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บทคัดยอ 
 
 การว ิจ ัยครั ้งนี ้มีว ัตถุประสงคเพื ่อศึกษา  1) บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ  2) สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพที ่มีอ ิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐและ       
3) บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่มีอ ิทธิพลตอความเขมแข็งของ
องคการในดานบุคลากร กลุ มตัวอยางในการวิจัยครั ้งนี ้ คือ ขาราชการและพนักงาน
ราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่น ในจังหวัดสงขลา จํานวน 330 คน เครื่องมือที่
ใชเปนแบบสอบถาม มีลักษณะเปนมาตรวัดประมาณคา 5 ระดับ การวิเคราะหขอมูล
แบงเปน 3 สวน สวนที่  1) วิเคราะหขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยางดวยคาความถี่ รอย
ละ คาความเบ คาความโดง คาเฉลี่ย และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  2) วิเคราะหสถานภาพ
ของบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพดวยวิธีการหาคาเฉลี่ยและคาเบี ่ยงเบน
มาตรฐาน  3) วิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งของ
องคการในดานบุคลากร โดยการวิเคราะหเสนทางอิทธิพลแบบมีตัวแปรสังเกตุ ดวยวิธีการ
ประมาณคาแบบ Maximum Likelihood 
 ผลการศึกษาพบวา  1) นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกร
ภาครัฐของไทยแสดงบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหารสูงที่สุด และแสดงบทบาทผูสราง
การเปลี่ยนแปลงต่ําที่สุด  2) สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ซึ่งประกอบดวย 
ความนาเชื่อถือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง การจัดการปญญาของ
องคการ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ และ
ความเขาใจองคกรมีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  3) บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
ซึ่งประกอบดวย การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ และผูสรางการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวก
ตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

 



(6) 

Thesis Title  Human Resource Professionals in Public Organizations and 
  Organizational Strength  
Author Miss Chattarin Sutapradidh  
Major Program Public Administration  

Academic Year 2012 
 

Abstract 
 
 The objectives of this study were to investigate:  1) the role of 
human resource professionals (HR professionals) in the public sector;  2) HR 
professionals’ competencies influencing the role of HR professionals in the public 
sector; and  3) the role of HR professionals influencing organizational strength in 
personnel.  The subjects of this study were 330 government officials of the local 
administration organizations in Songkhla Province. The instrument was a five-
point rating scale questionnaire.  The data were analyzed in three aspects:         
1) primary data were analyzed using frequency, percentage, skewness, kurtosis, 
mean, and standard deviation;  2) data on the status of the role of the HR 
professionals were analyzed using mean and standard deviation; and  3) structural 
relationships between HR professionals’ competencies, roles, and organizational 
strength in personnel were analyzed with path analysis with observed variables 
using the maximum likelihood method. 
 The study found that  1) the HR professionals in the Thai public 
sector displayed their role as administrative experts the highest, and as change 
agents the lowest;  2) the HR professionals’ competencies consisting of credible 
activist, culture and change steward, talent manager / organization designer, 
strategic architect, operational executor and business ally had positive influences 
on the role of the HR professionals significantly at .05.  3) The HR professionals’ 
role as administrators consisting of strategic partners and change agents had 
positive influences on organizational strength in personnel significantly at .05. 
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บทที่ 1 

 

บทนํา 

 

ความเปนมาของปญหาและปญหา 

 

ในปจจุบันองคการธุรกิจตางๆมีการแขงขันกันอยางรุนแรงเพื่อที่จะสรางใหเกิด
นวัตกรรมใหมๆที่มีความแตกตางของผลิตภัณฑและบริการอันจะนํามาซึ่งความไดเปรียบทาง
ธุรกิจ และสรางใหเกิดความพึงพอใจของลูกคาและผูถือหุนไมวาจะเปนธุรกิจในดานอุตสาหกรรม
หรือธุรกิจในดานการคาและการบริการในการดําเนินการดังกลาวนั้น “คน” ถือเปนทรัพยากร
พื้นฐานที่สําคัญที่สุดขององคการ เปนทรัพยากรประเภทที่มีมูลคาเพิ่ม เพราะยิ่งใชก็จะยิ่งมี
ประสบการณและทักษะเพิ่มมากขึ้น การวิจัยของแกรี่ ฮาเมล (Hamel, 1997) ศาตราจารยแหง 
London Business School พบวาระหวางป 1986 ถึงป 1996 มีเพียง 17 บริษัทจาก Fortune 
1000 ที่มีการเติบโตในสวนของผูถือหุนมากกวา 30 เปอรเซนต และจํานวน 16 บริษัทมี       
การดําเนินนโยบายดานสรางตลาดใหมหรือเปลี่ยนแปลงตลาดปจจุบัน  อีก 17 บริษัทปรับปรุง
กระบวนการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหกับผูถือหุน ศาตราจารยแกร่ี ฮาเมล ทํานายวาความสามารถใน
การคิดคนการแขงขันในรูปแบบใหมๆของบริษัทหรือคิดคนธุรกิจใหมในตลาดปจจุบัน จะเปน
พื้นฐานในการสรางขีดความสามารถในการแขงขันขององคกรของบริษัทในโลกอนาคตซึ่งจะ
เกิดขึ้นไดตองอาศัยการสรางนวัตกรรมทุกที่ทุกเวลาและในบุคลากรขององคกรทุกคน  

จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นขางตน ทําใหการบริหารทรัพยากรมนุษยในยุค
โลกาภิวัฒน ซึ่งองคการผูบริหารระดับสูงและผูบริหารทรัพยากรมนุษยจําเปนตองรีบทบทวนปรับ
แนวคิดบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยขององคกร ใหความสําคัญตลอดจนมองทะลุตอ
ปญหาดังกลาวไดอยางชัดเจน พรอมทั้งเตรียมการตั้งแตบัดนี้เพื่อจัดการทรัพยากรมนุษยใหเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุดตอองคกร (ดนัย เทียนพุฒ, 2545: 133)  
 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ในฐานะที่เปนหนวยงานกลางใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยของภาคราชการไทยไดมองเห็นปญหาของความเปนกลุมงานที่ยึดติด

กับกฎระเบียบและขอบังคับ นอกจากไมเปนการใชศักยภาพของบุคลากรอยางเต็มที่ ยังเปน   

การบั่นทอนประสิทธิภาพในการดําเนินการของหนวยงานดวย จึงมีการดําเนินการใหทุกคน

ตระหนักถึงความสําคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษยที่มีตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ

หนวยงาน ไมมองวาทรัพยากรมนุษยเปนภาระหรือคาใชจาย แตเปนทุนที่สามารถนําไปตอยอดให
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เกิดมูลคาได โดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนไดจัดทํายุทธศาสตรการพัฒนา       

ขาราชการพลเรือนมีระยะเวลา 5 ป เพื่อเปนกรอบในการพัฒนาขาราชการใหสวนราชการถือ

ปฏิบัติ โดยดําเนินการศึกษาวิเคราะหปจจัยตางๆที่เกี่ยวของกับทิศทางการพัฒนาทรัพยากรบคุคล

และจัดประชุมรับฟงความคิดเห็นจากผูมีสวนเกี่ยวของ แลวนํามาประมวลขอมูลและวิเคราะห

สรุปผลเปนยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2552 - 2556 (สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552: ออนไลน) โดย 1 ใน 4 ยุทธศาสตร คือ ยุทธศาสตรที่ 

1 “เนนการพัฒนาคุณภาพขาราชการในการปฏิบัติงานบนพื้นฐานของสมรรถนะ” ดวยแนวทางนี้

การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) จึงกลายเปนเปาหมายของการแสดงบทบาทที่

สํานักงาน ก.พ.กําหนดขึ้น โดยสํานักงาน ก.พ. มองวาประโยชนที่จะไดรับจากการเปนหุนสวน

เชิงกลยุทธ คือ เกิดความตอเนื่องดานนโยบาย ทรัพยากรตางๆไดรับการวางแผนและนํามาใชโดย

สัมพันธกับความตองการของหนวยงาน รวมทั้งฝายบริหารมีชองทางเพิ่มเติมสําหรับคําปรึกษา

เพื่อปองกันความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นกับหนวยงานได แนวทางการดําเนินการดังกลาวสอดคลอง

กับแนวคิดของเดฟ อุลริค (Ulrich, 1997) ที่กลาววา การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยท่ีดีนั้นจะตองมีความพรอมในการแขงขันและพรอมที่จะเพิ่มขีดความสามารถใหกับองคการ

ที่มีการเปลี่ยนแปลง โดยการขยายขอบเขตความรับผิดชอบลักษณะงานที่มีสวนรวมอยางเปน

ระบบเปนกระบวนการ และเขาไปมีบทบาทในการวางแผนการดําเนินงานมากขึ้นเพื่อใหสามารถ

ขับเคลื่อนองคการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน  

 อีกท้ังการศึกษาเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการ

ภาครัฐของไทยยังมีคอนขางจํากัด ทําใหมีขอเสนอแนะอีกหลายอยางยังไมเคยถูกนํามาศึกษา 

โดยเฉพาะในประเด็นสถานภาพการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพวาอยู

ในสถานภาพใด ใชบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธหรือไม ดวยเหตุนี้ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาสถานภาพ

ปจจุบันในการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ โดยมุง

ทําการศึกษาองคกรปกครองสวนทองถิ่น เนื่องจากเปนหนวยงานที่ทํางานใกลชิดกับประชาชน 

ศึกษาตามแนวทางของเดฟ อุลริค (Ulrich, 1997) ที่ระบุวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ

มีรูปแบบการแสดงบทบาท 4 บทบาท คือ 1. หุนสวนเชิงกลยุทธ 2. ผูสรางการเปลี่ยนแปลง              

3. ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 4.ท่ีพึ่งของพนักงาน 

 นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยในตางประเทศท่ีเกี่ยวของกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษย ซึ่งทําการศึกษาโดยลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) เรื่อง Understanding the 

Relationship of HR Competencies and Roles of Malaysian Human Resources Professionals 
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พบวา 1. การสนับสนุนเชิงกลยุทธและความรูทางธุรกิจมีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญ

กับบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและผูสรางการเปลี่ยนแปลง  2. ความนาเชื่อถือสวนบุคคลและ  

การสงมอบงานดานทรัพยากรมนุษยมีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญกับบทบาทการเปน

ผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและที่พึ่งของพนักงาน ผลการศึกษาของลองและอิสมาอิลไดนํามาสู

ความสนใจศึกษา คือ ความสัมพันธระหวางสมรรถนะกับการแสดงบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพวามีความเหมือนหรือแตกตางกันอยางไร โดยมุงหาคําตอบวาสมรรถนะ

ใดสงอิทธิพลถึงการแสดงบทบาทใด ทําการศึกษา 4 โมเดล อางอิงตามแนวทางของเดฟ อุลริค 

อีกท้ังแนวคิดของวอลลารดและรอคโค (Wollard and Rocco, 2006 อางถึงใน คนึงนิจ อนุโรจน, 

2551) ซึ่งกลาววา องคกรภาครัฐหรือเอกชนจะประสบความสําเร็จไดหรือไม ขึ้นอยูกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยและการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคกรใหมีความรูความสามารถอันจะนําไปสู

ความสามารถในการแขงขัน สามารถเพิ่มคุณภาพผลผลิตหรือบริการที่ตอบสนองความตองการ

ของลูกคา จึงนํามาสูความสนใจศึกษาที่วา บทบาทใดบางที่สามารถทํานายความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากรได  

 สรุป การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ สิ่งผูวิจัยมุงทําการศึกษามี 3 ประเด็น คือ 1. ศึกษา

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ซึ่งจําแนกผานรูปแบบโมเดลการแสดง

บทบาทการทํางานของผูปฏิบัติงานบริหารทรัพยากรมนุษย (HR roles) ของเดฟ อุลริค โดยใน

ประเด็นนี้ผูวิจัยมุงหาคําตอบในรูปแบบของการวัดระดับบทบาท เพื่อสรุปผลวาสถานภาพปจจุบัน

ในการแสดงบทบาทการทํางานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐวามีการแสดง

บทบาทใดสูงท่ีสุด 2. ศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่มีอิทธิพลตอบทบาทของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐและ 3. ศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชีพที่มีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร เพื่อสรุปผลวาสมรรถนะ

ใดบางที่มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยแตละบทบาท และบทบาท

ใดบางที่มีอิทธิพลทางบวกตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

การศึกษาในครั้งนี้เปนการศึกษาเพื่อกอใหเกิดการเรียนรู กลาวคือ องคการภาครัฐจะ

ไดเรียนรูแนวทางในการบริหารงานทรัพยากรมนุษยเพื่อเพิ่มความสามารถในการแขงขันกับ

นานาชาติ และยังกอใหเกิดความเขมแข็งในภายในองคการ คือ ทราบวาระหวางสมรรถนะของ  

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความ

เขมแข็งขององคการในดานบุคลากรมีความสัมพันธกันหรือไม และสถานภาพของบทบาท       

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐเปนอยางไร จะทําใหผูบริหารและผูปฏิบัติงานใน
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องคการภาครัฐนําขอมูลนี้ไปประกอบการพิจารณาวางแผนและกําหนดยุทธศาสตรในการ

ปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาองคการตอไป 

 

วัตถุประสงคการวิจัย 

 

1.  เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 

2. เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐท่ีมีอิทธิพลตอ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 

3. เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอ

ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

 

สมมติฐานการวิจัย 

 

1. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสงอิทธิพลทางบวกตอ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 

 2. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสงอิทธิพลทางบวกตอ

ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

 

ความสําคัญและประโยชนของการวิจัย 

 

1. ทําใหทราบวาบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐอยูในสถานภาพใด ซึ่งจะ

ทําใหผูบริหารและผูปฏิบัติงานในองคการภาครัฐนําขอมูลนี้ไปประกอบการพิจารณาวางแผนและ

กําหนดยุทธศาสตรในการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาองคการตอไป 

2. ทําใหทราบวาความสัมพันธในลักษณะปจจัยเชิงเหตุระหวางสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากรเปนอยางไร ซึ่งทําใหองคกรสามารถนําไปเปนขอมูลพื้นฐานที่ใชสําหรับ

เปนแนวทางในการออกแบบการพัฒนาความสามารถของบุคลากร โดยพิจารณาถึงคุณลักษณะของ

บุคลากร 
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ขอบเขตของการวิจัย 

 

 1. ขอบเขตพื้นที่ 

 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ไดดําเนินการศึกษาในองคการภาครัฐ ซึ่งหมายถึงองคกร

ปกครองสวนทองถิ่น ประกอบดวยเทศบาลและองคการบริหารสวนตําบลในจังหวัดสงขลา  

 2.  ขอบเขตเนื้อหาในการศึกษาวิจัย 

 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยมุงศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน

องคการภาครัฐกับการสรางความเขมแข็งใหกับองคการตามแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่

เกี่ยวของดังรายละเอียดที่ปรากฏในกรอบแนวคิดการวิจัย 

  3.  ขอบเขตดานประชากรและกลุมตัวอยาง 

 ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกร

ปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 2,126 คน ประกอบดวย 

  1.  อําเภอเมือง   จํานวน  112 คน 

  2.  อําเภอรัตภูมิ   จํานวน  121 คน 

  3.  อําเภอสะบายอย  จํานวน  70 คน 

  4.  อําเภอระโนด  จํานวน  159 คน 

  5.  อําเภอกระแสสินธุ  จํานวน  51 คน 

  6.  อําเภอคลองหอยโขง  จํานวน  48 คน 

  7.  อําเภอหาดใหญ  จํานวน  607 คน 

  8.  อําเภอสะเดา  จํานวน 238 คน 

  9.  อําเภอเทพา   จํานวน 26 คน 

  10. อําเภอบางกลํ่า  จํานวน 95 คน 

  11. อําเภอนาทวี  จํานวน 136 คน 

  12. อําเภอสิงหนคร  จํานวน 66 คน 

  13. อําเภอควนเนียง  จํานวน  69 คน 

  14. อําเภอนาหมอม  จํานวน 46 คน 

  15. อําเภอจะนะ  จํานวน  153 คน 

  16. อําเภอสะทิงพระ  จํานวน  129 คน 

     รวม  จํานวน  2,126 คน 
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  ผูวิจัยมุงศึกษากลุมตัวอยางระดับบุคคล ไดแก 1) ปลัดที่สังกัดองคกรปกครองสวน

ทองถิ่นในจังหวัดสงขลา เพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย     

มืออาชีพในภาครัฐ และ 2) ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นใน

จังหวัดสงขลา เพื่อประเมินความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร แตเนื่องจากผูวิจัยมี

ความเห็นวาประเด็นคําถามเพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย  

มืออาชีพมีความออนไหวทางความรูสึกของผูตอบในวิธีการประเมินตนเอง (Self/Check 

Assessment) เพื่อปองกันความไมเปนกลางในการตอบแบบประเมิน ผูวิจัยจึงเลือกใหขาราชการ

และพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา ซึ่งทํางานภายใตการ

ปกครองของปลัดเปนผูตอบแบบประเมินในประเด็นการประเมินสมรรถนะและบทบาทของปลัด

ในการทํางานดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 ดังนั้นกลุมตัวอยางในงานวิจัยชิ้นนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัด

องคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 330 คน ซึ่งขนาดกลุมตัวอยางดังกลาวถูก

กําหนดโดยใชการคํานวณขนาดกลุมตัวอยางจากตารางคํานวณกลุมตัวอยางของยามาเน 

(Yamane, 1967) 

 4. ตัวแปรที่ใชในการวิจัย 

 จากการทบทวนทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ผูวิจัยไดกําหนดตัวแปรท่ีใชในการวิจัย

ครั้งนี้ ดังนี ้

ตัวแปรอิสระ คือ สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรนุษยมืออาชีพ ซึ่งประกอบดวย 

6 องคประกอบ ไดแก 

1.  ความนาเชื่อถือ 

2.  การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 

   3.  การจัดการปญญาขององคการ 

 4.  การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 

 5.  การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 

 6. ความเขาใจองคการ  

 ตัวแปรคั่นกลาง คือ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ ซึ่งประกอบดวย 4 

บทบาท ไดแก 

 1.  หุนสวนเชิงกลยุทธ 

 2.  ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร 



7 

 

 
 

 3.  ที่พ่ึงของพนักงาน 

 4.  ผูสรางการเปล่ียนแปลง 

 ตัวแปรตาม คือ ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ซึ่งประกอบดวย 2 มิติ 

ไดแก 

  1.  ความผูกพันของบุคลากร 

 2.  สภาพแวดลอมของบุคลากร 

 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

 การศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการสราง
ความเขมแข็งใหกับองคการ ผูวิจัยไดกําหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังภาพประกอบ 1  
  

 

 

 
ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย  (Conceptual Framework) 

ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 

ที่พึ่งของพนักงาน 

ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 

หุนสวนเชิงกลยุทธ 

ความผูกพันของบุคลากร 

 

สภาพแวดลอมของบุคลากร 

 

ความเขาใจองคการ 

ความนาเชื่อถือ 

การสรางวัฒนธรรมองคการและ

การเปลี่ยนแปลง 

การจัดการปญญาขององคการ 

การบริหารจัดการระดับ

ปฏิบตัิการ 

การกําหนดกลยุทธและนําไปสู

การปฏบิัติ  

ความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากร 

สมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรนุษยมืออาชีพ 

บทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
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นิยามศัพทเฉพาะ 

 

 นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ หมายถึง ปลัดที่สังกัดองคกรปกครองสวน

ทองถิ่น ซึ่งปฏิบัติงานในจังหวัดสงขลา 

 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ หมายถึง สิ่งที่ผูปฏิบัติงานดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยตองกระทําอยางสมํ่าเสมอ เพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีความรู ความสามารถ 

และทัศนคติที่ดีในการทํางาน โดยจะตองปฏิบัติหนาที่ทั้งในเชิงรุกและเชิงรับ ซึ่งการทํางานใน

กระบวนการเชิงรุก คือ การเขาไปมีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธเพื่อสรางความเปลี่ยนแปลงให

องคกรมีการพัฒนาอยางสมํ่าเสมอ และเชิงรับ คือ ทํางานประจําในหนาที่ เชน การฝกอบรม การ

ประเมินผลตอบแทน การเลื่อนตําแหนงไดดี รวมไปถึงการเปนที่พึ่งคอยใหความชวยเหลือ

ทรัพยากรมนุษยในองคกร ทําใหองคการมีขีดความสามารถ และบุคลากรมีศักยภาพสามารถ

ปฏิบัติงานเพื่อใหองคการบรรลุผลสําเร็จทั้งตอองคการและตัวบุคลากรเอง โดยแบงเปน 4 

บทบาท ตามทฤษฎีของ Dave Ulrich คือ 

 1. หุนสวนเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย  
มืออาชีพท่ีจะตองไมหยุดอยูเพียงงานประจําที่ไดรับมอบหมายเทานั้น แตจะตองสามารถทํางาน
เคียงคูไปกับฝายบริหารและฝายอื่นๆในองคการได ดวยการทําหนาที่ศึกษาสภาวะแวดลอมและ
ทิศทางขององคการ การประเมินศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ การมีสวนรวมในการ
กําหนดวิสัยทศน ภารกิจ กลยุทธ เปาหมาย โครงสรางขององคการ และการจัดทําแผนดาน
บุคลากรในรายละเอียดใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ  

 2. ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร (Administrative Expert) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพผูซึ่งเนนที่การรูและเขาใจกฏระเบียบที่กี่ยวของกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย รวมทั้งสามารถนําไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับงานได  ดวยการศึกษา
คนควา รวบรวมกิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความชัดเจนเปน
รูปธรรมและทันสมัย บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูลที่ไดมาจากการศึกษาดังกลาวแก
องคการอยางเปนระบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวมไปถึงการใหคําแนะนํา ทวง
ติงอยางสรางสรรคเพื่อปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไปชวยเหลือแนะนําวิธีการแกปญหา
ดวยความเต็มใจและตระหนักวาเปนหนาที ่

 3. ที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพผูซึ่งแสดงใหเห็นถึงการเขาใจความตองการของพนักงาน และทําใหมั่นใจวาความ
ตองการนั้นจะถูกคนพบ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทนี้จะทําหนาที่เชื่อมโยง
แรงงานสัมพันธไปสูความสําเร็จขององคการ เชน การทําการสํารวจทัศนคติของพนักงานอยาง
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สมํ่าเสมอ การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงานอยางมีประสิทธิภาพ การเปนปากเสียงใหกับ
พนักงาน การใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหา
สิ่งจําเปนใหพนักงานเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด 

 4. ผูสรางการเปล่ียนแปลง (Change Agent) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย

มืออาชีพผูซ่ึงสามารถใหคําแนะนํา และใหความชวยเหลือกับทุกๆฝายในองคการใหสามารถกาว

ผานการเปลี่ยนแปลงไปได เนื่องจากปจจุบัน องคการตองเผชิญกับการเปล่ียนแปลงในหลายดาน 

เชน การเปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน ศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่

รับผิดชอบในเรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน เพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคและวิธี

การศึกษา วิเคราะหผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน 

วิธีการแกไข ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดใน

การเปลี่ยนแปลง จะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 

 ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร หมายถึง รูปแบบในการสรางความผูกพัน 

จัดการและพัฒนาทรัพยากรมนุษย เพื่อนําศักยภาพของทรัพยากรมนุษยเหลานั้นมาใชอยางเต็มที่ 

ใหสอดคลองไปในทางเดียวกับพันธกิจ กลยุทธ และแผนปฏิบัติการโดยรวมขององคการ โดย

แบงเปน 2 มิติ (สํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาต,ิ 2553: ออนไลน) คือ  

  1. ความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement) หมายถึง ความเชื่อและ

ทัศนคติที่ดีตองานและองคการ มองวางานเปนสิ่งที่มีความสําคัญและทาทาย มีความภาคภูมิใจ

และมีแรงบันดาลใจในการทํางาน รวมถึงความปรารถนาดีและการแสดงออกของบุคลากรที่

ตองการจะใหองคการประสบความสําเร็จ บุคคลที่มีความผูกพันในงานและองคการจะเปนคนที่ 

1.1 มีความขยันขันแข็งในการทํางาน (Vigor) มีความพยายามไมยอทอตออุปสรรค 1.2 มีความ

ทุมเทในการทํางาน (Dedication) กระตือรือรนเสมอ โดยมองวางานเปนสิ่งท่ีมีความสําคัญและท

าทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจในการทํางาน 1.3 รูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน 

(Absorption) กลาวคือ มีสมาธิในการทํางาน จิตใจจดจอกับการทํางานจนรูสึกวาเวลาผานไปอยา

งรวดเร็วและไมสามารถแยกตนเองออกจากงานได  

  2. สภาพแวดลอมของบุคลากร (Workforce Environment) หมายถึง การรับรูของ

บุคคลที่มีตอสภาพแวดลอมในการทํางานของบุคคลนั้นๆ และสิ่งเหลานั้นมีผลทําใหบุคคล

สามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ เชน รับรูถึงความเปนมิตร การ

สนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน ความกาวหนาและการจัดการสภาพแวดลอมของการ

ทํางาน รับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใส ชัดเจน โดยแบงออกเปน 3 มิติ ไดแก 
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 2.1 มิติดานสัมพันธภาพ หมายถึง การมีสวนรวม ความผูกพันของบุคลากรตอ

งาน ความเปนมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนผูใต

บังคับบัญชา กระตุนใหผูบังคับบัญชาใหการสนับสนุนซึ่งกันและกัน ซึ่งมิตินี้ประกอบดวย 3 ดาน

ดังนี้  2.1.1 ดานการมีสวนเกี่ยวของ (Involvement) หมายถึง ความสนใจของบุคคลในการเขา

รวมประชุมในเรื่องตางๆที่เกี่ยวของกับงาน  2.1.2 ดานความผูกพันระหวางเพื่อนรวมงาน (Peer 

Cohesion) หมายถึง ความเปนมิตรและการใหแรงสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางเพื่อนรวมงาน 

2.1.3 ดานการสนับสนุนจากหัวหนา (Supervisor Support) หมายถึง แรงสนับสนุนของผูบังคับ

บัญชาที่มีตอผูปฏิบัติและการกระตุนใหผูปฏิบัติใหแรงสนับสนุนตอเพื่อนรวมงาน  

   2.2 มิติความกาวหนาในหนาที่การงาน หมายถึง การรับรูในความกาวหนาและ

การจัดการสภาพแวดลอมของการทํางาน ซึ่งมิตินี้ประกอบดวย 3 ดาน ดังนี้  2.2.1 ดานความมี

อิสระในการทํางาน (Autonomy) หมายถึง การที่ผูบังคับบัญชาสงเสริมใหผูปฏิบัติงานตัดสินใจใน

การปฏิบัติงานดวยตนเอง  2.2.2 ดานการมุงมั่นในการทํางาน (Task Orientation) หมายถึง 

ระดับความมุงม่ันในงานของบุคคล ซึ่งมาจากการวางแผนที่ดีมีประสิทธิภาพและการดําเนินงาน

ตามแผน  2.2.3 ดานความกดดันในการทํางาน (Work Pressure) หมายถึง สภาพการทํางานที่

ตองรีบเรงในสถานการณที่ตองตัดสินใจในความอยูรอดของบุคคล  

   2.3 มิติการคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน (System Maintenance and 

Change Dimension) หมายถึง การรับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใสชัดเจนที่จะมี

การเปลี่ยนแปลงในสถานที่ปฏิบัติงาน มิตินี้ ประกอบดวย 4 ดาน ดังนี้  2.3.1 ดานความชัดเจน

ของงาน (Clarity) หมายถึง ระดับการรับรูของผูปฏิบัติงานตอความคาดหวังของผูบังคับบัญชา

หรือความคาดหวังของหนวยงานในการปฏิบัติงานประจําวัน และการสื่อสารเกี่ยวกับตางๆภายใน

หนวยงานอยางชัดเจน  2.3.2 ดานการควบคุม (Control) หมายถึง การที่ผู บังคับบัญชาใช

กฎระเบียบในการควบคุมการปฏิบัติของผูปฏิบัติงาน 2.3.3 ดานการนํานวัตกรรมเขามาใชในการ

ปฏิบัติงาน (Innovation) หมายถึง การความรูใหมๆมาใชในหนวยงาน โดยเนนที่วิธีการที่

หลากหลายและวิธีการท่ีแปลกใหม  2.3.4 ดานสภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical comfort) 

หมายถึง สภาพแวดลอมทางกายภาพที่อํานวยความสะดวกสบายในการทํางาน 

  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ (HR competencies) หมายถึง 

ความรู ความสามารถ ทักษะหรือคุณลักษณะท่ีจําเปนในการทํางานที่สงผลใหนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชีพในภาครัฐ มีผลการปฏิบัติงานที่ดีและมีความโดดเดนกวาคนอื่นอยางชัดเจน โดย

จะแสดงออกเปนวิธีคิดและพฤติกรรมในการทํางาน ที่จะสงผลตอการปฏิบัติงานของแตละบุคคล 
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และมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง อันจะสงผลใหเกิดความสําเร็จตามมาตรฐานหรือสูงกวา

มาตรฐาน โดยแบงเปน 6 องคประกอบ ตามทฤษฎีของ Dave Ulrich ที่ระบุถึงสมรรถนะของ   

นักบริหารทรัพยากรมนุษยสมัยใหม ดังนี้ 

  1. ความนาเชื่อถือ (Credible Activist) หมายถึง ความสามารถของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในการปฏิบัติตนใหเปนที่นาเชื่อถือ เปนแบบอยางของผูมีความรู   

ความเชื่อมั่น มีการวางตัวอยางเหมาะสมและมีมนุษยสัมพันธที่ดี มีความสามารถในการติดตอ

ประสานงานผานเอกสารหรือการติดตอสื่อสารแบบเผชิญหนาโดยสามารถเลือกที่จะสื่อขาวสาร

สําคัญขององคการไดอยางชัดเจน ถูกตอง 

 2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง (Culture & Change Steward) 

หมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีความสามารถในการบริหารวัฒนธรรม

องคการใหมีความผสมกลมกลืนกับขอบเขตของงาน ใหความใสใจในการสรางวัฒนธรรมที่มั่นคง

ถาวรดวยการรักษาความสมดุลของกลยุทธขององคการและการสรางความผูกพันของพนักงาน 

นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถในการสรางการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนผานทางการวางแผนและ

กําหนดกิจกรรมสําหรับการเปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงาน โดยจะตองมั่นใจวากระบวนการ

เปลี่ยนแปลงนั้นมีความรวดเร็วทันตอความตองการ 

 3. การจัดการปญญาขององคการ (Talent Manager / Organization Designer) 

หมายถึง การพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากรและบูรณาการขีดความสามารถ

ทั้งมวลขององคการโดยรวม ซึ่งตองมีแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอัน

เดียวกัน โดยการนําบุคลากรในองคการมารวมมือกันในการเสริมสรางความมั่นคงใหแกองคการ 

สรางทางเลือกในการใชเครื่องมือตางๆขององคการ เชน การประชุม การกําหนดเปาหมาย

โดยทั่วไป การประเมินผลและใหรางวัล การปรับยายตําแหนงงานและการบูรณาการกระบวนการ

ทํางาน นอกจากนี้ยังตองสามารถสรางเสริมประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสรางองคการโดย

การใชการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ รวมไปถึงการนําเครื่องมือขององคการมาใชเพื่อ

สรางความเขมแข็งในการบริหารองคการ โดยทั้งหมดนี้จะตองสามารถประเมินในแตละสวนของ

การปฏิบัติงานได เชน ผานทางการใชสถิติเปนเครื่องมือในการวัดความสัมพันธระหวางการทํางาน

ของบุคลากรกับผลท่ีเกิดขึ้นตอองคการ 

 4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ (Strategic Architect) หมายถึง การที่

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีความสามารถในการเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผล

เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณในวางแผนการทํางานเชิงรุก รวมไปถึงปองกันปญหาที่อาจ
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เกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานของการรับรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี เพื่อให

สามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงานเชิงกลยุทธเพื่อการขับเคลื่อน

องคการ 

 5. การบริหารงานระดับปฏิบัติการ (Operational Executor) หมายถึง การที่นัก

บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีความสามารถบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งใน

ระดับบุคคลและระดับองคการ คือ การมีสวนรวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายของ

องคการ สามารถนํานโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง โดยมี

การดําเนินการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานขององคการ นอกจากนี้ยังตองมี

ความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยีดานทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการ  

 6. ความเขาใจองคการ (Business Ally) หมายถึง การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย

มืออาชีพมีความสามารถในการเขาใจพลวัตรและสภาวะแวดลอมที่ดีเพียงพอที่จะสามารถ

เชื่อมโยงเขากับระบบการเงินภายในองคการ มีความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีของ

องคการเพื่อสรางประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 
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บทที่ 2 

 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 

 ในการศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐกับการสรางความ

เขมแข็งใหกับองคการ ผูวิจัยไดศึกษาเอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวของเพื่อประกอบการวิจัย ซึ่ง

แบงออก เปน 3 ประเด็น ไดแก 

 1. แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย เปนการแสดงถึง

รายละเอียดในสวนของความหมาย องคประกอบ และวิธีการวัด 

 2. แนวคิดเกี่ยวกับความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร เปนการแสดงถึง

รายละเอียดในสวนของความหมาย องคประกอบ วิธีการวัด และความสัมพันธกับบทบาทของนัก

บริหารทรัพยากรมนุษย 

 3. แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย เปนการแสดงถึง

รายละเอียดในสวนของความหมาย ความหมาย องคประกอบ วิธีการวัด และความสัมพันธกับ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 4. การสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรมนุษยภาครัฐในบริบทของ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 
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 1.  แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหาร 

 คําศัพทที่ใชในความหมายของการบริหาร มีอยูสองคําคือ “การบริหาร” 

(Administration) และ “การจัดการ” (Management) คําวา “การบริหาร” มักจะใชกับการ

บริหารกิจการสาธารณะหรือการบริหารราชการ สวนคําวา “การจัดการ” มักจะใชกับการ

บริหารธุรกิจเอกชน ซึ่งความแตกตางระหวางคํา 2 คํานี้ ทําใหโดยทั่วไปเรียกผูที่ดํารงตําแหนง

ระดับบริหารในหนวยงานราชการวา “ผูบริหาร” ในขณะที่เรียกผูที่ดํารงตําแหนงระดับบริหารใน 

บริษัท หางราน วาเปน “ผูจัดการ”  

 

 ความหมายของผูบริหาร  

 เวียรริชและคูนซ (Weihrich and Koontz, 1993: 56) กลาววาผูบริหาร หมายถึง ผู

ที่ใชทักษะในการบริหาร ใชทรัพยากรมนุษย วัสดุ เงินเปนอุปกรณในการปฏิบัติงานนั้นๆใหเกิด

ประโยชนสูงสุด เพื่อใหบรรลุเปาหมาย โดยอาศัยหนาที่ทางการบริหาร คือ การวางแผน การจัด

องคการ การนําการสื่อสาร และการควบคุม นอกจากผูบริหารตองเปนผูรับผิดชอบใน

กระบวนการดังกลาวแลวจะตองแสดงบทบาทและหนาที่ใหสอดคลองกับการบริหาร รวมทั้ง

จะตองเขาใจสภาพแวดลอมขององคการทั้งภายนอกและภายในอีกดวย  

 ดรัคเกอร (Drucker, 2001: 84) กลาววาผูบริหาร หมายถึง ผูที่มีหนาที่รับผิดชอบ

ในการดําเนินงานโดยตองใชศิลปะในการทํางานใหบรรลุเปาหมายรวมกับผูอื่น จึงสรุปไดวา 

ผูบริหาร หมายถึง ผูที่ใชศาสตรและศิลปในการสรางความรวมมือกัน ดําเนินกิจกรรมหรืองานให

บรรลุวัตถุประสงคที่วางไวรวมกัน โดยอาศัยกระบวนการและทรัพยากรทางการบริหารเปนปจจัย

อยางประหยัดและใหเกิดประโยชนสูงสุด ผูบริหารจะบริหารงานใหเกิดประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลไดนั้นตองมีความรู ความเขาใจ ในเรื่องของทฤษฎีและหลักการบริหาร เพื่อจะไดนํา

ความรูไปประยุกตใชใหเหมาะสมกับการทํางานสถานการณและสิ่งแวดลอมจึงพูดไดวาผูบริหารที่

ประสบความสําเร็จ คือ ผูที่สามารถประยุกตเอาศาสตรการบริหารไปใชไดอยาง มีศิลปะนั่นเอง 

 ธร สุนทรายุทธ (2536: 16) กลาววาผูบริหาร หมายถึง ผูที่เปนหัวหนาหรือผูนําที่มี

อํานาจตามท่ีรับมอบหมายจากผูที่มีอํานาจเหนือขึ้นไปมีหนาที่ในการดําเนินงานขององคการให

สําเร็จลุลวงตามเปาหมายดวยความรวมมือจากบุคลากรในองคการ 
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 พระราชวรมุนี (2542: 36) ไดสรุปความหมายของนักบริหารไววา “นักบริหาร” คือ 

ผูทํางานใหสําเร็จโดยอาศัยผูอื่น เปนผูบริหารงานดวยธรรมาธิปไตยที่ถือหลักการหรือความสําเร็จ

เปนใหญ จึงเปนผูนําที่ดีอยูในหัวใจของคนรวมงาน” 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวานักบริหาร หมายถึง ผูที่ใชทักษะใน

การบริหาร ใชทรัพยากรมนุษย วัสด ุเงินเปนอุปกรณในการปฏิบัติงานนั้นๆอยางประหยัดและให

เกิดประโยชนสูงสุด รวมทั้งตองใชศิลปะในการทํางานใหบรรลุเปาหมายรวมกับผูอื่นไดเปนอยางดี 

  

 บทบาทหนาที่ของผูบริหารหรือผูจัดการ 

 พื้นฐานของการบริหาร ประกอบดวย 2 องคประกอบ คือ 1. อํานาจหนาที ่

(Authority) 2. ความรับผิดชอบ (Responsibility) อํานาจหนาที่ หมายถึง สิทธิในการปฏิบัติ

หนาที่ซึ่งไดกําหนดไวกับตําแหนงเพื่อใหผูดํารงตําแหนงใชสําหรับในการตัดสินใจ และปฏิบัติ

หนาที่การงานตางๆใหสําเร็จลุลวงดวยดี สวนความรับผิดชอบ (Responsibility) เปนความผูกพัน

ที่ผูบริหารยึดถือไวในการปฏิบัติงานตามอํานาจหนาที่ใหบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงคที่

ตองการ (ปรียาพร วงศอนุตรโรจน, 2535) นอกจากนี้กระบวนการบริหารถือเปนหัวใจของ

ความสําเร็จหรือความลมเหลวของการบริหาร เพราะเปนกระบวนการที่จะทําใหคนทํางานในเรื่อง

ตางๆ ตามระยะเวลาและวิธีการที่ไดกําหนดไว จนบรรลุเปาหมายที่ตองการ ซึ่งแนวคิดเกี่ยวกับ

กระบวนการบริหารงาน มีหลายรูปแบบดวยกัน ดังนี้ 

 กูลิคและเออรวิค (Gulick and Urwick, 1937 อางถึงใน สมพงษ เกษมสิน, 2526) 

ไดเสนอแนวความคิดที่เรียกวา POSDCORB ประกอบไปดวยกิจกรรมตางๆดังนี้ 

 1.  การวางแผน (Planning) หมายถึง การจัดวางโครงการและแผนปฏิบัติรวมทั้งวิธี

ปฏิบัติงานไวลวงหนาเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของหนวยงาน 

 2.  การจัดหนวยงาน (Organization) หมายถึง การกําหนดโครงสรางอํานาจหนาที ่

การแบงสวนงาน และการจัดสายงานเพื่อใหการปฏิบัติงานเปนไปตามวัตถุประสงค 

 3.  การจัดตัวบุคคล (Staffing) หมายถึง การบริหารงานดานบุคลากร ไดแก การจัด

อัตรากําลัง การสรรหา การพัฒนาบุคลากรและการเสริมสรางบรรยากาศของการทํางานที่ด ี

 4.  การอํานวยการ (Directing) หมายถึง การวินิจฉัยสั่งการ การควบคุมบังคับบัญชา

และการควบคุมดูแลการปฏิบัติงานในฐานะที่ผูบริหารเปนหัวหนาหนวยงาน 

 5.  การประสานงาน (Coordinating) หมายถึง การประสานกิจกรรมดานตางๆของ

หนวยงาน เพื่อใหเกิดความรวมมือและการประสานงานที่ดีและดําเนินไปสูจุดหมาย 
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 6.  การรายงาน (Reporting) หมายถึง การรายงานผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน 

เพื่อใหผูบริหารและสมาชิกของหนวยงานไดรับทราบความเคลื่อนไหวและความคืบหนาของ

กิจการสม่ําเสมอ 

 7.  การงบประมาณ (Budgeting) หมายถึง การจัดทํางบประมาณ การจัดทําบัญช ี

การใชจายเงินและการควบคุมตรวจสอบดานการเงินและทรัพยสิน 

 ฟาโย (Fayol, 1949 อางถึงใน ประพันธ สุริหาร, 2541) “บิดาแหงกระบวนการ

บริหาร” อธิบายวา ผูบริหารจะตองใชองคประกอบพื้นฐาน 5 ประการในการบริหาร คือ  

 1.  การวางแผน (Planning) หมายถึง การคาดการณลวงหนาถึงเหตุการณตางๆ 

แลวกําหนดเปนแผนปฏิบัติงานเพื่อเปนแนวทางในการทํางานในอนาคต 

 2.  การจัดองคการ (Organizing) หมายถึง การจัดโครงสรางของงานและกําหนด

อํานาจหนาที่ของบุคคล 

 3.  การบังคับบัญชา (Commanding) หมายถึง การสั่งการใหผูใตบังคับบัญชาทํางาน

ตามหนาที่ที่มีอยู 

 4.  การประสานงาน (Coordinating) หมายถึง ภาระหนาที่ของผูบริหารในการ

เชื่อมโยงงานของทุกๆฝายใหเขากันไดเพื่อบรรลุวัตถุประสงครวมกัน 

 5.  การควบคุม (Controlling) หมายถึง ภาระหนาที่ของผูบริหารในการกํากับงานให

กิจกรรมทุกอยางดําเนินไปตามแผนที่กําหนดไว 

 แคมเบล (Campbell อางถึงใน นิพนธ กินาวงศ, 2542) แสดงทัศนะวา การบริหาร

เปนกระบวนการที่มีองคประกอบท่ีสําคัญที่สุด คือ การตัดสินใจและการปฏิบัติงานใหเปนไปตาม

การตัดสินใจและไดเสนอกระบวนการบริหาร ซึ่งแบงได 5 ขั้นตอน ดังนี ้

 1. การตัดสินใจ (Decision - Making) หมายถึง กระบวนการที่ผูบริหารตองใช

เหตุผลวิจารณญาณ เพื่อวิเคราะหปญหาหรือประเด็นใหรอบคอบ โดยการรวบรวมขอมูลและ

กําหนดทางเลือกไวหลายๆ ทาง แลวเลือกตัดสินใจทางเลือกท่ีดีที่สุด 

 2. การกําหนดโครงการ (Programming) หมายถึง กระบวนการวางแผนแตการ

กําหนดโครงการยังมีรายละเอียดเกี่ยวกับการจัดกําลังบุคลากร เครื่องมือ กําลังเงิน ลําดับขั้น

บังคับบัญชา การกําหนดโครงการตองสอดคลองกับการตัดสินใจที่ไดเสนอไวแลว 

 3. การกระตุนบํารุงกําลัง (Stimulating) หมายถึง การออกคําสั่งหรือการสั่งการแต

ในการทํางานสิ่งที่ตองคํานึงถึงใหมาก คือ ความรูสึกของผูปฏิบัติงาน ดังนั้นการออกคําสั่งใดๆ 
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จะตองมีการบํารุงขวัญกําลังใจ โดยการใชวิธีการออกคําสั่งที่เหมาะสม ใหกําลังใจในการ

ปฏิบัติงานและเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานซักถามขอของใจตางๆดวย 

 4. การประสานงาน (Coordinating) หมายถึง ภาระหนาที่ของผูบริหารในการ

เชื่อมโยงงานของทุกๆฝายใหเขากันไดเพื่อบรรลุวัตถุประสงครวมกัน 

 5. การประเมินผล (Appraising) หมายถึง การตรวจสอบดูวาการดําเนินงานที่ผาน

มาบรรลุเปาหมายมากนอยเพียงใด มีปญหาอุปสรรคเพื่อการปรับปรุงแกไขอะไรบาง การประเมิน

การปฏิบัติงานยังเปนเครื่องมือในการพิจารณาความดีความชอบของผูปฏิบัติงานอีกดวย 

 เคนซีวิท (Kenzevish, 1984 อางถึงใน นิพนธ กินาวงศ, 2542) ไดสรุปบทบาท

หนาที่สําคัญของผูบริหารไว 17 ประการ ดังนี ้

 1. บทบาทผูกําหนดทิศทางการปฏิบัติงาน (Direction Setter) หมายถึง ผูบริหารจะ

ชวยใหหนวยงานบรรลุเปาหมายได ดังนั้นจึงจําเปนตองมีความสามารถในการช้ีแจงทําความเขาใจ

เขียนวัตถุประสงคของหนวยงาน มีความสามารถในการเขียนบนแผนงานและโครงการ และการ

บริหารงานโดยยึดวัตถุประสงคและผลงาน 

 2. บทบาทผูกระตุนความเปนผูนํา (Leader - Catalyst) หมายถึง ผูบริหารจําเปน

จะตองมีความสามารถในการจูงใจ กระตุน และมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของบุคคลในองคการ มี

ทักษะทํางานเปนทีม 

 3. บทบาทนักวางแผน (Planner) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความสามารถในการ

คาดคะเนเหตุการณในอนาคต เตรียมบุคลากรใหพรอมในการรับมือกับส่ิงใหมๆ 

 4. บทบาทผูตัดสินใจ (Decision Maker) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความรูความ

เขาใจเกี่ยวกับทฤษฎีตางๆของการตัดสินใจและมีความสามารถในการวินิจฉัยสั่งการไมใหเกิด

ความขัดแยง 

 5. บทบาทผูจัดการองคการ (Organizer) หมายถึง ผูบริหารจําเปนตองออกแบบ

งานและกําหนดโครงสรางขององคการขึ้นใหม ดังนั้นจึงจําเปนตองเขาใจพลวัตขององคการและ

พฤติกรรมขององคการดวย 

 6. บทบาทผูจัดการการเปลี่ยน (Change Manager) หมายถึง ผูบริหารเปนผูนําการ

เปลี่ยนแปลงมาสูองคการเพื่อเพิ่มพูนคุณภาพขององคการ โดยตองรูวาจะเปลี่ยนอะไร เปลี่ยน

อยางไรและควรจะเปลี่ยนในสถานการณใดและทิศทางใด 
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 7. บทบาทผูประสาน (Coordinator) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความเขาใจรูปแบบ

ปฏิสัมพันธของบุคคล เขาใจเครือขายของการสื่อสาร รูจักวิธีการนิเทศงานที่พึงปรารถนา เขาใจ

ระบบการรายงานที่ดี และสามารถประสานกิจกรรมตางๆไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 8. บทบาทผูสื่อสาร (Communicator) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความสามารถใน

การสื่อสารทั้งดวยการพูดและการเขียน รูจักใชสื่อตางๆเพื่อการสื่อสาร และควรจะมีความสามารถ

ในการประชาสัมพันธหนวยงาน 

 9. บทบาทผูจัดการความขัดแยง (Conflict Manager) หมายถึง ผูบริหารตองเขาใจ

สาเหตุของความขัดแยง จะตองมีความสามารถในการตอรอง ไกลเกลี่ย จัดการกับความขัดแยง

และแกปญหาความขัดแยงได เนื่องจากความขัดแยงเปนสิ่งที่ไมสามารถจะหลีกเลี่ยงได  

 10.  บทบาทผูแกปญหา (Problems Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความ

เขาใจวาปญหามีความหมายกวางกวาความขัดแยงและปญหาทั้งหลายไมจําเปนตองลงเอยดวย

ความขัดแยงเสมอไป ดังนั้นผูบริหารจึงตองมีความสามารถในการวินิจฉัยปญหาและแกปญหาเปน  

 11.  บทบาทผูจัดการระบบ (Systems Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมี

ความสามารถในการวิเคราะหระบบและกระบวนการที่เกี่ยวของ รวมไปถึงความเขาใจในการนํา

ทฤษฎีทางการบริหารไปใชประโยชน 

 12.  บทบาทผูบริหารการเรียนการสอน (Instructional Manager) หมายถึง 

ผูบริหารจะตองเปนผูเขาใจในระบบการเรียนรู การเจริญเติบโตและพัฒนาการของมนุษย เขาใจ

ในทฤษฎีการสรางและพัฒนาหลักสูตร มีความรูความเขาใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีและนวัตกรรมทาง

การศึกษา 

 13.  บทบาทผูบริหารบุคคล (Personnel Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมี

ความสามารถในการใชเทคนิคของการเปนผูนํา การเจรจาตอรอง การประเมินผลงาน และรวมไป

ถึงการปฏิบัติงานของบุคคล 

 14.  บทบาทผูบริหารทรัพยากร (Resource Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมี

ความสามารถในดานการเงินและงบประมาณ สามารถในการบริหารงานวัสดุ ครุภัณฑ การกอสราง 

การบํารุงรักษาตลอดจนการแสวงการสนับสนุนจากภายนอก  

 15.  บทบาทผูประเมินผล (Appraiser) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความสามารถใน

การประเมินความตองการ การประเมินระบบ วิธีทางสถิติ และกระบวนการทางวิทยาศาสตร  
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 16.  บทบาทนักประชาสัมพันธ (Public Relater) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีทักษะ

ในการสรางภาพพจนที่ดี รูจักพลวัตของกลุม รูจักและเขาใจเผยแพรขาวสารดวยสื่อและวิธีการ

ตางๆ 

 17.  บทบาทประธานในพิธีการ (Ceremonial Head) หมายถึง บทบาทซึ่งจําเปน

จะตองใชความสามารถในการประยุกตบทบาทตางๆที่กลาวมาขางตนเพื่อแสดงบทบาทนี้ 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทของผูบริหารหรือผูจัดการ 

หมายถึง พฤติกรรมซึ่งถูกผูอื่นคาดหวังวาจะตองแสดงออกใหสอดคลองเหมาะสมกับตําแหนง

หนาที่การงานของบุคคลนั้น ประกอบดวยหลายบทบาทดวยกัน ขึ้นอยูกับวาจะแสดงบทบาทไหน

ในชวงเวลาใดบาง เพื่อใหการบริหารจัดการภายในองคการเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาก

ที่สุด 

 

 แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 เมื่อกลาวถึงระบบการทํางานขององคการซึ่งมีลักษณะเปนระบบเปด (Open System) 
หมายความวา องคการตองมีความสัมพันธกับสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ดังนั้นการจะทํา
ใหองคการพัฒนาและมีความสามารถในการแขงขัน องคการจะตองทําใหระบบหรือหนวยตางๆ 
ภายในองคการทํางานอยางสอดรับและประสานกัน เพื่อใหสามารถตอบสนองกับสภาพแวดลอม
ภายนอกได ดังนั้นกลไกขับเคลื่อนที่สําคัญ คือ บุคลากรในองคการตองมีความเขาใจในบทบาท
ของตนเองเพื่อใหสามารถทําหนาที่ไดอยางเหมาะสม นักบริหารทรัพยากรมนุษย ในฐานะที่เปน
ผูสรางมูลคาเพิ่มใหแกองคการจึงมีความจําเปนอยางยิ่งที่จะตองเขาใจถึงบทบาทของตนเอง 
เพราะนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนฟนเฟองสําคัญในการผลักดันใหเกิดกิจกรรมการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยตางๆ ในองคการ และกิจกรรมการพัฒนานี้เองที่จะสงผลใหองคการสามารถ
บรรลุเปาหมายที่วางไวได โดยนักวิชาการไดใหความหมายของบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยไวดังนี ้
 อุลริค (Ulrich, 1997: 49) กลาววา การเปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยไมได

หมายความเพียงการเปลี่ยนถายจากการทํางานประจําวันไปสูการทํางานเชิงกลยุทธ แตมัน

หมายถึง การเรียนรูเชิงลึกในกระบวนการของงานทั้ง 2 ดาน รวมไปถึงเรียนรูบุคคล การที่จะ

ประสบความสําเร็จในบทบาทเหลานี้ จําเปนตองใชความเขาใจในการสงมอบงาน การอุปมาอุปมัย

และการระบุกิจกรรมท่ีเฉพาะเจาะจงใหกับแตละบทบาทได 

 กมลวรรณ ชาติทองคํา (2544: 32) กลาววา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

หมายถึง สิ่งที่ผูปฏิบัติงานดานพัฒนาทรัพยากรมนุษยตองกระทําอยางสมํ่าเสมอ เพื่อสงเสริมและ
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พัฒนาพนักงานใหมีความรู ความสามารถ และทัศนคติที่ดีในการทํางาน อันจะสงผลใหพนักงานมี

ความเจริญกาวหนาในการทํางานและองคการประสบความสําเร็จในการดําเนินงาน  

 กัญจนวลัย นนทแกว (2546: 24) กลาววา การเปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยเริ่มมี

การเปลี่ยนแปลงบทบาทหนาที่จากฐานะของการเปนผูคอยใหการสนับสนุน (Supporter) และเปน

ผูประสานงาน (Coordinator) มาเปนผูปฏิบัติการเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) ซึ่งถือเปน

ภารกิจเชิงรุกในการพัฒนาประสิทธิภาพของทรัพยากรมนุษยใหสอดคลองกับวิสัยทัศนหลักของ

องคการ และหนึ่งในภารกิจสําคัญที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยยุคใหมจะตองปฏิบัติก็คือ        

การบริหารและพัฒนาขีดความสามารถของทรัพยากรมนุษยในองคการ 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา สิ่งที่ผูปฏิบัติงานดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยตองกระทําอยางสม่ําเสมอ เพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีความรู ความสามารถ และ

ทัศนคติที่ดีในการทํางาน โดยจะตองปฏิบัติหนาที่ทั้งในเชิงรุกและเชิงรับ ซึ่งการทํางานใน

กระบวนการเชิงรุก คือ การเขาไปมีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธเพื่อสรางความเปลี่ยนแปลงให

องคกรมีการพัฒนาอยางสมํ่าเสมอ และเชิงรับ คือ ทํางานประจําในหนาที่ เชน การฝกอบรม การ

ประเมินผลตอบแทน การเลื่อนตําแหนงไดดี รวมไปถึงการเปนที่พึ่งคอยใหความชวยเหลือ

ทรัพยากรมนุษยในองคกร ทําใหองคการมีขีดความสามารถ และบุคลากรมีศักยภาพสามารถ

ปฏิบัติงานเพื่อใหองคการบรรลุผลสําเร็จทั้งตอองคการและตัวบุคลากรเอง 

  

 องคประกอบของบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 
 แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยนี้มีความสัมพันธสอดคลอง

กับแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย อุลริค (Ulrich, 1997: 29-31) ที่กลาววา ในอดีตนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมุงเนนการทํางานไปที่จํานวนกิจกรรมทางการบริหารทรัพยากรมนุษย 
โดยเชื่อวาถามีกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษยจํานวนมากจะสงผลใหองคการมีผลการ
ปฏิบัติงานที่ด ีแตมุมมองดังกลาวไดเปลี่ยนไปสูแนวคิดที่มีความชัดเจนของประสิทธิผลในระยะ
ยาวขององคการมากขึ้น กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองสงมอบผลลัพธ (Delivery 
Result) ใหแกองคการแทนที่จะสงมอบแคกิจกรรมหรืองานเอกสาร บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจึงเปนการทํางานในเชิงรุกมากขึ้น นักบริหารทรัพยากรมนุษยมีสวนเขาไปชวย
กําหนดนโยบายและกลยุทธตางๆใหกับองคการมากขึ้น ซึ่งจะเห็นไดจากบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ีมีผูเสนอไวดังนี ้ 
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 แนตเลอรและแนตเลอร (Nadler and Nadler, 1989 อางถึงใน กมลวรรณ ชาติ
ทองคํา, 2544) ไดทําการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ซึ่งสรุปเปน
บทบาทหลักและบทบาทรองได ดังนี้  

 1.  บทบาทหลักเปนผูเชี่ยวชาญดานการเรียนรู (Learning Specialist) และมีบทบาท
รอง 3 บทบาท คือ  

      1.1 ผูอํานวยความสะดวกดานการเรียนรู (Facilitator of Learning) หมายถึง 
เปนผูเตรียมความพรอมในดานเนื้อหาหลักสูตร สถานที่เรียน เครื่องมืออุปกรณตางๆ ทํา
ความคุนเคยกับผูเรียนโดยศึกษาขอมูลเกี่ยวกับตัวผูเรียน การสงเสริมใหเกิดการเรียนรูดวย
กิจกรรมตางๆและประเมินผลการเรียนรูโดยรวมกันปรึกษากับผูเรียน  

      1.2 ผูออกแบบกิจกรรมดานการเรียนรู (Designer of Learning Program) 
หมายถึง เปนผูที่ทํางานรวมกับผูจัดการสายงานหลัก (Line Management) ในการรวบรวมขอมูล 
หาความจําเปนในการเรียนของผูเรียน การใชแมแบบเพื่อออกแบบกิจกรรมอยางเหมาะสม โดย
ปรึกษากับผูจัดการสายงานหลักและผูเรียน ปรึกษากับผูเชี่ยวชาญดานเนื้อหาหลักสูตร และการ
ออกแบบเพื่อประเมินผลการเรียนรู รวมไปถึงการใหขอมูลยอนกลับเพื่อนํามาปรับปรุงกิจกรรม
การเรียนรู  

      1.3 ผูพัฒนากลยุทธดานการสอน (Developer of Instructional Strategies) 
หมายถึง เปนผูจัดเตรียมและตรวจสอบอุปกรณดานการเรียนรู เสนอแนะเทคนิควิธีที่ใชในการ
สอน พัฒนาการเตรียมการหรือยอมรับในกลยุทธการสอน ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับกลยุทธการสอน 
รวมมือกับผูออกแบบกิจกรรมการเรียนเพื่อพัฒนากลยุทธดานการสอน  

 2.  บทบาทหลักเปนผูจัดการการบริหารทรัพยากรมนุษย (Manager of HRM) และ
มีบทบาทรอง 4 บทบาท  

      2.1 ผูกํากับดูแลโครงการกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย (Supervisor of 
HRM Programs) หมายถึง เปนผูรวมมือกับผูจัดการสายงานตางๆ เพื่อพิจารณาปญหาของ
ผูเรียน แสดงความคิดเห็น และกํากับดูแลการจัดโครงการกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย ให
เปนไปดวยความเรียบรอย รวมถึงกํากับดูแลการทํางานของเจาหนาที่ดานการบริหารทรัพยากร
มนุษยและจัดทําระบบบันทึกและรายงานขอมูลตางๆ  

      2.2 ผูพัฒนาบุคลากรดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (Developer of HRM 
Personal) หมายถึง เปนผูจัดการเรียนรูเกี่ยวกับงานใหกับพนักงานที่ทํางานดานพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ทั้งท่ีเปนพนักงานประจํา พนักงานชั่วคราว สังเกตการณปฏิบัติงานและใหขอมูลยอนกลับ
เพื่อปรับปรุงการทํางาน จัดทําแผนพัฒนาอาชีพรายบุคคล สนับสนุนใหบุคลากรมีสวนรวมกับ
กิจกรรมนอกองคการและจัดเตรียมหนังสือและเอกสารเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย
เพื่อใหบุคลากรใชในการศึกษา  
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      2.3 ผูจัดเตรียมสิ่งอํานวยความสะดวกและการเงิน (Arranger of Facilities 
and Finance) หมายถึง เปนผูประเมินความจําเปนและจัดเตรียมอุปกรณอํานวยความสะดวก
ตางๆ รวมทั้งจัดทํารายงานเกี่ยวกับสิ่งอํานวยความสะดวกตางๆไวเพื่อประโยชนในการดําเนนิงาน
ครั้งตอไป 

      2.4 ผูรักษาความสัมพันธ (Maintainer of Relation) หมายถึง เปนผูที่ติดตอ
ประสานงานกับบุคคลที่เกี่ยวของทั้งภายในและภายนอกองคการอยางสม่ําเสมอ รวมไปถึงการ
รักษาสัมพันธภาพอันดีอยางตอเนื่อง ทั้งกับบุคลากรภายในองคการ เชน พนักงาน และ
บุคคลภายนอกองคการ เชน โรงเรียนหรือสถาบันการศึกษาตางๆ เพราะเปนแหลงแรงงานใน
อนาคต  

 3.  บทบาทหลักเปนผูใหคําปรึกษา (Consultant) และมีบทบาทรอง 4 บทบาท  
      3.1 ผูเชี่ยวชาญ (Expert) หมายถึง เปนผูแนะนําวิธีการบริหารทรัพยากร

มนุษยตางๆเพื่อใชในการแกปญหาใหแกผูมาใชบริการ  
      3.2 ผูสนับสนุน (Advocate) หมายถึง เปนผูแนะนําวิธีการบริหารทรัพยากร

มนุษยท่ีดีที่สุดในการแกปญหาเพื่อชวยสนับสนุนการตัดสินใจแกผูมาใชบริการ 
      3.3 ผูกระตุน (Stimulator) หมายถึง เปนผูกระตุนใหผูมาใชบริการเห็นปจจัย

ตางๆที่มีผลกระทบตอการบริหารทรัพยากรมนุษย และชวยชี้ใหเห็นวาการบริหารทรัพยากร
มนุษยจะสามารถชวยแกไขปญหาไดอยางไร  

      3.4 ผูกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) หมายถึง เปนผูทําให
ผูจัดการสายงานเปลี่ยนแปลงสิ่งตางๆโดยเฉพาะกับส่ิงที่เกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 สมาคมเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาของอเมริกา (American Society for 
Training and Management: ASTD อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2537: 25-27) ไดทําการ
สํารวจบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 3 ครั้ง ในป ค.ศ. 1976, 1983 และ 1989 โดย
การสํารวจป ค.ศ. 1976 ไดระบุบทบาทหนาที่สําคัญของนักบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งหมด 14 
บทบาท ในป ค.ศ. 1983 ไดระบุบทบาทหนาที่สําคัญทั้งหมด 15 บทบาท เรียกวา “ตัวแบบเพื่อ
ความเปนเลิศ (Models for Excellence)” และในป ค.ศ. 1989 สมาคมเพื่อการฝกอบรมและ
การพัฒนาของอเมริกาไดทําการสํารวจอีกครั้ง โดยใชชื่อการศึกษาวา “บทบาทตางๆในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย (Roles in HRM)” สามารถสรุปบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย
ไวดังนี้  

 1. ผูประเมิน (Evaluator) หมายถึง เปนผูระบุขอบเขตของประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผลของการฝกอบรมและผลกระทบท่ีไดรับ  

 2.  ผูเกื้อหนุนกลุม (Group facilitator) หมายถึง เปนผูบริหารการดําเนินกิจกรรม
กลุมสัมพันธ และกิจกรรมอ่ืนๆที่สรางความรูสึกที่ดีแกสมาชิกกลุม  
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 3. ผูใหคําปรึกษา (Individual Counselor) หมายถึง เปนผูชวยใหบุคคลประเมิน
สมรรถภาพ ศักยภาพ และเปาหมายในอาชีพของตน  

 4.  ผูสอน (Instructor) หมายถึง เปนผูใหขอมูลและชี้แนะประสบการณการเรียนรูที่
จัดวางไว  

 5.  ผูเขียนหลักสูตรการสอน (Instructional Writer) หมายถึง เปนผูเลือกและเตรียม
สื่อการสอน เนื้อหา และอุปกรณการสอน  

 6.  ผูจัดการการฝกอบรม (Manager) หมายถึง เปนผูบริหารทรัพยากรตางๆเพื่อให
การฝกอบรมดําเนินไปตามนโนบายและเปาหมายท่ีวางไว  

 7.  นักการตลาด (Marketer) หมายถึง เปนผูขายความคิด ชุดการฝกอบรม กิจกรรม
หรือโครงการใหบริการตางๆใหกับลูกคาที่สนใจ  

 8.  ผูเชี่ยวชาญดานสื่อ (Media Specialist) หมายถึง เปนผูผลิตสื่อเพื่อเผยแพร
ประโยชนและวิธีการใชอุปกรณเทคโนโลยีตางๆเพื่อการฝกอบรม  

 9.  นักวิเคราะหความจําเปน (Need Analysis) หมายถึง เปนผูประเมินความจําเปน
ในการฝกอบรม ประเมินความแตกตางระหวางมาตรฐานงานกับการปฏิบัติ  

 10.  ผูกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Organizational Change Agent) หมายถึง เปนผู
ที่เผยแพรแนวคิดและกิจกรรมเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษยใหแกองคการ และโนมนาว
บุคลากรในองคการใหมีการปฏิบัติตาม 

 11.  ผูบริหารโครงการหรือกิจกรรมทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (Program 
Administration) หมายถึง ผูจัดการใหโครงการฝกอบรมเปนตามแผนและวัตถุประสงคที่กําหนด
ไว  

 12.  ผูออกแบบกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย (Program Designer) หมายถึง 
เปนผูที่เตรียมวัตถุประสงค เนื้อหา เลือกและจัดลําดับกิจกรรม  

 13.  นักวิจัย (Researcher) หมายถึง เปนผูที่พัฒนาขอมูล ทดสอบขอมูล ความรูและ
เทคโนโลยีใหมๆที่ชวยในการฝกอบรม  

 14.  นักยุทธศาสตร (Strategist) คือ เปนผูที่กําหนดแผนระยะยาวที่เกี่ยวของกับ
แนวทางโครงสราง นโยบาย และวิธีปฏิบัติที่เกี่ยวกับการฝกอบรม  

 15.  นักวิเคราะหงาน (Task Analysis) หมายถึง เปนผูที่ระบุกิจกรรมของงาน และ
มาตรฐานที่ตองปฏิบัติใหสําเร็จในโครงการการฝกอบรม  

 16.  นักทฤษฎี (Theoretician) หมายถึง เปนผูรอบรู พัฒนา ทดสอบ และประยุกต
ทฤษฎีท่ีเกี่ยวของกับการเรียนรู  

 17.  ผูกอใหเกิดการถายโอน (Transfer Agent) หมายถึง เปนผูที่ชวยใหบุคคล
ประยุกตสิ่งท่ีไดจากการฝกอบรมไปสูการนําไปใชในการปฏิบัติงาน  
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 จะเห็นไดวาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของแนตเลอรและแนตเลอร        
(Nadler and Nadler, 1989) และสมาคมเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาของอเมริกา (ASTD, 
1989) นั้นเปนบทบาทที่เนนการทํางานเชิงรับ โดยจะเกี่ยวของกับการฝกอบรมและการเรียนรู
ของบุคลากรในองคการเปนสวนใหญ หรือการเปนเพียงผูสนับสนุนการเรียนรูในองคการเทานั้น 
แตเมื่อสภาพแวดลอมภายนอกขององคการเปลี่ยนไป เชน องคการตองประสบกับการแขงขัน
อยางรุนแรง กระแสโลกาภิวัฒน และการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องของตลาดและเทคโนโลยี กิลลี่
และเมยคูนิช (Gilley and Maycunich, 2000: 7) ใหความเห็นวา องคการตองปรับตัวดวยการ
ทําใหโครงสรางองคการแบนราบลงกวาเดิม มีความเปนระบบราชการนอยลง แตตองมีการ
ตอบสนองตอสภาพแวดลอมไดรวดเร็วขึ้น และตองใชตนทุนอยางมีประสิทธิภาพมากที่สุด จาก
แนวคิดที่ปรับเปลี่ยนไปสูการมองวาคนเปนทรัพยากรสําคัญที่สรางจุดแข็งใหกับองคการ ภายใต
เงื่อนไขความทาทายตางๆดังที่กลาวมาขางตน สงผลใหงานดานการบริหารทรัพยากรมนุษยตอง
เปลี่ยนแปลงจาก“แผนกฝกอบรม” มาเปน “การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ” เมื่อ
แนวคิดการทํางานดานทรัพยากรมนุษยเปลี่ยนเปนเชิงรุกมากขึ้น จึงมีความตองการที่จะผลักดัน
ใหงานบริหารทรัพยากรมนุษยเปนงานที่มีความเปนมืออาชีพ นักวิชาการหลายทานไดใหแนวคิด
เกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยสมัยใหมไวดังนี้ 

 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยไวดังนี ้ 

 1. เปนหุนสวนเชิงกลยุทธ (Becoming a Strategic Partner) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยตองทําหนาที่เปนคนกลางคอยใหความชวยเหลือในการวางแผนกลยุทธของ
องคการ และรับผิดชอบในการนํากลยุทธไปใชในการปฏิบัติในหนวยงานตางๆ ดังนั้นนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยควรทําหนาที่เปนสถาปนิกในการกําหนดแบบแผนการดําเนินงานขององคการ 
เชน การกําหนดรูปแบบ (Framework) ขององคการที่เหมาะสมสําหรับการดําเนินธุรกิจ 
นอกจากนี้แลวยังตองมีบทบาทเปนผูตรวจสอบองคการ (Organizational Audit) วาการ
ดําเนินงานขององคการไปถึงจุดหมายที่เขียนไวในแผนงานหรือไม รวมทั้งตองเปนสวนหนึ่งของ
การปฏิบัติเชิงกลยุทธ คือ การนําเสนอวิธีการที่จะนําไปใชในการปรับเปลี่ยนองคการ และจะตอง
เปนผูที่สามารถจัดลําดับความสําคัญของงานที่ปฏิบัติไดเปนอยางดีวาอะไรควรทํากอนหรือหลัง  

 2. เปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร (Becoming an Administrative Expert) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทในฐานะผูเชี่ยวชาญดานการทํางาน คือจะตอง
เปนผูที่สามารถทํางานเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพในการทํางานทั้งในหนวยงานของตนเองและของ
องคการ โดยการพัฒนาระบบการทํางานใหดีขึ้น และเสียคาใชจายนอยลง  

 3. เปนที่พ่ึงของพนักงาน (Becoming an Employee Champion) หมายถึง บทบาท
ที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองรับผิดชอบในการทําใหพนักงานทุกคนทุมเทกับทํางานอยาง
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เต็มท่ี เชน การจัดการฝกอบรมใหกับผูบริหารขององคการไดเขาใจถึงความสําคัญของขวัญและ
กําลังใจของพนักงาน และวิธีการที่จะสรางขวัญและกําลังใจใหเกิดขึ้น ในกรณีที่เกิดปญหากับ
พนักงานนักบริหารทรัพยากรมนุษยตองหาสาเหตุพรอมเสนอแนะวิธีการแกไข รวมทั้งยังตองเปน
ตัวแทนและเปนเสียงใหพนักงานในการพูดคุยกับผูบริหารองคการ  

 4. เปนผูสรางการเปล่ียนแปลง (Becoming a Change Agent) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยตองรับผิดชอบในการทําใหพนักงานมีสมรรถนะในการเปลี่ยนแปลงที่กอใหเกิด
ประโยชนตอองคการ ทั้งนี้นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูประสานงานใหการ
เปลี่ยนแปลงสามารถดําเนินไปไดอยางราบร่ืน ตองพยายามลดการตอตานโดยชี้ใหพนักงานเห็น
วาการเปลี่ยนแปลงเปนประโยชนสําหรับทุกคน พยายามสรางความมุงมั่นที่จะเปลี่ยนแปลงใหกับ
พนักงานทุกคนพยายามเปลี่ยนความกลัวของพนักงานใหเปนความตื่นเตนที่จะบรรลุเปาหมาย
ใหม รวมทั้งยังตองนําเสนอรูปแบบความเปลี่ยนแปลง (Change Model) ประสานงานและชี้แนะ
เพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 

 กิลลี่และเมยคูนิช (Gilley and Maycunich, 2000) ใหความเห็นเกี่ยวกับบทบาท
ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยสอดคลองกับแนวทางของอุลริค (Ulrich, 1997) แตทั้งนี้ไดเสนอ
วาเพื่อใหการพัฒนาองคการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย 4 
บทบาทตามแนวคิดของอุลริคอาจไมเพียงพอ กิลลี่และเมยคูนิชไดเสนอวา นักบริหารทรัพยากร
มนุษยควรมีบทบาทหลักประกอบดวยการเปนผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับองคการ (Organizational 
Expert) การเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) และการเปนผูใหคําปรึกษาเกี่ยวกับ
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Consultant) โดย 3 บทบาทหลักนี้ประกอบไปดวย 9 บทบาท
รอง ดังแสดงในภาพประกอบ 2 
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ภาพประกอบ 2 พิรามิดบทบาทหลัก บทบาทรอง และขีดความสามารถของนักบริหารทรัพยากร 
     มนุษย 
ที่มา: Gilley and Maycunich, 2000 
 
 จากภาพประกอบ 2 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 

 1.  บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับองคการ (Organizational Expert) หมายถึง 
บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับองคการ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่แสดงให
เห็นถึงความเขาใจในธุรกิจขององคการ คือ การมีความรูขั้นพื้นฐานเกี่ยวกับธุรกิจขององคการ 
เขาใจในทฤษฎีระบบและเขาใจในวัฒนธรรมองคการ รวมไปถึงการมีความตื่นตัวดานการเมือง
ภายในองคการ คือ การเปนผูประสานประโยชนใหกับทุกฝายที่เกี่ยวของ โดยบทบาทนี้มีบทบาท
รอง 3 บทบาท ไดแก  

      1.1 การเปนผูนําที่คอยชวยเหลือ (Scout) โดยจะทําหนาที่เปนผูสรางสรรค
นวัตกรรมใหมๆ เพื่อคอยชวยเหลือสมาชิกขององคการในการแกปญหาที่ซับซอน กําหนด
ความสําคัญของกิจกรรมตางๆ รวมถึงการนําสิ่งเหลานี้ไปสูแผนการปฏิบัติงานดวย  

     1.2 การเปนคูคิดทางกลยุทธ (Strategic Partner) โดยจะตองเปนผูที่เขาถึง
ปจจัยสําคัญตางๆที่สงผลตอความสามารถในการแขงขันขององคการ รวมทั้งจะตองเปนผูที่มี
ความสามารถในการส่ือสารใหผูอื่นไดรับทราบถึงผลประโยชนของกลยุทธดานการเปลี่ยนแปลง
และเปนผูจัดเตรียมนวัตกรรมตางๆสําหรับองคการ  
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      1.3 การเปนผูเชื่อมโยงระบบ (System Linker) โดยจะตองเปนผูชวยเหลือให
ฝายแผนกและหนวยตางๆภายในองคการทํางานรวมกันไดอยางสามัคคีในการมุงไปสูเปาหมาย
ที่ตั้งๆไว โดยการสนับสนุนใหเกิดการทํางานเปนทีม ซึ่งจะเปนสวนสําคัญที่จะทําใหสมาชิกใน
องคการทํางานรวมกันอยางผสานกลมกลืน 

 2.  บทบาทการเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองทําหนาที่ชวยเหลือจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนสําหรับการทํางานใหกับ
พนักงานอยางสมดุลกับความตองการของงาน (Work Demand) โดยบทบาทนี้มีบทบาทรอง 3 
บทบาทคือ 

      2.1 การเปนผูสรางความสัมพันธ (Relationship Builder) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเปนผูสรางใหสมาชิกในองคการเกิดความสัมพันธในลักษณะมุงลูกคา (Client 
Relationship) คือ การทําใหสมาชิกในองคการมีความเชื่อถือ และพรอมที่จะรับฟงคําแนะนําจาก
นักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยการพัฒนาใหสมาชิกในองคการเกิดทักษะการคิดแบบวิเคราะห 

      2.2 การเปนผูประสานความรวมมือ (Collaborator) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร โดยจะตองฟงและถามคําถามที่เหมาะสม
รวมทั้งสามารถนําเสนอความคิดเห็นไดอยางชัดเจน 

     2.3 การเปนนักสื่อสาร (Communicator) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
จะตองเปนผูอํานวยใหสมาชิกในองคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพ
ของตนเอง ซึ่งจะสามารถทําไดโดยการสรางความสัมพันธแบบมุงลูกคาใหอยูในเชิงบวกและมี
ประสิทธิภาพ 

 3.  บทบาทการเปนที่ปรึกษาในดานผลการปฏิบัติงาน (Performance Consultant) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่พัฒนาและประยุกตการใชทักษะและขีด
ความสามารถในการใหคําปรึกษาดานผลการปฏิบัติงาน และตองเปนผูที่ประยุกตการใหคําปรึกษา
ดานผลการปฏิบัติงานใหเปนสวนหนึ่งของการปรับปรุงประสิทธิภาพขององคการ รวมทั้งตองเปน
ผูที่เขาใจกระบวนการของการใหคําปรึกษา โดยบทบาทนี้มี 3 บทบาทรอง ไดแก 

      3.1 การเปนผูมีอิทธิพลในการชักจูง (Influencer) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่มีอิทธิพลตอความคิด การริเริ่มในการเปลี่ยนแปลง และเปนผูที่มี
คําแนะนําที่เฉพาะเจาะจงเหมาะสมในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของสมาชิกแตละคนใน
องคการ 

      3.2 การเปนนักกลยุทธ (Strategist) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
จะตองเปนผูที่เขาถึงความตองการขององคการ โดยการพัฒนาความคิดริเริ่มเกี่ยวกับธุรกิจของ
องคการ รวมทั้งตองประเมินผลของผลการปฏิบัติงานที่เพิ่มขึ้นดวย  
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      3.3 การเปนผูแกปญหา (Problem Solver) หมายถึง นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจะตองเปนผูพยายามตอสูและชี้ใหสมาชิกในองคการเห็นถึงสิ่งที่เปนปญหาที่เกิดขึ้น และ
เปนผูกระตุนใหสมาชิกรวมกันแกปญหา รวมไปถึงเตรียมวิธีการในการแกปญหานั้นดวย 

 แจกสันและชูเลอร (Jackson and Schuler, 2003) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาท
ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยไวดังนี้  

 1.  บทบาทดานการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Role) หมายถึง นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่เขาใจสิ่งแวดลอมของธุรกิจและองคการ ตองรูจักตลาดและ
ประเด็นทางธุรกิจ มีวิสัยทัศนกวางไกล รวมไปถึงรูจักวิธีการและมีความสามารถในการนําความรู
ทางดานกลยุทธไปปฏิบัติ 

 2.  บทบาทดานการสงเสริมใหนําไปใชและใหคําปรึกษา (Enabler and Consultant 
Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่ทํางานรวมกับผูจัดการสายงานไดเปน
อยางดี สามารถพัฒนาและบริหารงานทางดานทรัพยากรมนุษยทั้งในเชิงของการปฏิบัติและเชิง
นโยบาย สามารถจัดเตรียมขอมูลทางดานทรัพยากรมนุษยและใหคําแนะนําแกผูจัดการสายงานได 
สามารถใหคําปรึกษาและแนะนําพนักงานได รวมไปถึงมีความรูและเขาใจถึงความตองการของ
พนักงาน  

 3.  บทบาทดานการตรวจสอบและรักษา (Monitoring and Maintaining Role) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองมีความรับผิดชอบ และปฏิบัติเพื่อใหแนใจวาวิธีการ
จัดการทรัพยากรมนุษยขององคการมีมาตรฐานสูงและถูกตองตามหลักจริยธรรม พัฒนาความรู
ทางดานกฎหมายเกี่ยวกับพนักงานอยางสม่ําเสมอ ชวยเหลือองคการในการสรางขวัญกําลังใจ
ใหกับบุคลากร สรางวัตถุประสงครวม รวมทั้งตองตรวจสอบทัศนคติของพนักงาน และใสใจตอ
เหตุการณสําคัญตางๆ  

 4.  บทบาทเปนผูสรางนวัตกรรม (Innovator Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจะตองเปนผูมีความคิดริเริ่ม พรอมที่จะลงมือปฏิบัติงานเสมอ หาวิธีการที่ทําใหผูเกี่ยวของ
กับองคการมีความพึงพอใจมากขึ้น สรางระบบวัดผลตางๆในองคการใหมีประสิทธิภาพ และตอง
คํานึงเสมอวาไดใชวิธีการเชิงรุกในการนําเทคโนโลยีใหมๆเขามาใชในการบริหารทรัพยากรมนุษย
อยางมีประสิทธิภาพ รวมไปถึงทบทวนการปฏิบัติงานและนโยบายดานทรัพยากรมนุษยใหทันสมัย
อยูเสมอ  

 5.  บทบาทเปนผูอํานวยความสะดวกดานการเปลี่ยนแปลงและความรู (Change and 
Knowledge Facilitator) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูมีความสามารถที่จะ
พัฒนาบุคลากรใหมีความสามารถพรอมในเวลาที่องคการตองการใชความสามารถนั้น รวมทั้งตอง
ใหคําแนะนําดานความรู ขอมูลขาวสาร และสงเสริมการเรียนรูใหเกิดขึ้นทั่วทั้งองคการ 
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 โชคดี เดชกําแหง (2543: 28) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทหนาที่ของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยในศตวรรษท่ี 21 ไวดังตาราง 1 
 
ตาราง 1 บทบาทหนาที่ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในศตวรรษท่ี 21 

สิ่งที่เปนอยู สิ่งที่คาดหวัง 

1. เปนผูสนับสนุนการทํางาน  1. เปนผูที่วิสัยทัศนทางธุรกิจ  

2. มีการทํางานแบบ Cost Center 2. มีการทํางานแบบ Profit Center 

3. ขาดการสรางนวัตกรรมใหมๆ 3. เปนผูที่สรางนวัตกรรมและทํางานเชิงรุก 
4. ไมมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลง 4. เปนผูมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลงโดยม ี

 ฐานะเปนตัวเรง (Catalyst) 

5. ไมไดรับการยอมรับใหเปนคณะกรรมการ 
 บริหาร 

5. ไดรับการยอมรับจากระดับสูงในการเปน 
 คณะกรรมการบริหาร 

6. ขาดภาวะผูนํา และยังไมเปนผูนําแหงการ 
เปลี่ยนแปลง 

6. เปนผูสรางเครือขายซึ่งจะดึงความรวมมือ 
และความสําเร็จทางธุรกิจ 

ที่มา : โชคดี เดชกําแหง (2543)  
 

 จากตาราง 1 จะเห็นไดวาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่กลาวมาขางตน มี
การเปลี่ยน แปลงบทบาทในลักษณะที่เปลี่ยนจาก “หนาที่นิยม” (Functionalism) มาสูบทบาทที่
มีลักษณะ “เชิงกลยุทธ” มากขึ้น 

 สมบัติ กุสุมาวล ี(2540) ไดเสนอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยแนวใหมใน
การที่จะนําพาองคการไปสูองคการแหงการเรียนรู ไวดังนี้ 

 1.  เปนนักอํานวยการเชิงกลยุทธ (Strategic Facilitator) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแสดงบทบาทในเชิงรุกมากขึ้น โดยมีบทบาทเปนผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
(Change Agent) ซึ่งจะตองมีสวนรวมในการเขาไปรวมวางแผนกําหนดยุทธศาสตรขององคการ 
ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษยตองมีคุณสมบัติสําคัญ คือ ตองเปนผูที่เรียนรูในการคิดแบบ
ผูประกอบการ  

 2.  ลดความสําคัญของการฝกอบรมในหองเรียน (Classroom - Based Training) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองหันมาสนใจการจัดสภาพแวดลอมท่ีเอื้ออํานวยตอการ
สงเสริมใหพนักงานในองคการไดมีโอกาสเรียนรูตลอดเวลา แตทั้งนี้ก็ยังใหคงการฝกอบรมใน
หองเรียนไว เพราะการฝกอบรมยังเปนเทคนิควิธีการ และเครื่องมือในการพัฒนาทักษะขั้น
พื้นฐาน และสามารถแกไขปญหาการขาดทักษะได (Skill Shortage) โดยองคการจะตองสราง
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สภาพแวดลอมและกระตุนใหผูเรียนเปนศูนยกลางของการเรียนรูที่จะสามารถนําสิ่งที่เรียนรูไป
ประยุกตใชไดอยางเหมาะสม  

 3.  เพิ่มบทบาทในการสรางสภาพแวดลอมแหงการเรียนรู หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูสรางบรรยากาศแหงการเรียนรู ออกแบบโครงสรางที่เอื้ออํานวยตอ
การเรียนรู ออกแบบระดับที่เอื้อตอการเรียนรูเพื่อเปดโอกาสใหมีการเรียนรูรวมกันระหวาง
พนักงานและผูบริหาร และทําหนาที่เปนฝายสนับสนุนและใหคําปรึกษาเพื่อสรางโอกาสให
พนักงานไดพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  

 4.  พัฒนาพนักงานใหมีวิธีคิดอยางเปนระบบในการทํางาน หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูสนับสนุนใหมีการใชความคิดริเริ่มสรางสรรคในการทํางาน เอาใจใส
ตอการตรวจสอบและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก รวมไปถึงการสรางเครือขายความสัมพันธ
กับชุมชนภายนอก  

 5.  เปลี่ยนแปลงขนาดและจํานวนบุคลากรของหนวยงาน หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูนําในการเปลี่ยนวิธีคิดและวิธีการทํางานของหนวยงานทรัพยากร
มนุษยเพื่อใหสอดคลองกับการเปนองคการแหงการเรียนรู และเพิ่มขีดความสามารถของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความหลากหลายมากขึ้น พรอมกับกระจายหนาที่ความรับผิดชอบ
ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูผูบริหารตามสายงานตางๆ รวมไปถึงพนักงานที่จะตองมี
ความรับผิดชอบในการพัฒนาตนเองมากขึ้น  

 6.  มุงเนนไปที่เปาหมายสําคัญ หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองให
ความสําคัญกับการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง (Performance Improvement)  

 ศุภณัฐ ชูชินปราการ (2544) มีความเห็นเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยท่ีสอดคลองกับอุลริค (Ulrich, 1997) ที่วานักบริหารทรัพยากรมนุษยนั้นควรมีการแสดง
บทบาท 4 ดาน คือ เปนสวนหนึ่งของการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ เปนผูเชี่ยวชาญในการทํางาน เปน
ผูสนับสนุนพนักงาน และเปนตัวแทนการเปลี่ยนแปลง หากแตมีความคิดเห็นเพิ่มเติมวานัก
บริหารทรัพยากรมนุษยจําเปนตองมีบทบาทอ่ืนเพิ่มเติมอีกหนึ่งบทบาท คือ บทบาทของการเปน
นักการตลาด (Becoming a Marketer) ซึ่งตองเปนผูที่รูวาหนวยงานอื่นๆในองคการมีความ
ตองการดานทรัพยากรมนุษยแบบใดบาง เพื่อที่จะไดจัดหาทรัพยากรมนุษยใหตรงตามที่
หนวยงานตองการ เพราะหนวยงานอื่นๆภายในองคการเปรียบเสมือนลูกคาของหนวยงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย  
 สรุป 
 จากบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีกลาวมาขางตน จะเห็นไดวานักวิชาการ
ทั้งในประเทศและตางประเทศมีความเห็นตรงกันวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยควรจะเปลี่ยน
บทบาทการทํางานจากการทํางานเชิงรับไปสูการทํางานเชิงรุกใหมากขึ้นกวาเดิม เพราะการทํางาน
เชิงรุกนั้นนอกจากจะเปนการเพิ่มประสิทธิภาพใหกับองคการยังมีสวนที่ทําใหบุคลากรและ
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ระยะสั้น/เนนปฏิบัติการ 

ระยะยาว/เนนกลยทุธ 

เนนกระบวนการ เนนคน 

หุนสวนเชิงกลยุทธ ผูสรางการเปล่ียนแปลง 

ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร ที่พ่ึงของพนักงาน 

ผูบริหารในองคการเห็นคุณคาในงานทรัพยากรมนุษยอีกดวย ทั้งนี้ผูวิจัยมีความเห็นวาการแบง
องคประกอบบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของอุลริค (Ulrich, 1997) มีความสมบูรณ
และครอบคลุม อีกทั้งยังเปนที่นิยมนําไปใชเปนแนวทางในการศึกษา อาทิ ซิมคิน (Simpkin, 
2005) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง Human Resource Management Roles in the Public versus Private 
Sectors และ ลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง Understanding 
the Relationship of HR Competencies & Roles of Malaysian Human Resource Professionals 
รวมทั้งสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนก็ไดนําแนวคิดของอุลริคมาเปนแนวทางในการ
กําหนดเปาหมายการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย เพื่อสรางมาตรฐานวิชาชีพการ
บริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐไทย ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชการกําหนดองคประกอบบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยของอุลริค (Ulrich, 1997) มาเปนแนวทางในการศึกษาบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในการศึกษาวิจัยครั้งนี้  ซึ่งสามารถอธิบาย
รายละเอียดผานแกนทั้งสอง ดังภาพประกอบ 3 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 3 บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในการสรางองคการที่มีความสามารถ 

ที่มา : อุลริค (Ulrich, 1997)  

 
 1.  บทบาทในการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 
 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดที่วานักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเปนสวน

หนึ่งของการทํางานเชิงกลยุทธ (Becoming a Strategic Partner) หมายถึง นักบริหารทรัพยากร

มนุษยตองทําหนาที่เปนคนกลางคอยใหความชวยเหลือในการวางแผนกลยุทธขององคการ และ
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รับผิดชอบในการนํากลยุทธไปใชในการปฏิบัติงานในหนวยงานตางๆ ดังนั้นนักบริหารทรัพยากร

มนุษยควรทําหนาที่เปนสถาปนิกในการกําหนดแบบแผนการดําเนินงานขององคการ เชน การ

กําหนดรูปแบบท่ีเหมาะสมขององคการสําหรับการดําเนินธุรกิจ มีบทบาทในการเปนผูตรวจสอบ

องคการวาการดําเนินงานขององคการไดเดินทางไปถึงจุดหมายที่เขียนไวในแผนงานหรือไม 

รวมทั้งตองเปนสวนหนึ่งของการปฏิบัติเชิงกลยุทธ คือ การนําเสนอวิธีการที่จะนําไปใชในการ

ปรับเปลี่ยนองคการ และจะตองเปนผูที่สามารถจัดลําดับความสําคัญของงานที่ปฏิบัติไดเปนอยาง

ดีวาอะไรควรทํากอนหรือหลัง ซึ่งบทบาทเชิงกลยุทธของนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะเนนไปที่

การปรับกลยุทธของการบริหารทรัพยากรมนุษยใหสอดรับกับกลยุทธเชิงธุรกิจ ในการแสดงออก

ตามบทบาทนี้งานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะกลายเปนหุนสวนเชิงกลยุทธเพื่อทําใหแนใจ

ในความสําเร็จของกลยุทธทางธุรกิจ โดยการแปลงกลยุทธเชิงธุรกิจไปสูวิธีปฏิบัติทางการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย ซึ่งการเติมเต็มบทบาทนี้ จะสามารถสงเสริมองคการไดใน 3 ประการ คือ 

      1.1 องคการสามารถปรับตัวสูการเปลี่ยนแปลง ดวยเหตุผลที่วาชวงเวลาจาก

แนวคิดสูการทําใหสําเร็จเปนชวงเวลาสั้นๆ  

      1.2 องคการสามารถพบกับส่ิงที่ดีกวาความตองการของลูกคา ดวยเหตุผลที่วา

กลยุทธการบริการลูกคาไดเปลี่ยนไปสูการกําหนดนโยบายและการปฏิบัติ  

     1.3 องคการสามารถไดรับประสิทธิภาพทางการเงินผานทางผลประโยชนที่เกิด

จากการดําเนินกลยุทธ 

 นักวิชาการทานอื่นๆที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 
  แจกสันและชูเลอร (Jackson and Schuler, 2003) กลาววา บทบาทดานการจัดการ

เชิงกลยุทธ (Strategic Management Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเปนผูที่
เขาใจสิ่งแวดลอมของธุรกิจและขององคการ ตองรูจักตลาดและประเด็นทางธุรกิจ มีวิสัยทัศน
กวางไกล รูจักวิธีการและมีความสามารถในการนําความรูทางดานกลยุทธไปปฏิบัติ  

 สมบัติ กุสุมาวลี (2540) กลาววา การเปนนักอํานวยการเชิงกลยุทธ (Strategic 
Facilitator) หมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยแสดงบทบาทในเชิงรุกมากขึ้น โดยอาศัย
การแสดงบทบาทการเปนผูนําแหงการเปล่ียนแปลง (Change Agent) เปนสวนหนึ่งในการแสดง
บทบาทนี้ กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเขาไปมีสวนรวมในการวางแผนกําหนด
ยุทธศาสตรขององคการ และยังตองมีคุณสมบัติสําคัญอีกประการหนึ่ง คือตองเปนผูที่เรียนรูใน
การคิดแบบผูประกอบการ 
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 ศุภณัฐ ชูชินปราการ (2544) กลาววา นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะกลายเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธเมื่อมีสวนรวมในกระบวนกําหนดกลยุทธขององคการ มีการตั้งคําถามถึงการนํา
กลยุทธไปสูการปฏิบัติและออกแบบวิธีปฏิบัติกับกลยุทธเชิงธุรกิจ 
 สํานักงาน ก.พ. (2552) ไดกําหนดกรอบมาตรฐานความสําเร็จของบทบาทดานการ
จัดการเชิงกลยุทธไววา การที่สวนราชการและจังหวัดมีแนวทางและวิธีการบริหารทรัพยากรมนุษย
ดังตอไปนี ้ 

 1.  มีบทบาททางดานนโยบาย แผนงาน และมาตรการดานการบริหารทรัพยากร
มนุษยท่ีสอดคลองกับเปาหมาย พันธกิจของสวนราชการ  

 2.  มีบทบาทการวางแผนและบริหารกําลังคนทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ กลาวคือ 
“กําลังคนมีขนาดและสมรรถนะ” ที่เหมาะสมสอดคลองกับการบรรลุภารกิจ  

 3.  มีบทบาททางดานนโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเพื่อดึงดูด ใหไดมา พัฒนาและรักษาไวซึ่งกลุมขาราชการและผูปฏิบัติงานที่มี
ทักษะหรือสมรรถนะสูง ซึ่งจําเปนตอความคงอยูและขีดความสามารถในการแขงขัน 

 4.  มีบทบาททางดานการวางแผนการสรางและพัฒนาผูบริหารทุกระดับ รวมทั้งมี
แผนสรางความตอเนื่องในการบริหารราชการ รวมไปถึงการท่ีผูนําปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีและ
สรางแรงบันดาลใจใหกับขาราชการ และผูปฏิบัติงานทั้งในเรื่องของผลการปฏิบัติงานและ
พฤติกรรมในการทํางาน 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทในการเปนหุนสวนเชิง     
กลยุทธ (Strategic Partner) หมายถึง บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่จะตองไมหยุดอยู
เพียงงานประจําที่ไดรับมอบหมายเทานั้น แตจะตองสามารถทํางานเคียงคูไปกับฝายบริหารและ
ฝายอื่นๆในองคการได ดวยการทําหนาที่ศึกษาสภาวะแวดลอมและทิศทางขององคการ การ
ประเมินศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ การมีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทศน ภารกิจ 
กลยุทธ เปาหมาย โครงสรางขององคการ และการจัดทําแผนดานบุคลากรในรายละเอียดให
สอดคลองกับกลยุทธขององคการ 

 2.  บทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร  
  อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดาน

การบริหาร (Becoming an Administrative Expert) ไววา เปนการจัดสรรคโครงสรางพื้นฐานของ
องคการท่ีกลายเปนธรรมเนียมของผูที่มีบทบาททางดานการบริหารทรัพยากรมนุษย ซึ่งตองการ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยมาออกแบบและสงมอบประสิทธิภาพของกระบวนการดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยสําหรับทีมงาน การฝกอบรม การประเมินผลตอบแทน การเลื่อนตําแหนงและอีก
ประการหนึ่ง คือ การจัดการการเลื่อนไหลของบุคลากรผานองคการ ในฐานะที่เปนผูดูแล
โครงสรางพื้นฐานขององคการ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองแนใจวากระบวนการเหลานี้ได
ถูกออกแบบและสงมอบอยางมีประสิทธิภาพ แมในขณะที่บทบาทนี้ไมไดรับความสําคัญหรือถูก
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ปฏิเสธดวยการกาวไปสูจุดเนนเชิงกลยุทธ บทบาทนี้ยังคงสรางความสําเร็จอยางตอเนื่องในการ
เพิ่มคุณคาใหแกธุรกิจและองคการ โดยความสามารถในการสงมอบงานจากบทบาทดานโครงสราง
พื้นฐานเปนรูปแบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่มีความสามารถ
ในการบริหารงานอยางมีประสิทธิภาพจะตองบรรลุความสําเร็จใน 2 ประการ ดังนี้  

     1.  บุคลากรจะตองมีม่ันใจในประสิทธิภาพของกระบวนการทํางาน  
     2.  ผูบริหารงานทางดานทรัพยากรมนุษยตองสามารถปรับปรุงประสิทธิภาพของ

ธุรกิจทั้งหมดโดยการฝกอบรม และการใหรางวัลกับผูที่สามารถเพิ่มผลผลิตและลดของเสียใหกับ
องคการได 
 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดาน
การบริหาร (Administrative Expert) หมายถึง บทบาทซึ่งเนนที่การรู และเขาใจกฏระเบียบที่
เกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย รวมทั้งสามารถนําไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับงานได  ดวยการศึกษาคนควา รวบรวมกิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใหมีความชัดเจนเปนรูปธรรมและทันสมัย บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูล
ที่ไดมาจากการศึกษาดังกลาวแกองคการอยางเปนระบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ 
รวมไปถึงการใหคําแนะนํา ทวงติงอยางสรางสรรคเพื่อปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไป
ชวยเหลือแนะนําวิธีการแกปญหาดวยความเต็มใจและตระหนักวาเปนหนาที่ 

 3.  บทบาทในการเปนที่พึ่งของพนักงาน  
 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งมี

บทบาทหนาที่ในการเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Becoming an Employee Champions) ไววา สําหรับ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งถูกลอมรอบไปดวยความเกี่ยวของกับปญหาแบบวันตอวัน ทั้งใน
เรื่องของความสัมพันธและความตองการของบุคลากร ซึ่งในหลายองคการที่มีปญหาเกี่ยวกับทุน 
และกลายเปนความวิกฤตของคุณคาในทางธุรกิจ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูตื่นตัว
และกระตือรือรนในการพัฒนาทุนนี้ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองกลายเปนที่พ่ึงของบุคลากร 
โดยการเชื่อมโยงแรงงานสัมพันธสูความสําเร็จขององคการ ดวยการกระตุนผูสนับสนุนบุคลากร 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเขาใจความตองการของบุคลากรและทําใหมั่นใจวาความตองการ
เหลานั้นจะถูกคนพบ ความสามารถในการสงมอบงานจากการจัดการดานแรงงานสัมพันธเปนการ
เพิ่มความสามารถและความรับผิดชอบของบุคลากรอยางหนึ่ง เมื่อนักบริหารทรัพยากรมนุษยทํา
หนาที่ของการเปนที่พึ่งของพนักงาน จะชวยใหบุคลากรมีความสามารถที่จะทํางานใหดี มีความ
รับผิดชอบในการทํางานอยางขยันขันแข็ง กิจกรรมหลักสําหรับการจัดการดานแรงงานสัมพันธ คือ
การฟง และการคนหาแนวทางเพื่อจัดเตรียมทรัพยากรในตอบสนองตอพนักงาน ชวยรักษาสภาพ
จิตใจที่มีการตกลงกันระหวางบุคลากรกับองคการ  
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 นักวิชาการทานอื่นๆที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 
 กิลลี่และเมยคูนิช (Gilley and Maycunich, 2000) ใหความเห็นเกี่ยวกับบทบาท

การเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) ไววา การเปนที่พ่ึงของพนักงานเปนบทบาทท่ี
จะตองชวยเหลือจัดสรรทรัพยากรท่ีจําเปนสําหรับการทํางานใหกับพนักงานอยางสมดุลกับความ
ตองการของงาน (Work Demand) โดยบทบาทนี้มีบทบาทรอง 3 บทบาท คือ  

     1. การเปนผูสรางความสัมพันธ (Relationship Builder) หมายถึง การเปนผูสราง
ใหสมาชิกในองคการเกิดความสัมพันธแบบมุงลูกคา (Client Relationship) คือ การทําใหสมาชิก
ในองคการมีความเชื่อถือและพรอมที่จะรับฟงคําแนะนําจากนักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยการ
พัฒนาใหสมาชิกในองคการเกิดทักษะการคิดแบบวิเคราะห  

    2. การเปนผูประสานความรวมมือ (Collaborator) หมายถิง นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจะตองเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสารโดยจะตองฟงและถามคําถามที่เหมาะสม
รวมทั้งสามารถนําเสนอความคิดเห็นไดอยางชัดเจน  

     3. การเปนนักสื่อสาร (Communicator) นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูทํา
ใหสมาชิกในองคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพของตนเอง ซึ่งจะ
สามารถทําไดโดยการสรางความสัมพันธแบบมุงลูกคาใหอยูในเชิงบวกและมีประสิทธิภาพ 

 แจ็กสันและชูเลอร (Jackson and Schuler, 2003) กลาววาบทบาทดานการ
ตรวจสอบและรักษา (Monitoring and Maintaining Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
จะตองมีความรับผิดชอบ และปฏิบัติเพื่อใหแนใจวาวิธีการจัดการทรัพยากรมนุษยขององคการมี
มาตรฐานสูงและถูกตองตามหลักจริยธรรม พัฒนาความรูทางดานกฎหมายเกี่ยวกับพนักงานอยาง
สม่ําเสมอ ชวยเหลือองคการในการสรางขวัญกําลังใจใหกับบุคลากร สรางวัตถุประสงครวม 
รวมทั้งตองตรวจสอบทัศนคติของพนักงาน และใสใจตอเหตุการณสําคัญตางๆ  

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทในการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน (Employee Champion) หมายถึง บทบาทที่แสดงใหเห็นถึงการเขาใจความตองการของ
พนักงาน และทําใหมั่นใจวาความตองการนั้นจะถูกคนพบ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดง
บทบาทนี้จะทําหนาที่เชื่อมโยงแรงงานสัมพันธไปสูความสําเร็จขององคการ เชน การทําการสํารวจ
ทัศนคติของพนักงานอยางสมํ่าเสมอ การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงานอยางมีประสิทธิภาพ 
การเปนปากเสียงใหกับพนักงาน การใหความม่ันใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ 
รวมไปถึงจัดหาส่ิงจําเปนใหพนักงานเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด 

 4.  บทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งมี

บทบาทหนาที่ในการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง (Becoming a Change Agent) ไววา นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูรับผิดชอบในการทําใหพนักงานมีสมรรถนะในการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
กอใหเกิดประโยชนตอองคการ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูประสานงานใหการ
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เปลี่ยนแปลงสามารถดําเนินไปไดอยางราบร่ืน พยายามลดการตอตานโดยชี้ใหพนักงานเห็นวาการ
เปลี่ยนแปลงเปนประโยชนสําหรับทุกคน พยายามสรางความมุงมั่นที่จะเปลี่ยนแปลงใหกับ
พนักงานทุกคน และพยายามเปลี่ยนความกลัวของพนักงานใหเปนความตื่นเตนที่จะบรรลุ
เปาหมายใหม รวมทั้งยังตองนําเสนอรูปแบบความเปลี่ยนแปลง (Change Model) ประสานงาน
และชี้แนะพนักงานเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 

 นักวิชาการทานอื่นๆที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 
 เพซ (Pace, 1991) กลาววา บทบาทนักเปลี่ยนแปลง (Instrumental Roles) เปน

บทบาทที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนาองคการใหมีศักยภาพ หรือปรับปรุง
ความสามารถในการแกไขปญหาขององคการและสรางความสามารถในการปรับตัวใหเขากับความ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายในและภายนอกองคการ ซึ่งบทบาทนักเปลี่ยนแปลงนี้
สามารถระบุบทบาทรองได 3 บทบาท ดังนี้  

 1. ผูสอนหรือผูอํานวยความสะดวก (Instructor / Facilitator) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูชวยใหผูรับการฝกอบรมเกิดการเรียนรู และแสดงพฤติกรรมที่
สามารถทําผลงานไดมากขึ้น โดยการใหขอมูลความรู กํากับดูแลประสบการณเรียนรู สนับสนุน
กลุมทํางาน และกระบวนการทํางานตางๆ รวมทั้งอํานวยความสะดวกดานเครื่องมืออุปกรณ และ
ทรัพยากรตางๆที่ใชในการฝกอบรม  

 2. ผูสรางการเปล่ียนแปลงภายในองคการ (Organization Change Agent) หมายถึง 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคลากรในองคการ โดยจัด
กลุมความรู ความชํานาญ ความสามารถและทักษะตางๆเพื่อปรับปรุงการทํางานของกลุม 
หนวยงานภายในองคการและโครงสรางขององคการ เพื่อกอใหเกิดการพัฒนาองคการ 
(Organization Development)  

 3. นักการตลาด (Marketer) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูทํา
ใหบุคคลภายในและภายนอกองคการมีความเขาใจที่ดี และยอมรับงานพัฒนาทรัพยากมนุษยวามี
ความสําคัญตอความสําเร็จขององคการ โดยทําหนาที่ประสานงานกับหนวยงานตางๆเพื่อ
ปรึกษาหารือเกี่ยวกับโครงการฝกอบรมตางๆ ตัดสินใจเลือกและเสนอโครงการกิจกรรมพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยใหแกผูสนใจ เสนอราคาการจัดโครงการกิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษยดวย
ความยุติธรรม และเผยแพรขอมูลเกี่ยวกับงานพัฒนาทรัพยากรมนุษยตอสาธารณชน  

 เบนเน็ต (Bennett, 1992) กลาววา บทบาทผูสรางสรรคส่ิงใหมๆ (Innovator) เปน
ผูชวยใหองคการสามารถจัดการกับการเปลี่ยนแปลง และแกปญหาในการปฏิบัติงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนผูจะใหการสนับสนุนและชวยเหลือผูบริหารใน
การเผชิญกับสภาวะที่มีความเปลี่ยนแปลง ดวยการเสนอแนะวิธีในการจัดการกับความ
เปลี่ยนแปลง การอํานวยความสะดวกเพื่อทําใหการบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนไปอยางราบรื่น 
ซึ่งบางครั้งบทบาทนี้อาจจะคาบเกี่ยวกับบทบาทการเปนผูใหคําปรึกษา 
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 คริสเต็นเซนและเรยเนอร (Christensen and Raynor, 2003) กลาววา ผูรับผิดชอบ
ในการดําเนินกิจกรรมดานนวัตกรรมจะตองมีบุคลากรที่มีทักษะที่ดี โดยเฉพาะผูบริหารระดับ
ผูจัดการ ผูจัดการอาวุโส ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 1.  ตองยอมรับการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอมท่ีจะตองเปลี่ยนแปลง 
 2.  มีการเรียนรูจากความลมเหลวและสามารถจัดการสิ่งเหลานี้ได 
 3.  มีความเชื่อม่ันในการพัฒนากระบวนการขององคการ 
 4.  มีความรูทางทฤษฎีเกี่ยวกับนวัตกรรม  
 การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลงนี้ นักบริหารทรัพยากรมนุษยอาจตองเผชิญกับความ

ขัดแยงที่สืบทอดมาจากการเปลี่ยนแปลงองคการในอดีต ซึ่งบอยครั้งที่การเปลี่ยนแปลงจะตอง

คํานึงถึงภูมิหลังในอดีต หมายความวา ยกยองและเคารพตอขนบธรรมเนียมขององคการในขณะที่

ทําเพื่ออนาคต การเริ่มตนของผูสรางการเปล่ียนแปลง คือ การทําใหบทบาทในการเพิ่มคุณคาของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษยในฐานะหุนสวนเชิงกลยุทธเปนสวนที่มีความชัดเจนยิ่งขึ้น โดยกิจกรรม

ของการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงยังรวมไปถึงการระบุและกําหนดกรอบของปญหา การสราง

ความสัมพันธของความไวเนื้อเชื่อใจ การแกปญหา การสรางสรรค และการเติมเต็มแผนปฏิบัติ

การ  

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทการเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลง (Becoming a Change Agent) คือ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่ง
สามารถใหคําแนะนํา และใหความชวยเหลือกับทุกๆฝายในองคการใหสามารถกาวผานการ
เปลี่ยนแปลงไปได เนื่องจากปจจุบัน องคการตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในหลายดาน เชน 
การเปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน ศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่รับผิดชอบใน
เรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน เพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคและวิธีการศึกษา วิเคราะห
ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน วิธีการแกไข 
ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดในการ
เปลี่ยนแปลง จะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 

  
 วิธีการวัด 

 Human Resource Role - Assessment Survey ถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอน

เนอร (Ulrich and Conner, 1997) ประกอบไปดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. การเปน

หุนสวนเชิงกลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงาน 4. การ

เปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 40 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา 
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(Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  

นอยที่สุด  

 ซิมคิน (Simpkin, 2005) ทําการศึกษาเรื่อง Human Resource Management Roles 

in the Public versus Private Sectors ไดนําเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่ง

ถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอนเนอร (Ulrich and Conner, 1997) มาใชในการศึกษา ประกอบ

ไปดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญดาน

การบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงานและ 4. การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง โดยแบบวัดที่ใช

ในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 40 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 5 

ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด  

 ลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) ทําการศึกษาเรื่อง Understanding the 

Relationship of HR Competencies & Roles of Malaysian Human Resource Professionals ได

นําเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอนเนอร 

(Ulrich and Conner, 1997) มาใชในการศึกษา ประกอบไปดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. 

การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงาน

และ 4. การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 40 

ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  

มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด 

 สัญชยพร อุทัยพันธุ (2546) ทําการศึกษาเรื่องบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยในสถานประกอบการจังหวัดขอนแกน ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย ซึ่งประกอบไปดวยการวัดบทบาทใน 3 ดาน คือ 1. การมีสวนรวมในการกําหนด

กลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญการพนักงานและ 3. การเปนตัวกลางในการเปลี่ยนแปลง โดยแบบ

วัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 21 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด   

 เลิศชัย สุธรรมานนท (2551) ทําการศึกษาเรื่องสมรรถนะสําหรับนักบริหารทรัพยกร

มนุษยขององคการภาคธุรกิจในประเทศไทย ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยใน 4 ดาน คือ 1. ดานการเปนผูใหบริการในงานทรัพยากรมนุษย (HR service 

provider) 2. ดานการเปนผูเชี่ยวชาญงานดานทรัพยากรมนุษย (HR professional) 3. ดานการ

เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR change agent) และ 4. ดานการ

เปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (HR strategist) โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบ
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ตรวจสอบรายการ จํานวน 23 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดแบบแบงกลุมคําตอบ (categories 

scale) 4 ระดับ ที่สุด  (3)  ทุกครั้ง  (2)  บอยครั้ง  (1)  นานๆครั้ง  (0)  ไมทําเลย   

 สรุป 

 เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยเลือกใชแนวคิดของอุลริค (Ulrich, 1997) มาเปน

แนวทางในการศึกษา ซึ่งประกอบดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 

2. การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงานและ 4. การเปนผูสรางการ

เปลี่ยนแปลง ผูวิจัยจึงนําแบบวัด Human Resource Role - Assessment Survey ซึ่งถูกพัฒนาขึ้น

โดยอุลริคและคอนเนอร (Ulrich and Conner, 1997) มาเปนแนวทางในการสรางเครื่องมือเพื่อ

ใชในการวิจัย โดยเครื่องมือที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ เปนแบบประเมินเชิงสํารวจ 25 ขอคําถาม 

ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale)  5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  

ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด  

 

 2.  แนวคิดเกี่ยวกับความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
 สํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA) ไดกลาวถึงความเขมแข็งขององคการใน

ดานบุคลากรไววา หมายถึงรูปแบบที่องคการเลือกใชในการสรางความผูกพัน จัดการ และพัฒนา
บุคลากร เพื่อนําศักยภาพของบุคลากรมาใชอยางเต็มที่ ใหสอดคลองไปในทิศทางเดียวกันกับ
พันธกิจ กลยุทธ และแผนปฏิบัติการโดยรวมขององคการ โดยพิจารณาความสามารถขององคการ
ในการประเมินความตองการดานขีดความสามารถและอัตรากําลังบุคลากร และความสามารถใน
การสรางสภาพแวดลอมของบุคลากรที่กอใหเกิดผลการดําเนินการที่ดี (สํานักงานรางวัลคุณภาพ
แหงชาติ, 2552: ออนไลน) 

 ในงานวิจัยชิ้นนี้อางอิงแนวทางของสํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA) ซึ่งเปน
หนวยงานที่มีพื้นฐานทางดานเทคนิค และกระบวนการการตัดสินรางวัลตามแนวทางรางวัล
คุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา หรือ The Malcolm Baldrige National Quality 
Award (MBNQA) และเปนตนแบบรางวัลคุณภาพแหงชาติท่ีประเทศตางๆหลายประเทศท่ัวโลก
นําไปประยุกตใช เชน สหภาพยุโรป ญี่ปุน ออสเตรเลีย สิงคโปร และฟลิปปนส เปนตน โดยมี
วัตถุประสงค 4 ประการ   

 1. สนับสนุนการนําแนวทางรางวัลคุณภาพแหงชาติ ไปใช ในการปรับปรุง
ความสามารถในการแขงขัน   

 2. ประกาศเกียรติคุณใหแกองคการที่ประสบผลสําาเร็จในระดับมาตรฐานโลก   
 3. กระตุนใหมีการเรียนรูและแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ   
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 4. แสดงใหนานาชาติเห็นถึงความมุงมั่นในการยกระดับมาตรฐานความเปนเลิศใน
การบริหารจัดการ   

 มีการแบงขอกําหนดตางๆของเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติออกเปน 7 หมวด
ดวยกัน คือ การนําองคการ การวางแผนเชิงกลยุทธ การมุงเนนลูกคา การวัด การวิเคราะหและ
การจัดการความรู การมุงเนนบุคลากร การจัดการกระบวนการและผลลัพธ 

 โดยเกณฑดังกลาวผานการทดสอบโมเดลเชิงสาเหตุโดยแซมซันและเทอรซิอฟสก ี
(Samson and Terziovski, 1999) ในงานวิจัยชื่อ The Relationship between Total Quality 
Management Practices and Operational Performance ซึ่งปรากฏตัวแปรที่ใชในการศึกษา
ดังตอไปนี้ ตัวแปรอิสระ คือ Total Quality Management (MBNQA) และตัวแปรตาม คือ 
Organizational Performance โดยวิธีที่ใชทดสอบ คือ การวิเคราะหถดถอยแบบมาตรฐานและการ
วิเคราะหถดถอยแบบเปนขั้นตอน (Simultaneous and Stepwise Regression Analysis) กลุม
ตัวอยาง คือ โรงงานอุตสาหกรรมที่ลงทะเบียนกับสํานักงานสถิติของออสเตรเลียและนิวซีแลนดใน
ปค.ศ. 1993 จํานวน 1,289 โรงงาน และกอฟเน็ต (Goffnett, 2007) ในงานวิจัยชื่อ High 
Performance Quality Management Systems and Work-Related Outcomes: Exploring the 
Role of Audit Readiness and Documented Procedures Effectiveness ซึ่งปรากฏตัวแปรที่ใชใน
การศึกษาดังตอไปนี้ ตัวแปรอิสระ คือ Quality Management System (MBNQA) และตัวแปร
ตาม คือ Work-related Outcomes โดยวิธีที่ใชทดสอบ คือ การวิเคราะหถดถอยแบบมาตรฐาน
และการวิเคราะหถดถอยแบบเปนขั้นตอน (Simultaneous and Stepwise Regression Analysis) 
กลุมตัวอยาง คือ ผูเชี่ยวชาญดานการประกันคุณภาพจากองคการธุรกิจทางดานอุตสาหกรรมยาน
ยนตจํานวน 250 คน  

 ขอคนพบที่สอดคลองกันของงานวิจัยทั้ง 2 ชิ้น คือ Workforce Focus เปนตัวแปร
ทํานายที่เขมแข็งของ Work - related Outcomes จึงเปนที่มาของการเลือกตัวแปรที่ใชเปน
องคประกอบ เพื่อวัดความเขมแข็งขององคการในการศึกษาครั้งนี้ คือ หมวดที่ 5 การมุงเนน
บุคลากร (Workforce Focus) ซึ่งแบงเปน 2 มิติ ดังนี้ 

 1. ความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement)1 
 2. สภาพแวดลอมของบุคลากร (Workforce Environment) 
 

 1.  ความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement)  
 จากการศึกษาคนควาและรวบรวมขอมูลในเรื่อง “ความผูกพันของบุคลากร” นั้น 
พบวา ความผูกพันของบุคลากรซึ่งใชคําวา “Employee Engagement” มีรากฐานการพัฒนามา

                                         
1 ความหมายของ  Engagement ในภาษาไทยถูกแทนที่ดวยคําที่หลายหลาย เชน ความรักมั่นผูกพัน, ความยึดมั่น ฯลฯ ในสวนของงานวิจัยชิ้นนี้ ผูวิจัย

เลือกใชคําวา “ความผูกพัน” เพื่อใหสอดคลองกับสํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA)  
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จากแนวคิด “Employee Commitment” โดยพิจารณาจากการใหนิยามความหมาย อาทิ สเตรลิ
ออฟ (Strellioff, 2003) ซึ่งสามารถแสดงรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 

 ความหมายของความผูกพันของบุคลากร   

 “Employee Commitment” 
 แคนเตอร (Kanter, 1968: 449 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาววา

ความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความเต็มใจของสมาชิกในสังคมที่พยายามจะเสียสละเวลา 
แรงงาน และความจงรักภักดีใหกับองคการ   

 เชลดอน (Sheldon, 1971: 143 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาววา
ความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ทัศนคติ หรือความรูสึกท่ีสมาชิกมีตอองคการและเปนการมอง
องคการในดานบวก ซึ่งกอใหเกิดความรูสึกผูกพันระหวางบุคคลนั้นกับองคการ และมีความตั้งใจ
ที่จะทํางานเพื่อใหองคการบรรลุเปาหมาย   

 เฮอบิเนกและอลอตโต (Herbiniak and Alutto, 1972: 555 อางถึงใน ชุติมา 
สุวรรณประทีป, 2543) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความไมเต็มใจที่จะละทิ้ง
องคการไมวาจะเพื่อรายได สถานภาพ ความเปนอิสระของอาชีพ หรือการมีเพื่อนรวมงานมากขึ้น  

 บุคคาแนน (Buchanan, 1974: 553 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาว
วาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความรูสึกเปนพวกเดียวกัน ความผูกพันที่มีตอเปาหมาย
และคานิยมขององคการ และการปฏิบัติงานตามบทบาทของตนเองเพื่อใหบรรลุเปาหมายและ
คานิยมขององคการ  

 พอรตเตอรและสมิท (Porter and Smith, 1976: 239) กลาววาความผูกพันของ
บุคลากรมีความหมายใน 3 ลักษณะ คือ   

 1. ความเชื่อมั่นอยางแรงกลา การยอมรับเปาหมาย และคานิยมขององคการเปน
ลักษณะของบุคคลท่ีมีความเชื่อดานทัศนคติในเชิงบวกตอองคการ มีความผูกพันอยางแทจริงตอ
คานิยม และเปาหมายขององคการ พรอมสนับสนุนกิจการขององคการ ซึ่งเปนเปาหมายของตน 
ดวยมีความเชื่อวาองคการนี้เปนองคการที่ดีที่สุดที่ตนเองจะทํางานดวยความภาคภูมิใจที่ไดเปน
สวนหนึ่งขององคการ   

 2. ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามอยางมาก เพื่อประโยชนขององคการ เปน
ลักษณะที่บุคลากรเต็มใจที่จะเสียสละอุทิศตน พยายามทํางานเต็มความสามารถ เพื่อใหองคการ
ประสบความสาเร็จบรรลุเปาหมาย เกิดผลประโยชนตอองคการและความหวงใยตอความเปนไป
ขององคการ   

 3. ความปรารถนาอยางแรงกลาท่ีจะคงไวซึ่งความเปนสมาชิกภาพขององคการเปน
ลักษณะที่บุคลากรแสดงความตองการ และตั้งใจที่จะปฏิบัตงานในองคการนี้ตลอดไป มีความ
จงรักภักดีตอองคการ มีความภาคภูมิใจในการเปนสมาชิกขององคการ และพรอมที่จะบอกกับคน
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อื่นวาตนเปนสมาชิกขององคการ รูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ สนับสนุนและสรางสรรค
องคการใหดียิ่งขึ้น  

 มารชและฮิโรชิ (Marsh and Heroshi, 1977: 57) กลาววาความผูกพันของบุคลากร 
หมายถึง ระดับความมากนอยของความรูสึกเปนเจาของหรือความจงรักภักดีที่มีตอองคการ การ
ยอมรับเปาหมายขององคการและการประเมินองคการในทางที่ด ี 

 สเตียร (Steers, 1977: 46 อางถึงใน สุธินี เดชะตา, 2551) กลาววาความผูกพัน
ของบุคลากร หมายถึง ความ สัมพันธที่เหนียวแนนของสมาชิกในองคการ และเปนพฤติกรรมที่
สมาชิกในองคการมีคานิยมที่กลมกลืนกับสมาชิกคนอื่นๆ แสดงตนเปนอันหนึ่งอันเดียวกับ
องคการ และเต็มใจที่จะอุทิศกําลังกายและกําลังใจเพื่อเขารวมในกิจกรรมขององคการ ซึ่ง
แสดงออกใหเห็นถึง  

  1.  ความเชื่อม่ันอยางแรงกลาในการยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ  
  2.  ความเต็มใจทุมเทความพยายามอยางมากเพื่อประโยชนขององคการ  
  3.  ความปรารถนาอยางยิ่งในการคงไวซึ่งการเปนสมาชิกภาพขององคการ  
 “Employee Engagement” 
 คาหน (Kahn, 1990: 322) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การควบคุม

ตนเองของสมาชิกในองคการใหปฏิบัติงานตามบทบาทหนาที่ของตน ซึ่งบุคลากรจะตองแสดงออก
ทางรางกาย ความคิด และอารมณในขณะปฏิบัติงาน สวนบุคลากรที่ไมมีความผูกพันตอองคการ
นั้นมักไมแสดงออกทั้งทางรางกาย ความคิด หรืออารมณระหวางปฏิบัติงาน ดังนั้นความผูกพันคือ
การแสดงออกทางจิตวิทยาเมื่ออยูในตําแหนงและกําลังแสดงบทบาทในองคการ    

 โรทบารท (Rothbard, 2001: 601) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การ
แสดงออกทางจิตวิทยาโดยเกี่ยวของกับองคประกอบที่สําคัญ 2 สวน ไดแก ความตั้งใจ 
(Attention) หมายถึง การใชความคิดและเวลาสวนใหญในการปฏิบัติงาน และการซึมซับ 
(Absorption) หมายถึง การทุมเทเวลาและมีความมุงมั่นในการปฏิบัติงานตามหนาที่   

 ชูเฟลี่ (Schaufeli, 2002: 295) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง สภาวะ
ทางจิตในดานอารมณและความคิดในเชิงบวกที่มีตองาน ซึ่งมีความคงทน ไมเปลี่ยนแปลงไปตาม
กาลเวลา โดยไมไดเกิดขึ้นเฉพาะกับวัตถุ สถานการณ ตัวบุคคลหรือพฤติกรรมใดพฤติกรรมหนึ่ง 
บุคคลที่มีความผูกพันในงานจะเปนคนที่มีความขยันขันแข็งในการทํางาน มีความพยายาม ไมยอ
ทอตออุปสรรค (Vigor) มีความทุมเทในการทํางาน กระตือรือรนเสมอ โดยมองวางานเปนสิ่งที่มี
ความสําคัญและทาทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจในการทํางาน (Dedication) และรู
สึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน กลาวคือ มีสมาธิในการทํางาน  จิตใจจดจออยูกับการทํางานจน
รูสึกวาเวลาผานไปอยางรวดเร็วและไมสามารถแยกตนเองออกจากงานได (Absorption)  
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 กับแมน (Gubman, 2003: 83) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การให
พลังกาย พลังใจอยางเต็มท่ีและเพิ่มขึ้นเรื่อยๆใหกับงานที่ไดรับมอบหมาย ซึ่งจะแสดงออกมาใน
หลายรูปแบบ เชน การทํางานสรางสรรค และมีคุณคาเกินความคาดหมายของลูกคาและองคการ  

 สเตรลีออฟ (Strellioff, 2003) มีความคิดเห็นตอการใหความหมายของ 
“Engagement” วามีความที่สอดคลองใกลเคียงกันกับคําวา “Commitment” ซึ่งหมายถึง ความ
ผูกพัน ซึ่งเปนสภาวะที่เกี่ยวของกับท้ังอารมณและเหตุผลของบุคคลในดานงานและองคการ  

 The towers Perrin (2003: 4) ระบุวาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความรูสึก
ของบุคลากรที่แสดงออกถึงความพึงพอใจจากการที่ไดรับส่ิงตอบแทนจากการทํางาน และการได
เปนสวนหนึ่งขององคการ  

 The Gallup Organization (2003) ระบุวาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความ
เปนห ุนสวนกันระหวางพนักงานกับองคการ ทุกคนทํางานรวมกันเพื่อไปสูการบรรลุวัตถุประสงค
ทางธุรกิจขององคการ และเปนการบรรลุความปรารถนาสวนบุคคลของพนักงาน โดยองคการมี
ภาระหนาที่ในการชวยเหลือ และสนับสนุนเชิงสรางสรรคตอสภาวะที่เกิดขึ้น  

 International Survey Research - ISR (2004) เปนบริษัทที่ปรึกษาทางธุรกิจ ระบุ
วาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การที่บุคลากรมีความเชื่อในองคการ ปรารถนาที่จะ
ปฏิบัติงานใหดีขึ้น เขาใจภาพรวมทางธุรกิจขององคการ มีความนับถือและพรอมที่จะใหความ
ชวยเหลือแกเพื่อนรวมงาน มีความเต็มใจที่จะทุมเทอยางสุดความสามารถ และพรอมที่จะปฏิบัติ
ตนใหสอดคลองกับสถานการณขององคการ เพื่อชวยองคการบรรลุเปาหมาย โดยบุคลากรจะ
แสดงพฤติกรรม 2 อยาง คือ 1. ปรารถนาที่จะอยูกับองคการ 2. เต็มใจและพยายามเปนพิเศษ
เพื่อชวยใหองคการประสบความสําเร็จ  

 Institute for Employment Studies - IES (2004: 408) ระบุวาความผูกพันของ
บุคลากร หมายถึง ความเชื่อและความภาคภูมิใจในองคการ มีความปรารถนาที่จะทํางานใหดีขึ้น 
มีสัมพันธภาพที่ดีกับเพื่อนรวมงาน พรอมที่จะทุมเททํางานอยางเต็มที่ และพัฒนาตนเองอยาง
ตอเนื่องเพื่อองคการ  

 Development Dimensions International - DDI (2005) ระบุวาความผูกพันของ
บุคลากร หมายถึง ขอบเขตตอส่ิงใดสิ่งหนึ่งที่บุคคลมีความเพลิดเพลิน ความพอใจและความเชื่อ
ในอะไรท่ีเขาทํา และรูสึกถึงคุณคาที่ไดทําส่ิงนั้น   

 Hewitt Associates (2005: 1) ระบุวาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง สภาพหรือ
ลักษณะที่แตละบุคคลอุทิศเกี่ยวกับอารมณความรูสึกและสติปญญาแกองคการ หรือกลุมงาน 
บุคลากรที่มีความทุมเทนั้นถือเปนความตองการสวนบุคคล และทําอยางจริงจังอันนําไปสูการเพิ่ม
ผลลัพธทางธุรกิจขององคการ     

 เวลบอรน (Welbourne, 2007: 62) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง สิ่ง
ที่บงบอกวาพนักงานทําอะไรในขณะทํางาน ซึ่งอธิบายโดยใชทฤษฎีบทบาท (Role theory) วา
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พนักงานแตละคนลวนมีบทบาทตองานที่ตนรับผิดชอบในแงมุมที่แตกตางกัน พนักงานบางคน
ตองรับผิดชอบตองานนั้นโดยตรง บางคนมีบทบาทรับผิดชอบงานในฐานะเปนสวนหนึ่งของ
ทีมงาน บางคนรับผิดชอบในฐานะเจาของธุรกิจ หรืออีกหลายๆคนตองเรียนรูและพัฒนาเพราะ
เปนสายงานอาชีพตนเอง ขณะที่อีกหลายคนตองรับผิดชอบงานเพราะเปนสมาชิกในองคการ 
บทบาททั้ง 5 เปนเงื่อนไขที่อธิบายถึงเหตุผลวาทําไมพนักงานบางคนจึงยังรัก และอยากท่ีจะอยูกับ
องคการตอไป ในขณะที่พนักงานอีกสวนทนทํางานอยูกับองคการโดยไมเกิดความรักที่จะทํา และ
บางสวนลาออกจากการทํางานเพื่อองคการ พนักงานที่มีความผูกพัน จะมีความรูสึกผูกพันเมื่อ
พวกเขาคนพบวาตนเองมีความหมาย และมีแรงจูงใจจากงานของตนเอง เมื่อไดรับการสนับสนุน
จากการปฏิสัมพันธรวมกับคนอื่นในเชิงบวก และไดทํางานในสิ่งแวดลอมของงานที่มีประสิทธิภาพ 
ความผูกพันของพนักงานถือวาเปนกระบวนการปฏิบัติงานรวมกันระหวางผูบริหาร และพนักงาน
ในการท่ีจะพัฒนา หรือสรางใหพนักงานมีทัศนะเชิงบวกตอองคการ   

 ภรณี มหานนท (2529: 95) กลาววาความผูกพันของบุคลากร สามารถแยกออกได
เปน 2 ลักษณะ คือ ความผูกพันเปนทางการตอองคการ ซึ่งแสดงพฤติกรรมออกโดยการไป
ปรากฏตัวทํา งานตามเวลาที่กําหนด และความผูกพันทางจิตใจและความรูสึก ซึ่งหมายถึง
บุคลากรมีความผูกพันหรือสนใจอยางจริงจังตอเปาหมาย คานิยมและวัตถุประสงคของบริษัท 
โดยมีทัศนคติที่ดีตอบริษัทและเต็มใจที่จะทุมเทพลังในการทํางาน เพื่อองคการจะไดบรรลุถึง
เปาหมายไดสะดวกขึ้น  

 ธีระ วีรธรรมสาธิต (2532: 20) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การเนน
พฤติกรรมที่แสดงออกมาของสมาชิกขององคการ มีการแสดงออกในรูปของพฤติกรรมที่ตอเนื่อง
ในการทํางาน ความตอเนื่องในการทํางานโดยไมโยกยายเปลื่ยนแปลงท่ีทํางานที่สมาชิกผูกพันตอ
องคการ และพยายามรักษาสมาชิกภาพไว เนื่องจากไดเปรียบเทียบผลไดผลเสียที่จะเกิดขึ้นหาก
ละท้ิงสภาพของสมาชิกหรือลาออกจากองคการ    

 นภาเพ็ญ โหมาศวิน (2533: 16) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การที่
สมาชิกมีเปาหมายสอดคลองกับองคการ ความตองการที่จะอยูปฏิบัติงานกับองคการ และเต็มใจที่
จะทุมเทความรูความสามารถเพื่อใหงานขององคการบรรลุเปาหมาย ซึ่งจะไมทําใหเกิดความ
ขัดแยงระหวางความตองการของกลุมกับความตองการของตัวเขาเอง   

 โสภา ทรัพยมากอุดม (2533: 14) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การ
ที่สมาชิกในองคการมีความผูกพันและความซ่ือสัตยตอองคการในแงของการรับเปาหมาย คานิยม  
ขององคการ และการเปนสวนหนึ่งขององคการ ตลอดจนความแนวแนที่จะคงความเปนสมาชิก
ภาพในองคการไว       

 ศิริวรรณ เสรีรัตน และคณะ (2541: 96) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง 
ความจงรักภักดีตอองคการ ระดับความตองการที่จะเขามามีสวนรวมในการทํางานใหกับ
หนวยงานหรือองคการท่ีตนเองเปนสมาชิกอยูอยางเต็มกําลังความสามารถและศักยภาพที่มีอยู   
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 จากความหมายของดังกลาวขางตน สามารถสรุปไดวา ความผูกพันของบุคลากร 
หมายถึง ความเชื่อและทัศนคติที่ดีตองานและองคการ มองวางานเปนสิ่งที่มีความสําคัญและทา
ทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจในการทํางาน รวมถึงความปรารถนาดีและการ
แสดงออกของบุคลากรที่ตองการจะใหองคการประสบความสําเร็จ  

  

 องคประกอบของความผูกพันของบุคลากร  
 บุคคาแนน (Buchanan, 1974 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาววา

ความผูกพันของบุคลากร ประกอบดวย  
 1. ความเปนหนึ่งเดียวกันกับองคการ (Identification) คือ การเขามามีสวนรวมใน

กิจกรรมขององคการตามบทบาทของผูปฎิบัติงาน  
 2. ความเกี่ยวโยงกับองคการ (Involvement) คือ การเขามามีสวนรวมในกิจกรรม

ขององคการตามบทบาทของตนอยางเต็มท่ี  
 3. ความจงรักภักดี (Loyalty) คือ ความรูสึกผูกพันตอองคการ  
 พอรตเตอรและคณะ (Porter et al., 1976) กลาววา ความผูกพันของบุคลากรวา

เปนความสัมพันธที่จะแสดงออกถึงความเชื่อมโยงระหวางบุคลากรและองคการ ซึ่งประกอบดวย
 1. ความเชื่อม่ันและยอมรับในเปาหมายขององคการ  

 2. ความเต็มใจที่จะใชความรู ความสามารถและความพยายามอยางเต็มที่ในการ
ปฏิบัติงานเพื่อความสําเร็จขององคการ  

 สเตียร (Steers, 1977 อางถึงใน สุธินี เดชะตา, 2551) กลาววา ความผูกพันของ
บุคลากร ประกอบดวย 

 1. คุณลักษณะสวนบุคคล เชน อายุ ระดับการศึกษา สถานภาพสมรส ระยะเวลาการ
ทํางานในองคการ และระดับตําแหนง  

 2. คุณลักษณะของงานที่ปฏิบัติ เชน ลักษณะสภาพของงานที่แตละคนรับผิดชอบ
ปฏิบัติอยูวามีลักษณะอยางไร ซึ่งประกอบไปดวย 5 ลักษณะ คือ  

      2.1 ความหลากหลายของงาน (Task Variety) หมายถึง ระดับความมากนอย
ในงานที่ผูทํางานตองใชทักษะ ความชํานาญ และความสามารถในการปฏิบัติงานหรือกิจกรรมที่มี
ความหลากหลายในการใชเครื่องมือหรืออุปกรณจํานวนมากเพื่อใหงานประสบความสําเร็จ   

      2.2 ความมีเอกลักษณของงาน (Task Identity) หมายถึง ระดับความมากนอย
ที่ผูทํางานไดทํางานใหเสร็จสมบูรณทั้งหมด และสามารถระบุสวนของงานที่เกิดจากความพยายาม
ในการทํางานของตนตั้งแตตนจนกระทั่งส้ินสุดกระบวนการได  

      2.3 ความสําคัญของงาน (Task Significance) หมายถึง ระดับความมากนอย
ของงานที่มีผลกระทบตอชีวิตความเปนอยูหรือการทํางานของบุคคลในหนวยเดียวกัน หรือผูที่อยู
ภายนอกหนวยงาน  
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      2.4 ความเปนอิสระ (Autonomy) หมายถึง ระดับความมากนอยของงานที่เปด
โอกาสใหผูทํางานมีเสรีภาพ อิสรภาพ และการใชดุลยพินิจในการกําหนดเวลาในการทํางานและ
ตัดสินใจเลือกกระบวนการที่ใชในการทํางานดวยตนเอง ลักษณะงานในดานความเปนอิสระจะ
สงผลตอสภาวะจิตวิทยา คือ จะเกิดประสบการณตอการรับผิดชอบในงาน เปนความรูสึกวาบุคคล
นั้นเปนเจาของผลงานชิ้นนั้น ความสําเร็จหรือความลมเหลวของงานเกิดจากตัวบุคคลนั้นเอง  

      2.5 การไดรับขอมูลปอนกลับ (Feedback) หมายถึง ระดับความมากนอยที่
ผูทํางานสามารถไดรับขอมูลโดยตรงและชัดเจนถึงประสิทธิภาพ ประสิทธิผล หรือผลกระทบจาก
การทํางานของบุคคลนั้นวาทํางานไดดีเพียงใด ซึ่งผู ใหขอมูลอาจเปนเพื่อนรวมงานหรือ
ผูบังคับบัญชา การไดรับขอมูลปอนกลับนี้สงผลตอสภาวะทางจิตวิทยา คือ ทําใหบุคคลผูซึ่งไดรับ
ขอมูลปอนกลับรับทราบถึงผลการทํางาน และมีความรูความเขาใจในประสิทธิผลจากการ
ปฏิบัติงานของเขา ซึ่งเปรียบเสมือนเปนแรงจูงใจในการปฏิบัติงานหรือการปรับปรุงการทํางานให
ดียิ่งขึ้น  

 3. ประสบการณในงาน หมายถึง ความรูสึกของผูปฏิบัติงานแตละคนวารับรูการ
ทํางานในองคการอยางไร โดยกําหนดไว 4 ลักษณะ คือ ทัศนคติของกลุมตอองคการ ความ
คาดหวังที่จะไดรับการสนองตอบจากองคการ ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ และ
ความรูสึกวาองคการเปนที่พ่ึงพิงได  
  ชูเฟลี่ (Schaufeli, 2002) ไดเสนอองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรโดย

แบงออกเปน 3 ดาน ดังนี้   

  1. ความขยันขันแข็ง (Vigor) หมายถึง การที่บุคคลมีพลังงานสูงและมีความ

ยืดหยุนในการทํางาน เต็มใจที่จะใชความพยายามทั้งหมดท่ีมีในการทํางาน และมีความอดทน ไม

ยอทอเมื่อเผชิญกับอุปสรรคและความยากลําบากในการทํางาน     

  2. ความทุมเทในการทํางาน (Dedication) หมายถึง การที่บุคคลรูสึกวางานที่ตนเอง

ปฏิบัติเปนงานที่มีความสําคัญและทาทาย มีความกระตือรือรนในการทํางาน รูสึกภาคภูมิใจและมี

แรงบันดาลใจในการทํางาน      

 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน (Absorption) หมายถึง การที่บุคคลมี
สมาธิในการทํางานสูง มีใจจดจออยูกับการทํางาน ทําใหรูสึกวาเวลาผานไปอยางรวดเร็ว และรูสึก
วางานเปนสิ่งที่สําคัญของชีวิตจนไมสามารถท่ีจะแยกจากกันได 

 เอดเวิรด (Edward, 2003) กลาวถึงองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 7 
ประการ ไดแก  

 1. การแบงปนคานิยมหรือเขาถึงเปาหมาย (Shared Values/Sense of Purpose) 
หมายถึง การปรับคานิยมของบุคลากรใหเขากันไดดีกับคานิยมขององคการ ซึ่งจะชวยขยาย
ขอบเขตใหบุคลากรไดแสดงความสามารถในการทํางานอยางเต็มท่ีและตรงตามเปาหมายที่ตั้งไว  
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Value and Responsibility 

Program 

Relationship 

 2. คุณภาพชีวิตในการทํางาน (Quality of work Life) หมายถึง ความพึงพอใจใน
สภาพแวดลอมของที่ทํางาน ซึ่งรวมถึงอุปกรณ เครื่องใช สิ่งอํานวยความสะดวกตางๆ การมีสวน
รวมในงานและกิจกรรมตางๆท่ีองคการจัดหาให  

 3. ลักษณะงาน (Job Tasks) หมายถึง ขอบเขตงานที่มีความทาทายและนาสนใจ  
 4. ความสัมพันธในงาน (Relationships) หมายถึง ความพึงพอใจในความสัมพันธ

ระหวางบุคคล ซึ่งไดแก หัวหนางาน เพื่อนรวมงาน และลูกคาหรือผูรับบริการ  
 5. ผลรวมของผลตอบแทน (Total Compensation) หมายถึง ความพึงพอใจใน

คาจางและผลประโยชนที่ไมใชเงิน รวมท้ังผลตอบแทนอื่นๆ  
 6. โอกาสกาวหนาในงาน (Opportunities for Growth) หมายถึง โอกาสในการ

เรียนรู เจริญกาวหนาในหนาที่การทํางาน และไดรับผลสําเร็จในงาน  
 7. ภาวะผูนํา (Leadership) หมายถึง ความเชื่อม่ันและนับถือในผูนําองคการ  
 กับแมน (Gubman, 2003) ไดใหมุมมองในเรื่องความผูกพันของบุคลากรวาจะ

เกิดขึ้นไดจะตองเชื่อมโยงทั้ง 3 องคประกอบตอไปนี ้
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 4 Engagement Hierarchy ตามแนวคิดของ Gubman 

ที่มา : กับแมน (Gubman, 2003)  
 
  จากภาพประกอบ 4 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของกับแมน (Gubman, 2003) ไดดังนี ้ 
  1. คานิยมและความรับผิดชอบ (Values and Responsibility) ซึ่งเปนพื้นฐานที่ทํา

ใหเกิดความผูกพันของบุคลากร เพราะการใหคุณคาของบุคลากรที่สอดคลองกับคานิยมหรือ

วัฒนธรรมองคการนั้นเปนสวนหนึ่งที่ทําใหบุคลากรเต็มใจที่จะทํางานเพื่อองคการ  
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  2. โปรแกรม (Programs) หรือโครงการตางๆท่ีองคการจัดใหบุคลากร ไมวาจะเปน

การจายคาจาง ผลประโยชนอื่นๆที่ไมใชเงิน และการจัดฝกอบรม ลวนมีผลตอความผูกพันของ

บุคลากรทั้งสิ้น ซึ่งหากองคการจัดหาปจจัยเหลานี้ไดตรงกับความตองการของบุคลากรอยาง

แทจริงแลว ก็จะชวยใหบุคลากรอยากท่ีจะอยูกับองคการตอไป ซึ่งอยางไรก็ตามดวยทรัพยากรอัน

จํากัดขององคการจึงไมสามารถที่จะตอบสนองความตองการของบุคลากรไดทั้งหมด ดังนั้น

องคการจึงควรคํานึงถึงความเหมาะสมเปนองคประกอบดวย  

  3. ความสัมพันธ (Relationship) มีผลอยางยิ่งตอการสรางใหเกิดความผูกพันของ

บุคลากร เพราะการจัดการกับอารมณ ความรูสึกของมนุษยเปนปจจัยสําคัญที่จะทําใหเกิดการรับรู

และตัดสินใจตางๆ ดังนั้นไมวาจะเปนสัมพันธภาพระหวางเพื่อนรวมงาน หรือหัวหนางานจึงลวน

แลวแตมีอิทธิพลตอความผูกพันของบุคลากรทั้งส้ิน  

 สเตรลีออฟ (Strellioff, 2003) กลาววา ความผูกพันของบุคลากรจะแสดงออกมาใน
รูปของพฤติกรรม 3 ลักษณะ ดังนี้ 

 1. การพูด (Say) คือ การกลาวถึงองคการในทางที่ดีใหบุคคลอื่นฟง ไมวาจะเปน
เพื่อนรวมงาน ครอบครัว ลูกคา หรือผูมีสวนเกี่ยวของอื่นๆ 

 2. การอยูกับองคการ (Stay) คือ ความปรารถนาที่จะเปนสมาชิกขององคการ ตอง
การทํางานกับองคการอยางจริงใจแมที่จะมอบผลประโยชนตอบแทนที่ดีกวา 

 3. การรับใช (Serve) คือ การภูมิใจในงานที่ทําวามีสวนสนับสนุนองคการใหประสบ
ความสําเร็จ และหากจําเปนก็พรอมและยินดีที่จะทํางานหนักมากขึ้น 
  The Gallup Organization (2003) ไดทําการศึกษาถึงพฤติกรรมและธรรมชาติของ 

มนุษยโดยการสํารวจพนักงานจํานวน 1.98 ลานคน จากองคการทั้งหมด 36 แหงที่อยูใน 21 

อุตสาหกรรมของ 28 ประเทศ เพื่อคนหาองคประกอบที่สงผลตอความผูกพันของบุคลากร โดยดู 

จากผลผลิต ปริมาณการผลิต ยอดขายอัตราการลาออก อัตราการเกิดอุบัติเหตุ กําไรตอหนวย 

การผลิต เปนตน สามารถแจกแจงเปนลําดับขั้นซึ่งมีทั้งหมด 4 ระดับ ดังแสดงในภาพประกอบ 5 
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 Expect 

 Materials and Equipment 

 Opportunity To Do Best 

 Recognition 

 Care About Me 

 Development 

 Opinions Count 

 Mission / Purpose 

 Employee Committed to Quality 

 Best Friend 

 Progress 

 Learn And Grow Growth 

Relatedness 

Management Support 

Basic Need 

Q12 hierachy of engagement  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 5 ลําดับขั้นของความผูกพันของบุคลากร โดย The Gallup Organization 

ที่มา : The Gallup Organization, 2003 

 

  จากภาพประกอบ 5 สามารถอธิบายรายละเอียดลําดับขั้นของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของ The Gallup Organization (2003) ไดดังนี ้  
 1. ดานความตองการพื้นฐาน (Basic Need) ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก 

      1.1 ความคาดหวัง (Expect)  กลาวคือ หากบุคลากรทํางานโดยปราศจาก

ความคาดหวังก็จะไมมีวันกาวหนา ดังนั้นองคการจึงควรระบุเปาหมายใหชัดเจน รวมทั้งอธิบายถึง

ขั้นตอนการทํางานเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติตามได ซึ่งแนวทางท่ีจะทําใหบุคลากรรูวาควรทํา

อยางไรและเพื่ออะไรนั้น คือ การสรางสภาพแวดลอมใหเกิดการสื่อสารในองคการเปนสําคัญ   

       1.2 เครื่องมือและอุปกรณ (Materials and Equipment) กลาวคือ การขาด

เครื่องมือหรืออุปกรณที่จําเปนสําหรับการทํางานจะสงผลใหคุณภาพของผลงานลดลงได ใน

องคการสวนใหญนั้นผูบริหารมักจะเปนผูควบคุมการใชทรัพยากรและขอมูลตางๆไวแตเพียงผู
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เดียว เพราะคิดวาสิ่งนี้จะชวยเสริมสรางอํานาจในการสั่งการได ซึ่งตรงกันขามกับองคการที่ประสบ

ความสําเร็จ เพราะองคการเหลานั้นจัดเตรียมทุกสิ่งที่สําคัญตอการทํางานใหกับบุคลากร รวมถึง

การเปดเผยขอมูลตางๆที่เปนประโยชนในลักษณะของการสื่อสารแบบสองทาง (Two-Way Flow 

Of Comunication) เพื่อจะไดทราบถึงความตองการของบุคลากรอยางแทจริง   

  2. ดานการสนับสนุนทางการบริหาร (Management Support) ประกอบไปดวย 4 

องคประกอบ ไดแก   

       2.1 โอกาสที่จะทํางานใหไดดีที่สุด (Opportunity To Do Best) หมายถึง ถาไม

มีกฎขององคการ หรือบุคลากรขาดความคาดหวังในบทบาทหนาที่ของตนก็อาจเปนสาเหตุทําให

บุคคลเหลานั้นหยุดการทํางาน เชนเดียวกันถาบุคลากรไมไดทํางานที่เหมาะสมกับตนเองแลว ก็จะ

ไมสามารถสรางผลงานออกมาไดดี โดยในองคการที่ประสบความสําเร็จนั้น ผลิตผลสวนใหญมา

จากการที่บุคลากรไดทํางานตามที่พวกเขาถนัด ทั้งนี้เพราะพรสวรรคหรือศักยภาพสูงสุดของ

บุคคลนั้นเปนสิ่งท่ีติดอยูกับแตละบุคคลและไมสามารถเปลี่ยนแปลงได   

       2.2 การไดรับการยอมรับ (Recognition) หมายถึง การที่องคการใหการ

ยอมรับและใหความสําคัญกับแนวความคิดทางดานนวัตกรรมตางๆ เพราะความคิดเหลานั้นจะ

ชวยใหมีศักยภาพในการแขงขันมากขึ้น แตหากองคการไมยอมรับฟงความคิดเห็นในดานอื่นๆก็

จะทําใหบุคลากรเกิดความรูสึกวาตนไมมีความสําคัญตองาน ทั้งนี้เพราะการเปดรับฟงความ

คิดเห็นของบุคลากรทุกคนจะชวยใหบุคลากรรูสึกวาตนมีคุณคา และยินดีที่จะเสนอแนวคิดใหมๆ 

เพื่อปรับปรุงองคการที่ตนทํางานอยู รวมไปถึงเรื่องการชมเชยซึ่งเปนการสงสัญญาณอยางหนึ่งวา

บุคคลผูนั้นทํางานไดดี ซึ่งคําชมเชยจะชวยเพิ่มกําลังใจที่จะมุงมั่นทํางานใหสําเร็จ ในสวนของการ

ยอมรับในงานนั้นจะเปนสิ่งที่ผูกมัดใหคนเกิดความปรารถนาที่จะแสดงผลงานและความสามารถ

ของตนออกมา เพราะเมื่อไดรับการยอมรับก็จะมีผลตอความรูสึกในลักษณะวาตนนั้นมีบทบาท

สําคัญและมีคุณคา   

       2.3 การดูแลเอาใจใส (Care About Me) หมายถึง การลาออกของบุคลากร ซึ่ง

บางครั้งไมไดเปนเพราะตัวองคการ หากแตบุคลากรลาออกจากผูจัดการหรือหัวหนางานซึ่งไมเคย

สนใจลูกนอง การไมเอาใจใสของหัวหนางานทําใหบุคลากรเกิดความรูสึกไมอยากมีสวนรวมใน

งาน และไมอยากชวยสรางผลผลิตใหแกองคการ ในทางตรงกันขามถาบุคลากรไดรับการดูแลหรือ

มีการบริหารจัดการที่ดีแลว บุคลากรก็จะเต็มใจและยินดีที่จะทํางานอยางเต็มท่ี   

       2.4 การพัฒนา (Development) หมายถึง การที่คนสวนมากตองการ

ความสําเร็จมากกวาความเชี่ยวชาญในงาน ซึ่งเปนธรรมชาติของมนุษยที่มุงหวังความกาวหนา และ
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โอกาสมากกวาเดิม แตองคการสวนใหญกลับไปใหความสําคัญกับนโยบายมากกวาที่จะมา

สนับสนุนบุคลากรของตนใหกาวหนาและพัฒนา ซึ่งสงผลใหขวัญกําลังใจในการทํางานของ

บุคลากรเหลานั้นลดลง   

  3. ดานสัมพันธภาพ (Relatedness) ประกอบดวย 4 องคประกอบ ไดแก   

      3.1 การยอมรับความคิดเห็น (Opinions Count) หมายถึง หากบุคลากรรูวา

งานที่ทํานั้นมีความสัมพันธกับพันธกิจขององคการแลว จะชวยเสริมสรางใหเกิดกําลังใจและทําให

มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น นอกจากนี้การที่บุคลากรเขาใจในพันธกิจอยางชัดแจงจะชวยใหเกิด

ความจงรักภักดีและความภาคภูมิใจซึ่งเปนสวนที่จะสรางใหเกิดความผูกพันของบุคลากรในระยะ

ยาว    

       3.2 ภารกิจ/วัตถุประสงค (Mission / Purpose)   

       3.3 เพื่อนรวมงานมีคุณภาพ (Employee Committed to Quality) หมายถึง 

การที่บุคลากรตองการเพื่อนรวมงานที่จะมาชวยแบงปนความผูกพันของบุคลากร เพราะเมื่อ

สมาชิกของทีมทํางานเต็มที่และไดผลงานที่ออกมาดีแลว ทุกคนก็จะไดรับความดีความชอบจาก

การทํางานนั้นๆดวย ดังนั้นการมีเพื่อนรวมงานที่ตั้งใจทํางานอยางมีคุณภาพจึงสงเสริมใหบุคลากร

ทํางานอยางทุมเทเชนกัน   

       3.4 เพื่อนที่ดีที่สุด (Best Friend) หมายถึง มิตรภาพในองคการ ซึ่งเปนสิ่ง

สําคัญที่จะเชื่อมโยงความสัมพันธใหคนทํางานในองคการนั้นๆไดนานขึ้น   

  4. ดานความกาวหนาในงาน (Growth) ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก   

       4.1 ความกาวหนา (Progress) หมายถึง การใหขอมูลปอนกลับหรือคําแนะนํา

แกบุคลากรถึงการปฏิบัติงานที่ผานมา เพื่อชวยใหบุคลากรมีแนวคิดในการปรับปรุงงานที่ตนทําให

ดีขึ้น เชนเดียวกับการทบทวนหรือสรรหาผูที่มีบทบาทการทํางานที่ดีในทุก 6 เดือนก็จะทําให

บุคลากรรับรูถึงจุดแข็งของตน และสามารถพัฒนาจุดแข็งนั้นใหดียิ่งขึ้น ซึ่งจะเปนประโยชนตอ

องคการตอไป  

       4.2 การเรียนรูและพัฒนา (Learn And Grow) หมายถึง ภายหลังจากการ

ทํางานไดระยะหนึ่ง แลวบุคลากรควรรูวาอะไรที่ตนทําไดดีหรือแย และเรียนรูถึงขอควรปรับปรุง

เพื่อใหการปฏิบัติงานดีขึ้น การเรียนรูนั้นจะไปชวยขยายจุดแข็งของบุคลากรใหสามารถกาวหนา

และเติบโตในงาน ซึ่งหากบุคลากรไดรับการตอบสนองในประเด็นดังกลาวแลวจะชวยเสริมสรางให

เกิดเปนความผูกพันของบุคลากร   
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 ทาวเวอร เพอรริน (Tower Perrin, 2003) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรไว 9 องคประกอบ ไดแก   

 1. บุคลากรมีความหวงใยอนาคตขององคการอยางจริงใจ   
 2. บุคลากรมีความภาคภูมิใจที่ไดทํางานเพื่อองคการ  
 3. บุคลากรมีความรูสึกวาความสําเร็จขององคการมาจากงานของตัวเอง  
 4. บุคลากรพูดถึงองคการในทางที่ดี  
 5. บุคลากรรูสึกวาองคการสนับสนุนใหพวกเขาทํางานใหดีท่ีสุด  
 6. บุคลากรเขาใจวาหนวยงานของตนมีสวนรวมกับความสําเร็จขององคการอยางไร  
 7. บุคลากรเขาใจถึงบทบาทของตนวามีความสัมพันธและสําคัญกับเปาหมายและ

วัตถุประสงคขององคการอยางไร  
 8. บุคลากรมีแรงจูงใจที่จะชวยใหองคการประสบความสําเร็จ  

  9. บุคลากรมีความพยายามเพื่อใหไดผลงานตามท่ีคาดหวัง 

  อิริคสัน (Erickson, 2004) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 7 

องคประกอบ ไดแก 

 1.  ทีมงาน ซึ่งใหความสําคัญของการมีสวนรวมและความสัมพันธระหวางกัน  

 2.  การสื่อสารที่ชัดเจน เปดเผย และมีลักษณะเปนการสื่อสารแบบสองทาง  

 3.  การรับรูไดถึงการใหความสําคัญ เชน การใหรางวัลแกบุคลากร  

 4.  การมอบหมายและใหอํานาจในการการตัดสินใจและการทํางาน 

 5.  ความกาวหนาและการพัฒนาในสายอาชีพ  

 6.  ความรูสึกเชื่อมั่นและความไววางใจในผูนําขององคการ 

  7.  การใหความสําคัญที่วิสัยทัศนและพันธกิจขององคการ 

  กรีนเบอรก (Greenberg, 2004) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากร

ไว 10 องคประกอบ ไดแก 

  1.  วัฒนธรรมท่ีแสดงใหเห็นถึงคุณคาของงาน  

 2.  การใหขอมูลผลการปฏิบัติงานแบบยอนกลับ (Feedback)  

 3.  การไดรับผลตอบแทนที่เปนเงินตามความเหมาะสมและยุติธรรม  

 4.  การไดรับโอกาสในการพัฒนาและความกาวหนาในอาชีพการงาน  

 5.  การมีผูนําที่มีความสามารถ  

 6.  ความชัดเจนในงานที่รับผิดชอบ  

 7.  การมีเครื่องมือหรืออุปกรณที่เพียงพอตอการปฏิบัต ิ 
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Behavioral Act 

Cognitive Think Affective Feel  

Engagement  

 8.  การมีแรงจูงใจอยางสูงในการทํางาน 

 9.  การรับฟงความคิดเห็นของบุคลากรจากผูบริการ 

 10.  การใหอํานาจในการการตัดสินใจและการทํางาน 

 Institute for Employment Studies - IES (2004) อธิบายองคประกอบของความ
ผูกพันของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ไดแก 

 1. พันธสัญญา (Commitment) หมายถึง บุคลากรมีความตองการที่จะทํางานกับ
องคการ   

 2. แรงจูงใจ (Motivation) หมายถึง แรงจูงใจของบุคลากรในการพยายามทํางานให
กับองคการอยางเต็มท่ี   

 3. การมีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (Organization Citizenship 
Behavior) หมายถึง การที่พนักงานแสดงบทบาทการทํางานเปนพิเศษมากกวาหนาที่ท่ีไดรับ  
  International Survey Research - ISR (2004) อธิบายองคประกอบของความ

ผูกพันของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังแสดงในภาพประกอบ 6 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 6 องคประกอบของความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของ ISR  

ที่มา : International Survey Research – ISR (2004)  
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  จากภาพประกอบ 6 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของ ISR (2004) ไดดังนี ้ 
  1. ดานการรับรู (Cognitive) หมายถึง การท่ีบุคลากรเชื่อในเปาหมายและวัตถุประ

สงคขององคการ รวมไปถึงการสนับสนุนคานิยมหลัก และใหความสําคัญกับสิ่งที่ทําใหองคการ

ดํารงอยูได    

  2. ดานอารมณความรูสึก (Affective) หมายถึง ความรูสึกท่ีมีตอองคการในทางที่ดี 

ของบุคลากร โดยที่บุคคลเหลานั้นจะมีความรูสึกภูมิใจที่เปนสวนหนึ่งขององคการ   

  3. ดานพฤติกรรม (Behavioral) หมายถึง สิ่งตางๆที่บุคคลคนๆหนึ่งแสดงออก

ผานการกระทํา เชน การพูดและการคิด ซึ่งการกระทําดังกลาวมีผลมาจากทัศนคติสวนบุคคล ซึ่ง

บุคลากรจะแสดงพฤติกรรมท่ีสามารถบงบอกไดวาพวกเขาตั้งใจและเต็มใจที่จะปฏิบัติหนาที่อยาง

เต็มกําลังความสามารถเพื่อใหองคการประสบความสําเร็จและตองการท่ีจะอยูกับองคการตลอดไป  

  เพนนา (Penna, 2004) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 5 

องคประกอบ ดังนี ้

  1. ความพึงพอใจสําหรับประสบการณในการทํางาน หมายถึง บุคลากรมีความรูสึก

ไดวางานที่ทํามีความนาสนใจ สถานที่ทํางานมีความสนุกในการทํางาน รวมไปถึงรูสึกมั่นใจใน

วิธีการทํางานที่มีความยืดหยุนตามความเปนไปไดและการไดรับรางวัลที่ยุติธรรมสําหรับส่ิงที่ทํา  

  2. ความพึงพอใจสําหรับการไดรับการสนับสนุนในอาชีพ หมายถึง บุคลากรมี

ความรูสึกไดถึงคุณคาเกี่ยวกับความกาวหนาในอาชีพ ตลอดจนระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน และสามารถรับรูไดวาอะไรท่ีตองการทําเพื่อนําไปสูความสําเร็จของตนในองคการ เชน 

การที่บุคลากรสามารถเขารับการฝกอบรมไดหากตองการพัฒนาตนเอง หรือการจัดใหมี

ผูรับผิดชอบในการวางแผนเกี่ยวกับทักษะความรูของบุคลากรที่มีในปจจุบันและที่ตองการใหมีใน

อนาคตอยางอยางเปนรูปธรรม 

  3. ความพึงพอใจตอการบริหารจัดการของผูบริหาร หมายถึง ผูบริหารให

ความสําคัญกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ทําใหรูสึกไดวาผูบริหารใหการสนับสนุนบุคลากร

อยางเทาเทียมกัน ใหอิสระอยางเพียงพอท่ีจะตัดสินใจในงาน รวมไปถีงการท่ีบุคลากรสามารถเขา

พบผูบริหารไดเมื่อตองการ และบุคลากรสามารถใหขอมูลปอนกลับแกผูบริหารไดในทุกเรื่อง 

  4. ความพึงพอใจตอผูนําองคการ หมายถึง ผูนําองคการมีกระบวนการและวิธีการที่

เหมาะสมในการแนะนําตักเตือน การทําใหบุคลากรรูสึกไววางใจในการบังคับบัญชา การไดรับ



55 

 

Engagement 

Say 

Stay 

Strive 

ความชัดเจนวาอะไรเปนสิ่งที่ผูนําตองการทําเพื่อความสําเร็จขององคการ รวมไปถึงการสรรหา

บุคคลที่เหมาะสมในการทํางาน  

  5. ความพึงพอใจตอการสื่อสาร หมายถึง การสื่อสารระหวางหนวยงานที่มี

ประสิทธิภาพ การไดรับขอมูลท่ีเพียงพอตอความตองการใชในการทํางาน บุคลากรรูสึกไดวาความ

คิดเห็นของตนเปนสิ่งที่ไดรับการรับฟง และบุคลากรรูวาจะทําใหองคการบรรลุความสําเร็จได

อยางไร  

  Development Dimensions International - DDI (2005) อธิบายองคประกอบของ

ความผูกพันของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังนี ้

  1. คุณคาของบุคคล (Individual Value) หมายถึง ความสามารถในการทํางานและ

การสนับสนุนองคการในลักษณะเฉพาะ เชน การมีประสบการณในการไดรับอํานาจใหกระทําหรือ

ตัดสินใจในการทํางาน และมีโอกาสไดรับความกาวหนาอยางยุติธรรม  

  2. ความนาสนใจในงาน (Focused Work) หมายถึง ทิศทางของการทํางานมีความ

ชัดเจน ผลการปฏิบัติงานที่สามารถอธิบายได รวมไปถึงรูปแบบการปฏิบัติงานที่รูวาใคร

รับผิดชอบอะไร และมีสภาพแวดลอมในการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ  

  3. ความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal Support) หมายถึง บุคลากรได

ทํางานในสถานที่ปลอดภัย และมีสภาพแวดลอมในลักษณะของการใหความรวมมือกันในการ

ปฏิบัติงาน 

  Hewitt Associates (2005) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 3 

องคประกอบ ดังแสดงในภาพประกอบ 7 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 7 องคประกอบของความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของ Hewitt Associates 

ที่มา : Hewitt Associates (2005)  
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Customer 
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Work Group 

Company 

  จากภาพประกอบ 7 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของ Hewitt Associates (2005) ไดดังนี ้ 
  1. การพูด (Say) หมายถึง การพูดเกี่ยวกับองคการในทางบวกตอผูรวมงาน และมี

แนวโนมไปสูการพูดกับลูกคาขององคการดวย   

  2. การดํารงอยู (Stay) หมายถึง ความปรารถนาที่จะเปนสมาชิกขององคการตอไป   

  3. การใชความพยายามอยางเต็มกําลังความสามารถ (Strive) หมายถึง การทําตาม

หนาที่ใหดีท่ีสุดเพื่อชวยเหลือหรือสนับสนุนธุรกิจขององคการใหประสบความสําเร็จ  

  Burke Institute (2007) ไดทําการวิจัยเรื่องความผูกพันของบุคลากรที่มีตอองคการ 

พบวา บุคลากรที่มีความผูกพันตอองคการจะตองการทํางานอยูกับองคการนั้นๆ มีความเสียสละ

และทุมเทเพื่อองคการในการสรางผลผลิตและการใหบริการแกลูกคาหรือผูมารับบริการ อีกทั้งยัง

เต็มใจชวยเหลือองคการใหประสบความสําเร็จ โดยหากบุคลากรมีพฤติกรรมดังกลาวจะสงผลดึ

ตอองคการ คือ เกิดความจงรักภักดีของลูกคา (Customer loyalty) อีกทั้งสรางผลกําไร 

(Profitability) ใหองคการ ซึ่งในการวิจัยไดมีการกลาวถึงองคประกอบสําคัญที่ทําใหเกิดความ

ผูกพันของบุคลากร (Engagement Components) โดยเรียกวา Employee Engagement Index 

(EEI)™ ดังแสดงในภาพประกอบ 8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพประกอบ 8 Employee Engagement Index (EEI) ™ 

ที่มา: Burke, 2007  



57 

 

  จากภาพประกอบ 8 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของเบิรค (Burke, 2007) ไดดังนี ้ 
  1. องคการ (Company) หมายถึง บริษัทตองมีการจายคาตอบแทนและสวัสดิการที่

เหมาะสมและยุติธรรมใหกับบุคลากร 

  2. กลุมทํางาน (Work Group) หมายถึง บุคลากรตองมีเพื่อนรวมงานที่ดีเพื่อความ

รวมมือที่ดีในการทํางาน อันนํามาซึ่งการปฏิบัตงานที่มีประสิทธิภาพ   

  3. สายอาชีพ (Career / Profession) หมายถึง บุคลากรตองมีโอกาสเขาไปมีสวน

รวมในการพัฒนาความกาวหนาในสายอาชีพของตนเอง   

  4. ลูกคา (Customer) หมายถึง บุคลากรตองสามารถเขาถึงและตอบสนองความ

ตองการท่ีแทจริงของลูกคาหรือผูมารับบริการได   

  5. ผูจัดการ (Manager) หมายถึง ผูจัดการจะตองมีความยุติธรรมในการบริหารงาน 

ใหการสนับสนุนบุคลากรตามความเหมาะสม และมีการประเมินผลการปฏิบัตงานอยางเที่ยงตรง   

  6. งาน (Job) หมายถึง งานที่ทําตองมีความทาทายและมีระบบในการประเมินผล

การปฏิบัตงานที่ดี  

    อนันตชัย คงจันทร (2529) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 4 

องคประกอบ ไดแก 

  1. ลักษณะสวนบุคคล ไดแก อายุ เพศ ระดับการศึกษา สถานภาพในการทํางาน 

(ถาวรหรือชั่วคราว)  

  2. คุณลักษณะที่เกี่ยวกับงาน ไดแก ขอบเขตของงานทําปฏิบัติ ความทาทายของงาน 

ความเขาใจในหนาที่หรือบทบาทในการทํางาน ควาพึงพอใจในการทํางาน ความพึงพอใจในการ

ควบคุมดูแลของหัวหนางาน และความพึงพอใจที่ไดรับจากระบบการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง  

  3. คุณลักษณะที่เกี่ยวกับองคการหรือโครงสรางขององคการ ไดแก การกระจาย

อํานาจในองคการ ความสําคัญของหนาที่งานของตนตอองคการหรือเพื่อนรวมงาน ความชัดเจน

ของกฏขอบังคับขั้นตอนตางๆในการทํางาน และความรูสึกเสมือนเปนเจาของกิจการ  

  4. ประสบการณจากการทํางาน ไดแก ความรูสึกไววางใจที่บุคลากรมีตอองคการวา

องคการจะไมทอดทิ้งและใหความชวยเหลือเมื่อบุคคลนั้นเกิดปญหา หากบุคลากรมีความไววางใจ

องคการในระดับสูงก็มีความผูกพันตอองคการระดับสูงเชนกัน รวมไปถึงประเด็นความคาดหวัง

จากการทํางาน ทัศนคติของเพื่อนรวมงาน ความรูสึกวาตนเองไดรับผลตอบแทนดวยความ
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ยุติธรรม และลักษณะของผูนําที่แสดงออกวาทําเพื่อองคการ ประสบการณดังที่กลาวมาสามารถ

หลอหลอมบุคลากรใหผลงานที่มีคุณภาพยอดเยี่ยม   

  สมาคมการจัดการงานบุคคลแหงประเทศไทย (2549) อธิบายองคประกอบของ

ความผูกพันของบุคลากรไว 4 องคประกอบ ไดแก  

  1. ดานองคการ (Company) หมายถึง การถายทอดนโยบายและกลยุทธใหกับทุก 

หนวยงานที่สังกัด การจัดใหมีชองทางเพื่อสื่อสารกับบุคลากร การเปดโอกาสและรับฟงความ

คิดเห็น การสรางสภาพแวดลอมท่ีเหมาะสม ปลอดภัยดานงาน การมีระบบมาตรฐานการทํางาน

โดยรวมอยในระดับดี การสงเสริมใหบุคลากรไดเรียนรูและสรางสรรคสิ่งใหมๆในองคการ  

  2. ดานงาน (Job) หมายถึง การสงเสริมใหบุคลากรมีสวนรวมในการตัดสินใจ การ

จัดเตรียมอุปกรณใหบุคลากรอยางเพียงพอ การมอบหมายงานใหเหมาะสมกับความรู

ความสามารถของบุคลากร รวมไปถึงการรูปแบบในการทํางานใหสอดคลองกับองคการ  

  3. ดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Development) หมายถึง 

วางแผนดานการบริหารทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสม การจํากัดขีดความสามารถขององคการ

และบุคลากร ทําใหบุคลากรรูสึกมีความมั่นคงในการทํางาน รวมไปถึงการมีโอกาสเรียนรูและ

เติบโตในที่ทํางาน และมีการจายคาตอบแทนที่เปนธรรมและเหมาะสม  

  4. ดานภาวะผูนํา (Leadership) หมายถึง หัวหนางานมีการแจงผลการประเมินให

บุคลากรทราบ หัวหนางานใหความสําคัญกับเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย หัวหนางานมีการให

คําแนะนําและแนวทางในการปฏิบัติแกบุคลากรเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดอยาง

เหมาะสม หัวหนางานมีชองทางในการรับฟงความคิดเห็นของบุคลากร   รวมไปถึงการมีวิสัยทัศน

ที่กวางไกลของหัวหนางาน  

  สรุป 

  จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของกับการศึกษาความผูกพันของบุคลากร พบวา

การระบุองคประกอบความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของชูเฟลี่และคณะ (Schaufeli et al., 

2002) ผานการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน ซึ่งผลการทดสอบสนับสนุนวาการระบุ

องคประกอบดังกลาวมีความสัมพันธกับความผูกพันของบุคลากร (Schaufeli, 2006 อางถึงใน 

Rurkkhum, 2010) อีกทั้งยังเปนแนวคิดที่นิยมนําไปใชเปนแนวทางในการศึกษาวิจัยอยาง

กวางขวาง อาทิ ฤกษขํา (Rurkkhum, 2010) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง The Relationship between 

Employee Engagement and Organizational Citizenship Behavior in Thai Organizations และ

มอสเติรทและโรธแมน (Mostert and Rothmann, 2006) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง Work-related 
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well-being in the South African Police Service  ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชการระบุองคประกอบ

ความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของชูเฟลี่และคณะ (Schaufeli  et al., 2002) มาเปน

แนวทางในการศึกษาความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร 

   

  วิธีการวัด  

  Utrecht Work Engagement Scale - UWES ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยซูเฟลี่และบัคเกอร 

(Schaufeli and Bakker, 2003) เปนแบบวัดความผูกพันแบบเครื่องมือรายงานตนเอง (self-

report) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดความผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. ความขยัน

ขันแข็ง 2. ความทุมเทในการทํางานและ 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน แบบวัดเชิง

สํารวจ 17 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 7 ระดับ ตั้งแต  (6)  บอย

ที่สุด  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  ไมบอย  (1)  แทบจะไม  (0) ไมเคย  

  มอสเติรทและโรธแมน (Mostert and Rothmann, 2006) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง 

Work-related well-being in the South African Police Service ไดนําเครื่องมือเพื่อวัดความ

ผูกพันธของบุคลากร Utrecht Work Engagement Scale - UWES ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยซูเฟลี่

และบัคเกอร (Schaufeli and Bakker, 2003) มาใชในการศึกษา ประกอบไปดวยการวัดความ

ผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. ความขยันขันแข็ง 2. ความทุมเทในการทํางานและ 

3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 

17 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 7 ระดับ ตั้งแต  (6)  บอยที่สุด  (5)  

บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  ไมบอย  (1)  แทบจะไม  (0) ไมเคย 

  เบิรก (Burke, 2007) ไดนําองคประกอบที่ทําใหเกิดความผูกพันของบุคลากร 

(Engagement Components) ซึ่งเรียกวา Employee Engagement Index (EEI)™ เหลานี้มาเปน

มิติในการวัดความผูกพันของบุคลากร ซึ่งประกอบไปดวยตัวชี้วัดซึ่งแสดงรายละเอียดไดดังนี้ 

  1. องคการ (Company) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานความเปนผูนํา 

(Leadership) การจายผลตอบแทนที่เปนเงินและผลประโยชนที่ไมใชเงิน  (Compensation / 

Benefit) และสินคาและบริการ (Product & Service)  

  2. ผูบริหาร (Manager) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานความยุติธรรม (Fairness) 

ความสม่ําเสมอในการสนับสนุนชวยเหลือ (Support Consistency) และดานการใหขอมูลยอนกลับ

แกผูใตบังคับบัญชา (Feedback)  
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  3. กลุมทํางาน (Work group) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานคุณภาพของการ

ทํางาน (Quality of work) ความรวมมือรวมใจ (Cooperation) และการจัดการผลการปฏิบัติงาน 

(Performance management)  

  4. งานที่ทํา (Job) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานทรัพยากรหรือเครื่องมืออุปกรณ

ที่ใชในการทํางาน (Staff resource) ความทาทายในงาน (Challenge) และความเครียดในการ

ทํางาน (Stress)  

  5. สายงานหรือสายอาชีพ (Career / Profession) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดาน

ไดรับการพัฒนา (Development) และความกาวหนาในอาชีพ (Progression)  

  6. ลูกคา (Customer) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานแนวทางการใหบริการลูกคา 

(Customer Orientation Service) การตอบสนองที่ตรงตามความตองการของลูกคา (Meeting 

Customer Needs) และความสะดวกในการทําธุรกิจ (Easy To Do Business With)  

  ฤกษขํา (Rurkkhum, 2010) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง The Relationship between 

Employee Engagement and Organizational Citizenship Behavior in Thai Organizations ไดนํา

เครื่องมือเพื่อวัดความผูกพันของบุคลากร Utrecht Work Engagement Scale - UWES (short 

version) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยซูเฟลี่และคณะ (Schaufeli et al., 2006) มาใชในการศึกษา 

ประกอบไปดวยการวัดความผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. ความขยันขันแข็ง 2. 

ความทุมเทในการทํางานและ 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน โดยแบบวัดที่ใชใน

การศึกษา โดยแบบวัดดังกลาวเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 9 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา 

(Rating Scale) 7 ระดับ ตั้งแต  (6)  บอยที่สุด  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  

ไมบอย  (1)  แทบจะไม  (0) ไมเคย 

  สรุป  

  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของพบวา แบบวัดความผูกพันของบุคลากร 

Utrecht Work Engagement Scale (full version) - UWES ของชูเฟลี่และบัคเกอร (Schaufeli 

and Bakker, 2003) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดความผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 

1. ความขยันขันแข็ง 2. ความทุมเทในการทํางานและ 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับ

งาน เปนแบบวัดที่ไดรับการยอมรับทางวิชาการวาเปนเครื่องมือท่ีมีความเปนกลาง เนื่องจากผาน

การทดสอบกับกลุมตัวอยางที่มีความหลากหลายทางสัญชาติ (Rurkkhum, 2010) ดังนั้นใน

การศึกษาคร้ังนี้ ผูวิจัยจึงนําแบบวัดความผูกพันของบุคลากรของชูเฟลี่และบัคเกอร (Schaufeli 

and Bakker, 2003) มาเปนแนวทางการสรางเครื่องมือในการวัดความผูกพันของบุคลากร โดย
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เครื่องมือที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ เปนแบบประเมินเชิงสํารวจ 17 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัด

ประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  

แทบจะไม  (1)  ไมเคย 

 

  แนวคิดเกี่ยวกับสภาพแวดลอมของบุคลากร  

  ความหมายของสภาพแวดลอมของบุคลากร  

  โจนส (Jones 1949 อางถึงใน ชุติมา มาลัย, 2537: 18) กลาววาสภาพแวดลอม

ของบุคลากร หมายถึง ทุกส่ิงทุกอยางรวมท้ังหมดที่อยูรอบปจเจกบุคคลหรือกลุมบุคคล โดยอาจ

เปนไดทั้งสภาพแวดลอมทางกายภาพ สังคมหรือวัฒนธรรม ซึ่งตางมีอิทธิพลตอพฤติกรรม และ

การพัฒนาความรูสึกนึกคิดของมนุษยไดทั้งสิ้น   

  ทากูรีและลิทวิน (Taguri and Litwin, 1968: 27 อางถึงใน นารีรัตน นิลประดับ, 

2547) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง สภาพซึ่งบุคลากรในองคการเรียนรูและมี

ประสบการณ รวมท้ังมีผลตอพฤติกรรมของบุคลากรในองคการ  

  มูส (Moos, 1986: 54) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง การรับรูของ

บุคคลที่มีตอสภาพแวดลอมของบุคคลนั้นๆในการทํางาน โดยแบงออกเปน 3 มิติ ไดแก มิติดาน

สัมพันธภาพ มิติดานความกาวหนาในหนาที่การงาน และมิติดานการคงไวและเปลี่ยนแปลง

ระบบงาน  

  แมคคิม (McKim, 2003: 385) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง สิ่งที่

ทําใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ ไดแก สภาพแวดลอม

ทางกายภาพ ทางสังคมและทางจิตใจ    

  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2531: 38) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง สิ่งตางๆที่อยูลอมรอบตัวคนงานในขณะที่ทํางาน อาจเปนคน เชน หัวหนาผูควบคุมงาน 

เพื่อนรวมงาน หรือเปนสิ่งของ เชน เครื่องจักร เครื่องกล เครื่องมือและอุปกรณตางๆ หรืออาจ

เปนสารเคมี เปนพลังงาน เชน อากาศท่ีหายใจ แสงสวาง เสียง ความรอน และเปนเหตุปจจัยทาง

จิตวิทยาสังคม เชน ชั่วโมงการทํางาน คาตอบแทน   

  ลออ หุตางกูร (2534: 89) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร สามารถแบงได 3 

ดาน คือ สภาพแวดลอมทางกายภาพ สภาพแวดลอมทางสังคม และสภาพแวดลอมทางจิตใจ  
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  กองอาชีวอนามัย กรมอนามัย กระทรวงสาธารณสุข (2536: 32) กลาววาสภาพ

แวดลอมของบุคลากร หมายถึง ทุกสิ่งทุกอยางที่อยู รอบตัวคนในขณะทํางาน อาจเปนคน 

เครื่องจักร สารเคมี ฯลฯ   

  สิริลักษณ สมผลกรัง (2540: 146) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง 

สิ่งตางๆที่อยูรอบตัวผูปฏิบัติในขณะที่ปฏิบัติงานในสถานประกอบการใดๆ ซึ่งผูปฏิบัติงานยอม

ถูกแวดลอมดวยสภาพแวดลอมตางๆที่สงผลตอผูปฏิบัติงาน ไดแก แสงสวาง เสียง อุณหภูมิ ฝุน 

สารเคมี และในบางองคการจะรวมสภาวะการทํางาน (Work Conditions) ไดแก แนวทางการ

ทํางานและชวงเวลาการปฏิบัติงานเขาไวเปนสวนหนึ่งของสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  คนองยุทธ กาญจนกูบ และคณะ (2542: 29) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง ลักษณะเฉพาะ นโยบาย โครงสรางสภาพแวดลอมทางกายภาพ กระบวนการจัดการ

บรรยากาศหรือพฤติกรรมการทํางาน ซึ่งเปนสาเหตุของความเครียดและความเมื่อยลาในการ

ทํางานของบุคลากรได   

  กนกศิลป พุทธศิลพรสกุล (2543: 21) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง สภาพและองคประกอบตางๆภายในหนวยงานที่จะสงผลและเอื้ออํานวยตอการทํางาน

ของบุคลากร ซึ่งประเมินไดจากการรับรูของบุคลากรที่มีตอสภาพแวดลอม   

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา สภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง การรับรูของบุคคลท่ีมีตอสภาพแวดลอมในการทํางานของบุคคลนั้นๆ และสิ่งเหลานั้นมี

ผลทําใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ เชน รับรูถึงความเป

นมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน ความกาวหนาและการจัดการสภาพแวดลอม

ของการทํางาน รับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใส ชัดเจน  

 

  องคประกอบของสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  โจนส (Jones, 1949 อางถึงในชุติมา มาลัย, 2538) กลาวถึงสภาพแวดลอมของ

บุคลากรที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม และความรู สึกนึกคิดของมนุษย โดยแบงออกเปน 4 

องคประกอบ ดังนี ้

  1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical Environment) หมายถึง ภูมิอากาศ พื้นที่ 

ภูมิประเทศ และอุณหภูมิซ่ึงเปนสิ่งท่ีไมมีชีวิตซึ่งมีอยูโดยทั่วไป เปนสภาพแวดลอมที่มีความสําคัญ

ในแงของการเปนรูปแบบการปฏิสัมพันธกับมนุษยในอันดับแรกๆ   
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  2. สภาพแวดลอมทางสังคม (Social Environment) หมายถึง ผูคนที่อยูลอมรอบ

บุคคลทั่วไปและมีอิทธิพลตอบุคคลนั้นโดยอาจมีกิจกรรมรวมกันหรือไมมีก็ได   

  3. สภาพแวดลอมทางวัฒนธรรม (Cultural Environment) หมายถึง สิ่งที่มนุษย

สรางขึ้นทั้งหมด เชน เครื่องมือและอุปกรณ ที่อยูอาศัย กฎหมาย เครื่องจักร ความเชื่อ ประเพณี 

และกฎเกณฑตางๆ    

  4. สภาพแวดลอมยอย (Segmented Environment) หมายถึง สภาพสังคมเมือง 

และสภาพชนบท 

  กิลเมอร (Gilmer, 1973 อางถึงใน นารีรัตน นิลประดับ, 2547) กลาวว า

องคประกอบของสภาพแวดลอมของบุคลากรที่จะเอื้ออํานวยตอการปฏิบัติงาน สามารถแบงได 

10 องคประกอบ ดังนี้   

  1. ความม่ันคงปลอดภัย (Security) หมายถึง ความม่ันคงในการทํางาน การที่ไดรับ

ความเปนธรรมจากหัวหนางานซึ่งทําใหบุคลากรเกิดความอบอุนใจ และรูสืกปลอดภัยที่ไดทํางาน

ในองคการ โดยระบุวาบุคคลที่มีพื้นความรูนอยหรือขาดความรูยอมเห็นวาความมั่นคงในงานมี

ความสําคัญสําหรับเขามาก แตสําหรับบุคคลซ่ึงมีความรูสูงจะรูสึกวาไมมีความสําคัญมากนัก    

  2. โอกาสกาวหนาในการทํางาน (Opportunity for Advancement) หมายถึง การที่

องคการสนับสนุนใหบุคลากรมีความกาวหนาในการทํางาน ไดมีโอกาสเลื่อนตําแหนงสูงขึ้น โดย

พิจารณาเลื่อนขั้นเงินเดือนอยางเปนธรรม พิจารณาเลื่อนตําแหนงอยางเหมาะสม ใหบําเหน็จ

รางวัลแกผูปฏิบัติงานดี รวมไปถึงการยอมรับและยกยองชมเชยบุคลากรเม่ือปฏิบัติงานดี สงเสริม

สนับสนุนบุคลากรใหศึกษาตอและมีการฝกอบรมใหเรียนรูงานมากขึ้น   

  3. องคการและการจัดการ (Company and Management) หมายถึง ลักษณะการจัด

โครงสรางขององคการ การวางนโยบาย แนวทางวิธีปฏิบัติภายในองคการ ชื่อเสียงขององคการ 

และการดําเนินงานขององคการ   

  4. คาจาง (Wages) หมายถึง เงินเดือนซึ่งเปนคาตอบแทนในการทํางาน โดย

พิจารณาในเรื่องของจํานวนคาจางที่เหมาะสมกับปริมาณของผลงาน และมีวิธีการจายคาจางที่

ยุติธรรมและเสมอภาค   

  5. คุณลักษณะเฉพาะของงาน (Intrinsic Aspect of the Jobs) หมายถึง งานที่ทําอยู

เปนงานที่ทําใหรูสึกวามีคุณคา มีความภาคภูมิใจ มีสถานภาพ มีศักดิ์ศรีและไดรับการยอมรับนับ

ถือ เปนงานบริการสาธารณะ เปนงานที่ตรงตามความรูความสามารถ เปนงานที่สงเสริมความคิด

ริเริ่มสรางสรรค เปนงานทาทายและทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  



64 

 

  6. การนิเทศงาน (Supervision) หมายถึง การไดรับความเอาใจใส ไดรับการตรวจ

แนะนํางานอยางใกลชิด และไดรับทราบการทํางานที่ถูกตองจากผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางาน 

การนิเทศงานมีความสําคัญที่จะทําใหผูปฏิบัติงานเกิดความรูสึกพอใจหรือไมพอใจตองานที่ทําได 

การนิเทศงานไมดีอาจเปนสาเหตุหนึ่งที่ทําใหบุคคลตัดสินใจยายงานหรือลาออกจากงาน   

  7. คุณลักษณะทางสังคมของงาน (Social Aspect of the Jobs) หมายถึง การไดทํา

งานอยูในกลุมที่มีความคลายคลึงกับตน ไดรับการยอมรับ และเปนสวนหนึ่งของกลุมทํางาน มี

ความสามัคคี รูจักหนาที่ของตน มีกลุมทํางานที่ฉลาดมีประสิทธิภาพ   

  8. การติดตอสื่อสาร (Communication)  หมายถึง การใหขาวสารในองคการ เชน 

ขาวสารเกี่ยวกับการพัฒนา และความกาวหนาขององคการ ขาวสารเกี่ยวกับแผนงานที่องคการ

กําลังทําอยูและกําลังจะทําในอนาคต การรับรูเกี่ยวกับสายการทํางาน และอํานาจการบังคับบัญชา 

การรับรูขาวสารดานนโยบาย และกระบวนการทํางานและขาวสารอื่นๆที่เกี่ยวของกับการทํางาน

ขององคการและบุคคลตางๆในองคการ   

  9. สภาพการทํางาน (Working Condition) หมายถึง สภาพที่มีความสะอาด มี

ระเบียบ มีความปลอดภัย เครื่องมือเครื่องจักรถูกจัดไวอยางเหมาะสมและเตรียมพรอมที่จะใช

งานเสมอ มีอากาศถายเทไดดี ไมมีเสียงรบกวนและมีแสงสวางพอเหมาะ ระยะเวลาทํางานแตละ

วันเหมาะสม มีสถานที่ใหออกกําลังกาย มีโรงอาหารใกลๆ มีศูนยอนามัยและมีสถานที่จอดรถที่

เพียงพอกับความตองการ   

  10.  สวัสดิการหรือผลประโยชนอื่นๆที่ไดรับ (Benefits) หมายถึง สิทธิประโยน 

และสวัสดิการอื่นๆนอกเหนือไปจากคาจางที่บุคคลไดรับ ไดแก เบี้ยบําเหน็จบํานาญ วันหยุด

พักผอนประจําป การลา คารักษาพยาบาล การจัดประกันภัย   

  คูเปอร (Cooper, 1978 อางถึงใน นวลอนงค ศรีธัญรัตน, 2534) กลาววา 

องคประกอบของสภาพแวดลอมของบุคลากรที่จะเอื้ออํานวยตอการปฏิบัติงานสามารถแบงได 3 

มิติ ดังนี้   

  1. มิติสัมพันธภาพ ซึ่งจะพิจารณาจากความผูกพัน การสนับสนุนทางสังคมที่ไดรับ

จากผูนํา และการมีโอกาสในการแสดงออก   

  2. มิติดานการพัฒนาบุคคล ซึ่งจะพิจารณาจากการมีอิสระในการทํางาน มีโอกาสใน

การชี้แจงเรื่องงาน รวมไปถึงการทําความรูจักกับอารมณตนเอง   

  3. มิติการคงไวและการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะพิจารณาจากระบบลําดับการบังคับบัญชา

ในสายงาน การควบคุมโดยหัวหนางาน และการแสดงความคิดริเริ่มสรางสรรค  
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  มูส (Moos, 1990) ไดแบงสภาพแวดลอมของบุคลากรเปน 3 องคประกอบ ดังนี้    

 1. สัมพันธภาพ หมายถึง การมีสวนรวม ความผูกพันของบุคลากรที่มีตองาน ความ

เปนมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนบุคลากร การ

กระตุนใหหัวหนางานใหการสนับสนุนซึ่งกันและกัน ซึ่งประกอบไปดวย 3 ดาน ดังนี้  

       1.1  ดานการมีสวนเกี่ยวของ (Involvement) หมายถึง ความสนใจของบุคคล

ในการเขารวมประชุมในเรื่องตางๆที่เกี่ยวของกับงาน 

       1.2  ดานความผูกพันระหวางเพื่อนรวมงาน (Peer Cohesion) หมายถึง ความ

เปนมิตรและการใหแรงสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางเพื่อนรวมงาน 

       1.3   ดานการสนับสนุนจากหัวหนางาน (Supervisor Support) หมายถึง แรง

สนับสนุนของผูบังคับบัญชาท่ีมีตอผูปฏิบัติงานและการกระตุนใหผูปฏิบัติงานใหแรงสนับสนุนตอ

เพื่อนรวมงาน 

  2. ความกาวหนาในหนาที่การงาน หมายถึง การรับรูในความกาวหนาและการ

จัดการสภาพแวดลอมของการทํางาน ซึ่งประกอบไปดวย 3 ดาน ดังนี้ 

       2.1  ดานความมีอิสระในการทํางาน (Autonomy) หมายถึง การที่หัวหนางาน

สงเสริมใหบุคลากรมีการตัดสินใจในการปฏิบัติงานดวยตนเอง  

           2.2  ดานการมุงมั่นในการทํางาน (Task Orientation) หมายถึง ระดับความ

มุงม่ันในงานของบุคคลซ่ึงมาจากการวางแผนที่ดีและมีประสิทธิภาพ รวมทั้งการดําเนินงานตาม

แผน   

          2.3  ดานความกดดันในการทํางาน (Work Pressure) หมายถึง สภาพการ

ทํางานที่ตองรีบเรงในสถานการณที่ตองการการตัดสินใจอยางรวดเร็ว  

  3. การคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน (System Maintenance and Change 

Dimension) หมายถึง การรับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใสและชัดเจน หากเกิดการ

เปลี่ยนแปลงในสถานที่ปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบไปดวย 4 ดาน ดังนี้  

           3.1  ดานความชัดเจนของงาน (Clarity) หมายถึง ระดับการรับรูของผูปฏิบัติ

ตอความคาดหวังของหัวหนางานหรือความคาดหวังของหนวยงานในการปฏิบัติงานประจาํวนั และ

การสื่อสารเกี่ยวกับกฎระเบียบตางๆภายในหนวยงานอยางชัดเจน  

          3.2  ดานการควบคุม (Control) หมายถึง การที่หัวหนางานใชกฎระเบียบใน

การควบคุมการปฏิบัติของบุคลากร  
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           3.3  ดานการนํานวัตกรรมเขามาใชในการปฏิบัติงาน (Innovation) หมายถึง 

การนําความรูใหมๆมาใชในหนวยงาน โดยเนนที่วิธีการที่หลากหลายและแปลกใหม  

          3.4  ดานสภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical comfort) หมายถึง สิ่งตางๆที่

แวดลอมการปฏิบัติงานของบุคลากรซึ่งไมมีชีวิต ซึ่งทําหนาที่อํานวยความสะดวกในการทํางาน 

 ชูสและชูส (Schultz and Schultz, 2001) ไดอธิบายองคประกอบของสภาพ 

แวดลอมของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังนี ้

    1.  สภาพทางกายภาพ (Physical Working Conditions) เชน แสงสวาง เสียง สี 

เสียงเพลง อุณหภูมิ และความชื้น  

   2.  ตารางการทํางาน (Work Schedules) เชน ชั่วโมงการทํางาน ความยืดหยุนของ

ตารางการทํางาน และชวงเวลาในการพัก  

    3.  สภาพทางจิตวิทยาและสังคม (Psychological and Social Working Conditions) 

เชน ความเบื่อหนาย ความซํ้าซากจําเจของงาน และความเหนื่อยลา  

  แมคคิม (McKim, 2003) กลาวถึงสภาพแวดลอมของบุคลากร วาเปนสิ่งสําคัญที่จะ

ทําใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานสําเร็จตามเปาหมายขององคการไดดวยดี ประกอบดวย 3 

องคประกอบ ดังนี้   

  1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ หมายถึง ลักษณะหรือสิ่งที่จะทําใหบุคลากรรูสึก

ปลอดภัยและม่ันใจในการปฏิบัติงาน การจัดสถานที่ทํางานใหเปนสัดสวนและมีระเบียบ เพราะ

หากจัดสภาพแวดลอมในการทํางานไมเหมาะสม อาจทําใหมีภาวะเสี่ยงตอการทํางานซึ่งสงผลตอ

สุขภาพของบุคลากร 

  2. สภาพแวดลอมทางสังคม หมายถึง การสงเสริมใหมีการติดตอสื่อสารที่มีความ

ชัดเจน มีมาตรฐาน มีรูปแบบและแนวทางในการสื่อสารที่ชัดเจน มีสัมพันธภาพที่ดีระหวางบุคคล

และสหสาขาวิชาชีพ รวมท้ังการทํางานเปนทีม   

  3. สภาพแวดลอมทางจิตใจ หมายถึง การยอมรับความสามารถของบุคลากร การให

การสนับสนุน สงเสริม ชวยเหลือ การเคารพซึ่งกันและกันในที่ทํางาน มีอิสระในการคิดและ

ปฏิบัติงานเพื่อทําใหเกิดผลของงานที่มีประสิทธิภาพ  

 ลออ หุตางกูร (2534) ไดอธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 3 

องคประกอบ ดังนี ้

  1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ หมายถึง สภาพแวดลอมตางๆภายในที่ทํางานซึ่ง

ควรมีการจัดใหมีความเหมาะสม เอื้อตอการปฏิบัติงาน และสงเสริมสุขภาพของบุคลากรใน
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องคการ โดยตองไมรูสึกแออัด ไมอับชื้น มีแสงสวางเพียงพอ และไมมีเสียงรบกวน จะชวยให

บุคลากรสามารถปฏิบัติงานใหเกิดความคิดสรางสรรคในการทํางานไดเปนอยางดี  ซึ่ง

ประกอบดวย แสงสวาง เสียง สภาพอากาศ หองทํางาน อุปกรณเครื่องมือเครื่องใชตางๆ รวมไป

ถึงสิ่งตางๆท่ีเอื้อตอการเรียนรู ซึ่งประกอบไปดวย 5 องคประกอบ ดังนี ้ 

       1.1 แสงสวาง ซึ่งมีความสําคัญตอการทํางาน เพราะหากบุคลากรในองคการ

ตองปฏิบัติงานในสถานที่ทํางานที่มีแสงสวางนอย จะทําใหตองเพงสายตามาก ซึ่งจะทําใหกลาม

เนื้อตาออนลา มีผลทําใหสมาธิในการทํางานและสงผลตอความคิดสรางสรรคในการทํางาน   

       1.2 เสียง ซึ่งมีผลตอความคิดสรางสรรคในการทํางาน เนื่องจากการทํางานใน

บริเวณที่มีเสียงดังมาก จะทําลายสมาธิและเปนอันตรายตอเยื่อแกวหู หากทํางานที่ตองใชความ

สนใจในการทํางานเปนพิเศษในหองที่มีเสียงดังเพียง 6 ชั่วโมง จะทําใหผูปฏิบัติงานรูสึกออนลา 

ซึ่งในทางตรงกันขามเมื่อปดหอง เปดเครื่องปรับอากาศ ก็จะสามารถเพิ่มสมาธิในการทํางานอีก

ทั้งยังสงผลใหเกิดความคิดสรางสรรคในการทํางาน   

       1.3 การถายเทอากาศ ซึ่งขึ้นอยูกับ 3 ตัวแปร คือ อุณหภูมิ ความชื้น และการ

หมุนเวียนของอากาศ กลาวคือ สมาธิในการทํางานจะเกิดไดก็ตอเมื่อมีการถายเทอากาศเหมาะสม 

หากรอนอบอาวจะทําใหไมมีสมาธิในการทํางาน หงุดหงิด จิตใจไมปลอดโปรงพอที่จะเกิด

ความคิดสรางสรรคในการทํางานได        

   1.4 หองทํางาน ควรจัดสถานที่ทํางาน เชน โตะ เกาอี้ หองตางๆใหเพียงพอตอ

การใชสอย และเหมาะกับจํานวนบุคลากร     

       1.5 เครื่องมือเครื่องใชในการปฏิบัติงาน เปนสิ่งจูงใจใหผูปฏิบัติงานเกิดความ

พึงพอใจในงานที่ทํา และพรอมที่จะสรางสรรคผลงานที่มีคุณภาพ ถามีอุปกรณเครื่องใชตางๆ

พรอมครบครัน วางไวเปนระเบียบสะดวกเเกการใชงาน จะสามารถลดระดับความเครียดใหผู 

ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานและผลิตผลงานไดอยางสรางสรรคอีกดวย  

  2. สภาพแวดลอมทางสังคม หมายถึง สิ่งแวดลอมภายในองคการที่มีผลกระทบตอ

ผูปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบไปดวย 2 องคประกอบ ดังนี ้

       2.1 สัมพันธภาพ ซึ่งเปนเรื่องเกี่ยวกับความสัมพันธที่บุคคลมีตอกัน  อาจจะ

เปนความสัมพันธระหวางบุคคล หรือระหวางบุคคลกับกลุม หรือระหวางกลุมกับกลุมก็ได โดย

อาศัยการแสดงออกทั้งกาย วาจาและใจตอผูอื่น สามารถระบุไดวาบุคลิกภาพของมนุษยเปนผล

พวงมาจากสัมพันธภาพระหวางบุคคล โดยเชื่อวามนุษยอยูใตอิทธิพลของความสัมพันธกับผูอื่น 

ตั้งแตเกิดจนกระทั่งวาระสุดทายของชีวิต มนุษยไมสามารถหลบเลี่ยงและขาดการสัมพันธกับ
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บุคคลอื่นได สัมพันธภาพระหวางบุคคลจึงเปนสิ่งจําเปนสําหรับผูปฏิบัติงาน เพื่อการมีชีวิตที่เปน

สุขผูปฏิบัติงานจําเปนตองมีการติดตอสื่อสารกับผูอื่น โดยการมีปฏิสัมพันธที่ดีตอกันจะทําใหเกิด

การตอบสนอง (Response) การใหขอมูลยอนกลับ (Feed back) ทําใหผูปฏิบัติงานรูสึกปลอดภัย 

ไดรับการยอมรับจากสังคม กลาแสดงความคิดเห็น และกลาที่จะผลิตผลงานใหมๆท่ีสรางสรรคใน

การทํางาน  

       2.2 การสนับสนุน หมายถึง การไดรับการสนับสนุนจากองคการและหัวหนา

งานในดานตางๆ อาจกลาวไดวา การสนับสนุนจากองคการเปนปจจัยทางจิตวิทยาสังคมที่สําคัญ

ตอการอยูในสังคมของผูปฏิบัติงาน เพราะการดํารงชีวิตอยูในสังคมตองมีการพึงพาอาศัยซึ่งกัน

และกัน มีการชวยเหลือแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน เพื่อใหเกิดความรูสึกความมั่นคงในการ

ทํางาน ดังนั้นองคการควรสนับสนุนใหมีรูปแบบของการทํางานเปนทีม ซึ่งคอยใหขอมูลขาวสารที่

เปนประโยชนตอการปฏิบัติงานแกบุคลากรในองคการ และเปดโอกาสใหบุคลากรที่มีความ

เหมาะสมไดทํางานที่มีความรับผิดชอบมากขึ้นเพื่อความกาวหนาในที่การงาน   

  3. สภาพเเวดลอมทางดานจิตใจ หมายถึง สภาพแวดลอมในการทํางานที่มี 

อิทธิพลตอความคิด ความรูสึกทางจิตใจของผูปฏิบัติงานและเอื้อตอการเรียนรู ซึ่งประกอบไปดวย 

3 องคประกอบ ดังนี ้

       3.1 ความมีอิสระในการทํางาน หมายถึง ความมากนอยที่บุคลากรมีอิสระใน

การตัดสินใจดวยตนเอง ยิ่งบุคลากรไดทํางานอยางอิสระมากเทาใด ก็จะยิ่งทําใหบุคคลนั้นไดรับ

ขอมูลปอนกลับท่ีทาทายใหคิดและนํามาพัฒนาตนเองเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานใหดีขึ้น  

       3.2 ความตองการพัฒนาตนเอง หมายถึง การพัฒนาตนเองเปนรากฐานที่

สําคัญเบื้องตนของการพัฒนาทั้งหลาย โดยกอนลงมือพัฒนาสิ่งใดนั้นควรหาทางปรับปรุงพัฒนา

ตนเองกอน การไดรับการยอมรับและความนาเชื่อถือจึงจะเกิดขึ้น ดังนั้นผูปฏิบัติงานควรแบงเวลา

ขวนขวายศึกษาเพื่อเพิ่มทักษะในการพัฒนาตนเองอยางสมํ่าเสมอ   

       3.3 บรรยากาศแบบประชาธิปไตย หมายถึง การใชชีวิตอยูรวมกันของบุคคล

ในองคการ ซึ่งวิถีชีวิตของบุคคลเหลานั้นควรประกอบอยูบนฐานของความไวเนื้อเชื่อใจกันและ

เคารพนับถือซึ่งกันและกัน ซึ่งบรรยากาศการทํางานแบบประชาธิปไตยจะเกิดขึ้นได องคการควรมี

วัฒนธรรมองคการท่ียึดหลักเกณฑที่สมเหตุสมผล มีความเคารพเชื่อม่ันในเหตุผล และนําเหตุผล

นั้นไปใชในกิจกรรมตางๆ ทั้งทางดานวัตถุและความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน ผานความเชื่อ

ที่วาบรรดาความรูทั้งหลายนั้นไดมาจากประสบการณ เมื่อมีความรูและประสบการณมากขึ้นจะทํา

ใหบุคคลมีความสามารถในการคิดวิเคราะห ปรับปรุงงานและปรับปรุงตนเองใหกาวหนาในหนาที่
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การงาน ทั้งในดานความคิด สติปญญาและการกระทําตางๆ ประชาธิปไตยจึงเปนบรรยากาศที่

ชวยสงเสริมการปฏิบัติงานรวมกัน คิดรวมกัน สรางผลิตผลของความคิดสรางสรรคในการทํางาน

ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  

  วิไลพร มณีพันธ (2539) ไดอธิบายองคประกอบของสภาพแวดลอมของ

บุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังนี ้

 1. สภาพแวดลอมดานกายภาพ หมายถึง สภาพแวดลอมตางๆภายในที่ทํางาน ซึ่ง

ประกอบดวย แสงสวาง เสียง สภาพอากาศ เครื่องมือเครื่องใชในการทํางาน หองทํางาน และสิ่งที่

เอื้อตอการปฏิบัติงาน   

  2. สภาพแวดลอมการทํางานที่เกี่ยวกับดานสังคม หมายถึง สังคมสิ่งแวดลอม

ภายในองคการที่มีผลกระทบตอบุคลากรผูปฏิบัติงาน สามารถแบงองคประกอบออก 1. ดาน

สัมพันธภาพและ 2. ดานการสนับสนุน   

  3. สภาพแวดลอมของบุคลากรที่เกี่ยวของกับดานจิตใจ หมายถึง ความคิดและ

ความรูสึกของบุคลากรผูปฏิบัติงานที่มีตอสิ่งแวดลอมในการทํางาน ทั้งดานกายภาพและจิตใจ 

สามารถแบงองคประกอบออกเปน 1. ความเปนอิสระในการทํางาน 2. ความตองการการพัฒนา

ตนเองและ 3. บรรยากาศแบบประชาธิปไตย  

  สรุป  

 จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวของกับการศึกษาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

พบวา การแบงองคประกอบสภาพแวดลอมของบุคลากรตามแนวคิดของมูส (Moos, 1986) มี

ความสมบูรณและครอบคลุมสําหรับการศึกษาในดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนอยางยิ่ง 

เนื่องจากครอบคลุมทั้งทางดานกายภาพ สังคม และจิตใจ อีกทั้งยังเปนที่นิยมนําไปใชเปน

แนวทางในการศึกษาวิจัย อาทิ พิสมัย แจงสุทธิวรวัฒน (2549) ซึ่งทําการศึกษาเรื่องความ

สัมพันธระหวางสภาพแวดลอมของบุคลากร พฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสมกับการทํางานเป

นทีมของพยาบาลประจําการ โรงพยาบาลท่ัวไป เขตภาคกลาง และ กาญจนา  ธานะ (2551) ซึ่ง

ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล ความฉลาดทางอารมณ สภาพแวดลอม

ของบุคลากรและภาวะผู นําการปรับเปลี่ยนของหัวหนาหอผู ป วยโรงพยาบาลเอกชน เขต

กรุงเทพมหานคร  ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชการแบงองคประกอบสภาพแวดลอมของบุคลากรตาม

แนวคิดของมูส (Moos, 1986) มาเปนแนวทางในการศึกษาความเขมแข็งขององคการในดาน

บุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร 
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  วิธีการวัด  

 Work Environment Scale (WES) เปนเครื่องมือวัดสภาพแวดลอมของบุคลากร ซึ่ง

ถูกพัฒนาขึ้นโดยมูส (Moos, 1986) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของบุคลากรใน 3 

องคประกอบ คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การคงไวและการ

เปลี่ยนแปลงระบบงาน โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ จํานวน 90 ขอคําถาม 

ลักษณะเปนแบบทดสอบแบบถูก-ผิด  

 นิรมล พิมน้ําเย็น (2546) ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล 

การเห็นคุณคาในตนเอง สภาพแวดลอมในการทํางาน กับผลิตผลของความคิดสรางสรรคของ

หัวหนาฝายการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรตามแนวคิดของลออ หุตางกูร (2534) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ 2. สภาพแวดลอมทางสังคมและ 

3. สภาพเเวดลอมทางดานจิตใจ โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 30 ขอ

คําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  จริงที่สุด  (4)  จริงมาก  

(3)  จริงปานกลาง (2)  จริงนอย  (1)  ไมเปนจริง    

  สุพาศน เขตตเขื่อน (2548) ทําการศึกษาเรื่องสภาพแวดลอมของบุคลากรที่มีผลตอ

สุขภาพจิตของพนักงานกะและพนักงานประจําในอุตสาหกรรมรถยนต ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัด

สภาพแวดลอมของบุคลากรใน 2 องคประกอบ คือ 1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ จํานวน 5 ขอ

คําถาม เปนแบบคําถามแบบเลือกเติมคําและเลือกตอบ 2. สภาพแวดลอมทางดานจิตใจและ

สังคม เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 36 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scales) 5 

ระดับ คือ (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด   

  พิสมัย แจ งสุทธิวรวัฒน  (2549) ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธ ระหว าง

สภาพแวดลอมของบุคลากร พฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสมกับการทํางานเปนทีมของ

พยาบาลประจําการ โรงพยาบาลทั่วไป เขตภาคกลาง ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอม

ของบุคลากรตามแนวคิดของมูส (Moos, 1986) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การ

คงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 37 ขอ

คําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  เห็นดวยอยางยิ่ง  (4)  

เห็นดวย  (3)  ไมแนใจ  (2)  ไมเห็นดวย  (1)  ไมเห็นดวยอยางยิ่ง      
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  เมธินี นิจพิทักษ (2550) ศึกษาเรื่องทัศนคติตอการบริการ สภาพแวดลอมของ

บุคลากร วัฒนธรรมองคการ และความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานโรงพยาบาลเปาโลเมม

โมเรียล ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอมของบุคลากรตามแนวคิดของชูสและชูส 

(Schultz and Schultz, 2001) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของบุคลากรใน 3 

องคประกอบ คือ 1. สภาพทางกายภาพ 2. ตารางการทํางานและ 3. สภาพทางจิตวิทยาและ

สังคม  โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 16 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัด

ประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  จริงที่สุด  (4)  จริง  (3)  ไมแนใจ  (2)  ไม

จริง  (1)  ไมจริงท่ีสุด    

   กาญจนา  ธานะ (2551) ศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล ความ

ฉลาดทางอารมณ สภาพแวดลอมของบุคลากรและภาวะผูนําการปรับเปลี่ยนของหัวหนาหอผูปวย

โรงพยาบาลเอกชน เขตกรุงเทพมหานคร ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรตามแนวคิดของมูส (Moos, 1986) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การ

คงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 30 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัด

ประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  เห็นดวยที่สุด  (4)  เห็นดวยมาก  (3)  เห็น

ดวยปานกลาง (2)  เห็นดวยนอย  (1)  เห็นดวยนอยที่สุด  

   สรุป  

  เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยเลือกใชแนวคิดของมูส (Moos, 1986) มาเปน

แนวทางในการศึกษา ซึ่งประกอบดวยการประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากรใน 3 องคประกอบ 

คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การคงไวและการเปลี่ยนแปลง

ระบบงาน ผูวิจัยจึงนําแบบวัด Work Environment Scale (WES) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยมูส 

(Moos, 1986) มาเปนแนวทางในการสรางเครื่องมือเพื่อใชในการวิจัย โดยเครื่องมือที่ใชใน

การศึกษาคร้ังนี้ เปนแบบประเมินเชิงสํารวจ 35 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scales) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด  

 

 ความสัมพันธระหวางบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและความเขมแข็ง

ขององคการในดานบุคลากร 

 ซาฮิด เจมส และเนลารีน (Zahid, James and Nelarine, 2007) ไดทําการศึกษา
เรื่องการใชระบบขอมูลทรัพยากรมนุษย (HRIS) โดยศึกษาถึงผลกระทบของการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษยที่มีตออาชีพของนักบริหารทรัพยากรมนุษย พบวา บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมืออาชีพที่นําขอมูลไปใชในฐานะผูวางแผนกลยุทธ สามารถเพิ่มประโยชนและ
ประสิทธิภาพในการบริหารทรัพยากรมนุษยได โดยทําการศึกษากับองคการทุกขนาด ดวยวิธีการ
วิจัยเชิงสํารวจและการสัมภาษณแบบมีโครงสราง เพื่อการประเมินผลและเปรียบเทียบ   
  วีระวัฒน ปนนิตามัย (2550) ไดทําการศึกษาเรื่องบทบาท และสมรรถนะที่สงผลตอ

ความเปนมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษยในองคการไทย ตัวแปรอิสระ คือ  1. สมรรถนะ        

2. บทบาท ตัวแปรตามคือ ความเปนมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษยในองคการไทย  กลุม

ตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้คือ นักทรัพยากรมนุษยไทย และผูที่มิไดปฏิบัติงานดานทรัพยากร

มนุษยแตรูเห็นกิจกรรมของฝายทรัพยากรมนุษยจากองคการภาครัฐ ภาครัฐวิสาหกิจและ

ภาคเอกชนไทย จํานวน 1,010 ราย การวิจัยนี้มีการเก็บขอมูลในระดับบุคคล แตทําการวิเคราะห

ขอมูลในระดับกลุมและองคการ สถิติที่ใชวิเคราะห คือ 1. การวิเคราะหถดถอยพหุแบบเชิงชั้น 

(Hierarchical multiple regression) เพื่อทดสอบวาบทบาทของนักทรัพยากรมนุษยทั้ง 4 ดาน 

และสมรรถนะของนักทรัพยากรมนุษยท้ัง 5 ดาน มีองคประกอบใดบางที่สามารถทํานายความเป

นมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษย 2. การวิเคราะหถดถอยโลจิสติค (logistic regression 

analysis) เพื่อทดสอบวาตัวแปรบทบาท และสมรรถนะดานใดบางที่มีอิทธิพลสามารถจําแนกผล

การปฏิบัติงาน (สูง-ปานกลาง-ตํ่า) ของฝายทรัพยากรมนุษย  โดยผลการศึกษาพบวาใน

ภาพรวม นักทรัพยากรมนุษยไทยยังแสดงบทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญในกิจกรรมตางๆของการ

บริหารทรัพยากรมนุษย (HRM)  ที่เปนกิจวัตรมากที่สุด และแสดงบทบาทการเปนผูสรางความ

เปลี่ยนแปลงในองคการนอยที่สุด สมรรถนะที่นักทรัพยากรมนุษยไทยทําไดดี คือการสรางความ

นาเชื่อถือแกผูมีสวนไดเสียขององคการและความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีในงาน

ทรัพยากรมนุษย  สวนสมรรถนะที่นักทรัพยากรมนุษยไทยมีนอยที่สุด คือ ความรอบรูเชิงธุรกิจ 

ผลการวิเคราะหถดถอยพหุแบบเชิงชั้นพบวา บทบาทการเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตรเพียงบทบาท

เดียวสามารถทํานายความเปนมืออาชีพของนักทรพยากรมนุษยไทยในภาพรวมไดถึง 52% ใน

ภาครัฐสามารถทํานายได 50% ภาคเอกชน 56% และภาครัฐวิสาหกิจ 48%  บทบาทการเปน

ผูสรางการเปลี่ยนแปลงและการเปนผูเชี่ยวชาญในงานทรัพยากรมนุษยยังสามารถทํานายความ

เปนมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษยในองคการภาครัฐภาคเอกชน ภาครัฐวิสาหกิจ และใน

ภาพรวม งานวิจัยยังพบวา สมรรถนะการสงเสริมยุทธศาสตรองคการสามารถทํานายความเปนมือ

อาชีพของนักทรัพยากรมนุษยไทยในภาพรวมได 49% ในภาครัฐ 49%  ภาคเอกชน 52% และ

ภาครัฐวิสาหกิจ 44% ผลการวิเคราะหถดถอยโลจิสติคเพื่อทํานายผลการปฏิบัตงานของฝาย
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ทรัพยากรมนุษย พบวา บทบาทการเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตร บทบาทการเปนผูสรางความ

เปลี่ยนแปลงในองคการและปฏิสัมพันธระหวางบทบาทการเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตรและการ

เปนผูสรางความเปลี่ยนแปลงในองคการ สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของฝายทรัพยากร

มนุษยได และยังพบวาสมรรถนะความนาเชื่อถือของนักทรัพยากรมนุษยและความสามารถ

ประยุกตใชเทคโนโลยเขากับงานทรัพยากรมนุษย สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของฝาย

ทรัพยากรมนุษยไดเชนกัน  

  สรุป 

  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ พบวาบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ดังนั้นในการวิจัยครั้ง

ผูวิจัยจึงไดตั้งสมมติฐานการวิจัยวา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีอิทธิพล

ทางบวกตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

 

 3.  แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 แนวความคิดเกี่ยวกับสมรรถนะหรือความสามารถของบุคคลในองคการไดเริ่มขึ้นใน

ป ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการของแมคเคิลแลนด (McClelland, 1960 อางถึง

ใน เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2543: 11) นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮารวารด เสนอแนวคิดการ

บริหารทรัพยากรมนุษยอยางมืออาชีพ โดยนําแนวคิดสมรรถนะมาใชในองคการ ซึ่งจะชวย

ผลักดันใหองคการบรรลุเปาหมายและพันธกิจที่ตั้งไว แมคเคิลแลนดกลาววา การทดสอบเพียง

เชาวปญญาและความรูไมสามารถทําใหเราทราบไดวาบุคคลผูนั้นจะสามารถทํางานไดผลงานสูง

กวาหรือประสบความสําเร็จไดมากกวาผูอื่น แตเปนสมรรถนะในแตละบุคคลที่บงชี้ถึงผลงานที่

เดนและสูงกวา (high performance) ตอมาโบยาซิส (Boyatzis, 1982 อางถึงใน ดนัย เทียนพุฒ, 

2545: 58) ผูเริ่มใชคําวา “Competencies”  ไดเขียนหนังสือชื่อ “The Competent Manager: A 

Model of Effective Performance” ในป ค.ศ. 1996 ซึ่งกลาววา ความสามารถในงานเปน

คุณลักษณะที่อยูภายในบุคคล ซึ่งนําไปสูผลงานมีประสิทธิภาพ  

 โดยสมรรถนะสามารถแบงไดเปน 3 ประเภท ดังนี้ 

 1. สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง ความสามารถและคุณลักษณะที่

บุคลากรในทุกๆระดับขององคการตองมี ซึ่งจะตองสอดคลองกับวิสัยทัศน ปรัชญา และคานิยม

ขององคการ เพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ 
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How this is done 

Yields Results 

Our behavior Produces 

Outputs (Product & 

Service) 

We apply these in the 

form of Behavior 

People have and 

acquire Competencies 

 2. สมรรถนะบริหาร (Managerial Competency) หมายถึง ความสามารถที่จะ

จัดการงาน การวางแผน การวิเคราะห และการตัดสินใจ ทั้งที่เกี่ยวกับงานและเกี่ยวกับพนักงาน 

 3. สมรรถนะเชิงเทคนิค (Functional Competency) หมายถึง กลุมของความรู 

ทักษะ คุณสมบัติหรือคุณลักษณะเฉพาะบุคคลท่ีควรจะมีในตําแหนงงานนั้นๆ ที่จะชวยสงเสริมให

สามารถสรางผลการปฏิบัติงานในตําแหนงนั้นๆไดสูงกวามาตรฐานและเกิดผลสัมฤทธิ์ในการ

ปฏิบัติงาน และผลสัมฤทธ์ิในเปาหมายขององคการ    

ในงานวิจัยชิ้นนี้มุงศึกษาเฉพาะสมรรถนะเชิงเทคนิค (Functional Competency) ที่มี

ความสัมพันธกับความสําเร็จของงาน เพื่อหาความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย (HR competencies) บทบาท (HR roles) และความเขมแข็งขององคการดาน

บุคลากร (Organizational strengths in personnel) คือ สมรรถนะทางการบริหารทรัพยากรมนุษย

เทานั้น ดังแสดงในภาพประกอบ 9 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 9 Competencies in Term of behaviors, outputs and results 

ที่มา : เชอรมอน (Shermon, 2004: 12) 
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 จากภาพประกอบ 10 สามารถอธิบายไดวา การที่บุคคลใดจะมีความสามารถในการ

ปฏิบัติงานไดดี ตองมีสมรรถนะที่มีความจําเปนในงานเปนเบื้องตน โดยตองมีการประยุกตใช

สมรรถนะที่มีการแสดงออกถึงผลของการแสดงพฤติกรรม จึงจะเกิดผลงานในรูปของผลิตภัณฑ 

(Products) หรือบริการ (services) และทั้ง 2 สิ่งนี้จะนําไปสูผลลัพธสุดทาย (results) ที่องคกร

ตองการ  

 

 ความหมายของสมรรถนะ 
 โบยาซิส (Boyatzis, 1982 อางถึงใน ดนัย เทียนพุฒ, 2545: 56-57) กลาววา

สมรรถนะ หมายถึง กลุมของความสามารถที่มีอยูในตัวบุคคล ซึ่งกําหนดพฤติกรรมของบุคคล

เพื่อใหบรรลุถึงความตองการของงานภายใตปจจัยสภาพแวดลอมขององคการ และทําใหบุคคล

มุงม่ันไปสูผลลัพธท่ีตองการ  

 มิททรานี่ ดาลซิลและฟต (Mitrani, Dalziel and Fitt, 1992: 11) กลาววาสมรรถนะ 

หมายถึง ลักษณะเฉพาะของบุคคลท่ีมีความเชื่อมโยงกับประสิทธิผลหรือผลการปฏิบัติงานในการ

ทํางาน   

 แมคเคิลแลนด (McClelland, 1993 อางถึงในดนัย เทียนพุฒ, 2545: 4) กลาววา

สมรรถนะ หมายถึง บุคลิกลักษณะที่ซอนอยูภายในปจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันใหปจเจก

บุคคลนั้นสรางผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑที่กําหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ 

 สเปนเซอร และสเปนเซอร (Spencer and Spencer, 1993: 9) กลาววาสมรรถนะ 

หมายถึง คุณลักษณะของบุคคลท่ีมีความสัมพันธเชิงเหตุและผลตอความมีประสิทธิผลของเกณฑที่

ใช หรือการปฏิบัติงานที่ไดผลการทํางานที่ดีขึ้นกวาเดิม 

 แพรรี่ (Parry, 1998 อางถึงในดนัย เทียนพุฒ, 2545: 5) กลาววาสมรรถนะ 

หมายถึง องคประกอบ (Cluster) ของความรู ทักษะ และทัศนคติ ของปจเจกบุคคลที่มีอิทธิพล

อยางมากตอผลสัมฤทธิ์ของการทํางานของบุคคลนั้นๆ เปนบทบาทหรือความรับผิดชอบซึ่ง

สัมพันธกับผลงานและสามารถวัดคาเปรียบเทียบกับเกณฑมาตรฐานและสามารถพัฒนาไดโดย

การฝกอบรม  

 วิรัตน แสงทองคํา (2543: 48) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะ

ความสามารถที่องคการตองการใหบุคลากรมีซึ่งความสามารถดังกลาว ทําใหบุคลากรสามารถ

ปฏิบัติงานในความรับผิดชอบไดสําเร็จลุลวงดวยดี ทั้งยังเปนการสนับสนุนเปาหมายโดยรวมของ

องคการอีกดวย 
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 วัฒนา พัฒนพงศ (2546: 33) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง ระดับของความสามารถ

ในการปรับใชกระบวนทัศน (Paradigm) ทัศนคติ พฤติกรรม ความรู และทักษะเพื่อการ

ปฏิบัติงานใหเกิดคุณภาพประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด ในการปฏิบัติหนาที่ของบุคคลใน

องคการ 

 ณรงควิทย แสงทอง (2547: 27) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง ความสามารถหรือ

สมรรถนะของผูดํารงตําแหนงงานที่งานนั้นๆตองการ คําวา Competency นี้ไมไดหมายถึงเฉพาะ

พฤติกรรมแตจะมองลึกลงไปถึงความเชื่อ ทัศนคติ และอุปนิสัยสวนลึกของบุคคลนั้นดวย 

 ชลิดา คงเมือง (2548: 10-11) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะ และ

ความสามารถที่มาจากตัวตนทั้งหมดที่สะทอนออกมาในรูปของพฤติกรรมการทํางานที่มี

ความสัมพันธในเชิงเหตุและผล กอใหเกิดผลลัพธสุดยอดที่องคการตองการ โดยมีที่มาจากพื้น

ฐานความรูทักษะ วิธีคิด (Self-Concept) คุณลักษณะสวนบุคคล และแรงจูงใจ ปรัชญาของ

สมรรถนะ คือ ผูบริหารขององคการจะตองมีความเชื่อวาความสามารถของบุคคลจะเปนตัว

ผลักดันใหเกิดผลลัพธสูงสุดขององคการ 

 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2552) อธิบายวาสมรรถนะ หมายถึง 

กลุมของความรู ความสามารถทักษะตลอดจนทัศนคติที่จํ าเปนในการทํางานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล คุณลักษณะของบุคคลที่มีผลตอพฤติกรรมและผลของการ

ปฏิบัติงาน ซึ่งคุณลักษณะเหลานี้สวนหนึ่งประกอบขึ้นจากทักษะ ความรู ความสามารถ ทัศนคติ

และบุคลิกภาพ คานิยมของบุคคลหรือพฤติกรรมของบุคลากรผูที่มีผลการปฏิบัติงานยอดเยี่ยมใน

งานหนึ่งๆ 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา สมรรถนะ (Competency) หมายถึง 

ความรู ทักษะ และคุณลักษณะของบุคคล ซึ่งบุคคลนั้นจะแสดงออกเปนวิธีคิดและพฤติกรรมใน

การทํางานที่จะสงผลตอการปฏิบัติงานของแตละบุคคล และมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง ซึ่ง

จะสงผลใหเกิดความสําเร็จตามมาตรฐานหรือสูงกวามาตรฐานที่องคการไดกําหนดเอาไว  

 

 การกําหนดสมรรถนะ  
 ณรงควิทย แสนทอง (2547: 78-79) กลาววา การพัฒนาบุคลากรเพื่อใหองคการ
บรรลุเปาหมายนั้น ตองมีแบบแผนที่มีการเชื่อมโยงระหวางสมรรถนะกับกลยุทธขององคการและ
ถายทอดเปนงานตามบทบาทหนาที่ ดังนั้นการกําหนดสมรรถนะนั้น จะตองสัมพันธและสอดคลอง
กับนโยบายการปฏิบัติงานขององคการ ซึ่งองคการจะสามารถพัฒนาบุคลากรใหมีสมรรถนะตรง
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ตามความตองการได โดยที่สมรรถนะจะเปนตัวกลางซึ่งทําใหเกิดการเชื่อมโยงระหวางกลยุทธของ
องคการและการถายทอดเปนการกําหนดงานและหนาที่ที่บุคลากรในองคการพึงปฏิบัติเพื่อ
กอใหเกิดผลลัพธอยางที่ควรจะเปน ดังนั้นบุคลากรจึงจําเปนที่จะตองมีคุณลักษณะและ
ความสามารถที่ตองการประเมินจากนโยบายการปฏิบัติงานขององคการใหเรียบรอยกอนที่จะ
วิเคราะหหาพฤติกรรมท่ีเปนตัวกําหนดระดับการประเมิน ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของกุลยา ตันติ
ผลาชีวะ (2532: 145-147) ที่กลาววาการกําหนดสมรรถนะควรเปนหนาที่หรือการใหความเห็น
ของกลุมคนผูที่ตองการใช การไดมาซึ่งสมรรถนะในงานหนึ่งๆนั้น ควรเลือกใชตามความ
เหมาะสม ซึ่งมีหลายวิธี ดังนี้  

 1. การกําหนดสมรรถนะดวยการประเมินความตองการ (Needs Assessments) คือ 
การศึกษาจากกลุมผูใช นักการศึกษา และนโยบายตางๆ ถึงความตองการที่จะใหผูถูกประเมินมี
ความรู ทักษะ และทัศนคติอยางไร  

 2. การกําหนดสมรรถนะโดยการวิเคราะหงาน (Task Analysis) คือ การจําแนกงาน
ที่ตองปฏิบัติใหเปนระดับยอยมากที่สุด การวิเคราะหงานจะชวยในการกําหนดงานที่ตองการให
เกิดแกผูถูกประเมินไดในรายละเอียด  

 3. การกําหนดสมรรถนะโดยวิเคราะหสมรรถนะอยางเปนระบบ (Systemic 
Competency Analysis) คือ เทคนิคการกําหนดสมรรถนะที่พัฒนามาจากระบบการวิเคราะห
ตามปกติดวยการจําแนกงานออกเปนหนวยยอยในรูปแบบท่ีชัดเจน  

 4. การกําหนดสมรรถนะโดยวิธีการวิเคราะหตามหลักการทางทฤษฎีและตํารา  
 5. การกําหนดสมรรถนะโดยผูทรงคุณวุฒิหรือผูเชี่ยวชาญเปนผูใหความเห็นหรือ

บอกเกี่ยวกับสมรรถนะที่จําเปน  
 การกําหนดสมรรถนะดังที่กลาวมามีความสอดคลองกับแนวคิดของจิรประภา อัคร

บวร (2549) และดวงจันทร ทิพยปรีชา (2548: 20) ที่กลาวถึงการกําหนดรูปแบบของ
สมรรถนะในแตละองคการไววา ควรกําหนดสมรรถนะตามความจําเปนของวิชาชีพ ภายใตเงื่อนไข
ความสอดคลองของความตองการและความเหมาะสมของสังคมนั้นๆ เพราะแตละสังคมมีบริบทที่
แตกตางกัน การสรางหรือกําหนดกรอบสมรรถนะในงาน (Competency Model) มีกระบวนการ 8 
ขั้นตอน คือ  

 1. กําหนดประสิทธิผลของงานที่สงผลตอเปาหมายยุทธศาสตรขององคการ  
 2. เลือกกลุมบุคคลเปาหมายในงานนั้น  
 3. เลือกวิธีการวิเคราะหที่ครอบคลุมทั้งงาน การกระทํา และบทบาท  
 4. รวบรวมขอมูลที่เกี่ยวกับพฤติกรรมและสภาพแวดลอมของงาน  
 5. วิเคราะหหาพฤติกรรมสําคัญของบุคลากรที่ทํางานสําเร็จลุลวงอยางดี  
 6. นํากลุมพฤติกรรมมาจัดหมวดหมูเปนสมรรถนะ กลุมสมรรถนะ และกรอบ

ความสามารถ  
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 7. กําหนดพจนานุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary)  
 8. ทดสอบความถูกตองเหมาะสม (Validation) แลวนําไปใชในการประเมิน

สมรรถนะบุคคล การคนหาพฤติกรรมท่ีเปนองคประกอบของสมรรถนะในงานที่แฝงอยูในตัวของ
แตละบุคคลนั้น 

 ดวงจันทร ทิพยปรีชา (2548: 21) ใหความเห็นเกี่ยวกับวิธีการรวบรวมขอมูล
เพื่อใหไดพฤติกรรมที่ตองการ สามารถทําไดโดยวิธีตางๆ ดังนี้  

 1. การสังเกตพฤติกรรม (Observation) หมายถึง การเฝาสังเกต จดบันทึกการ
กระทําและพฤติกรรมของผูปฏิบัติงานที่เปนกลุมเปาหมายโดยละเอียด ภายในระยะเวลาที่
เหมาะสมเพื่อใชกําหนดสมรรถนะ โดยทั่วไปมักใชรวมกับวิธีอื่น เชน การใชแบบสํารวจและการ
สัมภาษณ  

 2. การจดบันทึกโดยผูทํางาน (Self Description) หมายถึง วิธีการคัดเลือกบุคลากร
ในตําแหนงงานนั้นๆเปนผูจัดบันทึกขอมูล การกระทําที่สําคัญตามตําแหนงหนาที่รับผิดชอบใน
งานนั้นในแตละวัน ในชวงระยะเวลาหนึ่ง ซึ่งเปนวิธีที่ใชในการวิเคราะหงานที่นิยมทํากันมาก 

 3. การสัมภาษณเกี่ยวกับงาน (Job Analysis Interview) หมายถึง การเก็บขอมูล
จากผูที่มีผลการปฏิบัติงานที่เปนเลิศและผูมีผลการปฏิบัติงานปานกลางในเวลาเดียวกัน ดวยการ
สัมภาษณที่มีแบบสัมภาษณเปนเหตุการณเชิงพฤติกรรม ทําใหสามารถใหคําอธิบายอยางชัดเจน
เกี่ยวกับพฤติกรรมในการทํางานที่ประสิทธิภาพและพฤติกรรมการทํางานที่ไมมีประสิทธิภาพได  

 4. การวิเคราะหเหตุการณสําคัญ (Critical Incident Interview) หมายถึง การคนหา
พฤติกรรมที่สําคัญอยางเฉพาะเจาะจงในการทํางาน โดยการใหบุคลากรผูปฏิบัติงานพรรณนา
พฤติกรรมการแสดงอออกท่ีสําคัญๆ ซึ่งเปนเหตุการณสําคัญที่เปนประสบการณทํางานในอดีต  

 5. การสัมภาษณผูบังคับบัญชาโดยตรง (Repertory Grid) วิธีนี้คลายกับการ
วิเคราะหเหตุการณสําคัญ แตตางกันที่เปนการสัมภาษณเกี่ยวกับพฤติกรรมการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชาทั้งผูที่มีผลงานดีและไมดี เพื่อคนหาพฤติกรรมที่แตกตางกัน แลวนําไปศึกษา
แยกแยะเปนพฤติกรรมเชิงบวกเพื่อสงเสริม และพฤติกรรมเชิงลบเพื่อแกไข  

 6. ความเห็นจากผูเชี่ยวชาญ (Expert Panel) หมายถึง การรวบรวมขอมูลกับ
ตําแหนงที่มีความรูเฉพาะ โดยคณะกรรมการที่ประกอบดวยผูที่มีประสบการณเกี่ยวกับงานนั้นๆ 
รวมประชุมหาขอสรุปตองานในปจจุบันหรืองานในอนาคต แลวบันทึกความเห็นของขอมูล
เหลานั้นเพื่อการวิเคราะหตอไป  

 7. กําหนดสมรรถนะขั้นต่ําสุดท่ียอมรับได (Threshold Scales) หมายถึง การระดม
สมองในกลุมผูเชี่ยวชาญ ดวยการรวมกันกําหนดลักษณะที่จําเปนในการปฏิบัติงาน ซึ่งเปนขั้น
ต่ําสุดที่ยอมรับได (Threshold Level) ที่ทําใหการทํางานนั้นเปนไปไดดวยดี โดยผูเชี่ยวชาญอาจ
เปนผูบังคับบัญชาของตําแหนงงานที่กําลังศึกษา ผูปฏิบัติงานที่มีผลงานดีเลิศ หรือผูเชี่ยวชาญจาก
ภายนอก 
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 นอกจากนี้ การกําหนดสมรรถนะควรใหความสําคัญในการเขียนขอความสมรรถนะที่
ตองเฉพาะเจาะจงและชัดเจน เพื่อใหผูอื่นสามารถเขาใจไดตรงกัน ประกอบดวยขอความ
ดังตอไปนี ้ 

 1. ลักษณะที่ตองการใหเกิดขึ้นกับผูถูกประเมินที่สามารถตรวจสอบได  
 2. ระดับของความรู ความสามารถ และทักษะท่ีตองการใหเกิดกับผูถูกประเมิน  
 3. รายละเอียดที่จําเปนที่ตองการประเมินผล  
 4. ความสามารถที่จําเปนที่ตองการใหมีการแสดงออกในการปฏิบัติหนาที่และ

ตองการใหมีการพัฒนาตอไป 
 สรุป  
 การกําหนดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริคและคณะ

(Ulrich et al., 2007) ไดผานการศึกษาวิจัยและพัฒนามาถึงระยะที่ 5 ซึ่งทั้งผลลัพธและ
เครื่องมือตางเปนที่ยอมรับในทางวิชาการ กลาวคือ เครื่องมือที่ใชในการศึกษาเปนเครื่องมือที่มี
ความเปนกลางในการนําไปใช โดยผานการทดสอบกับกลุมตัวอยางแบบ 360 องศา (ขอมูลจากผู
มีสวนเกี่ยวของกับกลุมตัวอยางจะถูกนํามาพิจารณา) และศึกษาจากกลุมตัวอยางจํานวนมากที่มี
ความหลากหลายทางสัญชาติ จํานวน 10,063 คน จาก 441 บริษัททั่วโลก ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือก
ระบุการกําหนดองคประกอบสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริคและ
คณะ (Ulrich et al., 2007) 

 
 องคประกอบสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาววา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษย หมายถึง ความรู ความสามารถ ทักษะ และคุณลักษณะที่จําเปนในการทํางาน ที่สงผลให

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมีผลการปฏิบัติงานที่ดี และมีความโดดเดนกวาคนอื่นอยางชัดเจน โดย

จะแสดงออกเปนวิธีคิดและพฤติกรรมในการทํางานที่จะสงผลตอการปฏิบัติงานของแตละบุคคล 

และมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง อันจะสงผลใหเกิดความสําเร็จตามมาตรฐานหรือสูงกวา

มาตรฐาน จากแนวคิดซึ่งมีการพัฒนามาถึงระยะที่ 5 อุลริคและคณะระบุการกําหนดสมรรถนะ

ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยสมัยใหม ซึ่งสามารถจําแนกเปน 6 องคประกอบ ดังแสดงใน

ภาพประกอบ 10   
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ภาพประกอบ 10 The round 5 of HR Competencies Model 

ที่มา : อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007: 208) 

  จากภาพประกอบ 10 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของสมรรถนะของ 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007: 208) ดังนี ้ 
  1.  ความนาเชื่อถือ   

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 1 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ ความนาเชื่อถือ (Credible Activist) หมายถึง สมรรถนะที่เนนการ

ทํางานดวยความมุงมั่น เปนคนที่ทุกคนนิยมชมชอบ ใหความเคารพ (ดวยความเกง ความดีหรือ

ความอาวุโส) เปนผูที่ทุกคนใหความเชื่อถือ เพราะการจะปรับเปลี่ยนคนในองคการจะตอง

ปรับเปลี่ยนจากภายใน ตองเริ่มตนที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่

สามารถพัฒนาสมรรถนะดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       1.1  สามารถทําใหองคการประสบความสําเร็จไดดวยความเปนอันหนึ่งอัน

เดียวกันบุคลากรในองคการ  

       1.2  สามารถสรางศรัทธา ดวยการแบงปนขอมูลท่ีมีความสําคัญ เปนประโยชน 

และมีความนาสนใจใหแกทุกคนในองคการ   

       1.3  สามารถสรางความสัมพันธใหเกิดกับบุคลากรในองคการ ดวยการทําให

เกิดความไววางใจซึ่งกันและกันใองคการ   

       1.4  สามารถบริหารงานไดอยางพอเหมาะพอดี โดยการเปนผูชางสังเกตรวมไป

ถึงการมีอิทธิพลตอบุคลากรอื่นๆในองคการในทางที่ดี   

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 
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 เบิรค (Burke, 1997) กลาววา นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองมีความรู

ความสามารถเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางบุคคล กลุม องคการ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษย

จําเปนตองมีความรูในเรื่องระหวางบุคคล (Interpersonal) ระหวางกลุม (Intergroup) และ

ระหวางองคการ (Interorganizational) เพื่อสรางความสัมพันธที่ดีระหวางกลุมตางๆเหลานี้ รวม

ไปถึงการลดความขัดแยง แกไขปญหา สรางความรวมมือและการเจรจาตอรองในการทํางาน 

 แดรและลิช (Dare and Leach, 1999) กลาววา สมรรถนะดานการปฏิสัมพันธ

ระหวางบุคคล (Interpersonal Competencies) ประกอบดวย ทักษะการสอนงาน ทักษะการให

ขอมูลยอนกลับ ทักษะกระบวนการกลุม ทักษะการเจรจาตอรอง ทักษะการนําเสนอ ทักษะการตั้ง

คําถาม ทักษะการสรางความสัมพันธ และทักษะการเขียน  

 เวอรเนอรและเดอซิโมน (Werner and Desimone, 2006) กลาววา สมรรถนะในการ

ทํางานรวมกับผูอื่น ประกอบดวย 

  1. การสรางความไววางใจ 

  2. การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ 

  3. การสรางบารมีกับผูมีสวนไดเสีย 

  4. การสรางเครือขายและหุนสวน 

  สรุป  

  ความนาเชื่อถือ (Credible Activist) หมายถึง สมรรถนะในการแสดงบทบาทของนัก

บริหารทรัพยากรมนุษยใหเปนที่นาเชื่อถือ เปนแบบอยางของผูมีความรูความเชื่อมั่น มีการวาง

ตัวอยางเหมาะสมและมีมนุษยสัมพันธที่ดี มีความสามารถในการติดตอประสานงานผานเอกสาร

หรือการติดตอสื่อสารแบบเผชิญหนาโดยสามารถเลือกท่ีจะสื่อขาวสารสําคัญขององคการไดอยาง

ชัดเจน ถูกตอง   

  2.  การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 2 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง (Culture & 

Change Steward) หมายถึง สมรรถนะที่เนนความสามารถในการจดจํา และสามารถพูดบรรยาย

อธิบายส่ิงตางๆได ซึ่งสามารถชวยในการตรวจสอบวัฒนธรรมขององคการ เพราะฉะนั้นโครงการ

ตางๆ เชนการเปลี่ยนวัฒนธรรมจะสะทอนบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในดานนี้ โดยใน

การจะเปลี่ยนวัฒนธรรม หรือเปลี่ยนแปลงอะไรบางอยางจะตองประกอบดวย ตัวแทนเพื่อคอย

อํานวยความสะดวกในการเปล่ียนแปลง (Facilitating change) ใหเปนเหมือนกองทัพมดออกไป
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แทรกซึมคอยอํานวยความสะดวกใหกับคนในองคการ ซึ่งนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่สามารถ

พัฒนาสมรรถนะดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       2.1 มีศิลปะในการสรางคุณคาใหกับวัฒนธรรมในองคการ เชน การทําใหคน

เห็นคุณคาของความสําคัญในเรื่องความสมดุลระหวางการทํางานและชีวิตสวนตัว (Work - Life 

Balance) สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในดานนี้ก็จะสะทอนออกมาในรูปแบบของ

ความยืดหยุนในการทํางาน เปนตน   

       2.2 การกระตุนใหเกิดนวัตกรรมในองคการ กลาวคือ องคการสวนมากที่ไม

ประสบผลสําเร็จในการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม มีสาเหตุมาจากการท่ีบุคลากรในองคการยึดติดกับ

การคิดและการมีพฤติกรรมแบบเดิมๆ ขาดการกระตุนใหคิดสิ่งใหม (Innovation) สมรรถนะนี้จึง

มีความสําคัญกับการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมในองคการ 

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

 เบิรค (Burke: 1997) กลาววา โลกาภิวัฒน (Globalization) เปนองคประกอบหนึ่ง

ที่ทําใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยตองทําหนาที่เปนผูชวยเหลือองคการในการปรับเปลี่ยน

พฤติกรรมการทํางานของบุคลากรในองคการใหสอดคลองกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในยุค

โลกาภิวัฒน 

  สรุป 

  การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง (Culture & Change Steward) 

หมายถึง สมรรถนะที่เนนความสามารถในการบริหารวัฒนธรรมองคการใหมีความผสมกลมกลืน

กับขอบเขตของงาน ใหความใสใจในการสรางวัฒนธรรมที่มั่นคงถาวรดวยการรักษาความสมดุล

ของกลยุทธขององคการและการสรางความผูกพันของพนักงาน นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถ

ในการสรางการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนผานทางการวางแผนและกําหนดกิจกรรมสําหรับการ

เปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงาน โดยจะตองมั่นใจวากระบวนการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความ

รวดเร็วทันตอความตองการ 

  3.  การจัดการปญญาขององคการ  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 3 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ การจัดการปญญาขององคการ (Talent Manager / Organization 

Designer) เนื่องจากในอดีตเครื่องมือของนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะประกอบไปดวยการอบรม 

การพัฒนา การออกแบบองคการ การบริหารงาน แตการที่จะพัฒนาสูการเปนนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยท่ีมีความเปนมืออาชีพได จําเปนจะตองพัฒนาความสามารถใหกวางขวางขึ้น เชน 
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สามารถออกแบบสรางนวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในเชิงแขงขัน สรางความเขมแข็งใหกับ

องคการและทีมงานเพื่อใหสามารถสรางผลงานที่แตกตางซึ่งนับเปนกลยุทธอีกอยางหนึ่ง ดังนั้น

นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่สามารถพัฒนาสมรรถนะดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       3.1 มีความสามารถในการจัดการกับบุคลากร (Staffing)  

       3.2 มึความสามารถในการฝกอบรมและการพัฒนาบุคลากรในองคการ 

(Training and Development)  

      3.3 มีความสามารถดานการออกแบบองคการ ทั้งในสวนของโครงสรางและ

กระบวนการ (Organization Design)   

       3.4 มีความสามารถในดานการวัดผลการบริหารทรัพยากรมนุษย  (HR 

Measurement)  

       3.5 มีความสามารถในทางกฎหมาย (Legal Compliance)  

       3.6 มีความสามารถในดานการบริหารผลงาน (Performance Management)     

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

  แดรและลิช (Dare and Leach, 1999) กลาววา สมรรถนะดานสติปญญา 

(Intellectual Competencies) ประกอบไปดวย ทักษะการสรุปลดทอนขอมูล ทักษะการคนหา

สารสนเทศ ทักษะของวิสัยทัศน ทักษะการสรางรูปแบบทางความคิดความหลากหลายในความคิด 

(Intellectual Versatility) ทักษะการสังเกต ทักษะการรูจักและเขาใจตนเอง  

  สคูนูเวอร (Schoonover, 2003) ไดสรุปกรอบแนวคิดสมรรถนะของนักทรัพยากร

มนุษย (HR Competency Framework) ไววา สมรรถนะหลักของนักทรัพยากรมนุษย (HR Core 

Competencies) เปนปจจัยที่นําไปสูความสําเร็จที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยพึงมีในการแสดง

บทบาทตางๆ ประกอบดวย ความรับผิดชอบที่ไดรับมอบหมาย การออนนอมถอมตน การเนนที่

ลูกคา การสอนงานและการใหคําปรึกษา การจัดการ เปนเลิศ ความเชี่ยวชาญทางดานเทคโนโลยี 

การจัดการความรู ทักษะการประเมินและการวัดผลการปฏิบัติงาน และการสนับสนุนผูปฏิบัติงาน

ขององคการ  

 เวอรเนอรและเดอซิโมน (Wener and Desimone, 2006) กลาววา สมรรถนะสวน

บุคคล ประกอบดวย 2 องคประกอบ ดังนี้ 

  1. การปรับตัว 

  2. การพัฒนาตนเอง 
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  สรุป  

  การจัดการปญญาขององคการ (Talent Manager / Organization Designer) 

หมายถึง สมรรถนะในการพัฒนาความสามารถการปฏิบัติงานของบุคลากรและบูรณาการขีด

ความสามารถทั้งมวลขององคการโดยรวม ซึ่งตองมีแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยง

เปนอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยการนําบุคลากรในองคการมารวมมือกันในการเสริมสรางความมั่นคง

ใหแกองคการ สรางทางเลือกในการใชเครื่องมือตางๆขององคการ เชน การประชุม การกําหนด

เปาหมายโดยทั่วไป การประเมินผลและใหรางวัล การปรับยายตําแหนงงานและการบูรณาการ

กระบวนการทํางาน นอกจากนี้ยังตองสามารถสรางเสริมประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสราง

องคการโดยการใชการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ  รวมไปถึงการนําเครื่องมือของ

องคการมาใชเพื่อสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการ โดยทั้งหมดนี้จะตองสามารถประเมิน

ในแตละสวนของการปฏิบัติงานได เชน ผานทางการใชสถิติเปนเครื่องมือในการวัดความสัมพันธ

ระหวางการทํางานของบุคลากรกับผลท่ีเกิดขึ้นตอองคการ 

  4.  การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 4 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ (Strategic Architect) 

หมายถึง สมรรถนะในการสรางคุณคาของการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสงมอบคุณคาใหไดตาม

ความคาดหวังของผูรับผลงาน  กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองมีความสามารถในการ

เปนผูที่มองเห็นโอกาสท่ีคนอื่นมองไมเห็น และเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผล เห็นอยางไร 

ประมวลผลอยางไร เพื่อคาดการณ และประเมินสถานการณเพื่อวางแผนปองกันปญหาที่เกิดขึ้น

ในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานการรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี อาจใชการวิเคราะห

จุดออน จุดแข็ง โอกาส และส่ิงคุกคาม (SWOT analysis) มาเปนเครื่องมือชวยประมวลวิเคราะห

งานของตนเองเพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และแผนงานเชิงกลยุทธในการขับเคลื่อน

องคการและสรางโอกาสในการแขงขันได นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่สามารถพัฒนาสมรรถนะ

ดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       4.1  ความสามารถในการบริหารจัดการกับวัฒนธรรมในองคการ (Culture 

Management)  

       4.2  ความสามารถในการจัดการกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว 

(Fast Change)  

       4.3  ความสามารถในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ (Strategic Decision Making)  
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       4.4  ความสามารถในการขับเคลื่อนและการเชื่อมโยงตลาด (Market-driven 

Connectivity)    

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

 สคูนูเวอร (Schoonover, 2003) กลาววา สมรรถนะในดานภาวะผูนําและการจัดการ 

(Leadership and Management Competencies) เปนปจจัยที่ทําใหองคการประสบความสําเร็จภาย

ใตระดับการปฏิบัติงานที่แตกตางกันขององคการ ประกอบดวย การสรางวิสัยทัศน การสราง

พันธมิตร การคิดเชิงกลยุทธ การสรางเครือขายและทีมงาน การจัดการทรัพยากร การพัฒนาการ

ปฏิบัติงาน และการตั้งเปาหมาย 

  สรุป 

  การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ (Strategic Architect) หมายถึง สมรรถนะ

ในการสรางคุณคาของการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสงมอบคุณคาใหไดตามความคาดหวังของ

ผูรับผลงาน กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐตองมีความสามารถในเก็บ

สะสมประสบการณมาประมวลผล เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณในวางแผนการทํางาน

เชิงรุก รวมไปถึงปองกันปญหาท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานของการรับรูสถานะของ

องคการตนเองเปนอยางดี เพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงาน

เชิงกลยุทธเพื่อการขับเคลื่อนองคการได   

  5.  การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 5 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ ทํางานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Operational Executor) 

หมายถึง ความสามารถหรือสมรรถนะที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยพึงมีเพื่อชวยในการบูรณาการ

ทุกบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยเขาดวยกัน ไมวาจะเปนบทบาทของการเปนผูเชี่ยวชาญ

ดานการบริหาร ผูสรางการเปล่ียนแปลง การเปนที่พึ่งพนักงาน และการเปนหุนสวนในการสราง

แผนกลยุทธ จนทําใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนผูที่มีความนาเชื่อถือ เชน เมื่อเรียนรูเรื่อง

เทคโนโลยี แลวก็ตองเรียนรูถึงอิทธิพลและผลกระทบของเทคโนโลยีตอการทํางานหรือองคการ

ของบุคคลรวมดวย  การพิจารณานําเทคโนโลยีมาใชในองคการตองคํานึงถึงความสอดคลองกับ

บริบทและความพรอมขององคการ ซึ่งเปนสวนหนึ่งของการสรางแผนกลยุทธท่ีเหมาะสม  

 

 



86 

 

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

 สคูนูเวอร (Schoonover, 2003) กลาวถึงบทบาทและสมรรถนะดานวิชาชีพนัก

ทรัพยากรมนุษย (HR Role - Specific Competencies) วามีการแบงวิชาชีพออกเปน 3 ระดับคือ  

 ระดับท่ี 1 เปนนักทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (HR Strategist) ประกอบดวย ความ

เชี่ยวชาญดานธุรกิจ ความเชี่ยวชาญเชิงกลยุทธ และการบริหารความเปลี่ยนแปลง  

 ระดับท่ี 2 เปนนักทรัพยากรมนุษยเชิงจัดการทั่วไป (HR Generalist) ประกอบดวย 

การออกแบบและพัฒนาองคการใหเกิดประสิทธิภาพ การบริหารการปฏิสัมพันธในองคการ และ

การบริหารโครงการและผลิตภัณฑ  

 ระดับที่ 3 เปนนักทรัพยากรมนุษยเชิงชํานาญการ (HR Specialist) ประกอบดวย 

การพัฒนากลยุทธ การวิเคราะหสถานการณ การออกแบบโปรแกรม การสงมอบผลิตภัณฑและ

การบริหาร 

  สรุป  

  ทํางานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Operational Executor) หมายถึง สมรรถนะ

ในการบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคลและระดับองคการ คือ การมีสวน

รวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายขององคการ สามารถนํานโยบายทางดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง โดยมีการดําเนินการติดตามและประเมินผลการ

ดําเนินงานขององคการ นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยีดาน

ทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการ 

  6.  ความเขาใจองคการ   

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 6 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ ความเขาใจธุรกิจ (Business Ally) หมายถึง การมีสมรรถนะรวม

ในการกําหนดเปาหมาย ทิศทางขององคการ อาจกลาวไดวา ความเขาใจธุรกิจเปนสมรรถนะที่จะ

ทําใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมีคุณคาสูงสุดในองคการ เพราะนั่นหมายถึงการกาวไปสูความ

เปนพันธมิตรในธุรกิจ แตนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะไมสามารถกาวไปสูจุดดังกลาวไดเลยถาไม

สามารถบริหารจัดการงานประจําที่ทําอยูใหมีประสิทธิภาพ ดวยการใชทรัพยากรและเวลาใหนอย

ที่สุด ซึ่งแนวโนมในการบริหารจัดการงานในสวนนี้สามารถแบงไดเปน 3 รูปแบบ คือ  

       6.1  Share Service หมายถึง การจัดรูปแบบการบริการพื้นฐานของงาน

ทรัพยากรมนุษยใหเปนมาตรฐานเดียวกัน แลวนํามารวมศูนยการใหบริการ เชน งานดานบริหาร

คาจาง สวัสดิการ เปนตน นอกจากการจัดการบริหารงานประจําวันดานทรัพยากรมนุษยในรูปของ 
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Share Service แลว งานในสวนที่ใชความรูทางเทคนิคดานการบริหารทรัพยากรมนุษยสูง ก็

สามารถจัดทีมผูเชี่ยวชาญทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยในรูปของ Share Service ได

เชนเดียวกัน การจัดในรูปแบบนี้จะทําใหทีมผูเชี่ยวชาญดานทรัพยากรมนุษยมีโอกาศทํางานเปน

ทีม เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู และมีความคลองตัวในการหมุนเวียนไปใหบริการในสวนที่ตนมี

ความเชี่ยวชาญใหกับองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ     

       6.2  Employee Self Service Delivery หมายถึง การจัดเตรียมเพื่อใหการ

บริการดานทรัพยากรมนุษยทําไดงาย ทําใหบุคลากรสามารถบริการตัวเองได เชน การตรวจสอบ

ขอมูล การแจงขอรับบริการตางๆผานระบบออนไลนไดดวยตนเอง  

       6.3  Outsourcing หมายถึง องคการเนนปฏิบัติในสวนที่เปนงานหลักดวย

ตนเอง แตจะใชวิธี Outsourcing สิ่งท่ีไมใชงานหลักใหหนวยงานภายนอกเขามาดูแล การทํางาน

ในรูปแบบนี้ก็ถูกนํามาใชในงานดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน หลายองคการเลือกใชวิธีการ 

Outsourcing งานทางดานบัญช ีดานบริหารสวัสดิการ ดานสรรหา ดานการฝกอบรม เปนตน 

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

  รอทเวลลและซิลล (Rothwell and Sredl, 1992) อางถึงในกนกวรรณ ชูพิทักษณา

เวช (2547) กลาววา ความสามารถทางดานธุรกิจ (Business Competencies) หมายถึง การมี

พื้นฐานทางดานบริหารเศรษฐศาสตรหรือการจัดการ ประกอบดวย 9 องคประกอบ ดังนี้ 

       6.1  ความเขาใจในธุรกิจ (Business Understanding) หมายถึง ความรูและ

ความเขาใจทางดานธุรกิจ ความสัมพันธ ความเกี่ยวของของงานดานตางๆ ผลกระทบทาง

เศรษฐกิจที่มีตอการตัดสินใจทางธุรกิจ 

       6.2  ทักษะการวิเคราะหตนทุน-กําไร (Cost Benefit Analysis Skill) หมายถึง 

การประเมินสถานการณทางเลือกทางการเงิน มีความรูทางดานจิตวิทยาและขอไดเปรียบ

เสียเปรียบทางธุรกิจ 

       6.3  ทักษะในการมอบอํานาจ (Delegation Skill) หมายถึง การมอบหมายงาน

และอํานาจหนาที่ใหผูอื่นไดอยางเหมาะสม   

       6.4  ความเขาใจในอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับธุรกิจขององคการ (Industry 

Understanding) หมายถึง การมีความรูในหลักการและตัวแปรตางๆที่มีความเกี่ยวของกับธุรกิจ

ขององคการ เชน ประเด็นสําคัญของอุตสาหกรรมในดานนั้น ความไมมั่นคงทางดานเศรษฐกิจ 

การวัดผล ชองทางจัดจําหนาย การนําเขา การสงออก และแหลงขอมูลอุตสาหกรรม  



88 

 

       6.5  ความเขาใจพฤติกรรมองคการ (Organization Behavior Understanding) 

หมายถึง ความเขาใจในองคการวาเปนระบบท่ีเปนพลวัต จะมีเร่ืองของระบบการเมือง เศรษฐกิจ

และสังคมที่ตองเผชิญ ทําใหเกิดความหลากหลายในการเปลี่ยนแปลง และสามารถที่จะใชความ

เขาใจดังกลาวเปนกรอบความคิดที่ทําใหเขาใจถึงเหตุการณและความเปลี่ยนแปลงตางๆที่จะ

เกิดขึ้นในองคการ  

       6.6  ความเขาใจในทฤษฎีและเทคนิควิธีการพัฒนาองคการ (Organization 

Development Theories and Techniques Understanding) หมายถึง การรูเทคนิคและวิธีการ

พัฒนาองคการ รวมทั้งสามารถประยุกตใชเทคนิคและวิธีการตางๆเหลานั้นไดอยางถูกตองและ

เหมาะสม  

       6.7  ความเขาใจในองคการ (Organization Understanding) หมายถึง ความรู

ความเขาใจในกลยุทธเครือขาย โครงสรางของอํานาจ สถานะทางการเงินและระบบองคการ  

        6.8  ทักษะการบริหารโครงการ (Project Management Skill) หมายถึง 

ความสามารถในการวางแผนจัดการและติดตามงานไดอยางเหมาะสม  

       6.9  ทักษะในการบริหารจัดการขอมูล (Records Management Skill) หมายถึง 

ความสามารถในการรวบรวมขอมูลใหทันตอเหตุการณอยูเสมอ  

  แดรและลิช (Dare and Leach, 1999) กลาววา สมรรถนะทางดานธุรกิจ (Business 

Competencies) หมายถึง พื้นฐานทางดานการบริหารเศรษฐศาสตรหรือการจัดการ ซึ่ง

ประกอบดวย ทักษะการบริหารทรัพยากรและงบประมาณ ความเขาใจในธุรกิจ ความเขาใจใน

พฤติกรรมองคการ ทักษะการวิเคราะหตนทุนและกําไร ทักษะในการมอบอํานาจ ความเขาใจใน

อุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับธุรกิจขององคการ ความเขาใจในทฤษฏีและวิธีการพัฒนาองคการ

ความเขาใจในองคการ ทักษะการบริหารโครงการ และทักษะการบริหารจัดการขอมูล  

  เวอรเนอรและเดอซิโมน (Wener and Desimone, 2006) ระบุการแบงองคประกอบ

สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในการบริหารธุรกิจ ซึ่งแบงได 6 องคประกอบ ดังนี ้

       6.1 การคิดวิเคราะหความตองการพรอมทั้งเสนอแนวทาง  

       6.2 การบริหารธุรกิจ  

       6.3 การขับเคลื่อนผลลัพธ  

       6.4 การวางแผนสูการปฏิบัติและการมอบหมายงาน  

       6.5 การคิดเชิงกลยุทธ  
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  สรุป 

  ความเขาใจธุรกิจ (Business Ally) หมายถึง ความสามารถในการเขาใจพลวัตรและ

สภาวะแวดลอมท่ีดีเพียงพอท่ีจะสามารถเชื่อมโยงเขากับระบบการเงินภายในองคการ นอกจากนี้

ยังตองมีความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีขององคการเพื่อสรางประสิทธิภาพในการ

ดําเนินงาน  

  วิธีการวัด 

 แบบวัด HRCS Assessment ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคณะ (Ulrich, et al., 

2007) ประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใน 6 ดาน คือ 1. ความ

นาเชื่อถื่อ 2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 3. การจัดการปญญาขององคการ 

4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 5. การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการและ 6. ความ

เขาใจองคการ เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 121 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด 

 ลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) ทําการศึกษาเรื่อง Understanding the 

Relationship of HR Competencies & Roles of Malaysian Human Resource Professionals ได

นําเครื่องมือเพื่อวัดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของอุลริคและบรอชแบงค (Ulrich 

and Brochbank, 2003) มาใชในการศึกษา ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะใน 5 ดาน คือ 1.  

ความรอบรูเชิงธุรกิจ 2. การสนับสนุนยุทธศาสตร 3. การประยุกตใชเทคโนโลยี 4. ความนา

เชื่อถือของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและ 5. การสงมอบผลงานดานทรัพยากรมนุษย เปนแบบ

วัดเชิงสํารวจ 18 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  

เห็นดวยที่สุด  (4)  เห็นดวยมาก  (3)  เห็นดวยปานกลาง  (2)  ไมเห็นดวย  (1)  ใมเห็นดวย

ที่สุด 

 คนึงนิจ อนุโรจน (2551) ทําการศึกษาเรื่องปจจัยที่มีอิทธิพลตอสมรรถนะของ

นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย กองทัพอากาศ ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัดสมรรถนะของนักพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริค (Ulrich, 2005 : 222-242) ซึ่งประกอบไปดวยการวัด

สมรรถนะใน 5 ดาน คือ 1.  ความรอบรูเชิงธุรกิจ 2. การสรางผลงานเชิงกลยุทธ 3. การประยุกต

ใชเทคโนโลยี 4. ความนาเชื่อถือของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและ 5. การสงมอบผลงานดาน

ทรัพยากรมนุษย เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 26 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scales) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด 
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 เลิศชัย สุธรรมานนท (2551) ทําการศึกษาเรื่องสมรรถนะสําหรับนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยขององคการภาคธุรกิจในประเทศไทย ไดสรางเครื่องมือเปนแบบตรวจสอบ

รายการ จํานวน 99 ขอคําถาม ใน 16 ประเด็น 1. การจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ 2. การ

วางแผนกําลังคน 3. การจัดวางและใชกําลังคน 4. การสรรหาและคัดเลือก 5. การพัฒนาองคการ 

6. การบริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงดานทรัพยากรมนุษย 7. การบริหารอาชีพและ

บุคคลที่มีความสามารถสูง 8. การบริหารโปรแกรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย 9. องคการแหงการ

เรียนรู และการจัดการเรียนรู 10. คาตอบแทนและสวัสดิการ 11. การบริหารใหเกิดผลงาน 12. 

คุณภาพชีวิตและแรงงานสัมพันธ 13. กฏหมาย ระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร

บุคคล 14. การออกแบบองคการและระบบงาน 15. ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากร

มนุษย 16. การบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชสมรรถนะ โดยใชมาตรวัดแบบแบงกลุมคําตอบ 

(categories scale) 3 ระดับ ตั้งแต (2)  ใชความรูและทักษะโดยตรง  (1)  ใชความรูและทักษะ

โดยออม  (0)  ไมใชความรูและทักษะท่ีกําหนดในการทํางาน   

 ชาญพล นิลประภาพร (2547) ทําการศึกษาเรื่องความสามารถท่ีจําเปนตอนักพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลในธุรกิจไทย ไดสรางเครื่องมือซึ่งพัฒนามาจากแนวคิดของรอทเวลลและคณะ 

Rothwell et all, 1999) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะใน 6 ดาน คือ 1. ความสามารถดาน

ธุรกิจ 2. ความสามารถดานวิเคราะห 3. ความสามารถดานเทคนิค 4. ความสามารถดาน

ความสัมพันธระหวางบุคคล 5. ความสามารถดานภาวะผูนํา 6. ความสามารถดานการจัดการ

ตนเอง เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 47 ขอคําถาม มาตรวัดลิเคิรต (Likert Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  

ไมเคยใชเลย  (4)  เฉลี่ยปละครั้ง  (3)  เฉลี่ยเดือนละคร้ัง  (2)  เฉลี่ยสัปดาหละครั้ง  (1)  ใช

เปนประจําทุกวัน 

  สรุป  

  เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยเลือกใชแนวคิดของอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 

1997) มาเปนแนวทางในการศึกษา ประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยใน 6 ดาน คือ 1. ความนาเชื่อถื่อ 2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 3. 

การจัดการปญญาขององคการ 4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 5. การบริหารจัดการ

ระดับปฏิบัติการและ 6. ความเขาใจองคการ ผูวิจัยจึงนําแบบวัดสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย HRCS Assessment ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) 

มาเปนแนวทางในการสรางเครื่องมือเพื่อใชในการวิจัย โดยเครื่องมือที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ เปน
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แบบประเมินเชิงสํารวจ 29 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale)  5 ระดับ 

ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด 

 

  ความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและบทบาทของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษย 

  ลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) ไดทําการศึกษาเรื่อง Understanding 

the Relationship of HR Competencies & Roles of Malaysian Human Resource Professionals 

ตัวแปรอิสระ คือ สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ตัวแปรตาม คือ บทบาทนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย โดยมีกลุมตัวอยางคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในบริษัททางดานการ

ผลิตในโยโฮ ประเทศมาเลเซีย จํานวน 32 คน สถิติที่ใชวิเคราะหคือ Spearmen’s rho correlation 

ผลการศึกษาพบวา 1. Business - related competencies มีความสัมพันธในทิศทางบวกตอ

บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในประเภทสถานะหุนสวนเชิงกลยุทธ 2. Business - related 

competencies มีความสัมพันธในทิศทางบวกตอบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในประเภท

สถานะผูนําการเปลี่ยนแปลง 3. Human Resource professional competencies มีความสัมพันธใน

ทิศทางบวกตอบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในประเภทสถานะที่พึ่งของพนักงาน 4. Human 

Resource professional competencies มีความสัมพันธในทิศทางบวกตอบทบาทนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยในประเภทสถานะผูเชี่ยวชาญทางการบริหาร  

  เลิศชัย สุธรรมานนท (2551) ไดทําการศึกษาเรื่องสมรรถนะสําหรับนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยขององคการภาคธุรกิจในประเทศไทย ตัวแปรที่ศึกษาประกอบดวย 3 กลุม คือ 

1. คุณลักษณะทั่วไปของประชากร 2. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 3. สมรรถนะของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยมีกลุมตัวอยางคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่เปนสมาชิกสมาคม

การจัดการบุคคลแหงประเทศไทย จํานวน 1,072 คน สถิติที่ใชวิเคราะห คือ การวิเคราะหขอมูล

ดวยสถิติพรรณนา (descriptive statistics) และการวิเคราะหองคประกอบ (factor analysis) ผล

การศึกษา พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการธุรกิจในประเทศไทยแสดง 4 บทบาท 

คือ 1. บทบาทการวางระบบงานและการนําการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 2. 

บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 3. บทบาทการใหคําปรึกษา แนะนําการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย 4. บทบาทการอํานวยความสะดวกและใหบริการดานทรัพยากรมนุษย และแต

ละบทบาทตองการสมรรถนะทั้ง 16 ดาน ดังนี้ 1. การจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ 2. การ

วางแผนกําลังคน 3. การจัดวางและใชกําลังคน 4. การสรรหาและคัดเลือก 5. การพัฒนาองคการ 
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6. การบริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงดานทรัพยากรมนุษย 7. การบริหารอาชีพและ

บุคคลที่มีความสามารถสูง 8. การบริหารโปรแกรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย 9. องคการแหงการ

เรียนรู และการจัดการเรียนรู 10. คาตอบแทนและสวัสดิการ 11. การบริหารใหเกิดผลงาน 12. 

คุณภาพชีวิตและแรงงานสัมพันธ 13. กฏหมาย ระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร

บุคคล 14. การออกแบบองคการและระบบงาน 15. ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากร

มนุษย 16. การบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชสมรรถนะ โดยแตละสมรรถนะสามารถแบงระดับ

ความเชี่ยวชาญออกเปน 2 ระดับ คือ ระดับปฏิบัติการและระดับกลยุทธ โดยผลการวิจัยยังพบอีก

วา 1. บทบาทการวางระบบงานและนําการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย ตองการ

สมรรถนะดานการบริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงดานทรัพยากรมนุษย การจัดการ

ความรูและองคการแหงการเรียนรู และออกแบบองคการในระดับปฏิบัติการ และตองการ

สมรรถนะดานอื่นๆในระดับกลยุทธ 2. บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธตองการ

สมรรถนะทั้ง 16 ดานในระดับกลยุทธ 3. บทบาทการใหคําปรึกษาแนะนําการบริหารทรัพยาก

มนุษยตองการสมรรถนะดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ การวางแผนกําลังคน การจัด

วางและใชทรัพยากรมนุษย การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย การพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

ระเบียบวินัย คุณภาพชีวิตและความผูกพันในองคการ กฏหมายและระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับการ

บริหารทรัพยากรมนุษย และระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษยในระดับกลยุทธ สวนสมรรถนะอื่น

ตองการในระดับปฏิบัติการ 4. บทบาทการอํานวยความสะดวกและใหบริการดานทรัพยากร

มนุษยตองการสมรรถนะดานการจัดวางและใชทรัพยากรมนุษย และดานระเบียบวินัย คุณภาพ

ชีวิตและความผูกพันในองคการในระดับกลยุทธ สวนสมรรถนะอื่นๆตองการในระดับปฏิบัติการ 

สรุปคือ ทั้ง 4 บทบาทใชสมรรถนะหลักรวมกันในระดับความเชี่ยวชาญระดับกลยุทธเหมือนกัน 2 

สมรรถนะ คือ การจัดวางและใชทรัพยากรมนุษย และดานระเบียบวินัย คุณภาพชีวิต และความ

ผูกพันในองคการ 

  สรุป 

  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ พบวาสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสงผลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ดังนั้นในการวิจัยครั้งผูวิจัยจึงได

ตั้งสมมติฐานการวิจัยวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีอิทธิพลทางบวกตอ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
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 4. การสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐในบริบท

ของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

  สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2552) อธิบายแนวคิดในการสราง

มาตรฐานวิชาชีพไววา จากความหมายและขอเสนอในการพัฒนาการบริหารงานทรัพยากรบุคคล

ใหเปนวิชาชีพของ Ulrich and Eichinger (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552: 

ออนไลน) ที่กลาววา หมายถึง บุคคลท่ีปฏิบัติงานที่ตองใชความรู มีประสบการณสูง และสามารถ

ปฏิบัติงานในสาขาวิชาหรืองานใดงานหนึ่งไดอยางดีนั้น จึงกลาวไดวา มืออาชีพดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล คือ บุคคลที่ปฏิบัติงานโดยใชองคความรูดานการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งมี

การพัฒนาและเสริมสรางองคความรูอยางตอเนื่องและเปนระบบจนเปนที่ ยอมรับรวมกัน โดยมี

จรรยาบรรณวิชาชีพเปนกรอบแนวทางความประพฤติ และทําใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและบรรลุประสิทธิผล  

  วัตถุประสงคของการศึกษา  

  1.  เพื่อเสริมสรางองคความรูและยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงาน ใหกับผูดํารง

ตําแหนงบุคลากร และตําแหนงอื่น ซึ่งปฏิบัติงานเกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรบุคคล ใหเปน 

"มืออาชีพ” สามารถปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และสรางความพึงพอใจแก

ผูรับบริการและผูที่เกี่ยวของ และเพื่อเสริมสรางขวัญ กําลังใจ และความภาคภูมิใจแกผูปฏิบัติงาน

วิชาชีพบริหารทรัพยากรบุคคล รวมท้ังเพื่อใหการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐไดมาตรฐาน 

โดยมีผูปฏิบัติงานที่เปน “มืออาชีพ” สามารถบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพ และ

สงเสริมให “คน” ปฏิบัติงานไดบรรลุวิสัยทัศนของ “องคกร” 

  2.  เพื่อจัดทําจรรยาบรรณวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เปนแนวทางใน

การกําหนดความประพฤติเพื่อรักษาชื่อเสียง และเสริมสรางเกียรติภูมิของผูปฏิบัติงานใหเปนที่

เลื่อมใส ศรัทธา และยกยองมากขึ้น 

  3.  เพื่อกําหนดใหมีหนวยงานรับผิดชอบ การรับรองวิชาชีพการบริหารทรัพยากร

บุคคลภาครัฐ ใหแกผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐที่สามารถปฏิบัติงาน ได

อยางมีประสิทธิภาพและอยางมืออาชีพ 

  แนวคิดในการเปนวิชาชีพ (Professional) ประกอบดวย 5 องคประกอบ คือ  

  1.  ความรู ทักษะ และสมรรถนะ (Competency) ซึ่งอิงหลักวิชาการศึกษา หลักการ

อบรม 
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  2.  ระดับของการรับรองมาตรฐานวิชาชีพ ซึ่งสวนใหญจะแบงเปน 3 ระดับ คือ 

ระดับผูปฏิบัติงาน (Practitioner) ระดับวิชาชีพ (Professional) และระดับวิชาชีพอาวุโส (Senior 

Professional) 

  3.  การทดสอบมาตรฐานวิชาชีพ (ความรู ทักษะ และพฤติกรรม) โดยองคกรรับรอง

วิชาชีพ 

  4.  มีองคกรวิชาชีพท่ีมีอํานาจกําหนดการเขามาประกอบอาชีพของบุคคล 

  5.  มีจรรยาบรรณวิชาชีพ 

  จากการศึกษาสภาพขอเท็จจริงของผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล วิธี

ปฏิบัติที่ดีที่สุด (best practices) และแนวทางการในการเปนวิชาชีพแลว สํานักงานก.พ. และ

สถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาประสิทธิภาพในระบบราชการ (สปร.) มีแนวทางในการสราง

มาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ดังภาพประกอบ 11 

 

 

ภาพประกอบ 11 กรอบแนวคิดในการสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

ที่มา: สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552 
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  จากภาพประกอบ 11 อธิบายการนําหลักของการบริหารงานทรัพยากรบุคคลแนว

ใหม ซึ่งเนนเรื่องการเปน หุนสวนเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) และกรอบแนวคิดของราง 

พ.ร.บ. ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม ซึ่งเนนหลักการสําคัญคือ หลักความสามารถ หลัก

ของผลงาน หลักคุณธรรม หลักการกระจายอํานาจ และหลักคุณภาพชีวิต นําสูการเปนวิชาชีพ 

เพื่อสรางความเขมแข็งใหแกหนวยงานการเจาหนาที่ (HR Unit) และสงผลตอความเปนองคการ

ที่เปนเลิศดานกลยุทธ มีผลการปฏิบัติงานสูง ซึ่งการจะสรางความเขมแข็งใหเกิดขึ้นไดนั้น 

ผูปฏิบัติงานดานทรัพยากรมนุษย จะตองมีสมรรถนะดานการบริหารทรัพยากรบุคคลในระดับสูง 

นั่นคือไดรับการรับรองมาตรฐานวิชาชีพดานบริหารทรัพยากรบุคคล 

  ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

  1. เสริมสรางองคความรูและยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงานดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลใหกับผูดํารงตําแหนงบุคลากรและตําแหนงอื่นซึ่งปฏิบัติงานเกี่ยวของใหสามารถ

บริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพ 

  2. การบริหารทรัพยากรบุคคลของหนวยงานภาครัฐมีประสิทธิภาพและผานการ

ประเมินสมรรถนะดานการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard) เพราะผูปฏิบัติเปน “มือ

อาชีพ” และมีการพัฒนาองคความรูใหสามารถผานการทดสอบอยางสมํ่าเสมอ 

  3. สรางขวัญ กําลังใจ และความภาคภูมิใจแกผูปฏิบัติงาน เพราะสามารถ

แลกเปลี่ยนความรูและประสบการณในการปฏิบัติงานเพื่อสรางสรรค และพัฒนาองคความรูใหม

อยางตอเนื่องและเปนที่ยอมรับในวงการวิชาชีพเดียวกัน 

  4. เปนกลไกรองรับการมอบอํานาจดานการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปน

มาตรฐานเดียวกันอยางเปนระบบและตอเนื่อง 

  5.  มีจรรยาบรรณวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เปนแนวทางในการ

กําหนดความประพฤติเพื่อรักษาชื่อเสียง และเสริมสรางเกียรติภูมิของผูปฏิบัติงานใหเปนที่

เลื่อมใส ศรัทธาและยกยองมากขึ้น 

  6. มีหนวยงานรับผิดชอบการรับรองวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

ใหแกผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐที่สามารถปฏิบัติงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและอยางมืออาชีพ 
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  สรุป 

  จากขอมูลขางตน แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากรผานทางขั้นตอนการสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคล

ภาครัฐของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ซึ่งเปนที่มาสูความสนใจศึกษาและทดสอบ

ความสัมพันธระหวางตัวแปรทั้งสามดังกลาว เพื่อนําไปสูการพัฒนานักบริหารทรัพยากรมนุษย

และความเปนเลิศขององคการตอไป 
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บทที่ 3 

 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 
  การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยมีวัตถุประสงคในการ
วิจัยเพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการสรางความ
เขมแข็งใหกับองคการ ในบทนี้ผูวิจัยไดนําเสนอขั้นตอนวิธีการวิจัย ซึ่งประกอบดวย ประชากรและกลุม
ตัวอยาง เครื่องมือที่ใชในการวิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล และการวิเคราะหขอมูลโดยมี
รายละเอียด ดังนี ้
 

ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 
  ประชากร 
  ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกร
ปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 2,126 คน ประกอบดวย 
  1.  อําเภอเมือง   จํานวน  112 คน 

  2.  อําเภอรัตภูมิ   จํานวน  121 คน 

  3.  อําเภอสะบายอย  จํานวน  70 คน 

  4.  อําเภอระโนด   จํานวน  159 คน 

  5.  อําเภอกระแสสินธุ จํานวน  51 คน 

  6.  อําเภอคลองหอยโขง จํานวน  48 คน 

  7.  อําเภอหาดใหญ  จํานวน  607 คน 

  8.  อําเภอสะเดา   จํานวน 238 คน 

  9.  อําเภอเทพา   จํานวน 26 คน 

  10. อําเภอบางกลํ่า  จํานวน 95 คน 

  11. อําเภอนาทวี   จํานวน 136 คน 

  12. อําเภอสิงหนคร  จํานวน 66 คน 

  13. อําเภอควนเนียง จํานวน  69 คน 

  14. อําเภอนาหมอม  จํานวน 46 คน 

  15. อําเภอจะนะ   จํานวน  153 คน 
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  16. อําเภอสะทิงพระ จํานวน  129 คน 

      รวม  จํานวน  2,126 คน 

 

  กลุมตัวอยาง 
  ผูวิจัยมุงศึกษากลุมตัวอยางระดับบุคคล ไดแก 1) ปลัดที่สังกัดองคกรปกครองสวน
ทองถิ่นในจังหวัดสงขลา เพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ และ 2) ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นใน
จังหวัดสงขลา เพื่อประเมินความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร แตเนื่องจากผูวิจัยมี
ความเห็นวาประเด็นคําถามเพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพมีความออนไหวทางความรูสึกของผูตอบในวิธีการประเมินตนเอง (Self/Check 
Assessment) เพื่อปองกันความไมเปนกลางในการตอบแบบประเมิน ผูวิจัยจึงเลือกใหขาราชการ
และพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา ซึ่งทํางานภายใตการ
ปกครองของปลัดเปนผูตอบแบบประเมินในประเด็นการประเมินสมรรถนะและบทบาทของปลัด
ในการทํางานดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 
  สรุป กลุมตัวอยางในงานวิจัยชิ้นนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัด
องคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 330 คน ขนาดกลุมตัวอยางดังกลาวถูก
กําหนดโดยใชการคํานวณขนาดกลุมตัวอยางจากตารางคํานวณกลุมตัวอยางของยามาเน 
(Yamane, 1967) 
  สําหรับการสุมตัวอยาง ผูวิจัยเลือกวิธีการสุมตัวอยางดังนี้ 
  1.  ทําการจําแนกกลุมตามอําเภอโดยวิธีการสุมแบบเชิงชั้น (Stratified Sampling) 
จากทั้งหมด 16 อําเภอ โดยมีการแบงประเภทของสวนราชการออกเปน 2 สวน คือ เทศบาลและ
องคการบริหารสวนตําบล ซึ่งจะไดสวนราชการที่เปนกลุมตัวอยางอําเภอละ 2 สวนราชการ รวมสวน
ราชการที่เปนกลุมตัวอยาง 32 สวนราชการ 
  2.  ทําการสุมอยางงายแบบกําหนดสัดสวน (Simple Random Sampling) ดวยการ
คํานวณจํานวนกลุมตัวอยางในแตละสวนราชการและทําการสุมตามสัดสวนในลักษณะการเทียบ
บัญญัติไตรยาง โดยกลุมตัวอยางจะถูกระบุเปนขาราชการและพนักงานราชการ ซึ่งมีรายละเอียด
ดังแสดงในตาราง 2 
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ตาราง 2  จํานวนประชากรและกลุมตัวอยาง 

อําเภอ สัดสวน หนวยงาน 

จํานวน 

ประชากร  

(คน) 

จํานวน 

กลุม

ตัวอยาง  
(คน) 

อําเภอเมือง 
 
อําเภอรัตภูม ิ
 
อําเภอสะบายอย 
 
อําเภอระโนด 
 
อําเภอกระแสสินธุ 
 
อําเภอคลองหอยโขง 
 
อําเภอหาดใหญ 
 
อําเภอสะเดา 
 
อําเภอเทพา 
 
อําเภอบางกล่ํา  
 
อําเภอนาทวี  
 
อําเภอสิงหนคร  
 
อําเภอควนเนียง 
 
อําเภอนาหมอม 
 
อําเภอจะนะ  
 
อําเภอสะทิงพระ 
 

17 
 

19 
 

11 
 

25 
 
8 
 
7 
 

94 
 

37 
 
4 
 

15 
 

21 
 

10 
 

11 
 
7 
 

24 
 

20 
 

เทศบาลตําบลเกาะแตว 
องคการบริหารสวนตําบลทุงหวัง 
เทศบาลเมืองกําแพงเพชร 
องคการบริหารสวนตําบลเขาพระ 
เทศบาลตําบลสะบายอย 
องคการบริหารสวนตําบลคูหา 
เทศบาลตําบลบอตรุ 
องคการบริหารสวนตําบลคลองแดน 
เทศบาลตําบลกระแสสินธุ 
องคการบริหารสวนตําบลโรง 
เทศบาลตําบลโคกมวง 
องคการบริหารสวนตําบลคลองหอยโขง 
เทศบาลนครหาดใหญ 
องคการบริหารสวนตําบลฉลุง 
เทศบาลเมืองสะเดา 
องคการบริหารสวนตําบลปริก 
เทศบาลตําบลลําไพล 
องคการบริหารสวนตําบลวังใหญ 
เทศบาลตําบลทาชาง 
องคการบริหารสวนตําบลแมทอม 
เทศบาลตําบลนาทวี 
องคการบริหารสวนตําบลทาประดู 
เทศบาลตําบลชะแล 
องคการบริหารสวนตําบลวัดขนุน 
เทศบาลตําบลควนเนียง 
องคการบริหารสวนตําบลรัตภูมิ 
องคการบริหารสวนตําบลนาหมอม 
องคการบริหารสวนตําบลทุงขมิ้น 
เทศบาลตําบลบานนา 
องคการบริหารสวนตําบลนาทับ 
เทศบาลตําบลสทิงพระ 
องคการบริหารสวนตําบลทาหิน 

25 
18 
28 
16 
13 
12 
34 
10 
15 
11 
17 
15 
287 
20 
61 
19 
13 
13 
69 
14 
61 
11 
10 
15 
24 
16 
18 
15 
9 
19 
23 
15 

10 
7 
12 
7 
6 
5 
19 
6 
5 
3 
4 
3 
88 
6 
28 
9 
2 
2 
12 
3 
18 
3 
4 
6 
7 
5 
4 
3 
8 
16 
14 
6 

รวม 330  946 330 
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เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 
  เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล 
  เครื่องมือท่ีใชในการเก็บรวบรวมขอมูลคร้ังนี้แบบสอบถามจํานวน 1 ชุด แบงเปน 4 
ตอน ประกอบดวย 

1. แบบสอบถามขอมูลทั่วไป 
2. แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
3. แบบประเมินความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร แบงเปน 2 มิต ิ
 3.1 ความผูกพันของบุคลากร  
 3.2 สภาพแวดลอมของบุคลากร  
4. แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
 

  การสรางและการตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 

  1.  การสรางเครื่องมือท่ีใชในการวิจัย 
  การสรางเครื่องมือในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยทําการดัดแปลงจากงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
   1.1  แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
   ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด HR roles - Assessment Survey ซึ่งถูก
พัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอนเนอร (Ulrich and Conner, 1997: 49-50) แบบประเมินที่ใชใน
การศึกษาคร้ังนี้มี 25 ขอคําถาม มีลักษณะเปนมาตรวัดประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มาก
ที่สุด (4)  มาก (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 1) คําถามประเมินการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ จํานวน 6 ขอ คือ ขอ 1-6 
 2) คําถามประเมินการเปนผูเชี่ยวชาญในการบริหาร จํานวน 6 ขอ คือ ขอ 

7-12 
 3) คําถามประเมินการเปนที่พ่ึงของพนักงาน จํานวน 6 ขอ คือ ขอ 13-18 
 4) คําถามประเมินการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง จํานวน 7 ขอ คือ ขอ 

19-25      ตัวอยางแบบประเมิน 
 (0)  ปลัดมีสวนรวมในการเชื่อมโยงแผนกลยุทธดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยและยุทธศาสตรขององคการเขาดวยกัน 
 (00)  ปลัดปฏิบัติงานตามขั้นตอนทางราชการ 
 (000)  ปลัดมีสวนสนับสนุนชวยเหลือใหบุคลากรบรรลุเปาหมายใน
การทํางาน 
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 (0000)  ปลัดมีสวนรวมในการทําใหเกิดวัฒนธรรมการยอมรับสิ่ง
ใหมๆ 

1.2  แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร  
ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด Utrecht Work Engagement Scale - UWES 

(full version) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยชูเฟลี่และบัคเกอร (Schaufeli and Bakker, 2003) แบบ
ประเมินที่ใชในการศึกษาครั้งนี้มี 17 ขอคําถาม มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา (Rating 
Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  แทบจะไม  (1)  ไมเคย 
โดยมีรายละเอียด ดังนี ้

 1) คําถามประเมินดานความขยันขันแข็ง จํานวน 5 ขอ คือ ขอ 1-6 
 2) คําถามประเมินดานความทุ มเทในการทํางาน จํานวน 6 ขอ คือ         

ขอ 7-11 
 3) คําถามประเมินดานความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน จํานวน    

6 ขอ คือ ขอ 12-17 
   ตัวอยางแบบประเมิน 

 (0)  ในที่ทํางาน ทานรูสึกมีพลังเต็มท่ีในการทํางาน 
 (00)  งานของทานสรางแรงบันดาลใจใหทาน 
 (000)  ทานจดจออยูกับงานของทาน 

1.3  แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร 
ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด Work Environment Scale - WES ซึ่งถูก

พัฒนาขึ้นโดยมูส (Moos, 1986) แบบประเมินที่ใชในการศึกษาครั้งนี้มี 35 ขอคําถาม มีลักษณะ
เปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2) 
นอย  (1)  นอยที่สุด โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 1) คําถามประเมินดานสัมพันธภาพ จํานวน 11 ขอ คือ ขอ 1-11 
 2) คําถามประเมินความกาวหนาในหนาที่การงานจํานวน 10 ขอ คือ      

ขอ 12-21 
 3) คําถามประเมินการคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน  จํานวน 14 ขอ 

คือ ขอ 22-35 
   ตัวอยางแบบประเมิน 

 (0)  ทานใหความชวยเหลือเพื่อนรวมงานเมื่อมีปญหาในการปฏิบัติงาน 
 (00)  ทานสามารถตัดสินใจในการปฏิบัติงานไดดวยตนเอง 
 (000)  องคการของทานมีโครงสรางสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจน     
 

                



102 

1.4  แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด HRCS ของอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 

2007) โดยเลือกเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวของกับการศึกษาคร้ังนี้ แบบประเมินที่ใชในการศึกษาครั้ง
นี้มี 29 ขอคําถาม มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  
มาก  (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 1) คําถามประเมินความนาเชื่อถือ จํานวน 4 ขอ คือ ขอ 1-4 
 2) คําถามประเมินการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 6 ขอ 

คือ ขอ 5-10 
 3) คําถามประเมินการจัดการปญญาขององคการ จํานวน 7 ขอ คือ        

ขอ 11-17 
 4) คําถามประเมินการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ จํานวน 5 ขอ 

คือ ขอ 18-22 

 5) คําถามประเมินการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ จํานวน 4 ขอ คือ   
ขอ 23-26 

 6) คําถามประเมินความเขาใจองคการ จํานวน 3 ขอ คือ ขอ 27-29 
   ตัวอยางแบบประเมิน 

 (0)  ปลัดมีวิธีการทํางานที่แมนยํา ไรขอผิดพลาด 
 (00)  ปลัดมีความเขาใจในการทํางานกับบุคคลที่มีวัฒนธรรม ภาษา
แตกตางกัน 
 (000)  ปลัดสงเสริมใหเกิดรูปแบบการทํางานเปนทีม 
 (0000)  ปลัดสงเสริมใหมีการถายทอดและเรียนรูงานจากระดับผู 
บริหารไปสูระดับปฏิบัต ิ
 (00000)  ปลัดดําเนินการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานของ
องคการอยางจริงจัง 
 (000000)  ปลัดสงเสริมใหมีการจัดทําแบบสอบถามแสดงความ
คิดเห็นในการใหบริการแกประชาชน 

 
  การตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 
 เครื่องมือที่ใชในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้  คือ แบบประเมินเชิงสํารวจ ซึ่งมีวิธีการ
ตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ดังนี้ 
 การหาความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา  (Content Validity) 
 ผูวิจัยนําแบบประเมินเสนอตออาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธและผูทรงคุณวุฒิเพื่อทํา
การตรวจสอบความถูกตองและความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของคําถามใหสอดคลองกับจุดมุงหมายของ



103 

การวิจัย  (Content Validity) โดยผูวิจัยไดใหผูทรงคุณวุฒิทั้ง 3 ทานพิจารณาขอคําถามและ
ขอเสนอแนะในการปรับปรุงแกไขใหแบบประเมินมีความเหมาะสมมากขึ้น ซึ่งมีเกณฑในการ
พิจารณาขอคําถาม ดังนี้ 
  ให +1 คะแนน ถาแนใจวาคําถามนี้สอดคลองตรงกับเนื้อหาตามวัตถุประสงคที่
ตองการวัด 
  ให 0 คะแนน ถาไมแนใจวาคําถามนี้สอดคลองตรงกับเนื้อหาตามวัตถุประสงคที่
ตองการวัด 
  ให -1 คะแนน ถาแนใจวาคําถามนี้ไมสอดคลองตรงกับเนื้อหาตามวัตถุประสงคที่
ตองการวัด 
  จากนั้นตรวจใหคะแนนทุกรายขอยอยจนครบทุกขอของแบบสอบถามทุกชุด แลว
ผูวิจัยนํามาหาคาดัชนีความสอดคลอง (Index of Item-Objective Congruence หรือ Index of 
Consistency: IOC) ซึ่งมีเกณฑในการพิจารณาคา IOC ตามสูตรในการคํานวณ (ยุทธ ไกยวรรณ,  
2550: 61)  ดังนี้ 

 
 

  
   IOC คือ  ดัชนีความสอดคลองระหวางแบบทดสอบกับจุดประสงค 

  R    คือ  คะแนนของผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 

  ΣR  คือ  ผลรวมคะแนนความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 
  N    คือ  จํานวนผูทรงคุณวุฒิหรือผูเชี่ยวชาญ 

 ผลจากการคํานวณถาคาของ IOC มากกวาหรือเทากับ 0.5 แสดงวาขอความในขอ
คําถามมีความเที่ยงตรงตามเนื้อหาและคัดเลือกไวใชได แตหากวาคาคําถามที่มีคา IOC ต่ํากวา 
0.5 ขอคําถามนั้นใชไมได ผูวิจัยควรตัดทิ้งไปหรือแกไขปรับปรุงใหม 
  หลังจากนั้นผูวิจัยนําแบบประเมินดังกลาวขางตนไปทดลองใช (Try Out) กับ
บุคลากรที่มีลักษณะใกลเคียงกับกลุมตัวอยาง คือ ขาราชการหรือพนักงานราชการที่ปฏิบัติงานใน
องคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลาท่ีไมใชกลุมตัวอยางจริง จํานวน 30 คน จากนั้นนํามา
หาคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในของแบบประเมิน (Reliability) โดยวิธีสัมประสิทธิ์อัลฟา
ของครอนบัค (Cronbach’s Alpha Coefficient) แลวจึงนําแบบประเมินมาปรับปรุงเพื่อนําไปเก็บ
ขอมูลจริง ดังแสดงในตาราง 3 
 
 
 
 

IOC  =  ΣR 
 

N 
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ตาราง 3 คาความเชื่อม่ันของแบบประเมนิที่ทดลองใชกับกลุมตัวอยาง 30 คน 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชพี 

              

  การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 6 .94 
  การเปนผูเชีย่วชาญในการบริหาร 6 .94 
  การเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 

6 
7 

.96 

.96 

แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร   
  ดานความขยนัขนัแข็ง 5 .89 
  ดานความทุมเทในการทํางาน 5 .89 
  ดานความรูสึกเปนอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 
  กับงาน 

6 .90 

แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  ดานสัมพันธภาพ 11 .91 
  ดานความกาวหนาในหนาที่การงาน 10 .95 
  ดานการคงไวและการเปลี่ยนแปลง      
  ระบบงาน   

14 
 

.95 
 

แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชพี 

  

  ดานความนาเชื่อถือ 4 .89 
  ดานการสรางวัฒนธรรมองคการและ 
  การเปลี่ยนแปลง 

6 
 

.93 

  ดานการจัดการปญญาขององคการ 
  ดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ  
  ปฏิบัต ิ
  ดานการบริหารจัดการระดับ  
  ปฏิบัติการ 
  ดานความเขาใจองคการ 

7 
5 
 
4 
 

3 

.95 

.95 
 

.92 
 

.90 
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 จากตาราง 3 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี ้
 ขอคําถามทุกขอผานเกณฑที่กําหนด คือ แบบประเมินทุกดานมีคาความเชื่อมั่นเปน
บวก และมีคามากกวา 0.70 โดยแบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีคา
ความเชื่อมั่นอยูระหวาง .94 - .96 แบบประเมินความผูกพันของบุคลากรมีคาความเชื่อมั่นอยู
ระหวาง .89 - .90 แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากรมีคาความเชื่อม่ันอยูระหวาง .91 - 
.95 และแบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีคาความเชื่อม่ันอยูระหวาง 
.89 -.95  
 ผูวิจัยนําผลการวิเคราะหคาความเชื่อมั่นไปปรึกษากับอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธหลัก 
เพื่อทําการปรับปรุงแบบประเมินใหมีความเหมาะสมกับการนําไปเก็บขอมูลจริง 
 หลังจากปรับปรุงแกไข ไดเก็บขอมูลกับกลุมตัวอยางจริง จํานวน 330 คน จากนั้นทํา
การหาคุณภาพเครื่องมืออีกครั้ง โดยหาคาความเชื่อม่ันดวยวิธีสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค 
(Cronbach’s Alpha Coefficient) ดังแสดงในตาราง 4 
 
ตาราง 4 ผลการวิเคราะหคาความเชื่อมั่นของแบบประเมนิที่เก็บขอมูลกับกลุมตัวอยาง 330 คน 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชพี 

              

  การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 6 .96 
  การเปนผูเชีย่วชาญในการบริหาร 6 .96 
  การเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 

6 
7 

.96 

.97 

แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร   

  ดานความขยนัขนัแข็ง 5 .93 
  ดานความทุมเทในการทํางาน 5 .94 
  ดานความรูสึกเปนอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 
  กับงาน 

6 .94 

แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  ดานสัมพันธภาพ 11 .95 
  ดานความกาวหนาในหนาที่การงาน 10 .97 
  ดานการคงไวและการเปลี่ยนแปลง      
  ระบบงาน   

14 
 

.97 
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ตาราง 4 (ตอ) 

   
  จากตาราง 4 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี ้
  ผลการคนหาคุณภาพเครื่องมือ พบวา แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพมีคาความเชื่อมั่นอยูระหวาง .96 - .97 แบบประเมินความผูกพันของบุคลากรมีคา
ความเชื่อมั่นอยูระหวาง .93 - .94 แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากรมีคาความเชื่อม่ันอยู
ระหวาง .95 - .97 และแบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีคาความ
เชื่อมั่นอยูระหวาง .91 - .96 
 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 
  1. ขอความอนุเคราะหจากบัณฑิตวิทยาลัยมหาวิทยาลัยสงขลานครินทรใหทําหนังสือ
เพื่อขอความรวมมือในการเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง 
  2. จัดเตรียมเครื่องมือ ไดแก แบบสอบถามใหครบถวน และทําการตรวจสอบความ
ถูกตองของเครื่องมืออีกคร้ัง 
  3. นําเครื่องมือท่ีพัฒนาอยางสมบูรณแลวทําการรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง ทั้ง
ทางไปรษณีย และเดินทางไปเก็บขอมูลดวยตนเอง 
  4. ผูวิจัยไดนําแบบสอบถามทั้งหมดมาตรวจใหคะแนนตามเกณฑที่กําหนด และนํา
ขอมูลที่ไดไปวิเคราะหดวยวิธีทางสถิติตอไป 
 
 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชพี 

  

  ดานความนาเชื่อถือ 4 .91 
  ดานการสรางวัฒนธรรมองคการและ 
  การเปลี่ยนแปลง 

6 
 

.94 

  ดานการจัดการปญญาขององคการ 
  ดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ  
  ปฏิบัต ิ
  ดานการบริหารจัดการระดับ  
  ปฏิบัติการ 
  ดานความเขาใจองคการ 

7 
5 
 
4 
 

3 

.96 

.95 
 

.94 
 

.92 
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การวิเคราะหขอมูล 
 
  1. การวิเคราะหขอมูลเบื้องตน ทําการวิเคราะหโดยใชวิธีการดังนี้ 
  วิเคราะหขอมูลเบื้องตนเพื่อทราบถึงลักษณะของกลุมตัวอยางดวยคาสถิติพื้นฐาน 
ประกอบดวย จํานวนและรอยละของขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง คาความถี่ รอยละ คาความเบ 
คาความโดง คาเฉลี่ย และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน โดยใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป  
  ผูวิจัยขออธิบายสัญลักษณบางตัวที่ใชในการวิจัย ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
   สัญลักษณที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
  CFI  หมายถึง ดัชนวีัดความสอดคลองเปรียบเทียบ 
   GFI หมายถึง ดัชนวีัดระดับความกลมกลืน 
  RMSEA หมายถึง ดัชนวีัดความคลาดเคลื่อนในการประมาณคา 
  SRMR หมายถึง คาเฉลี่ยของเศษเหลือจากการเปรียบเทียบคา 
    ความแปรปรวนรวมท่ีไดจากกลุมตวัอยางกับ 
    คาประมาณจากคาพารามิเตอร 
  TE หมายถึง คาอิทธิพลรวมของตวัแปรท่ีสงถึงกัน 
  DE หมายถึง คาอิทธิพลทางตรงของตัวแปรที่สงถึงกัน 
  IE หมายถึง คาอิทธิพลทางออมของตัวแปรที่สงถึงกัน 
 
  สัญลักษณทีใ่ชแทนตัวแปรสังเกต 
  CA หมายถึง ความนาเชื่อถือ 
  CCS หมายถึง การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 
  TM หมายถึง การจัดการปญญาขององคการ 
  SA หมายถึง การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัต ิ
  OEX หมายถึง การบริหารงานระดับปฏิบตัิการ 
  BA หมายถึง ความเขาใจองคการ  
  SP หมายถึง หุนสวนเชิงกลยุทธ 
  AE หมายถึง ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร 
  EC หมายถึง ที่พึ่งของพนักงาน 
  CHAGENT หมายถึง ผูสรางการเปล่ียนแปลง 
  EMENGAGE หมายถึง ความผูกพนัของบุคลากร 
   WORKENVI หมายถึง สภาพแวดลอมของบุคลากร 
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  2. วิเคราะหสถานภาพของบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
ดวยวิธีการหาคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน โดยใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป ผูวิจัย
ประเมินผลการแสดงบทบาทโดยใชเกณฑการแปลความหมายของกัลยา วานิชยบัญชา (2544) 
ซึ่งกําหนดระดับการประเมินดังนี ้
   คาเฉลี่ย 1.00 – 1.80  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับนอยที่สุด 
   คาเฉลี่ย 1.81 – 2.60  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับนอย 
   คาเฉลี่ย 2.61 – 3.40  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับปานกลาง 
   คาเฉลี่ย 3.41 – 4.20  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับมาก 
   คาเฉลี่ย 4.21 – 5.00  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับมากท่ีสุด 
  3. วิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการ
ในดานบุคลากร โดยการวิเคราะหเสนทางอิทธิพลแบบมีตัวแปรสังเกตุ (Path Analysis with 
Observed Variables) ซึ่งมีรายละเอียดขั้นตอนการวิเคราะหดังนี ้
   3.1 วิเคราะหสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรสังเกต โดยใชวิธีการ
วิเคราะหสหสัมพันธของเพียรสัน เปนการตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัวแปรที่ศึกษาวามี
ความสัมพันธกันอยูจริง ซึ่งเปนขอตกลงเบื้องตนของการวิเคราะหความสัมพันธเชิงสาเหตุ ซึ่ง
ผูวิจัยเลือกใชเกณฑสําหรับการพิจารณาคาสัมประสิทธสหสัมพันธตามแนวคิดของฮิงเกิล (Hinkle, 
1998: 118) ซึ่งกําหนดระดับความสัมพันธระหวางตัวแปร ดังนี้    
   คา  r ระดับของความสัมพันธมีคา .90 - 1     คือ มีความสัมพันธกันสูงมาก  
   คา  r ระดับของความสัมพันธมีคา .70 - .90  คือ มีความสัมพันธกันในระดับสูง  
   คา  r ระดับของความสัมพันธมีคา .50 - .70  คือ มีความสัมพันธในระดับปานกลาง  
   คา  r  ระดับของความสัมพันธมีคา .30 - .50 คือ มีความสัมพันธกันในระดับต่ํา  
   คา  r  ระดับของความสัมพันธมีคา .00 - .30 คือ มีความสัมพันธกันในระดับต่ํามาก 
   3.2  วิเคราะหสมการโครงสราง และตรวจสอบความสอดคลองของโมเดลการสง
อิทธิพลระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ที่ผูวิจัยสรางขึ้นจากจาก
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับโมเดลเชิงประจักษดวยโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป 
ทําการประมาณคาดวยความควรจะเปนสูงสุด (Maximum Likelihood) โดยจะทดสอบความมี
นัยสําคัญของคาอิทธิพลทางตรง คาอิทธิพลทางออม และคาอิทธิพลรวม ผูวิจัยแบงการประเมิน
เปน 2 ขั้นตอน คือ การประเมินความกลมกลืนของโมเดลกับขอมูลเชิงประจักษ และการประมาณ
คาพารามิเตอรในโมเดลเพื่อทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบดวย 
     3.2.1  การประเมินความกลมกลืนของโมเดลกับขอมูลเชิงประจักษ ผูวิจัย
เลือกใชดัชนีบงชี้ความกลมกลืนของโมเดลตามแนวคิดของคลายน (Kline, 2011)  
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     ดัชนี Goodness of Fit Index (GFI) ซึ่งมีคาอยูระหวาง 0 ถึง 1 โดยคาที่เขา
ใกล 1 สูงจะบงบอกวาโมเดลมีความกลมกลืนกับขอมูลสูงดวย เกณฑการพิจารณาความกลมกลืน 
คือ คาที่อยูระหวาง 0.90 – 0.95 หมายถึง โมเดลมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในระดับ
พอใชได และคาสูงกวา 0.95 หมายถึง โมเดลมีความสอดคลองกลมกลืนดี (Diamantopoulos and 
Siguaw, 2000: 88 อางถึงใน สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551: 29) 
 ดัชนี Comparative Fit Index (CFI) หรือดัชนีกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ  
เปนดัชนีที่มีแนวคิดในการเปรียบเทียบระหวางแบบจําลองอิสระ ซึ่งตั้งสมมุติฐานเชิงเปรียบเทียบ
ระหวางไมมีความสัมพันธเกิดขึ้นในขอมูลเชิงประจักษ  (กลมกลืนนอยที่สุด)  ไปจนถึงแบบจาํลอง
มีความสัมพันธกันอยางสมบูรณ  (กลมกลืนดีที่สุด)  ลักษณะการเปรียบเทียบเปนขอมูลตอเนื่อง
จาก 0.0 คือ แบบจําลองอิสระไมมีความสัมพันธกันระหวางขอมูลเลย ไปจนถึง 1.0 คือ ลักษณะ
ความสัมพันธของขอมูลมีความสมบูรณ จุดตัดที่ใชแยกระหวางแบบจําลองกลมกลืนไมดีกับ
กลมกลืนดี คือ 0.9 โดยมีเกณฑการพิจารณาความกลมกลืน ดังนี้ คาที่อยูระหวาง 0.90 – 0.95 
หมายถึง โมเดลมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในระดับพอใชได และคาสูงกวา 0.95 
หมายถึง โมเดลมีความสอดคลองกลมกลืนดี (Diamantopoulos and Siguaw, 2000: 88 อางถึง
ใน สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551: 29) 
   ดัชนี Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) เปนคาเฉลี่ย
ของเศษที่เหลือจากการเปรียบเทียบคาความแปรปรวนและความแปรปรวนรวมที่ไดจากกลุมตัวอยาง
กับคาพารามิเตอรในโมเดล โดยเกณฑการพิจารณาความกลมกลืน คือ โดยเกณฑการพิจารณา
ความกลมกลืน คือ ไมควรสูงกวา 0.06 ถึง 0.10 (Hu and Bentler, 1995: 76-99 อางถึงในเสรี 
ชัดแชม และสุชาดา กรเพชรปาณี, 2546: 11) 
   ดัชนี  Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) เปนดัชนีที่ วัด
คาเฉลี่ยสวนที่เหลือจากการเปรียบเทียบขนาดของความแปรปรวนและความแปรปรวนรวมระหวางตวั
แปรของประชากรกับการประมาณคา ซึ่งดัชนีจะใชไดดีเมื่อตัวแปรสังเกตทั้งหมดเปนตัวแปร
มาตรฐาน ควรมีคาต่ํากวา 0.05 จึงจะแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ 
(Diamantopoulos and Siguaw, 2000: 88 อางถึงใน สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551: 29) 
   3.3 การประมาณคาพารามิเตอรในแบบจําลอง พิจารณาจากคาสัมประสิทธิ์ความ
มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 และคาสัมประสิทธิ์คะแนนมาตรฐานมีคาไมเกิน 1 
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บทที่ 4 

 

ผลการวิจัย 

 
 การศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการ
สรางความเขมแข็งใหกับองคการมีวัตถุประสงคการวิจัย ดังนี้ 1) เพื่อศึกษาบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 2) เพื ่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ 3) เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่มีอิทธิพลตอความ
เขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ซึ่งผลการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยแบงการนําเสนอไว 3 ตอน 
ดังนี้ 
 สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน ซึ่งประกอบดวย จํานวนและรอยละ
ของขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน คาความเบ และคา
ความโดงของตัวแปรที่ใชในการศึกษา  
 สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
 สวนที่ 3 ผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และ
ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
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ผลการวิเคราะหขอมูล 
 
 1. ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน ประกอบดวย จํานวนและรอยละของ

ขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน คาความเบ และคา
ความโดงของตัวแปรที่ใชในการศึกษา 
   1.1 ผลการวิเคราะหข อมูลพื้นฐานของกลุ มตัวอยาง  ไดแก เพศ อายุ 
ระดับการศึกษา และระยะเวลาการทํางาน แสดงรายละเอียดดังตาราง 5 
 
ตาราง 5 จํานวนและรอยละของขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง 

ขอมูลพื้นฐาน จํานวน (คน) รอยละ 

1. เพศ 
 ชาย 
 หญิง 

 
 104 
 226 

 
31.5 
68.5 

รวม  330 100.0 
2. อายุ 
 20-30 ป 
 31-40 ป 
 41-50 ป 
 มากกวา 50 ป 

 
 43 
 163 
 99 
 25 

 
13.0 
49.4 
30.0 
7.6 

รวม  330 100.0 

3. ศาสนา 
 พุทธ 
 อิสลาม 
 คริสต 

 
 290 
 38 
 2 

 
87.9 
11.5 

.6 

รวม  330 100.0 
4. ระดับการศึกษา 
 ต่ํากวาปริญญาตรี 
 ปริญญาตรี 
 ปริญญาโท 

 
 47 
 216 
 67 

 
14.2 
65.5 
20.3 

รวม  330 100.0 



112 

ตาราง 5 (ตอ)   

 
   จากตาราง 5 พบวา 
    1.1.1 เพศ จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญเปนเพศหญิง คิดเปน
รอยละ 68.5 เปนเพศชายรอยละ 31.5 
    1.1.2 อายุ จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุระหวาง 31-40 
ป คิดเปนรอยละ 49.4 รองลงมามีอายุ 41-50 ป คิดเปนรอยละ สวนอายุ 20-30 ป คิด
เปนรอยละ 13 และอายุมากกวา 50 ป มีจํานวนนอยที่สุด คิดเปนรอยละ 7.6 
    1.1.3 ศาสนา จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญนับถือศาสนาพุทธ 
คิดเปนรอยละ 87.9 รองลงมานับถือศาสนาอิสลาม คิดเปนรอยละ 11.5 และนับถือ
ศาสนาคริสตนอยที่สุด คิดเปนรอยละ .6 
    1.1.4 ร ะด ับก า รศ ึกษา  จ ากข อม ูลกลุ มต ัว อย า ง ส ว น ใหญ จ บ
การศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเปนรอยละ 65.5 รองลงมาจบการศึกษาระดับปริญญาโท 
คิดเปนรอยละ 20.3 และจบการศึกษาระดับต่ํากวาปริญญาตรีมีจํานวนนอยที่สุด คิดเปน
รอยละ 14.2 
    1.1.5 ระยะเวลาในการทํางาน จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญ
ทํางานมาเปนระยะเวลา 6-10 ป คิดเปนรอยละ 33 รองลงมาระยะเวลา 11-15 ป คิด
เปนรอยละ 22.4 ระยะเวลา 1-5 ป คิดเปนรอยละ 17.3 ระยะเวลามากกวา 20 ป คิด
เปนรอยละ 14.5 ระยะเวลา 16-20 ป คิดเปนรอยละ 11.8 ระยะเวลาต่ํากวา 1 ปมี
จํานวนนอยที่สุด คิดเปนรอยละ .9 
   1.2 ผลการวิเคราะหระดับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ และความ
เขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ดังแสดงในตาราง 6 
 

ขอมูลพื้นฐาน จํานวน (คน) รอยละ 

5. ระยะเวลาในการทํางาน 
 ต่ํากวา 1 ป 
 1-5 ป 
 6-10 ป 
 11-15 ป 
 16-20 ป 
 มากกวา 20 ป 

 
 3 
 57 
 109 
 74 
 39 
 48 

 
.9 

17.3 
33.0 
22.4 
11.8 
14.5 

รวม  330 100.0 
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ตาราง 6 ระดับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหาร
  ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

บทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชีพ 

M SD ระดับ 

 หุนสวนเชิงกลยุทธ 
 ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
 ที่พึ่งของพนักงาน 
 ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 

3.42 
3.44 
3.35 
3.33 

.97 

.96 

.99 

.98 

 สูง 
 สูง 
 ปานกลาง 
 ปานกลาง 

ความเขมแข็งขององคการในดาน
บุคลากร 

M SD ระดับ 

 ความผูกพันของบุคลากร 
 สภาพแวดลอมของบุคลากร 

3.66 
3.65 

.81 

.82 
 สูง 
 สูง 

สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ 

M SD ระดับ 
 

   ความนาเชื่อถือ 
 การสรางวัฒนธรรมองคการและ 
   การเปลี่ยนแปลง 
 การจัดการปญญาขององคการ 
 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 
 ความเขาใจองคการ 

3.66 
3.37 
 

3.46 
3.35 
3.44 
3.44 

.88 
.94 

 
.95 
.98 
.92 
.92 

 สูง 
 ปานกลาง 
 
 สูง 
 ปานกลาง 
 สูง 
 สูง 

  
    จากตาราง 6 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
    1.2.1 นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐของ
ไทยมีการแสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญในการบริหารใน
ระดับมาก และมีการแสดงบทบาทการเปนที ่พึ ่งของพนักงานและการเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลงในระดับปานกลาง 
    1.2.2 องคการภาครัฐของไทยมีระดับความความเข มแข็งของ
อ งค ก า รทั ้ง ส อ งม ิต ิอ ยู ใ น ร ะด ับ เ ด ีย ว ก ัน  (ม ิต ิค ว าม ผ ูกพ ัน ของบ ุค ล ากรและม ิติ
สภาพแวดลอมของบุคลากร) คือ อยูในระดับมาก 
    1.2.3 นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐของ
ไทยมีสมรรถนะดานความนาเชื่อถือ ดานการจัดการปญญาขององคการ ดานการบริหารจัดการ
ระดับปฏิบัติการ และดานความเขาใจองคการอยูในระดับมาก และมีสมรรถนะในดานการ
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สรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติอยู
ในระดับปานกลาง 
   1.3 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน 
    1.3.1 ผลการตรวจสอบลักษณะการแจกแจงของขอมูลดวยการ
วิเคราะหคาความเบ (S) คาความโดง (K) และคาไคสแควรของตัวแปรที่ใชในโมเดล  
    เนื่องจากสถิติวิเคราะหขั้นสูงมีขอตกลงเบื้องตนเกี่ยวกับการแจกแจง
ขอมูลที่ควรมีการแจกแจงเปนขอมูลปกติ ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดตรวจสอบการแจกแจงของขอมูล
จากคาความเบ ความโดง และตรวจสอบการแจกแจงเปนโคงปกติโดยพิจารณาคา p-value 

ของสถิติทดสอบ 2 ซึ่งตองไมมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 แสดงวาตัวแปรนั้นมีการ
แจกแจงเปนโคงปกติ ดังแสดงในตาราง 7 
 
ตาราง 7 ความเบ ความโดง และคาไคสแควรของตัวแปรที่ใชในโมเดล 

ตัวแปร 
 

กลุมตัวอยาง (n = 330) 

หลังแปลงคะแนน 
บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพ 

S K p-value of 2 

 หุนสวนเชิงกลยุทธ 
 ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร 
 ที่พึ่งของพนักงาน 
 ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 

-0.278  
-0.183  
-0.090  
-0.123 

-0.584  
-0.648  
-0.313  
-0.391 

0.811  
0.797  
0.948  
0.920 

ความผูกพันของบุคลากร 0.011  -0.262  0.966  

สภาพแวดลอมของบุคลากร -0.047 -0.130 0.990 

สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ 
 ความนาเชื่อถือ 
 การสรางวัฒนธรรมองคการและการ
 เปลี่ยนแปลง 
 การจัดการปญญาขององคการ 
 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 
 ความเขาใจองคการ 

 
 
-0.171  
0.051  
 

-0.058  
-0.219 
-0.514  
-0.355 

 
 

-1.013  
-0.613  

 
-0.298  
-0.713  
-0.778  
-0.958 

 
 

0.590  
0.828  
 

0.955  
0.757  
0.647  
0.593 
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    จากตาราง 7 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
    เนื่องจากขอมูลโดยภาพรวมของตัวแปรทั้ง 12 ตัวแปร มีการแจกแจงไมเปน
โคงปกติ ซึ่งอาจมีผลตอการแปลความหมายที่ไดจากขอมูลคลาดเคลื่อนไปจากความเปนจริง ผูวิจัยจึง
ไดแปลงคะแนนของทุกตัวแปรใหอยูในรูปคะแนนมาตรฐาน เพื่อใหการแจกแจงของขอมูลเขาใกลการ
แจกแจงของโคงปกติกอนนําไปทดสอบความกลมกลืนของโมเดลสมมติฐานกับขอมูลเชิงประจักษ โดย
วิธีความควรจะเปนสูงสุด (Maximum Likelihood: ML) ซึ่งมีขอตกลงเบื้องตนวาขอมูลตองมีการแจก
แจงเปนโคงปกติรายตัวแปร ผลการแปลงคะแนนใหอยูในรูปคะแนนมาตรฐาน แลวตรวจสอบการแจก
แจงเปนโคงปกติรายตัวแปร พบวา คาไคสแควรของตัวแปรทั้งหมดไมมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ซึ่ง
หมายถึงตัวแปรมีการแจกแจงเปนโคงปกติ โดยสวนใหญมีคาความเบและคาความโดงเปนลบ ดังนั้น
ขอมูลจากตัวแปรสังเกตทั้ง 12 ตัวแปร หลังแปลงคะแนนมาตรฐานแลวสามารถนําไปใชในการประมาณ
คาความนาจะเปนโดยวิธีความควรจะเปนสูงสุดไดตามขอตกลงเบื้องตน 
   1.3.2 ผลการวิเคราะหคาสหสัมพันธ (r) คาเฉลี่ยเลขคณิต (M) 
และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ของตัวแปรที่ใชในการศึกษา ดังแสดงในตาราง 8 
 
ตาราง 8 คาสหสัมพันธ คาเฉลี่ยเลขคณิต และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่ใชใน
 การศึกษา 

 
 

 ca ccs tm sa oex ba sp ae ec chagent emengage workenvi 

ca 1.000            

ccs .933** 1.000           

tm .941** .933** 1.000          

sa .891** .945** .910** 1.000         

oex .923** .911** .962** .912** 1.000        

ba .896** .884** .913** .916** .916** 1.000       

sp .895** .922** .902** .952** .900** .924** 1.000      

ae .917** .897** .938** .878** .926** .867** .901** 1.000     

ec .903** .913** .938** .899** .930** .887** .915** .942** 1.000    

chagent .891** .930** .930** .930** .922** .888** .931** .916** .934** 1.000   

emengage .923** .897** .915** .885** .910** .897** .905** .898** .893** .902** 1.000  

workenvi .917** .902** .918** .897** .913** .913** .912** .888** .890** .891** .963** 1.000 

M 3.66 3.37 3.46 3.35 3.44 3.44 3.42 3.44 3.35 3.33 3.66 3.65 

SD .88 .94 .95 .98 .92 .92 .97 .96 .99 .98 .81 .82 

*p < .01 
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   จากตาราง 8 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
    ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรสังเกตุทั้ง 
12 ตัว พบวา คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมีคาเปนบวก โดยมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
มีคาอยูระหวาง .867 ถึง .963 เมื่อพิจารณาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรใน
กลุมเดียวกัน พบวา คาสัมประสิทธิ ์สหสัมพันธภายในตัวแปรสมรรถนะของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 และมีคาอยู
ระหวาง .884 - .941 ซึ่งถือวามีความสัมพันธกันในระดับสูง  (.70 <r< .90)  ถึงสูงมาก    
(.90 <r< 1.00) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธภายในตัวแปรบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 และมีคาอยูระหวาง .901 
- .942 ซึ่งถือวามีความสัมพันธกันในระดับสูงมาก (.90 <r< 1.00) และคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธภายในตัวแปรความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร มีความสัมพันธกัน
อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 และมีคา .963 ซึ่งถือวามีความสัมพันธกันในระดับสูงมาก  
(.90 <r< 1.00) 
 
  2. ผลการวิเคราะหบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
องคการภาครัฐ 
  ผลการวิเคราะหขอมูลดังแสดงในตาราง 6 พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในองคกรภาครัฐของไทยมีบทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารสูงที่สุด 
(M = 3.44, SD = .97) รองลงมาคือบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ (M = 3.42, 
SD = .97) การแสดงบทบาทในลําดับตอมา คือ การเปนที่พึ่งของพนักงาน (M = 3.35, 
SD = .99) และมีการแสดงบทบาทเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงต่ําที่สุด (M = 3.33, SD 
= .98) 
 
  3. ผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
  การนําเสนอผลการวิเคราะหในสวนนี้ ผูวิจัยใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป
ในการวิเคราะหโมเดล เพื่อทําการประเมินความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลกับขอมูลเชิง
ประจักษ โดยผูวิจัยไดแสดงผลดัชนีวัดความสอดคลองกลมกลืนที่สําคัญตามแนวคิดของ
คลายน (Kline, 2011) มีรายละเอียดดังนี้ 
  ผลการประเมินความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลตามสมมติฐานการวิจัยกับ
ขอมูลเชิงประจักษ พบวา  GFI = 0.83  CFI = 0.98  RMSEA = 0.25และ SRMR = 0.026 
คาดัชนีความสอดคลองกลมกลืนดังกลาวบางตัวแสดงใหเห็นวาโมเดลตามสมมติฐานยังไม
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มีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ เนื่องจากดัชนี RMSEA ไมควรสูงกวา 0.06 และ 
GFI ควรสูงกวา 0.90 
  เมื่อประเมินความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลตามสมมติฐานจากดัชนี
ความสอดคลองกลมกลืน พบวา โมเดลยังไมมีความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเชิง
ประจักษ ผูวิจัยจึงปรับโมเดลใหมีความสอดคลองเพิ่มมากขึ้น โดย  1) ปรับความคลาด
เคลื่อนของตัวแปรสังเกตุใหมีความสัมพันธกันเพื่อใหไดขอมูลที่สอดคลองกับสภาพความเปน
จริงที่แตละตัวแปรมีความสัมพันธกันได และมีความสมเหตุสมผลในเชิงทฤษฎี โดยในการ
ปรับโมเดลนั ้นจะพิจารณาจากคาดัชนีปรับโมเดล (Model Modification Indices: MI) 
ระหวางตัวแปรสังเกตแตละคู  2) เลือกคาพารามิเตอรที่สมควรตัดจากโมเดล ซึ่งการตัด
พารามิเตอรใดๆที่มีหลักฐานตามทฤษฎีอยูจะตองพิจารณาความเปนไปไดในการตัดวาไม
กระทบตอความนาเชื่อถือของผลการศึกษาดวย โดยพารามิเตอรที่ผูวิจัยตัดออกจากโมเดล
เปนเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญจํานวน 14 เสน คือ  1. เสนอิทธิพลจากความนาเชื่อถือไป
ยังการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ  2. เสนอิทธิพลจากความนาเชื่อถือไปยังการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน  3. เสนอิทธิพลจากความนา เชื ่อถือไปยังการเปนผู สรางการเปลี ่ยนแปลง       
4. เสนอิทธิพลจากการสรางว ัฒนธรรมองคการและการเปลี ่ยนแปลงไปยังการเปน
ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร  5. เสนอิทธิพลจากการจัดการปญญาขององคกรไปยังการเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธ  6. เสนอิทธิพลจากการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติไปยังการ
เปนผู เชี่ยวชาญในการบริหาร  7. เสนอิทธิพลจากการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ
ปฏิบัติไปยังการเปนที ่พึ ่งของพนักงาน  8. เสนทางอิทธิพลจากการบริหารงานระดับ
ปฏิบัติการไปยังการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ  9. เสนทางอิทธิพลจากความเขาใจองคการไป
ยังการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร  10. เสนทางอิทธิพลจากความเขาใจองคการไปยัง
การเปนทึ่พึ่งของพนักงาน  11. เสนทางอิทธิพลจากการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารไป
ยังความผูกพันของบุคลากร  12. เสนทางอิทธิพลจากการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร
ไปยังสภาพแวดลอมของบุคลากร  13. เสนทางอิทธิพลจากการเปนที่พึ่งของพนักงานไป
ยังความผูกพันของบุคลากร  14. เสนทางอิทธิพลจากการเปนที่พึ ่งของพนักงานไปยัง
สภาพแวดลอมของบุคลากรจนไดโมเดลที ่มีความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเช ิง
ประจักษ 
  หลังปรับโมเดล พบวา GFI = 0.95  CFI = 1.00  RMSEA = 0.092 และ 
SRMR = 0.012 แสดงใหเห็นว าหลังการปรับโมเดล ทําใหโมเดลมีความสอดคลอง
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในระดับรับได เนื่องจากดัชนี GFI มีคาเทากับ 0.95 ซึ่งอยูใน
เกณฑระดับพอใชได คือ อยูระหวาง 0.90 ถึง 0.95 ดัชนี CFI มีคาเทากับ 1.00 ซึ่งอยูในเกณฑ
ระดับดี คือ สูงกวา 0.95 ดัชนี RMSEA มีคาเทากับ 0.092 ซึ่งอยูในเกณฑระดับพอใชได คือ อยู
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ระหวาง 0.06 ถึง 0.10 และดัชนี SRMR มีคาเทากับ 0.012 ซึ่งอยูในเกณฑระดับดี คือ มีคาต่ํา
กวา 0.05 
  
คาดัชนีวัดความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลกอนปรับและโมเดลหลังปรับ ดังแสดงในตาราง 9 
ตาราง 9 ดัชนีวัดความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลกอนปรับและโมเดลหลังปรับ 

ดัชนี 
เกณฑ โมเดลกอนปรับ โมเดลหลังปรับ 

ดี พอใช คาสถิติ ผลการพิจารณา คาสถิติ ผลการพิจารณา 

GFI 
CFI 

>0.95 
>0.95 

>0.90 
>0.90 

  0.83 
 0.98 

   ไมผาน 
 ผาน (ดี) 

0.95 
1.00 

  ผาน (พอใช) 
 ผาน (ดี) 

RMSEA <0.06 <0.10   0.25    ไมผาน   0.092   ผาน (พอใช) 
SRMR <0.05 <0.10   0.026    ผาน (ดี)   0.012   ผาน (ดี) 
 

  ภายหลังจากที่โมเดลมีความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษแลว 
ผู ว ิจ ัยจ ึงทําการประมาณคาพารามิเตอรเพื ่อทดสอบความมีน ัยสําคัญของคาอิทธิพล
ทางตรง คาอิทธิพลทางออม และคาอิทธิพลรวมจากตัวแปรเชิงสาเหตุตอตัวแปรผลของ
โมเดลความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการในดาน
บุคลากร ดังแสดงในภาพประกอบ 12 และตาราง 10 
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หมายเหตุ: GFI = 0.95  CFI = 1.00  RMSEA = 0.092 และ SRMR = 0.012 
ภาพประกอบ 12 คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานของโมเดลนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการสรางความ
เขมแข็งใหกับองคการ 
 

ความนาเชื่อถือ 

การสรางวัฒนธรรมองคการ
และการเปลี่ยนแปลง  

 

การจัดการปญญาขององคการ 

การกําหนดกลยุทธและนําไปสู
การปฏิบัติ 

 
สภาพแวดลอมของบุคลากร 

 

ความผูกพันของบุคลากร 
 

ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
 

หุนสวนเชิงกลยุทธ 
 

การบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ 

ความเขาใจองคการ 
 

ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
 

ที่พึ่งของพนักงาน 
 

R2=  .90 

R2=  .87 

R2=  .86 

R2=  .90 

R2=  .76 

R2=  .72 
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ตาราง 10 คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานของโมเดลความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 
 บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากรหลังการปรับโมเดล 

*p < .05 
 
 

ตัวแปร
สาเหต ุ

ตัวแปรผล 
sp ae ec chagent emengage workenvi 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

ca - - - 0.27* - 0.27* - - - - - - - - - - - - 
ccs 0.10* - 0.10* - - - 0.22* - 0.22* 0.24* - 0.24* - 0.20* 0.20* - 0.19* 0.19* 
tm - - - 0.44* - 0.44* 0.32* - 0.32* 0.27* - 0.27* - 0.20* 0.20* - 0.19* 0.19* 
sa 0.50* - 0.50* - - - - - - 0.16* - 0.16* - 0.23* 0.23* - 0.23* 0.23* 
oex - - - 0.25* - 0.25* 0.32* - 0.32* 0.31* - 0.31* - 0.22* 0.22* - 0.22* 0.22* 
ba 

sp 

ae 

ec 

chagent 

0.39* 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

0.39* 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

0.10* 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

0.10* 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

0.22* 

- 

- 

0.72* 

0.09 

- 

- 

- 

- 

0.09 

0.30* 

- 

- 

0.72* 

- 

0.23* 

- 

- 

0.72* 

0.09 

- 

- 

- 

- 

0.09 

0.36* 

- 

- 

0.72* 

R2 0.90 0.87 0.86 0.87 0.76 0.72 
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  จากภาพประกอบ 12 และตาราง 10 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
  1. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในดานการเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธ อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก 1) การสรางวัฒนธรรมองคการและ
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.10  2) การกําหนดกลยุทธ
และนําไปสูการปฏิบัติ มีสัมประสิทธ์ิอิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.50  3) ความเขาใจ
องคการ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.39 โดยทั้งหมดมีอิทธิพลทางบวก ซึ่ง
สมรรถนะทั้งสามสามารถอธิบายการแสดงบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธไดรอยละ 90 เปนไป
ตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ สมรรถนะที่สําคัญที่สุด คือ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนหุนสวน
เชิงกลยุทธได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนา
สมรรถนะในดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ เปนลําดับแรก สมรรถนะที่สําคัญ
รองลงมา คือ ความเขาใจองคการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนหุนสวนเชิงกลยุทธได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครฐั
ควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานความเขาใจองคการเปนลําดับรองลงมา 
และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ คือ การสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชพีใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนหุนสวนเชิงกลยุทธได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครฐั
ควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการสรางวัฒนธรรมองคการและการ
เปลี่ยนแปลงเปนลําดับสุดทาย  
  2. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่สงอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในดานการ
เปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก 1) ความนาเชื่อถือ ซึ่งมี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.27  2) การจัดการปญญาขององคการ มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.44  3) การบริหารงานระดับปฏิบัติการ มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.25 โดยสมรรถนะทั้งสามสามารถอธิบายการแสดง
บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารไดรอยละ 87 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร สมรรถนะที่สําคัญท่ีสุด คือ การจัดการปญญาขององคการ 
หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปน
ผูเชี่ยวชาญดานการบริหารได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญ
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กับการพัฒนาสมรรถนะในดานการจัดการปญญาขององคการเปนลําดับแรก สมรรถนะที่
สําคัญรองลงมา คือ ความนาเชื่อถือ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานความนาเชื่อถือเปนลําดับ
รองลงมา และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนผูเชี่ยวชาญดานการ
บริหาร คือ การบริหารงานระดับปฏิบัติการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผู เชี ่ยวชาญดานการบริหารได นักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการบริหารงาน
ระดับปฏิบัติการเปนลําดับสุดทาย 
  3. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในดานการ
เปนที่พึ ่งของพนักงาน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก  1) การจัดการปญญาของ
องคการและ  2) การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐาน
เทากันอยูที่ระดับ 0.32  3) การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง มีสัมประสิทธ์ิอิทธิพล
คะแนนมาตรฐานเทากับ 0.22  4) ความเขาใจองคการ มีสัมประสิทธ์ิอิทธิพลคะแนนมาตรฐาน
เทากับ 0.10 โดยทั้งหมดมีอิทธิพลทางบวก ซึ่งสมรรถนะทั้งสี่สามารถอธิบายการแสดงบทบาทการ
เปนที่พึ่งของพนักงานไดรอยละ 86 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนที่พึ่งของพนักงาน สมรรถนะที่สําคัญท่ีสุด คือ การจัดการปญญาขององคการและการ
บริหารงานระดับปฏิบัติการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
สามารถแสดงบทบาทเปนที่พึ่งของพนักงานได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควร
ใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการจัดการปญญาขององคการและการ
บริหารงานระดับปฏิบัติการเปนลําดับแรก สมรรถนะที่สําคัญรองลงมา คือ การสรางวัฒนธรรม
องคการและการเปลี่ยนแปลง หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
สามารถแสดงบทบาทเปนที่พึ่งของพนักงานได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควร
ใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง
เปนลําดับรองลงมา และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน คือ ความเขาใจองคการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนที่พึ ่งของพนักงานได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานความเขาใจองคการเปนลําดับ
สุดทาย  
 



123 

 

 

  4. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในดานการ
เปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก 1) การบริหารงานระดับ
ปฏิบัติการ ซึ่งมีสัมประสิทธ์ิอิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.31  2) การจัดการปญญาของ
องคการ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.27  3) การสรางวัฒนธรรมองคการและ
การเปลี่ยนแปลง มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.24  4) การกําหนดกลยุทธและ
นําไปสูการปฏิบัติ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.16 โดยทั้งหมดมีอิทธิพล
ทางบวก ซึ่งสมรรถนะทั้งสี่สามารถอธิบายการแสดงบทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงไดรอย
ละ 87 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง สมรรถนะที่สําคัญที่สุด คือ การบริหารงานระดับปฏิบัติการ 
หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผูสราง
การเปลี่ยนแปลงได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการ
พัฒนาสมรรถนะในดานการบริหารงานระดับปฏิบัติการเปนลําดับแรก สมรรถนะที่สําคัญ
รองลงมา คือ การจัดการปญญาขององคการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงได นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการจัดการปญญาของ
องคการเปนลําดับรองลงมา สมรรถนะที่สําคัญลําดับตอมา คือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการ
เปลี่ยนแปลง หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดง
บทบาทเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรให
ความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลงเปน
ลําดับถัดมา และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลง คือ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ หมายความวา เพื่อใหนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผู สรางการเปลี่ยนแปลงได นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดาน
การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติเปนลําดับสุดทาย 
  5. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
ความผูกพันของบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ไดแก 1) บทบาทการเปน
ผูสรางการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ  2) บทบาท
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.22 โดยบทบาททั้งสอง
มีอิทธิพลทางบวกและสามารถอธิบายความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร (มิติความผูกพันของ
บุคลากร) ไดรอยละ 76 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 2 
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  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา บทบาทที่สงผลใหเกิดความเขมแข็งขององคการใน
ดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร บทบาทที่สําคัญที่สุด คือ การเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลง และบทบาทที่สําคัญรองลงมา คือ การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ หมายความวา 
เพื่อเสริมสรางความเขมแข็งขององคการในดานความผูกพันของบุคลากร องคการควรสนบัสนนุใหนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐแสดงบทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลงและบทบาทหุนสวน
เชิงกลยุทธ  
  6. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
สภาพแวดลอมของบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ไดแก  1) บทบาทการเปน
ผูสรางการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ  2) บทบาท
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.23 โดยบทบาททั้งสอง
มีอิทธิพลทางบวกและสามารถสามารถอธิบายความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร (มิติ
สภาพแวดลอมของบุคลากร) ไดรอยละ 72 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 2 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา บทบาทที่สงผลใหเกิดความเขมแข็งขององคการ
ดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร บทบาทที่สําคัญท่ีสุด คือ ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
และบทบาทที่สําคัญรองลงมา คือ การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ หมายความวา เพื่อเสริมสราง
ความเขมแข็งขององคการในดานความสภาพแวดลอมของบุคลากร องคการควรสนับสนุนใหนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐแสดงบทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง และบทบาทหุนสวน
เชิงกลยุทธ  
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บทที่ 5 

 

สรุปผลการวิจัย การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงคการวิจัย คือ 1) เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 2) เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐและ    
3) เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอความ
เขมแข็งขององคการในดานบุคลากร โดยมีสมมติฐานการวิจัย ดังนี้ 
 1. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ประกอบดวย 
ความนาเชื่อถือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง การจัดการปญญาขององคการการ
กําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ และความเขาใจองคการ 
มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
 2. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ซึ่งประกอบดวย 
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร ที่พึ่งของพนักงาน และผูสรางการ
เปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางบวกตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
 

สรุปผลการวิจัย 
 
 1. จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 1 เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐ พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐของไทยมีการ
แสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารในระดับมาก และ
มีการแสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงานและการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงในระดับปาน
กลาง โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐของไทยแสดงบทบาทในการเปน
ผูเชี่ยวชาญในการบริหารสูงที่สุด รองลงมา คือ บทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ การแสดง
บทบาทในลําดับตอมา คือ การเปนที่พ่ึงของพนักงาน และนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐของไทยมีการแสดงบทบาทการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลงต่ําที่สุด  
 2. จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 2 เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 
และผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 พบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ซึ่งประกอบดวย ความนาเชื่อถือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 
การจัดการปญญาขององคการ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับ
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ปฏิบัติการ และความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สามารถอธิบายไดดังนี้ 
  2.1 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ  ความเขาใจองคการ  และการ
สรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางตรงตอบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกล
ยุทธ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.50  0.37 และ  0.10 ตามลําดับ 
เปนไปตามสมมติฐานขอที่ 1 เพียงบางสวน เนื่องจากความนาเชื่อถือ  การจัดการปญญาของ
องคการ  และการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ไมสงอิทธิพลตอการแสดงบทบาทในการเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธ 
  2.2 การจัดการปญญาขององคการ  ความนาเชื่อถือ  และการบริหารจัดการ
ระดับปฏิบัติการ ม ีอ ิทธ ิพลทางตรงต อบทบาทการเปนผู เชี่ยวชาญดานการบริหาร มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.44  0.27 และ  0.25 ตามลําดับ เปนไป
ตามสมมติฐานขอที่ 1 เพียงบางสวน เนื่องจากการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง  
การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ  และความเขาใจองคการ ไมสงอิทธิพลตอการแสดง
บทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
  2.3 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ  การจัดการปญญาขององคการ  การ
สรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางตรงตอ
บทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงาน มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.32  
0.32  0.22  และ  0.10 ตามลําดับ เปนไปตามสมมติฐานขอที ่ 1 เพียงบางสวน 
เนื่องจากความนาเชื่อถือ และการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ไมสงอิทธิพลตอการ
แสดงบทบาทในการเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  2.4 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ  การจัดการปญญาขององคการ  การ
สรางวัฒนธรรมองคการและการเปล่ียนแปลง  และการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ มี
อิทธิพลทางตรงตอบทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนน
มาตรฐานเทากับ 0.31  0.27  0.24 และ 0.16 ตามลําดับ เปนไปตามสมมติฐานขอที่ 1 
เพียงบางสวน เนื่องจากความนาเชื่อถือ  และความเขาใจองคการ ไมสงอิทธิพลตอการแสดง
บทบาทในการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 
  3. จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 3 เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร และผลการ
ทดสอบสมมติฐานขอที่ 2 ซึ่งคนพบวา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ ซึ่งประกอบดวยการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ และผูสรางการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพล
ทางตรงตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที ่ระดับ 
.05 สามารถอธิบายไดดังนี้ 
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   3.1 บทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง  และบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธ มี
อิทธิพลทางตรงตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ 0.22 ตามลําดับ เปนไปตาม
สมมติฐานขอที่ 2 เพียงบางสวน เนื่องจากบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร และบทบาท
ที่พึ่งของพนักงาน ไมสงอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติความผูกพัน
ของบุคลากร 
   3.2 บทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง และบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธ มี
อิทธิพลทางตรงตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร มี
สัมประสิทธิ ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ 0.23 ตามลําดับ เปนไปตาม
สมมติฐานขอที่ 2 เพียงบางสวน เนื่องจากบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร และบทบาท
ที่พึ่งของพนักงานไมสงอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอม
ของบุคลากร 
  4. ผลการศึกษายังพบวาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมี
อิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี ้
   4.1 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และ
ความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติความ
ผูกพันของบุคลากร มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.23  0.22  0.20  0.20 
และ 0.09 ตามลําดับ มีเพียงสมรรถนะความนาเชื่อถือที่ไมสงอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็ง
ขององคการดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร 
   4.2 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และ
ความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติ
สภาพแวดลอมของบุคลากร มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.23  0.22  0.19  
0.19 และ 0.09 ตามลําดับ มีเพียงสมรรถนะความนาเชื่อถือ ที่ไมสงอิทธิพลทางออมตอความ
เขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร 
 

อภิปรายผลการวิจัย 

 
 จากสรุปผลการศึกษาขางตน สามารถอภิปรายผลตามวัตถุประสงคการวิจัยไดดังนี้ 
  จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 1 เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในภาครัฐ สามารถอภิปรายผลการวิจัยไดดังนี ้
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  การศึกษาคร้ังนี้ พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยสวนใหญ
ยังคงแสดงบทบาทในเชิงรับ คือ บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร โดยแสดงบทบาทนี้
อยูในระดับมาก ซึ่งแสดงใหเห็นวานักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยปฏิบัติหนาที่
ในดานการศึกษาคนควา รวบรวมกิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความ
ชัดเจนเปนรูปธรรมและทันสมัย บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูลที่ไดมาจากการศึกษา
ดังกลาวแกองคการอยางเปนระบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวมไปถึงการให
คําแนะนํา ทวงติงอยางสรางสรรคเพื่อปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไปชวยเหลือแนะนํา
วิธีการแกปญหาดวยความเต็มใจและตระหนักวาเปนหนาที่ ในระดับสูงที่สุด ซึ่งสอดคลองกับ
ผลการวิจัยของแรมรัล (Ramlall, 2006 อางถึงในเลิศชัย สุธรรมานนท, 2551) ที่ระบุวาจากการ
สํารวจ 66 บริษัทใน Fortune 500 Companies พบวา บทบาทในการใหคําปรึกษา (internal 
consultant) เปนบทบาทหรือกิจกรรมท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยมีความถี่ในการทํามากท่ีสุด 
  การแสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธในระดับรองลงมา โดยนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐแสดงบทบาทนี้อยูในระดับมาก แสดงใหเห็นวานักบริหารทรัพยากร
มนุษยสามารถปฏิบัติหนาที่ในดานการศึกษาสภาวะแวดลอมและทิศทางขององคการ ประเมิน
ศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ มีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทศน ภารกิจ กลยุทธ 
เปาหมาย โครงสรางขององคการ และจัดทําแผนดานบุคลากรในรายละเอียดใหสอดคลองกับกล
ยุทธขององคการในระดับสูงรองลงมา ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของธงชัย สันติวงษ (2546) ที่
กลาววา ภายใตเงื่อนไขการปรับตัวใหทันกับเหตุการณและพัฒนาขีดความสามารถใหมใหเกิดขึ้น 
งานดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไดกลายเปนศูนยกลางของการบริหารเชิงกลยุทธ ซึ่งนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยตองแสดงบทบาทในฐานะหุนสวนเชิงกลยุทธในระดับสูงมากขึ้น 
  สําหรับการเปนที่พึ่งของพนักงาน พบวามีการแสดงบทบาทนี้อยูในระดับปานกลาง 
แสดงใหเห็นวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยไมใหความสําคัญกับการปฏิบัติ
หนาที่ในบริบทของการเปนที่พึ่งของพนักงานมากเทาที่ควร ซึ่งสอดคลองกับผลการสํารวจผู 
ปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรมนุษยในอังกฤษและไอรแลนด จํานวน 12,000 ราย ของ 
CIPD ในป 2003 ที่พบวา มีกลุมตัวอยางจํานวนนอยมากที่มีความเห็นวานักบริหารทรัพยากร
มนุษยควรแสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงาน (Francis and Keegan, 2006) แตทั้งนี้การ
เปนที่พ่ึงของพนักงานสามารถสรางประโยชนใหองคการดวยการชวยทําใหพนักงานทุกคนทุมเท
กับทํางานอยางเต็มท่ี สมาชิกในองคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพของ
ตนเอง (Ulrich, 1997 และ Gilley and Maycunich, 2000) ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในภาครัฐไทยควรใหความสําคัญกับการปฏิบัติหนาที่ดังตอไปนี้ใหมากขึ้น เชน การ
สํารวจทัศนคติของพนักงาน การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงาน เปนปากเปนเสียงใหกับ
พนักงาน และใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหา
สิ่งจําเปนใหพนักงานเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด  
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  บทบาทที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐไทยปฏิบัตินอยที่สุด คือ การเปน
ผูสรางการเปล่ียนแปลง โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐแสดงบทบาทนี้อยูในระดับปาน
กลาง ชี้ใหเห็นวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยไมใหความสําคัญกับการ
ปฏิบัติหนาที่ในบริบทของการเปนการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลงมากเทาท่ีควร ซึ่งสอดคลองกับ
แนวคิดของธงชัย สันติวงษ (2546) ที่กลาววา จุดออนของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของไทยยัง
ขาดการติดตามและพัฒนาตนเองใหทันโลกที่เปลี่ยนแปลง ในขณะเดียวกันผูบริหารระดับสูงไม
เปดโอกาสในดานการเปนผูริเริ่มในการเปลี่ยนแปลงมากเทาที่ควร เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงตางๆ
ตองรอคําส่ังจากขางบนสูขางลาง จึงทําใหมีการเปลี่ยนแปลงคอนขางนอย และผลการศึกษาของ
วีรวัฒน ปนนิตามัย (2550) ที่ระบุวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐไทยในปจจุบันยังไม
สามารถพัฒนาตนเองเพื่อกาวไปสูการเปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่ปฏิบัติหนาที่ใน
เชิงรุกได นอกจากนี้ผลการศึกษาในครั้งนี้และผลการศึกษาของวีรวัฒน ปนนิตามัย (2550) ยังมี
ขอคนพบที่สอดคลองกัน คือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งแสดงบทบาทเปนผูสรางการ
เปลี่ยนแปลงมีสวนสําคัญที่ชวยเสริมสรางความเขมแข็งใหกับองคการได ดังนั้นนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยควรใหความสําคัญกับการปฏิบัติหนาที่ดังตอไปนี้ใหมาก
ขึ้น เชน การเปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน การศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่
รับผิดชอบในเรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงานเพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคของการ
เปลี่ยนแปลง การวิเคราะหผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการ
ตอตาน วิธีการแกไข ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณี
ผิดพลาดในการเปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 
  จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 2 เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ สามารถอภิปรายผลการวิจัยไดดังนี้ 
  ผลการวิจัยพบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ  
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ประกอบดวย 
  1. ความนาเชื่อถือ ซึ่งหมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติตนใหเปนที่นาเชื่อถือ 
เปนแบบอยางของผูมีความรูความเชื่อม่ัน มีการวางตัวอยางเหมาะสมและมีมนุษยสัมพันธที่ดี มี
ความสามารถในการติดตอประสานงานผานเอกสารหรือการติดตอสื่อสารแบบเผชิญหนาโดย
สามารถเลือกท่ีจะสื่อขาวสารสําคัญขององคการไดอยางชัดเจน ถูกตอง 
  2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมีความสามารถในการบริหารวัฒนธรรมองคการใหมีความผสมกลมกลืนกับ
ขอบเขตของงาน ใหความใสใจในการสรางวัฒนธรรมที่ม่ันคงถาวรดวยการรักษาความสมดุลของ
กลยุทธขององคการและการสรางความผูกพันของพนักงาน นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถใน
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การสรางการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนผานทางการวางแผนและกําหนดกิจกรรมสําหรับการ
เปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงาน โดยจะตองมั่นใจวากระบวนการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความ
รวดเร็วทันตอความตองการ 
  3. การจัดการปญญาขององคการ ซึ่งหมายถึง การพัฒนาความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรและบูรณาการขีดความสามารถทั้งมวลขององคการโดยรวม ซึ่งตองมี
แนวความคิดและการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยการนําบุคลากรในองคการ
มารวมมือกันในการเสริมสรางความม่ันคงใหแกองคการ สรางทางเลือกในการใชเครื่องมือตางๆ
ขององคการ เชน การประชุม การกําหนดเปาหมายโดยทั่วไป การประเมินผลและใหรางวัล การ
ปรับยายตําแหนงงานและการบูรณาการกระบวนการทํางาน นอกจากนี้ยังตองสามารถสรางเสริม
ประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสรางองคการโดยการใชการจัดการและวางระบบสนับสนุน
ตางๆ รวมไปถึงการนําเครื่องมือขององคการมาใชเพื่อสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการ 
โดยทั้งหมดนี้จะตองสามารถประเมินในแตละสวนของการปฏิบัติงานได เชน ผานทางการใชสถิติ
เปนเครื่องมือในการวัดความสัมพันธระหวางการทํางานของบุคลากรกับผลที่เกิดขึ้นตอองคการ
  4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากร
มนุษยมีความสามารถในการเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผลเพื่อคาดการณและประเมิน
สถานการณในวางแผนการทํางานเชิงรุก รวมไปถึงปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยอยู
บนพื้นฐานของการรับรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี เพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน 
พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงานเชิงกลยุทธเพื่อการขับเคลื่อนองคการ 
  5. การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มีความสามารถบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคล และระดับองคการ 
กลาวคือ การมีสวนรวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายขององคการ สามารถนํา
นโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง โดยมีการดําเนินการติดตาม
และประเมินผลการดําเนินงานขององคการ นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถในการพิจารณานํา
เทคโนโลยีดานทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการ 
  6. ความเขาใจองคการ ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมีความสามารถ
ในการเขาใจพลวัตรและสภาวะแวดลอมที่ดีเพียงพอที่จะสามารถเชื่อมโยงเขากับระบบการเงิน
ภายในองคการ มีความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีขององคการเพื่อสรางประสิทธิภาพใน
การดําเนินงานแสดงใหเห็นวา การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะแสดงบทบาทการเปนหุนสวน
เชิงกลยุทธไดนั้น ตองอาศัยความรูเขาใจในเรื่องการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง รวมไปถึงความเขาใจองคการ  
  บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ประกอบดวย 
  1. หุนสวนเชิงกลยุทธ ซึ่งหมายถึง ผูที่ทําหนาที่ศึกษาสภาะแวดลอมและทิศทางของ
องคการ ประเมินศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ มีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทศน 
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ภารกิจ กลยุทธ เปาหมาย โครงสรางขององคการ และจัดทําแผนดานทรัพยากรมนุษยใน
รายละเอียดใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ 
  2. ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร ซึ่งหมายถึง ผูที่ทําหนาที่ศึกษาคนควา รวบรวม
กิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความชัดเจนเปนรูปธรรมและทันสมัย 
บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูลท่ีไดมาจากการศึกษาดังกลาวแกองคการอยางเปนระบบ ทั้ง
แบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวมไปถึงการใหคําแนะนํา ทวงติงอยางสรางสรรคเพื่อ
ปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไปชวยเหลือแนะนําวิธีการแกปญหาดวยความเต็มใจและ
ตระหนักวาเปนหนาที ่
  3. ที่พึ่งของพนักงาน ซึ่งหมายถึง ผูที่ทําหนาที่ทําการสํารวจทัศนคติของพนักงาน
อยางสม่ําเสมอ จัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงานอยางมีประสิทธิภาพ เปนปากเสียงใหกับ
พนักงาน การใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหา
สิ่งจําเปนใหพนักงานเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด 
  4. ผูสรางการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหมายถึง ผูซึ่งเปลี่ยนแปลง เพื่อเปนตัวอยางใหกับ
พนักงาน ศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่รับผิดชอบในเรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน 
เพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงและวิธีการศึกษา วิเคราะหผลกระทบจาก
การเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน วิธีการแกไข ดําเนินการปองกัน
การตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดในการเปลี่ยนแปลง จะตองเปน
ผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว  
  สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนหุนสวนเชิง  
กลยุทธ ไดแก การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ความเขาใจองคการ และการสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง แสดงใหเห็นวา การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ
ในภาครัฐจะแสดงบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธไดนั้น ตองอาศัยความรูความสามารถใน
เรื่องการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ความเขาใจองคการ และการสรางวัฒนธรรมองคการ
และการเปลี่ยนแปลง 
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูเชี่ยวชาญ
ดานการบริหาร ไดแก การจัดการปญญาขององคการ ความนาเชื่อถือ และการบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ แสดงใหเห็นวา การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐจะแสดงบทบาท
การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารไดนั้น ตองอาศัยความรูความสามารถในเรื่องการจัดการปญญา
ขององคการ ความนาเชื่อถือ และการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 
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  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ แสดงใหเห็นวา การที่นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐจะแสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงานไดนั้น ตองอาศัย
ความรูความสามารถในเรื่องการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ 
การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ 
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูสรางการ
เปลี่ยนแปลง ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ แสดงให
เห็นวา การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐจะแสดงบทบาทการเปนผูสรางการ
เปลี่ยนแปลงไดนั้น ตองอาศัยความรูความสามารถในเรื่องการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การ
จัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และการกําหนด      
กลยุทธและนําไปสูการปฏิบัต ิ
  ซึ่งสอดคลองกับดนัย เทียนพุฒ (2545) ที่กลาววาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
สมัยใหมควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะ (competency) ของทรัพยากรมนุษย โดย
มองวาสมรรถนะเปนปจจัยหรือเกณฑในการวัดศักยภาพหรือบทบาทของบุคคลนั้น รวมไปถึงการ
ใชแนวคิดเรื่องสมรรถนะเปนองคประกอบสําคัญในการพัฒนาบุคลากรใหมีคุณภาพและทันตอ
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งเปนไปในทิศทางเดียวกันกับแนวคิดของกูลและแคมพเบล (Goold and 
Campbell, 2002) ที่ไดเสนอตัวแบบบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 4 บทบาท พรอมทั้ง
กําหนดสมรรถนะที่เหมาะสมตามความตองการของแตละบทบาท 
  จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 3  เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร สามารถ
อภิปรายผลการวิจัยไดดังนี ้
  ผลการวิจัยพบวา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 
(รายละเอียดองคประกอบของบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ดัง
แสดงไวในสวนของการอภิปรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 2) มีอิทธิพล
ทางบวกตอความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร แบงเปน 2 มิติ คือ  
  1. ความผูกพันของบุคลากร ซึ่งหมายถึง ความเชื่อและทัศนคติที่ดีตองานและ
องคการ โดยมองวางานเปนสิ่งที่มีความสําคัญและทาทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจ
ในการทํางาน รวมไปถึงความปรารถนาดี และการแสดงออกของบุคลากรที่ตองการจะใหองคการ
ประสบความสําเร็จ 
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  2. สภาพแวดลอมของบุคลากร ซึ่งหมายถึง การรับรูของบุคคลที่มีตอสภาพแวดล
อมในการทํางานของบุคคลนั้นๆ และส่ิงเหลานั้นมีผลทําใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตาม
วัตถุประสงคขององคการ เชน รับรูถึงความเปนมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน 
ความกาวหนา และการจัดการสภาพแวดลอมของการทํางาน รวมไปถึงการรับรูวาโครงสรางของ
หนวยงานมีความโปรงใส ชัดเจน  
  สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 
  บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
ความเขมแข็งขององคการดานบุคลากรโดยทั้งสองมิติ (มิติความผูกพันของบุคลากร และ
มิติสภาพแวดลอมของบุคลากร) มีรูปแบบการแสดงบทบาทที่ตองการเหมือนกัน คือ บทบาท
ในเชิงรุก ไดแก บทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธ และบทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง แสดงใหเห็นวา 
การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยแสดงบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทผูสรางการ
เปลี่ยนแปลงมีความสามารถในการทํานายความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากรได 
  ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของเดฟ อุลริค (Ulrich, 1997) ที่กลาววา การแสดง
บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่ดีนั้นจะตองมีความพรอมในการแขงขันและ
พรอมที่จะเพิ่มขีดความสามารถใหกับองคการที่มีการเปลี่ยนแปลงโดยการขยายขอบเขตความ
รับผิดชอบลักษณะงานที่มีสวนรวมอยางเปนระบบเปนกระบวนการและเขาไปมีบทบาทในการวาง
แผนการดําเนินงานมากขึ้นเพื่อใหสามารถขับเคลื่อนองคการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ในการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน ซึ่งสอดคลองกับวอลลารดและรอคโค (Wollard and 
Rocco, 2006 และภานุภาคย พงศอติชาติ, 2549 อางถึงใน คนึงนิจ อนุโรจน, 2551) ท่ีกลาววา 
บุคลากรเปนทรัพยากรที่มีคุณคาที่สุด ไมวาจะเปนองคกรขนาดเล็กหรือใหญ องคกรภาครัฐหรือ
เอกชนจะประสบความสําเร็จไดหรือไม ขึ้นอยูกับการบริหารทรัพยากรมนุษยและการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยในองคกรใหมีความรูความสามารถอันจะนําไปสูความสามารถในการแขงขัน 
สามารถเพิ่มคุณภาพผลผลิตหรือบริการที่ตอบสนองความตองการของลูกคา ดวยเหตุนี้นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจึงเขามามีบทบาทสําคัญในการพัฒนาความสามารถในการแขงขันของทุกองคกร 
โดยเฉพาะการเขามามีสวนรวมในการวางแผนกลยุทธขององคกร (Strategic Partner) หลาย
องคกรท้ังในสวนของภาครัฐและเอกชนจึงมีความตองการนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีความเปน
มืออาชีพ เปนผูนํา รอบรู สามารถคาดการณอนาคต วางเกณฑความสําเร็จไวลวงหนาและพรอมที่
จะขับเคลื่อนองคกรสูเปาหมายรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพ รวมไปถึงสินี เจริญพจน (2540) 
และกมลวรรณ ชาติทองคํา (2544) ที่ไดกลาวไววา ในยุคของการเปลี่ยนแปลง ตองมุงพัฒนาให
บุคลากรมองไปขางหนา สามารถเผชิญตอความผันแปรและเปลี่ยนแปลงในดานตางๆไดอยางไม
หวั่นไหว จะตองพลิกผันความไมแนนอน โอกาส และความเสี่ยงในอนาคตใหเปนประโยชนตอ
องคกร โดยเฉพาะนักบริหารทรัพยากรมนุษยซ่ึงเปนผูที่มีบทบาทสําคัญในการพัฒนาความพรอม
ของบุคลากรใหเผชิญตอการเปลี่ยนแปลง จําเปนตองรับทราบขอมูลการเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะ
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นโยบายการเปลี่ยนแปลงกอนบุคลากรคนอื่นๆ และทําความเขาใจตอนโยบายนั้นใหถูกตอง
ชัดเจน เพื่อถายทอดไปสูบุคลากรคนอื่นไดอยางถูกตองเชนกัน ซึ่งเปนไปในทิศทางเดียวกับ
แนวคิดของณรงวิทย แสนทอง (2544) ที่กลาววา หากผูบริหารมีการนําเอาปจจัยดานทรัพยากร
บุคคลเขาไปในกระบวนการเปลี่ยนแปลงในทันทีตั้งแตเริ่มตน ซึ่งหมายถึงการปรับระบบการ
บริหารงานบุคคลกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษยจะสามารถกระทําไดทันตอการเปลี่ยนแปลง  ซึ่ง
จะชวยทําใหองคการเติบโตและกาวไปขางหนาอยางยั่งยืนได 
  ผลการคนพบในประเด็นความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร   
  สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 
  ผลการคนพบดังกลาวเปนการคนพบที่สนับสนุนผลการทดสอบสมมติฐานทั้ง 2 ขอ      
ที่ระบุวา การที่องคการจะสามารถสรางความเขมแข็งในดานบุคลากรไดนั้น ตองอาศัยนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยที่มีความเปนมืออาชีพ และในการที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพจะ
สามารถแสดงบทบาทของตนไดนั้น ตองอาศัยการพัฒนาสมรรถนะในดานตางๆ ผลการศึกษาใน
ประเด็นนี้ความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มี
อิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร พบวา 5 ใน 6 สมรรถนะของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐมีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการในดาน
บุคลากร โดยมีเพียงสมรรถนะเดียวที่ไมสงอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคกรในดาน
บุคลากร คือ ความนาเชื่อถือ สามารถอธิบายไดวาการมีมนุษยสัมพันธที่ดี มีความสามารถในการ
ติดตอประสานงานอาจไมใชสมรรถนะที่สําคัญในลําดับตนๆ หากตองการพัฒนานักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใหมีความเปนมืออาชีพ ซ่ึงสอดคลองกับผลการศึกษาตามวัตถุประสงคการวิจัย
ขอที่ 2 ซึ่งพบวา มีบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหารเพียงบทบาทเดียวที่ตองการสมรรถนะความ
นาเชื่อถือเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทนั้นได 
  ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของราจาและชาร (Rajar and Shah, 2008 อางถึงใน เลิศชัย 
สุธรรมานนท, 2551) ที่กลาววา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนปจจัยที่สงผลตอ
การบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งในระดับกลยุทธและระดับเทคนิค ซึ่งสงผลตอผลงานระดับองคการ 
(Organization Performance) ภายใตปจจัยสภาพแวดลอมท่ีเหมาะสมกับองคการนั้น 
 

ขอเสนอแนะ 
 
  1. ขอเสนอแนะจากผลการวิจัย 
   1.1 ผลการวิจัย พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐมีการ
แสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงาน และบทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงอยูในสอง
ลําดับสุดทาย ซึ่งทั้งสองบทบาทมีการแสดงบทบาทอยูในระดับปานกลาง แสดงใหเห็นวานัก



135 

บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไมใหความสําคัญกับการแสดงบทบาทเหลานี้เทาที่ควร 
จากการทบทวนวรรณกรรม ทําใหสามารถกลาวไดวา บทบาทที่พึ่งของพนักงานสามารถสราง
ประโยชนใหองคการไดดวยการชวยทําใหพนักงานทุกคนทุมเทกับทํางานอยางเต็มที่ สมาชิกใน
องคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพของตนเอง (Ulrich, 1997 และ 
Gilley and Maycunich, 2000) ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยควรให
ความสําคัญกับการแสดงบทบาทนี้ใหมากขึ้นผานการแสดงออกทางพฤติกรรมดังตอไปนี้ สํารวจ
ทัศนคติของพนักงาน การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงาน เปนปากเปนเสียงใหกับพนักงาน 
และใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหาสิ่งจําเปนให
พนักงานเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดตามที่องคการกําหนด และจากผลการศึกษาซึ่ง
คนพบวาผูสรางการเปลี่ยนแปลงเปนหนึ่งในบทบาทท่ีมีความสามารถในการทํานายความเขมแข็ง
ขององคการในดานบุคลากรได ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยควรให
ความสําคัญกับการแสดงบทบาทนี้ใหมากขึ้น ผานการแสดงออกทางพฤติกรรมดังตอไปนี้ การ
เปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน การศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่รับผิดชอบใน
เรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงานเพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง การ
วิเคราะหผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน วิธีการ
แกไข ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดในการ
เปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 
   1.2 ผลการวิจัย พบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ ไดแก การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ
ปฏิบัติ ความเขาใจองคการ และการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นเพื่อใหนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถกาวไปสูการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธไดนั้น ควร
พัฒนาความสามารถในการสรางคุณคาของการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสงมอบคุณคาใหได
ตามความคาดหวังของผูรับผลงาน  คือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเปนผูมีความสามารถใน
การมองเห็นโอกาสที่คนอื่นมองไมเห็น และเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผล เห็นอยางไร 
ประมวลผลอยางไร เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณเพื่อการวางแผนปองกันปญหาที่
เกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานการรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี ซึ่งอาจใชการ
วิเคราะหจุดออน จุดแข็ง โอกาส และส่ิงคุกคาม (SWOT analysis) มาเปนเครื่องมือชวยประมวล
วิเคราะหงานของตนเอง เพื่อใหสามารถรวมกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และแผนงานเชิงกลยุทธใน
การขับเคลื่อนองคการ สรางโอกาสในการแขงขัน รวมไปถึงมีความเขาใจในองคการวาเปนระบบท่ี
มีความเปนพลวัต จะมีเร่ืองของระบบการเมือง เศรษฐกิจและสังคมเขามาเกี่ยวของ โดยสามารถที่
จะใชความเขาใจดังกลาวเปนกรอบความคิดที่ทําใหเขาใจถึงเหตุการณและความเปลี่ยนแปลง
ตางๆที่จะเกิดขึ้นในองคการนอกจากนี้ยังตองพัฒนาความสามารถในการออกแบบสรางนวัตกรรม
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เพื่อสรางความไดเปรียบในเชิงแขงขัน สรางความเขมแข็งใหกับองคการและทีมงาน เพื่อให
สามารถสรางผลงานที่แตกตางใหกับองคการได 
   1.3 ผลการวิจัย พบวาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร ไดแก การจัดการปญญาขององคการ 
ความนาเชื่อถือ และการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ดังนั้นเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษย
สามารถกาวไปสูการเปนผู เชี่ยวชาญดานการบริหารไดนั้น ควรพัฒนาความสามารถในการ
ออกแบบสรางนวัตกรรม การสรางความเขมแข็งใหกับองคการและทีมงาน โดยมีแนวความคิด
และการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน เชน การนําบุคลากรในองคการมารวมมือ
กันในการเสริมสรางความม่ันคงใหแกองคการ รวมไปถึงการบูรณาการทุกบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพเขาดวยกัน ไมวาจะเปนบทบาทของการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
ผูสรางการเปล่ียนแปลง การเปนที่พ่ึงพนักงาน และการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธเขาดวยกัน เพื่อให
นักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนผูที่มีความนาเชื่อถือ มีความมุงมั่นในการทํางาน สามารถวางตัว
เปนผูที่ทุกคนใหความเชื่อถือและเคารพ (ดวยความเกง ความดีหรือความอาวุโส) เพราะการจะ
ปรับเปลี่ยนคนในองคการจะตองปรับเปลี่ยนจากภายใน โดยเริ่มตนที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย 
   1.4 ผลการวิจัย พบวาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนที่พ่ึงของพนักงาน ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติ การการ
จัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ  
ดังนั้นเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยสามารถกาวไปสูการเปนที่พึ่งของพนักงานไดนั้น ควร
พัฒนาความสามารถในดานการบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคลและ
ระดับองคการ เชน เพิ่มการมีสวนรวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายขององคการ 
สามารถนํานโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง มีการดําเนินการ
ติดตามและประเมินผลการดําเนินงานขององคการ มีความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยี
ดานทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการเพื่อเสริมประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสรางองคการได
โดยอาจใชการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ รวมไปถึงการออกแบบสรางนวัตกรรม เพื่อใช
เปนเครื่องมือในการสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการและบูรณาการขีดความสามารถทั้ง
มวลขององคการโดยรวม ภายใตแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่มีการเชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกัน นอกจากนี้นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองมีความเขาใจสภาวะแวดลอมที่ดีเพียง
พอท่ีจะสามารถเชื่อมโยงเขากับระบบการเงินภายในองคการได  
  1.5 ผลการวิจัย พบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่สงอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ     
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การจัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และการกําหนด 
กลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ดังนั้นเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยสามารถกาวไปสูการเปน
ผูสรางการเปลี่ยนแปลงไดนั้น ควรพัฒนาความสามารถในการบริหารจัดการในสวนของการ
ปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคลและระดับองคการ เชน มีสวนรวมในการออกแบบระบบขาวสาร
ขอมูล ตลอดจนหลักสูตรการฝกอบรมท่ีมีประสิทธิภาพ และการบริหารที่ยืดหยุน เพื่อใหสามารถ
นํานโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง มีการดําเนินการติดตาม
และประเมินผลการดําเนินงานขององคการ มีความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยีดาน
ทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการเพื่อพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากรผาน
วิธีการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ รวมไปถึงการออกแบบสรางนวัตกรรมเพื่อใชเปน
เครื่องมือในการสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการและบูรณาการขีดความสามารถทั้งมวล
ขององคการโดยรวม ภายใตแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่มีการเชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกัน นอกจากนี้นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองสามารถนําประสบการณในการทํางานมา
ประมวลผล เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณในวางแผนการทํางานเชิงรุก ทําใหสามารถ
ปองกันปญหาท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานของการรับรูสถานะขององคการตนเอง
เปนอยางดี เพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงานเชิงกลยุทธเพื่อ
การขับเคลื่อนองคการไดอยางเหมาะสม  
  1.6 ผลการวิจัย พบวามีเพียง 2 บทบาทที่สามารถทํานายความเขมแข็งของ
องคการในดานบุคลากรได คือ บทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธและผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
ดังนั้นหากองคการใดตองการเสริมสรางความเขมแข็งในดานบุคลากร ควรมีการปรับบทบาทใน
การทํางานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไปสูบทบาทเชิงรุก ไดแก  1. การ
เปนหุนสวนเชิงกลยุทธ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทนี้ จะปฏิบัติหนาที่เปนคน
กลาง คอยใหความชวยเหลือในการวางแผนกลยุทธขององคการ และรับผิดชอบในการนํากลยุทธ
ไปใชในการปฏิบัติในหนวยงานตางๆ รวมไปถึงการเปนสถาปนิกกําหนดแบบแผนการดําเนินงาน
ขององคการ เชน กําหนดรูปแบบ (Framework) ขององคการที่เหมาะสมสําหรับการดําเนินงาน 
นอกจากนี้แลวยังตองมีบทบาทเปนผูตรวจสอบองคการ (Organizational Audit) วาการ
ดําเนินงานขององคการไปถึงจุดหมายที่เขียนไวในแผนงานหรือไม รวมทั้งตองเปนสวนหนึ่งของ
การปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ คือ นําเสนอวิธีการที่จะนําไปใชในการปรับเปลี่ยนองคการ และจะตอง
เปนผูที่สามารถจัดลําดับความสําคัญของงานที่ปฏิบัติไดเปนอยางดีวาอะไรควรทํากอนหรือหลัง
และ  2. การเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทนี้ จะ
ปฏิบัติหนาที่เปนผูรับผิดชอบในการทําใหพนักงานมีสมรรถนะในการเปลี่ยนแปลงที่กอใหเกิด
ประโยชนตอองคการ โดยเปนผูประสานงานใหการเปลี่ยนแปลงสามารถดําเนินไปไดอยางราบรื่น 
พยายามลดการตอตานโดยชี้ใหพนักงานเห็นวาการเปลี่ยนแปลงเปนประโยชนสําหรับทุกคน สราง
ความมุงมั่นที่จะเปลี่ยนแปลงใหกับพนักงานทุกคน พยายามเปลี่ยนความกลัวของพนักงานใหเปน
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ความตื่นเตนที่จะบรรลุเปาหมายใหม รวมทั้งยังตองนําเสนอรูปแบบความเปลี่ยนแปลง 
ประสานงาน และชี้แนะเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 
 
  2. ขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไป 
  2.1 การศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกรภาครัฐกับ
การสรางความเขมแข็งใหกับองคกรในครั้งนี้ เปนการประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ (ปลัด) จากมุมมองของผูใตบังคับบัญชา (ขาราชการหรือพนักงานสวนทองถิ่นที่
สังกัดหนวยงานราชการสวนทองถิ่น ซึ่งปฏิบัติหนาที่ในจังหวัดสงขลา)ซึ่งอาจทําใหผลการประเมิน
ไมเที่ยงตรงทั้งหมดในการศึกษาคร้ังตอไปควรจะมีการประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ โดยศึกษาจากการประเมินทั้ง 2 ฝาย คือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยประเมิน
ตนเองและผูใตบังคับบัญชาเปนผูประเมิน เพื่อใหการศึกษามีความครอบคลุมและสมบูรณมากขึ้น 
   2.2 การศึกษาครั้งนี้เปนการศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในองคกรปกครองสวนทองถิ่น จังหวัดสงขลาเทานั้น ดังนั้นการศึกษาครั้งตอไปจึงควรมีการ
วิจัยเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกรภาครัฐกับการสรางความเขมแข็งใหกับ
องคกรในภาพกวาง เชน ในระดับภูมิภาค หรือระดับประเทศ เพื่อนําผลการศึกษามาเปรียบเทียบ
และยืนยันกับขอคนพบเรื่องบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกรภาครัฐไทย 
   2.3 ควรศึกษาตัวแปรตาม (ความเขมแข็งขององคการ) ในภาพรวม โดยการ
นําตัวแปรอื่นที่ไมไดนํามาศึกษาในครั้งนี้มาทําการศึกษา เชน การจัดการกระบวนการ การจัดการ
ความรู เปนตน 
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รายช่ือผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบคณุภาพของเครื่องมือ 
 
1.  ผศ.จุฬาลักษณ พัฒนศักดิ์ภญิโญ ผูอํานวยการหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑติ 
 คณะวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร 
2.  ดร.ชาลี ไตรจนัทร หัวหนาภาควิชารัฐประศาสนศาสตร 
 คณะวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร 
3.  อาจารยพนูศักดิ ์เงนิหมื่น อาจารยประจําภาควิชารัฐประศาสนศาสตร 
 คณะวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร 



 

ภาคผนวก 2 

ผลการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ
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ผลการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
 ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือโดยการแสดงคาอัตราสวนความ
ตรงตามเนื้อหา  (Content Validity)  ของแบบประเมินที่สรางขึ้นใหมและดัดแปลงจาก
งานวิจัยที่เกี่ยวของ ซึ่งมีรายละเอียดได ดังนี้ 
 * ไดแกไขขอบกพรองของแบบวัดตามคําแนะนําของผูเชี่ยวชาญและอาจารยที่ปรึกษาแลว 
 ** ไมไดนํามาใช 
 

ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 

 

ΣR 
 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 

  

สมรรถนะที1่ : ความนาเชื่อถือ      

1 ปลัดมีวิธีการทํางานที่แมนยํา ไรขอผิดพลาด +1 +1 +1 3 1 

2 ปลัดเปนผูมีมนุษยสัมพันธด ี +1 +1 +1 3 1 

3 
ปลัดมีทักษะการเขียนเพื่อการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิภาพ +1 +1 +1 3 1 

4 
ปลัดมีทักษะการพูดเพื่อการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิภาพ +1 +1 +1 3 1 

สมรรถนะที2่ : การสรางวัฒนธรรมองคการและการ 
เปลี่ยนแปลง      

5 ปลัดมีความเขาใจในการทํางานกับบคุคลที่มี

วัฒนธรรม ภาษาแตกตางกัน +1 +1 +1 3 1 

6 ปลัดมีสวนทําใหม่ันใจวากระบวนการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมีความโปรงใส  +1 +1 -1 1 0.33* 
7 ปลัดสงเสริมใหมีกิจกรรมดานการสงเสริม

คุณภาพชวีิตการทํางานที่สอดคลองกับคานิยม

ของจังหวัด +1 +1 -1 1 0.33* 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

8 ปลัดสงเสริมใหมีการวางแผนพัฒนาบุคลากร 

โดยพิจารณาจากหลักความเหมาะสมกับภารกิจ

ของหนวยงาน +1 +1 -1 1 0.33* 

9 ปลัดสงเสริมสงเสริมใหกําหนดกิจกรรมทางดาน

ทรัพยากรมนุษยโดยพิจารณาจากหลักความ

เหมาะสมกับภารกิจของหนวยงาน +1 +1 -1 1 0.33* 

10 ปลัดดูแลใหการดําเนนิการทางวนิัยเปนไปดวย

ความถูกตองและตามระยะเวลาท่ีกฏหมาย

กําหนด +1 +1 -1 1 0.33* 

สมรรถนะที3่ : การจัดการปญญาขององคการ      

11 ปลัดสงเสริมใหเกิดรูปแบบการทํางานเปนทีม +1 +1 +1 3 1 

12 ปลัดมีแผนสงเสริมและดูแลรักษาผูมีความรู
ความสามารถท่ีสอดคลองกับยุทธศาสตรของ
หนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

13 ปลัดอํานวยการใหระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษยสงเสริมใหเกิดแรงจูงใจในการปฏิบตัิงาน
ของบุคลากรเปนอยางด ี +1 +1 -1 1 0.33* 

14 ปลัดกําหนดชองทางการแสดงความคิดเหน็และ

รับฟงคําชี้แจงจากบุคลากรในขั้นตอนกระบวน 

การบริหารทรัพยากรมนุษย  +1 +1 -1 1 0.33* 

15 ปลัดสงเสริมและสนับสนุนบคุลากรใหเกิดการ

เรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

16 ปลัดสงเสริมใหหนวยงานในสังกัดเขารวม
กิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามแผนการ
จัดการความรูของจังหวัด +1 +1 0 2 0.66 

17 ปลดัสงเสริมใหมีการจัดทํารายละเอียดลักษณะ

งานของตําแหนงตางๆอยางชัดเจน เพื่อเปน

เครื่องมือในการบรรจุบุคคลเขาทํางาน แตงตั้ง 

โยกยายบุคลากร +1 +1 -1 1 0.33* 

สมรรถนะที่4 : การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ
ปฏิบัติ      

18 ปลัดสงเสริมใหมีการพัฒนาระบบเครือขายเพื่อ

การเรียนรูดานการบริหารทรัพยากรมนุษย

รวมกันภายในองคการ  +1 +1 -1 1 0.33* 
19 ปลัดสงเสริมใหมีการถายทอดและใหเรียนรูงาน

จากระดับผูบริหารไปสูระดับปฏิบัต ิ +1 +1 0 2 0.66 

20 ปลัดมอบหมายหนาที่โดยกําหนดผูรับผิดชอบ
งานบริหารงานทรัพยากรมนุษย เชน มีคณะ 
กรรมการประเมินผลงานบุคลากร ฯลฯ +1 +1 0 2 0.66 

21 ปลัดใหความสําคัญกับการวิเคราะหอัตรากําลัง
และจัดสรรอัตรากําลังใหเปนไปตามผลการศึกษา
วิเคราะหกําลังคน +1 +1 0 2 0.66 

22 ปลัดสงเสริมใหมีการจัดกิจกรรมสรางความ
สัมพันธที่ดีระหวางผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับ
บัญชา ผูรวมงาน +1 +1 0 2 0.66 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

สมรรถนะที5่ : การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ      

23 ปลัดสงเสริมใหมีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ดานทรัพยากรมนุษยมาใชในกิจกรรมและ

กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน 

กิจกรรมการจัดการความรู(KM) +1 +1 +1 3 1 
24 ปลัดเอื้ออํานวยใหกระบวนการบริหารทรัพยากร

มนุษย (เชน การสรรหา การบรรจุ แตงตั้ง การ

พัฒนา การเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนง การโยกยาย 

ฯลฯ)  มีความเหมาะสมและดําเนนิการได

ทันเวลา +1 +1 +1 3 1 

25 ปลัดสงเสริมใหมีการจัดทําระบบฐานขอมูล

กําลังคน เชน มีการบันทึกประวัติการทํางานและ

บันทึกผลการทํางานของแตละบุคคล +1 +1 +1 3 1 
26 ปลัดดําเนินการติดตามและประเมินผลการ

ดําเนินงานขององคการอยางจริงจัง +1 +1 +1 3 1 

สมรรถนะที6่ : ความเขาใจองคการ      

27 ปลัดสงเสริมใหบุคลากรเรียนรูระเบียบสังคม

และสภาพแวดลอมที่เปล่ียนไปของโลก  +1 +1 +1 3 1 
28 ปลัดสงเสริมใหมีการประเมินความคุมคาของ 

คาใชจายดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน 
มีการประเมินผลงานกอนและหลังการจัดอบรม
ใหความรูแกบุคลากร +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

29 ปลัดสงเสริมใหมีการจัดทําแบบสอบถามแสดง

ความคิดเห็นในการใหบริการแกประชาชน +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรพัยากร

มนุษยมืออาชีพ 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

บทบาทที่ 1 : หุนสวนเชิงกลยุทธ  

1 ปลัดสนับสนนุใหมีการศึกษาและทําความเขาใจ
ในดานสภาวะแวดลอมและทิศทางขององคการ
เพื่อชวยใหบุคลากรในองคการมีประสิทธิภาพ
การทํางานที่สูงขึ้น 

 
 

+1 

 
 

+1 

 
 

+1 3 1 
2 ปลัดมีสวนรวมติดตามประเมินศักยภาพการ

ทํางานของหนวยงานบริหารทรัพยากรมนุษย
ภายในองคการ +1 +1 +1 3 1 

3 ปลัดมีสวนรวมในการเชื่อมโยงแผนกลยุทธดาน
การบริหารทรัพยากรมนุษยและยุทธศาสตรของ
องคการเขาดวยกนั +1 +1 +1 3 1 

4 ปลัดทําหนาที่เอื้ออํานวยการแปลงแผนกลยุทธ
ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูโครงการ
หรือกิจกรรมท่ีเปนรูปธรรม +1 +1 +1 3 1 

5 ปลัดมีชองทางในการรับฟงขอเสนอแนะทางการ
บริหารทรัพยากรมนุษย +1 +1 +1 3 1 

6 ปลัดในสายตาของทาน คือ หุนสวนขององคการ 
กลาวคือเปนผูมีสวนทําใหองคการประสบ
ความสําเร็จ +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรพัยากร

มนุษยมืออาชีพ 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

บทบาทที่ 2 : เปนผูเชี่ยวชาญในการบริหาร  

7 ปลัดทําหนาที่อํานวยการเพื่อใหบุคลากรเขาใจ
หลักการดานการบริหารทรัพยากรมนุษย +1 +1 +1 3 1 

8 ปลัดมีสวนชวยผลักดันการดําเนนิงานของ
หนวยงานบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการ 
เชน งานฝกอบรม งานสรรหาบุคลากร เปนตน +1 +1 +1 3 1 

9 ปลัดมีสวนรวมในการตรวจสอบกระบวนการ
ทํางานของบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

10 ปลัดมีสวนรวมในการปรับปรุงการปฏิบัตงิาน
ของบุคลากรใหมีประสิทธิภาพ +1 +1 +1 3 1 

11 ปลัดปฏิบัติงานตามขั้นตอนทางราชการ +1 +1 +1 3 1 
12 ปลัดมีสวนชวยใหการแกปญหาในงานดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยสามารถดําเนินการได
ตามแนวทางปฏิบัติที่กําหนด +1 +1 +1 3 1 

บทบาทที่ 3 : เปนที่พึ่งของพนักงาน  

13 ปลัดสนับสนนุใหมีการจัดการสํารวจทัศนคติ
ของบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

14 ปลัดมีสวนชวยดูแลบุคลากรและตอบสนอง
ความตองการของบุคลากรไดอยางเหมาะสม +1 +1 +1 3 1 

15 ปลัดมีสวนสนับสนุนใหเกดิโครงการทางดาน
การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีสอดคลองกับ
ความตองการของบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

16 ปลัดมีสวนทําใหบุคลากรมีความรูสึกรับผิดชอบ
และผูกพันตองานและองคการ +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรพัยากร

มนุษยมืออาชีพ 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

17 ปลัดชวยเหลือและอํานวยความสะดวกในดาน
ตางๆใหแกบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

18 ปลัดมีสวนสนับสนุนชวยเหลือใหบุคลากรบรรลุ
เปาหมายในการทํางาน +1 +1 +1 3 1 

บทบาทที่ 4 : เปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง  

19 ปลัดมักจะเปนผูนําในการกอใหเกดิการเปลี่ยน 
แปลงในองคการ +1 +1 +1 3 1 

20 ปลัดมีสวนรวมในการทําใหเกิดวัฒนธรรมการ
ยอมรับสิ่งใหมๆ +1 +1 +1 3 1 

21 ปลัดเปนผูสนับสนุนพฤติกรรมและวิธีการ
ปฏิบัติงานใหมๆเพื่อทําใหองคการมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น +1 +1 +1 3 1 

22 ปลัดสนับสนนุใหเกิดกจิกรรมหรือโครงการ
ตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยที่
เพิ่มความสามารถของบุคลากรในองคการเพื่อ
การตอบรับการเปลี่ยนแปลง +1 +1 +1 3 1 

23 ปลัดสนับสนนุการเปลี่ยนแปลงโดยการจดัหา
ทรัพยากร (เชน สิ่งของ นวัตกรรม ฯลฯ) เพื่อ
สงเสริมการทํางานของหนวยงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย +1 +1 +1 3 1 

24 ปลัดสนับสนนุใหมีการวางแผนเพื่อปองกนั
ปญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง +1 +1 +1 3 1 

25 หากมีกรณีผิดพลาดจากการเปลี่ยนแปลง
บางอยางภายในองคการ ปลัดจะเปนผูนําในการ
ดําเนินการแกไขโดยเร็ว +1 +1 +1 3 1 
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ขอ แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

ดานที่ 1 ความขยันขันแข็ง      

1 ในที่ทํางาน ทานรูสึกมีพลังเต็มที่ในการทํางาน  +1 +1 +1 3 1 

2 ทานรูสึกมีความชํานาญและเชี่ยวชาญในงานของ
ทาน +1 +1 +1 3 1 

3 เมื่อทานตืน่ขึน้มาในตอนเชา ทานรูสึกอยากไป
ทํางาน  +1 +1 +1 3 1 

4 ทานสามารถทํางานไดอยางตอเนื่องเปนระยะ
เวลานาน  +1 +1 +1 3 1 

5 ทานสามารถปรับอารมณใหสนุกกับการทํางาน
ของทานไดเปนอยางดี  +1 +1 +1 3 1 

6 ในการทํางาน ทานมีความมุงมั่นเสมอ แมงาน
บางอยางจะไมราบร่ืนก็ตาม  +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 2 ความทุมเทในการทํางาน      

7 ทานพบวา งานที่ทานทําเปนสิ่งที่มีความหมาย
และมีเปาหมายชัดเจน  +1 +1 +1 3 1 

8 ทานมีความกระตือรือรนในการทํางาน  +1 +1 +1 3 1 

9 งานของทานสรางแรงบันดาลใจใหทาน +1 +1 +1 3 1 
10 ทานภูมิใจในงานที่ทํา  +1 +1 +1 3 1 

11 ทานพบวางานที่ทําอยูเปนสิ่งที่ทาทายสําหรับ
ทานเปนอยางมาก  +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 3 ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน      

12 ขณะที่ทานทํางาน ทานรูสึกวาเวลาผานไปอยาง
รวดเร็ว  +1 +1 +1 3 1 
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ขอ แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

13 เมื่อทานทํางาน ทานลืมเรื่องทุกอยางที่อยู
รอบตัว  +1 +1 +1 3 1 

14 ทานรูสึกมีความสุข เมื่อทานทํางานอยางตั้งใจ  +1 +1 +1 3 1 
15 ทานจดจออยูกับงานของทาน  +1 +1 +1 3 1 

16 ทานรูสึกตื่นเตนทุกครั้งเมื่อไดทํางาน +1 +1 +1 3 1 

17 การดึงความสนใจของทานออกจากงานเปนเรื่อง
ยาก +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบแบบประเมินความผูกพันของบุคลากร

สภาพแวดลอมของบุคลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

มิติที่ 1 ดานสัมพันธภาพ      

ดานที ่1 การมีสวนเกี่ยวของ      

1 ทานมีโอกาสเขารวมปฏิบัติกิจกรรมตางๆของ
หนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

2 ทานมีสวนรวมในการประชุมปรึกษาเพื่อแก 
ปญหาการปฏิบัติงานในหนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

3 ทานสามารถเสนอความคิดเห็นในการ
ปฏิบัติงานของหนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

ดานที ่2 ความผูกพันระหวางเพื่อนรวมงาน      

4 ทานใหความชวยเหลือเพื่อนรวมงานเมื่อมีปญหา
ในการปฏิบัติงาน +1 +1 +1 3 1 

5 ระหวางทานและเพื่อนรวมงานตางมีความเปน
มิตรซึ่งกันและกัน +1 +1 +1 3 1 

6 ทานใหคําปรึกษาปญหาที่เปนประโยชนแก
เพื่อนรวมงาน +1 +1 +1 3 1 

7 ทานมีกิจกรรมสังสรรคกับเพื่อนรวมงานนอก
เวลาเสมอ +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 3 การสนับสนุนจากหัวหนา      
8 
 

หัวหนาใหความสําคญักับขอเสนอของทาน
เกี่ยวกับการปฏบิัติงานในหนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

9 หัวหนาใหคําแนะนําที่เปนประโยชนแกทานเมื่อ
มีปญหาในการทํางาน +1 +1 +1 3 1 

10 หัวหนากลาวชมเชยทานในหนวยงานเมื่อทาน
ทํางานสําเร็จดวยด ี +1 +1 +1 3 1 



166 

ขอ แบบประเมินสภาพแวดลอมของบคุลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

11 หัวหนาพูดใหกําลังใจทานในการปฏิบตัิงาน
เสมอ +1 +1 +1 3 1 

มิติที่ 2 ความกาวหนาในหนาที่การงาน      

ดานที ่1 ความมีอิสระในการทํางาน      

12 ทานมีโอกาสแสดงความสามารถในการ
ปฏิบัติงานไดอยางเต็มท่ี +1 +1 +1 3 1 

13 ทุกคนยอมรับในสําเร็จในการปฏิบตัิงานของทาน +1 +1 +1 3 1 

14 ทานสามารถตัดสินใจในการปฏิบตัิงานไดดวย
ตนเอง +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 2 การมุงงาน      
15 ทานใหความสําคญักับผลสําเร็จของงานใน 

หนวยงาน     +1 +1 +1 3 1 

16 ทานมีความตัง้ใจที่จะทํางานของตนอยางเต็มท่ี    +1 +1 +1 3 1 
17 ทานมีการกําหนดเปาหมายและวางแผนกอนลง

มือทําเสมอ                                                                          +1 +1 +1 3 1 

18 ทานปฏิบัตงิานไดตามแผนงานที่หนวยงาน
กําหนด  +1 +1 +1 3 1 

ดานที ่3 ความกดดันในการทํางาน      

19 ทานสามารถปฏิบัติงานตามขอบเขตหนาที่ท่ีได
รับมอบหมายไดอยางเต็มท่ี                                               +1 +1 +1 3 1 

20 ทานสามารตัดสินใจไดอยางรวดเร็วเมื่อมี
เหตุการณเรงดวน                                                 +1 +1 +1 3 1 
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ขอ แบบประเมินสภาพแวดลอมของบคุลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

21 มักมีเหตุการณที่ทําใหทานตองปฏิบัติงานอยาง 
เรงรีบเสมอ                      +1 +1 -1 1 0.33** 

22 ทานสามารถปฏิบัติงานใหทันตามกําหนดเวลา       +1 +1 +1 3 1 

มิติที่ 3 การคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน        

ดานที ่1 ความชัดเจน      

23 องคการของทานมีโครงสรางสายการบังคับ
บัญชาที่ชัดเจน                    +1 +1 +1 3 1 

24 ทานทราบถึงภาระหนาที่ความรับผิดชอบของตน
ในหนวยงาน                                        +1 +1 +1 3 1 

25 องคการของทานมีประกาศใหทราบอยางชัดเจน
เกี่ยวกับวัตถุประสงคหรือเปาหมายของหนวย
งาน  +1 +1 +1 3 1 

26 องคการของทานมีกฏและระเบียบตางๆในการ
ปฏิบัติงานชัดเจน ทุกคนเขาใจตรงกัน     +1 +1 +1 3 1 

ดานที ่2 การควบคุม      

27 องคการของทานมีการกําหนดแนวทางการ
ปฏิบัติงานของทานอยางชัดเจน เปนลายลักษณ
อักษร                                              +1 +1 +1 3 1 

28 องคการของทานมีการตรวจสอบตดิตามการ
ปฏิบัติงานของทาน                                                                            +1 +1 +1 3 1 

29 ทานปฏิบัตงิานตามระเบียบกฎเกณฑที่หนวย
งานกําหนดไวอยางเครงครัด +1 +1 +1 3 1 



168 

ขอ แบบประเมินสภาพแวดลอมของบคุลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

ดานที ่3 การนํานวัตกรรมใหมๆมาใช      

30 องคการของทานมีการสนับสนุนใหนําเทคโนโลยี
ใหมๆมาใชในการปฏิบัติงาน                                                                 +1 +1 +1 3 1 

31 องคการของทานมีการสงเสริมการเปลี่ยนแปลง
หรือปรับปรุงวิธีการทํางานแบบใหมๆ   +1 +1 +1 3 1 

32 องคการของทานมีการนําความรูใหมๆหรือ
ผลงานวจิัยมาใชในการปฏิบัติงานในหนวยงาน                                                   +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 4 สภาพแวดลอมทางกายภาพ      

33 สถานที่ทํางานของทานมีแสงสวางเพียงพอ
เหมาะสมตอการปฏิบัติงาน                                                                                +1 +1 +1 3 1 

34 สถานที่ทํางานของทานมีอุปกรณและเครื่องใชที่
เอื้ออํานวย ตอการปฏิบัติงาน                                                                                 +1 +1 +1 3 1 

35 สถานที่ทํางานของทานมีการจดัสถานที่ อุปกรณ 
ตางๆเพื่อใหอากาศถายเทไดสะดวก   +1 +1 +1 3 1 

36 สถานที่ทํางานของทานมีการตกแตงและมี
บรรยากาศที่นาทํางาน                                             +1 +1 +1 3 1 

 



 

ภาคผนวก 3 

ผลการทดสอบความเชื่อมัน่ของแบบสอบถาม
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คาความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 
 ผูวิจัยไดนําเสนอคาความเชื่อมั่นของแบบประเมินที่ใชในการศึกษา โดยนําเสนอคา
สัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ซึ่งแยกเปนรายดานของแตละ
แบบประเมิน และคาความเชื่อม่ันรวมของแบบประเมินแตละฉบับ สามารถแสดงรายละเอียดได
ดังตอไปนี ้
 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชพี 

  

  การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 6  .94 
  การเปนผูเชีย่วชาญในการบริหาร 6  .94 
  การเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 

6 
7 

 .96 
 .96 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .985 

แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร   
  ดานความขยนัขนัแข็ง 5  .89 
  ดานความทุมเทในการทํางาน 5  .89 
  ดานความรูสึกเปนอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 
  กับงาน 

6  .90 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .953 

แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  ดานสัมพันธภาพ 11  .91 
  ดานความกาวหนาในหนาที่การงาน 10  .95 
  ดานการคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน   14  .95 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .971 
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แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชพี 

  

  ดานความนาเชื่อถือ 4  .89 
  ดานการสรางวัฒนธรรมองคการและ 
  การเปลี่ยนแปลง 

6 
 

 .93 

  ดานการจัดการปญญาขององคการ 
  ดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
  ดานการบริหารจัดการระดับปฏิบตัิการ 
  ดานความเขาใจองคการ 

7 
5 
4 
3 

 .95 
 .95 
 .92 
 .90 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .983 

 



 

ภาคผนวก 4 

คําสั่งและผลการวิเคราะหหลังปรับโมเดล
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The following lines were read from file  C:\Documents and 
Settings\My Documents\HR.spj: 
 
 
 ca ccs tm sa oex ba sp ae ec 
 chagent emengage workenvi 
 Covariance Matrix from file 'C:and Settings 
 Sample Size = 330 
 Relationships 
 sp=sa ba ccs 
 ae=ca tm oex 
 ec=tm ba oex ccs 
 chagent=ccs tm sa oex 
 workenvi=sp chagent 
 emengage=sp chagent 
 set the error covariance between emengage and workenvi free 
 set the error covariance between ae and ec free 
 set the error covariance between ae and chagent free 
 set the error covariance between ec and chagent free 
 set the error covariance between sp and ae free 
 set the error covariance between sp and ec free 
 set the error covariance between chagent and emengage free 
 set the error covariance between chagent and workenvi free 
 Path Diagram 
 lisrel output: me=ml sc mi ef 
 End of Problem 
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                  sp         ae         ec    chagent   emengage   workenvi     
            --------   --------   --------   --------   --------   --------  
       sp      38.93  
       ae      31.72      37.99  
       ec      31.62      33.38      35.94  
  chagent      38.85      38.85      38.14      50.32  
 emengage      84.70      82.33      82.09      98.44     261.56  
 workenvi     177.06     174.80     171.47     200.56     506.12    1157.80  
       ca      20.95      21.94      20.58      23.87      54.58     116.79  
      ccs      32.59      32.02      31.71      38.30      80.78     172.25  
       tm      35.94      38.87      37.38      43.95      94.40     201.07  
       sa      30.02      25.73      25.60      32.03      68.33     139.85  
      oex      21.08      22.16      21.60      25.34      55.16     117.22  
       ba      16.57      14.54      14.60      17.40      38.74      82.87  
 
 

Covariance Matrix 
 

  ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
ca  16.29            
ccs   21.54  36.76          
tm   24.77  37.09  47.64        
sa   17.29  27.76  29.94  26.75      
oex   14.21  20.90  25.69  17.43  16.01    
ba   9.93  14.61  17.05  13.37  10.01  8.51  
 
 

Parameter Specifications 
 
BETA 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  0  0  0  0  0  0  
ae   0  0  0  0  0  0  
ec   0  0  0  0  0  0  
chagent   0  0  0  0  0  0  
emengage   1  0  0  2  0  0  
workenvi   3  0  0  4  0  0  
 
GAMMA 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  0  5  0  6  0  7  
ae   8  0  9  0  10  0  
ec   0  11  12  0  13  14  
chagent   0  15  16  17  18  0  
emengage   0  0  0  0  0  0  
workenvi   0  0  0  0  0  0  
 
PHI 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
ca  19            
ccs   20  21          
tm   22  23  24        
sa   25  26  27  28      
oex   29  30  31  32  33    
ba   34  35  36  37  38  39  
 



175 

PSI 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  40            
ae   41  42          
ec   43  44  45        
chagent   0  46  47  48      
emengage   0  0  0  49  50    
workenvi   0  0  0  51  52  53  
 
 Number of Iterations =  8  
 
 

LISREL Estimates (Maximum Likelihood) 
 
BETA 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ae   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ec   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
chagent   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
emengage   0.58  - -  - -  1.65  - -  - -  
   (0.15)    (0.14)      
   3.84    11.57      
workenvi   1.26  - -  - -  3.43  - -  - -  
   (0.33)    (0.31)      
   3.83    10.92      
 
GAMMA 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  0.10  - -  0.61  - -  0.83  
    (0.04)   (0.06)   (0.08)  
    2.51   10.93   10.22  
ae   0.41  - -  0.40  - -  0.38  - -  
   (0.07)   (0.05)   (0.09)    
   6.18   7.49   4.34    
ec   - -  0.22  0.28  - -  0.48  0.21  
    (0.04)  (0.05)   (0.09)  (0.08)  
    4.93  5.11   5.39  2.60  
chagent   - -  0.28  0.28  0.22  0.54  - -  
    (0.05)  (0.05)  (0.05)  (0.09)    
    5.42  5.08  4.03  6.13    
emengage   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
workenvi   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



176 

Covariance Matrix of Y and X 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  38.95            
ae   31.32  37.90          
ec   31.27  33.19  35.76        
chagent   37.12  38.65  37.90  50.25      
emengage   83.63  81.73  80.47  97.32  260.11    
workenvi   176.61  172.21  169.58  198.12  504.06  1155.74  
ca   20.82  21.94  20.57  24.49  52.35  110.35  
ccs   32.53  31.53  31.54  38.14  81.59  172.00  
tm   35.92  38.87  37.38  44.26  93.62  197.27  
sa   30.01  25.62  25.65  31.50  69.21  146.03  
oex   20.91  22.14  21.57  25.58  54.19  114.20  
ba   16.59  14.66  14.58  17.24  37.97  80.13  
 
Covariance Matrix of Y and X  (continued) 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
ca  16.29            
ccs   21.54  36.76          
tm   24.77  37.09  47.64        
sa   17.29  27.76  29.94  26.75      
oex   14.21  20.90  25.69  17.43  16.01    
ba   9.93  14.61  17.05  13.37  10.01  8.51  
 
PHI 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
ca  16.29            
   (1.28)            
   12.71            
ccs   21.54  36.76          
   (1.81)  (2.89)          
   11.87  12.71          
tm   24.77  37.09  47.64        
   (2.07)  (3.11)  (3.75)        
   11.94  11.92  12.71        
sa   17.29  27.76  29.94  26.75      
   (1.51)  (2.33)  (2.59)  (2.10)      
   11.46  11.91  11.55  12.71      
oex   14.21  20.90  25.69  17.43  16.01    
   (1.20)  (1.78)  (2.10)  (1.51)  (1.26)    
   11.87  11.73  12.24  11.58  12.71    
ba   9.93  14.61  17.05  13.37  10.01  8.51  
   (0.86)  (1.28)  (1.47)  (1.12)  (0.86)  (0.67)  
   11.58  11.45  11.61  11.92  11.70  12.71  
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PSI 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  3.82            
   (0.30)            
   12.71            
ae   0.55  5.03          
   (0.24)  (0.40)          
   2.30  12.72          
ec   0.55  1.69  4.97        
   (0.24)  (0.29)  (0.39)        
   2.33  5.77  12.72        
chagent   - -  1.28  1.25  6.35      
    (0.29)  (0.28)  (0.49)      
    4.47  4.39  12.92      
emengage   - -  - -  - -  -6.86  62.85    
      (1.41)  (5.32)    
      -4.87  11.82    
workenvi   - -  - -  - -  -21.23  99.37  325.56  
      (3.27)  (10.79)  (28.89)  
      -6.49  9.21  11.27  
 
 
Squared Multiple Correlations for Structural Equations 
 

   sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
0.90  0.87  0.86  0.87  0.76  0.72  

 
 
Squared Multiple Correlations for Reduced Form 
 

   sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
0.90  0.87  0.86  0.87  0.77  0.77  

 
 
Reduced Form 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  0.10  - -  0.61  - -  0.83  
    (0.04)   (0.06)   (0.08)  
    2.51   10.93   10.22  
ae   0.41  - -  0.40  - -  0.38  - -  
   (0.07)   (0.05)   (0.09)    
   6.18   7.49   4.34    
ec   - -  0.22  0.28  - -  0.48  0.21  
    (0.04)  (0.05)   (0.09)  (0.08)  
    4.93  5.11   5.39  2.60  
chagent   - -  0.28  0.28  0.22  0.54  - -  
    (0.05)  (0.05)  (0.05)  (0.09)    
    5.42  5.08  4.03  6.13    
emengage   - -  0.52  0.46  0.71  0.90  0.48  
    (0.09)  (0.10)  (0.10)  (0.16)  (0.13)  
    5.75  4.76  6.84  5.57  3.60  
workenvi   - -  1.09  0.96  1.52  1.87  1.05  
    (0.19)  (0.20)  (0.21)  (0.34)  (0.29)  
    5.77  4.76  7.18  5.56  3.59  
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Goodness of Fit Statistics 
 
Degrees of Freedom = 25  
Minimum Fit Function Chi-Square = 99.89 (P = 0.00)  
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 94.01 (P = 0.00)  
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 69.01  
90 Percent Confidence Interval for NCP = (43.02 ; 102.59)  
 
Minimum Fit Function Value = 0.30  
Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.21  
90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.13 ; 0.32)  
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.092  
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.073 ; 0.11)  
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.00029  
 
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.62  
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.54 ; 0.72)  
ECVI for Saturated Model = 0.48  
ECVI for Independence Model = 49.70  
 
Chi-Square for Independence Model with 66 Degrees of Freedom = 16029.38  
Independence AIC = 16053.38  
Model AIC = 200.01  
Saturated AIC = 156.00  
Independence CAIC = 16110.97  
Model CAIC = 454.37  
Saturated CAIC = 530.33  
 
Normed Fit Index (NFI) = 0.99  
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.99  
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.38  
Comparative Fit Index (CFI) = 1.00  
Incremental Fit Index (IFI) = 1.00  
Relative Fit Index (RFI) = 0.98  
 
Critical N (CN) = 146.96  
 
Root Mean Square Residual (RMR) = 1.42  
Standardized RMR = 0.012  
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.95  
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.86  
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.31  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



179 

Modification Indices and Expected Change 
 
Modification Indices for BETA 
 

  sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -  2.82  3.94  14.03  2.97  3.27  
ae   0.02  - -  0.57  5.65  3.40  2.43  
ec   0.13  0.00  - -  0.03  1.83  0.27  
chagent   25.87  1.59  24.14  - -  25.87  25.88  
emengage   - -  0.36  2.18  - -  - -  - -  
workenvi   - -  1.14  0.17  - -  - -  - -  
 
Expected Change for BETA 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -  0.09  0.14  0.14  0.03  0.02  
ae   -0.01  - -  0.14  0.17  -0.03  -0.01  
ec   -0.04  0.01  - -  0.02  0.02  0.00  
chagent   0.31  0.21  1.67  - -  0.53  0.24  
emengage   - -  -0.09  0.25  - -  - -  - -  
workenvi   - -  0.37  -0.16  - -  - -  - -  
 
Standardized Expected Change for BETA 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  
ae   0.00  - -  0.00  0.00  0.00  0.00  
ec   0.00  0.00  - -  0.00  0.00  0.00  
chagent   0.01  0.00  0.04  - -  0.00  0.00  
emengage   - -  0.00  0.00  - -  - -  - -  
workenvi   - -  0.00  0.00  - -  - -  - -  
 
Modification Indices for GAMMA 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  0.50  - -  0.01  - -  0.85  - -  
ae   - -  2.45  - -  0.18  - -  1.38  
ec   0.00  - -  - -  0.13  - -  - -  
chagent   0.12  - -  - -  - -  - -  5.50  
emengage   1.36  2.58  0.11  1.83  0.21  0.15  
workenvi   6.55  0.96  4.61  19.12  4.12  6.52  
 
Expected Change for GAMMA 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  0.04  - -  0.00  - -  0.06  - -  
ae   - -  0.08  - -  0.02  - -  -0.10  
ec   0.00  - -  - -  -0.02  - -  - -  
chagent   -0.03  - -  - -  - -  - -  0.24  
emengage   0.22  -0.25  -0.06  0.26  0.13  -0.11  
workenvi   1.04  0.35  0.84  -1.87  1.30  1.56  

 
Standardized Expected Change for GAMMA 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  0.03  - -  0.00  - -  0.04  - -  
ae   - -  0.07  - -  0.02  - -  -0.05  
ec   0.00  - -  - -  -0.02  - -  - -  
chagent   -0.01  - -  - -  - -  - -  0.10  
emengage   0.06  -0.10  -0.02  0.08  0.03  -0.02  
workenvi   0.12  0.06  0.17  -0.28  0.15  0.13  
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No Non-Zero Modification Indices for PHI           
 
Modification Indices for PSI 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -            
ae   - -  - -          
ec   - -  - -  - -        
chagent   18.93  - -  - -  - -      
emengage   0.36  2.11  3.98  - -  - -    
workenvi   2.65  0.20  2.85  - -  - -  - -  
 
Expected Change for PSI 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -            
ae   - -  - -          
ec   - -  - -  - -        
chagent   1.11  - -  - -  - -      
emengage   -0.53  -0.97  1.32  - -  - -    
workenvi   3.12  -0.68  -2.54  - -  - -  - -  
 
Standardized Expected Change for PSI 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -            
ae   - -  - -          
ec   - -  - -  - -        
chagent   0.03  - -  - -  - -      
emengage   -0.01  -0.01  0.01  - -  - -    
workenvi   0.01  0.00  -0.01  - -  - -  - -  
 
Modification Indices for THETA-EPS 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  1.54            
ae   6.04  - -          
ec   0.24  - -  - -        
chagent   16.64  6.14  0.35  - -      
emengage   0.36  2.11  3.98  - -  - -    
workenvi   2.65  0.20  2.85  - -  - -  - -  

 
Expected Change for THETA-EPS 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  -2.29            
ae   3.69  - -          
ec   -0.73  - -  - -        
chagent   1.09  1.33  -0.32  - -      
emengage   -0.53  -0.97  1.32  - -  - -    
workenvi   3.12  -0.68  -2.54  - -  - -  - -  
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Modification Indices for THETA-DELTA-EPS 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
ca  0.02  0.34  0.00  10.86  4.82  1.31  
ccs   3.11  1.76  0.08  1.61  7.62  3.23  
tm   3.16  1.21  0.01  0.08  0.05  0.07  
sa   0.21  0.18  0.13  3.86  4.03  27.15  
oex   0.19  0.47  0.01  1.89  0.00  0.35  
ba   1.91  2.03  0.10  0.16  1.77  7.04  
 
Expected Change for THETA-DELTA-EPS 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
ca  -0.03  -0.25  0.00  -0.67  1.04  1.16  
ccs   -0.60  0.35  0.12  0.60  -1.87  2.74  
tm   -0.40  -0.88  -0.13  -0.14  -0.14  0.39  
sa   -0.38  0.09  -0.08  -0.57  1.05  -6.10  
oex   -0.06  0.38  0.09  -0.41  0.01  0.55  
ba   -0.34  -0.20  0.08  -0.06  -0.44  1.86  
 
Maximum Modification Index is   27.15 for Element ( 4, 6) of 
THETA DELTA-EPSILON  
 
 

Standardized Solution 
 
BETA 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ae   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ec   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
chagent   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
emengage   0.22  - -  - -  0.72  - -  - -  
workenvi   0.23  - -  - -  0.72  - -  - -  
 
GAMMA 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  0.10  - -  0.50  - -  0.39  
ae   0.27  - -  0.44  - -  0.25  - -  
ec   - -  0.22  0.32  - -  0.32  0.10  
chagent   - -  0.24  0.27  0.16  0.31  - -  
emengage   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
workenvi   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
 
Correlation Matrix of Y and X 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  1.00            
ae   0.82  1.00          
ec   0.84  0.90  1.00        
chagent   0.84  0.89  0.89  1.00      
emengage   0.83  0.82  0.83  0.85  1.00    
workenvi   0.83  0.82  0.83  0.82  0.92  1.00  
ca   0.83  0.88  0.85  0.86  0.80  0.80  
ccs   0.86  0.84  0.87  0.89  0.83  0.83  
tm   0.83  0.91  0.91  0.90  0.84  0.84  
sa   0.93  0.80  0.83  0.86  0.83  0.83  
oex   0.84  0.90  0.90  0.90  0.84  0.84  
ba   0.91  0.82  0.84  0.83  0.81  0.81  
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Correlation Matrix of Y and X  (continued) 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
ca  1.00            
ccs   0.88  1.00          
tm   0.89  0.89  1.00        
sa   0.83  0.89  0.84  1.00      
oex   0.88  0.86  0.93  0.84  1.00    
ba   0.84  0.83  0.85  0.89  0.86  1.00  
 
PSI 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  0.10            
ae   0.01  0.13          
ec   0.01  0.05  0.14        
chagent   - -  0.03  0.03  0.13      
emengage   - -  - -  - -  -0.06  0.24    
workenvi   - -  - -  - -  -0.09  0.18  0.28  
 
Regression Matrix Y on X (Standardized) 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  0.10  - -  0.50  - -  0.39  
ae   0.27  - -  0.44  - -  0.25  - -  
ec   - -  0.22  0.32  - -  0.32  0.10  
chagent   - -  0.24  0.27  0.16  0.31  - -  
emengage   - -  0.20  0.20  0.23  0.22  0.09  
workenvi   - -  0.19  0.19  0.23  0.22  0.09  

 
 

Total and Indirect Effects 
 
Total Effects of X on Y 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  0.10  - -  0.61  - -  0.83  
    (0.04)   (0.06)   (0.08)  
    2.51   10.93   10.22  
ae   0.41  - -  0.40  - -  0.38  - -  
   (0.07)   (0.05)   (0.09)    
   6.18   7.49   4.34    
ec   - -  0.22  0.28  - -  0.48  0.21  
    (0.04)  (0.05)   (0.09)  (0.08)  
    4.93  5.11   5.39  2.60  
chagent   - -  0.28  0.28  0.22  0.54  - -  
    (0.05)  (0.05)  (0.05)  (0.09)    
    5.42  5.08  4.03  6.13    
emengage   - -  0.52  0.46  0.71  0.90  0.48  
    (0.09)  (0.10)  (0.10)  (0.16)  (0.13)  
    5.75  4.76  6.84  5.57  3.60  
workenvi   - -  1.09  0.96  1.52  1.87  1.05  
    (0.19)  (0.20)  (0.21)  (0.34)  (0.29)  
    5.77  4.76  7.18  5.56  3.59  
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Indirect Effects of X on Y 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ae   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ec   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
chagent   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
emengage   - -  0.52  0.46  0.71  0.90  0.48  
    (0.09)  (0.10)  (0.10)  (0.16)  (0.13)  
    5.75  4.76  6.84  5.57  3.60  
workenvi   - -  1.09  0.96  1.52  1.87  1.05  
    (0.19)  (0.20)  (0.21)  (0.34)  (0.29)  
    5.77  4.76  7.18  5.56  3.59  
 
Total Effects of Y on Y 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ae   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ec   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
chagent   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
emengage   0.58  - -  - -  1.65  - -  - -  
   (0.15)    (0.14)      
   3.84    11.57      
workenvi   1.26  - -  - -  3.43  - -  - -  
   (0.33)    (0.31)      
   3.83    10.92      
 
Largest Eigenvalue of B*B' (Stability Index) is  16.419  
 
 

Standardized Total and Indirect Effects 
 
Standardized Total Effects of X on Y 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  0.10  - -  0.50  - -  0.39  
ae   0.27  - -  0.44  - -  0.25  - -  
ec   - -  0.22  0.32  - -  0.32  0.10  
chagent   - -  0.24  0.27  0.16  0.31  - -  
emengage   - -  0.20  0.20  0.23  0.22  0.09  
workenvi   - -  0.19  0.19  0.23  0.22  0.09  
 
Standardized Indirect Effects of X on Y 
 

     ca   ccs   tm   sa   oex  ba  
sp  - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ae   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ec   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
chagent   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
emengage   - -  0.20  0.20  0.23  0.22  0.09  
workenvi   - -  0.19  0.19  0.23  0.22  0.09  
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Standardized Total Effects of Y on Y 
 

     sp   ae   ec   chagent   emengage  workenvi  
sp  - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ae   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
ec   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
chagent   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
emengage   0.22  - -  - -  0.72  - -  - -  
workenvi   0.23  - -  - -  0.72  - -  - -  
 
 

Time used:    0.031 Seconds 
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