํวยงานอ่ืน เนื่องจากไมํต๎องการสูญเสียคนเกํง 
-บางสํานักราชการไมํสามารถให๎ HiPPS หมุนเวียนงาน
ได๎ เพราะงานประจําในตําแหนํงเดิมของ HiPPS
คํอนข๎างมาก หากต๎องเปลี่ยนงาน จะไมมํีผู๎ปฏิบัติงาน
แทน ดังนั้น จึงใช๎วิธีการมอบหมายงานเป็นโครงการ
แทน หรือมอบหมายงานของสํวนงานนั้นมาให๎ทําเพิ่ม 
-บางสํานักราชการไมํมอบหมายงานท่ีสําคัญหรืองานท๎า
ทายท่ีสอดคล๎องกับศักยภาพของ HiPPS เพราะเห็นวํา
ปฏิบัติงานในระยะสั้น ซึ่งงานบางอยํางต๎องใช๎ระยะเวลา
ในการดําเนินการ 
4. ระบบพี่เลี้ยง 
-ผู๎ที่เป็น HiPPSต๎องการทํางานท๎าทาย ทําให๎บางสํวน
ราชการไมํสามารถสรรหาพี่เลี้ยงท่ีเกํงและมี
ความสามารถเพื่อมาดูแล HiPPSได ๎
-บางสํานักสํวนราชการขาดพี่เลี้ยงในระดับชํานาญการ
พิเศษ 
5. เจตคติของเพ่ือนร่วมงานที่มีต่อ HiPPS 
-ในระยะแรก HiPPS มักไมํได๎รับการยอมรับจากเพื่อน
รํวมงาน เพราะไมเํชื่อมั่นวําจะมีศกัยภาพและ
ความสามารถเพียงพอ แตํภายหลงัก็ได๎รับการยอมรบั  
-HiPPSบางคนถูกมองในแงํลบ เนื่องจากผู๎บริหาร
มอบหมายงานให๎มาก พร๎อมกับไดค๎ําตอบแทนสูง 
6. จุดอ่อนของระบบ HiPPS 
-ขาดแนวทางหรือแนวปฏิบัติที่ดีท่ีสามารถเป็น

ตนเอง 
-มีการสอนงานโดยระบบรุํนพ่ีที่มคีวามรู๎
ความสามารถ 
-การสร๎างความก๎าวหน๎าและเส๎นทางการเติบโต
ของ HiPPSต๎องมีแผนพัฒนาตนเองที่ชัดเจน และ
ในกระบวนการสรรหา ต๎องให๎คนเกําเข๎าใจชํอง
ทางการเติบโตในหน๎าท่ีการงานของตน 
-การธํารงรักษา HiPPS ในระบบ โดยคํานึงถึง
คําตอบแทนท่ีเหมาะสมตามปริมาณผลงาน ต๎อง
ใช๎หลัก “คนทํางานหนักต๎องได๎คําตอบแทนสูง” 
-นโยบายภาครัฐ และนโยบายของ ก.พ. ต๎อง
ชัดเจนและสํงเสริมอยาํงแท๎จริง 
2. การสรรหา 
-ควรใช๎ระบบการสรรหาจากบญัชีผู๎ที่สอบขึ้น
ทะเบียนไว๎ แทนการสรรหาผํานชํองทางการ
คัดเลือกจากหนํวยงาน และการสอบของ ก.พ. 
เพื่อลดความกดดันและความเครียดให๎กับผู๎สมัคร 
-ควรมีเกณฑ์การพิจารณาทักษะอืน่ๆ รํวมกับ
เกณฑภ์าษาอังกฤษ หรือมีเกณฑ์การพิจารณาใน
เรื่องความรักองค์กร ความเสยีสละ ความอดทน 
เป็นต๎น 
3. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
-ควรมีเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
การพิจารณาเงินเดือนให๎กับกลุํม HiPPSโดย 
เฉพาะ  
4. การสร้างคู่มือหรือแนวปฏิบัติที่ดี 
-ก.พ. ควรมีแนวทางหรือแนวปฏิบตัิที่ดีของการ
สร๎างความก๎าวหน๎าเพื่อให๎สํวนราชการอื่นนําไปใช๎
เป็นแนวทางปฏิบัต ิ
5. แนวทางสร้างความก้าวหน้าให้ HIPPS 
-ควรมีเกณฑ์การพิจารณาความก๎าวหน๎าหรือการ
เลื่อนขั้นตําแหนํงของ HiPPS โดยอิสระ ท่ีไมํต๎อง
ผูกติดกับเงื่อนไขของ ก.พ. 
-ก.พ. ควรกําหนดเนื้องานท่ี HiPPS ต๎องเรียนรู๎ 
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กรณีศึกษาให๎กับหนํวยงานอื่น 
-แม๎การเป็น HiPPS จะสร๎างโอกาสความก๎าวหน๎าในการ
เข๎าสูํตําแหนํงที่สูงข้ึน แตํในทางปฏิบัติกลับถูกปดิด๎วย
เงือ่นไขตามที่ ก.พ. กําหนด เชํน ระบุวําให๎เป็นไปตาม
การสรรหา และเมื่อตําแหนํงมีอัตราวําง เป็นต๎น 

เชํน งาน 3 ด๎าน ได๎แกํ งานแผน งานคลัง งาน
บุคคล และงานเฉพาะทาง เพื่อพัฒนาให๎ HiPPS
เกํงท้ังด๎านการบริหาร และงานท่ัวไป แบบ
เบ็ดเสร็จ 
-ขยายเวลาการสั่งสมประสบการณ์อยํางน๎อยเป็น 
1 ป ี
6. กรอบ EAF 
-ควรมีการทบทวนกรอบ EAF อยํางตํอเนื่อง และ
ให๎ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องทุกฝ่ายกับ HiPPSรํวม
พิจารณาการสร๎างกรอบ EAF 
7. การประชาสัมพนัธ์ระบบ HiPPS 
-ก.พ. ควรชี้ให๎เห็นความสําคัญของระบบ HiPPS
ให๎แกํผู๎บริหารและผู๎มสีํวนเกี่ยวข๎องกับระบบ 
HiPPS โดยตรง เพื่อให๎เกิดการรับรู๎เกี่ยวกับระบบ
ไปในทิศทางเดียวกัน รวมทั้งมีเจตคติที่ดีกับผู๎ที่
เป็น HiPPS 
8. การปรับกฎระเบียบและเงื่อนไขของ ก.พ. 
-ก.พ. ควรปรับกฎระเบียบและเงื่อนไขให๎มีความ
ยืดหยุํน และสอดคล๎องกับบริบทการทํางาน เชํน 
อนุญาตให๎ทํางาน online และสํงทางอีเมลล์ โดย
ไมํต๎องเข๎ามาทํางานท่ีสํวนราชการ  ทั้งนี้ให๎เน๎นที่
ผลสัมฤทธ์ิของงาน 
9. ระบบพี่เลี้ยง 
-ควรมีการจูงใจให๎กับพ่ีเลี้ยง เชํน คําตอบแทน 
(Top up) ที่เพ่ิมขึ้นจากการทําหน๎าที่เป็นพ่ีเลี้ยง 
หรือใช๎แรงเสรมิอื่นๆ ท่ีไมํใชํตัวเงนิ เชํน การ
ประกาศยกยํอง การเลื่อนขั้น เป็นต๎น 

กลุ่ม
เจ้าหน้าที่
ผู้รับผิด 
ชอบระบบ
บริหาร
ก าลังคน
คุณภาพ 

1. บริบทของหน่วยงานกับความก้าวหน้าของ HiPPS 
-บางสํวนราชการมเีนื้องานท่ีต๎องใช๎เวลาสั่งสม
ประสบการณ์ทํางาน ซึ่งขัดกับแนวทางของระบบ 
HiPPS ที่เรํงแลผลักดันให๎ผู๎เป็น HIPPS สามารถเลื่อนสูํ
ตําแหนํงได๎อยาํงรวดเร็ว 
2. การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไม่สอดคล้องกับ
ความเป็นจริง 

1. การสรรหา 
-ควรมีการทดสอบทั้งภาษาอังกฤษ และการ
ทดสอบความเชี่ยวชาญตามสาขา เพื่อให๎ได๎คนที่มี
ศักยภาพ 
2. กรอบ EAF 
-ควรปรับระยะเวลาของการสั่งสมประสบการณ์
จากเดิมใหฝ๎ึกงานในแตํละหนํวย 3 เดือน เป็น 1-
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18 คน 
 

 

-ก.พ. กําหนดเง่ือนไขวําผู๎ที่เป็น HiPPSต๎องผํานการ
ประเมินอยํางน๎อยระดับ “ดีมาก” แตํผลการประเมิน
กลับพบวํา HiPPS ได๎รับการประเมินต่ํากวําเกณฑ์ที่ระบุ 
ในท๎ายสุดแล๎ว ก.จ. ต๎องสํงผลประเมินเพื่อให๎หนํวยงาน
ประเมินใหมํ ด๎วยเหตผุลวํา หากไมํประเมินให๎ผําน 
HiPPS และหนํวยงานจะเสียประวตัิ 
3. จ านวนผู้สมัครเข้าสู่ระบบ 
-แม๎จะมีจํานวนผู๎สมัครระบบ HiPPS มาก แตํท๎ายสุด
แล๎วมีผูเ๎ข๎าสูรํะบบน๎อย เพราะถูกคัดออกด๎วยเกณฑ์
ภาษาอังกฤษ 
4. การหมุนเวียนงานตามกรอบ EAF 
-บางสํานักราชการไมํสามารถให๎ HiPPS โยกย๎ายงาน
ตามกรอบ EAF ได๎ เพราะถ๎า HiPPS ย๎ายไปปฏิบตัิงาน
ในสํวนงานอ่ืน สํวนงานนั้นจะไมมํหีรือเหลือผู๎ปฏิบตัิงาน
น๎อย ซึ่งสํวนใหญํแก๎ปัญหาโดยการมอบหมายงานของ
สํวนงานอ่ืนให๎ทําเพิ่ม 
-การเรียนรู๎งานตามกรอบ EAF ทําให๎อัตรากําลังคน
หายไป สํงผลเสียตํอหนํวยงานขนาดเล็กทีม่ีผู๎ปฏิบัต ิ
งานจํานวนน๎อย  
-ลักษณะของการหมุนเวียนงานของ HiPPS มี 2 แบบ 
คือ 1) ตัดขาดจากหนํวยงานเดมิ และ 2) รับมอบงาน
จากท่ีใหมํแตํยังคงทํางานท่ีเดิม 
5. โอกาสการเลื่อนขึ้นสู่ต าแหน่ง 
-ไมํสามารถให๎ความเช่ือมั่นกับผูเ๎ปน็ HiPPS ได๎วําเมื่อ
ครบระยะเวลาตามกรอบ EAF แลว๎ จะสามารถได๎
ตําแหนํงชํานาญการพิเศษ เนื่องจากติดกรอบเงื่อนไข
ของ ก.พ. 
6. เจตคติของผู้ปฏิบัติงานทั่วไปที่มีต่อผู้เป็น HiPPS 
-พี่เลี้ยงบางคนเกรงวํา HiPPSจะเลื่อนตําแหนํงสูงกวํา 
-ผู๎ปฏิบัติงานท่ัวไปเข๎าใจวําการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานระหวํางคนทั่วไป กับ HiPPSไมํยตุิธรรม 
เพราะเมื่อเปรยีบเทียบผลงานแล๎ว หากทํางานเทํากัน 
HiPPSจะถูกประเมินไดร๎ะดับสูงกวํา  
7. การมอบหมายงาน 

2 ปี เพื่อให๎เรียนรู๎งานอยํางตํอเนื่องและลึกซึ้ง 
-ควนให๎สํวนราชการเป็นผู๎กําหนดกรอบการสั่งสม
ประสบการณ์ และจํานวนปีในการเลื่อนตําแหนํง
เอง เพื่อให๎สอดคล๎องกับบริบทของหนํวยงาน 
หรือ ก.พ. เป็นผู๎กําหนดเกณฑ์สํวนกลางกว๎างๆ 
และอนุญาตให๎สํวนราชการปรับเกณฑ์ได๎ 
3. การบริหารจัดการระบบ 
-ระบบ HIPPS สรา๎งความคาดหวงัให๎กับผู๎สมัคร 
โดยใช๎การจูงใจเรื่องเงิน และตําแหนํง ทําให๎คน
หวังผลประโยชน์สํวนตัวมากกวําทําเพื่อหนํวยงาน 
ควรใช๎แบบอยํางจากเอกชนท่ีให๎ผู๎ปฏิบัติงานแสดง
ศักยภาพและความสามารถกํอน จึงพิจารณา
เลื่อนตําแหนํง 
แนวทางสร้างความก้าวหน้าในต าแหน่ง 
-ควรปรับให๎ข๎าราชการแตลํะประเภทมีชํองทาง 
การเติบโตของตนเอง เพื่อไมํให๎ทับซ๎อน 
4. กฎเกณฑ์และระเบียบของ ก.พ. 
-ก.พ. ควรทบทวนและพิจารณากฎเกณฑ์และ
ระเบียบตํางๆ วําสํวนใด ก.พ. ควรกําหนดเป็น
มาตรฐานกลาง สํวนใดควรให๎สํวนราชการ
รับผิดชอบเอง 
5. การพิจารณาการให้ทุน HiPPS 
-ก.พ. ควรมีกําหนดการ/ปฏิทินของทุน และ
ประชาสมัพันธ์ตั้งแตํต๎นปี เพื่อใหส๎ํวนราชการมี
เวลาเพียงพอสําหรับประกาศ และบางสํวน
ราชการเห็นวํา ก.พ. ควรเป็นผู๎คดัเลือกผูส๎มัครเอง 
ในขณะที่บางสํวนราชการเห็นวําหนํวยงานควร
เป็นผู๎คัดเลือกเอง 
6. กิจกรรมที่จัดให้ HiPPS 
-กิจกรรมที่จัดให๎ HiPPS ควรสร๎างสรรค์และ
บริการแกสําธารณะ 
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-ผู๎บังคับบัญชา/พี่เลี้ยงของบางสํวนราชการมอบหมาย
งานท่ัวไปที่ไมํสร๎างความท๎าทายให๎กับ HiPPS เพราะ
เห็นวํามาปฏบิัติงานระยะเวลาสั้น จึงไมํมอบหมายงาน
สําคัญให ๎

กลุ่ม 
ผู้เคยอยู่
ในระบบ 
HiPPS 
9 คน 
 

1. สถานการณ์การขึ้นสู่ต าแหน่งช านาญการพิเศษ 
-ตัวแทนท่ีให๎ข๎อมูลสํวนใหญํก๎าวขึน้สูํตําแหนํงชํานาญ
การพิเศษภายหลังที่ออกจากระบบ HiPPS แล๎ว และได๎
ตําแหนํงด๎วยวิธีปกตติามเงื่อนไขของ ก.พ.  มีเพียง 1 
คน ที่ได๎ตําแหนํงชํานาญการพิเศษในขณะที่เป็น HIPPS 
-สํวนใหญํได๎ตําแหนํงชํานาญการพิเศษในขณะที่มีอายุยัง
น๎อย ซึ่งภายหลังได๎รับตําแหนํงไดร๎ับความคาดหวังจาก
บุคคลทั่วไปสูงขึ้นกวําเมื่อเป็น HiPPS และไดร๎ับ
มอบหมายงานท่ีสําคัญ 
-ภายหลังได๎รับตําแหนํงชํานาญการพิเศษแล๎ว มักถูก
คาดหวังจากบุคคลรอบข๎างในเรื่องการทํางานท่ี
สร๎างสรรค์ และท๎าทายมากขึ้น 
-อดีต HiPPS บางคนมองวําการเป็น HiPPS มีโอกาส
ก๎าวหน๎าในตําแหนํงคํอนข๎างเร็ว แตํการแก๎ไขปญัหา
เฉพาะหน๎า ความสามารถในการเจรจาตํอรอง และ
ทักษะการปัญหายังไมดํี เพราะประสบการณ์ในการ
ทํางานยังน๎อย ดังน้ัน ควรมีการฝกึอบรมอยํางตํอเนื่อง 
-ภายหลังจากไดร๎ับตําแหนํงชํานาญการพิเศษแล๎ว 
ผู๎บังคับบัญชาจะมอบหมายใหด๎ูแล HiPPSรุํนน๎อง 
-อดีต HiPPS บางทํานให๎ข๎อคิดวําในชํวงที่เป็น HiPPS
ได๎รับความรูต๎ลอดเวลาอยํางตํอเนือ่ง แตํปัจจุบันไมํคํอย
ได๎พัฒนาตนเอง และบางทํานระบวุําถูกทอดทิ้ง ไมํไดร๎ับ
การดูแลแล๎ว ดังนั้น ควรมีการพัฒนาอยํางตํอเนื่อง 
โดยเฉพาะเน๎นการพัฒนาทักษะ หรือให๎โควตาอดตี 
HiPPSในการเข๎ารํวมฝึกอบรม และ/หรือจัดฝึกอบรม
เฉพาะกลุมํ 
2. ระบบ HiPPS 
-ชํวงแรกของการสร๎างระบบ HiPPS ทุกฝ่ายคาดหวัง 
HIPPSคํอนข๎างสูงวําจะต๎องเป็นระบบท่ีสามารถสรา๎งคน
ที่มีประสิทธิภาพ ในขณะเดียวกันตัว HiPPS ก็ถูก

1. ระบบพี่เลี้ยง 
-บางทํานเสนอแนะวําไมํจําเป็นต๎องมีระบบพี่เลี้ยง 
เนื่องจาก HiPPSสามารถเรียนรูด๎๎วยตนเองจาก
การการลองผิดลองถูก หากจะมีระบบคลังพี่เลี้ยง 
(coach pool) ควรพัฒนาพ่ีเลี้ยงให๎เป็น
แบบอยําง (role model) มากกวําให๎มาสอน
ความรู ๎
-บางทํานเสนอแนะวําระบบพี่เลีย้งควรมีระบบ
แบบหลักสตูรนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุํนใหมํ 
(นปร.) กลําวคือ มีโอกาสไดต๎ิดตามและฝึกงานกับ
ผู๎บริหาร เรยีนรู๎ประสบการณ์จริง 
-บางสํวนเสนอแนะให๎ ก.พ. เปิดหลักสูตรอบรม
การสอนบทบาทในการเป็นพ่ีเลี้ยงให๎กับพ่ีเลี้ยง
เพื่อเตรียมสอนงานให๎กับ HiPPS 
-บางทํานเสนอแนะวําหน๎าท่ีของพี่เลี้ยงมี 2 แบบ 
คือ พี่เลี้ยงท่ีสอนเรื่องการครองตน ครองคน 
ครองงาน และพี่เลีย้งท่ีสอนเรื่องงาน 
-บางทํานเสนอแนะวํา พี่เลีย้งไมํจาํเป็นต๎องเป็นผู๎ที่
เคยเป็น HiPPS มากํอน สามารถเลือกจากบุคคล
ที่เกํง มีประสบการณ์ และความรูค๎วามสามารถใน
ด๎านนั้นๆ 
-บางทํานเสนอแนะให๎ HiPPS สามารถเลือกพี่
เลี้ยงท่ีเป็นแบบอยํางได๎ (role model)  
การพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง 
-ควรมีการฝึกอบรมในงานเฉพาะสาขาที่เกี่ยวข๎อง 
ในชํวงการหมุนเวียนงานไมํควรใหเ๎รียนรู๎งาน
เฉพาะบริหารบุคคลอยํางเดยีว แตคํวรมีหลักสูตร
กําหนดวํา HIPPS ต๎องเรียนรู๎อะไรบ๎าง 
-บางทํานเสนอแนะวําการหมุนเวยีนงาน ควรมี
การเคลื่อนย๎ายไปฝึกงานในภาคเอกชน อยํางไรก็



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 170 

กลุ่ม/
ประเด็น 

ปัญหาสภาพเป็นจริงในปัจจุบัน แนวทางการป้องกัน/แก้ไข/ปรับปรุง 

คาดหวังจากบุคคลทั่วไปวําต๎องเปน็ผู๎มีความสามารถ 
ทํางานท่ีท๎าทายและยาก ซึ่งความจริงแล๎ว HiPPS จะ
สามารถทํางานได๎ประสบผลสําเรจ็งานหรือไมตํ๎องขึ้นอยูํ
กับความรํวมมือจากทุกฝ่าย สํวนในระยะหลัง ระบบ 
HiPPS ไดร๎ับการปรับปรุงให๎เอื้อตอํหนํวยงานมากขึ้น 
และผูบ๎ริหารเข๎าใจระบบ พร๎อมกบัยอมรับ HiPPS เชํน 
ผู๎บริหารยินดีถํายทอดการทํางานให๎กับ HiPPS ด๎วยการ
เปิดโอกาสให๎ HiPPS ทํางานอยํางใกล๎ชิด และพูดคยุ/
ปรึกษากับผู๎บริหารไดโ๎ดยตรง 
-จุดเดํนของระบบ คือ HiPPS ไดม๎โีอกาสพัฒนาตนเอง
อยํางตํอเนื่องจากการฝึกอบรม และการหมุนเวียนงาน 
ทําให๎เกิดทักษะจากการทําซ้ําๆ 
-จุดด๎อยของระบบ คือ ระบบการคัดเลือกที่มเีกณฑ์
ภาษาอังกฤษคํอนข๎างสูง ซึ่งอาจกันคนท่ีเชี่ยวชาญที่ไมํ
ถนัดภาษาอังกฤษ 
3. เจตคติต่อเจ้าหน้าที่ ก.พ. 
-HiPPS ของบางสํวนราชการมีเจตคติที่ดีตํอเจา๎หน๎าท่ี 
กจ. โดยระบุวําเจา๎หน๎าท่ี กจ. มีสํวนสนับสนุนและ
อํานวยความสะดวกในเรื่องข๎อมูลและเอกสารเพื่อการ
ขึ้นสูํตําแหนํง 
4. การหมุนเวียนงาน 
-อดีต HiPPS บางทํานระบุวําประสบปัญหาเรื่องการ
หมุนเวียนงาน เนื่องจากอยูํในหนํวยงานคํอนข๎างเล็ก มี
ผู๎ปฏิบัติงานในหนํวยงานน๎อย จึงไมํไดร๎ับอนุญาตให๎
หมุนเวียนงาน เพราะจะไมํมผีู๎ปฏบิัติงานแทน อยํางไรก็
ตาม จะไดร๎ับมอบหมายให๎ทํางานของหนํวยงานนั้นๆ 
แทน โดยลักษณะของงานท่ีได๎รบัมอบหมายเป็นงาน
โครงการหรืองานเฉพาะกิจ (job project) บางทําน
ระบุวําผู๎บังคับบัญชาไมํต๎องการใหห๎มุนเวียนงาน 
เนื่องจากเกรงวําจะสูญเสียคนทํางาน 
-จุดประสงค์ของการหมุนเวยีนงานคือ การเรียนรู๎งาน
หลายประเภทในระยะเวลาสั้น แตผํลจากการหมุนเวียน 
สํงผลให๎ HiPPS เรียนรู๎งานแตลํะประเภทเพียง 1-6 
เดือน ซึ่งไมสํอดรับการชํวงเวลาของการประเมินผลการ

มีข๎อเสีย เชํน HIPPSอาจลาออกไปอยูํกับ
ภาคเอกชน ดังนั้น เป็นสิ่งท่ีดีในการเรยีนรู๎จาก
ภาคเอกชน แตํก็ควรมเีงื่อนไขบังคบัเพื่อป้องกัน
การเคลื่อนย๎ายสูํภาคเอกชน 
-บางทํานให๎ข๎อคิดวํา ความรู๎สามารถเรียนรู๎ทันกัน
ได๎ แตํทักษะต๎องเติมเต็มตลอดเวลา รวมทั้งควร
ได๎รับโอกาสในการฝึกฝนทักษะอยาํงใกล๎ชิดกับ
ผู๎บริหาร 
2. การสร้างภาพลักษณ์และความเข้าใจในระบบ 
HiPPS 
-ควรสร๎างภาพลักษณ์ของโครงการ HIPPS ที่
Talent development scheme ซึ่งเน๎นการ
ทํางานท่ีหนัก (work hard) เกํง และมุํงผล 
สัมฤทธ์ิของงาน มากกวําผลประโยชน์ที่จะไดร๎ับ 
3. การหมุนเวียนงาน 
-ควรมีการศึกษาวําหนํวยงานแบบใดจําเป็นต๎อง
เรียนรู๎งานประเภทใดบ๎าง ควรมีกรอบ EAF แบบ
ใด โดย ก.พ. กําหนดเกณฑ์กลาง EAF แล๎วให๎
สํวนราชการสามารถกําหนดรายละเอียดได๎ตาม
บริบทของหนํวยงาน  
-ควรทําให๎บุคลากรทั้งที่เป็น HIPPS และไมํใชํ 
HIPPS เกิดความความต๎องการที่จะทํางาน
สํวนเกินมากกวําทําให๎เป็นภาระเพิ่ม เชํน 
มอบหมายงานให๎บุคคลที่ต๎องการทํางานมากกวํา
การบังคับให๎ทํา 
-กรอบ EAF เพื่อหมุนเวียนงานควรมีระยะเวลา 3 
ปี ในชํวงปีแรกเป็นการเรียนรู๎งาน สํวนปีท่ี 2-3 
เป็นชํวงของการสร๎างผลงาน 
-ในกรณีที่เขียนกรอบ EAF แล๎วทาํไมไํด๎ ควรมีการ
ระบุหมายเหตุในแผนวําจะมีแนวทางการ
แก๎ปัญหาอยํางไร 
4. การสรรหา 
-เกณฑ์การคัดเลือกและสรรหาควรเป็นไปตามเนื้อ
งานมากกวําเน๎นที่ภาษาอังกฤษอยํางเดียว ซึ่งบาง
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ทํางาน กลําวคือ ไมํทราบแนํชัดวําหนํวยงานใดจะเป็นผู๎
ประเมิน HiPPS 
-อดีต HiPPS บางทํานเห็นด๎วยกับการหมุนเวยีนงาน 
เพราะชํวยให๎เข๎าใจภาพรวมของหนํวยงานมากขึ้น และ
สามารถนํามาใช๎ตอนสอบขึ้นเป็นชํานาญการพิเศษ 
-อดีต HiPPS บางทํานระบุวํา ก.พ. ให๎อํานาจสํวนราชาร
ให๎อิสระกับการกําหนดกรอบ EAF สําหรับการ
หมุนเวียนงาน แตํข๎อเสียคือ บางสาํนักราชการอาจ
ปฏิบัติตํอHiPPS ไมํเป็นธรรม เชํน สํงไปปฏิบตัิงานใน 3 
จังหวัดชายแดนภาคใต๎ ดังนั้น ก.พ. ควรกําหนดเกณฑ์ 
มาตรฐานวํา HiPPSต๎องได๎รับการฝึกอบรมด๎านใดบ๎าง 
5. การมอบหมายงาน 
-ผู๎บังคับบัญชาจะไว๎วางใจให๎ทํางานที่มีความสําคัญ ซึ่ง
ลักษณะของงานสํวนใหญํเป็นงานท๎าทาย และงาน
สร๎างสรรค์  
-บางทํานระบุวําลักษณะงานท่ีได๎รบัมอบหมาย ไมํ
แตกตํางจากบุคลากรทั่วไปทีไ่มํใชํ HiPPS 
6. ระบบพี่เลี้ยง 
-บางคนคิดวําระบบพ่ีเลี้ยงล๎มเหลว เพราะพี่เลีย้งสํวน
ใหญํมีงานล๎นมือไมํมเีวลาถํายทอดานให๎กับ HiPPS 

ทํานเสนอแนะวํานอกจากจะสอบข๎อเขียน
ภาษาอังกฤษ สอบสัมภาษณ์ แล๎ว ควรเพิ่มการ
นําเสนอโครงการ (project presentation) ที่
สร๎างสรรค์ หรือการสอบแสดงวิสยัทัศน์ เป็นต๎น 
5. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
-ไมํควรแบํงเกณฑ์การประเมินท่ีระบุสถานะ 
(พอใช๎ ดี ดีมาก) เนื่องจากทุกคนมีความสามารถ
และเกํง  
-เมื่อออกจากระบบการเป็น HIPPSแล๎วควรให๎
นําเสนอผลงานท่ีโดดเป็นรายบุคคล 
6. แนวทางการพัฒนา HiPPS อย่างต่อเนื่อง 
(Life after HIPPS) 
-ควรเช่ือมโยงหลักสูตรระหวําง นปร. นปส. และ 
HiPPS โดยเน๎นการฝึกทักษะอยํางตํอเนื่อง 
-HiPPS ที่ได๎ตําแหนํงชํานาญพิเศษสํวนใหญํเป็น
ระดับผู๎บริหารระดับสูง ควรพัฒนาศักยภาพอยําง
ตํอเนื่องโดยสนับสนุนการดูงานตํางประเทศอยําง
น๎อย  1 สัปดาห์ เนื่องจากประโยชน์ท่ีได๎จะเกดิ
จากการเรียนรูร๎ะหวํางกันในชํวงที่ศึกษาดูงาน 

  

 2. แนวทางปฏิบัติที่ดีในการบริหารกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการตามความคิดเห็นจากการ
สนทนากลุํม ได๎ผล ดังนี้  
 2.1 ขั้นตอนการสรรหา 
 - มีการทบทวนเกณฑ์การสรรหา HIPPSโดยระบบการสรรหา/คัดเลือกกับกรอบการสั่งสม 
ประสบการณ์ควรเป็นไปในทิศทางเดียวกัน และหนํวยงานต๎นสังกัดควรมีสํวนรํวมในการสรรหาHIPPS 
 - เปิดโอกาสให๎ทุกคนสามารถสมัครได๎อยํางเทําเทียมกัน 
 - บางสํวนราชการมีการเตรียมความพร๎อมในการสอบภาษาอังกฤษให๎กับผู๎สมัคร 
 - เน๎นการประชาสัมพันธ์โดยมุํงให๎เห็นถึงผลประโยชน์ เส๎นทางความก๎าวหน๎าในอาชีพ 
 - ประชาสัมพันธ์ให๎ผู๎สนใจมาสมัครและเปิดเวทีเชิญ HIPPSรุํนที่ผํานมา ถํายทอดประสบการณ์ 
 2.2 ระบบพ่ีเลี้ยง ได๎มีการอบรมและเตรียมพร๎อมให๎กับพ่ีเลี้ยงในสํวนราชการกํอน 
 2.3 การสอนงาน/การมอบหมายงาน 
 -การมอบหมายงานโดยใช๎หลักการเรียนรู๎ด๎วยตนเอง 
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 - ลักษณะงานที่มอบหมายควรเป็นงานพิเศษ งานเรํง และงานสร๎างสรรค์ โดยชํวงแรกให๎งานที่
ซับซ๎อนและใช๎ความคิด 
 2.4 การบริหารจัดการ ได๎มีการนําโมเดลของระบบ HIPPS มาประยุกต์ปรับใช๎กับหนํวยงานให๎กับ
ข๎าราชการทั่วไปที่มีผลงานเดํน แตํอาจจะมีสมรรถนะหรือคุณลักษณะที่ไมํสามารถผํานเกณฑ์ของสํวนกลาง
หรือไมํต๎องการสมัครเข๎าสูํระบบ HIPPS ของสํวนกลาง    
 3. กระบวนการกํากับประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพที่ได๎จากการทบทวนบทเรียนจาก
หนํวยงานภาครัฐและเอกชน ที่เน๎นการบริหารกําลังคนคุณภาพ ในด๎านการพัฒนาอยํางตํอเนื่อง และมี
ระบบจูงใจเพ่ือรักษาคนดีคนเกํงคงอยูํในหนํวยงานลดอัตราการลาออก  สามารถสรุปได๎ ดังตาราง 31 
 

ตาราง 31 สรุปผลการทบทวนบทเรียนในหนํวยงานภาครัฐและเอกชนที่ได๎จากการทบทวนวรรณกรรม 
Input Process Output 

1. พนักงานเกรด A มีเพียง 
10% ในแตํละระดับงาน  

- สามารถเรียนรู๎ได๎เร็ว 
- มีความคิดริเริ่มสร๎างสรรค์ 

1.พัฒนาเครื่องมือวัดผล เชํน วดั
สมรรถนะ/ประเมินผลงาน/กําหนด
คุณลักษณะคนเกํง/เครื่องมือและวิธี
คัดเลือกคนดีคนเกํง 

1. ลดอัตราเสี่ยงจากการขาด
แคลนบุคลากรที่มี
ความสามารถเฉพาะ 

   ดาน 
2. มีพลังในการทํางาน 

สามารถทาํงานได๎มากกวํา 
55 ชั่วโมง/สปัดาห ์

2.สร๎างเคร่ืองมือฝึกอบรมและพัฒนา เชํน 
แนวทางการสอนงาน หลักสูตรฝึกอบรม/
พัฒนาตามสมรรถนะ 

2. หนํวยงานไดผลงานคุณภาพ
เพิ่มข้ึนจากกลุมข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพ 

3. มีเจตคติที่ดีตํอระบบ
กําลังคนคุณภาพ 

3.ประเมินศักยภาพของกําลังคนคุณภาพ
ด๎วเคร่ืองมือที่สร๎างขึ้น 

3.อัตราความพึงพอใจของ “คน
ดีคนเกง” 

4. มีทักษะในการเป็นผูน๎ํา 4. จัดทําแผนเพื่อสร๎างคลังคนเกํง (Talent 
pool) อยํางตํอเนื่อง 

4.อัตราการลาออกจากงานของ 
กลุมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 

5. มี IQ สูงตั้งแตํ 130 ข้ึนไป 
- ไมํยํอท๎อตํออุปสรรคปัญหา 
- มีคุณธรรม ยึดมั่นในสิ่งที่

ถูกต๎อง 

5.พัฒนาคนเกํงผาํนการปฏิบัตงิาน เชนํ การ
มอบหมายงาน การรํวมปฏิบัตงิานกับพี่
เลี้ยงหรือผู๎บังคับบัญชาอืน่ๆ มีการ
วางแผนโยกย๎ายหมุนเวียน เปน็ต๎น 

5. ข๎าราชการคุณภาพจะเปนที่
ยอมรับ (recognition) และ
ไดสิทธิประโยชน Incentive) 

6. ให๎ความรํวมมือและให๎
ความสําคัญกบัเป้าหมาย
การทํางานของทีม 

6.พัฒนาและฝกอบรมตามคุณสมบัติใน 
  สวนทีบ่กพรอง 

- ไดรับการพัฒนาเปนพิเศษและ
มีโอกาสพัฒนาเขาสูโครงการ 
Succession plan  

7. มีแรงบันดาลใจในการ
ทํางาน 

7.ติดตามประเมินผลการปฏบิัตงิานและ
คุณสมบัตอิยางตอเนื่องทุก 6 เดือน 

-มีโอกาสไดรับการมอบหมาย
งานที่มากกวาเดิม 

8.เข๎าใจและตอบสนองความ 
ต๎องการของลูกค๎าได๎ด ี

- มีทักษะการสื่อสารดีทั้งการ
พูดและการเขียน 

8. ทําการประเมินโดยต๎องผานเกณฑ์ที่
กําหนดให๎ได๎ตํอเนื่อง 2 รอบขึ้นไป ถ๎าไมํ
ผํานต๎องออกจากระบบบ แตสํามารถ
กลับมาสมัครเข๎าใหมํได๎ตามกระบวนการ 

-มีโอกาสในการทํางานอยางเต็ม
ศักยภาพ มีโอกาสกาวหนาใน
วิชาชีพและมีโอกาสในการ
เรียนรอูยางตอเนื่อง 

9.ให๎คําปรึกษาแนะนาํใน
เร่ืองที่เก่ียวข๎องกับผู๎อื่นได ๎

- มีประวัติทํางานดี ผลการ
ปฏิบัตงิานสงูกวํามาตรฐาน 

7.ทําการชื่นชมยกยํองผู๎มีผลการปฏิบัติงาน
ดีเลิส 

-ไ ด รั บพัฒนา ง าน ในอาชี พ
มากกวาตอบแทนในรูปตัวเงิน
เชน ได๎โอกาสฝกอบรม ดูงาน
ทั้งภายในและนอกประเทศ 
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สรุปผลที่ได๎จากการศึกษาทั้งหมดทั้งจากประมวลเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข๎องกับการบริหาร
กําลังคนคุณภาพทั้งในและตํางประทศ ประกอบกับผลการวิเคราะห์สังเคราะห์ข๎อมูล เชิงประจักษ์ใน
งานวิจัยครั้ งนี้ทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพที่ศึกษาในกลุํมคนที่ เกี่ยวข๎องทั้งกลุํมผู๎บริหาร กลุํม
ผู๎บังคับบัญชาหรือพ่ีเลี้ยง กลุํมเจ๎าหน๎าที่การเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนของสํวนราชการ 
และกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเอง  จึงสรุปเป็นโมเดล การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
ภาครัฐเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ ในลักษณะโมเดลบูรณาการความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผล
ของการบริหารกําลังคนคุณภาพของทุกสํวนราชการไทย (Talent units) ได๎ดังนี้  

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
การอภิปรายผลและข้อเสนอแนะ  

จากผลการศึกษาเชิงปริมาณที่ชี้ให๎เห็นถึงปัจจัยที่สํงผลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพ จําแนกตามกลุํมผู๎เกี่ยวข๎องกับระบบบริการกําลังคนคุณภาพ (กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 
กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบ) และผลการศึกษาเชิงคุณภาพที่ให๎ข๎อค๎นพบเกี่ยวกับ
ประเด็นสภาพปัญหา อุปสรรคในการบริหารจัดการระบบกําลังคนคุณภาพ แนวปฏิบัติที่ดีของการบริหาร

ก าลังคนคุณภาพ 
- การสรรหาและการคัดเลือก  
- การเสริมสร้างและพัฒนา  
- การติดตามและประเมนิผล  
- การสร้างแรงจูงใจ  
- การบริหารผลงาน 

 
 

 - การพัฒนาผู้บรหิาร 
 - การจัดหา/พัฒนาพี่เลี้ยง  
 - การพัฒนาเจา้หน้าทีH่R 
 - การสรา้งแรงจงูใจกบั 
   พี่เลีย้ง/เจ้าหน้าทีH่R 
  - สร้างความคาดหวงั 
   และข้อตกลงในการ 
   ปฏิบตัิงาน 
 

 

 

ประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพ

  
ผลที่เกิดขึ้น ปัจจัยสาเหตุ      

ภาพประกอบ 27 โมเดลเชิงเหตุและผลของประสิทธิภาพการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพเพ่ือ 
 ความตํอเนื่องในการบริหารราชการไทยสําหรับทุกสํวนราชการ  

 

ปัจจัยด้านบุคคล 
- ทักษะภาษาอังกฤษ/ภาษาตํางประเทศ 
-เจตคติที่ดตีํอการบรหิารกําลังคนคณุภาพ 
-การรบัรู๎บทบาทตนเองในระบบบรหิารกําลังคน 
-สมรรถนะที่จําเป็นเชํน ไมยํํอท๎ออุปสรรค ทํางาน
มากกวํา55ช่ัวโมง/สัปดาหไ์ด๎  ความคิดสร๎างสรรค์         
ยึดหมัน่ ในคณุธรรม ทักษะสือ่สารดมีุํงผลสมัฤทธิ ์
เรียนรู๎เร็ว การมองภาพรวม ทํางานเป็นทีม  
มีภาวะผู๎นาํ จิตบริการ ให๎คาํปรึกษาผู๎อื่นได ๎
 มีประวัติทํางานดี ผลประเมินงานสูง เป็นต๎น    

 

 
ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในงาน 
-บรรยากาศองค์กรเอื้อตํอบริหารกาํลงัคนคุณภาพ 
-การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพื่อนรํวมงาน 
-กระบวนการถํายทอดทางสังคมในงาน 

 

ผลที่เพ่ิมขึ้นกับ Talent  
และส่วนราชการ (KPI) 
- อัตราความกา๎วหน๎าในงาน 
  และอาชีพ 
- อัตราคงอยูํในระบบราชการ 
- อัตราความพึงพอใจในงาน 
- จํานวนผลงานที่มคีณุภาพ 
- ประสิทธิภาพในงาน HR 
- การได๎เปรียบแขํงขันระดับ 
   สากล 
- อัตรา Talent เพียงพอ 
- การได๎รบัการยอมรับจาก 

ประชาชนและสังคม  
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กําลังคนคุณภาพ และแนวทางการป้องกัน การแก๎ปัญหา และการปรับปรุงระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ
ของสํวนราชการ ทําให๎เห็นประเด็นที่ยังปรากฏเป็นชํองวํางและจําเป็นต๎องนํามาพิจารณาทบทวนเพ่ือ
ปรับปรุงประสิทธิภาพในการบริหารจัดการและการดําเนินงานในมิติตํางๆ รวมทั้งหาแนวทางแก๎ไขเพ่ิมเติม
ให๎เกิดประโยชน์แกํทุกฝ่ายที่เกี่ยวข๎อง โดยเฉพาะจะเป็นประโยชน์แกํสํานักงาน ก.พ. และสํวนราชการนํา
ประเด็นตํางๆ จากข๎อเสนอแนะในสํวนนี้ผลักดันเป็นนโยบายที่จะนําไปสูํการปฏิบัติที่มีความเป็นไปได๎ตํอไป 

ในสํวนนี้ คณะผู๎ศึกษาต๎องการนําเสนอข๎อเสนอแนะเชิงนโยบายเพ่ือใช๎เป็นแนวทางการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารจัดการ โดยมุํงหวังวําทุกฝ่ายที่
เกี่ยวข๎องจะนําข๎อเสนอแนะตํางๆ มาพิจารณาเพ่ือจัดลําดับความสําคัญในการหาแนวทางแก๎ไขปรับปรุงให๎
เหมาะสมกับบริบทและมีความเป็นไปได๎ในทางปฏิบัติตํอไป  

อภิปรายผล 
จากผลการวิจัยตามข๎อมูลเชิงปริมาณที่พบวํา มีความสอดคล๎องกับสมมติฐานการวิจัยทั้ง 2 ข๎อที่

สรุปได๎วํา รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุด๎านปัจจัยภายในบุคคลและปัจจัยสภาพแวดล๎อมในงานที่มี
อิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพใน 3 กลุํม ได๎แกํ กลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ  
กลุํมพ่ีเลี้ยง และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ตามสมมติฐาน มีความสอดคล๎อง
กันข๎อมูลเชิงประจักษ์ ตามรูปแบบตามสมมติฐาน และพบวํา ปัจจัยด๎านบุคคลที่ประกอบด๎วย การรับรู๎
บทบาทตนเองในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ  เจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ บุคลิกภาพ 
ความพึงพอใจในงาน  ความผูกพันตํอหนํวยงาน  และปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงาน ที่ประกอบด๎วย 
บรรยากาศในหนํวยงานที่เอ้ือตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ   การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชาและเพ่ือน
รํวมงาน และการถํายทอดทางสังคมในงาน มีอิทธิพลทางบวกและสามารถทํานาย ประสิทธิภาพการบริหาร
กําลังคนคุณภาพภาครัฐได๎  ซึ่งสอดคล๎อง กับปัจจัยด๎านบุคคลที่มีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ ที่  
ธนาคารกรุงไทยได๎นํามาใช๎ในการกําหนดคุณลักษณะในการคัดเลือก KTB Talent (ฝ่ายการพนักงาน สาย
งานทรัพยากรบุคคลและสนับสนุนองค์กร ธนาคารกรุงไทย, 2555)  โดยพิจารณาจาก ปัจจัยบุคคลในการ
พิจารณาคัดเลือก ได๎แกํ 1)  มีทัศนคติในการทํางานที่ดี 2) มีความสามารถในการเรียนรู๎ 3) มีความสามารถ
ในการใช๎ภาษาอังกฤษได๎ดี 4) ผลการปฏิบัติงานอยูํในระดับดีมาก 5) มีคุณลักษณะหรือพฤติกรรมที่สํงผล
กับความสําเร็จในงานอยํางเห็นได๎ชัด 6) มีศักยภาพที่บํงชี้วํามีแนวโน๎มเติบโตเป็นผู๎บริหาร/ผู๎เชี่ยวชาญได๎ใน
อนาคต เชํน  บุคลิกภาพ ภาวะผู๎นํา ความพึงพอใจในงาน  ความผูกพันตํอหนํวยงาน เป็นต๎น  และเมื่อ
พิจารณาปัจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงานเพ่ือรักษา (Retention) คนดีคนเกํงไว๎ให๎คงอยูํกับองค์กรนั้น ควรมี
การสร๎างความไว๎วางใจและมีการถํายทอดด๎วยการสื่อสารที่เปิดเผยระหวํางบุคลากรและผู๎บังคับบัญชา การ
สร๎างสภาพแวดล๎อมในการทํางานที่เอ้ือตํอการทํางาน การสร๎างโอกาสก๎าวหน๎าในอาชีพและการเรียนรู๎  
(Schweyer, 2004; McGoldrick et al, 2005: online) 

เมื่อพิจารณาทั้งกระบวนการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพตามผลการวิจัยจากข๎อมูลเชิงคุณภาพ
พบวํา การบริหารกําลังคุณภาพจะประสบผลสําเร็จขึ้นอยูํกับกลไกในการเตรียมกําลังคนคุณภาพใน 4 
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ขั้นตอน ได๎แกํ การสรรหาและการคัดเลือก (Talent identifying) การเสริมสร๎างและพัฒนา (Talent 
developing) การติดตามและการประเมินผล (Talent monitoring and evaluating) และการเสริมสร๎าง
แรงจูงใจ (Talent rewarding) โดยประยุกต์จากโมเดลการบริหารกําลังคนคุณภาพของ สํานักงาน ก.พ. 
(2555)  ที่ประกอบด๎วย 5 ขั้นได๎แกํ ขั้นกําหนดสมรรถนะ ขั้นประเมินและคัดเลือก ขั้นวางผนกําลังคน
ทดแทน ขั้นการพัฒนา และขั้นการรักษาและช๎ประโยชน์จากกําลังคนคุณภาพ  สอดคล๎องกับ  สุกัญญา 
รัศมีธรรมโชติ (2554 : 30) ที่ได๎เสนอแนวทางในการบริหารกําลังคนคุณภาพไว๎ 4 ขั้นได๎แกํ 1) ขั้นค๎นหาผู๎ที่
เป็น Talent ที่องค์กรต๎องการพัฒนา (Identify Talent) ตาม Competency Model ขององค์กร  2) ขั้น
การพัฒนา Talent (Developing Talent) มุํงพัฒนา Competency และการจัดทําแผนพัฒนา
ความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career Development Plan) รํวมกับการจัดทําแผนผู๎สืบทอดตําแหนํง 
(Succession Planning) ของตําแหนํงที่สําคัญ 3) ขั้นการประเมินผลงานและสมรรถนะ (Evaluation 
Talent)  4) ขั้นการให๎รางวัล (Rewarding Talent) ขั้นตอนนี้เป็นการรักษาและสร๎างแรงจูงใจให๎ Talent 
สร๎างผลงานชั้นเลิศให๎องค์กรอยํางตํอเนื่อง ซึ่งตรงกับการศึกษาของ กฤติน กุลเพ็ง (2552) ที่ได๎รวบรวม
กรณีศึกษาการบริหารกําลังคนคุณภาพจาก 5 องค์กรภาคเอกชน ได๎แกํ 1)บริษัท ชิน คอร์ปอเรชั่น จํากัด 
(มหาชน) 2)บริษัท CISCO 3)บริษัท ทําอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน) 4) บริษัท เครือซิเมนต์ไทย จํากัด 
(มหาชน) และ5)บริษัท กรุงเทพประกันภัย จํากัด (มหาชน) ซึ่งแตํละองค์กรมีองค์ประกอบของการบริหาร
จัดการกําลังคนคุณภาพที่ตรงกัน ได๎แกํ 1) การสรรหาและการคัดเลือกคนเกํง 2) การพัฒนาคนเกํง 3) การ
ให๎รางวัลคนเกํง และการรักษาคนเกํง โดยปรับใช๎ให๎สอดคล๎องกับกลยุทธ์ขององค์กร  และเมื่อพิจาณา
การศึกษาขององค์กรตํางประเทศ พบวํา Phongpiboon Sak-Udomkajorn และ Wittapon Jawjit 
(2009) เป็นตัวแทนขององค์กร Mercer ได๎นําเสนอขั้นตอนของระบบการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพที่
ใกล๎เคียงกับสํานักงาน ก.พ.ดังนี้ ขั้นที่หนึ่ง Identify หมายถึง การกําหนดและระบุสมรรถนะของกําลังคน
คุณภาพ ขั้นที่สอง Attract หมายถึง ขั้นสรรหาและคัดเลือกกําลังคนคุณภาพ ขั้นที่สาม Integrate and 
measure หมายถึง การจัดการด๎านการปฏิบัติงานของกําลังคนคุณภาพ เชํน การวางแผนการพัฒนา
บุคลากรสําหรับตําแหนํงสําคัญ ขั้นที่สี่ Develop หมายถึง การพัฒนากําลังคนคุณภาพ และขั้นที่ห้า 
Motivate and retain หมายถึง การติดตามการใช๎ประโยชน์กําลังคนคุณภาพ  ส่วนผลการสังเคราะห์
งานวิจัยในตํางประเทศ ของ Tarique และ Schuler (2010) เกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกํงระดับสากล 
(GTM) ได๎นําเสนอโมเดลในลักษณะเชิงเหตุและผลของระบบของการบริหารจัดการก าลังคนคุณภาพ โดย
เริ่มจากปัจจัยเชิงสาเหตุที่ครอบคลุมถึง ปัจจัยภายนอกได๎แกํ ลักษณะโครงสร๎างประชากรโลก ความ
ได๎เปรียบในการแขํงขัน ปัจจัยภายในได๎แกํ  สมรรถนะในการบริหารธุรกิจ เขตที่ตั้ง กลยุทธ์องค์กร 
วัฒนธรรม เป็นต๎น ที่สํงผํานระบบบริหารกําลังคนคุณภาพที่ประกอบด๎วย 3 ขั้นได๎แกํ การดึงดูดคนเกํง 
พัฒนาคนเกํงและการรักษาคนเกํงไว๎ สํงผํานมายังตัวแปรผลได๎แกํ ประสิทธิผลของการบริหารกําลังคน
คุณภาพในระดับสากล (Global Talent Management-GTM) ซึ่งวัดจาก 1) การปรับปรุงประสิทธิภาพ
งาน HR จะพิจารณาใน 3 ประเด็นหลักๆ คือ การวางแนวทางที่ชัดเจน การพัฒนารูปแบบ Talent 
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management และ การสร๎างตัวชี้วัด scorecard ของการบริหาร Talent งานวิจัยด๎านการวางแนวทาง  
2) ข้อได้เปรียบของการแข่งขัน และ 3) การดํารงตําแหน่ง ในการวางตําแหนํง คือ องค์กรมี Talent ที่อยูํ
ถูกที่ ถูกเวลา และถูกต๎อง พร๎อมๆ ไปกับแรงจูงใจและสมรรถนะที่เป็นที่ต๎องการในทุกระดับและทุก
ตําแหนํงในองค์กร เทํากับองค์กรมีพนักงานที่อยูํในตําแหนํงที่ถูกต๎อง ตรงเวลา ตามที่ต๎องการ  แตํสําหรับ
ตัวชี้วัดผลหรือ KPI ที่สําคัญของการบริหารกําลังคนคุณภาพของโรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหมํ นั้นวัด
จาก ตัวชี้วัด 1) จํานวนผลงานคุณภาพเพ่ิมขึ้นจากกลุม Talent 2) อัตราความพึงพอใจของ กลุม Talent 
และ 3) อัตราการลาออกจากงานของกลุม Talent   

 
ข้อเสนอแนะแนวทางการปรับปรุงการบริหารก าลังคนคุณภาพ 

จากผลการวิจัยที่พบวํา ปัจจัยที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเป็นไปตาม
สมมติฐาน จึงนํามาสูํการเสนอแนะได๎ดังนี้  
 1. จากการศึกษาปัจจัยด๎านบุคคลและปัจจัยด๎านสภาพแวดล๎อมในงานที่มีอิทธิพลตํอประสิทธิภาพ
การบริหารกําลังคนคุณภาพ พบวํา ทั้ง 7 ปัจจัยมีอิทธิพลทางบวกโดยตรง และเมื่อพิจารณาปัจจัยที่มี
อิทธิพลตรงกันทั้งในกลุํมพ่ีเลี้ยงและกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบได๎แกํ เจตคติที่ดีต่อการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ  และปัจจัยที่ตรงกันในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบ
ระบบ ได๎แกํ ความผูกพันตํอหนํวยงาน เป็นตัวแปรปัจจัยที่สําคัญ ดังนั้น ทางสํานักงาน ก.พ. และสํวน
ราชการ ควรให๎ความสําคัญ โดยอาจเริ่มจาก การกําหนดให๎ 2 ปัจจัยนี้เป็นคุณลักษณะที่ควรประเมินเพ่ือ
คัดสรรและคัดเลือกเข๎าสูํระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ รํวมด๎วย โดยใช๎แบบวัดในการประเมิน หรือใช๎การ
ทํากิจกรรมที่สะท๎อนคุณลักษณะ หรือ ใช๎การสอบถามจากผู๎บริหารและเพ่ือนรํวมงานเป็นผู๎ประเมินได๎ สํวน
ปัจจัยอ่ืนอาจให๎ความสําคัญเป็นลําดับรองลงมาในการเป็นเกณฑ์การคัดเลือกหรือพัฒนาคุณลักษณะและ
การจัดสภาพแวดล๎อมในงานให๎เอื้อตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพด๎วยการให๎ ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่
อาสาหรือเป็นแบบอยํางที่ดีรํวมประชาสัมพันธ์รณรงค์ในสํวนราชการตํางๆ   เห็นความสําคัญพร๎อม
สนับสนุนในการดึงดูดคนดีคนเกํงเข๎าสูํระบบมากขึ้น  
 เมื่อพิจารณาเฉพาะกลุํม ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ (ภาพประกอบ 3) พบวํา การรับรู๎บทบาท
ตนเองในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ มีอิทธิพลสูงสุดตํอเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ (β 
=.62, P<.05) และการถํายทอดทางสังคมในงานมีอิทธิพลสูงตํอความพึงพอใจในงาน (β =.32, P<.05) 
ดังนั้น สํานักงาน ก.พ.และสํวนราชการต๎นสังกัด ควรถํายทอดความรู๎ความเข๎าใจอยํางกระจํ างชัดผํานการ
ปฐมนิเทศให๎กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพรายใหมํ สํวนกลุํมพ่ีเลี้ยง (ภาพประกอบ 4) พบวํา บุคลิกภาพ
แบบแสดงตัวมีอิทธิพลสูงสุดตํอเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ (β =.59, P<.05) และการรับรู๎
บทบาทตนเอง (β =.40, P<.05) ผู๎บริหารสํวนราชการจึงควรพิจารณาคุณลักษณะสําคัญของพ่ีเลี้ยงที่ทํา
หน๎าที่สอนแนะควรมีบุคลิกภาพแบบแสดงตัวพร๎อมที่จะทําบทบาทหน๎าที่ในการถํายทอดให๎กับกําลังคน
คุณภาพ  และกลุํมเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบ (ภาพประกอบ 5) พบวํา การสนับสนุนจากผู๎บังคับบัญชา
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และเพ่ือนรํวมงานมีอิทธิพลสูงสุดตํอเจตคติที่ดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพ (β =.66, P<.05) และเจต
คติท่ีดีตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพมีอิทธิพลสูงสุดตํอประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ (β =.86, 
P<.05) ดังนั้น ผู๎บังคับบัญชาของเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบ ควรให๎การสนับสนุนทรัพยากร ให๎ข๎อมูลและ
กําลังใจอยํางมากเพ่ือให๎เจ๎าหน๎าที่มีเจตคติที่ดีตํองานในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพสูงตามไปด๎วย  
 เมื่อพิจารณาผลการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นไปตามกลไกของการบริหารกําลังคนคุณภาพตาม 5 
ขั้นตอนซึ่งในแตํละขั้นตอนจะมีประเด็นข๎อเสนอแนะที่บุคลากรกลุํมตํางๆ ที่เกี่ยวข๎องกับระบบการบริหาร
กําลังคนคณุภาพจะต๎องนําไปพิจารณาตํอไป 

1. แนวทางการปรับปรุงการสรรหาและการคัดเลือกก าลังคนคุณภาพ (Talent identifying) 
จากผลการศึกษาเชิงคุณภาพในประเด็นแนวปฏิบัติที่ดีของการบริหารกําลังคนคุณภาพ พบวํา 

การสรรหาและการคัดเลือกในปัจจุบันมีข๎อจํากัดในประเด็นการสรรหา โดยเฉพาะเรื่องคุณสมบัติของผู๎เข๎า
รับการคัดเลือก ดังนั้น แนวปฏิบัติที่ดีสําหรับการสรรหา มีดังนี้ 

1.1 ควรปรับและเพ่ิมเติมคุณสมบัติของกําลังคนคนคุณภาพบางข๎อ ข๎อคุณสมบัติที่ควรปรับ
ได๎แกํ ทักษะภาษาอังกฤษ จากเดิมที่กําหนดวําต๎องอยูํในเกณฑ์ระดับดีมาก อาจปรับให๎อยูํในระดับดีหรือ
ปานกลาง ทั้งนี้เนื่องจากผู๎สมัครบางคนมีความเชี่ยวชาญในสายงานที่สมัคร แตํอาจไมํถนัดในด๎าน
ภาษาอังกฤษ สํ วนข๎อคุณสมบัติที่ ควรเ พ่ิมเติม  เชํน ต๎องผํานการนําเสนอโครงการ (Project 
presentation) และการแสดงวิสัยทัศน์ รวมทั้งการสรรหาคนดีควบคูํคนเกํง โดยคนดีวัดจากบุคลิกภาพใน
ด๎านความรักที่มีตํอองค์กร การเสียสละ ยึดมั่นในคุณธรรม มีจิตในบริการและมีความอดทนไมํยํอท๎อตํอ
อุปสรรคพร๎อมทั้งประเมินในสํวนที่เป็นเจตคติที่ดีตํอระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพรํวมด๎วย 

1.2 ในประเด็นวิธีการสรรหานั้น สํานักงาน ก.พ. ควรเปิดโอกาสให๎หนํวยงานต๎นสังกัดมีสํวน
รํวมกําหนดเกณฑ์การคัดเลือกคุณสมบัติของผู๎เข๎ารับการคัดเลือก และควรมีวิธีการสมัครเป็น 2 ชํองทาง 
ได๎แกํ ชํองทางแรก เป็นการสมัครโดยตรงกับสํานักงาน ก.พ. ต๎องได๎รับการยินยอมจากผู๎บังคับบัญชาชั้นต๎น 
สํวนชํองทางที่สอง สมัครผํานสํวนราชการโดยให๎สํวนราชการเป็นผู๎คัดเลือกกํอน  

1.3 นอกจากนี้ควรมีการประชาสัมพันธ์โครงการระบบข๎าราชการผู๎มีสัมฤทธิ์สูงด๎วยการเปิด
เวทีเชิญข๎าราชการกําลังคนคุณภาพที่เป็นแบบอยํางที่ดีมาถํายทอดประสบการณ์ ให๎ข๎อมูลและรายละเอียด 
รวมทั้งการเตรียมตัวการสูํระบบการคัดเลือกให๎กับผู๎ที่สนใจสมัคร 

1.4 นอกจากข๎อค๎นพบจากผลการศึกษาเชิงคุณภาพแล๎ว ข๎อเสนอแนะที่ได๎จากการทบทวน
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข๎องในประเด็นการสรรหาและการคัดเลือกที่นําสนใจอีกประการหนึ่ง คือ การ
สรรหาผู๎เข๎ารับการคัดเลือกจากคลังคนเกํง (Talent pool) ทั้งนี้สํานักงาน ก.พ. ควรใช๎วิธีการสรรหาคนเกํง
จากภายใน เน๎นการเฟ้นหาคัดเลือกผู๎มีศักยภาพโดยการคัดเลือกผู๎สมัครจากบัญชีรายชื่อที่ขึ้นทะเบียนไว๎
โดยเฉพาะในกลุํมท่ีมีผลงานโดดเดํน หรือกลุํมที่มีประวัติดี  

2. แนวทางการปรับปรุงการเสริมสร้างและพัฒนาก าลังคนคุณภาพ (Talent developing) 
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กําลังคนคุณภาพเป็นบุคคลที่มีลักษณะเฉพาะแตกตํางจากคนทั่วไป การบริหารคนกลุํมนี้จึง
ต๎องแตกตํางจากคนอ่ืนๆ วิธีการเสริมสร๎างและพัฒนากําลังคนคุณภาพที่ได๎รับความนิยม ได๎แกํ การ
มอบหมายงานพิเศษ การสั่งสมประสบการณ์โดยติดตามผู๎บริหาร การจัดทําแผนพัฒนาคนเกํง การ
หมุนเวียนงาน และการฝึกอบรม สําหรับสํานักงาน ก.พ. มีวิธีการพัฒนากําลังคนคุณภาพอยูํ 2 วิธี คือ วิธีที่
หนึ่ง กรอบการสั่งสมประสบการณ์ (Experience Accumulation Framework: EAF) ซึ่งเป็นเครื่องมือใน
การพัฒนากําลังคนคุณภาพอยํางเป็นระบบ ประกอบด๎วยกิจกรรมสําคัญ ได๎แกํ การหมุนเวียนงาน การ
มอบหมายงานที่ท๎าทาย การฝึกอบรม และระบบพ่ีเลี้ยงและการสอนงาน เป็นต๎น สํวนวิธีที่สอง คือ 
แผนการพัฒนาข๎าราชการที่อยูํในระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง (Training roadmap) ซึ่งเป็นแผนการ
พัฒนาข๎าราชการที่สํานักงาน ก.พ. กําหนดขึ้นสําหรับผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง
ทุกฝ่าย โดยผู๎ที่มีสํวนเกี่ยวข๎องต๎องเข๎ารํวมและผํานหลักสูตรที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด  โดยใช๎กระบวนการ
เรียนรู๎แบบกลุํมเป็นหลัก เชํน การฝึกอบรม สัมมนา การศึกษาดูงานทั้งภายในและตํางประเทศ เป็นต๎น 
เชํนเดียวกับ การบริหารกลุํม Talent ของ ธนาคารกรุงไทย KTB ที่มยีุทธศาสตร์การพัฒนา 2 แบบคือ การ
วางแผนพัฒนารายบุคคล กับการวางแผนพัฒนารายกลุํม แตํในการวางแผนนี้อยูํภายใต๎เงื่อนไข การทํา
สัญญาระหวําง พนักงาน Talent กับ ผู๎บริหารอยํางเป็นทางการ เพ่ือการรักษามาตรฐานการปฏิบัติงาน
ของ Talent จะได๎ทราบถึงความคาดหวังของผู๎บริหารที่มีตํอตนเอง ผํานกระบวนการจัดทําข๎อตกลงการ
ปฏิบัติงาน   (Performance agreement) ทั้งนี้ความคาดหวังเหลํานั้นจะเป็นมาตรฐานการปฏิบัติงานของ 
Talent ซึ่งจะสูงกวํามาตรฐานของพนักงานทั่วไป และจะมีการวัดผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน สม่ําเสมอ เพ่ือ
รักษามาตรฐานในการเป็น Talent และพัฒนาคุณธรรมด๎วยการคํานึงถึงความรับผิดชอบตํอการพัฒนา
ตนเองเพ่ือการพัฒนาองค์กร  

จากผลการศึกษาเชิงคุณภาพในประเด็นสภาพปัญหาและอุปสรรคของการเสริมสร๎างและ
พัฒนากําลังคนคุณภาพ และแนวทางปฏิบัติที่ดีของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ นําสูํข๎อเสนอแนะใน
ประเด็นการปรับปรุงการเสริมสร๎างและพัฒนากําลังคนคุณภาพที่สอดคล๎องกับวิธีการพัฒนากําลังคน
คุณภาพในปัจจุบันของสํานักงาน ก.พ. ดังนี้ 

2.1 การหมุนเวียนงานของกําลังคนคุณภาพ  
ปัญหาหลักของการหมุนเวียนงาน คือ ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพไมํสามารถทํางานใน

หนํวยงานใหมํเพ่ือเรียนรู๎งานได๎อยํางเต็มตัว เนื่องจากยังคงมีภาระหน๎าที่ที่ต๎องรับผิดชอบในหนํวยงานต๎น
สังกัด ดังนั้นควรปรับปรุงในประเด็นตํางๆ ดังนี้ 

2.1.1 ควรปรับปรุงให๎ระบบการหมุนเวียนงานของกําลังคนคุณภาพตัดขาดจาก
หนํวยงานต๎นสังกัด ในขณะเดียวกัน สํานักงาน ก.พ. ควรจัดหาผู๎ปฏิบัติงานแทนข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
ที่อยูํในระหวํางหมุนเวียนงาน เพ่ือให๎มีผู๎ทํางานแทนตําแหนํงที่วําง 

2.1.2 ควรทบทวนกรอบการสั่งสมประสบการณ์ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพทุกปี
เพ่ือให๎สอดคล๎องพลวัตรของบริบทการทํางาน ทั้งนี้ให๎ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ
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รํวมกันพิจารณา รวมทั้งอนุญาตให๎สํวนราชการเป็นผู๎กําหนดกรอบการสั่งสมประสบการณ์ และจํานวนปีใน
การเลื่อนตําแหนํงของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ เพ่ือให๎สอดคล๎องกับบริบทของหนํวยงาน  

2.1.3 ควรปรับระยะเวลาการสั่งสมประสบการณ์ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎มี
ระยะเวลานานขึ้น ขั้นต่ํานาน 3 ปี โดยชํวงปีแรกเป็นการเรียนรู๎งาน สํวนปีที่ 2 และปีที่ 3 เป็นชํวงของการ
สร๎างผลงาน  

2.1.4 กรอบการสั่งสมประสบการณ์รายบุคคล สํานักงาน ก .พ. ควรกําหนดประเภท
ของงานที่ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องเรียนรู๎ โดยเฉพาะงานหลัก 3 ด๎าน ประกอบด๎วย งานแผน งาน
คลัง และงานบุคคล และงานเชี่ยวชาญอีก 1 ด๎าน เพ่ือพัฒนาข๎าราชการกําลังคนคุณภาพให๎มีความเกํงทั้ง
ด๎านงานบริหาร และงานทั่วไป ในลักษณะแบบเบ็ดเสร็จ  นอกจากนั้นควรให๎ผู๎จัดทํากรอบการสั่งสม
ประสบการณ์ระบุแนวทางการแก๎ปัญหา ในกรณีที่ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพไมํสามารถปฏิบัติตามกรอบ
การสั่งสมประสบการณ์ที่วางแผนไว๎ 

2.2 ระบบพ่ีเลี้ยงและการสอนงาน 
จากผลการศึกษาเชิงคุณภาพ พบวําการใช๎ระบบพ่ีเลี้ยงในระบบการบริหารกําลังคน

คุณภาพยังคงมีปัญหาและอุปสรรคอยูํบ๎าง สภาพปัญหาของระบบพ่ีเลี้ยงที่สําคัญคือ ขาดการเตรียมความ
พร๎อมของระบบพี่เลี้ยง สํงผลให๎พ่ีเลี้ยงไมํทราบวําจะต๎องสอนงานอยํางไร อีกทั้งยังขาดวิธีการเสริมแรงเพ่ือ
สร๎างแรงจูงใจให๎ผู๎มีความสามารถสมัครเป็นพ่ีเลี้ยง  รวมทั้งมีชํองวํางความสัมพันธ์ระหวํางข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพกับพ่ีเลี้ยง ดังนั้น ข๎อเสนอแนะเพ่ือการปรับปรุงระบบพ่ีเลี้ยงและการสอนงานให๎มี
ประสิทธิภาพนั้น มีดังนี้ 

2.2.1 ควรมีทั้งระบบ Mentoring และ Coaching ซึ่ง Mentor หลักคือ ผู๎บังคับบัญชา 
สํวน Coach (พ่ีเลี้ยง) ผู๎ที่เป็นพ่ีเลี้ยงอาจเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพรุํนพ่ีที่มีประสบการณ์และมี
ความสามารถในการสอนงาน หรืออาจไมํจําเป็นต๎องเป็นข๎าราชการกําลังคนคุณภาพก็ได๎ สามารถสรรหา
และคัดเลือกจากบุคคลที่เกํง มีประสบการณ์ และความรู๎ความสามารถในด๎านนั้นๆ และพัฒนาพ่ีเลี้ยงให๎
เป็นแบบอยําง (Role model)  

2.2.2 ควรมีระบบพัฒนาพ่ีเลี้ยงไปพร๎อมๆ กับข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยจัด
กิจกรรมหลักสูตรฝึกอบรมระยะสั้นหรือระยะยาวเกี่ยวกับทักษะการเป็นพ่ีเลี้ยง ให๎กับพ่ีเลี้ยงเพ่ือถํายทอด
ความรู๎ในเรื่องการสอนงานและการให๎คําปรึกษา และสร๎างความเข๎าใจเรื่องระบบข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพให๎กับพ่ีเลี้ยง เพ่ือเตรียมความพร๎อมให๎กับพ่ีเลี้ยง สําหรับสัดสํวนพ่ีเลี้ยงตํอ ข๎าราชการกําลังคน
คุณภาพที่ควรเป็นอาจเป็น 1 คน ตํอ 1 หนํวยงาน ไมํจําเป็นต๎องมีจํานวนพ่ีเลี้ยงมาก แตํพ่ีเลี้ยงควรมีความ
พร๎อมในการถํายทอดงาน และควรมีความสามารถในการดึงศักยภาพของกําลังคนคุณภาพ ดังนั้น  

2.2.3 ควรมีการให๎สิ่งจูงใจกับพ่ีเลี้ยงที่เป็นตัวเงิน เชํน คําตอบแทน (Top up) ที่เพ่ิมขึ้น
จากการทําหน๎าที่เป็นพี่เลี้ยงหรือแรงเสริมอ่ืนที่ไมํใชํตัวเงินเชํน การประกาศยกยํอง การเลื่อนระดับ เป็นต๎น 

2.3 แผนการพัฒนาข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 
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 นอกจากข๎าราชการกําลังคนคุณภาพจะมีกรอบการสั่งสมประสบการณ์ของตนเองแล๎ว ผู๎มี
สํวนเกี่ยวข๎องกับระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูงทุกฝ่าย เชํน ผู๎บังคับบัญชาระดับต๎น ผู๎รับผิดชอบระบบ
ของสํวนราชการ ต๎องมีสํวนรํวมในการปฏิบัติตามกรอบการพัฒนาข๎าราชการกําลังคนคุณภาพด๎วยอยําง
จริงจังพร๎อมต๎องทํา ซึ่งสํานักงาน ก.พ. เป็นผู๎กําหนดหลักสูตรให๎กับผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องได๎เข๎ารํวม เพ่ือเป็น
พ้ืนฐานให๎เกิดการดําเนินงานแบบองค์รวมในการเตรียมกําลังคนคุณภาพ ดังนั้น ข๎อเสนอแนะที่ สอดคล๎อง
กับแผนพัฒนาข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ คือ ควรกําหนดเป็นข๎อบังคับให๎ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบการ
บริหารกําลังคนคุณภาพ ได๎แกํ ผู๎บังคับบัญชาระดับต๎น พ่ีเลี้ยง และเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ ต๎องเข๎ารํวม
อบรมและปฐมนิเทศในระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง เพ่ือรับทราบข๎อมูล กฎระเบียบ และแนวปฏิบัติ
ตํางๆ ของโครงการ 

3. แนวทางการปรับปรุงการติดตามและการประเมินผลก าลังคนคุณภาพ (Talent 
monitoring and evaluating)  

สภาพปัญหาหนึ่งของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพคือ การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพไมํสอดคล๎องกับความเป็นจริง เนื่องจาก สํานักงาน ก.พ. กําหนดให๎ข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพต๎องผํานเกณฑ์ขั้นต่ํา “ดีมาก” แตํในความเป็นจริงแล๎ว ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพบาง
รายได๎รับการประเมินต่ํากวําเกณฑ์ที่ระบุ  ทําให๎พ่ีเลี้ยงไมํสามารถประเมินผลได๎ตามความเป็นจริง ซึ่งสร๎าง
ความไมํยุติธรรมให๎กับข๎าราชการทั่วไป ดังนั้น ควรให๎พี่เลี้ยงมีอํานาจอิสระในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ รวมทั้งมีเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานในมิติของเวลาที่ชัดเจน  

4. แนวทางการปรับปรุงการเสริมสร้างแรงจูงใจ (Talent rewarding) 
วิธีการเสริมแรงที่องค์กรนิยมนํามาใช๎เพ่ือสร๎างแรงจูงใจให๎กับกําลังคนคุณภาพ เชํน การให๎

คําตอบแทน การให๎สวัสดิการ การให๎สิทธิถือหุ๎นในหนํวยงาน การมอบบําเหน็จประจําปี เป็นต๎น สําหรับ
สํานักงาน ก.พ. มีแนวทางการเสริมสร๎างแรงจูงใจ ได๎แกํ การสร๎างทางก๎าวหน๎าในสายอาชีพ (career path) 
และคําตอบแทน ซึ่งจากผลการศึกษาเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ พบวําประเด็นการสร๎างแรงจูงใจเพ่ือ
รักษากําลังคนคุณภาพ ดูจะไมํเป็นประเด็นปัญหา เนื่องจากเหตุผลที่ทําให๎ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพยังคง
ทํางานอยูํในหนํวยงานนั้น มีสาเหตุจากลักษณะงานที่ท๎าทาย โอกาสการเรียนรู๎และพัฒนาตนเอง และ
ความก๎าวหน๎า มากกวําสาเหตุจากคําตอบแทนหรือเงินเดือน ในขณะที่ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบข๎าราชการ
ผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง อันได๎แกํ พ่ีเลี้ยง และเจ๎าหน๎าที่รับผิดชอบระบบ พบวําปัจจัยที่ทําให๎ทั้งสองกลุํมนี้ยังคง
ทํางานอยูํในหนํวยงาน คือ คําตอบแทน และเงินเดือน ดังนั้น ข๎อเสนอแนะเกี่ยวกับการเสริมสร๎างแรงจูงใจ
เพ่ือปรับปรุงระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ มีดังนี้ 

4.1 ในกลุํมข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ สํานักงาน ก .พ. ควรรักษาและจูงใจข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพ โดยเริ่มจากการสํารวจความต๎องการและสิ่งที่กําลังคนคุณภาพคาดหวังตํอความก๎าวหน๎า
ในอาชีพ เพ่ือสํานักงาน ก.พ. จะได๎สร๎างโอกาสความก๎าวหน๎าในอาชีพได๎สอดคล๎องกับความต๎องการ   
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4.2 สํวนกลุํมพ่ีเลี้ยง และเจ๎าหน๎าที่ผู๎รับผิดชอบระบบ ซึ่งเป็นผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบ
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ควรมีการเสริมแรงเพ่ือเป็นการจูงใจในการทํางาน เชํน ได๎รับคําตอบแทนที่
เพ่ิมข้ึนจากภาระงานที่รับผิดชอบมากขึ้น หรือใช๎การเสริมแรงในลักษณะที่ไมํใชํตัวเงิน เชํน การประกาศยก
ยํอง การเลื่อนข้ัน เป็นต๎น 

5. การบริหารผลงาน  (Performance management)  
   ในสํวนงานราชการนั้นให๎ความสําคัญกับการบริหารผลงานของกลุํมกําลังคนคุณภาพน๎อยมาก

หรือมีการใช๎ประโยชน์จากผลงานของกําลังคนคุณภาพยังน๎อยอยูํ ซึ่งตํางจากองค์กรภาคเอกชนที่พบวําให๎
ความสําคัญกับขั้นตอนนี้สูงมากเป็นลําดับต๎น ๆ ดังผลการศึกษาของ ASTD (American Society for 
Training and Development อ๎างใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2554) ได๎สํารวจพบวํา กิจกรรมที่องค์กร
ตํางๆ ทั่วโลก ที่นิยมกําหนดกิจกรรมหรือกลยุทธ์การบริหารกําลังคนคุณภาพไว๎ในระบบบริหาร Talent 
เป็นสําคัญไว๎ตามลําดับดังนี้ 1) การบริหารผลงาน (Performance Management) 2) การเรียนรู๎/ฝึกอบรม 
(Learning/Training) 3) การพัฒนาผู๎บริหาร (Leadership Development) 4) การพัฒนาพนักงานที่มี
ศักยภาพสูง (High-potential Employee Development) 5) การสรรหา (Recruitment) 6) การสร๎าง
ความผูกพันตํอองค์กร (Engagement) 7) การให๎รางวัลและคําตอบแทน (Compensation and 
Rewards) 8) การวางแผนผู๎สืบทอดตําแหนํง (Succession Planning) และ 9) การวางแผนพัฒนา
ความก๎าวหน๎าในอาชีพ (Career Planning) คิดเป็นร๎อยละ 63.7, 61.7, 59.1, 52.8, 43.2, 40.0, 39.9, 
39.2 และ 34.8 ตามลําดับ  ซึ่งมีความแตกตํางกับ ที่ สํวนราชการไทยและสํานักงาน ก.พ. ให๎ความสําคัญ
กับ การเรียนรู๎/ฝึกอบรม การพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูง การสรรหา การวางแผนพัฒนาความก๎าวหน๎า
ในอาชีพ และการวางแผนผู๎สืบทอดตําแหนํง เป็นลําดับแรก ๆ  อาจเนื่องมาจาก ข๎อจํากัดในด๎าน
งบประมาณของภาคราชการในการจัดสรร สิ่งจูงใจในการทํางาน ประกอบกับลักษณะองค์กรหรือ
วัฒนธรรมในการทํางานที่ไมํได๎มุํงเน๎นผลกําไร จึงขาดชํวงในการนําผลงานหรือนวัตกรรมที่ข๎าราชการผลิต
ขึ้น มาใช๎ให๎เกิดประโยชน์สูงสุดตํอประชาชนและสังคมที่เป็นลักษณะตัวเงิน แตํจะเป็นการนําไปใช๎
ประโยชน์เพ่ือการพัฒนาภายในหนํวยงานหรือภายในประเทศมากกวํา การแขํงขันในระดับสากล  อาจจะ
บริหารผลงานได๎ในบางสํวนราชการที่มีภารกิจหารายได๎ หรือแขํงขันกับสากล  

จากข๎อเสนอแนะตามลําดับขั้นตอนการบริหารกําลังคนคุณภาพ สรุปได๎ ดังภาพประกอบ 28 
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 มีการใช๎ประโยชน์จากผลงานของกําลังคนคุณภาพให๎มากขึ้นโดย อาจมีหนํวยงานหลักในการ 
    บริหารสิทธิทางปัญญาของสํวนราชการ หรือประสานกับหนํวยงานกลางเพื่อพัฒนาตํอยอดสู ํ
     การแขํงขันในระดับสากล  
 มีประชุมสัมมนาหรือเวทีการแบํงปันความรู๎หรือแลกเปลี่ยนนวัตกรรมเป็นระยะระหวําง 
     สํวนราชการ เพื่อการพัฒนาตํอยอดความรู๎ทั้งในเวทีระดับชาติและนานาชาติ  

 

การบริหารผลงาน  
(Performance management) 

 การรักษาและจูงใจข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยสํารวจความต๎องการและสิ่งท่ี 
     กําลังคนคุณภาพคาดหวังตํอความก๎าวหน๎าในอาชีพ  
 การเสริมแรงพี่เลี้ยงและเจ๎าหน๎าท่ีรับผิดชอบระบบ เชํน การได๎รับคําตอบแทนท่ีเพิ่มขึ้น  
    หรือ การประกาศยกยํอง การเลื่อนขั้น  

การเสริมสร้างแรงจูงใจ 
(Talent rewarding) 

 พี่เล้ียงมีอํานาจอิสระในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
 มีเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานในมิติของเวลาท่ีชัดเจน  

การติดตามและการประเมินผล 
(Talent monitoring and evaluating) 

 การหมุนเวียนงานของกําลังคนคุณภาพ 
     - ปรับปรุงให๎การหมุนเวียนงานของ talent ตัดขาดจากหนํวยงานต๎นสังกัด 
     - ควรทบทวนกรอบการสั่งสมประสบการณ์ของข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 
       ทุกปีเพ่ือให๎สอดคล๎องพลวัตรของบริบทการทํางาน 

- ควรปรับระยะเวลาการสั่งสมประสบการณ์ของกําลังคนคุณภาพให๎มี 
        ระยะเวลานานขึ้น 

- ควรกําหนดประเภทของงานท่ีข๎าราชการกําลังคนคุณภาพต๎องเรียนรู๎  
       ให๎ตรงกับความสามารถและเป้าหมายขององค์กร  
 ระบบพี่เล้ียงและการสอนงาน 
     - ควรมีท้ังระบบ Mentoring และ Coaching  
     - จัดกิจกรรมหลักสูตรฝึกอบรมระยะสั้นหรือระยะยาวเกี่ยวกับทักษะ 
       การเป็นพี่เลี้ยง 
     - ควรมีการให๎แรงจูงใจกับพี่เลี้ยงท้ังที่เป็นตัวเงินและไมํใชํตัวเงิน 
 แผนการพัฒนาข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 

- ควรกําหนดเป็นข๎อบังคับให๎ผู๎มีสํวนเกี่ยวข๎องกับระบบการบริหาร 
กําลังคนคุณภาพ ต๎องเข๎ารํวมอบรมและปฐมนิเทศในระบบ 
ข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธ์ิสูง เพื่อรับทราบข๎อมูล กฎระเบียบ และ 
แนวปฏิบัติตํางๆ ของโครงการ 

การเสริมสร้างและพัฒนา 
(Talent developing) 

 ปรับและเพิ่มเติมคุณสมบัติของกําลังคนคนคุณภาพบางประการ 
 เปิดโอกาสให๎หนํวยงานต๎นสังกัดมีสํวนรํวมกําหนดเกณฑ์การ 
     คัดเลือกคุณสมบัติของผู๎เข๎ารับการคัดเลือก 
 ประชาสัมพันธ์โครงการระบบข๎าราชการผู๎มีสัมฤทธิ์สูงด๎วยการ 
    เปิดเวทีเชิญข๎าราชการกําลังคนคุณภาพมาถํายทอดประสบการณ์ 
 การสรรหาผู๎เข๎ารับการคัดเลือกจากคลังคนเกํง (Talent pool) 

การสรรหาและการคัดเลือก 
(Talent identifying) 

ภาพประกอบ 28 แนวทางการปรับปรุงการบริหารกําลังคนคุณภาพตามกลไกของการบริหารจดัการกาํลังคนคุณภาพ 
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คณะวิจัยพิจารณาเห็นวํา ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพตามข๎อเสนอแนะข๎างต๎นจะตํอเนื่อง
และยั่งยืนได๎ จําเป็นต๎องเชื่อมโยงและบูรณาการหลักสูตรที่คล๎ายกันไว๎ด๎วยกัน เชํน หลักสูตร นปร . นปส. 
และระบบข๎าราชการผู๎มีผลสัมฤทธิ์สูง โดยเน๎นการพัฒนาทักษะของกําลังคนคุณภาพอยํางตํอเนื่อง แม๎วํา
กําลังคนคุณภาพจะออกจากหลักสูตรนั้นๆ แล๎วก็ตาม  เชํน ให๎โควต๎าอดีตข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเข๎า
รํวมจัดฝึกอบรม หรือแลกเปลี่ยนประสบการณ์ให๎กับรุํนน๎อง เป็นต๎น  

นอกจากข๎อเสนอแนะเพ่ือการปรับปรุงระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพตามขั้นตอนการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ ดังกลําวข๎างต๎นแล๎ว คณะวิจัยเล็งเห็นความสําคัญของกลุํมผู๎เกี่ยวข๎องกับระบบการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ ในฐานะกลไกขับเคลื่อนระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพให๎ดําเนินไปอยํางมี
ประสิทธิภาพ ในสํวนตํอไปจึงเป็นข๎อเสนอแนะแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพเพ่ือความตํอเนื่องในการบริหารราชการ จําแนกตามผู๎เกี่ยวข๎องกับระบบการบริหารกําลังคน
คุณภาพ สรุปได๎ดังตาราง 32 
ตาราง 32 สรุปข๎อเสนอแนะแนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพ่ือความ 
             ตํอเนื่องในการบริหารราชการ จําแนกตามผู๎เกี่ยวข๎องกับระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ 

กลุ่ม ข้อเสนอแนะ 
ผู้บริหารระดับสูง -ทําข๎อตกลงรํวมกันระหวํางข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเกี่ยวกับความรํวมมือในการทํางาน 

-สร๎างความคาดหวังขององค์กรกับ HiPPS โดยมีพี่เลี้ยงเป็นสักขีพยาน  
-เป็น mentor ทําหน๎าที่ให๎คําปรึกษา สอนงาน และเป็นแบบอยํางในการทํางาน พร๎อมทั้งให๎
การยืดหยุํนด๎านเวลา และเงื่อนไขตํางๆ เพื่อสร๎างผลงาน/นวัตกรรมที่เป็นประโยชน์ตํอราชการ 

พ่ีเลี้ยง -เป็น coach ทําหน๎าที่สอนเรื่องงาน และเรื่องการใช๎ชีวิต รวมทั้งเป็นแบบอยํางในการทํางาน 
-พัฒนาศักยภาพตนเองในการทํางานโดยฝึกงานกับผู๎บริหารข๎ามสายงานหรือข๎ามองค์กร 
-มีระบบจูงใจ ระบบการพัฒนา และเส๎นทางความก๎าวหน๎าควบคูํไปกับข๎าราชการ HiPPS 

ข้าราชการก าลังคน
คุณภาพ 

-พัฒนาศักยภาพตนเองตลอดเวลาและตํอเนื่องจากการเรียนรู๎ด๎วยตนเองและทํางานท่ีท๎าทาย 
-ตํอยอดและขยายองค์ความรู๎ด๎วยวิธีแลกเปลี่ยนเรียนรู๎ระหวํางเครือขําย HiPPS  
-คิดสร๎างสรรค์สร๎างนวัตกรรม หรือผลงานจากงานที่ได๎รับมอบหมาย โดยอาจรํวมมือระหวําง
หนํวยราชการ และหนํวยงานภาครัฐ เอกชนภายนอกท้ังในและตํางประเทศ   

ผู้รับผิดชอบระบบ  
(กองการเจ้าหน้าที่) 

-สร๎างทีมงานผู๎รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพที่รับผิดชอบดูแลระบบ HiPPS เป็น
พิเศษ  
-สร๎างศูนย์การบริหารกําลังคนคุณภาพ (Talent unit) ของแตํละสํวนราชการ โดยเฉพาะสํวน
ราชการที่มีระบบบริหารงานบุคคลที่เข๎มแข็งนํารํองไปกํอน โดยมี สํานักงาน ก.พ. เป็นพ่ีเลี้ยง  
- -มีระบบจูงใจ ระบบการพัฒนา และเส๎นทางความก๎าวหน๎าควบคูํไปกับข๎าราชการ HiPPS 

ส านักงาน ก.พ. -จัดอบรมให๎ความรู๎แกํกลุํมผู๎เกี่ยวข๎องอยํางตํอเนื่อง โดยประชาสัมพันธ์ขําวสารผํานชํองทางสื่อ
ออนไลน์ และเน๎นการเรียนรู๎ตํอเนื่องผําน e-learning หรือ Social media พร๎อมสะสมเครดิต  
-จัดตั้งทีมนิเทศก์งาน ทําหน๎าที่กํากับ ติดตาม ประเมินผลการบรหิารจัดการระบบ  ให๎คําปรึกษา 
รํวมแก๎ปัญหา  และกระตุ๎นให๎ผู๎บริหารเห็นความสําคัญและเข๎ามามีสํวนรํวมในระบบ อาจ
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กลุ่ม ข้อเสนอแนะ 
ดําเนินการนิเทศก์งานปีละ 3 ครั้ง โดยทีมนิเทศก์งาน ควรประกอบไปด๎วย เจ๎าหน๎าที่สํานักงาน 
ก.พ. ตัวแทนสํวนราชการ ผู๎ทรงคุณวุฒิจากภายนอกสํวนราชการ 
-พัฒนากรอบการสั่งสมประสบการณ์ให๎เป็นข๎อตกลงหรือมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ปฏิบัติและ
ประเมินผลได๎จริง ตามเกณฑ์มาตรฐานที่ตกลงรํวมกันหลายฝ่ายที่เกี่ยวข๎องตามบริบทแตํละ
หนํวยงาน  
-ปรับปรุงและแก๎ไขระเบียบกฎเกณฑ์ให๎ยืดหยุํนตามบริบทของหนํวยงาน และสถานการณ์การ
ทํางาน 
-สร๎างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให๎เหมาะสมกับกลุํมบุคคล เชํน ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ 
ต๎องการโอกาสในความก๎าวหน๎า การทํางานท่ีท๎าทาย และการพัฒนาตนเองอยูํเสมอ ในขณะที่พี่
เลี้ยง และผู๎รับผิดชอบระบบ ต๎องการการสนับสนุนเรื่องเงินเดือนและคําตอบแทน เป็นต๎น 
-จัดระบบการเรียนรู๎งานข๎ามองค์กร เชํนเดียวกับหลักสูตร นปร . หรือหมุนเวียนงานโดยให๎
ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพเรียนรู๎การทํางานของผู๎บริหารของหนํวยงานเอกชน 
-ปรับปรุงวิธีการคัดเลือกและสรรหากําลังคนคุณภาพ โดยเพิ่มเกณฑ์การนําเสนอโครงการ /
ผลงานท่ีสร๎างองค์ความรู๎ใหมํ เกิดประโยชน์ตํอสังคม เป็นต๎น 
-มีแนวทางพัฒนาข๎าราชการให๎เป็นผู๎ใฝ่รู๎อยูํเสมอ (Eager to learn) เพื่อเป็นฐานสําหรับการ
สร๎างนวตกรรมให๎กับหนํวยงาน โดยใช๎กิจกรรม book briefing หรือแนะนําหนังสือดีๆ ให๎อําน 
และแบํงปันความรู๎จากการอําน 
-สร๎างและพัฒนาทีมวิทยากรจากกลุํมบุคคลที่เกี่ยวข๎องกับระบบบริหารการจัดการกําลังคน
คุณภาพ ไมํวําจะเป็น ผู๎บริหารระดับสูง พ่ีเลี้ยง ข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ ผู๎รับผิดชอบระบบ 
และเจ๎าหน๎าท่ีสํานักงาน ก.พ. เพื่อเผยแพรํระบบ HIPPS ข๎ามหนํวยงาน 
-สร๎างบรรยากาศของการพัฒนาตนเอง และความก๎าวหน๎าในอาชีพอยูํเสมอ 
-เปิดเวทีการแลกเปลี่ยนเรียนรู๎ระหวํางข๎าราชการกําลังคนคุณภาพ โดยผลักดันให๎ข๎าราชการ
กําลังคนคุณภาพรวมกลุํมสร๎างผลงาน นวัตกรรม และโครงงาน ในลักษณะบูรณาการระหวําง
หนํวยงาน เพื่อพัฒนาตํอยอดสูํการแขํงขันระดับสากล 
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 แบบสอบถาม ส าหรับกลุ่มก าลังคนคุณภาพ      เร่ือง   
การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพเพ่ือความต่อเนื่องในการบริหารราชการ  

 
ค าชี้แจง 
 ตามที่ สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ได๎รับเป็นที่ปรึกษาเพื่อปฏิบัติง านตาม
โครงการ“ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ” ให๎กับ สํานักงาน 
ก.พ. และในการดําเนินโครงการดังกลําว ได๎ใช๎ระเบียบวิธีการวิจัยแบบผสานวิธี ด๎วยการวิจัยเชิงคุณภาพใช๎กรณีศึกษากลุํม 
กับการวิจัยเชิงปริมาณแบบสหสัมพันธ์  ตามกรอบแนวคิดทฤษฎี การถํายทอดทางสังคมในองค์กร (Organizational 
Socialization) และทฤษฎีการเรียนรู๎ในเชิงรุก (Active learning theory)  เพื่อกําหนดขอบเขตเนื้อหาและใช๎วิธีการ
ประเมิน 360 องศาจากกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลหลายฝ่ายที่เกี่ยวข๎องเพื่อการเก็บรวบรวมข๎อมูล  
 ทั้งนี ้คณะที่ปรึกษาโครงการ ใครํขอความอนุเคราะห์จากทําน  ในฐานะของข้าราชการในกลุ่มก าลงัคนคุณภาพ 
ในครั้งนี้ได๎ให๎ข๎อมูลที่เป็นจริงตามความคิดเห็นของทําน โดยคณะทํางานขอรับรองวํา ข๎อมูลที่ทํานให๎จะใช๎เป็นข๎อมูล
ประกอบการสรุปผลการศึกษาครั้งน้ี โดยนําเสนอเป็นภาพรวมจะไมํมีการนําเสนอเป็นรายบุคคลหรือรายกลุํมเพราะข๎อมูล
ทั้งหมดจะต๎องผํานการสังเคราะห์เป็นข๎อสรุปรวมเพื่อใช๎ในการเสนอแนะในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคน
คุณภาพ หรือระบบ กลุํมกําลังคนคุณภาพ ตํอไป  
 ในการเก็บรวบรวมข๎อมูลเบื้องต๎นจากทําน ครั้งนี้เป็นแบบสอบถามเลือกตอบ 5 ระดับและคําถามปลายเปิด จึง
ใครํขอความกรุณาจากทําน ชํวยกรอกข๎อมูลให๎ครบถ๎วนทุกข๎อตามความเป็นจริงที่ปรากฏหรือตามความคิดเห็นของทําน 
สํวนข๎อมูลทั่วไปของทํานมีความจําเป็นเพื่อใช๎ในการประสานงานในครั้งตํอไปในการเก็บข๎อมูลด๎วยการสัมภาษณ์เพิ่มเติม
จากทํานหากข๎อมลูไมํสมบูรณ์ เพื่อให๎ได๎ข๎อมูลที่ชัดเจนตรงตามความคิดเห็นของทํานแท๎จริงโดยไมํมีการบิดเบือน  
      

   ขอขอบคุณในความรํวมมือครั้งนี้เป็นอยํางดี 
      รศ.ดร.อังศินันท์  อินทรกําแหง 
             ที่ปรึกษาโครงการ ฯ 
 
 
หัวหน๎าคณะทํางาน   รศ.ดร.อังศนิันท์  อินทรกําแหง โทร.02-6495000 ตอํ 17624  มอืถือ 089-1653520  
ผู๎ชํวยนักวิจัย ดร.นริสรา  พึ่งโพธิ์สภ  โทร. 02-6495000 ตอํ 17626  มอืถือ 081-327-8672 
 
 
 
 
 
 
 

กรุณาส่งกลับ  ภายในวันศุกร์ที่ 8  กุมภาพันธ์  พ.ศ.2556    ตามชื่อ –ที่อยู่ ที่แนบ  มายัง      
          รศ.ดร.อังศินันท์  อินทรก าแหง  
ที่อยู่  สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
         114 ซ.สุขุมวิท 23 แขวงคลองเตยเหนือ เขตวัฒนา กทม.10110   
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ส าหรับ ข้าราชการในกลุ่มก าลังคนคุณภาพ 
หมายเหตุกําลังคนคุณภาพเชํน  HIPPS, Talent, New wave, นปร, นักเรียนทุน, ผู๎มีผลสัมฤทธ์ิสูง,มคีวามสามารถสูง  

ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไป 

1. ต าแหน่ง ............................................................................................... ระดับ ........................................................  

2. สังกัดที่ท างาน/ท่ีอยู่ท่ีท างาน.................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................  

3. E-mail: .......................................................... เบอรโ์ทรที่ตดิตํอสะดวก ................................................................ 

4. อาย.ุ........................ ปี  ..................  เดือน           อายุงานราชการ.................................... ปี........................... เดือน 

5. ประสบการณ์   (ตอบได๎มากกวํา 1 ข๎อ) 

(   )  มีบทบาทในการทํางานราชการท่ีเน๎นผลสมัฤทธ์ิและตอ๎งใช๎ทักษะสงูมา ……………….... ปี ...................เดือน 

(   )  เคยเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอนและออกจากระบบกําลังคนคุณภาพมา ........... ปี ........ เดือน 

(   )  ปัจจุบันยังคงเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ อยูํ  

(   )  อ่ืน ๆ โปรดระบุ........................................................................................................................... 

6. ทํานคิดวํา ระยะของการอยูํในระบบราชการของทําน อยูํในชํวง  

(   )   ระยะเริ่มต๎นเป็นสมาชิกของหนํวยงานท่ีทําอยูํในปัจจุบัน  (Investigation) 

(   )   เริม่ทําความเข๎าใจในงานท่ีทําอยูํในปัจจุบัน (Entry) 

(   )   มีการเรียนรู๎งานอยํางตํอเนือ่ง  (Socialization or Learning) 

(   )   ตัดสินใจยอมรับในบทบาทและงานท่ีทํา  (Acceptance) 

(   )   ต๎องการที่จะคงอยูํในระบบราชการจนเกษียณแนํนอน  (Maintenance) 

(   )   หันเห ตํอรอง จะย๎ายออกหรือจะอยูํตํอจนเกษียณ (Divergence) 

(   )    กลับมาเรียนรู๎งานใหมํอีกครั้งโดยดึงความภาคภูมิใจกลับมา  (Re-socialization) 

(   )    พร๎อมออกจากงานราชการทันทีตามวาระหรือโอกาสที่เอื้อมาถึง (Exit) 

7. ปัจจัยอะไรบ๎างท่ีทําให๎ทํานยังคงทํางานอยูํในหนํวยงานท่ีทําอยูํ  (ให๎ระบุลาํดับหมายเลขจากปัจจยัที่สาํคัญ 

มากที่สุด (1)ไปหาทีส่ําคัญน๎อย (7)  เริ่มจากลําดับที่  1,2,3.......7 ) 

........  คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน  (Total compensation ) 

........  เงินเดือนพ้ืนฐานท่ีได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary) 

........  เพื่อนรํวมงาน หัวหน๎างาน  (People they work with) 

........  ลักษณะงานท่ีทํามีความท๎าทาย  (Type of work they do) 

........ โอกาสความกา๎วหน๎าทางสายงาน  (Career opportunities)  

........ โอกาสไดเ๎รียนรู๎และฝึกอบรมพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง (Learning and training opportunity ) 

........  อื่น ๆ โปรดระบุ .................................................................................................................................. 
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ค าชี้แจง โปรดทําเครื่องหมาย ลงในชํองที่ตรงกับระดับความเป็นจริงที่ปรากฏขึ้นกับตัวทํานและที่เกี่ยวกับ 
                การบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 
ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

ส่วนที่ 2 เจตคติที่ดีต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพภาครัฐ   
1.ทํานมีความสุขมากในการทํางานอยูํในกลุํมกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานนี้  

     

2.ทํานพอใจกับตนเองที่เป็นสํวนสาํคัญในการชํวยเพิ่มประสิทธิภาพ 
   การบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ (เชํน ระบบ HiPPS) 

     

3.การทํางานในระบบบรหิารข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพ ขณะนี้เป็น  
   สิ่งจําเป็นสําหรับทําน 

     

4.การได๎ทุํมเทให๎กับหนํวยงานที่มขี๎าราชการกลุมํกําลังคนคณุภาพ ทําให ๎
  ทํานไมํคิดจะย๎ายไปท่ีอื่น 

     

5.แม๎วําการลาออกจากการเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพในขณะนี้ จะให๎
ประโยชนส์ําหรับทําน แตํทํานจะไมํทํา 

     

6.ทํานช่ืนชอบในการทํางานท่ีต๎องใช๎ความสามารถสูงในหนํวยงานแหํงนี้      
7. ทํานรู๎สึกวําปัญหาของระบบการบริหารกําลังคนคณุภาพภาครัฐ ถือเป็น 
   ปัญหาของทํานด๎วย 

     

8. ทํานไมํเคยรูส๎ึกวํา ระบบการบริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานทําน  
เป็นสิ่งจูงใจในการทํางานของทําน 

ข้อ-     

9. ทํานจะรู๎สึกผิด หากลาออกจากกลุํมกําลังคนคณุภาพ ในขณะนี ้      
10.ทํานช่ืนชอบในระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคณุภาพของหนํวยงานจน 
     ไมํคิดที่จะลาออกจากการเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ    

     

11.ทํานรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ให๎ประโยชน์แกํงาน
ราชการเป็นอยํางมาก 

     

12.ทํานรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพ มีความหมายสําคัญสําหรับ
ทํานมาก  

     

13.ทํานพร๎อมท่ีจะเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ ท่ีมีความก๎าวหน๎า 
      เป็นไปตามเป้าหมายของระบบบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพ 

     

14.ทํานพร๎อมท่ีจะเรียนรู๎งานกับพีเ่ลี้ยงในกลุํมกาํลังคนคณุภาพ เพราะถือเป็นการ
พัฒนาตนเองได๎รวดเร็วขึ้น 

     

ส่วนที่ 3 การรับรู้ในบทบาทตนเองในกลุ่มก าลังคนคุณภาพ 
1.ทํานเข๎าใจในบทบาทของการเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ  

     

2.ทํานหมั่นพัฒนาตนเอง ด๎วยการเรียนรูส๎ั่งสมประสบการณต์ํอเนื่อง      
3.ทํานได๎ศึกษาคูํมือ และทําความเข๎าใจในเอกสารการอบรมเกีย่วกับ 
   บทบาทการเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ อยํางละเอยีด 

     



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 200 

 
ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

4.ทํานมีสํวนรํวมในการเพิ่มประสทิธิภาพของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพใน
หนํวยงานของทําน 

     

5.ทํานได๎แสดงบทบาทใหข๎๎าราชการทั่วไป ได๎เข๎าใจถึงเป้าหมายของระบบการ
บริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงาน วําสํงผลดีตํอสํวนราชการโดยไมํให๎เกิดความ
ขัดแย๎งตํอการบรหิารงานบุคคลทัว่ไป 

     

6.ทํานพัฒนาศักยภาพตนเองอยูํตลอดเวลาเพื่อให๎พร๎อมตํอการเป็นแบบอยํางท่ีดี
ให๎กับข๎าราชการทั่วไป 

     

7.ทํานพร๎อมรับฟังปัญหาของเพื่อนข๎าราชการทุกคนทุกเรื่องเสมอ       
8.ทํานมีสํวนรํวมในการแก๎ปัญหาของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ       
9.ทํานได๎แลกเปลี่ยนเรียนรู๎และมสีํวนชํวยให๎เพื่อนข๎าราชการในกลุมํกําลังคน

คุณภาพ ได๎พัฒนาตนเองไปสูเํป้าหมายที่วางแผนไว๎ได๎  
     

10.ทํานยอมรับได๎ในความแตกตาํงของข๎าราชการแตํละคน       
11.ทํานตั้งใจที่จะเรียนรูห๎รือเข๎าฝกึอบรมทุกครั้งท่ีทางสํวนกลางหรอื 
  สํานักงาน ก.พ.จัดให๎เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพ 

     

12.ทํานได๎วางแผนการพัฒนาตนเองได๎ตรงกับปัญหาและความต๎องการ 
    ที่แท๎จริงของหนํวยงาน 

     

13.ทํานรู๎วําจะแก๎ไขปรับปรุงตนเองอยํางไรเมื่อได๎รับผลการประเมินหรือข๎อมูล
ย๎อนกลับจากผูบ๎ังคับบัญชา พี่เลีย้ง หรือเพื่อนรํวมงาน  

     

14. ทํานได๎เรียนรู๎และเข๎าใจงานจากการหมุนเวยีนงานของตนเองจนเกิดประสิทธผิล
ตํอตัวเองและหนวํยงานที่ทํานไปปฏิบัต ิ

     

15.ทํานชํวยให๎กับข๎าราชการทั่วไปได๎เข๎าใจในระบบบรหิารกลุํมกําลังคนคุณภาพ วํา
ไมํใชํการได๎เปรียบเสียบเปรียบแตเํป็นความรํวมมือเพื่อเพิ่มคณุภาพงานของ
หนํวยงานราชการ 

     

16.ทํานได๎เรียนรู๎งานเป็นอยํางมากจากการที่ได๎รับมอบหมายงานท่ีท๎าทายหรือตรง
กับความสนใจของทําน   

     

17.ทํานมีการพัฒนาตนเองให๎เติบโตก๎าวหน๎าได๎อยํางรวดเร็วด๎วยการสรา๎งผลงานท่ี
ประจักษ์ชัดให๎กับหนํวยงานท่ีทํานปฏิบัต ิ

     

18.ทํานมีสํวนสําคญัตํอระบบบริหารกําลังคนคณุภาพด๎วยการหมั่นเรียนรู๎งานท่ี
หลากหลายและลึกซึ้งจากการหมนุเวียนงานและจากผู๎รู ๎

     

ส่วนที่ 4  ความพึงพอใจในงานที่ท าอยู่ในปัจจุบัน 
1. ทํานพอใจกบัวิธีการที่หัวหน๎างานของทํานใช๎ในการแก๎ปญัหากบัลูกน๎อง 

     

2. ทํานมีโอกาสทําสิ่งตาํง ๆ เพื่อข๎าราชการคนอื่น ๆ ได ๎      
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

3. ทํานสามารถนํานโยบายของหนํวยงานมาปฏิบัตไิด๎จริง      
4. ทํานมีอิสระในการตัดสินใจในการทํางาน      
5.ทํานมีการทํางานรํวมกับเพื่อนรวํมงานได๎อยํางด ี      
6. ทํานสามารถสร๎างงานหรือมีงานให๎ทําอยํางภาคภูมิใจตลอดเวลา      
7.ทํานมีอิสระที่จะบอกให๎คนอ่ืนๆ ทําอะไรได๎โดยไมํต๎องกลัวอิทธิพล      
8. ทํานพอใจในคําตอบแทนของทํานเมื่อเปรยีบเทียบกับปริมาณงาน      
9. ทํานมีอิสระที่จะใช๎วิธีการหรือแนวทางการทํางานของตนเองได๎      
10. ทํานไดร๎ับคําชมเชยเมื่อทํางานได๎ด ี      
11. ทํานพอใจกับความสามารถในการตัดสินใจของหัวหน๎างานของทําน      
12. ทํานมีโอกาสได๎ใช๎ความรู๎ความสามารถของตนเองอยํางเต็มที ่      
13. ทํานมีโอกาสได๎ทํางานท่ีหลากหลาย      
14. ทํานสามารถทําในสิ่งที่ไมํค๎านกับจิตสํานึกของตนเองในหนํวยงาน      
15. ทํานมีโอกาสที่จะก๎าวหน๎าในการทํางาน      
16.ทํานพอใจกับสภาพแวดล๎อมในห๎องทํางานและที่ทํางานของทําน      
17.ทํานพอใจกับการทํางานของตนเองที่ได๎รับความสําเร็จในการทํางาน      
18. ทํานมีโอกาสที่จะได๎รับการยอมรับจากสังคมในหนํวยงาน      
ส่วนที่ 5  ความผูกพันต่องาน 
1.ทํานจะมีความสุขมากในการทํางานในหนํวยงานนี้จนเกษียณ  

     

2. ทํานไมํรู๎สึกวําตนเองเป็นสํวนหนึ่งของหนํวยงาน ข้อ -     
3. การทํางานในขณะนี้เป็นสิ่งจําเป็นสําหรับทําน      
4. การได๎ทุํมเทให๎กับหนํวยงาน ทําให๎ทํานไมํคิดจะย๎ายไปท่ีอื่น      
5. ทํานมีความจงรักภักดีตํอหนํวยงานแหํงนี้      
6. ทํานรู๎สึกวําปัญหาของหนํวยงานก็เป็นปัญหาของทํานด๎วย      
7. ทํานไมํรู๎สึกวําท่ีทํางานแหํงนี้เปน็เหมือนกับครอบครัวของทําน ข้อ -     
8. การที่ทํานไมํลาออกในขณะนี้เป็นเพราะรู๎สึกผูกพันกับเพื่อนรํวมงาน      
9. ทํานรู๎สึกวําหนํวยงานนี้มีบญุคณุตํอทําน      
10. .การที่ทํานไมํลาออกในขณะนีเ้ป็นเพราะทํานมีความหวังท่ีดีขึ้นกบังานอาชีพใน

อนาคตของทําน 
     

ส่วนที่ 6  บุคลิกภาพ 
1. ทํานชอบสถานท่ีที่มีคนอยูํรอบข๎าง  

     

2. ทํานเป็นคนหวัเราะงําย      
3. ทํานชอบที่จะอยูํในท่ีที่มีกิจกรรมทํา      
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

4. ทํานเป็นคนท่ีมองโลกในแงํด ี      
5. ทํานเป็นคนรําเริงและสดชื่นแจมํใส      
6. ทํานชอบที่จะพูดคุยกับคนท่ัวไป      
7. ทํานชอบแสดงพลังท่ีมีอยูํออกมา      
ส่วนที่ 7  ความคิดสร้างสรรค์ 
1. บํอยครั้งที่ทํานรู๎สึกวําตนเองเตม็ไปด๎วยพลังสร๎างสรรค์ 

     

2.ทํานมีแนวทางในการดําเนินชีวิตตามวิถีทางที่ทํานเลือกเองได ๎      

3.ทํานจะพิจารณาอยํางถี่ถ๎วนกํอนตัดสินใจที่จะเช่ือตามความคิดผูอ๎ื่น      

4.ทํานกระตือรือร๎นที่จะได๎เรียนรู๎ในสิ่งท่ีไมํเคยรู๎มากํอน      

5.ทํานมีความสุขท่ีได๎ทุํมเทความพยายามเพื่อหาคําตอบในสิ่งท่ีอยากรู๎      

6.การสนใจใครรํู๎ในวิทยาการใหมํๆ  เป็นลักษณะประจําตัวของทําน      

7.ทํานเปลี่ยนความคิดของตนเองได๎ เมื่อพบวําความคดินั้นไมํถูกต๎อง      

8.ทํานกล๎าที่จะตดัสินใจโดยใช๎วิธีการใหมํๆ ที่อยูํบนหลักการของ 
    ความมีเหตุผล มากกวําที่จะยึดตามแนวคิดแบบเดิมๆ 

     
 

9.ทํานพร๎อมท่ีจะเสี่ยงในการสร๎างสรรค์สิ่งท่ีแตกตาํงไปจากผู๎อื่น      

10.ทํานกล๎าที่จะทดลองทําในสิ่งท่ีคนอ่ืนเห็นวําโอกาสสําเร็จได๎ยาก      

ส่วนที่ 8  บรรยากาศในหน่วยงานที่เอื้อต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ   
1.ข๎าราชการในหนํวยงานทําน มีการแบํงปันความรูซ๎ึ่งกันและกันเสมอ 

     

2.บรรยากาศในที่ทํางานทําน มีลกัษณะเป็นองค์กรแหํงการเรยีนรู๎ทีเ่อื้อ 
  ตํอการพัฒนาข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคุณภาพ  ได๎อยํางตํอเนื่อง 

     

3.ข๎าราชการในหนํวยงานของทําน ให๎ความไว๎วางใจซึ่งกันและกันใน 
  การทํางานรํวมกันได๎อยํางสนิทใจ 

     

4.หนํวยงานของทําน มีข๎าราชการที่มีประสบการณ์มีความชํานาญเฉพาะด๎านที่
เพียงพอตํอการให๎คําปรึกษางานกบัข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคณุภาพ   

     

5.หนํวยงานของทําน มีภารกิจท่ีซบัซ๎อนท๎าทายให๎กับข๎าราชการในกลุํมกําลังคน
คุณภาพได๎ปฏิบัติงานอยํางเตม็ศักยภาพ 

     

6.หนํวยงานของทํานมีนโยบายและแผนงานในการพัฒนาข๎าราชการในกลุํม 
   กําลังคนคุณภาพ ที่ชัดเจน 

     

7.หนํวยงานของทําน มีความจําเปน็อยํางยิ่งที่ต๎องนําระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 
เข๎ามาใช๎เพื่อพัฒนาคนและพัฒนางานอยํางตํอเนื่อง 

     

8.ข๎าราชการในหนํวยงานของทําน พร๎อมที่จะให๎โอกาสทํานไดร๎ับผดิชอบภารกิจท่ี      
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

สําคัญกวํา อยํางเต็มใจ 
9.ในหนํวยงานมีระบบจูงใจที่ชัดเจนให๎ผู๎มีผลสมัฤทธ์ิงานสูงได๎ใช๎พลัง 
  ในการสร๎างสรรคผ์ลงานท่ีเป็นประโยชน์ตํอหนํวยงานและสังคม 

     

10.หนวํยงานด๎านการเจ๎าหน๎าท่ีในสํวนราชการของทําน มีศักยภาพที่ 
   เข๎มแข็งพอที่จะอํานวยการระบบบริหารกําลังคนคณุภาพให๎ได๎ผลดีได๎  

     

11.บุคลากรด๎านการเจา๎หน๎าท่ีในหนํวยงานของทําน ใสํใจในการบริหาร 
   จัดการงานไดต๎ามเปา้ประสงค์ของระบบการบรหิารกําลังคนคุณภาพ 

     

12.ในหนํวยงานของทําน มีโครงสร๎างและแนวทางการบริหารจัดการ 
   ระบบการบรหิารกําลังคนคุณภาพ ที่ชัดเจน 

     

13.ในหนํวยงานของทําน มีคุณสมบัติโดยรวมที่เหมาะสมกับการนํา 
   ระบบบริหารกําลังคนคุณภาพมาใช๎ให๎เกิดประสิทธิภาพตํอราชการได๎จริง 

     

14.ในหนํวยงานของทํานมีลักษณะงานท่ีเอื้อตํอการบริหารกําลังคน 
   คุณภาพได๎ใช๎ศักยภาพที่เกิดประโยชน์ตํองานราชการอยํางตํอเนือ่ง  

     

ส่วนที่ 9  การสนับสนนุจากผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน 
1.ผู๎บังคับบัญชาให๎กําลังใจทํานอยาํงเต็มที่ในการทํางานในหนํวยงาน 

     

2.ผู๎บังคับบัญชาได๎จัดหาทรัพยากรและแหลํงเรียนรู๎ที่หลากหลายใหท๎ํานและ
ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพได๎ศึกษาเพิ่มเติม 

     

3.ผู๎บังคับบัญชาทําตามหลักเกณฑก์ารคัดเลือกทํานเข๎าสูํระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ อยํางโปรํงใสและเที่ยงธรรมกับข๎าราชการทุกคน 

     

4.ผู๎บังคับบัญชามีความคาดหวังกบัทํานที่จะชํวยให๎หนํวยงานมีประสิทธิภาพ
เพิ่มขึ้นได๎อยาํงรวดเร็ว  

     

5.การที่ทํานเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพทําให๎ทํานไดร๎ับความสําคญั
เพิ่มขึ้นจากผู๎บริหาร 

     

6.ทํานได๎รับความรํวมมืออยํางดีจากเพื่อนรํวมงานเพ่ืออํานวยความสะดวกใน 
  การเสรมิสร๎างประสบการณ์ให๎กบัทําน 

     

7.ทํานได๎รับความรํวมมือกับข๎าราชการทั้งภายในและภายนอกหนํวยงานเป็น 
   อยํางดีในการประสานงานเพื่อพัฒนาข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ 

     

8.ทํานได๎รับคาํแนะนําจากผู๎บังคับบัญชาเกี่ยวกับเทคนิคการทํางานให๎มี
ประสิทธิภาพ  

     

9.ทํานได๎รับข๎อมลูเกี่ยวกับระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ เป็นระยะจาก
ผู๎บังคับบัญชา 

     



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 204 

 
ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

10.ทํานได๎รับการสนับสนุนจากผูบ๎ังคับบัญชาให๎ไปศึกษาอบรมเพิ่มเติมเป็น 
     ระยะเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพของการบริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงาน 

     

11.ผู๎บังคับบัญชาได๎มอบหมายงานหรือโครงการอยํางเป็นทางการใหท๎ํานได๎มี
โอกาสทํางานนั้นได๎โดยอิสระ  

     

12.เพื่อนรํวมงานของทํานยอมรับในบทบาทการเป็นข๎าราชการในกลุมํกําลังคน
คุณภาพของหนํวยงาน 

     

13.เพื่อนรํวมงานของทํานยินดีทํางานรํวมกับทํานพร๎อมกับข๎าราชการ 
    ในกลุํมกําลังคนคณุภาพคนอื่น ๆ  อยํางเต็มใจ 

     

14.เพือ่นรํวมงานให๎ความรํวมมือกับทํานเป็นอยํางดีในการทํางาน      

ส่วนที่ 10   กระบวนการถ่ายทอดทางสังคมในงาน  
1.ทํานได๎รับการถํายทอดโดยตรงทั้งทักษะและความรูจ๎ากพ่ีเลีย้งหรอืผู๎บังคับบัญชา
ในหนํวยงานอยํางเต็มความสามารถ 

     

2.ทํานได๎รับการมอบหมายในภาระงานที่สําคัญและท๎าทายตํอการเรียนรู๎ของทําน      
3.ผู๎บังคับบัญชาหรือพ่ีเลี้ยงของทํานเป็นแบบอยํางของผู๎มีความรู๎และ 
   มีผลสมัฤทธ์ิสูง 

     

4. ทํานได๎รับการพัฒนาตามเส๎นทางความก๎าวหน๎าของตนเอง      
5.ทํานได๎แสดงบทบาทของการเปน็ข๎าราชการผูม๎ีผลสมัฤทธ์ิสูงไดจ๎ากการสอนงาน
ของผู๎บังคับบัญชาหรือพ่ีเลีย้งเป็นหลัก  

     

6.ทํานได๎รับการถํายทอดในการทาํงานจากการที่ได๎สังเกต ไดต๎ิดตามการทํางาน
ของผู๎บังคับบัญชา 

     

7.ทํานได๎เรยีนรู๎และพัฒนาตนเองจากการหมุนเวียนงานในหนํวยงานท่ีตรง 
  กับบุคลิกภาพ ความสนใจและความสามารถของทําน 

     

8.ทํานได๎รับคาํแนะนําในการตั้งเปา้หมาย วางแผนการพัฒนาตนเองและ 
   การกํากับจากผู๎บังคับบัญชาหรอืพ่ีเลี้ยง ให๎ไปสูเํป้าหมายนั้นได๎จรงิ  

     

9.ทํานได๎รับการอบรมด๎านคณุธรรม จริยธรรมสอดแทรกไประหวําง 
    การสอนงานของผู๎บังคับบัญชาหรือพ่ีเลี้ยง เป็นระยะ 

     

10. ทํานมีการอภิปรายแลกเปลี่ยนเรียนรู๎กับผู๎รูห๎รือกับเพื่อนรํวมงาน 
     เกี่ยวกับวิธีการทํางานและผลที่ได๎รับ   

     

11.บํอยครั้งท่ีทํานต๎องการคําตอบเรื่องใด ทํานจะแสวงหาข๎อมลูด๎วยการค๎นคว๎า
จากเอกสารหลักฐานทางวิชาการทั้งไทยและตาํงประเทศ เชํน บทความ  
หนังสือ คูํมือ โครงงาน งานวิจัย เป็นต๎น 

     

12.ทํานได๎รับการพัฒนาเป็นอยํางมากจากการเข๎าอบรมโดยตรงจากหลักสตูร 
     เฉพาะที่หนํวยงานหรือสํานักงาน ก.พ.  จัดให๎ 
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ประเด็นค าถาม 
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ที่สุด 
(1) 

13.ทํานทํางานอยํางทํุมเทเต็มความสามารถโดยไมํเบียดเบียนเวลาราชการเพราะถือ
เป็นการพัฒนาคณุธรรมและเป็นแบบอยํางที่ดีตํอผู๎อื่น 

     

14.ทํานมีเครือขํายที่สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูด๎๎วยกันได๎ทุกเมื่อ เกีย่วกับ 
  การทํางานในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 

     

ส่วนที่ 11   ประสิทธิผลของระบบบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจบุัน 
1.ระบบบรหิารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานทํานทําให๎ข๎าราชการในกลุมํกําลังคน 
   คุณภาพและขา๎ราชการในหนํวยงานมีการทํางานท่ีมุํงสูผํลสัมฤทธิ์มากข้ึน 

     

2.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพ  ทาํให๎ข๎าราชการในหนํวยงานทํานเหน็ความสําคญั
ของคนเกํงและมีความสามารถสูง มากขึ้น 

     

3.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพ มีเส๎นทางความก๎าวหน๎าให๎กับข๎าราชการใน 
   กลุํมกําลังคนคุณภาพชัดเจนกวําข๎าราชการทั่วไปในตําแหนํงหน๎าท่ีเดียวกัน 

     

4.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพ ในหนํวยงานทําน สามารถกระตุ๎นบรรยากาศ 
   การเรียนรู๎และการแบํงปันความรู๎ในหนํวยงานได๎จริง 

     

5.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพ ชํวยให๎ข๎าราชการที่มีความสามารถสูงทํางาน 
   อยูํในระบบราชการได๎นานขึ้น 

     

6.ทํานมีภาระงานท่ีหลากหลาย แตํสามารถผลิตผลงานไดส๎ําเร็จในปริมาณที่ 
    มากขึ้น เมื่อเทียบกับเพื่อนข๎าราชการ 

     

ต้ังแต่ในหน่วยงานมีระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ ท าให้ท่านเปลี่ยนแปลงคือ... 
7.ทํานมีรูปแบบการทํางานท่ีมุํงสูํผลสัมฤทธ์ิมากข้ึน 

     

8.ทํานทํางานท่ีท๎าทายและยากไดม๎ากขึ้นเพื่อให๎ไดผ๎ลงานท่ีดีกวําเดมิ      
9.ทํานได๎เรยีนรู๎และพัฒนางานเพิม่มากข้ึนจากการอยูํในระบบกําลังคนคุณภาพ        
10.ทํานเข๎าใจถึงความต๎องการของผูร๎ับบริการหรือผูม๎าตดิตอํงานจึงมีทักษะ 
     การใหบ๎รกิารที่ดีขึ้น 

     

11.ทํานมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีกับผู๎บงัคับบัญชาและเพื่อนรํวมงานดีขึ้น      
12.ทํานมีทักษะการเป็นผู๎นาํการเปลี่ยนแปลง ในหนํวยงาน เพิ่มมากข้ึน      
13.ทํานมีการทํางานท่ีคํานึงถึงคุณธรรมจริยธรรมเพิม่มากข้ึน      

14.ทํานชํวยเหลือเกื้อกูลเพื่อนรํวมทีมให๎สามารถแก๎ไขความขัดแย๎งในทีมได๎ดี      

15.ทํานมีทักษะการทํางานเป็นทีมที่มีประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น      

16.ทํานมีความรู๎ความเชี่ยวชาญในงานเพิ่มมากขึ้นอยูํเรื่อย ๆ      
ส่วนที่ 12  ประสิทธิภาพของระบบบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจุบนั 
1.ทํานได๎รับการยอมรับและการช่ืนชมจากเพื่อนรํวมงานมากข้ึน 

     

2.ทํานปฏิบัติหน๎าท่ีด๎วยความถูกตอ๎ง พิทักษ์ผลประโยชน์ของทางราชการ      
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    เพิ่มมากข้ึน 
3.ทํานนําความเชี่ยวชาญเชิงสหวทิยาการของทํานมาปรับใช๎ในการทํางาน 
   จนได๎ผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น 

     

4.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพ สามารถพัฒนาผู๎ที่อยูํในระบบให๎เป็นคนดี  
     คนเกํงได๎จริง 

     

5.ทํานมีคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีดีขึ้นกวําเดิม       
6.ทํานเป็นผู๎นําในการถํายทอดแนวทางปฏิบัติงานราชการที่ดีในเรื่องตํางๆ  
   ให๎กับเพื่อนข๎าราชการหรือบุคคลภายนอกได ๎

     

7.ทํานมีผลการปฏิบตัิงานท่ีเดํนชัดเป็นตัวอยํางให๎กับเพื่อนข๎าราชการได๎      
8.ทํานทํางานตามภารกจิที่ไดร๎ับมอบหมายให๎สําเร็จได๎อยํางมีคุณภาพมากข้ึน      
9.ทํานมีผลงานก๎าวหน๎าท่ีพัฒนาดขีึ้นกวําเดิม      
10.ทํานมีผลงานเป็นท่ียอมรับของผู๎บังคับบัญชาบํอยครั้งมากขึ้น      
11.ทํานมีผลงานท่ีเป็นระบบได๎มาตรฐานอยํางคงเส๎นคงวา      
12.ทํานมีการพัฒนาเทคนิควิธีการปฏิบัติงานใหมํๆอยูํเสมอ      
ส่วนที่ 14  ผลกระทบของการบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจุบัน 
1.หนํวยงานของทํานมีการพัฒนาเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้นอยํางรวดเร็ว 

     

2.หนํวยงานของทํานได๎รับการยอมรับจากผู๎บริหารระดับสูงมากขึ้น       
3.หนํวยงานของทํานได๎รับการยอมรับจากประชาชน/หนํวยงานเกีย่วข๎องมากขึ้น      
4.ระบบบริหารกลุํมกําลังคนคณุภาพ ชํวยให๎ระบบราชการมีการเปลีย่นแปลง

ในทางที่ดีขึ้นเป็นประโยชน์ตํอประชาชนแท๎จริง 
     

5.ทํานภาคภูมิใจในตนเองและกับเพื่อนราชการทุกคน มากขึ้นท่ีไดม๎ีโอกาสทํางาน
ในระบบราชการทีม่ีคุณภาพสูงทัดเทียมนานาชาตไิด ๎

     

6.หนํวยงานของทํานมีกิจกรรมและโครงการใหมํ ที่เป็นประโยชน์ตํอสังคมมากข้ึน      
7.ทํานพึงพอใจตนเองเพิ่มมากข้ึน จากการที่ได๎มีสํวนรํวมบริหารจดัการระบบบริหาร

กําลังคนคุณภาพ ของสํวนราชการ 
     

8.สํวนราชการของทํานมีการบริหารจัดการระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ท่ีมี
ประสิทธิภาพเพิ่มมากข้ึน 

     

9.การนําระบบบริหารกําลังคนคณุภาพมาใช๎ในหนํวยงานของทําน เกิดผลทีด่ีเชิง
บวกมากกวําผลเชิงลบตํอทุกสํวน 

     

10.การบริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานของทําน จําเป็นต๎องไดร๎ับพัฒนา
ปรับปรุงอยํางตํอเนื่อง 

     

 



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 207 

ประเด็นความคิดเห็นเพ่ิมเติม  โปรดระบุ  
1. ปัจจัยอะไรบ๎างท่ีชํวยเสริมให๎ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ สามารถนํามาสูํการปฏิบัตไิดจ๎ริงและมีประสิทธิภาพ  
2. ปัญหาและอุปสรรคในการบริหารจัดการระบบบริหารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงานของทํานมีอะไรบ๎างโปรดระบุ 
3. หนํวยงานของทํานมีปัจจัยอะไรที่ต๎องเสรมิและ มีปัจจยัอะไรบ๎างที่เข๎มแข็ง ตํอการนําระบบ กลุํมกาํลังคนคุณภาพ มาใช๎

อยํางมีประสิทธิภาพ 
- ปัจจัยที่ต๎องเสรมิเสริม(จดุอํอน) คือ  ---------------------------------------------------------------------------------------- 

- ปัจจัยที่เข๎มแข็ง (จุดแข็ง) คือ ------------------------------------------------------------------------------------------------ 
4. ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ได๎รับการยอมรับจากข๎าราชการและจากผู๎บริหารและผู๎ทีเ่กี่ยวข๎องหรือไมํอยํางไรบ๎าง 

และมีประโยชน์ตํอหนํวยงานของทํานหรือไมํ อยํางไรบ๎าง  
5. ผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบตอํหนํวยงานจากการนําระบบบรหิารกําลังคนคณุภาพ เข๎ามาใช๎โดยที่คาดหวัง 
    และไมํคาดหวัง มีอะไรบ๎าง  
6. แนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพภาครัฐควรเป็นอยาํงไรในแตลํะด๎าน  
      6.1 ผู๎บริหารควร...................................................................................................................................................... 

       6.2 ข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคุณภาพท้ังในด๎านสมรรถนะและผลการปฏิบตัิงาน 

    - สมรรถนะที่จําเป็นคือ......................................................................................................................................... 

  - สมรรถนะที่ขาดและต๎องเรํงพัฒนาคือ................................................................................................................ 

  - วิธีการเรียนรู๎แบบใดที่ทํานคดิวาํไดผ๎ลกับการเพิ่มประสิทธิภาพของทํานมากที่สุด  

   6.3 พี่เลี้ยงของข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพควร............................................................................................... 

   6.4 ข๎าราชการทั่วไปควร ............................................................................................................................................ 

   6.5 ข๎าราชการการเจ๎าหน๎าที่ผูร๎ับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคณุภาพควร  

   6.6 บุคคลอื่น ๆ ระบุ .................................................................................................................................................. 

   6.7 ระบบการบริหารงานบคุคล ควร.......................................................................................................................... 

   6.8  ระบบการบริหารงานท่ัวไปควร .......................................................................................................................... 

   6.9 โครงสร๎างหนํวยงานควร...................................................................................................................................... 

   6.10  อ่ืน ๆ โปรดระบุ . ............................................................................................................................................. 

 
 

ขอขอบคุณเป็นอยํางมากที่ให๎ความรํวมมือเป็นอยํางดี  
รศ. ดร.อังศินันท์  อินทรกําแหงและคณะ   

โทร.089-1653520 
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แบบสอบถามส าหรับ พ่ีเลี้ยงของข้าราชการในกลุ่มก าลังคนคุณภาพ  เร่ือง   

การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพเพ่ือความต่อเนื่องในการบริหารราชการ  

 

ค าชี้แจง 

 ตามที่ สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ได๎รับเป็นที่ปรึกษาเพื่อปฏิบัติงานตาม

โครงการ“ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ” ให๎กับ สํานักงาน 

ก.พ. และในการดําเนินโครงการดังกลําว ได๎ใช๎ระเบียบวิธีการวิจัยแบบผสานวิธี ด๎วยการวิจัยเชิงคุณภาพใช๎กรณีศึกษาแบบ

กลุํม กับการวิจัยเชิงปริมาณแบบสหสัมพันธ์  ตามกรอบแนวคิดทฤษฎี การถํายทอดทางสังคมในองค์กร (Organizational 

Socialization)  และทฤษฎีการเรียนรู๎ในเชิงรุก (Active learning theory) เพื่อกําหนดขอบเขตเนื้อหาและใช๎วิธีการ

ประเมิน 360 องศาจากกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลหลายฝ่ายที่เกี่ยวข๎องเพื่อการเก็บรวบรวมข๎อมูล  

 ทั้งนี้ คณะที่ปรึกษาโครงการใครํขอความอนุเคราะห์จากทํานในฐานะพ่ีเลี้ยงของข้าราชการในกลุ่มก าลังคน

คุณภาพ ในครั้งนี้ได๎ให๎ข๎อมูลที่เป็นจริงตามความคิดเห็นของทําน โดยคณะทํางานขอรับรองวํา ข๎อมูลที่ทํานให๎จะใช๎เป็น

ข๎อมูลประกอบการสรุปผลการศึกษาครั้งน้ี โดยนําเสนอเป็นภาพรวมจะไมํมีการนําเสนอเป็นรายบุคคลหรือรายกลุํมเพราะ

ข๎อมูลทั้งหมดจะต๎องผํานการสังเคราะห์เป็นข๎อสรุปรวมเพื่อใช๎ในการเสนอแนะในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหาร

กําลังคนคุณภาพ หรือระบบ กลุํมกําลังคนคุณภาพ ตํอไป  

 ในการเก็บรวบรวมข๎อมูลเบื้องต๎นจากทําน ครั้งนี้เป็นแบบสอบถามเลือกตอบ 5 ระดับและคําถามปลายเปิด จึง

ใครํขอความกรุณาจากทําน ชํวยกรอกข๎อมูลให๎ครบถ๎วนทุกข๎อตามความเป็นจริงที่ปรากฏหรือตามความคิดเห็นของทําน 

สํวนข๎อมูลทั่วไปของทํานมีความจําเป็นเพื่อใช๎ในการประสานงานในครั้งตํอไปในการเก็บข๎อมูลด๎วยการสัมภาษณ์เพิ่มเติม

จากทํานหากข๎อมูลไมํสมบูรณ์ เพื่อให๎ได๎ข๎อมูลที่ชัดเจนตรงตามความคิดเห็นของทํานแท๎จริงโดยไมํมีการบิดเบือน  

      

   ขอขอบคุณในความรํวมมือครั้งนี้เป็นอยํางด ี

      รศ.ดร.อังศินันท์  อินทรกําแหง 

             ที่ปรึกษาโครงการ ฯ 

 

หัวหน๎าคณะทํางาน   รศ.ดร.อังศนิันท์  อินทรกําแหง โทร.02-6495000 ตอํ 17624  มือถือ 089-1653520  

ผู๎ชํวยนักวิจัย ดร.นริสรา  พึ่งโพธิ์สภ  โทร. 02-6495000 ตอํ 17626  มอืถือ 081-327-8672 

 
 
 
 
 

 
ส าหรับ พ่ีเลี้ยงผู้สอนงาน 

กรุณาส่งกลับ  ภายในวันศุกร์ที่ 8  กุมภาพันธ์  พ.ศ.2556   ตามชื่อ –ที่อยู่ ที่แนบ  มายัง      
          รศ.ดร.อังศินันท์  อินทรก าแหง  
ที่อยู่  สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
         114 ซ.สุขุมวิท 23 แขวงคลองเตยเหนือ เขตวัฒนา กทม.10110   
หรือส่งทาง E-mail: ungsinun@gmail.com หรือ ungsinun@swu.ac.th หรือทาง Fax. 02-2620809 

mailto:ungsinun@gmail.com%20หรือ
mailto:ungsinun@swu.ac.th%20หรือ
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ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไป  
หมายเหตุ กําลังคนคุณภาพเชํน HIPPS, Talent, New wave, นปร, นักเรียนทุน, ผู๎มีผลสัมฤทธ์ิสูง, มีความสามารถสูง 
เป็นต๎น  
1. ต าแหน่ง ............................................................................................ ระดับ .......................................................  
2. สังกัดที่ท างาน/ท่ีอยู่ท่ีท างาน................................................................................................................................ 

............................................................................................................................................................................. 
3. E-mail:  .....................................................................    เบอร์โทรทีต่ิดตํอสะดวก .............................................. 
4. อาย.ุ.................... ปี  ...................  เดือน           อายุงานราชการ.................................. ปี..........................  เดือน 
5. ประสบการณ์   (ตอบได๎มากกวํา 1 ข๎อ) 

(   )  ทําบทบาทพ่ีเลี้ยงของกําลังคนคุณภาพ มา ....….. ปี ............ เดอืนและเป็นพี่เลี้ยงให๎ มาจํานวน ............ คน 
(   )  เคยเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลงัคนคุณภาพ มากํอนและออกจากระบบ HIPPSมา ................. ปี .......... เดือน 
(   )  ปัจจุบันยังคงเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ อยูํ  
(   )  ไมํเคยมีประสบการณเ์ป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ มากํอน 
(   )  อ่ืน ๆ โปรดระบุ............................................................................................................................................... 

6. ทํานคิดวํา ระยะของการอยูํในระบบราชการของทําน อยูํในชํวง  
(   )   ระยะเริ่มต๎นเป็นสมาชิกของหนํวยงานท่ีทําอยูํในปัจจุบัน  (Investigation) 
(   )   เริม่ทําความเข๎าใจในงานท่ีทําอยูํในปัจจุบัน (Entry) 
(   )   มีการเรียนรู๎งานอยํางตํอเนือ่ง  (Socialization or Learning) 
(   )   ตัดสินใจยอมรับในบทบาทและงานท่ีทํา  (Acceptance) 
(   )   ต๎องการที่จะคงอยูํในระบบราชการจนเกษียณแนํนอน  (Maintenance) 
(   )   หันเห ตํอรอง จะย๎ายออกหรือจะอยูํตํอจนเกษียณ (Divergence) 
(   )    กลับมาเรียนรู๎งานใหมํอีกครั้งโดยดึงความภาคภูมิใจกลับมา  (Re-socialization) 
(   )    พร๎อมออกจากงานราชการทันทีตามวาระหรือโอกาสที่เอื้อมาถึง (Exit) 

7. ปัจจัยอะไรบ๎างท่ีทําให๎ทํานยังคงทํางานอยูํในหนํวยงานท่ีทําอยูํ  (ให๎ระบุลาํดับหมายเลขจากปัจจยัที่สาํคัญ 
มากที่สุด (1)ไปหาทีส่ําคัญน๎อย (7)  เริ่มจากลําดับที่  1,2,3.......7 ) 

........  คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน  (Total compensation ) 

........  เงินเดือนพ้ืนฐานท่ีได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary) 

........  เพือ่นรํวมงาน หัวหน๎างาน  (People they work with) 

........  ลักษณะงานท่ีทํามีความท๎าทาย  (Type of work they do) 

........ โอกาสความกา๎วหน๎าทางสายงาน  (Career opportunities)  

........ โอกาสไดเ๎รียนรู๎และฝึกอบรมพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง (Learning and training opportunity ) 

........  อื่น ๆ โปรดระบุ .................................................................................................................................. 
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ค าชี้แจง โปรดทําเครื่องหมาย ลงในชํองที่ตรงกับระดับความเป็นจริงที่ปรากฏขึ้นกับตัวทํานและที่เกี่ยวกับ 
                การบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 
ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

ส่วนที่ 2  เจตคติที่ดีต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพภาครัฐ   
1.ทํานมีความสุขในการทํางานเปน็พ่ีเลี้ยงข๎าราชการให๎กลุํมกําลังคน คุณภาพ 

     

2.ทํานพอใจกับตนเองที่มีสํวนสําคญัในการชํวยเพิ่มประสิทธิภาพ 
   การบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ (เชํน ระบบ HIPPS) 

     

3.การทํางานในระบบบรหิารข๎าราชการกลุํมกําลังคนคุณภาพ ขณะนี้  
   เป็นสิ่งจําเป็นสําหรับทําน 

     

4.การได๎ทุํมเทให๎กับหนํวยงานที่มขี๎าราชการกลุมํกําลังคนคณุภาพ  
  ทําให๎ทํานไมํคิดจะย๎ายไปท่ีอื่น 

     

5.แม๎วําการลาออกจากการเป็นพ่ีเลี้ยงให๎ข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคุณภาพ
ในขณะนี้จะให๎ประโยชน์สําหรับทําน แตํทํานจะไมํทํา 

     

6.ทํานช่ืนชอบในการทําหน๎าท่ีเป็นพี่เลี้ยงในหนํวยงานราชการแหํงนี ้      
7. ปัญหาของระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพถือเป็นปัญหาของทํานด๎วย      
8. ทํานไมํเคยรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงานทําน เป็น

สิ่งจูงใจในการทํางานของทํานได๎ 
ข้อ-     

9. ทํานรู๎สึกผิด หากลาออกจากการเป็นพ่ีเลี้ยงให๎ ในขณะนี ้      
10.ทํานช่ืนชอบในระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคณุภาพของ 
    หนํวยงานจนไมํคิดที่จะลาออกจากการเป็นพ่ีเลี้ยงในขณะนี ้ 

     

11.ทํานรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ให๎ประโยชน์แกํ
งานราชการเป็นอยํางมาก 

     

12.ทํานรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพ มีความหมาย 
     และมีความสําคัญสําหรับทํานมาก  

     

13.ทํานพร๎อมท่ีจะเป็นผูส๎อนงานที่ดีให๎กับข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคุณภาพให๎
เขาได๎ก๎าวหนา๎ตามเป้าประสงค์ของระบบกําลังคนคณุภาพ 

     

14.ทํานพร๎อมท่ีจะสอนงานให๎กับข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ เพราะถือ
เป็นการพัฒนาตัวทํานเองไปพร๎อม ๆ กันด๎วย 

     

ส่วนที่ 3  การรับรู้ในบทบาทพ่ีเลี้ยงให้กับข้าราชการ กลุ่มก าลังคนคุณภาพ 
1.ทํานเข๎าใจในบทบาทของการเป็นพ่ีเลี้ยงท่ีดีให๎กับข๎าราชการในกลุมํกําลังคน

คุณภาพ  

     

2.ทํานหมั่นพัฒนาทักษะการสอนงานของตนเอง เชํน การจับใจความ  
   การตั้งคําถาม การจูงใจ  การให๎กําลังใจ การถํายทอดความรู๎ เปน็ต๎น เพื่อ

พัฒนาข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพอยํางมปีระสิทธิผล 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

3.ทํานได๎ศึกษาคูํมือ และทําความเข๎าใจในเอกสารการอบรมเกีย่วกับ 
   บทบาทการเป็นพ่ีเลี้ยงอยํางละเอียด 

     

4.ทํานมีสํวนรํวมในกระบวนการคดัเลือกข๎าราชการเข๎าสูํระบบการบริหาร
กําลังคนคุณภาพในหนํวยงานของทําน 

     

5.ทํานมีสํวนประสานให๎ข๎าราชการทั่วไป ไดเ๎ข๎าใจเป้าหมายของระบบการ
บริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงาน วําสํงผลดีตํอสํวนราชการโดยไมํให๎เกิด
ความขัดแย๎งตํอการบริหารงานบุคคลทั่วไป 

     

6.ทํานพัฒนาศักยภาพตนเองอยูํตลอดเวลาเพื่อให๎พร๎อมตํอการเป็น 
   แบบอยํางท่ีดีให๎กับข๎าราชการ กลุํมกําลังคนคณุภาพ  

     

7.ทํานรับฟังปัญหาของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพทุกเรื่องเสมอ       

8.ทํานมีสํวนรํวมในการแก๎ปัญหาของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ       

9.ทํานรู๎วําจะทําอยํางไรที่จะชํวยให๎ข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพ ได๎
พัฒนาตนเองไปสูเํป้าหมายที่วางแผนไวไ๎ด๎  

     

10.ทํานพัฒนาข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคุณภาพ โดยคํานึงถึงความแตกตําง
ของแตํละบุคคล  

     

11.ทํานเรียนรู๎หรือเข๎าฝึกอบรมทกุครั้งท่ีทางสํวนกลางหรือสํานักงาน 
     ก.พ.จัดให๎เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพ 

     

12.ทํานมีสํวนรํวมวางแผนการพัฒนาข๎าราชการในกลุมํกําลังคน 
    คุณภาพ ได๎ตรงกับปัญหาและความต๎องการที่แท๎จริงของหนํวยงาน 
    และตัวข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคุณภาพเอง 

     

13.ทํานมีสํวนสําคญัในการประเมนิการปฏิบัติงานของข๎าราชการใน กลุํม
กําลังคนคุณภาพเพื่อให๎คุณใหโ๎ทษและเลื่อนขั้นเลื่อนเงินเดือน  

     

14. ทํานมีสํวนสําคัญในการวางแผนการหมุนเวียนงานของข๎าราชการ 
   ในกลุมํกําลังคนคณุภาพใหเ๎กดิประสิทธผิลตอํตัวขา๎ราชการและหนํวยงาน 

     

15.ทํานแจ๎งให๎กับข๎าราชการทั่วไปให๎เข๎าใจในระบบบรหิารกลุํมกําลังคน
คุณภาพ วําไมํใชํการได๎เปรียบเสียบเปรียบแตํเป็นความรํวมมือเพื่อเพิ่ม
คุณภาพงานของหนํวยงาน 

     

16.ทํานพัฒนาข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคุณภาพด๎วยการมอบหมายงานที่ท๎า
ทายหรือตรงกับความสนใจ ให๎ทําเป็นระยะ  

     

17.ทํานพัฒนาข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคุณภาพให๎เติบโตก๎าวหน๎าได๎รวดเร็ว
ด๎วยการสร๎างผลงานท่ีประจักษ์ชัดให๎กับหนํวยงาน 

     

18.ทํานมีสํวนสําคญัให๎ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพไดเ๎รียนรู๎งานท่ี
หลากหลายและลึกซึ้งจากการหมนุเวียนงานและเรียนรู๎งานจากผูร๎ู ๎
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

ส่วนที่ 4  ความพึงพอใจในงานที่ท าอยู่ในปัจจุบัน 
1. ทํานพอใจกบัวิธีการที่หัวหน๎างานของทํานใช๎ในการแก๎ปญัหากบัลูกน๎อง 

     

2. ทํานมีโอกาสทําสิ่งตาํง ๆ เพื่อข๎าราชการคนอื่น ๆ ได ๎      
3. ทํานสามารถนํานโยบายของหนํวยงานมาปฏิบัตไิด๎จริง      
4. ทํานมีอิสระในการตัดสินใจในการทํางาน      
5.ทํานทํางานรํวมกับเพื่อนรํวมงานได๎อยํางด ี      
6. ทํานสามารถสร๎างงานหรือมีงานให๎ทําอยํางภาคภูมิใจตลอดเวลา      
7.ทํานมีอิสระที่จะบอกให๎คนอ่ืนๆ ทําอะไรได๎โดยไมํต๎องกลัวอิทธิพล      
8. ทํานพอใจในคําตอบแทนของทํานเมื่อเปรยีบเทียบกับปริมาณงาน      
9. ทํานมีอิสระที่จะใช๎วิธีการหรือแนวทางการทํางานของตนเองได๎      
10. ทํานไดร๎ับคําชมเชยเมื่อทํางานได๎ด ี      
11. ทํานพอใจกับความสามารถในการตัดสินใจของหัวหน๎างานของทําน      
12. ทํานมีโอกาสได๎ใช๎ความรู๎ความสามารถของตนเองอยํางเต็มที ่      
13. ทํานมีโอกาสได๎ทํางานท่ีหลากหลาย      
14. ทํานสามารถทําในสิ่งที่ไมํค๎านกับจิตสํานึกของตนเองในหนํวยงาน      
15. ทํานมีโอกาสที่จะก๎าวหน๎าในการทํางาน      
16. ทํานพอใจกับสภาพแวดล๎อมในห๎องทํางานและที่ทํางานของทําน      
17. ทํานพอใจกับการทํางานของตนเองที่ได๎รับความสําเรจ็ในการทาํงาน       
18. ทํานมีโอกาสที่จะได๎รับการยอมรับจากสังคมในหนํวยงาน      
ส่วนที่ 5  ความผูกพันต่องาน 
1.ทํานจะมีความสุขมากในการทํางานในหนํวยงานนี้จนเกษียณ  

     

2. ทํานไมํรู๎สึกวําตนเองเป็นสํวนหนึ่งของหนํวยงาน      

3. การทํางานในขณะนี้เป็นสิ่งจําเป็นสําหรับทําน      

4. การได๎ทุํมเทให๎กับหนํวยงาน ทําให๎ทํานไมํคิดจะย๎ายไปท่ีอื่น      
5. ทํานมีความจงรักภักดีตํอหนํวยงานแหํงนี้      
6. ทํานรู๎สึกวําปัญหาของหนํวยงานก็เป็นปัญหาของทํานด๎วย      

7. ทํานไมํรู๎สึกวําท่ีทํางานแหํงนี้เปน็เหมือนกับครอบครัวของทําน      
8. การที่ทํานไมํลาออกในขณะนี้เป็นเพราะรู๎สึกผูกพันกับเพื่อนรํวมงาน      
9. ทํานรู๎สึกวําหนํวยงานนี้มีบญุคณุตํอทําน      

10.การที่ทํานไมํลาออกในขณะนี้เป็นเพราะทํานมคีวามหวังที่ดีขึ้นกบังานอาชีพ
ในอนาคตของทําน 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

ส่วนที่ 6  บุคลิกภาพ 
1. ทํานชอบสถานท่ีที่มีคนอยูํรอบข๎าง  

     

2. ทํานเป็นคนหัวเราะงําย      
3. ทํานชอบที่จะอยูํในท่ีที่มีกิจกรรมทํา      

4. ทํานเป็นคนท่ีมองโลกในแงํดีเสมอ      
5. ทํานเป็นคนรําเริงและสดชื่นแจมํใส      
6. ทํานชอบที่จะพูดคุยกับคนท่ัวไป      
7. บํอยครั้งที่ทํานรู๎สึกวําตนเองเตม็ไปด๎วยพลังจนอยากแสดงออกมา      

ส่วนที่ 7  บรรยากาศในหน่วยงานที่เอื้อต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ   
1.ข๎าราชการในหนํวยงานทําน มีการแบํงปันความรูซ๎ึ่งกันและกันเสมอ 

     

2.บรรยากาศในสํวนราชการทําน มีลักษณะเป็นองค์กรแหํงการเรยีนรู๎ที่ 
  เอื้อตํอการพัฒนาข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ  ได๎อยํางตํอเนื่อง 

     

3.ข๎าราชการในหนํวยงานของทําน ให๎ความไว๎วางใจซึ่งกันและกันใน 
  การทํางานรํวมกันได๎อยํางสนิทใจ 

     

4.หนํวยงานของทําน มีข๎าราชการที่มีประสบการณ์มีความชํานาญเฉพาะด๎าน
ที่เพียงพอตํอการสอนงานให๎กับข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคณุภาพ   

     

5.หนํวยงานของทําน มีภารกิจท่ีซบัซ๎อนท๎าทายให๎กับข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพได๎ปฏิบตัิงานอยํางเต็มศักยภาพ 

     

6.หนํวยงานของทํานมีนโยบายและแผนงานในการพัฒนาข๎าราชการ 
  ในกลุํมกําลังคนคุณภาพ ที่ชัดเจน 

     

7.หนํวยงานของทําน มีความจําเปน็อยํางยิ่งที่ต๎องนําระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ เข๎ามาใช๎เพื่อพัฒนาคนและพัฒนางานอยํางตํอเนื่อง 

     

8.ข๎าราชการในหนํวยงานของทําน พร๎อมที่จะให๎โอกาสข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพได๎รับผิดชอบภารกิจท่ีสําคัญกวํา อยํางเต็มใจ 

     

9.ในหนํวยงานของทํานมีระบบจูงใจท่ีชัดเจนให๎ผู๎มผีลสัมฤทธ์ิงานสูง 
  ได๎สรา๎งสรรค์ผลงานท่ีเป็นประโยชน์ตํอหนํวยงานและสังคม 

     

10.หนํวยงานด๎านการเจ๎าหน๎าท่ีในสํวนราชการของทําน มีศักยภาพที่ 
   เข๎มแข็งพอที่จะอํานวยการระบบบริหารกําลังคนคณุภาพให๎ได๎ผลดีได๎  

     

11.บุคลากรด๎านการเจา๎หน๎าท่ีในหนํวยงานของทําน ใสํใจในการบริหาร 
   จัดการงานไดต๎ามเปา้ประสงค์ของระบบการบรหิารกําลังคนคุณภาพ 

     

12.ในหนํวยงานของทําน มีโครงสร๎างและแนวทางการบริหารจัดการ 
   ระบบการบรหิารกําลังคนคุณภาพ ที่ชัดเจน 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

13.ในหนํวยงานของทําน มีคุณสมบัติโดยรวมที่เหมาะสมกับการนําระบบ 
บริหารกําลังคนคณุภาพ มาใช๎ให๎เกิดประสิทธิภาพตํองานราชการไดจ๎ริง 

     

14.ในหนํวยงานของทํานมีลักษณะงานท่ีเอื้อตํอการบริหารกําลังคน 
   คุณภาพได๎ใช๎ศักยภาพที่เกิดประโยชน์ตํองานราชการอยํางตํอเนือ่ง  

     

ส่วนที่ 8  การสนับสนนุจากผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน 
1.ผู๎บังคับบัญชาให๎กําลังใจทํานอยาํงเต็มที่ในการทําหน๎าท่ีเป็นพีเ่ลี้ยงให๎กับ
ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ 

     

2.ผู๎บังคับบัญชาได๎จัดหาทรัพยากรและแหลํงเรียนรู๎ที่หลากหลายให ๎     พี่เลี้ยง
และข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพได๎ศึกษาเพิม่เตมิ 

     

3. ผู๎บังคับบัญชาทําตามหลักเกณฑ์การคัดเลือกข๎าราชการเข๎าสูํระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ อยํางโปรํงใสและเที่ยงธรรมสําหรับข๎าราชการทุกคนใน
หนํวยงาน 

     

4.ผู๎บังคับบัญชามีความคาดหวังตอํระบบการสอนงานให๎กลุํมกําลังคนคุณภาพ 
ที่จะทําให๎หนํวยงานมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึนได๎อยํางรวดเร็ว  

     

5.การที่ทํานเป็นพ่ีเลีย้ง ทําให๎ทํานได๎รับความสาํคัญเพิ่มขึ้นจากผู๎บรหิาร      
6.ทํานได๎รับความรํวมมืออยํางดีจากเพื่อนรํวมงานเพ่ืออํานวย 
  ความสะดวกในการเสริมสร๎างประสบการณ์ให๎ข๎าราชการในกลุํม 
  กําลังคนคุณภาพ 

     

7.ทํานไดร๎ับความรํวมมือกับขา๎ราชการทั้งภายในและภายนอกหนํวยงานเป็น 
  อยํางดีในการประสานงานเพื่อพัฒนาข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพ 

     

8.ทํานได๎รับคาํแนะนําจากผู๎บังคับบัญชาเกี่ยวกับเทคนิคการสอนงาน 
  ให๎กับข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ  

     

9.ทํานได๎รับข๎อมลูเกี่ยวกับระบบบริหารกําลังคนคุณภาพเป็นระยะจาก
ผู๎บังคับบัญชา 

     

10.ทํานได๎รับการสนับสนุนจากผูบ๎ังคับบัญชาให๎ไปศึกษาอบรมเพิ่มเติม เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพของการบรหิารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงาน  

     

11.ผู๎บังคับบัญชาได๎มอบหมายอยาํงเป็นทางการให๎ทํานเป็นพ่ีเลีย้งใน 
    การพัฒนาข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคุณภาพ ไดโ๎ดยอสิระ  

     

12.เพื่อนรํวมงานของทํานยอมรับในบทบาทการเป็นพ่ีเลีย้งของทําน 
    ให๎แกขํ๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคุณภาพ 

     

13.เพื่อนรํวมงานของทํานยินดีทํางานรํวมกับทํานพร๎อมกับข๎าราชการ 
    ในกลุํมกําลังคนคณุภาพคนอื่น ๆ  อยํางเต็มใจ 

     

14.เพื่อนรํวมงานให๎ความรํวมมือกับทํานเป็นอยํางดีในการทํางาน      
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

ส่วนที่ 9  กระบวนการถ่ายทอดทางสังคมในงาน  
1.ทํานได๎ถํายทอดทั้งทักษะและความรู๎แกํข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ 
อยํางเต็มความสามารถ 

     

2.ทํานได๎มอบหมายภาระงานที่สําคัญและท๎าทายตํอการจัดการเรียนรู๎ให๎กับ
ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ  

     

3.ทํานเคารพในความคดิเห็นและข๎อเสนอของข๎าราชการในกลุํมกําลังคน
คุณภาพ ด๎วยการนํามาใช๎ในการพัฒนางานราชการจริง 

     

4. ทํานให๎โอกาสกับข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพไดร๎ับการหมนุเวียนงาน
เพื่อพัฒนาตนเองให๎ตรงตามเสน๎ทางความก๎าวหนา๎ของเขา 

     

5.ทํานได๎แสดงบทบาทให๎ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพได๎เห็นวําทํานมี
ความมุํงมั่นในการทํางานเพื่อการสอนงานให๎กับเขาอยํางเต็มที ่

     

6.ทํานเลือกแนวทางที่เหมาะสมในการสอนงานท่ีสอดคล๎องกับบุคลกิภาพของ
ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพแตํละคน 

     

7.ทํานมีสํวนรํวมในการกําหนดเปา้หมายการพัฒนาตนเองของ  
  ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ รํวมกับทุกฝ่ายที่เกีย่วข๎อง 

     

8.ทํานสํงเสรมิให๎ข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพ ได๎แสดงบทบาทการเป็น
ผู๎นําการเปลี่ยนแปลงในงานและในหนํวยงาน 

     

9.ทํานสอดแทรกคณุธรรม จริยธรรมระหวํางการสอนงานให๎กับ 
   ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ เป็นระยะ 

     

10.ทํานสอนงานด๎วยการเป็นแบบอยํางของผู๎มีผลสัมฤทธ์ิสูงให๎แก ํ
   ข๎าราชการ กลุํมกําลังคนคณุภาพ มากกวํา ใช๎วิธีการสอนแบบอ่ืน ๆ 

     

11.ทํานได๎รับการพัฒนาเป็นอยํางมากจากการเข๎าอบรมโดยตรงจากหลักสตูร
เฉพาะที่หนํวยงานหรือสํานักงาน ก.พ.  จัดให๎ 

     

12.ทํานมีเครือขํายที่สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูด๎๎วยกันได๎ทุกเมื่อ เกีย่วกับการ
ทํางานในระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ 

     

ส่วนที่ 10  ประสิทธิผลของระบบบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจบุัน 
1.ทํานได๎รับการยอมรับในการทํางานรํวมกับผู๎อื่นมากขึ้น ภายหลังทําหน๎าท่ีเป็น

พี่เลี้ยงให๎กับข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ 

     

2.ทํานได๎รับความไว๎วางใจจากผู๎บริหารมากขึ้น ภายหลังทําทําหน๎าที่เป็นพ่ีเลี้ยง
ให๎กับข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ  

     

3.ทํานมีทักษะการเป็นผู๎นําการเปลี่ยนแปลงเพิม่มากข้ึน ภายหลังทาํหน๎าท่ี
เป็นพี่เลี้ยงให๎กับข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพ  

     



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 216 

 
ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

4.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ มีภาระงานท่ีหลากหลายแตสํามารถ
ผลิตผลงานในปริมาณที่มากข้ึนเมือ่เทียบกับข๎าราชการทั่วไป 

     

5.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ และข๎าราชการในหนํวยงานมกีาร
ทํางานท่ีมุํงสูํผลสัมฤทธ์ิมากขึ้นจากการทําหน๎าที่เป็นพ่ีเลี้ยงของทําน 

     

6.ทํานชํวยให๎ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มีการทํางานท่ีท๎าทายและ
ยากไดม๎ากขึ้นเพื่อให๎ไดผ๎ลงานท่ีดกีวําเดิม 

     

7.จากการทําหน๎าท่ีเป็นพี่เลี้ยงของทํานมีสํวนชํวยให๎ข๎าราชการในกลุมํ
กําลังคนคุณภาพ มีความเข๎าใจถึงความต๎องการของผู๎รับบริการดีขึ้น 

     

8.จากการทําหน๎าท่ีเป็นพี่เลี้ยงของทํานมีสํวนชํวยให๎ข๎าราชการในกลุมํ
กําลังคนคุณภาพ มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีกับผู๎อื่นเพิ่มมากข้ึน 

     

9.จากการทําหน๎าท่ีเป็นพี่เลี้ยงของทํานมีสํวนชํวยให๎ข๎าราชการในกลุมํ
กําลังคนคุณภาพ มีทักษะการเป็นผู๎นําการเปลี่ยนแปลงเพิ่มมากขึ้น 

     

10. จากการทําหน๎าที่เป็นพ่ีเลีย้งของทํานมีสํวนชํวยให๎ข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพ มีความอดทนสามารถฟันฝ่าอุปสรรคได๎มากขึ้น 

     

11.จากการทําหน๎าท่ีเป็นพี่เลี้ยงของทํานมีสํวนชํวยให๎ข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพ ชํวยเหลือเกื้อกูลเพื่อนรํวมทีมได๎ด ี

     

12.จากการทําหน๎าท่ีเป็นพี่เลี้ยงของทํานมีสํวนชํวยให๎ ข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพ มีทักษะการทํางานเป็นทีมมากข้ึน 

     

ส่วนที่ 11  ประสิทธิภาพของก าลังคนคุณภาพในปัจจุบัน 
1.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ ได๎รับการยอมรับและการช่ืนชมจาก

บุคคลรอบข๎างเพิ่มมากขึ้น 

     

2.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ นําความเชี่ยวชาญเชิงสหวิทยาการมา
ปรับใช๎ในการทํางานจนได๎ผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น 

     

3.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ ปฏิบัติหน๎าที่ด๎วยความถูกต๎อง พิทักษ์
ผลประโยชน์ของทางราชการเพิ่มมากขึ้น 

     

4.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ มีการทํางานท่ีมุํงเน๎นอนาคตทีด่ีของ
ตนเองและหนํวยงานมากขึ้น 

     

5.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพมีการทํางานท่ีคํานึงถึงคุณธรรม 
   จริยธรรมในการทํางานเพื่อสํวนรวมเพิ่มมากขึ้น 

     

6.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ เป็นผู๎นําในการถํายทอดแนวทาง
ปฏิบัติงานราชการที่ดีในเรื่องตํางๆให๎กับผู๎อื่นได ๎

     

7.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ ปฏิบัติงานไดส๎ําเร็จตามเป้าหมายได๎ผล
ตามภารกิจที่ได๎รับมอบหมาย 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏกับท่าน 
มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

8.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ มีผลงานเป็นท่ียอมรับของผู๎บังคับบัญชา
มากขึ้น 

     

9.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ มีผลงานท่ีเป็นระบบได๎มาตรฐานระดับ
หนํวยงานหรือระดับชาติอยํางคงเส๎นคงวา 

     

10.ข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพ มีความก๎าวหน๎าในงานท่ีชัดเจนขึ้นตาม
เส๎นทางความกา๎วหน๎าในอาชีพ 

     

11.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มีผลงานท่ีมีคุณภาพและสําเร็จทันเวลา
สํงมอบงาน มากขึ้น 

     

12.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มีการพัฒนาเทคนิควิธีการปฏิบัติงาน
ใหมํๆอยูํเสมอ 

     

ส่วนที่ 12  ผลกระทบของการบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจุบัน 
1.หนํวยงานของทํานมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้นอยํางรวดเร็ว 

     

2.หนํวยงานของทํานได๎รับการยอมรับจากผู๎บริหารระดับสูงมากขึ้น       
3.หนํวยงานของทํานได๎รับการยอมรับจากประชาชนหรือหนํวยงานเกี่ยวข๎อง      
4.ระบบบริหารกลุํมกําลังคนคณุภาพ ชํวยให๎ระบบราชการมีการเปลีย่นแปลง

ในทางที่ดีขึ้นเป็นประโยชน์ตํอประชาชนแท๎จริง 
     

5.ทํานภาคภูมิใจในตนเองและกับเพื่อนราชการทุกคน มากขึ้นท่ีไดม๎ีโอกาส
ทํางานในระบบราชการที่มคีุณภาพสูงทัดเทียมนานาชาตไิด ๎

     

6.หนํวยงานของทํานมีกิจกรรมและโครงการใหมํ ๆ ที่เป็นประโยชนต์ํอสังคม
เพิ่มมากข้ึน 

     

7.ทํานพึงพอใจตนเองเพิ่มมากข้ึน จากการที่ได๎มีสํวนรํวมบริหารจดัการระบบ
บริหารกําลังคนคณุภาพ ของสํวนราชการ 

     

8.สํวนราชการของทํานมีการบริหารจัดการระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ท่ีมี
ประสิทธิภาพเพิ่มมากข้ึน 

     

9.การนําระบบบริหารกําลังคนคณุภาพมาใช๎ในหนํวยงานของทําน เกิดผลทีด่ี
เชิงบวกมากกวําผลเชิงลบตํอทุกสวํน 

     

10.การบริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานของทําน จําเป็นต๎องไดร๎ับพัฒนา
ปรับปรุงอยํางตํอเนื่อง 

     

 
 
 
 
 



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 218 

ประเด็นความคิดเห็นเพ่ิมเติม  โปรดระบุ  
1. ปัจจัยอะไรบ๎างท่ีชํวยเสริมให๎ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ สามารถนํามาสูํการปฏิบัตไิดจ๎ริงและมีประสิทธิภาพ  
2. ปัญหาและอุปสรรคในการบริหารจัดการระบบบริหารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงานของทํานมีอะไรบ๎างโปรดระบ ุ
3. หนํวยงานของทํานมีปัจจัยอะไรที่ต๎องเสรมิและ มีปัจจยัอะไรบ๎างที่เข๎มแข็ง ตํอการนําระบบ กลุํมกาํลังคนคุณภาพ มาใช๎

อยํางมีประสิทธิภาพ 
- ปัจจัยที่ต๎องเสรมิเสริม(จดุอํอน) คือ  ---------------------------------------------------------------------------------------- 

- ปัจจัยที่เข๎มแข็ง (จุดแข็ง) คือ ------------------------------------------------------------------------------------------------ 
4. ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ได๎รับการยอมรับจากข๎าราชการและจากผู๎บริหารและผู๎ทีเ่กี่ยวข๎องหรือไมํอยํางไรบ๎าง 

และมีประโยชน์ตํอหนํวยงานของทํานหรือไมํ อยํางไรบ๎าง  
5. ผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบตอํหนํวยงานจากการนําระบบบรหิารกําลังคนคณุภาพ เข๎ามาใช๎โดยที่คาดหวัง 
    และไมํคาดหวัง มีอะไรบ๎าง  
6. แนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพภาครัฐควรเป็นอยาํงไรในแตลํะด๎าน  
   6.1 ผู๎บริหารควร......................................................................................................................................................... 

   6.2 ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพทั้งในด๎านสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน.................................................. 

    - สมรรถนะที่จําเป็นคือ......................................................................................................................................... 

  - สมรรถนะที่ขาดและต๎องเรํงพัฒนาคือ................................................................................................................ 

- วิธีการเรียนรู๎แบบใดที่ทํานคิดวําได๎ผลตํอการเพิ่มประสิทธิภาพของข๎าราชการกลุมํกําลังคนคณุภาพมากท่ีสุด  

   6.3 พี่เลี้ยงของข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพควร.............................................................................................. 

   6.4 ข๎าราชการทั่วไปควร ............................................................................................................................................ 

   6.5 ข๎าราชการการเจ๎าหน๎าที่ผูร๎ับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคณุภาพควร ...................................................................... 

   6.6 บุคคลอื่น ๆ ระบุ .................................................................................................................................................. 

   6.7 ระบบการบริหารงานบคุคล ควร.......................................................................................................................... 

   6.8  ระบบการบริหารงานท่ัวไปควร .......................................................................................................................... 

   6.9 โครงสร๎างหนํวยงานควร...................................................................................................................................... 

   6.10  อ่ืน ๆ โปรดระบุ . ............................................................................................................................................. 

 

ขอขอบคุณเป็นอยํางมากที่ให๎ความรํวมมือเป็นอยํางดี  

รศ. ดร.อังศินันท์  อินทรกําแหงและคณะ โทร.089-1653520 
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แบบสอบถามส าหรับ เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ เร่ือง   

การปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพเพ่ือความต่อเนื่องในการบริหารราชการ  

 

ค าชี้แจง 

 ตามที่ สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ได๎รับเป็นที่ปรึกษาเพื่อปฏิบัติงานตาม

โครงการ“ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ” ให๎กับ สํานักงาน 

ก.พ. และในการดําเนินโครงการดังกลําว ได๎ใช๎ระเบียบวิธีการวิจัยแบบผสานวิธี ด๎วยการวิจัยเชิงคุณภาพใช๎กรณีศึกษากลุํม 

กับการวิจัยเชิงปริมาณแบบสหสัมพันธ์  ตามกรอบแนวคิดทฤษฎี การถํายทอดทางสังคมในองค์กร (Organizational 

Socialization) และทฤษฎีการเรียนรู๎ในเชิงรุก (Active learning theory)  เพื่อกําหนดขอบเขตเนื้อหาและใช๎วิธีการ

ประเมิน 360 องศาจากกลุํมผู๎ให๎ข๎อมูลหลายฝ่ายที่เกี่ยวข๎องเพื่อการเก็บรวบรวมข๎อมูล ทั้งนี้ คณะทํางาน ใครํขอความ

อนุเคราะห์จากทํานในฐานะเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ ในครั้งนี้ได๎ให๎ข๎อมูลที่เป็นจริงตาม

ความคิดเห็นของทําน โดยคณะทํางานขอรับรองวํา ข๎อมูลที่ทํานให๎จะใช๎เป็นข๎อมูลประกอบการสรุปผลการศึกษาครั้งนี้ 

โดยนําเสนอเป็นภาพรวมจะไมํมีการนําเสนอเป็นรายบุคคลหรือรายกลุํมเพราะข๎อมูลทั้งหมดจะต๎องผํานการสังเคราะห์เป็น

ข๎อสรุปรวมเพื่อใช๎ในการเสนอแนะในการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคุณภาพ หรือระบบกลุํมกําลังคน

คุณภาพ ตํอไป  

 ในการเก็บรวบรวมข๎อมูลเบื้องต๎นจากทําน ครั้งนี้เป็นแบบสอบเลือกตอบ 5 ระดับและคําถามปลายเปิด จึงใครํ

ขอความกรุณาจากทําน ชํวยกรอกข๎อมูลให๎ครบถ๎วนทุกข๎อตามความเป็นจริงที่ ปรากฏหรือตามความคิดเห็นของทําน 

สํวนข๎อมูลทั่วไปของทํานมีความจําเป็นเพื่อใช๎ในการประสานงานในครั้งตํอไปในการเก็บข๎อมูลด๎วยการสัมภาษณ์เพิ่มเติม

จากทํานหากข๎อมูลไมํสมบูรณ์ เพื่อให๎ได๎ข๎อมูลที่ชัดเจนตรงตามความคิดเห็นของทํานแท๎จริงโดยไมํมีการบิดเบือน  

      

   ขอขอบคุณในความรํวมมือครั้งนี้เป็นอยํางด ี

      รศ.ดร.อังศินันท์  อินทรกําแหง 

             ที่ปรึกษาโครงการ ฯ 

 

หัวหน๎าคณะทํางาน   รศ.ดร.อังศนิันท์  อินทรกําแหง โทร.02-6495000 ตอํ 17624  มอืถือ 089-1653520  

ผู๎ชํวยนักวิจัย ดร.นริสรา  พึ่งโพธิ์สภ  โทร. 02-6495000 ตํอ 17626  มือถือ 081-327-8672 

 
 
 
 
 

 

กรุณาส่งกลับ  ภายในวันศุกร์ที่ 1  มีนาคม  พ.ศ.2556   ตามชื่อ –ที่อยู่ ที่แนบ  มายัง      
รศ.ดร.อังศินันท์  อินทรก าแหง  
ที่อยู่  สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร์  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
         114 ซ.สุขุมวิท 23 แขวงคลองเตยเหนือ เขตวัฒนา กทม.10110   
หรือส่งทาง E-mail: ungsinun@gmail.com หรือ ungsinun@swu.ac.th หรือทาง Fax. 02-2620809 

mailto:ungsinun@gmail.com%20หรือ
mailto:ungsinun@swu.ac.th%20หรือ
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ส าหรับ เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบระบบบริหารก าลังคนคุณภาพ  

ส่วนที่ 1   ข้อมูลทั่วไป  

หมายเหตุ กําลังคนคุณภาพเชํน HIPPS, Talent, New wave, นปร, นักเรียนทุน, ผู๎มีผลสัมฤทธ์ิสูง, มีความสามารถสูง 

เป็นต๎น  

2. ต าแหน่ง ............................................................................................ ระดับ .........................................................  

3. สังกัดที่ท างาน/ท่ีอยู่ท่ีท างาน................................................................................................................................... 

4. E-mail:  ...................................................................... เบอร์โทรที่ตดิตํอสะดวก ................................................... 

5. อาย.ุ.................... ปี  .................  เดือน           อายุงานราชการ................................... ปี...............................  เดือน 

6. ประสบการณ์   (ตอบได๎มากกวํา 1 ข๎อ) 

(   )  ทําบทบาทดูแลระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ มา ….. ปี ......... เดือนและให๎บริการมาจํานวน .................. คน 

(   )  เคยเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ มากํอนและออกจากระบบ มา ..................... ปี .................... เดือน 

(   )  ปัจจุบันยังคงเป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ อยูํ  

(   )  ไมํเคยมีประสบการณเ์ป็นข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ มากํอน 

(   )  อ่ืน ๆ โปรดระบุ........................................................................................................................... 

7. ทํานคิดวํา ระยะของการอยูํในระบบราชการของทําน อยูํในชํวง  

(   )   ระยะเริ่มต๎นเป็นสมาชิกของหนํวยงานท่ีทําอยูํในปัจจุบัน  (Investigation) 

(   )   เริม่ทําความเข๎าใจในงานท่ีทําอยูํในปัจจุบัน (Entry) 

(   )   มีการเรียนรู๎งานอยํางตํอเนือ่ง  (Socialization or Learning) 

(   )   ตัดสินใจยอมรับในบทบาทและงานท่ีทํา  (Acceptance) 

(   )   ต๎องการที่จะคงอยูํในระบบราชการจนเกษียณแนํนอน  (Maintenance) 

(   )   หันเห ตํอรอง จะย๎ายออกหรือจะอยูํตํอจนเกษียณ (Divergence) 

(   )    กลับมาเรียนรู๎งานใหมํอีกครั้งโดยดึงความภาคภูมิใจกลับมา  (Re-socialization) 

(   )    พร๎อมออกจากงานราชการทันทีตามวาระหรือโอกาสที่เอื้อมาถึง (Exit) 

8. ปัจจัยอะไรบ๎างท่ีทําให๎ทํานยังคงทํางานอยูํในหนํวยงานที่ทําอยูํ  (ให๎ระบุลาํดับหมายเลขจากปัจจยัที่สาํคัญ 

มากที่สุด (1)ไปหาทีส่ําคัญน๎อย (7)  เริ่มจากลําดับที่  1,2,3.......7 ) 

........  คําตอบแทน คําครองชีพ สวัสดิการ รวมกับเงินเดือน  (Total compensation ) 

........  เงินเดือนพ้ืนฐานท่ีได๎รับประจําทุกเดือน  (Base salary) 

........  เพื่อนรํวมงาน หัวหน๎างาน  (People they work with) 

........  ลักษณะงานท่ีทํามีความท๎าทาย  (Type of work they do) 

........ โอกาสความกา๎วหน๎าทางสายงาน  (Career opportunities)  

........ โอกาสไดเ๎รียนรู๎และฝึกอบรมพัฒนาตนเองอยํางตํอเนื่อง (Learning and training opportunity ) 

........  อื่น ๆ โปรดระบุ .................................................................................................................................. 
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ค าชี้แจง โปรดทําเครื่องหมาย ลงในชํองที่ตรงกับระดับความเป็นจริงที่ปรากฏขึ้นกับตัวทํานและที่เกี่ยวกับ 
                การบริหารกําลังคนคุณภาพ 

 
ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 

มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

ส่วนที่ 2 เจตคติที่ดีต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพภาครัฐ   

1.ทํานมีความสุขกับการทํางานอยูใํนระบบบริหารกลุมํกําลังคนคณุภาพน้ี  

     

2.ทํานพอใจกับตนเองที่เป็นสํวนสาํคัญในการชํวยเพิ่มประสิทธิภาพ 
   การบริหารกําลังคนคุณภาพภาครัฐ (เชํน ระบบ HIPPS) 

     

3.การทํางานรับผดิชอบงานบุคคลในระบบบริหารข๎าราชการในกลุํมกําลังคน 
   คุณภาพ ขณะนีเ้ป็นสิ่งจําเป็นสาํหรับทําน 

     

4.การได๎ทุํมเทการทํางานด๎านบุคคลให๎กับหนํวยงานที่มีข๎าราชการกลุํมกําลังคน 
   คุณภาพ ทําให๎ทํานไมํคดิจะยา๎ยไปท่ีอื่น 

     

5.แม๎วําการลาออกจากการเป็นผู๎รบัผิดชอบงานในระบบบริหารข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพในขณะนี้ จะให๎ประโยชนส์ําหรับทําน แตํทํานจะไมทํํา 

     

6.ทํานช่ืนชอบกับการทํางานด๎านการเจ๎าหน๎าที่ ที่ต๎องให๎บริการกับข๎าราชการ 
   กลุํมกําลังคนคณุภาพ ในหนํวยงานแหํงนี้ 

     

7. ทํานรู๎สึกวําปัญหาของระบบการบริหารกําลังคนคณุภาพภาครัฐ ถือเป็น 
   ปัญหาของทํานด๎วย 

     

8. ทํานไมํเคยรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงานทําน เป็น
สิ่งจูงใจในการทํางานของทําน 

ข้อ -     

9. ทํานจะรู๎สึกผิด หากลาออกจากการเป็นผูร๎ับผดิชอบงานการเจ๎าหน๎าท่ีของ
ระบบบรหิารกลุํมกําลังคนคุณภาพ ในขณะนี ้

     

10.ทํานช่ืนชอบกับระบบการบริหารกลุํมกาํลังคนคณุภาพของหนํวยงานทําน       
11.ทํานรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพภาครัฐ ให๎ประโยชน์แกํ

งานราชการเป็นอยํางมาก 
     

12.ทํานรู๎สึกวํา ระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพ สร๎างความยุํงยากให๎กับ
ทํานมาก  

     

13.ทํานอึดอัดกับงานที่ต๎องรับผิดชอบในระบบการบริหารกลุํมกําลังคนคุณภาพ      
14.ทํานพร๎อมท่ีจะเรียนรู๎งานการเจ๎าหน๎าที่เฉพาะของระบบบริหารกลุํมกําลังคน

คุณภาพ เพราะถือเป็นการพัฒนางานของตนเองด๎วย 
     

ส่วนที่ 3 การรับรู้ในบทบาทเป็นผู้รับผิดชอบงานในระบบบริหารก าลงัคนคุณภาพ 

1.ทํานเข๎าใจบทบาทการเป็นผูร๎ับผิดชอบในระบบบริหารกาํลังคนคณุภาพ  
     

2.ทํานหมั่นพัฒนาตนเอง ด๎วยการเรียนรู๎งานในระบบบรหิารกําลังคนคุณภาพ 
อยํางตํอเนื่อง 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 

มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

3.ทํานได๎ศึกษาคูํมือ และทําความเข๎าใจในเอกสารการอบรมเกีย่วกับงานใน 
  ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ อยํางละเอียด 

     

4.ทํานมีสํวนรํวมในการเพิ่มประสทิธิภาพของระบบบริหารกําลังคนคุณภาพใน
หนํวยงานของทําน 

     

5.ทํานได๎แสดงบทบาทใหข๎๎าราชการทั่วไป ได๎เข๎าใจถึงเป้าหมายของระบบการ
บริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงาน วําสํงผลดีตํอสํวนราชการโดยไมํให๎เกิด
ความขัดแย๎งตํอการบริหารงานบุคคลทั่วไป 

     

6.ทํานพัฒนาศักยภาพตนเองอยูตํลอดเวลาเพื่อให๎พร๎อมตํอการทํางานในระบบ 
   บริหารกําลังคนคณุภาพของสํวนราชการ 

     

7.ทํานพร๎อมรับฟังปัญหาของเพื่อนข๎าราชการทุกคนทุกเรื่องเสมอ       

8.ทํานมีสํวนรํวมในการดูแลระบบการประเมินของกลุํมกําลังคนคุณภาพ       
9. ทํานมีการเสนอแนะ แสดงความเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาระบบบรหิารกําลังคน

คุณภาพให๎มปีระสิทธิภาพขึ้น 
     

10.ทํานยอมรับได๎ในความแตกตํางของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพแตํละคน       
11.ทํานมีการกํากับติดตามและประเมินผลการดําเนินงานของระบบบริหาร

กําลังคนคุณภาพในสํวนราชการของทําน 
     

12.ทํานอํานวยความสะดวกให๎กับ ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพ ได๎พัฒนา 
   ตนเองและพัฒนางานอยํางเป็นกัลยาณมิตร  

     

13.ทํานรู๎วําจะแก๎ไขปรับปรุงตนเองอยํางไรเมื่อได๎รับผลการประเมินหรือข๎อมูล
ย๎อนกลับจากผูบ๎ังคับบัญชา หรือผูร๎ับบริการ  

     

14.ทํานได๎เรียนรู๎และเข๎าใจงานด๎านการบริหารกําลังคนคณุภาพ จากการทุํมเท
ปฏิบัติงานด๎วยตนเอง 

     

15.ทํานชํวยให๎กับข๎าราชการทั่วไปได๎เข๎าใจในระบบบรหิารกลุํมกําลังคนคุณภาพ 
วําไมํใชํการได๎เปรียบเสียบเปรียบแตํเป็นความรํวมมือเพื่อเพิม่คุณภาพงานของ
หนํวยงานราชการ 

     

16.ทํานมีการพัฒนาตนเองให๎เติบโตก๎าวหน๎าในสายงานตนเอง ด๎วยการสร๎าง
ผลงานท่ีเกิดจากการเป็นผูร๎ับผดิชอบในระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ 

     

17.ทํานมีสํวนสําคญัตํอระบบบริหารกําลังคนคณุภาพด๎วยการหมั่นเรียนรู๎งานท่ี
หลากหลายและลึกซึ้งจากจากผูร๎ู๎ในงานด๎านการบรหิารทรัพยากรบคุคล 

     

ส่วนที่ 4  ความพึงพอใจในงานที่ท าอยู่ในปัจจุบัน 
1. ทํานพอใจกบัวิธีการที่หัวหน๎างานของทํานใช๎ในการแก๎ปญัหากบัลูกน๎อง 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 

มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

2. ทํานมีโอกาสทําสิ่งตาํง ๆ เพื่อข๎าราชการคนอื่น ๆ ได ๎      
3. ทํานสามารถนํานโยบายของหนํวยงานมาปฏิบัตไิด๎จริง      
4. ทํานมีอิสระในการตัดสินใจในการทํางาน      
5.ทํานมีการทํางานรํวมกับเพื่อนรวํมงานได๎อยํางด ี      
6. ทํานสามารถสร๎างงานหรือมีงานให๎ทําอยํางภาคภูมิใจตลอดเวลา      
7.ทํานมีอิสระที่จะบอกให๎คนอ่ืนๆ ทําอะไรได๎โดยไมํต๎องกลัวอิทธิพล      
8. ทํานพอใจในคําตอบแทนของทํานเมื่อเปรยีบเทียบกับปริมาณงาน      
9. ทํานมีอิสระที่จะใช๎วิธีการหรือแนวทางการทํางานของตนเองได๎      
10. ทํานไดร๎ับคําชมเชยเมื่อทํางานได๎ด ี      
11. ทํานพอใจกับความสามารถในการตัดสินใจของหัวหน๎างานของทําน      
12. ทํานมีโอกาสได๎ใช๎ความรู๎ความสามารถของตนเองอยํางเต็มที ่      
13. ทํานมีโอกาสได๎ทํางานท่ีหลากหลาย      
14. ทํานสามารถทําในสิ่งที่ไมํค๎านกับจิตสํานึกของตนเองในหนํวยงาน      
15. ทํานมีโอกาสที่จะก๎าวหน๎าในการทํางาน      
16.ทํานพอใจกับสภาพแวดล๎อมในห๎องทํางานและที่ทํางานของทําน      
17.ทํานพอใจกับการทํางานของตนเองที่ได๎รับความสําเร็จในการทํางาน      
18. ทํานมีโอกาสที่จะได๎รับการยอมรับจากสังคมในหนํวยงาน      
ส่วนที่ 5  ความผูกพันต่องาน 
1.ทํานจะมีความสุขมากในการทํางานในหนํวยงานนี้จนเกษียณ  

     

2. ทํานไมํรู๎สึกวําตนเองเป็นสํวนหนึ่งของหนํวยงาน ข้อ -     
3. การทํางานในขณะนี้เป็นสิ่งจําเป็นสําหรับทําน      
4. การได๎ทุํมเทให๎กับหนํวยงาน ทําให๎ทํานไมํคิดจะย๎ายไปท่ีอื่น      
5. ทํานมีความจงรักภักดีตํอหนํวยงานแหํงนี้      
6. ทํานรู๎สึกวําปัญหาของหนํวยงานก็เป็นปัญหาของทํานด๎วย      
7. ทํานไมํรู๎สึกวําท่ีทํางานแหํงนี้เปน็เหมือนกับครอบครัวของทําน ข้อ -     
8. การที่ทํานไมํลาออกในขณะนี้เป็นเพราะรู๎สึกผูกพันกับเพื่อนรํวมงาน      
9. ทํานรู๎สึกวําหนํวยงานนี้มีบญุคณุตํอทําน      
10.การที่ทํานไมํลาออกในขณะนี้เป็นเพราะทํานมคีวามหวังที่ดีขึ้นในงานอาชีพใน

อนาคตของทําน 
     

ส่วนที่ 6  บุคลิกภาพ 
1. ทํานชอบสถานท่ีที่มีคนอยูํรอบข๎าง  

     

2. ทํานเป็นคนหัวเราะงําย      



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
 

 

 224 

 
ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 

มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

3. ทํานชอบที่จะอยูํในท่ีที่มีกิจกรรมทํา      
4. ทํานเป็นคนท่ีมองโลกในแงํด ี      
5. ทํานเป็นคนรําเริงและสดชื่นแจมํใส      
6. ทํานชอบที่จะพูดคุยกับคนท่ัวไป      
7.บํอยครั้งท่ีทํานรู๎สึกวําตนเองเต็มไปด๎วยพลังจนอยากแสดงออกมา      
ส่วนที่ 7  บรรยากาศในหน่วยงานที่เอื้อต่อการบริหารก าลังคนคุณภาพ   
1.ข๎าราชการในหนํวยงานทําน มีการแบํงปันความรูซ๎ึ่งกันและกันเสมอ 

     

2.บรรยากาศในที่ทํางานของทําน มีลักษณะเป็นองค์กรแหํงการเรยีนรู๎ที่เอื้อตํอ 
  การพัฒนาข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคุณภาพ ได๎อยาํงตํอเนื่อง 

     

3.ข๎าราชการในหนํวยงานของทําน ให๎ความไว๎วางใจซึ่งกันและกันใน 
  การทํางานรํวมกันได๎อยํางสนิทใจ 

     

4.บุคลากรการเจ๎าหนา๎ที่ในสํวนราชการของทําน เป็นผู๎ที่มีประสบการณ์ในงาน
บุคคล พร๎อมที่จะให๎คําปรึกษาเกี่ยวกับระบบงานบุคคลแกํข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพได ๎  

     

5.หนํวยงานการเจ๎าหน๎าท่ีในสํวนราชการทําน ให๎ความสําคญักับภารกิจในงาน
บริหารระบบกําลังคนคุณภาพของสํวนราชการอยํางจริงจัง 

     

6.หนํวยงานของทํานมีโยบายและแผนงานในการพัฒนาข๎าราชการในกลุํม
กําลังคนคุณภาพไว๎อยํางชัดเจน  

     

7.หนํวยงานของทําน มีความจําเปน็อยํางยิ่งที่ต๎องนําระบบบริหารกําลังคน
คุณภาพ เข๎ามาใช๎เพื่อพัฒนาคนและพัฒนางานอยํางตํอเนื่อง 

     

8.ข๎าราชการในหนํวยงานการเจ๎าหน๎าท่ี พร๎อมที่จะให๎ข๎อมูลกับข๎าราชการใน 
   กลุํมกําลังคนคณุภาพ อยํางเต็มใจ 

     

9.ในหนํวยงานของทํานมีระบบจูงใจท่ีชัดเจนพอจะให๎ผู๎มผีลสัมฤทธ์ิงานสูงได๎ 
   สร๎างสรรค์ผลงานท่ีเป็นประโยชน์ตํอหนํวยงานและสังคม 

     

10.หนํวยงานด๎านการเจ๎าหน๎าท่ีในสํวนราชการของทําน มีศักยภาพที่เข๎มแข็ง 
    พอที่จะอํานวยการระบบบริหารกําลังคนคณุภาพใหไ๎ดผ๎ลดไีด๎  

     

11.บุคลากรด๎านการเจา๎หน๎าท่ีในหนํวยงานของทําน ใสํใจในการบริหารจัดการ 
   งานได๎ตามเป้าประสงค์ของระบบการบริหารกําลังคนคณุภาพ 

     

12.ในหนํวยงานของทําน มีโครงสร๎างที่ชัดเจนสําหรับบุคคลที่เกี่ยวข๎องเพื่อใช๎ 
   เป็นแนวทางในการบริหารระบบกําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพ  

     

13.ในหนํวยงานของทําน มีคุณสมบัติโดยรวมที่เหมาะสมกับการนําระบบ 
   บริหารกําลังคนคณุภาพ มาใช๎ให๎เกิดประสิทธิภาพตํองานราชการได๎จริง 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 

มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

14.ในหนํวยงานของทํานมีลักษณะงานท่ีเอื้อตํอการบริหารกําลังคนคุณภาพได๎ 
   ใช๎ศักยภาพที่เกิดประโยชน์ตํองานราชการอยํางตํอเนื่อง  

     

ส่วนที่ 8  การสนับสนนุจากผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน 
1.ผู๎บังคับบัญชาให๎กําลังใจทํานอยาํงเต็มที่ในการทํางานรับผิดชอบระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ 

     

2.ผู๎บังคับบัญชาได๎จัดหาทรัพยากร เอกสาร คูมํือและแหลํงเรียนรู๎ทีห่ลากหลาย
เพียงพอให๎ทํานได๎ศึกษาเพิ่มเติมเกี่ยวกับการบริหารกําลังคนคุณภาพ 

     

3.ผู๎บังคับบัญชาทําตามหลักเกณฑก์ารคัดเลือกข๎าราชการเข๎าสูรํะบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพ อยํางโปรํงใสและเที่ยงธรรมกับข๎าราชการทุกคน 

     

4.ผู๎บังคับบัญชามีความคาดหวังกบัทําน ที่จะชํวยสนับสนุนให๎หนํวยงานมี
ประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นจากระบบการบริหารกําลังคนคณุภาพ  

     

5.การที่ทํานเป็นผูร๎ับผดิชอบในระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ จึงทําให๎ทําน
ได๎รับความสาํคัญเพิ่มขึ้นจากผู๎บรหิาร 

     

6.ทํานได๎รับความรํวมมืออยํางดีจากเพื่อนรํวมงานเพ่ืออํานวยความสะดวกใน 
  การทํางานในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 

     

7.ทํานได๎รับความรํวมมือจากข๎าราชการภายนอกหนํวยงานท่ีทํานปฏบิัติอยูํเป็น 
  อยํางดีในการประสานงานเพื่อการทํางานบริหารกําลังคนคณุภาพอยํางราบรื่น 

     

8.ทํานได๎รับข๎อมลูหรือคาํแนะนําจากผู๎บังคับบัญชาเกี่ยวกับเทคนิคการทํางาน
บริหารงานบุคคลในกลุมํกําลังคนคุณภาพให๎มปีระสิทธิภาพ  

     

9.ผู๎บริหารแตลํะหนํวยงานยินดีใหก๎ารสนับสนุนพร๎อมอํานวยความสะดวกใน
การหมุนเวยีนงานของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ 

     

10.ทํานได๎รับการสนับสนุนจากผูบ๎ังคับบัญชาให๎ไปศึกษาอบรมเพิ่มเติมเป็น 
     ระยะเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพของการดูแลกําลังคนคุณภาพในหนวํยงาน 

     

11.ผู๎บังคับบัญชาได๎มอบหมายงานอยํางเป็นทางการให๎ทํานรับผดิชอบงาน
บุคคลในระบบบริหารกําลังคนคณุภาพของสํวนราชการ  

     

12.เพื่อนรํวมงานของทํานยอมรับในบทบาทการเป็นผูร๎ับผดิชอบงานการ
เจ๎าหน๎าท่ีในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ของสํวนราชการ 

     

13.เพือ่นรํวมงานของทํานยินดีทํางานด๎านการเจ๎าหน๎าท่ี รํวมกับทํานเพื่อความ 
    รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพให๎มปีระสิทธิภาพ 

     

14.ผู๎บริหารในหนํวยงานทําน ได๎มกีารเตรียมความพร๎อมของเจ๎าหนา๎ที่ไว๎เป็น 
    การเฉพาะเพื่อการดูแลระบบบริหารกําลังคนคุณภาพเทํานั้น 

     

ส่วนที่ 9   กระบวนการถ่ายทอดทางสังคมในงาน       
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 

มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

1.ทํานได๎แลกเปลี่ยนเรียนรู๎กับเพื่อนข๎าราชการในด๎านการพัฒนาระบบบริหาร
กําลังคนคุณภาพให๎มีประสิทธิภาพข้ึน 

2.ทํานได๎รับมอบหมายงานใหร๎ับผดิชอบในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพจึง 
  ทําให๎ทํานได๎เรียนรู๎งานท่ีท๎าทายขึ้น 

     

3.ทํานได๎เรยีนรู๎หรือเข๎าฝึกอบรมทกุครั้งท่ีทางสํวนกลางหรือสํานักงาน ก.พ.จัด 
   ให๎เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบรหิารกําลังคนคณุภาพ 

     

4.ผู๎บังคับบัญชาสามารถเป็นแบบอยํางในการทํางานให๎กับทํานได ๎      
5.ทํานได๎เรยีนรู๎งานบุคคลในการดแูลระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ จากการได๎
สังเกตการทํางานของผู๎บังคับบญัชา 

     

6.ทํานได๎รับคาํแนะนําในการทํางานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพงานบริหารกําลังคน 
    คุณภาพ จากผู๎บังคับบัญชา  

     

7.ทํานได๎รับการสํงเสรมิให๎ไดแ๎สดงบทบาทการเป็นผู๎นําในงานด๎านการบริหาร
กําลังคนคุณภาพให๎กับหนํวยงานอืน่   

     

8.ทํานได๎รับการอบรมด๎านคณุธรรม จริยธรรมสอดแทรกไประหวําง 
    การสอนงานของผู๎บังคับบัญชา เป็นระยะ 

     

9. ทํานมักมีการอภิปรายแลกเปลีย่นเรียนรู๎กับผูร๎ู๎หรือกับเพื่อนรํวมงาน 
     เกี่ยวกับวิธีการทํางานและผลที่ได๎รับ   

     

10.ทํานได๎รับแบบอยํางของการเปน็ผู๎มีความสามารถสูงจากเพื่อน ๆ ในรุํนที่เข๎า 
    อบรมในระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ ด๎วยกัน  

     

11.ทํานได๎รับการพัฒนาเป็นอยํางมากจากการเข๎าอบรมโดยตรงจากหลักสตูร 
     เฉพาะที่หนํวยงานหรือสํานักงาน ก.พ.  จัดให๎ 

     

12.ทํานมีเครือขํายที่สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูด๎๎วยกันได๎ทุกเมื่อ เกีย่วกับการ
ทํางานในระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ 

     

ส่วนที่ 10   ประสิทธิผลของระบบบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจบุัน 
1.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพได๎เรียนรู๎และพัฒนางานเพิ่มมากขึน้จากการ 
   หมุนเวียนงาน  

     

2.ทํานได๎รับความไว๎วางใจจากผู๎บริหารมากขึ้น ภายหลังทําหน๎าท่ีเปน็ผู๎ดูแล 
  รับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ 

     

3.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพได๎เรียนรู๎และพัฒนางานเพิ่มมากขึน้จากการ 
   มอบหมายงานของ ผู๎บังคับบัญชา 

     

4.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพได๎เรียนรู๎และพัฒนางานเพิ่มมากขึน้จากการ 
  ได๎ปฏิบัติงานท่ีท๎าทาย ความสามารถ 
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ประเด็นค าถาม 

ระดับความเปน็จริงที่ปรากฏ 

มาก 
ที่สุด  
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน 
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

5.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพ ได๎เรียนรู๎และพัฒนางานเพิ่มมากขึ้นจากการ 
   การสอนงานของพี่เลี้ยง 

     

6.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพได๎เรียนรู๎และพัฒนางานเพิ่มมากขึน้จากการ 
   เข๎ารับการฝึกอบรมดูงาน 

     

7.ระบบบรหิารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานทํานทําให๎ข๎าราชการในกลุมํกําลังคน 
   คุณภาพและขา๎ราชการในหนํวยงานมีการทํางานท่ีมุํงสูผํลสัมฤทธิ์มากข้ึน 

     

8.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพ  ทาํให๎หนํวยงานทํานเห็นความสําคญัของ 
   คนเกํงและมีความสามารถสูง มากข้ึน 

     

9.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพ มีเส๎นทางความก๎าวหน๎าให๎กับข๎าราชการใน 
   กลุํมกําลังคนคุณภาพชัดเจนกวําข๎าราชการทั่วไปในตําแหนํงหน๎าท่ีเดียวกัน 

     

10.ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ในหนํวยงานทําน สามารถกระตุ๎นบรรยากาศ 
   การเรียนรู๎และการแบํงปันความรู๎ในหนํวยงานได๎จริง 

     

11.ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ชํวยให๎ข๎าราชการที่มีความสามารถสูงทํางาน 
   อยูํในระบบราชการได๎นานขึ้น 

     

12.ข๎าราชการในกลุมํกําลังคนคณุภาพ มีภาระงานท่ีหลากหลาย แตสํามารถ 
   ผลิตผลงานได๎สําเร็จในปริมาณที่มาก เมื่อเทียบกับเพื่อนข๎าราชการ 

     

ส่วนที่ 11  ประสิทธิภาพของระบบบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจุบนั 
1.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานของทํานได๎รับการยอมรับและ 
  การชื่นชมจากเพื่อนรํวมงานมากขึ้น 

     

2.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานทําน มีการปฏิบัตหินา๎ที่ท่ี 
   คํานึงถึงการพิทักษ์ผลประโยชน์ของทางราชการเพิ่มมากขึ้น 

     

3.ระบบบริหารกาํลังคนคุณภาพในหนํวยงานทําน สามารถพัฒนาผู๎ที่อยูํใน 
   ระบบให๎เป็นคนดี คนเกํงได๎จริง 

     

5.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานทําน มีคุณภาพชีวิตใน 
   การทํางานท่ีดีขึ้นกวําเดิม  

     

6.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานทําน เป็นผู๎นําในการ 
  ถํายทอดแนวทางปฏิบัติที่ดีให๎กบัเพื่อนข๎าราชการหรือบุคคลภายนอกได ๎

     

7.ข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานทําน มีผลการปฏิบตังิานท่ี 
   เดํนชัดเป็นตัวอยํางให๎กับเพื่อนข๎าราชการได ๎

     

8.ในหนํวยงานของทําน มีผลงานก๎าวหน๎าท่ีพัฒนาดีขึ้นกวําเดิม      
9.ในหนํวยงานของทําน มีผลงานเป็นท่ียอมรับของผู๎บริหารระดับต๎น      
10.ในหนํวยงานของทําน มีผลงานท่ีเป็นระบบได๎มาตรฐานอยํางคงเส๎นคงวา      
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น้อย 
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(1) 

ส่วนที่ 12  ผลกระทบของการบริหารก าลังคนคุณภาพในปัจจุบัน 
1.หนํวยงานทํานมีการพัฒนาเปลีย่นแปลงไปในทางที่ดีขึ้นอยํางรวดเร็ว 

     

2.หนํวยงานทํานได๎รับการยอมรับจากผู๎บรหิารระดับสูงมากขึ้น       

3.หนํวยงานทํานได๎รับการยอมรับจากประชาชนหรือหนํวยงานเกี่ยวข๎องมากขึ้น      

4.ระบบบริหารกลุํมกําลังคนคณุภาพ ชํวยให๎ระบบราชการมีการเปลีย่นแปลง
ในทางที่ดีขึ้นเป็นประโยชน์ตํอประชาชนแท๎จริง 

     

5.ทํานภาคภูมิใจในตนเองและกับเพื่อนราชการทุกคน มากขึ้นท่ีไดม๎ีโอกาส
ทํางานในระบบราชการที่มคีุณภาพสูงทัดเทียมนานาชาตไิด ๎

     

6.หนํวยงานทํานมีกิจกรรมและโครงการใหมํๆ ท่ีเป็นประโยชน์ตํอสงัคมเพิ่มขึ้น      
7.ทํานพึงพอใจตนเองเพิ่มมากขึ้น จากการที่ได๎มีสํวนรํวมบริหารจดัการระบบ

บริหารกําลังคนคณุภาพ ของสํวนราชการ 
     

8.สํวนราชการของทํานมีการบริหารจัดการระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ท่ีมี
ประสิทธิภาพเพิ่มมากข้ึน 

     

9.การนําระบบบริหารกําลังคนคณุภาพมาใช๎ในหนํวยงานของทําน เกิดผลทีด่ี 
    เชงิบวกมากกวําผลเชิงลบตํอทุกสํวน 

     

10.การบริหารกําลังคนคณุภาพในหนํวยงานของทําน จําเป็นต๎องไดร๎ับพัฒนา
ปรับปรุงอยํางตํอเนื่อง  

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

โครงการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพเพื่อความตํอเนื่องในการบริหารราชการ 
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ประเด็นความคิดเห็นเพ่ิมเติม  โปรดระบุ  
1. ปัจจัยอะไรบ๎างท่ีชํวยเสริมให๎ระบบบริหารกําลังคนคุณภาพ สามารถนํามาสูํการปฏิบัติได๎จริงและมีประสิทธิภาพ  
2. ปัญหาและอุปสรรคในการบริหารจัดการระบบบริหารกําลังคนคุณภาพในหนํวยงานของทํานมีอะไรบ๎างโปรดระบ ุ
3. หนํวยงานของทํานมีปัจจัยอะไรที่ต๎องเสรมิและ มีปัจจยัอะไรบ๎างที่เข๎มแข็ง ตํอการนําระบบ กลุํมกาํลังคนคุณภาพ มาใช๎

อยํางมีประสิทธิภาพ 
- ปัจจัยที่ต๎องเสรมิเสริม(จดุอํอน) คือ  ---------------------------------------------------------------------------------------- 

- ปัจจัยที่เข๎มแข็ง (จุดแข็ง) คือ ------------------------------------------------------------------------------------------------ 
4. ระบบบริหารกําลังคนคณุภาพ ได๎รับการยอมรับจากข๎าราชการและจากผู๎บริหารและผู๎ทีเ่กี่ยวข๎องหรือไมํอยํางไรบ๎าง 

และมีประโยชน์ตํอหนํวยงานของทํานหรือไมํ อยํางไรบ๎าง  
5. ผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบตอํหนํวยงานจากการนําระบบบรหิารกําลังคนคณุภาพ เข๎ามาใช๎โดยที่คาดหวัง 
    และไมํคาดหวัง มีอะไรบ๎าง  
6. แนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารกําลังคนคณุภาพภาครัฐควรเป็นอยาํงไรในแตลํะด๎าน  
      6.1 ผู๎บริหารควร...................................................................................................................................................... 

       6.2 ข๎าราชการในกลุํมกาํลังคนคุณภาพทั้งในด๎านสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน............................................... 

    - สมรรถนะที่จําเป็นคือ......................................................................................................................................... 

  - สมรรถนะที่ขาดและต๎องเรํงพัฒนาคือ................................................................................................................ 

- วิธีการเรียนรู๎แบบใดที่ทํานคิดวําได๎ผลกับการเพิ่มประสิทธิภาพของทํานมากที่สุด ......................................... 

    6.3 พี่เลี้ยงของข๎าราชการในกลุํมกําลังคนคุณภาพควร.............................................................................................. 

    6.4 ข๎าราชการทั่วไปควร ............................................................................................................................................ 

    6.5 ข๎าราชการการเจ๎าหน๎าที่ผูร๎ับผิดชอบระบบบริหารกําลังคนคณุภาพควร ...................................................................... 

    6.6 บุคคลอื่น ๆ ระบุ .................................................................................................................................................. 

    6.7 ระบบการบริหารงานบุคคล ควร.......................................................................................................................... 

    6.8  ระบบการบรหิารงานท่ัวไปควร .......................................................................................................................... 

    6.9 โครงสร๎างหนํวยงานควร...................................................................................................................................... 

    6.10  อ่ืน ๆ โปรดระบุ . ............................................................................................................................................. 

       ........................................................................................................................................................................... 

ขอขอบคุณเป็นอยํางมากที่ให๎ความรํวมมือเป็นอยํางดี  
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