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บทคัดยอ 
 
 การว ิจ ัยครั ้งนี ้มีว ัตถุประสงคเพื ่อศึกษา  1) บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ  2) สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพที ่มีอ ิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐและ       
3) บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่มีอ ิทธิพลตอความเขมแข็งของ
องคการในดานบุคลากร กลุ มตัวอยางในการวิจัยครั ้งนี ้ คือ ขาราชการและพนักงาน
ราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่น ในจังหวัดสงขลา จํานวน 330 คน เครื่องมือที่
ใชเปนแบบสอบถาม มีลักษณะเปนมาตรวัดประมาณคา 5 ระดับ การวิเคราะหขอมูล
แบงเปน 3 สวน สวนที่  1) วิเคราะหขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยางดวยคาความถี่ รอย
ละ คาความเบ คาความโดง คาเฉลี่ย และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  2) วิเคราะหสถานภาพ
ของบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพดวยวิธีการหาคาเฉลี่ยและคาเบี ่ยงเบน
มาตรฐาน  3) วิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งของ
องคการในดานบุคลากร โดยการวิเคราะหเสนทางอิทธิพลแบบมีตัวแปรสังเกตุ ดวยวิธีการ
ประมาณคาแบบ Maximum Likelihood 
 ผลการศึกษาพบวา  1) นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกร
ภาครัฐของไทยแสดงบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหารสูงที่สุด และแสดงบทบาทผูสราง
การเปลี่ยนแปลงต่ําที่สุด  2) สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ซึ่งประกอบดวย 
ความนาเชื่อถือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง การจัดการปญญาของ
องคการ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ และ
ความเขาใจองคกรมีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  3) บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
ซึ่งประกอบดวย การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ และผูสรางการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวก
ตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
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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 

 

ความเปนมาของปญหาและปญหา 

 

ในปจจุบันองคการธุรกิจตางๆมีการแขงขันกันอยางรุนแรงเพื่อที่จะสรางใหเกิด
นวัตกรรมใหมๆที่มีความแตกตางของผลิตภัณฑและบริการอันจะนํามาซึ่งความไดเปรียบทาง
ธุรกิจ และสรางใหเกิดความพึงพอใจของลูกคาและผูถือหุนไมวาจะเปนธุรกิจในดานอุตสาหกรรม
หรือธุรกิจในดานการคาและการบริการในการดําเนินการดังกลาวนั้น “คน” ถือเปนทรัพยากร
พื้นฐานที่สําคัญที่สุดขององคการ เปนทรัพยากรประเภทที่มีมูลคาเพิ่ม เพราะยิ่งใชก็จะยิ่งมี
ประสบการณและทักษะเพิ่มมากขึ้น การวิจัยของแกรี่ ฮาเมล (Hamel, 1997) ศาตราจารยแหง 
London Business School พบวาระหวางป 1986 ถึงป 1996 มีเพียง 17 บริษัทจาก Fortune 
1000 ที่มีการเติบโตในสวนของผูถือหุนมากกวา 30 เปอรเซนต และจํานวน 16 บริษัทมี       
การดําเนินนโยบายดานสรางตลาดใหมหรือเปลี่ยนแปลงตลาดปจจุบัน  อีก 17 บริษัทปรับปรุง
กระบวนการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหกับผูถือหุน ศาตราจารยแกร่ี ฮาเมล ทํานายวาความสามารถใน
การคิดคนการแขงขันในรูปแบบใหมๆของบริษัทหรือคิดคนธุรกิจใหมในตลาดปจจุบัน จะเปน
พื้นฐานในการสรางขีดความสามารถในการแขงขันขององคกรของบริษัทในโลกอนาคตซึ่งจะ
เกิดขึ้นไดตองอาศัยการสรางนวัตกรรมทุกที่ทุกเวลาและในบุคลากรขององคกรทุกคน  

จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นขางตน ทําใหการบริหารทรัพยากรมนุษยในยุค
โลกาภิวัฒน ซึ่งองคการผูบริหารระดับสูงและผูบริหารทรัพยากรมนุษยจําเปนตองรีบทบทวนปรับ
แนวคิดบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยขององคกร ใหความสําคัญตลอดจนมองทะลุตอ
ปญหาดังกลาวไดอยางชัดเจน พรอมทั้งเตรียมการตั้งแตบัดนี้เพื่อจัดการทรัพยากรมนุษยใหเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุดตอองคกร (ดนัย เทียนพุฒ, 2545: 133)  
 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ในฐานะที่เปนหนวยงานกลางใน

การบริหารทรัพยากรมนุษยของภาคราชการไทยไดมองเห็นปญหาของความเปนกลุมงานที่ยึดติด

กับกฎระเบียบและขอบังคับ นอกจากไมเปนการใชศักยภาพของบุคลากรอยางเต็มที่ ยังเปน   

การบั่นทอนประสิทธิภาพในการดําเนินการของหนวยงานดวย จึงมีการดําเนินการใหทุกคน

ตระหนักถึงความสําคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษยที่มีตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ

หนวยงาน ไมมองวาทรัพยากรมนุษยเปนภาระหรือคาใชจาย แตเปนทุนที่สามารถนําไปตอยอดให
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เกิดมูลคาได โดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนไดจัดทํายุทธศาสตรการพัฒนา       

ขาราชการพลเรือนมีระยะเวลา 5 ป เพื่อเปนกรอบในการพัฒนาขาราชการใหสวนราชการถือ

ปฏิบัติ โดยดําเนินการศึกษาวิเคราะหปจจัยตางๆที่เกี่ยวของกับทิศทางการพัฒนาทรัพยากรบคุคล

และจัดประชุมรับฟงความคิดเห็นจากผูมีสวนเกี่ยวของ แลวนํามาประมวลขอมูลและวิเคราะห

สรุปผลเปนยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2552 - 2556 (สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552: ออนไลน) โดย 1 ใน 4 ยุทธศาสตร คือ ยุทธศาสตรที่ 

1 “เนนการพัฒนาคุณภาพขาราชการในการปฏิบัติงานบนพื้นฐานของสมรรถนะ” ดวยแนวทางนี้

การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) จึงกลายเปนเปาหมายของการแสดงบทบาทที่

สํานักงาน ก.พ.กําหนดขึ้น โดยสํานักงาน ก.พ. มองวาประโยชนที่จะไดรับจากการเปนหุนสวน

เชิงกลยุทธ คือ เกิดความตอเนื่องดานนโยบาย ทรัพยากรตางๆไดรับการวางแผนและนํามาใชโดย

สัมพันธกับความตองการของหนวยงาน รวมทั้งฝายบริหารมีชองทางเพิ่มเติมสําหรับคําปรึกษา

เพื่อปองกันความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นกับหนวยงานได แนวทางการดําเนินการดังกลาวสอดคลอง

กับแนวคิดของเดฟ อุลริค (Ulrich, 1997) ที่กลาววา การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยท่ีดีนั้นจะตองมีความพรอมในการแขงขันและพรอมที่จะเพิ่มขีดความสามารถใหกับองคการ

ที่มีการเปลี่ยนแปลง โดยการขยายขอบเขตความรับผิดชอบลักษณะงานที่มีสวนรวมอยางเปน

ระบบเปนกระบวนการ และเขาไปมีบทบาทในการวางแผนการดําเนินงานมากขึ้นเพื่อใหสามารถ

ขับเคลื่อนองคการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน  

 อีกท้ังการศึกษาเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการ

ภาครัฐของไทยยังมีคอนขางจํากัด ทําใหมีขอเสนอแนะอีกหลายอยางยังไมเคยถูกนํามาศึกษา 

โดยเฉพาะในประเด็นสถานภาพการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพวาอยู

ในสถานภาพใด ใชบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธหรือไม ดวยเหตุนี้ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาสถานภาพ

ปจจุบันในการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ โดยมุง

ทําการศึกษาองคกรปกครองสวนทองถิ่น เนื่องจากเปนหนวยงานที่ทํางานใกลชิดกับประชาชน 

ศึกษาตามแนวทางของเดฟ อุลริค (Ulrich, 1997) ที่ระบุวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ

มีรูปแบบการแสดงบทบาท 4 บทบาท คือ 1. หุนสวนเชิงกลยุทธ 2. ผูสรางการเปลี่ยนแปลง              

3. ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 4.ท่ีพึ่งของพนักงาน 

 นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยในตางประเทศท่ีเกี่ยวของกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

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

Relationship of HR Competencies and Roles of Malaysian Human Resources Professionals 
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พบวา 1. การสนับสนุนเชิงกลยุทธและความรูทางธุรกิจมีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญ

กับบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและผูสรางการเปลี่ยนแปลง  2. ความนาเชื่อถือสวนบุคคลและ  

การสงมอบงานดานทรัพยากรมนุษยมีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญกับบทบาทการเปน

ผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและที่พึ่งของพนักงาน ผลการศึกษาของลองและอิสมาอิลไดนํามาสู

ความสนใจศึกษา คือ ความสัมพันธระหวางสมรรถนะกับการแสดงบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพวามีความเหมือนหรือแตกตางกันอยางไร โดยมุงหาคําตอบวาสมรรถนะ

ใดสงอิทธิพลถึงการแสดงบทบาทใด ทําการศึกษา 4 โมเดล อางอิงตามแนวทางของเดฟ อุลริค 

อีกท้ังแนวคิดของวอลลารดและรอคโค (Wollard and Rocco, 2006 อางถึงใน คนึงนิจ อนุโรจน, 

2551) ซึ่งกลาววา องคกรภาครัฐหรือเอกชนจะประสบความสําเร็จไดหรือไม ขึ้นอยูกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยและการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคกรใหมีความรูความสามารถอันจะนําไปสู

ความสามารถในการแขงขัน สามารถเพิ่มคุณภาพผลผลิตหรือบริการที่ตอบสนองความตองการ

ของลูกคา จึงนํามาสูความสนใจศึกษาที่วา บทบาทใดบางที่สามารถทํานายความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากรได  

 สรุป การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ สิ่งผูวิจัยมุงทําการศึกษามี 3 ประเด็น คือ 1. ศึกษา

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ซึ่งจําแนกผานรูปแบบโมเดลการแสดง

บทบาทการทํางานของผูปฏิบัติงานบริหารทรัพยากรมนุษย (HR roles) ของเดฟ อุลริค โดยใน

ประเด็นนี้ผูวิจัยมุงหาคําตอบในรูปแบบของการวัดระดับบทบาท เพื่อสรุปผลวาสถานภาพปจจุบัน

ในการแสดงบทบาทการทํางานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐวามีการแสดง

บทบาทใดสูงท่ีสุด 2. ศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่มีอิทธิพลตอบทบาทของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐและ 3. ศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชีพที่มีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร เพื่อสรุปผลวาสมรรถนะ

ใดบางที่มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยแตละบทบาท และบทบาท

ใดบางที่มีอิทธิพลทางบวกตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

การศึกษาในครั้งนี้เปนการศึกษาเพื่อกอใหเกิดการเรียนรู กลาวคือ องคการภาครัฐจะ

ไดเรียนรูแนวทางในการบริหารงานทรัพยากรมนุษยเพื่อเพิ่มความสามารถในการแขงขันกับ

นานาชาติ และยังกอใหเกิดความเขมแข็งในภายในองคการ คือ ทราบวาระหวางสมรรถนะของ  

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความ

เขมแข็งขององคการในดานบุคลากรมีความสัมพันธกันหรือไม และสถานภาพของบทบาท       

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐเปนอยางไร จะทําใหผูบริหารและผูปฏิบัติงานใน



4 

 

 
 

องคการภาครัฐนําขอมูลนี้ไปประกอบการพิจารณาวางแผนและกําหนดยุทธศาสตรในการ

ปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาองคการตอไป 

 

วัตถุประสงคการวิจัย 

 

1.  เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 

2. เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐท่ีมีอิทธิพลตอ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 

3. เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอ

ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

 

สมมติฐานการวิจัย 

 

1. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสงอิทธิพลทางบวกตอ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 

 2. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสงอิทธิพลทางบวกตอ

ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

 

ความสําคัญและประโยชนของการวิจัย 

 

1. ทําใหทราบวาบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐอยูในสถานภาพใด ซึ่งจะ

ทําใหผูบริหารและผูปฏิบัติงานในองคการภาครัฐนําขอมูลนี้ไปประกอบการพิจารณาวางแผนและ

กําหนดยุทธศาสตรในการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาองคการตอไป 

2. ทําใหทราบวาความสัมพันธในลักษณะปจจัยเชิงเหตุระหวางสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากรเปนอยางไร ซึ่งทําใหองคกรสามารถนําไปเปนขอมูลพื้นฐานที่ใชสําหรับ

เปนแนวทางในการออกแบบการพัฒนาความสามารถของบุคลากร โดยพิจารณาถึงคุณลักษณะของ

บุคลากร 
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ขอบเขตของการวิจัย 

 

 1. ขอบเขตพื้นที่ 

 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ไดดําเนินการศึกษาในองคการภาครัฐ ซึ่งหมายถึงองคกร

ปกครองสวนทองถิ่น ประกอบดวยเทศบาลและองคการบริหารสวนตําบลในจังหวัดสงขลา  

 2.  ขอบเขตเนื้อหาในการศึกษาวิจัย 

 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยมุงศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน

องคการภาครัฐกับการสรางความเขมแข็งใหกับองคการตามแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่

เกี่ยวของดังรายละเอียดที่ปรากฏในกรอบแนวคิดการวิจัย 

  3.  ขอบเขตดานประชากรและกลุมตัวอยาง 

 ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกร

ปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 2,126 คน ประกอบดวย 

  1.  อําเภอเมือง   จํานวน  112 คน 

  2.  อําเภอรัตภูมิ   จํานวน  121 คน 

  3.  อําเภอสะบายอย  จํานวน  70 คน 

  4.  อําเภอระโนด  จํานวน  159 คน 

  5.  อําเภอกระแสสินธุ  จํานวน  51 คน 

  6.  อําเภอคลองหอยโขง  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. อําเภอนาหมอม  จํานวน 46 คน 

  15. อําเภอจะนะ  จํานวน  153 คน 

  16. อําเภอสะทิงพระ  จํานวน  129 คน 

     รวม  จํานวน  2,126 คน 
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  ผูวิจัยมุงศึกษากลุมตัวอยางระดับบุคคล ไดแก 1) ปลัดที่สังกัดองคกรปกครองสวน

ทองถิ่นในจังหวัดสงขลา เพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย     

มืออาชีพในภาครัฐ และ 2) ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นใน

จังหวัดสงขลา เพื่อประเมินความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร แตเนื่องจากผูวิจัยมี

ความเห็นวาประเด็นคําถามเพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย  

มืออาชีพมีความออนไหวทางความรูสึกของผูตอบในวิธีการประเมินตนเอง (Self/Check 

Assessment) เพื่อปองกันความไมเปนกลางในการตอบแบบประเมิน ผูวิจัยจึงเลือกใหขาราชการ

และพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา ซึ่งทํางานภายใตการ

ปกครองของปลัดเปนผูตอบแบบประเมินในประเด็นการประเมินสมรรถนะและบทบาทของปลัด

ในการทํางานดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 ดังนั้นกลุมตัวอยางในงานวิจัยชิ้นนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัด

องคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 330 คน ซึ่งขนาดกลุมตัวอยางดังกลาวถูก

กําหนดโดยใชการคํานวณขนาดกลุมตัวอยางจากตารางคํานวณกลุมตัวอยางของยามาเน 

(Yamane, 1967) 

 4. ตัวแปรที่ใชในการวิจัย 

 จากการทบทวนทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ผูวิจัยไดกําหนดตัวแปรท่ีใชในการวิจัย

ครั้งนี้ ดังนี ้

ตัวแปรอิสระ คือ สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรนุษยมืออาชีพ ซึ่งประกอบดวย 

6 องคประกอบ ไดแก 

1.  ความนาเชื่อถือ 

2.  การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 

   3.  การจัดการปญญาขององคการ 

 4.  การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 

 5.  การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 

 6. ความเขาใจองคการ  

 ตัวแปรคั่นกลาง คือ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ ซึ่งประกอบดวย 4 

บทบาท ไดแก 

 1.  หุนสวนเชิงกลยุทธ 

 2.  ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร 
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 3.  ที่พ่ึงของพนักงาน 

 4.  ผูสรางการเปล่ียนแปลง 

 ตัวแปรตาม คือ ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ซึ่งประกอบดวย 2 มิติ 

ไดแก 

  1.  ความผูกพันของบุคลากร 

 2.  สภาพแวดลอมของบุคลากร 

 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

 การศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการสราง
ความเขมแข็งใหกับองคการ ผูวิจัยไดกําหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังภาพประกอบ 1  
  

 

 

 
ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย  (Conceptual Framework) 

ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 

ที่พึ่งของพนักงาน 

ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 

หุนสวนเชิงกลยุทธ 

ความผูกพันของบุคลากร 

 

สภาพแวดลอมของบุคลากร 

 

ความเขาใจองคการ 

ความนาเชื่อถือ 

การสรางวัฒนธรรมองคการและ

การเปลี่ยนแปลง 

การจัดการปญญาขององคการ 

การบริหารจัดการระดับ

ปฏิบตัิการ 

การกําหนดกลยุทธและนําไปสู

การปฏบิัติ  

ความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากร 

สมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรนุษยมืออาชีพ 

บทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
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นิยามศัพทเฉพาะ 

 

 นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ หมายถึง ปลัดที่สังกัดองคกรปกครองสวน

ทองถิ่น ซึ่งปฏิบัติงานในจังหวัดสงขลา 

 บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ หมายถึง สิ่งที่ผูปฏิบัติงานดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยตองกระทําอยางสมํ่าเสมอ เพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีความรู ความสามารถ 

และทัศนคติที่ดีในการทํางาน โดยจะตองปฏิบัติหนาที่ทั้งในเชิงรุกและเชิงรับ ซึ่งการทํางานใน

กระบวนการเชิงรุก คือ การเขาไปมีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธเพื่อสรางความเปลี่ยนแปลงให

องคกรมีการพัฒนาอยางสมํ่าเสมอ และเชิงรับ คือ ทํางานประจําในหนาที่ เชน การฝกอบรม การ

ประเมินผลตอบแทน การเลื่อนตําแหนงไดดี รวมไปถึงการเปนที่พึ่งคอยใหความชวยเหลือ

ทรัพยากรมนุษยในองคกร ทําใหองคการมีขีดความสามารถ และบุคลากรมีศักยภาพสามารถ

ปฏิบัติงานเพื่อใหองคการบรรลุผลสําเร็จทั้งตอองคการและตัวบุคลากรเอง โดยแบงเปน 4 

บทบาท ตามทฤษฎีของ Dave Ulrich คือ 

 1. หุนสวนเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย  
มืออาชีพท่ีจะตองไมหยุดอยูเพียงงานประจําที่ไดรับมอบหมายเทานั้น แตจะตองสามารถทํางาน
เคียงคูไปกับฝายบริหารและฝายอื่นๆในองคการได ดวยการทําหนาที่ศึกษาสภาวะแวดลอมและ
ทิศทางขององคการ การประเมินศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ การมีสวนรวมในการ
กําหนดวิสัยทศน ภารกิจ กลยุทธ เปาหมาย โครงสรางขององคการ และการจัดทําแผนดาน
บุคลากรในรายละเอียดใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ  

 2. ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร (Administrative Expert) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพผูซึ่งเนนที่การรูและเขาใจกฏระเบียบที่กี่ยวของกับการบริหารทรัพยากร
มนุษย รวมทั้งสามารถนําไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับงานได  ดวยการศึกษา
คนควา รวบรวมกิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความชัดเจนเปน
รูปธรรมและทันสมัย บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูลที่ไดมาจากการศึกษาดังกลาวแก
องคการอยางเปนระบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวมไปถึงการใหคําแนะนํา ทวง
ติงอยางสรางสรรคเพื่อปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไปชวยเหลือแนะนําวิธีการแกปญหา
ดวยความเต็มใจและตระหนักวาเปนหนาที ่

 3. ที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพผูซึ่งแสดงใหเห็นถึงการเขาใจความตองการของพนักงาน และทําใหมั่นใจวาความ
ตองการนั้นจะถูกคนพบ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทนี้จะทําหนาที่เชื่อมโยง
แรงงานสัมพันธไปสูความสําเร็จขององคการ เชน การทําการสํารวจทัศนคติของพนักงานอยาง
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สมํ่าเสมอ การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงานอยางมีประสิทธิภาพ การเปนปากเสียงใหกับ
พนักงาน การใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหา
สิ่งจําเปนใหพนักงานเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด 

 4. ผูสรางการเปล่ียนแปลง (Change Agent) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย

มืออาชีพผูซ่ึงสามารถใหคําแนะนํา และใหความชวยเหลือกับทุกๆฝายในองคการใหสามารถกาว

ผานการเปลี่ยนแปลงไปได เนื่องจากปจจุบัน องคการตองเผชิญกับการเปล่ียนแปลงในหลายดาน 

เชน การเปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน ศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่

รับผิดชอบในเรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน เพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคและวิธี

การศึกษา วิเคราะหผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน 

วิธีการแกไข ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดใน

การเปลี่ยนแปลง จะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 

 ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร หมายถึง รูปแบบในการสรางความผูกพัน 

จัดการและพัฒนาทรัพยากรมนุษย เพื่อนําศักยภาพของทรัพยากรมนุษยเหลานั้นมาใชอยางเต็มที่ 

ใหสอดคลองไปในทางเดียวกับพันธกิจ กลยุทธ และแผนปฏิบัติการโดยรวมขององคการ โดย

แบงเปน 2 มิติ (สํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาต,ิ 2553: ออนไลน) คือ  

  1. ความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement) หมายถึง ความเชื่อและ

ทัศนคติที่ดีตองานและองคการ มองวางานเปนสิ่งที่มีความสําคัญและทาทาย มีความภาคภูมิใจ

และมีแรงบันดาลใจในการทํางาน รวมถึงความปรารถนาดีและการแสดงออกของบุคลากรที่

ตองการจะใหองคการประสบความสําเร็จ บุคคลที่มีความผูกพันในงานและองคการจะเปนคนที่ 

1.1 มีความขยันขันแข็งในการทํางาน (Vigor) มีความพยายามไมยอทอตออุปสรรค 1.2 มีความ

ทุมเทในการทํางาน (Dedication) กระตือรือรนเสมอ โดยมองวางานเปนสิ่งท่ีมีความสําคัญและท

าทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจในการทํางาน 1.3 รูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน 

(Absorption) กลาวคือ มีสมาธิในการทํางาน จิตใจจดจอกับการทํางานจนรูสึกวาเวลาผานไปอยา

งรวดเร็วและไมสามารถแยกตนเองออกจากงานได  

  2. สภาพแวดลอมของบุคลากร (Workforce Environment) หมายถึง การรับรูของ

บุคคลที่มีตอสภาพแวดลอมในการทํางานของบุคคลนั้นๆ และสิ่งเหลานั้นมีผลทําใหบุคคล

สามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ เชน รับรูถึงความเปนมิตร การ

สนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน ความกาวหนาและการจัดการสภาพแวดลอมของการ

ทํางาน รับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใส ชัดเจน โดยแบงออกเปน 3 มิติ ไดแก 
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 2.1 มิติดานสัมพันธภาพ หมายถึง การมีสวนรวม ความผูกพันของบุคลากรตอ

งาน ความเปนมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนผูใต

บังคับบัญชา กระตุนใหผูบังคับบัญชาใหการสนับสนุนซึ่งกันและกัน ซึ่งมิตินี้ประกอบดวย 3 ดาน

ดังนี้  2.1.1 ดานการมีสวนเกี่ยวของ (Involvement) หมายถึง ความสนใจของบุคคลในการเขา

รวมประชุมในเรื่องตางๆที่เกี่ยวของกับงาน  2.1.2 ดานความผูกพันระหวางเพื่อนรวมงาน (Peer 

Cohesion) หมายถึง ความเปนมิตรและการใหแรงสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางเพื่อนรวมงาน 

2.1.3 ดานการสนับสนุนจากหัวหนา (Supervisor Support) หมายถึง แรงสนับสนุนของผูบังคับ

บัญชาที่มีตอผูปฏิบัติและการกระตุนใหผูปฏิบัติใหแรงสนับสนุนตอเพื่อนรวมงาน  

   2.2 มิติความกาวหนาในหนาที่การงาน หมายถึง การรับรูในความกาวหนาและ

การจัดการสภาพแวดลอมของการทํางาน ซึ่งมิตินี้ประกอบดวย 3 ดาน ดังนี้  2.2.1 ดานความมี

อิสระในการทํางาน (Autonomy) หมายถึง การที่ผูบังคับบัญชาสงเสริมใหผูปฏิบัติงานตัดสินใจใน

การปฏิบัติงานดวยตนเอง  2.2.2 ดานการมุงมั่นในการทํางาน (Task Orientation) หมายถึง 

ระดับความมุงม่ันในงานของบุคคล ซึ่งมาจากการวางแผนที่ดีมีประสิทธิภาพและการดําเนินงาน

ตามแผน  2.2.3 ดานความกดดันในการทํางาน (Work Pressure) หมายถึง สภาพการทํางานที่

ตองรีบเรงในสถานการณที่ตองตัดสินใจในความอยูรอดของบุคคล  

   2.3 มิติการคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน (System Maintenance and 

Change Dimension) หมายถึง การรับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใสชัดเจนที่จะมี

การเปลี่ยนแปลงในสถานที่ปฏิบัติงาน มิตินี้ ประกอบดวย 4 ดาน ดังนี้  2.3.1 ดานความชัดเจน

ของงาน (Clarity) หมายถึง ระดับการรับรูของผูปฏิบัติงานตอความคาดหวังของผูบังคับบัญชา

หรือความคาดหวังของหนวยงานในการปฏิบัติงานประจําวัน และการสื่อสารเกี่ยวกับตางๆภายใน

หนวยงานอยางชัดเจน  2.3.2 ดานการควบคุม (Control) หมายถึง การที่ผู บังคับบัญชาใช

กฎระเบียบในการควบคุมการปฏิบัติของผูปฏิบัติงาน 2.3.3 ดานการนํานวัตกรรมเขามาใชในการ

ปฏิบัติงาน (Innovation) หมายถึง การความรูใหมๆมาใชในหนวยงาน โดยเนนที่วิธีการที่

หลากหลายและวิธีการท่ีแปลกใหม  2.3.4 ดานสภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical comfort) 

หมายถึง สภาพแวดลอมทางกายภาพที่อํานวยความสะดวกสบายในการทํางาน 

  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ (HR competencies) หมายถึง 

ความรู ความสามารถ ทักษะหรือคุณลักษณะท่ีจําเปนในการทํางานที่สงผลใหนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชีพในภาครัฐ มีผลการปฏิบัติงานที่ดีและมีความโดดเดนกวาคนอื่นอยางชัดเจน โดย

จะแสดงออกเปนวิธีคิดและพฤติกรรมในการทํางาน ที่จะสงผลตอการปฏิบัติงานของแตละบุคคล 
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และมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง อันจะสงผลใหเกิดความสําเร็จตามมาตรฐานหรือสูงกวา

มาตรฐาน โดยแบงเปน 6 องคประกอบ ตามทฤษฎีของ Dave Ulrich ที่ระบุถึงสมรรถนะของ   

นักบริหารทรัพยากรมนุษยสมัยใหม ดังนี้ 

  1. ความนาเชื่อถือ (Credible Activist) หมายถึง ความสามารถของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในการปฏิบัติตนใหเปนที่นาเชื่อถือ เปนแบบอยางของผูมีความรู   

ความเชื่อมั่น มีการวางตัวอยางเหมาะสมและมีมนุษยสัมพันธที่ดี มีความสามารถในการติดตอ

ประสานงานผานเอกสารหรือการติดตอสื่อสารแบบเผชิญหนาโดยสามารถเลือกที่จะสื่อขาวสาร

สําคัญขององคการไดอยางชัดเจน ถูกตอง 

 2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง (Culture & Change Steward) 

หมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีความสามารถในการบริหารวัฒนธรรม

องคการใหมีความผสมกลมกลืนกับขอบเขตของงาน ใหความใสใจในการสรางวัฒนธรรมที่มั่นคง

ถาวรดวยการรักษาความสมดุลของกลยุทธขององคการและการสรางความผูกพันของพนักงาน 

นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถในการสรางการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนผานทางการวางแผนและ

กําหนดกิจกรรมสําหรับการเปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงาน โดยจะตองมั่นใจวากระบวนการ

เปลี่ยนแปลงนั้นมีความรวดเร็วทันตอความตองการ 

 3. การจัดการปญญาขององคการ (Talent Manager / Organization Designer) 

หมายถึง การพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากรและบูรณาการขีดความสามารถ

ทั้งมวลขององคการโดยรวม ซึ่งตองมีแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอัน

เดียวกัน โดยการนําบุคลากรในองคการมารวมมือกันในการเสริมสรางความมั่นคงใหแกองคการ 

สรางทางเลือกในการใชเครื่องมือตางๆขององคการ เชน การประชุม การกําหนดเปาหมาย

โดยทั่วไป การประเมินผลและใหรางวัล การปรับยายตําแหนงงานและการบูรณาการกระบวนการ

ทํางาน นอกจากนี้ยังตองสามารถสรางเสริมประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสรางองคการโดย

การใชการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ รวมไปถึงการนําเครื่องมือขององคการมาใชเพื่อ

สรางความเขมแข็งในการบริหารองคการ โดยทั้งหมดนี้จะตองสามารถประเมินในแตละสวนของ

การปฏิบัติงานได เชน ผานทางการใชสถิติเปนเครื่องมือในการวัดความสัมพันธระหวางการทํางาน

ของบุคลากรกับผลท่ีเกิดขึ้นตอองคการ 

 4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ (Strategic Architect) หมายถึง การที่

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีความสามารถในการเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผล

เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณในวางแผนการทํางานเชิงรุก รวมไปถึงปองกันปญหาที่อาจ
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เกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานของการรับรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี เพื่อให

สามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงานเชิงกลยุทธเพื่อการขับเคลื่อน

องคการ 

 5. การบริหารงานระดับปฏิบัติการ (Operational Executor) หมายถึง การที่นัก

บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีความสามารถบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งใน

ระดับบุคคลและระดับองคการ คือ การมีสวนรวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายของ

องคการ สามารถนํานโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง โดยมี

การดําเนินการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานขององคการ นอกจากนี้ยังตองมี

ความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยีดานทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการ  

 6. ความเขาใจองคการ (Business Ally) หมายถึง การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษย

มืออาชีพมีความสามารถในการเขาใจพลวัตรและสภาวะแวดลอมที่ดีเพียงพอที่จะสามารถ

เชื่อมโยงเขากับระบบการเงินภายในองคการ มีความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีของ

องคการเพื่อสรางประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 
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บทที่ 2 

 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 

 ในการศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐกับการสรางความ

เขมแข็งใหกับองคการ ผูวิจัยไดศึกษาเอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวของเพื่อประกอบการวิจัย ซึ่ง

แบงออก เปน 3 ประเด็น ไดแก 

 1. แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย เปนการแสดงถึง

รายละเอียดในสวนของความหมาย องคประกอบ และวิธีการวัด 

 2. แนวคิดเกี่ยวกับความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร เปนการแสดงถึง

รายละเอียดในสวนของความหมาย องคประกอบ วิธีการวัด และความสัมพันธกับบทบาทของนัก

บริหารทรัพยากรมนุษย 

 3. แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย เปนการแสดงถึง

รายละเอียดในสวนของความหมาย ความหมาย องคประกอบ วิธีการวัด และความสัมพันธกับ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 4. การสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรมนุษยภาครัฐในบริบทของ

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 
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 1.  แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหาร 

 คําศัพทที่ใชในความหมายของการบริหาร มีอยูสองคําคือ “การบริหาร” 

(Administration) และ “การจัดการ” (Management) คําวา “การบริหาร” มักจะใชกับการ

บริหารกิจการสาธารณะหรือการบริหารราชการ สวนคําวา “การจัดการ” มักจะใชกับการ

บริหารธุรกิจเอกชน ซึ่งความแตกตางระหวางคํา 2 คํานี้ ทําใหโดยทั่วไปเรียกผูที่ดํารงตําแหนง

ระดับบริหารในหนวยงานราชการวา “ผูบริหาร” ในขณะที่เรียกผูที่ดํารงตําแหนงระดับบริหารใน 

บริษัท หางราน วาเปน “ผูจัดการ”  

 

 ความหมายของผูบริหาร  

 เวียรริชและคูนซ (Weihrich and Koontz, 1993: 56) กลาววาผูบริหาร หมายถึง ผู

ที่ใชทักษะในการบริหาร ใชทรัพยากรมนุษย วัสดุ เงินเปนอุปกรณในการปฏิบัติงานนั้นๆใหเกิด

ประโยชนสูงสุด เพื่อใหบรรลุเปาหมาย โดยอาศัยหนาที่ทางการบริหาร คือ การวางแผน การจัด

องคการ การนําการสื่อสาร และการควบคุม นอกจากผูบริหารตองเปนผูรับผิดชอบใน

กระบวนการดังกลาวแลวจะตองแสดงบทบาทและหนาที่ใหสอดคลองกับการบริหาร รวมทั้ง

จะตองเขาใจสภาพแวดลอมขององคการทั้งภายนอกและภายในอีกดวย  

 ดรัคเกอร (Drucker, 2001: 84) กลาววาผูบริหาร หมายถึง ผูที่มีหนาที่รับผิดชอบ

ในการดําเนินงานโดยตองใชศิลปะในการทํางานใหบรรลุเปาหมายรวมกับผูอื่น จึงสรุปไดวา 

ผูบริหาร หมายถึง ผูที่ใชศาสตรและศิลปในการสรางความรวมมือกัน ดําเนินกิจกรรมหรืองานให

บรรลุวัตถุประสงคที่วางไวรวมกัน โดยอาศัยกระบวนการและทรัพยากรทางการบริหารเปนปจจัย

อยางประหยัดและใหเกิดประโยชนสูงสุด ผูบริหารจะบริหารงานใหเกิดประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลไดนั้นตองมีความรู ความเขาใจ ในเรื่องของทฤษฎีและหลักการบริหาร เพื่อจะไดนํา

ความรูไปประยุกตใชใหเหมาะสมกับการทํางานสถานการณและสิ่งแวดลอมจึงพูดไดวาผูบริหารที่

ประสบความสําเร็จ คือ ผูที่สามารถประยุกตเอาศาสตรการบริหารไปใชไดอยาง มีศิลปะนั่นเอง 

 ธร สุนทรายุทธ (2536: 16) กลาววาผูบริหาร หมายถึง ผูที่เปนหัวหนาหรือผูนําที่มี

อํานาจตามท่ีรับมอบหมายจากผูที่มีอํานาจเหนือขึ้นไปมีหนาที่ในการดําเนินงานขององคการให

สําเร็จลุลวงตามเปาหมายดวยความรวมมือจากบุคลากรในองคการ 
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 พระราชวรมุนี (2542: 36) ไดสรุปความหมายของนักบริหารไววา “นักบริหาร” คือ 

ผูทํางานใหสําเร็จโดยอาศัยผูอื่น เปนผูบริหารงานดวยธรรมาธิปไตยที่ถือหลักการหรือความสําเร็จ

เปนใหญ จึงเปนผูนําที่ดีอยูในหัวใจของคนรวมงาน” 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวานักบริหาร หมายถึง ผูที่ใชทักษะใน

การบริหาร ใชทรัพยากรมนุษย วัสด ุเงินเปนอุปกรณในการปฏิบัติงานนั้นๆอยางประหยัดและให

เกิดประโยชนสูงสุด รวมทั้งตองใชศิลปะในการทํางานใหบรรลุเปาหมายรวมกับผูอื่นไดเปนอยางดี 

  

 บทบาทหนาที่ของผูบริหารหรือผูจัดการ 

 พื้นฐานของการบริหาร ประกอบดวย 2 องคประกอบ คือ 1. อํานาจหนาที ่

(Authority) 2. ความรับผิดชอบ (Responsibility) อํานาจหนาที่ หมายถึง สิทธิในการปฏิบัติ

หนาที่ซึ่งไดกําหนดไวกับตําแหนงเพื่อใหผูดํารงตําแหนงใชสําหรับในการตัดสินใจ และปฏิบัติ

หนาที่การงานตางๆใหสําเร็จลุลวงดวยดี สวนความรับผิดชอบ (Responsibility) เปนความผูกพัน

ที่ผูบริหารยึดถือไวในการปฏิบัติงานตามอํานาจหนาที่ใหบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงคที่

ตองการ (ปรียาพร วงศอนุตรโรจน, 2535) นอกจากนี้กระบวนการบริหารถือเปนหัวใจของ

ความสําเร็จหรือความลมเหลวของการบริหาร เพราะเปนกระบวนการที่จะทําใหคนทํางานในเรื่อง

ตางๆ ตามระยะเวลาและวิธีการที่ไดกําหนดไว จนบรรลุเปาหมายที่ตองการ ซึ่งแนวคิดเกี่ยวกับ

กระบวนการบริหารงาน มีหลายรูปแบบดวยกัน ดังนี้ 

 กูลิคและเออรวิค (Gulick and Urwick, 1937 อางถึงใน สมพงษ เกษมสิน, 2526) 

ไดเสนอแนวความคิดที่เรียกวา POSDCORB ประกอบไปดวยกิจกรรมตางๆดังนี้ 

 1.  การวางแผน (Planning) หมายถึง การจัดวางโครงการและแผนปฏิบัติรวมทั้งวิธี

ปฏิบัติงานไวลวงหนาเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของหนวยงาน 

 2.  การจัดหนวยงาน (Organization) หมายถึง การกําหนดโครงสรางอํานาจหนาที ่

การแบงสวนงาน และการจัดสายงานเพื่อใหการปฏิบัติงานเปนไปตามวัตถุประสงค 

 3.  การจัดตัวบุคคล (Staffing) หมายถึง การบริหารงานดานบุคลากร ไดแก การจัด

อัตรากําลัง การสรรหา การพัฒนาบุคลากรและการเสริมสรางบรรยากาศของการทํางานที่ด ี

 4.  การอํานวยการ (Directing) หมายถึง การวินิจฉัยสั่งการ การควบคุมบังคับบัญชา

และการควบคุมดูแลการปฏิบัติงานในฐานะที่ผูบริหารเปนหัวหนาหนวยงาน 

 5.  การประสานงาน (Coordinating) หมายถึง การประสานกิจกรรมดานตางๆของ

หนวยงาน เพื่อใหเกิดความรวมมือและการประสานงานที่ดีและดําเนินไปสูจุดหมาย 
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 6.  การรายงาน (Reporting) หมายถึง การรายงานผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน 

เพื่อใหผูบริหารและสมาชิกของหนวยงานไดรับทราบความเคลื่อนไหวและความคืบหนาของ

กิจการสม่ําเสมอ 

 7.  การงบประมาณ (Budgeting) หมายถึง การจัดทํางบประมาณ การจัดทําบัญช ี

การใชจายเงินและการควบคุมตรวจสอบดานการเงินและทรัพยสิน 

 ฟาโย (Fayol, 1949 อางถึงใน ประพันธ สุริหาร, 2541) “บิดาแหงกระบวนการ

บริหาร” อธิบายวา ผูบริหารจะตองใชองคประกอบพื้นฐาน 5 ประการในการบริหาร คือ  

 1.  การวางแผน (Planning) หมายถึง การคาดการณลวงหนาถึงเหตุการณตางๆ 

แลวกําหนดเปนแผนปฏิบัติงานเพื่อเปนแนวทางในการทํางานในอนาคต 

 2.  การจัดองคการ (Organizing) หมายถึง การจัดโครงสรางของงานและกําหนด

อํานาจหนาที่ของบุคคล 

 3.  การบังคับบัญชา (Commanding) หมายถึง การสั่งการใหผูใตบังคับบัญชาทํางาน

ตามหนาที่ที่มีอยู 

 4.  การประสานงาน (Coordinating) หมายถึง ภาระหนาที่ของผูบริหารในการ

เชื่อมโยงงานของทุกๆฝายใหเขากันไดเพื่อบรรลุวัตถุประสงครวมกัน 

 5.  การควบคุม (Controlling) หมายถึง ภาระหนาที่ของผูบริหารในการกํากับงานให

กิจกรรมทุกอยางดําเนินไปตามแผนที่กําหนดไว 

 แคมเบล (Campbell อางถึงใน นิพนธ กินาวงศ, 2542) แสดงทัศนะวา การบริหาร

เปนกระบวนการที่มีองคประกอบท่ีสําคัญที่สุด คือ การตัดสินใจและการปฏิบัติงานใหเปนไปตาม

การตัดสินใจและไดเสนอกระบวนการบริหาร ซึ่งแบงได 5 ขั้นตอน ดังนี ้

 1. การตัดสินใจ (Decision - Making) หมายถึง กระบวนการที่ผูบริหารตองใช

เหตุผลวิจารณญาณ เพื่อวิเคราะหปญหาหรือประเด็นใหรอบคอบ โดยการรวบรวมขอมูลและ

กําหนดทางเลือกไวหลายๆ ทาง แลวเลือกตัดสินใจทางเลือกท่ีดีที่สุด 

 2. การกําหนดโครงการ (Programming) หมายถึง กระบวนการวางแผนแตการ

กําหนดโครงการยังมีรายละเอียดเกี่ยวกับการจัดกําลังบุคลากร เครื่องมือ กําลังเงิน ลําดับขั้น

บังคับบัญชา การกําหนดโครงการตองสอดคลองกับการตัดสินใจที่ไดเสนอไวแลว 

 3. การกระตุนบํารุงกําลัง (Stimulating) หมายถึง การออกคําสั่งหรือการสั่งการแต

ในการทํางานสิ่งที่ตองคํานึงถึงใหมาก คือ ความรูสึกของผูปฏิบัติงาน ดังนั้นการออกคําสั่งใดๆ 
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จะตองมีการบํารุงขวัญกําลังใจ โดยการใชวิธีการออกคําสั่งที่เหมาะสม ใหกําลังใจในการ

ปฏิบัติงานและเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานซักถามขอของใจตางๆดวย 

 4. การประสานงาน (Coordinating) หมายถึง ภาระหนาที่ของผูบริหารในการ

เชื่อมโยงงานของทุกๆฝายใหเขากันไดเพื่อบรรลุวัตถุประสงครวมกัน 

 5. การประเมินผล (Appraising) หมายถึง การตรวจสอบดูวาการดําเนินงานที่ผาน

มาบรรลุเปาหมายมากนอยเพียงใด มีปญหาอุปสรรคเพื่อการปรับปรุงแกไขอะไรบาง การประเมิน

การปฏิบัติงานยังเปนเครื่องมือในการพิจารณาความดีความชอบของผูปฏิบัติงานอีกดวย 

 เคนซีวิท (Kenzevish, 1984 อางถึงใน นิพนธ กินาวงศ, 2542) ไดสรุปบทบาท

หนาที่สําคัญของผูบริหารไว 17 ประการ ดังนี ้

 1. บทบาทผูกําหนดทิศทางการปฏิบัติงาน (Direction Setter) หมายถึง ผูบริหารจะ

ชวยใหหนวยงานบรรลุเปาหมายได ดังนั้นจึงจําเปนตองมีความสามารถในการช้ีแจงทําความเขาใจ

เขียนวัตถุประสงคของหนวยงาน มีความสามารถในการเขียนบนแผนงานและโครงการ และการ

บริหารงานโดยยึดวัตถุประสงคและผลงาน 

 2. บทบาทผูกระตุนความเปนผูนํา (Leader - Catalyst) หมายถึง ผูบริหารจําเปน

จะตองมีความสามารถในการจูงใจ กระตุน และมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของบุคคลในองคการ มี

ทักษะทํางานเปนทีม 

 3. บทบาทนักวางแผน (Planner) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความสามารถในการ

คาดคะเนเหตุการณในอนาคต เตรียมบุคลากรใหพรอมในการรับมือกับส่ิงใหมๆ 

 4. บทบาทผูตัดสินใจ (Decision Maker) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความรูความ

เขาใจเกี่ยวกับทฤษฎีตางๆของการตัดสินใจและมีความสามารถในการวินิจฉัยสั่งการไมใหเกิด

ความขัดแยง 

 5. บทบาทผูจัดการองคการ (Organizer) หมายถึง ผูบริหารจําเปนตองออกแบบ

งานและกําหนดโครงสรางขององคการขึ้นใหม ดังนั้นจึงจําเปนตองเขาใจพลวัตขององคการและ

พฤติกรรมขององคการดวย 

 6. บทบาทผูจัดการการเปลี่ยน (Change Manager) หมายถึง ผูบริหารเปนผูนําการ

เปลี่ยนแปลงมาสูองคการเพื่อเพิ่มพูนคุณภาพขององคการ โดยตองรูวาจะเปลี่ยนอะไร เปลี่ยน

อยางไรและควรจะเปลี่ยนในสถานการณใดและทิศทางใด 
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 7. บทบาทผูประสาน (Coordinator) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความเขาใจรูปแบบ

ปฏิสัมพันธของบุคคล เขาใจเครือขายของการสื่อสาร รูจักวิธีการนิเทศงานที่พึงปรารถนา เขาใจ

ระบบการรายงานที่ดี และสามารถประสานกิจกรรมตางๆไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 8. บทบาทผูสื่อสาร (Communicator) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความสามารถใน

การสื่อสารทั้งดวยการพูดและการเขียน รูจักใชสื่อตางๆเพื่อการสื่อสาร และควรจะมีความสามารถ

ในการประชาสัมพันธหนวยงาน 

 9. บทบาทผูจัดการความขัดแยง (Conflict Manager) หมายถึง ผูบริหารตองเขาใจ

สาเหตุของความขัดแยง จะตองมีความสามารถในการตอรอง ไกลเกลี่ย จัดการกับความขัดแยง

และแกปญหาความขัดแยงได เนื่องจากความขัดแยงเปนสิ่งที่ไมสามารถจะหลีกเลี่ยงได  

 10.  บทบาทผูแกปญหา (Problems Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความ

เขาใจวาปญหามีความหมายกวางกวาความขัดแยงและปญหาทั้งหลายไมจําเปนตองลงเอยดวย

ความขัดแยงเสมอไป ดังนั้นผูบริหารจึงตองมีความสามารถในการวินิจฉัยปญหาและแกปญหาเปน  

 11.  บทบาทผูจัดการระบบ (Systems Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมี

ความสามารถในการวิเคราะหระบบและกระบวนการที่เกี่ยวของ รวมไปถึงความเขาใจในการนํา

ทฤษฎีทางการบริหารไปใชประโยชน 

 12.  บทบาทผูบริหารการเรียนการสอน (Instructional Manager) หมายถึง 

ผูบริหารจะตองเปนผูเขาใจในระบบการเรียนรู การเจริญเติบโตและพัฒนาการของมนุษย เขาใจ

ในทฤษฎีการสรางและพัฒนาหลักสูตร มีความรูความเขาใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีและนวัตกรรมทาง

การศึกษา 

 13.  บทบาทผูบริหารบุคคล (Personnel Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมี

ความสามารถในการใชเทคนิคของการเปนผูนํา การเจรจาตอรอง การประเมินผลงาน และรวมไป

ถึงการปฏิบัติงานของบุคคล 

 14.  บทบาทผูบริหารทรัพยากร (Resource Manager) หมายถึง ผูบริหารจะตองมี

ความสามารถในดานการเงินและงบประมาณ สามารถในการบริหารงานวัสดุ ครุภัณฑ การกอสราง 

การบํารุงรักษาตลอดจนการแสวงการสนับสนุนจากภายนอก  

 15.  บทบาทผูประเมินผล (Appraiser) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีความสามารถใน

การประเมินความตองการ การประเมินระบบ วิธีทางสถิติ และกระบวนการทางวิทยาศาสตร  
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 16.  บทบาทนักประชาสัมพันธ (Public Relater) หมายถึง ผูบริหารจะตองมีทักษะ

ในการสรางภาพพจนที่ดี รูจักพลวัตของกลุม รูจักและเขาใจเผยแพรขาวสารดวยสื่อและวิธีการ

ตางๆ 

 17.  บทบาทประธานในพิธีการ (Ceremonial Head) หมายถึง บทบาทซึ่งจําเปน

จะตองใชความสามารถในการประยุกตบทบาทตางๆที่กลาวมาขางตนเพื่อแสดงบทบาทนี้ 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทของผูบริหารหรือผูจัดการ 

หมายถึง พฤติกรรมซึ่งถูกผูอื่นคาดหวังวาจะตองแสดงออกใหสอดคลองเหมาะสมกับตําแหนง

หนาที่การงานของบุคคลนั้น ประกอบดวยหลายบทบาทดวยกัน ขึ้นอยูกับวาจะแสดงบทบาทไหน

ในชวงเวลาใดบาง เพื่อใหการบริหารจัดการภายในองคการเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาก

ที่สุด 

 

 แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 เมื่อกลาวถึงระบบการทํางานขององคการซึ่งมีลักษณะเปนระบบเปด (Open System) 
หมายความวา องคการตองมีความสัมพันธกับสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ดังนั้นการจะทํา
ใหองคการพัฒนาและมีความสามารถในการแขงขัน องคการจะตองทําใหระบบหรือหนวยตางๆ 
ภายในองคการทํางานอยางสอดรับและประสานกัน เพื่อใหสามารถตอบสนองกับสภาพแวดลอม
ภายนอกได ดังนั้นกลไกขับเคลื่อนที่สําคัญ คือ บุคลากรในองคการตองมีความเขาใจในบทบาท
ของตนเองเพื่อใหสามารถทําหนาที่ไดอยางเหมาะสม นักบริหารทรัพยากรมนุษย ในฐานะที่เปน
ผูสรางมูลคาเพิ่มใหแกองคการจึงมีความจําเปนอยางยิ่งที่จะตองเขาใจถึงบทบาทของตนเอง 
เพราะนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนฟนเฟองสําคัญในการผลักดันใหเกิดกิจกรรมการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยตางๆ ในองคการ และกิจกรรมการพัฒนานี้เองที่จะสงผลใหองคการสามารถ
บรรลุเปาหมายที่วางไวได โดยนักวิชาการไดใหความหมายของบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยไวดังนี ้
 อุลริค (Ulrich, 1997: 49) กลาววา การเปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยไมได

หมายความเพียงการเปลี่ยนถายจากการทํางานประจําวันไปสูการทํางานเชิงกลยุทธ แตมัน

หมายถึง การเรียนรูเชิงลึกในกระบวนการของงานทั้ง 2 ดาน รวมไปถึงเรียนรูบุคคล การที่จะ

ประสบความสําเร็จในบทบาทเหลานี้ จําเปนตองใชความเขาใจในการสงมอบงาน การอุปมาอุปมัย

และการระบุกิจกรรมท่ีเฉพาะเจาะจงใหกับแตละบทบาทได 

 กมลวรรณ ชาติทองคํา (2544: 32) กลาววา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

หมายถึง สิ่งที่ผูปฏิบัติงานดานพัฒนาทรัพยากรมนุษยตองกระทําอยางสมํ่าเสมอ เพื่อสงเสริมและ



20 

 

พัฒนาพนักงานใหมีความรู ความสามารถ และทัศนคติที่ดีในการทํางาน อันจะสงผลใหพนักงานมี

ความเจริญกาวหนาในการทํางานและองคการประสบความสําเร็จในการดําเนินงาน  

 กัญจนวลัย นนทแกว (2546: 24) กลาววา การเปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยเริ่มมี

การเปลี่ยนแปลงบทบาทหนาที่จากฐานะของการเปนผูคอยใหการสนับสนุน (Supporter) และเปน

ผูประสานงาน (Coordinator) มาเปนผูปฏิบัติการเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) ซึ่งถือเปน

ภารกิจเชิงรุกในการพัฒนาประสิทธิภาพของทรัพยากรมนุษยใหสอดคลองกับวิสัยทัศนหลักของ

องคการ และหนึ่งในภารกิจสําคัญที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยยุคใหมจะตองปฏิบัติก็คือ        

การบริหารและพัฒนาขีดความสามารถของทรัพยากรมนุษยในองคการ 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา สิ่งที่ผูปฏิบัติงานดานการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยตองกระทําอยางสม่ําเสมอ เพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีความรู ความสามารถ และ

ทัศนคติที่ดีในการทํางาน โดยจะตองปฏิบัติหนาที่ทั้งในเชิงรุกและเชิงรับ ซึ่งการทํางานใน

กระบวนการเชิงรุก คือ การเขาไปมีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธเพื่อสรางความเปลี่ยนแปลงให

องคกรมีการพัฒนาอยางสมํ่าเสมอ และเชิงรับ คือ ทํางานประจําในหนาที่ เชน การฝกอบรม การ

ประเมินผลตอบแทน การเลื่อนตําแหนงไดดี รวมไปถึงการเปนที่พึ่งคอยใหความชวยเหลือ

ทรัพยากรมนุษยในองคกร ทําใหองคการมีขีดความสามารถ และบุคลากรมีศักยภาพสามารถ

ปฏิบัติงานเพื่อใหองคการบรรลุผลสําเร็จทั้งตอองคการและตัวบุคลากรเอง 

  

 องคประกอบของบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 
 แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยนี้มีความสัมพันธสอดคลอง

กับแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย อุลริค (Ulrich, 1997: 29-31) ที่กลาววา ในอดีตนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมุงเนนการทํางานไปที่จํานวนกิจกรรมทางการบริหารทรัพยากรมนุษย 
โดยเชื่อวาถามีกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษยจํานวนมากจะสงผลใหองคการมีผลการ
ปฏิบัติงานที่ด ีแตมุมมองดังกลาวไดเปลี่ยนไปสูแนวคิดที่มีความชัดเจนของประสิทธิผลในระยะ
ยาวขององคการมากขึ้น กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองสงมอบผลลัพธ (Delivery 
Result) ใหแกองคการแทนที่จะสงมอบแคกิจกรรมหรืองานเอกสาร บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจึงเปนการทํางานในเชิงรุกมากขึ้น นักบริหารทรัพยากรมนุษยมีสวนเขาไปชวย
กําหนดนโยบายและกลยุทธตางๆใหกับองคการมากขึ้น ซึ่งจะเห็นไดจากบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ีมีผูเสนอไวดังนี ้ 
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 แนตเลอรและแนตเลอร (Nadler and Nadler, 1989 อางถึงใน กมลวรรณ ชาติ
ทองคํา, 2544) ไดทําการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ซึ่งสรุปเปน
บทบาทหลักและบทบาทรองได ดังนี้  

 1.  บทบาทหลักเปนผูเชี่ยวชาญดานการเรียนรู (Learning Specialist) และมีบทบาท
รอง 3 บทบาท คือ  

      1.1 ผูอํานวยความสะดวกดานการเรียนรู (Facilitator of Learning) หมายถึง 
เปนผูเตรียมความพรอมในดานเนื้อหาหลักสูตร สถานที่เรียน เครื่องมืออุปกรณตางๆ ทํา
ความคุนเคยกับผูเรียนโดยศึกษาขอมูลเกี่ยวกับตัวผูเรียน การสงเสริมใหเกิดการเรียนรูดวย
กิจกรรมตางๆและประเมินผลการเรียนรูโดยรวมกันปรึกษากับผูเรียน  

      1.2 ผูออกแบบกิจกรรมดานการเรียนรู (Designer of Learning Program) 
หมายถึง เปนผูที่ทํางานรวมกับผูจัดการสายงานหลัก (Line Management) ในการรวบรวมขอมูล 
หาความจําเปนในการเรียนของผูเรียน การใชแมแบบเพื่อออกแบบกิจกรรมอยางเหมาะสม โดย
ปรึกษากับผูจัดการสายงานหลักและผูเรียน ปรึกษากับผูเชี่ยวชาญดานเนื้อหาหลักสูตร และการ
ออกแบบเพื่อประเมินผลการเรียนรู รวมไปถึงการใหขอมูลยอนกลับเพื่อนํามาปรับปรุงกิจกรรม
การเรียนรู  

      1.3 ผูพัฒนากลยุทธดานการสอน (Developer of Instructional Strategies) 
หมายถึง เปนผูจัดเตรียมและตรวจสอบอุปกรณดานการเรียนรู เสนอแนะเทคนิควิธีที่ใชในการ
สอน พัฒนาการเตรียมการหรือยอมรับในกลยุทธการสอน ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับกลยุทธการสอน 
รวมมือกับผูออกแบบกิจกรรมการเรียนเพื่อพัฒนากลยุทธดานการสอน  

 2.  บทบาทหลักเปนผูจัดการการบริหารทรัพยากรมนุษย (Manager of HRM) และ
มีบทบาทรอง 4 บทบาท  

      2.1 ผูกํากับดูแลโครงการกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย (Supervisor of 
HRM Programs) หมายถึง เปนผูรวมมือกับผูจัดการสายงานตางๆ เพื่อพิจารณาปญหาของ
ผูเรียน แสดงความคิดเห็น และกํากับดูแลการจัดโครงการกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย ให
เปนไปดวยความเรียบรอย รวมถึงกํากับดูแลการทํางานของเจาหนาที่ดานการบริหารทรัพยากร
มนุษยและจัดทําระบบบันทึกและรายงานขอมูลตางๆ  

      2.2 ผูพัฒนาบุคลากรดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (Developer of HRM 
Personal) หมายถึง เปนผูจัดการเรียนรูเกี่ยวกับงานใหกับพนักงานที่ทํางานดานพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ทั้งท่ีเปนพนักงานประจํา พนักงานชั่วคราว สังเกตการณปฏิบัติงานและใหขอมูลยอนกลับ
เพื่อปรับปรุงการทํางาน จัดทําแผนพัฒนาอาชีพรายบุคคล สนับสนุนใหบุคลากรมีสวนรวมกับ
กิจกรรมนอกองคการและจัดเตรียมหนังสือและเอกสารเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย
เพื่อใหบุคลากรใชในการศึกษา  
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      2.3 ผูจัดเตรียมสิ่งอํานวยความสะดวกและการเงิน (Arranger of Facilities 
and Finance) หมายถึง เปนผูประเมินความจําเปนและจัดเตรียมอุปกรณอํานวยความสะดวก
ตางๆ รวมทั้งจัดทํารายงานเกี่ยวกับสิ่งอํานวยความสะดวกตางๆไวเพื่อประโยชนในการดําเนนิงาน
ครั้งตอไป 

      2.4 ผูรักษาความสัมพันธ (Maintainer of Relation) หมายถึง เปนผูที่ติดตอ
ประสานงานกับบุคคลที่เกี่ยวของทั้งภายในและภายนอกองคการอยางสม่ําเสมอ รวมไปถึงการ
รักษาสัมพันธภาพอันดีอยางตอเนื่อง ทั้งกับบุคลากรภายในองคการ เชน พนักงาน และ
บุคคลภายนอกองคการ เชน โรงเรียนหรือสถาบันการศึกษาตางๆ เพราะเปนแหลงแรงงานใน
อนาคต  

 3.  บทบาทหลักเปนผูใหคําปรึกษา (Consultant) และมีบทบาทรอง 4 บทบาท  
      3.1 ผูเชี่ยวชาญ (Expert) หมายถึง เปนผูแนะนําวิธีการบริหารทรัพยากร

มนุษยตางๆเพื่อใชในการแกปญหาใหแกผูมาใชบริการ  
      3.2 ผูสนับสนุน (Advocate) หมายถึง เปนผูแนะนําวิธีการบริหารทรัพยากร

มนุษยท่ีดีที่สุดในการแกปญหาเพื่อชวยสนับสนุนการตัดสินใจแกผูมาใชบริการ 
      3.3 ผูกระตุน (Stimulator) หมายถึง เปนผูกระตุนใหผูมาใชบริการเห็นปจจัย

ตางๆที่มีผลกระทบตอการบริหารทรัพยากรมนุษย และชวยชี้ใหเห็นวาการบริหารทรัพยากร
มนุษยจะสามารถชวยแกไขปญหาไดอยางไร  

      3.4 ผูกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) หมายถึง เปนผูทําให
ผูจัดการสายงานเปลี่ยนแปลงสิ่งตางๆโดยเฉพาะกับส่ิงที่เกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 สมาคมเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาของอเมริกา (American Society for 
Training and Management: ASTD อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2537: 25-27) ไดทําการ
สํารวจบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 3 ครั้ง ในป ค.ศ. 1976, 1983 และ 1989 โดย
การสํารวจป ค.ศ. 1976 ไดระบุบทบาทหนาที่สําคัญของนักบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งหมด 14 
บทบาท ในป ค.ศ. 1983 ไดระบุบทบาทหนาที่สําคัญทั้งหมด 15 บทบาท เรียกวา “ตัวแบบเพื่อ
ความเปนเลิศ (Models for Excellence)” และในป ค.ศ. 1989 สมาคมเพื่อการฝกอบรมและ
การพัฒนาของอเมริกาไดทําการสํารวจอีกครั้ง โดยใชชื่อการศึกษาวา “บทบาทตางๆในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย (Roles in HRM)” สามารถสรุปบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย
ไวดังนี้  

 1. ผูประเมิน (Evaluator) หมายถึง เปนผูระบุขอบเขตของประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผลของการฝกอบรมและผลกระทบท่ีไดรับ  

 2.  ผูเกื้อหนุนกลุม (Group facilitator) หมายถึง เปนผูบริหารการดําเนินกิจกรรม
กลุมสัมพันธ และกิจกรรมอ่ืนๆที่สรางความรูสึกที่ดีแกสมาชิกกลุม  
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 3. ผูใหคําปรึกษา (Individual Counselor) หมายถึง เปนผูชวยใหบุคคลประเมิน
สมรรถภาพ ศักยภาพ และเปาหมายในอาชีพของตน  

 4.  ผูสอน (Instructor) หมายถึง เปนผูใหขอมูลและชี้แนะประสบการณการเรียนรูที่
จัดวางไว  

 5.  ผูเขียนหลักสูตรการสอน (Instructional Writer) หมายถึง เปนผูเลือกและเตรียม
สื่อการสอน เนื้อหา และอุปกรณการสอน  

 6.  ผูจัดการการฝกอบรม (Manager) หมายถึง เปนผูบริหารทรัพยากรตางๆเพื่อให
การฝกอบรมดําเนินไปตามนโนบายและเปาหมายท่ีวางไว  

 7.  นักการตลาด (Marketer) หมายถึง เปนผูขายความคิด ชุดการฝกอบรม กิจกรรม
หรือโครงการใหบริการตางๆใหกับลูกคาที่สนใจ  

 8.  ผูเชี่ยวชาญดานสื่อ (Media Specialist) หมายถึง เปนผูผลิตสื่อเพื่อเผยแพร
ประโยชนและวิธีการใชอุปกรณเทคโนโลยีตางๆเพื่อการฝกอบรม  

 9.  นักวิเคราะหความจําเปน (Need Analysis) หมายถึง เปนผูประเมินความจําเปน
ในการฝกอบรม ประเมินความแตกตางระหวางมาตรฐานงานกับการปฏิบัติ  

 10.  ผูกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Organizational Change Agent) หมายถึง เปนผู
ที่เผยแพรแนวคิดและกิจกรรมเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษยใหแกองคการ และโนมนาว
บุคลากรในองคการใหมีการปฏิบัติตาม 

 11.  ผูบริหารโครงการหรือกิจกรรมทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (Program 
Administration) หมายถึง ผูจัดการใหโครงการฝกอบรมเปนตามแผนและวัตถุประสงคที่กําหนด
ไว  

 12.  ผูออกแบบกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย (Program Designer) หมายถึง 
เปนผูที่เตรียมวัตถุประสงค เนื้อหา เลือกและจัดลําดับกิจกรรม  

 13.  นักวิจัย (Researcher) หมายถึง เปนผูที่พัฒนาขอมูล ทดสอบขอมูล ความรูและ
เทคโนโลยีใหมๆที่ชวยในการฝกอบรม  

 14.  นักยุทธศาสตร (Strategist) คือ เปนผูที่กําหนดแผนระยะยาวที่เกี่ยวของกับ
แนวทางโครงสราง นโยบาย และวิธีปฏิบัติที่เกี่ยวกับการฝกอบรม  

 15.  นักวิเคราะหงาน (Task Analysis) หมายถึง เปนผูที่ระบุกิจกรรมของงาน และ
มาตรฐานที่ตองปฏิบัติใหสําเร็จในโครงการการฝกอบรม  

 16.  นักทฤษฎี (Theoretician) หมายถึง เปนผูรอบรู พัฒนา ทดสอบ และประยุกต
ทฤษฎีท่ีเกี่ยวของกับการเรียนรู  

 17.  ผูกอใหเกิดการถายโอน (Transfer Agent) หมายถึง เปนผูที่ชวยใหบุคคล
ประยุกตสิ่งท่ีไดจากการฝกอบรมไปสูการนําไปใชในการปฏิบัติงาน  



24 

 

 จะเห็นไดวาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของแนตเลอรและแนตเลอร        
(Nadler and Nadler, 1989) และสมาคมเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาของอเมริกา (ASTD, 
1989) นั้นเปนบทบาทที่เนนการทํางานเชิงรับ โดยจะเกี่ยวของกับการฝกอบรมและการเรียนรู
ของบุคลากรในองคการเปนสวนใหญ หรือการเปนเพียงผูสนับสนุนการเรียนรูในองคการเทานั้น 
แตเมื่อสภาพแวดลอมภายนอกขององคการเปลี่ยนไป เชน องคการตองประสบกับการแขงขัน
อยางรุนแรง กระแสโลกาภิวัฒน และการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องของตลาดและเทคโนโลยี กิลลี่
และเมยคูนิช (Gilley and Maycunich, 2000: 7) ใหความเห็นวา องคการตองปรับตัวดวยการ
ทําใหโครงสรางองคการแบนราบลงกวาเดิม มีความเปนระบบราชการนอยลง แตตองมีการ
ตอบสนองตอสภาพแวดลอมไดรวดเร็วขึ้น และตองใชตนทุนอยางมีประสิทธิภาพมากที่สุด จาก
แนวคิดที่ปรับเปลี่ยนไปสูการมองวาคนเปนทรัพยากรสําคัญที่สรางจุดแข็งใหกับองคการ ภายใต
เงื่อนไขความทาทายตางๆดังที่กลาวมาขางตน สงผลใหงานดานการบริหารทรัพยากรมนุษยตอง
เปลี่ยนแปลงจาก“แผนกฝกอบรม” มาเปน “การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ” เมื่อ
แนวคิดการทํางานดานทรัพยากรมนุษยเปลี่ยนเปนเชิงรุกมากขึ้น จึงมีความตองการที่จะผลักดัน
ใหงานบริหารทรัพยากรมนุษยเปนงานที่มีความเปนมืออาชีพ นักวิชาการหลายทานไดใหแนวคิด
เกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยสมัยใหมไวดังนี้ 

 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยไวดังนี ้ 

 1. เปนหุนสวนเชิงกลยุทธ (Becoming a Strategic Partner) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยตองทําหนาที่เปนคนกลางคอยใหความชวยเหลือในการวางแผนกลยุทธของ
องคการ และรับผิดชอบในการนํากลยุทธไปใชในการปฏิบัติในหนวยงานตางๆ ดังนั้นนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยควรทําหนาที่เปนสถาปนิกในการกําหนดแบบแผนการดําเนินงานขององคการ 
เชน การกําหนดรูปแบบ (Framework) ขององคการที่เหมาะสมสําหรับการดําเนินธุรกิจ 
นอกจากนี้แลวยังตองมีบทบาทเปนผูตรวจสอบองคการ (Organizational Audit) วาการ
ดําเนินงานขององคการไปถึงจุดหมายที่เขียนไวในแผนงานหรือไม รวมทั้งตองเปนสวนหนึ่งของ
การปฏิบัติเชิงกลยุทธ คือ การนําเสนอวิธีการที่จะนําไปใชในการปรับเปลี่ยนองคการ และจะตอง
เปนผูที่สามารถจัดลําดับความสําคัญของงานที่ปฏิบัติไดเปนอยางดีวาอะไรควรทํากอนหรือหลัง  

 2. เปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร (Becoming an Administrative Expert) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทในฐานะผูเชี่ยวชาญดานการทํางาน คือจะตอง
เปนผูที่สามารถทํางานเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพในการทํางานทั้งในหนวยงานของตนเองและของ
องคการ โดยการพัฒนาระบบการทํางานใหดีขึ้น และเสียคาใชจายนอยลง  

 3. เปนที่พ่ึงของพนักงาน (Becoming an Employee Champion) หมายถึง บทบาท
ที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองรับผิดชอบในการทําใหพนักงานทุกคนทุมเทกับทํางานอยาง
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เต็มท่ี เชน การจัดการฝกอบรมใหกับผูบริหารขององคการไดเขาใจถึงความสําคัญของขวัญและ
กําลังใจของพนักงาน และวิธีการที่จะสรางขวัญและกําลังใจใหเกิดขึ้น ในกรณีที่เกิดปญหากับ
พนักงานนักบริหารทรัพยากรมนุษยตองหาสาเหตุพรอมเสนอแนะวิธีการแกไข รวมทั้งยังตองเปน
ตัวแทนและเปนเสียงใหพนักงานในการพูดคุยกับผูบริหารองคการ  

 4. เปนผูสรางการเปล่ียนแปลง (Becoming a Change Agent) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยตองรับผิดชอบในการทําใหพนักงานมีสมรรถนะในการเปลี่ยนแปลงที่กอใหเกิด
ประโยชนตอองคการ ทั้งนี้นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูประสานงานใหการ
เปลี่ยนแปลงสามารถดําเนินไปไดอยางราบร่ืน ตองพยายามลดการตอตานโดยชี้ใหพนักงานเห็น
วาการเปลี่ยนแปลงเปนประโยชนสําหรับทุกคน พยายามสรางความมุงมั่นที่จะเปลี่ยนแปลงใหกับ
พนักงานทุกคนพยายามเปลี่ยนความกลัวของพนักงานใหเปนความตื่นเตนที่จะบรรลุเปาหมาย
ใหม รวมทั้งยังตองนําเสนอรูปแบบความเปลี่ยนแปลง (Change Model) ประสานงานและชี้แนะ
เพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 

 กิลลี่และเมยคูนิช (Gilley and Maycunich, 2000) ใหความเห็นเกี่ยวกับบทบาท
ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยสอดคลองกับแนวทางของอุลริค (Ulrich, 1997) แตทั้งนี้ไดเสนอ
วาเพื่อใหการพัฒนาองคการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษย 4 
บทบาทตามแนวคิดของอุลริคอาจไมเพียงพอ กิลลี่และเมยคูนิชไดเสนอวา นักบริหารทรัพยากร
มนุษยควรมีบทบาทหลักประกอบดวยการเปนผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับองคการ (Organizational 
Expert) การเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) และการเปนผูใหคําปรึกษาเกี่ยวกับ
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Consultant) โดย 3 บทบาทหลักนี้ประกอบไปดวย 9 บทบาท
รอง ดังแสดงในภาพประกอบ 2 

 



26 

 

 

 
ภาพประกอบ 2 พิรามิดบทบาทหลัก บทบาทรอง และขีดความสามารถของนักบริหารทรัพยากร 
     มนุษย 
ที่มา: Gilley and Maycunich, 2000 
 
 จากภาพประกอบ 2 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 

 1.  บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับองคการ (Organizational Expert) หมายถึง 
บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับองคการ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่แสดงให
เห็นถึงความเขาใจในธุรกิจขององคการ คือ การมีความรูขั้นพื้นฐานเกี่ยวกับธุรกิจขององคการ 
เขาใจในทฤษฎีระบบและเขาใจในวัฒนธรรมองคการ รวมไปถึงการมีความตื่นตัวดานการเมือง
ภายในองคการ คือ การเปนผูประสานประโยชนใหกับทุกฝายที่เกี่ยวของ โดยบทบาทนี้มีบทบาท
รอง 3 บทบาท ไดแก  

      1.1 การเปนผูนําที่คอยชวยเหลือ (Scout) โดยจะทําหนาที่เปนผูสรางสรรค
นวัตกรรมใหมๆ เพื่อคอยชวยเหลือสมาชิกขององคการในการแกปญหาที่ซับซอน กําหนด
ความสําคัญของกิจกรรมตางๆ รวมถึงการนําสิ่งเหลานี้ไปสูแผนการปฏิบัติงานดวย  

     1.2 การเปนคูคิดทางกลยุทธ (Strategic Partner) โดยจะตองเปนผูที่เขาถึง
ปจจัยสําคัญตางๆที่สงผลตอความสามารถในการแขงขันขององคการ รวมทั้งจะตองเปนผูที่มี
ความสามารถในการส่ือสารใหผูอื่นไดรับทราบถึงผลประโยชนของกลยุทธดานการเปลี่ยนแปลง
และเปนผูจัดเตรียมนวัตกรรมตางๆสําหรับองคการ  
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      1.3 การเปนผูเชื่อมโยงระบบ (System Linker) โดยจะตองเปนผูชวยเหลือให
ฝายแผนกและหนวยตางๆภายในองคการทํางานรวมกันไดอยางสามัคคีในการมุงไปสูเปาหมาย
ที่ตั้งๆไว โดยการสนับสนุนใหเกิดการทํางานเปนทีม ซึ่งจะเปนสวนสําคัญที่จะทําใหสมาชิกใน
องคการทํางานรวมกันอยางผสานกลมกลืน 

 2.  บทบาทการเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองทําหนาที่ชวยเหลือจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนสําหรับการทํางานใหกับ
พนักงานอยางสมดุลกับความตองการของงาน (Work Demand) โดยบทบาทนี้มีบทบาทรอง 3 
บทบาทคือ 

      2.1 การเปนผูสรางความสัมพันธ (Relationship Builder) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเปนผูสรางใหสมาชิกในองคการเกิดความสัมพันธในลักษณะมุงลูกคา (Client 
Relationship) คือ การทําใหสมาชิกในองคการมีความเชื่อถือ และพรอมที่จะรับฟงคําแนะนําจาก
นักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยการพัฒนาใหสมาชิกในองคการเกิดทักษะการคิดแบบวิเคราะห 

      2.2 การเปนผูประสานความรวมมือ (Collaborator) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร โดยจะตองฟงและถามคําถามที่เหมาะสม
รวมทั้งสามารถนําเสนอความคิดเห็นไดอยางชัดเจน 

     2.3 การเปนนักสื่อสาร (Communicator) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
จะตองเปนผูอํานวยใหสมาชิกในองคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพ
ของตนเอง ซึ่งจะสามารถทําไดโดยการสรางความสัมพันธแบบมุงลูกคาใหอยูในเชิงบวกและมี
ประสิทธิภาพ 

 3.  บทบาทการเปนที่ปรึกษาในดานผลการปฏิบัติงาน (Performance Consultant) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่พัฒนาและประยุกตการใชทักษะและขีด
ความสามารถในการใหคําปรึกษาดานผลการปฏิบัติงาน และตองเปนผูที่ประยุกตการใหคําปรึกษา
ดานผลการปฏิบัติงานใหเปนสวนหนึ่งของการปรับปรุงประสิทธิภาพขององคการ รวมทั้งตองเปน
ผูที่เขาใจกระบวนการของการใหคําปรึกษา โดยบทบาทนี้มี 3 บทบาทรอง ไดแก 

      3.1 การเปนผูมีอิทธิพลในการชักจูง (Influencer) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่มีอิทธิพลตอความคิด การริเริ่มในการเปลี่ยนแปลง และเปนผูที่มี
คําแนะนําที่เฉพาะเจาะจงเหมาะสมในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของสมาชิกแตละคนใน
องคการ 

      3.2 การเปนนักกลยุทธ (Strategist) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
จะตองเปนผูที่เขาถึงความตองการขององคการ โดยการพัฒนาความคิดริเริ่มเกี่ยวกับธุรกิจของ
องคการ รวมทั้งตองประเมินผลของผลการปฏิบัติงานที่เพิ่มขึ้นดวย  
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      3.3 การเปนผูแกปญหา (Problem Solver) หมายถึง นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจะตองเปนผูพยายามตอสูและชี้ใหสมาชิกในองคการเห็นถึงสิ่งที่เปนปญหาที่เกิดขึ้น และ
เปนผูกระตุนใหสมาชิกรวมกันแกปญหา รวมไปถึงเตรียมวิธีการในการแกปญหานั้นดวย 

 แจกสันและชูเลอร (Jackson and Schuler, 2003) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาท
ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยไวดังนี้  

 1.  บทบาทดานการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Role) หมายถึง นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่เขาใจสิ่งแวดลอมของธุรกิจและองคการ ตองรูจักตลาดและ
ประเด็นทางธุรกิจ มีวิสัยทัศนกวางไกล รวมไปถึงรูจักวิธีการและมีความสามารถในการนําความรู
ทางดานกลยุทธไปปฏิบัติ 

 2.  บทบาทดานการสงเสริมใหนําไปใชและใหคําปรึกษา (Enabler and Consultant 
Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูที่ทํางานรวมกับผูจัดการสายงานไดเปน
อยางดี สามารถพัฒนาและบริหารงานทางดานทรัพยากรมนุษยทั้งในเชิงของการปฏิบัติและเชิง
นโยบาย สามารถจัดเตรียมขอมูลทางดานทรัพยากรมนุษยและใหคําแนะนําแกผูจัดการสายงานได 
สามารถใหคําปรึกษาและแนะนําพนักงานได รวมไปถึงมีความรูและเขาใจถึงความตองการของ
พนักงาน  

 3.  บทบาทดานการตรวจสอบและรักษา (Monitoring and Maintaining Role) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองมีความรับผิดชอบ และปฏิบัติเพื่อใหแนใจวาวิธีการ
จัดการทรัพยากรมนุษยขององคการมีมาตรฐานสูงและถูกตองตามหลักจริยธรรม พัฒนาความรู
ทางดานกฎหมายเกี่ยวกับพนักงานอยางสม่ําเสมอ ชวยเหลือองคการในการสรางขวัญกําลังใจ
ใหกับบุคลากร สรางวัตถุประสงครวม รวมทั้งตองตรวจสอบทัศนคติของพนักงาน และใสใจตอ
เหตุการณสําคัญตางๆ  

 4.  บทบาทเปนผูสรางนวัตกรรม (Innovator Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจะตองเปนผูมีความคิดริเริ่ม พรอมที่จะลงมือปฏิบัติงานเสมอ หาวิธีการที่ทําใหผูเกี่ยวของ
กับองคการมีความพึงพอใจมากขึ้น สรางระบบวัดผลตางๆในองคการใหมีประสิทธิภาพ และตอง
คํานึงเสมอวาไดใชวิธีการเชิงรุกในการนําเทคโนโลยีใหมๆเขามาใชในการบริหารทรัพยากรมนุษย
อยางมีประสิทธิภาพ รวมไปถึงทบทวนการปฏิบัติงานและนโยบายดานทรัพยากรมนุษยใหทันสมัย
อยูเสมอ  

 5.  บทบาทเปนผูอํานวยความสะดวกดานการเปลี่ยนแปลงและความรู (Change and 
Knowledge Facilitator) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูมีความสามารถที่จะ
พัฒนาบุคลากรใหมีความสามารถพรอมในเวลาที่องคการตองการใชความสามารถนั้น รวมทั้งตอง
ใหคําแนะนําดานความรู ขอมูลขาวสาร และสงเสริมการเรียนรูใหเกิดขึ้นทั่วทั้งองคการ 
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 โชคดี เดชกําแหง (2543: 28) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทหนาที่ของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยในศตวรรษท่ี 21 ไวดังตาราง 1 
 
ตาราง 1 บทบาทหนาที่ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในศตวรรษท่ี 21 

สิ่งที่เปนอยู สิ่งที่คาดหวัง 

1. เปนผูสนับสนุนการทํางาน  1. เปนผูที่วิสัยทัศนทางธุรกิจ  

2. มีการทํางานแบบ Cost Center 2. มีการทํางานแบบ Profit Center 

3. ขาดการสรางนวัตกรรมใหมๆ 3. เปนผูที่สรางนวัตกรรมและทํางานเชิงรุก 
4. ไมมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลง 4. เปนผูมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลงโดยม ี

 ฐานะเปนตัวเรง (Catalyst) 

5. ไมไดรับการยอมรับใหเปนคณะกรรมการ 
 บริหาร 

5. ไดรับการยอมรับจากระดับสูงในการเปน 
 คณะกรรมการบริหาร 

6. ขาดภาวะผูนํา และยังไมเปนผูนําแหงการ 
เปลี่ยนแปลง 

6. เปนผูสรางเครือขายซึ่งจะดึงความรวมมือ 
และความสําเร็จทางธุรกิจ 

ที่มา : โชคดี เดชกําแหง (2543)  
 

 จากตาราง 1 จะเห็นไดวาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่กลาวมาขางตน มี
การเปลี่ยน แปลงบทบาทในลักษณะที่เปลี่ยนจาก “หนาที่นิยม” (Functionalism) มาสูบทบาทที่
มีลักษณะ “เชิงกลยุทธ” มากขึ้น 

 สมบัติ กุสุมาวล ี(2540) ไดเสนอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยแนวใหมใน
การที่จะนําพาองคการไปสูองคการแหงการเรียนรู ไวดังนี้ 

 1.  เปนนักอํานวยการเชิงกลยุทธ (Strategic Facilitator) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแสดงบทบาทในเชิงรุกมากขึ้น โดยมีบทบาทเปนผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
(Change Agent) ซึ่งจะตองมีสวนรวมในการเขาไปรวมวางแผนกําหนดยุทธศาสตรขององคการ 
ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษยตองมีคุณสมบัติสําคัญ คือ ตองเปนผูที่เรียนรูในการคิดแบบ
ผูประกอบการ  

 2.  ลดความสําคัญของการฝกอบรมในหองเรียน (Classroom - Based Training) 
หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองหันมาสนใจการจัดสภาพแวดลอมท่ีเอื้ออํานวยตอการ
สงเสริมใหพนักงานในองคการไดมีโอกาสเรียนรูตลอดเวลา แตทั้งนี้ก็ยังใหคงการฝกอบรมใน
หองเรียนไว เพราะการฝกอบรมยังเปนเทคนิควิธีการ และเครื่องมือในการพัฒนาทักษะขั้น
พื้นฐาน และสามารถแกไขปญหาการขาดทักษะได (Skill Shortage) โดยองคการจะตองสราง
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สภาพแวดลอมและกระตุนใหผูเรียนเปนศูนยกลางของการเรียนรูที่จะสามารถนําสิ่งที่เรียนรูไป
ประยุกตใชไดอยางเหมาะสม  

 3.  เพิ่มบทบาทในการสรางสภาพแวดลอมแหงการเรียนรู หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูสรางบรรยากาศแหงการเรียนรู ออกแบบโครงสรางที่เอื้ออํานวยตอ
การเรียนรู ออกแบบระดับที่เอื้อตอการเรียนรูเพื่อเปดโอกาสใหมีการเรียนรูรวมกันระหวาง
พนักงานและผูบริหาร และทําหนาที่เปนฝายสนับสนุนและใหคําปรึกษาเพื่อสรางโอกาสให
พนักงานไดพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  

 4.  พัฒนาพนักงานใหมีวิธีคิดอยางเปนระบบในการทํางาน หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูสนับสนุนใหมีการใชความคิดริเริ่มสรางสรรคในการทํางาน เอาใจใส
ตอการตรวจสอบและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก รวมไปถึงการสรางเครือขายความสัมพันธ
กับชุมชนภายนอก  

 5.  เปลี่ยนแปลงขนาดและจํานวนบุคลากรของหนวยงาน หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูนําในการเปลี่ยนวิธีคิดและวิธีการทํางานของหนวยงานทรัพยากร
มนุษยเพื่อใหสอดคลองกับการเปนองคการแหงการเรียนรู และเพิ่มขีดความสามารถของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความหลากหลายมากขึ้น พรอมกับกระจายหนาที่ความรับผิดชอบ
ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูผูบริหารตามสายงานตางๆ รวมไปถึงพนักงานที่จะตองมี
ความรับผิดชอบในการพัฒนาตนเองมากขึ้น  

 6.  มุงเนนไปที่เปาหมายสําคัญ หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองให
ความสําคัญกับการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง (Performance Improvement)  

 ศุภณัฐ ชูชินปราการ (2544) มีความเห็นเกี่ยวกับบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยท่ีสอดคลองกับอุลริค (Ulrich, 1997) ที่วานักบริหารทรัพยากรมนุษยนั้นควรมีการแสดง
บทบาท 4 ดาน คือ เปนสวนหนึ่งของการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ เปนผูเชี่ยวชาญในการทํางาน เปน
ผูสนับสนุนพนักงาน และเปนตัวแทนการเปลี่ยนแปลง หากแตมีความคิดเห็นเพิ่มเติมวานัก
บริหารทรัพยากรมนุษยจําเปนตองมีบทบาทอ่ืนเพิ่มเติมอีกหนึ่งบทบาท คือ บทบาทของการเปน
นักการตลาด (Becoming a Marketer) ซึ่งตองเปนผูที่รูวาหนวยงานอื่นๆในองคการมีความ
ตองการดานทรัพยากรมนุษยแบบใดบาง เพื่อที่จะไดจัดหาทรัพยากรมนุษยใหตรงตามที่
หนวยงานตองการ เพราะหนวยงานอื่นๆภายในองคการเปรียบเสมือนลูกคาของหนวยงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย  
 สรุป 
 จากบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีกลาวมาขางตน จะเห็นไดวานักวิชาการ
ทั้งในประเทศและตางประเทศมีความเห็นตรงกันวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยควรจะเปลี่ยน
บทบาทการทํางานจากการทํางานเชิงรับไปสูการทํางานเชิงรุกใหมากขึ้นกวาเดิม เพราะการทํางาน
เชิงรุกนั้นนอกจากจะเปนการเพิ่มประสิทธิภาพใหกับองคการยังมีสวนที่ทําใหบุคลากรและ
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ระยะสั้น/เนนปฏิบัติการ 

ระยะยาว/เนนกลยทุธ 

เนนกระบวนการ เนนคน 

หุนสวนเชิงกลยุทธ ผูสรางการเปล่ียนแปลง 

ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร ที่พ่ึงของพนักงาน 

ผูบริหารในองคการเห็นคุณคาในงานทรัพยากรมนุษยอีกดวย ทั้งนี้ผูวิจัยมีความเห็นวาการแบง
องคประกอบบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของอุลริค (Ulrich, 1997) มีความสมบูรณ
และครอบคลุม อีกทั้งยังเปนที่นิยมนําไปใชเปนแนวทางในการศึกษา 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 
รวมทั้งสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนก็ไดนําแนวคิดของอุลริคมาเปนแนวทางในการ
กําหนดเปาหมายการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย เพื่อสรางมาตรฐานวิชาชีพการ
บริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐไทย ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชการกําหนดองคประกอบบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยของอุลริค (Ulrich, 1997) มาเปนแนวทางในการศึกษาบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในการศึกษาวิจัยครั้งนี้  ซึ่งสามารถอธิบาย
รายละเอียดผานแกนทั้งสอง ดังภาพประกอบ 3 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 3 บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในการสรางองคการที่มีความสามารถ 

ที่มา : อุลริค (Ulrich, 1997)  

 
 1.  บทบาทในการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 
 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดที่วานักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเปนสวน

หนึ่งของการทํางานเชิงกลยุทธ (Becoming a Strategic Partner) หมายถึง นักบริหารทรัพยากร

มนุษยตองทําหนาที่เปนคนกลางคอยใหความชวยเหลือในการวางแผนกลยุทธขององคการ และ
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รับผิดชอบในการนํากลยุทธไปใชในการปฏิบัติงานในหนวยงานตางๆ ดังนั้นนักบริหารทรัพยากร

มนุษยควรทําหนาที่เปนสถาปนิกในการกําหนดแบบแผนการดําเนินงานขององคการ เชน การ

กําหนดรูปแบบท่ีเหมาะสมขององคการสําหรับการดําเนินธุรกิจ มีบทบาทในการเปนผูตรวจสอบ

องคการวาการดําเนินงานขององคการไดเดินทางไปถึงจุดหมายที่เขียนไวในแผนงานหรือไม 

รวมทั้งตองเปนสวนหนึ่งของการปฏิบัติเชิงกลยุทธ คือ การนําเสนอวิธีการที่จะนําไปใชในการ

ปรับเปลี่ยนองคการ และจะตองเปนผูที่สามารถจัดลําดับความสําคัญของงานที่ปฏิบัติไดเปนอยาง

ดีวาอะไรควรทํากอนหรือหลัง ซึ่งบทบาทเชิงกลยุทธของนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะเนนไปที่

การปรับกลยุทธของการบริหารทรัพยากรมนุษยใหสอดรับกับกลยุทธเชิงธุรกิจ ในการแสดงออก

ตามบทบาทนี้งานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะกลายเปนหุนสวนเชิงกลยุทธเพื่อทําใหแนใจ

ในความสําเร็จของกลยุทธทางธุรกิจ โดยการแปลงกลยุทธเชิงธุรกิจไปสูวิธีปฏิบัติทางการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย ซึ่งการเติมเต็มบทบาทนี้ จะสามารถสงเสริมองคการไดใน 3 ประการ คือ 

      1.1 องคการสามารถปรับตัวสูการเปลี่ยนแปลง ดวยเหตุผลที่วาชวงเวลาจาก

แนวคิดสูการทําใหสําเร็จเปนชวงเวลาสั้นๆ  

      1.2 องคการสามารถพบกับส่ิงที่ดีกวาความตองการของลูกคา ดวยเหตุผลที่วา

กลยุทธการบริการลูกคาไดเปลี่ยนไปสูการกําหนดนโยบายและการปฏิบัติ  

     1.3 องคการสามารถไดรับประสิทธิภาพทางการเงินผานทางผลประโยชนที่เกิด

จากการดําเนินกลยุทธ 

 นักวิชาการทานอื่นๆที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 
  แจกสันและชูเลอร (Jackson and Schuler, 2003) กลาววา บทบาทดานการจัดการ

เชิงกลยุทธ (Strategic Management Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเปนผูที่
เขาใจสิ่งแวดลอมของธุรกิจและขององคการ ตองรูจักตลาดและประเด็นทางธุรกิจ มีวิสัยทัศน
กวางไกล รูจักวิธีการและมีความสามารถในการนําความรูทางดานกลยุทธไปปฏิบัติ  

 สมบัติ กุสุมาวลี (2540) กลาววา การเปนนักอํานวยการเชิงกลยุทธ (Strategic 
Facilitator) หมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยแสดงบทบาทในเชิงรุกมากขึ้น โดยอาศัย
การแสดงบทบาทการเปนผูนําแหงการเปล่ียนแปลง (Change Agent) เปนสวนหนึ่งในการแสดง
บทบาทนี้ กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเขาไปมีสวนรวมในการวางแผนกําหนด
ยุทธศาสตรขององคการ และยังตองมีคุณสมบัติสําคัญอีกประการหนึ่ง คือตองเปนผูที่เรียนรูใน
การคิดแบบผูประกอบการ 
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 ศุภณัฐ ชูชินปราการ (2544) กลาววา นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะกลายเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธเมื่อมีสวนรวมในกระบวนกําหนดกลยุทธขององคการ มีการตั้งคําถามถึงการนํา
กลยุทธไปสูการปฏิบัติและออกแบบวิธีปฏิบัติกับกลยุทธเชิงธุรกิจ 
 สํานักงาน ก.พ. (2552) ไดกําหนดกรอบมาตรฐานความสําเร็จของบทบาทดานการ
จัดการเชิงกลยุทธไววา การที่สวนราชการและจังหวัดมีแนวทางและวิธีการบริหารทรัพยากรมนุษย
ดังตอไปนี ้ 

 1.  มีบทบาททางดานนโยบาย แผนงาน และมาตรการดานการบริหารทรัพยากร
มนุษยท่ีสอดคลองกับเปาหมาย พันธกิจของสวนราชการ  

 2.  มีบทบาทการวางแผนและบริหารกําลังคนทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ กลาวคือ 
“กําลังคนมีขนาดและสมรรถนะ” ที่เหมาะสมสอดคลองกับการบรรลุภารกิจ  

 3.  มีบทบาททางดานนโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเพื่อดึงดูด ใหไดมา พัฒนาและรักษาไวซึ่งกลุมขาราชการและผูปฏิบัติงานที่มี
ทักษะหรือสมรรถนะสูง ซึ่งจําเปนตอความคงอยูและขีดความสามารถในการแขงขัน 

 4.  มีบทบาททางดานการวางแผนการสรางและพัฒนาผูบริหารทุกระดับ รวมทั้งมี
แผนสรางความตอเนื่องในการบริหารราชการ รวมไปถึงการท่ีผูนําปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีและ
สรางแรงบันดาลใจใหกับขาราชการ และผูปฏิบัติงานทั้งในเรื่องของผลการปฏิบัติงานและ
พฤติกรรมในการทํางาน 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทในการเปนหุนสวนเชิง     
กลยุทธ (Strategic Partner) หมายถึง บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่จะตองไมหยุดอยู
เพียงงานประจําที่ไดรับมอบหมายเทานั้น แตจะตองสามารถทํางานเคียงคูไปกับฝายบริหารและ
ฝายอื่นๆในองคการได ดวยการทําหนาที่ศึกษาสภาวะแวดลอมและทิศทางขององคการ การ
ประเมินศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ การมีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทศน ภารกิจ 
กลยุทธ เปาหมาย โครงสรางขององคการ และการจัดทําแผนดานบุคลากรในรายละเอียดให
สอดคลองกับกลยุทธขององคการ 

 2.  บทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร  
  อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดาน

การบริหาร (Becoming an Administrative Expert) ไววา เปนการจัดสรรคโครงสรางพื้นฐานของ
องคการท่ีกลายเปนธรรมเนียมของผูที่มีบทบาททางดานการบริหารทรัพยากรมนุษย ซึ่งตองการ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยมาออกแบบและสงมอบประสิทธิภาพของกระบวนการดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยสําหรับทีมงาน การฝกอบรม การประเมินผลตอบแทน การเลื่อนตําแหนงและอีก
ประการหนึ่ง คือ การจัดการการเลื่อนไหลของบุคลากรผานองคการ ในฐานะที่เปนผูดูแล
โครงสรางพื้นฐานขององคการ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองแนใจวากระบวนการเหลานี้ได
ถูกออกแบบและสงมอบอยางมีประสิทธิภาพ แมในขณะที่บทบาทนี้ไมไดรับความสําคัญหรือถูก
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ปฏิเสธดวยการกาวไปสูจุดเนนเชิงกลยุทธ บทบาทนี้ยังคงสรางความสําเร็จอยางตอเนื่องในการ
เพิ่มคุณคาใหแกธุรกิจและองคการ โดยความสามารถในการสงมอบงานจากบทบาทดานโครงสราง
พื้นฐานเปนรูปแบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่มีความสามารถ
ในการบริหารงานอยางมีประสิทธิภาพจะตองบรรลุความสําเร็จใน 2 ประการ ดังนี้  

     1.  บุคลากรจะตองมีม่ันใจในประสิทธิภาพของกระบวนการทํางาน  
     2.  ผูบริหารงานทางดานทรัพยากรมนุษยตองสามารถปรับปรุงประสิทธิภาพของ

ธุรกิจทั้งหมดโดยการฝกอบรม และการใหรางวัลกับผูที่สามารถเพิ่มผลผลิตและลดของเสียใหกับ
องคการได 
 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดาน
การบริหาร (Administrative Expert) หมายถึง บทบาทซึ่งเนนที่การรู และเขาใจกฏระเบียบที่
เกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย รวมทั้งสามารถนําไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับงานได  ดวยการศึกษาคนควา รวบรวมกิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใหมีความชัดเจนเปนรูปธรรมและทันสมัย บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูล
ที่ไดมาจากการศึกษาดังกลาวแกองคการอยางเปนระบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ 
รวมไปถึงการใหคําแนะนํา ทวงติงอยางสรางสรรคเพื่อปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไป
ชวยเหลือแนะนําวิธีการแกปญหาดวยความเต็มใจและตระหนักวาเปนหนาที่ 

 3.  บทบาทในการเปนที่พึ่งของพนักงาน  
 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งมี

บทบาทหนาที่ในการเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Becoming an Employee Champions) ไววา สําหรับ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งถูกลอมรอบไปดวยความเกี่ยวของกับปญหาแบบวันตอวัน ทั้งใน
เรื่องของความสัมพันธและความตองการของบุคลากร ซึ่งในหลายองคการที่มีปญหาเกี่ยวกับทุน 
และกลายเปนความวิกฤตของคุณคาในทางธุรกิจ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูตื่นตัว
และกระตือรือรนในการพัฒนาทุนนี้ นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองกลายเปนที่พ่ึงของบุคลากร 
โดยการเชื่อมโยงแรงงานสัมพันธสูความสําเร็จขององคการ ดวยการกระตุนผูสนับสนุนบุคลากร 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเขาใจความตองการของบุคลากรและทําใหมั่นใจวาความตองการ
เหลานั้นจะถูกคนพบ ความสามารถในการสงมอบงานจากการจัดการดานแรงงานสัมพันธเปนการ
เพิ่มความสามารถและความรับผิดชอบของบุคลากรอยางหนึ่ง เมื่อนักบริหารทรัพยากรมนุษยทํา
หนาที่ของการเปนที่พึ่งของพนักงาน จะชวยใหบุคลากรมีความสามารถที่จะทํางานใหดี มีความ
รับผิดชอบในการทํางานอยางขยันขันแข็ง กิจกรรมหลักสําหรับการจัดการดานแรงงานสัมพันธ คือ
การฟง และการคนหาแนวทางเพื่อจัดเตรียมทรัพยากรในตอบสนองตอพนักงาน ชวยรักษาสภาพ
จิตใจที่มีการตกลงกันระหวางบุคลากรกับองคการ  
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 นักวิชาการทานอื่นๆที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 
 กิลลี่และเมยคูนิช (Gilley and Maycunich, 2000) ใหความเห็นเกี่ยวกับบทบาท

การเปนที่พ่ึงของพนักงาน (Employee Champion) ไววา การเปนที่พ่ึงของพนักงานเปนบทบาทท่ี
จะตองชวยเหลือจัดสรรทรัพยากรท่ีจําเปนสําหรับการทํางานใหกับพนักงานอยางสมดุลกับความ
ตองการของงาน (Work Demand) โดยบทบาทนี้มีบทบาทรอง 3 บทบาท คือ  

     1. การเปนผูสรางความสัมพันธ (Relationship Builder) หมายถึง การเปนผูสราง
ใหสมาชิกในองคการเกิดความสัมพันธแบบมุงลูกคา (Client Relationship) คือ การทําใหสมาชิก
ในองคการมีความเชื่อถือและพรอมที่จะรับฟงคําแนะนําจากนักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยการ
พัฒนาใหสมาชิกในองคการเกิดทักษะการคิดแบบวิเคราะห  

    2. การเปนผูประสานความรวมมือ (Collaborator) หมายถิง นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจะตองเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสารโดยจะตองฟงและถามคําถามที่เหมาะสม
รวมทั้งสามารถนําเสนอความคิดเห็นไดอยางชัดเจน  

     3. การเปนนักสื่อสาร (Communicator) นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูทํา
ใหสมาชิกในองคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพของตนเอง ซึ่งจะ
สามารถทําไดโดยการสรางความสัมพันธแบบมุงลูกคาใหอยูในเชิงบวกและมีประสิทธิภาพ 

 แจ็กสันและชูเลอร (Jackson and Schuler, 2003) กลาววาบทบาทดานการ
ตรวจสอบและรักษา (Monitoring and Maintaining Role) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษย
จะตองมีความรับผิดชอบ และปฏิบัติเพื่อใหแนใจวาวิธีการจัดการทรัพยากรมนุษยขององคการมี
มาตรฐานสูงและถูกตองตามหลักจริยธรรม พัฒนาความรูทางดานกฎหมายเกี่ยวกับพนักงานอยาง
สม่ําเสมอ ชวยเหลือองคการในการสรางขวัญกําลังใจใหกับบุคลากร สรางวัตถุประสงครวม 
รวมทั้งตองตรวจสอบทัศนคติของพนักงาน และใสใจตอเหตุการณสําคัญตางๆ  

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทในการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน (Employee Champion) หมายถึง บทบาทที่แสดงใหเห็นถึงการเขาใจความตองการของ
พนักงาน และทําใหมั่นใจวาความตองการนั้นจะถูกคนพบ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดง
บทบาทนี้จะทําหนาที่เชื่อมโยงแรงงานสัมพันธไปสูความสําเร็จขององคการ เชน การทําการสํารวจ
ทัศนคติของพนักงานอยางสมํ่าเสมอ การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงานอยางมีประสิทธิภาพ 
การเปนปากเสียงใหกับพนักงาน การใหความม่ันใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ 
รวมไปถึงจัดหาส่ิงจําเปนใหพนักงานเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด 

 4.  บทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
 อุลริค (Ulrich, 1997) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งมี

บทบาทหนาที่ในการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง (Becoming a Change Agent) ไววา นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูรับผิดชอบในการทําใหพนักงานมีสมรรถนะในการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
กอใหเกิดประโยชนตอองคการ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูประสานงานใหการ
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เปลี่ยนแปลงสามารถดําเนินไปไดอยางราบร่ืน พยายามลดการตอตานโดยชี้ใหพนักงานเห็นวาการ
เปลี่ยนแปลงเปนประโยชนสําหรับทุกคน พยายามสรางความมุงมั่นที่จะเปลี่ยนแปลงใหกับ
พนักงานทุกคน และพยายามเปลี่ยนความกลัวของพนักงานใหเปนความตื่นเตนที่จะบรรลุ
เปาหมายใหม รวมทั้งยังตองนําเสนอรูปแบบความเปลี่ยนแปลง (Change Model) ประสานงาน
และชี้แนะพนักงานเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 

 นักวิชาการทานอื่นๆที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 
 เพซ (Pace, 1991) กลาววา บทบาทนักเปลี่ยนแปลง (Instrumental Roles) เปน

บทบาทที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนาองคการใหมีศักยภาพ หรือปรับปรุง
ความสามารถในการแกไขปญหาขององคการและสรางความสามารถในการปรับตัวใหเขากับความ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายในและภายนอกองคการ ซึ่งบทบาทนักเปลี่ยนแปลงนี้
สามารถระบุบทบาทรองได 3 บทบาท ดังนี้  

 1. ผูสอนหรือผูอํานวยความสะดวก (Instructor / Facilitator) หมายถึง นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูชวยใหผูรับการฝกอบรมเกิดการเรียนรู และแสดงพฤติกรรมที่
สามารถทําผลงานไดมากขึ้น โดยการใหขอมูลความรู กํากับดูแลประสบการณเรียนรู สนับสนุน
กลุมทํางาน และกระบวนการทํางานตางๆ รวมทั้งอํานวยความสะดวกดานเครื่องมืออุปกรณ และ
ทรัพยากรตางๆที่ใชในการฝกอบรม  

 2. ผูสรางการเปล่ียนแปลงภายในองคการ (Organization Change Agent) หมายถึง 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคลากรในองคการ โดยจัด
กลุมความรู ความชํานาญ ความสามารถและทักษะตางๆเพื่อปรับปรุงการทํางานของกลุม 
หนวยงานภายในองคการและโครงสรางขององคการ เพื่อกอใหเกิดการพัฒนาองคการ 
(Organization Development)  

 3. นักการตลาด (Marketer) หมายถึง นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองเปนผูทํา
ใหบุคคลภายในและภายนอกองคการมีความเขาใจที่ดี และยอมรับงานพัฒนาทรัพยากมนุษยวามี
ความสําคัญตอความสําเร็จขององคการ โดยทําหนาที่ประสานงานกับหนวยงานตางๆเพื่อ
ปรึกษาหารือเกี่ยวกับโครงการฝกอบรมตางๆ ตัดสินใจเลือกและเสนอโครงการกิจกรรมพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยใหแกผูสนใจ เสนอราคาการจัดโครงการกิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษยดวย
ความยุติธรรม และเผยแพรขอมูลเกี่ยวกับงานพัฒนาทรัพยากรมนุษยตอสาธารณชน  

 เบนเน็ต (Bennett, 1992) กลาววา บทบาทผูสรางสรรคส่ิงใหมๆ (Innovator) เปน
ผูชวยใหองคการสามารถจัดการกับการเปลี่ยนแปลง และแกปญหาในการปฏิบัติงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนผูจะใหการสนับสนุนและชวยเหลือผูบริหารใน
การเผชิญกับสภาวะที่มีความเปลี่ยนแปลง ดวยการเสนอแนะวิธีในการจัดการกับความ
เปลี่ยนแปลง การอํานวยความสะดวกเพื่อทําใหการบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนไปอยางราบรื่น 
ซึ่งบางครั้งบทบาทนี้อาจจะคาบเกี่ยวกับบทบาทการเปนผูใหคําปรึกษา 
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 คริสเต็นเซนและเรยเนอร (Christensen and Raynor, 2003) กลาววา ผูรับผิดชอบ
ในการดําเนินกิจกรรมดานนวัตกรรมจะตองมีบุคลากรที่มีทักษะที่ดี โดยเฉพาะผูบริหารระดับ
ผูจัดการ ผูจัดการอาวุโส ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 1.  ตองยอมรับการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอมท่ีจะตองเปลี่ยนแปลง 
 2.  มีการเรียนรูจากความลมเหลวและสามารถจัดการสิ่งเหลานี้ได 
 3.  มีความเชื่อม่ันในการพัฒนากระบวนการขององคการ 
 4.  มีความรูทางทฤษฎีเกี่ยวกับนวัตกรรม  
 การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลงนี้ นักบริหารทรัพยากรมนุษยอาจตองเผชิญกับความ

ขัดแยงที่สืบทอดมาจากการเปลี่ยนแปลงองคการในอดีต ซึ่งบอยครั้งที่การเปลี่ยนแปลงจะตอง

คํานึงถึงภูมิหลังในอดีต หมายความวา ยกยองและเคารพตอขนบธรรมเนียมขององคการในขณะที่

ทําเพื่ออนาคต การเริ่มตนของผูสรางการเปล่ียนแปลง คือ การทําใหบทบาทในการเพิ่มคุณคาของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษยในฐานะหุนสวนเชิงกลยุทธเปนสวนที่มีความชัดเจนยิ่งขึ้น โดยกิจกรรม

ของการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงยังรวมไปถึงการระบุและกําหนดกรอบของปญหา การสราง

ความสัมพันธของความไวเนื้อเชื่อใจ การแกปญหา การสรางสรรค และการเติมเต็มแผนปฏิบัติ

การ  

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา บทบาทการเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลง (Becoming a Change Agent) คือ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่ง
สามารถใหคําแนะนํา และใหความชวยเหลือกับทุกๆฝายในองคการใหสามารถกาวผานการ
เปลี่ยนแปลงไปได เนื่องจากปจจุบัน องคการตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในหลายดาน เชน 
การเปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน ศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่รับผิดชอบใน
เรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน เพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคและวิธีการศึกษา วิเคราะห
ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน วิธีการแกไข 
ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดในการ
เปลี่ยนแปลง จะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 

  
 วิธีการวัด 

 Human Resource Role - Assessment Survey ถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอน

เนอร (Ulrich and Conner, 1997) ประกอบไปดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. การเปน

หุนสวนเชิงกลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงาน 4. การ

เปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 40 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา 
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(Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  

นอยที่สุด  

 ซิมคิน (Simpkin, 2005) ทําการศึกษาเรื่อง Human Resource Management Roles 

in the Public versus Private Sectors ไดนําเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่ง

ถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอนเนอร (Ulrich and Conner, 1997) มาใชในการศึกษา ประกอบ

ไปดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญดาน

การบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงานและ 4. การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง โดยแบบวัดที่ใช

ในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 40 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 5 

ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด  

 ลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) ทําการศึกษาเรื่อง Understanding the 

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

นําเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอนเนอร 

(Ulrich and Conner, 1997) มาใชในการศึกษา ประกอบไปดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. 

การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงาน

และ 4. การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 40 

ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  

มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด 

 สัญชยพร อุทัยพันธุ (2546) ทําการศึกษาเรื่องบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยในสถานประกอบการจังหวัดขอนแกน ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย ซึ่งประกอบไปดวยการวัดบทบาทใน 3 ดาน คือ 1. การมีสวนรวมในการกําหนด

กลยุทธ 2. การเปนผูเชี่ยวชาญการพนักงานและ 3. การเปนตัวกลางในการเปลี่ยนแปลง โดยแบบ

วัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 21 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด   

 เลิศชัย สุธรรมานนท (2551) ทําการศึกษาเรื่องสมรรถนะสําหรับนักบริหารทรัพยกร

มนุษยขององคการภาคธุรกิจในประเทศไทย ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัดบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยใน 4 ดาน คือ 1. ดานการเปนผูใหบริการในงานทรัพยากรมนุษย (HR service 

provider) 2. ดานการเปนผูเชี่ยวชาญงานดานทรัพยากรมนุษย (HR professional) 3. ดานการ

เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (HR change agent) และ 4. ดานการ

เปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (HR strategist) โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบ
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ตรวจสอบรายการ จํานวน 23 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดแบบแบงกลุมคําตอบ (categories 

scale) 4 ระดับ ที่สุด  (3)  ทุกครั้ง  (2)  บอยครั้ง  (1)  นานๆครั้ง  (0)  ไมทําเลย   

 สรุป 

 เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยเลือกใชแนวคิดของอุลริค (Ulrich, 1997) มาเปน

แนวทางในการศึกษา ซึ่งประกอบดวยการวัดบทบาทใน 4 ดาน คือ 1. การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 

2. การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 3. การเปนที่พึ่งของพนักงานและ 4. การเปนผูสรางการ

เปลี่ยนแปลง ผูวิจัยจึงนําแบบวัด Human Resource Role - Assessment Survey ซึ่งถูกพัฒนาขึ้น

โดยอุลริคและคอนเนอร (Ulrich and Conner, 1997) มาเปนแนวทางในการสรางเครื่องมือเพื่อ

ใชในการวิจัย โดยเครื่องมือที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ เปนแบบประเมินเชิงสํารวจ 25 ขอคําถาม 

ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale)  5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  

ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด  

 

 2.  แนวคิดเกี่ยวกับความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
 สํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA) ไดกลาวถึงความเขมแข็งขององคการใน

ดานบุคลากรไววา หมายถึงรูปแบบที่องคการเลือกใชในการสรางความผูกพัน จัดการ และพัฒนา
บุคลากร เพื่อนําศักยภาพของบุคลากรมาใชอยางเต็มที่ ใหสอดคลองไปในทิศทางเดียวกันกับ
พันธกิจ กลยุทธ และแผนปฏิบัติการโดยรวมขององคการ โดยพิจารณาความสามารถขององคการ
ในการประเมินความตองการดานขีดความสามารถและอัตรากําลังบุคลากร และความสามารถใน
การสรางสภาพแวดลอมของบุคลากรที่กอใหเกิดผลการดําเนินการที่ดี (สํานักงานรางวัลคุณภาพ
แหงชาติ, 2552: ออนไลน) 

 ในงานวิจัยชิ้นนี้อางอิงแนวทางของสํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA) ซึ่งเปน
หนวยงานที่มีพื้นฐานทางดานเทคนิค และกระบวนการการตัดสินรางวัลตามแนวทางรางวัล
คุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา หรือ The Malcolm Baldrige National Quality 
Award (MBNQA) และเปนตนแบบรางวัลคุณภาพแหงชาติท่ีประเทศตางๆหลายประเทศท่ัวโลก
นําไปประยุกตใช เชน สหภาพยุโรป ญี่ปุน ออสเตรเลีย สิงคโปร และฟลิปปนส เปนตน โดยมี
วัตถุประสงค 4 ประการ   

 1. สนับสนุนการนําแนวทางรางวัลคุณภาพแหงชาติ ไปใช ในการปรับปรุง
ความสามารถในการแขงขัน   

 2. ประกาศเกียรติคุณใหแกองคการที่ประสบผลสําาเร็จในระดับมาตรฐานโลก   
 3. กระตุนใหมีการเรียนรูและแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ   
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 4. แสดงใหนานาชาติเห็นถึงความมุงมั่นในการยกระดับมาตรฐานความเปนเลิศใน
การบริหารจัดการ   

 มีการแบงขอกําหนดตางๆของเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติออกเปน 7 หมวด
ดวยกัน คือ การนําองคการ การวางแผนเชิงกลยุทธ การมุงเนนลูกคา การวัด การวิเคราะหและ
การจัดการความรู การมุงเนนบุคลากร การจัดการกระบวนการและผลลัพธ 

 โดยเกณฑดังกลาวผานการทดสอบโมเดลเชิงสาเหตุโดยแซมซันและเทอรซิอฟสก ี
(Samson and Terziovski, 1999) ในงานวิจัยชื่อ The Relationship between Total Quality 
Management Practices and Operational Performance ซึ่งปรากฏตัวแปรที่ใชในการศึกษา
ดังตอไปนี้ ตัวแปรอิสระ คือ Total Quality Management (MBNQA) และตัวแปรตาม คือ 
Organizational Performance โดยวิธีที่ใชทดสอบ คือ การวิเคราะหถดถอยแบบมาตรฐานและการ
วิเคราะหถดถอยแบบเปนขั้นตอน (Simultaneous and Stepwise Regression Analysis) กลุม
ตัวอยาง คือ โรงงานอุตสาหกรรมที่ลงทะเบียนกับสํานักงานสถิติของออสเตรเลียและนิวซีแลนดใน
ปค.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 ซึ่งปรากฏตัวแปรที่ใชใน
การศึกษาดังตอไปนี้ ตัวแปรอิสระ คือ Quality Management System (MBNQA) และตัวแปร
ตาม คือ Work-related Outcomes โดยวิธีที่ใชทดสอบ คือ การวิเคราะหถดถอยแบบมาตรฐาน
และการวิเคราะหถดถอยแบบเปนขั้นตอน (Simultaneous and Stepwise Regression Analysis) 
กลุมตัวอยาง คือ ผูเชี่ยวชาญดานการประกันคุณภาพจากองคการธุรกิจทางดานอุตสาหกรรมยาน
ยนตจํานวน 250 คน  

 ขอคนพบที่สอดคลองกันของงานวิจัยทั้ง 2 ชิ้น คือ Workforce Focus เปนตัวแปร
ทํานายที่เขมแข็งของ Work - related Outcomes จึงเปนที่มาของการเลือกตัวแปรที่ใชเปน
องคประกอบ เพื่อวัดความเขมแข็งขององคการในการศึกษาครั้งนี้ คือ หมวดที่ 5 การมุงเนน
บุคลากร (Workforce Focus) ซึ่งแบงเปน 2 มิติ ดังนี้ 

 1. ความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement)1 
 2. สภาพแวดลอมของบุคลากร (Workforce Environment) 
 

 1.  ความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement)  
 จากการศึกษาคนควาและรวบรวมขอมูลในเรื่อง “ความผูกพันของบุคลากร” นั้น 
พบวา ความผูกพันของบุคลากรซึ่งใชคําวา “Employee Engagement” มีรากฐานการพัฒนามา

                                         
1 ความหมายของ  Engagement ในภาษาไทยถูกแทนที่ดวยคําที่หลายหลาย เชน ความรักมั่นผูกพัน, ความยึดมั่น ฯลฯ ในสวนของงานวิจัยชิ้นนี้ ผูวิจัย

เลือกใชคําวา “ความผูกพัน” เพื่อใหสอดคลองกับสํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA)  
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จากแนวคิด “Employee Commitment” โดยพิจารณาจากการใหนิยามความหมาย อาทิ สเตรลิ
ออฟ (Strellioff, 2003) ซึ่งสามารถแสดงรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 

 ความหมายของความผูกพันของบุคลากร   

 “Employee Commitment” 
 แคนเตอร (Kanter, 1968: 449 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาววา

ความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความเต็มใจของสมาชิกในสังคมที่พยายามจะเสียสละเวลา 
แรงงาน และความจงรักภักดีใหกับองคการ   

 เชลดอน (Sheldon, 1971: 143 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาววา
ความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ทัศนคติ หรือความรูสึกท่ีสมาชิกมีตอองคการและเปนการมอง
องคการในดานบวก ซึ่งกอใหเกิดความรูสึกผูกพันระหวางบุคคลนั้นกับองคการ และมีความตั้งใจ
ที่จะทํางานเพื่อใหองคการบรรลุเปาหมาย   

 เฮอบิเนกและอลอตโต (Herbiniak and Alutto, 1972: 555 อางถึงใน ชุติมา 
สุวรรณประทีป, 2543) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความไมเต็มใจที่จะละทิ้ง
องคการไมวาจะเพื่อรายได สถานภาพ ความเปนอิสระของอาชีพ หรือการมีเพื่อนรวมงานมากขึ้น  

 บุคคาแนน (Buchanan, 1974: 553 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาว
วาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความรูสึกเปนพวกเดียวกัน ความผูกพันที่มีตอเปาหมาย
และคานิยมขององคการ และการปฏิบัติงานตามบทบาทของตนเองเพื่อใหบรรลุเปาหมายและ
คานิยมขององคการ  

 พอรตเตอรและสมิท (Porter and Smith, 1976: 239) กลาววาความผูกพันของ
บุคลากรมีความหมายใน 3 ลักษณะ คือ   

 1. ความเชื่อมั่นอยางแรงกลา การยอมรับเปาหมาย และคานิยมขององคการเปน
ลักษณะของบุคคลท่ีมีความเชื่อดานทัศนคติในเชิงบวกตอองคการ มีความผูกพันอยางแทจริงตอ
คานิยม และเปาหมายขององคการ พรอมสนับสนุนกิจการขององคการ ซึ่งเปนเปาหมายของตน 
ดวยมีความเชื่อวาองคการนี้เปนองคการที่ดีที่สุดที่ตนเองจะทํางานดวยความภาคภูมิใจที่ไดเปน
สวนหนึ่งขององคการ   

 2. ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามอยางมาก เพื่อประโยชนขององคการ เปน
ลักษณะที่บุคลากรเต็มใจที่จะเสียสละอุทิศตน พยายามทํางานเต็มความสามารถ เพื่อใหองคการ
ประสบความสาเร็จบรรลุเปาหมาย เกิดผลประโยชนตอองคการและความหวงใยตอความเปนไป
ขององคการ   

 3. ความปรารถนาอยางแรงกลาท่ีจะคงไวซึ่งความเปนสมาชิกภาพขององคการเปน
ลักษณะที่บุคลากรแสดงความตองการ และตั้งใจที่จะปฏิบัตงานในองคการนี้ตลอดไป มีความ
จงรักภักดีตอองคการ มีความภาคภูมิใจในการเปนสมาชิกขององคการ และพรอมที่จะบอกกับคน



42 

 

อื่นวาตนเปนสมาชิกขององคการ รูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ สนับสนุนและสรางสรรค
องคการใหดียิ่งขึ้น  

 มารชและฮิโรชิ (Marsh and Heroshi, 1977: 57) กลาววาความผูกพันของบุคลากร 
หมายถึง ระดับความมากนอยของความรูสึกเปนเจาของหรือความจงรักภักดีที่มีตอองคการ การ
ยอมรับเปาหมายขององคการและการประเมินองคการในทางที่ด ี 

 สเตียร (Steers, 1977: 46 อางถึงใน สุธินี เดชะตา, 2551) กลาววาความผูกพัน
ของบุคลากร หมายถึง ความ สัมพันธที่เหนียวแนนของสมาชิกในองคการ และเปนพฤติกรรมที่
สมาชิกในองคการมีคานิยมที่กลมกลืนกับสมาชิกคนอื่นๆ แสดงตนเปนอันหนึ่งอันเดียวกับ
องคการ และเต็มใจที่จะอุทิศกําลังกายและกําลังใจเพื่อเขารวมในกิจกรรมขององคการ ซึ่ง
แสดงออกใหเห็นถึง  

  1.  ความเชื่อม่ันอยางแรงกลาในการยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ  
  2.  ความเต็มใจทุมเทความพยายามอยางมากเพื่อประโยชนขององคการ  
  3.  ความปรารถนาอยางยิ่งในการคงไวซึ่งการเปนสมาชิกภาพขององคการ  
 “Employee Engagement” 
 คาหน (Kahn, 1990: 322) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การควบคุม

ตนเองของสมาชิกในองคการใหปฏิบัติงานตามบทบาทหนาที่ของตน ซึ่งบุคลากรจะตองแสดงออก
ทางรางกาย ความคิด และอารมณในขณะปฏิบัติงาน สวนบุคลากรที่ไมมีความผูกพันตอองคการ
นั้นมักไมแสดงออกทั้งทางรางกาย ความคิด หรืออารมณระหวางปฏิบัติงาน ดังนั้นความผูกพันคือ
การแสดงออกทางจิตวิทยาเมื่ออยูในตําแหนงและกําลังแสดงบทบาทในองคการ    

 โรทบารท (Rothbard, 2001: 601) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การ
แสดงออกทางจิตวิทยาโดยเกี่ยวของกับองคประกอบที่สําคัญ 2 สวน ไดแก ความตั้งใจ 
(Attention) หมายถึง การใชความคิดและเวลาสวนใหญในการปฏิบัติงาน และการซึมซับ 
(Absorption) หมายถึง การทุมเทเวลาและมีความมุงมั่นในการปฏิบัติงานตามหนาที่   

 ชูเฟลี่ (Schaufeli, 2002: 295) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง สภาวะ
ทางจิตในดานอารมณและความคิดในเชิงบวกที่มีตองาน ซึ่งมีความคงทน ไมเปลี่ยนแปลงไปตาม
กาลเวลา โดยไมไดเกิดขึ้นเฉพาะกับวัตถุ สถานการณ ตัวบุคคลหรือพฤติกรรมใดพฤติกรรมหนึ่ง 
บุคคลที่มีความผูกพันในงานจะเปนคนที่มีความขยันขันแข็งในการทํางาน มีความพยายาม ไมยอ
ทอตออุปสรรค (Vigor) มีความทุมเทในการทํางาน กระตือรือรนเสมอ โดยมองวางานเปนสิ่งที่มี
ความสําคัญและทาทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจในการทํางาน (Dedication) และรู
สึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน กลาวคือ มีสมาธิในการทํางาน  จิตใจจดจออยูกับการทํางานจน
รูสึกวาเวลาผานไปอยางรวดเร็วและไมสามารถแยกตนเองออกจากงานได (Absorption)  
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 กับแมน (Gubman, 2003: 83) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การให
พลังกาย พลังใจอยางเต็มท่ีและเพิ่มขึ้นเรื่อยๆใหกับงานที่ไดรับมอบหมาย ซึ่งจะแสดงออกมาใน
หลายรูปแบบ เชน การทํางานสรางสรรค และมีคุณคาเกินความคาดหมายของลูกคาและองคการ  

 สเตรลีออฟ (Strellioff, 2003) มีความคิดเห็นตอการใหความหมายของ 
“Engagement” วามีความที่สอดคลองใกลเคียงกันกับคําวา “Commitment” ซึ่งหมายถึง ความ
ผูกพัน ซึ่งเปนสภาวะที่เกี่ยวของกับท้ังอารมณและเหตุผลของบุคคลในดานงานและองคการ  

 The towers Perrin (2003: 4) ระบุวาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความรูสึก
ของบุคลากรที่แสดงออกถึงความพึงพอใจจากการที่ไดรับส่ิงตอบแทนจากการทํางาน และการได
เปนสวนหนึ่งขององคการ  

 The Gallup Organization (2003) ระบุวาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง ความ
เปนห ุนสวนกันระหวางพนักงานกับองคการ ทุกคนทํางานรวมกันเพื่อไปสูการบรรลุวัตถุประสงค
ทางธุรกิจขององคการ และเปนการบรรลุความปรารถนาสวนบุคคลของพนักงาน โดยองคการมี
ภาระหนาที่ในการชวยเหลือ และสนับสนุนเชิงสรางสรรคตอสภาวะที่เกิดขึ้น  

 International Survey Research - ISR (2004) เปนบริษัทที่ปรึกษาทางธุรกิจ ระบุ
วาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การที่บุคลากรมีความเชื่อในองคการ ปรารถนาที่จะ
ปฏิบัติงานใหดีขึ้น เขาใจภาพรวมทางธุรกิจขององคการ มีความนับถือและพรอมที่จะใหความ
ชวยเหลือแกเพื่อนรวมงาน มีความเต็มใจที่จะทุมเทอยางสุดความสามารถ และพรอมที่จะปฏิบัติ
ตนใหสอดคลองกับสถานการณขององคการ เพื่อชวยองคการบรรลุเปาหมาย โดยบุคลากรจะ
แสดงพฤติกรรม 2 อยาง คือ 1. ปรารถนาที่จะอยูกับองคการ 2. เต็มใจและพยายามเปนพิเศษ
เพื่อชวยใหองคการประสบความสําเร็จ  

 Institute for Employment Studies - IES (2004: 408) ระบุวาความผูกพันของ
บุคลากร หมายถึง ความเชื่อและความภาคภูมิใจในองคการ มีความปรารถนาที่จะทํางานใหดีขึ้น 
มีสัมพันธภาพที่ดีกับเพื่อนรวมงาน พรอมที่จะทุมเททํางานอยางเต็มที่ และพัฒนาตนเองอยาง
ตอเนื่องเพื่อองคการ  

 Development Dimensions International - DDI (2005) ระบุวาความผูกพันของ
บุคลากร หมายถึง ขอบเขตตอส่ิงใดสิ่งหนึ่งที่บุคคลมีความเพลิดเพลิน ความพอใจและความเชื่อ
ในอะไรท่ีเขาทํา และรูสึกถึงคุณคาที่ไดทําส่ิงนั้น   

 Hewitt Associates (2005: 1) ระบุวาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง สภาพหรือ
ลักษณะที่แตละบุคคลอุทิศเกี่ยวกับอารมณความรูสึกและสติปญญาแกองคการ หรือกลุมงาน 
บุคลากรที่มีความทุมเทนั้นถือเปนความตองการสวนบุคคล และทําอยางจริงจังอันนําไปสูการเพิ่ม
ผลลัพธทางธุรกิจขององคการ     

 เวลบอรน (Welbourne, 2007: 62) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง สิ่ง
ที่บงบอกวาพนักงานทําอะไรในขณะทํางาน ซึ่งอธิบายโดยใชทฤษฎีบทบาท (Role theory) วา
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พนักงานแตละคนลวนมีบทบาทตองานที่ตนรับผิดชอบในแงมุมที่แตกตางกัน พนักงานบางคน
ตองรับผิดชอบตองานนั้นโดยตรง บางคนมีบทบาทรับผิดชอบงานในฐานะเปนสวนหนึ่งของ
ทีมงาน บางคนรับผิดชอบในฐานะเจาของธุรกิจ หรืออีกหลายๆคนตองเรียนรูและพัฒนาเพราะ
เปนสายงานอาชีพตนเอง ขณะที่อีกหลายคนตองรับผิดชอบงานเพราะเปนสมาชิกในองคการ 
บทบาททั้ง 5 เปนเงื่อนไขที่อธิบายถึงเหตุผลวาทําไมพนักงานบางคนจึงยังรัก และอยากท่ีจะอยูกับ
องคการตอไป ในขณะที่พนักงานอีกสวนทนทํางานอยูกับองคการโดยไมเกิดความรักที่จะทํา และ
บางสวนลาออกจากการทํางานเพื่อองคการ พนักงานที่มีความผูกพัน จะมีความรูสึกผูกพันเมื่อ
พวกเขาคนพบวาตนเองมีความหมาย และมีแรงจูงใจจากงานของตนเอง เมื่อไดรับการสนับสนุน
จากการปฏิสัมพันธรวมกับคนอื่นในเชิงบวก และไดทํางานในสิ่งแวดลอมของงานที่มีประสิทธิภาพ 
ความผูกพันของพนักงานถือวาเปนกระบวนการปฏิบัติงานรวมกันระหวางผูบริหาร และพนักงาน
ในการท่ีจะพัฒนา หรือสรางใหพนักงานมีทัศนะเชิงบวกตอองคการ   

 ภรณี มหานนท (2529: 95) กลาววาความผูกพันของบุคลากร สามารถแยกออกได
เปน 2 ลักษณะ คือ ความผูกพันเปนทางการตอองคการ ซึ่งแสดงพฤติกรรมออกโดยการไป
ปรากฏตัวทํา งานตามเวลาที่กําหนด และความผูกพันทางจิตใจและความรูสึก ซึ่งหมายถึง
บุคลากรมีความผูกพันหรือสนใจอยางจริงจังตอเปาหมาย คานิยมและวัตถุประสงคของบริษัท 
โดยมีทัศนคติที่ดีตอบริษัทและเต็มใจที่จะทุมเทพลังในการทํางาน เพื่อองคการจะไดบรรลุถึง
เปาหมายไดสะดวกขึ้น  

 ธีระ วีรธรรมสาธิต (2532: 20) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การเนน
พฤติกรรมที่แสดงออกมาของสมาชิกขององคการ มีการแสดงออกในรูปของพฤติกรรมที่ตอเนื่อง
ในการทํางาน ความตอเนื่องในการทํางานโดยไมโยกยายเปลื่ยนแปลงท่ีทํางานที่สมาชิกผูกพันตอ
องคการ และพยายามรักษาสมาชิกภาพไว เนื่องจากไดเปรียบเทียบผลไดผลเสียที่จะเกิดขึ้นหาก
ละท้ิงสภาพของสมาชิกหรือลาออกจากองคการ    

 นภาเพ็ญ โหมาศวิน (2533: 16) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การที่
สมาชิกมีเปาหมายสอดคลองกับองคการ ความตองการที่จะอยูปฏิบัติงานกับองคการ และเต็มใจที่
จะทุมเทความรูความสามารถเพื่อใหงานขององคการบรรลุเปาหมาย ซึ่งจะไมทําใหเกิดความ
ขัดแยงระหวางความตองการของกลุมกับความตองการของตัวเขาเอง   

 โสภา ทรัพยมากอุดม (2533: 14) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง การ
ที่สมาชิกในองคการมีความผูกพันและความซ่ือสัตยตอองคการในแงของการรับเปาหมาย คานิยม  
ขององคการ และการเปนสวนหนึ่งขององคการ ตลอดจนความแนวแนที่จะคงความเปนสมาชิก
ภาพในองคการไว       

 ศิริวรรณ เสรีรัตน และคณะ (2541: 96) กลาววาความผูกพันของบุคลากร หมายถึง 
ความจงรักภักดีตอองคการ ระดับความตองการที่จะเขามามีสวนรวมในการทํางานใหกับ
หนวยงานหรือองคการท่ีตนเองเปนสมาชิกอยูอยางเต็มกําลังความสามารถและศักยภาพที่มีอยู   
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 จากความหมายของดังกลาวขางตน สามารถสรุปไดวา ความผูกพันของบุคลากร 
หมายถึง ความเชื่อและทัศนคติที่ดีตองานและองคการ มองวางานเปนสิ่งที่มีความสําคัญและทา
ทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจในการทํางาน รวมถึงความปรารถนาดีและการ
แสดงออกของบุคลากรที่ตองการจะใหองคการประสบความสําเร็จ  

  

 องคประกอบของความผูกพันของบุคลากร  
 บุคคาแนน (Buchanan, 1974 อางถึงใน ชุติมา สุวรรณประทีป, 2543) กลาววา

ความผูกพันของบุคลากร ประกอบดวย  
 1. ความเปนหนึ่งเดียวกันกับองคการ (Identification) คือ การเขามามีสวนรวมใน

กิจกรรมขององคการตามบทบาทของผูปฎิบัติงาน  
 2. ความเกี่ยวโยงกับองคการ (Involvement) คือ การเขามามีสวนรวมในกิจกรรม

ขององคการตามบทบาทของตนอยางเต็มท่ี  
 3. ความจงรักภักดี (Loyalty) คือ ความรูสึกผูกพันตอองคการ  
 พอรตเตอรและคณะ (Porter et al., 1976) กลาววา ความผูกพันของบุคลากรวา

เปนความสัมพันธที่จะแสดงออกถึงความเชื่อมโยงระหวางบุคลากรและองคการ ซึ่งประกอบดวย
 1. ความเชื่อม่ันและยอมรับในเปาหมายขององคการ  

 2. ความเต็มใจที่จะใชความรู ความสามารถและความพยายามอยางเต็มที่ในการ
ปฏิบัติงานเพื่อความสําเร็จขององคการ  

 สเตียร (Steers, 1977 อางถึงใน สุธินี เดชะตา, 2551) กลาววา ความผูกพันของ
บุคลากร ประกอบดวย 

 1. คุณลักษณะสวนบุคคล เชน อายุ ระดับการศึกษา สถานภาพสมรส ระยะเวลาการ
ทํางานในองคการ และระดับตําแหนง  

 2. คุณลักษณะของงานที่ปฏิบัติ เชน ลักษณะสภาพของงานที่แตละคนรับผิดชอบ
ปฏิบัติอยูวามีลักษณะอยางไร ซึ่งประกอบไปดวย 5 ลักษณะ คือ  

      2.1 ความหลากหลายของงาน (Task Variety) หมายถึง ระดับความมากนอย
ในงานที่ผูทํางานตองใชทักษะ ความชํานาญ และความสามารถในการปฏิบัติงานหรือกิจกรรมที่มี
ความหลากหลายในการใชเครื่องมือหรืออุปกรณจํานวนมากเพื่อใหงานประสบความสําเร็จ   

      2.2 ความมีเอกลักษณของงาน (Task Identity) หมายถึง ระดับความมากนอย
ที่ผูทํางานไดทํางานใหเสร็จสมบูรณทั้งหมด และสามารถระบุสวนของงานที่เกิดจากความพยายาม
ในการทํางานของตนตั้งแตตนจนกระทั่งส้ินสุดกระบวนการได  

      2.3 ความสําคัญของงาน (Task Significance) หมายถึง ระดับความมากนอย
ของงานที่มีผลกระทบตอชีวิตความเปนอยูหรือการทํางานของบุคคลในหนวยเดียวกัน หรือผูที่อยู
ภายนอกหนวยงาน  
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      2.4 ความเปนอิสระ (Autonomy) หมายถึง ระดับความมากนอยของงานที่เปด
โอกาสใหผูทํางานมีเสรีภาพ อิสรภาพ และการใชดุลยพินิจในการกําหนดเวลาในการทํางานและ
ตัดสินใจเลือกกระบวนการที่ใชในการทํางานดวยตนเอง ลักษณะงานในดานความเปนอิสระจะ
สงผลตอสภาวะจิตวิทยา คือ จะเกิดประสบการณตอการรับผิดชอบในงาน เปนความรูสึกวาบุคคล
นั้นเปนเจาของผลงานชิ้นนั้น ความสําเร็จหรือความลมเหลวของงานเกิดจากตัวบุคคลนั้นเอง  

      2.5 การไดรับขอมูลปอนกลับ (Feedback) หมายถึง ระดับความมากนอยที่
ผูทํางานสามารถไดรับขอมูลโดยตรงและชัดเจนถึงประสิทธิภาพ ประสิทธิผล หรือผลกระทบจาก
การทํางานของบุคคลนั้นวาทํางานไดดีเพียงใด ซึ่งผู ใหขอมูลอาจเปนเพื่อนรวมงานหรือ
ผูบังคับบัญชา การไดรับขอมูลปอนกลับนี้สงผลตอสภาวะทางจิตวิทยา คือ ทําใหบุคคลผูซึ่งไดรับ
ขอมูลปอนกลับรับทราบถึงผลการทํางาน และมีความรูความเขาใจในประสิทธิผลจากการ
ปฏิบัติงานของเขา ซึ่งเปรียบเสมือนเปนแรงจูงใจในการปฏิบัติงานหรือการปรับปรุงการทํางานให
ดียิ่งขึ้น  

 3. ประสบการณในงาน หมายถึง ความรูสึกของผูปฏิบัติงานแตละคนวารับรูการ
ทํางานในองคการอยางไร โดยกําหนดไว 4 ลักษณะ คือ ทัศนคติของกลุมตอองคการ ความ
คาดหวังที่จะไดรับการสนองตอบจากองคการ ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ และ
ความรูสึกวาองคการเปนที่พ่ึงพิงได  
  ชูเฟลี่ (Schaufeli, 2002) ไดเสนอองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรโดย

แบงออกเปน 3 ดาน ดังนี้   

  1. ความขยันขันแข็ง (Vigor) หมายถึง การที่บุคคลมีพลังงานสูงและมีความ

ยืดหยุนในการทํางาน เต็มใจที่จะใชความพยายามทั้งหมดท่ีมีในการทํางาน และมีความอดทน ไม

ยอทอเมื่อเผชิญกับอุปสรรคและความยากลําบากในการทํางาน     

  2. ความทุมเทในการทํางาน (Dedication) หมายถึง การที่บุคคลรูสึกวางานที่ตนเอง

ปฏิบัติเปนงานที่มีความสําคัญและทาทาย มีความกระตือรือรนในการทํางาน รูสึกภาคภูมิใจและมี

แรงบันดาลใจในการทํางาน      

 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน (Absorption) หมายถึง การที่บุคคลมี
สมาธิในการทํางานสูง มีใจจดจออยูกับการทํางาน ทําใหรูสึกวาเวลาผานไปอยางรวดเร็ว และรูสึก
วางานเปนสิ่งที่สําคัญของชีวิตจนไมสามารถท่ีจะแยกจากกันได 

 เอดเวิรด (Edward, 2003) กลาวถึงองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 7 
ประการ ไดแก  

 1. การแบงปนคานิยมหรือเขาถึงเปาหมาย (Shared Values/Sense of Purpose) 
หมายถึง การปรับคานิยมของบุคลากรใหเขากันไดดีกับคานิยมขององคการ ซึ่งจะชวยขยาย
ขอบเขตใหบุคลากรไดแสดงความสามารถในการทํางานอยางเต็มท่ีและตรงตามเปาหมายที่ตั้งไว  
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Value and Responsibility 

Program 

Relationship 

 2. คุณภาพชีวิตในการทํางาน (Quality of work Life) หมายถึง ความพึงพอใจใน
สภาพแวดลอมของที่ทํางาน ซึ่งรวมถึงอุปกรณ เครื่องใช สิ่งอํานวยความสะดวกตางๆ การมีสวน
รวมในงานและกิจกรรมตางๆท่ีองคการจัดหาให  

 3. ลักษณะงาน (Job Tasks) หมายถึง ขอบเขตงานที่มีความทาทายและนาสนใจ  
 4. ความสัมพันธในงาน (Relationships) หมายถึง ความพึงพอใจในความสัมพันธ

ระหวางบุคคล ซึ่งไดแก หัวหนางาน เพื่อนรวมงาน และลูกคาหรือผูรับบริการ  
 5. ผลรวมของผลตอบแทน (Total Compensation) หมายถึง ความพึงพอใจใน

คาจางและผลประโยชนที่ไมใชเงิน รวมท้ังผลตอบแทนอื่นๆ  
 6. โอกาสกาวหนาในงาน (Opportunities for Growth) หมายถึง โอกาสในการ

เรียนรู เจริญกาวหนาในหนาที่การทํางาน และไดรับผลสําเร็จในงาน  
 7. ภาวะผูนํา (Leadership) หมายถึง ความเชื่อม่ันและนับถือในผูนําองคการ  
 กับแมน (Gubman, 2003) ไดใหมุมมองในเรื่องความผูกพันของบุคลากรวาจะ

เกิดขึ้นไดจะตองเชื่อมโยงทั้ง 3 องคประกอบตอไปนี ้
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 4 Engagement Hierarchy ตามแนวคิดของ Gubman 

ที่มา : กับแมน (Gubman, 2003)  
 
  จากภาพประกอบ 4 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของกับแมน (Gubman, 2003) ไดดังนี ้ 
  1. คานิยมและความรับผิดชอบ (Values and Responsibility) ซึ่งเปนพื้นฐานที่ทํา

ใหเกิดความผูกพันของบุคลากร เพราะการใหคุณคาของบุคลากรที่สอดคลองกับคานิยมหรือ

วัฒนธรรมองคการนั้นเปนสวนหนึ่งที่ทําใหบุคลากรเต็มใจที่จะทํางานเพื่อองคการ  



48 

 

  2. โปรแกรม (Programs) หรือโครงการตางๆท่ีองคการจัดใหบุคลากร ไมวาจะเปน

การจายคาจาง ผลประโยชนอื่นๆที่ไมใชเงิน และการจัดฝกอบรม ลวนมีผลตอความผูกพันของ

บุคลากรทั้งสิ้น ซึ่งหากองคการจัดหาปจจัยเหลานี้ไดตรงกับความตองการของบุคลากรอยาง

แทจริงแลว ก็จะชวยใหบุคลากรอยากท่ีจะอยูกับองคการตอไป ซึ่งอยางไรก็ตามดวยทรัพยากรอัน

จํากัดขององคการจึงไมสามารถที่จะตอบสนองความตองการของบุคลากรไดทั้งหมด ดังนั้น

องคการจึงควรคํานึงถึงความเหมาะสมเปนองคประกอบดวย  

  3. ความสัมพันธ (Relationship) มีผลอยางยิ่งตอการสรางใหเกิดความผูกพันของ

บุคลากร เพราะการจัดการกับอารมณ ความรูสึกของมนุษยเปนปจจัยสําคัญที่จะทําใหเกิดการรับรู

และตัดสินใจตางๆ ดังนั้นไมวาจะเปนสัมพันธภาพระหวางเพื่อนรวมงาน หรือหัวหนางานจึงลวน

แลวแตมีอิทธิพลตอความผูกพันของบุคลากรทั้งส้ิน  

 สเตรลีออฟ (Strellioff, 2003) กลาววา ความผูกพันของบุคลากรจะแสดงออกมาใน
รูปของพฤติกรรม 3 ลักษณะ ดังนี้ 

 1. การพูด (Say) คือ การกลาวถึงองคการในทางที่ดีใหบุคคลอื่นฟง ไมวาจะเปน
เพื่อนรวมงาน ครอบครัว ลูกคา หรือผูมีสวนเกี่ยวของอื่นๆ 

 2. การอยูกับองคการ (Stay) คือ ความปรารถนาที่จะเปนสมาชิกขององคการ ตอง
การทํางานกับองคการอยางจริงใจแมที่จะมอบผลประโยชนตอบแทนที่ดีกวา 

 3. การรับใช (Serve) คือ การภูมิใจในงานที่ทําวามีสวนสนับสนุนองคการใหประสบ
ความสําเร็จ และหากจําเปนก็พรอมและยินดีที่จะทํางานหนักมากขึ้น 
  The Gallup Organization (2003) ไดทําการศึกษาถึงพฤติกรรมและธรรมชาติของ 

มนุษยโดยการสํารวจพนักงานจํานวน 1.98 ลานคน จากองคการทั้งหมด 36 แหงที่อยูใน 21 

อุตสาหกรรมของ 28 ประเทศ เพื่อคนหาองคประกอบที่สงผลตอความผูกพันของบุคลากร โดยดู 

จากผลผลิต ปริมาณการผลิต ยอดขายอัตราการลาออก อัตราการเกิดอุบัติเหตุ กําไรตอหนวย 

การผลิต เปนตน สามารถแจกแจงเปนลําดับขั้นซึ่งมีทั้งหมด 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 
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ภาพประกอบ 5 ลําดับขั้นของความผูกพันของบุคลากร โดย The Gallup Organization 

ที่มา : The Gallup Organization, 2003 

 

  จากภาพประกอบ 5 สามารถอธิบายรายละเอียดลําดับขั้นของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของ The Gallup Organization (2003) ไดดังนี ้  
 1. ดานความตองการพื้นฐาน (Basic Need) ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก 

      1.1 ความคาดหวัง (Expect)  กลาวคือ หากบุคลากรทํางานโดยปราศจาก

ความคาดหวังก็จะไมมีวันกาวหนา ดังนั้นองคการจึงควรระบุเปาหมายใหชัดเจน รวมทั้งอธิบายถึง

ขั้นตอนการทํางานเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติตามได ซึ่งแนวทางท่ีจะทําใหบุคลากรรูวาควรทํา

อยางไรและเพื่ออะไรนั้น คือ การสรางสภาพแวดลอมใหเกิดการสื่อสารในองคการเปนสําคัญ   

       1.2 เครื่องมือและอุปกรณ (Materials and Equipment) กลาวคือ การขาด

เครื่องมือหรืออุปกรณที่จําเปนสําหรับการทํางานจะสงผลใหคุณภาพของผลงานลดลงได ใน

องคการสวนใหญนั้นผูบริหารมักจะเปนผูควบคุมการใชทรัพยากรและขอมูลตางๆไวแตเพียงผู
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เดียว เพราะคิดวาสิ่งนี้จะชวยเสริมสรางอํานาจในการสั่งการได ซึ่งตรงกันขามกับองคการที่ประสบ

ความสําเร็จ เพราะองคการเหลานั้นจัดเตรียมทุกสิ่งที่สําคัญตอการทํางานใหกับบุคลากร รวมถึง

การเปดเผยขอมูลตางๆที่เปนประโยชนในลักษณะของการสื่อสารแบบสองทาง (Two-Way Flow 

Of Comunication) เพื่อจะไดทราบถึงความตองการของบุคลากรอยางแทจริง   

  2. ดานการสนับสนุนทางการบริหาร (Management Support) ประกอบไปดวย 4 

องคประกอบ ไดแก   

       2.1 โอกาสที่จะทํางานใหไดดีที่สุด (Opportunity To Do Best) หมายถึง ถาไม

มีกฎขององคการ หรือบุคลากรขาดความคาดหวังในบทบาทหนาที่ของตนก็อาจเปนสาเหตุทําให

บุคคลเหลานั้นหยุดการทํางาน เชนเดียวกันถาบุคลากรไมไดทํางานที่เหมาะสมกับตนเองแลว ก็จะ

ไมสามารถสรางผลงานออกมาไดดี โดยในองคการที่ประสบความสําเร็จนั้น ผลิตผลสวนใหญมา

จากการที่บุคลากรไดทํางานตามที่พวกเขาถนัด ทั้งนี้เพราะพรสวรรคหรือศักยภาพสูงสุดของ

บุคคลนั้นเปนสิ่งท่ีติดอยูกับแตละบุคคลและไมสามารถเปลี่ยนแปลงได   

       2.2 การไดรับการยอมรับ (Recognition) หมายถึง การที่องคการใหการ

ยอมรับและใหความสําคัญกับแนวความคิดทางดานนวัตกรรมตางๆ เพราะความคิดเหลานั้นจะ

ชวยใหมีศักยภาพในการแขงขันมากขึ้น แตหากองคการไมยอมรับฟงความคิดเห็นในดานอื่นๆก็

จะทําใหบุคลากรเกิดความรูสึกวาตนไมมีความสําคัญตองาน ทั้งนี้เพราะการเปดรับฟงความ

คิดเห็นของบุคลากรทุกคนจะชวยใหบุคลากรรูสึกวาตนมีคุณคา และยินดีที่จะเสนอแนวคิดใหมๆ 

เพื่อปรับปรุงองคการที่ตนทํางานอยู รวมไปถึงเรื่องการชมเชยซึ่งเปนการสงสัญญาณอยางหนึ่งวา

บุคคลผูนั้นทํางานไดดี ซึ่งคําชมเชยจะชวยเพิ่มกําลังใจที่จะมุงมั่นทํางานใหสําเร็จ ในสวนของการ

ยอมรับในงานนั้นจะเปนสิ่งที่ผูกมัดใหคนเกิดความปรารถนาที่จะแสดงผลงานและความสามารถ

ของตนออกมา เพราะเมื่อไดรับการยอมรับก็จะมีผลตอความรูสึกในลักษณะวาตนนั้นมีบทบาท

สําคัญและมีคุณคา   

       2.3 การดูแลเอาใจใส (Care About Me) หมายถึง การลาออกของบุคลากร ซึ่ง

บางครั้งไมไดเปนเพราะตัวองคการ หากแตบุคลากรลาออกจากผูจัดการหรือหัวหนางานซึ่งไมเคย

สนใจลูกนอง การไมเอาใจใสของหัวหนางานทําใหบุคลากรเกิดความรูสึกไมอยากมีสวนรวมใน

งาน และไมอยากชวยสรางผลผลิตใหแกองคการ ในทางตรงกันขามถาบุคลากรไดรับการดูแลหรือ

มีการบริหารจัดการที่ดีแลว บุคลากรก็จะเต็มใจและยินดีที่จะทํางานอยางเต็มท่ี   

       2.4 การพัฒนา (Development) หมายถึง การที่คนสวนมากตองการ

ความสําเร็จมากกวาความเชี่ยวชาญในงาน ซึ่งเปนธรรมชาติของมนุษยที่มุงหวังความกาวหนา และ
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โอกาสมากกวาเดิม แตองคการสวนใหญกลับไปใหความสําคัญกับนโยบายมากกวาที่จะมา

สนับสนุนบุคลากรของตนใหกาวหนาและพัฒนา ซึ่งสงผลใหขวัญกําลังใจในการทํางานของ

บุคลากรเหลานั้นลดลง   

  3. ดานสัมพันธภาพ (Relatedness) ประกอบดวย 4 องคประกอบ ไดแก   

      3.1 การยอมรับความคิดเห็น (Opinions Count) หมายถึง หากบุคลากรรูวา

งานที่ทํานั้นมีความสัมพันธกับพันธกิจขององคการแลว จะชวยเสริมสรางใหเกิดกําลังใจและทําให

มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น นอกจากนี้การที่บุคลากรเขาใจในพันธกิจอยางชัดแจงจะชวยใหเกิด

ความจงรักภักดีและความภาคภูมิใจซึ่งเปนสวนที่จะสรางใหเกิดความผูกพันของบุคลากรในระยะ

ยาว    

       3.2 ภารกิจ/วัตถุประสงค (Mission / Purpose)   

       3.3 เพื่อนรวมงานมีคุณภาพ (Employee Committed to Quality) หมายถึง 

การที่บุคลากรตองการเพื่อนรวมงานที่จะมาชวยแบงปนความผูกพันของบุคลากร เพราะเมื่อ

สมาชิกของทีมทํางานเต็มที่และไดผลงานที่ออกมาดีแลว ทุกคนก็จะไดรับความดีความชอบจาก

การทํางานนั้นๆดวย ดังนั้นการมีเพื่อนรวมงานที่ตั้งใจทํางานอยางมีคุณภาพจึงสงเสริมใหบุคลากร

ทํางานอยางทุมเทเชนกัน   

       3.4 เพื่อนที่ดีที่สุด (Best Friend) หมายถึง มิตรภาพในองคการ ซึ่งเปนสิ่ง

สําคัญที่จะเชื่อมโยงความสัมพันธใหคนทํางานในองคการนั้นๆไดนานขึ้น   

  4. ดานความกาวหนาในงาน (Growth) ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก   

       4.1 ความกาวหนา (Progress) หมายถึง การใหขอมูลปอนกลับหรือคําแนะนํา

แกบุคลากรถึงการปฏิบัติงานที่ผานมา เพื่อชวยใหบุคลากรมีแนวคิดในการปรับปรุงงานที่ตนทําให

ดีขึ้น เชนเดียวกับการทบทวนหรือสรรหาผูที่มีบทบาทการทํางานที่ดีในทุก 6 เดือนก็จะทําให

บุคลากรรับรูถึงจุดแข็งของตน และสามารถพัฒนาจุดแข็งนั้นใหดียิ่งขึ้น ซึ่งจะเปนประโยชนตอ

องคการตอไป  

       4.2 การเรียนรูและพัฒนา (Learn And Grow) หมายถึง ภายหลังจากการ

ทํางานไดระยะหนึ่ง แลวบุคลากรควรรูวาอะไรที่ตนทําไดดีหรือแย และเรียนรูถึงขอควรปรับปรุง

เพื่อใหการปฏิบัติงานดีขึ้น การเรียนรูนั้นจะไปชวยขยายจุดแข็งของบุคลากรใหสามารถกาวหนา

และเติบโตในงาน ซึ่งหากบุคลากรไดรับการตอบสนองในประเด็นดังกลาวแลวจะชวยเสริมสรางให

เกิดเปนความผูกพันของบุคลากร   
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 ทาวเวอร เพอรริน (Tower Perrin, 2003) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรไว 9 องคประกอบ ไดแก   

 1. บุคลากรมีความหวงใยอนาคตขององคการอยางจริงใจ   
 2. บุคลากรมีความภาคภูมิใจที่ไดทํางานเพื่อองคการ  
 3. บุคลากรมีความรูสึกวาความสําเร็จขององคการมาจากงานของตัวเอง  
 4. บุคลากรพูดถึงองคการในทางที่ดี  
 5. บุคลากรรูสึกวาองคการสนับสนุนใหพวกเขาทํางานใหดีท่ีสุด  
 6. บุคลากรเขาใจวาหนวยงานของตนมีสวนรวมกับความสําเร็จขององคการอยางไร  
 7. บุคลากรเขาใจถึงบทบาทของตนวามีความสัมพันธและสําคัญกับเปาหมายและ

วัตถุประสงคขององคการอยางไร  
 8. บุคลากรมีแรงจูงใจที่จะชวยใหองคการประสบความสําเร็จ  

  9. บุคลากรมีความพยายามเพื่อใหไดผลงานตามท่ีคาดหวัง 

  อิริคสัน (Erickson, 2004) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 7 

องคประกอบ ไดแก 

 1.  ทีมงาน ซึ่งใหความสําคัญของการมีสวนรวมและความสัมพันธระหวางกัน  

 2.  การสื่อสารที่ชัดเจน เปดเผย และมีลักษณะเปนการสื่อสารแบบสองทาง  

 3.  การรับรูไดถึงการใหความสําคัญ เชน การใหรางวัลแกบุคลากร  

 4.  การมอบหมายและใหอํานาจในการการตัดสินใจและการทํางาน 

 5.  ความกาวหนาและการพัฒนาในสายอาชีพ  

 6.  ความรูสึกเชื่อมั่นและความไววางใจในผูนําขององคการ 

  7.  การใหความสําคัญที่วิสัยทัศนและพันธกิจขององคการ 

  กรีนเบอรก (Greenberg, 2004) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากร

ไว 10 องคประกอบ ไดแก 

  1.  วัฒนธรรมท่ีแสดงใหเห็นถึงคุณคาของงาน  

 2.  การใหขอมูลผลการปฏิบัติงานแบบยอนกลับ (Feedback)  

 3.  การไดรับผลตอบแทนที่เปนเงินตามความเหมาะสมและยุติธรรม  

 4.  การไดรับโอกาสในการพัฒนาและความกาวหนาในอาชีพการงาน  

 5.  การมีผูนําที่มีความสามารถ  

 6.  ความชัดเจนในงานที่รับผิดชอบ  

 7.  การมีเครื่องมือหรืออุปกรณที่เพียงพอตอการปฏิบัต ิ 
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Behavioral Act 

Cognitive Think Affective Feel  

Engagement  

 8.  การมีแรงจูงใจอยางสูงในการทํางาน 

 9.  การรับฟงความคิดเห็นของบุคลากรจากผูบริการ 

 10.  การใหอํานาจในการการตัดสินใจและการทํางาน 

 Institute for Employment Studies - IES (2004) อธิบายองคประกอบของความ
ผูกพันของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ไดแก 

 1. พันธสัญญา (Commitment) หมายถึง บุคลากรมีความตองการที่จะทํางานกับ
องคการ   

 2. แรงจูงใจ (Motivation) หมายถึง แรงจูงใจของบุคลากรในการพยายามทํางานให
กับองคการอยางเต็มท่ี   

 3. การมีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (Organization Citizenship 
Behavior) หมายถึง การที่พนักงานแสดงบทบาทการทํางานเปนพิเศษมากกวาหนาที่ท่ีไดรับ  
  International Survey Research - ISR (2004) อธิบายองคประกอบของความ

ผูกพันของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังแสดงในภาพประกอบ 6 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 6 องคประกอบของความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของ ISR  

ที่มา : International Survey Research – ISR (2004)  
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  จากภาพประกอบ 6 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของ ISR (2004) ไดดังนี ้ 
  1. ดานการรับรู (Cognitive) หมายถึง การท่ีบุคลากรเชื่อในเปาหมายและวัตถุประ

สงคขององคการ รวมไปถึงการสนับสนุนคานิยมหลัก และใหความสําคัญกับสิ่งที่ทําใหองคการ

ดํารงอยูได    

  2. ดานอารมณความรูสึก (Affective) หมายถึง ความรูสึกท่ีมีตอองคการในทางที่ดี 

ของบุคลากร โดยที่บุคคลเหลานั้นจะมีความรูสึกภูมิใจที่เปนสวนหนึ่งขององคการ   

  3. ดานพฤติกรรม (Behavioral) หมายถึง สิ่งตางๆที่บุคคลคนๆหนึ่งแสดงออก

ผานการกระทํา เชน การพูดและการคิด ซึ่งการกระทําดังกลาวมีผลมาจากทัศนคติสวนบุคคล ซึ่ง

บุคลากรจะแสดงพฤติกรรมท่ีสามารถบงบอกไดวาพวกเขาตั้งใจและเต็มใจที่จะปฏิบัติหนาที่อยาง

เต็มกําลังความสามารถเพื่อใหองคการประสบความสําเร็จและตองการท่ีจะอยูกับองคการตลอดไป  

  เพนนา (Penna, 2004) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 5 

องคประกอบ ดังนี ้

  1. ความพึงพอใจสําหรับประสบการณในการทํางาน หมายถึง บุคลากรมีความรูสึก

ไดวางานที่ทํามีความนาสนใจ สถานที่ทํางานมีความสนุกในการทํางาน รวมไปถึงรูสึกมั่นใจใน

วิธีการทํางานที่มีความยืดหยุนตามความเปนไปไดและการไดรับรางวัลที่ยุติธรรมสําหรับส่ิงที่ทํา  

  2. ความพึงพอใจสําหรับการไดรับการสนับสนุนในอาชีพ หมายถึง บุคลากรมี

ความรูสึกไดถึงคุณคาเกี่ยวกับความกาวหนาในอาชีพ ตลอดจนระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน และสามารถรับรูไดวาอะไรท่ีตองการทําเพื่อนําไปสูความสําเร็จของตนในองคการ เชน 

การที่บุคลากรสามารถเขารับการฝกอบรมไดหากตองการพัฒนาตนเอง หรือการจัดใหมี

ผูรับผิดชอบในการวางแผนเกี่ยวกับทักษะความรูของบุคลากรที่มีในปจจุบันและที่ตองการใหมีใน

อนาคตอยางอยางเปนรูปธรรม 

  3. ความพึงพอใจตอการบริหารจัดการของผูบริหาร หมายถึง ผูบริหารให

ความสําคัญกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ทําใหรูสึกไดวาผูบริหารใหการสนับสนุนบุคลากร

อยางเทาเทียมกัน ใหอิสระอยางเพียงพอท่ีจะตัดสินใจในงาน รวมไปถีงการท่ีบุคลากรสามารถเขา

พบผูบริหารไดเมื่อตองการ และบุคลากรสามารถใหขอมูลปอนกลับแกผูบริหารไดในทุกเรื่อง 

  4. ความพึงพอใจตอผูนําองคการ หมายถึง ผูนําองคการมีกระบวนการและวิธีการที่

เหมาะสมในการแนะนําตักเตือน การทําใหบุคลากรรูสึกไววางใจในการบังคับบัญชา การไดรับ
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Engagement 

Say 

Stay 

Strive 

ความชัดเจนวาอะไรเปนสิ่งที่ผูนําตองการทําเพื่อความสําเร็จขององคการ รวมไปถึงการสรรหา

บุคคลที่เหมาะสมในการทํางาน  

  5. ความพึงพอใจตอการสื่อสาร หมายถึง การสื่อสารระหวางหนวยงานที่มี

ประสิทธิภาพ การไดรับขอมูลท่ีเพียงพอตอความตองการใชในการทํางาน บุคลากรรูสึกไดวาความ

คิดเห็นของตนเปนสิ่งที่ไดรับการรับฟง และบุคลากรรูวาจะทําใหองคการบรรลุความสําเร็จได

อยางไร  

  Development Dimensions International - DDI (2005) อธิบายองคประกอบของ

ความผูกพันของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังนี ้

  1. คุณคาของบุคคล (Individual Value) หมายถึง ความสามารถในการทํางานและ

การสนับสนุนองคการในลักษณะเฉพาะ เชน การมีประสบการณในการไดรับอํานาจใหกระทําหรือ

ตัดสินใจในการทํางาน และมีโอกาสไดรับความกาวหนาอยางยุติธรรม  

  2. ความนาสนใจในงาน (Focused Work) หมายถึง ทิศทางของการทํางานมีความ

ชัดเจน ผลการปฏิบัติงานที่สามารถอธิบายได รวมไปถึงรูปแบบการปฏิบัติงานที่รูวาใคร

รับผิดชอบอะไร และมีสภาพแวดลอมในการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ  

  3. ความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal Support) หมายถึง บุคลากรได

ทํางานในสถานที่ปลอดภัย และมีสภาพแวดลอมในลักษณะของการใหความรวมมือกันในการ

ปฏิบัติงาน 

  Hewitt Associates (2005) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 3 

องคประกอบ ดังแสดงในภาพประกอบ 7 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 7 องคประกอบของความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของ Hewitt Associates 

ที่มา : Hewitt Associates (2005)  
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  จากภาพประกอบ 7 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของ Hewitt Associates (2005) ไดดังนี ้ 
  1. การพูด (Say) หมายถึง การพูดเกี่ยวกับองคการในทางบวกตอผูรวมงาน และมี

แนวโนมไปสูการพูดกับลูกคาขององคการดวย   

  2. การดํารงอยู (Stay) หมายถึง ความปรารถนาที่จะเปนสมาชิกขององคการตอไป   

  3. การใชความพยายามอยางเต็มกําลังความสามารถ (Strive) หมายถึง การทําตาม

หนาที่ใหดีท่ีสุดเพื่อชวยเหลือหรือสนับสนุนธุรกิจขององคการใหประสบความสําเร็จ  

  Burke Institute (2007) ไดทําการวิจัยเรื่องความผูกพันของบุคลากรที่มีตอองคการ 

พบวา บุคลากรที่มีความผูกพันตอองคการจะตองการทํางานอยูกับองคการนั้นๆ มีความเสียสละ

และทุมเทเพื่อองคการในการสรางผลผลิตและการใหบริการแกลูกคาหรือผูมารับบริการ อีกทั้งยัง

เต็มใจชวยเหลือองคการใหประสบความสําเร็จ โดยหากบุคลากรมีพฤติกรรมดังกลาวจะสงผลดึ

ตอองคการ คือ เกิดความจงรักภักดีของลูกคา (Customer loyalty) อีกทั้งสรางผลกําไร 

(Profitability) ใหองคการ ซึ่งในการวิจัยไดมีการกลาวถึงองคประกอบสําคัญที่ทําใหเกิดความ

ผูกพันของบุคลากร (Engagement Components) โดยเรียกวา Employee Engagement Index 

(EEI)™ ดังแสดงในภาพประกอบ 8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพประกอบ 8 Employee Engagement Index (EEI) ™ 

ที่มา: Burke, 2007  
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  จากภาพประกอบ 8 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของความผูกพันของ
บุคลากรตามแนวคิดของเบิรค (Burke, 2007) ไดดังนี ้ 
  1. องคการ (Company) หมายถึง บริษัทตองมีการจายคาตอบแทนและสวัสดิการที่

เหมาะสมและยุติธรรมใหกับบุคลากร 

  2. กลุมทํางาน (Work Group) หมายถึง บุคลากรตองมีเพื่อนรวมงานที่ดีเพื่อความ

รวมมือที่ดีในการทํางาน อันนํามาซึ่งการปฏิบัตงานที่มีประสิทธิภาพ   

  3. สายอาชีพ (Career / Profession) หมายถึง บุคลากรตองมีโอกาสเขาไปมีสวน

รวมในการพัฒนาความกาวหนาในสายอาชีพของตนเอง   

  4. ลูกคา (Customer) หมายถึง บุคลากรตองสามารถเขาถึงและตอบสนองความ

ตองการท่ีแทจริงของลูกคาหรือผูมารับบริการได   

  5. ผูจัดการ (Manager) หมายถึง ผูจัดการจะตองมีความยุติธรรมในการบริหารงาน 

ใหการสนับสนุนบุคลากรตามความเหมาะสม และมีการประเมินผลการปฏิบัตงานอยางเที่ยงตรง   

  6. งาน (Job) หมายถึง งานที่ทําตองมีความทาทายและมีระบบในการประเมินผล

การปฏิบัตงานที่ดี  

    อนันตชัย คงจันทร (2529) อธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 4 

องคประกอบ ไดแก 

  1. ลักษณะสวนบุคคล ไดแก อายุ เพศ ระดับการศึกษา สถานภาพในการทํางาน 

(ถาวรหรือชั่วคราว)  

  2. คุณลักษณะที่เกี่ยวกับงาน ไดแก ขอบเขตของงานทําปฏิบัติ ความทาทายของงาน 

ความเขาใจในหนาที่หรือบทบาทในการทํางาน ควาพึงพอใจในการทํางาน ความพึงพอใจในการ

ควบคุมดูแลของหัวหนางาน และความพึงพอใจที่ไดรับจากระบบการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง  

  3. คุณลักษณะที่เกี่ยวกับองคการหรือโครงสรางขององคการ ไดแก การกระจาย

อํานาจในองคการ ความสําคัญของหนาที่งานของตนตอองคการหรือเพื่อนรวมงาน ความชัดเจน

ของกฏขอบังคับขั้นตอนตางๆในการทํางาน และความรูสึกเสมือนเปนเจาของกิจการ  

  4. ประสบการณจากการทํางาน ไดแก ความรูสึกไววางใจที่บุคลากรมีตอองคการวา

องคการจะไมทอดทิ้งและใหความชวยเหลือเมื่อบุคคลนั้นเกิดปญหา หากบุคลากรมีความไววางใจ

องคการในระดับสูงก็มีความผูกพันตอองคการระดับสูงเชนกัน รวมไปถึงประเด็นความคาดหวัง

จากการทํางาน ทัศนคติของเพื่อนรวมงาน ความรูสึกวาตนเองไดรับผลตอบแทนดวยความ
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ยุติธรรม และลักษณะของผูนําที่แสดงออกวาทําเพื่อองคการ ประสบการณดังที่กลาวมาสามารถ

หลอหลอมบุคลากรใหผลงานที่มีคุณภาพยอดเยี่ยม   

  สมาคมการจัดการงานบุคคลแหงประเทศไทย (2549) อธิบายองคประกอบของ

ความผูกพันของบุคลากรไว 4 องคประกอบ ไดแก  

  1. ดานองคการ (Company) หมายถึง การถายทอดนโยบายและกลยุทธใหกับทุก 

หนวยงานที่สังกัด การจัดใหมีชองทางเพื่อสื่อสารกับบุคลากร การเปดโอกาสและรับฟงความ

คิดเห็น การสรางสภาพแวดลอมท่ีเหมาะสม ปลอดภัยดานงาน การมีระบบมาตรฐานการทํางาน

โดยรวมอยในระดับดี การสงเสริมใหบุคลากรไดเรียนรูและสรางสรรคสิ่งใหมๆในองคการ  

  2. ดานงาน (Job) หมายถึง การสงเสริมใหบุคลากรมีสวนรวมในการตัดสินใจ การ

จัดเตรียมอุปกรณใหบุคลากรอยางเพียงพอ การมอบหมายงานใหเหมาะสมกับความรู

ความสามารถของบุคลากร รวมไปถึงการรูปแบบในการทํางานใหสอดคลองกับองคการ  

  3. ดานการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Development) หมายถึง 

วางแผนดานการบริหารทรัพยากรมนุษยอยางเหมาะสม การจํากัดขีดความสามารถขององคการ

และบุคลากร ทําใหบุคลากรรูสึกมีความมั่นคงในการทํางาน รวมไปถึงการมีโอกาสเรียนรูและ

เติบโตในที่ทํางาน และมีการจายคาตอบแทนที่เปนธรรมและเหมาะสม  

  4. ดานภาวะผูนํา (Leadership) หมายถึง หัวหนางานมีการแจงผลการประเมินให

บุคลากรทราบ หัวหนางานใหความสําคัญกับเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย หัวหนางานมีการให

คําแนะนําและแนวทางในการปฏิบัติแกบุคลากรเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดอยาง

เหมาะสม หัวหนางานมีชองทางในการรับฟงความคิดเห็นของบุคลากร   รวมไปถึงการมีวิสัยทัศน

ที่กวางไกลของหัวหนางาน  

  สรุป 

  จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของกับการศึกษาความผูกพันของบุคลากร พบวา

การระบุองคประกอบความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของชูเฟลี่และคณะ (Schaufeli et al., 

2002) ผานการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน ซึ่งผลการทดสอบสนับสนุนวาการระบุ

องคประกอบดังกลาวมีความสัมพันธกับความผูกพันของบุคลากร (Schaufeli, 2006 อางถึงใน 

Rurkkhum, 2010) อีกทั้งยังเปนแนวคิดที่นิยมนําไปใชเปนแนวทางในการศึกษาวิจัยอยาง

กวางขวาง อาทิ ฤกษขํา (Rurkkhum, 2010) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง The Relationship between 

Employee Engagement and Organizational Citizenship Behavior in Thai Organizations และ

มอสเติรทและโรธแมน (Mostert and Rothmann, 2006) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง Work-related 
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well-being in the South African Police Service  ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชการระบุองคประกอบ

ความผูกพันของบุคลากรตามแนวคิดของชูเฟลี่และคณะ (Schaufeli  et al., 2002) มาเปน

แนวทางในการศึกษาความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร 

   

  วิธีการวัด  

  Utrecht Work Engagement Scale - UWES ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยซูเฟลี่และบัคเกอร 

(Schaufeli and Bakker, 2003) เปนแบบวัดความผูกพันแบบเครื่องมือรายงานตนเอง (self-

report) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดความผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. ความขยัน

ขันแข็ง 2. ความทุมเทในการทํางานและ 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน แบบวัดเชิง

สํารวจ 17 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 7 ระดับ ตั้งแต  (6)  บอย

ที่สุด  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  ไมบอย  (1)  แทบจะไม  (0) ไมเคย  

  มอสเติรทและโรธแมน (Mostert and Rothmann, 2006) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง 

Work-related well-being in the South African Police Service ไดนําเครื่องมือเพื่อวัดความ

ผูกพันธของบุคลากร Utrecht Work Engagement Scale - UWES ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยซูเฟลี่

และบัคเกอร (Schaufeli and Bakker, 2003) มาใชในการศึกษา ประกอบไปดวยการวัดความ

ผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. ความขยันขันแข็ง 2. ความทุมเทในการทํางานและ 

3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 

17 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 7 ระดับ ตั้งแต  (6)  บอยที่สุด  (5)  

บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  ไมบอย  (1)  แทบจะไม  (0) ไมเคย 

  เบิรก (Burke, 2007) ไดนําองคประกอบที่ทําใหเกิดความผูกพันของบุคลากร 

(Engagement Components) ซึ่งเรียกวา Employee Engagement Index (EEI)™ เหลานี้มาเปน

มิติในการวัดความผูกพันของบุคลากร ซึ่งประกอบไปดวยตัวชี้วัดซึ่งแสดงรายละเอียดไดดังนี้ 

  1. องคการ (Company) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานความเปนผูนํา 

(Leadership) การจายผลตอบแทนที่เปนเงินและผลประโยชนที่ไมใชเงิน  (Compensation / 

Benefit) และสินคาและบริการ (Product & Service)  

  2. ผูบริหาร (Manager) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานความยุติธรรม (Fairness) 

ความสม่ําเสมอในการสนับสนุนชวยเหลือ (Support Consistency) และดานการใหขอมูลยอนกลับ

แกผูใตบังคับบัญชา (Feedback)  
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  3. กลุมทํางาน (Work group) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานคุณภาพของการ

ทํางาน (Quality of work) ความรวมมือรวมใจ (Cooperation) และการจัดการผลการปฏิบัติงาน 

(Performance management)  

  4. งานที่ทํา (Job) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานทรัพยากรหรือเครื่องมืออุปกรณ

ที่ใชในการทํางาน (Staff resource) ความทาทายในงาน (Challenge) และความเครียดในการ

ทํางาน (Stress)  

  5. สายงานหรือสายอาชีพ (Career / Profession) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดาน

ไดรับการพัฒนา (Development) และความกาวหนาในอาชีพ (Progression)  

  6. ลูกคา (Customer) ประกอบไปดวย ตัวชี้วัดทางดานแนวทางการใหบริการลูกคา 

(Customer Orientation Service) การตอบสนองที่ตรงตามความตองการของลูกคา (Meeting 

Customer Needs) และความสะดวกในการทําธุรกิจ (Easy To Do Business With)  

  ฤกษขํา (Rurkkhum, 2010) ซึ่งทําการศึกษาเรื่อง The Relationship between 

Employee Engagement and Organizational Citizenship Behavior in Thai Organizations ไดนํา

เครื่องมือเพื่อวัดความผูกพันของบุคลากร Utrecht Work Engagement Scale - UWES (short 

version) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยซูเฟลี่และคณะ (Schaufeli et al., 2006) มาใชในการศึกษา 

ประกอบไปดวยการวัดความผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. ความขยันขันแข็ง 2. 

ความทุมเทในการทํางานและ 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน โดยแบบวัดที่ใชใน

การศึกษา โดยแบบวัดดังกลาวเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 9 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา 

(Rating Scale) 7 ระดับ ตั้งแต  (6)  บอยที่สุด  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  

ไมบอย  (1)  แทบจะไม  (0) ไมเคย 

  สรุป  

  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของพบวา แบบวัดความผูกพันของบุคลากร 

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

and Bakker, 2003) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดความผูกพันของบุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 

1. ความขยันขันแข็ง 2. ความทุมเทในการทํางานและ 3. ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับ

งาน เปนแบบวัดที่ไดรับการยอมรับทางวิชาการวาเปนเครื่องมือท่ีมีความเปนกลาง เนื่องจากผาน

การทดสอบกับกลุมตัวอยางที่มีความหลากหลายทางสัญชาติ (Rurkkhum, 2010) ดังนั้นใน

การศึกษาคร้ังนี้ ผูวิจัยจึงนําแบบวัดความผูกพันของบุคลากรของชูเฟลี่และบัคเกอร (Schaufeli 

and Bakker, 2003) มาเปนแนวทางการสรางเครื่องมือในการวัดความผูกพันของบุคลากร โดย
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เครื่องมือที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ เปนแบบประเมินเชิงสํารวจ 17 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัด

ประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  

แทบจะไม  (1)  ไมเคย 

 

  แนวคิดเกี่ยวกับสภาพแวดลอมของบุคลากร  

  ความหมายของสภาพแวดลอมของบุคลากร  

  โจนส (Jones 1949 อางถึงใน ชุติมา มาลัย, 2537: 18) กลาววาสภาพแวดลอม

ของบุคลากร หมายถึง ทุกส่ิงทุกอยางรวมท้ังหมดที่อยูรอบปจเจกบุคคลหรือกลุมบุคคล โดยอาจ

เปนไดทั้งสภาพแวดลอมทางกายภาพ สังคมหรือวัฒนธรรม ซึ่งตางมีอิทธิพลตอพฤติกรรม และ

การพัฒนาความรูสึกนึกคิดของมนุษยไดทั้งสิ้น   

  ทากูรีและลิทวิน (Taguri and Litwin, 1968: 27 อางถึงใน นารีรัตน นิลประดับ, 

2547) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง สภาพซึ่งบุคลากรในองคการเรียนรูและมี

ประสบการณ รวมท้ังมีผลตอพฤติกรรมของบุคลากรในองคการ  

  มูส (Moos, 1986: 54) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง การรับรูของ

บุคคลที่มีตอสภาพแวดลอมของบุคคลนั้นๆในการทํางาน โดยแบงออกเปน 3 มิติ ไดแก มิติดาน

สัมพันธภาพ มิติดานความกาวหนาในหนาที่การงาน และมิติดานการคงไวและเปลี่ยนแปลง

ระบบงาน  

  แมคคิม (McKim, 2003: 385) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง สิ่งที่

ทําใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ ไดแก สภาพแวดลอม

ทางกายภาพ ทางสังคมและทางจิตใจ    

  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2531: 38) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง สิ่งตางๆที่อยูลอมรอบตัวคนงานในขณะที่ทํางาน อาจเปนคน เชน หัวหนาผูควบคุมงาน 

เพื่อนรวมงาน หรือเปนสิ่งของ เชน เครื่องจักร เครื่องกล เครื่องมือและอุปกรณตางๆ หรืออาจ

เปนสารเคมี เปนพลังงาน เชน อากาศท่ีหายใจ แสงสวาง เสียง ความรอน และเปนเหตุปจจัยทาง

จิตวิทยาสังคม เชน ชั่วโมงการทํางาน คาตอบแทน   

  ลออ หุตางกูร (2534: 89) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร สามารถแบงได 3 

ดาน คือ สภาพแวดลอมทางกายภาพ สภาพแวดลอมทางสังคม และสภาพแวดลอมทางจิตใจ  
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  กองอาชีวอนามัย กรมอนามัย กระทรวงสาธารณสุข (2536: 32) กลาววาสภาพ

แวดลอมของบุคลากร หมายถึง ทุกสิ่งทุกอยางที่อยู รอบตัวคนในขณะทํางาน อาจเปนคน 

เครื่องจักร สารเคมี ฯลฯ   

  สิริลักษณ สมผลกรัง (2540: 146) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร หมายถึง 

สิ่งตางๆที่อยูรอบตัวผูปฏิบัติในขณะที่ปฏิบัติงานในสถานประกอบการใดๆ ซึ่งผูปฏิบัติงานยอม

ถูกแวดลอมดวยสภาพแวดลอมตางๆที่สงผลตอผูปฏิบัติงาน ไดแก แสงสวาง เสียง อุณหภูมิ ฝุน 

สารเคมี และในบางองคการจะรวมสภาวะการทํางาน (Work Conditions) ไดแก แนวทางการ

ทํางานและชวงเวลาการปฏิบัติงานเขาไวเปนสวนหนึ่งของสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  คนองยุทธ กาญจนกูบ และคณะ (2542: 29) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง ลักษณะเฉพาะ นโยบาย โครงสรางสภาพแวดลอมทางกายภาพ กระบวนการจัดการ

บรรยากาศหรือพฤติกรรมการทํางาน ซึ่งเปนสาเหตุของความเครียดและความเมื่อยลาในการ

ทํางานของบุคลากรได   

  กนกศิลป พุทธศิลพรสกุล (2543: 21) กลาววาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง สภาพและองคประกอบตางๆภายในหนวยงานที่จะสงผลและเอื้ออํานวยตอการทํางาน

ของบุคลากร ซึ่งประเมินไดจากการรับรูของบุคลากรที่มีตอสภาพแวดลอม   

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา สภาพแวดลอมของบุคลากร 

หมายถึง การรับรูของบุคคลท่ีมีตอสภาพแวดลอมในการทํางานของบุคคลนั้นๆ และสิ่งเหลานั้นมี

ผลทําใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ เชน รับรูถึงความเป

นมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน ความกาวหนาและการจัดการสภาพแวดลอม

ของการทํางาน รับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใส ชัดเจน  

 

  องคประกอบของสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  โจนส (Jones, 1949 อางถึงในชุติมา มาลัย, 2538) กลาวถึงสภาพแวดลอมของ

บุคลากรที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม และความรู สึกนึกคิดของมนุษย โดยแบงออกเปน 4 

องคประกอบ ดังนี ้

  1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical Environment) หมายถึง ภูมิอากาศ พื้นที่ 

ภูมิประเทศ และอุณหภูมิซ่ึงเปนสิ่งท่ีไมมีชีวิตซึ่งมีอยูโดยทั่วไป เปนสภาพแวดลอมที่มีความสําคัญ

ในแงของการเปนรูปแบบการปฏิสัมพันธกับมนุษยในอันดับแรกๆ   
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  2. สภาพแวดลอมทางสังคม (Social Environment) หมายถึง ผูคนที่อยูลอมรอบ

บุคคลทั่วไปและมีอิทธิพลตอบุคคลนั้นโดยอาจมีกิจกรรมรวมกันหรือไมมีก็ได   

  3. สภาพแวดลอมทางวัฒนธรรม (Cultural Environment) หมายถึง สิ่งที่มนุษย

สรางขึ้นทั้งหมด เชน เครื่องมือและอุปกรณ ที่อยูอาศัย กฎหมาย เครื่องจักร ความเชื่อ ประเพณี 

และกฎเกณฑตางๆ    

  4. สภาพแวดลอมยอย (Segmented Environment) หมายถึง สภาพสังคมเมือง 

และสภาพชนบท 

  กิลเมอร (Gilmer, 1973 อางถึงใน นารีรัตน นิลประดับ, 2547) กลาวว า

องคประกอบของสภาพแวดลอมของบุคลากรที่จะเอื้ออํานวยตอการปฏิบัติงาน สามารถแบงได 

10 องคประกอบ ดังนี้   

  1. ความม่ันคงปลอดภัย (Security) หมายถึง ความม่ันคงในการทํางาน การที่ไดรับ

ความเปนธรรมจากหัวหนางานซึ่งทําใหบุคลากรเกิดความอบอุนใจ และรูสืกปลอดภัยที่ไดทํางาน

ในองคการ โดยระบุวาบุคคลที่มีพื้นความรูนอยหรือขาดความรูยอมเห็นวาความมั่นคงในงานมี

ความสําคัญสําหรับเขามาก แตสําหรับบุคคลซ่ึงมีความรูสูงจะรูสึกวาไมมีความสําคัญมากนัก    

  2. โอกาสกาวหนาในการทํางาน (Opportunity for Advancement) หมายถึง การที่

องคการสนับสนุนใหบุคลากรมีความกาวหนาในการทํางาน ไดมีโอกาสเลื่อนตําแหนงสูงขึ้น โดย

พิจารณาเลื่อนขั้นเงินเดือนอยางเปนธรรม พิจารณาเลื่อนตําแหนงอยางเหมาะสม ใหบําเหน็จ

รางวัลแกผูปฏิบัติงานดี รวมไปถึงการยอมรับและยกยองชมเชยบุคลากรเม่ือปฏิบัติงานดี สงเสริม

สนับสนุนบุคลากรใหศึกษาตอและมีการฝกอบรมใหเรียนรูงานมากขึ้น   

  3. องคการและการจัดการ (Company and Management) หมายถึง ลักษณะการจัด

โครงสรางขององคการ การวางนโยบาย แนวทางวิธีปฏิบัติภายในองคการ ชื่อเสียงขององคการ 

และการดําเนินงานขององคการ   

  4. คาจาง (Wages) หมายถึง เงินเดือนซึ่งเปนคาตอบแทนในการทํางาน โดย

พิจารณาในเรื่องของจํานวนคาจางที่เหมาะสมกับปริมาณของผลงาน และมีวิธีการจายคาจางที่

ยุติธรรมและเสมอภาค   

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

เปนงานที่ทําใหรูสึกวามีคุณคา มีความภาคภูมิใจ มีสถานภาพ มีศักดิ์ศรีและไดรับการยอมรับนับ

ถือ เปนงานบริการสาธารณะ เปนงานที่ตรงตามความรูความสามารถ เปนงานที่สงเสริมความคิด

ริเริ่มสรางสรรค เปนงานทาทายและทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  
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  6. การนิเทศงาน (Supervision) หมายถึง การไดรับความเอาใจใส ไดรับการตรวจ

แนะนํางานอยางใกลชิด และไดรับทราบการทํางานที่ถูกตองจากผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางาน 

การนิเทศงานมีความสําคัญที่จะทําใหผูปฏิบัติงานเกิดความรูสึกพอใจหรือไมพอใจตองานที่ทําได 

การนิเทศงานไมดีอาจเปนสาเหตุหนึ่งที่ทําใหบุคคลตัดสินใจยายงานหรือลาออกจากงาน   

  7. คุณลักษณะทางสังคมของงาน (Social Aspect of the Jobs) หมายถึง การไดทํา

งานอยูในกลุมที่มีความคลายคลึงกับตน ไดรับการยอมรับ และเปนสวนหนึ่งของกลุมทํางาน มี

ความสามัคคี รูจักหนาที่ของตน มีกลุมทํางานที่ฉลาดมีประสิทธิภาพ   

  8. การติดตอสื่อสาร (Communication)  หมายถึง การใหขาวสารในองคการ เชน 

ขาวสารเกี่ยวกับการพัฒนา และความกาวหนาขององคการ ขาวสารเกี่ยวกับแผนงานที่องคการ

กําลังทําอยูและกําลังจะทําในอนาคต การรับรูเกี่ยวกับสายการทํางาน และอํานาจการบังคับบัญชา 

การรับรูขาวสารดานนโยบาย และกระบวนการทํางานและขาวสารอื่นๆที่เกี่ยวของกับการทํางาน

ขององคการและบุคคลตางๆในองคการ   

  9. สภาพการทํางาน (Working Condition) หมายถึง สภาพที่มีความสะอาด มี

ระเบียบ มีความปลอดภัย เครื่องมือเครื่องจักรถูกจัดไวอยางเหมาะสมและเตรียมพรอมที่จะใช

งานเสมอ มีอากาศถายเทไดดี ไมมีเสียงรบกวนและมีแสงสวางพอเหมาะ ระยะเวลาทํางานแตละ

วันเหมาะสม มีสถานที่ใหออกกําลังกาย มีโรงอาหารใกลๆ มีศูนยอนามัยและมีสถานที่จอดรถที่

เพียงพอกับความตองการ   

  10.  สวัสดิการหรือผลประโยชนอื่นๆที่ไดรับ (Benefits) หมายถึง สิทธิประโยน 

และสวัสดิการอื่นๆนอกเหนือไปจากคาจางที่บุคคลไดรับ ไดแก เบี้ยบําเหน็จบํานาญ วันหยุด

พักผอนประจําป การลา คารักษาพยาบาล การจัดประกันภัย   

  คูเปอร (Cooper, 1978 อางถึงใน นวลอนงค ศรีธัญรัตน, 2534) กลาววา 

องคประกอบของสภาพแวดลอมของบุคลากรที่จะเอื้ออํานวยตอการปฏิบัติงานสามารถแบงได 3 

มิติ ดังนี้   

  1. มิติสัมพันธภาพ ซึ่งจะพิจารณาจากความผูกพัน การสนับสนุนทางสังคมที่ไดรับ

จากผูนํา และการมีโอกาสในการแสดงออก   

  2. มิติดานการพัฒนาบุคคล ซึ่งจะพิจารณาจากการมีอิสระในการทํางาน มีโอกาสใน

การชี้แจงเรื่องงาน รวมไปถึงการทําความรูจักกับอารมณตนเอง   

  3. มิติการคงไวและการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะพิจารณาจากระบบลําดับการบังคับบัญชา

ในสายงาน การควบคุมโดยหัวหนางาน และการแสดงความคิดริเริ่มสรางสรรค  
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  มูส (Moos, 1990) ไดแบงสภาพแวดลอมของบุคลากรเปน 3 องคประกอบ ดังนี้    

 1. สัมพันธภาพ หมายถึง การมีสวนรวม ความผูกพันของบุคลากรที่มีตองาน ความ

เปนมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนบุคลากร การ

กระตุนใหหัวหนางานใหการสนับสนุนซึ่งกันและกัน ซึ่งประกอบไปดวย 3 ดาน ดังนี้  

       1.1  ดานการมีสวนเกี่ยวของ (Involvement) หมายถึง ความสนใจของบุคคล

ในการเขารวมประชุมในเรื่องตางๆที่เกี่ยวของกับงาน 

       1.2  ดานความผูกพันระหวางเพื่อนรวมงาน (Peer Cohesion) หมายถึง ความ

เปนมิตรและการใหแรงสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางเพื่อนรวมงาน 

       1.3   ดานการสนับสนุนจากหัวหนางาน (Supervisor Support) หมายถึง แรง

สนับสนุนของผูบังคับบัญชาท่ีมีตอผูปฏิบัติงานและการกระตุนใหผูปฏิบัติงานใหแรงสนับสนุนตอ

เพื่อนรวมงาน 

  2. ความกาวหนาในหนาที่การงาน หมายถึง การรับรูในความกาวหนาและการ

จัดการสภาพแวดลอมของการทํางาน ซึ่งประกอบไปดวย 3 ดาน ดังนี้ 

       2.1  ดานความมีอิสระในการทํางาน (Autonomy) หมายถึง การที่หัวหนางาน

สงเสริมใหบุคลากรมีการตัดสินใจในการปฏิบัติงานดวยตนเอง  

           2.2  ดานการมุงมั่นในการทํางาน (Task Orientation) หมายถึง ระดับความ

มุงม่ันในงานของบุคคลซ่ึงมาจากการวางแผนที่ดีและมีประสิทธิภาพ รวมทั้งการดําเนินงานตาม

แผน   

          2.3  ดานความกดดันในการทํางาน (Work Pressure) หมายถึง สภาพการ

ทํางานที่ตองรีบเรงในสถานการณที่ตองการการตัดสินใจอยางรวดเร็ว  

  3. การคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน (System Maintenance and Change 

Dimension) หมายถึง การรับรูวาโครงสรางของหนวยงานมีความโปรงใสและชัดเจน หากเกิดการ

เปลี่ยนแปลงในสถานที่ปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบไปดวย 4 ดาน ดังนี้  

           3.1  ดานความชัดเจนของงาน (Clarity) หมายถึง ระดับการรับรูของผูปฏิบัติ

ตอความคาดหวังของหัวหนางานหรือความคาดหวังของหนวยงานในการปฏิบัติงานประจาํวนั และ

การสื่อสารเกี่ยวกับกฎระเบียบตางๆภายในหนวยงานอยางชัดเจน  

          3.2  ดานการควบคุม (Control) หมายถึง การที่หัวหนางานใชกฎระเบียบใน

การควบคุมการปฏิบัติของบุคลากร  
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           3.3  ดานการนํานวัตกรรมเขามาใชในการปฏิบัติงาน (Innovation) หมายถึง 

การนําความรูใหมๆมาใชในหนวยงาน โดยเนนที่วิธีการที่หลากหลายและแปลกใหม  

          3.4  ดานสภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical comfort) หมายถึง สิ่งตางๆที่

แวดลอมการปฏิบัติงานของบุคลากรซึ่งไมมีชีวิต ซึ่งทําหนาที่อํานวยความสะดวกในการทํางาน 

 ชูสและชูส (Schultz and Schultz, 2001) ไดอธิบายองคประกอบของสภาพ 

แวดลอมของบุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังนี ้

    1.  สภาพทางกายภาพ (Physical Working Conditions) เชน แสงสวาง เสียง สี 

เสียงเพลง อุณหภูมิ และความชื้น  

   2.  ตารางการทํางาน (Work Schedules) เชน ชั่วโมงการทํางาน ความยืดหยุนของ

ตารางการทํางาน และชวงเวลาในการพัก  

    3.  สภาพทางจิตวิทยาและสังคม (Psychological and Social Working Conditions) 

เชน ความเบื่อหนาย ความซํ้าซากจําเจของงาน และความเหนื่อยลา  

  แมคคิม (McKim, 2003) กลาวถึงสภาพแวดลอมของบุคลากร วาเปนสิ่งสําคัญที่จะ

ทําใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานสําเร็จตามเปาหมายขององคการไดดวยดี ประกอบดวย 3 

องคประกอบ ดังนี้   

  1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ หมายถึง ลักษณะหรือสิ่งที่จะทําใหบุคลากรรูสึก

ปลอดภัยและม่ันใจในการปฏิบัติงาน การจัดสถานที่ทํางานใหเปนสัดสวนและมีระเบียบ เพราะ

หากจัดสภาพแวดลอมในการทํางานไมเหมาะสม อาจทําใหมีภาวะเสี่ยงตอการทํางานซึ่งสงผลตอ

สุขภาพของบุคลากร 

  2. สภาพแวดลอมทางสังคม หมายถึง การสงเสริมใหมีการติดตอสื่อสารที่มีความ

ชัดเจน มีมาตรฐาน มีรูปแบบและแนวทางในการสื่อสารที่ชัดเจน มีสัมพันธภาพที่ดีระหวางบุคคล

และสหสาขาวิชาชีพ รวมท้ังการทํางานเปนทีม   

  3. สภาพแวดลอมทางจิตใจ หมายถึง การยอมรับความสามารถของบุคลากร การให

การสนับสนุน สงเสริม ชวยเหลือ การเคารพซึ่งกันและกันในที่ทํางาน มีอิสระในการคิดและ

ปฏิบัติงานเพื่อทําใหเกิดผลของงานที่มีประสิทธิภาพ  

 ลออ หุตางกูร (2534) ไดอธิบายองคประกอบของความผูกพันของบุคลากรไว 3 

องคประกอบ ดังนี ้

  1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ หมายถึง สภาพแวดลอมตางๆภายในที่ทํางานซึ่ง

ควรมีการจัดใหมีความเหมาะสม เอื้อตอการปฏิบัติงาน และสงเสริมสุขภาพของบุคลากรใน
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องคการ โดยตองไมรูสึกแออัด ไมอับชื้น มีแสงสวางเพียงพอ และไมมีเสียงรบกวน จะชวยให

บุคลากรสามารถปฏิบัติงานใหเกิดความคิดสรางสรรคในการทํางานไดเปนอยางดี  ซึ่ง

ประกอบดวย แสงสวาง เสียง สภาพอากาศ หองทํางาน อุปกรณเครื่องมือเครื่องใชตางๆ รวมไป

ถึงสิ่งตางๆท่ีเอื้อตอการเรียนรู ซึ่งประกอบไปดวย 5 องคประกอบ ดังนี ้ 

       1.1 แสงสวาง ซึ่งมีความสําคัญตอการทํางาน เพราะหากบุคลากรในองคการ

ตองปฏิบัติงานในสถานที่ทํางานที่มีแสงสวางนอย จะทําใหตองเพงสายตามาก ซึ่งจะทําใหกลาม

เนื้อตาออนลา มีผลทําใหสมาธิในการทํางานและสงผลตอความคิดสรางสรรคในการทํางาน   

       1.2 เสียง ซึ่งมีผลตอความคิดสรางสรรคในการทํางาน เนื่องจากการทํางานใน

บริเวณที่มีเสียงดังมาก จะทําลายสมาธิและเปนอันตรายตอเยื่อแกวหู หากทํางานที่ตองใชความ

สนใจในการทํางานเปนพิเศษในหองที่มีเสียงดังเพียง 6 ชั่วโมง จะทําใหผูปฏิบัติงานรูสึกออนลา 

ซึ่งในทางตรงกันขามเมื่อปดหอง เปดเครื่องปรับอากาศ ก็จะสามารถเพิ่มสมาธิในการทํางานอีก

ทั้งยังสงผลใหเกิดความคิดสรางสรรคในการทํางาน   

       1.3 การถายเทอากาศ ซึ่งขึ้นอยูกับ 3 ตัวแปร คือ อุณหภูมิ ความชื้น และการ

หมุนเวียนของอากาศ กลาวคือ สมาธิในการทํางานจะเกิดไดก็ตอเมื่อมีการถายเทอากาศเหมาะสม 

หากรอนอบอาวจะทําใหไมมีสมาธิในการทํางาน หงุดหงิด จิตใจไมปลอดโปรงพอที่จะเกิด

ความคิดสรางสรรคในการทํางานได        

   1.4 หองทํางาน ควรจัดสถานที่ทํางาน เชน โตะ เกาอี้ หองตางๆใหเพียงพอตอ

การใชสอย และเหมาะกับจํานวนบุคลากร     

       1.5 เครื่องมือเครื่องใชในการปฏิบัติงาน เปนสิ่งจูงใจใหผูปฏิบัติงานเกิดความ

พึงพอใจในงานที่ทํา และพรอมที่จะสรางสรรคผลงานที่มีคุณภาพ ถามีอุปกรณเครื่องใชตางๆ

พรอมครบครัน วางไวเปนระเบียบสะดวกเเกการใชงาน จะสามารถลดระดับความเครียดใหผู 

ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานและผลิตผลงานไดอยางสรางสรรคอีกดวย  

  2. สภาพแวดลอมทางสังคม หมายถึง สิ่งแวดลอมภายในองคการที่มีผลกระทบตอ

ผูปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบไปดวย 2 องคประกอบ ดังนี ้

       2.1 สัมพันธภาพ ซึ่งเปนเรื่องเกี่ยวกับความสัมพันธที่บุคคลมีตอกัน  อาจจะ

เปนความสัมพันธระหวางบุคคล หรือระหวางบุคคลกับกลุม หรือระหวางกลุมกับกลุมก็ได โดย

อาศัยการแสดงออกทั้งกาย วาจาและใจตอผูอื่น สามารถระบุไดวาบุคลิกภาพของมนุษยเปนผล

พวงมาจากสัมพันธภาพระหวางบุคคล โดยเชื่อวามนุษยอยูใตอิทธิพลของความสัมพันธกับผูอื่น 

ตั้งแตเกิดจนกระทั่งวาระสุดทายของชีวิต มนุษยไมสามารถหลบเลี่ยงและขาดการสัมพันธกับ
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บุคคลอื่นได สัมพันธภาพระหวางบุคคลจึงเปนสิ่งจําเปนสําหรับผูปฏิบัติงาน เพื่อการมีชีวิตที่เปน

สุขผูปฏิบัติงานจําเปนตองมีการติดตอสื่อสารกับผูอื่น โดยการมีปฏิสัมพันธที่ดีตอกันจะทําใหเกิด

การตอบสนอง (Response) การใหขอมูลยอนกลับ (Feed back) ทําใหผูปฏิบัติงานรูสึกปลอดภัย 

ไดรับการยอมรับจากสังคม กลาแสดงความคิดเห็น และกลาที่จะผลิตผลงานใหมๆท่ีสรางสรรคใน

การทํางาน  

       2.2 การสนับสนุน หมายถึง การไดรับการสนับสนุนจากองคการและหัวหนา

งานในดานตางๆ อาจกลาวไดวา การสนับสนุนจากองคการเปนปจจัยทางจิตวิทยาสังคมที่สําคัญ

ตอการอยูในสังคมของผูปฏิบัติงาน เพราะการดํารงชีวิตอยูในสังคมตองมีการพึงพาอาศัยซึ่งกัน

และกัน มีการชวยเหลือแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน เพื่อใหเกิดความรูสึกความมั่นคงในการ

ทํางาน ดังนั้นองคการควรสนับสนุนใหมีรูปแบบของการทํางานเปนทีม ซึ่งคอยใหขอมูลขาวสารที่

เปนประโยชนตอการปฏิบัติงานแกบุคลากรในองคการ และเปดโอกาสใหบุคลากรที่มีความ

เหมาะสมไดทํางานที่มีความรับผิดชอบมากขึ้นเพื่อความกาวหนาในที่การงาน   

  3. สภาพเเวดลอมทางดานจิตใจ หมายถึง สภาพแวดลอมในการทํางานที่มี 

อิทธิพลตอความคิด ความรูสึกทางจิตใจของผูปฏิบัติงานและเอื้อตอการเรียนรู ซึ่งประกอบไปดวย 

3 องคประกอบ ดังนี ้

       3.1 ความมีอิสระในการทํางาน หมายถึง ความมากนอยที่บุคลากรมีอิสระใน

การตัดสินใจดวยตนเอง ยิ่งบุคลากรไดทํางานอยางอิสระมากเทาใด ก็จะยิ่งทําใหบุคคลนั้นไดรับ

ขอมูลปอนกลับท่ีทาทายใหคิดและนํามาพัฒนาตนเองเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานใหดีขึ้น  

       3.2 ความตองการพัฒนาตนเอง หมายถึง การพัฒนาตนเองเปนรากฐานที่

สําคัญเบื้องตนของการพัฒนาทั้งหลาย โดยกอนลงมือพัฒนาสิ่งใดนั้นควรหาทางปรับปรุงพัฒนา

ตนเองกอน การไดรับการยอมรับและความนาเชื่อถือจึงจะเกิดขึ้น ดังนั้นผูปฏิบัติงานควรแบงเวลา

ขวนขวายศึกษาเพื่อเพิ่มทักษะในการพัฒนาตนเองอยางสมํ่าเสมอ   

       3.3 บรรยากาศแบบประชาธิปไตย หมายถึง การใชชีวิตอยูรวมกันของบุคคล

ในองคการ ซึ่งวิถีชีวิตของบุคคลเหลานั้นควรประกอบอยูบนฐานของความไวเนื้อเชื่อใจกันและ

เคารพนับถือซึ่งกันและกัน ซึ่งบรรยากาศการทํางานแบบประชาธิปไตยจะเกิดขึ้นได องคการควรมี

วัฒนธรรมองคการท่ียึดหลักเกณฑที่สมเหตุสมผล มีความเคารพเชื่อม่ันในเหตุผล และนําเหตุผล

นั้นไปใชในกิจกรรมตางๆ ทั้งทางดานวัตถุและความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน ผานความเชื่อ

ที่วาบรรดาความรูทั้งหลายนั้นไดมาจากประสบการณ เมื่อมีความรูและประสบการณมากขึ้นจะทํา

ใหบุคคลมีความสามารถในการคิดวิเคราะห ปรับปรุงงานและปรับปรุงตนเองใหกาวหนาในหนาที่
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การงาน ทั้งในดานความคิด สติปญญาและการกระทําตางๆ ประชาธิปไตยจึงเปนบรรยากาศที่

ชวยสงเสริมการปฏิบัติงานรวมกัน คิดรวมกัน สรางผลิตผลของความคิดสรางสรรคในการทํางาน

ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  

  วิไลพร มณีพันธ (2539) ไดอธิบายองคประกอบของสภาพแวดลอมของ

บุคลากรไว 3 องคประกอบ ดังนี ้

 1. สภาพแวดลอมดานกายภาพ หมายถึง สภาพแวดลอมตางๆภายในที่ทํางาน ซึ่ง

ประกอบดวย แสงสวาง เสียง สภาพอากาศ เครื่องมือเครื่องใชในการทํางาน หองทํางาน และสิ่งที่

เอื้อตอการปฏิบัติงาน   

  2. สภาพแวดลอมการทํางานที่เกี่ยวกับดานสังคม หมายถึง สังคมสิ่งแวดลอม

ภายในองคการที่มีผลกระทบตอบุคลากรผูปฏิบัติงาน สามารถแบงองคประกอบออก 1. ดาน

สัมพันธภาพและ 2. ดานการสนับสนุน   

  3. สภาพแวดลอมของบุคลากรที่เกี่ยวของกับดานจิตใจ หมายถึง ความคิดและ

ความรูสึกของบุคลากรผูปฏิบัติงานที่มีตอสิ่งแวดลอมในการทํางาน ทั้งดานกายภาพและจิตใจ 

สามารถแบงองคประกอบออกเปน 1. ความเปนอิสระในการทํางาน 2. ความตองการการพัฒนา

ตนเองและ 3. บรรยากาศแบบประชาธิปไตย  

  สรุป  

 จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวของกับการศึกษาสภาพแวดลอมของบุคลากร 

พบวา การแบงองคประกอบสภาพแวดลอมของบุคลากรตามแนวคิดของมูส (Moos, 1986) มี

ความสมบูรณและครอบคลุมสําหรับการศึกษาในดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนอยางยิ่ง 

เนื่องจากครอบคลุมทั้งทางดานกายภาพ สังคม และจิตใจ อีกทั้งยังเปนที่นิยมนําไปใชเปน

แนวทางในการศึกษาวิจัย อาทิ พิสมัย แจงสุทธิวรวัฒน (2549) ซึ่งทําการศึกษาเรื่องความ

สัมพันธระหวางสภาพแวดลอมของบุคลากร พฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสมกับการทํางานเป

นทีมของพยาบาลประจําการ โรงพยาบาลท่ัวไป เขตภาคกลาง และ กาญจนา  ธานะ (2551) ซึ่ง

ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล ความฉลาดทางอารมณ สภาพแวดลอม

ของบุคลากรและภาวะผู นําการปรับเปลี่ยนของหัวหนาหอผู ป วยโรงพยาบาลเอกชน เขต

กรุงเทพมหานคร  ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชการแบงองคประกอบสภาพแวดลอมของบุคลากรตาม

แนวคิดของมูส (Moos, 1986) มาเปนแนวทางในการศึกษาความเขมแข็งขององคการในดาน

บุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร 
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  วิธีการวัด  

 Work Environment Scale (WES) เปนเครื่องมือวัดสภาพแวดลอมของบุคลากร ซึ่ง

ถูกพัฒนาขึ้นโดยมูส (Moos, 1986) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของบุคลากรใน 3 

องคประกอบ คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การคงไวและการ

เปลี่ยนแปลงระบบงาน โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ จํานวน 90 ขอคําถาม 

ลักษณะเปนแบบทดสอบแบบถูก-ผิด  

 นิรมล พิมน้ําเย็น (2546) ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล 

การเห็นคุณคาในตนเอง สภาพแวดลอมในการทํางาน กับผลิตผลของความคิดสรางสรรคของ

หัวหนาฝายการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรตามแนวคิดของลออ หุตางกูร (2534) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ 2. สภาพแวดลอมทางสังคมและ 

3. สภาพเเวดลอมทางดานจิตใจ โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 30 ขอ

คําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  จริงที่สุด  (4)  จริงมาก  

(3)  จริงปานกลาง (2)  จริงนอย  (1)  ไมเปนจริง    

  สุพาศน เขตตเขื่อน (2548) ทําการศึกษาเรื่องสภาพแวดลอมของบุคลากรที่มีผลตอ

สุขภาพจิตของพนักงานกะและพนักงานประจําในอุตสาหกรรมรถยนต ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัด

สภาพแวดลอมของบุคลากรใน 2 องคประกอบ คือ 1. สภาพแวดลอมทางกายภาพ จํานวน 5 ขอ

คําถาม เปนแบบคําถามแบบเลือกเติมคําและเลือกตอบ 2. สภาพแวดลอมทางดานจิตใจและ

สังคม เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 36 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scales) 5 

ระดับ คือ (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด   

  พิสมัย แจ งสุทธิวรวัฒน  (2549) ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธ ระหว าง

สภาพแวดลอมของบุคลากร พฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสมกับการทํางานเปนทีมของ

พยาบาลประจําการ โรงพยาบาลทั่วไป เขตภาคกลาง ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอม

ของบุคลากรตามแนวคิดของมูส (Moos, 1986) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การ

คงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 37 ขอ

คําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  เห็นดวยอยางยิ่ง  (4)  

เห็นดวย  (3)  ไมแนใจ  (2)  ไมเห็นดวย  (1)  ไมเห็นดวยอยางยิ่ง      
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  เมธินี นิจพิทักษ (2550) ศึกษาเรื่องทัศนคติตอการบริการ สภาพแวดลอมของ

บุคลากร วัฒนธรรมองคการ และความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานโรงพยาบาลเปาโลเมม

โมเรียล ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอมของบุคลากรตามแนวคิดของชูสและชูส 

(Schultz and Schultz, 2001) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของบุคลากรใน 3 

องคประกอบ คือ 1. สภาพทางกายภาพ 2. ตารางการทํางานและ 3. สภาพทางจิตวิทยาและ

สังคม  โดยแบบวัดที่ใชในการศึกษาเปนแบบวัดเชิงสํารวจ 16 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัด

ประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  จริงที่สุด  (4)  จริง  (3)  ไมแนใจ  (2)  ไม

จริง  (1)  ไมจริงท่ีสุด    

   กาญจนา  ธานะ (2551) ศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล ความ

ฉลาดทางอารมณ สภาพแวดลอมของบุคลากรและภาวะผูนําการปรับเปลี่ยนของหัวหนาหอผูปวย

โรงพยาบาลเอกชน เขตกรุงเทพมหานคร ไดปรับปรุงเครื่องมือเพื่อวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรตามแนวคิดของมูส (Moos, 1986) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสภาพแวดลอมของ

บุคลากรใน 3 องคประกอบ คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การ

คงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 30 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัด

ประมาณคา (Rating Scales) 5 ระดับ คือ (5)  เห็นดวยที่สุด  (4)  เห็นดวยมาก  (3)  เห็น

ดวยปานกลาง (2)  เห็นดวยนอย  (1)  เห็นดวยนอยที่สุด  

   สรุป  

  เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยเลือกใชแนวคิดของมูส (Moos, 1986) มาเปน

แนวทางในการศึกษา ซึ่งประกอบดวยการประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากรใน 3 องคประกอบ 

คือ 1. สัมพันธภาพ 2. ความกาวหนาในหนาที่การงานและ 3. การคงไวและการเปลี่ยนแปลง

ระบบงาน ผูวิจัยจึงนําแบบวัด Work Environment Scale (WES) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยมูส 

(Moos, 1986) มาเปนแนวทางในการสรางเครื่องมือเพื่อใชในการวิจัย โดยเครื่องมือที่ใชใน

การศึกษาคร้ังนี้ เปนแบบประเมินเชิงสํารวจ 35 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scales) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด  

 

 ความสัมพันธระหวางบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและความเขมแข็ง

ขององคการในดานบุคลากร 

 ซาฮิด เจมส และเนลารีน (Zahid, James and Nelarine, 2007) ไดทําการศึกษา
เรื่องการใชระบบขอมูลทรัพยากรมนุษย (HRIS) โดยศึกษาถึงผลกระทบของการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษยที่มีตออาชีพของนักบริหารทรัพยากรมนุษย พบวา บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมืออาชีพที่นําขอมูลไปใชในฐานะผูวางแผนกลยุทธ สามารถเพิ่มประโยชนและ
ประสิทธิภาพในการบริหารทรัพยากรมนุษยได โดยทําการศึกษากับองคการทุกขนาด ดวยวิธีการ
วิจัยเชิงสํารวจและการสัมภาษณแบบมีโครงสราง เพื่อการประเมินผลและเปรียบเทียบ   
  วีระวัฒน ปนนิตามัย (2550) ไดทําการศึกษาเรื่องบทบาท และสมรรถนะที่สงผลตอ

ความเปนมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษยในองคการไทย ตัวแปรอิสระ คือ  1. สมรรถนะ        

2. บทบาท ตัวแปรตามคือ ความเปนมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษยในองคการไทย  กลุม

ตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้คือ นักทรัพยากรมนุษยไทย และผูที่มิไดปฏิบัติงานดานทรัพยากร

มนุษยแตรูเห็นกิจกรรมของฝายทรัพยากรมนุษยจากองคการภาครัฐ ภาครัฐวิสาหกิจและ

ภาคเอกชนไทย จํานวน 1,010 ราย การวิจัยนี้มีการเก็บขอมูลในระดับบุคคล แตทําการวิเคราะห

ขอมูลในระดับกลุมและองคการ สถิติที่ใชวิเคราะห คือ 1. การวิเคราะหถดถอยพหุแบบเชิงชั้น 

(Hierarchical multiple regression) เพื่อทดสอบวาบทบาทของนักทรัพยากรมนุษยทั้ง 4 ดาน 

และสมรรถนะของนักทรัพยากรมนุษยท้ัง 5 ดาน มีองคประกอบใดบางที่สามารถทํานายความเป

นมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษย 2. การวิเคราะหถดถอยโลจิสติค (logistic regression 

analysis) เพื่อทดสอบวาตัวแปรบทบาท และสมรรถนะดานใดบางที่มีอิทธิพลสามารถจําแนกผล

การปฏิบัติงาน (สูง-ปานกลาง-ตํ่า) ของฝายทรัพยากรมนุษย  โดยผลการศึกษาพบวาใน

ภาพรวม นักทรัพยากรมนุษยไทยยังแสดงบทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญในกิจกรรมตางๆของการ

บริหารทรัพยากรมนุษย (HRM)  ที่เปนกิจวัตรมากที่สุด และแสดงบทบาทการเปนผูสรางความ

เปลี่ยนแปลงในองคการนอยที่สุด สมรรถนะที่นักทรัพยากรมนุษยไทยทําไดดี คือการสรางความ

นาเชื่อถือแกผูมีสวนไดเสียขององคการและความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีในงาน

ทรัพยากรมนุษย  สวนสมรรถนะที่นักทรัพยากรมนุษยไทยมีนอยที่สุด คือ ความรอบรูเชิงธุรกิจ 

ผลการวิเคราะหถดถอยพหุแบบเชิงชั้นพบวา บทบาทการเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตรเพียงบทบาท

เดียวสามารถทํานายความเปนมืออาชีพของนักทรพยากรมนุษยไทยในภาพรวมไดถึง 52% ใน

ภาครัฐสามารถทํานายได 50% ภาคเอกชน 56% และภาครัฐวิสาหกิจ 48%  บทบาทการเปน

ผูสรางการเปลี่ยนแปลงและการเปนผูเชี่ยวชาญในงานทรัพยากรมนุษยยังสามารถทํานายความ

เปนมืออาชีพของนักทรัพยากรมนุษยในองคการภาครัฐภาคเอกชน ภาครัฐวิสาหกิจ และใน

ภาพรวม งานวิจัยยังพบวา สมรรถนะการสงเสริมยุทธศาสตรองคการสามารถทํานายความเปนมือ

อาชีพของนักทรัพยากรมนุษยไทยในภาพรวมได 49% ในภาครัฐ 49%  ภาคเอกชน 52% และ

ภาครัฐวิสาหกิจ 44% ผลการวิเคราะหถดถอยโลจิสติคเพื่อทํานายผลการปฏิบัตงานของฝาย
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ทรัพยากรมนุษย พบวา บทบาทการเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตร บทบาทการเปนผูสรางความ

เปลี่ยนแปลงในองคการและปฏิสัมพันธระหวางบทบาทการเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตรและการ

เปนผูสรางความเปลี่ยนแปลงในองคการ สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของฝายทรัพยากร

มนุษยได และยังพบวาสมรรถนะความนาเชื่อถือของนักทรัพยากรมนุษยและความสามารถ

ประยุกตใชเทคโนโลยเขากับงานทรัพยากรมนุษย สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของฝาย

ทรัพยากรมนุษยไดเชนกัน  

  สรุป 

  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ พบวาบทบาทของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ดังนั้นในการวิจัยครั้ง

ผูวิจัยจึงไดตั้งสมมติฐานการวิจัยวา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีอิทธิพล

ทางบวกตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

 

 3.  แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 

 แนวความคิดเกี่ยวกับสมรรถนะหรือความสามารถของบุคคลในองคการไดเริ่มขึ้นใน

ป ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการของแมคเคิลแลนด (McClelland, 1960 อางถึง

ใน เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2543: 11) นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮารวารด เสนอแนวคิดการ

บริหารทรัพยากรมนุษยอยางมืออาชีพ โดยนําแนวคิดสมรรถนะมาใชในองคการ ซึ่งจะชวย

ผลักดันใหองคการบรรลุเปาหมายและพันธกิจที่ตั้งไว แมคเคิลแลนดกลาววา การทดสอบเพียง

เชาวปญญาและความรูไมสามารถทําใหเราทราบไดวาบุคคลผูนั้นจะสามารถทํางานไดผลงานสูง

กวาหรือประสบความสําเร็จไดมากกวาผูอื่น แตเปนสมรรถนะในแตละบุคคลที่บงชี้ถึงผลงานที่

เดนและสูงกวา (high performance) ตอมาโบยาซิส (Boyatzis, 1982 อางถึงใน ดนัย เทียนพุฒ, 

2545: 58) ผูเริ่มใชคําวา “Competencies”  ไดเขียนหนังสือชื่อ “The Competent Manager: A 

Model of Effective Performance” ในป ค.ศ. 1996 ซึ่งกลาววา ความสามารถในงานเปน

คุณลักษณะที่อยูภายในบุคคล ซึ่งนําไปสูผลงานมีประสิทธิภาพ  

 โดยสมรรถนะสามารถแบงไดเปน 3 ประเภท ดังนี้ 

 1. สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง ความสามารถและคุณลักษณะที่

บุคลากรในทุกๆระดับขององคการตองมี ซึ่งจะตองสอดคลองกับวิสัยทัศน ปรัชญา และคานิยม

ขององคการ เพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันขององคการ 
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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 กลุมของความรู 

ทักษะ คุณสมบัติหรือคุณลักษณะเฉพาะบุคคลท่ีควรจะมีในตําแหนงงานนั้นๆ ที่จะชวยสงเสริมให

สามารถสรางผลการปฏิบัติงานในตําแหนงนั้นๆไดสูงกวามาตรฐานและเกิดผลสัมฤทธิ์ในการ

ปฏิบัติงาน และผลสัมฤทธ์ิในเปาหมายขององคการ    

ในงานวิจัยชิ้นนี้มุงศึกษาเฉพาะสมรรถนะเชิงเทคนิค (Functional Competency) ที่มี

ความสัมพันธกับความสําเร็จของงาน เพื่อหาความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย (HR competencies) บทบาท (HR roles) และความเขมแข็งขององคการดาน

บุคลากร (Organizational strengths in personnel) คือ สมรรถนะทางการบริหารทรัพยากรมนุษย

เทานั้น ดังแสดงในภาพประกอบ 9 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 9 Competencies in Term of behaviors, outputs and results 

ที่มา : เชอรมอน (Shermon, 2004: 12) 
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 จากภาพประกอบ 10 สามารถอธิบายไดวา การที่บุคคลใดจะมีความสามารถในการ

ปฏิบัติงานไดดี ตองมีสมรรถนะที่มีความจําเปนในงานเปนเบื้องตน โดยตองมีการประยุกตใช

สมรรถนะที่มีการแสดงออกถึงผลของการแสดงพฤติกรรม จึงจะเกิดผลงานในรูปของผลิตภัณฑ 

(Products) หรือบริการ (services) และทั้ง 2 สิ่งนี้จะนําไปสูผลลัพธสุดทาย (results) ที่องคกร

ตองการ  

 

 ความหมายของสมรรถนะ 
 โบยาซิส (Boyatzis, 1982 อางถึงใน ดนัย เทียนพุฒ, 2545: 56-57) กลาววา

สมรรถนะ หมายถึง กลุมของความสามารถที่มีอยูในตัวบุคคล ซึ่งกําหนดพฤติกรรมของบุคคล

เพื่อใหบรรลุถึงความตองการของงานภายใตปจจัยสภาพแวดลอมขององคการ และทําใหบุคคล

มุงม่ันไปสูผลลัพธท่ีตองการ  

 มิททรานี่ ดาลซิลและฟต (Mitrani, Dalziel and Fitt, 1992: 11) กลาววาสมรรถนะ 

หมายถึง ลักษณะเฉพาะของบุคคลท่ีมีความเชื่อมโยงกับประสิทธิผลหรือผลการปฏิบัติงานในการ

ทํางาน   

 แมคเคิลแลนด (McClelland, 1993 อางถึงในดนัย เทียนพุฒ, 2545: 4) กลาววา

สมรรถนะ หมายถึง บุคลิกลักษณะที่ซอนอยูภายในปจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันใหปจเจก

บุคคลนั้นสรางผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑที่กําหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ 

 สเปนเซอร และสเปนเซอร (Spencer and Spencer, 1993: 9) กลาววาสมรรถนะ 

หมายถึง คุณลักษณะของบุคคลท่ีมีความสัมพันธเชิงเหตุและผลตอความมีประสิทธิผลของเกณฑที่

ใช หรือการปฏิบัติงานที่ไดผลการทํางานที่ดีขึ้นกวาเดิม 

 แพรรี่ (Parry, 1998 อางถึงในดนัย เทียนพุฒ, 2545: 5) กลาววาสมรรถนะ 

หมายถึง องคประกอบ (Cluster) ของความรู ทักษะ และทัศนคติ ของปจเจกบุคคลที่มีอิทธิพล

อยางมากตอผลสัมฤทธิ์ของการทํางานของบุคคลนั้นๆ เปนบทบาทหรือความรับผิดชอบซึ่ง

สัมพันธกับผลงานและสามารถวัดคาเปรียบเทียบกับเกณฑมาตรฐานและสามารถพัฒนาไดโดย

การฝกอบรม  

 วิรัตน แสงทองคํา (2543: 48) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะ

ความสามารถที่องคการตองการใหบุคลากรมีซึ่งความสามารถดังกลาว ทําใหบุคลากรสามารถ

ปฏิบัติงานในความรับผิดชอบไดสําเร็จลุลวงดวยดี ทั้งยังเปนการสนับสนุนเปาหมายโดยรวมของ

องคการอีกดวย 
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 วัฒนา พัฒนพงศ (2546: 33) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง ระดับของความสามารถ

ในการปรับใชกระบวนทัศน (Paradigm) ทัศนคติ พฤติกรรม ความรู และทักษะเพื่อการ

ปฏิบัติงานใหเกิดคุณภาพประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด ในการปฏิบัติหนาที่ของบุคคลใน

องคการ 

 ณรงควิทย แสงทอง (2547: 27) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง ความสามารถหรือ

สมรรถนะของผูดํารงตําแหนงงานที่งานนั้นๆตองการ คําวา Competency นี้ไมไดหมายถึงเฉพาะ

พฤติกรรมแตจะมองลึกลงไปถึงความเชื่อ ทัศนคติ และอุปนิสัยสวนลึกของบุคคลนั้นดวย 

 ชลิดา คงเมือง (2548: 10-11) กลาววาสมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะ และ

ความสามารถที่มาจากตัวตนทั้งหมดที่สะทอนออกมาในรูปของพฤติกรรมการทํางานที่มี

ความสัมพันธในเชิงเหตุและผล กอใหเกิดผลลัพธสุดยอดที่องคการตองการ โดยมีที่มาจากพื้น

ฐานความรูทักษะ วิธีคิด (Self-Concept) คุณลักษณะสวนบุคคล และแรงจูงใจ ปรัชญาของ

สมรรถนะ คือ ผูบริหารขององคการจะตองมีความเชื่อวาความสามารถของบุคคลจะเปนตัว

ผลักดันใหเกิดผลลัพธสูงสุดขององคการ 

 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2552) อธิบายวาสมรรถนะ หมายถึง 

กลุมของความรู ความสามารถทักษะตลอดจนทัศนคติที่จํ าเปนในการทํางานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล คุณลักษณะของบุคคลที่มีผลตอพฤติกรรมและผลของการ

ปฏิบัติงาน ซึ่งคุณลักษณะเหลานี้สวนหนึ่งประกอบขึ้นจากทักษะ ความรู ความสามารถ ทัศนคติ

และบุคลิกภาพ คานิยมของบุคคลหรือพฤติกรรมของบุคลากรผูที่มีผลการปฏิบัติงานยอดเยี่ยมใน

งานหนึ่งๆ 

 จากการใหความหมายขางตน สามารถสรุปไดวา สมรรถนะ (Competency) หมายถึง 

ความรู ทักษะ และคุณลักษณะของบุคคล ซึ่งบุคคลนั้นจะแสดงออกเปนวิธีคิดและพฤติกรรมใน

การทํางานที่จะสงผลตอการปฏิบัติงานของแตละบุคคล และมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง ซึ่ง

จะสงผลใหเกิดความสําเร็จตามมาตรฐานหรือสูงกวามาตรฐานที่องคการไดกําหนดเอาไว  

 

 การกําหนดสมรรถนะ  
 ณรงควิทย แสนทอง (2547: 78-79) กลาววา การพัฒนาบุคลากรเพื่อใหองคการ
บรรลุเปาหมายนั้น ตองมีแบบแผนที่มีการเชื่อมโยงระหวางสมรรถนะกับกลยุทธขององคการและ
ถายทอดเปนงานตามบทบาทหนาที่ ดังนั้นการกําหนดสมรรถนะนั้น จะตองสัมพันธและสอดคลอง
กับนโยบายการปฏิบัติงานขององคการ ซึ่งองคการจะสามารถพัฒนาบุคลากรใหมีสมรรถนะตรง
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ตามความตองการได โดยที่สมรรถนะจะเปนตัวกลางซึ่งทําใหเกิดการเชื่อมโยงระหวางกลยุทธของ
องคการและการถายทอดเปนการกําหนดงานและหนาที่ที่บุคลากรในองคการพึงปฏิบัติเพื่อ
กอใหเกิดผลลัพธอยางที่ควรจะเปน ดังนั้นบุคลากรจึงจําเปนที่จะตองมีคุณลักษณะและ
ความสามารถที่ตองการประเมินจากนโยบายการปฏิบัติงานขององคการใหเรียบรอยกอนที่จะ
วิเคราะหหาพฤติกรรมท่ีเปนตัวกําหนดระดับการประเมิน ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของกุลยา ตันติ
ผลาชีวะ (2532: 145-147) ที่กลาววาการกําหนดสมรรถนะควรเปนหนาที่หรือการใหความเห็น
ของกลุมคนผูที่ตองการใช การไดมาซึ่งสมรรถนะในงานหนึ่งๆนั้น ควรเลือกใชตามความ
เหมาะสม ซึ่งมีหลายวิธี ดังนี้  

 1. การกําหนดสมรรถนะดวยการประเมินความตองการ (Needs Assessments) คือ 
การศึกษาจากกลุมผูใช นักการศึกษา และนโยบายตางๆ ถึงความตองการที่จะใหผูถูกประเมินมี
ความรู ทักษะ และทัศนคติอยางไร  

 2. การกําหนดสมรรถนะโดยการวิเคราะหงาน (Task Analysis) คือ การจําแนกงาน
ที่ตองปฏิบัติใหเปนระดับยอยมากที่สุด การวิเคราะหงานจะชวยในการกําหนดงานที่ตองการให
เกิดแกผูถูกประเมินไดในรายละเอียด  

 3. การกําหนดสมรรถนะโดยวิเคราะหสมรรถนะอยางเปนระบบ (Systemic 
Competency Analysis) คือ เทคนิคการกําหนดสมรรถนะที่พัฒนามาจากระบบการวิเคราะห
ตามปกติดวยการจําแนกงานออกเปนหนวยยอยในรูปแบบท่ีชัดเจน  

 4. การกําหนดสมรรถนะโดยวิธีการวิเคราะหตามหลักการทางทฤษฎีและตํารา  
 5. การกําหนดสมรรถนะโดยผูทรงคุณวุฒิหรือผูเชี่ยวชาญเปนผูใหความเห็นหรือ

บอกเกี่ยวกับสมรรถนะที่จําเปน  
 การกําหนดสมรรถนะดังที่กลาวมามีความสอดคลองกับแนวคิดของจิรประภา อัคร

บวร (2549) และดวงจันทร ทิพยปรีชา (2548: 20) ที่กลาวถึงการกําหนดรูปแบบของ
สมรรถนะในแตละองคการไววา ควรกําหนดสมรรถนะตามความจําเปนของวิชาชีพ ภายใตเงื่อนไข
ความสอดคลองของความตองการและความเหมาะสมของสังคมนั้นๆ เพราะแตละสังคมมีบริบทที่
แตกตางกัน การสรางหรือกําหนดกรอบสมรรถนะในงาน (Competency Model) มีกระบวนการ 8 
ขั้นตอน คือ  

 1. กําหนดประสิทธิผลของงานที่สงผลตอเปาหมายยุทธศาสตรขององคการ  
 2. เลือกกลุมบุคคลเปาหมายในงานนั้น  
 3. เลือกวิธีการวิเคราะหที่ครอบคลุมทั้งงาน การกระทํา และบทบาท  
 4. รวบรวมขอมูลที่เกี่ยวกับพฤติกรรมและสภาพแวดลอมของงาน  
 5. วิเคราะหหาพฤติกรรมสําคัญของบุคลากรที่ทํางานสําเร็จลุลวงอยางดี  
 6. นํากลุมพฤติกรรมมาจัดหมวดหมูเปนสมรรถนะ กลุมสมรรถนะ และกรอบ

ความสามารถ  
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 7. กําหนดพจนานุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary)  
 8. ทดสอบความถูกตองเหมาะสม (Validation) แลวนําไปใชในการประเมิน

สมรรถนะบุคคล การคนหาพฤติกรรมท่ีเปนองคประกอบของสมรรถนะในงานที่แฝงอยูในตัวของ
แตละบุคคลนั้น 

 ดวงจันทร ทิพยปรีชา (2548: 21) ใหความเห็นเกี่ยวกับวิธีการรวบรวมขอมูล
เพื่อใหไดพฤติกรรมที่ตองการ สามารถทําไดโดยวิธีตางๆ ดังนี้  

 1. การสังเกตพฤติกรรม (Observation) หมายถึง การเฝาสังเกต จดบันทึกการ
กระทําและพฤติกรรมของผูปฏิบัติงานที่เปนกลุมเปาหมายโดยละเอียด ภายในระยะเวลาที่
เหมาะสมเพื่อใชกําหนดสมรรถนะ โดยทั่วไปมักใชรวมกับวิธีอื่น เชน การใชแบบสํารวจและการ
สัมภาษณ  

 2. การจดบันทึกโดยผูทํางาน (Self Description) หมายถึง วิธีการคัดเลือกบุคลากร
ในตําแหนงงานนั้นๆเปนผูจัดบันทึกขอมูล การกระทําที่สําคัญตามตําแหนงหนาที่รับผิดชอบใน
งานนั้นในแตละวัน ในชวงระยะเวลาหนึ่ง ซึ่งเปนวิธีที่ใชในการวิเคราะหงานที่นิยมทํากันมาก 

 3. การสัมภาษณเกี่ยวกับงาน (Job Analysis Interview) หมายถึง การเก็บขอมูล
จากผูที่มีผลการปฏิบัติงานที่เปนเลิศและผูมีผลการปฏิบัติงานปานกลางในเวลาเดียวกัน ดวยการ
สัมภาษณที่มีแบบสัมภาษณเปนเหตุการณเชิงพฤติกรรม ทําใหสามารถใหคําอธิบายอยางชัดเจน
เกี่ยวกับพฤติกรรมในการทํางานที่ประสิทธิภาพและพฤติกรรมการทํางานที่ไมมีประสิทธิภาพได  

 4. การวิเคราะหเหตุการณสําคัญ (Critical Incident Interview) หมายถึง การคนหา
พฤติกรรมที่สําคัญอยางเฉพาะเจาะจงในการทํางาน โดยการใหบุคลากรผูปฏิบัติงานพรรณนา
พฤติกรรมการแสดงอออกท่ีสําคัญๆ ซึ่งเปนเหตุการณสําคัญที่เปนประสบการณทํางานในอดีต  

 5. การสัมภาษณผูบังคับบัญชาโดยตรง (Repertory Grid) วิธีนี้คลายกับการ
วิเคราะหเหตุการณสําคัญ แตตางกันที่เปนการสัมภาษณเกี่ยวกับพฤติกรรมการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชาทั้งผูที่มีผลงานดีและไมดี เพื่อคนหาพฤติกรรมที่แตกตางกัน แลวนําไปศึกษา
แยกแยะเปนพฤติกรรมเชิงบวกเพื่อสงเสริม และพฤติกรรมเชิงลบเพื่อแกไข  

 6. ความเห็นจากผูเชี่ยวชาญ (Expert Panel) หมายถึง การรวบรวมขอมูลกับ
ตําแหนงที่มีความรูเฉพาะ โดยคณะกรรมการที่ประกอบดวยผูที่มีประสบการณเกี่ยวกับงานนั้นๆ 
รวมประชุมหาขอสรุปตองานในปจจุบันหรืองานในอนาคต แลวบันทึกความเห็นของขอมูล
เหลานั้นเพื่อการวิเคราะหตอไป  

 7. กําหนดสมรรถนะขั้นต่ําสุดท่ียอมรับได (Threshold Scales) หมายถึง การระดม
สมองในกลุมผูเชี่ยวชาญ ดวยการรวมกันกําหนดลักษณะที่จําเปนในการปฏิบัติงาน ซึ่งเปนขั้น
ต่ําสุดที่ยอมรับได (Threshold Level) ที่ทําใหการทํางานนั้นเปนไปไดดวยดี โดยผูเชี่ยวชาญอาจ
เปนผูบังคับบัญชาของตําแหนงงานที่กําลังศึกษา ผูปฏิบัติงานที่มีผลงานดีเลิศ หรือผูเชี่ยวชาญจาก
ภายนอก 
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 นอกจากนี้ การกําหนดสมรรถนะควรใหความสําคัญในการเขียนขอความสมรรถนะที่
ตองเฉพาะเจาะจงและชัดเจน เพื่อใหผูอื่นสามารถเขาใจไดตรงกัน ประกอบดวยขอความ
ดังตอไปนี ้ 

 1. ลักษณะที่ตองการใหเกิดขึ้นกับผูถูกประเมินที่สามารถตรวจสอบได  
 2. ระดับของความรู ความสามารถ และทักษะท่ีตองการใหเกิดกับผูถูกประเมิน  
 3. รายละเอียดที่จําเปนที่ตองการประเมินผล  
 4. ความสามารถที่จําเปนที่ตองการใหมีการแสดงออกในการปฏิบัติหนาที่และ

ตองการใหมีการพัฒนาตอไป 
 สรุป  
 การกําหนดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริคและคณะ

(Ulrich et al., 2007) ไดผานการศึกษาวิจัยและพัฒนามาถึงระยะที่ 5 ซึ่งทั้งผลลัพธและ
เครื่องมือตางเปนที่ยอมรับในทางวิชาการ กลาวคือ เครื่องมือที่ใชในการศึกษาเปนเครื่องมือที่มี
ความเปนกลางในการนําไปใช โดยผานการทดสอบกับกลุมตัวอยางแบบ 360 องศา (ขอมูลจากผู
มีสวนเกี่ยวของกับกลุมตัวอยางจะถูกนํามาพิจารณา) และศึกษาจากกลุมตัวอยางจํานวนมากที่มี
ความหลากหลายทางสัญชาติ จํานวน 10,063 คน จาก 441 บริษัททั่วโลก ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือก
ระบุการกําหนดองคประกอบสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริคและ
คณะ (Ulrich et al., 2007) 

 
 องคประกอบสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาววา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษย หมายถึง ความรู ความสามารถ ทักษะ และคุณลักษณะที่จําเปนในการทํางาน ที่สงผลให

นักบริหารทรัพยากรมนุษยมีผลการปฏิบัติงานที่ดี และมีความโดดเดนกวาคนอื่นอยางชัดเจน โดย

จะแสดงออกเปนวิธีคิดและพฤติกรรมในการทํางานที่จะสงผลตอการปฏิบัติงานของแตละบุคคล 

และมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง อันจะสงผลใหเกิดความสําเร็จตามมาตรฐานหรือสูงกวา

มาตรฐาน จากแนวคิดซึ่งมีการพัฒนามาถึงระยะที่ 5 อุลริคและคณะระบุการกําหนดสมรรถนะ

ของนักบริหารทรัพยากรมนุษยสมัยใหม ซึ่งสามารถจําแนกเปน 6 องคประกอบ 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 สามารถอธิบายรายละเอียดองคประกอบของสมรรถนะของ 
นักบริหารทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007: 208) ดังนี ้ 
  1.  ความนาเชื่อถือ   

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 1 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ ความนาเชื่อถือ (Credible Activist) หมายถึง สมรรถนะที่เนนการ

ทํางานดวยความมุงมั่น เปนคนที่ทุกคนนิยมชมชอบ ใหความเคารพ (ดวยความเกง ความดีหรือ

ความอาวุโส) เปนผูที่ทุกคนใหความเชื่อถือ เพราะการจะปรับเปลี่ยนคนในองคการจะตอง

ปรับเปลี่ยนจากภายใน ตองเริ่มตนที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่

สามารถพัฒนาสมรรถนะดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       1.1  สามารถทําใหองคการประสบความสําเร็จไดดวยความเปนอันหนึ่งอัน

เดียวกันบุคลากรในองคการ  

       1.2  สามารถสรางศรัทธา ดวยการแบงปนขอมูลท่ีมีความสําคัญ เปนประโยชน 

และมีความนาสนใจใหแกทุกคนในองคการ   

       1.3  สามารถสรางความสัมพันธใหเกิดกับบุคลากรในองคการ ดวยการทําให

เกิดความไววางใจซึ่งกันและกันใองคการ   

       1.4  สามารถบริหารงานไดอยางพอเหมาะพอดี โดยการเปนผูชางสังเกตรวมไป

ถึงการมีอิทธิพลตอบุคลากรอื่นๆในองคการในทางที่ดี   

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 



81 

 

 เบิรค (Burke, 1997) กลาววา นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองมีความรู

ความสามารถเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางบุคคล กลุม องคการ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษย

จําเปนตองมีความรูในเรื่องระหวางบุคคล (Interpersonal) ระหวางกลุม (Intergroup) และ

ระหวางองคการ (Interorganizational) เพื่อสรางความสัมพันธที่ดีระหวางกลุมตางๆเหลานี้ รวม

ไปถึงการลดความขัดแยง แกไขปญหา สรางความรวมมือและการเจรจาตอรองในการทํางาน 

 แดรและลิช (Dare and Leach, 1999) กลาววา สมรรถนะดานการปฏิสัมพันธ

ระหวางบุคคล (Interpersonal Competencies) ประกอบดวย ทักษะการสอนงาน ทักษะการให

ขอมูลยอนกลับ ทักษะกระบวนการกลุม ทักษะการเจรจาตอรอง ทักษะการนําเสนอ ทักษะการตั้ง

คําถาม ทักษะการสรางความสัมพันธ และทักษะการเขียน  

 เวอรเนอรและเดอซิโมน (Werner and Desimone, 2006) กลาววา สมรรถนะในการ

ทํางานรวมกับผูอื่น ประกอบดวย 

  1. การสรางความไววางใจ 

  2. การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ 

  3. การสรางบารมีกับผูมีสวนไดเสีย 

  4. การสรางเครือขายและหุนสวน 

  สรุป  

  ความนาเชื่อถือ (Credible Activist) หมายถึง สมรรถนะในการแสดงบทบาทของนัก

บริหารทรัพยากรมนุษยใหเปนที่นาเชื่อถือ เปนแบบอยางของผูมีความรูความเชื่อมั่น มีการวาง

ตัวอยางเหมาะสมและมีมนุษยสัมพันธที่ดี มีความสามารถในการติดตอประสานงานผานเอกสาร

หรือการติดตอสื่อสารแบบเผชิญหนาโดยสามารถเลือกท่ีจะสื่อขาวสารสําคัญขององคการไดอยาง

ชัดเจน ถูกตอง   

  2.  การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 2 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง (Culture & 

Change Steward) หมายถึง สมรรถนะที่เนนความสามารถในการจดจํา และสามารถพูดบรรยาย

อธิบายส่ิงตางๆได ซึ่งสามารถชวยในการตรวจสอบวัฒนธรรมขององคการ เพราะฉะนั้นโครงการ

ตางๆ เชนการเปลี่ยนวัฒนธรรมจะสะทอนบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในดานนี้ โดยใน

การจะเปลี่ยนวัฒนธรรม หรือเปลี่ยนแปลงอะไรบางอยางจะตองประกอบดวย ตัวแทนเพื่อคอย

อํานวยความสะดวกในการเปล่ียนแปลง (Facilitating change) ใหเปนเหมือนกองทัพมดออกไป
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แทรกซึมคอยอํานวยความสะดวกใหกับคนในองคการ ซึ่งนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่สามารถ

พัฒนาสมรรถนะดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       2.1 มีศิลปะในการสรางคุณคาใหกับวัฒนธรรมในองคการ เชน การทําใหคน

เห็นคุณคาของความสําคัญในเรื่องความสมดุลระหวางการทํางานและชีวิตสวนตัว (Work - Life 

Balance) สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในดานนี้ก็จะสะทอนออกมาในรูปแบบของ

ความยืดหยุนในการทํางาน เปนตน   

       2.2 การกระตุนใหเกิดนวัตกรรมในองคการ กลาวคือ องคการสวนมากที่ไม

ประสบผลสําเร็จในการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม มีสาเหตุมาจากการท่ีบุคลากรในองคการยึดติดกับ

การคิดและการมีพฤติกรรมแบบเดิมๆ ขาดการกระตุนใหคิดสิ่งใหม (Innovation) สมรรถนะนี้จึง

มีความสําคัญกับการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมในองคการ 

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

 เบิรค (Burke: 1997) กลาววา โลกาภิวัฒน (Globalization) เปนองคประกอบหนึ่ง

ที่ทําใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยตองทําหนาที่เปนผูชวยเหลือองคการในการปรับเปลี่ยน

พฤติกรรมการทํางานของบุคลากรในองคการใหสอดคลองกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในยุค

โลกาภิวัฒน 

  สรุป 

  การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง (Culture & Change Steward) 

หมายถึง สมรรถนะที่เนนความสามารถในการบริหารวัฒนธรรมองคการใหมีความผสมกลมกลืน

กับขอบเขตของงาน ใหความใสใจในการสรางวัฒนธรรมที่มั่นคงถาวรดวยการรักษาความสมดุล

ของกลยุทธขององคการและการสรางความผูกพันของพนักงาน นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถ

ในการสรางการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนผานทางการวางแผนและกําหนดกิจกรรมสําหรับการ

เปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงาน โดยจะตองมั่นใจวากระบวนการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความ

รวดเร็วทันตอความตองการ 

  3.  การจัดการปญญาขององคการ  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 3 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ การจัดการปญญาขององคการ (Talent Manager / Organization 

Designer) เนื่องจากในอดีตเครื่องมือของนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะประกอบไปดวยการอบรม 

การพัฒนา การออกแบบองคการ การบริหารงาน แตการที่จะพัฒนาสูการเปนนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยท่ีมีความเปนมืออาชีพได จําเปนจะตองพัฒนาความสามารถใหกวางขวางขึ้น เชน 
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สามารถออกแบบสรางนวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในเชิงแขงขัน สรางความเขมแข็งใหกับ

องคการและทีมงานเพื่อใหสามารถสรางผลงานที่แตกตางซึ่งนับเปนกลยุทธอีกอยางหนึ่ง ดังนั้น

นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่สามารถพัฒนาสมรรถนะดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       3.1 มีความสามารถในการจัดการกับบุคลากร (Staffing)  

       3.2 มึความสามารถในการฝกอบรมและการพัฒนาบุคลากรในองคการ 

(Training and Development)  

      3.3 มีความสามารถดานการออกแบบองคการ ทั้งในสวนของโครงสรางและ

กระบวนการ (Organization Design)   

       3.4 มีความสามารถในดานการวัดผลการบริหารทรัพยากรมนุษย  (HR 

Measurement)  

       3.5 มีความสามารถในทางกฎหมาย (Legal Compliance)  

       3.6 มีความสามารถในดานการบริหารผลงาน (Performance Management)     

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

  แดรและลิช (Dare and Leach, 1999) กลาววา สมรรถนะดานสติปญญา 

(Intellectual Competencies) ประกอบไปดวย ทักษะการสรุปลดทอนขอมูล ทักษะการคนหา

สารสนเทศ ทักษะของวิสัยทัศน ทักษะการสรางรูปแบบทางความคิดความหลากหลายในความคิด 

(Intellectual Versatility) ทักษะการสังเกต ทักษะการรูจักและเขาใจตนเอง  

  สคูนูเวอร (Schoonover, 2003) ไดสรุปกรอบแนวคิดสมรรถนะของนักทรัพยากร

มนุษย (HR Competency Framework) ไววา สมรรถนะหลักของนักทรัพยากรมนุษย (HR Core 

Competencies) เปนปจจัยที่นําไปสูความสําเร็จที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยพึงมีในการแสดง

บทบาทตางๆ ประกอบดวย ความรับผิดชอบที่ไดรับมอบหมาย การออนนอมถอมตน การเนนที่

ลูกคา การสอนงานและการใหคําปรึกษา การจัดการ เปนเลิศ ความเชี่ยวชาญทางดานเทคโนโลยี 

การจัดการความรู ทักษะการประเมินและการวัดผลการปฏิบัติงาน และการสนับสนุนผูปฏิบัติงาน

ขององคการ  

 เวอรเนอรและเดอซิโมน (Wener and Desimone, 2006) กลาววา สมรรถนะสวน

บุคคล ประกอบดวย 2 องคประกอบ ดังนี้ 

  1. การปรับตัว 

  2. การพัฒนาตนเอง 
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  สรุป  

  การจัดการปญญาขององคการ (Talent Manager / Organization Designer) 

หมายถึง สมรรถนะในการพัฒนาความสามารถการปฏิบัติงานของบุคลากรและบูรณาการขีด

ความสามารถทั้งมวลขององคการโดยรวม ซึ่งตองมีแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยง

เปนอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยการนําบุคลากรในองคการมารวมมือกันในการเสริมสรางความมั่นคง

ใหแกองคการ สรางทางเลือกในการใชเครื่องมือตางๆขององคการ เชน การประชุม การกําหนด

เปาหมายโดยทั่วไป การประเมินผลและใหรางวัล การปรับยายตําแหนงงานและการบูรณาการ

กระบวนการทํางาน นอกจากนี้ยังตองสามารถสรางเสริมประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสราง

องคการโดยการใชการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ  รวมไปถึงการนําเครื่องมือของ

องคการมาใชเพื่อสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการ โดยทั้งหมดนี้จะตองสามารถประเมิน

ในแตละสวนของการปฏิบัติงานได เชน ผานทางการใชสถิติเปนเครื่องมือในการวัดความสัมพันธ

ระหวางการทํางานของบุคลากรกับผลท่ีเกิดขึ้นตอองคการ 

  4.  การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ  

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 4 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ (Strategic Architect) 

หมายถึง สมรรถนะในการสรางคุณคาของการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสงมอบคุณคาใหไดตาม

ความคาดหวังของผูรับผลงาน  กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองมีความสามารถในการ

เปนผูที่มองเห็นโอกาสท่ีคนอื่นมองไมเห็น และเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผล เห็นอยางไร 

ประมวลผลอยางไร เพื่อคาดการณ และประเมินสถานการณเพื่อวางแผนปองกันปญหาที่เกิดขึ้น

ในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานการรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี อาจใชการวิเคราะห

จุดออน จุดแข็ง โอกาส และส่ิงคุกคาม (SWOT analysis) มาเปนเครื่องมือชวยประมวลวิเคราะห

งานของตนเองเพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และแผนงานเชิงกลยุทธในการขับเคลื่อน

องคการและสรางโอกาสในการแขงขันได นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่สามารถพัฒนาสมรรถนะ

ดานนี้ไดตองมีความสามารถในเรื่องตอไปนี้  

       4.1  ความสามารถในการบริหารจัดการกับวัฒนธรรมในองคการ (Culture 

Management)  

       4.2  ความสามารถในการจัดการกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว 

(Fast Change)  

       4.3  ความสามารถในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ (Strategic Decision Making)  
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       4.4  ความสามารถในการขับเคลื่อนและการเชื่อมโยงตลาด (Market-driven 

Connectivity)    

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

 สคูนูเวอร (Schoonover, 2003) กลาววา สมรรถนะในดานภาวะผูนําและการจัดการ 

(Leadership and Management Competencies) เปนปจจัยที่ทําใหองคการประสบความสําเร็จภาย

ใตระดับการปฏิบัติงานที่แตกตางกันขององคการ ประกอบดวย การสรางวิสัยทัศน การสราง

พันธมิตร การคิดเชิงกลยุทธ การสรางเครือขายและทีมงาน การจัดการทรัพยากร การพัฒนาการ

ปฏิบัติงาน และการตั้งเปาหมาย 

  สรุป 

  การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ (Strategic Architect) หมายถึง สมรรถนะ

ในการสรางคุณคาของการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสงมอบคุณคาใหไดตามความคาดหวังของ

ผูรับผลงาน กลาวคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐตองมีความสามารถในเก็บ

สะสมประสบการณมาประมวลผล เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณในวางแผนการทํางาน

เชิงรุก รวมไปถึงปองกันปญหาท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานของการรับรูสถานะของ

องคการตนเองเปนอยางดี เพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงาน

เชิงกลยุทธเพื่อการขับเคลื่อนองคการได   

  5.  การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 5 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ ทํางานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Operational Executor) 

หมายถึง ความสามารถหรือสมรรถนะที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยพึงมีเพื่อชวยในการบูรณาการ

ทุกบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยเขาดวยกัน ไมวาจะเปนบทบาทของการเปนผูเชี่ยวชาญ

ดานการบริหาร ผูสรางการเปล่ียนแปลง การเปนที่พึ่งพนักงาน และการเปนหุนสวนในการสราง

แผนกลยุทธ จนทําใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนผูที่มีความนาเชื่อถือ เชน เมื่อเรียนรูเรื่อง

เทคโนโลยี แลวก็ตองเรียนรูถึงอิทธิพลและผลกระทบของเทคโนโลยีตอการทํางานหรือองคการ

ของบุคคลรวมดวย  การพิจารณานําเทคโนโลยีมาใชในองคการตองคํานึงถึงความสอดคลองกับ

บริบทและความพรอมขององคการ ซึ่งเปนสวนหนึ่งของการสรางแผนกลยุทธท่ีเหมาะสม  
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  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

 สคูนูเวอร (Schoonover, 2003) กลาวถึงบทบาทและสมรรถนะดานวิชาชีพนัก

ทรัพยากรมนุษย (HR Role - Specific Competencies) วามีการแบงวิชาชีพออกเปน 3 ระดับคือ  

 ระดับท่ี 1 เปนนักทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (HR Strategist) ประกอบดวย ความ

เชี่ยวชาญดานธุรกิจ ความเชี่ยวชาญเชิงกลยุทธ และการบริหารความเปลี่ยนแปลง  

 ระดับท่ี 2 เปนนักทรัพยากรมนุษยเชิงจัดการทั่วไป (HR Generalist) ประกอบดวย 

การออกแบบและพัฒนาองคการใหเกิดประสิทธิภาพ การบริหารการปฏิสัมพันธในองคการ และ

การบริหารโครงการและผลิตภัณฑ  

 ระดับที่ 3 เปนนักทรัพยากรมนุษยเชิงชํานาญการ (HR Specialist) ประกอบดวย 

การพัฒนากลยุทธ การวิเคราะหสถานการณ การออกแบบโปรแกรม การสงมอบผลิตภัณฑและ

การบริหาร 

  สรุป  

  ทํางานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Operational Executor) หมายถึง สมรรถนะ

ในการบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคลและระดับองคการ คือ การมีสวน

รวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายขององคการ สามารถนํานโยบายทางดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง โดยมีการดําเนินการติดตามและประเมินผลการ

ดําเนินงานขององคการ นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยีดาน

ทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการ 

  6.  ความเขาใจองคการ   

  อุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) กลาวถึงสมรรถนะที่ 6 ของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสมัยใหม คือ ความเขาใจธุรกิจ (Business Ally) หมายถึง การมีสมรรถนะรวม

ในการกําหนดเปาหมาย ทิศทางขององคการ อาจกลาวไดวา ความเขาใจธุรกิจเปนสมรรถนะที่จะ

ทําใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมีคุณคาสูงสุดในองคการ เพราะนั่นหมายถึงการกาวไปสูความ

เปนพันธมิตรในธุรกิจ แตนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะไมสามารถกาวไปสูจุดดังกลาวไดเลยถาไม

สามารถบริหารจัดการงานประจําที่ทําอยูใหมีประสิทธิภาพ ดวยการใชทรัพยากรและเวลาใหนอย

ที่สุด ซึ่งแนวโนมในการบริหารจัดการงานในสวนนี้สามารถแบงไดเปน 3 รูปแบบ คือ  

       6.1  Share Service หมายถึง การจัดรูปแบบการบริการพื้นฐานของงาน

ทรัพยากรมนุษยใหเปนมาตรฐานเดียวกัน แลวนํามารวมศูนยการใหบริการ เชน งานดานบริหาร

คาจาง สวัสดิการ เปนตน นอกจากการจัดการบริหารงานประจําวันดานทรัพยากรมนุษยในรูปของ 
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Share Service แลว งานในสวนที่ใชความรูทางเทคนิคดานการบริหารทรัพยากรมนุษยสูง ก็

สามารถจัดทีมผูเชี่ยวชาญทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยในรูปของ Share Service ได

เชนเดียวกัน การจัดในรูปแบบนี้จะทําใหทีมผูเชี่ยวชาญดานทรัพยากรมนุษยมีโอกาศทํางานเปน

ทีม เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู และมีความคลองตัวในการหมุนเวียนไปใหบริการในสวนที่ตนมี

ความเชี่ยวชาญใหกับองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ     

       6.2  Employee Self Service Delivery หมายถึง การจัดเตรียมเพื่อใหการ

บริการดานทรัพยากรมนุษยทําไดงาย ทําใหบุคลากรสามารถบริการตัวเองได เชน การตรวจสอบ

ขอมูล การแจงขอรับบริการตางๆผานระบบออนไลนไดดวยตนเอง  

       6.3  Outsourcing หมายถึง องคการเนนปฏิบัติในสวนที่เปนงานหลักดวย

ตนเอง แตจะใชวิธี Outsourcing สิ่งท่ีไมใชงานหลักใหหนวยงานภายนอกเขามาดูแล การทํางาน

ในรูปแบบนี้ก็ถูกนํามาใชในงานดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน หลายองคการเลือกใชวิธีการ 

Outsourcing งานทางดานบัญช ีดานบริหารสวัสดิการ ดานสรรหา ดานการฝกอบรม เปนตน 

  นักวิชาการทานอื่นที่ระบุถึงองคประกอบดังกลาวนี้ ไดแก 

  รอทเวลลและซิลล (Rothwell and Sredl, 1992) อางถึงในกนกวรรณ ชูพิทักษณา

เวช (2547) กลาววา ความสามารถทางดานธุรกิจ (Business Competencies) หมายถึง การมี

พื้นฐานทางดานบริหารเศรษฐศาสตรหรือการจัดการ ประกอบดวย 9 องคประกอบ ดังนี้ 

       6.1  ความเขาใจในธุรกิจ (Business Understanding) หมายถึง ความรูและ

ความเขาใจทางดานธุรกิจ ความสัมพันธ ความเกี่ยวของของงานดานตางๆ ผลกระทบทาง

เศรษฐกิจที่มีตอการตัดสินใจทางธุรกิจ 

       6.2  ทักษะการวิเคราะหตนทุน-กําไร (Cost Benefit Analysis Skill) หมายถึง 

การประเมินสถานการณทางเลือกทางการเงิน มีความรูทางดานจิตวิทยาและขอไดเปรียบ

เสียเปรียบทางธุรกิจ 

       6.3  ทักษะในการมอบอํานาจ (Delegation Skill) หมายถึง การมอบหมายงาน

และอํานาจหนาที่ใหผูอื่นไดอยางเหมาะสม   

       6.4  ความเขาใจในอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับธุรกิจขององคการ (Industry 

Understanding) หมายถึง การมีความรูในหลักการและตัวแปรตางๆที่มีความเกี่ยวของกับธุรกิจ

ขององคการ เชน ประเด็นสําคัญของอุตสาหกรรมในดานนั้น ความไมมั่นคงทางดานเศรษฐกิจ 

การวัดผล ชองทางจัดจําหนาย การนําเขา การสงออก และแหลงขอมูลอุตสาหกรรม  
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       6.5  ความเขาใจพฤติกรรมองคการ (Organization Behavior Understanding) 

หมายถึง ความเขาใจในองคการวาเปนระบบท่ีเปนพลวัต จะมีเร่ืองของระบบการเมือง เศรษฐกิจ

และสังคมที่ตองเผชิญ ทําใหเกิดความหลากหลายในการเปลี่ยนแปลง และสามารถที่จะใชความ

เขาใจดังกลาวเปนกรอบความคิดที่ทําใหเขาใจถึงเหตุการณและความเปลี่ยนแปลงตางๆที่จะ

เกิดขึ้นในองคการ  

       6.6  ความเขาใจในทฤษฎีและเทคนิควิธีการพัฒนาองคการ (Organization 

Development Theories and Techniques Understanding) หมายถึง การรูเทคนิคและวิธีการ

พัฒนาองคการ รวมทั้งสามารถประยุกตใชเทคนิคและวิธีการตางๆเหลานั้นไดอยางถูกตองและ

เหมาะสม  

       6.7  ความเขาใจในองคการ (Organization Understanding) หมายถึง ความรู

ความเขาใจในกลยุทธเครือขาย โครงสรางของอํานาจ สถานะทางการเงินและระบบองคการ  

        6.8  ทักษะการบริหารโครงการ (Project Management Skill) หมายถึง 

ความสามารถในการวางแผนจัดการและติดตามงานไดอยางเหมาะสม  

       6.9  ทักษะในการบริหารจัดการขอมูล (Records Management Skill) หมายถึง 

ความสามารถในการรวบรวมขอมูลใหทันตอเหตุการณอยูเสมอ  

  แดรและลิช (Dare and Leach, 1999) กลาววา สมรรถนะทางดานธุรกิจ (Business 

Competencies) หมายถึง พื้นฐานทางดานการบริหารเศรษฐศาสตรหรือการจัดการ ซึ่ง

ประกอบดวย ทักษะการบริหารทรัพยากรและงบประมาณ ความเขาใจในธุรกิจ ความเขาใจใน

พฤติกรรมองคการ ทักษะการวิเคราะหตนทุนและกําไร ทักษะในการมอบอํานาจ ความเขาใจใน

อุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับธุรกิจขององคการ ความเขาใจในทฤษฏีและวิธีการพัฒนาองคการ

ความเขาใจในองคการ ทักษะการบริหารโครงการ และทักษะการบริหารจัดการขอมูล  

  เวอรเนอรและเดอซิโมน (Wener and Desimone, 2006) ระบุการแบงองคประกอบ

สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยในการบริหารธุรกิจ ซึ่งแบงได 6 องคประกอบ ดังนี ้

       6.1 การคิดวิเคราะหความตองการพรอมทั้งเสนอแนวทาง  

       6.2 การบริหารธุรกิจ  

       6.3 การขับเคลื่อนผลลัพธ  

       6.4 การวางแผนสูการปฏิบัติและการมอบหมายงาน  

       6.5 การคิดเชิงกลยุทธ  
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  สรุป 

  ความเขาใจธุรกิจ (Business Ally) หมายถึง ความสามารถในการเขาใจพลวัตรและ

สภาวะแวดลอมท่ีดีเพียงพอท่ีจะสามารถเชื่อมโยงเขากับระบบการเงินภายในองคการ นอกจากนี้

ยังตองมีความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีขององคการเพื่อสรางประสิทธิภาพในการ

ดําเนินงาน  

  วิธีการวัด 

 แบบวัด HRCS Assessment ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคณะ (Ulrich, et al., 

2007) ประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยใน 6 ดาน คือ 1. ความ

นาเชื่อถื่อ 2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 3. การจัดการปญญาขององคการ 

4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 5. การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการและ 6. ความ

เขาใจองคการ เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 121 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด 

 ลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) ทําการศึกษาเรื่อง Understanding the 

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

นําเครื่องมือเพื่อวัดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของอุลริคและบรอชแบงค (Ulrich 

and Brochbank, 2003) มาใชในการศึกษา ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะใน 5 ดาน คือ 1.  

ความรอบรูเชิงธุรกิจ 2. การสนับสนุนยุทธศาสตร 3. การประยุกตใชเทคโนโลยี 4. ความนา

เชื่อถือของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและ 5. การสงมอบผลงานดานทรัพยากรมนุษย เปนแบบ

วัดเชิงสํารวจ 18 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  

เห็นดวยที่สุด  (4)  เห็นดวยมาก  (3)  เห็นดวยปานกลาง  (2)  ไมเห็นดวย  (1)  ใมเห็นดวย

ที่สุด 

 คนึงนิจ อนุโรจน (2551) ทําการศึกษาเรื่องปจจัยที่มีอิทธิพลตอสมรรถนะของ

นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย กองทัพอากาศ ไดสรางเครื่องมือเพื่อวัดสมรรถนะของนักพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยตามแนวคิดของอุลริค (Ulrich, 2005 : 222-242) ซึ่งประกอบไปดวยการวัด

สมรรถนะใน 5 ดาน คือ 1.  ความรอบรูเชิงธุรกิจ 2. การสรางผลงานเชิงกลยุทธ 3. การประยุกต

ใชเทคโนโลยี 4. ความนาเชื่อถือของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและ 5. การสงมอบผลงานดาน

ทรัพยากรมนุษย เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 26 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating 

Scales) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2)  นอย  (1)  นอยที่สุด 
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 เลิศชัย สุธรรมานนท (2551) ทําการศึกษาเรื่องสมรรถนะสําหรับนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยขององคการภาคธุรกิจในประเทศไทย ไดสรางเครื่องมือเปนแบบตรวจสอบ

รายการ จํานวน 99 ขอคําถาม ใน 16 ประเด็น 1. การจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ 2. การ

วางแผนกําลังคน 3. การจัดวางและใชกําลังคน 4. การสรรหาและคัดเลือก 5. การพัฒนาองคการ 

6. การบริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงดานทรัพยากรมนุษย 7. การบริหารอาชีพและ

บุคคลที่มีความสามารถสูง 8. การบริหารโปรแกรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย 9. องคการแหงการ

เรียนรู และการจัดการเรียนรู 10. คาตอบแทนและสวัสดิการ 11. การบริหารใหเกิดผลงาน 12. 

คุณภาพชีวิตและแรงงานสัมพันธ 13. กฏหมาย ระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร

บุคคล 14. การออกแบบองคการและระบบงาน 15. ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากร

มนุษย 16. การบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชสมรรถนะ โดยใชมาตรวัดแบบแบงกลุมคําตอบ 

(categories scale) 3 ระดับ ตั้งแต (2)  ใชความรูและทักษะโดยตรง  (1)  ใชความรูและทักษะ

โดยออม  (0)  ไมใชความรูและทักษะท่ีกําหนดในการทํางาน   

 ชาญพล นิลประภาพร (2547) ทําการศึกษาเรื่องความสามารถท่ีจําเปนตอนักพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลในธุรกิจไทย ไดสรางเครื่องมือซึ่งพัฒนามาจากแนวคิดของรอทเวลลและคณะ 

Rothwell et all, 1999) ซึ่งประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะใน 6 ดาน คือ 1. ความสามารถดาน

ธุรกิจ 2. ความสามารถดานวิเคราะห 3. ความสามารถดานเทคนิค 4. ความสามารถดาน

ความสัมพันธระหวางบุคคล 5. ความสามารถดานภาวะผูนํา 6. ความสามารถดานการจัดการ

ตนเอง เปนแบบวัดเชิงสํารวจ 47 ขอคําถาม มาตรวัดลิเคิรต (Likert Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  

ไมเคยใชเลย  (4)  เฉลี่ยปละครั้ง  (3)  เฉลี่ยเดือนละคร้ัง  (2)  เฉลี่ยสัปดาหละครั้ง  (1)  ใช

เปนประจําทุกวัน 

  สรุป  

  เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยเลือกใชแนวคิดของอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 

1997) มาเปนแนวทางในการศึกษา ประกอบไปดวยการวัดสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยใน 6 ดาน คือ 1. ความนาเชื่อถื่อ 2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 3. 

การจัดการปญญาขององคการ 4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 5. การบริหารจัดการ

ระดับปฏิบัติการและ 6. ความเขาใจองคการ ผูวิจัยจึงนําแบบวัดสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย HRCS Assessment ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 2007) 

มาเปนแนวทางในการสรางเครื่องมือเพื่อใชในการวิจัย โดยเครื่องมือที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ เปน
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แบบประเมินเชิงสํารวจ 29 ขอคําถาม ลักษณะมาตรวัดประมาณคา (Rating Scale)  5 ระดับ 

ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด 

 

  ความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยและบทบาทของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษย 

  ลองและอิสมาอิล (Long and Ismail, 2008) ไดทําการศึกษาเรื่อง Understanding 

the Relationship of HR Competencies & Roles of Malaysian Human Resource Professionals 

ตัวแปรอิสระ คือ สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ตัวแปรตาม คือ บทบาทนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษย โดยมีกลุมตัวอยางคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในบริษัททางดานการ

ผลิตในโยโฮ ประเทศมาเลเซีย จํานวน 32 คน สถิติที่ใชวิเคราะหคือ Spearmen’s rho correlation 

ผลการศึกษาพบวา 1. Business - related competencies มีความสัมพันธในทิศทางบวกตอ

บทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในประเภทสถานะหุนสวนเชิงกลยุทธ 2. Business - related 

competencies มีความสัมพันธในทิศทางบวกตอบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในประเภท

สถานะผูนําการเปลี่ยนแปลง 3. Human Resource professional competencies มีความสัมพันธใน

ทิศทางบวกตอบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยในประเภทสถานะที่พึ่งของพนักงาน 4. Human 

Resource professional competencies มีความสัมพันธในทิศทางบวกตอบทบาทนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยในประเภทสถานะผูเชี่ยวชาญทางการบริหาร  

  เลิศชัย สุธรรมานนท (2551) ไดทําการศึกษาเรื่องสมรรถนะสําหรับนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยขององคการภาคธุรกิจในประเทศไทย ตัวแปรที่ศึกษาประกอบดวย 3 กลุม คือ 

1. คุณลักษณะทั่วไปของประชากร 2. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 3. สมรรถนะของ

นักบริหารทรัพยากรมนุษย โดยมีกลุมตัวอยางคือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยที่เปนสมาชิกสมาคม

การจัดการบุคคลแหงประเทศไทย จํานวน 1,072 คน สถิติที่ใชวิเคราะห คือ การวิเคราะหขอมูล

ดวยสถิติพรรณนา (descriptive statistics) และการวิเคราะหองคประกอบ (factor analysis) ผล

การศึกษา พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการธุรกิจในประเทศไทยแสดง 4 บทบาท 

คือ 1. บทบาทการวางระบบงานและการนําการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 2. 

บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 3. บทบาทการใหคําปรึกษา แนะนําการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย 4. บทบาทการอํานวยความสะดวกและใหบริการดานทรัพยากรมนุษย และแต

ละบทบาทตองการสมรรถนะทั้ง 16 ดาน ดังนี้ 1. การจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ 2. การ

วางแผนกําลังคน 3. การจัดวางและใชกําลังคน 4. การสรรหาและคัดเลือก 5. การพัฒนาองคการ 
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6. การบริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงดานทรัพยากรมนุษย 7. การบริหารอาชีพและ

บุคคลที่มีความสามารถสูง 8. การบริหารโปรแกรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย 9. องคการแหงการ

เรียนรู และการจัดการเรียนรู 10. คาตอบแทนและสวัสดิการ 11. การบริหารใหเกิดผลงาน 12. 

คุณภาพชีวิตและแรงงานสัมพันธ 13. กฏหมาย ระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร

บุคคล 14. การออกแบบองคการและระบบงาน 15. ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากร

มนุษย 16. การบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชสมรรถนะ โดยแตละสมรรถนะสามารถแบงระดับ

ความเชี่ยวชาญออกเปน 2 ระดับ คือ ระดับปฏิบัติการและระดับกลยุทธ โดยผลการวิจัยยังพบอีก

วา 1. บทบาทการวางระบบงานและนําการเปลี่ยนแปลงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย ตองการ

สมรรถนะดานการบริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงดานทรัพยากรมนุษย การจัดการ

ความรูและองคการแหงการเรียนรู และออกแบบองคการในระดับปฏิบัติการ และตองการ

สมรรถนะดานอื่นๆในระดับกลยุทธ 2. บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธตองการ

สมรรถนะทั้ง 16 ดานในระดับกลยุทธ 3. บทบาทการใหคําปรึกษาแนะนําการบริหารทรัพยาก

มนุษยตองการสมรรถนะดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ การวางแผนกําลังคน การจัด

วางและใชทรัพยากรมนุษย การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย การพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

ระเบียบวินัย คุณภาพชีวิตและความผูกพันในองคการ กฏหมายและระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับการ

บริหารทรัพยากรมนุษย และระบบสารสนเทศทรัพยากรมนุษยในระดับกลยุทธ สวนสมรรถนะอื่น

ตองการในระดับปฏิบัติการ 4. บทบาทการอํานวยความสะดวกและใหบริการดานทรัพยากร

มนุษยตองการสมรรถนะดานการจัดวางและใชทรัพยากรมนุษย และดานระเบียบวินัย คุณภาพ

ชีวิตและความผูกพันในองคการในระดับกลยุทธ สวนสมรรถนะอื่นๆตองการในระดับปฏิบัติการ 

สรุปคือ ทั้ง 4 บทบาทใชสมรรถนะหลักรวมกันในระดับความเชี่ยวชาญระดับกลยุทธเหมือนกัน 2 

สมรรถนะ คือ การจัดวางและใชทรัพยากรมนุษย และดานระเบียบวินัย คุณภาพชีวิต และความ

ผูกพันในองคการ 

  สรุป 

  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ พบวาสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยสงผลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย ดังนั้นในการวิจัยครั้งผูวิจัยจึงได

ตั้งสมมติฐานการวิจัยวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีอิทธิพลทางบวกตอ

บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
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 4. การสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐในบริบท

ของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

  สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2552) อธิบายแนวคิดในการสราง

มาตรฐานวิชาชีพไววา จากความหมายและขอเสนอในการพัฒนาการบริหารงานทรัพยากรบุคคล

ใหเปนวิชาชีพของ Ulrich and Eichinger (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552: 

ออนไลน) ที่กลาววา หมายถึง บุคคลท่ีปฏิบัติงานที่ตองใชความรู มีประสบการณสูง และสามารถ

ปฏิบัติงานในสาขาวิชาหรืองานใดงานหนึ่งไดอยางดีนั้น จึงกลาวไดวา มืออาชีพดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล คือ บุคคลที่ปฏิบัติงานโดยใชองคความรูดานการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งมี

การพัฒนาและเสริมสรางองคความรูอยางตอเนื่องและเปนระบบจนเปนที่ ยอมรับรวมกัน โดยมี

จรรยาบรรณวิชาชีพเปนกรอบแนวทางความประพฤติ และทําใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและบรรลุประสิทธิผล  

  วัตถุประสงคของการศึกษา  

  1.  เพื่อเสริมสรางองคความรูและยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงาน ใหกับผูดํารง

ตําแหนงบุคลากร และตําแหนงอื่น ซึ่งปฏิบัติงานเกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรบุคคล ใหเปน 

"มืออาชีพ” สามารถปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และสรางความพึงพอใจแก

ผูรับบริการและผูที่เกี่ยวของ และเพื่อเสริมสรางขวัญ กําลังใจ และความภาคภูมิใจแกผูปฏิบัติงาน

วิชาชีพบริหารทรัพยากรบุคคล รวมท้ังเพื่อใหการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐไดมาตรฐาน 

โดยมีผูปฏิบัติงานที่เปน “มืออาชีพ” สามารถบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพ และ

สงเสริมให “คน” ปฏิบัติงานไดบรรลุวิสัยทัศนของ “องคกร” 

  2.  เพื่อจัดทําจรรยาบรรณวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เปนแนวทางใน

การกําหนดความประพฤติเพื่อรักษาชื่อเสียง และเสริมสรางเกียรติภูมิของผูปฏิบัติงานใหเปนที่

เลื่อมใส ศรัทธา และยกยองมากขึ้น 

  3.  เพื่อกําหนดใหมีหนวยงานรับผิดชอบ การรับรองวิชาชีพการบริหารทรัพยากร

บุคคลภาครัฐ ใหแกผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐที่สามารถปฏิบัติงาน ได

อยางมีประสิทธิภาพและอยางมืออาชีพ 

  แนวคิดในการเปนวิชาชีพ (Professional) ประกอบดวย 5 องคประกอบ คือ  

  1.  ความรู ทักษะ และสมรรถนะ (Competency) ซึ่งอิงหลักวิชาการศึกษา หลักการ

อบรม 
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  2.  ระดับของการรับรองมาตรฐานวิชาชีพ ซึ่งสวนใหญจะแบงเปน 3 ระดับ คือ 

ระดับผูปฏิบัติงาน (Practitioner) ระดับวิชาชีพ (Professional) และระดับวิชาชีพอาวุโส (Senior 

Professional) 

  3.  การทดสอบมาตรฐานวิชาชีพ (ความรู ทักษะ และพฤติกรรม) โดยองคกรรับรอง

วิชาชีพ 

  4.  มีองคกรวิชาชีพท่ีมีอํานาจกําหนดการเขามาประกอบอาชีพของบุคคล 

  5.  มีจรรยาบรรณวิชาชีพ 

  จากการศึกษาสภาพขอเท็จจริงของผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล วิธี

ปฏิบัติที่ดีที่สุด (best practices) และแนวทางการในการเปนวิชาชีพแลว สํานักงานก.พ. และ

สถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาประสิทธิภาพในระบบราชการ (สปร.) มีแนวทางในการสราง

มาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ดังภาพประกอบ 11 

 

 

ภาพประกอบ 11 กรอบแนวคิดในการสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

ที่มา: สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552 
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  จากภาพประกอบ 11 อธิบายการนําหลักของการบริหารงานทรัพยากรบุคคลแนว

ใหม ซึ่งเนนเรื่องการเปน หุนสวนเชิงกลยุทธ (Strategic Partner) และกรอบแนวคิดของราง 

พ.ร.บ. ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม ซึ่งเนนหลักการสําคัญคือ หลักความสามารถ หลัก

ของผลงาน หลักคุณธรรม หลักการกระจายอํานาจ และหลักคุณภาพชีวิต นําสูการเปนวิชาชีพ 

เพื่อสรางความเขมแข็งใหแกหนวยงานการเจาหนาที่ (HR Unit) และสงผลตอความเปนองคการ

ที่เปนเลิศดานกลยุทธ มีผลการปฏิบัติงานสูง ซึ่งการจะสรางความเขมแข็งใหเกิดขึ้นไดนั้น 

ผูปฏิบัติงานดานทรัพยากรมนุษย จะตองมีสมรรถนะดานการบริหารทรัพยากรบุคคลในระดับสูง 

นั่นคือไดรับการรับรองมาตรฐานวิชาชีพดานบริหารทรัพยากรบุคคล 

  ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

  1. เสริมสรางองคความรูและยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงานดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลใหกับผูดํารงตําแหนงบุคลากรและตําแหนงอื่นซึ่งปฏิบัติงานเกี่ยวของใหสามารถ

บริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพ 

  2. การบริหารทรัพยากรบุคคลของหนวยงานภาครัฐมีประสิทธิภาพและผานการ

ประเมินสมรรถนะดานการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard) เพราะผูปฏิบัติเปน “มือ

อาชีพ” และมีการพัฒนาองคความรูใหสามารถผานการทดสอบอยางสมํ่าเสมอ 

  3. สรางขวัญ กําลังใจ และความภาคภูมิใจแกผูปฏิบัติงาน เพราะสามารถ

แลกเปลี่ยนความรูและประสบการณในการปฏิบัติงานเพื่อสรางสรรค และพัฒนาองคความรูใหม

อยางตอเนื่องและเปนที่ยอมรับในวงการวิชาชีพเดียวกัน 

  4. เปนกลไกรองรับการมอบอํานาจดานการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปน

มาตรฐานเดียวกันอยางเปนระบบและตอเนื่อง 

  5.  มีจรรยาบรรณวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เปนแนวทางในการ

กําหนดความประพฤติเพื่อรักษาชื่อเสียง และเสริมสรางเกียรติภูมิของผูปฏิบัติงานใหเปนที่

เลื่อมใส ศรัทธาและยกยองมากขึ้น 

  6. มีหนวยงานรับผิดชอบการรับรองวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

ใหแกผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐที่สามารถปฏิบัติงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและอยางมืออาชีพ 

 

 

 



96 

 

  สรุป 

  จากขอมูลขางตน แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งของ

องคการในดานบุคลากรผานทางขั้นตอนการสรางมาตรฐานวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบุคคล

ภาครัฐของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ซึ่งเปนที่มาสูความสนใจศึกษาและทดสอบ

ความสัมพันธระหวางตัวแปรทั้งสามดังกลาว เพื่อนําไปสูการพัฒนานักบริหารทรัพยากรมนุษย

และความเปนเลิศขององคการตอไป 
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บทที่ 3 

 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 
  การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยมีวัตถุประสงคในการ
วิจัยเพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการสรางความ
เขมแข็งใหกับองคการ ในบทนี้ผูวิจัยไดนําเสนอขั้นตอนวิธีการวิจัย ซึ่งประกอบดวย ประชากรและกลุม
ตัวอยาง เครื่องมือที่ใชในการวิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล และการวิเคราะหขอมูลโดยมี
รายละเอียด ดังนี ้
 

ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 
  ประชากร 
  ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกร
ปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 2,126 คน ประกอบดวย 
  1.  อําเภอเมือง   จํานวน  112 คน 

  2.  อําเภอรัตภูมิ   จํานวน  121 คน 

  3.  อําเภอสะบายอย  จํานวน  70 คน 

  4.  อําเภอระโนด   จํานวน  159 คน 

  5.  อําเภอกระแสสินธุ จํานวน  51 คน 

  6.  อําเภอคลองหอยโขง 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. อําเภอนาหมอม  จํานวน 46 คน 

  15. อําเภอจะนะ   จํานวน  153 คน 
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  16. อําเภอสะทิงพระ จํานวน  129 คน 

      รวม  จํานวน  2,126 คน 

 

  กลุมตัวอยาง 
  ผูวิจัยมุงศึกษากลุมตัวอยางระดับบุคคล ไดแก 1) ปลัดที่สังกัดองคกรปกครองสวน
ทองถิ่นในจังหวัดสงขลา เพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ และ 2) ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นใน
จังหวัดสงขลา เพื่อประเมินความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร แตเนื่องจากผูวิจัยมี
ความเห็นวาประเด็นคําถามเพื่อประเมินสมรรถนะและบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพมีความออนไหวทางความรูสึกของผูตอบในวิธีการประเมินตนเอง (Self/Check 
Assessment) เพื่อปองกันความไมเปนกลางในการตอบแบบประเมิน ผูวิจัยจึงเลือกใหขาราชการ
และพนักงานราชการที่สังกัดองคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา ซึ่งทํางานภายใตการ
ปกครองของปลัดเปนผูตอบแบบประเมินในประเด็นการประเมินสมรรถนะและบทบาทของปลัด
ในการทํางานดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 
  สรุป กลุมตัวอยางในงานวิจัยชิ้นนี้ หมายถึง ขาราชการและพนักงานราชการที่สังกัด
องคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลา จํานวน 330 คน ขนาดกลุมตัวอยางดังกลาวถูก
กําหนดโดยใชการคํานวณขนาดกลุมตัวอยางจากตารางคํานวณกลุมตัวอยางของยามาเน 
(Yamane, 1967) 
  สําหรับการสุมตัวอยาง ผูวิจัยเลือกวิธีการสุมตัวอยางดังนี้ 
  1.  ทําการจําแนกกลุมตามอําเภอโดยวิธีการสุมแบบเชิงชั้น (Stratified Sampling) 
จากทั้งหมด 16 อําเภอ โดยมีการแบงประเภทของสวนราชการออกเปน 2 สวน คือ เทศบาลและ
องคการบริหารสวนตําบล ซึ่งจะไดสวนราชการที่เปนกลุมตัวอยางอําเภอละ 2 สวนราชการ รวมสวน
ราชการที่เปนกลุมตัวอยาง 32 สวนราชการ 
  2.  ทําการสุมอยางงายแบบกําหนดสัดสวน (Simple Random Sampling) ดวยการ
คํานวณจํานวนกลุมตัวอยางในแตละสวนราชการและทําการสุมตามสัดสวนในลักษณะการเทียบ
บัญญัติไตรยาง โดยกลุมตัวอยางจะถูกระบุเปนขาราชการและพนักงานราชการ ซึ่งมีรายละเอียด
ดังแสดงในตาราง 2 
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ตาราง 2  จํานวนประชากรและกลุมตัวอยาง 

อําเภอ สัดสวน หนวยงาน 

จํานวน 

ประชากร  

(คน) 

จํานวน 

กลุม

ตัวอยาง  
(คน) 

อําเภอเมือง 
 
อําเภอรัตภูม ิ
 
อําเภอสะบายอย 
 
อําเภอระโนด 
 
อําเภอกระแสสินธุ 
 
อําเภอคลองหอยโขง 
 
อําเภอหาดใหญ 
 
อําเภอสะเดา 
 
อําเภอเทพา 
 
อําเภอบางกล่ํา  
 
อําเภอนาทวี  
 
อําเภอสิงหนคร  
 
อําเภอควนเนียง 
 
อําเภอนาหมอม 
 
อําเภอจะนะ  
 
อําเภอสะทิงพระ 
 

17 
 

19 
 

11 
 

25 
 
8 
 
7 
 

94 
 

37 
 
4 
 

15 
 

21 
 

10 
 

11 
 
7 
 

24 
 

20 
 

เทศบาลตําบลเกาะแตว 
องคการบริหารสวนตําบลทุงหวัง 
เทศบาลเมืองกําแพงเพชร 
องคการบริหารสวนตําบลเขาพระ 
เทศบาลตําบลสะบายอย 
องคการบริหารสวนตําบลคูหา 
เทศบาลตําบลบอตรุ 
องคการบริหารสวนตําบลคลองแดน 
เทศบาลตําบลกระแสสินธุ 
องคการบริหารสวนตําบลโรง 
เทศบาลตําบลโคกมวง 
องคการบริหารสวนตําบลคลองหอยโขง 
เทศบาลนครหาดใหญ 
องคการบริหารสวนตําบลฉลุง 
เทศบาลเมืองสะเดา 
องคการบริหารสวนตําบลปริก 
เทศบาลตําบลลําไพล 
องคการบริหารสวนตําบลวังใหญ 
เทศบาลตําบลทาชาง 
องคการบริหารสวนตําบลแมทอม 
เทศบาลตําบลนาทวี 
องคการบริหารสวนตําบลทาประดู 
เทศบาลตําบลชะแล 
องคการบริหารสวนตําบลวัดขนุน 
เทศบาลตําบลควนเนียง 
องคการบริหารสวนตําบลรัตภูมิ 
องคการบริหารสวนตําบลนาหมอม 
องคการบริหารสวนตําบลทุงขมิ้น 
เทศบาลตําบลบานนา 
องคการบริหารสวนตําบลนาทับ 
เทศบาลตําบลสทิงพระ 
องคการบริหารสวนตําบลทาหิน 

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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เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 
  เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล 
  เครื่องมือท่ีใชในการเก็บรวบรวมขอมูลคร้ังนี้แบบสอบถามจํานวน 1 ชุด แบงเปน 4 
ตอน ประกอบดวย 

1. แบบสอบถามขอมูลทั่วไป 
2. แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
3. แบบประเมินความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร แบงเปน 2 มิต ิ
 3.1 ความผูกพันของบุคลากร  
 3.2 สภาพแวดลอมของบุคลากร  
4. แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
 

  การสรางและการตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 

  1.  การสรางเครื่องมือท่ีใชในการวิจัย 
  การสรางเครื่องมือในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยทําการดัดแปลงจากงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
   1.1  แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
   ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด HR roles - Assessment Survey ซึ่งถูก
พัฒนาขึ้นโดยอุลริคและคอนเนอร (Ulrich and Conner, 1997: 49-50) แบบประเมินที่ใชใน
การศึกษาคร้ังนี้มี 25 ขอคําถาม มีลักษณะเปนมาตรวัดประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มาก
ที่สุด (4)  มาก (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 1) คําถามประเมินการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ จํานวน 6 ขอ คือ ขอ 1-6 
 2) คําถามประเมินการเปนผูเชี่ยวชาญในการบริหาร จํานวน 6 ขอ คือ ขอ 

7-12 
 3) คําถามประเมินการเปนที่พ่ึงของพนักงาน จํานวน 6 ขอ คือ ขอ 13-18 
 4) คําถามประเมินการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง จํานวน 7 ขอ คือ ขอ 

19-25      ตัวอยางแบบประเมิน 
 (0)  ปลัดมีสวนรวมในการเชื่อมโยงแผนกลยุทธดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยและยุทธศาสตรขององคการเขาดวยกัน 
 (00)  ปลัดปฏิบัติงานตามขั้นตอนทางราชการ 
 (000)  ปลัดมีสวนสนับสนุนชวยเหลือใหบุคลากรบรรลุเปาหมายใน
การทํางาน 
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 (0000)  ปลัดมีสวนรวมในการทําใหเกิดวัฒนธรรมการยอมรับสิ่ง
ใหมๆ 

1.2  แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร  
ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด Utrecht Work Engagement Scale - UWES 

(full version) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยชูเฟลี่และบัคเกอร (Schaufeli and Bakker, 2003) แบบ
ประเมินที่ใชในการศึกษาครั้งนี้มี 17 ขอคําถาม มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา (Rating 
Scale) 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  บอยมาก  (4)  บอย  (3)  บางครั้ง  (2)  แทบจะไม  (1)  ไมเคย 
โดยมีรายละเอียด ดังนี ้

 1) คําถามประเมินดานความขยันขันแข็ง จํานวน 5 ขอ คือ ขอ 1-6 
 2) คําถามประเมินดานความทุ มเทในการทํางาน จํานวน 6 ขอ คือ         

ขอ 7-11 
 3) คําถามประเมินดานความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน จํานวน    

6 ขอ คือ ขอ 12-17 
   ตัวอยางแบบประเมิน 

 (0)  ในที่ทํางาน ทานรูสึกมีพลังเต็มท่ีในการทํางาน 
 (00)  งานของทานสรางแรงบันดาลใจใหทาน 
 (000)  ทานจดจออยูกับงานของทาน 

1.3  แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร 
ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด Work Environment Scale - WES ซึ่งถูก

พัฒนาขึ้นโดยมูส (Moos, 1986) แบบประเมินที่ใชในการศึกษาครั้งนี้มี 35 ขอคําถาม มีลักษณะ
เปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  มาก  (3)  ปานกลาง  (2) 
นอย  (1)  นอยที่สุด โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 1) คําถามประเมินดานสัมพันธภาพ จํานวน 11 ขอ คือ ขอ 1-11 
 2) คําถามประเมินความกาวหนาในหนาที่การงานจํานวน 10 ขอ คือ      

ขอ 12-21 
 3) คําถามประเมินการคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน  จํานวน 14 ขอ 

คือ ขอ 22-35 
   ตัวอยางแบบประเมิน 

 (0)  ทานใหความชวยเหลือเพื่อนรวมงานเมื่อมีปญหาในการปฏิบัติงาน 
 (00)  ทานสามารถตัดสินใจในการปฏิบัติงานไดดวยตนเอง 
 (000)  องคการของทานมีโครงสรางสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจน     
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1.4  แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
ผูวิจัยไดดัดแปลงมาจากแบบวัด HRCS ของอุลริคและคณะ (Ulrich et al., 

2007) โดยเลือกเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวของกับการศึกษาคร้ังนี้ แบบประเมินที่ใชในการศึกษาครั้ง
นี้มี 29 ขอคําถาม มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต  (5)  มากที่สุด  (4)  
มาก  (3)  ปานกลาง  (2) นอย  (1)  นอยที่สุด โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 1) คําถามประเมินความนาเชื่อถือ จํานวน 4 ขอ คือ ขอ 1-4 
 2) คําถามประเมินการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 6 ขอ 

คือ ขอ 5-10 
 3) คําถามประเมินการจัดการปญญาขององคการ จํานวน 7 ขอ คือ        

ขอ 11-17 
 4) คําถามประเมินการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ จํานวน 5 ขอ 

คือ ขอ 18-22 

 5) คําถามประเมินการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ จํานวน 4 ขอ คือ   
ขอ 23-26 

 6) คําถามประเมินความเขาใจองคการ จํานวน 3 ขอ คือ ขอ 27-29 
   ตัวอยางแบบประเมิน 

 (0)  ปลัดมีวิธีการทํางานที่แมนยํา ไรขอผิดพลาด 
 (00)  ปลัดมีความเขาใจในการทํางานกับบุคคลที่มีวัฒนธรรม ภาษา
แตกตางกัน 
 (000)  ปลัดสงเสริมใหเกิดรูปแบบการทํางานเปนทีม 
 (0000)  ปลัดสงเสริมใหมีการถายทอดและเรียนรูงานจากระดับผู 
บริหารไปสูระดับปฏิบัต ิ
 (00000)  ปลัดดําเนินการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานของ
องคการอยางจริงจัง 
 (000000)  ปลัดสงเสริมใหมีการจัดทําแบบสอบถามแสดงความ
คิดเห็นในการใหบริการแกประชาชน 

 
  การตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 
 เครื่องมือที่ใชในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้  คือ แบบประเมินเชิงสํารวจ ซึ่งมีวิธีการ
ตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ดังนี้ 
 การหาความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา  (Content Validity) 
 ผูวิจัยนําแบบประเมินเสนอตออาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธและผูทรงคุณวุฒิเพื่อทํา
การตรวจสอบความถูกตองและความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของคําถามใหสอดคลองกับจุดมุงหมายของ



103 

การวิจัย  (Content Validity) โดยผูวิจัยไดใหผูทรงคุณวุฒิทั้ง 3 ทานพิจารณาขอคําถามและ
ขอเสนอแนะในการปรับปรุงแกไขใหแบบประเมินมีความเหมาะสมมากขึ้น ซึ่งมีเกณฑในการ
พิจารณาขอคําถาม ดังนี้ 
  ให +1 คะแนน ถาแนใจวาคําถามนี้สอดคลองตรงกับเนื้อหาตามวัตถุประสงคที่
ตองการวัด 
  ให 0 คะแนน ถาไมแนใจวาคําถามนี้สอดคลองตรงกับเนื้อหาตามวัตถุประสงคที่
ตองการวัด 
  ให -1 คะแนน ถาแนใจวาคําถามนี้ไมสอดคลองตรงกับเนื้อหาตามวัตถุประสงคที่
ตองการวัด 
  จากนั้นตรวจใหคะแนนทุกรายขอยอยจนครบทุกขอของแบบสอบถามทุกชุด แลว
ผูวิจัยนํามาหาคาดัชนีความสอดคลอง (Index of Item-Objective Congruence หรือ Index of 
Consistency: IOC) ซึ่งมีเกณฑในการพิจารณาคา IOC ตามสูตรในการคํานวณ (ยุทธ ไกยวรรณ,  
2550: 61)  ดังนี้ 

 
 

  
   IOC คือ  ดัชนีความสอดคลองระหวางแบบทดสอบกับจุดประสงค 

  R    คือ  คะแนนของผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 

  ΣR  คือ  ผลรวมคะแนนความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 
  N    คือ  จํานวนผูทรงคุณวุฒิหรือผูเชี่ยวชาญ 

 ผลจากการคํานวณถาคาของ IOC มากกวาหรือเทากับ 0.5 แสดงวาขอความในขอ
คําถามมีความเที่ยงตรงตามเนื้อหาและคัดเลือกไวใชได แตหากวาคาคําถามที่มีคา IOC ต่ํากวา 
0.5 ขอคําถามนั้นใชไมได ผูวิจัยควรตัดทิ้งไปหรือแกไขปรับปรุงใหม 
  หลังจากนั้นผูวิจัยนําแบบประเมินดังกลาวขางตนไปทดลองใช (Try Out) กับ
บุคลากรที่มีลักษณะใกลเคียงกับกลุมตัวอยาง คือ ขาราชการหรือพนักงานราชการที่ปฏิบัติงานใน
องคกรปกครองสวนทองถิ่นในจังหวัดสงขลาท่ีไมใชกลุมตัวอยางจริง จํานวน 30 คน จากนั้นนํามา
หาคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในของแบบประเมิน (Reliability) โดยวิธีสัมประสิทธิ์อัลฟา
ของครอนบัค (Cronbach’s Alpha Coefficient) แลวจึงนําแบบประเมินมาปรับปรุงเพื่อนําไปเก็บ
ขอมูลจริง ดังแสดงในตาราง 3 
 
 
 
 

IOC  =  ΣR 
 

N 
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ตาราง 3 คาความเชื่อม่ันของแบบประเมนิที่ทดลองใชกับกลุมตัวอยาง 30 คน 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชพี 

              

  การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 6 .94 
  การเปนผูเชีย่วชาญในการบริหาร 6 .94 
  การเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 

6 
7 

.96 

.96 

แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร   
  ดานความขยนัขนัแข็ง 5 .89 
  ดานความทุมเทในการทํางาน 5 .89 
  ดานความรูสึกเปนอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 
  กับงาน 

6 .90 

แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  ดานสัมพันธภาพ 11 .91 
  ดานความกาวหนาในหนาที่การงาน 10 .95 
  ดานการคงไวและการเปลี่ยนแปลง      
  ระบบงาน   

14 
 

.95 
 

แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชพี 

  

  ดานความนาเชื่อถือ 4 .89 
  ดานการสรางวัฒนธรรมองคการและ 
  การเปลี่ยนแปลง 

6 
 

.93 

  ดานการจัดการปญญาขององคการ 
  ดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ  
  ปฏิบัต ิ
  ดานการบริหารจัดการระดับ  
  ปฏิบัติการ 
  ดานความเขาใจองคการ 

7 
5 
 
4 
 

3 

.95 

.95 
 

.92 
 

.90 
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 จากตาราง 3 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี ้
 ขอคําถามทุกขอผานเกณฑที่กําหนด คือ แบบประเมินทุกดานมีคาความเชื่อมั่นเปน
บวก และมีคามากกวา 0.70 โดยแบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีคา
ความเชื่อมั่นอยูระหวาง .94 - .96 แบบประเมินความผูกพันของบุคลากรมีคาความเชื่อมั่นอยู
ระหวาง .89 - .90 แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากรมีคาความเชื่อม่ันอยูระหวาง .91 - 
.95 และแบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีคาความเชื่อม่ันอยูระหวาง 
.89 -.95  
 ผูวิจัยนําผลการวิเคราะหคาความเชื่อมั่นไปปรึกษากับอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธหลัก 
เพื่อทําการปรับปรุงแบบประเมินใหมีความเหมาะสมกับการนําไปเก็บขอมูลจริง 
 หลังจากปรับปรุงแกไข ไดเก็บขอมูลกับกลุมตัวอยางจริง จํานวน 330 คน จากนั้นทํา
การหาคุณภาพเครื่องมืออีกครั้ง โดยหาคาความเชื่อม่ันดวยวิธีสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค 
(Cronbach’s Alpha Coefficient) ดังแสดงในตาราง 4 
 
ตาราง 4 ผลการวิเคราะหคาความเชื่อมั่นของแบบประเมนิที่เก็บขอมูลกับกลุมตัวอยาง 330 คน 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชพี 

              

  การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 6 .96 
  การเปนผูเชีย่วชาญในการบริหาร 6 .96 
  การเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 

6 
7 

.96 

.97 

แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร   

  ดานความขยนัขนัแข็ง 5 .93 
  ดานความทุมเทในการทํางาน 5 .94 
  ดานความรูสึกเปนอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 
  กับงาน 

6 .94 

แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  ดานสัมพันธภาพ 11 .95 
  ดานความกาวหนาในหนาที่การงาน 10 .97 
  ดานการคงไวและการเปลี่ยนแปลง      
  ระบบงาน   

14 
 

.97 
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ตาราง 4 (ตอ) 

   
  จากตาราง 4 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี ้
  ผลการคนหาคุณภาพเครื่องมือ พบวา แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพมีคาความเชื่อมั่นอยูระหวาง .96 - .97 แบบประเมินความผูกพันของบุคลากรมีคา
ความเชื่อมั่นอยูระหวาง .93 - .94 แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากรมีคาความเชื่อม่ันอยู
ระหวาง .95 - .97 และแบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมีคาความ
เชื่อมั่นอยูระหวาง .91 - .96 
 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 
  1. ขอความอนุเคราะหจากบัณฑิตวิทยาลัยมหาวิทยาลัยสงขลานครินทรใหทําหนังสือ
เพื่อขอความรวมมือในการเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง 
  2. จัดเตรียมเครื่องมือ ไดแก แบบสอบถามใหครบถวน และทําการตรวจสอบความ
ถูกตองของเครื่องมืออีกคร้ัง 
  3. นําเครื่องมือท่ีพัฒนาอยางสมบูรณแลวทําการรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง ทั้ง
ทางไปรษณีย และเดินทางไปเก็บขอมูลดวยตนเอง 
  4. ผูวิจัยไดนําแบบสอบถามทั้งหมดมาตรวจใหคะแนนตามเกณฑที่กําหนด และนํา
ขอมูลที่ไดไปวิเคราะหดวยวิธีทางสถิติตอไป 
 
 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชพี 

  

  ดานความนาเชื่อถือ 4 .91 
  ดานการสรางวัฒนธรรมองคการและ 
  การเปลี่ยนแปลง 

6 
 

.94 

  ดานการจัดการปญญาขององคการ 
  ดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ  
  ปฏิบัต ิ
  ดานการบริหารจัดการระดับ  
  ปฏิบัติการ 
  ดานความเขาใจองคการ 

7 
5 
 
4 
 

3 

.96 

.95 
 

.94 
 

.92 
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การวิเคราะหขอมูล 
 
  1. การวิเคราะหขอมูลเบื้องตน ทําการวิเคราะหโดยใชวิธีการดังนี้ 
  วิเคราะหขอมูลเบื้องตนเพื่อทราบถึงลักษณะของกลุมตัวอยางดวยคาสถิติพื้นฐาน 
ประกอบดวย จํานวนและรอยละของขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง คาความถี่ รอยละ คาความเบ 
คาความโดง คาเฉลี่ย และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน โดยใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป  
  ผูวิจัยขออธิบายสัญลักษณบางตัวที่ใชในการวิจัย ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
   สัญลักษณที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
  CFI  หมายถึง ดัชนวีัดความสอดคลองเปรียบเทียบ 
   GFI หมายถึง ดัชนวีัดระดับความกลมกลืน 
  RMSEA หมายถึง ดัชนวีัดความคลาดเคลื่อนในการประมาณคา 
  SRMR หมายถึง คาเฉลี่ยของเศษเหลือจากการเปรียบเทียบคา 
    ความแปรปรวนรวมท่ีไดจากกลุมตวัอยางกับ 
    คาประมาณจากคาพารามิเตอร 
  TE หมายถึง คาอิทธิพลรวมของตวัแปรท่ีสงถึงกัน 
  DE หมายถึง คาอิทธิพลทางตรงของตัวแปรที่สงถึงกัน 
  IE หมายถึง คาอิทธิพลทางออมของตัวแปรที่สงถึงกัน 
 
  สัญลักษณทีใ่ชแทนตัวแปรสังเกต 
  CA หมายถึง ความนาเชื่อถือ 
  CCS หมายถึง การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 
  TM หมายถึง การจัดการปญญาขององคการ 
  SA หมายถึง การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัต ิ
  OEX หมายถึง การบริหารงานระดับปฏิบตัิการ 
  BA หมายถึง ความเขาใจองคการ  
  SP หมายถึง หุนสวนเชิงกลยุทธ 
  AE หมายถึง ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร 
  EC หมายถึง ที่พึ่งของพนักงาน 
  CHAGENT หมายถึง ผูสรางการเปล่ียนแปลง 
  EMENGAGE หมายถึง ความผูกพนัของบุคลากร 
   WORKENVI หมายถึง สภาพแวดลอมของบุคลากร 
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  2. วิเคราะหสถานภาพของบทบาทนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
ดวยวิธีการหาคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน โดยใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป ผูวิจัย
ประเมินผลการแสดงบทบาทโดยใชเกณฑการแปลความหมายของกัลยา วานิชยบัญชา (2544) 
ซึ่งกําหนดระดับการประเมินดังนี ้
   คาเฉลี่ย 1.00 – 1.80  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับนอยที่สุด 
   คาเฉลี่ย 1.81 – 2.60  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับนอย 
   คาเฉลี่ย 2.61 – 3.40  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับปานกลาง 
   คาเฉลี่ย 3.41 – 4.20  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับมาก 
   คาเฉลี่ย 4.21 – 5.00  คือ การแสดงบทบาทอยูในระดับมากท่ีสุด 
  3. วิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการ
ในดานบุคลากร โดยการวิเคราะหเสนทางอิทธิพลแบบมีตัวแปรสังเกตุ (Path Analysis with 
Observed Variables) ซึ่งมีรายละเอียดขั้นตอนการวิเคราะหดังนี ้
   3.1 วิเคราะหสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรสังเกต โดยใชวิธีการ
วิเคราะหสหสัมพันธของเพียรสัน เปนการตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัวแปรที่ศึกษาวามี
ความสัมพันธกันอยูจริง ซึ่งเปนขอตกลงเบื้องตนของการวิเคราะหความสัมพันธเชิงสาเหตุ ซึ่ง
ผูวิจัยเลือกใชเกณฑสําหรับการพิจารณาคาสัมประสิทธสหสัมพันธตามแนวคิดของฮิงเกิล (Hinkle, 
1998: 118) ซึ่งกําหนดระดับความสัมพันธระหวางตัวแปร ดังนี้    
   คา  r ระดับของความสัมพันธมีคา .90 - 1     คือ มีความสัมพันธกันสูงมาก  
   คา  r ระดับของความสัมพันธมีคา .70 - .90  คือ มีความสัมพันธกันในระดับสูง  
   คา  r ระดับของความสัมพันธมีคา .50 - .70  คือ มีความสัมพันธในระดับปานกลาง  
   คา  r  ระดับของความสัมพันธมีคา .30 - .50 คือ มีความสัมพันธกันในระดับต่ํา  
   คา  r  ระดับของความสัมพันธมีคา .00 - .30 คือ มีความสัมพันธกันในระดับต่ํามาก 
   3.2  วิเคราะหสมการโครงสราง และตรวจสอบความสอดคลองของโมเดลการสง
อิทธิพลระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ที่ผูวิจัยสรางขึ้นจากจาก
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับโมเดลเชิงประจักษดวยโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป 
ทําการประมาณคาดวยความควรจะเปนสูงสุด (Maximum Likelihood) โดยจะทดสอบความมี
นัยสําคัญของคาอิทธิพลทางตรง คาอิทธิพลทางออม และคาอิทธิพลรวม ผูวิจัยแบงการประเมิน
เปน 2 ขั้นตอน คือ การประเมินความกลมกลืนของโมเดลกับขอมูลเชิงประจักษ และการประมาณ
คาพารามิเตอรในโมเดลเพื่อทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบดวย 
     3.2.1  การประเมินความกลมกลืนของโมเดลกับขอมูลเชิงประจักษ ผูวิจัย
เลือกใชดัชนีบงชี้ความกลมกลืนของโมเดลตามแนวคิดของคลายน (Kline, 2011)  
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     ดัชนี Goodness of Fit Index (GFI) ซึ่งมีคาอยูระหวาง 0 ถึง 1 โดยคาที่เขา
ใกล 1 สูงจะบงบอกวาโมเดลมีความกลมกลืนกับขอมูลสูงดวย เกณฑการพิจารณาความกลมกลืน 
คือ คาที่อยูระหวาง 0.90 – 0.95 หมายถึง โมเดลมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในระดับ
พอใชได และคาสูงกวา 0.95 หมายถึง โมเดลมีความสอดคลองกลมกลืนดี (Diamantopoulos and 
Siguaw, 2000: 88 อางถึงใน สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551: 29) 
 ดัชนี Comparative Fit Index (CFI) หรือดัชนีกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ  
เปนดัชนีที่มีแนวคิดในการเปรียบเทียบระหวางแบบจําลองอิสระ ซึ่งตั้งสมมุติฐานเชิงเปรียบเทียบ
ระหวางไมมีความสัมพันธเกิดขึ้นในขอมูลเชิงประจักษ  (กลมกลืนนอยที่สุด)  ไปจนถึงแบบจาํลอง
มีความสัมพันธกันอยางสมบูรณ  (กลมกลืนดีที่สุด)  ลักษณะการเปรียบเทียบเปนขอมูลตอเนื่อง
จาก 0.0 คือ แบบจําลองอิสระไมมีความสัมพันธกันระหวางขอมูลเลย ไปจนถึง 1.0 คือ ลักษณะ
ความสัมพันธของขอมูลมีความสมบูรณ จุดตัดที่ใชแยกระหวางแบบจําลองกลมกลืนไมดีกับ
กลมกลืนดี คือ 0.9 โดยมีเกณฑการพิจารณาความกลมกลืน ดังนี้ คาที่อยูระหวาง 0.90 – 0.95 
หมายถึง โมเดลมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในระดับพอใชได และคาสูงกวา 0.95 
หมายถึง โมเดลมีความสอดคลองกลมกลืนดี (Diamantopoulos and Siguaw, 2000: 88 อางถึง
ใน สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551: 29) 
   ดัชนี Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) เปนคาเฉลี่ย
ของเศษที่เหลือจากการเปรียบเทียบคาความแปรปรวนและความแปรปรวนรวมที่ไดจากกลุมตัวอยาง
กับคาพารามิเตอรในโมเดล โดยเกณฑการพิจารณาความกลมกลืน คือ โดยเกณฑการพิจารณา
ความกลมกลืน คือ ไมควรสูงกวา 0.06 ถึง 0.10 (Hu and Bentler, 1995: 76-99 อางถึงในเสรี 
ชัดแชม และสุชาดา กรเพชรปาณี, 2546: 11) 
   ดัชนี  Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) เปนดัชนีที่ วัด
คาเฉลี่ยสวนที่เหลือจากการเปรียบเทียบขนาดของความแปรปรวนและความแปรปรวนรวมระหวางตวั
แปรของประชากรกับการประมาณคา ซึ่งดัชนีจะใชไดดีเมื่อตัวแปรสังเกตทั้งหมดเปนตัวแปร
มาตรฐาน ควรมีคาต่ํากวา 0.05 จึงจะแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ 
(Diamantopoulos and Siguaw, 2000: 88 อางถึงใน สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551: 29) 
   3.3 การประมาณคาพารามิเตอรในแบบจําลอง พิจารณาจากคาสัมประสิทธิ์ความ
มีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 และคาสัมประสิทธิ์คะแนนมาตรฐานมีคาไมเกิน 1 
   
 

 



110 

บทที่ 4 

 

ผลการวิจัย 

 
 การศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการ
สรางความเขมแข็งใหกับองคการมีวัตถุประสงคการวิจัย ดังนี้ 1) เพื่อศึกษาบทบาทของ
นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 2) เพื ่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ 3) เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่มีอิทธิพลตอความ
เขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ซึ่งผลการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยแบงการนําเสนอไว 3 ตอน 
ดังนี้ 
 สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน ซึ่งประกอบดวย จํานวนและรอยละ
ของขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน คาความเบ และคา
ความโดงของตัวแปรที่ใชในการศึกษา  
 สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
 สวนที่ 3 ผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และ
ความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
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ผลการวิเคราะหขอมูล 
 
 1. ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน ประกอบดวย จํานวนและรอยละของ

ขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน คาความเบ และคา
ความโดงของตัวแปรที่ใชในการศึกษา 
   1.1 ผลการวิเคราะหข อมูลพื้นฐานของกลุ มตัวอยาง  ไดแก เพศ อายุ 
ระดับการศึกษา และระยะเวลาการทํางาน แสดงรายละเอียดดังตาราง 5 
 
ตาราง 5 จํานวนและรอยละของขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง 

ขอมูลพื้นฐาน จํานวน (คน) รอยละ 

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 
 มากกวา 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 
 ต่ํากวาปริญญาตรี 
 ปริญญาตรี 
 ปริญญาโท 

 
 47 
 216 
 67 

 
14.2 
65.5 
20.3 

รวม  330 100.0 
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ตาราง 5 (ตอ)   

 
   จากตาราง 5 พบวา 
    1.1.1 เพศ จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญเปนเพศหญิง คิดเปน
รอยละ 68.5 เปนเพศชายรอยละ 31.5 
    1.1.2 อายุ จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุระหวาง 31-40 
ป คิดเปนรอยละ 49.4 รองลงมามีอายุ 41-50 ป คิดเปนรอยละ สวนอายุ 20-30 ป คิด
เปนรอยละ 13 และอายุมากกวา 50 ป มีจํานวนนอยที่สุด คิดเปนรอยละ 7.6 
    1.1.3 ศาสนา จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญนับถือศาสนาพุทธ 
คิดเปนรอยละ 87.9 รองลงมานับถือศาสนาอิสลาม คิดเปนรอยละ 11.5 และนับถือ
ศาสนาคริสตนอยที่สุด คิดเปนรอยละ .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 คิดเปนรอยละ 65.5 รองลงมาจบการศึกษาระดับปริญญาโท 
คิดเปนรอยละ 20.3 และจบการศึกษาระดับต่ํากวาปริญญาตรีมีจํานวนนอยที่สุด คิดเปน
รอยละ 14.2 
    1.1.5 ระยะเวลาในการทํางาน จากขอมูลกลุมตัวอยางสวนใหญ
ทํางานมาเปนระยะเวลา 6-10 ป คิดเปนรอยละ 33 รองลงมาระยะเวลา 11-15 ป คิด
เปนรอยละ 22.4 ระยะเวลา 1-5 ป คิดเปนรอยละ 17.3 ระยะเวลามากกวา 20 ป คิด
เปนรอยละ 14.5 ระยะเวลา 16-20 ป คิดเปนรอยละ 11.8 ระยะเวลาต่ํากวา 1 ปมี
จํานวนนอยที่สุด คิดเปนรอยละ .9 
   1.2 ผลการวิเคราะหระดับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ และความ
เขมแข็งขององคการในดานบุคลากร ดังแสดงในตาราง 6 
 

ขอมูลพื้นฐาน จํานวน (คน) รอยละ 

5. ระยะเวลาในการทํางาน 
 ต่ํากวา 1 ป 
 1-5 ป 
 6-10 ป 
 11-15 ป 
 16-20 ป 
 มากกวา 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 ระดับสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ บทบาทของนักบริหาร
  ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 

บทบาทของนักบริหารทรัพยากร

มนุษยมืออาชีพ 

M SD ระดับ 

 หุนสวนเชิงกลยุทธ 
 ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
 ที่พึ่งของพนักงาน 
 ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 

3.42 
3.44 
3.35 
3.33 

.97 

.96 

.99 

.98 

 สูง 
 สูง 
 ปานกลาง 
 ปานกลาง 

ความเขมแข็งขององคการในดาน
บุคลากร 

M SD ระดับ 

 ความผูกพันของบุคลากร 
 สภาพแวดลอมของบุคลากร 

3.66 
3.65 

.81 

.82 
 สูง 
 สูง 

สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ 

M SD ระดับ 
 

   ความนาเชื่อถือ 
 การสรางวัฒนธรรมองคการและ 
   การเปลี่ยนแปลง 
 การจัดการปญญาขององคการ 
 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 
 ความเขาใจองคการ 

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 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
    1.2.1 นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐของ
ไทยมีการแสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญในการบริหารใน
ระดับมาก และมีการแสดงบทบาทการเปนที ่พึ ่งของพนักงานและการเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลงในระดับปานกลาง 
    1.2.2 องคการภาครัฐของไทยมีระดับความความเข 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
สภาพแวดลอมของบุคลากร) คือ อยูในระดับมาก 
    1.2.3 นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐของ
ไทยมีสมรรถนะดานความนาเชื่อถือ ดานการจัดการปญญาขององคการ ดานการบริหารจัดการ
ระดับปฏิบัติการ และดานความเขาใจองคการอยูในระดับมาก และมีสมรรถนะในดานการ
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สรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติอยู
ในระดับปานกลาง 
   1.3 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน 
    1.3.1 ผลการตรวจสอบลักษณะการแจกแจงของขอมูลดวยการ
วิเคราะหคาความเบ (S) คาความโดง (K) และคาไคสแควรของตัวแปรที่ใชในโมเดล  
    เนื่องจากสถิติวิเคราะหขั้นสูงมีขอตกลงเบื้องตนเกี่ยวกับการแจกแจง
ขอมูลที่ควรมีการแจกแจงเปนขอมูลปกติ ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดตรวจสอบการแจกแจงของขอมูล
จากคาความเบ ความโดง และตรวจสอบการแจกแจงเปนโคงปกติโดยพิจารณาคา p-value 

ของสถิติทดสอบ 2 ซึ่งตองไมมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 แสดงวาตัวแปรนั้นมีการ
แจกแจงเปนโคงปกติ ดังแสดงในตาราง 7 
 
ตาราง 7 ความเบ ความโดง และคาไคสแควรของตัวแปรที่ใชในโมเดล 

ตัวแปร 
 

กลุมตัวอยาง (n = 330) 

หลังแปลงคะแนน 
บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพ 

S K p-value of 2 

 หุนสวนเชิงกลยุทธ 
 ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร 
 ที่พึ่งของพนักงาน 
 ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 

-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  

สภาพแวดลอมของบุคลากร -0.047 -0.130 0.990 

สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ 
 ความนาเชื่อถือ 
 การสรางวัฒนธรรมองคการและการ
 เปลี่ยนแปลง 
 การจัดการปญญาขององคการ 
 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 
 ความเขาใจองคการ 

 
 
-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 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
    เนื่องจากขอมูลโดยภาพรวมของตัวแปรทั้ง 12 ตัวแปร มีการแจกแจงไมเปน
โคงปกติ ซึ่งอาจมีผลตอการแปลความหมายที่ไดจากขอมูลคลาดเคลื่อนไปจากความเปนจริง ผูวิจัยจึง
ไดแปลงคะแนนของทุกตัวแปรใหอยูในรูปคะแนนมาตรฐาน เพื่อใหการแจกแจงของขอมูลเขาใกลการ
แจกแจงของโคงปกติกอนนําไปทดสอบความกลมกลืนของโมเดลสมมติฐานกับขอมูลเชิงประจักษ โดย
วิธีความควรจะเปนสูงสุด (Maximum Likelihood: ML) ซึ่งมีขอตกลงเบื้องตนวาขอมูลตองมีการแจก
แจงเปนโคงปกติรายตัวแปร ผลการแปลงคะแนนใหอยูในรูปคะแนนมาตรฐาน แลวตรวจสอบการแจก
แจงเปนโคงปกติรายตัวแปร พบวา คาไคสแควรของตัวแปรทั้งหมดไมมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ซึ่ง
หมายถึงตัวแปรมีการแจกแจงเปนโคงปกติ โดยสวนใหญมีคาความเบและคาความโดงเปนลบ ดังนั้น
ขอมูลจากตัวแปรสังเกตทั้ง 12 ตัวแปร หลังแปลงคะแนนมาตรฐานแลวสามารถนําไปใชในการประมาณ
คาความนาจะเปนโดยวิธีความควรจะเปนสูงสุดไดตามขอตกลงเบื้องตน 
   1.3.2 ผลการวิเคราะหคาสหสัมพันธ (r) คาเฉลี่ยเลขคณิต (M) 
และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ของตัวแปรที่ใชในการศึกษา ดังแสดงในตาราง 8 
 
ตาราง 8 คาสหสัมพันธ คาเฉลี่ยเลขคณิต และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่ใชใน
 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 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
    ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรสังเกตุทั้ง 
12 ตัว พบวา คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมีคาเปนบวก โดยมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
มีคาอยูระหวาง .867 ถึง .963 เมื่อพิจารณาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรใน
กลุมเดียวกัน พบวา คาสัมประสิทธิ ์สหสัมพันธภายในตัวแปรสมรรถนะของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 และมีคาอยู
ระหวาง .884 - .941 ซึ่งถือวามีความสัมพันธกันในระดับสูง  (.70 <r< .90)  ถึงสูงมาก    
(.90 <r< 1.00) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธภายในตัวแปรบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 และมีคาอยูระหวาง .901 
- .942 ซึ่งถือวามีความสัมพันธกันในระดับสูงมาก (.90 <r< 1.00) และคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธภายในตัวแปรความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร มีความสัมพันธกัน
อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 และมีคา .963 ซึ่งถือวามีความสัมพันธกันในระดับสูงมาก  
(.90 <r< 1.00) 
 
  2. ผลการวิเคราะหบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
องคการภาครัฐ 
  ผลการวิเคราะหขอมูลดังแสดงในตาราง 6 พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในองคกรภาครัฐของไทยมีบทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารสูงที่สุด 
(M = 3.44, SD = .97) รองลงมาคือบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ (M = 3.42, 
SD = .97) การแสดงบทบาทในลําดับตอมา คือ การเปนที่พึ่งของพนักงาน (M = 3.35, 
SD = .99) และมีการแสดงบทบาทเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงต่ําที่สุด (M = 3.33, SD 
= .98) 
 
  3. ผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
  การนําเสนอผลการวิเคราะหในสวนนี้ ผูวิจัยใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูป
ในการวิเคราะหโมเดล เพื่อทําการประเมินความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลกับขอมูลเชิง
ประจักษ โดยผูวิจัยไดแสดงผลดัชนีวัดความสอดคลองกลมกลืนที่สําคัญตามแนวคิดของ
คลายน (Kline, 2011) มีรายละเอียดดังนี้ 
  ผลการประเมินความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลตามสมมติฐานการวิจัยกับ
ขอมูลเชิงประจักษ พบวา  GFI = 0.83  CFI = 0.98  RMSEA = 0.25และ SRMR = 0.026 
คาดัชนีความสอดคลองกลมกลืนดังกลาวบางตัวแสดงใหเห็นวาโมเดลตามสมมติฐานยังไม
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มีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ เนื่องจากดัชนี RMSEA ไมควรสูงกวา 0.06 และ 
GFI ควรสูงกวา 0.90 
  เมื่อประเมินความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลตามสมมติฐานจากดัชนี
ความสอดคลองกลมกลืน พบวา โมเดลยังไมมีความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเชิง
ประจักษ ผูวิจัยจึงปรับโมเดลใหมีความสอดคลองเพิ่มมากขึ้น โดย  1) ปรับความคลาด
เคลื่อนของตัวแปรสังเกตุใหมีความสัมพันธกันเพื่อใหไดขอมูลที่สอดคลองกับสภาพความเปน
จริงที่แตละตัวแปรมีความสัมพันธกันได และมีความสมเหตุสมผลในเชิงทฤษฎี โดยในการ
ปรับโมเดลนั ้นจะพิจารณาจากคาดัชนีปรับโมเดล (Model Modification Indices: MI) 
ระหวางตัวแปรสังเกตแตละคู  2) เลือกคาพารามิเตอรที่สมควรตัดจากโมเดล ซึ่งการตัด
พารามิเตอรใดๆที่มีหลักฐานตามทฤษฎีอยูจะตองพิจารณาความเปนไปไดในการตัดวาไม
กระทบตอความนาเชื่อถือของผลการศึกษาดวย โดยพารามิเตอรที่ผูวิจัยตัดออกจากโมเดล
เปนเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญจํานวน 14 เสน คือ  1. เสนอิทธิพลจากความนาเชื่อถือไป
ยังการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ  2. เสนอิทธิพลจากความนาเชื่อถือไปยังการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน  3. เสนอิทธิพลจากความนา เชื ่อถือไปยังการเปนผู สรางการเปลี ่ยนแปลง       
4. เสนอิทธิพลจากการสรางว ัฒนธรรมองคการและการเปลี ่ยนแปลงไปยังการเปน
ผูเชี่ยวชาญในการบริหาร  5. เสนอิทธิพลจากการจัดการปญญาขององคกรไปยังการเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธ  6. เสนอิทธิพลจากการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติไปยังการ
เปนผู เชี่ยวชาญในการบริหาร  7. เสนอิทธิพลจากการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ
ปฏิบัติไปยังการเปนที ่พึ ่งของพนักงาน  8. เสนทางอิทธิพลจากการบริหารงานระดับ
ปฏิบัติการไปยังการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ  9. เสนทางอิทธิพลจากความเขาใจองคการไป
ยังการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร  10. เสนทางอิทธิพลจากความเขาใจองคการไปยัง
การเปนทึ่พึ่งของพนักงาน  11. เสนทางอิทธิพลจากการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารไป
ยังความผูกพันของบุคลากร  12. เสนทางอิทธิพลจากการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร
ไปยังสภาพแวดลอมของบุคลากร  13. เสนทางอิทธิพลจากการเปนที่พึ่งของพนักงานไป
ยังความผูกพันของบุคลากร  14. เสนทางอิทธิพลจากการเปนที่พึ ่งของพนักงานไปยัง
สภาพแวดลอมของบุคลากรจนไดโมเดลที ่มีความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเช ิง
ประจักษ 
  หลังปรับโมเดล พบวา GFI = 0.95  CFI = 1.00  RMSEA = 0.092 และ 
SRMR = 0.012 แสดงใหเห็นว าหลังการปรับโมเดล ทําใหโมเดลมีความสอดคลอง
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในระดับรับได เนื่องจากดัชนี GFI มีคาเทากับ 0.95 ซึ่งอยูใน
เกณฑระดับพอใชได คือ อยูระหวาง 0.90 ถึง 0.95 ดัชนี CFI มีคาเทากับ 1.00 ซึ่งอยูในเกณฑ
ระดับดี คือ สูงกวา 0.95 ดัชนี RMSEA มีคาเทากับ 0.092 ซึ่งอยูในเกณฑระดับพอใชได คือ อยู
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ระหวาง 0.06 ถึง 0.10 และดัชนี SRMR มีคาเทากับ 0.012 ซึ่งอยูในเกณฑระดับดี คือ มีคาต่ํา
กวา 0.05 
  
คาดัชนีวัดความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลกอนปรับและโมเดลหลังปรับ ดังแสดงในตาราง 9 
ตาราง 9 ดัชนีวัดความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลกอนปรับและโมเดลหลังปรับ 

ดัชนี 
เกณฑ โมเดลกอนปรับ โมเดลหลังปรับ 

ดี พอใช คาสถิติ ผลการพิจารณา คาสถิติ ผลการพิจารณา 

GFI 
CFI 

>0.95 
>0.95 

>0.90 
>0.90 

  0.83 
 0.98 

   ไมผาน 
 ผาน (ดี) 

0.95 
1.00 

  ผาน (พอใช) 
 ผาน (ดี) 

RMSEA <0.06 <0.10   0.25    ไมผาน   0.092   ผาน (พอใช) 
SRMR <0.05 <0.10   0.026    ผาน (ดี)   0.012   ผาน (ดี) 
 

  ภายหลังจากที่โมเดลมีความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษแลว 
ผู ว ิจ ัยจ ึงทําการประมาณคาพารามิเตอรเพื ่อทดสอบความมีน ัยสําคัญของคาอิทธิพล
ทางตรง คาอิทธิพลทางออม และคาอิทธิพลรวมจากตัวแปรเชิงสาเหตุตอตัวแปรผลของ
โมเดลความสัมพันธเชิงโครงสรางของสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ 
บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ และความเขมแข็งขององคการในดาน
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 คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานของโมเดลนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคการภาครัฐกับการสรางความ
เขมแข็งใหกับองคการ 
 

ความนาเชื่อถือ 

การสรางวัฒนธรรมองคการ
และการเปลี่ยนแปลง  

 

การจัดการปญญาขององคการ 

การกําหนดกลยุทธและนําไปสู
การปฏิบัติ 

 
สภาพแวดลอมของบุคลากร 

 

ความผูกพันของบุคลากร 
 

ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
 

หุนสวนเชิงกลยุทธ 
 

การบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ 

ความเขาใจองคการ 
 

ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
 

ที่พึ่งของพนักงาน 
 

R2=  .90 

R2=  .87 

R2=  .86 

R2=  .90 

R2=  .76 

R2=  .72 
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ตาราง 10 คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานของโมเดลความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 
 บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ และความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากรหลังการปรับโมเดล 

*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 สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี้ 
  1. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในดานการเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธ อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก 1) การสรางวัฒนธรรมองคการและ
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.10  2) การกําหนดกลยุทธ
และนําไปสูการปฏิบัติ มีสัมประสิทธ์ิอิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.50  3) ความเขาใจ
องคการ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.39 โดยทั้งหมดมีอิทธิพลทางบวก ซึ่ง
สมรรถนะทั้งสามสามารถอธิบายการแสดงบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธไดรอยละ 90 เปนไป
ตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ สมรรถนะที่สําคัญที่สุด คือ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนหุนสวน
เชิงกลยุทธได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนา
สมรรถนะในดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ เปนลําดับแรก สมรรถนะที่สําคัญ
รองลงมา คือ ความเขาใจองคการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนหุนสวนเชิงกลยุทธได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครฐั
ควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานความเขาใจองคการเปนลําดับรองลงมา 
และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ คือ การสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชพีใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนหุนสวนเชิงกลยุทธได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครฐั
ควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการสรางวัฒนธรรมองคการและการ
เปลี่ยนแปลงเปนลําดับสุดทาย  
  2. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่สงอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในดานการ
เปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก 1) ความนาเชื่อถือ ซึ่งมี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.27  2) การจัดการปญญาขององคการ มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.44  3) การบริหารงานระดับปฏิบัติการ มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.25 โดยสมรรถนะทั้งสามสามารถอธิบายการแสดง
บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารไดรอยละ 87 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร สมรรถนะที่สําคัญท่ีสุด คือ การจัดการปญญาขององคการ 
หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปน
ผูเชี่ยวชาญดานการบริหารได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญ
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กับการพัฒนาสมรรถนะในดานการจัดการปญญาขององคการเปนลําดับแรก สมรรถนะที่
สําคัญรองลงมา คือ ความนาเชื่อถือ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานความนาเชื่อถือเปนลําดับ
รองลงมา และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนผูเชี่ยวชาญดานการ
บริหาร คือ การบริหารงานระดับปฏิบัติการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผู เชี ่ยวชาญดานการบริหารได นักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการบริหารงาน
ระดับปฏิบัติการเปนลําดับสุดทาย 
  3. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในดานการ
เปนที่พึ ่งของพนักงาน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก  1) การจัดการปญญาของ
องคการและ  2) การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐาน
เทากันอยูที่ระดับ 0.32  3) การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง มีสัมประสิทธ์ิอิทธิพล
คะแนนมาตรฐานเทากับ 0.22  4) ความเขาใจองคการ มีสัมประสิทธ์ิอิทธิพลคะแนนมาตรฐาน
เทากับ 0.10 โดยทั้งหมดมีอิทธิพลทางบวก ซึ่งสมรรถนะทั้งสี่สามารถอธิบายการแสดงบทบาทการ
เปนที่พึ่งของพนักงานไดรอยละ 86 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนที่พึ่งของพนักงาน สมรรถนะที่สําคัญท่ีสุด คือ การจัดการปญญาขององคการและการ
บริหารงานระดับปฏิบัติการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
สามารถแสดงบทบาทเปนที่พึ่งของพนักงานได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควร
ใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการจัดการปญญาขององคการและการ
บริหารงานระดับปฏิบัติการเปนลําดับแรก สมรรถนะที่สําคัญรองลงมา คือ การสรางวัฒนธรรม
องคการและการเปลี่ยนแปลง หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
สามารถแสดงบทบาทเปนที่พึ่งของพนักงานได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควร
ใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง
เปนลําดับรองลงมา และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน คือ ความเขาใจองคการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนที่พึ ่งของพนักงานได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานความเขาใจองคการเปนลําดับ
สุดทาย  
 



123 

 

 

  4. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพล
ทางตรงตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐในดานการ
เปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก 1) การบริหารงานระดับ
ปฏิบัติการ ซึ่งมีสัมประสิทธ์ิอิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.31  2) การจัดการปญญาของ
องคการ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.27  3) การสรางวัฒนธรรมองคการและ
การเปลี่ยนแปลง มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.24  4) การกําหนดกลยุทธและ
นําไปสูการปฏิบัติ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.16 โดยทั้งหมดมีอิทธิพล
ทางบวก ซึ่งสมรรถนะทั้งสี่สามารถอธิบายการแสดงบทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงไดรอย
ละ 87 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 1 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา สมรรถนะที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดาน
การเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง สมรรถนะที่สําคัญที่สุด คือ การบริหารงานระดับปฏิบัติการ 
หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผูสราง
การเปลี่ยนแปลงได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการ
พัฒนาสมรรถนะในดานการบริหารงานระดับปฏิบัติการเปนลําดับแรก สมรรถนะที่สําคัญ
รองลงมา คือ การจัดการปญญาขององคการ หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงได นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการจัดการปญญาของ
องคการเปนลําดับรองลงมา สมรรถนะที่สําคัญลําดับตอมา คือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการ
เปลี่ยนแปลง หมายความวา เพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดง
บทบาทเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงได นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรให
ความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดานการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลงเปน
ลําดับถัดมา และสมรรถนะสุดทายที่สงผลใหเกิดการแสดงบทบาทในดานการเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลง คือ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ หมายความวา เพื่อใหนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทเปนผู สรางการเปลี่ยนแปลงได นัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะในดาน
การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติเปนลําดับสุดทาย 
  5. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
ความผูกพันของบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ไดแก 1) บทบาทการเปน
ผูสรางการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ  2) บทบาท
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.22 โดยบทบาททั้งสอง
มีอิทธิพลทางบวกและสามารถอธิบายความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร (มิติความผูกพันของ
บุคลากร) ไดรอยละ 76 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 2 
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  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา บทบาทที่สงผลใหเกิดความเขมแข็งขององคการใน
ดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร บทบาทที่สําคัญที่สุด คือ การเปนผู สรางการ
เปลี่ยนแปลง และบทบาทที่สําคัญรองลงมา คือ การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ หมายความวา 
เพื่อเสริมสรางความเขมแข็งขององคการในดานความผูกพันของบุคลากร องคการควรสนบัสนนุใหนกั
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐแสดงบทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลงและบทบาทหุนสวน
เชิงกลยุทธ  
  6. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
สภาพแวดลอมของบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ไดแก  1) บทบาทการเปน
ผูสรางการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ  2) บทบาท
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.23 โดยบทบาททั้งสอง
มีอิทธิพลทางบวกและสามารถสามารถอธิบายความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร (มิติ
สภาพแวดลอมของบุคลากร) ไดรอยละ 72 เปนไปตามสมมติฐานการวิจัยขอที่ 2 
  จากผลการวิจัย สามารถอธิบายไดวา บทบาทที่สงผลใหเกิดความเขมแข็งขององคการ
ดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร บทบาทที่สําคัญท่ีสุด คือ ผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
และบทบาทที่สําคัญรองลงมา คือ การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ หมายความวา เพื่อเสริมสราง
ความเขมแข็งขององคการในดานความสภาพแวดลอมของบุคลากร องคการควรสนับสนุนใหนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐแสดงบทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง และบทบาทหุนสวน
เชิงกลยุทธ  
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บทที่ 5 

 

สรุปผลการวิจัย การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงคการวิจัย คือ 1) เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 2) เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐและ    
3) เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอความ
เขมแข็งขององคการในดานบุคลากร โดยมีสมมติฐานการวิจัย ดังนี้ 
 1. สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ประกอบดวย 
ความนาเชื่อถือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง การจัดการปญญาขององคการการ
กําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ และความเขาใจองคการ 
มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ  
 2. บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ซึ่งประกอบดวย 
การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร ที่พึ่งของพนักงาน และผูสรางการ
เปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางบวกตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร 
 

สรุปผลการวิจัย 
 
 1. จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 1 เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐ พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐของไทยมีการ
แสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารในระดับมาก และ
มีการแสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงานและการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงในระดับปาน
กลาง โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐของไทยแสดงบทบาทในการเปน
ผูเชี่ยวชาญในการบริหารสูงที่สุด รองลงมา คือ บทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ การแสดง
บทบาทในลําดับตอมา คือ การเปนที่พ่ึงของพนักงาน และนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐของไทยมีการแสดงบทบาทการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลงต่ําที่สุด  
 2. จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 2 เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 
และผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 พบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ซึ่งประกอบดวย ความนาเชื่อถือ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง 
การจัดการปญญาขององคการ การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับ
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ปฏิบัติการ และความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สามารถอธิบายไดดังนี้ 
  2.1 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ  ความเขาใจองคการ  และการ
สรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางตรงตอบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกล
ยุทธ มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.50  0.37 และ  0.10 ตามลําดับ 
เปนไปตามสมมติฐานขอที่ 1 เพียงบางสวน เนื่องจากความนาเชื่อถือ  การจัดการปญญาของ
องคการ  และการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ไมสงอิทธิพลตอการแสดงบทบาทในการเปน
หุนสวนเชิงกลยุทธ 
  2.2 การจัดการปญญาขององคการ  ความนาเชื่อถือ  และการบริหารจัดการ
ระดับปฏิบัติการ ม ีอ ิทธ ิพลทางตรงต อบทบาทการเปนผู เชี่ยวชาญดานการบริหาร มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.44  0.27 และ  0.25 ตามลําดับ เปนไป
ตามสมมติฐานขอที่ 1 เพียงบางสวน เนื่องจากการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง  
การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ  และความเขาใจองคการ ไมสงอิทธิพลตอการแสดง
บทบาทในการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
  2.3 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ  การจัดการปญญาขององคการ  การ
สรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางตรงตอ
บทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงาน มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ  0.32  
0.32  0.22  และ  0.10 ตามลําดับ เปนไปตามสมมติฐานขอที ่ 1 เพียงบางสวน 
เนื่องจากความนาเชื่อถือ และการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ไมสงอิทธิพลตอการ
แสดงบทบาทในการเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  2.4 การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ  การจัดการปญญาขององคการ  การ
สรางวัฒนธรรมองคการและการเปล่ียนแปลง  และการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ มี
อิทธิพลทางตรงตอบทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนน
มาตรฐานเทากับ 0.31  0.27  0.24 และ 0.16 ตามลําดับ เปนไปตามสมมติฐานขอที่ 1 
เพียงบางสวน เนื่องจากความนาเชื่อถือ  และความเขาใจองคการ ไมสงอิทธิพลตอการแสดง
บทบาทในการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 
  3. จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 3 เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร และผลการ
ทดสอบสมมติฐานขอที่ 2 ซึ่งคนพบวา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ ซึ่งประกอบดวยการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ และผูสรางการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพล
ทางตรงตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที ่ระดับ 
.05 สามารถอธิบายไดดังนี้ 
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   3.1 บทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง  และบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธ มี
อิทธิพลทางตรงตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร มี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ 0.22 ตามลําดับ เปนไปตาม
สมมติฐานขอที่ 2 เพียงบางสวน เนื่องจากบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร และบทบาท
ที่พึ่งของพนักงาน ไมสงอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติความผูกพัน
ของบุคลากร 
   3.2 บทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง และบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธ มี
อิทธิพลทางตรงตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร มี
สัมประสิทธิ ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.72 และ 0.23 ตามลําดับ เปนไปตาม
สมมติฐานขอที่ 2 เพียงบางสวน เนื่องจากบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร และบทบาท
ที่พึ่งของพนักงานไมสงอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอม
ของบุคลากร 
  4. ผลการศึกษายังพบวาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพมี
อิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังนี ้
   4.1 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และ
ความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติความ
ผูกพันของบุคลากร มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.23  0.22  0.20  0.20 
และ 0.09 ตามลําดับ มีเพียงสมรรถนะความนาเชื่อถือที่ไมสงอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็ง
ขององคการดานบุคลากร ในมิติความผูกพันของบุคลากร 
   4.2 การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ การบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และ
ความเขาใจองคการ มีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติ
สภาพแวดลอมของบุคลากร มีสัมประสิทธิ์อิทธิพลคะแนนมาตรฐานเทากับ 0.23  0.22  0.19  
0.19 และ 0.09 ตามลําดับ มีเพียงสมรรถนะความนาเชื่อถือ ที่ไมสงอิทธิพลทางออมตอความ
เขมแข็งขององคการดานบุคลากร ในมิติสภาพแวดลอมของบุคลากร 
 

อภิปรายผลการวิจัย 

 
 จากสรุปผลการศึกษาขางตน สามารถอภิปรายผลตามวัตถุประสงคการวิจัยไดดังนี้ 
  จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 1 เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในภาครัฐ สามารถอภิปรายผลการวิจัยไดดังนี ้
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  การศึกษาคร้ังนี้ พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยสวนใหญ
ยังคงแสดงบทบาทในเชิงรับ คือ บทบาทการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร โดยแสดงบทบาทนี้
อยูในระดับมาก ซึ่งแสดงใหเห็นวานักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยปฏิบัติหนาที่
ในดานการศึกษาคนควา รวบรวมกิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความ
ชัดเจนเปนรูปธรรมและทันสมัย บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูลที่ไดมาจากการศึกษา
ดังกลาวแกองคการอยางเปนระบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวมไปถึงการให
คําแนะนํา ทวงติงอยางสรางสรรคเพื่อปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไปชวยเหลือแนะนํา
วิธีการแกปญหาดวยความเต็มใจและตระหนักวาเปนหนาที่ ในระดับสูงที่สุด ซึ่งสอดคลองกับ
ผลการวิจัยของแรมรัล (Ramlall, 2006 อางถึงในเลิศชัย สุธรรมานนท, 2551) ที่ระบุวาจากการ
สํารวจ 66 บริษัทใน Fortune 500 Companies พบวา บทบาทในการใหคําปรึกษา (internal 
consultant) เปนบทบาทหรือกิจกรรมท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยมีความถี่ในการทํามากท่ีสุด 
  การแสดงบทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธในระดับรองลงมา โดยนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐแสดงบทบาทนี้อยูในระดับมาก แสดงใหเห็นวานักบริหารทรัพยากร
มนุษยสามารถปฏิบัติหนาที่ในดานการศึกษาสภาวะแวดลอมและทิศทางขององคการ ประเมิน
ศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ มีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทศน ภารกิจ กลยุทธ 
เปาหมาย โครงสรางขององคการ และจัดทําแผนดานบุคลากรในรายละเอียดใหสอดคลองกับกล
ยุทธขององคการในระดับสูงรองลงมา ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของธงชัย สันติวงษ (2546) ที่
กลาววา ภายใตเงื่อนไขการปรับตัวใหทันกับเหตุการณและพัฒนาขีดความสามารถใหมใหเกิดขึ้น 
งานดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไดกลายเปนศูนยกลางของการบริหารเชิงกลยุทธ ซึ่งนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยตองแสดงบทบาทในฐานะหุนสวนเชิงกลยุทธในระดับสูงมากขึ้น 
  สําหรับการเปนที่พึ่งของพนักงาน พบวามีการแสดงบทบาทนี้อยูในระดับปานกลาง 
แสดงใหเห็นวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยไมใหความสําคัญกับการปฏิบัติ
หนาที่ในบริบทของการเปนที่พึ่งของพนักงานมากเทาที่ควร ซึ่งสอดคลองกับผลการสํารวจผู 
ปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรมนุษยในอังกฤษและไอรแลนด จํานวน 12,000 ราย ของ 
CIPD ในป 2003 ที่พบวา มีกลุมตัวอยางจํานวนนอยมากที่มีความเห็นวานักบริหารทรัพยากร
มนุษยควรแสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงาน (Francis and Keegan, 2006) แตทั้งนี้การ
เปนที่พ่ึงของพนักงานสามารถสรางประโยชนใหองคการดวยการชวยทําใหพนักงานทุกคนทุมเท
กับทํางานอยางเต็มท่ี สมาชิกในองคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพของ
ตนเอง (Ulrich, 1997 และ Gilley and Maycunich, 2000) ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษย
มืออาชีพในภาครัฐไทยควรใหความสําคัญกับการปฏิบัติหนาที่ดังตอไปนี้ใหมากขึ้น เชน การ
สํารวจทัศนคติของพนักงาน การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงาน เปนปากเปนเสียงใหกับ
พนักงาน และใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหา
สิ่งจําเปนใหพนักงานเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด  
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  บทบาทที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐไทยปฏิบัตินอยที่สุด คือ การเปน
ผูสรางการเปล่ียนแปลง โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐแสดงบทบาทนี้อยูในระดับปาน
กลาง ชี้ใหเห็นวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยไมใหความสําคัญกับการ
ปฏิบัติหนาที่ในบริบทของการเปนการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลงมากเทาท่ีควร ซึ่งสอดคลองกับ
แนวคิดของธงชัย สันติวงษ (2546) ที่กลาววา จุดออนของนักบริหารทรัพยากรมนุษยของไทยยัง
ขาดการติดตามและพัฒนาตนเองใหทันโลกที่เปลี่ยนแปลง ในขณะเดียวกันผูบริหารระดับสูงไม
เปดโอกาสในดานการเปนผูริเริ่มในการเปลี่ยนแปลงมากเทาที่ควร เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงตางๆ
ตองรอคําส่ังจากขางบนสูขางลาง จึงทําใหมีการเปลี่ยนแปลงคอนขางนอย และผลการศึกษาของ
วีรวัฒน ปนนิตามัย (2550) ที่ระบุวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยในภาครัฐไทยในปจจุบันยังไม
สามารถพัฒนาตนเองเพื่อกาวไปสูการเปนนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่ปฏิบัติหนาที่ใน
เชิงรุกได นอกจากนี้ผลการศึกษาในครั้งนี้และผลการศึกษาของวีรวัฒน ปนนิตามัย (2550) ยังมี
ขอคนพบที่สอดคลองกัน คือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งแสดงบทบาทเปนผูสรางการ
เปลี่ยนแปลงมีสวนสําคัญที่ชวยเสริมสรางความเขมแข็งใหกับองคการได ดังนั้นนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยควรใหความสําคัญกับการปฏิบัติหนาที่ดังตอไปนี้ใหมาก
ขึ้น เชน การเปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน การศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่
รับผิดชอบในเรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงานเพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคของการ
เปลี่ยนแปลง การวิเคราะหผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการ
ตอตาน วิธีการแกไข ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณี
ผิดพลาดในการเปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 
  จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 2 เพื่อศึกษาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐ สามารถอภิปรายผลการวิจัยไดดังนี้ 
  ผลการวิจัยพบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ
มีอิทธิพลทางบวกตอบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ  
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ประกอบดวย 
  1. ความนาเชื่อถือ ซึ่งหมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติตนใหเปนที่นาเชื่อถือ 
เปนแบบอยางของผูมีความรูความเชื่อม่ัน มีการวางตัวอยางเหมาะสมและมีมนุษยสัมพันธที่ดี มี
ความสามารถในการติดตอประสานงานผานเอกสารหรือการติดตอสื่อสารแบบเผชิญหนาโดย
สามารถเลือกท่ีจะสื่อขาวสารสําคัญขององคการไดอยางชัดเจน ถูกตอง 
  2. การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมีความสามารถในการบริหารวัฒนธรรมองคการใหมีความผสมกลมกลืนกับ
ขอบเขตของงาน ใหความใสใจในการสรางวัฒนธรรมที่ม่ันคงถาวรดวยการรักษาความสมดุลของ
กลยุทธขององคการและการสรางความผูกพันของพนักงาน นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถใน
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การสรางการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนผานทางการวางแผนและกําหนดกิจกรรมสําหรับการ
เปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงาน โดยจะตองมั่นใจวากระบวนการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความ
รวดเร็วทันตอความตองการ 
  3. การจัดการปญญาขององคการ ซึ่งหมายถึง การพัฒนาความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรและบูรณาการขีดความสามารถทั้งมวลขององคการโดยรวม ซึ่งตองมี
แนวความคิดและการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยการนําบุคลากรในองคการ
มารวมมือกันในการเสริมสรางความม่ันคงใหแกองคการ สรางทางเลือกในการใชเครื่องมือตางๆ
ขององคการ เชน การประชุม การกําหนดเปาหมายโดยทั่วไป การประเมินผลและใหรางวัล การ
ปรับยายตําแหนงงานและการบูรณาการกระบวนการทํางาน นอกจากนี้ยังตองสามารถสรางเสริม
ประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสรางองคการโดยการใชการจัดการและวางระบบสนับสนุน
ตางๆ รวมไปถึงการนําเครื่องมือขององคการมาใชเพื่อสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการ 
โดยทั้งหมดนี้จะตองสามารถประเมินในแตละสวนของการปฏิบัติงานได เชน ผานทางการใชสถิติ
เปนเครื่องมือในการวัดความสัมพันธระหวางการทํางานของบุคลากรกับผลที่เกิดขึ้นตอองคการ
  4. การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากร
มนุษยมีความสามารถในการเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผลเพื่อคาดการณและประเมิน
สถานการณในวางแผนการทํางานเชิงรุก รวมไปถึงปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยอยู
บนพื้นฐานของการรับรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี เพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน 
พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงานเชิงกลยุทธเพื่อการขับเคลื่อนองคการ 
  5. การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย
มีความสามารถบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคล และระดับองคการ 
กลาวคือ การมีสวนรวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายขององคการ สามารถนํา
นโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง โดยมีการดําเนินการติดตาม
และประเมินผลการดําเนินงานขององคการ นอกจากนี้ยังตองมีความสามารถในการพิจารณานํา
เทคโนโลยีดานทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการ 
  6. ความเขาใจองคการ ซึ่งหมายถึง การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมีความสามารถ
ในการเขาใจพลวัตรและสภาวะแวดลอมที่ดีเพียงพอที่จะสามารถเชื่อมโยงเขากับระบบการเงิน
ภายในองคการ มีความสามารถในการประยุกตเทคโนโลยีขององคการเพื่อสรางประสิทธิภาพใน
การดําเนินงานแสดงใหเห็นวา การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยจะแสดงบทบาทการเปนหุนสวน
เชิงกลยุทธไดนั้น ตองอาศัยความรูเขาใจในเรื่องการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง รวมไปถึงความเขาใจองคการ  
  บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ประกอบดวย 
  1. หุนสวนเชิงกลยุทธ ซึ่งหมายถึง ผูที่ทําหนาที่ศึกษาสภาะแวดลอมและทิศทางของ
องคการ ประเมินศักยภาพของทรัพยากรมนุษยขององคการ มีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทศน 
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ภารกิจ กลยุทธ เปาหมาย โครงสรางขององคการ และจัดทําแผนดานทรัพยากรมนุษยใน
รายละเอียดใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ 
  2. ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร ซึ่งหมายถึง ผูที่ทําหนาที่ศึกษาคนควา รวบรวม
กิจกรรมตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีความชัดเจนเปนรูปธรรมและทันสมัย 
บริการอํานวยความสะดวกตามขอมูลท่ีไดมาจากการศึกษาดังกลาวแกองคการอยางเปนระบบ ทั้ง
แบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวมไปถึงการใหคําแนะนํา ทวงติงอยางสรางสรรคเพื่อ
ปองกันปญหาที่อาจเกิดขึ้น และเขาไปชวยเหลือแนะนําวิธีการแกปญหาดวยความเต็มใจและ
ตระหนักวาเปนหนาที ่
  3. ที่พึ่งของพนักงาน ซึ่งหมายถึง ผูที่ทําหนาที่ทําการสํารวจทัศนคติของพนักงาน
อยางสม่ําเสมอ จัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงานอยางมีประสิทธิภาพ เปนปากเสียงใหกับ
พนักงาน การใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหา
สิ่งจําเปนใหพนักงานเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานไดตามท่ีองคการกําหนด 
  4. ผูสรางการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหมายถึง ผูซึ่งเปลี่ยนแปลง เพื่อเปนตัวอยางใหกับ
พนักงาน ศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่รับผิดชอบในเรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน 
เพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงและวิธีการศึกษา วิเคราะหผลกระทบจาก
การเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน วิธีการแกไข ดําเนินการปองกัน
การตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดในการเปลี่ยนแปลง จะตองเปน
ผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว  
  สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนหุนสวนเชิง  
กลยุทธ ไดแก การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ความเขาใจองคการ และการสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง แสดงใหเห็นวา การท่ีนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ
ในภาครัฐจะแสดงบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธไดนั้น ตองอาศัยความรูความสามารถใน
เรื่องการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ความเขาใจองคการ และการสรางวัฒนธรรมองคการ
และการเปลี่ยนแปลง 
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูเชี่ยวชาญ
ดานการบริหาร ไดแก การจัดการปญญาขององคการ ความนาเชื่อถือ และการบริหารจัดการระดับ
ปฏิบัติการ แสดงใหเห็นวา การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐจะแสดงบทบาท
การเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหารไดนั้น ตองอาศัยความรูความสามารถในเรื่องการจัดการปญญา
ขององคการ ความนาเชื่อถือ และการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ 
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  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนที่พึ่งของ
พนักงาน ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ แสดงใหเห็นวา การที่นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐจะแสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงานไดนั้น ตองอาศัย
ความรูความสามารถในเรื่องการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ 
การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ 
  สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
การแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูสรางการ
เปลี่ยนแปลง ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การจัดการปญญาขององคการ การสราง
วัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ แสดงให
เห็นวา การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐจะแสดงบทบาทการเปนผูสรางการ
เปลี่ยนแปลงไดนั้น ตองอาศัยความรูความสามารถในเรื่องการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ การ
จัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และการกําหนด      
กลยุทธและนําไปสูการปฏิบัต ิ
  ซึ่งสอดคลองกับดนัย เทียนพุฒ (2545) ที่กลาววาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
สมัยใหมควรใหความสําคัญกับการพัฒนาสมรรถนะ (competency) ของทรัพยากรมนุษย โดย
มองวาสมรรถนะเปนปจจัยหรือเกณฑในการวัดศักยภาพหรือบทบาทของบุคคลนั้น รวมไปถึงการ
ใชแนวคิดเรื่องสมรรถนะเปนองคประกอบสําคัญในการพัฒนาบุคลากรใหมีคุณภาพและทันตอ
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งเปนไปในทิศทางเดียวกันกับแนวคิดของกูลและแคมพเบล (Goold and 
Campbell, 2002) ที่ไดเสนอตัวแบบบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษย 4 บทบาท พรอมทั้ง
กําหนดสมรรถนะที่เหมาะสมตามความตองการของแตละบทบาท 
  จากวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 3  เพื่อศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร สามารถ
อภิปรายผลการวิจัยไดดังนี ้
  ผลการวิจัยพบวา บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ 
(รายละเอียดองคประกอบของบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐ ดัง
แสดงไวในสวนของการอภิปรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงคการวิจัยขอที่ 2) มีอิทธิพล
ทางบวกตอความเขมแข็งขององคกรในดานบุคลากร แบงเปน 2 มิติ คือ  
  1. ความผูกพันของบุคลากร ซึ่งหมายถึง ความเชื่อและทัศนคติที่ดีตองานและ
องคการ โดยมองวางานเปนสิ่งที่มีความสําคัญและทาทาย มีความภาคภูมิใจและมีแรงบันดาลใจ
ในการทํางาน รวมไปถึงความปรารถนาดี และการแสดงออกของบุคลากรที่ตองการจะใหองคการ
ประสบความสําเร็จ 
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  2. สภาพแวดลอมของบุคลากร ซึ่งหมายถึง การรับรูของบุคคลที่มีตอสภาพแวดล
อมในการทํางานของบุคคลนั้นๆ และส่ิงเหลานั้นมีผลทําใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตาม
วัตถุประสงคขององคการ เชน รับรูถึงความเปนมิตร การสนับสนุนในงานระหวางเพื่อนรวมงาน 
ความกาวหนา และการจัดการสภาพแวดลอมของการทํางาน รวมไปถึงการรับรูวาโครงสรางของ
หนวยงานมีความโปรงใส ชัดเจน  
  สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 
  บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงตอ
ความเขมแข็งขององคการดานบุคลากรโดยทั้งสองมิติ (มิติความผูกพันของบุคลากร และ
มิติสภาพแวดลอมของบุคลากร) มีรูปแบบการแสดงบทบาทที่ตองการเหมือนกัน คือ บทบาท
ในเชิงรุก ไดแก บทบาทหุนสวนเชิงกลยุทธ และบทบาทผูสรางการเปลี่ยนแปลง แสดงใหเห็นวา 
การที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยแสดงบทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธและบทบาทผูสรางการ
เปลี่ยนแปลงมีความสามารถในการทํานายความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากรได 
  ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของเดฟ อุลริค (Ulrich, 1997) ที่กลาววา การแสดง
บทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพที่ดีนั้นจะตองมีความพรอมในการแขงขันและ
พรอมที่จะเพิ่มขีดความสามารถใหกับองคการที่มีการเปลี่ยนแปลงโดยการขยายขอบเขตความ
รับผิดชอบลักษณะงานที่มีสวนรวมอยางเปนระบบเปนกระบวนการและเขาไปมีบทบาทในการวาง
แผนการดําเนินงานมากขึ้นเพื่อใหสามารถขับเคลื่อนองคการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ในการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน ซึ่งสอดคลองกับวอลลารดและรอคโค (Wollard and 
Rocco, 2006 และภานุภาคย พงศอติชาติ, 2549 อางถึงใน คนึงนิจ อนุโรจน, 2551) ท่ีกลาววา 
บุคลากรเปนทรัพยากรที่มีคุณคาที่สุด ไมวาจะเปนองคกรขนาดเล็กหรือใหญ องคกรภาครัฐหรือ
เอกชนจะประสบความสําเร็จไดหรือไม ขึ้นอยูกับการบริหารทรัพยากรมนุษยและการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยในองคกรใหมีความรูความสามารถอันจะนําไปสูความสามารถในการแขงขัน 
สามารถเพิ่มคุณภาพผลผลิตหรือบริการที่ตอบสนองความตองการของลูกคา ดวยเหตุนี้นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจึงเขามามีบทบาทสําคัญในการพัฒนาความสามารถในการแขงขันของทุกองคกร 
โดยเฉพาะการเขามามีสวนรวมในการวางแผนกลยุทธขององคกร (Strategic Partner) หลาย
องคกรท้ังในสวนของภาครัฐและเอกชนจึงมีความตองการนักบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีความเปน
มืออาชีพ เปนผูนํา รอบรู สามารถคาดการณอนาคต วางเกณฑความสําเร็จไวลวงหนาและพรอมที่
จะขับเคลื่อนองคกรสูเปาหมายรวมกันไดอยางมีประสิทธิภาพ รวมไปถึงสินี เจริญพจน (2540) 
และกมลวรรณ ชาติทองคํา (2544) ที่ไดกลาวไววา ในยุคของการเปลี่ยนแปลง ตองมุงพัฒนาให
บุคลากรมองไปขางหนา สามารถเผชิญตอความผันแปรและเปลี่ยนแปลงในดานตางๆไดอยางไม
หวั่นไหว จะตองพลิกผันความไมแนนอน โอกาส และความเสี่ยงในอนาคตใหเปนประโยชนตอ
องคกร โดยเฉพาะนักบริหารทรัพยากรมนุษยซ่ึงเปนผูที่มีบทบาทสําคัญในการพัฒนาความพรอม
ของบุคลากรใหเผชิญตอการเปลี่ยนแปลง จําเปนตองรับทราบขอมูลการเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะ
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นโยบายการเปลี่ยนแปลงกอนบุคลากรคนอื่นๆ และทําความเขาใจตอนโยบายนั้นใหถูกตอง
ชัดเจน เพื่อถายทอดไปสูบุคลากรคนอื่นไดอยางถูกตองเชนกัน ซึ่งเปนไปในทิศทางเดียวกับ
แนวคิดของณรงวิทย แสนทอง (2544) ที่กลาววา หากผูบริหารมีการนําเอาปจจัยดานทรัพยากร
บุคคลเขาไปในกระบวนการเปลี่ยนแปลงในทันทีตั้งแตเริ่มตน ซึ่งหมายถึงการปรับระบบการ
บริหารงานบุคคลกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษยจะสามารถกระทําไดทันตอการเปลี่ยนแปลง  ซึ่ง
จะชวยทําใหองคการเติบโตและกาวไปขางหนาอยางยั่งยืนได 
  ผลการคนพบในประเด็นความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร   
  สามารถอธิบายรายละเอียดไดดังตอไปนี้ 
  ผลการคนพบดังกลาวเปนการคนพบที่สนับสนุนผลการทดสอบสมมติฐานทั้ง 2 ขอ      
ที่ระบุวา การที่องคการจะสามารถสรางความเขมแข็งในดานบุคลากรไดนั้น ตองอาศัยนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยที่มีความเปนมืออาชีพ และในการที่นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพจะ
สามารถแสดงบทบาทของตนไดนั้น ตองอาศัยการพัฒนาสมรรถนะในดานตางๆ ผลการศึกษาใน
ประเด็นนี้ความสัมพันธระหวางสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐที่มี
อิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการในดานบุคลากร พบวา 5 ใน 6 สมรรถนะของนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐมีอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคการในดาน
บุคลากร โดยมีเพียงสมรรถนะเดียวที่ไมสงอิทธิพลทางออมตอความเขมแข็งขององคกรในดาน
บุคลากร คือ ความนาเชื่อถือ สามารถอธิบายไดวาการมีมนุษยสัมพันธที่ดี มีความสามารถในการ
ติดตอประสานงานอาจไมใชสมรรถนะที่สําคัญในลําดับตนๆ หากตองการพัฒนานักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใหมีความเปนมืออาชีพ ซ่ึงสอดคลองกับผลการศึกษาตามวัตถุประสงคการวิจัย
ขอที่ 2 ซึ่งพบวา มีบทบาทผูเชี่ยวชาญดานการบริหารเพียงบทบาทเดียวที่ตองการสมรรถนะความ
นาเชื่อถือเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถแสดงบทบาทนั้นได 
  ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของราจาและชาร (Rajar and Shah, 2008 อางถึงใน เลิศชัย 
สุธรรมานนท, 2551) ที่กลาววา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนปจจัยที่สงผลตอ
การบริหารทรัพยากรมนุษยทั้งในระดับกลยุทธและระดับเทคนิค ซึ่งสงผลตอผลงานระดับองคการ 
(Organization Performance) ภายใตปจจัยสภาพแวดลอมท่ีเหมาะสมกับองคการนั้น 
 

ขอเสนอแนะ 
 
  1. ขอเสนอแนะจากผลการวิจัย 
   1.1 ผลการวิจัย พบวา นักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐมีการ
แสดงบทบาทการเปนที่พึ่งของพนักงาน และบทบาทการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงอยูในสอง
ลําดับสุดทาย ซึ่งทั้งสองบทบาทมีการแสดงบทบาทอยูในระดับปานกลาง แสดงใหเห็นวานัก
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บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไมใหความสําคัญกับการแสดงบทบาทเหลานี้เทาที่ควร 
จากการทบทวนวรรณกรรม ทําใหสามารถกลาวไดวา บทบาทที่พึ่งของพนักงานสามารถสราง
ประโยชนใหองคการไดดวยการชวยทําใหพนักงานทุกคนทุมเทกับทํางานอยางเต็มที่ สมาชิกใน
องคการเกิดความตื่นตัว และพรอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพของตนเอง (Ulrich, 1997 และ 
Gilley and Maycunich, 2000) ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยควรให
ความสําคัญกับการแสดงบทบาทนี้ใหมากขึ้นผานการแสดงออกทางพฤติกรรมดังตอไปนี้ สํารวจ
ทัศนคติของพนักงาน การจัดใหมีระบบการสื่อสารกับพนักงาน เปนปากเปนเสียงใหกับพนักงาน 
และใหความมั่นใจวาสิ่งที่พนักงานวิตกกังวลนั้นไดรับรูรับทราบ รวมไปถึงจัดหาสิ่งจําเปนให
พนักงานเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดตามที่องคการกําหนด และจากผลการศึกษาซึ่ง
คนพบวาผูสรางการเปลี่ยนแปลงเปนหนึ่งในบทบาทท่ีมีความสามารถในการทํานายความเขมแข็ง
ขององคการในดานบุคลากรได ดังนั้นนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไทยควรให
ความสําคัญกับการแสดงบทบาทนี้ใหมากขึ้น ผานการแสดงออกทางพฤติกรรมดังตอไปนี้ การ
เปลี่ยนแปลงเพื่อเปนตัวอยางใหกับพนักงาน การศึกษาและทํางานรวมกับทีมงานที่รับผิดชอบใน
เรื่องการเปลี่ยนแปลงของพนักงานเพื่อใหทีมงานเขาใจวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง การ
วิเคราะหผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน รวมไปถึงสาเหตุของการตอตาน วิธีการ
แกไข ดําเนินการปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงในเชิงรุก และหากมีกรณีผิดพลาดในการ
เปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูนําในการดําเนินการแกไขโดยเร็ว 
   1.2 ผลการวิจัย พบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ ไดแก การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ
ปฏิบัติ ความเขาใจองคการ และการสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นเพื่อใหนัก
บริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐสามารถกาวไปสูการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธไดนั้น ควร
พัฒนาความสามารถในการสรางคุณคาของการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อสงมอบคุณคาใหได
ตามความคาดหวังของผูรับผลงาน  คือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยตองเปนผูมีความสามารถใน
การมองเห็นโอกาสที่คนอื่นมองไมเห็น และเก็บสะสมประสบการณมาประมวลผล เห็นอยางไร 
ประมวลผลอยางไร เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณเพื่อการวางแผนปองกันปญหาที่
เกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานการรูสถานะขององคการตนเองเปนอยางดี ซึ่งอาจใชการ
วิเคราะหจุดออน จุดแข็ง โอกาส และส่ิงคุกคาม (SWOT analysis) มาเปนเครื่องมือชวยประมวล
วิเคราะหงานของตนเอง เพื่อใหสามารถรวมกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และแผนงานเชิงกลยุทธใน
การขับเคลื่อนองคการ สรางโอกาสในการแขงขัน รวมไปถึงมีความเขาใจในองคการวาเปนระบบท่ี
มีความเปนพลวัต จะมีเร่ืองของระบบการเมือง เศรษฐกิจและสังคมเขามาเกี่ยวของ โดยสามารถที่
จะใชความเขาใจดังกลาวเปนกรอบความคิดที่ทําใหเขาใจถึงเหตุการณและความเปลี่ยนแปลง
ตางๆที่จะเกิดขึ้นในองคการนอกจากนี้ยังตองพัฒนาความสามารถในการออกแบบสรางนวัตกรรม
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เพื่อสรางความไดเปรียบในเชิงแขงขัน สรางความเขมแข็งใหกับองคการและทีมงาน เพื่อให
สามารถสรางผลงานที่แตกตางใหกับองคการได 
   1.3 ผลการวิจัย พบวาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร ไดแก การจัดการปญญาขององคการ 
ความนาเชื่อถือ และการบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ ดังนั้นเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษย
สามารถกาวไปสูการเปนผู เชี่ยวชาญดานการบริหารไดนั้น ควรพัฒนาความสามารถในการ
ออกแบบสรางนวัตกรรม การสรางความเขมแข็งใหกับองคการและทีมงาน โดยมีแนวความคิด
และการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน เชน การนําบุคลากรในองคการมารวมมือ
กันในการเสริมสรางความม่ันคงใหแกองคการ รวมไปถึงการบูรณาการทุกบทบาทของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมืออาชีพเขาดวยกัน ไมวาจะเปนบทบาทของการเปนผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร 
ผูสรางการเปล่ียนแปลง การเปนที่พ่ึงพนักงาน และการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธเขาดวยกัน เพื่อให
นักบริหารทรัพยากรมนุษยเปนผูที่มีความนาเชื่อถือ มีความมุงมั่นในการทํางาน สามารถวางตัว
เปนผูที่ทุกคนใหความเชื่อถือและเคารพ (ดวยความเกง ความดีหรือความอาวุโส) เพราะการจะ
ปรับเปลี่ยนคนในองคการจะตองปรับเปลี่ยนจากภายใน โดยเริ่มตนที่นักบริหารทรัพยากรมนุษย 
   1.4 ผลการวิจัย พบวาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนที่พ่ึงของพนักงาน ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติ การการ
จัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และความเขาใจองคการ  
ดังนั้นเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยสามารถกาวไปสูการเปนที่พึ่งของพนักงานไดนั้น ควร
พัฒนาความสามารถในดานการบริหารจัดการในสวนของการปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคลและ
ระดับองคการ เชน เพิ่มการมีสวนรวมในการสงเสริมและลงมือปฏิบัติตามนโยบายขององคการ 
สามารถนํานโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง มีการดําเนินการ
ติดตามและประเมินผลการดําเนินงานขององคการ มีความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยี
ดานทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการเพื่อเสริมประสิทธิภาพและผลผลิตของโครงสรางองคการได
โดยอาจใชการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ รวมไปถึงการออกแบบสรางนวัตกรรม เพื่อใช
เปนเครื่องมือในการสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการและบูรณาการขีดความสามารถทั้ง
มวลขององคการโดยรวม ภายใตแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่มีการเชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกัน นอกจากนี้นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองมีความเขาใจสภาวะแวดลอมที่ดีเพียง
พอท่ีจะสามารถเชื่อมโยงเขากับระบบการเงินภายในองคการได  
  1.5 ผลการวิจัย พบวา สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพใน
ภาครัฐที่สงอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกตอการแสดงบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในภาครัฐ ในดานการเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง ไดแก การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ     
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การจัดการปญญาขององคการ การสรางวัฒนธรรมองคการและการเปลี่ยนแปลง และการกําหนด 
กลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ ดังนั้นเพื่อใหนักบริหารทรัพยากรมนุษยสามารถกาวไปสูการเปน
ผูสรางการเปลี่ยนแปลงไดนั้น ควรพัฒนาความสามารถในการบริหารจัดการในสวนของการ
ปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคลและระดับองคการ เชน มีสวนรวมในการออกแบบระบบขาวสาร
ขอมูล ตลอดจนหลักสูตรการฝกอบรมท่ีมีประสิทธิภาพ และการบริหารที่ยืดหยุน เพื่อใหสามารถ
นํานโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูบุคลากรไดโดยตรง มีการดําเนินการติดตาม
และประเมินผลการดําเนินงานขององคการ มีความสามารถในการพิจารณานําเทคโนโลยีดาน
ทรัพยากรมนุษยมาใชในองคการเพื่อพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากรผาน
วิธีการจัดการและวางระบบสนับสนุนตางๆ รวมไปถึงการออกแบบสรางนวัตกรรมเพื่อใชเปน
เครื่องมือในการสรางความเขมแข็งในการบริหารองคการและบูรณาการขีดความสามารถทั้งมวล
ขององคการโดยรวม ภายใตแนวความคิดและการปฏิบัติงานที่มีการเชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกัน นอกจากนี้นักบริหารทรัพยากรมนุษยจะตองสามารถนําประสบการณในการทํางานมา
ประมวลผล เพื่อคาดการณและประเมินสถานการณในวางแผนการทํางานเชิงรุก ทําใหสามารถ
ปองกันปญหาท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยอยูบนพื้นฐานของการรับรูสถานะขององคการตนเอง
เปนอยางดี เพื่อใหสามารถกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และถายทอดเปนแผนงานเชิงกลยุทธเพื่อ
การขับเคลื่อนองคการไดอยางเหมาะสม  
  1.6 ผลการวิจัย พบวามีเพียง 2 บทบาทที่สามารถทํานายความเขมแข็งของ
องคการในดานบุคลากรได คือ บทบาทการเปนหุนสวนเชิงกลยุทธและผูสรางการเปลี่ยนแปลง 
ดังนั้นหากองคการใดตองการเสริมสรางความเขมแข็งในดานบุคลากร ควรมีการปรับบทบาทใน
การทํางานของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในภาครัฐไปสูบทบาทเชิงรุก ไดแก  1. การ
เปนหุนสวนเชิงกลยุทธ โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทนี้ จะปฏิบัติหนาที่เปนคน
กลาง คอยใหความชวยเหลือในการวางแผนกลยุทธขององคการ และรับผิดชอบในการนํากลยุทธ
ไปใชในการปฏิบัติในหนวยงานตางๆ รวมไปถึงการเปนสถาปนิกกําหนดแบบแผนการดําเนินงาน
ขององคการ เชน กําหนดรูปแบบ (Framework) ขององคการที่เหมาะสมสําหรับการดําเนินงาน 
นอกจากนี้แลวยังตองมีบทบาทเปนผูตรวจสอบองคการ (Organizational Audit) วาการ
ดําเนินงานขององคการไปถึงจุดหมายที่เขียนไวในแผนงานหรือไม รวมทั้งตองเปนสวนหนึ่งของ
การปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ คือ นําเสนอวิธีการที่จะนําไปใชในการปรับเปลี่ยนองคการ และจะตอง
เปนผูที่สามารถจัดลําดับความสําคัญของงานที่ปฏิบัติไดเปนอยางดีวาอะไรควรทํากอนหรือหลัง
และ  2. การเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง โดยนักบริหารทรัพยากรมนุษยที่แสดงบทบาทนี้ จะ
ปฏิบัติหนาที่เปนผูรับผิดชอบในการทําใหพนักงานมีสมรรถนะในการเปลี่ยนแปลงที่กอใหเกิด
ประโยชนตอองคการ โดยเปนผูประสานงานใหการเปลี่ยนแปลงสามารถดําเนินไปไดอยางราบรื่น 
พยายามลดการตอตานโดยชี้ใหพนักงานเห็นวาการเปลี่ยนแปลงเปนประโยชนสําหรับทุกคน สราง
ความมุงมั่นที่จะเปลี่ยนแปลงใหกับพนักงานทุกคน พยายามเปลี่ยนความกลัวของพนักงานใหเปน
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ความตื่นเตนที่จะบรรลุเปาหมายใหม รวมทั้งยังตองนําเสนอรูปแบบความเปลี่ยนแปลง 
ประสานงาน และชี้แนะเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 
 
  2. ขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไป 
  2.1 การศึกษาเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกรภาครัฐกับ
การสรางความเขมแข็งใหกับองคกรในครั้งนี้ เปนการประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ (ปลัด) จากมุมมองของผูใตบังคับบัญชา (ขาราชการหรือพนักงานสวนทองถิ่นที่
สังกัดหนวยงานราชการสวนทองถิ่น ซึ่งปฏิบัติหนาที่ในจังหวัดสงขลา)ซึ่งอาจทําใหผลการประเมิน
ไมเที่ยงตรงทั้งหมดในการศึกษาคร้ังตอไปควรจะมีการประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชีพ โดยศึกษาจากการประเมินทั้ง 2 ฝาย คือ นักบริหารทรัพยากรมนุษยประเมิน
ตนเองและผูใตบังคับบัญชาเปนผูประเมิน เพื่อใหการศึกษามีความครอบคลุมและสมบูรณมากขึ้น 
   2.2 การศึกษาครั้งนี้เปนการศึกษาบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมือ
อาชีพในองคกรปกครองสวนทองถิ่น จังหวัดสงขลาเทานั้น ดังนั้นการศึกษาครั้งตอไปจึงควรมีการ
วิจัยเรื่องนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกรภาครัฐกับการสรางความเขมแข็งใหกับ
องคกรในภาพกวาง เชน ในระดับภูมิภาค หรือระดับประเทศ เพื่อนําผลการศึกษามาเปรียบเทียบ
และยืนยันกับขอคนพบเรื่องบทบาทของนักบริหารทรัพยากรมนุษยมืออาชีพในองคกรภาครัฐไทย 
   2.3 ควรศึกษาตัวแปรตาม (ความเขมแข็งขององคการ) ในภาพรวม โดยการ
นําตัวแปรอื่นที่ไมไดนํามาศึกษาในครั้งนี้มาทําการศึกษา เชน การจัดการกระบวนการ การจัดการ
ความรู เปนตน 
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รายช่ือผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบคณุภาพของเครื่องมือ 
 
1.  ผศ.จุฬาลักษณ พัฒนศักดิ์ภญิโญ ผูอํานวยการหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑติ 
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3.  อาจารยพนูศักดิ ์เงนิหมื่น อาจารยประจําภาควิชารัฐประศาสนศาสตร 
 คณะวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร 
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ผลการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
 ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือโดยการแสดงคาอัตราสวนความ
ตรงตามเนื้อหา  (Content Validity)  ของแบบประเมินที่สรางขึ้นใหมและดัดแปลงจาก
งานวิจัยที่เกี่ยวของ ซึ่งมีรายละเอียดได ดังนี้ 
 * ไดแกไขขอบกพรองของแบบวัดตามคําแนะนําของผูเชี่ยวชาญและอาจารยที่ปรึกษาแลว 
 ** ไมไดนํามาใช 
 

ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 

 

ΣR 
 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 

  

สมรรถนะที1่ : ความนาเชื่อถือ      

1 ปลัดมีวิธีการทํางานที่แมนยํา ไรขอผิดพลาด +1 +1 +1 3 1 

2 ปลัดเปนผูมีมนุษยสัมพันธด ี +1 +1 +1 3 1 

3 
ปลัดมีทักษะการเขียนเพื่อการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิภาพ +1 +1 +1 3 1 

4 
ปลัดมีทักษะการพูดเพื่อการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิภาพ +1 +1 +1 3 1 

สมรรถนะที2่ : การสรางวัฒนธรรมองคการและการ 
เปลี่ยนแปลง      

5 ปลัดมีความเขาใจในการทํางานกับบคุคลที่มี

วัฒนธรรม ภาษาแตกตางกัน +1 +1 +1 3 1 

6 ปลัดมีสวนทําใหม่ันใจวากระบวนการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยมีความโปรงใส  +1 +1 -1 1 0.33* 
7 ปลัดสงเสริมใหมีกิจกรรมดานการสงเสริม

คุณภาพชวีิตการทํางานที่สอดคลองกับคานิยม

ของจังหวัด +1 +1 -1 1 0.33* 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

8 ปลัดสงเสริมใหมีการวางแผนพัฒนาบุคลากร 

โดยพิจารณาจากหลักความเหมาะสมกับภารกิจ

ของหนวยงาน +1 +1 -1 1 0.33* 

9 ปลัดสงเสริมสงเสริมใหกําหนดกิจกรรมทางดาน

ทรัพยากรมนุษยโดยพิจารณาจากหลักความ

เหมาะสมกับภารกิจของหนวยงาน +1 +1 -1 1 0.33* 

10 ปลัดดูแลใหการดําเนนิการทางวนิัยเปนไปดวย

ความถูกตองและตามระยะเวลาท่ีกฏหมาย

กําหนด +1 +1 -1 1 0.33* 

สมรรถนะที3่ : การจัดการปญญาขององคการ      

11 ปลัดสงเสริมใหเกิดรูปแบบการทํางานเปนทีม +1 +1 +1 3 1 

12 ปลัดมีแผนสงเสริมและดูแลรักษาผูมีความรู
ความสามารถท่ีสอดคลองกับยุทธศาสตรของ
หนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

13 ปลัดอํานวยการใหระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษยสงเสริมใหเกิดแรงจูงใจในการปฏิบตัิงาน
ของบุคลากรเปนอยางด ี +1 +1 -1 1 0.33* 

14 ปลัดกําหนดชองทางการแสดงความคิดเหน็และ

รับฟงคําชี้แจงจากบุคลากรในขั้นตอนกระบวน 

การบริหารทรัพยากรมนุษย  +1 +1 -1 1 0.33* 

15 ปลัดสงเสริมและสนับสนุนบคุลากรใหเกิดการ

เรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

16 ปลัดสงเสริมใหหนวยงานในสังกัดเขารวม
กิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามแผนการ
จัดการความรูของจังหวัด +1 +1 0 2 0.66 

17 ปลดัสงเสริมใหมีการจัดทํารายละเอียดลักษณะ

งานของตําแหนงตางๆอยางชัดเจน เพื่อเปน

เครื่องมือในการบรรจุบุคคลเขาทํางาน แตงตั้ง 

โยกยายบุคลากร +1 +1 -1 1 0.33* 

สมรรถนะที่4 : การกําหนดกลยุทธและนําไปสูการ
ปฏิบัติ      

18 ปลัดสงเสริมใหมีการพัฒนาระบบเครือขายเพื่อ

การเรียนรูดานการบริหารทรัพยากรมนุษย

รวมกันภายในองคการ  +1 +1 -1 1 0.33* 
19 ปลัดสงเสริมใหมีการถายทอดและใหเรียนรูงาน

จากระดับผูบริหารไปสูระดับปฏิบัต ิ +1 +1 0 2 0.66 

20 ปลัดมอบหมายหนาที่โดยกําหนดผูรับผิดชอบ
งานบริหารงานทรัพยากรมนุษย เชน มีคณะ 
กรรมการประเมินผลงานบุคลากร ฯลฯ +1 +1 0 2 0.66 

21 ปลัดใหความสําคัญกับการวิเคราะหอัตรากําลัง
และจัดสรรอัตรากําลังใหเปนไปตามผลการศึกษา
วิเคราะหกําลังคน +1 +1 0 2 0.66 

22 ปลัดสงเสริมใหมีการจัดกิจกรรมสรางความ
สัมพันธที่ดีระหวางผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับ
บัญชา ผูรวมงาน +1 +1 0 2 0.66 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

สมรรถนะที5่ : การบริหารจัดการระดับปฏิบัติการ      

23 ปลัดสงเสริมใหมีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ดานทรัพยากรมนุษยมาใชในกิจกรรมและ

กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน 

กิจกรรมการจัดการความรู(KM) +1 +1 +1 3 1 
24 ปลัดเอื้ออํานวยใหกระบวนการบริหารทรัพยากร

มนุษย (เชน การสรรหา การบรรจุ แตงตั้ง การ

พัฒนา การเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนง การโยกยาย 

ฯลฯ)  มีความเหมาะสมและดําเนนิการได

ทันเวลา +1 +1 +1 3 1 

25 ปลัดสงเสริมใหมีการจัดทําระบบฐานขอมูล

กําลังคน เชน มีการบันทึกประวัติการทํางานและ

บันทึกผลการทํางานของแตละบุคคล +1 +1 +1 3 1 
26 ปลัดดําเนินการติดตามและประเมินผลการ

ดําเนินงานขององคการอยางจริงจัง +1 +1 +1 3 1 

สมรรถนะที6่ : ความเขาใจองคการ      

27 ปลัดสงเสริมใหบุคลากรเรียนรูระเบียบสังคม

และสภาพแวดลอมที่เปล่ียนไปของโลก  +1 +1 +1 3 1 
28 ปลัดสงเสริมใหมีการประเมินความคุมคาของ 

คาใชจายดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน 
มีการประเมินผลงานกอนและหลังการจัดอบรม
ใหความรูแกบุคลากร +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหาร 

ทรัพยากรมนษุยมืออาชพี 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

29 ปลัดสงเสริมใหมีการจัดทําแบบสอบถามแสดง

ความคิดเห็นในการใหบริการแกประชาชน +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรพัยากร

มนุษยมืออาชีพ 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

บทบาทที่ 1 : หุนสวนเชิงกลยุทธ  

1 ปลัดสนับสนนุใหมีการศึกษาและทําความเขาใจ
ในดานสภาวะแวดลอมและทิศทางขององคการ
เพื่อชวยใหบุคลากรในองคการมีประสิทธิภาพ
การทํางานที่สูงขึ้น 

 
 

+1 

 
 

+1 

 
 

+1 3 1 
2 ปลัดมีสวนรวมติดตามประเมินศักยภาพการ

ทํางานของหนวยงานบริหารทรัพยากรมนุษย
ภายในองคการ +1 +1 +1 3 1 

3 ปลัดมีสวนรวมในการเชื่อมโยงแผนกลยุทธดาน
การบริหารทรัพยากรมนุษยและยุทธศาสตรของ
องคการเขาดวยกนั +1 +1 +1 3 1 

4 ปลัดทําหนาที่เอื้ออํานวยการแปลงแผนกลยุทธ
ดานการบริหารทรัพยากรมนุษยไปสูโครงการ
หรือกิจกรรมท่ีเปนรูปธรรม +1 +1 +1 3 1 

5 ปลัดมีชองทางในการรับฟงขอเสนอแนะทางการ
บริหารทรัพยากรมนุษย +1 +1 +1 3 1 

6 ปลัดในสายตาของทาน คือ หุนสวนขององคการ 
กลาวคือเปนผูมีสวนทําใหองคการประสบ
ความสําเร็จ +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรพัยากร

มนุษยมืออาชีพ 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

บทบาทที่ 2 : เปนผูเชี่ยวชาญในการบริหาร  

7 ปลัดทําหนาที่อํานวยการเพื่อใหบุคลากรเขาใจ
หลักการดานการบริหารทรัพยากรมนุษย +1 +1 +1 3 1 

8 ปลัดมีสวนชวยผลักดันการดําเนนิงานของ
หนวยงานบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการ 
เชน งานฝกอบรม งานสรรหาบุคลากร เปนตน +1 +1 +1 3 1 

9 ปลัดมีสวนรวมในการตรวจสอบกระบวนการ
ทํางานของบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

10 ปลัดมีสวนรวมในการปรับปรุงการปฏิบัตงิาน
ของบุคลากรใหมีประสิทธิภาพ +1 +1 +1 3 1 

11 ปลัดปฏิบัติงานตามขั้นตอนทางราชการ +1 +1 +1 3 1 
12 ปลัดมีสวนชวยใหการแกปญหาในงานดานการ

บริหารทรัพยากรมนุษยสามารถดําเนินการได
ตามแนวทางปฏิบัติที่กําหนด +1 +1 +1 3 1 

บทบาทที่ 3 : เปนที่พึ่งของพนักงาน  

13 ปลัดสนับสนนุใหมีการจัดการสํารวจทัศนคติ
ของบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

14 ปลัดมีสวนชวยดูแลบุคลากรและตอบสนอง
ความตองการของบุคลากรไดอยางเหมาะสม +1 +1 +1 3 1 

15 ปลัดมีสวนสนับสนุนใหเกดิโครงการทางดาน
การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีสอดคลองกับ
ความตองการของบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

16 ปลัดมีสวนทําใหบุคลากรมีความรูสึกรับผิดชอบ
และผูกพันตองานและองคการ +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรพัยากร

มนุษยมืออาชีพ 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

17 ปลัดชวยเหลือและอํานวยความสะดวกในดาน
ตางๆใหแกบุคลากร +1 +1 +1 3 1 

18 ปลัดมีสวนสนับสนุนชวยเหลือใหบุคลากรบรรลุ
เปาหมายในการทํางาน +1 +1 +1 3 1 

บทบาทที่ 4 : เปนผูสรางการเปลี่ยนแปลง  

19 ปลัดมักจะเปนผูนําในการกอใหเกดิการเปลี่ยน 
แปลงในองคการ +1 +1 +1 3 1 

20 ปลัดมีสวนรวมในการทําใหเกิดวัฒนธรรมการ
ยอมรับสิ่งใหมๆ +1 +1 +1 3 1 

21 ปลัดเปนผูสนับสนุนพฤติกรรมและวิธีการ
ปฏิบัติงานใหมๆเพื่อทําใหองคการมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น +1 +1 +1 3 1 

22 ปลัดสนับสนนุใหเกิดกจิกรรมหรือโครงการ
ตางๆในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยที่
เพิ่มความสามารถของบุคลากรในองคการเพื่อ
การตอบรับการเปลี่ยนแปลง +1 +1 +1 3 1 

23 ปลัดสนับสนนุการเปลี่ยนแปลงโดยการจดัหา
ทรัพยากร (เชน สิ่งของ นวัตกรรม ฯลฯ) เพื่อ
สงเสริมการทํางานของหนวยงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย +1 +1 +1 3 1 

24 ปลัดสนับสนนุใหมีการวางแผนเพื่อปองกนั
ปญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง +1 +1 +1 3 1 

25 หากมีกรณีผิดพลาดจากการเปลี่ยนแปลง
บางอยางภายในองคการ ปลัดจะเปนผูนําในการ
ดําเนินการแกไขโดยเร็ว +1 +1 +1 3 1 
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ขอ แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

ดานที่ 1 ความขยันขันแข็ง      

1 ในที่ทํางาน ทานรูสึกมีพลังเต็มที่ในการทํางาน  +1 +1 +1 3 1 

2 ทานรูสึกมีความชํานาญและเชี่ยวชาญในงานของ
ทาน +1 +1 +1 3 1 

3 เมื่อทานตืน่ขึน้มาในตอนเชา ทานรูสึกอยากไป
ทํางาน  +1 +1 +1 3 1 

4 ทานสามารถทํางานไดอยางตอเนื่องเปนระยะ
เวลานาน  +1 +1 +1 3 1 

5 ทานสามารถปรับอารมณใหสนุกกับการทํางาน
ของทานไดเปนอยางดี  +1 +1 +1 3 1 

6 ในการทํางาน ทานมีความมุงมั่นเสมอ แมงาน
บางอยางจะไมราบร่ืนก็ตาม  +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 2 ความทุมเทในการทํางาน      

7 ทานพบวา งานที่ทานทําเปนสิ่งที่มีความหมาย
และมีเปาหมายชัดเจน  +1 +1 +1 3 1 

8 ทานมีความกระตือรือรนในการทํางาน  +1 +1 +1 3 1 

9 งานของทานสรางแรงบันดาลใจใหทาน +1 +1 +1 3 1 
10 ทานภูมิใจในงานที่ทํา  +1 +1 +1 3 1 

11 ทานพบวางานที่ทําอยูเปนสิ่งที่ทาทายสําหรับ
ทานเปนอยางมาก  +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 3 ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับงาน      

12 ขณะที่ทานทํางาน ทานรูสึกวาเวลาผานไปอยาง
รวดเร็ว  +1 +1 +1 3 1 
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ขอ แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

13 เมื่อทานทํางาน ทานลืมเรื่องทุกอยางที่อยู
รอบตัว  +1 +1 +1 3 1 

14 ทานรูสึกมีความสุข เมื่อทานทํางานอยางตั้งใจ  +1 +1 +1 3 1 
15 ทานจดจออยูกับงานของทาน  +1 +1 +1 3 1 

16 ทานรูสึกตื่นเตนทุกครั้งเมื่อไดทํางาน +1 +1 +1 3 1 

17 การดึงความสนใจของทานออกจากงานเปนเรื่อง
ยาก +1 +1 +1 3 1 
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ขอ 
แบบแบบประเมินความผูกพันของบุคลากร

สภาพแวดลอมของบุคลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

มิติที่ 1 ดานสัมพันธภาพ      

ดานที ่1 การมีสวนเกี่ยวของ      

1 ทานมีโอกาสเขารวมปฏิบัติกิจกรรมตางๆของ
หนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

2 ทานมีสวนรวมในการประชุมปรึกษาเพื่อแก 
ปญหาการปฏิบัติงานในหนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

3 ทานสามารถเสนอความคิดเห็นในการ
ปฏิบัติงานของหนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

ดานที ่2 ความผูกพันระหวางเพื่อนรวมงาน      

4 ทานใหความชวยเหลือเพื่อนรวมงานเมื่อมีปญหา
ในการปฏิบัติงาน +1 +1 +1 3 1 

5 ระหวางทานและเพื่อนรวมงานตางมีความเปน
มิตรซึ่งกันและกัน +1 +1 +1 3 1 

6 ทานใหคําปรึกษาปญหาที่เปนประโยชนแก
เพื่อนรวมงาน +1 +1 +1 3 1 

7 ทานมีกิจกรรมสังสรรคกับเพื่อนรวมงานนอก
เวลาเสมอ +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 3 การสนับสนุนจากหัวหนา      
8 
 

หัวหนาใหความสําคญักับขอเสนอของทาน
เกี่ยวกับการปฏบิัติงานในหนวยงาน +1 +1 +1 3 1 

9 หัวหนาใหคําแนะนําที่เปนประโยชนแกทานเมื่อ
มีปญหาในการทํางาน +1 +1 +1 3 1 

10 หัวหนากลาวชมเชยทานในหนวยงานเมื่อทาน
ทํางานสําเร็จดวยด ี +1 +1 +1 3 1 



166 

ขอ แบบประเมินสภาพแวดลอมของบคุลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

11 หัวหนาพูดใหกําลังใจทานในการปฏิบตัิงาน
เสมอ +1 +1 +1 3 1 

มิติที่ 2 ความกาวหนาในหนาที่การงาน      

ดานที ่1 ความมีอิสระในการทํางาน      

12 ทานมีโอกาสแสดงความสามารถในการ
ปฏิบัติงานไดอยางเต็มท่ี +1 +1 +1 3 1 

13 ทุกคนยอมรับในสําเร็จในการปฏิบตัิงานของทาน +1 +1 +1 3 1 

14 ทานสามารถตัดสินใจในการปฏิบตัิงานไดดวย
ตนเอง +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 2 การมุงงาน      
15 ทานใหความสําคญักับผลสําเร็จของงานใน 

หนวยงาน     +1 +1 +1 3 1 

16 ทานมีความตัง้ใจที่จะทํางานของตนอยางเต็มท่ี    +1 +1 +1 3 1 
17 ทานมีการกําหนดเปาหมายและวางแผนกอนลง

มือทําเสมอ                                                                          +1 +1 +1 3 1 

18 ทานปฏิบัตงิานไดตามแผนงานที่หนวยงาน
กําหนด  +1 +1 +1 3 1 

ดานที ่3 ความกดดันในการทํางาน      

19 ทานสามารถปฏิบัติงานตามขอบเขตหนาที่ท่ีได
รับมอบหมายไดอยางเต็มท่ี                                               +1 +1 +1 3 1 

20 ทานสามารตัดสินใจไดอยางรวดเร็วเมื่อมี
เหตุการณเรงดวน                                                 +1 +1 +1 3 1 
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ขอ แบบประเมินสภาพแวดลอมของบคุลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

21 มักมีเหตุการณที่ทําใหทานตองปฏิบัติงานอยาง 
เรงรีบเสมอ                      +1 +1 -1 1 0.33** 

22 ทานสามารถปฏิบัติงานใหทันตามกําหนดเวลา       +1 +1 +1 3 1 

มิติที่ 3 การคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน        

ดานที ่1 ความชัดเจน      

23 องคการของทานมีโครงสรางสายการบังคับ
บัญชาที่ชัดเจน                    +1 +1 +1 3 1 

24 ทานทราบถึงภาระหนาที่ความรับผิดชอบของตน
ในหนวยงาน                                        +1 +1 +1 3 1 

25 องคการของทานมีประกาศใหทราบอยางชัดเจน
เกี่ยวกับวัตถุประสงคหรือเปาหมายของหนวย
งาน  +1 +1 +1 3 1 

26 องคการของทานมีกฏและระเบียบตางๆในการ
ปฏิบัติงานชัดเจน ทุกคนเขาใจตรงกัน     +1 +1 +1 3 1 

ดานที ่2 การควบคุม      

27 องคการของทานมีการกําหนดแนวทางการ
ปฏิบัติงานของทานอยางชัดเจน เปนลายลักษณ
อักษร                                              +1 +1 +1 3 1 

28 องคการของทานมีการตรวจสอบตดิตามการ
ปฏิบัติงานของทาน                                                                            +1 +1 +1 3 1 

29 ทานปฏิบัตงิานตามระเบียบกฎเกณฑที่หนวย
งานกําหนดไวอยางเครงครัด +1 +1 +1 3 1 
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ขอ แบบประเมินสภาพแวดลอมของบคุลากร 

ผลการประเมิน 
 
ΣR 

 

IOC 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 1 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 2 

ผูทรงคุณ
วุฒ

ิคนที่ 3 
  

ดานที ่3 การนํานวัตกรรมใหมๆมาใช      

30 องคการของทานมีการสนับสนุนใหนําเทคโนโลยี
ใหมๆมาใชในการปฏิบัติงาน                                                                 +1 +1 +1 3 1 

31 องคการของทานมีการสงเสริมการเปลี่ยนแปลง
หรือปรับปรุงวิธีการทํางานแบบใหมๆ   +1 +1 +1 3 1 

32 องคการของทานมีการนําความรูใหมๆหรือ
ผลงานวจิัยมาใชในการปฏิบัติงานในหนวยงาน                                                   +1 +1 +1 3 1 

ดานที่ 4 สภาพแวดลอมทางกายภาพ      

33 สถานที่ทํางานของทานมีแสงสวางเพียงพอ
เหมาะสมตอการปฏิบัติงาน                                                                                +1 +1 +1 3 1 

34 สถานที่ทํางานของทานมีอุปกรณและเครื่องใชที่
เอื้ออํานวย ตอการปฏิบัติงาน                                                                                 +1 +1 +1 3 1 

35 สถานที่ทํางานของทานมีการจดัสถานที่ อุปกรณ 
ตางๆเพื่อใหอากาศถายเทไดสะดวก   +1 +1 +1 3 1 

36 สถานที่ทํางานของทานมีการตกแตงและมี
บรรยากาศที่นาทํางาน                                             +1 +1 +1 3 1 

 



 

ภาคผนวก 3 

ผลการทดสอบความเชื่อมัน่ของแบบสอบถาม
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คาความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 
 ผูวิจัยไดนําเสนอคาความเชื่อมั่นของแบบประเมินที่ใชในการศึกษา โดยนําเสนอคา
สัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ซึ่งแยกเปนรายดานของแตละ
แบบประเมิน และคาความเชื่อม่ันรวมของแบบประเมินแตละฉบับ สามารถแสดงรายละเอียดได
ดังตอไปนี ้
 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินบทบาทของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชพี 

  

  การเปนหุนสวนเชิงกลยุทธ 6  .94 
  การเปนผูเชีย่วชาญในการบริหาร 6  .94 
  การเปนที่พ่ึงของพนักงาน 
  การเปนผูสรางการเปล่ียนแปลง 

6 
7 

 .96 
 .96 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .985 

แบบประเมินความผูกพันของบุคลากร   
  ดานความขยนัขนัแข็ง 5  .89 
  ดานความทุมเทในการทํางาน 5  .89 
  ดานความรูสึกเปนอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 
  กับงาน 

6  .90 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .953 

แบบประเมินสภาพแวดลอมของบุคลากร   

  ดานสัมพันธภาพ 11  .91 
  ดานความกาวหนาในหนาที่การงาน 10  .95 
  ดานการคงไวและการเปลี่ยนแปลงระบบงาน   14  .95 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .971 



171 

แบบประเมิน จํานวนขอ คาความเชื่อมั่น 

แบบประเมินสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากร
มนุษยมืออาชพี 

  

  ดานความนาเชื่อถือ 4  .89 
  ดานการสรางวัฒนธรรมองคการและ 
  การเปลี่ยนแปลง 

6 
 

 .93 

  ดานการจัดการปญญาขององคการ 
  ดานการกําหนดกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติ 
  ดานการบริหารจัดการระดับปฏิบตัิการ 
  ดานความเขาใจองคการ 

7 
5 
4 
3 

 .95 
 .95 
 .92 
 .90 

คาความเชื่อมั่นทั้งฉบับ  (Alpha)   .983 

 



 

ภาคผนวก 4 

คําสั่งและผลการวิเคราะหหลังปรับโมเดล
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L I S R E L  8.80 
 

BY 
 

Karl G. J๖reskog and Dag S๖rbom 
 
 
 
 

This program is published exclusively by 
Scientific Software International, Inc. 

7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100 
Lincolnwood, IL 60712, U.S.A. 

Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140 
Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2006 
Use of this program is subject to the terms specified in the 

Universal Copyright Convention. 
Website: www.ssicentral.com 

 
 
 
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  
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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   - -  - -  - -  - -  - -  - -  
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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  
  

 
 
 
 
 

     



178 

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  
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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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