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บทคัดย่อ 

 

การวิจัยนีเ้พ่ือพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดบัการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ใช้วิธีวิจยัเชิงผสมผสานในรูปแบบของแบบแผนรองรับ
ภายใน โดยมีวิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลักและวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเป็นรอง ส าหรับการวิจัยเชิง
ปริมาณ กลุ่มตัวอย่างระดับองค์การ คือ ผู้ บริหารท่ีรับผิดชอบดูแลงานทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนรวม 70 คน ได้จากการสุ่มตวัอย่างแบบเจาะจง ส่วนกลุ่มตวัอย่างระดบั
บคุคล คือ บคุลากรระดบัปฏิบตัิการในฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนรวม 265 
คน ได้จากการสุ่มตวัอย่างแบบแบ่งชัน้ เคร่ืองมือวิจยัท่ีถูกพฒันาขึน้มีสองฉบบัคือ แบบสอบถาม
ปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบัองค์การและแบบสอบถามปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบับคุคล เป็นแบบสอบถามท่ี
มีค่าดัชนีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาผ่านเกณฑ์ดีเย่ียมและค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่าเท่ากับ .984               
สถิติทดสอบสมมติฐาน ได้แก่ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน การวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง การวิ เคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ  ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ                            
กลุ่มตวัอย่างเป็นผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนรวม 
10 คน เคร่ืองมือวิจยัท่ีใช้เป็นแบบสมัภาษณ์แบบปลายเปิด จากนัน้ใช้วิธีวิเคราะห์เนือ้หาในการ
เปรียบเทียบการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีอยูใ่นกลุม่ต ่าและ
กลุม่สงู และเปรียบเทียบข้อมลูเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพ ผลการวิจยั พบวา่ 

โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ี

พฒันาขึน้มีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ (χ² = 1.229 คา่ TLI = .958 คา่ CFI = .962 คา่ 
RMSEA = .032 ค่า SRMR Value for Within = .054 ค่า SRMR Value for Between = .221) ค่า
สัมประสิทธ์ิการท านายของโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับของปัจจัยเชิงสาเหตุระดับบุคคล
ส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งเท่ากบั .709 อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
และค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดบัของปัจจัยเชิงสาเหตุระดบั
องค์การท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งเท่ากบั .545 อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
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ระดบั .01 และพบวา่ สมรรถนะของบคุลากรในระดบับคุคลมีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวก
เท่ากับ .319 และภาพรวมของสมรรถนะของบุคลากรในระดบัองค์การมีอิทธิพลทางตรงต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ
อิทธิพลทางบวกเท่ากับ .736 และความพึงพอใจในงานในระดบับุคคลมีอิทธิพลทางตรงต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ
อิทธิพลทางบวกเทา่กบั .571 

การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีอยู่ในกลุ่ม
สูงมีความแตกต่างจากสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีอยู่ในกลุ่มต ่า ผลการวิเคราะห์ข้อมูลยงัพบว่า 
สมรรถนะบุคลากรเป็นตวัแปรเชิงสาเหตุระดบับุคคลท่ีส่งผลโดยตรงต่อการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งสอดคล้องกันทัง้การวิเคราะห์เชิงปริมาณและเชิงคณุภาพ ส่วนการวิเคราะห์ข้อมลู
เชิงปริมาณไม่พบตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
แตก่ารวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพพบว่า ปัจจยัภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเป็นปัจจยัส าคญัท่ีสดุท่ี
สง่ผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
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Abstract 
 

 This research aims to develop a multi-level structural equation model for 

the operations in the talent management system of private higher education institutions. 

A mixed methods research was used in embedded design with a quantitative research 

as a main method and a qualitative research as a sub method. For the quantitative 

research, the organizational-level samples were 70 human resource administrators by 

purposive sampling and the individual-level samples were 265 human resource staffs by 

stratified random sampling from private higher education institutions. There are two types 

of questionnaires that had been developed as a research tool. The validity of these tools 

was assessed at excellent level and also the reliability with .984 of Cornbrash’s Alpha 

coefficient. The statistics for hypothesis testing are confirmatory factor analysis, structural 

equation modeling and multilevel structural equation model. For qualitative research, the 

samples were ten human resource administrators from private higher education 

institutions. An open-ended interview was used as a research tool. The content analysis 

was used to compare the operation in talent management system of private higher 

education institutions between a high-level group and a low-level group.  

The result of a comparison between quantitative and qualitative research 

showed that the multi-level structural equation model for the operations in the talent 

management system of private higher education institutions that was developed were 

consistent to the empirical data (χ² = 1.229, TLI = .958, CFI = .962, RMSEA = .032, SRMR 

Value for Within = .054, SRMR Value for Between = .221). The coefficient predicted the 
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causal factors of individual level that affected the operation in the talent management 

system was .709 with significant at .01. In the organization level the coefficient predicted 

the causal factors affected to the operation in the talent management system of 0.545 with 

significant at .01. The employee competency in the individual-level was a factor which 

influenced the operation in the talent management system with positive coefficient of .319 

and significant at .01. The overall employee competency in organization-level had a direct 

effect to the operation in the talent management system with positive coefficient of 0.736 

and significant at .01. A job satisfaction in individual-level had a direct effect to the 

operation in the talent management system with positive coefficient of .571 and significant 

at 0.01. 

 The operations in the talent management system of a high-level group 
private higher education institutions are different from a low-level group. The analytical 
results found that the individual-level causal factors affecting the operations in the talent 
management system is concordant with both quantitative and qualitative analysis. 
However, the result of quantitative did not have any effect from organizational-level causal 
factors to the operation in the talent management system, but the qualitative found that 
the leadership transformation was the most important factor which affected the operation 
in the talent management system. 
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ส าคญัตอ่การศกึษาของผู้วิจยัเป็นแนเ่ท้ 
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ท่ีทุ่มเทพลัง สละเวลาเพ่ือให้ความรู้ ค าปรึกษาด้วยความเอาใจใส่ และช่วยหาทางออกของ                  
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ดร.จุฑามณี ตระกูลมุทุตา ท่ีให้ความเมตตากรุณา ค าแนะน าท่ีดีและเป็นท่ีพึ่งพิงให้เสมอ 
ขอขอบคณุอย่างย่ิงตอ่ ดร.เอกฤทธ์ิ แก้วประพนัธ์ และคณะกรรมการบริหารหลกัสูตรฯ ทกุท่านท่ี
พิจารณารับผู้วิจยัเข้าศกึษาต่อและพิจารณาทุนการศึกษาให้ผู้ วิจยั ขอกราบขอบพระคณุทุกท่าน
อยา่งสงูไว้ ณ โอกาสนี ้ 
 ขอขอบพระคุณอย่างยิ่งต่อ รศ.ดร.วัน เดชพิชัย ประธานกรรมการสอบ
วิทยานิพนธ์ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.คณน ไตรจนัทร์ และ ดร.วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์ กรรมการสอบ
วิทยานิพนธ์ท่ีให้ค าแนะน าอนัเป็นประโยชน์ยิ่งตอ่การปรับปรุงแก้ไขวิทยานิพนธ์เล่มนี ้ขอขอบคณุ
ผู้ เช่ียวชาญตรวจความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาของเคร่ืองมือวิจยั ผู้บริหารและเจ้าหน้าท่ีผู้ปฏิบตัิงาน
ทกุทา่นของสถาบนัการศกึษาเอกชนท่ีกรุณาสละเวลาอนัมีคา่ตอบแบบสอบถามท าให้ได้ข้อมลูท่ีมี
คุณค่ายิ่งต่อการวิจัย รวมถึงคณาจารย์ทุกท่าน ณ Massey University ประเทศนิวซีแลนด์ ท่ีให้
ความรู้เพิ่มเตมิท่ีมีประโยชน์ยิ่งตอ่การวิจยั ขอขอบพระคณุทกุทา่นอยา่งยิ่ง ไว้ ณ ท่ีนีอี้กครัง้ 
 ท่ีสุดของของชีวิต ขอกราบขอบพระคณุแม่ศกุลตรัตน์ เทพยากุล คณุพ่อณรงค์ 
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 26 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร  184 
                   โครงสร้างองค์กร       
      27 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร  187 
                   วฒันธรรมการเรียนรู้       
      28 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร  191 
                   ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง       
       29 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร  194 
                   ความร่วมมือในการท างาน       

       30         การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร  198 
                   การเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร 
      31          การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร  201 
                    ความพงึพอใจในงาน       
      32          การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร  204 
                    สมรรถนะของบคุลากร 
      33          โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง         232 
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บทที่ 1 
บทน ำ 

 
 

ปัญหำ ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 

 
คนเป็นสินทรัพย์ท่ีส ำคัญท่ีสุดขององค์กร โดยเฉพำะบุคลำกรคนเก่งถือเป็น

สินทรัพย์ท่ีมีคณุค่ำยิ่ง หำกองค์กรสำมำรถสร้ำงบุคลำกรท่ีเก่งขึน้มำให้ท ำงำนเพ่ือองค์กรได้นัน้
ย่อมส่งผลให้องค์กรได้รับมูลค่ำเพิ่มท่ีแท้จริง ดงันัน้ กำรท่ีองค์กรมีกำรบริหำรบุคลำกรท่ีเก่งจน
เสมือนเป็นสินทรัพย์ท่ีมีมูลค่ำยิ่งต่อองค์กรแล้วนัน้ กำรบริหำรคนเก่งท่ีมีประสิทธิภำพจะส่งผลให้
บคุลำกรเหล่ำนีส้ร้ำงสรรค์ประโยชน์มหำศำลให้กบัองค์กร ท ำให้องค์กรเกิดควำมได้เปรียบในโลก
ของกำรแขง่ขนัท่ีรุนแรงในปัจจบุนั เพรำะฉะนัน้กำรลงทนุในกำรบริหำรคนเก่งจึงถือเป็นกำรลงทุน
ท่ีคุ้มค่ำยิ่งขององค์กร (Armstrong, 2009; Kwon, 2009; Noe et al., 2010) โดยมีฝ่ำยทรัพยำกร
มนุษย์เป็นหน่วยงำนหลกัท่ีรับผิดชอบหน้ำท่ีกำรบริหำรคนเก่งและประสำนงำนร่วมกับหน่วยงำน
อ่ืนในองค์กร เช่นเดียวกับกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชน โดยเฉพำะ 
กำรบริหำรบุคลำกรในสำยวิชำกำรถือเป็นเร่ืองส ำคญัมำกต่อประสิทธิผลของกำรด ำเนินงำนของ
สถำบนัอดุมศกึษำ และถ้ำเป็นบุคลำกรคนเก่งยิ่งถือเป็นทรัพยำกรท่ีมีมลูคำ่เพิ่ม เพรำะยิ่งท ำงำน
ยิ่งมีควำมรู้ ควำมเข้ำใจ ทกัษะ ประสบกำรณ์มำกขึน้ โดยคนเก่งเป็นรำกฐำนส ำคญัในกำรพฒันำ
สถำบนัอดุมศกึษำเอกชนท่ำมกลำงกระแสกำรเปล่ียนแปลงท่ีนบัวนัยิ่งทวีควำมรุนแรงและรวดเร็ว
มำกขึน้   

กำรบริหำรคนเก่งและกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์แบบเดิมมีควำมเหมือนกัน
ตรงท่ีทัง้สองรูปแบบมีหน้ำท่ีหลกัทำงกำรจดักำรทรัพยำกรมนษุย์ในองค์กร และให้ควำมส ำคญักบั
กำรจัดวำงบุคลำกรในบทบำทท่ีเหมำะสม แต่ควำมแตกต่ำงระหว่ำงกำรบริหำรคนเก่งและ             
กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์แบบเดิมนัน้มีหลำยประเด็นด้วยกัน ประเด็นแรก กำรบริหำรคนเก่งมี
จุดเน้นท่ีกำรบริหำรคนท่ีถือเป็นคนเก่งเท่ำนัน้ จึงถือว่ำ กำรบริหำรคนเก่งเป็นเพียงส่วนหนึ่งของ
กำรบริหำรทรัพยำกรมนษุย์แบบเดิม โดยไม่สำมำรถแทนท่ีกำรบริหำรทรัพยำกรมนษุย์แบบเดิมได้
ทัง้หมด ประเด็นท่ีสอง กำรบริหำรคนเก่งถือเป็นแนวควำมคิดหลักท่ีผู้ บริหำรระดับสูงให้
ควำมส ำคญัตอ่กำรบริหำรคนท่ีมีผลปฏิบตัิงำนเด่นและศกัยภำพสงูในองค์กร ผู้บริหำรจึงผลกัดนั
แนวควำมคิดลงมำสู่ผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กรทกุระดบั กำรบริหำรคนเก่งจึงเป็นกรอบควำม
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เช่ือควำมคิดท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมกำรบริหำรในองค์กร ต่ำงจำกกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์
แบบเดิมท่ีบทบำทหลกัในกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์เป็นหน้ำท่ีโดยปกติของผู้จดักำรฝ่ำยบุคคล
และผู้ จัดกำรระดบัต้น ไม่ได้ถูกผลักดนัลงมำจำกผู้บริหำรระดบัสูงอย่ำงเช่นแนวคิดกำรบริหำร            
คนเก่ง ประเด็นท่ีสำม กำรบริหำรคนเก่งได้แยกกำรบริหำรบุคลำกรท่ีเก่งออกจำกกำรบริหำร
บคุลำกรทัว่ไป เน่ืองจำกกลุ่มบคุลำกรท่ีเก่งเป็นกลุ่มท่ีสร้ำงมูลคำ่เพิ่มให้องค์กร ขณะท่ีกำรบริหำร
ทรัพยำกรมนุษย์แบบเดิมนัน้มีกำรบริหำรคนทุกกลุ่มในลกัษณะท่ีเหมือนกัน ไม่ได้ให้ควำมส ำคญั
กับบุคลำกรกลุ่มใดเป็นพิเศษ และประเด็นท่ีส่ี กำรบริหำรคนเก่งเน้นกำรบริหำรคนเก่งและ                 
กำรเช่ือมโยงองค์ประกอบกำรบริหำรคนเก่งทุกองค์ประกอบเข้ำด้วยกันเพ่ือให้เป้ำหมำยของ
องค์กรประสบควำมส ำเร็จ แตก่ำรบริหำรทรัพยำกรมนษุย์เดิมไม่ได้เน้นท่ีคนเก่ง กลบัแยกสว่นงำน
ของฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ออกจำกกนั เช่น แยกงำนสรรหำคนออกจำกงำนพฒันำคนอย่ำงชดัเจน 
ไม่ได้บูรณำกำรกำรบริหำรคนทุกองค์ประกอบเข้ำด้วยกัน (Chuai, 2008) เห็นได้ว่ำกำรบริหำร              
คนเก่งได้เข้ำมำเป็นตัวประสำนให้งำนบริหำรทรัพยำกรมนุษย์เช่ือมโยงไปสู่กลยุทธ์สูงสุดของ
องค์กร เพ่ือให้องค์กรมีควำมได้เปรียบในสถำนกำรณ์ท่ีมีกำรแข่งขนักันภำยใต้กำรเปล่ียนแปลง
ของสภำพแวดล้อม (สมำคมกำรจดักำรงำนบคุคลแห่งประเทศไทย, 2549; พิชิต เทพวรรณ์, 2554) 
ดงันัน้ กำรบริหำรคนเก่งจึงเป็นเทคนิคกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์รูปแบบใหม่ท่ีมีแนวคิดและ
คณุลักษณะเฉพำะตวัแตกต่ำงจำกกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์แบบดัง้เดิม ผลลพัธ์ท้ำยสุดของ  
กำรบริหำรคนเก่งจึงเป็นวงจรกำรบริหำรคนท่ีมีผลปฏิบัติงำนเด่นและศักยภำพสูงในองค์กรท่ี
สมบรูณ์  

กำรศึกษำ กำรวิจัยและวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกับกำรบริหำรคนเก่ง เร่ิมได้รับ
ควำมสนใจเป็นวงกว้ำงอย่ำงมำกจำกผลงำนในปี ค.ศ.1997 ของ Michaels, Jones และ Axelrod 
ท่ีร่วมกันเขียนหนังสือ The War for Talent (Michaels et al., 2001; Collings & Mellahi, 2009) 
ถือเป็นหนงัสือท่ีจดุประกำยส ำคญัให้มีกำรศกึษำ ค้นคว้ำ วิจยัในประเด็นกำรบริหำรคนเก่งตำมมำ
อีกมำกมำย และกำรบริหำรคนเก่งกลำยเป็นแนวคดิหลกัของกำรบริหำรทรัพยำกรมนษุย์ในองค์กร
ท่ีผู้ บริหำรองค์กรหลำยแห่งให้ควำมส ำคัญ  ล่ำสุด The Boston Consulting Group และ The 
World Federation of People Management Association (2014) ได้ เผยแพ ร่ผลศึกษำควำม
คิดเห็นจำกผู้บริหำรทัง้จำกภำคอุตสำหกรรม ภำคบริกำร ภำคสำธำรณะท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่ำงกว่ำ 
100 ประเทศทัว่โลกใน 6 ทวีป พบว่ำ กำรบริหำรคนเก่งเป็นประเด็นท่ีกลุ่มตวัอย่ำงให้ควำมส ำคญั
ท่ีสดุจำกจ ำนวน 22 ประเดน็ด้ำนบริหำรทรัพยำกรมนษุย์หลำยปีติดตอ่กนั  
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ทฤษฎีทุนมนุษย์มีควำมเช่ือมโยงสู่กำรบริหำรคนเก่ง  โดยท่ีองค์กรต้องให้
ควำมส ำคญักบักำรจดักำรทนุมนษุย์ในบคุลำกรคนเก่ง ซึง่จะสง่ผลตอ่ควำมส ำเร็จของกลยทุธ์ด้ำน
กำรบริหำรทรัพยำกรมนษุย์ของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน โดยต้องมีกำรด ำเนินกำรในระบบบริหำร
คนเก่ง เช่น กำรระบุคณุสมบตัิคนเก่ง กำรสรรหำและคดัเลือกคนเก่ง กำรพฒันำคนเก่ง กำรธ ำรง
รักษำคนเก่ง เพรำะคนเก่งเป็นบคุลำกรส ำคญัตอ่กำรเจริญเติบโตและกำรพฒันำองค์กร (Kearns, 
2010) ทัง้นี ้กำรเปล่ียนแปลงองค์กรท ำให้เกิดกำรสญูเสียบุคลำกรและกระทบต่อควำมมัน่คงของ
องค์กรได้ หลำยองค์กรจึงใช้กระบวนกำรบริหำรคนเก่งเพ่ือสนบัสนุนกำรปฏิบตัิงำนให้รองรับต่อ
กำรเปล่ียนแปลงและควำมตัง้ใจเรียนรู้สิ่งใหม่ ท่ีจะท ำให้องค์กรด ำรงอยู่ได้อย่ำงยั่งยืน รวมถึง                   
กำรส่งเสริมบุคลำกรคนเก่งอย่ำงเต็มท่ี จึงท ำให้มีกำรบริหำรโครงกำรและนโยบำยท่ีเก่ียวข้องกับ                   
กำรบริหำรคนเก่งเกิดขึน้ (John, 2009) โดยวิถีทำงท่ีดีท่ีสุดในกำรพัฒนำผลกำรปฏิบัติงำนของ
องค์กรก็คือ กำรท่ีองค์กรมีกำรบริหำรคนเก่งนัน่เอง เพรำะจะส่งผลดีต่อกำรเปล่ียนแปลงองค์กร 
กำรผลกัดนักลยทุธ์องค์กร และช่วยสร้ำงมลูคำ่เพิ่มให้กบักิจกรรมทัง้หลำยในองค์กร (Lockwood, 
2006)  

องค์กรระดบัสำกลหลำยแห่งได้ประยุกต์ทฤษฎีทุนมนุษย์มำสู่กำรด ำเนินงำนใน
ระบบบริหำรคนเก่งอย่ำงต่อเน่ือง อำทิ  Philips Electronics, Estee Lauder, KFC, Pizza Hut 
(Noe et al., 2010) เช่นเดียวกบัสถำบนักำรศกึษำท่ีให้ควำมส ำคญัอยำ่งยิ่งกบักำรบริหำรบคุลำกร
คนเก่งขององค์กร (Bhatt & Behrstock, 2010) ตวัอย่ำงเช่น ประเทศไนจีเรียตระหนกัถึงกำรขำด
แคลนบุคลำกรท่ีเก่งและมีคุณสมบัติเหมำะสมท่ีจะขับเคล่ือนสถำบันอุดมศึกษำเอกชนให้มี
มำตรฐำนอย่ำงสมบรูณ์แบบ (Olayemi, 2011) ประเทศมำเลเซียวิตกกงัวลกบักำรท่ีอำจำรย์ท่ีมีผล
ปฏิบัติงำนเด่นและศักยภำพสูงต้องปรับเปล่ียนกำรสอนตำมควำมพึงพอใจของนักศึกษำจน
กระทบต่อกำรพัฒ นำคุณ ภำพทำงวิชำกำร รวมถึ งกำรแข่ งขัน ท่ี รุน แรงขึ น้ ระหว่ำง
สถำบันอุดมศึกษำเอกชนกับสถำบันอุดมศึกษำภำครัฐท่ีส่งผลกระทบต่อกำรแย่งชิงบุคลำกร                 
คนเก่งระหว่ำงสถำบัน (D'antoni, 2006) เห็นได้ว่ำต่ำงประเทศให้ควำมส ำคัญกับกำรบริหำร
บุคลำกรคนเก่งทำงกำรศึกษำ เพรำะต้องเผชิญกับกำรแข่งขันเร่ืองบุคลำกรทำงวิชำกำรอย่ำง
รุนแรง สถำบนั อุดมศึกษำจึงต้องลงทุนในกำรบริหำรคนเก่ง โดยเฉพำะด้ำนกำรฝึกอบรมและ
พฒันำบคุลำกรของตน เพรำะคณุภำพกำรจดักำรศกึษำขึน้อยูก่บัคณุภำพของบคุลำกร โดยเฉพำะ
บุคลำกรทำงวิชำกำร ส่วนในประเทศไทย ผู้ บ ริหำรก็ตระหนักถึงกำรบริหำรคนเก่งใน
สถำบันอุดมศึกษำเพิ่มขึน้ ด้วยพบปัญหำ เช่น ปัญหำกำรขำดบุคลำกรท่ีเก่งและมีดุลยภำพท่ี
เหมำะสมในทกุสำขำวิชำและทกุระดบั (ภำรดี  อนนัต์นำวี, 2553) รวมถึง ปัญหำจ ำนวนอำจำรย์ท่ี
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ยงัไม่มีต ำแหน่งทำงวิชำกำรและยงัไม่ส ำเร็จกำรศึกษำระดบัปริญญำเอก ปัญหำกำรขำดแคลน
อำจำรย์ทัง้ปริมำณและคณุภำพ ขำดประสบกำรณ์ ไม่มีเทคนิคกำรสอนและปัญหำด้ำนคณุธรรม
จริยธรรม (ส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรอุดมศึกษำ, 2556) ในโลกของกำรแข่งขันในปัจจุบันนี ้
ผู้บริหำรยอมรับว่ำ กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งจึงเป็นพลังขับเคล่ือนพืน้ฐำนส ำหรับ
ควำมส ำเร็จขององค์กร ดังนัน้ หำกสถำบันอุดมศึกษำใดสำมำรถบริหำรคนเก่งได้อย่ำงมี
ประสิทธิผลก็จะน ำมำสูค่วำมส ำเร็จในกำรด ำเนินงำนของสถำบนัอดุมศกึษำอยำ่งเป็นรูปธรรม  

องค์กรยเูนสโกได้ศกึษำภำพรวมของกำรวิจยัในปัจจบุนัพบวำ่ สถำบนัอดุมศกึษำ
เอกชนมีบทบำทส ำคัญอย่ำงมหำศำลต่อกำรศึกษำของโลกในทุกประเทศและทุกภูมิภำค 
(Altbach et al., 2009) ภำคเอกชนก็เห็นควำมส ำคญัของกำรพฒันำกำรอดุมศกึษำมำกขึน้ และมี
ศกัยภำพสงูขึน้ท่ีจะร่วมพฒันำอดุมศึกษำของชำติด้วยเช่นกนั (คณะกรรมกำรจดัท ำแนวทำงกำร
ปฏิรูปอุดมศึกษำ, 2542) ดงันัน้ กำรเจริญเติบโตของสถำบันอุดมศึกษำเอกชนจึงมีควำมส ำคญั
เป็นอย่ำงยิ่งต่อกำรพฒันำสถำบนัอุดมศึกษำในรอบหลำยปีท่ีผ่ำนมำ รวมถึงนโยบำยทำงบริหำร
ทรัพยำกรมนุษย์ท่ีเก่ียวข้อง (Levy, 2012) ประกอบกับสถำบนัอุดมศึกษำเอกชนมีจุดเน้นส ำคญั
ตรงท่ีกำรจัดกำรเรียนกำรสอนมีลกัษณะเป็นธุรกิจศึกษำ (Business Education) ท่ีเตรียมพร้อม
นกัศึกษำให้มีควำมรู้ เข้ำใจพืน้ฐำนกำรคิดวิเครำะห์ มีกำรส่ือสำรท่ีมีประสิทธิผล และมีทกัษะใน
กำรจดักำร เป็นกำรเตรียมพร้อมนกัศกึษำเข้ำสู่องค์กรทัง้ขนำดเล็กและขนำดใหญ่ได้อย่ำงประสบ
ควำมส ำเร็จและพร้อมด้วยสมรรถนะท่ีเหมำะสม (Cavico & Mujtaba, 2009) อนึ่ง มีงำนวิจยัท่ีมี
นัยส ำคัญรองรับว่ำ กำรเป็นธุรกิจศึกษำของสถำบันอุดมศึกษำเอกชนจะสร้ำงสรรค์ให้เกิดเป็น
โมเดลใหม่ทำงกำรศึกษำ ประกำรส ำคัญอันหนึ่งคือ ท ำให้เกิดกำรแข่งขันอย่ำงสูงขึน้เก่ียวกับ
บคุลำกร โดยเฉพำะบคุลำกรท่ีเก่งของแตล่ะสถำบนั ซึ่งนกันโยบำยของสถำบนัอดุมศึกษำเอกชน
แต่ละแห่งต้องให้ควำมส ำคญักับกำรบริหำรคนเก่งเพ่ือให้สถำบนัอุดมศึกษำเอกชนสำมำรถธ ำรง
รักษำกำรเจริญเตบิโตขององค์กรได้อย่ำงยัง่ยืน จึงควรพยำยำมพฒันำให้สถำบนัของตนมีสว่นร่วม
หรือเป็นศนูย์กลำงของกำรบรูณำกำรเศรษฐกิจฐำนควำมรู้แหง่ภมูิภำคอำเซียน (Bokor, 2012) ท่ีมี
กำรบริหำรคนเก่งเป็นแนวคิดส ำคญัในโลกของเศรษฐกิจฐำนควำมรู้ (O’Callaghan, 2008; Yllner 
& Brunila, 2013)  

ปี พ.ศ. 2558 ประเทศในภูมิภำคอำเซียน 10 ประเทศมำรวมกันเป็นหนึ่งภำยใต้
ช่ื อ  ป ระชำคม อำ เซี ยน  (Asean Community: AC) อัน เป็ น แ รงผลั ก ดัน ส ำคัญ ท่ี ท ำ ใ ห้
สถำบนัอุดมศึกษำเอกชนต้องตระหนกัถึงผลกระทบของกำรรวมตวัเป็นประชำคมอำเซียนท่ี มีต่อ
กำรอุดมศึกษำ สถำบันอุดมศึกษำเอกชนของไทยจึงต้องปรับตัวและเตรียมพร้อมส ำหรับ
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สถำนกำรณ์ท่ีต้องเปล่ียนแปลงไป ดงันัน้ กำรพฒันำอำจำรย์ให้มีสมรรถนะสำกล กำรสนบัสนนุทนุ
เพ่ือพฒันำอำจำรย์เพิ่มขึน้ กำรส่งเสริมบทบำทกำรเป็นผู้น ำของผู้บริหำรองค์กร เป็นต้น ถือเป็น
ตวัอย่ำงบำงประกำรของยุทธศำสตร์อุดมศึกษำไทยท่ีสัมพันธ์กับกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำร 
คนเก่งของสถำบันอุดมศึกษำเอกชนในกำรเตรียมควำมพร้อมเข้ำสู่กำรเป็นประชำคมอำเซียน 
(ส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรอุดมศึกษำ, 2553) แต่จำกผลกำรวิจัยพบว่ำ ควำมพร้อมด้ำน
อำจำรย์และบคุลำกรในกำรพฒันำบณัฑิตของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนในประเทศไทยเพ่ือรองรับ
ประชำคมเศรษฐกิจอำเซียนอยู่ในระดับปำนกลำงเท่ำนัน้ (สุบิน ยุระรัช, 2554) ทัง้นี ้มีนักวิจัย
น ำเสนอมำตรฐำนและแนวทำงกำรปฏิบัติงำนประกำรหนึ่งในมิติของกำรประกันคุณภำพ
อุดมศึกษำขัน้สูงในอำเซียนว่ำ ให้มุ่งสู่ควำมเป็นมืออำชีพของบุคลำกรอุดมศึกษำและมีกำร
ฝึกอบรมบุคลำกรท่ีเก่ียวข้องกับระบบกำรประเมินต่ำง ๆ ของอุดมศึกษำ (Pijano, 2014) รวมถึง
กำรสรรหำคนเก่งทัง้จำกในและต่ำงประเทศ กำรพัฒนำคนเก่งรอบด้ำนรองรับทัง้ปัจจุบันและ
อนำคต กำรรักษำคนเก่งเพ่ือช่วยลดวิกฤตกำรขำดแคลนคนเก่งขององค์กร รวมถึงกำรจดัท ำแผน
ควำมก้ำวหน้ำของบุคลำกรท่ีเก่ง สิ่งเหล่ำนีล้้วนเป็นบทบำทเชิงรุกของฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์เพ่ือ
เตรียมพร้อมกำรเข้ำสู่กำรเป็นประชำคมเศรษฐกิจอำเซียน (นพคณุ ชีวะธนรักษ์ และวิไล พึ่งผล, 
2556) 

ป ระ เด็ น ปั ญ ห ำ ท่ี ไ ด้ รับ ค วำม สน ใจ เป็ น อ ย่ ำ งยิ่ ง จ ำก ผู้ บ ริห ำ รข อ ง
สถำบนัอุดมศึกษำเอกชนท่ีมีควำมเป็นธุรกิจศึกษำ โดยเฉพำะในยุคกำรเข้ำสู่กำรเป็นประชำคม
อำเซียน ก็คือ ปัญหำบุคลำกรลำออกซึ่งถือเป็นปัญหำใหญ่มำกขององค์กรท่ำมกลำงบริบทของ
กำรแข่งขันกันอย่ำงรุนแรง และโดยเฉพำะกำรธ ำรงรักษำบุคลำกรคนเก่งท่ีมีทักษะ มีควำม
เช่ียวชำญและมีสติปัญญำเย่ียม อนัถือเป็นกลุ่มบคุคลท่ีสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนมีควำมต้องกำร
ยิ่งเพ่ือให้สถำบันอุดมศึกษำเอกชนสำมำรถธ ำรงอยู่ได้ด้วยคุณภำพท่ียำวนำนอย่ำงยั่งยืน 
(Ng’ethe et al., 2012) มีงำนวิจัยท่ีปรำกฏผลว่ำ ในทศวรรษท่ีผ่ำนมำนัน้ กำรดึงดูดให้อำจำรย์
เพิ่มควำมผกูพนัในอำชีพงำนมีแนวโน้มลดลง ท ำให้อตัรำกำรลำออกของอำจำรย์คนเก่งนัน้เพิ่มขึน้
จ ำนวนมำก (Johnson et al., 2005) อีกทัง้พบว่ำ อตัรำกำรลำออกของอำจำรย์สถำนศกึษำเอกชน
สงูขึน้ ทัง้ลำออกเพ่ือเปล่ียนไปอยู่ท่ีท ำงำนแหง่ใหมแ่ละลำออกจำกอำชีพเดมิ ซึง่มีสำเหตสุ ำคญัมำ
จำกกำรสนับสนุนของผู้ บริหำรท่ียังไม่ดีพอ และอัตรำค่ำตอบแทนท่ีน้อยเกินไป (McGrath 
&  Princiotta, 2005) ดังนัน้ กำรค้นหำวิถีทำงท่ีช่วยปิดช่องว่ำงของสำเหตุท่ีจะท ำให้บุคลำกร
ลำออกจำกองค์กรได้ และกำรบริหำรบุคลำกรในฐำนะเป็นสินทรัพย์นัน้ย่อมช่วยสร้ำงสมดุลให้
องค์กรสำมำรถอยู่ได้ภำยใต้โลกของกำรแขง่ขนั (Ongori, 2007) ด้วยเหตผุลเหล่ำนี ้กำรศกึษำวิจยั
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ปรำกฏกำรณ์ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องกับประเด็นกำรลำออกของบุคลำกรทำงกำรศึกษำจึงได้รับกำรให้
ควำมส ำคัญมำกและต้องศึกษำวิจัยต่อไป (Boe et al., 2007) สถำบันอุดมศึกษำเอกชนก็
จ ำเป็นต้องทุ่มเทต้นทุนขององค์กรลงบนกระบวนกำรทำงกำรบริหำรคนเก่งเพ่ือไม่ให้บุคลำกร 
โดยเฉพำะบุคลำกรคนเก่งต้องลำออก เพรำะกำรลำออกของบุคลำกรท่ีเก่งทำงกำรศึกษำท ำให้
องค์กรต้องเผชิญปัญหำต้นทุนสูงมำก เพ่ือรองรับกระบวนกำรหำคนมำแทนท่ีคนเดิม และเพ่ือ
ป้องกันไม่ให้เกิดกำรขำดแคลนบุคลำกร หรือเกิดปัญหำอ่ืน ๆ ตำมมำอีกจนก่อให้เกิดผลกระทบ
ทำงลบตอ่องค์กร  

ปัญหำกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งนอกเหนือจำกปัญหำกำรลำออกท่ี
เป็นปัญหำวิกฤตแล้ว ยงัมีปัญหำอ่ืนอีกท่ีส ำคญั อำทิ ปัญหำกำรขำดแคลนอำจำรย์ท่ีมีคณุสมบตัิ
เป็นคนเก่งและมีควำมเหมำะสมก็เป็นปัญหำส ำคัญของสถำบันอุดมศึกษำเอกชน (Garvin & 
Datar, 2009) ปัญหำคนเก่งท่ียิ่งมีควำมรู้มำกก็ยิ่งสำมำรถเลือกเส้นทำงของตวัเองได้ รวมถึงเลือก
องค์กรท่ีมั่นใจว่ำตนจะได้แสดงออกถึงควำมเก่งได้เต็มท่ี (บุญทัน ดอกไธสง, 2551) ปัญหำกำร 
สรรหำคนเก่งจำกภำยนอกเข้ำมำท ำงำนในองค์กร และกำรจำ่ยคำ่ตอบแทนให้คนเก่งจำกภำยนอก
ในอัตรำสูง ท ำให้บุคลำกรภำยในองค์กรขำดขวัญก ำลังใจ ปัญหำควำมไม่แน่นอนว่ำคนเก่งจะ
ท ำงำนในองค์กรนำนแค่ไหนหำกมีองค์กรอ่ืนให้ข้อเสนอท่ีดีกว่ำ (ธ ำรงศกัดิ์ คงคำสวสัดิ์, 2548) 
ปัญหำกำรรักษำคนเก่งให้อยู่กบัองค์กร เพรำะเป็นผู้ ท่ีมีโอกำสเลือกท ำงำนท่ีเหมำะสมและท้ำท้ำย
ให้กับตวัเองมำกกว่ำบุคคลอ่ืนในองค์กร (พิชิต เทพวรรณ์, 2554) สิ่งเหล่ำนีล้้วนเป็นปัญหำของ
กำรด ำเนินงำนในระบบกำรบริหำรคนเก่งท่ีส่งผลกระทบทำงลบต่อองค์กร ท ำให้กำรศึกษำกำร
ด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งจึงต้องท ำกำรศึกษำค้นคว้ำวิจัยต่อไปเพ่ือช่วยแก้ปัญหำกำร
บริหำรคนเก่งท่ีมีมำกมำย โดยเฉพำะกำรศึกษำกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งใน
สถำบันอุดมศึกษำเอกชน ท่ี เป็ นแนวคิดส ำคัญ ใน โลก เศรษฐ กิจฐำนควำม รู้เพ่ื อ ให้
สถำบันอุดมศึกษำเอกชนสำมำรถธ ำรงรักษำกำรเจริญเติบโตขององค์กรได้อย่ำงยั่งยืน                      
เป็นศนูย์กลำงของกำรบูรณำกำรควำมรู้ ด้วยส่งผลต่อกำรพฒันำประเทศชำติในยุคเข้ำสู่กำรเป็น
สมำชิกประชำคมอำเซียน  

แม้ว่ำกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งจักมีควำมส ำคัญยิ่ง แต่จำกกำร
ทบทวนวรรณกรรมกลบัเห็นได้ว่ำองค์ควำมรู้ในระบบบริหำรคนเก่งยังไม่เพียงพอ ทำงด้ำน Rao  
(2014) และ Lewis และ Heckman (2006) ย ำ้ถึงวรรณกรรมด้ำนระบบบริหำรคนเก่งท่ียังขำด
ข้อสรุปท่ีมีควำมชัดเจน จึงเห็นว่ำควรศึกษำกำรบริหำรคนเก่ง เร่ิมตัง้แต่กำรระบุควำมหมำย 
ขอบเขต และกระบวนกำรด ำเนินงำนงำนระบบบริหำรคนเก่งท่ีเก่ียวข้องให้กระจำ่งชดัขึน้ ในขณะท่ี 
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Brooke และคณะ (2012) น ำเสนอกระบวนทศัน์ใหม่กำรบริหำรคนเก่งว่ำ ควรศึกษำมำตรวดัและ
สร้ำงโมเดลกำรบริหำรคนเก่งขององค์กรเพ่ือสนบัสนุนกำรเจริญเติบโตขององค์กร เน่ืองจำกกำรท่ี
องค์กรไม่ทรำบวิธีกำรด ำเนินงำนในระบบกำรบริหำรคนเก่ง และกำรไม่มีโมเดลกำรบริหำรคนเก่ง
ถือเป็นช่องว่ำงท่ีส ำคญัขององค์ควำมรู้ด้ำนกำรบริหำรคนเก่ง และจำกกำรทบทวนวรรณกรรม
พบว่ำ งำนท่ีศึกษำเก่ียวกับองค์ประกอบและตวัชีว้ัดกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งหรือ
โมเดลระบบบริหำรคนเก่งยงัไมมี่ควำมชดัเจน อีกทัง้งำนวิจยัท่ีเก่ียวกบัปัจจยัเชิงสำเหตท่ีุส่งผลตอ่
กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งไม่มีมำกนกั สอดคล้องกับท่ี Collings และ Mellahi (2009) 
สรุปไว้ว่ำ กำรศึกษำวิจยัในระบบบริหำรคนเก่งยงัคงต้องพฒันำต่อไป เพรำะองค์ควำมรู้ของกำร
ด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งยังไม่ได้รับกำรสรุปท่ีชัดเจน Zamcu (2014) ก็สะท้อนให้เห็น
ปัญหำขององค์ควำมรู้ท่ียังไม่เพียงพอท่ีว่ำ แม้ระบบบริหำรคนเก่งได้รับกำรยอมรับว่ำมี
ควำมส ำคัญอย่ำงมหำศำลต่อกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ แต่ทว่ำ ในทำงวิชำกำรแล้ว 
สถำบนักำรศกึษำก็ยงัจ ำเป็นต้องพฒันำองค์ควำมรู้ทำงวิชำกำรในกำรด ำเนินงำนของระบบบริหำร
คนเก่งตอ่ไป  
  กำรศกึษำกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งซึง่เป็นกำรศกึษำทรัพยำกรมนษุย์
ตำมแนวทำงพฤติกรรมศำสตร์ซึ่งนบัเป็นสงัคมศำสตร์ประยกุต์นัน้ มีกรอบกำรศกึษำพฤติกรรมใน
องค์กรแบ่งเป็นระดับ ได้แก่ พฤติกรรมมนุษย์ระดบับุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร (อรุณ                 
รักธรรม, 2548) โดยระดบัดงักล่ำวจะมีอิทธิผลตอ่กำรท ำงำนท่ีได้ก ำหนดไว้ (McShane & Gilnow, 
2009) ผู้วิจยัจึงศกึษำปัจจยัเชิงสำเหตุท่ีส่งผลตอ่กำรด ำเนินงำนระบบบริหำรคนเก่งแบบพหุระดบั
เน่ืองจำกกำรทบทวนงำนวิจยัท่ีเป็นกำรศกึษำในลกัษณะควำมสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผลนัน้ ข้อมลูท่ี
รวบรวมได้มกัเก่ียวข้องกบัตวัแปรหลำยระดบั โดยตวัแปรท่ีอยู่ในระดบัสงูกวำ่มีแนวโน้มท่ีจะสง่ผล
ตอ่ตวัแปรท่ีอยู่ในระดบัต ่ำกว่ำ (อิสรำ ตงุตระกูล, 2553; อำดลุย์ พรมแสง, 2554; มนูญ เชือ้ชำติ, 
2554) และด้วยโครงสร้ำงธรรมชำติของข้อมูลทำงสังคมมักเก่ียวข้องกับข้อมูลหลำยระดบั กำร
วิเครำะห์ข้อมูลแบบประเพณีนิยมท่ีท ำกำรวิเครำะห์ข้อมูลในรูปแบบระดบัเดียวจึงไม่สำมำรถให้
ผลสรุปท่ีถกูต้อง (ศิริชยั กำญจนวำสี, 2550) กำรวิเครำะห์พหรุะดบั (Multilevel Analysis) จึงเป็น
เทคนิคทำงสถิติท่ีใช้วิเครำะห์ข้อมูลท่ีมีตวัแปรอิสระหรือตวัแปรท ำนำยหลำยตวั และตวัแปรอิสระ
สำมำรถจัดระดับได้อย่ำงน้อยสองระดับขึน้ไปตำมธรรมชำติโครงสร้ำงของข้อมูล สถำบัน  
อุดมศึกษำเอกชนก็เป็นองค์กรท่ีมีสำยกำรบังคับบัญชำลดหลั่นกันเป็นระดับจึงจ ำเป็นต้อง
วิเครำะห์ทำงสถิติในงำนวิจยัชิน้นีต้ำมแนวทำงพหุระดบัเพ่ือให้ได้ผลกำรวิเครำะห์ข้อมลูท่ีถกูต้อง
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ตรงกบัโครงสร้ำงธรรมชำตข้ิอมูลขององค์กร ในท่ีนีก็้คือ โครงสร้ำงฝ่ำยบริหำรทรัพยำกรมนษุย์ของ
สถำบนัอดุมศกึษำเอกชน 

จำกปัญหำ ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำท่ีกล่ำวมำข้ำงต้น ประกอบ
กับกำรท่ีสถำบันอุดมศึกษำเอกชนสำมำรถมีอิสระในกำรออกข้อบังคับว่ำด้วยกำรบริหำรงำน
บุคคลของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชนของตนเอง (ส ำนักประสำนและส่งเสริมกิจกำรอุดมศึกษำ, 
2550) ท ำให้ผู้ วิจัยเห็นควำมส ำคัญของกำรศึกษำกำรด ำเนินในระบบกำรบริหำรคนเก่งของ
สถำบันอุดมศึกษำเอกชน รวมถึงกำรค้นหำปัจจัยเชิงสำเหตุทัง้ระดับบุคคลและระดบัองค์กรท่ี
ส่งผลต่อกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง และพฒันำโมเดลกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำร 
คนเก่งของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชน ด้วยควำมสำมำรถของกำรด ำเนินงำนในกำรบริหำรคนเก่ง
ขององค์กรช่วยให้บุคลำกรขององค์กรมีศกัยภำพในกำรแข่งขันเพิ่มขึน้ แน่นอนว่ำย่อมส่งผลให้
ควำมส ำเร็จขององค์กรมำกขึน้ด้วย (Snell & Bohlander, 2010) อีกทัง้ กำรสร้ำงระบบกำรบริหำร
ทนุมนษุย์ท่ีบรูณำกำรเข้ำกบัระบบบริหำรคนเก่งจะช่วยขบัเคล่ือนกลยทุธ์กำรบริหำรคนเก่งเข้ำกบั
วตัถปุระสงค์ขององค์กรได้เป็นอยำ่งดี (Oracle, 2012) ประกอบกบักำรท่ียงัไม่เคยมีกำรศกึษำกำร
ด ำเนินงำนในระบบกำรบริหำรคนเก่งของสถำบันอุดมศึกษำเอกชนในลักษณะนีม้ำก่อน 
ผลกำรวิจยัครัง้นีจ้ึงมีคณุคำ่ยิ่งตอ่กำรบริหำรจดักำรทรัพยำกรมนษุย์ในสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน 
ด้วยประโยชน์ของกำรวิจยัน ำไปสู่กำรลดปัญหำบคุลำกรคนเก่งลำออกจำกองค์กรได้ อนัจะช่วยลด
ควำมเส่ียงและควำมสูญเสียของสถำบนัอุดมศึกษำได้มำก รวมถึงลดปัญหำกำรด ำเนินงำนใน
ระบบบริหำรคนเก่งอ่ืนอีก ผู้วิจยัจงึด ำเนินกำรวิจยัครัง้นีเ้พ่ือให้เกิดประโยชน์ทัง้ในทำงวิชำกำรและ
ในทำงปฏิบตัิ โดยศึกษำว่ำ โมเดลกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอุดมศึกษำ
เอกชนท่ีผู้วิจยัพฒันำขึน้จำกกำรทบทวนงำนวิจยัและวรรณกรรมมีควำมกลมกลืนกบัข้อมูลท่ีเก็บ
จำกแหล่งข้อมูลโดยตรงหรือไม่ เน่ืองจำกบุคลำกรคนเก่งถือเป็นสินทรัพย์ท่ีมีคุณค่ำยิ่งของ
สถำบนัอดุมศกึษำเอกชน ชว่ยเพิ่มศกัยภำพในกำรแขง่ขนัและเป็นก ำลงัส ำคญัยิ่ง และควำมส ำเร็จ
ของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชนก็มีควำมสมัพันธ์โดยตรงกับกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง
ขององค์กรท่ีสง่ผลตอ่สมัฤทธ์ิผลขององค์กรทัง้ในระยะสัน้และระยะยำว 
 
ค ำถำมกำรวิจัย  

จำกปัญหำ ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำท่ีกล่ำวถึงข้ำงต้น น ำไปสู่
ค ำถำมกำรวิจัยว่ำ โมเดลกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชนมี
ลกัษณะเป็นอยำ่งไร มีควำมสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์หรือไม ่



9 

วัตถุประสงค์กำรวิจัย  
 

ผู้วิจยัมีวตัถปุระสงค์ในกำรท ำวิจยัครัง้นี ้ได้แก่  
 

 เพ่ือพฒันำโมเดลสมกำรโครงสร้ำงพหรุะดบักำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง
ของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน 

 
สมมตฐิำนกำรวิจัย  
 

ผู้วิจยัมีสมมตฐิำนในกำรท ำวิจยัครัง้นี ้ได้แก่ 
 
โมเดลสมกำรโครงสร้ำงพหุระดับกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของ

สถำบนัอดุมศกึษำเอกชนมีควำมสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
 
ประโยชน์ของกำรวิจัย  
 

ผู้วิจยัแบง่ประโยชน์ในกำรท ำวิจยัครัง้นีอ้อกเป็น ประโยชน์ในทำงวิชำกำร และ
ประโยชน์ในทำงปฏิบตั ิได้แก่ 
 

ประโยชน์ในทำงวิชำกำร  
 
ผลกำรวิจยัเร่ืองนีมี้ประโยชน์ในทำงวิชำกำร ได้แก่ 
ได้โมเดลสมกำรโครงสร้ำงพหุระดับกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของ

สถำบนัอดุมศกึษำเอกชน ทัง้นี ้องค์ควำมรู้ท่ีได้รับจำกกำรวิจยัยอ่มชว่ยเตมิเตม็ควำมรู้ทำงวิชำกำร
ของกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ และมีควำม
เช่ือมโยงไปสูก่ำรเตมิเตม็องค์ควำมรู้เร่ืองทนุมนษุย์ได้ 
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ประโยชน์ในทำงปฏิบัติ 
 
ผลกำรวิจัยเร่ืองนีมี้ประโยชน์ในทำงปฏิบัติ  ได้แก่ ผู้ บริหำรสถำบันอุดมศึกษำ

เอกชนสำมำรถน ำผลกำรวิจยัไปใช้ในกำรด ำเนินงำนในระบบริหำรคนเก่ง ประกอบด้วย กำรระบุ
เอกลกัษณ์คนเก่ง กำรสรรหำคนเก่ง กำรคดัเลือกคนเก่ง กำรพฒันำคนเก่ง กำรธ ำรงรักษำคนเก่ง 
กำรบริหำรค่ำตอบแทนคนเก่ง กำรบริหำรผลกำรปฏิบตัิงำนคนเก่ง และกำรวำงแผนควำมส ำเร็จ
คนเก่ง เพ่ือให้กำรด ำเนินงำนในระบบกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชน
ประสบควำมส ำเร็จ ลดปัญหำท่ีเกิดขึน้กบักำรบริหำรทรัพยำกรมนษุย์ขององค์กร อำทิ ปัญหำกำร
ลำออกของบคุลำกรคนเก่ง ปัญหำกำรขำดแคลนคนเก่ง เป็นต้น และกำรท่ีทรำบปัจจยัเชิงสำเหตท่ีุ
ส่งผลตอ่กำรด ำเนินงำนในระบบริหำรคนเก่ง และทรำบรูปแบบของปัจจยัตำ่ง ๆ ท่ีสมัพนัธ์กบักำร
ด ำเนินงำนในระบบริหำรคนเก่ง ก็สำมำรถน ำข้อมูลท่ีได้ไปใช้ในกำรแก้ไขปัญหำหรือพัฒนำกำร
บริหำรทรัพยำกรมนษุย์ทัง้ในระดบัปฏิบตัิกำรและระดบับริหำรของหน่วยงำนทรัพยำกรมนุษย์ใน
สถำบนัอุดมศึกษำเอกชนได้ อีกทัง้ ส ำนกังำนคณะกรรมกำรกำรอุดมศึกษำก็สำมำรถน ำผลจำก
กำรวิจยัไปเป็นแนวทำงในกำรก ำหนดนโยบำยกำรบริหำรทรัพยำกรมนษุย์ของสถำบนัอดุมศกึษำ
เอกชนในภำพรวมเพ่ือเตรียมพร้อมเข้ำสู่กำรเป็นสมำชิกของประชำคมอำเซียนท่ีมีคณุภำพต่อไป 
นอกจำกองค์กรสถำบันทำงกำรศึกษำแล้ว องค์กรทั่วไปยังสำมำรถประยุกต์องค์ควำมรู้ของ
องค์ประกอบและตวัชีว้ดักำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง และปัจจยัเชิงสำเหตทุัง้ระดบับคุคล
และระดับองค์กรท่ีส่งผลต่อกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งไปปรับใช้ได้ในกำรบริหำร
ทรัพยำกรมนษุย์ขององค์กรสมยัใหม ่เพ่ือสร้ำงศกัยภำพกำรแขง่ขนัขององค์กรได้อย่ำงยัง่ยืน  

 
ขอบเขตกำรวิจัย       
   

ผู้วิจยัได้ก ำหนดขอบเขตของกำรวิจยั อธิบำยจ ำแนกตำมประเดน็ตอ่ไปนี ้  
  
ขอบเขตด้ำนเนือ้หำ 
 
กำรวิจัยครัง้นีผู้้ วิจัยมีขอบเขตกำรวิจัยท่ีมุ่งศึกษำกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์

เชิงกลยุทธ์ของสถำบนัอุดมศกึษำเอกชน โดยเน้นไปท่ีกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง และ
ปัจจยัเชิงสำเหตทุัง้ในระดบัองค์กรและปัจจยัเชิงสำเหตใุนระดบับคุคลท่ีสง่ผลตอ่กำรด ำเนินงำนใน
ระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน 
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ขอบเขตด้ำนประชำกร 
 
ประชำกรท่ีใช้ในกำรวิจยัครัง้นี ้เป็นผู้บริหำรท่ีรับผิดชอบดแูลงำนทรัพยำกรมนษุย์ 

และบคุลำกรระดบัปฏิบตัิกำรในฝ่ำยทรัพยำกรมนษุย์ของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนในประเทศไทย
จ ำนวน 70 แหง่ โดยมีหนว่ยกำรวิเครำะห์สองหนว่ยระดบั ได้แก่  

ผู้ ให้ข้อมูลระดบับุคคล คือ บุคลำกรระดับปฏิบตัิกำรในฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ซึ่ง
เป็นผู้ ท่ีปฏิบัติงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบันอุดมศึกษำเอกชน และ ผู้ ให้ข้อมูลระดับ
องค์กร คือ ผู้บริหำรท่ีรับผดิชอบดแูลงำนทรัพยำกรมนษุย์ของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน 
 

ขอบเขตด้ำนตัวแปร  
 
ตวัแปรเชิงสำเหต ุแบง่เป็นสองระดบั ดงันี ้
ระดบัท่ีหนึง่ ปัจจยัเชิงสำเหตรุะดบับคุคล ประกอบด้วย 
1. กำรเพิ่มควำมผกูพนัในงำนของบคุลำกร (Employee Engagement) 
2. ควำมพงึพอใจในงำน (Job Satisfaction) 
3. สมรรถนะของบคุลำกร (Employee Competency) 
ระดบัท่ีสอง ปัจจยัเชิงสำเหตรุะดบัองค์กร ประกอบด้วยตวัแปรดงันี ้ 
1. โครงสร้ำงองค์กร (Organizational Structure) 
2. วฒันธรรมกำรเรียนรู้ (Learning Culture) 
3. ภำวะผู้น ำกำรเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
4. ควำมร่วมมือในกำรท ำงำน (Collaboration) 
ตัวแปรผล คือ กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบันอุดมศึกษำ

เอกชน ประกอบด้วย  
1. กำรระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง (Talent Identification) 
2. กำรสรรหำคนเก่ง (Talent Recruitment) 
3. กำรคดัเลือกคนเก่ง (Talent Selection) 
4. กำรพฒันำคนเก่ง (Talent Development)                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  
5. กำรธ ำรงรักษำคนเก่ง (Talent Retention) 
6. กำรบริหำรคำ่ตอบแทนคนเก่ง (Talent Compensation Management) 
7. กำรบริหำรผลกำรปฏิบตังิำนคนเก่ง (Talent Performance Management) 
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8. กำรวำงแผนควำมส ำเร็จคนเก่ง (Talent Succession Planning) 
 

นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 
  ผู้วิจยัได้นิยำมศพัท์เฉพำะของค ำท่ีเก่ียวข้องในกำรวิจยั ดงัตอ่ไปนี ้
 

1. ปัจจยัเชิงสำเหตพุหรุะดบั หมำยถึง ตวัแปรเชิงสำเหตท่ีุมีอิทธิผลหรือส่งผลต่อ
ตวัแปรผล คือ กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน โดยตวัแปรเชิง
สำเหตแุบง่เป็น 2 ระดบั ได้แก่ ตวัแปรเชิงสำเหตรุะดบับคุคล และตวัแปรเชิงสำเหตรุะดบัองค์กร 

2. คนเก่ง หมำยถึง บคุลำกรของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนท่ีมีควำมรู้ ควำมเข้ำใจ 
ทกัษะและควำมสำมำรถอยู่ในระดบัสูง มีควำมแตกต่ำงจำกคนอ่ืนอย่ำงโดดเด่นในเร่ืองผลกำร
ปฏิบตัิงำน (Performance) ทัง้ท่ีผ่ำนมำในอดีตและท่ีปรำกฏจริงในปัจจุบนั และศกัยภำพในกำร
ปฏิบัติงำน (Potential) ท่ีท้ำทำยขึน้ในอนำคต รวมถึงมีคุณสมบัติส่วนบุคคลท่ีเหมำะสมกับ
ต ำแหนง่งำนเป็นประโยชน์ตอ่งำนและตรงตำมท่ีองค์กรคำดหวงั 

3. กำรบริหำรคนเก่ง หมำยถึง กระบวนกำรด ำเนินงำนด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ของ
สถำบนัอุดมศึกษำเอกชนท่ีบูรณำกำรกลยุทธ์ท่ีเก่ียวข้องกับกำรจดักำรทุนมนุษย์ในบุคลำกรท่ีมี
ควำมรู้ ควำมเข้ำใจ ทักษะ ควำมสำมำรถ ผลกำรปฏิบัติ งำนและศักยภำพสูงเพ่ือน ำไปสู่
ควำมส ำเร็จสงูสดุขององค์กร  

4. ระบบบริหำรคนเก่ง หมำยถึง  กระบวนกำรของกำรบริหำรคนเก่งของ
สถำบันอุดมศึกษำเอกชนประกอบด้วยแปดองค์ประกอบ ได้แก่ กำรระบุเอกลักษณ์คนเก่ง                   
กำรสรรหำคนเก่ง กำรคัดเลือกคนเก่ง กำรพัฒนำคนเก่ง  กำรธ ำรงรักษำคนเก่ง กำรบริหำร
ค่ำตอบแทนคนเก่ง กำรบริหำรผลกำรปฏิบัติงำนคนเก่ง และกำรวำงแผนควำมส ำเร็จคนเก่ง                   
อันเป็นระบบเชิงกลยุทธ์ในกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ ท่ีมีจุดเน้นท่ีบุคลำกรคนเก่งของ
สถำบนัอดุมศกึษำเอกชน 

5. กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง หมำยถึง กำรด ำเนินงำนของบุคลำกร
ฝ่ำยบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ของสถำบันอุดมศึกษำเอกชนในกำรปฏิบัติงำนตำมระบบบริหำร              
คนเก่ง ประกอบด้วย กำรระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง กำรสรรหำคนเก่ง กำรคดัเลือกคนเก่ง กำรพฒันำ
คนเก่ง กำรธ ำรงรักษำคนเก่ง กำรบริหำรค่ำตอบแทนคนเก่ง กำรบริหำรผลกำรปฏิบตัิงำนคนเก่ง 
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และกำรวำงแผนควำมส ำเร็จคนเก่ง เพ่ือเช่ือมโยงทุกกระบวนกำรของกำรบริหำรคนเก่งไปสู่
เป้ำหมำยสงูสดุขององค์กร 

6. สถำบนัอดุมศกึษำเอกชน หมำยถึง สถำนศกึษำของเอกชนในประเทศไทยท่ีให้
กำรศึกษำระดับปริญญำแก่บุคคล โดยเป็นสถำบันอุดมศึกษำเอกชนในสังกัดของส ำนักงำน
คณะกรรมกำรกำรอุดมศึกษำ ประกอบด้วย สถำบันอุดมศึกษำเอกชน สถำบันเอกชน และ
วิทยำลยัเอกชน 

 
นิยำมศัพท์เชิงปฏบิัตกิำร 
 
  ผู้วิจยัได้นิยำมศพัท์เชิงปฏิบตักิำรของตวัแปรท่ีเก่ียวข้องในกำรวิจยั ดงัตอ่ไปนี ้
 
  นิยำมศพัท์เชิงปฏิบตักิำรของตวัแปรเชิงสำเหต ุได้แก่ 

1. กำรเพิ่มควำมผกูพนัในงำนของบคุลำกร (Employee Engagement) หมำยถึง 
ควำมรู้สึกดีท่ีบุคลำกรมีต่อลักษณะงำนและกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งท่ีอยู่ ใน                
ควำมรับผิดชอบ จนท ำให้กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบันอุดมศึกษำเอกชน
ประสบควำมส ำเร็จ  โดยวัดจำกตัวแปรสังเกตได้ 5 ตัวแปร ได้แก่  (Robinson et al., 2004; 
McShane & Gilnow, 2009; Smith & Markwick, 2009; Kreitner & Kinicki, 2010; Noe et al., 
2010; Wellins et al., 2009) 

1.1 กำรท ำงำนอย่ำงมีวิธีกำรท่ีชดัเจน (Aligning Effort with Strategy) หมำยถึง 
กำรท่ีบคุลำกรมีควำมเข้ำใจงำนท่ีต้องท ำเป็นอย่ำงดี ได้รับกำรแจ้งข้อมลูข่ำวสำรท่ีมีผลกระทบต่อ
งำนชดัเจน ได้รับทรัพยำกรท่ีท ำให้กำรด ำเนินงำนเกิดประสิทธิผล ให้ควำมส ำคญักบัประสิทธิผล
กำรด ำเนินงำนในกำรประชมุ และมีพนัธะควำมรับผิดชอบตอ่ผลกำรด ำเนินงำน  

1.2 กำรได้ รับมอบอ ำนำจในกำรท ำงำน (Empowerment) หมำยถึง กำรท่ี
บุคลำกรได้รับมอบหมำยให้ตดัสินใจด ำเนินงำนท่ีส ำคญัด้วยตนเอง และค้นพบว่ำตวัเองเป็นคน
ส ำคญัและมีประโยชน์ตอ่กำรด ำเนินงำน 

1.3 กำรได้ร่วมกนัท ำงำนเป็นทีม (Teamwork) หมำยถึง กำรท่ีบคุลำกรร่วมมือกบั
ทีมงำนเพ่ือให้กำรด ำเนินงำนประสบควำมส ำเร็จ ได้รับกำรสนบัสนุนในกำรด ำเนินงำนจำกกลุ่ม
งำนอ่ืนท่ีไม่ได้เป็นสมำชิกกลุ่ม ช่วยทีมงำนแก้ไขปัญหำท่ีเกิดขึน้จำกกำรด ำเนินงำนอย่ำงรวดเร็ว 
และได้รับควำมไว้วำงใจจำกทีมงำนในกำรด ำเนินงำน 
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1.4 กำรได้รับโอกำสเจริญเติบโตและกำรพัฒนำ (Growth and Development) 
หมำยถึง กำรท่ีบุคลำกรมีโอกำสเจริญก้ำวหน้ำและพัฒนำขึน้จำกงำนท่ีรับผิดชอบ พยำยำม
พัฒนำทักษะและค้นหำควำมรู้ใหม่จำกงำนท่ีปฏิบตัิ  และได้รับมอบหมำยให้ด ำเนินงำนโดยใช้
ทกัษะได้เตม็ท่ี 

1.5 กำรได้รับกำรสนับสนุนและกำรยอมรับจำกผู้ ท่ี เก่ียวข้อง  (Support and 
Recognition) หมำยถึง กำรท่ีควำมคิดเห็นท่ีเก่ียวกบักำรด ำเนินงำนของบคุลำกรได้รับควำมสนใจ
จำกบุคคลอ่ืน ได้รับควำมช่ืนชมจำกกำรด ำเนินงำนท่ีอยู่ในควำมรับผิดชอบ และบุคคลอ่ืนใน
องค์กรเข้ำใจและยอมรับผลกำรด ำเนินงำนของบคุลำกร 

 
2. ควำมพึงพอใจในงำน (Job Satisfaction) หมำยถึง ทศันคติแง่บวกท่ีบุคลำกร

มีตอ่กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งท่ีอยู่ในควำมรับผิดชอบ จนน ำไปสู่ควำมส ำเร็จของกำร
ด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบันอุดมศึกษำเอกชน โดยวัดจำกตัวแปรสังเกตได้                
2 ตัวแปร ได้แก่ (มนูญ เชือ้ชำติ, 2554; Seashore & Taber, 1975; McShane & Glinow, 2009; 
Noe et al., 2010; Kreitner & Kinicki, 2010; Islam et al.,  2012; Sageer et al., 2012; Martins 
& Proença, 2012) 

2.1 ควำมพึงพอใจในงำนภำยใน (Intrinsic Job Satisfaction) หมำยถึง กำรท่ี
บุคลำกรสำมำรถด ำเนินงำนได้ตลอดเวลำ ได้โดยล ำพังคนเดียว ได้ด ำเนินงำนในระบบบริหำร           
คนเก่งในลักษณะท่ีแตกต่ำงจำกกำรด ำเนินงำนด้ำนทรัพยำกรมนุษย์เดิม  โดยเป็นบุคคลส ำคญั
ขององค์กร ได้ด ำเนินงำนในสิ่งท่ีสอดคล้องกบัจิตส ำนึกของตวัเอง ได้รับผิดชอบกำรด ำเนินงำนใน
งำนท่ีมีควำมมัน่คง ในลกัษณะท่ีเป็นประโยชน์ตอ่บคุคลอ่ืน มีโอกำสบอกเล่ำสิ่งท่ีด ำเนินงำนอยู่ให้
ผู้ อ่ืนทรำบ โดยใช้ควำมสำมำรถของตัวเอง มีอิสระท่ีจะตัดสินใจในกำรด ำเนินงำนด้วยตัวเอง                
ได้พฒันำแนวทำงกำรด ำเนินงำนของตวัเอง และรู้สกึประสบควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินงำนท่ีท ำอยู่ 

2.2 ควำมพึงพอใจในงำนภำยนอก (Extrinsic Job Satisfaction) หมำยถึง กำรท่ี
บุคลำกรมีหัวหน้ำงำนท่ีสำมำรถบริหำรจัดกำรผู้ ปฏิบัติงำนในกำรด ำเนินงำนได้เป็นอย่ำงดี                  
มีหวัหน้ำงำนท่ีมีสมรรถนะในกำรตดัสินใจ ประกอบกบับคุลำกรได้รับทรำบนโยบำยกำรด ำเนินงำน
ท่ีสำมำรถน ำไปปฏิบตัิได้จริง ได้รับค่ำตอบแทนเหมำะสมกับปริมำณงำนท่ีรับผิดชอบ มีโอกำส
ได้รับควำมก้ำวหน้ำจำกกำรด ำเนินงำนท่ีรับผิดชอบ ได้รับค ำช่ืนชมจำกกำรด ำเนินงำนท่ีรับผิดชอบ
อยู่ ได้รับเง่ือนไขส ำหรับกำรด ำเนินงำนท่ีเหมำะสม และสำมำรถด ำเนินงำนร่วมกบัเพ่ือนร่วมงำน
ได้เป็นอยำ่งดี 
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3. สมรรถนะของบุคลำกร (Employee Competency) หมำยถึง ควำมรู้ ทักษะ 
คุณลักษณะของบุคลำกรท่ีปฏิบัติงำนในระบบบริหำรคนเก่ง อันน ำไปสู่ควำมส ำเร็จของ            
กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน โดยวดัจำกตวัแปรสงัเกตได้  8 
ตวัแปร ได้แก่ (ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2547; ธ ำรงศกัดิ์ คงคำสวัสดิ์, 2549; McShane & Gilnow, 
2009; Bartram, 2012; Boyatzis, 2007; SHL, 2006; Allen & York, 2010)   

3.1 กำรเป็นผู้ น ำและกำรเป็นผู้ ตัดสินใจ (Leading and Deciding) หมำยถึง             
กำรท่ีบุคลำกรตดัสินใจและริเร่ิมกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งด้วยตนเอง น ำและควบคมุ
ผู้ อ่ืนเพ่ือกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง 

3.2 กำรสนับสนุนและกำรร่วมปฏิบัติงำน (Supporting and Co-operating) 
หมำยถึง กำรท่ีบคุลำกรยึดมัน่หลกักำรและคณุค่ำของกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง และ
สำมำรถด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งร่วมกบัผู้ อ่ืน 

3.3 ก ำ ร มี ป ฏิ กิ ริย ำต อบ สนอ งแล ะกำรน ำ เส น องำน  (Interacting and 
Presenting) หมำยถึง กำรท่ีบุคลำกรมีควำมสมัพนัธ์อนัดีกับฝ่ำยอ่ืนและเครือข่ำยกำรด ำเนินงำน
ในระบบบริหำรคนเก่ง มีอิทธิพลโน้มน้ำวใจผู้ อ่ืนเพ่ือประโยชน์ตอ่กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคน
เก่ง น ำเสนอและส่ือสำรข้อมลูเก่ียวกบักำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งได้ 

3.4 กำรวิเครำะห์และกำรตีควำม (Analyzing and Interpreting) หมำยถึง กำรท่ี
บุคลำกรเขียนและรำยงำนผลกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งได้ถูกต้องชดัเจน ประยกุต์ใช้
เทคโนโลยีเพ่ือควำมสะดวกรวดเร็วตอ่กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง และวิเครำะห์สิ่งท่ีเป็น
บริบทของกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง 

3.5 กำรส ร้ำงสรรค์และกำรคิดรวบยอด (Creating and Conceptualizing) 
หมำยถึง กำรท่ีบคุลำกรเรียนรู้และสร้ำงสรรค์งำนท่ีเป็นประโยชน์ตอ่กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำร
คนเก่ง สร้ำงสรรค์นวตักรรมท่ีต่อยอดกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง และคิดเชิงกลยุทธ์ท่ี
จ ำเป็นตอ่กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง 

3.6 กำรจดัองค์กรและกำรบริหำร (Organizing and Executing) หมำยถึง กำรท่ี
บุคลำกรสำมำรถส่งมอบกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งท่ีท ำแล้วเสร็จเข้ำสู่กระบวนกำรท่ี
เก่ียวข้อง จดัเตรียมวิธีกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งเพ่ือให้เกิดควำมส ำเร็จ และวำงแผน
และจดัระบบกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง 
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3.7 กำรปรับเปล่ียนและกำรรับมือ (Adapting and Coping) หมำยถึง กำรท่ี
บุคลำกรสำมำรถรับมือกับควำมกดดนัท่ีเกิดขึน้จำกกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง และ
ตอบสนองตอ่กำรเปล่ียนแปลงท่ีมำกระทบตอ่กำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง 

3.8 กำรเป็นผู้ ด ำเนินกำรและกำรปฏิบัติงำน (Enterprising and Performing) 
หมำยถึง กำรท่ีบุคลำกรสำมำรถปฏิบัติงำนให้บรรลุเป้ำหมำยกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำร           
คนเก่ง และมีวิธีคิดท่ีค ำนึงถึงต้นทุนและผลก ำไรเพ่ือประโยชน์ต่อกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำร
คนเก่ง 

 
4. โครงสร้ำงองค์กร (Organizational Structure) หมำยถึง กำรท่ี ฝ่ำยบริหำร

ทรัพยำกรมนุษย์ซึ่ง เป็นองค์กรท่ี รับผิดชอบกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของ
สถำบันอุดมศึกษำเอกชน มีกำรจัดโครงสร้ำงกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งท่ีน ำไปสู่
ควำมส ำเร็จของกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชน โดยวดัจำก     
ตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันท์ และฉัตรำพร เสมอใจ, 2547; อ ำพร                 
อัศวโรจนกุลชัย, 2553; ภัทรำวดี มำกมี, 2552; Jones, 2007; Williams, 2008; McShane & 
Glinow, 2009; Noe et al., 2010; Ghorbani et al., 2011) 

4.1 ควำมเป็นระเบียบ (Formality) หมำยถึง กำรท่ีองค์กรมีควำมพยำยำมในกำร
สร้ำงมำตรฐำนกำรด ำเนินงำน โดยสร้ำงกฎและระเบียบปฏิบตัใินกำรด ำเนินงำนอยำ่งดีเย่ียม และ
จดัท ำค ำแนะน ำกระบวนกำรด ำเนินงำนให้ชดัเจน 

4.2 ควำมเข้มข้นในกำรด ำเนินงำน (Concentration) หมำยถึง กำรท่ีองค์กรมีสำย
กำรบงัคบับญัชำท่ีสำมำรถตดัสินใจในด ำเนินงำน มีกำรกระจำยอ ำนำจให้กับผู้ ใต้บงัคบับญัชำ 
และผู้ใต้บงัคบับญัชำสำมำรถท ำกำรตดัสินใจได้ 

4.3 ควำมสลับซับซ้อน (Complexity) หมำยถึง กำรท่ีองค์กรมีปริมำณกำร
กระจำยควำมรับผิดชอบในกำรด ำเนินงำนตำมแนวระนำบ ตำมสำยกำรบังคับบัญชำ และ
สอดคล้องกบัสภำพกำรด ำเนินงำนของคณะ 

 
5. วัฒนธรรมกำรเรียนรู้ (Learning Culture) หมำยถึง กำรท่ีองค์กรมีค่ำนิยม 

ระเบียบแบบแผน กระบวนกำรด ำเนินกำรท่ีสนับสนุนให้ เกิดกำรเรียนรู้ เพิ่มพูนสมรรถนะและ
ผลลพัธ์ของกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอดุมศึกษำเอกชนท่ีสงูยิ่งขึน้ โดยวดั
จำกตัวแปรสังเกตได้ 7 ตัวแปร ได้แก่  (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันท์ และฉัตรำพร เสมอใจ, 2547;               



17 

อ ำพร อัศวโรจนกุลชัย, 2553; ภัทรำวดี มำกมี, 2552; พสุวดี พลพิชัย, 2554; Jones, 2007; 
Rosenberg,  2008; Noe et al.,  2010; Oracle,  2013; Progress International,  n.d.; Hsu, 
2009) 

5.1 กำรเรียนรู้อย่ำงต่อเน่ือง (Continuous Learning) หมำยถึง กำรท่ีทีมงำนมี
กำรสนทนำและเรียนรู้ร่วมกันถึงควำมผิดพลำดของกำรด ำเนินงำน และองค์กรมีกำรระบทุกัษะท่ี
ต้องกำรชดัเจนเพ่ือกำรด ำเนินงำนในอนำคต 

5.2 กำรสอบถำมและกำรสนทนำ (Inquiry and Dialogue) หมำยถึง  กำรท่ี 
องค์กรสนับสนุนให้ผู้ ปฏิบัติงำนตัง้ค ำถำมเก่ียวกับกำรด ำเนินงำน รวมถึงกำรตัง้ค ำถำมไปยัง
ผู้บริหำร และทีมงำนปฏิบตัติอ่กนัด้วยควำมเคำรพซึง่กนัละกนั 

5.3 กำรเรียนรู้ของทีม (Team Learning) หมำยถึง กำรท่ีทีมงำนให้ควำมส ำคญั
ตอ่กำรด ำเนินงำนของทีมและวิธีกำรท ำงำนท่ีดีเพ่ือให้บรรลเุป้ำหมำย และองค์กรมีกำรมอบรำงวลั
ให้กบัทีมงำนเม่ือประสบควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินงำน 

5.4 กำรเสริมพลังอ ำนำจ (Empowerment) หมำยถึง กำรท่ีองค์กรใช้กำรส่ือสำร
สองทำงส ำหรับกำรด ำเนินงำน และจัดกำรให้ผู้ปฏิบตัิงำนสำมำรถเข้ำถึงข้อมูลสำรสนเทศของ                     
กำรด ำเนินงำนได้รวดเร็วและง่ำยดำย 

5.5 กำรฝังระบบกำรเรียนรู้ให้ลกึ (Embedded System) หมำยถึง กำรท่ีองค์กรให้
ทำงเลือกแก่ผู้ปฏิบตัิงำนในกำรด ำเนินงำนท่ีได้รับมอบหมำย และวำงแนวทำงให้วิสัยทัศน์ของ
ผู้บริหำรและทีมงำนเป็นไปในทิศทำงเดียวกนั 

5.6 กำรเช่ือมต่อเชิงระบบ (System Connection) หมำยถึง กำรท่ีองค์กรช่วย
สร้ำงควำมสมดลุให้กับกำรท ำงำนและชีวิตส่วนตวัของผู้ปฏิบตัิงำน และสนบัสนนุให้ผู้ปฏิบตัิงำน
ตดัสินใจตอ่กำรด ำเนินงำนโดยค ำนงึถึงควำมคิดเห็นของลกูค้ำด้วย 

5.7 ควำมเป็นผู้น ำเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) หมำยถึง กำรท่ีผู้บริหำร
สนบัสนุนโอกำสแห่งกำรเรียนรู้และกำรฝึกอบรมให้กับผู้ปฏิบตัิงำน และแบ่งปันข้อมูลท่ีทนัสมัย
และเป็นประโยชน์ให้กบัผู้ปฏิบตังิำน 
 

6. ภำวะผู้น ำกำรเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) หมำยถึง กำรท่ี
ผู้บริหำรของฝ่ำยบริหำรทรัพยำกรมนษุย์ท่ีรับผิดชอบกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งสำมำรถ
ก ำหนดทิศทำง เป็นผู้น ำแห่งกำรพฒันำคนและพฒันำองค์กร ให้ผู้ปฏิบตัิงำนสำมำรถดงึศกัยภำพ
และสร้ำงผลกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชนท่ีมีประสิทธิผล 
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โดยวดัจำกตวัแปรสงัเกตได้ 3 ตวัแปร ได้แก่ (อภิรดี ปรำสำททรัพย์, 2550;  พสวุดี  พลวิชยั, 2554; 
Bass,  1999; Jandaghi et al.,  2009; Hall et al., 2002; Menon,  n.d.; Leithwood & Riehl, 
2003)  

6.1 กำรเป็นผู้ ก ำหนดทิศทำง (Setting Directions) หมำยถึง กำรท่ีผู้บริหำรระบุ
เหตุผลของกำรน ำนโยบำยกำรด ำเนินงำนไปปฏิบัติอย่ำงชัดเจน โดยให้ควำมช่วยเหลือต่อกำร
ก ำหนดเป้ำหมำยระยะสัน้ท่ีเป็นสำระส ำคญัของกำรด ำเนินงำน และสร้ำงควำมคำดหวงัให้เกิดผล
กำรด ำเนินงำนในระดบัสงู 

6.2 กำรเป็นผู้ น ำแห่งกำรพัฒนำคน (Developing People) หมำยถึง กำรท่ี 
ผู้ บริหำรให้ควำมช่วยเหลือผู้ ปฏิบัติงำนแต่ละคนในกำรน ำนโยบำยไปปฏิบัติ สนับสนุนควำม
คิดเห็นของผู้ปฏิบตัิงำน และจดัเตรียมโมเดลกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งท่ีเช่ือมโยงกับ
กลยทุธ์ขององค์กร 

6.3 กำรเป็นผู้ น ำแห่ งกำรพัฒ นำองค์กร (Developing the Organization) 
หมำยถึง กำรท่ีผู้ บ ริหำรสำมำรถสร้ำงวัฒนธรรมองค์กรให้เข้มแข็ง ด้วยกำรสร้ำงควำม                  
ร่วมมือส ำหรับกำรด ำเนินงำน สร้ำงสภำพกำรท ำงำนท่ีดีเพ่ือรองรับกำรมีส่วนร่วมส ำหรับ                    
กำรตดัสินใจในกลยุทธ์กำรด ำเนินงำน และช่วยพัฒนำองค์กรให้เกิดควำมสมัพันธ์อันดีกับผู้ ท่ีมี
สว่นได้สว่นเสียเพ่ือให้กำรด ำเนินงำนประสบควำมส ำเร็จ 

 
7. ควำมร่วมมือในกำรท ำงำน (Collaboration) หมำยถึง กระบวนกำรด ำเนินงำน

ในระบบบริหำรคนเก่งร่วมกัน โดยเป็นสิ่งท่ีก ำหนดขึน้อย่ำงชัดเจนเพ่ือมุ่งให้กำรด ำเนินงำนใน
ระบบบริหำรคนเก่งของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชนประสบควำมส ำเร็จ และสำมำรถแก้ไขปัญหำ
ของกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่งของสถำบันอุดมศึกษำเอกชนได้ โดยวัดจำกตัวแปร
สังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่  (น ำ้ทิพย์  องอำจวำณิชย์, 2550; อ ำพร อัศวโรจนกุลชัย, 2553; 
Roschelle & Teasley, 1995; Parkinson, 2006; Jones, 2007; Conerly et al., 2008; Callahan 
et al., 2008; Kreitner & Kinicki, 2010)  

7.1 ควำมร่วมมือในกำรท ำงำนแบบทีม (Team Collaboration) หมำยถึง กำรท่ี 
สมำชิกในทีมงำนช่วยเหลือกนัและกนั โดยแตล่ะคนมีบทบำทเท่ำกนั ได้รับกำรยอมรับในองค์กรว่ำ
เป็นทีมท่ีมีคณุคำ่และมีช่ือเสียง มีเป้ำหมำยกำรด ำเนินงำนชดัเจนโดยมีสญัญำใจร่วมกนั ร่วมกัน
ร่วมสนทนำและเรียนรู้เพ่ือควำมร่วมมืออย่ำงมีประสิทธิผลภำยใต้กรอบเวลำท่ีก ำหนด และ
สำมำรถเข้ำถึงเทคโนโลยีท่ีเก่ียวข้องและมีประโยชน์ตอ่กำรด ำเนินงำน 
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7.2 ควำม ร่วม มื อในกำรท ำงำนแบบสังคม  (Community Collaboration) 
หมำยถึง กำรท่ีมีบุคลำกรอ่ืนอีกให้ควำมสนใจต่อกำรด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง 
นอกเหนือจำกทีมงำนท่ีรับผิดชอบโดยตรง โดยองค์กรสนบัสนนุกำรเป็นชมุชนแห่งกำรปฏิบตัิ ทัง้นี ้
เป็นควำมร่วมมือท่ีช่วยให้เกิดกำรเพิ่มควำมผูกพันในงำนและสำมำรถด ำเนินงำนได้ดีขึน้ ช่วย
สนบัสนุนกำรคงอยู่ของชมุชนแห่งกำรปฏิบตัิในองค์กร และผู้บริหำรเห็นคณุค่ำของกำรมีส่วนร่วม
กำรด ำเนินงำนในรูปแบบชมุชนแหง่กำรปฏิบตัใินองค์กร  

7.3 ควำม ร่วม มือในกำรท ำงำนแบบเค รือข่ ำย  (Network Collaboration) 
หมำยถึง กำรท่ีบคุลำกรในองค์กรช่วยกันค้นหำและจดัเก็บข้อมูลและเร่ืองรำวท่ีเป็นประโยชน์ต่อ
กำรด ำเนินงำน ช่วยกนัส่งต่อบอกเล่ำข้อมูลท่ีเป็นประโยชน์ โดยมีพืน้ฐำนจำกควำมสนใจร่วมกัน 
ทัง้นี ้องค์กรสนบัสนนุกำรใช้เครือขำ่ยทำงเทคโนโลยีเพ่ือให้เกิดควำมร่วมมือท่ีเป็นประโยชน์ตอ่กำร
ด ำเนินงำน และผู้บริหำรระดบัสงูใช้เทคโนโลยีเพ่ือประโยชน์ตอ่กำรด ำเนินงำน 

 
  นิยำมศพัท์เชิงปฏิบตักิำรของตวัแปรผล ได้แก่ 

1. กำรระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง (Talent Identification) หมำยถึง กระบวนกำรค้นหำ
และก ำหนดคณุลกัษณะเฉพำะของบคุลำกรท่ีถือเป็นคนเก่งของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนในงำนท่ี
มีบทบำทส ำคญัต่อควำมส ำเร็จขององค์กร ซึ่งองค์กรท ำได้โดยกำรใช้ต้นแบบคณุลกัษณะ คนเก่ง
จำกบุคลำกรเดิม และกำรสร้ำงต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งขึน้ใหม่ โดยวดัจำกตวัแปรสงัเกตได้ 2 
ตัวแปร ได้แก่ (พิชิต เทพวรรณ์, 2555; Booysen, 2007; Vaeyens et al., 2008; Horvathova & 
Mikusova, 2010) 

1.1 กำรใช้ต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งจำกบคุลำกรเดิม หมำยถึง องค์กรมีกำรน ำ
คุณลักษณะบุคลำกรคนเก่งท่ีมีอยู่เดิมแล้วขององค์กรมำจัดท ำเป็นแบบอย่ำงบุคลำกรคนเก่ง
ต้นแบบ 

1.2 กำรสร้ำงต้นแบบคุณลักษณะคนเก่งขึน้ใหม่  หมำยถึง องค์กรมีกำรสร้ำง
ต้นแบบคณุลกัษณะบคุลำกรคนเก่งขององค์กรขึน้มำใหม ่ 

 
2. กำรสรรหำคนเก่ง (Talent Recruitment) หมำยถึง กระบวนกำรขบัเคล่ือนเชิง

รุกเพ่ือให้ได้ผู้สมคัรท่ีมีคณุสมบตัิตรงตำมท่ีสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนต้องกำรในต ำแหน่งงำนหลกั
ท่ีมีควำมส ำคัญต่อควำมส ำเร็จขององค์กร ซึ่งต้องมีกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ในกำรสรรหำ            
คนเก่งจำกภำยในองค์กร มีกำรจูงใจบุคลำกรในองค์กรเพ่ือช่วยสรรหำคนเก่งจำกภำยนอก ทัง้นี ้
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กำรสรรหำคนเก่งควรด ำเนินตำมระเบียบแบบแผน โดยวดัจำกตวัแปรสังเกตได้ 3 ตวัแปร ได้แก่ 
(พิ ชิ ต  เท พ ว รร ณ์ ,  2554; U.S. Office of Personnel Management, 2005; Williams, 2008; 
Hewitt Associates & Human Capital Institute, 2008; Noe et al., 2010; Bhatt & Behrstock, 
2010) 

2.1 กำรสรรหำคนเก่งจำกภำยในองค์กร หมำยถึง องค์กรมีกำรสรรหำบคุลำกรคน
เก่งจำกภำยในองค์กรเพ่ือเข้ำสูต่ ำแหนง่ท่ีวำ่งอยู่ 

2.2 กำรจงูใจบคุลำกรภำยในเพ่ือชว่ยสรรหำคนเก่งจำกภำยนอก หมำยถึง องค์กร
มีกำรจงูใจให้บคุลำกรภำยในองค์กรชว่ยสรรหำบคุลำกรคนเก่งจำกภำยนอกเข้ำมำสู่องค์กร 

2.3 กำรสรรหำคนเก่งตำมระเบียบแบบแผน หมำยถึง องค์กรมีกำรสรรหำ
บคุลำกรคนเก่งด้วยวิธีท่ีได้รับกำรพิจำรณำอยำ่งดีและเหมำะสม 
 

3. กำรคดัเลือกคนเก่ง (Talent Selection) หมำยถึง กระบวนกำรคดัเลือกผู้สมคัร
ของสถำบนัอุดมศึกษำเอกชนจำกรำยช่ือท่ีรวบรวมไว้จำกกระบวนกำรสรรหำคนเก่ง เพ่ือระบุตวั
ผู้สมคัรท่ีมีคณุสมบตัิเหมำะสมท่ีสุดเป็นกลุ่มคนเก่ง (Talent Pool) โดยกำรคดัเลือกคนเก่งต้องท ำ
อย่ำงมีควำมเช่ือถือได้ มีควำมเท่ียงตรง น ำไปใช้ได้กว้ำงขวำง มีประโยชน์ใช้ได้จริง และถูกต้อง
ตำมหลกักฎกติกำ โดยวดัจำกตวัแปรสงัเกตได้ 5 ตวัแปร ได้แก่ (Williams, 2008; Mondy, 2010; 
Noe et al., 2010; Snell & Bohlander, 2011) 

3.1 กำรคดัเลือกท่ีมีควำมเช่ือถือได้ หมำยถึง องค์กรมีกำรคดัเลือกคนเก่งท่ีเช่ือถือ
ได้  

3.2 กำรคัดเลือกท่ีมีควำมเท่ียงตรง หมำยถึง องค์กรมีกำรคัดเลือกคนเก่งท่ีมี
ควำมเท่ียงตรงและเก่ียวข้องกบักำรปฏิบตังิำนท่ีต้องกำร  

3.3 กำรคัดเลือกท่ีมีกำรน ำไปใช้ได้กว้ำงขวำง หมำยถึง องค์กรมีกำรคัดเลือก           
คนเก่งท่ีน ำไปใช้ในบริบทท่ีเก่ียวข้องได้   

3.4 กำรคดัเลือกท่ีมีประโยชน์ใช้ได้จริง หมำยถึง องค์กรมีกำรคดัเลือกคนเก่งท่ี
น ำไปใช้คดัเลือกคนเก่งได้จริงและเกิดประโยชน์กบัองค์กร   

3.5 กำรคดัเลือกท่ีมีถกูต้องตำมกฎกติกำ หมำยถึง องค์กรมีกำรคดัเลือกคนเก่งท่ี
ถกูต้องตำมกฎกตกิำท่ีสงัคมยดึถือกนัมำ 
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4. กำรพัฒนำคนเก่ง (Talent Development) หมำยถึง ควำมรับผิดชอบร่วมกัน
ระหว่ำงบุคลำกรและผู้บริหำรของสถำบนัอดุมศึกษำเอกชนในกำรเตรียมควำมพร้อมให้บุคลำกร
ในเร่ืองควำมรู้ ทักษะ พฤติกรรมและคณุลกัษณะอ่ืนท่ีจะช่วยให้งำนปัจจุบนัประสบควำมส ำเร็จ
และพร้อมต่องำนท่ีท้ำทำยท่ีจะได้รับมอบหมำยให้ท ำในอนำคต โดยบุคลำกรต้องมีกำรพัฒนำ
ตนเอง และผู้บงัคบับญัชำต้องมีควำมสำมำรถในกำรพฒันำบคุลำกร โดยวดัจำกตวัแปรสงัเกตได้ 
2 ตั ว แป ร  ไ ด้ แก่  (Rothwell & Kazanas, 2003; Chuai, 2008; Hewitt Associates & Human 
Capital Institute, 2008; Noe et al., 2010; Garavan et al., 2011; Beheshtifar et al., 2012) 

4.1 กำรพัฒนำตวัเองของบุคลำกร หมำยถึง องค์กรมีบุคลำกรท่ีตระหนกัถึงกำร
พฒันำตวัเอง มีแผนกำรพฒันำตวัเอง และลงมือพฒันำตวัเอง 

4.2 ควำมสำมำรถของผู้บงัคบับญัชำในกำรพัฒนำบุคลำกร หมำยถึง องค์กรมี
ผู้บงัคบับญัชำท่ีมีทกัษะและควำมสำมำรถในกำรพฒันำบคุลำกร 

 
5. กำรธ ำรงรักษำคนเก่ง  (Talent Retention) หมำยถึง ควำมพยำยำมของ

สถำบนัอุดมศึกษำเอกชนในกำรคงไว้ซึ่งแรงกระตุ้นท่ีเป็นตวัเงิน แรงกระตุ้นทำงองค์กร และแรง
กระตุ้ นทำงจิตวิทยำ เพ่ือเพิ่ มควำมพึงพอใจให้กับบุคลำกรจนเกิดควำมผูกพัน ในงำน                 
ซึ่งสนับสนุนให้บุคลำกรยังคงอยู่ท ำงำนในองค์กร โดยวัดจำกตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ 
(Oliver, 1974; U.S. Office of Personnel Management, 2005; Howatt, 2007; Chuai, 2008; 
Holbeche, 2010) 

5.1 แรงกระตุ้นท่ีเป็นตวัเงิน หมำยถึง องค์กรมีกำรใช้แรงจงูใจท่ีตีคำ่เป็นตวัเงินได้  
5.2 แรงกระตุ้นทำงองค์กร องค์กรมีกำรปรับเปล่ียนแปลงโครงสร้ำงองค์กรท่ีท ำให้

คนเก่งมีอิสระในกำรกระท ำและแสดงควำมคิดเห็น  
5.3 แรงกระตุ้นทำงจิตวิทยำ องค์กรมีกำรใช้แรงจงูใจท่ีมีผลตอ่จิตใจ แตไ่ม่ใช่ ตวั

เงิน โดยให้โอกำสเจริญเตบิโตในกำรท ำงำน 
 

6. กำรบ ริหำรค่ ำตอบแทนคน เก่ ง  (Talent Compensation Management) 
หมำยถึง กำรจ่ำยคำ่ตอบแทนท่ีดงึดดูใจให้บุคลำกรคนเก่งท่ีสร้ำงคณุค่ำให้กบัสถำบนัอดุมศกึษำ
เอกชน โดยค ำนึงถึงตลำดแรงงงำน ควำมแตกต่ำงจำกบคุลำกรทัว่ไป ผลกำรปฏิบตัิงำน พืน้ฐำน
ทำงกฎหมำย และกำรแข่งขนักับองค์กรอ่ืนได้ โดยวดัจำกตวัแปรสงัเกตได้ 5 ตวัแปร ได้แก่ (พิชิต 
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เท พ ว ร ร ณ์ ,  2554; Williams, 2008; Hewitt Associates & Human Capital Institute,  2008; 
Armstrong, 2009; Behrstock, 2010) 

6.1 ค่ำตอบแทนเม่ือเทียบกับตลำดแรงงำน หมำยถึง องค์กรมีกำรจ่ำย
คำ่ตอบแทนให้คนเก่ง โดยค ำนงึถึงอตัรำในตลำดแรงงำนท่ีเก่ียวข้อง  

6.2 ค่ำตอบแทนท่ีแตกต่ำงจำกบุคลำกรทั่วไป หมำยถึง องค์กรมีกำรจ่ำย
คำ่ตอบแทนให้คนเก่งดีกว่ำท่ีจำ่ยให้บคุลำกรทัว่ไป 

6.3 คำ่ตอบแทนตำมผลกำรปฏิบตัิงำน หมำยถึง องค์กรมีกำรจำ่ยคำ่ตอบแทนให้
คนเก่งตำมผลกำรปฏิบตังิำนท่ีเขำท ำได้                       

6.4 ค่ำตอบแทนตรงตำมพืน้ฐำนทำงกฎหมำย หมำยถึง องค์กรมีกำรจ่ำย
คำ่ตอบแทนให้คนเก่งไมน้่อยกวำ่กฎหมำยก ำหนด 

6.5 คำ่ตอบแทนท่ีแข่งขนักบัองค์กรอ่ืนได้ หมำยถึง องค์กรมีกำรจ่ำยคำ่ตอบแทน
ให้คนเก่งท่ีไมต่ ่ำกวำ่องค์กรอ่ืน 
 

7. กำรบริหำรผลกำรปฏิบัติงำนคนเก่ง (Talent Performance Management) 
หมำยถึง กำรบูรณำกำรกิจกรรมเก่ียวกบักำรก ำหนดเป้ำหมำยกำรท ำงำนให้บคุลำกรคนเก่งอย่ำง
ชดัเจน กำรให้ข้อมูลป้อนกลบัแก่คนเก่ง และกำรเสริมแรงทำงบวกอนัจะส่งผลให้กำรปฏิบตัิกำร
ของบุคลำกรคนเก่งดีขึน้ โดยวัดจำกตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ (ธ ำรงศกัดิ์ คงคำสวัสดิ์, 
2548; สมำคมกำรจัดกำรงำนบุคคลแห่งประเทศไทย, 2549; Chuai, 2008; Kreitner & Kinicki, 
2010; Bhatt & Behrstock, 2010; Behrstock, 2010) 

7.1 กำรก ำหนดเป้ำหมำยกำรท ำงำนให้ชัดเจน หมำยถึง องค์กรมีกำรก ำหนด
เป้ำหมำยกำรท ำงำนของคนเก่งอยำ่งกระจำ่งชดั 

7.2 กำรให้ข้อมูลป้อนกลับคนเก่ง หมำยถึง องค์กรมีกำรให้ข้อมูลย้อนกลับท่ี
เก่ียวข้องกบักำรปฏิบตังิำนแกค่นเก่ง 

7.3 กำรให้กำรเสริมแรงทำงบวก หมำยถึง องค์กรมีกำรเสริมแรงทำงบวกแก่              
คนเก่งทัง้ในเชิงคณุภำพและปริมำณ 

 
8. กำรวำงแผนควำมส ำเร็จคนเก่ง (Talent Succession Planning) หมำยถึง             

กำรด ำเนินกำรในระยะยำวเก่ียวกับกำรระบุตัวบุคลำกรคนเก่งตัวผู้ สืบทอดต ำแหน่งส ำคัญใน
อนำคต และกำรพฒันำคนเก่งเพ่ือเตรียมพร้อมขึน้สูต่ ำแหน่งในระดบัสงูขึน้ของสถำบนัอดุมศกึษำ
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เอกชน โดยวดัจำกตวัแปรสงัเกตได้ 2 ตวัแปร ได้แก่ (Pageup People, 2009; Armstrong, 2009; 
Snell & Bohlander, 2010; Noe et al., 2010) 

8.1 กำรระบตุวัผู้ สืบทอดต ำแหน่งส ำคญัในอนำคต หมำยถึง องค์กรมีกำรระบตุวั
บคุคลท่ีเป็นผู้ รับสืบทอดต ำแหนง่งำนส ำคญัในอนำคต 

8.2 กำรพัฒนำผู้ สืบทอดต ำแหน่งส ำหรับงำนในอนำคต  หมำยถึง องค์กรมีกำร
พฒันำตวับคุคลผู้ถกูระบวุำ่เป็นผู้ สืบทอดต ำแหนง่ส ำหรับงำนในอนำคต 
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บทที่ 2 

เอกสารและงานวจิัยที่เก่ียวข้อง 

 
 

การวิจยัปัจจยัเชิงสาเหตพุหุระดบัท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบการบริหาร
คนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ผู้วิจยัได้ศกึษาเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง โดยใช้เกณฑ์
การคดัเลือกวรรณกรรมเข้าสู่การทบทวนท่ีค านึงถึงเอกสารปฐมภมูิเป็นล าดบัแรก แล้วจงึพิจารณา
ให้ความส าคญักบัเอกสารทตุิยภูมิตามมา ต้องเป็นงานท่ีเก่ียวข้องโดยตรงกบัการบริหารคนเก่งใน
องค์กร ส่วนเกณฑ์การคดัวรรณกรรมออกจากการทบทวน ต้องเป็นงานนัน้ท่ีไม่มีความเก่ียวข้อง
โดยตรงกบัการบริหารคนเก่งหรือกล่าวถึงการบริหารคนเก่งเพียงเล็กน้อยเท่านัน้ หรือประเด็นการ
บริหารคนเก่งไม่ใช่สาระส าคญัของงานชิน้นัน้  เอกสารและงานวิจยัท่ีทบทวนต้องถูกน ามาจาก
ฐานข้อมูลทางวิชาการท่ีน่าเช่ือถือเป็นอนัดบัแรก เช่น ฐานข้อมูลของ DOAJ, ELSEVIER, ERIC, 
ScienceDirect และพิจารณาน าวรรณกรรมจากแหล่งข้อมูลอ่ืนได้ แต่ต้องเป็นชิน้งานท่ีเขียนโดย
ส านกัพิมพ์หรือผู้ เขียนท่ีได้รับการยอมรับและมีช่ือเสียงในวงการบริหารทรัพยากรมนษุย์ และหรือ
การบริหารคนเก่ง จากนัน้ ผู้วิจยัจึงวิเคราะห์ สรุปและสงัเคราะห์ความรู้ท่ีได้ ดงัเนือ้หาท่ีเก่ียวข้อง
ตอ่ไปนี ้

1. แนวคดิด้านการบริหารบคุคลของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน  ประกอบด้วย  
 1.1 ยทุธศาสตร์อดุมศกึษาไทย  
 1.2 มาตรฐานการอดุมศกึษาและมาตรฐานสถาบนัอดุมศกึษา 
 1.3 การบริหารงานบคุคลของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนตามท่ีบญัญัตใิน

พระราชบญัญตัท่ีิเก่ียวข้อง 
 1.4 ประเดน็การเปล่ียนแปลงท่ีสง่ผลตอ่การอดุมศกึษา และ                     

การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน 
2. การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  
 2.1 ทฤษฎีทนุมนษุย์ และความเช่ือมโยงสูก่ารด าเนินงานในระบบบริหาร

คนเก่ง 
 2.2 การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  
3. ปัจจยัเชิงสาเหตท่ีุสง่ผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  

ประกอบด้วย  
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 3.1 แนวคดิปัจจยัพหรุะดบั 
 3.2 ปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบับคุคลท่ีสง่ผลตอ่ระบบบริหารคนเก่ง  
 3.3 ปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีสง่ผลตอ่ระบบบริหารคนเก่ง  
4. กรอบแนวคดิการวิจยั  
 
ผู้วิจยัขอน าเสนอการทบทวนเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง ดงัรายละเอียดเรียง

ตามล าดบั ตอ่ไปนี ้
 
1. แนวคิดด้านการบริหารบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน   
 

บุคลากรคนเก่งในสถาบันอุดมศึกษาเป็นหัวใจส าคัญยิ่งต่อความอยู่รอดของ                    
การอุดมศึกษา จึงเป็นเหตผุลท่ีว่าการพฒันาและการแก้ปัญหาการด าเนินงานในระบบบุคลากร
ของสถาบนัอุดมศึกษาต้องท าให้ชดัเจน เพ่ือลดปัญหามากมายท่ีอาจจะเกิดขึน้ได้กับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษา เช่น การท่ีบุคลากรท่ีเก่งลาออก ขาดขวญัและก าลังใจ                
ไม่มีโอกาสได้รับความเจริญก้าวหน้าและไม่ได้พัฒนาตวัเอง เป็นต้น ผู้ วิจยัขอน าเสนอหลักการ 
แนวคิดท่ีเก่ียวข้องเพ่ือความเข้าใจต่อการจัดการศึกษาในบริบทของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน                
อนัเป็นพืน้ฐานของการท าความเข้าใจการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษา
เอกชนต่อไป ทัง้นีห้ลกัการ แนวคิดท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารบุคคลของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน 
ประกอบด้วย 
  1.1 ยทุธศาสตร์อดุมศกึษาไทย    
  1.2 มาตรฐานการอดุมศกึษาและมาตรฐานสถาบนัอดุมศกึษา 
  1.3 การบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนตามท่ีบัญญัติใน
พระราชบญัญตัท่ีิเก่ียวข้อง 
  1.4 ประเดน็การเปล่ียนแปลงท่ีสง่ผลตอ่การอดุมศกึษา  
 
  ขอน าเสนอรายละเอียด ดงันี ้
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  1.1 ยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทย 
 
  ส านักงานคณะกรรมการอุดมศึกษา (2556) ได้น าเสนอยุทธศาสตร์อุดมศึกษา
ไทย ในแผนพัฒนาการศึกษาระดับอุดมศึกษาฉบับท่ี  11 พ.ศ. 2555-2559 ท่ีมียุทธศาสตร์ 
“LEGS” เป็นเคร่ืองมือพัฒนาอุดมศึกษาไทยมุ่งสู่วิสัยทัศน์ท่ีก าหนด โดยยุทธศาสตร์ดังกล่าว               
ให้ความส าคญักบัระบบการน าองค์กร การพฒันาอาจารย์ให้เป็นมืออาชีพ  การยกระดบัคณุภาพ
บณัฑิต และการปฏิรูประบบการเงินอดุมศกึษา สรุปดงันี ้ 
  ยุทธศาสตร์ท่ี 1 ผู้น าการเปล่ียนแปลงส าหรับการศึกษาท่ีมีคณุภาพ (L: Leader 
of Change Management for Quality Education)  

เป็นการเปล่ียนระบบการน าองค์กรให้ขบัเคล่ือนอดุมศกึษาแบบองค์รวม ประเด็น
ท่ียุทธศาสตร์ครอบคลุมคือ คณุค่าของอุดมศึกษาท่ีเน้นคณุภาพมากกว่าเน้นปริมาณ วิสัยทัศน์
ร่วมด้านอดุมศกึษา กระบวนทศัน์การบริหารอดุมศกึษาในลกัษณะเชิงรุกมุง่สู่ความเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ การพัฒนาบัณฑิตท่ีตอบสนองความต้องการของสังคม การสร้างความเช่ือมั่นใน
คณุภาพของสถาบนัอดุมศกึษาตามมาตรฐานสากลและเป็นศนูย์กลางทางการศกึษา ยทุธศาสตร์
ท่ี 1 มีตวับ่งชีท้ัง้ในเร่ืองร้อยละสถาบนัอุดมศึกษาท่ีมีส่วนร่วมสร้างและทบทวนแผนยุทธศาสตร์
และแผนท่ียทุธศาสตร์ของอดุมศกึษาไทย ร้อยละกรรมการสภาสถาบนัท่ีผา่นหลกัสตูร Institute of 
Directors: IOD ร้อยละสถาบนัอดุมศกึษาไทยท่ีได้รับการจดัล าดบัในระดบัสากล และระดบัความ
พงึพอใจเฉล่ียของผู้ใช้บริการข้อมลูสารสนเทศอดุมศกึษา 

ยุท ธศ าสต ร์ ท่ี  2 ค วาม เป็ น มื ออา ชีพ ของนัก ก ารศึ กษ า  (E: Educator 
Professional)  

เป็นการพัฒนาอาจารย์ให้เป็นมืออาชีพและพัฒนาผู้ เช่ียวชาญมืออาชีพให้เป็น
อาจารย์ ประเดน็ท่ียทุธศาสตร์ครอบคลมุคือ จ านวนอาจารย์ท่ีเพียงพอ ความสามารถของอาจารย์
ในการท างานวิจยั/ งานสร้างสรรค์และนวตักรรม ทกัษะของอาจารย์ ประสบการณ์ของอาจารย์ใน
การถ่ายทอดความรู้ท่ีทนัตอ่โลก จิตวิญญาณความเป็นครู คณุธรรมจริยธรรม การด ารงตนอย่างมี
เกียรติและศกัดิ์ศรี การได้รับการยกย่องจากสงัคมและมีคณุภาพเป็นท่ียอมรับในระดบันานาชาต ิ
รวมทัง้การพฒันาผู้ ท่ีมีความรู้ ความเช่ียวชาญ มีประสบการณ์ทางวิชาการหรือวิชาชีพให้เข้าสู่การ
เป็นอาจารย์ ยุทธศาสตร์ท่ี 2 มีตวับ่งชีท้ัง้ในเร่ือง ระดบัความพึงพอใจเฉล่ียของนกัศึกษาต่อการ
ปฏิบตัิหน้าท่ีของอาจารย์ ร้อยละหลกัสูตรท่ีมีสัดส่วนของอาจารย์ประจ าและอาจารย์สมทบต่อ
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นักศึกษาเต็มเวลา ร้อยละอาจารย์ท่ีได้รับการรับรองศักยภาพความเป็นอาจารย์มืออาชีพ และ
คะแนนเฉล่ียจากงานวิจยั/ งานสร้างสรรค์ท่ีตีพิมพ์/ เผยแพร่ตอ่จ านวนอาจารย์  
  ยุทธศาสตร์ท่ี  3 คุณภาพและความรับผิดชอบต่อสังคมของบัณฑิต (G: 
Graduated with Quality and Social Responsibility)  

เป็นการยกระดับคุณภาพบัณฑิตอย่างก้าวกระโดด ประเด็นท่ียุทธศาสตร์
ครอบคลุมคือ การยกระดบัคณุภาพบณัฑิต โดยเปล่ียนกระบวนทศัน์การเรียนรู้ของบณัฑิตให้มี
คณุภาพตามกรอบมาตรฐานคณุวฒุิระดบัอุดมศึกษา การเรียนรู้ด้วยตนเองตลอดชีวิต จิตอาสา
และความรับผิดชอบต่อสังคม การเป็นพลเมืองอย่างมีคุณค่าของโลก การด ารงเอกลักษณ์
วฒันธรรมและภูมิปัญญาท้องถ่ินไทยสอดคล้องกับหลกัปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง ดลุยภาพ
ของบณัฑิตระหว่างการเก่งงานและความดี ความรับผิดชอบ สขุภาวะท่ีดีทัง้ร่างกายและจิตใจเพ่ือ
ตนเองและสงัคม การปรับตวัเข้ากบัสภาพท่ีเปล่ียนแปลง ยทุธศาสตร์ท่ี 3 มีตวับง่ชีท้ัง้ในเร่ือง ร้อย
ละผู้ส าเร็จการศกึษาท่ีผ่านการสอบใบประกอบวิชาชีพหรือใบรับรองคณุวฒุิเฉพาะสาขาแห่งชาต ิ
ระดบัความพึงพอใจของผู้ใช้บณัฑิต ร้อยละของหลกัสตูรท่ีมีการจดัการเรียนการสอนโดยให้ผู้ เรียน
สามารถเรียนรู้จากการปฏิบตัิงานจริง และร้อยละหลักสูตรท่ีได้รับการรับรองมาตรฐานในระดบั
นานาชาต ิ 
  ยทุธศาสตร์ท่ี 4 การปฏิรูปทางการเงิน (S: Satang Utilization)  

เป็นการปฏิรูปการบริหารการเงินอุดมศึกษาเพ่ือขับเคล่ือนสถาบนัอุดมศึกษาสู่
ความเป็นเลิศ โดยมีประเด็นท่ียุทธศาสตร์ครอบคลุมคือ การใช้ยุทธศาสตร์การเงินเป็นตัว
ขับเคล่ือนและก ากับเชิงนโยบาย การจัดสรรทุนการศึกษาเพ่ือขยายโอกาสทางการศึกษา การ
ระดมทุนจากทุกภาคส่วนและบูรณาการการใช้ทรัพยากรร่วมกัน การก ากับ ติดตาม ประเมินผล
ระดบัความส าเร็จของการด าเนินงานจากการใช้จ่ายงบประมาณอย่างเข้มงวด ยุทธศาสตร์ท่ี 4 มี
ตวับง่ชีท้ัง้ในเร่ือง ร้อยละของสถาบนัอดุมศกึษาท่ีมีการวิเคราะห์ต้นทนุคา่ใช้จา่ยตอ่หน่วยคณุภาพ 
ร้อยละของสถาบันอุดมศึกษาท่ีจัดสรรงบประมาณภายในท่ีสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของ
อดุมศกึษา และร้อยละของสถาบนัอดุมศกึษาท่ีบรรลรุะดบัความส าเร็จของการใช้งบประมาณตาม
พนัธกิจและเป้าหมายของสถาบนัอดุมศกึษา 
  กล่าวได้ว่า ยุทธศาสตร์ท่ี 2 จากยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยในแผนพัฒนา
การศกึษาระดบัอดุมศกึษาฉบบัท่ี 11 พ.ศ. 2555-2559 ได้เน้นเร่ืองการพฒันาบคุลากรอดุมศกึษา
ให้มีความเป็นมืออาชีพคือ การพฒันาอาจารย์ให้เป็นมืออาชีพและพฒันาผู้ เช่ียวชาญมืออาชีพให้
เป็นอาจารย์ ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรม การพฒันาบุคลากรถือเป็นองค์ประกอบส าคญัของ
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ระบบบริหารคนเก่ง ดงันัน้ ยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยในแผนพฒันาการศึกษาระดบัอุดมศึกษา
ฉบับท่ี 11 พ.ศ. 2555-2559 มีความสอดคล้องกับงานวิจัยครัง้นี ้อีกทัง้การศึกษาเป็นพืน้ฐานท่ี
ส าคญัยิ่งต่อความรุ่งเรืองของประเทศชาติในด้านต่าง ๆ เป็นหวัใจส าคญัในการสร้างและพัฒนา
ทรัพยากรมนษุย์ของประเทศให้เป็นมนุษย์ท่ีสมบรูณ์ มีความรู้ ความสามารถ ทศันคติ พฤติกรรม 
คณุธรรม คิดเป็น ท าเป็น แก้ไขปัญหาได้ รู้จกัใช้ทรัพยากรท่ีมีจ ากดัให้เกิดประโยชน์สงูสุด เพ่ือให้
ด ารงชีวิตอยู่ในสงัคมได้อย่างมีความสุข และสร้างความเจริญให้แก่ทัง้ตนเอง ครอบครัว ชุมชน 
สงัคมและประเทศชาต ิดงันัน้ การพฒันาอาจารย์ให้เป็นมืออาชีพและพฒันาผู้ เช่ียวชาญมืออาชีพ
ให้เป็นอาจารย์ตามยุทธศาสตร์ในแผนพัฒนาการศึกษาระดบัอุดมศึกษาฉบบัท่ี 11 พ.ศ. 2555-
2559 ดงักล่าวจึงมีความส าคญัยิ่งต่อการศึกษาของประเทศไทยและเป็นอีกหนึ่งประการส าคญัท่ี
เป็นท่ีมาของการศกึษาวิจยัครัง้นี ้
 
  1.2 มาตรฐานการอุดมศึกษาและมาตรฐานสถาบันอุดมศึกษา 

 
  การจัดท ามาตรฐานการอุดมศึกษาเพ่ือใช้เป็นกลไกระดับกระทรวง ระดับ
คณะกรรมการการอุดมศึกษาและระดับหน่วยงาน  อันน าไปสู่การก าหนดนโยบายของ
สถาบันอุดมศึกษาในการพัฒนาการอุดมศึกษาต่อไป ประกาศกระทรวงศึกษาธิการเร่ือง 
มาตรฐานการอุดมศึกษา (ส านักมาตรฐานและประเมินผลอุดมศึกษา, 2553) ครอบคลุม 3 ด้าน 
ดงันี ้
   มาตรฐานท่ี 1 มาตรฐานด้านคณุภาพบณัฑิต  
  โดยบณัฑิตระดบัอดุมศกึษาต้องเป็นผู้ มีความรู้ คณุธรรมจริยธรรม การเรียนรู้และ
พฒันาตนเอง การประยกุต์ใช้ความรู้เพ่ือการด ารงชีวิตในสงัคมอย่างมีความสุขทัง้ทางจิตใจและ
ทางร่างกายความส านึกและความรับผิดชอบในฐานะพลเมืองและพลโลก มาตรฐานท่ี 1 นีมี้ตวั
บง่ชีค้รอบคลมุเร่ืองความรู้ความเช่ียวชาญของบณัฑิต จิตส านึกของบณัฑิตในการด ารงชีวิตและ
ปฏิบตัหิน้าท่ี และการมีสขุภาพดีทัง้จิตใจกาย  
  มาตรฐานท่ี 2 มาตรฐานด้านการบริหารจดัการการอดุมศกึษา  
  โดยต้องมีการบริหารจดัการการอดุมศึกษาโดยยึดหลกัธรรมาภิบาลและพนัธกิจ
ของการอุดมศึกษาอย่างมีดุลยภาพ แบ่งเป็น มาตรฐานด้านธรรมาภิบาลของการบริหารการ
อุดมศึกษา การบริหารจดัการการอุดมศึกษาตามหลักธรรมาภิบาล การค านึงถึงความเป็นอิสระ
ทางวิชาการและความหลากหลาย มาตรฐานท่ี 2 นีมี้ตัวบ่งชีค้รอบคลุมเร่ืองการบริหารจัดการ
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บคุลากร การบริหารจดัการทรัพยากรการบริหารจดัการเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร และ
ระบบการประกันคุณภาพ และมาตรฐานด้านพันธกิจของการบริหารการอุดมศึกษาทัง้ 4 ด้าน 
(การผลิตบณัฑิต การวิจยัและพฒันา การบริการทางวิชาการ และการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม) 
อย่างมีดุลยภาพ โดยมีการประสานความร่วมมือจากทุกภาคส่วนของชุมชนและสังคมในการ
จัดการความรู้ มีตัวบ่งชีค้รอบคลุมเร่ืองหลักสูตรและการเรียนการสอน การวิจัยเพ่ือสร้างและ
ประยุกต์ใช้องค์ความรู้ใหม่ การให้บริการวิชาการ การอนุรักษ์ฟื้นฟู สืบสาน พัฒนา เผยแพร่ 
วฒันธรรม ภมูิปัญญาท้องถ่ิน  
  มาตรฐานท่ี 3 มาตรฐานด้านการสร้างและพัฒนาสังคมฐานความรู้และสังคม
แหง่การเรียนรู้  
  เน้นการสร้าง แสวงหาและการจดัการความรู้ มาตรฐานท่ี 3 นีมี้ตวับง่ชีค้รอบคลมุ
เร่ืองการแสวงหาความรู้ การสร้างความรู้และการใช้ประโยชน์ความรู้ และการบริหารจดัการความรู้
อยา่งเป็นระบบ  

การพฒันาสถาบนัอุดมศึกษานัน้ยงัต้องค านึงถึงปรัชญา วตัถุประสงค์และพนัธ
กิจตามกลุ่มสถาบนัด้วย เพ่ือให้สามารถจดัการศกึษาได้อยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จึงมี      
การประกาศกระทรวงศึกษาธิการ เร่ือง มาตรฐานสถาบันอุดมศึกษา (ส านักมาตรฐานและ
ประเมินผลอดุมศกึษา, 2553) ครอบคลมุ 2 ด้าน ดงันี ้
  1. มาตรฐานด้านศกัยภาพและความพร้อมในการจดัการศกึษา  
 ประกอบด้วยมาตรฐานย่อย 4 ด้าน ได้แก่ มาตรฐานด้านกายภาพ ครอบคลุม
เร่ืองอาคารเรียนและบริเวณอาคารเรียนท่ีจะต้องมีความมัน่คง ปลอดภยั ถกูสขุลกัษณะ ห้องครบ
ทกุประเภท พืน้ท่ีใช้สอยเพียงพอและเหมาะสม ห้องสมดุท่ีได้มาตรฐาน ครุภณัฑ์และคอมพิวเตอร์
เพียงพอ ตามมาด้วยมาตรฐานด้านวิชาการ ครอบคลุมเร่ืองศักยภาพและความพร้อมของ
สถาบันอุดมศึกษาในการปฏิบัติภารกิจด้านวิชาการท่ีสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจของ
สถาบันอุดมศึกษา และแผนการผลิตบัณฑิตท่ีตอบสนองความต้องการของประเทศและผู้ ใช้
บัณฑิต การบริหารวิชาการท่ีมีคุณภาพ มาตรฐานด้านการเงิน ครอบคลุมเร่ืองความพร้อมใน
งบประมาณของสถาบนัอดุมศกึษา ความมัน่คงของแผนการเงิน การจดัท ารายงานการเงิน การน า
รายได้ไปลงทุนภายใต้การบริหารความเส่ียง ระบบการติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานควบคู่ไปกับการใช้เงิน และระบบการติดตามตรวจสอบผลประโยชน์ทับซ้อนของ
บคุลากร และมาตรฐานด้านการบริหารจดัการสถาบนัอดุมศกึษา ครอบคลมุเร่ืองระบบการบริหาร
จัดการท่ีมีประสิทธิภาพในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์  ค่านิยมไปสู่การปฏิบัติในแนวทางเดียวกัน 
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เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์และพันธกิจท่ีก าหนดไว้ตัง้แต่แรก โดยมีสภาของแต่ละสถาบนัเป็นผู้
ก ากับนโยบาย การด าเนินการตามแผน การบริหารบุคคล การบริหารงบประมาณและทรัพย์สิน 
การบริหารสวสัดิการ รวมทัง้ก ากับ ติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลการด าเนินงานให้เป็นไปตาม
กฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบงัคบัท่ีก าหนดไว้ภายใต้หลกัธรรมาภิบาล 
 2. มาตรฐานด้านการด าเนินการตามภารกิจของสถาบนัอดุมศกึษา  
 ประกอบด้วยมาตรฐานย่อย 4 ด้าน ได้แก่ มาตรฐานด้านการผลิตบัณฑิต 
ครอบคลุมเร่ืองการรับนักศึกษาท่ีมีคุณสมบัติและจ านวนตรงตามแผนการรับนักศึกษาและ
สอดคล้องกับเป้าหมายการผลิตบณัฑิตอย่างมีคุณภาพ การผลิตบัณฑิตตามคุณลักษณะหรือ
จุดเน้นของสถาบนั และการจดัให้มีข้อสนเทศท่ีถูกต้องพร้อมเผยแพร่ต่อสาธารณะ ตามมาด้วย
มาตรฐานด้านการวิจัย ครอบคลุมเร่ืองการด าเนินการวิจัยอย่างมีคุณภาพ ประสิทธิภาพตาม
นโยบาย แผน งบประมาณ การบริหารจัดการเพ่ือส่งเสริมและสนับสนุนคณาจารย์ นักวิจัย 
บคุลากรให้มีสมรรถนะในการท าวิจยั ส่งเสริมและสร้างเครือข่ายการท าวิจยัเพ่ือให้ได้ผลงานวิจยั 
ผลงานประดิษฐ์และงานสร้างสรรค์ท่ีมีคณุภาพ สนองตอ่ยทุธศาสตร์การพฒันาประเทศและความ
ต้องการของสังคม รวมถึงประโยชน์แก่สาธารณชน มาตรฐานด้านการให้บริการทางวิชาการแก่
สงัคม ครอบคลมุเร่ืองการบริการทางวิชาการแก่กลุ่มเป้าหมายทัง้ในวงกว้างและกลุ่มเป้าหมายท่ี
เจาะจงทัง้ในและต่างประเทศ โดยเป็นการให้บริการแบบให้เปล่าหรือเชิงพาณิชย์ และน าข้อมูล
ย้อนกลบัมาพฒันาและปรับปรุงเพ่ือให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ตอ่ไป และมาตรฐานด้านการท านบุ ารุง
ศิลปะและวฒันธรรม ครอบคลุมเร่ืองการท านุบ ารุงศิลปะและวฒันธรรมของชาติของชาติ ทัง้ใน
ระดบัหน่วยงานและระดบัสถาบนั ระบบและกลไกส่งเสริมและสนับสนุนศิลปวฒันธรรมโดยถือ
เป็นส่วนหนึ่งของการเรียนการสอนทัง้โดยตรงและโดยอ้อม เพ่ือให้ผู้ เรียนและบุคลากรท่ีเก่ียวข้อง
ได้ความรู้ ตระหนกัในคณุคา่ และมีสนุทรียะตอ่ศลิปวฒันธรรม  
 ทัง้นี ้มาตรฐานด้านการบริหารจัดการการอุดมศึกษาท่ีให้ความส าคัญกับการ
บริหารจดัการบคุลากรท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมถึงมาตรฐานด้านศกัยภาพและความ
พร้อมในการจดัการศึกษา ด้านการบริหารจดัการสถาบนัอุดมศึกษาท่ีมีสภาของแต่ละสถาบนัท า
หน้าท่ีก ากับนโยบาย การด าเนินการตามแผนการบริหารบุคคลและการบริหารสวัสดิการ และ
มาตรฐานด้านการด าเนินการตามภารกิจของสถาบนัอุดมศึกษา ด้านการวิจยั ท่ีเน้นส่งเสริมและ
สนบัสนนุคณาจารย์ นกัวิจยั บคุลากรให้มีสมรรถนะในการท าวิจยั โดยประเดน็เหลา่นีล้้วนสะท้อน
ถึงประเด็นท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารคนเก่ง เช่น การบริหารผลการปฏิบตัิงาน การพฒันาบคุลากร 
การธ ารงรักษาบุคลากร ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมประเด็นเหล่านีถื้อเป็นองค์ประกอบส าคญั
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ของระบบบริหารคนเก่ ง ดังนั น้  จึ งส รุปได้ว่า มาตรฐานการอุดมศึกษาและมาตรฐาน
สถาบนัอดุมศกึษามีความสอดคล้องกบังานวิจยัครัง้นี ้ 
 
 1.3 การบริหารงานบุคคลของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนตามที่บัญญัติใน
พระราชบัญญัตทิี่เก่ียวข้อง 
 
 การจดัระบบ โครงสร้าง และกระบวนการจดัการศกึษาของการจดัการศกึษาของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน โดยทัว่ไปยึดหลกัการพฒันาครู คณาจารย์และบคุลากรทางการศึกษา
อย่างตอ่เน่ือง ทัง้นี ้การบริหารการศกึษาของภาคเอกชนมีความเป็นอิสระ โดยมีการก ากับติดตาม
และประเมินคณุภาพและมาตรฐานการศึกษาจากรัฐ และให้อิสระในการพฒันาระบบการบริหาร
และการจดัการท่ีเป็นของตนเอง มีความคล่องตวัภายใต้การก ากบัดแูลของสภาสถานศึกษาและ
กฎหมายท่ีเก่ียวข้องกบัสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ดงัปรากฏในพระราชบญัญัติการศกึษาแห่งชาต ิ
พ.ศ. 2542  แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545 และแก้ไขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 3) พ.ศ. 2553, หมวด 
1 บททัว่ไป ความมุ่งหมายและหลกัการ มาตรา 9 และหมวด 5 การบริหารและการจดัการศึกษา 
ส่วนท่ี  3 การบริหารและการจัดการศึกษาของเอกชน มาตรา 43 ตามล าดับ (ส านักงาน
คณะกรรมการกฤษฎีกา, 2556)  
 สภาสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีอ านาจหน้าท่ีวางนโยบายและควบคมุดแูลกิจการ
ทัว่ไปของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน โดยสภาของแตล่ะสถาบนัมีอ านาจในการออกข้อบงัคบัว่าด้วย
การบริหารงานบคุคลของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนเก่ียวกบัการก าหนดต าแหนง่ อตัราคา่ตอบแทน 
อตัราเงินเดือน ค่าจ้าง สวสัดิการ ประโยชน์เกือ้กูลอย่างอ่ืน วินยั หลกัเกณฑ์การจ้างและการเลิก
จ้างทัง้ส าหรับผู้ บริหาร คณาจารย์ ผู้ ช่วยอาจารย์ และเจ้าหน้าท่ี รวมถึงอ านาจในการพัฒนา
ความรู้ ความสามารถของคณาจารย์ บคุลากร และอ านาจในการส่งเสริมการศกึษา การวิจยั การ
ฝึกอบรมคณาจารย์ และบุคลากรให้สอดคล้องกับความต้องการของชุมชน อ านาจดังกล่าวนี ้
ปรากฏในพระราชบญัญัติสถาบันอุดมศึกษาเอกชน พ.ศ. 2546 แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 
2550, หมวด 3 การด าเนินงาน มาตรา 34 วรรค 19 วรรค 20 และ วรรค 21 ตามล าดับ อีกทัง้ 
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนต้องจัดสรรงบประมาณเพ่ือเป็นทุนของสถาบนัให้เป็นกองทุนพัฒนา
บุคลากร ได้แก่ เงินและทรัพย์สินอ่ืนท่ีจัดสรรไว้เพ่ือใช้ให้ทุนการศึกษาและการฝึกอบรมแก่
คณาจารย์และเจ้าหน้าท่ีของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ทัง้นีต้ามข้อก าหนดของสถาบนัอดุมศกึษา
เอกชนในมาตรา 61 วรรค 5 (ส านกัประสานและสง่เสริมกิจการอดุมศกึษา, 2550) 
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 เห็นได้ว่า รัฐบาลเปิดโอกาสให้สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเข้ามามีบทบาทส าคญั
ในการจดัการศกึษาของชาติมากขึน้ เพราะการท่ีเอกชนเข้ามามีบทบาทในการจดัการศึกษานัน้มี
ความส าคญัหลายประการ โดยเฉพาะการศกึษาในระดบัอาชีพ ยทุธศาสตร์การให้เอกชนเข้ามาจดั
การศกึษาในระดบัอดุมศกึษาจะท าให้เกิดการกระจายโอกาสระดบัการศกึษาพืน้ฐานได้มากย่ิงขึน้ 
อีกทัง้ ยิ่งเอกชนจัดการศึกษาระดับวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยมากขึน้เท่าใด ยิ่งท าให้รัฐบาลมี
โอกาสประหยัดงบประมาณ ไปใช้บ ริหารงานแผ่นดินในด้าน อ่ืนได้มากขึ น้  ดังนั น้  ทั ง้
พระราชบญัญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545 และแก้ไข
เพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 3) พ.ศ. 2553 และพระราชบญัญัติสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน พ.ศ. 2546 แก้ไข
เพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2550 ได้ให้อ านาจสถาบนัอุดมศึกษามีอิสระในการบริหารสถานศึกษา
ภายใต้การควบคมุคณุภาพของรัฐบาล โดยเฉพาะอ านาจการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ด้วยเหตนีุ ้
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนแต่ละแห่งจึงสามารถก าหนดนโยบาย วางระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ท่ีเป็นเอกลักษณ์ของตัวเองได้ รวมถึงระบบการบริหารคนเก่งซึ่งมีความสอดคล้องกับ
งานวิจยัครัง้นี ้
 
  1.4 ประเด็นการเป ล่ียนแปลงที่ ส่ งผลต่อการอุดมศึกษา และการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน 

 

  การอดุมศกึษาท่ีอยู่ในยคุสงัคมแหง่การเรียนรู้ต้องมีบทบาทท่ีเปล่ียนแปลงไปเพ่ือ
รองรับการพฒันาประเทศให้เจริญเตบิโตอย่างยัง่ยืน โดย Gupta (2005) ได้เสนอการเปล่ียนแปลง
พาราไดม์ใหม่ทางการศึกษาอย่างเป็นทางการว่า การเปล่ียนแปลงทางการศึกษาต้องมีความ
เก่ียวข้องการพัฒนามนุษย์เป็นศูนย์กลาง ทัง้นี ้ส านักงานคณะกรรมการอุดมศึกษา (2556) 
กล่าวถึงภาพอนาคตของสังคมโลกและสังคมไทยท่ีมีผลกระทบท าให้อุดมศึกษาไทยต้องมีการ
เปล่ียนแปลงการบริหารทรัพยากรมนษุย์ สรุปได้ดงันี ้ 
 1.4.1 มิติการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ ประเทศไทยต้องเผชิญการเปล่ียนแปลง
เพ่ือปรับตัวเข้าสู่เศรษฐกิจโลก เน่ืองจากทวีปเอเชียมีบทบาทส าคัญทางเศรษฐกิจเพิ่มมากขึน้               
แต่ด้วยเหตุท่ีแต่ละประเทศในกลุ่มอาเซียน 10 ประเทศมีความแตกต่างของระดับการพัฒนา
ประเทศ การเปล่ียนแปลงนีจ้ึงส่งผลให้อุดมศึกษาไทยต้องให้ความส าคญักับการจดัการศึกษาท่ี
เน้นการเรียนการสอนภาษาองักฤษและภาษาของประเทศในภูมิภาคอาเซียน การเรียนรู้อาเซียน
ศกึษา การสร้างบณัฑิตท่ีพร้อมตอ่การปรับตวั การเสริมสร้างทกัษะการท างาน การให้ความส าคญั
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กับกรอบมาตรฐานคุณวุฒิระดบัอุดมศึกษา การเร่งพัฒนาอาจารย์ทัง้เชิงคุณภาพและปริมาณ 
และการได้รับการรับรองคณุภาพในระดบันานาชาติ  
 1.4.2 มิติการเปล่ียนแปลงสงัคมไทย ประเทศไทยต้องเผชิญการเปล่ียนแปลงของ
สังคมโลกท่ีส่งผลต่อสังคมไทย ส่งผลกระทบต่อการพัฒนาอุดมศึกษาไทยท่ีเป็นทัง้โอกาสและ
อปุสรรค เร่ิมจากการเปล่ียนแปลงโครงสร้างของประชากรเข้าสู่การเป็นสงัคมผู้สงูอายุ อดุมศกึษา
ต้องปรับเปล่ียนรูปแบบการจัดการศึกษา เพ่ือส่งเสริมผู้ สูงอายุให้มีผลิตภาพทางสังคมและ
เศรษฐกิจ ช่วยพฒันาคนให้เกิดการเรียนรู้ตลอดชีวิตอนัเป็นการสร้างศกัยภาพและเตรียมพร้อมสู่
การเป็นสงัคมผู้สูงอายุ ตามมาด้วยการเปล่ียนแปลงภายใต้กระแสโลกาภิวตัน์ส่งผลให้สงัคมไทย
กลายเป็นสงัคมวตัถนุิยม อุดมศึกษาต้องส่งเสริมคนไทยให้มีความสมบูรณ์ทัง้ร่างกายและจิตใจ
และให้ความส าคญักบัความรับผิดชอบตอ่สงัคม ธรรมาภิบาลและการต่อต้านการทจุริตคอรัปชัน่
ควบคูก่บัการปลกูฝังคณุธรรมจริยธรรมในตวัผู้ เรียน อีกทัง้การเปล่ียนแปลงด้านคณุภาพการศกึษา
ในการผลิตบณัฑิต อดุมศกึษาต้องปรับปรุงหลกัสตูรให้ส่งเสริมการคิดวิเคราะห์ทดแทนการท่องจ า 
และมีทกัษะการท างานมากกว่ารู้เฉพาะเชิงทฤษฎี ตลอดจนผลิตและยกระดบัวิชาชีพอาจารย์ให้
สามารถส่งเสริมบคุลากรคนดีและคนเก่งมาเป็นอาจารย์ ปรับเปล่ียนการผลิตบณัฑิตท่ีหลากหลาย
มีทกัษะสงูและส่ือสารด้วยภาษาต่างประเทศได้ และการเปล่ียนแปลงด้านการเตรียมความพร้อม
รับปัญหาความมัน่คงของประเทศ อดุมศกึษาต้องให้ความส าคญักบัการพฒันาระบบราชการโดย
ยึดหลักธรรมาภิบาล การพัฒนาระบบและกลไกการป้องกันการทุจริตและประพฤติมิชอบ                  
การสร้างความเป็นธรรมและทัว่ถึงในการเข้าถึงทรัพยากร ควบคู่ไปกับการปลกูจิตส านึกค่านิยม
ประชาธิปไตยและธรรมาภิบาลแก่ประชาชนไทยทกุกลุม่ 
  1.4.3 มิติการเปล่ียนแปลงพลงังานและสิ่งแวดล้อม อุดมศึกษาควรมีส่วนร่วมใน
การจดัท าแผนปฏิบตัิการรองรับภัยพิบตัิ การพฒันาองค์ความรู้และฐานข้อมลูเพ่ือรองรับภัยพิบตัิ
และการวิจัยเพ่ือสร้างระบบการบริหารจัดการทรัพยากรธรรมชาติและสิ่ งแวดล้อมให้มี
ประสิทธิภาพ รวมถึงการให้ความรู้และสร้างจิตส านึกความรับผิดชอบด้านพลังงานและ
สิ่งแวดล้อมและการประหยดัพลงังานให้กบัประชาชนทกุระดบั 
 นอกจากมิติการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ มิติการเปล่ียนแปลงสงัคมไทย และ
มิติการเปล่ียนแปลงพลงังานและสิ่งแวดล้อม อุดมศึกษายงัมีแนวโน้มการเปล่ียนแปลงท่ีเข้มข้น
หลายประการ (จรัส สวุรรณเวลา, 2545) ได้แก่ การเปล่ียนแปลงในเร่ือง 1) กระบวนการหรือกลไก
ของความรู้ ประกอบด้วย การสร้างความรู้ (ได้แก่ การวางแผนและการจดัการการวิจยั การสร้าง
สมรรถนะการวิจัย การประสานความร่วมมือเพ่ือการวิจยั) การจดัการความรู้ (ได้แก่ การเข้าถึง
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ความรู้ การยอ่ยและปรุงความรู้) และการใช้ความรู้ (ได้แก่ สงัคมความรู้เป็นฐาน ความรู้เป็นสมบตัิ
สาธารณะ ความรู้เป็นเคร่ืองมือในการศึกษา สาธารณะ ความรู้เป็นเคร่ืองมือในการสร้างพลัง )             
2) คณุภาพอุดมศึกษา ประกอบด้วย คุณภาพเนือ้หาสาระความรู้ คณุภาพในการจัดการความรู้ 
ความตรงเป้า ปัญหา กระบวนการคณุภาพการศึกษา และคณุภาพเชิงคณุลกัษณะท่ีจ าเป็นและ
ความเป็นเลิศ 3) การขยายตวัของอดุมศกึษา ประกอบด้วย อดุมศกึษาเพ่ือมวลชน และอดุมศกึษา
ตลอดชีวิต 4) ธุรกิจและอตุสาหกรรมอุดมศึกษา ประกอบด้วย อดุมศกึษาเป็นสินค้าเสรี และการ
จัดการทรัพย์สินทางปัญญา 5) การเงินเพ่ืออุดมศึกษา ประกอบด้วย การลงทุนของรัฐ ความ
หลากหลายของแหล่งทนุ และความเสมอภาคในโอกาสอดุมศกึษา และ 6) เทคโนโลยีการส่ือสาร
และสารสนเทศ ประกอบด้วย ภาวะคกุคาม และโอกาส ดงันัน้ อดุมศกึษาไทยจึงต้องพฒันาอย่าง
ก้าวกระโดด พร้อมด้วยคณุภาพเพ่ือรองรับกระแสการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วท่ีประเทศไทยต้อง
เผชิญ อนัส่งผลทางบวกต่อการพัฒนาประเทศ ดัง่ท่ีก าหนดเป็นวิสัยทัศน์อุดมศึกษาปี  2559 ใน
แผนพัฒนาการศึกษาระดบัอุดมศึกษา ฉบบัท่ี 11 พ.ศ. 2555-2559 ท่ีก าหนดให้อุดมศึกษาเป็น
แหล่งองค์ความรู้และพัฒนาก าลังคนระดบัสูงท่ีมีคุณภาพเพ่ือการพัฒนาชาติอย่างยัง่ยืน  สร้าง
สงัคมการเรียนรู้ตลอดชีวิตตามแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  ฉบบัท่ี  11 พ.ศ. 2555-
2559 บนพืน้ฐานปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีบทบาทสงูในสงัคมประชาคมอาเซียนและมุ่งสู่
คณุภาพอดุมศกึษาระดบันานาชาติ  
 ประเดน็การเปล่ียนแปลงทัง้หลายท่ีได้ทบทวนวรรณกรรมมาเป็นบริบทท่ีสง่ผลตอ่
การวิจยัครัง้นี ้เช่น มิติการเปล่ียนแปลงทุกประการท าให้ต้องมีการให้ความส าคญักบัการพัฒนา
มนษุย์ท่ีถือเป็นศนูย์กลางของการพฒันา มิติการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจและการเข้าสู่การเป็น
ประชาคมอาเซียน ท าให้ต้องมีการพัฒนาอาจารย์ให้มีสมรรถนะสากล มิติการเปล่ียนแปลงของ
สงัคมไทยท าให้ต้องให้ความส าคญักบัการผลิตและยกระดบัวิชาชีพอาจารย์ให้สามารถสง่เสริมคน
ดีและคนเก่งมาเป็นอาจารย์ การเสริมสร้างสมรรถนะบคุลากรเพ่ือเพิ่มคณุภาพอดุมศกึษาให้สงูขึน้ 
เหล่านีเ้ป็นบริบทท่ีเช่ือมโยงสัมพันธ์กับระบบการบริหารคนเก่ง และน าไปสู่การค้นหาปัจจัยท่ีมี
อิทธิผลตอ่ระบบบริหารคนเก่ง โดยเฉพาะประเด็นของการเปล่ียนแปลงท่ีเป็นเหตผุลหนึ่งท่ีน าไปสู่
การศกึษาปัจจยัระดบัองค์กร ทัง้ปัจจยัภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงซึ่งเป็นบุคคลหลกัท่ีส าคญัของ
ความส าเร็จในองค์กร หรือการเรียนรู้ท่ีเช่ือมโยงกบัปัจจยัวฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์กร และต้อง
อาศยัโครงสร้างองค์กรท่ีเอือ้ต่อความส าเร็จในการปฏิบตัิงานเพ่ือรับมือกับเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ี
เกิดขึน้ รวมถึงจะขาดปัจจยัความร่วมมือในการท างานของบคุลากรท่ีเก่ียวข้องไม่ได้ อีกทัง้ ปัจจยั
การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร ความพึงพอใจในงานของบุคลากร และสมรรถนะของ
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บคุลากรท่ีเก่ียวข้องก็เป็นปัจจยัส าคญัต่อการขบัเคล่ือนการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ด้วยเป็นตวัจกัรส าคญัในการขบัเคล่ือนการพฒันาประเทศตอ่ไป 
 
2. การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 

การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งถือเป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีส าคัญและส่งผลให้สถาบันอุดมศึกษาเอกชนมีความส าเร็จในการ
ด าเนินงานขององค์กรยิ่งขึน้ การด าเนินงานในการบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ี
ถกูต้องยอ่มช่วยให้บคุลากรขององค์กรมีผลการปฏิบตังิานและศกัยภาพในการแขง่ขนัเพิ่มขึน้ และ
สง่ผลให้ความส าเร็จขององค์กรมีมากขึน้ด้วย 

ผู้ วิจยัขอน าเสนอหลกัการ แนวคิด ทฤษฎี งานวิจยัเพ่ือความเข้าใจในระบบการ
บริหารคนเก่ง ประกอบด้วย 

2.1 ทฤษฎีทนุมนษุย์และความเช่ือมโยงสูก่ารด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
2.2 การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  

 
  ขอน าเสนอรายละเอียด ดงันี ้
  
  2.1 ท ฤษ ฎี ทุ น ม นุษ ย์  (Human Capital) แล ะความ เช่ื อม โย ง สู่ ก าร
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 

ปัจจบุนัเป็นท่ียอมรับกนัวา่ ทฤษฎีทนุมนษุย์เป็นการเพิ่มคณุคา่ให้กบัคน หากคน
ได้รับการดูแลเสมือนเป็นสินทรัพย์ท่ีมีมูลค่ายิ่งต่อองค์กรแล้วนัน้ แน่นอนว่าคนย่อมเป็นผู้ ท่ี
สร้างสรรค์ประโยชน์กับองค์กร ท าให้องค์กรเกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน เพราะฉะนัน้การ
ลงทุนในคนจึงถือเป็นการลงทุนท่ีคุ้มค่ายิ่งขององค์กร (Armstrong, 2009; Kwon, 2009; Noe et 
al., 2010) นักเศรษฐศาสตร์ชาวอเมริกาผู้ ได้รับรางวัลโนเบลทางเศรษฐศาสตร์นามว่า Becker 
(1992) เป็นผู้ อธิบายทฤษฎีทุนมนุษย์คนแรกสุด ได้กล่าวถึงทฤษฎีทุนมนุษย์สรุปได้ว่า ตัง้แต่
ทศวรรษท่ี 1950 นักเศรษฐศาสตร์มีสมมติฐานเก่ียวกับแรงงานเป็นผู้ถูกกระท าและไม่สามารถ
ได้รับการพฒันาเพิ่มเติมได้ มีนกัปราชญ์ท่ีวิเคราะห์ว่าการลงทนุในแรงงาน ด้วยการให้การศึกษา
และฝึกอบรมแรงงานไม่ได้ถูกน ามาบูรณาการเข้ากับกระบวนการผลิต จึงมีผู้ เร่ิมวิเคราะห์สิ่งท่ี
เก่ียวข้องกบัการลงทนุในทนุมนษุย์เพ่ือรองรับการเจริญเตบิโตทางเศรษฐกิจ จนท าให้การวิเคราะห์
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ทุนมนุษย์เร่ิมถูกตัง้สมมติฐานว่า บุคคลสามารถตดัสินใจได้เองบนพืน้ฐานการศึกษาของตนเอง 
การฝึกอบรม การดแูลสขุภาพ และเง่ือนไขท่ีน าไปสู่ความรู้ท่ีส่งผลตอ่ผลประโยชน์และสิ่งตอบแทน
ทัง้ท่ีเป็นตวัเงินและไม่เป็นตวัเงิน ซึ่งได้มาจากรายได้ของการท างานและอาชีพของตวับคุคล และ
อยู่บนพืน้ฐานของเวลาท่ีใช้ไปอย่างคุ้มค่าด้วย แต่ในทศวรรษท่ี 1950 และ 1960 นัน้มีผู้ต่อต้าน
แนวคิดทุนมนุษย์ โดยกลับมองว่ามนุษย์เหมือนเป็นเสมือนเคร่ืองจักร ด้วยเหตุนี ้เจตนารมณ์
ส าคญัของ Becker คือ การเขียนและเผยแพร่หนงัสือทนุมนษุย์ เพ่ือไม่ให้สถาบนัการศกึษาได้สอน
เร่ืองทุนมนุษย์ในแง่แคบ และพยายามท าให้นักเศรษฐศาสตร์แต่ละคนยอมรับแนวคิดของ               
ทุนมนุษย์ ในฐานะท่ีเป็นเคร่ืองมืออันคุ้มค่าส าหรับการวิเคราะห์เศรษฐศาสตร์และปัญหาทาง
สงัคมท่ีหลากหลาย การวิจยัในระยะแรกเก่ียวกบัทนุมนษุย์ของ Becker คือการค านวณอตัราส่วน
การสร้างประโยชน์ของแรงงานเม่ือเข้าสู่การท างานของแรงงานชาย แรงงานหญิง แรงงานผิวสี 
และกลุ่มแรงงานท่ีเก่ียวข้อง โดยท่ีแรงงานมีระดบัการศกึษาแตกต่างกนั ทัง้นีผ้ลการวิเคราะห์เชิง
ประจักษ์แสดงให้เห็นว่า คนท่ีมีการศึกษาสูงซึ่งมีความฉลาดทางปัญญาหรือไอคิวสูง และมี
คะแนนทศันคติสงูสามารถสร้างรายได้จากการท างานได้มาก และส่งผลกระทบตอ่อตัราการตายท่ี
ลดลง ภาษีเงินได้ รายได้ และการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจท่ีสงูขึน้ นอกจากนี ้ยงัมีการศกึษาเชิง
ประจกัษ์ของการวิจยัด้านทนุมนษุย์จากนกัวิชาการท่านอ่ืนๆ อีกด้วย ผลจากการวิจยัสนบัสนนุว่า 
การท่ีแรงงานได้รับการศึกษาและการฝึกอบรมนัน้สามารถสร้างให้เกิดผลประโยชน์ทาง
เศรษฐศาสตร์ และมีการอภิปรายเชิงนโยบายว่า แนวคิดทุนมนุษย์ได้ถูกสนบัสนุนเป็นอย่างมาก 
ท าให้เกิดศรัทธาใหม่ในทนุมนษุย์ขึน้มา ทัง้จากหน่วยงานเอกชน และหนว่ยงานภาครัฐ แม้แตก่าร
เลือกตัง้ประธานาธิบดีในสหรัฐอเมริกานัน้ ยังให้ความส าคญักับทุนมนุษย์ท่ีช่วยแก้ปัญหาและ
สง่ผลตอ่การพฒันาประเทศ   

การวิจัยจากนักวิชาการทัง้หลายนัน้ได้เติมเต็มทฤษฎีทุนมนุษย์  ซึ่งแนวคิดเชิง
ทฤษฎีอันหนึ่งท่ีมีอิทธิพลต่อการวิเคราะห์ทุนมนุษย์ก็คือ ความแตกต่างของการฝึกอบรมและ
ความรู้ทัว่ไปกบั การฝึกอบรมและความรู้เฉพาะทาง ซึ่งความหมายก็คือ การฝึกอบรมและความรู้
ทัว่ไปนัน้ สามารถหาและใช้ได้ในการด าเนินงานขององค์กรทั่วไป ส่วนการฝึกอบรมและความรู้
เฉพาะทางนัน้ องค์กรต้องสรรหาและจดัเตรียมมาเพิ่มเติม ตวัอย่างเช่น การด าเนินงานเก่ียวกับ
บุคลากรคนเก่งต้องใช้องค์ความรู้เฉพาะทาง เน่ืองจากกลุ่มบุคลากรคนเก่งท่ี มีทักษะท่ีสูงเฉพาะ
ด้านและมีความแตกตา่งจากบคุลากรทัว่ไป อีกทัง้เป็นกลุ่มบคุคลท่ีลาออกได้ง่าย จงึต้องดแูลกลุ่ม
คนเก่งแตกตา่งไปจากวิธีการจดัการคนแบบการจดัการบคุคลในโครงสร้างดัง้เดิม และช่วยอธิบาย
ว่าท าไมหลักการทางบัญชีขององค์กรจึงควรผนวกรวมหลักการบริหารทุนมนุษย์ เน้นท่ีกลุ่ม
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บคุลากรคนเก่งด้วยเป็นสินทรัพย์ท่ีมีคณุคา่ยิ่ง ทฤษฎีทนุมนษุย์ยงัเช่ือมโยงมาสู่ว่า ท าไมบคุลากร
คนเก่งจงึมีรายได้ท่ีแตกตา่งจากพนกังานทัว่ไป  

จึงสรุปได้ว่า ทฤษฎีทุนมนุษย์ (The Human Capital Theory) ได้รับการน าเสนอ
ขึน้มาจากหนงัสือทนุมนษุย์ของ Becker ซึง่เป็นนกัเศรษฐศาสตร์ท่ีเร่ิมตระหนกัว่า การเจริญเตบิโต
ของทุนทางกายภาพไม่ได้สร้างรายได้ท่ีเพิ่มขึน้อย่างมากมายให้กับองค์กร แต่ทุนมนุษย์เป็น
สินทรัพย์ท่ีมีมูลค่ายิ่งต่อความเจริญเติบโตขององค์กร โดยเฉพาะสินทรัพย์ท่ีเป็นบุคลากรคนเก่ง  
ในทฤษฎีทนุมนษุย์  ผู้คนประเมินคา่สิ่งตา่ง ๆ อยา่งมีเหตมีุผล โดยค านึงถึงผลประโยชน์ท่ีจะได้รับ
จากต้นทนุท่ีลงไปในกิจกรรมทัง้หลาย และมีหลกัฐานเชิงประจกัษ์สนบัสนนุทฤษฎีทนุมนษุย์นี  ้ 

การศึกษาทฤษฎีทุนมนุษย์ได้แตกต่างจากการศึกษาทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร์ 
โดยการศกึษารูปแบบของทุนมนุษย์ได้ถกูน ามาอภิปรายถึงอย่างกว้างขวาง ซึ่งผู้สนบัสนุนทฤษฎี
ทนุมนุษย์ได้เห็นตรงกันว่า สถาบนัการศกึษาต้องถูกพฒันาขึน้เพ่ือเตรียมพร้อมคนส าหรับรองรับ
บทบาทในโลกใหม่ ไม่ใช่เพียงแค่ถูกกล่อมเกลาจากสถาบนัแบบดัง้เดิม (Walters, 2004) ดงันัน้ 
องค์กรในปัจจุบนัต้องให้ความสนใจกับทฤษฎีทุนมนุษย์และน ามาใช้เป็นพืน้ฐานในการบริหาร
จดัการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร เพราะเป็นสิ่งท่ีช่วยสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัเหนือ
คู่แข่ง ด้วยช่วยตดัสินใจในเร่ืองผลกระทบของบุคลากรบนธุรกิจขององค์กร และสร้างมูลค่าเพิ่ม
ให้กบัผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร ช่วยให้ฝ่ายทรัพยากรมนษุย์มีแนวทางปฏิบตัิท่ีคุ้มคา่กบัเงินท่ี
ลงทุนไปในการบริหารทุนมนุษย์ขององค์กร โดยเฉพาะช่วยให้มีข้อมูลท่ีเป็นประโยชน์ต่อการ
ออกแบบการพฒันาการบริหารทนุมนษุย์ขององค์กร และช่วยเป็นแนวทางในการบริหารทรัพยากร
มนษุย์เชิงกลยทุธ์ให้เกิดประสิทธิผลในอนาคต 

ความหมายของทุนมนุษย์ท่ีนักวิชาการให้ไว้ค่อนข้างสอดคล้องกัน แต่มีจุดเน้น
ของแต่ละคนท่ีเพิ่มเติมเล็กน้อย เช่น Kreitner และ Kinicki (2010) กล่าวถึงทุนมนุษย์ว่าเป็น
ศกัยภาพท่ีเพิ่มขึน้ของความรู้ ทักษะ การกระท า และแรงจูงใจของบุคลากรแต่ละบุคคลอนัเป็น
ประโยชน์ต่อการแข่งขนัขององค์กร Snell และ Bohlander (2010) เน้นว่าทุนมนุษย์เป็นสิ่งท่ีช่วย
เพิ่มมูลค่าทางเศรษฐกิจให้องค์กร แม้มูลค่าของสินทรัพย์ทางทุนมนุษย์จะไม่สามารถตีค่าได้
ชัดเจนในงบประมาณโดยตรง แต่ความรู้ ทักษะ และความสามารถอันถือเป็นทุนมนุษย์ก็มีผล
มหาศาลต่อผลการปฏิบตัิงานขององค์กร McShane และ Gilnow (2009) ให้คุณค่าทุนมนุษย์ว่า
เป็นองค์ประกอบของทุนทางปัญญา อนัมาจากความรู้ท่ีบุคลากรครอบครองและประกอบขึน้เป็น
ทกัษะ ประสบการณ์และการสร้างสรรค์ท่ีน ามาซึ่งประโยชน์ในการแข่งขันขององค์กร Noe และ
คณะ (2010) เน้นว่าทนุมนษุย์เป็นสมรรถนะทางการผลิตของแตล่ะบคุคล ท่ีรวมเอาความรู้ ทกัษะ
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และประสบการณ์เข้าด้วยกัน อนัน าไปสู่คุณค่าทางเศรษฐกิจท่ีสูงขึน้ ดงันัน้สรุปได้ว่า ทุนมนุษย์ 
(Human Capital) หมายถึง ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ประสบการณ์ ศกัยภาพการปฏิบตังิานท่ี
สะสมขึน้อนัถือเป็นคณุคา่ทางปัญญาของบคุคลท่ีเพิ่มพนู จนเป็นสินทรัพย์ท่ีประเมินคา่ไม่ได้และ
สร้างประโยชน์อนัยิ่งใหญ่ต่อองค์กร และการจดัการทุนมนุษย์ (Human Capital Management) 
หมายถึง กระบวนการท่ีต่อเน่ืองทัง้หลายขององค์กรท่ีด าเนินการจัดการบนบุคลากรท่ีมีความรู้ 
ความสามารถ ทักษะ ประสบการณ์ ศักยภาพการปฏิบัติงานท่ีสร้างคุณค่าให้กับองค์กร และ
เช่ือมโยงไปสูก่ระบวนการหรือระบบบริหารคนเก่ง 

มีนกัวิชาการทัง้จากตา่งประเทศและไทย ระบอุงค์ประกอบทนุมนษุย์ท่ีสอดคล้อง
กัน นักวิชาการชาวไทย ได้แก่ บุญทัน ดอกไธสง (2551) ได้สรุปทุนทางการจัดการทุนมนุษย์ท่ี
เช่ือมโยงกับทฤษฎีทุนทางพุทธิปัญญา โดยทุนมนุษย์ ให้ความส าคญักับการดึงดดูคนให้อยาก
มาร่วมงาน การรักษาคนดีท่ีมาร่วมงาน การพฒันาคน การให้รางวลัคน เพ่ือให้เขาสามารถสร้าง
ทกัษะ มุ่งใจ ใฝ่ท างานด้วยขวญัและก าลงัใจ องค์ประกอบตอ่มาคือ ทนุทางสงัคม ให้ความส าคญั
กับการออกแบบการพัฒนาองค์กร สนับสนุนกระบวนการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง แสวงหาความรู้ 
และทุนทางองค์กร ประกอบด้วย การบริหารความรู้ในองค์กร และนักวิชาการชาวต่างประเทศ 
ได้แก่  Armstrong (2009) ระบุว่าทุนมนุษย์ประกอบด้วย ทุนทางปัญญา (Intellectual Capital) 
อันเป็นแนวคิดทุนมนุษย์เช่ือมโยงกับแนวคิดทุนทางปัญญาท่ีถูกระบุว่าเป็นคลังและคล่ืนทาง
ความรู้ท่ีหาได้ในองค์กร นับเป็นทรัพยากรท่ีไม่สามารถสัมผัสได้แน่ชัดแต่มีความสัมพันธ์กับ
ทรัพยากรท่ีสามารถสมัผสัชดัเจน (เชน่ เงินหรือสินทรัพย์ท่ีเป็นกายภาพ) รวมแล้วเป็นสิ่งท่ีมีคณุคา่
ต่อการตลาดและคุณค่าในภาพรวมของธุรกิจ องค์ประกอบต่อมาคือ ทุนทางสังคม (Social 
Capital) ซึ่งแนวคิดทนุทางสงัคมเป็นอีกองค์ประกอบของทนุทางปัญญา เน่ืองจากประกอบขึน้มา
จากความรู้ท่ีได้รับมาจากเครือข่ายความสมัพนัธ์ทัง้ภายในและภายนอกองค์กร ทนุทางสงัคมเป็น
สิ่งส าคัญเพราะเป็นวิถีทางท่ีความรู้จะถูกพัฒนาขึน้ เพ่ือน าไปใช้ในการติดต่อส่ือสารระหว่าง
บุคคล และทุนทางองค์กร (Organizational Capital) อันเป็นความรู้ท่ีองค์กรเป็นผู้ ครอบครอง   
โดยองค์กรได้จดัท าขึน้เป็นคลงัและจดัเก็บเป็นฐานข้อมูลหรือคู่มือ สอดคล้องกับ Noe และคณะ 
(2010) ให้คุณค่าว่า ทุนมนุษย์เป็นสินทรัพย์ท่ีไม่สามารถจบัต้องได้ท่ีมีคุณค่ากว่าสินทรัพย์ทาง
การเงินและสินทรัพย์ทางกายภาพ โดยความรู้ท่ีอยู่ในตวัตน ความรู้ท่ีได้การศึกษา ความรู้ว่าต้อง
ท าอยา่งไร ความรู้ท่ีสมัพนัธ์กบัสมรรถนะ สิ่งเหลา่นีป้ระกอบรวมกนัเป็นทนุมนษุย์  

ทัง้นี  ้องค์กรต้องให้ความส าคัญกับการจัดการทุนมนุษย์ในบุคลากรคนเก่ง                 
โดยนกัวิชาการตา่งกล่าวถึงการจดัการทุนมนุษย์ท่ีเช่ือมโยงกบัการบริหารคนเก่ง โดย Armstrong 
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(2009) ได้กล่าวถึงว่า เป็นการได้มา การวิเคราะห์และรายงานผลข้อมลูเก่ียวกบัการจดัการบุคคล
ให้มีมลูคา่เพิ่ม กลยทุธ์ การลงทนุและการตดัสินในวิธีปฏิบตังิาน โดยอาศยัความร่วมมือกนัและให้
อ านาจแก่ผู้บริหารระดบัปฏิบตักิาร ถือเป็นการพิจารณามนษุย์ในแง่สินทรัพย์และเป็นประโยชน์ตอ่
การแข่งขัน การจัดการทุนมนุษย์ยังต้องพิจารณาในเร่ืองการเพิ่มความผูกพันของบุคลากรต่อ
องค์กร การธ ารงรักษาบุคลากร การบริหารคนเก่ง การเรียนรู้ และโปรแกรมการพัฒนา จึงถือว่า 
การจัดการทุนมนุษย์เป็นสะพานเช่ือมระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
และเช่ือมโยงไปสูก่ารบริหารคนเก่งอยา่งมีนยัส าคญั รวมถึง Sigler และ Kashyap (2008) ก็กล่าว
ว่า การจดัการทนุมนษุย์เป็นความพยายามขององค์กรเพ่ือให้ได้มา เพิ่มจ านวน และธ ารงไว้อย่าง
ยัง่ยืนของบคุลากรคนเก่งในองค์กรตลอดเวลา โดยเฉพาะเป็นกิจกรรมและนโยบายของการบริหาร
คนเก่งท่ีต้องท าอยา่งตอ่เน่ืองและสง่ผลตอ่ชีวิตและการปฏิบตังิานของบคุลากร 

วรรณกรรมหลายชิน้งานชีใ้ห้เห็นว่า มีความเช่ือมโยงระหว่างทุนมนุษย์กับระบบ
บริหารคนเก่ง อาทิ ทุนมนษุย์เป็นสิ่งท่ีไม่สามารถสมัผสัได้ชดัเจนและไม่สามารถใช้วิถีการจดัการ
เดียวกับการจัดการองค์กรทั่วไป การสร้างทุนมนุษย์ในองค์กรนัน้ ผู้ บริหารต้องพัฒนาความรู้ 
ทกัษะและประสบการณ์ให้ก าลงัแรงงานขององค์กรอย่างดีเย่ียม โดยการบริหารบุคลากรท่ีเก่งจะ
ให้ความส าคญักับเร่ืองการระบุเอกลกัษณ์ การสรรหา การจ้างงานคนเก่งหรือคนท่ีมีแววท่ีองค์กร
สามารถจะหาได้ (Snell & Bohlander, 2010) ปัญหาเร่ืองการขาดแคลนทุนมนุษย์ท่ีเป็นคนเก่ง
ตรงตามท่ีองค์กรต้องการก็เป็นปัญหาขององค์กรหลายแหง่ในประเทศสหรัฐอเมริกาโดยเฉพาะการ
ขาดแคลนผู้ ท่ีมีทักษะสูงตามความต้องการขององค์กร (Noe et al., 2010) จนกระทั่งมีบทความ
วิจยัท่ีระบุว่า การบริหารคนเก่งและการจดัการทุนมนุษย์ แท้จริงแล้วคือเร่ืองเดียวกัน (Khatri et 
al., 2010) ตอกย า้ความเก่ียวข้องระหว่างทุนมนุษย์กับระบบบริหารคนเก่งการด้วยงานวิจยัท่ีเก็บ
ข้อมูลจากองค์กร 253 แห่งระบุชดัว่า การบูรณาการการจดัการแรงงานท่ีหลากหลายเข้าด้วยกัน
กับการบริหารคนเก่งมีความเช่ือมโยงกับวิธีการของการบริหารทุนมนุษย์  และความเข้าใจอย่าง
ลึกซึง้ในการบริหารจดัการทุนมนุษย์เป็นสิ่งจ าเป็นมากต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
(Lombardi & Laurano, 2013) เห็นได้ว่า ความส าเร็จขององค์กรท่ีส าคญัขึน้อยู่กับความสามารถ
ในการบริหารจดัการทุนมนษุย์ และความส าเร็จของการบริหารทนุมนษุย์มีจดุเน้นท่ีส าคญัในเร่ือง
ของการบริหารคนเก่ง ทัง้นี ้ทฤษฎี หลกัการ แนวคิดหรืองานวิจยัในประเดน็ของทนุมนษุย์หรือการ
บริหารจดัการทนุมนษุย์ จึงมีองค์ประกอบท่ีเช่ือมโยงไปสู่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งทุก
กระบวนการอย่างมีนยัส าคญั และสร้างให้การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งมีความแกร่งขึน้ 
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สอดคล้องกบัการทบทวนวรรณกรรมในเร่ืองการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีผู้วิจยัน าเสนอ
ในสว่นตอ่ไป 
 
  2.2 การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง (The Operations in the Talent 
Management System) 
 

เห็นได้ว่าการบริหารคนเก่งเป็นจุดเน้นท่ีส าคัญยิ่งของการบริหารทุนมนุษย์                   
แตเ่น่ืองจากการศกึษาเร่ืองการบริหารคนเก่งมีขอบเขตเนือ้หาท่ีกว้างขวาง งานวิจยัเล่มนีจ้ึงศกึษา
เฉพาะการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ด้วยเป็นมิติทางกระบวนการท่ีประกอบด้วยทุก
กระบวนการท่ีมุ่งเน้นประสิทธิผลสูงสุดของระบบบริหารคนเก่ง ดังนัน้ เพ่ือความเข้าใจต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ผู้วิจยัขอน าเสนอเนือ้หาท่ีเก่ียวข้องแยกประเด็นน าเสนอ ดงันี ้
 
  2.2.1 ความหมายของคนเก่ง (Talent/ Talented People) และความหมาย
ของการบริหารคนเก่ง (Talent Management) 
  นักวิชาการจ านวนมากให้ความหมายของคนเก่งในมุมมองท่ีคล้ายคลึงกัน คือ 
คนเก่งเป็นคนท่ีมีความสามารถโดดเดน่ ผลการปฏิบตัิงานดีและศกัยภาพสงูแตกตา่งจากคนอ่ืนใน
องค์กร เม่ือพิจารณาความหมายของคนเก่งท่ีนกัวิชาการให้ไว้ เช่น Lewis และ Hechman (2006) 
ให้ค าจดัความท่ีสัน้แตไ่ด้ใจความชดัเจนวา่ คนเก่งคือคนท่ีมีผลการปฏิบตัิงานสงูและมีศกัยภาพสงู
กว่าคนอ่ืน Chuai (2008) ให้ความหมายว่า เป็นคนท่ีมีความแตกต่างจากคนอ่ืนในองค์กรในเร่ือง
ผลการปฏิบัติงานทัง้ท่ีปรากฏในปัจจุบันและท่ีผ่านมาในอดีต โดยประเมินจากศักยภาพและ
ความสามารถ อีกทัง้คนเก่งต้องสร้างประโยชน์ต่อการแข่งขนัขององค์กรได้ โดยท่ี Vaeyens และ
คณะ (2008) น าเสนอไว้อย่างน่าสนใจว่า คนเก่งได้ถูกพัฒนาขึน้อย่างเป็นระบบ จนกลายเป็น
บคุคลท่ีมีความสามารถหรือสมรรถนะท่ีสงูกว่าเพ่ือนร่วมงานคนอ่ืนในองค์กร Armstrong (2009) 
ให้ความหมายท่ีสอดคล้องเช่นเดียวกนัว่า คนเก่งเป็นผู้ครอบครองพรสวรรค์พิเศษ ความสามารถ
และทศันคตท่ีิสามารถน าพวกเขาไปสูป่ระสิทธิผลการปฏิบตังิานได้ Beheshtifar และคณะ (2012) 
ก็ให้ค าจ ากดัความชดัเจนท่ีว่า คนเก่งเป็นบุคลากรท่ีองค์กรระบุว่าเป็นบุคคลท่ีมีความช านาญซึ่ง
จะรับบทบาทเป็นผู้น าองค์กรในอนาคต และพิชิต เทพวรรณ์ (2554) กล่าวถึงคนเก่งหรือมนษุย์ท่ีมี
ความสามารถสงูว่า หมายถึง ทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีความรู้ ทกัษะและความสามารถ ตลอดจนมีผล
การปฏิบตัิงาน (Performance) และมีศกัยภาพในการปฏิบตัิงาน (Potential) อยู่ในระดบัท่ีสงูหรือ
โดดเด่นกว่าบุคคลอ่ืน มีภาวะความเป็นผู้น า มีความคิดสร้างสรรค์ มีความสามารถในการแก้ไข
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ปัญหาด้วยตนเอง รวมถึงมีความต้องการท่ีจะประสบความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กรท่ี
ก าหนดไว้ 
  เม่ือมีบคุลากรคนเก่งในองค์กร การบริหารคนเก่งจงึเป็นเร่ืองท่ีส าคญัยิ่ง ในขณะท่ี
ความหมายของการบริหารคนเก่ง ผู้ ท่ีอยู่ในแวดวงการบริหารคนเก่งและการบริหารทรัพยากร
มนุษย์น าเสนอไว้ทัง้ในมุมมองท่ีมีลกัษณะเดียวกันและแตกต่างกัน โดยความหมายการบริหาร             
คนเก่งในมมุมองแรก ได้แก่   
  ความหมายของการบริหารคนเก่งในแง่ท่ีเป็นระบบเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย
ความหมายของ Lockwood (2006) และ Kehinde (2012)  ท่ีให้ความหมายว่า การบริหารคนเก่ง 
หมายถึง การบูรณาการกลยุทธ์เก่ียวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หรือระบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ท่ีถูกออกแบบมาแล้วน าไปใช้ในการเพิ่มผลิตผลขององค์กร โดยการพัฒนา
กระบวนการท่ีเก่ียวเน่ืองกับการดึงดดูคน การพฒันาคน การธ ารงรักษาคนและการใช้งานคนให้
เป็นประโยชน์จากทกัษะและความถนดัท่ีคนนัน้มีอยู่เพ่ือท่ีจะได้บรรลคุวามส าเร็จของธุรกิจองค์กร
ทัง้ในปัจจบุนัและอนาคต สอดคล้องกับความหมายท่ี Noe และคณะ (2010) กล่าวถึงการบริหาร
คนเก่งว่า เป็นผลส าเร็จของการวางแผนกลยุทธ์อย่างเป็นระบบขององค์กร โดยการดึงดดูคนท่ีมี
ทักษะในการท างานสูงให้เข้ามาท างานในองค์กร ธ ารงรักษา พัฒนาและจูงใจคนท่ีมีทักษะสูง                
ซึ่งรวมทัง้คนเก่งท่ีเป็นลูกจ้างระดับปฏิบัติการและคนเก่งระดับจัดการ ความหมายเป็นไปใน
ท านองเดียวกบัของ Armstrong (2009) ก็กล่าวถึงว่า เป็นกลยทุธ์ทางทรัพยากรมนษุย์ขององค์กร
เพ่ือให้มัน่ใจว่าบุคลากรคนเก่งเป็นบุคคลท่ีจ าเป็นต้องบริหารเพ่ือบรรลุถึงความส าเร็จขององค์กร 
อีกทัง้ Bhatt และ Behrstock (2010) ให้ความหมายการบริหารคนเก่งของบคุลากรทางการศึกษา
เป็นนิยามศพัท์เฉพาะว่า เป็นส่วนประกอบของอาชีพงานท่ีต่อเน่ืองของบุคลากรทางการศึกษา              
ซึ่งมีความสนใจท่ีเช่ือมโยงกับการท าให้เกิดประสิทธิผลสูงสดุของบุคลากรทางการศึกษาทัง้หมด             
นักนโยบายควรจะพิจารณาการวิจัยและน าเสนอวิธีปฏิบัติท่ีดีท่ีสุดเป็นกลยุทธ์เพ่ือพัฒนาการ
ปฏิรูปในประเด็นตอ่ไปนี ้ได้แก่ การเตรียมความพร้อม (ใบรับรองและใบอนุญาต) การสรรหาและ
การจ้าง การสงัเกตและการเป็นท่ีปรึกษา การพฒันาทางอาชีพ ค่าตอบแทนและสิ่งจูงใจทางการ
เงินอ่ืน ๆ สภาพเง่ือนไขทางการท างาน การบริหารผลการปฏิบตังิาน 
  ความหมายของการบริหารคนเก่งในแง่ท่ีเป็นกระบวนการ ประกอบด้วย Oracle 
(2012) ให้ความหมายการบริหารคนเก่งว่า เป็นชดุของของกระบวนการของจดัการทนุมนุษย์ท่ีถูก
ออกแบบขึน้เพ่ือจัดการสินทรัพย์ท่ีมีมูลค่าท่ีสูงท่ีสุดขององค์กร นั่นก็คือ คน  Khatri และคณะ 
(2010) กล่าวถึงการบริหารคนเก่งว่า เป็นกระบวนการสรรหา จดัการ ประเมิน พัฒนาและธ ารง
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รักษาทรัพยากรบุคคลท่ีมีความส าคญั บ่อยครัง้เรียกการบริหารคนเก่งว่า การจัดการทุนมนุษย์ 
เป็นสิ่งท่ีแน่ชัดว่าบุคคลเป็นสินทรัพย์ท่ีมีความส าคัญยิ่งในธุรกิจขององค์กร ใกล้เคียงกับ
ความหมายของ Mondy (2010) ท่ีว่าเป็นกระบวนการของการลงมือกระท าการในเร่ืองก าลัง
แรงงานท่ีองค์กรจ าเป็นต้องมี ครอบคลุมการจดัการบุคลากรท่ีมีความสามารถสงูท่ีองค์กรมีอยู่ใน
ปัจจุบนั รวมถึงการดึงดูดให้คนท่ีมีทักษะสูงและพัฒนาพวกเขาจนสามารถท าประโยชน์สูงสุด
ให้กบัองค์กร และ พิชิต เทพวรรณ์ (2554) พูดถึงการจดัการทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความสามารถสูง
ในแง่กระบวนการว่า หมายถึง การจัดการทรัพยากรมนุษย์ท่ีองค์กร โดยต้องมีการวางแผนและ
ก าหนดว่าใครเป็นบุคคลท่ีมีความโดดเด่นในงาน มีผลการปฏิบัติงานและมีศักยภาพในการ
ปฏิบัติงานสูง โดยเร่ิมจากการสรรหา การคัดเลือก การระบุและการพัฒนา ตลอดจนการธ ารง
รักษาทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความสามารถสงูให้อยู่กับองค์กร ทัง้นีเ้พ่ือสร้างโอกาสและศกัยภาพใน
การแขง่ขนัให้องค์กรและท าให้องค์กรสามารถด าเนินงานได้อยา่งมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล
สงูสดุ  
  สามารถสรุปความหมายว่า คนเก่ง (Talent / Talented People) หมายถึง 
บุคลากรท่ีมีความรู้ ความเข้าใจ ทักษะและความสามารถอยู่ในระดบัสูงกว่าบุคลากรคนอ่ืน มี
ความแตกต่างจากคนอ่ืนอย่างโดดเด่นในเร่ืองผลการปฏิบตัิงาน (Performance) ทัง้ท่ีผ่านมาใน
อดีตและท่ีปรากฏจริงในปัจจุบัน และศักยภาพในการปฏิบัติงาน (Potential) ท่ีท้าทายขึน้ใน
อนาคต รวมถึงมีคณุสมบตัิส่วนบุคคลท่ีเหมาะสมกับต าแหน่งงาน เป็นประโยชน์ต่องานและตรง
ตามท่ีองค์กรคาดหวัง และการบริหารคนเก่ง (Talent Management) หมายถึง กระบวนการ
ด าเนินงานท่ีบูรณาการกลยุทธ์ท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการทุนมนุษย์ในบุคลากรท่ีมีความรู้ ความ
เข้าใจ ทกัษะ ความสามารถ ผลการปฏิบตัิงานและศกัยภาพสูงเพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จสูงสดุของ
องค์กร 
 

2.2.2 การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง (The Operations in the 
Talent Management System) 

  มิติทางด้านกระบวนการของระบบบริหารคนเก่งเช่ือมั่นว่า ความส าเร็จของ
องค์กรในอนาคตขึน้อยูก่บัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งทกุองค์ประกอบอย่างถกูต้อง และ
ยึดถือเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการด าเนินงานขององค์กร (Beheshtifar et al., 2012) ผู้วิจยัจึงได้
ทบทวนองค์ประกอบของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งจากวรรณกรรมตา่ง ๆ และสามารถ
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สงัเคราะห์องค์ประกอบของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีนักวิชาการเห็นตรงกันได้ดงั
แสดงในตาราง 1 ตอ่ไปนี ้ 
 
ตาราง 1 สงัเคราะห์องค์ประกอบของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
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การระบเุอกลกัษณ์          3 
การดงึดดู          1 
การสรรหา          9 
การคดัเลือก          3 
การพฒันาและ
ฝึกอบรม 

         7 
การธ ารงรักษา          5 
การสง่ตอ่          1 
การเรียนรู้ขององค์กร          1 
การบริหารคา่ตอบแทน          4 
 การบริหารผลการ   
ปฏิบตังิาน 

         4 

 การวางแผน
ความส าเร็จ 

         3 

 การเตรียมความพร้อม          1 
 การแนะน าและเป็นท่ี  
ปรึกษา 

         1 

 การบริหารเง่ือนไขการ
ท างาน 

         1 
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ดงันัน้ จากการทบทวนวรรณกรรมต่าง ๆ ผู้ วิจัยสามารถสรุปองค์ประกอบของ
กระบวนการหรือการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ 8 องค์ประกอบตอ่ไปนี ้
  1. การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 
  2. การสรรหาคนเก่ง 
  3. การคดัเลือกคนเก่ง 
  4. การพฒันาคนเก่ง 
  5. การธ ารงรักษาคนเก่ง 
  6. การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง 
  7. การบริหารผลการปฏิบตังิานคนเก่ง 
  8. การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง 
 
  ผู้วิจยัขอน าเสนอรายละเอียดระบบบริหารคนเก่งแตล่ะองค์ประกอบ ครอบคลุม
ความหมาย แนวคดิ และองค์ประกอบท่ีเป็นตวับง่ชี ้ดงัตอ่ไปนี ้
 
  1. การระบุเอกลักษณ์คนเก่ง (Talent Identification) 
 
  ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการระบุ
เอกลกัษณ์คนเก่ง ดงัตอ่ไปนี ้
 

1.1 ความหมายและแนวคิดของการระบุเอกลักษณ์คนเก่ง 
 
Booysen (2007) ให้ความหมายการระบุ เอกลักษณ์ คนเก่ งว่า  หมายถึ ง 

กระบวนการและการปฏิบตัิเก่ียวกับการหาเอกลกัษณ์ของคนเก่งรายบคุคล เพ่ือผลกัดนัให้แต่ละ
บุคคลแสดงศักยภาพออกมาได้อย่างเต็มท่ีและท าประโยชน์ให้กับองค์กรภายใต้ทรัพยากรท่ีมี
จ ากดั เชน่เดียวกบั Vaeyens และคณะ (2008) บอกวา่ เป็นกระบวนการจ าแนกลกัษณะพิเศษของ
บุคคลท่ีมีอยู่เหนือกว่าบุคคลอ่ืน (เช่น การจ าแนกนกักีฬาท่ีเก่งเป็นพิเศษออกจากนักกีฬาทั่วไป) 
และพิชิต เทพวรรณ์ (2555) ให้ความหมายว่าเป็นการค้นหาตัวแบบคนเก่งขององค์กรว่ามี
คณุสมบตัอิะไรบ้างท่ีจ าเป็นและเหมาะสมกบัองค์กร 

การระบุเอกลักษณ์คนเก่งเป็นองค์ประกอบพืน้ฐานประการแรกท่ีส าคัญของ
ระบบการบริหารคนเก่ง ท่ีจะช่วยค้นหาคณุสมบตัิคนเก่งท่ีจ าเป็นและเหมาะสมกบัองค์กรเพ่ือเป็น
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ต้นแบบคนเก่งขององค์กร (Collings & Mellahi, 2009; Hajimirarab et al., 2011) เป็นหนึ่งใน               
กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Kearns, 2010) เป็นองค์ประกอบท่ีต้องด าเนินการก่อนท่ี
องค์กรจะลงมือสรรหาบุคลากรท่ีเก่ง (Stan, 2012) การระบุเอกลกัษณ์คนเก่งต้องท าในต าแหน่ง
งานท่ีมีบทบาทส าคญัตอ่ความส าเร็จขององค์กร (Horvathova & Mikušová, 2010) เช่น ต าแหน่ง
ผู้บริหารระดบัสงูและระดบักลาง (Beheshtifar et al., 2012) การหาเอกลกัษณ์หรือต้นแบบคนเก่ง
ต้องตอบสนองการท างานตามกลยุทธ์ขององค์กรเพ่ือให้บรรลุตามวัตถุประสงค์และเป้าหมาย 
ดงันัน้ ต้นแบบคนเก่งจึงมีลักษณะปรับตวัอยู่เสมอ และคนเก่งต้องได้รับการเรียนรู้และพัฒนา
อยา่งตอ่เน่ืองตามกลยทุธ์ท่ีปรับเปล่ียน (พิชิต เทพวรรณ์, 2555)  

 
1.2 องค์ประกอบของการระบุเอกลักษณ์คนเก่ง 
 
การระบุเอกลกัษณ์คนเก่งมีองค์ประกอบสรุปได้ 2 ประการ ได้แก่ การใช้ต้นแบบ

คนเก่งจากบุคลากรท่ีองค์กรมีอยู่เดิม ถือเป็นทรัพยากรภายในองค์กร โดยองค์กรมีการประเมิน
และบ่งชีค้ณุสมบตัิและความสามารถของคนเก่งไว้แล้วว่า คุณสมบตัิและทักษะท่ีจ าเป็นในงาน
หรือในต าแหน่งงานนัน้ได้แก่อะไรบ้าง และการสร้างต้นแบบคนเก่งขึน้ใหม่ถือเป็นทรัพยากร
ภายนอกองค์กร ถ้าหากไม่มีคนเก่งภายในองค์กร ก็สามารถรับสมัครจากแหล่งงานภายนอก                 
โดยอาจมาจากผู้ส าเร็จการศึกษาจากสถาบนัการศกึษา การวิจยัองค์กร คนเก่งจากองค์กรคู่แข่ง
จากเครือขา่ยอินเทอร์เน็ต บริษัทสรรหา หรือพฒันาบคุลากรภายในองค์กรเองท่ีมีศกัยภาพให้เป็น
คนเก่ง ขัน้ตอนประกอบไปด้วย การก าหนดคณุสมบตัิของคนเก่งท่ีต้องการ การประเมินและบ่งชี ้
ความสามารถท่ีเดน่ชดัของคนเก่ง ประเมินและบง่ชีผ้ลการท างานท่ีดีเลิศของคนเก่งออกมา แทรก
คณุสมบตัิท่ีจ าเป็นของคนเก่ง ทบทวนต้นแบบคนเก่ง ก าหนดเป็นต้นแบบคนเก่งขององค์กร และ
น าต้นแบบคนเก่งไปใช้งานจริงภายในองค์กร อย่างไรก็ตาม เอกลักษณ์หรือต้นแบบคนเก่งต้อง
ตอบสนองการท างานตามกลยุทธ์ขององค์กรเพ่ือให้บรรลุตามวตัถุประสงค์และเป้าหมาย ดงันัน้ 
ต้นแบบคนเก่งจึงมีลักษณะปรับตวัอยู่เสมอ และท่ีส าคญัคนเก่งต้องได้รับการเรียนรู้และพฒันา
อย่างตอ่เน่ืองตามกลยทุธ์ท่ีปรับเปล่ียน (พิชิต เทพวรรณ์, 2555; Horvathova & Mikušová, 2010) 
ทัง้นี ้องค์กรสามารถทบทวนต้นแบบคนเก่งท่ีน ามาสร้างเป็นโมเดลคนเก่งขององค์กรได้เม่ือถึงเวลา
ท่ีเหมาะสม (Vaeyens et al., 2008) ดังนัน้ องค์ประกอบของการระบุเอกลักษณ์ของคนเก่งจึง
ประกอบด้วย 1) การใช้ต้นแบบคุณลักษณะคนเก่งจากบุคลากรเดิม และ 2) การสร้างต้นแบบ
คณุลกัษณะคนเก่งขึน้ใหม ่ดงัภาพประกอบ 1 
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ภาพประกอบ 1 โมเดลการระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 
 
  การระบุเอกลักษณ์คนเก่ง (Talent Identification) หมายถึง กระบวนการค้นหา
และก าหนดคุณลักษณะเฉพาะของบุคลากรคนเก่งขององค์กรในงานท่ีมีบทบาทส าคัญต่อ
ความส าเร็จขององค์กร ซึ่งองค์กรสามารถระบุคุณลักษณะของคนเก่งได้จากการใช้ต้นแบบ
คณุลกัษณะคนเก่งจากบคุลากรเดมิ และหรือสร้างต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งขึน้ใหม่ 
 
  2. การสรรหาคนเก่ง (Talent Recruitment) 
 
  ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการสรรหา              
คนเก่ง ดงัตอ่ไปนี ้
 

2.1 ความหมายและแนวคิดของการสรรหาคนเก่ง  
 
Noe และคณะ (2010) ให้ความหมายของการสรรหา หมายถึง กระบวนการของ

การค้นหาผู้ สมัครงานท่ีมีศักยภาพในการท างาน สอดคล้องกับ Williams (2008) ระบุว่าการ         
สรรหาเป็นกระบวนการค้นหากลุ่มผู้ สมัครงานท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสม ส่วน U.S. Office of 
Personnel Management (2005) ให้ความหมายการสรรหาคนเก่ง หมายถึง แผนขบัเคล่ือนก าลงั
แรงงานเชิงรุกและกลยทุธ์ในการหาผู้สมคัรท่ีมีคณุสมบตัิท่ีเหมาะสมและมีความหลากหลายเพ่ือ
ร่วมงานกบัหนว่ยงานตา่ง ๆ  
  การสรรหาคนเก่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของระบบการบริหารคนเก่ง  (Snell & 
Bohlander, 2010) เป็นหนึ่งในกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Kearns, 2010) องค์กรต้อง
แน่ใจว่ามีกระบวนการท่ีชดัเจนในการสรรหาคนเก่ง (Hajimirarab et al., 2011) หรือตัง้ค าถามว่า
จะวางแผนการสรรหาคนเก่งอย่างไร (Beheshtifar et al., 2012) มีผลการวิจัยการบริหาร              

การระบุ
เอกลกัษณ์             
คนเก่ง 

การใช้ต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งจากบคุลากรเดิม 

การสร้างต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งขึน้ใหม่ 
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คนเก่งสรุปได้ว่า การสรรหาคนเก่งเป็นกระบวนการส าคญัหลกัล าดบัต้น ๆ ของการบริหารคนเก่ง
เพ่ือให้ได้คนเก่งท่ีเหมาะสมมาท างานภายในองค์กรซึ่งเช่ือว่า ความส าเร็จในอนาคตขององค์กรอยู่
บ น พื ้น ฐานของการมี บุ คล าก รคน เก่ ง  (ADP Research Institute, 2011; Kehinde, 2012)                  
การสรรหาคนเก่งจึงเป็นการปฏิบตัิงานของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีต้องท าอย่างรอบคอบ 
เพ่ือให้แน่ใจว่าไม่มีคนเก่งคนใดถูกองค์กรมองข้ามไป (Chuai, 2008) โดยใช้หลักการของระบบ
คุณธรรม (Merit System Principles) ในการสรรหาผู้ ท่ีมีคุณสมบัติตรงตามความต้องการจาก
แหล่งท่ีมาตา่ง ๆ ในทกุภาคสว่นของสงัคม ซึ่งอยู่บนพืน้ฐานของความรู้ ความสามารถ ทกัษะและ
การแข่งขนัในระบบเปิดท่ีรับประกันได้ว่าถูกกฎกติกาและทุกคนมีโอกาสอย่างเท่าเทียมกนั (U.S. 
Office of Personnel Management, 2005) และเน่ืองจากการบริหารคนเก่งเป็นสิ่งท่ีส าคญัมาก
และต้องด าเนินการด้วยความเป็นมืออาชีพ ท าให้ผู้บริหารระดบัสูงขององค์กรชัน้น าระดบัโลกไม่
เพียงแต่มอบนโยบายการบริหารคนเก่งให้ผู้ปฏิบตัิงานด าเนินการแต่เพียงล าพังเท่านัน้ แต่ทว่า
ผู้บริหารระดบัสงูลงมาร่วมสรรหาบคุลากรคนเก่งเพื่อองค์กรของตนด้วย (Wellins et al., 2009) 
  กระบวนการสรรหาบุคลากรต้องด าเนินการครอบคลุมการก าหนดวตัถุประสงค์
ของการสรรหาคนเก่งให้เป็นท่ียอมรับกันโดยทั่วกัน เพ่ือให้ได้จ านวนผู้ สมัครเพียงพอต่อการ
คดัเลือกในต าแหน่งท่ีต้องการภายในวนัท่ีองค์กรก าหนด จ านวนผู้สมคัรครบตามท่ีองค์กรต้องการ 
ประเภทของผู้สมคัรมีระดบัการศกึษา ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ความสนใจ คา่นิยมและความ
หลากหลายของแรงงานตรงตามท่ีองค์กรต้องการ บคุลากรใหม่ท่ีสรรหาได้ตรงตามเป้าหมายของ
การปฏิบตัิงานและองค์กรสามารถธ ารงรักษาไว้ได้ ขัน้ตอนตอ่มาคือการพฒันากลยทุธ์ในการสรร
หา โดยควรตอบค าถามให้ได้ว่าเป็นบคุคลเป้าหมายเป็นบคุคลประเภทใด สรรหาได้ท่ีไหน เร่ิมสรร
หาเม่ือไหร่ สรรหาพบได้อย่างไร การสรรหาจะส่ือสารข้อความอย่างไร ใช้เคร่ืองมือสรรหาประเภท
ใด การสรรหาอาจจะเกิดผลอะไรขึน้ได้บ้าง การสรรหามีข้อเสนออะไรบ้าง จากนัน้จึงด าเนิน
กิจกรรมการสรรหาตามกลยุทธ์ท่ีวางไว้ และการประเมินผลลัพธ์ของการสรรหาว่าตรงตาม
วตัถปุระสงค์ท่ีวางไว้หรือไม ่ 
 

2.2 องค์ประกอบของการสรรหาคนเก่ง 
 

  กลยทุธการสรรหาทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีความสามารถสงูหรือการสรรหาคนเก่ง เร่ิม
จากการระบุว่า ต าแหน่งงานใดเป็นต าแหน่งงานหลักท่ีส าคญัท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายสูงสุดของ
องค์กรท่ีมีลักษณะแตกต่างออกไปตามลักษณะองค์กร ส าหรับการก าหนดกลุ่มเป้าหมายพร้อม
คณุสมบตัิตามท่ีองค์กรต้องการองค์กรสามารถศกึษาสมรรถนะ ได้แก่ คณุลกัษณะ ทกัษะ ความรู้
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และความสามารถ แล้วสรุปเป็นสมรรถนะของทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความสามารถสูงท่ี องค์กร
ต้องการ ตลอดจนวิเคราะห์วิสัยทัศน์และกลยุทธ์องค์กร ซึ่งสามารถสรรหาทรัพยากรมนุษย์ท่ีมี
ความสามารถสูงทัง้จากแหล่งท่ีมาทัง้ภายนอก เช่น การโฆษณาตามส่ือ ระบบเครือข่ายในกลุ่ม 
เป็นต้น ส าหรับแหล่งภายใน ได้แก่ พิจารณาบคุลากรท่ีมีศกัยภาพท่ีจะโดดเดน่ตอ่ไปในอนาคตจะ
ชว่ยให้บคุลากรมีขวญัและก าลงัใจมากขึน้ อย่างไรก็ตาม หากการสรรหาเน้นจากแหลง่ภายในมาก
เกินไปจะท าให้องค์กรไม่มีบคุคลท่ีจะมาคดัเลือกได้เพียงพอ อีกทัง้ยงัมีกรอบแนวคิดในการท างาน
แบบเดียวกันหมดท่ีจะไม่ส่งเสริมการเกิดนวตักรรมใหม่ แต่การสรรหาจากแหล่งภายนอกท่ีจะมี
แนวคิดท่ีแปลกใหม่และสร้างสรรค์ (พิชิต เทพวรรณ์, 2554) ทัง้นี ้การสรรหาและการจ้างงาน
บริหารบุคลากรคนเก่งทางการศึกษานัน้ นโยบายของภาครัฐมีบทบาทมาก ตัวอย่างนโยบาย
ภาครัฐท่ีพบในประเทศสหรัฐอเมริกาฝ่ังตะวนัตกตอนกลาง ได้แก่ การสนบัสนนุการสรรหาครูให้ได้
ตามต้องการในพืน้ท่ีท่ีขาดแคลน การเปิดใช้เครือข่ายรับสมัครออนไลน์เพ่ือความสะดวกในการ
สมัครงาน การสร้างสรรค์วิธีทางให้ครูมีประกาศนียบตัรรับรอง การให้ทุนการศึกษา สิทธิในการ
อบรม เงินทุนให้กู้ ยืมเรียนส าหรับสาขาท่ีขาดแคลนบุคลากร การสนับสนุนการสรรหาและสร้าง
ผู้สมัครท่ีเป็นกลุ่มคนเก่ง และการศึกษาพบว่า สภาพเง่ือนไขทางการท างาน เป็นสิ่งท่ีมีอิทธิพล
มากต่อการสรรหาบุคลากรทางการศึกษา โดยเฉพาะโรงเรียนและห้องเรียนท่ีมีความต้องการ
บคุลากรอย่างสงู มิตขิองสภาพเง่ือนไขทางการท างาน ได้แก่ สมรรถนะ การสนบัสนนุและทศันคติ
ตอ่ผู้น า และเพ่ือนร่วมงาน (Bhatt & Behrstock, 2010) ถือวา่ สอดคล้องกบัผลการศกึษาเร่ืองการ
สรรหาคนเก่งของสถาบัน Hewitt Associates และ Human Capital Institute (2008) ท่ีศึกษา
วิธีการได้มาซึ่งบคุลากรคนเก่งจากผู้บริหารกว่า 700 คนในองค์กรตา่ง ๆ โดยกลุ่มตวัอย่างร้อยละ 
79 เห็นด้วยว่า องค์กรต้องมีนโยบายและกระบวนการสรรหาคนเก่งภายในองค์กรอย่างมี
ประสิทธิผลเพ่ือช่วยสนบัสนุนให้องค์กรเจริญเติบโต กลุ่มตวัอย่างร้อยละ 70 เห็นด้วยว่า องค์กร
ต้องมีการจูงใจบุคลากรขององค์กรเพ่ือแนะน าผู้สมัครท่ีเป็นคนเก่ง ส่วนกลุ่มตวัอย่างร้อยละ 98 
เห็นด้วยว่า องค์กรต้องมีกระบวนการสรรหาคนเก่ง โดยการสร้างความร่วมมือในการสรรหาท่ี
ถกูต้องตามระเบียบแบบแผน สรุปได้ว่า องค์กรส่วนใหญ่มีองค์ประกอบพืน้ฐานในการสรรหาคน
เก่ง ได้แก่ 1) กลไกการสรรหาคนเก่งจากภายในองค์กร 2) การจงูใจบคุลากรภายในเพ่ือชว่ยสรรหา
คนเก่งจากภายนอก และ 3) การสรรหาคนเก่งตามระเบียบแบบแผนดงันัน้ การสรรหาคนเก่งจึง
สามารถสรุปเป็นโมเดล ดงัภาพประกอบ 2 
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ภาพประกอบ 2 โมเดลการสรรหาคนเก่ง 
 

  สรุปว่า การสรรหาคนเก่ง (Talent Recruitment) หมายถึง กระบวนการขบัเคล่ือน
ในเชิงรุกเพ่ือให้ได้ผู้ สมัครท่ีมีคุณสมบัติตรงตามท่ีองค์กรต้องการในต าแหน่งงานหลักท่ีมี
ความส าคญัตอ่ความส าเร็จขององค์กร ซึ่งองค์กรต้องมีการวางแผนเชิงกลยทุธ์ในกลไกการสรรหา
คนเก่งจากภายในองค์กร มีการจูงใจบุคลากรในองค์กรเพ่ือช่วยสรรหาคนเก่งจากภายนอก ทัง้นี ้
การสรรหาคนเก่งควรท าให้เป็นไปตามระเบียบแบบแผนขององค์กร 
 
  3. การคัดเลือกคนเก่ง (Talent Selection) 
 

ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการคัดเลือก    
คนเก่ง ดงัตอ่ไปนี ้
 

3.1 ความหมายและแนวคิดของการคัดเลือกคนเก่ง 
 
Noe และคณะ (2010) ให้ความหมายว่าเป็นกระบวนการท่ีองค์กรพยายามระบุ

ตวัผู้สมคัรท่ีมีความรู้ ทกัษะ ความสามารถและคุณลักษณะท่ีจ าเป็นท่ีจะสามารถช่วยให้องค์กร
บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ สอดคล้องกับของ Snell และ Bohlander (2010) ท่ีว่า เป็นกระบวนการ
เลือกตวับุคคลท่ีมีคณุสมบตัิตรงตามต าแหน่งท่ีว่าง ทัง้นีแ้ตกต่างจากความหมายของ Williams 
(2008) เล็กน้อยท่ีว่าการคัดเลือกบุคลากรเป็นกระบวนการรวบรวมข้อมูลเก่ียวกับผู้ สมัครงาน
เพ่ือให้องค์กรตดัสินใจเสนองานให้ ทัง้นี ้Mondy (2010) ให้ความหมายเก่ียวกับการคดัเลือกคน
เก่งเป็นการเฉพาะว่า เป็นกระบวนการเลือกคนท่ีดีท่ีสดุจากกลุ่มผู้สมคัรส าหรับต าแหน่งท่ีองค์กร

การสรรหา             
คนเก่ง 

การสรรหาคนเก่งจากภายในองค์กร 

การสรรหาคนเก่งตามระเบียบแบบแผน 

การจงูใจบคุลากรภายในเพื่อชว่ยสรรหาคนเก่งจากภายนอก 
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ให้ความส าคญัเป็นการเฉพาะ โดยต้องเป็นผู้ ท่ีเหมาะสมกบังานและองค์กรท่ีสดุเพ่ือให้เกิดความมี
ประสิทธิผลและไมล่าออกจากองค์กร 
  การคดัเลือกคนเก่งเป็นองค์ประกอบหลกัอย่างหนึ่งท่ีการบริหารคนเก่งให้ความ
สนใจและต้องใช้เคร่ืองมือการคดัเลือกคนเก่งให้เหมาะสม (Kehinde, 2012) โดยเป็นกระบวนการ
ท่ีต้องท าควบคู่ไปกับการสรรหาคนเก่งด้วยความรอบคอบเพ่ือให้แน่ใจว่าไม่มีคนเก่งคนใดถูก
มองข้ามไป (Chuai, 2008) เป็นองค์ประกอบท่ีช่วยรับประกนัว่า คนเก่งในองค์กรจะไม่ขาดแคลน
ในบุคลากรทุกระดับตามท่ีองค์กรต้องการ (Wellins et al., 2009) โดยองค์กรสามารถออกไป
คดัเลือกคนเก่งจากตลาดแรงงาน (Hajimirarab et al., 2011) หรือเป็นกระบวนการท่ีด าเนินการ
ต่อเน่ืองมาจากการสรรหาทรัพยากรมนุษย์ โดยการคัดเลือกจากแหล่งภายนอกต้องท าให้
สอดคล้องกับลกัษณะตามท่ีองค์กรได้ระบุไว้ในกระบวนการระบุเอกลักษณ์คนเก่งซึ่งจะแตกต่าง
กันไปตามนโยบายและกลยุทธ์ขององค์กร การคดัเลือกคนเก่งจากภายนอกสามารถประเมินได้
จากสมรรถนะท่ีองค์กรต้องการใช้เป็นคุณสมบัติในการคดัเลือกบุคลากร ส่วนการคดัเลือกจาก
แหล่งภายในพิจารณาได้จากผลการประเมินการปฏิบัติงานตามกลุ่มของบุคลากรหรือผลการ
ประเมินระดบัสมรรถนะว่าอยู่ในระดบัใด หรืออาจน าผลการประเมินทัง้ 2 อย่างมาใช้ควบคู่กัน 
โดยบคุลากรท่ีจดัได้ว่าอยู่ในกลุ่มทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีความสามารถสงูขององค์กร ผลประเมินส่วน
ใหญ่จะอยูใ่นระดบัสงูกวา่ผู้ อ่ืน (พิชิต เทพวรรณ์, 2554) เม่ือผู้บงัคบับญัชาของหนว่ยงานพิจารณา
คณุสมบตัิของผู้ ใต้บงัคบับญัชาตนเองและประเมินแล้วว่าใครท่ีมีคณุลกัษณะเหมาะสมตรงตามท่ี
องค์กรต้องการ ก็จะรวบรวมรายช่ือและส่งกลบัมาท่ีฝ่ายทรัพยากรบุคคลเพ่ือเสนอเข้าท่ีประชุม
คณะกรรมการองค์กร เป็นการแสดงให้เห็นว่าองค์กรมีนโยบายการบริหารคนเก่งอย่างจริงจัง 
จากนัน้จัดให้มีการทดสอบบุคลากรท่ีถูกคัดเลือกเพ่ือเป็นการยืนยันว่าเป็นคนท่ีมีคุณสมบัติ
เหมาะสมอย่างแท้จริง โดยประเด็นแรก ทดสอบภาวะผู้น า บุคลิกภาพ การคิดและการตดัสินใจ
อย่างเป็นระบบ การแก้ปัญหา และ ประเด็นท่ีสอง ทดสอบความรู้ด้านสายวิชาชีพหรือเช่ียวชาญ
เฉพาะด้าน เม่ือทดสอบแล้วบุคลากรท่ีสามารถผ่านการทดสอบก็คือ กลุ่มคนเก่ง (Talent Pool)   
ตวัจริง โดยแบ่งออกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ คือ Talent Pool ในสายบริหารจัดการและสายวิชาชีพหรือ
เทคนิคเฉพาะด้าน (ธ ารงศกัดิ ์คงคาสวสัดิ,์ 2548) 
 

3.2 องค์ประกอบของการคัดเลือกคนเก่ง 
 

  การคดัเลือกคนเก่งเป็นเร่ืองของการท่ีองค์กรตดัสินใจว่าใครจะได้รับคดัเลือกเข้า
มาสู่องค์กร จึงเป็นกระบวนการท่ีต้องท าอย่างมีมาตรฐาน มาตรฐานของหลักในการคัดเลือก
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บคุลากร ประกอบด้วย ความเช่ือถือได้ (Reliability) หมายถึง ความสอดคล้องของมาตรวดัผลการ
ปฏิบตัิงาน หรือหมายถึง ระดบัของมาตรวดัท่ีไม่เกิดความผิดพลาดจากการสุ่ม สิ่งท่ีต้องค านึงถึง 
คือ การประเมินค่าความเช่ือมั่นของการวัด (Estimating the Reliability of Measurement) และ
มาตรฐานของความเช่ือถือได้ (Standards for Reliability) องค์ประกอบต่อมาคือ ความเท่ียงตรง 
(Validity) หมายถึง ความเก่ียวข้องกับมิติของผลการปฏิบตัิงานของการประเมินมาตรวดัผลการ
ปฏิบตัิงาน สิ่งท่ีต้องค านึงถึง คือ ความตรงตามเกณฑ์สมัพันธ์ (Criterion – Related Validation) 
(Noe et al., 2010; Mondy, 2010; Snell & Bohlander, 2010) ตามมาด้วยองค์ประกอบด้านการ
น าไปใช้ได้กว้างขวาง (Generalizability) หมายถึง ระดบัของความเท่ียงตรงของการยอมรับว่า
หลกัการคดัเลือกท่ีใช้ในบริบทหนึ่งและสามารถน าไปใช้ในบริบทอ่ืนได้ รวมถึงองค์ประกอบด้าน
ความมีประโยชน์ (Utility) หมายถึง ระดบัของการเตรียมการข้อมูลเพ่ือเพิ่มประสิทธิผลในการใช้
ประโยชน์กบัการคดัเลือกบคุลากรในองค์กรจริง และองค์ประกอบด้านความถกูต้องตามกฎกติกา 
(Legality) หมายถึง การท าตามให้สอดคล้องกับกฎกติกาท่ียึดถือกันมา (Noe et al., 2010) สรุป
องค์ประกอบของการคดัเลือกคนเก่งได้แก่ 1) การคดัเลือกท่ีมีความเช่ือถือได้ 2) การคดัเลือกท่ีมี
ความเท่ียงตรง 3) การคัดเลือกท่ีน าไปใช้ได้ทั่วไป 4) การคัดเลือกท่ีมีประโยชน์ และ 5) การ
คดัเลือกท่ีเป็นไปตามกฎกตกิา แสดงเป็นโมเดลการคดัเลือกคนเก่ง ดงัภาพประกอบ 3  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 3 โมเดลการคดัเลือกคนเก่ง 
 
 

การคดัเลือก             
คนเก่ง 

การคดัเลือกที่มีความเที่ยงตรง 

การคดัเลือกที่มีประโยชน์ใช้ได้จริง 

การคดัเลือกที่น าไปใช้ได้กว้างขวาง 

การคดัเลือกที่มีความเชื่อถือได้ 

การคดัเลือกที่ถกูต้องตามกฎกติกา 
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  ดงันัน้ การคดัเลือกคนเก่ง (Talent Selection) จึงหมายถึง กระบวนการคดัเลือก
ผู้สมัครจากรายช่ือท่ีรวบรวมไว้จากกระบวนการสรรหาคนเก่ง เพ่ือระบุตวัผู้ สมัครท่ีมีคุณสมบัติ
เหมาะสมท่ีสดุเป็นกลุม่คนเก่ง (Talent Pool) ทัง้ในสายบริหารจดัการและสายวิชาชีพเฉพาะด้านท่ี
จะช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ โดยการคดัเลือกคนเก่งต้องท าอย่างมีความเช่ือถือได้                
มีความเท่ียงตรง สามารถน าไปใช้ได้ทัว่ไป ใช้เป็นเคร่ืองมือคดัเลือกคนเก่งได้จริง และถกูต้องตาม
กฎกตกิา 
 
  4. การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development)       
     

ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการพฒันาคน
เก่ง ดงัตอ่ไปนี ้

                                                           
4.1 ความหมายและแนวคิดของการพัฒนาคนเก่ง 
 
Garavan และคณะ (2012); Noe และคณะ (2010) ให้ความหมายว่าการพฒันา

บคุลากรคนเก่ง หมายถึง การวางแผน การน ากลยทุธ์การพฒันาบคุคลไปปฏิบตัิเพ่ือให้ได้กลุ่มคน
เก่งท่ีสมบูรณ์ พร้อมด้วยความรู้ ทกัษะและพฤติกรรมท่ีจะช่วยพฒันาความสามารถของบุคลากร
ให้สามารถท างานท่ีท้าทายทัง้ในปัจจุบนัและในอนาคต จนบรรลเุป้าหมายของงาน วตัถปุระสงค์
ขององค์กรท่ีตัง้ไว้ และความต้องการของลูกค้า รวมถึงการพัฒนากิจกรรมทัง้หลายท่ีช่วยจัด
ระเบียบกระบวนการบริหารบคุลากรคนเก่ง Rothwell และ Kazanas (2003) คือ กระบวนการของ
การเปล่ียนแปลงองค์กรจนส่งผลให้บุคลากรคนเก่งท่ีจ้างเข้ามาท างานให้องค์กรมีสมรรถนะท่ีจะ
ช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จ และสามารถสร้างความสามารถในการแข่งขนัได้อย่างยัง่ยืนทัง้
ในปัจจบุนัและในอนาคต  

นกับริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ความส าคญักับการพัฒนาและฝึกอบรมบุคลากร 
โดยถือเป็นหน้าท่ีหลกัในการบริหารคนเก่ง (ADP Research Institute, 2011; Beheshtifar et al., 
2012) เป็นองค์ประกอบท่ีส าคัญอย่างหนึ่งของการบริหารคนเก่งและมีความจ าเป็นต่อการ
เจริญเติบโตและพัฒนาองค์กร (Kearns, 2010) อีกทัง้เป็นมิติการบริหารคนเก่งทางการแข่งขัน
อย่างหนึ่ง เพ่ือมุ่งพัฒนาบุคคลท่ีมีศักยภาพสูงมากกว่าบุคคลอ่ืนทั่วไป (Kehinde, 2012) การ
พฒันาคนเก่งต้องด าเนินการหลังจากท่ีได้ระบุเอกลกัษณ์คนเก่ง สรรหาและคดัเลือกคนเก่งแล้ว 
โดยองค์กรต้องสนบัสนุนและช่วยเหลือเพ่ือเพิ่มศกัยภาพและผลการปฏิบตัิงานให้สูงท่ีสุดให้กับ
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บคุลากรของพวกเขา (Chuai, 2008) เป็นองค์ประกอบท่ีช่วยสร้างความพร้อมให้กบับคุลากรท่ีเก่ง
ให้สามารถบรรลถุึงวตัถปุระสงค์ส่วนบคุคลและวตัถปุระสงค์ขององค์กรไปพร้อมกนัได้ (Wellins et 
al., 2009) แบ่งเป็นการพฒันาคนเก่งภายในองค์กรซึ่งมีกิจกรรมท่ีแตกต่างกัน เช่น การฝึกอบรม 
การจดัการผลการปฏิบตัิงาน การสอนงาน การมอบหมายโครงการพิเศษให้ท า การออกแบบงาน 
การพฒันาเส้นทางอาชีพ เป็นต้น ส่วนการพฒันาคนเก่งจากภายนอกองค์กร คือ การสรรหาและ
คดัเลือกคนเก่ง โดยองค์กรต้องรุกเข้าสู่ตลาดแรงงานเพ่ือเข้าถึงคนเก่ง ดึงดดูคนเก่ง คดัเลือกและ
จูงใจคนเก่งให้เข้าร่วมกับองค์กร (Hajimirarab et al., 2011) จึงกล่าวได้ว่า รูปแบบการพัฒนามี
หลายประเภท ขึน้กบันโยบาย เป้าหมายองค์กรและวิธีการท่ีเหมาะสมกับทรัพยากรมนุษย์แต่ละ
คน เช่น การหาความต้องการในการพัฒนาตนเอง การด าเนินการฝึกอบรมในรูปแบบต่าง ๆ                
การเสริมประสบการณ์ในการท างานระยะสัน้ การหมนุเวียนผนัเปล่ียนต าแหน่งงาน การสอนงาน
และการเป็นพ่ีเลีย้งโดยหัวหน้างาน รูปแบบเหล่านีส้ามารถผสมผสานความต้องการขององค์กร
และตนเองได้อย่างเหมาะสม ทัง้นี ้ผู้ มีความสามารถสูงต้องมีความตัง้ใจพฒันาตนเอง ตลอดจน
ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร รวมถึงมีการป้อนข้อมูลย้อนกลับเพ่ือติดตามการพัฒนาอย่าง
ตอ่เน่ือง (พิชิต เทพวรรณ์, 2554) ท่ีส าคญัมีการน าเสนอผลการศกึษาการพฒันาคนเก่งว่า องค์กร
ส่วนใหญ่เห็นพ้องต้องกนัให้การพัฒนาบคุลากรต้องเป็นความรับผิดชอบร่วมกนัระหว่างบุคลากร
และผู้ บริหาร และการพัฒนาตัวเองของบุคลากรจะง่ายขึน้ถ้าผู้ บริหารมีความสามารถในการ
จดัการและสนบัสนนุทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อในการพฒันา (Hewitt Associates & Human Capital 
Institute, 2008) ซึง่การพฒันาความเป็นมืออาชีพให้กบับคุลากรถือเป็นองค์ประกอบส าคญัยิ่งของ
การเจริญเติบโตของบุคลากรทางการศึกษา ตวัอย่างท่ีพบในการพัฒนาบุคลากรทางการศึกษา
ของประเทศสหรัฐอเมริกา ได้แก่ พัฒนาความเป็นมืออาชีพของครูเพ่ือให้ได้ใบอนุญาต จัดท า
มาตรฐานของรัฐและเป้าหมายในการพฒันาบคุลากรทางการศกึษา ให้ความส าคญักบัการพฒันา
ครูคณิตศาสตร์และวิทยาศาสตร์ ให้ความร่วมมือกับสถาบนัการศึกษาขัน้สูงและผู้ มีส่วนได้ส่วน
เสีย และจัดสรรทรัพยากรให้โรงเรียนท่ีมีความต้องการสูง (Bhatt & Behrstock, 2010) และการ
พฒันาความเป็นมืออาชีพของบุคลากรทางการศึกษาต้องกระท าอย่างต่อเน่ือง พฒันาควบคู่กับ
การท างาน โดยอาจมีรูปแบบการพัฒนาท่ีแตกต่างกันขึน้กับบุคลากรทางการศึกษาแต่ละคน 
(Behrstock, 2010) ทัง้นี ้หลายองค์กรยงัมีจดุอ่อนในการพฒันาบคุลากรคนเก่ง แต่ทว่าก็มีความ
พยายามท่ีจะพฒันากระบวนการพฒันาบคุลากรคนเก่งให้ดีกว่าเดิมและสร้างเอกลกัษณ์ของการ
พฒันาคนเก่งท่ีประสบความส าเร็จให้กบัองค์กรของตน (Garavan et al., 2012) 
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4.2 องค์ประกอบของการพัฒนาคนเก่ง 
 
กระบวนการการพัฒนาคนเก่งประกอบด้วย การเรียน รู้และการพัฒนา 

(Beheshtifar et al., 2012) สอดคล้องกับการพัฒนาคนเก่งมีกิจกรรมท่ีเก่ียวข้องคือ การพัฒนา
และการฝึกอบรมคนเก่ง คาดหวงัว่าคนเก่งจะได้รับการพฒันาอย่างตอ่เน่ืองและประยกุต์ใช้ทกัษะ
ได้ตามท่ีองค์กรต้องการ และการสอนงานและการเป็นท่ีปรึกษา การพัฒนาคนเก่งไม่ใช่แค่การ
ฝึกอบรม แต่รวมถึงการสอนงานและการเป็นท่ีปรึกษาให้คนเก่งเป็นรายคน (Chuai, 2008) ดงันัน้ 
การพฒันาบคุลากรต้องเป็นความรับผิดชอบร่วมกนัระหว่างบคุลากรและผู้บริหาร โดยข้อค าถามท่ี
ใช้วัดประเด็นการพัฒนาบุคลากร ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ ซึ่งองค์ประกอบแรก คือ 
ความสามารถของผู้ จัดการในการพัฒ นาบุคลากร (Manager  Capability to Develop 
Employees) โดยวดัว่า ผู้บงัคบับญัชามีทกัษะและความสามารถท่ีจะพฒันาบคุลากรในงานท่ีตน
รับผิดชอบ และผู้บงัคบับญัชาให้ข้อมลูย้อนกลบัอย่างสม ่าเสมอแก่ลูกน้องเพ่ือสนบัสนุนและเป็น
ก าลังใจในการพัฒนาบุคลากร องค์ประกอบท่ีสอง คือ การพัฒนาบุคลากร (Employee 
Development) เป็นการพัฒนาตัวเองของบุคลากร โดยวัดว่า บุคลากรรู้อย่างชัดเจนว่าควรมี
ทกัษะอะไรท่ีเป็นประโยชน์ต่อการเจริญเติบโตขององค์กร บุคลากรมีแผนการพัฒนาตวัเองส่วน
บคุคล บคุลากรสามารถเข้าถึงข้อมลูท่ีถกูต้องท่ีจะช่วยสนบัสนนุการพฒันาบคุลากร และผู้บริหาร
และบุคลากรมีหน้าท่ีความรับผิดชอบร่วมกันในการพัฒนาบุคลากร โดยองค์ประกอบแรกเป็น
ค าถามท่ีให้ผู้บริหารประเมินตนเอง สว่นประเดน็ท่ีสองให้วดัความเห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วย (Hewitt 
Associates & Human Capital Institute, 2008) ดังนัน้  องค์ประกอบของการพัฒนาคนเก่ง
ประกอบด้วย 1) การพัฒนาตวัเองของบุคลากร และ 2) ความสามารถของผู้บังคบับญัชาในการ
พฒันาบคุลากร และสามารถสร้างเป็นโมเดลการพฒันาคนเก่งได้ดงัภาพประกอบ 4  
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 4 โมเดลการพฒันาคนเก่ง 

 

การพฒันา             
คนเก่ง 

การพฒันาตวัเองของบคุลากร 
 

ความสามารถของผู้บงัคบับญัชาในการพฒันาบคุลากร 
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  สรุปว่า การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) หมายถึง ความรับผิดชอบ
ร่วมกันระหว่างบุคลากรและผู้บริหารในการเตรียมความพร้อมให้บุคลากรในเร่ืองความรู้ ทกัษะ 
พฤติกรรมและคุณลักษณะอ่ืนท่ีจะช่วยให้งานปัจจุบันประสบความส าเร็จและพร้อมต่องานท่ี                
ท้าทายท่ีจะได้รับมอบหมายให้ท าในอนาคต โดยต้องมีการพัฒนาบุคลากรด้วยตนเองและ
ผู้บงัคบับญัชาต้องมีความสามารถในการพฒันาบคุลากร 
 
  5. การธ ารงรักษาคนเก่ง (Talent Retention) 
 
  ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการธ ารงรักษา
คนเก่ง ดงัตอ่ไปนี ้
 

5.1 ความหมายและแนวคิดของการธ ารงรักษาคนเก่ง 
 
U.S. Office of Personnel Management (2005) กล่าวถึงความหมายการธ ารง

รักษาคนเก่งว่า เป็นการท่ีผู้บริหารสามารถสร้างประสิทธิผลของความสมัพนัธ์อย่างยัง่ยืนระหว่าง
ผู้ บังคับบัญชากับบุคลากร Holbeche (2010) อธิบายว่าเป็นแบรนด์การจ้างงานขององค์กร 
โดยเฉพาะการจ้างงานบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูงถูกผลักดนัออกมาใช้ทั่วถึงอย่างเช่ือมโยงกันทัง้
องค์กร ก็จะท าให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจ มีส่วนร่วมกับการท างานอย่างเต็มท่ีและเกิดความ
ผกูพนักบัองค์กร 

การธ ารงรักษาคนเก่งเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัอย่างหนึ่งของการบริหารคนเก่ง 
(Beheshtifar et al., 2012) และมีความจ าเป็นต่อการเจริญเติบโตและพัฒนาองค์กรเช่นเดียวกับ
การระบุเอกลักษณ์ การสรรหา การพัฒนาคนเก่ง (Kearns, 2010) การธ ารงรักษาคนเก่งเป็น
ปัญหาหลักท่ีส าคัญส าหรับผู้ บริหารระดับสูงในองค์กรทั่วโลก (Lockwood, 2006; PageUp 
People, 2012) โดยการธ ารงรักษาคนเก่งและจูงใจให้ท างานกับองค์กรได้นานนัน้เป็นการท าให้ 
คนเก่งผูกพันกับองค์กร ซึ่งเป็นองค์ประกอบพืน้ฐานประการหนึ่งของระบบบริหารคนเก่ง 
(Hajimirarab et al., 2011) โดยเฉพาะส าหรับทักษะท่ีองค์กรขาดแคลน (McShane & Glinow, 
2009) ทัง้นี ้เหตผุลท่ีองค์กรต้องมีการธ ารงรักษาคนเก่ง เน่ืองจากการลาออกในอตัราสงูมีผลท าให้
ความเช่ือมั่นของลูกค้าและตวับุคลากรเองลดลง การหาคนใหม่มาแทนท่ีคนเก่งเดิมใช้ต้นทุนสูง
มาก และต้องใช้ความพยายามและเวลาเป็นอย่างมากเพราะไม่ได้มีแค่องค์กรเดียวท่ีต้องการ              
คนเก่ง องค์กรเองก็ต้องเสียเวลากบัการเพิ่มเวลาพิเศษเพ่ือฝึกฝนคนใหม่ให้งานออกมาดี และหาก
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คนเก่งออกไปจากองค์กรเดิม พวกเขาจะน าสิ่งท่ีมีคุณค่าติดตัวออกไปด้วยเสมอ รวมถึงคนท่ี
อาจจะลาออกตามไปอีกจงึยอ่มกระทบตอ่อนาคตท่ีมัน่คงขององค์กร (Singh & Dixit, 2011) 
  ภายใต้สภาวะการแข่งขันอย่างรุนแรงท่ีองค์กรต้องเผชิญ ท าให้องค์กรต้องให้
ความส าคญักับการดูแลรักษาทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความสามารถสูงกลุ่มนีใ้ห้อยู่กับองค์กรอย่าง
ใกล้ชิด ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีความกระตือรือร้นอย่างยิ่งท่ีจะขบัเคล่ือนกระบวนการ
ธ ารงรักษาบุคลากรท่ีเก่งให้ท างานอยู่กับองค์กร มิฉะนัน้แล้วทรัพยากรท่ีทุ่มเทไปกับกระบวนการ
ระบุเอกลักษณ์คนเก่ง สรรหาคนเก่ง คัดเลือกคนเก่ง และพัฒนาคนเก่งก็จะเสียเปล่ า หากไม่
สามารถธ ารงรักษาคนเก่งได้ (Stan, 2012) อย่างไรก็ตาม การธ ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์ท่ีมี
ความสามารถสูง องค์กรยังต้องมีการส่งเสริมให้เกิดความร่วมแรงร่วมใจ รักและผูกพันต่อเพ่ือน
ร่วมงาน มีการส่ือสารอย่างสร้างสรรค์ สร้างบรรยากาศการช่ืนชมในผลงานท่ีส าเร็จ การให้ความ
เคารพและความมีเหตผุลในการอยู่กบัองค์กร การจดัให้มีโครงการท่ีสร้างความสมัพนัธ์ให้เกิดขึน้
ระหว่างบคุลากรท่ีมีศกัยภาพสงูกบัเพ่ือนร่วมงาน (พิชิต เทพวรรณ์, 2554) อนึ่ง ในการธ ารงรักษา
บคุลากรคนเก่งทางการศึกษานัน้ ต้องมีการแนะน าและการเป็นท่ีปรึกษาให้กับคนเก่ง เพราะเป็น
ตวัเร่ิมต้นในการธ ารงรักษาบคุลากรคนเก่งทางการศกึษาท่ีผ่านการเตรียมความพร้อมมาแล้วมาสู่
สถานศกึษาได้ และมีการศกึษาพบวา่ สภาพเง่ือนไขทางการท างาน เป็นสิ่งท่ีมีอิทธิพลมากตอ่การ
ธ ารงรักษาบุคลากรทางการศึกษา โดยนโยบายท่ีเก่ียวข้องกับสภาพเง่ือนไขทางการท างาน                 
ถกูจดัแบง่เป็นบรรยากาศโรงเรียนและสภาพแวดล้อมทางกายภาพ ตารางสอน ทรัพยากรทางการ
ศกึษา พฤติกรรมนกัเรียน สมรรถนะ การสนบัสนนุและทัศนคติตอ่ผู้น าและเพื่อนร่วมงาน (Bhatt & 
Behrstock, 2010) 
 

5.2 องค์ประกอบของธ ารงรักษาคนเก่ง 
 

  การธ ารง รักษาคน เก่ ง เป็ น ส่ วนส าคัญ ของกลยุท ธ์การจัดการคน เก่ ง                          
มีองค์ประกอบท่ีจ าเป็นส่วนแรกได้แก่ แรงกระตุ้นท่ีเป็นตวัเงิน (Traditional Financial Incentives) 
เป็นแรงจูงใจท่ีตีค่าเป็นตวัเงินได้ เช่น รางวัลท่ีชนะการแข่งขนั เงินประชุม แรงจูงใจนีเ้ป็นสิ่งท่ีมี
ความส าคญัมากมาตัง้แตด่ัง้เดิม รวมถึงแรงกระตุ้นทางองค์กร (Organizational Incentives) โดย
ต้องมีการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กรเพ่ือให้คนเก่งมีอิสระในการกระท าและการแสดงความ
คิดเห็นเพ่ือพฒันาทกัษะและให้อ านาจคนเก่งเพิ่มขึน้ในการท างาน และแรงกระตุ้นทางจิตวิทยา 
(Psychological Incentives) ถึงไม่ใช่สิ่งจูงใจท่ีเป็นตัวเงิน แต่เป็นส่วนประกอบพืน้ฐานของ
แรงจูงใจในการท างานเพ่ือเพิ่มความพึงพอใจในการท างานของคนเก่ง  (Oliver, 1974; Chuai, 
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แรงกระตุ้นที่เป็นตวัเงิน   

แรงกระตุ้นทางจิตวิทยา   

แรงกระตุ้นทางองค์กร   

2008) สอดคล้องกบัการน าเสนอผลงานวิจยัของบริษัทแห่งหนึ่งเก่ียวกบัองค์ประกอบสามประการ
ท่ีท้าทายการธ ารงรักษาบุคลากร ประกอบด้วย บุคลากรรู้สึกเคารพองค์กรและรู้สึกว่าตนเองมีค่า 
รับรู้ได้ว่าพวกเขาจะได้รับค่าตอบแทนและโบนัสท่ีสูง และโอกาสท่ีจะเจริญเติบโตเม่ือท างานใน
องค์กร  (Howatt, 2007) ส่วนสถานท่ีท างานท่ีจะสามารถธ ารงรักษาบุคลากรไว้ได้ ต้องมี
คณุลกัษณะ ประกอบด้วย จัดสิ่งจูงใจและพัฒนาทักษะบุคลากร ดึงดูดบุคลากรด้วยสภาพการ
ท างานท่ียืดหยุ่น จัดให้มีชุดค่าตอบแทนหลายแบบเพ่ือเป็นข้อเสนอในการจ้างงานคนเก่ง  และ
เคร่ืองมือท่ีจะช่วยธ ารงรักษาคนเก่ง ประกอบด้วย สิ่งจูงใจและการให้ความส าคญักับบุคลากร 
ผลประโยชน์ท่ีเก่ียวข้อง คา่ตอบแทนท่ียืดหยุ่นได้ การส ารวจข้อมูลท่ีเช่ือมโยงกบัระบบการบริหาร
คนเก่ง การออกแบบโครงสร้างก าลังแรงงานและองค์กรใหม่ การท าให้คุณภาพขององค์กร 
คุณภาพของการท างานและชีวิตมีความสมดุลกัน (U.S. Office of Personnel Management, 
2005) เม่ือกล่าวถึงองค์ประกอบของการธ ารงรักษาคนเก่งสามารถสรุปได้คือ 1) แรงกระตุ้นท่ีเป็น
ตวัเงิน 2) แรงกระตุ้นทางองค์กร และ 3) แรงกระตุ้นทางจิตวิทยา  จงึสรุปเป็นโมเดลการธ ารงรักษา
คนเก่งได้ดงัภาพประกอบ 5 
 
 

 

 

 

 

 
ภาพประกอบ 5 โมเดลการธ ารงรักษาคนเก่ง 

 
  การธ ารงรักษาคนเก่ง (Talent Retention) หมายถึง ความพยายามขององค์กรใน
การคงไว้ซึ่งแรงกระตุ้นท่ีเป็นตวัเงิน แรงกระตุ้นทางองค์กร และแรงกระตุ้นทางจิตวิทยา เพ่ือเพิ่ม
ความพึงพอใจให้กับบุคลากรจนเกิดความผูกพันกับองค์กร ซึ่งสนับสนุนให้บุคลากรยังคงอยู่
ท างานในองค์กร อนัจะสง่ผลตอ่ความมัน่คงและความส าเร็จขององค์กรอยา่งยัง่ยืน 

 
 
 

การธ ารง 
รักษา            
คนเก่ง 



58 
 

  6. การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง (Talent Compensation Management) 
 

ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการบริหาร
คา่ตอบแทนคนเก่ง ดงัตอ่ไปนี ้
 
  6.1 ความหมายและแนวคิดของการบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง 
 
  Williams (2008) อธิบายว่าค่าตอบแทน หมายถึง รางวัลทัง้ท่ีท่ีองค์กรให้กับ
บุคลากรเพ่ือเป็นเคร่ืองแลกเปล่ียนในการท างาน ใกล้เคียงกับท่ี Armstrong (2009) ได้กล่าวถึง
การบริหารรางวลัตอบแทนครอบคลุมถึงการก าหนดกฎเกณฑ์ การน านโยบายเก่ียวกับกลยุทธ์ใน
การจ่ายรางวลัตอบแทนให้กบับคุลากรอยา่งโปร่งใส ยตุิธรรม สม ่าเสมอไปปฏิบตั ิเม่ือบคุคลนัน้ได้
ท าประโยชน์ให้กับองค์กร ขณะท่ี พิชิต เทพวรรณ์ (2554) ระบุว่า เป็นการจ่ายค่าตอบแทนแบบ
ใหมใ่ห้เห็นความแตกตา่งระหวา่งทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีความสามารถสงู ซึ่งมีผลการปฏิบตังิานและ
ความสามารถสงูกวา่ทรัพยากรมนษุย์ทัว่ไป  
  การบริหารค่าตอบแทนถือเป็นระบบของการบริหารคนเก่งประการหนึ่ง (Snell & 
Bohlander, 2010) นกับริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ความส าคญักับการบริหารค่าตอบแทนของคน
เก่ง โดยถือเป็นหน้าท่ีหลักในการบริหารคนเก่ง (ADP Research Institute, 2011) เน่ืองจาก
เหตุผลหลกัท่ีส าคญัอนัดบัต้น ๆ ของการท่ีคนเก่งลาออกจากองค์กร นั่นคือ องค์กรใหม่เสนอให้
ค่าตอบแทนท่ีสูงกว่าองค์กรเดิม (Stan, 2012) ดงันัน้ ผลตอบแทนและรางวัลท่ีให้กับทรัพยากร
มนษุย์ท่ีเก่ง ต้องมีความยตุิธรรมและมีการให้ในอตัราท่ีสามารถแข่งขนักบัตลาดได้ โดยอาจให้ใน
แบบค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน (Pay for Performance) การขึน้ค่าจ้างและการให้เงิน
รางวลัท่ีเป็นโบนสัหรือการปรับขึน้ค่าจ้างในอตัราท่ีใกล้เคียงกนัทัง้องค์กร โดยการให้คา่ตอบแทน
และรางวลันีต้้องเช่ือมโยงกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ เป้าหมายระยะยาว ระยะกลาง ระยะสัน้ รวมทัง้
พิจารณาให้สิทธ์ิบุคลากรในการซือ้หุ้ นและการท างานท่ีสมดุลกับรูปแบบการด าเนินชีวิตด้วย 
เรียกว่า การท่ีบุคลากรมีคณุภาพชีวิตท่ีดีในการท างาน (พิชิต เทพวรรณ์, 2554) อนึ่ง มีการศกึษา
พบว่า ร้อยละ 82 ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงานขององค์กรแก่บคุลากรยงัไม่มี
ความสม ่าเสมอ ดงันัน้ ผู้บริหารต้องสร้างระบบการจ่ายคา่ตอบแทนให้กบัผู้ ท่ีมีผลการปฏิบตัิงาน
สูงท่ีเช่ือมโยงการจ่ายค่าตอบแทนและรางวัลตามผลการปฏิบัติงานเข้าด้วยกันอย่างชัดเจน 
(Hewitt Associates & Human Capital Institute, 2008) ทัง้นี ้การบริหารคา่ตอบแทนแก่บุคลากร
คนเก่งทางการศกึษานัน้ต้องสนบัสนนุโมเดลคา่ตอบแทนท่ีดงึดดูใจ (Bhatt & Behrstock, 2010)  
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  6.2 องค์ประกอบของการบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง 
 
  สิ่งพืน้ฐานท่ีต้องค านงึถึงในการจา่ยคา่ตอบแทนเพ่ือดงึดดูคนเก่ง ได้แก่ ระดบัการ
จ่าย คือ การพิจารณาว่าองค์กรจ่ายค่าตอบแทนท่ีระดับต ่ากว่า สูงกว่าหรือเท่ากับระดับท่ี
ตลาดแรงงานจ่าย ซึ่งองค์กรสามารถใช้การประเมินค่างานเพ่ือวิเคราะห์โครงการสร้างการจ่าย
คา่ตอบแทน ตามมาด้วยองค์ประกอบด้านความเปล่ียนแปลงของการจ่าย คือ ความเก่ียวข้องของ
การจ่ายเม่ือเทียบผลการปฏิบตัิงานของแตล่ะบคุคลกบัผลงานท่ีท าให้องค์กร เช่ือมโยงกบัการจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน มีส่วนช่วยให้บุคลากรมีแรงจูงใจ ความพยายามและ              
ผลการปฏิบตัิงานเพิ่มขึน้ อีกทัง้องค์ประกอบทางโครงสร้างการจ่าย คือ การท่ีบุคลากรในองค์กร
ได้รับการจ่ายในระดับท่ีแตกต่างกันมาก ด้วยโครงสร้างการจ่ายท่ีลดหลั่นเป็นล าดับชัน้ และมี
ความแตกตา่งอย่างมากจากระดบัล่างกบัระดบัท่ีสงูกวา่ ท่ีเป็นเช่นนีก็้เพ่ือดงึดดูให้คนท างานหนกั
ขึน้ และองค์ประกอบสุดท้ายนัน่คือ ผลประโยชน์ท่ีลกูจ้างได้รับจากการจ้างงาน คือ สิ่งท่ีประกอบ
ขึน้เป็นการจ่ายค่าตอบแทนทางตรงให้กับบุคลากรพืน้ฐานตามกฎหมาย ได้แก่ ประกันสังคม 
ค่าตอบแทน และการประกันการว่างงาน (Williams, 2008) สอดคล้องกับการศึกษาท่ีพบว่า                
การให้รางวลัคนเก่งตามผลการปฏิบตังิาน โดยวดัจากการจดัเตรียมกลยทุธ์การจ่ายรางวลัโดยรวม 
ครอบคลมุทัง้ คา่ตอบแทน ผลประโยชน์และโอกาสในการพฒันา การพิจารณาจ่ายคา่ตอบแทนให้
ชดัเจนส าหรับผู้ ท่ีมีผลการปฏิบตัิงานสงูและมีศกัยภาพสงู การรับประกนัการวดัผลการปฏิบตัิงาน
กบัการจ่ายค่าตอบแทนและรับรองความสมดลุของผลการปฏิบตัิงานของบุคลากรกับผลกระทบ
ของการจ่ายรางวัล และการลงทุนทรัพยากรท่ีจ าเป็นเพ่ือสร้างความทันสมัยในการแข่งขันเร่ือง
ระบบการให้รางวัล (Hewitt Associates & Human Capital Institute, 2008) สรุปได้ว่า บุคลากร
ทางการศกึษาควรจะได้รับค่าตอบแทนเป็นเงินเดือนและรางวลัมากมาย โดยองค์กรต้องค านึงถึง
อตัราเม่ือเทียบกับตลาดแรงงาน การแข่งขนักับองค์กรอ่ืนได้ และการจ่ายตามผลการปฏิบตัิงาน 
ซึ่งทัง้ 3 องค์ประกอบนีจ้ะท าให้เกิดประสิทธิผลการบริหารบุคลากรคนเก่งทางการศึกษา 
(Behrstock, 2010) จากวรรณกรรมท่ีทบทวน สรุปได้ว่าองค์ประกอบของการบริหารค่าตอบแทน
คนเก่งต้องประกอบด้วย 1) คา่ตอบแทนเม่ือเทียบกบัตลาดแรงงาน 2) คา่ตอบแทนท่ีแตกตา่งจาก
บคุลากรทัว่ไป 3) คา่ตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงาน 4) คา่ตอบแทนตรงตามพืน้ฐานทางกฎหมาย 
และ 5) ค่าตอบแทนท่ีแข่งขนักับองค์กรอ่ืนได้ สามารถสรุปเป็นโมเดลการบริหารค่าตอบแทนคน
เก่ง ได้ดงัภาพประกอบ 6 
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ภาพประกอบ 6 โมเดลการบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง 
 
  ก ล่ า ว ไ ด้ ว่ า  ก า รบ ริ ห า ร ค่ า ต อ บ แ ท น ค น เก่ ง  (Talent Compensation 
Management) หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทนท่ีดึงดดูใจให้บุคลากรคนเก่งสร้างประโยชน์ให้กับ
องค์กร โดยค านงึถึงระดบัการจา่ยคา่ตอบแทนเม่ือเทียบกบัตลาดแรงงงาน มีโครงสร้างการจา่ยท่ีมี
ความแตกต่างกนัอย่างชดัเจนระหว่างบุคลากรคนเก่งกบับุคลากรทัว่ไป และใช้หลกัการจ่ายตาม
ผลการปฏิบตังิาน 
 
  7. การบริหารผลการปฏิบัตงิานคนเก่ง (Talent Performance 
Management)  
 
 ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการบริหาร              
ผลการปฏิบตังิานคนเก่ง ดงัตอ่ไปนี ้
 
  7.1 ความหมายและแนวคิดของการบริหารผลการปฏิบัตงิานคนเก่ง 
 
  ธ ารงศกัดิ์ คงคาสวสัดิ์ (2548) แปลความหมาย Performance หมายถึง บคุลากร
ท่ีมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีเด่นมาโดยตลอด ซึ่งเป็นคุณสมบตัิประการหนึ่งท่ีใช้พิจารณาคดัเลือก
บุคลากรท่ีเป็นบุคลากรคนเก่ง ส่วนสมาคมการจดัการงานบุคคลแห่งประเทศไทย (2549) ให้ค า
จ ากดัความค าว่าผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง การวดัผลส าเร็จของผลงานตามจริงภายในขอบเขต
ความ รับผิดชอบท่ีบุคลากรได้ รับมอบหมาย ในขณะท่ี  Kreitner และ Kinicki (2010) ให้

การบริหาร
คา่ตอบแทน
แก่คนเก่ง 

คา่ตอบแทนที่แตกตา่งจากบคุลากรทัว่ไป 
 

คา่ตอบแทนตรงตามพืน้ฐานทางกฎหมาย 
 

คา่ตอบแทนตามผลการปฏบิตัิงาน 
 

คา่ตอบแทนที่แข่งขนักบัองค์กรอ่ืนได้ 

คา่ตอบแทนเม่ือเทียบกบัตลาดแรงงาน 
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ความหมายการบริหารผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ระบบขององค์กรท่ีได้บูรณาการกิจกรรมท่ี
เก่ียวกบัการก าหนดเป้าหมาย การควบคมุการท างานและการประเมินผลการท างาน การให้ข้อมลู
ย้อนกลับและการสอนงานให้ลูกน้อง และการให้รางวลับุคลากรโดยค านึงถึงพืน้ฐานหลกัการท่ี
ส าคญั Bhatt และ Behrstock (2010) ให้ความหมายท่ีชีเ้ฉพาะวา่ การบริหารผลการปฏิบตัิงานใน
บุคลากรคนเก่งทางการศึกษานัน้ หมายถึง การประเมินภาพรวมเก่ียวกับประสิทธิผลของครูและ
ผู้น าโรงเรียน และพฤตกิรรมท่ีแสดงออกตอ่การปฏิบตังิาน 
  การบริหารผลการปฏิบัติงานเป็นหน้าท่ีหลักในการปฏิบัติงานของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในการบริหารคนเก่ง โดยเป็นระบบท่ีช่วยสนับสนุนให้การพัฒนาคนเก่งเป็นไป
อย่างต่อเน่ื อง (Chuai, 2008; ADP Research Institute, 2011) จึงถือเป็นระบบการบริหาร               
คนเก่งประการหนึ่ง (Snell & Bohlander, 2010) การบริหารผลการปฏิบัติงานก็เพ่ือสร้างสิ่งท่ี
เก่ียวข้องกบัการปฏิบตัิงานให้อยู่ในแนวเดียวกนัและมีจดุสนใจอยู่ท่ีกลยทุธ์ความส าเร็จ (Wellins, 
et al., 2009) ทัง้นี  ้มีผู้ เสนอว่า การบริหารผลการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กับการบริหาร
คา่ตอบแทน โดยให้คา่ตอบแทนแก่คนเก่งในแบบคา่ตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงาน หรือ Pay for 
Performance (พิชิต เทพวรรณ์, 2554) ตวัอย่างนโยบายของรัฐในการบริหารผลการปฏิบตัิงานใน
บุคลากรคนเก่งทางการศึกษาของประเทศสหรัฐอเมริกา ได้แก่ องค์ประกอบของการประเมิน
บุคลากรทางการศึกษาตัง้อยู่บนพืน้ฐานของความส าเร็จของนักเรียน ประกอบด้วย การสังเกต
ห้องเรียน การเขียนรายงาน การฝึกฝนครูรายบคุคล การยอมรับแผนพฒันาทางอาชีพท่ีรัฐจดัไว้ให้ 
การจัดท าแนวทางการพัฒนาความเป็นมืออาชีพ และการจัดท าการประเมินครูใหญ่ภายใต้
มาตรฐานของการประเมินผู้ น าโรงเรียน (Bhatt & Behrstock, 2010) ทัง้นี  ้การบริหารผลการ
ปฏิบตัิงานของคนเก่งต้องค านึงถึงความหลากหลายทางชีวภาพของบุคลากรแต่ละคนและความ
หลากหลายทางวฒันธรรมประกอบด้วย จงึจะท าให้การบริหารผลการปฏิบตังิานมีความเหมาะสม
กบัตวับคุคลท่ีสดุ (Stan, 2012) ดงันัน้ จงึถือเป็นหน้าท่ีหลกัของผู้บริหารทรัพยากรมนษุย์ท่ีจะคอย
ก ากบัให้บคุลากรมีผลการปฏิบตังิานท่ีดีเดน่อนัจะน ามาซึง่ประสิทธิผลในการท างานขององค์กร 
 
  7.2 องค์ประกอบของการบริหารผลการปฏิบัตงิานคนเก่ง 
 
  การบริหารผลการปฏิบตัิงานประกอบด้วย 2 ส่วนส าคญั คือ การประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน อนัเป็นกระบวนการวดัผลการปฏิบตัิงาน และการทบทวนผลการปฏิบตัิงาน อนัเป็น
กระบวนการส่ือสารผลลพัธ์ของการประเมินผลการปฏิบตัิงานไปยงัผู้ถูกประเมิน (Chuai, 2008) 
โดยกระบวนการการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีต้องท าเป็นประจ าอย่างต่อเน่ืองประกอบด้วย               
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การก าหนดเป้าหมาย โดยการท าให้บุคลากรต้องมีความเข้าใจกระจ่างชัดเก่ียวกับเป้าหมาย
องค์กร โดยเฉพาะเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ และรู้ว่าต้องปฏิบตัิอะไรบ้างเพ่ือไปถึงเป้าหมายนัน้ ทัง้นี ้
หมายรวมถึงเป้าหมายส่วนบคุคลและเป้าหมายของทีมด้วย โดยเป้าหมาย แบง่เป็นเป้าหมายของ
ผลการปฏิบตัิงานและเป้าหมายทางการเรียนรู้ องค์ประกอบต่อมาคือ การให้ข้อมูลป้อนกลบัและ
การเป็นพ่ีเลีย้ง หมายถึง ข้อมลูท่ีมีวตัถปุระสงค์เพ่ือรวมรวมผลการปฏิบตัิงานให้แก่บคุลากรทราบ
เป็นรายบุคคล โดยข้อมูลป้อนกลับมี 2 หน้าท่ี คือ เป็นเคร่ืองมือตามหน้าท่ีและเป็นแรงจูงใจ 
ตามมาด้วยองค์ประกอบด้านการให้การเสริมแรงทางบวก หมายถึง ระบบการให้รางวลัแก่คนเก่ง 
โดยเกณฑ์ในการพิจารณารางวลัต้องค านึงถึงผลการปฏิบตัิงานทัง้เชิงคณุภาพและปริมาณ การ
กระท าและพฤตกิรรมท่ีเก่ียวข้อง (เชน่ ความร่วมมือในการท างาน ความคดิสร้างสรรค์) และข้อควร
ค านงึอ่ืนๆ (เช่น ธรรมชาตขิองงาน สายการบงัคบับญัชา) นัน่คือ การท่ีสามารถดงึดดู จงูใจ พฒันา 
สร้างความพงึพอใจและธ ารงรักษาให้คนเก่งอยูก่บัองค์กรตอ่ไปได้ ซึง่ 3 องค์ประกอบนีร้วมเรียกว่า 
วงจรการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน (Kreitner & Kinicki, 2010) ใกล้เคียงกับการน าเสนอผล
การศกึษาของท่ีสรุปว่า การบริหารผลการปฏิบตัิงานของบคุลากรทางการศึกษาต้องเช่ือมโยงกับ
เป้าหมายส่วนบุคคล การพัฒนาความเป็นมืออาชีพ และแรงจูงใจ ทัง้นี ต้้องมีการให้ข้อมูล
ย้อนกลับแก่ผู้ ปฏิบัติงานท่ีแตกต่างกันอย่างชัดเจนและภายในเวลาท่ีเหมาะสม (Behrstock, 
2010) จากการทบทวนวรรณกรรมจึงขอสรุปองค์ประกอบของการบริหารผลการปฏิบัติงาน              
คนเก่งควรประกอบด้วย 1) การก าหนดเป้าหมายการท างานให้ชดัเจน 2) การให้ข้อมูลป้อนกลบั
แก่คนเก่ง และ 3) การให้การเสริมแรงทางบวก สามารถสรุปเป็นโมเดลการบริหารผลการ
ปฏิบตังิานคนเก่งได้จากวรรณกรรมท่ีทบทวนมา ดงัภาพประกอบ 7 
 

 

 

 

 

 

 
ภาพประกอบ 7 โมเดลการบริหารผลการปฏิบตังิานคนเก่ง 

 

การบริหารผล           
การปฏิบตัิงาน

คนเก่ง 

การก าหนดเป้าหมายการท างานให้ชดัเจน 

การให้การเสริมแรงทางบวก 

การให้ข้อมลูป้อนกลบัแก่คนเก่ง 
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  ดั ง นั ้น  ก า รบ ริ ห า ร ผ ล ก า รป ฏิ บั ติ ง า น ค น เก่ ง  (Talent Performance 
Management) หมายถึง การบูรณาการกิจกรรมเก่ียวกับการก าหนดเป้าหมายการท างานให้
บุคลากรคนเก่งอย่างชัดเจน เพ่ือให้แน่ใจว่าสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร การให้ข้อมูล
ป้อนกลบัแก่คนเก่ง โดยค านึงผลส าเร็จของงาน และระบบการให้รางวลัคนเก่งเพ่ือเป็นแรงจงูใจอนั
จะสง่ผลการปฏิบตักิารของบคุลากรคนเก่ง 
 
  8. การวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง (Talent Succession Planning)  
 

ขอน าเสนอความหมายและแนวคิด องค์ประกอบ และโมเดลของการวางแผน
ความส าเร็จในคนเก่ง ดงัตอ่ไปนี ้

 
  8.1 ความหมายและแนวคิดของการวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง 
 
  Snell และ Bohlander (2010) กล่าวถึงการวางแผนความส าเร็จว่า หมายถึง 
กระบวนการหาเอกลักษณ์ การพัฒนาและการติดตามความส าเร็จท่ีส าคัญส าหรับต าแหน่ง
ผู้บริหาร และน ามาใช้ในการพฒันาโปรแกรมประยกุต์พืน้ฐานส าหรับระบบการบริหารคนเก่ง เช่น 
รวบรวมข้อมูลผลการปฏิบตัิงาน ข้อมูลเก่ียวกับอาชีพงานและข้อมูลความส าเร็จ  ตรงกับท่ี Noe 
และคณะ (2010) ให้ความหมายว่าเป็นการหาเอกลกัษณ์ การท าร่องรอยของการก้าวสู่ศกัยภาพ
ในระดับสูงของลูกจ้างท่ีมีความสามารถเพ่ือเตรียมพร้อมขึน้สู่ต าแหน่งการจัดการในระดับสูง                   
โดยประโยชน์ของการวางแผนความส าเร็จช่วยในการทบทวนภาวะผู้น าของคนเก่งอยา่งเป็นระบบ 
ชว่ยรับประกนัว่าองค์กรจะไม่ขาดแคลนผู้บริหารระดบัสงู การวางแผนความส าเร็จเป็นระบบท่ีชว่ย
ช่วยดึงดูดคนเก่ง ธ ารงรักษาคนเก่งและพัฒนาคนเก่งให้บรรลุเป้าหมายในอาชีพงาน การริเร่ิม
จดัการคนเก่งในส่วนของการระบุตวัผู้ ท่ีมีศกัยภาพสูงรองรับความจ าเป็นขององค์กรในอนาคต 
สอดคล้องกับความหมายของ PageUp People (2009) ท่ีบอกว่าหมายถึง การออกแบบการ
พฒันาคนท่ีถกูจดัเป็นกลุม่คนหรือถกูวางตวัเป็นผู้น าคนตอ่ไปเพ่ือให้ตรงกบัความต้องการองค์กร 
  การสร้างความต่อเน่ืองในการบริหารคนเก่งมีจุดสนใจหลักอยู่บนการวางแผน
ความส าเร็จเพ่ือสร้างกลุ่มคนเก่งและเพ่ือรองรับการก้าวสู่ต าแหน่งบริหารในอนาคต (Chuai, 
2008) การวางแผนความส าเร็จจึงเป็นองค์ประกอบของในการบริหารคนเก่ง (Snell & Bohlander, 
2010)  และมีแนวโน้ม ท่ี มีความโดดเด่นมากขึน้ ในองค์กร (Kehinde, 2012) การวางแผน
ความส าเร็จของคนเก่งท าได้โดยอาศยัพืน้ฐานของข้อมลูสารสนเทศท่ีผู้จดัการได้ท าร่องรอยไว้จาก
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การท านายคนเก่งท่ีต้องการและท่ีมีอยู่จริง   การตรวจประเมิน การทบทวนผลการปฏิบตัิงานและ
ศกัยภาพบคุลากร (Armstrong, 2009) 
  มีผลการศึกษาทัศนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์หลายผลงานท่ียืนยันว่า             
การวางแผนความส าเร็จของคนเก่งมีความจ าเป็นและความส าคญัมาก อาทิ ผลการศกึษาท่ีแสดง
ว่า การวางแผนความส าเร็จของคนเก่งเป็นหน้าท่ีหลักในการบริหารคนเก่ง (ADP Research 
Institute, 2011) หรือผลการศึกษาท่ีพบว่า หลายองค์กรได้สูญเสียผู้ จัดการระดับสูงเม่ือถึง
ก าหนดการเกษียณอายกุารท างาน นบัเป็นการลดจ านวนบคุลากรท่ีมีศกัยภาพลง ผู้บงัคบับญัชา
ระดบักลางก็ยังไม่พร้อมส าหรับการเล่ือนต าแหน่งด้วยขาดทักษะและประสบการณ์ จึงถือเป็น
สิ่งจ าเป็นท่ีองค์กรจ าเป็นต้องมีการวางแผนความส าเร็จล่วงหน้า ด้วยประโยชน์ของการวางแผน
ความส าเร็จย่อมช่วยในการทบทวนภาวะผู้น าของคนเก่งอย่างเป็นระบบ และช่วยรับประกันว่า
องค์กรจะไม่ขาดแคลนผู้ บ ริหารระดับสูง (Noe et al., 2010) จึงกล่าวได้ว่า การวางแผน
ความส าเร็จนบัเป็นกระบวนการส าคญัท่ีเกือ้หนุนกระบวนการอ่ืน ๆ ของระบบการบริหารคนเก่ง 
เพ่ือให้ทัง้บคุลากรคนเก่งบรรลเุป้าหมายในอาชีพงานและสง่ผลตอ่มลูคา่เพิ่มขององค์กร 
 
 

  8.2 องค์ประกอบของการวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง 
 
  องค์ประกอบด้านการวางแผนความส าเร็จถูกให้ความส าคัญ เน่ืองจาก
ความส าเร็จของการบริหารทุนมนุษย์มีจุดเน้นส าคญัในเร่ืองการบริหารคนเก่ง โดยเฉพาะการให้
ความส าคญักับการวางแผนความส าเร็จของบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง (High-Potential) และผล
การปฏิบัติงานสูง (High-Performance) ซึ่งมีนักวิชาการน าเสนอองค์ประกอบการวางแผน
ความส าเร็จของคนเก่งจากการศกึษาระบบบริหารคนเก่ง ดงันี ้ Armstrong (2009) ระบวุ่า ค าถาม
พืน้ฐานสามประการของการวางแผนความส าเร็จในการบริหารคนเก่ง เช่น ผู้ สืบทอดต าแหน่งมี
ศกัยภาพเพียงพอหรือไม่ ใครเป็นผู้ ท่ีมีบทบาทส าคญัในระยะยาว ผู้ สืบทอดต าแหน่งมีผลงานดี
เพียงพอหรือไม่ และผู้ สืบทอดต าแหน่งมีทักษะท่ีถูกต้องและสมรรถนะพร้อมต่อเหตุการณ์ใน
อนาคตหรือไม่ ส่วน PageUp People (2009) ระบุแนวคิดย่อยของการวางแผนความส าเร็จในคน
เก่งต้องประกอบด้วย การระบุตัวผู้ สืบทอดต าแหน่งเพ่ือเตรียมการบุคคลท่ีจะขึน้เป็นผู้ น าของ
องค์กรในอนาคต โดยการระบุตวัผู้ สืบทอดต าแหน่งนัน้ควรใช้การถกอภิปรายกลุ่มมากกว่าใช้การ
ตดัสินใจเพียงคนเดียว และการพัฒนาผู้ สืบทอดต าแหน่งเพ่ือพัฒนาความรู้และทุนทางปัญญา
เตรียมพร้อมส าหรับการเป็นผู้น างานในอนาคต โดยควรพฒันาเป็นกลุม่คนเก่งมากกวา่แยกพฒันา
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เดียว ซึ่งทัง้สององค์ประกอบนีถื้อเป็นการเติมเต็มวงจรชีวิตบุคลากรท่ีสมบูรณ์ด้วย จึงสรุปได้ว่า
องค์ประกอบของการวางแผนความส าเร็จในคนเก่งจงึประกอบด้วย 1) การระบตุวัคนเก่งเพ่ือเป็นผู้
สืบทอดต าแหน่งงานส าคญัในอนาคต และ 2) การพฒันาผู้ สืบทอดต าแหน่งส าหรับงานในอนาคต 
สามารถสรุปเป็นโมเดลการวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง ได้ดงัภาพประกอบ 8 

 
 

 

 

 

 
 

ภาพประกอบ 8 โมเดลการวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง 
 
  การวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง (Talent Succession Planning) จึงหมายถึง 
การด าเนินการในระยะยาวเก่ียวกับการระบุตัวบุคลากรคนเก่งและการพัฒนาบุคลากรคนเก่ง
ส าหรับต าแหน่งส าคญัขององค์กรให้มีศกัยภาพในระดบัสูงขึน้ เพ่ือเตรียมพร้อมขึน้สู่ต าแหน่งใน
ระดบัสงูขึน้ 
  ตามท่ีได้อธิบายรายละเอียดองค์ประกอบของระบบบริหารคนเก่งไปข้างต้น 
สาม ารถส รุป ได้ ว่า  ระบบบ ริห ารคน เก่ ง  (Talent Management System) ป ระกอบ ด้ วย                   
8 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การระบุเอกลักษณ์คนเก่ง 2) การสรรหาคนเก่ง 3) การคดัเลือกคนเก่ง              
4) การพฒันาคนเก่ง 5) การธ ารงรักษาคนเก่ง 6) การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง 7) การบริหารผล
การปฏิบัติงานคนเก่ง และ 8) การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง ดังนัน้ การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง จึงหมายถึง การปฏิบตัิงานท่ีบรูณาการกระบวนการของการบริหารบุคลากรคนเก่ง
เข้าด้วยกัน ประกอบด้วย การระบุเอกลกัษณ์คนเก่ง การสรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ ง การ
พฒันาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงาน
คนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จคนเก่ง เพ่ือเช่ือมโยงทกุกระบวนการของการบริหารคนเก่งไปสู่
กลยทุธ์สงูสดุขององค์กร   

จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยของ พิชิต เทพวรรณ์ (2555); Oliver 
(1974); U.S. Office of Personnel Management (2005); Howatt (2007); Hewitt Associates 
แ ล ะ  Human Capital Institute (2008); Williams ( 2008); Chuai (2008) ; Horvathova แ ล ะ 

การวางแผน
ความส าเร็จใน

คนเก่ง 

การระบตุวัผู้สบืทอดต าแหน่งงานส าคญัในอนาคต 

การพฒันาผู้สืบทอดต าแหน่งส าหรับงานในอนาคต 
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การด าเนินงาน 
ในระบบบริหาร                      

คนเก่ง 

Mikušová (2010); Bhatt และ Behrstock (2010); Noe และคณะ (2010); Behrstock (2010); 
Kreitner และKinicki (2010); Mondy (2010); Snell และ Bohlander (2011); Beheshtifar et al., 
(2012) ผู้ วิจัยจึงขอน าเสนอโมเดลองค์ประกอบของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ดัง
ปรากฏในภาพประกอบ 9 ดงันี ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 9 โมเดลองค์ประกอบของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 
 
3. ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

 
  ผู้ วิจัยขอน าเสนอเนือ้หาเพ่ือความเข้าใจในปัจจัยท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง  ดงัตอ่ไปนี ้ 
  3.1 ปัจจยัพหรุะดบั  
  3.2 ปัจจยัระดบับคุคลท่ีสง่ผลตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่ง  
  3.3 ปัจจยัระดบัองค์กรท่ีสง่ผลตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่ง   
 
  ขอน าเสนอรายละเอียดตามล าดบั ดงันี ้
 

การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 

การสรรหาคนเก่ง 

การคดัเลือกคนเก่ง 

การพฒันาคนเก่ง 

การธ ารงรักษาคนเก่ง 

การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง 

การบริหารผลการปฏบิตัิงานคนเก่ง 

การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง 
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  3.1 ปัจจัยพหุระดับ 
 
  การศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความเช่ือมโยงกับการศึกษาพฤติกรรม
องค์กร ด้วยการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้อาศยัทฤษฎี แนวคิด เคร่ืองมือมากมายมาจากศาสตร์
ทางพฤติกรรมองค์กร แนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมของบุคคลแต่ละคนนัน้ก็ประกอบขึน้เป็น
พฤตกิรรมองค์กรซึง่นบัเป็นแนวคดิท่ีมีความเช่ือมโยงสูก่ารบริหารทรัพยากรมนุษย์ จดุประสงค์ของ
การศึกษาพฤติกรรมองค์กรก็เพ่ือท าความเข้าใจปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการเคล่ือนไหวของแต่ละ
บุคคลและกลุ่มในองค์กร ดังนัน้  บุคคล กลุ่มและองค์กรจะกลายมาเป็นพลังท่ีท าให้เกิด
ประสิทธิภาพขององค์กรมากขึน้ การศึกษาพฤติกรรมองค์กรจึงประกอบด้วยการวิเคราะห์ปัจจยั
ระดบัองค์กร ท่ีอาจจะมีอิทธิพลตอ่พฤติกรรมระดบับคุคลและระดบักลุ่ม และการศกึษาพฤตกิรรม
องค์กรส่วนใหญ่มุ่งเน้นไปท่ีการบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ ตัวอย่าง การวิเคราะห์ระดับ
บุคคล เช่น การเรียนรู้ การรับรู้ ความคิดสร้างสรรค์ แรงจูงใจ บุคลิกภาพ การลาออก ผลการ
ปฏิบตัิงาน พฤติกรรมความร่วมมือ พฤติกรรมท่ีผิดปกติ จริยธรรม การรับรู้ การศึกษาพฤติกรรม
องค์กรระดบันีเ้ก่ียวข้องกับจิตวิทยา วิศวกรรม แพทยศาสตร์ การวิเคราะห์ระดบักลุ่ม  เช่น การ
เคล่ือนไหวของกลุ่ม ความขัดแย้งและความร่วมมือภายในกลุ่มและระหว่างกลุ่ม ภาวะผู้น าของ
กลุ่ม พลัง บรรทัดฐาน การส่ือสารระหว่างบุคคล เครือข่าย และบทบาท การศึกษาพฤติกรรม
องค์กรระดับนีเ้ก่ียวข้องกับสังคมวิทยาและจิตวิทยาสังคม และการวิเคราะห์ระดบัองค์กร เช่น 
วฒันธรรมองค์กร โครงสร้างองค์กร ความหลากหลายทางวฒันธรรม ความร่วมมือภายในองค์กร 
ความขัดแย้งภายในองค์กร การเปล่ียนแปลงองค์กร เทคโนโลยีขององค์กร และอิทธิพลจาก
สิ่งแวดล้อมภายนอก การศึกษาพฤติกรรมองค์กรระดบันีเ้ก่ียวข้องกบัมานุษยวิทยาและรัฐศาสตร์ 
การศกึษาในแนวทางนีส้อดคล้องกบั อรุณ  รักธรรม (2548) ท่ีให้กรอบการศกึษาพฤตกิรรมมนษุย์
ในองค์กรว่ามี 3 ระดบั ได้แก่ ระดบัแรก คือ ระดบับุคคล ตามหลักจิตวิทยามีตัวแปรหรือปัจจัย
พฤติกรรมมนุษย์อยู่มากมาย นักพฤติกรรมศาสตร์ท่ีศึกษาเร่ืององค์กรโดยทั่วไปยอมรับว่า                  
เม่ือกลา่วถึงการศกึษาวิเคราะห์พฤติกรรมในระดบัเอกบคุคล ยอ่มประกอบด้วยการวิเคราะห์ปัจจยั
ส าคัญ ได้แก่ การรับรู้ บุคลิกภาพ การจูงใจ และทัศนคติ ส าหรับระดับท่ีสอง คือ ระดับกลุ่ม                
มีความส าคัญมากส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์กร เน่ืองจากองค์กรเป็นแบบสังคมท่ี
ประกอบด้วย กลุ่มท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ และความสมัพนัธ์ระหว่างกลุ่ม และระดบัท่ี
สาม คือ ระดบัองค์กร เป็นจุดส าคญัต่อการศึกษาซึ่งจะอาศยัวิธีการศึกษาแบบระบบ พิจารณา
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ความสมัพนัธ์ของตวัแปรต่าง ๆ ของระบบองค์กรแบบเป็นทางการในเร่ืองโครงสร้าง กระบวนการ
จดัการ และเทคโนโลยี    
  เห็นได้ว่า การวิจัยทางพฤติกรรมศาสตร์และการบริหารทรัพยากรมนุษย์มัก
เก่ียวข้องกับโครงสร้างข้อมูลขององค์กรท่ีเป็นพหุระดบั การวิเคราะห์พฤติกรรมองค์กร และการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในหลายระดบั จากการทบทวนงานวิจยั พบว่า มีงานวิจยัดษุฎีนิพนธ์บาง
เร่ืองท่ีศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลในลักษณะดงักล่าว ทัง้งานด้านภาวะผู้น าทางการบริหาร การ
บริหารการศกึษา และการบริหารงานองค์กรด้านการบริหารนวตักรรม ตวัอยา่งเชน่ 

ดษุฎีนิพนธ์ของ อาดลุย์ พรมแสง (2554) ท่ีได้ศกึษาความสมัพนัธ์เชิงสาเหตแุบบ
พหุระดับของสมรรถนะบุคลากรทางการศึกษาในส านักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษาท่ีส่งผลต่อ
ประสิทธิผลของส านกังานเขตพืน้ท่ีการศกึษาใน 14 จงัหวดัภาคใต้ วตัถปุระสงค์เพ่ือศกึษาอิทธิพล
และสร้างรูปแบบความสัมพันธ์แบบพหุระดับของสมรรถนะของหัวหน้างาน สมรรถนะของ
ผู้อ านวยการกลุ่มงาน สมรรถนะของผู้อ านวยการเขตพืน้ท่ีการศึกษา กลุ่มตวัอย่างประกอบด้วย 
หวัหน้างานในส านกังานเขตพืน้ท่ีการศึกษา 912 คน ผู้อ านวยการกลุ่มงานในส านกังานเขตพืน้ท่ี
การศกึษา 199 คน และผู้อ านวยการเขตพืน้ท่ีการศกึษา 30 คน เคร่ืองมือการวิจยัเป็นแบบประเมิน
ชนิดมาตราประมาณค่า 5 ระดับ ประกอบด้วย แบบประเมินสมรรถนะของหัวหน้างานและ
ประเมินประสิทธิผลของส านักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษา แบบประเมินสมรรถนะของผู้ อ านวยการ
กลุ่มงานการศึกษา และแบบประเมินสมรรถนะของผู้ อ านวยการเขตพืน้ ท่ีการศึกษา ผู้ ตอบ
แบบสอบถามเป็นผู้ ประเมินตนเอง ใช้โปรแกรมส าเร็จรูปเพ่ือทดสอบสมมติฐานการวิจัย ด้วย
วิธีการวิเคราะห์พหรุะดบัของการวิเคราะห์ถดถอย (Multilevel Regression Analysis) ด้วยเทคนิค 
HLM (Hierarchical Linear Model) โดยใช้โปรแกรม HLM 6.04 

ยังมีวิทยานิพนธ์ระดับดุษฎีบัณฑิตด้านภาวะผู้ น าทางการบริหารของ อิสรา           
ตุงตระกูล (2553) ได้ศึกษาปัจจัยเชิงพหุระดับท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการบริหารงานของ
หัวหน้าสถานีอนามัย และข้อเสนอเชิงนโยบายของการบริหารงานสถานีอนามัยในจังหวัด
นครราชสีมา วตัถปุระสงค์เพ่ือศึกษาปัจจัยระดบัสถานีอนามยัและระดบับคุลากรสาธารณสขุท่ีมี
อิทธิพลต่อประสิทธิผลการบริหารงานของหัวหน้าสถานีอนามัย และเพ่ือพัฒนาข้อเสนอเชิง
นโยบายของการบริหารงานสถานีอนามัยในจังหวัดนครราชสีมา กลุ่มตัวอย่างท่ีศึกษาคือ 
สาธารณสขุอ าเภอ หวัหน้าสถานีอนามยัและบคุลากรสาธารณสขุ รวม 1,452 คน สุ่มกลุม่ตวัอยา่ง
แบบหลายขัน้ตอน เคร่ืองมือการวิจยัแบ่งเป็นการเก็บข้อมูลในลกัษณะเชิงคุณภาพ  โดยวิธีการ
สมัภาษณ์แบบกึ่งมีโครงสร้างและการสมัภาษณ์เจาะลึก และการเก็บข้อมลูแบบสอบถามจ านวน 
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2 ฉบบั ใช้โปรแกรม HLM 6.04 ในการวิเคราะห์พหรุะดบั เพ่ือใช้อ้างอิงพารามิเตอร์โครงสร้างของ
โมเดลและความเป็นไปได้ท่ีจะอธิบายพฤติกรรมอย่างสุ่ม และเพ่ือศกึษาความสมัพนัธ์ของตวัแปร
ในระดับเดียวกันและต่างระดับ ใช้หลักการวิเคราะห์พหุระดับ ได้แก่ ระดับ 1 คือ ระดับสถานี
อนามยั และระดบั 2 คือ ระดบับคุลากรสาธารณสขุ การวิเคราะห์ประกอบด้วยการวิเคราะห์โมเดล
วา่ง การวิเคราะห์โมเดลอยา่งง่าย การวิเคราะห์โมเดลไฮโปเททิคอล 
  นอกจากนัน้ ยงัมีดุษฎีนิพนธ์ด้านการบริหารการศึกษา เช่น งานของ มนูญ เชือ้
ชาติ (2554) ท่ีได้ศึกษาปัจจยัพหุระดบัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการบริหารวิชาการของผู้บริหาร
สถานศึกษาขัน้พืน้ฐานในภาคตะวันออก วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดบัประสิทธิผลการบริหาร
วิชาการ ศกึษาตวัแปรระดบันกัเรียน ตวัแปรระดบัห้องเรียน และตวัแปรระดบัโรงเรียนท่ีมีอิทธิพล
ต่อประสิทธิผลการบริหารวิชาการของผู้ บริหารสถานศึกษาขัน้พืน้ฐานในภาคตะวันออก กลุ่ม
ตวัอย่างท่ีศึกษาแบ่งเป็นระดบันักเรียน จ านวน 960 คน ระดบัห้องเรียน ได้แก่ ครูผู้ สอน จ านวน 
480 คน และระดับโรงเรียน ได้แก่  ผู้ บ ริหารโรงเรียน จ านวน 120 คน รวม 1,560 คน ใน
สถานศึกษาขัน้พืน้ฐาน สงักัดส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขัน้พืน้ฐานในภาคตะวนัออก ท่ี
ได้มาจากการสุ่มหลายขัน้ตอน เคร่ืองมือการวิจยัเป็นแบบสอบถามมาตราสว่นประมาณคา่จ านวน 
4 ฉบบั ใช้โปรแกรม SPSS ในการหาคา่สถิติพืน้ฐาน และโปรแกรม HLM 6.04 ในการวิเคราะห์พหุ
ระดบั  

การวิจยัดษุฎีนิพนธ์ของ สวุฒัน์ วิวฒันานนท์ (2548) ก็ศกึษาปัจจยัเชิงพหรุะดบัท่ี
ส่งผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนมัธยมศึกษาของรัฐในกรุงเทพมหานคร สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศกึษาขัน้พืน้ฐาน เป็นการวิจยัเชิงความสมัพนัธ์ท่ีมีวตัถปุระสงค์เพ่ือศกึษาระดบั
ประสิทธิผลของโรงเรียนมธัยมศกึษาของรัฐในกรุงเทพมหานคร เพ่ือศกึษาปัจจยัในระดบันกัเรียน 
ห้องเรียน และระดับโรงเรียนท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนมัธยมศึกษาของรัฐใน
กรุงเทพมหานคร และเพ่ือสร้างรูปแบบความสัมพันธ์แบบพหุระดับของปัจจัยท่ีมีอิทธิพลของ
โรงเรียนมัธยมศึกษาของรัฐในกรุงเทพมหานคร ด้วยการวิเคราะห์พหุระดับของการวิเคราะห์
เส้นทาง (Multilevel of Path Analysis) โดยมีการศึกษาตวัแปรเชิงสาเหต ุ3 ระดบัท่ีคาดว่าจะเป็น
ปัจจยัท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนมธัยมศึกษาของรัฐในกรุงเทพมหานคร กลุ่มตวัอย่างท่ี
ศึกษาเป็นผู้ เก่ียวข้องซึ่งกันและกันในโรงเรียนมัธยมศึกษาของรัฐ  กรุงเทพมหานคร สังกัด
ส านกังานคณะกรรมการการศกึษาขัน้พืน้ฐาน จ านวน 35 โรงเรียน ประกอบด้วย นกัเรียน 2,177 
คน ครูอาจารย์ 68 คน และผู้บริหารโรงเรียน 35 คน รวมกลุ่มตวัอย่างทัง้หมด 2,280 คน ได้จาก
การสุ่มตวัอย่างอย่างง่ายโดยใช้ตารางเลขสุ่ม สุ่มระดบัโรงเรียนและระดบัห้องเรียน ส าหรับระดบั



70 
 

นักเรียนก าหนดให้นักเรียนทุกคนในห้องเรียนนัน้ เป็นกลุ่มตัวอย่าง เค ร่ืองมือการวิจัยมี
แบบสอบถามและแบบทดสอบจ านวน 3 ฉบับ ใช้โปรแกรม SPSS for Windows Version 11.0 
และโปรแกรม PRELIS 2.30 LISREL 8.30 และ 8.72 วิเคราะห์พหรุะดบั 3 ระดบั 
  และปริญญานิพนธ์ดุษฎีบัณฑิตด้านการบริหารงานนวัตกรรมของ ตรีทิพ               
บญุแย้ม (2554) ท่ีศึกษาปัจจยัเชิงสาเหตพุหุระดบัท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวตักรรมระดบั
บคุคลและระดบักลุ่มงานเพ่ือสร้างนวตักรรมผลิตภณัฑ์ในบริษัทเอกชนของไทย วตัถปุระสงค์เพ่ือ
ทดสอบแบบจ าลองโครงสร้างความสมัพนัธ์พหรุะดบัระหวา่งปัจจยัระดบับคุคลและระดบักลุม่งาน
ท่ีส่งผลตอ่พฤติกรรมสร้างนวตักรรมระดบับคุคลและระดบักลุ่มงาน  สมาชิกในกลุ่มงานแผนกวิจยั
และพฒันาผลิตภัณฑ์ใหม่ของบริษัท ประกอบด้วย หวัหน้ากลุ่มงานและสมาชิกในกลุ่มงานเป็น
กลุ่มตวัอย่างท่ีศึกษา โดยต้องร่วมกันท างานจนสามารถสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ให้กับบริษัทมาแล้ว
อย่างน้อย 1 ชิน้งาน แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัย ผู้ ตอบแบบสอบถามในระดับ
พนักงานในกลุ่มงานจ านวน 177 คน จาก 45 กลุ่มงาน ใช้โปรแกรม Mplus version 6.1 เพ่ือ
ทดสอบแบบจ าลองสมมติฐานการวิจยั ซึ่งงานวิจยันีใ้ช้แบบจ าลองพหรุะดบัท่ีมีตวัแปรระดบักลุ่ม
งานและระดบับุคคล และใช้เทคนิควิเคราะห์ความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นพหรุะดบั (Multilevel 
Structural Equation Model) เป็นการบูรณาการเทคนิคการวิเคราะห์พหุระดบัและการวิเคราะห์
เชิงสาเหต ุท าให้การศึกษาโครงสร้างความสมัพันธ์เชิงสาเหตรุะหว่างตวัแปรท านายและตวัแปร
ตามตามระดบัชัน้ของข้อมลูสามารถท าได้   

จากดุษฎีนิพนธ์ทัง้หลายท่ียกมาเป็นตัวอย่างข้างต้น ล้วนเป็นการศึกษาวิจัยท่ี
เก่ียวข้องกับโครงสร้างข้อมูลขององค์กรท่ีเป็นพหุระดับ ซึ่งค าว่า พหุ (Multiple) นัน้ หมายถึง 
มากกว่าหนึ่งอย่าง (สุภมาส อังศโุชติ และคณะ,  2552) ใช้การวิเคราะห์พหุระดบัซึ่งเป็นเทคนิค
ทางสถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์อิทธิพลของตวัแปรท านายหลายระดบัท่ีมีต่อตวัแปรตาม ซึ่งตวัแปร
ท านายมีโครงสร้างเป็นระดบัลดหลัน่ (Hierarchical) อย่างน้อย 2 ระดบั โดยตวัแปรท านายและ
ตวัแปรตามท่ีอยู่ระดบัล่างต่างมีความสมัพนัธ์ซึ่งกนัและกนั และได้รับอิทธิพลร่วมกนัจากตวัแปร
ท านายท่ีอยู่ระดบับน (ศิริชยั  กาญจนวาสี, 2550) การวิเคราะห์พหรุะดบั 2 ระดบันัน้ จะวิเคราะห์
ข้อมลูจ าแนกเป็น ระดบัท่ี 1 คือ Within Group หรือ Micro อนัเป็นการวิเคราะห์ตวัแปร Individual 
Level หรือ ตัวแปรระดับบุคคล และระดับท่ี 2 คือ Between Group หรือ Macro จะเป็นการ
วิเคราะห์ตวัแปร Cluster Level หรือตวัแปรระดบักลุม่ (สมถวิล วิจิตรวรรณา, 2555) 

ด้วยเหตุท่ีการสืบค้นของผู้ วิจัยพบว่า การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่ง
ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนของประเทศไทยนัน้ก็มีโครงสร้างข้อมูลเป็นแบบพหุระดับ
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เช่นเดียวกนั นัน่คือ มีการจดัองค์กรและการแบ่งส่วนการบริหารงานภายมีลกัษณะการจดัตัง้เป็น
ล าดบัชัน้ (Hierarchy) หน่วยงานหรือการบริหารงานในระดบัสูงย่อมต้องมีความรับผิดชอบหรือมี
อิทธิพลต่อหน่วยงาน หรือการบริหารงานในระดบัรองลงมาเป็นล าดบัขัน้ปฏิสมัพันธ์ระหว่างตวั
แปรภายในองค์กร กล่าวได้ว่า งานด้านบริหารทรัพยากรมนษุย์เป็นความรับผิดชอบของหน่วยงาน
ส่วนกลางรวมของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนแตล่ะแห่ง (ไม่ได้อยู่ในขอบเขตความรับผิดชอบระดบั
คณะ/ สาขาวิชา) โดยมีผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนุษย์ (แต่ละสถาบนัอุดมศึกษา
เอกชนอยู่ในความรับผิดชอบของฝ่ายท่ีแตกตา่งกนัออกไป เชน่ ผู้อ านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนษุย์/ ผู้อ านวยการส านกัอธิการบดี) สว่นระดบัปฏิบตักิารก็คือ บคุลากรระดบัปฏิบตักิารในฝ่ายท่ี
ด าเนินงานด้านทรัพยากรมนษุย์ ซึ่งเป็นผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่ง ด้วยเหตนีุ ้การศกึษา
ปัจจยัเชิงสาเหตท่ีุส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งในสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนจึง
ศึกษาในแนวทางการวิเคราะห์พหุระดับเช่นกัน  โดยใช้หลักการศึกษาปัจจัยพหุระดับแบ่งเป็น              
2 ระดบั ได้แก่ ระดบัองค์กร และระดบับคุคล ตามลกัษณะธรรมชาติของโครงสร้างข้อมลูงานด้าน
การด า เนิ น งานในระบบบ ริหารคน เก่ ง ท่ี อยู่ ภ ายใต้ ฝ่ ายบ ริหารท รัพยากรมนุษ ย์ของ
สถาบนัอุดมศกึษาเอกชนท่ีอธิบายไว้ข้างต้น ซึ่งการวิเคราะห์แบบพหรุะดบั (Multilevel Analysis) 
เป็นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตวัแปรต่างระดบัเป็นโมเดลท่ีเก่ียวข้องกับโครงสร้างข้อมูล
อย่างน้อย 2 ระดับ ท่ีเรียกว่าข้อมูลระดับเชิงลดหลั่น (Hierarchical Data) โดยท่ีตัวแปรระดับ
องค์กร และตัวแปรระดับบุคคล เป็นตัวแปรคนละระดับกันและมีโครงสร้างระดับลดหลั่นกัน                  
ตวัแประดบับุคคลจะถูกจดักลุ่ม (Nested)อยู่ในกลุ่มท่ีใหญ่กว่า คือ ตวัแปรระดบัองค์กร ทัง้นีต้วั
แปรผลจะเป็นตวัแปรท่ีมาจากระดบัลา่งสดุ ในท่ีนีก็้คือ ตวัแปรระดบับคุคล 
 
  3.2 ปัจจัยระดับบุคคลที่ ส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบการบริหาร               
คนเก่ง  
 
  จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง ตวัแปรระดบับุคคลท่ีส่งผล
ทางบวกต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศึกษาเอกชน ได้แก่ ตวัแปรการ
เพิ่มความผูกพนัในงานของบุคลากร ความพึงพอใจในงาน และสมรรถนะของบุคลากร ผู้ วิจยัขอ
น าเสนอรายละเอียดของแตล่ะตวัแปรดงัตอ่ไปนี ้
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  3.2.1 การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร (Employee Engagement) 
 
  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องพบว่า การเพิ่มความผูกพันใน
งานของบคุลากรสง่ผลทางบวกตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่งของสถาบนัการศกึษา
เอกชน ดงันี ้
 

1) ความหมายและแนวคิดของการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 
  สว่นใหญ่นกัวิชาการให้ความหมายการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรในแง่
ท่ีเป็นความรู้สึกและอารมณ์ในแง่บวกจากภายใน โดย Robinson และคณะ (2004) เสนอว่า 
หมายถึง ทศันคติแง่บวกท่ีบคุลากรมีเก่ียวกับองค์กรและคา่นิยมท่ีเก่ียวข้อง โดยบคุลากรท่ีมีความ
ผกูพนัในงานจะทราบบริบททางธุรกิจขององค์กร และสามารถท างานกบัเพ่ือนร่วมงานเพ่ือพฒันา
ผลการปฏิบตัิงานจนเกิดผลประโยชน์ตอ่องค์กร องค์กรเองก็ต้องพฒันาและดแูลให้บคุลากรมีการ
เพิ่มความผูกพันในงาน ถือเป็นความสัมพันธ์แบบสองทางระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง ส่วน 
Kreitner และ Kinicki (2010) ให้ความหมายว่า เป็นความพึงพอใจและความกระตือรือร้นส่วน
บคุคลส าหรับการท างาน บคุลากรท่ีมีการเพิ่มความผกูพนัในงานย่อมเพิ่มความพยายามในงานท่ี
ท าและมีความทุ่มเทและภกัดีตอ่งานในหน้าท่ี สอดคล้องกบั McShane และ Gilnow (2007) ท่ีให้
ความหมายว่า หมายถึง อารมณ์และแรงจูงใจท่ีมีเหตุผลของบุคลากร ความต้องการแสดง
ความสามารถอย่างเต็มท่ีในการปฏิบตัิงาน ความเข้าใจชัดเจนในวิสัยทัศน์องค์กรและบทบาท
เฉพาะของตวัเอง รวมถึง ความเช่ือว่าได้รับทรัพยากรเพียงพอท่ีจะปฏิบตัิงานได้ส าเร็จ Noe และ
คณะ (2010) ก็ให้ความหมายท านองเดียวกนัวา่ หมายถึง ระดบัของการท่ีบคุลากรได้เข้าไปมีส่วน
ร่วมอย่างเต็มท่ีในงานท่ีท าและทุ่มเทแรงกายแรงใจให้งานและองค์กรอย่างแรงกล้า ส่วน Smith 
และ Markwick (2009) ก็ให้ความหมายว่า หมายถึง ความรู้สึกนึกคิดในจิตใจเป็นสถานะทาง
จิตวิทยาหรือทางอารมณ์ เป็นโครงสร้างท่ีน ามาสู่การปฏิบัติงานหรือทัศนคติ ซึ่งความหมายใน
แนวทางนีพ้บได้มากมายจากการทบทวนวรรณกรรม  

การเพิ่มความผกูพนัในงานของบุคลากร (Employee Engagement) จึงหมายถึง 
ความรู้สึกดีท่ีบุคลากรมีต่อลกัษณะงานและการด าเนินงานท่ีอยู่ในความรับผิดชอบ จนท าให้การ
ด าเนินงานขององค์กรประสบความส าเร็จ 
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Andrew และ Sofian (2012) น าทฤษฎีการแลกเป ล่ียนทางสังคม  (Social 

Exchange Theory: SET) อนัเป็นทฤษฎีท่ีถกูน ามาใช้เป็นพืน้ฐานอธิบายการวิจยัเก่ียวกบัการเพิ่ม
ความผกูพนัในงานของบคุลากร ด้วยเป็นทฤษฎีท่ีอธิบายเหตผุลว่าท าไมบคุลากรจึงมีความผกูพนั
หรือไม่มีความผูกพันกับงานและองค์กร ดังนัน้ การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรจึง
เก่ียวข้องกับอารมณ์และความสัมพันธ์ทางจิตวิทยาระหว่างบุคลากรกับองค์กร ผลจากการ
วิเคราะห์เชิงท านายพบว่า การเพิ่มความผูกพันในงานเป็นตัวแปรคั่นกลางระหว่างปัจจัยส่วน
บุคคล (ประกอบด้วย การส่ือสารของบุคลากร การพัฒนาบุคลากร และการสนบัสนุนผู้ ร่วมงาน) 
และผลลัพธ์ของการท างาน (ประกอบด้วย ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กร ความ
ตัง้ใจจะลาออกจากงาน และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกองค์กร) ทัง้นี ้Dulagil (2012) อธิบายตอ่ว่า 
ความสัมพันธ์ระหว่างการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรกับผลลัพธ์ขององค์กรนัน้ มีข้อ
สมมติฐานและทฤษฎีท่ีปรากฏแล้วว่ามีความสัมพนัธ์กนัเชิงสาเหต ุโดยบคุลากรท่ีมีการเพิ่มความ
ผูกพนัในงานของบุคลากรจกัเป็นผู้ ท่ีมีความทุ่มเทอย่างเต็มท่ีในงานท่ีท า มีผลการปฏิบตัิงานสูง
อย่างสม ่าเสมอ มีความกระตือรือร้น และพยายามมองหาสิ่งท่ีดีขึน้เพ่ือเพิ่มประสิทธิผลของการ
ท างานให้สูงขึน้ ช่วยให้บริษัทมีความได้เปรียบในการแข่งขัน ทัง้การเพิ่มผลผลิต การให้บริการ
ลูกค้าท่ีดีขึน้และอัตราการลาออกของบุคลากรลดลง (Noe et al., 2012;  Snell & Bohlander, 
2010)  

 
  2) องค์ประกอบของการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 
  ขอน าเสนอองค์ประกอบของการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร ท่ีมี
นกัวิชาการได้วิจยัและน าเสนอไว้ ได้แก่ 
  อิสรา ตุงตระกูล (2553) น าเสนอองค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์กรใน
วิทยานิพนธ์ระดบัดษุฎีบณัฑิตว่าประกอบด้วย (1) ความเช่ือถือและยอมรับเป้าหมายขององค์กร 
ได้แก่ ความเช่ือมั่น และการยอมรับผลงานของสถานีอนามยั (2) ความต้องการท่ีจะรักษาความ
เป็นสมาชิกขององค์กร ได้แก่ ความศรัทธา ความสัมพันธ์ และความจงรักภักดีต่อสถานีอนามัย 
และ  (3) ความทุ่มเทอย่างเต็มใจท่ีจะปฏิบตัิงานเพ่ือองค์กร ได้แก่ การตอบแทนสถานีอนามยัและ
การตอบแทนเพ่ือนร่วมงาน 
  Robinson และคณะ (2004) น าเสนอผลจากการศึกษาการเพิ่มความผูกพันใน
งานของบุคลากรจากตัวแทนองค์กรท่ีเป็นสมาชิกกับสถาบัน The Institute for Employment 
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Studies : IES  ว่าคุณลักษณะของบุคลากรท่ีมีความผูกพันต่อองค์กร (Characteristics of 
Engaged Employee) ประกอบด้วย (1) แสวงหาโอกาสเพ่ือพฒันาผลการปฏิบตัิงานขององค์กร  
(2) มองงานและองค์กรในแง่บวก (3) เช่ือมัน่ในองค์กร (4) ท างานอย่างกระตือรือร้นเพ่ือให้เกิดสิ่ง
ท่ีดีขึน้ (5) เคารพและชว่ยเหลือผู้ ร่วมงานเพ่ือให้งานมีประสิทธิภาพ (6) เป็นท่ีไว้วางใจและท างาน
มากกว่าท่ีองค์กรคาดหวงั (7) ค่านิยมส่วนตวักบัขององค์กรเป็นอนัเดียวกนั (8) ระบุตวัเองว่าเป็น
สว่นหนึง่ขององค์กร และ 9) พฒันาตนเองให้ทนัสมยัเสมอ  

  Wellins และคณะ (2009) น าเสนอองค์ประกอบของการเพิ่มความผูกพนัในงาน
ของบคุลากร ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ได้แก่ (1) การท างานอย่างมีวิธีการท่ีชดัเจน (Aligning 
Effort with Strategy) คือ การท่ีบุคลากรเข้าใจงานและเป้าหมายอย่างชดัเจน ทราบถึงทิศทางใน
การท างานและทรัพยากรท่ีเก่ียวข้องในการท างาน ยึดมัน่ในประสิทธิผลการท างานและมีพันธะ
ความรับผิดชอบ (2) การได้รับมอบอ านาจในการท างาน (Empowerment) คือ การท่ีบุคลากรรู้สึก
ถึงความเป็นเจ้าขององค์กร สามารถตดัสินใจได้ด้วยตนเอง และรู้สึกว่าตวัเองมีประโยชน์ (3) การ
ได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม (Teamwork) คือ การท่ีบคุลากรได้รับการสนบัสนุนจากเพ่ือนร่วมงานจน
สามารถท างานได้ส าเร็จ แบ่งปันความคิดเห็นกัน และสามารถสร้างสรรค์ความคิดในทุก
สถานการณ์ ท างานภายใต้ความไว้วางใจกัน (4) การได้รับโอกาสเจริญเติบโตและการพัฒนา 
(Growth and Development) คือ การท่ีบุคลากรได้รับโอกาสท่ีจะเจริญก้าวหน้าและได้รับการ
พฒันาระหว่างท่ีอยู่ในองค์กร ได้เรียนรู้วิถีทางใหม่และเพิ่มเติมทกัษะใหม่ในการท างาน (5) การ
ได้รับการสนับสนุนและการยอมรับจากผู้ ท่ี เก่ียวข้อง (Support and Recognition) คือ การท่ี
บุคลากรรู้สึกได้รับการสนับสนุนและการเป็นท่ียอมรับขององค์กรอันเน่ืองมากจากการกระท า 
ความคดิและผลงานท่ีท า สามารถแสดงเป็นโมเดลได้ดงัภาพประกอบ 10 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 10 โมเดลการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร (Wellins et al., 2009) 

การเพิม่ความ
ผกูพนัในงาน
ของบคุลากร 

การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม 

การท างานอยา่งมีวธีิการท่ีชดัเจน 

การได้รับโอกาสเจริญเติบโตและการพฒันา  

การได้รับมอบอ านาจในการท างาน 

การได้รับการสนบัสนนุและการยอมรับจากผู้ทีเ่ก่ียวข้อง 
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  การวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัได้ประยกุต์ใช้โมเดลการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร 
ของ Wellins และคณะ (2009) เน่ืองจากการก าหนดองค์ประกอบของพวกเขาได้อ้างอิงผลการวิจยั
จากงานท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารคนเก่ง ค านึงถึงความส าคัญของการบริหารคนเก่ง และพลัง
ขับเคล่ือนจากการบริหารคนเก่ง โดยถือเป็นประเด็นท่ีมีความเก่ียวข้องกับการศึกษาการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ซึง่ถือเป็นหวัใจส าคญัของการวิจยัครัง้นี ้
 
  3) เคร่ืองมือวัดการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 

 Smith และ Markwick (2009) น าเสนอมาตรวดัการเพิ่มความผูกพันในงานของ
บุคลากร ดังนี ้(1) มาตรวัดการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรต้องถูกพิจารณาให้ดีก่อน
น ามาใช้ในการส ารวจจริงและอาจมีการเปล่ียนแปลงมาตรวัดได้ เน่ืองมาจากการขาดความ
กระจ่างชดัในความหมายของการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร และความต้องการของแต่
ละองค์กรท่ีแตกต่างกัน (2) มาตรวดัการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรท่ีถูกพัฒนาขึน้โดย
สถาบัน The Institute for Employment Studies: IES มีจุดเน้นอยู่บนตัวบุคคลท่ีเก่ียวข้องกับ
องค์กร การมีสว่นร่วมอยา่งเต็มท่ี การปรับคา่นิยมสว่นบคุคลและองค์กรเข้าด้วยกนั และขอบเขตท่ี
องค์กรสามารถผลกัดนัให้บคุลากรปฏิบตัิงานได้ดี (3) มาตรวดัความผกูพนัตอ่องค์กรท่ีสถาบนัอ่ืน
สร้างขึน้ก็สามารถน ามาใช้ได้ (4) การส ารวจการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร ต้องท าอยา่ง
โปร่งใสและให้ข้อมูลย้อนกลับต่อบุคลากร เพ่ือให้บุคลากรมีความมั่นใจและมีความไว้วางใจใน
การกระท าท่ีตามมาจากผลลพัธ์ของการส ารวจ   

 Robinson และคณะ (2004) น าเสนอผลการศกึษาของสถาบนั The Institute for 
Employment Studies: IES ไว้ในรายงานการขับเคล่ือนของการเพิ่มความผูกพันในงานของ
บคุลากร (The Drivers of Employee Engagement) โดยได้สร้างเคร่ืองมือวดัความเข้าใจเก่ียวกบั
การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร โดยกลุ่มตัวอย่างคือ บุคลากรทางการให้บริการด้าน
สุขภาพแห่งชาติ (National Health Service: NHS) ของเครือสหราชอาณาจักร จ านวนกว่า 
10,024 คน ทัง้องค์กรขนาดเล็กจนถึงองค์กรขนาดใหญ่ โดยใช้ค าถามปลายเปิดจ านวน 7 ข้อ           
จนได้คณุลกัษณะของบุคลากรท่ีมีความผกูพนัตอ่องค์กรออกมา จากนัน้น าผลการสงัเคราะห์จาก
ขัน้แรกมาพฒันาแบบส ารวจทศันคตขิองบคุลากรเก่ียวกบัการเพิ่มความผกูพนัในงาน โดยสรุปเป็น
ประโยคบอกเลา่ 12 ประโยคเพ่ือวดัการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร 

 อิสรา ตุงตระกูล (2553) สร้างแบบสอบถามเพ่ือวัดความผูกพันต่อองค์กรของ
บุคลากรสาธารณสุข จ านวน 1,452 คน เป็นแบบมาตรวัดประมาณค่า 5 ระดับ จ านวน 6 ข้อ                  
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ใช้เกณฑ์ในการแปลความหมายค่าเฉล่ียจากผู้ ตอบแบบสอบถาม ดงันี ้ค่าเฉล่ีย 4.51-5.00 ระดบั
ความผูกพันต่อองค์กรมากท่ีสุด ค่าเฉล่ีย 3.51-4.50 ระดับความผูกพันต่อองค์กรมาก ค่าเฉล่ีย 
2.51-5.50 ระดบัความผกูพนัตอ่องค์กรปานกลาง คา่เฉล่ีย 1.51-2.50 ระดบัความผกูพนัตอ่องค์กร
น้อย และคา่เฉล่ีย 1.00-1.50 ระดบัความผกูพนัตอ่องค์กรน้อยท่ีสดุ   

Wellins และคณะ (2009) ได้สร้างมาตรวัดการเพิ่มความผูกพันในงานของ
บุคลากร ซึ่งสร้างมาตรวัดแต่ละข้อเป็นประโยคบอกเล่า โดยยึดองค์ประกอบหลักของการเพิ่ม
ความผกูพนัในงานของบุคลากร คือ ด้านการมุ่งมัน่ท างานโดยยึดมัน่กลยุทธ์ 5 ข้อ ด้านการสร้าง
เสริมพลังอ านาจ 2 ข้อ ด้านการท างานเป็นทีม 4 ข้อ ด้านการเจริญเติบโตและการพัฒนา 3 ข้อ 
และด้านการสนบัสนนุและการยอมรับ 3 ข้อ นอกจากนีย้งัสร้างมาตรวดัเพ่ือวดัความพงึพอใจและ
ความภักดี (Satisfaction and Loyalty) ซึ่งถือเป็นข้อเสริม เป็นประโยคบอกเล่าอีก 3 ข้อ รวมเป็น 
20 ข้อ เป็นท่ีรู้จกักนัในวงวิชาการวา่ แบบส ารวจ E3 
  การวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยได้ใช้แบบวัดการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรท่ี
พฒันามาจากแบบส ารวจของ Wellins และคณะ (2009) ด้วยเป็นแบบวดัท่ีมีจดุประสงค์ของการ
วดัในแตล่ะข้อและมีการจดักลุ่มการวดัในแตล่ะข้อท่ีชดัเจน ทัง้ยงัมีความเช่ือมโยงกบัระบบบริหาร
คนเก่ง ซึง่เป็นหวัใจส าคญัของการศกึษาวิจยัครัง้นี ้ 
 
  4) ความสัมพันธ์ระหว่างการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรกับการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

 
  บุคลากรคนเก่งเป็นกลุ่มคนท่ีท าให้มีการเปล่ียนแปลงรูปแบบความสัมพันธ์
ระหว่างนายจ้างกบับคุลากร ท าให้องค์กรสมยัใหม่ต้องตระหนกัถึงความส าคญัของการเพิ่มความ
ผูกพันในงานของบุคลากร โดย Harvard Business Review (2013) สรุปไว้ว่า การเพิ่มความ
ผกูพนัในงานกลายมาเป็นตวัหลกัส าคญัขององค์กรธุรกิจชัน้น า ท่ามกลางวงจรการเปล่ียนแปลง
ทางเศรฐกิจอยา่งรวดเร็วนี ้ผู้น าทราบดีว่าก าลงัแรงงานท่ีมีผลการปฏิบตังิานสงูเป็นก าลงัส าคญัต่อ
การเจริญเติบโตและการอยู่รอดขององค์กร และตระหนกัว่าหากบุคลากรมีความผกูพนัในงานสูง
จะช่วยเพิ่มนวตักรรม ผลผลิตและผลการปฏิบตัิงานในระดบัผู้ปฏิบตัิงานท่ีดีขึน้ ขณะเดียวกนัก็มี
ความสัมพันธ์กับการช่วยลดต้นทุนการว่าจ้างและการธ ารงรักษาบุคลากรท่ีเก่ง และน าเสนอผล
การศึกษาปรากฏชัดว่า กลุ่มตวัอย่างกว่าร้อยละ 70 เห็นด้วยว่าการเพิ่มความผูกพนัในงานของ
บุคลากร ส่งผลต่อการบรรลุความส าเร็จขององค์กรอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ และส่งผลให้การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งมีทิศทางท่ีดีขึน้ สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Smith และ 
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Markwick (2009) ท่ีพบวา่ บคุลากรท่ีได้รับการเพิ่มความผกูพนัในงานจะอยู่ในองค์กรได้นานและ
มีผลการปฏิบัติงานเพิ่มขึน้สูงกว่าเพ่ือนร่วมงานทั่วไป  และจะแสดงออกถึงพฤติกรรมการเป็น
ผู้สนบัสนนุองค์กร เพราะว่าการเพิ่มความผกูพนัในงานท าให้คนทุม่เทอยา่งเต็มท่ีให้กบัการท างาน 
การเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรจงึมีผลอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติตอ่ผลการปฏิบตังิานของ
องค์กร รวมถึงผลส ารวจเร่ืองการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรจ านวน 50,000 คนจาก
หลายองค์กรในประเทศสหรัฐอเมริกา พบวา่ บคุลากรร้อยละ 13 ท่ีไมมี่การเพิ่มความผกูพนัในงาน
มีความพยายามในการท างานน้อย ส่งผลต่อผลการปฏิบตัิงานท่ีแย่ลงและมีแนวโน้มท่ีจะลาออก
จากองค์กร บุคลากรร้อยละ 76 มีการเพิ่มความผูกพันในงานระดับปานกลาง แต่ก็ยังมีผลการ
ปฏิบตัิการอยู่ในระดบัท่ีองค์กรคาดหวงั มีเพียงบคุลากรร้อยละ 11 เทา่นัน้ท่ีมีการเพิ่มความผกูพนั
ในงานระดบัสงูชว่ยสร้างผลการปฏิบตัิงานให้สงูขึน้ และยงัช่วยเหลือบคุลากรคนอ่ืนในการท างาน
ด้วย อีกทัง้ยังเป็นคนท่ีคอยอาสารับท างานท่ีเป็นความรับผิดชอบในรูปแบบใหม่ และยังคอย
แสวงหาวิธีการปฏิบตัิงานใหม่ ๆ ท่ีดีขึน้กว่าเดิมด้วย (Noe et al., 2010) ยงัมีการเสนอผลการวิจยั
ของบริษัท Gallup โดย Kreitner และ Kinicki (2010) ท่ีได้วิจัยอภิมานจากบุคลากรจ านวน 
198,514 คนจากธุรกิจ 7,930 แห่ง และค้นพบว่า การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรมี
ความส าคญัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตกิบัความพึงพอใจและความภกัดีของลกูค้า ผลก าไร ผลิตผล 
การลาออกและผลลพัธ์ท่ีมัน่คง โดยประเมินว่า หากบคุลากรยิ่งมีการเพิ่มความผกูพนัในงานของ
บคุลากรจะสง่ผลให้องค์กรสามารถบรรลคุวามพงึพอใจและความภกัดีของลกูค้าเพิ่มขึน้ร้อยละ 12 
และส่งผลตอ่การเพิ่มผลิตผลจากการด าเนินงานขององค์กรร้อยละ 18 รวมถึงผลก าไรเพิ่มขึน้ร้อย
ละ 12 และผลการวิจัยของบริษัท Ritz-Carlton ก็สนับสนุนว่า การเพิ่มความผูกพันในงานของ
บุคลากรมีนัยส าคัญท าให้อัตราการลาออกของบุคลากรลดลง และช่วยเพิ่มความพึงพอใจของ
ลูกค้าด้วย งานของอิสรา ตงุตระกูล (2553) วิเคราะห์ข้อมูลพบว่า ตวัแปรความผูกพนัต่อองค์กร
ของบคุลากรซึ่งเป็นตวัแปรอิสระระดบับคุลากรสาธารณสขุอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.96 
และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .50 โดยเป็นตัวแปรอิสระระดับบุคลากรสาธารณสุขท่ีมี
ความสัมพันธ์กับตัวแปรอิสระระดับสถานีอนามัยทุกตัว คือ สภาพแวดล้อมในการท างาน 
ทรัพยากรทางการบริหาร วิสยัทศัน์ ภาวะผู้น า กระบวนการบริหารและการวางแผนกลยทุธ์ อย่างมี
นัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และตวัแปรความผูกพันต่อองค์กรมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงต่อ
ประสิทธิผลการบริหารงานของหวัหน้าสถานีอนามยัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001 และ
สามารถร่วมกนัอธิบายประสิทธิผลการบริหารงานของหวัหน้าสถานีอนามยั ร่วมกบัตัวแปรทศันคติ
ตอ่การท างาน บทบาทการท างาน และความสามารถในการท างาน ได้ร้อยละ 57.5 ทัง้นี ้Dulagil 
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(2012) สรุปไว้ในบทความวิจยัว่า การเพิ่มความผูกพนัในงานเป็นแนวคิดท่ียงัต้องอาศยัการวิจยั
ตอ่ไปในอนาคตและท าให้แนวคิดนีก้ระจ่างขึน้ ความสมัพนัธ์ระหว่างการเพิ่มความผูกพันในงาน
และผลลพัธ์ขององค์กรได้รับการยอมรับและมีทฤษฎียืนยนัมายาวนาน อย่างไรก็ดี ยงัคงต้องการ
หลกัฐานเพ่ือเช่ือมโยงความสมัพนัธ์เชิงสาเหตรุะหวา่งการเพิ่มความผกูพนัในงานและผลลพัธ์ของ
องค์กร ทัง้นี ้ความสมัพนัธ์ระหว่างการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรกบัผลลพัธ์ของท างาน 
มีข้อสมมติฐานและทฤษฎีท่ีปรากฎชดัเจนแล้วว่ามีความสัมพันธ์กันเชิงสาเหตุ โดยบุคลากรท่ีมี
ความผกูพนัในงานย่อมมีความทุ่มเทอยา่งเต็มท่ีในงานท่ีท า มีผลการปฏิบตังิานสงูอย่างสม ่าเสมอ 
มีความกระตือรือร้นในการท างาน และพยายามพฒันาตนเองและงานเพ่ือเพิ่มประสิทธิผลของการ
ท างานให้สูงขึน้ ช่วยให้องค์กรมีความได้เปรียบในการแข่งขัน ทัง้การเพิ่มผลผลิต การให้บริการ
ลกูค้าท่ีดีขึน้ รวมถึงอตัราการลาออกของบุคลากรลดลง (Noe et al., 2010;  Snell & Bohlander, 
2010) ผลวิจยัเหล่านีแ้สดงให้เห็นว่า ตวัแปรความผูกพันต่อองค์กรมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงต่อ
การปฏิบตัิงานของบคุลากรและความส าเร็จในการด าเนินงานขององค์กร และด้วยการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งก็เป็นการด าเนินงานของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์ ดงันัน้ ผู้วิจยัจงึก าหนด
ความสมัพนัธ์ของการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ได้ว่า การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรเป็นตัวแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงต่อการ
ด า เนินงานของบุคลากรในองค์กร ใน ท่ี นี ก็้ คือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ ง                      
ดงัภาพประกอบ 11 ตอ่ไปนี ้
 
 
 
 

ภาพประกอบ 11 แสดงความสมัพนัธ์ของการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรตอ่                       
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

 
การวิจัยครัง้นี ้จึงได้นิยามเชิงปฏิบตัิการของตวัแปรการเพิ่มความผูกพนัในงาน

ของบุคลากร (Employee Engagement) หมายถึง ความรู้สึกดีท่ีบุคลากรมีต่อลักษณะงานและ
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีอยู่ในความรับผิดชอบ จนท าให้การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนประสบความส าเร็จ โดยวัดจากตวัแปรสังเกตได้ 5              
ตวัแปร ได้แก่  

การเพิม่ความผกูพนัในงานของ
บคุลากร 

การด าเนินงานในระบบบริหาร              
คนเกง่ 
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1) การท างานอย่างมีวิธีการท่ีชัดเจน (Aligning Effort with Strategy) คือ การท่ี
บคุลากรเข้าใจงานและเป้าหมายการท างานของระบบบริหารคนเก่งชดัเจนอย่างชดัเจน ยึดมัน่ใน
ประสิทธิผลการปฏิบตังิานในระบบบริหารคนเก่ง  

2) การได้รับมอบอ านาจในการท างาน (Empowerment) คือ การท่ีบุคลากรรู้สึก
ถึงความเป็นเจ้าขององค์กร สามารถตดัสินใจในงานระบบบริหารคนเก่งได้ด้วยตนเอง และรู้สึกว่า
ตวัเองมีประโยชน์ในระบบบริหารคนเก่ง  

3) การได้ร่วมกันท างานเป็นทีม (Teamwork) คือ การท่ีบุคลากรได้รับการ
สนบัสนนุจากเพ่ือนร่วมงานจนสามารถท างานในระบบบริหารคนเก่งได้ส าเร็จ  

4) การได้รับโอกาสเจริญเติบโตและการพฒันา (Growth and Development) คือ 
การท่ีบุคลากรมีโอกาสเจริญก้าวหน้าขณะท่ีท างานในระบบบริหารคนเก่ง และได้รับการพัฒนา
ทกัษะในการท างานท่ีเก่ียวข้อง  

5) การได้ รับการสนับสนุนและการยอมรับจากผู้ ท่ี เก่ียวข้อง (Support and 
Recognition) คือ การท่ีบคุลากรได้รับการสนบัสนนุและการเป็นท่ียอมรับขององค์กร อนัเน่ืองมาก
จากการกระท า ความคดิและผลงานท่ีท าในระบบบริหารคนเก่ง 
 

 3.2.2 ความพงึพอใจในงาน (Job Satisfaction) 
 

 จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องพบว่า ความพึงพอใจในงาน 
สง่ผลทางบวกตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่งของสถาบนัการศกึษาเอกชน ดงันี ้
 

1) ความหมายและแนวคิดของความพงึพอใจในงาน  
โดยส่วนใหญ่ความพึงพอใจถูกให้ความหมายในแง่ของทัศนคติท่ีเช่ือมโยงกับ

ความรู้สึก อาทิ McShane และ Glinow (2007) ให้ความหมายว่าเป็นทศันคติส่วนบุคคลเก่ียวกับ
งานท่ีบุคคลท า รวมถึงเนือ้หาสาระในงานท่ีเก่ียวข้อง Noe และคณะ (2010) ก็ให้ความหมายว่า
เป็นความรู้สกึแง่บวกท่ีเป็นผลมาจากการรับรู้ว่างานช่วยเตมิเตม็แตล่ะบคุคลให้สมบรูณ์และท าให้
บุคคลรู้สึกว่างานท่ีท าอยู่มีคุณค่า โดยความนีส้ะท้อนมาจากมุมมองท่ีส าคัญ ได้แก่ (1) ความ               
พงึพอใจในงานเป็นคณุคา่ (2) ความพงึพอใจในงานเป็นมมุมองท่ีแตกตา่งกนัของบคุคล (3) ความ
พึงพอใจในงานเป็นการรับรู้ ส่วน Islam และคณะ (2012) ได้ทบทวนวรรณกรรมจนสรุปว่า ความ
พงึพอใจเป็นระดบัของการท่ีบคุคลรู้สกึมีความสขุกบังานท่ีท าอยู่ แต ่Kreitner และ Kinicki (2010) 
และ Sageer และคณะ (2012) ให้ความหมายในแง่ท่ีความพึงพอใจในงานไม่ใช่แนวคิดเด่ียวใน
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ด้านบวกอย่างเดียว แต่เป็นอารมณ์ท่ีตอบสนองอย่างหลากหลายในหลายด้านต่องานท่ีท า ทัง้
ความช่ืนชอบและไม่ชอบต่องานท่ีท าอยู่ ทัง้นี ้มีนักวิจัยชาวไทยได้ให้นิยามศพัท์เฉพาะในดุษฎี
นิพนธ์ของ มนญู เชือ้ชาต ิ(2554) ว่า หมายถึง พฤติกรรมการแสดงออกในความรู้สึกของครูในทาง
ท่ีดี ครูมีความพึงพอใจในการปฏิบตัิหน้าท่ี มีความพึงพอใจในผู้บงัคบับญัชาและเพ่ือนร่วมงาน มี
ความสขุกบัรายได้ มีความพอใจกับโอกาสความก้าวหน้า ตลอดจนสภาพแวดล้อมทัว่ไปท่ีเข้ามา
เก่ียวข้องกบัการท างานของครู 

ความพึงพอใจเป็นทัศนคติซึ่ง McShane และ Gilnow (2007) กับ Cacioppo
และคณะ (1994) ให้ความหมายไปในทิศทางเดียวกนัวา่ หมายถึง ความเช่ือ การรับรู้ การประเมิน
คา่ความรู้สึก และความตัง้ใจแสดงพฤติกรรมท่ีเก่ียวข้องกบับคุคล สิ่งของหรือเหตกุารณ์ เร่ืองราว
ตา่ง ๆ โดยทศันคติเป็นการตดัสิน ส่วนอารมณ์เป็นประสบการณ์ ทศันคติเป็นสิ่งท่ีคงอยู่ในชัว่เวลา
หนึ่ง โดยความความหมายนีมี้ส่วนสอดคล้องกับ Kreitner และ Kinicki (2010) ท่ีให้ความหมาย
ทศันคตใินเชิงการประเมินคา่ความรู้สกึเช่นกนัว่า หมายถึง การเรียนรู้ถึงแนวโน้มความชอบหรือไม่
ชอบเพ่ือรองรับพฤติกรรมท่ีแสดงออกต่อสิ่งต่าง ๆ เช่น เม่ือคณุมีทัศนคติทางบวกต่องานท่ีท าอยู ่
คณุก็มกัท างานได้นานและไม่หวัน่เกรงต่องานยาก ดงันัน้ ทศันคติจึงส่งผลต่อพฤติกรรมโดยตรง 
โดยเฉพาะพฤติกรรมท่ีเราแสดงออกตอ่สิ่งของ บคุคล หรือสถานการณ์ตา่ง ๆ โดยทัว่ไปแล้วการให้
คณุคา่ต่อสิ่งต่าง ๆ และทศันคติของคนเป็นสิ่งท่ีหลากหลาย เช่น ผู้จดัการท่ีเป็นคนชอบช่วยเหลือ
คนอ่ืน แตจ่ะมีทศันคตใินทางลบตอ่เพ่ือนร่วมงานท่ีไมมี่จริยธรรม  

ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) จึงหมายถึง ทศันคติแง่บวกท่ีบุคลากร
มีตอ่การด าเนินงานท่ีอยูใ่นความรับผิดชอบ จนน าไปสูค่วามส าเร็จของการด าเนินงานขององค์กร 

ความพึงพอใจในงานมีผลต่อพฤติกรรมท่ีหลากหลายของพฤติกรรมระดับ
บุคลากร และมีทฤษฎีและแนวคิดมากมายท่ีพูดถึงความพึงพอใจใจงาน ในท่ีนีผู้้ วิจยัขอน าเสนอ
การสรุปและสงัเคราะห์ทฤษฎีความพึงพอใจในงานท่ีได้รวบรวมทฤษฎีความพึงพอใจในงานท่ีมี
หลากหลายทฤษฎีไว้ จากการศึกษาของ Saif และคณะ (2012) ท่ีกล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน 
เก่ียวเน่ืองกับทัศนคติท่ีน ามาสู่การบริหารจดัการอย่างต่อเน่ือง การท าความเข้าใจทฤษฎีก็เพ่ือ
ควบคุมองค์ประกอบของความพึงพอใจในงานของบุคลากร โดยทฤษฎีความพึงพอใจในงาน
สามารถสงัเคราะห์ออกมาเป็นโมเดลได้ตามการน าไปใช้ประโยชน์ ทัง้นี พ้วกเขาได้จดักลุ่มทฤษฎี
ความพึงพอใจในงานจ าแนกตามเกณฑ์ ประกอบด้วย เกณฑ์ความจ าเป็นของมนุษย์ ผลการ
ปฏิบตังิาน รางวลั และความพงึพอใจ สรุปได้ดงัตาราง 2 ตอ่ไปนี ้ 
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ตาราง 2 การจดักลุม่ทฤษฎีความพงึพอใจของ Saif และคณะ (2012) 
เกณฑ์ท่ีใช้ ทฤษฎี 

ค ว า ม จ า เ ป็ น ข อ ง
มนษุย์ 

ความต้องการทางกายภาพ ปัญญา และทางสงัคม เชน่  
ทฤษฎีล าดบัขัน้ความต้องการ ทฤษฎีสองปัจจยั ทฤษฎี ERG  
ทฤษฎีมุง่ความส าเร็จ 

ผลการปฏิบตังิาน 1) ทฤษฎีคณุลกัษณะสว่นบคุคล เชน่ ทฤษฎี X และ Y ทฤษฎีความ
คาดหวงั 
2) ทฤษฎีคณุลกัษณะของงาน เชน่ ทฤษฎีลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ 
3) ทฤษฎีคณุลกัษณะของสิ่งแวดล้อม เชน่ ทฤษฎีการจดัการแบบมนษุย์
สมัพนัธ์ 
4) ทฤษฎีคณุลกัษณะขององค์กรและคณุลกัษณะของการจดัการ เชน่ 
ทฤษฎีการเสริมแรง ทฤษฎีการตัง้เป้าหมาย ทฤษฎีการควบคมุ 

รางวลั รางวัลภายในและรางวัลภายนอก เช่น  ทฤษฎีการจัดการทาง
วิทยาศาสตร์ ทฤษฏีการเสริมแรง ทฤษฏีการรับรู้ความเป็นธรรม 

ความพงึพอใจ เป็นแนวคิดท่ีว่าถ้าบคุลากรมีความพึงพอใจก็ยอ่มแสดงพฤตกิรรมนัน้ซ า้
อีก แตถ้่าบคุลากรไมพ่งึพอใจก็จะไมแ่สดงพฤตกิรรมเดมิออกมา 

 
การท่ีบุคลากรมีความพึงพอใจในงาน Kreitner และ Kinicki (2010) ได้สรุปว่ามี

สาเหตุมาจาก (1) ความต้องการสิ่ งเติมเต็ม  (Need Fulfillment) มาจากแนวคิดว่า ความ               
พึงพอใจในงานมาจากการก าหนดการตัดสินใจ โดยความพึงพอใจในงานช่วยเติมเต็มความ
ต้องการของบุคลากร มีงานวิจยัท่ีน าเสนอว่า สิ่งท่ีจะช่วยเติมเต็มความต้องการของแต่ละบุคคล 
เช่น ค่าตอบแทน ผลประโยชน์ ความมัน่คงของงาน และความสมดลุระหว่างการท างานและชีวิต 
เป็นท่ียอมรับว่ามีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน (2) ความแตกต่าง (Discrepancies)               
มาจากแนวคิดท่ีว่า ความพึงพอใจในงานมาจากผลลพัธ์ของความคาดหวงั โดยเม่ือบคุลากรเกิด
ความคาดหวงัขึน้และสิ่งท่ีได้รับจริงไมต่รงกบัความคาดหวงัก็จะเกิดความขดัแย้งขึน้ ในทางตรงกนั
ข้าม หากสิ่งท่ีได้รับจริงได้เท่ากับหรือสูงกว่าท่ีบุคลากรคาดหวังก็ย่อมเกิดความพึงพอใจในงาน 
หลายองค์กรจึงส ารวจทัศนคติของบุคลากรเพ่ือท่ีจะเข้าถึงความคาดหวังของบุคลากรให้ได้             
(3) การบรรลุถึงคณุค่าในงาน (Value Attainment) มาจากแนวคิดท่ีว่า ความพึงพอใจในงานมา
จากการรับรู้ โดยเม่ืองานนัน้ได้เติมเต็มจนท าให้บคุลากรรู้สึกถึงความส าคญัก็จะเกิดความรู้สึกว่า
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งานนัน้มีคณุคา่ มีงานวิจยัท่ีรองรับวา่ การท่ีบคุคลเห็นว่างานมีคณุคา่ชว่ยท าให้เกิดความพงึพอใจ
ในงาน ดงันัน้ ผู้บริหารจึงควรสร้างโครงสร้างของสิ่งแวดล้อมในการท างานให้สัมพันธ์กับรางวัล
และคณุค่าส่วนบุคคล (4) ความเสมอภาค (Equity) มาจากแนวคิดท่ีว่า ความพึงพอใจในงานมา
จากหน้าท่ี โดยถ้าบคุลากรรู้สกึวา่ผลลพัธ์ของงานได้รับความเป็นธรรมและสมัพนัธ์กบัปัจจยัน าเข้า
ก็ย่อมเกิดความพึงพอใจในงาน มีงานวิจยัว่า ถ้าบุคลากรรับรู้ว่าตวัเองได้รับความเป็นธรรมจาก
งานท่ีท าก็จะสง่ผลให้เกิดความพงึพอใจในงาน ดงันัน้ ผู้จดัการจงึควรส่ือสารกบับคุลากรให้รู้สึกว่า
เขาได้รับการดูแลอย่างยุติธรรม และ (5) อารมณ์ นิสัยท่ีเก่ียวข้อง (Dispositional/ Genetic 
Components) มาจากแนวคิดท่ีว่า ความพึงพอใจในงานมาจากองค์ประกอบทางพันธุกรรมได้              
มีงานวิจยัท่ีน าเสนอว่า ความพึงพอใจในงานของแต่ละบุคคลมีความสมัพันธ์กบันิสยัส่วนบุคคล
และยีนส์ของแตล่ะคน ดงันัน้ ผู้จดัการไม่ควรมีอคติกับเชือ้ชาติ เพศ ศาสนา สี เชือ้ชาติต้นก าเนิด
และอาย ุนอกจากนี ้ยงัมีงานวิจยัเก่ียวกบับุคลากรทางการศกึษาของ  Sodoma และ Else (2009) 
ศึกษาพบว่า ปี ค.ศ. 2005 ครูใหญ่มีความพึงพอใจในงานอยู่ในระดบัพอใจมาก (ค่าเฉล่ีย 1.95 
และคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน .74 ) สงูกว่า ปี ค.ศ.1999 ท่ีครูใหญ่มีความพึงพอใจในงานอยู่ในระดบั
คอ่นข้างพอใจ (คา่เฉล่ีย 2.04 และคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน .80) เน่ืองจากว่า ในระยะเวลาท่ีผ่านมา 
6 ปีนัน้ นกัเรียนท่ีอยู่ในความดแูลของครูใหญ่มีผลสมัฤทธ์ิท่ีสงูขึน้ แสดงให้เห็นถึงความเช่ียวชาญ
ของครูใหญ่ในการบริหารสถานศึกษา และการศึกษาเปรียบเทียบทัง้ 2 ปีชีใ้ห้เห็นว่า เพศของ
ครูใหญ่ จ านวนปีท่ีอยู่ในต าแหน่งครูใหญ่ และประเภทของโรงเรียน ส่งผลให้ความพึงพอใจในงาน
มีความแตกต่างกันอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ ผลการศึกษายงัยืนยนัว่า ครูใหญ่มกัใช้เวลาไปกับ
การจดัการโรงเรียนมากกว่าบริหารในลกัษณะใช้ภาวะผู้น า และครูใหญ่มีความพึงพอใจในปัจจยั
สขุวิทยามากกวา่ปัจจยัจงูใจ   

 
2) องค์ประกอบของความพงึพอใจในงาน 
การวิจยัองค์กรต้องค้นหาและท าความเข้าใจองค์ประกอบของความพึงพอใจใน

งาน  (Saif et al., 2012) ทั ง้ นี  ้Williams (2008) น าเสนอโม เดลคุณลักษณะงาน  (The Job 
Characteristics Model: JCM) ของ Hackman และ Oldham (1980 อ้างถึงใน Chuck Williams, 
2008) โมเดลนีม้าจากการศึกษา 84 ครัง้ รวมกลุ่มตวัอย่าง 22,475 คน ซึ่งบุคลากรจะเกิดความ  
พึ งพอใจมากขึ น้จากคุณลักษณะงานหลัก  ประกอบด้วย (1) การระบุ เอกลักษณ์ งาน                       
(Task Identity) ถ้ามีการระบเุอกลกัษณ์งานอย่างชดัเจนตัง้แตเ่ร่ิมต้นกระบวนการท างานจนสิน้สดุ
งานก็จะมีโอกาสร้อยละ 66 ท่ีบุคลากรจะมีความพึงพอใจในงาน (2) การให้ความส าคญัต่องาน 
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(Task Significance) ถ้ามีการให้ความส าคญัตอ่งาน ก็จะมีโอกาสร้อยละ 69 ท่ีงานจะมีผลกระทบ
มากมายต่อความพึงพอใจในงาน (3) ทักษะท่ีหลากหลาย (Skill Variety) ถ้ามีการท างานโดยใช้
ทกัษะท่ีหลากหลาย มีกิจกรรมท่ีแตกตา่ง และได้มีโอกาสพิสจูน์วา่ตนเป็นคนเก่ง ก็จะมีโอกาสร้อย
ละ 70 ท่ีบุคลากรจะมีความพึงพอใจในงาน (4) ความเป็นอิสระ (Autonomy) ถ้ามีการท างานโดย
มีความอิสระ สามารถตดัสินใจได้ด้วยตนเองเพ่ือให้งานประสบความส าเร็จ ก็จะมีโอกาสร้อยละ 
73 ท่ีบุคลากรจะมีความพึงพอใจในงาน (5) ผลสะท้อนกลับ (Feedback) ถ้ามีการท างานท่ี
บุคลากรได้รับผลสะท้อนกลับ ได้รับข้อมูลเก่ียวกับผลการปฏิบตัิงาน ก็จะมีโอกาสร้อยละ 70 ท่ี
บคุลากรจะมีความพงึพอใจในงาน 

 Seashore และ Taber (1975) ระบุองค์ประกอบของความพึงพอใจในงาน 
แบ่งเป็นความพึงพอใจในงานภายใน (Intrinsic Job Satisfaction) และความพึงพอใจในงาน
ภายนอก (Extrinsic Job Satisfaction) โดยโมเดลความพึงพอใจนีจ้ะเป็นสาเหตใุห้เกิดผลลพัธ์ท่ี
ตอ่เน่ืองตามมา สามารถแสดงเป็นโมเดลได้ดงัภาพประกอบ 12 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 12 โมเดลความพงึพอใจในงาน (Seashore & Taber, 1975) 
 

การวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยได้ประยุกต์ใช้โมเดลความพึงพอใจในงานโมเดลความ                  
พงึพอใจในงานของ Seashore และ Taber (1975) เน่ืองจากการก าหนดองค์ประกอบของพวกเขา
ได้ครอบคลุมความพึงพอใจในงานทัง้ 2 ด้าน คือ ความพึงพอใจภายในงาน และความพึงพอใจ
ภายนอกงาน เน่ืองจากเป็นองค์ประกอบท่ีเทียบเคียงได้กับทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg 
(1987) ซึ่งความต้องการของมนุษย์จ าแนกได้เป็นสองกลุ่ม คือ ปัจจยัจูงใจ (Motivator Factors) 
และปัจจยัธ ารงรักษา (Hygiene Factors) 

 
 
  

ความพงึ
พอใจในงาน 

ความพงึพอใจภายนอกงาน 

ความพงึพอใจภายในงาน 
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3) เคร่ืองมือวัดความพงึพอใจในงาน 
มนญู เชือ้ชาติ (2554) สร้างแบบสอบถามเพ่ือวดัความพึงพอใจในการปฏิบตัขิอง

ครูผู้สอนระดบัมธัยมศกึษาปีท่ี 6 โรงเรียนสงักัดส านกังานคณะกรรมการการศกึษาขัน้พืน้ฐานใน
ภาคตะวนัออก จ านวน 480 คน แบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณคา่ (Rating Scale) 5 
ระดับ จ านวน 12 ข้อ โดย (5) หมายถึง มากท่ีสุด (4) หมายถึง มาก (3) หมายถึง ปานกลาง                 
(2) หมายถึง น้อย และ (1) หมายถึง น้อยท่ีสดุ 

Sodoma และ Else (2009) ศึกษาความพึงพอใจในงานของครูใหญ่โรงเรียน
เอกชนในมลรัฐไอโอวา มีการเปรียบเทียบผลการส ารวจในปี ค.ศ. 1999 เปรียบเทียบกับ ปี ค.ศ. 
2005 กลุ่มตวัอย่างเป็นครูใหญ่จากทัง้โรงเรียนระดบัประถมศึกษา มัธยมศึกษาทัง้ตอนต้นและ
ตอนปลาย โดยสร้างแบบสอบถามเพ่ือวดัความพึงพอใจในงานซึง่มาจากพืน้ทางทฤษฎีสองปัจจยั 
ของ Herzberg (1987)  จ านวน 20 ข้อ ซึ่งแตล่ะข้อมีตวัเลือกให้เลือกตอบ สเกลวดัตัง้แต่พึงพอใจ
มากไปจนถึงไม่พึงพอใจ ถ้าเลือกตอบ (1) หมายถึง พอใจมาก (2) หมายถึง ค่อนข้างพอใจ (3) 
หมายถึง พอใจปานกลาง (4) หมายถึง ไม่คอ่ยพอใจ และ (5) หมายถึง ไมพ่อใจเลย แบบสอบถาม
นีมี้คา่ความเช่ือมัน่ Cronbach’s Alpha ท่ี 0.89 และมีคา่ความสอดคล้องภายใน ท่ี 0.70  

 Martins และ Proença (2012)  ได้วิจยัความพึงพอใจองค์กร โดยใช้ค าถามเพ่ือ
วัดความพึงพอใจในงาน โดยปรับปรุงมาจากแบบสอบถามแบบสัน้ของ The Minnesota 
Satisfaction Questionnaire: MSQ (Weiss, Dawis, England,  & Lofquist, 1967 อ้ า ง ถึ ง ใ น 
Martins & Proença, 2012) จ าน วน  20 ข้อ  เป็ นแบบมาตราวัด  5 ระดับ ของ Likert โดย                 
(1) หมายถึง ไม่มีความพึงพอใจอย่างยิ่งกับลกัษณะงานท่ีท า (2) หมายถึง ไม่มีความพึงพอใจกับ
ลกัษณะงานท่ีท า (3) หมายถึง ไม่สามารถตดัสินใจได้ว่ามีความพึงพอใจหรือไม่มีความพึงพอใจ
กบัลกัษณะงานท่ีท า (4) หมายถึง มีความพึงพอใจกบัลกัษณะงานท่ีท า และ (5) หมายถึง มีความ             
พงึพอใจอย่างยิ่งกบัลกัษณะงานท่ีท า โดยมาตรวดันีไ้ด้รับความนิยมมากในการวิจยัความพึงพอใจ
ในงาน ซึ่งแบบสอบถามของ MSQ แบบสัน้นีใ้ช้เพ่ือวดั 2 องค์ประกอบ คือความพึงพอใจในงาน
ภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก โดยแบบสอบถามข้อ 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 
16 และ 20 วดัองค์ประกอบท่ีเป็นความพึงพอใจในงานภายใน ส่วนแบบสอบถามข้อ 5, 6, 12, 13, 
14 และ 19 วดัองค์ประกอบท่ีเป็นความพึงพอใจในงานภายนอก และแบบสอบถามข้อ 17 และ 18 
วดัองค์ประกอบท่ีเป็นความพงึพอใจในงานทัว่ไป 

การวิจัยครัง้นี  ้ผู้ วิจัยได้ใช้แบบวัดความพึงพอใจในงานท่ีพัฒนามาจาก
แบบสอบถามแบบสัน้ของ the Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) ด้วยเป็นแบบวัด
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ท่ีมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์อยู่ในระดบัท่ีดีเย่ียม และเป็นแบบวัดท่ีนักวิชาการทัง้หลายนิยม
น ามาใช้ในงานวิจัยต่าง ๆ เป็นระยะเวลานาน (Martins & Proença, 2012) และเป็นแบบวัดท่ี
สอดคล้องกบัองค์ประกอบของความพงึพอใจในงานของ Seashore และ Taber (1975) 

 
4) สรุปความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในงานกับการด าเนินงานใน

ระบบการบริหารคนเก่ง 
ความพึงพอในงานเป็นหวัข้อวิจยัท่ีส าคญัในแวดวงจิตวิทยาองค์กรและจิตวิทยา

อตุสาหกรรม เป็นเร่ืองของการรับรู้ส่วนบคุคลและประเมินค่างานของตน และการรับรู้นีมี้อิทธิพล
จากสถานการณ์แวดล้อม เช่น ความต้องการ คณุคา่และความคาดหวงั ความพึงพอใจในงานเป็น
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อการรับรู้ระหว่างสิ่งท่ีบุคคลต้องการจากงานกับสิ่งท่ีบุคคลได้รับ  
(Buitendach & Rothmann, 2009) ดังนัน้  ถ้าผู้ ปฏิบัติงานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องการ
ความส าเร็จในการด าเนินงาน และสามารถประสบความส าเร็จจากการด าเนินงานจริง ถือได้ว่า 
บุคลากรท่ีปฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจในงานขึน้แล้ว ส าหรับสรุปผลงานวิจัยของ Zaim และ 
Zaim (2008) มีว่า ความพึงพอใจในงานเป็นแนวคิดส าคัญของความส าเร็จในองค์กร และเป็น
ปัจจัยท่ีส่งผลเชิงบวกต่อความภักดีของบุคลากรในองค์กร โดยมี ด้านการจัดการและด้าน
สิ่งแวดล้อมท่ีเก่ียวข้องกับงานเป็นองค์ประกอบหลกัท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการท างาน อีกทัง้
การวิจยัความพึงพอใจของบุคลากรในสถาบนัอุดมศึกษาของประเทศโปรตเุกส โดย Taylor และ
คณะ (2011) ท าให้เห็นวา่ ความพงึพอใจในงานของบคุลากรทางการศกึษาเป็นสิ่งท่ีมีความส าคญั
ยิ่ง เป็นปัจจัยท่ีส าคัญมากต่อกิจกรรมทัง้หลายท่ีเก่ียวข้องกับอาชีพงาน เน่ืองมาจากความ                   
พึงพอใจในงานท าให้บุคลากรผู้ปฏิบตัิงานมีแรงบนัดาลใจในการท างานขึน้มาใหม่และเกิดความ
กระตือรือร้นยิ่งขึน้ในการด าเนินงานท่ีรับผิดชอบ แน่นอนว่าความพึงพอใจในงานนีย้่อมส่งผล
ส าคญัต่อการด าเนินงานของสถาบนัอดุมศกึษาตามภารกิจตา่ง ๆ ดงันัน้ ความพึงพอใจในงานจึง
เป็นปัจจยัส าคญัท่ีส่งผลต่อสมัฤทธ์ิผลของสถาบนัอุดมศึกษา เป็นไปในท านองเดียวกับงานวิจัย
ของ Naseem และคณะ (2011) พบว่า ความพึงพอใจในงานเป็นสาเหตุของความส าเร็จของ
องค์กร ไม่เพียงแตท่ าให้ผลิตผลสงูขึน้แตช่่วยเพิ่มคณุภาพของงานด้วย จึงเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งท่ี
องค์กรต้องรับรู้ความรู้สึก ความคดิ ความปรารถนาของบคุลากร เพราะสิ่งเหล่านีท้ าให้ความทุ่มเท
ในการท างานเพิ่มสูงขึน้ จากผลการวิเคราะห์องค์ประกอบหลักพบว่า มีความสัมพันธ์ท่ีแน่ชัด
ระหว่างระดบัความพึงพอใจของบุคลากรกับค่าพารามิเตอร์ท่ีทดสอบ โดยรายได้ต่อเดือนและ
เง่ือนไขการท างานเป็นองค์ประกอบว่าบุคลากรจะอยู่ท างานตอ่ไปหรือไม่ ทัง้นี ้องค์ประกอบด้าน
ค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมกับปริมาณงานท่ีรับผิดชอบ กับเง่ือนไขส าหรับการด าเนินงานในระบบ
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บริหารคนเก่งท่ีเหมาะสมเป็นตวัแปรสงัเกตได้ของตวัแปรความพึงพอใจในงานในการวิจยันีด้้วย 
เชน่เดียวกบังานวิจยัของ Javed และคณะ (2014) ท่ีศกึษาความพึงพอใจในงานและผลกระทบท่ีมี
ตอ่ผลการปฏิบตัิงานของบคุลากร โดยการวิเคราะห์ถดถอยท าให้เห็นผลลพัธ์วา่ ความพึงพอใจใน
งานมีผลตอ่การปฏิบตังิานของบคุลากรท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิต ิ.01 

นอกจากนีก้ารศึกษาของ Bano และคณะ (2011) พบตวัแปรความพึงพอใจใน
งานส่งผลต่อตัวแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร  ซึ่งทัง้สองตัวแปรนีมี้ทิศทาง
ความสมัพนัธ์ในทางบวกและมีความสมัพันธ์ในระดบัปานกลางและการเพิ่มความผูกพนัในงาน
ของบุคลากรส่งผลอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อความสามารถในการผลิตหรือผลลัพธ์ในการ
ท างานของพนกังาน และส่งผลตอ่การธ ารงรักษาบคุลากรคนเก่ง ทัง้นีใ้นงานการบริหารคนเก่งนัน้ 
Kreitner และ Kinicki (2010) ได้เน้นย า้บทบาทของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในการบริหารบุคลากร 
คนเก่งว่า เป็นหน่วยงานท่ีเป็นพลงัขับเคล่ือนความส าเร็จให้กบัองค์กร และหากบคุลากรเกิดความ
พึงพอใจในงานจะส่งผลให้บคุลากรเกิดความผกูพนัในองค์กรและการด าเนินงานท่ีเก่ียวข้อง และ
ความผกูพนัในงานของบคุลากรของผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในฝ่ายทรัพยากรมนษุย์จะถกูขบัเคล่ือนออกมา
ได้ก็ตอ่เม่ือบคุลากรเกิดความพงึพอใจในงาน ผลวิจยัเหล่านีแ้สดงให้เห็นว่า ตวัแปรความพึงพอใจ
ในงานมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงต่อการปฏิบตัิงานของบุคลากรและด าเนินงานขององค์กร และ
ด้วยการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งก็เป็นการด าเนินงานหลักของฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ดงันัน้ ผู้วิจยัจึงก าหนดความสมัพนัธ์ของความพึงพอใจในงานต่อการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งได้ว่า ความพงึพอใจในงานเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตอ่การด าเนินงาน
ของบคุลากรในองค์กร ในท่ีนีก็้คือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และมีอิทธิพลโดยอ้อมตอ่
การด าเนินงานผา่นตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร ดงัภาพประกอบ 13 ตอ่ไปนี ้

 
 
 

 
 
 
 

ภาพประกอบ 13 แสดงความสมัพนัธ์ของความพงึพอใจในงานตอ่                                                
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

ความพงึพอใจในงาน การด าเนินงานใน            
ระบบบริหารคนเกง่ 

การเพิม่ความผกูพนัในงาน
ของบคุลากร 



87 
 

การวิจยัครัง้นี ้จึงได้นิยามความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) ในแง่นิยาม
เชิงปฏิบตัิการ หมายถึง ทศันคติแง่บวกท่ีบคุลากรมีตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีอยู่
ในความรับผิดชอบ จนน าไปสู่ความส าเร็จของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน โดยวดัจากตวัแปรสงัเกตได้ 2 ตวัแปร ได้แก่ ได้แก่ 

1) ความพึงพอใจในงานภายใน (Intrinsic Job Satisfaction) หมายถึง ความรู้สึก
ของบคุลากรเก่ียวกบัธรรมชาตขิองงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีพวกเขาท า  

2) ความพึ งพอใจในงานภายนอก (Extrinsic Job Satisfaction) หมายถึ ง 
ความรู้สึกของบุคลากรเก่ียวกับสถานการณ์ภายนอกท่ีเข้ามาเก่ียวข้องกับงานในระบบบริหารคน
เก่ง 

 
 3.2.3 สมรรถนะของผู้ปฏิบัตงิาน (Employee Competency) 
 

  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องพบว่า สมรรถนะของผู้ปฏิบตังิาน
สง่ผลทางบวกตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่งของสถาบนัการศกึษาเอกชน ดงันี ้

 
1) ความหมายและแนวคิดของสมรรถนะของผู้ปฏิบัตงิาน 

  ในวงการธุรกิจ Bartram (2012) ชี ช้ัดว่าสมรรถนะ หมายถึง พฤติกรรม ท่ี
สนบัสนุนให้เกิดการบรรลวุตัถุประสงค์ขององค์กร ส่วนในวงการอ่ืน อาทิ McShane และ Gilnow 
(2007); ธ ารงศกัดิ์ คงคาสวสัดิ์ (2548) ให้ความหมายสมรรถนะท่ีกว้างว่าแค่พฤติกรรม  แต่เป็น
ทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความถนัด แรงจูงใจ เป็นคุณลักษณะส่วนบุคคลของบุคลากรท่ี
น าไปสู่ผลการปฏิบัติงานท่ีดีกว่าเดิมจนการปฏิบัติงานประสบความส าเร็จ ทัง้นี  ้ณรงค์วิทย์                   
แสนทอง (2547) สรุปความหมายสมรรถนะจากนกัวิชาการหลายคนแยกเป็น 2 กลุม่ โดยกลุม่ท่ี 1
หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skills) ทศันคต ิ
(Attitude) ความเช่ือ (Belief) และอุปนิสัย (Trait) ส่วนกลุ่ม ท่ี  2 หมายถึง กลุ่มของความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะของบุคคล (Attributes) หรือเรียกกันว่า KSAs ซึ่ง
สะท้อนให้เห็นจากพฤติกรรมในการท างานท่ีแสดงออกมาของแต่ละบุคคลท่ีสามารถวัดและ
สังเกตเห็นได้ และหากแปล Competency โดยตรงก็สามารถเรียกขานได้ว่า ความสามารถ 
ศกัยภาพ หรือ สมรรถนะ อนัขึน้อยู่กับความต้องการของผู้ เรียก สอดคล้องกับความหมายตามท่ี 
Boyatzis (2008) ให้ไว้ว่า เป็นความช านาญหรือความสามารถส่วนบุคคลท่ีเป็นชดุของพฤติกรรม
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ท่ีมีความสมัพนัธ์กัน แตพ่ฤติกรรมท่ีเป็นสมรรถนะสามารถแตกต่างกันได้โดยขึน้อยู่กับโครงสร้าง
งานท่ีเป็นพืน้ฐาน 

สมรรถนะของผู้ ปฏิบัติงาน  (Employee Competency) จึงหมายถึง ความรู้ 
ทกัษะ คณุลกัษณะของบคุลากรท่ีปฏิบตังิาน อนัน าไปสูค่วามส าเร็จของการด าเนินงานขององค์กร  

สมรรถนะมีทฤษ ฎีผลการป ฏิบัติ งาน  (Theory of Performance) เป็น พื น้
ฐานรองรับแนวคิดของสมรรถนะ อนัเป็นทฤษฎีท่ีได้ถกูน ามาใช้เป็นแนวคิดพืน้ฐานของทฤษฎีการ
บริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) โดยสมรรถนะท่ีแสดงออกเป็นพฤติกรรมสามารถ
แตกตา่งกนัได้ขึน้อยู่กบัสถานการณ์และเวลา ทัง้นีท้กุวนันีห้ลายทกุองค์กรใช้การบริหารทรัพยากร
มนุษย์โดยมีพืน้ฐานอยู่บนสมรรถนะ เน่ืองจากเช่ือว่า ผลการปฏิบตัิงานขัน้สูงสามารถเกิดขึน้ได้
จากความสามารถของบุคลากร (Boyatzis, 2008) ซึ่งการระบุสมรรถนะของผู้ปฏิบตัิงานในฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีถกูต้องและบทบาทในการด าเนินงานท่ีชดัเจนจะส่งผลในทางบวกตอ่การพฒันา
งาน การประเมินและการวิเคราะห์งานท่ีเก่ียวข้องกบัหน้าท่ีความรับผิดชอบ ผลประโยชน์ของการ
ท่ีผู้ ปฏิบัติงานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีสมรรถนะของผู้ ปฏิบัติงานท่ีถูกต้องน าไปสู่ การสร้าง
มาตรฐานในการท างานบนพืน้ฐานของทักษะส่วนบุคคล การกระจายอ านาจหน้าท่ีความ
รับผิดชอบไปสู่เพ่ือนร่วมงานท่ีมีประสิทธิภาพ การวางแผนให้เกิดความส าเร็จในการด าเนินงาน 
การระบคุวามต้องการเรียนรู้และพฒันาท่ีเป็นท่ีจ าเป็นอย่างแท้จริง และประสิทธิผลของการเรียนรู้
และพฒันาน าไปสูก่ารแก้ไขปัญหาจากการด าเนินงานท่ีเกิดขึน้ (Andrews, 2011)  

สมรรถนะของผู้ปฏิบตัิงานอาจเกิดได้จากพรสวรรค์ท่ีติดตวัมา ประสบการณ์การ
ท างาน และการศกึษาฝึกอบรม โดยประโยชน์สมรรถนะได้แก่ ชว่ยสนบัสนนุวิสยัทศัน์ ภารกิจ และ
กลยทุธ์ขององค์กร ชว่ยเป็นกรอบการสร้างพฤตกิรรมคนในองค์กรให้เป็นวฒันธรรมองค์กรเดียวกนั
ท าให้เห็นภาพรวมขององค์กรชดัเจนขึน้ และเป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานด้านทรัพยากรมนษุย์ 
ทัง้ช่วยในการคดัเลือกบุคลากรได้ถูกต้องมากขึน้ ช่วยจดัท าเส้นทางความก้าวหน้าในการพฒันา 
ช่วยป้องกนัความผิดพลาดในการพิจารณาการเล่ือนต าแหน่ง ช่วยในการโยกย้ายต าแหน่งหน้าท่ี
ให้ตรงตามสมรรถนะ ช่วยในการประเมินผลการปฏิบตัิงานส าหรับบุคลากรท่ีเก่ง และช่วยในการ
ก าหนดอตัราค่าตอบแทนให้เหมาะสมกับระดบัความสามารถ ทัง้นีส้มรรถนะแบ่งเป็น 3 ประเภท 
ได้แก่ สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนท่ีสะท้อนให้เห็นถึง
ความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือและอุปนิสยัของคนในองค์กรโดยรวม ท่ีช่วยสนบัสนุนให้องค์กร
บรรลุเป้าหมายตามวิสยัทัศน์ได้ สมรรถนะในงาน (Job Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะ
ของคนท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ความเช่ือและอุปนิสัย ท่ีช่วยส่งเสริมให้คน
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สามารถสร้างผลงานในการปฏิบัติงานต าแหน่งได้สูงกว่ามาตรฐาน และสมรรถนะส่วนบุคคล 
(Personal Competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ 
ทศันคติ ความเช่ือและอปุนิสยั ท่ีท าให้บุคคลนัน้มีความสามารถในการท าสิ่งหนึ่งสิ่งใดได้โดดเด่น
กว่าคนทั่วไป มักเรียกว่า ความสามารถพิเศษส่วนบุคคล (ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2547) แต่ถ้า
เจาะจงลงไปท่ีองค์กรระยะเร่ิมต้นแล้วนัน้ สมรรถนะแบง่ออกได้เป็น สมรรถนะความสามารถหลกั 
(Core Competency) หมายถึง คุณลักษณะ สมรรถนะ ความสามารถ คุณสมบตัิ โดยเป็นภาค
บงัคบัขององค์กรท่ีก าหนดให้พนกังานทุกคนต้องมี เพราะเป็นคณุลกัษณะท่ีส าคญัยิ่งขององค์กร 
และสมรรถนะในหน้าท่ีรับผิดชอบ (Functional Competency) หมายถึง คุณลกัษณะ สมรรถนะ 
ความสามารถ คุณสมบตัิท่ีบุคลากรท่ีท างานในต าแหน่งต่าง ๆ ต้องมีเพ่ือให้สามารถท างานใน
ต าแหน่งงานนัน้ได้ประสบความส าเร็จ หากต าแหน่งงานต่างกันหรือหน่วยงานต่างกัน สมรรถนะ
ในหน้าท่ีรับผิดชอบยอ่มไมเ่หมือนกนั (ธ ารงศกัดิ ์คงคาสวสัดิ,์ 2548)  
 

2) องค์ประกอบของสมรรถนะของบุคลากร 
ขอน าเสนอองค์ประกอบของสมรรถนะของบุคลากรท่ีมีนักวิชาการได้วิจัยและ

น าเสนอไว้ ได้แก่ 
Ramlall (2006) ได้วิจัยเพ่ือค้นหาสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

สรุปผลจากการวิจัยได้ว่า สมรรถนะท่ีส าคัญท่ีช่วยเพิ่มความส าเร็จของงานในหน้าท่ีความ
รับผิดชอบอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ ประกอบด้วย (1) การส่งต่องานทางบริหารทรัพยากรมนุษย์
ได้ (Delivering Human Resource) (2) ความสามารถเชิงเทคนิค (Technical Competence)           
(3) นักจดัการการเปล่ียนแปลง (Managing Change) (4) ความเข้าใจในธุรกิจ (Understanding 
the Business)  (5) การบ ริหารจัดการวัฒ นธรรม องค์กร (Managing the Organizational 
Culture)  (6)  ทั ก ษ ะ ใ น ก า ร พั ฒ น า อ ง ค์ ก ร  (Organizational Development Skills)  (7) 
ความสามารถเชิงกลยทุธ์  (Strategic Contributions) (8) ความสามารถในการประเมิน (Metrics) 
และ (9) ความเข้าใจการตลาด (Marketing)  

Boyatzis (2008) ได้ระบุว่าในศตวรรษท่ี 21 กลุ่มของสมรรถนะประกอบด้วย               
(1) ความเช่ียวชาญและประสบการณ์ อนัถือเป็นจดุตัง้ต้นของสมรรถนะ  (2) ความรู้ เชน่ ความรู้ท่ี
ปรากฎออกมาชัดเจน ความรู้เก่ียวกับวิธีด าเนินการ ความรู้เก่ียวกับงานในหน้าท่ี และปัญญา                  
(3) ความหลากหลายของสมรรถนะทางปัญญา เช่น ความทรงจ า การให้เหตผุลท่ีน าไปสู่ ข้อสรุป 



90 
 

(การอ้างเหตุผลแบบนิรนัย) ดังนัน้ สมรรถนะจึงเป็นวิถีแห่งพฤติกรรมท่ีรวมถึงความฉลาดทาง
อารมณ์ ความฉลาดทางสงัคม และความฉลาดทางปัญญา 

Bartram (2012) ศึกษาและค้นหากรอบเค้าโครงสมรรถนะสากล (Universal 
Competency Framework: UCF) ภายใต้การศึกษาในนามบริษัท SHL ซึ่งเน้นศึกษาและสร้าง
เคร่ืองมือเพ่ือวัดสมรรถนะบุคลากรท่ีปฏิบัติงานอยู่ ในระบบการบริหารคนเก่งโดยเฉพาะ โดย
น าเสนอกรอบเค้าโครงสมรรถนะสากลในประเด็นท่ีน่าสนใจ ประเด็นแรก คือความเป็นโครงสร้าง
และระเบียบวิธีเชิงประจกัษ์ของการท าความเข้าใจพฤติกรรมในสถานท่ีท างาน โดยกรอบเค้าโครง
สมรรถนะสากล UCF เป็นกรอบเค้าโครงสมรรถนะท่ีแท้จริง ด้วยเหตุผลว่า (1) เป็นชุดของ
ความสมัพนัธ์ท่ีชดัเจน (2) เป็นการระบถุึงองค์ประกอบของโมเดล (3) เป็นการระบวุ่าองค์ประกอบ
แต่ละตวัมีความสัมพันธ์กับตวัอ่ืน ๆ อย่างไร (4) เป็นการระบุว่ามีความเก่ียวข้องกับตัวแปรเชิง
โครงสร้าง เช่น การปฏิบตัิงาน บุคลิกภาพ อย่างไรบ้าง (5) ใช้ประเมินกับหลักฐานและสิ่งท่ีไม่มี
หลักฐานบนพืน้ฐานของการวิเคราะห์เนือ้หาสาระ กรอบเค้าโครงสมรรถนะสากล ประกอบด้วย
สมรรถนะส าคญั 8 ประการ (Great Eight Competencies) ได้แก่  

ประการท่ี 1 การเป็นผู้น าและการตดัสินใจ (Leading and Deciding) หมายถึง  
ควบคมุและฝึกปฏิบตัิการเป็นผู้น า มีความคิดริเร่ิม สามารถให้แนวทางในการท างานและมีความ
รับผิดชอบ ประกอบด้วย 1.1 การตัดสินใจและการเร่ิมต้นการกระท า 1.2 การน าและการ
ตรวจสอบ 

ประการท่ี  2 การสนับสนุนและการร่วมปฏิบัติงาน  (Supporting and Co-
Operating) หมายถึง สนับสนุนและแสดงความเคารพผู้ อ่ืน แสดงความปรารถนาดีต่อเพ่ือน
ร่วมงาน ให้ความส าคญักับส่วนรวมเป็นอนัดบัแรก ท างานอย่างมีประสิทธิภาพทัง้งานเด่ียวและ
งานของทีม ทัง้กบัลกูค้าและกบัพนกังานคนอ่ืน แสดงพฤตกิรรมอย่างคงท่ีด้วยคา่นิยมส่วนบคุคลท่ี
เป็นคา่นิยมเดียวกบัองค์กร ประกอบด้วย 2.1 การยดึมัน่กบัหลกัการและคณุคา่ 2.2 การท างานกบั
คนอ่ืน 

ประการท่ี 3 การมีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน (Interacting and 
Presenting) หมายถึง มีการส่ือสารและสร้างเครือข่ายทางสงัคมอย่างมีประสิทธิภาพ โน้มน้าวคน
ได้ส าเร็จและมีอิทธิพลต่อคนอ่ืน มีความสัมพัน ธ์อันดีกับผู้ อ่ืนอย่างมั่นใจและสบายใจ 
ประกอบด้วย 3.1 การสร้างความสัมพันธ์และการมีเครือข่าย 3.2 การโน้มน้าวใจและความมี
อิทธิพล 3.3 การน าเสนอและการส่ือสาร 
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ประการท่ี  4 การวิ เคราะห์และการตีความ  (Analyzing and Interpreting) 
หมายถึง คิดวิเคราะห์อย่างมีหลกัฐาน เข้าถึงใจกลางส าคญัของปัญหา ประยุกต์สิ่งต่าง ๆ อย่าง
ช านาญ เรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ได้อย่างรวดเร็ว ส่ือสารด้วยการเขียนอย่างดี ประกอบด้วย 4.1 การ
เขียนและการรายงานผล 4.2 การประยกุต์ความช านาญและเทคโนโลยี 4.3 การวิเคราะห์   

ป ร ะ ก า ร ท่ี  5 ก า ร ส ร้ า ง ส ร ร ค์ แ ล ะ ก า ร คิ ด ร ว บ ย อ ด  (Creating and 
Conceptualizing) หมายถึง เปิดความคิดใหม่และค้นหาประสบการณ์ใหม่ ค้นหาโอกาสแห่งการ
เรียนรู้ จดัการสถานการณ์และปัญหาโดยใช้นวตักรรมและความคิดสร้างสรรค์ คิดให้กว้างและคิด
อย่างมีกลยทุธ์ สนบัสนนุและขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงองค์กร ประกอบด้วย 5.1 การเรียนรู้และ
การวิจยั 5.2 การสร้างสรรค์และนวตักรรม 5.3 การคดิระบบงานและกลยทุธ์ 

ประการท่ี  6 การจัดองค์กรและการบ ริหาร (Organizing and Executing) 
หมายถึง วางแผนล่วงหน้าและท างานอย่างเป็นระบบและในวิถีทางท่ีเตรียมไว้แล้ว  ท างานตาม
ค าแนะน าและระเบียบปฏิบตัิ ให้ความส าคญักับความพึงพอใจของลกูค้าและการส่งต่อคณุภาพ
การบริการหรือมาตรฐานของผลิตภัณฑ์ ประกอบด้วย 6.1 การส่งมอบและเข้าถึงความคาดหวงั 
6.2 การตดิตามวิธีการปฏิบตังิานและระเบียบวิธีการท างาน 6.3การวางแผนและการจดัองค์กร 

ประการท่ี 7 การปรับเปล่ียนและการรับมือ (Adapting and Coping) หมายถึง  
ปรับเปล่ียนและตอบสนองได้ดีตอ่การเปล่ียนแปลง จดัการกับแรงกดดนัอย่างมีประสิทธิภาพและ
รับมือกับความล้มเหลวท่ีอาจตามมา ประกอบด้วย  7.1 การรับมือกับความกดดัน 7.2 การ
ดดัแปลงและตอบสนองตอ่การเปล่ียนแปลง 

ประการท่ี  8 การเป็นผู้ ด า เนินการและการปฏิบัติงาน (Enterprising and 
Performing) หมายถึง ให้ความส าคญักับผลลพัธ์และการบรรลุต่อวตัถุประสงค์ของงาน ท างาน
และใช้ความพยายามอย่างดีท่ีสุด เม่ืองานนัน้ส่งผลอย่างยิ่งต่อผลลพัธ์ขององค์กร มีความเข้าใจ
ธุรกิจ การค้าและการเงิน ค้นหาโอกาสพัฒนาตัวเองและสร้างความก้าวหน้าให้อาชีพงาน 
ประกอบด้วย 8.1 การบรรลถุึงเป้าหมายและวตัถปุระสงค์ 8.2 การเป็นผู้ประกอบการและความคิด
เชิงพาณิชย์ สามารถแสดงเป็นโมเดลได้ดงัภาพประกอบ 14 
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ภาพประกอบ 14 โมเดลสมรรถนะของบคุลากรตามกรอบเค้าโครงสมรรถนะสากล                     

(Bartram, 2012) 
 

การวิจยัครัง้นี ้ผู้ วิจยัได้ประยุกต์ใช้โมเดลสมรรถนะของบุคลากรตามกรอบเค้า
โครงสมรรถนะสากลของ Bartram (2012) เน่ืองจากมีการก าหนดสมรรถหลัก 8 ด้าน และ
สมรรถนะยอ่ยรวม 20 องค์ประกอบ ซึ่งเป็นตวับง่ชีส้มรรถนะหลกัอย่างชดัเจน เป็นกรอบเค้าโครงท่ี
น าเสนอสมรรถนะครอบคลมุหลายมิติ และเป็นกรอบเค้าโครงสมรรถนะท่ีมีความเป็นเหตเุป็นผล 
สม ่าเสมอ และอยู่บนพืน้ฐานของการปฏิบตัิได้จริง สร้างเป็นกรอบขึน้จากระเบียบวิธีการวิจยัเชิง
ประจกัษ์ 
 
  3) เคร่ืองมือวัดสมรรถนะของบุคลากร 

Eicker และคณะ (2008) แบ่งมาตรวัดสมรรถนะบุคลากรไว้ในงานวิจัยเร่ือง
สมรรถนะของบุคลากรส าหรับการบริหารผลการปฏิบตัิงานเชิงธุรกิจ โดยแบง่มาตรวดัออกเป็น 5 
ระดับ เรียงตัง้แต่อ่อนท่ีสุดไปจนถึงแกร่งท่ีสุด เป็นมาตรวัดแบบจัดเรียงล าดับ ได้แก่ ระดับ 1
พอเพียง (Sufficient) หมายถึง บคุคลมีสมรรถนะอยู่ในระดบัเข้าถึงมาตรฐาน โดยเป็นสมรรถนะท่ี
เป็นท่ีต้องการพืน้ฐานในระดบัท่ีต ่าท่ีสดุ ระดบั 2 เป็นท่ีน่าพอใจ (Satisfactory) หมายถึง บุคคลมี

4.การวเิคราะห์และการตีความ 

5.การสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด 

3.การมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและการน าเสนอ 

สมรรถนะของ
บคุลากร 

2.การสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตัิงาน 

1.การเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตดัสนิใจ 

7. การปรับเปลีย่นและการรับมือ 

6. การจดัองค์กรและการบริหาร 

8. การเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงาน 
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สมรรถนะอยู่ในระดับมาตรฐาน โดยเป็นสมรรถนะท่ีเป็นท่ีต้องการพืน้ฐาน ระดบั  3 ดี (Good) 
หมายถึง บุคคลมีสมรรถนะอยู่ในระดบัสูงกว่ามาตรฐาน เป็นสมรรถนะท่ีโดดเด่นเป็นพิเศษ และ
เป็นสมรรถนะพืน้ฐานท่ีบุคคลแสดงออกเป็นระยะเวลายาวนานขึน้ ระดบั 4 ดีมาก (Very Good) 
หมายถึง บุคคลมีสมรรถนะอยู่ในระดับสูงกว่าค่าเฉล่ีย เป็นสมรรถนะเฉพาะด้าน และระดบั 5                  
ดีเย่ียม (Excellent) หมายถึง บุคคลมีสมรรถนะเฉพาะด้านท่ีโดดเด่นเป็นพิเศษสูงกว่าท่ีระบุไว้ใน
คณุสมบตัเิฉพาะของพนกังาน 

อาดลุย์  พรมแสง (2554) สร้างเคร่ืองมือท่ีใช้ประเมินสมรรถนะของบคุลากรทาง
การศึกษาในส านักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษาใน 14 จังหวัดภาคใต้ ประชากร ประกอบด้วย 
ผู้อ านวยการส านักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษาใน 14 จังหวัดภาคใต้ จ านวน 30 เขตพืน้ท่ีการศึกษา 
ผู้อ านวยการกลุ่มงาน จ านวน 199 กลุ่ม และหวัหน้างานในส านกังานเขตพืน้ท่ีการศึกษา จ านวน 
1,074 คน รวมจ านวนประชากร 1,303 คน เคร่ืองมือเป็นแบบประเมินสมรรถนะแบบมาตรา
ประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดับ  เกณ ฑ์การพิ จารณามีความหมายดังนี  ้น้อยมาก                    
(1) หมายถึง มีพฤติกรรมดังกล่าวประมาณ 0–20% ของพฤติกรรมในการท างานโดยรวม                
น้อย (2) หมายถึง มีพฤติกรรมดงักล่าวประมาณ 21–40% ของพฤติกรรมในการท างานโดยรวม 
ปานกลาง (3) หมายถึง มีพฤติกรรมดังกล่าวประมาณ 41–60% ของพฤติกรรมในการท างาน
โดยรวม มาก (4) หมายถึง มีพฤติกรรมดงักล่าวประมาณ 61–80% ของพฤติกรรมในการท างาน
โดยรวม มากท่ีสุด (5) หมายถึง มีพฤติกรรมดงักล่าวประมาณ 81- 100% ของพฤติกรรมในการ
ท างานโดยรวม โดยเคร่ืองมือมี 3 ฉบบั ดงันี ้

 ฉบับท่ี 1 เป็นแบบประเมินสมรรถนะของหัวหน้างานในส านักงานเขตพืน้ท่ี
การศึกษาใน 14 จังหวัดภาคใต้ โดยหัวหน้างานเป็นผู้ ประเมินตนเอง ข้อค าถามประกอบด้วย 
สมรรถนะหลัก ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 9 ข้อ การบริการท่ีดี 8 ข้อ การพัฒนาตนเอง 9 ข้อ                
การท างานเป็นทีม 8 ข้อ และสมรรถนะประจ าสายงาน ได้แก่ การวิเคราะห์และสงัเคราะห์ 7 ข้อ 
การส่ือสารและการจูงใจ 8 ข้อ การพัฒนาศักยภาพบุคลากร 6 ข้อ การมีวิสัยทัศน์ 7 ข้อ รวม                 
62 ข้อ ส่วนฉบบัท่ี 2 เป็นแบบประเมินสมรรถนะของผู้ อ านวยการกลุ่มงานในส านักงานเขตพืน้ท่ี
การศึกษาใน 14 จังหวัดภาคใต้ โดยผู้ อ านวยการกลุ่มงานเป็นผู้ ประเมินตนเอง ข้อค าถาม
ประกอบด้วย สมรรถนะหลกั ได้แก่ การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ 8 ข้อ การบริการท่ีดี 6 ข้อ การสัง่สมความ
เช่ียวชาญ 7 ข้อ ความยดึมัน่ในความถกูต้อง 13 ข้อ การท างานเป็นทีม 8 ข้อ และสมรรถนะประจ า
สายงาน ได้แก่ การวิเคราะห์  8 ข้อ การมองภาพองค์รวม 6 ข้อ การด าเนินงานเชิงรุก 6 ข้อ รวม 62
ข้อ และฉบับท่ี 3 เป็นแบบประเมินสมรรถนะของผู้ อ านวยการส านักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษาใน               
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14 จงัหวดัภาคใต้ โดยผู้อ านวยการส านกังานเขตพืน้ท่ีการศึกษาเป็นผู้ประเมินตนเอง ข้อค าถาม
ประกอบด้วย สมรรถนะหลกั ได้แก่ การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ 8 ข้อ การบริการท่ีดี 6 ข้อ การสัง่สมความ
เช่ียวชาญ 7 ข้อ ความยดึมัน่ในความถกูต้อง 13 ข้อ การท างานเป็นทีม 8 ข้อ และสมรรถนะประจ า
สายงาน ได้แก่ การวิเคราะห์ 8 ข้อ การมองภาพองค์รวม 6 ข้อ การด าเนินงานเชิงรุก 6 ข้อ รวม              
62ข้อ  

บริษัท SHL (2006); Allen และ York (2010) ได้สร้างข้อค าถามเพ่ือวดัสมรรถนะ
ของบุคลากรตามกรอบเค้าโครงสมรรถนะสากล (Universal Competency Framework: UCF) 
โดยเกณฑ์การแปลความหมายคือ ผู้ตอบแบบสอบถามแสดงออกถึงสมรรถนะเหล่านีใ้นระดบัใด 
ของ บริษัท SHL (2006) ใช้เกณฑ์ ดงันี ้(1) เป็นสิ่งหลกัท่ีต้องพฒันา (2) ยงัต้องพฒันาบ้าง (3) มี
ความสามารถเพียงพอ (4) มีพลงั  และ (5) มีพลงัอย่างโดดเด่น ส่วนเกณฑ์การแปลความหมาย
ของ Allen และ York (2010) เกณฑ์ได้แก่ (1) เหมือนจะไม่มีพลัง (2) มีพลังน้อย (3) มีพลัง                 
ปานกลาง (4) นบัว่ามีพลงั และ (5) มีพลงัมาก ผู้ วิจยัสามารถสรุปจ านวนข้อแยกตามสมรรถนะ
และตวับง่ชีไ้ด้ดงัตาราง 3 ตอ่ไปนี ้ 
 
ตาราง 3 เปรียบเทียบสมรรถนะ ตวับง่ชีแ้ละจ านวนข้อในแบบวดัของบริษัท SHL (2006) กบั Allen 
และ York (2010) 

สมรรถนะ ตวับง่ชี ้ จ านวนข้อใน
แบบวดัของ 
บริษัท SHL 

 

จ านวนข้อใน
แบบวดัของ 
Allen และ 

York  
1.การเป็นผู้น า
และการตดัสินใจ 

1.1 การตดัสินใจและการเร่ิมต้นการกระท า 5  4 
1.2 การน าและการตรวจสอบ 7  4 

2.การสนบัสนนุ
และการร่วม
ปฏิบตังิาน 

2.1 การยดึมัน่กบัหลกัการและคณุคา่ 6  2 
2.2 การท างานกบัคนอ่ืน 7  5 
2.3 การเป็นผู้ประกอบการและความคิดเชิง
พาณิชย์ 

5  3 
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ตาราง 3 (ตอ่) 
สมรรถนะ ตวับง่ชี ้ จ านวนข้อใน

แบบวดัของ 
บริษัท SHL 

 

จ านวนข้อใน
แบบวดัของ 
Allen และ 

York 
3.การมีปฏิกิริยา
ตอบสนองและ 
การน าเสนองาน 

3.1 การสร้างความสมัพนัธ์และการมี
เครือข่าย 

6 4 

3.2 การโน้มน้าวใจและความมีอิทธิพล 6 5 
3.3 การน าเสนอและการส่ือสาร 6 4 

4.การวิเคราะห์
และการตีความ 

4.1 การเขียนและการรายงานผล 4          4 
4.2 การประยกุต์ความช านาญและ
เทคโนโลยี 

5          3 

4.3 การวิเคราะห์   6          3 
5. การสร้างสรรค์
และการคิดรวบยอด 

5.1 การเรียนรู้และการวิจยั         5 4 
5.2 การสร้างสรรค์และนวตักรรม         4 4 
5.3 การคิดระบบงานและกลยทุธ์         6 4 

6. การจดัองค์กร
และการบริหาร 

6.1 การสง่มอบและเข้าถึงความคาดหวงั 6 4 
6.2 การติดตามวิธีการปฏิบตังิานและ
ระเบียบวิธีการท างาน 

6 3 

6.3 การวางแผนและการจดัองค์กร 6 4 
7.การปรับเปล่ียน
และการรับมือ 

7.1 การรับมือกบัความกดดนั 
7.2 การดดัแปลงและตอบสนองตอ่การ 

5 
6 

4 
4 

 เปล่ียนแปลง   
8.การเป็นผู้  
ด าเนินการและ
ปฏิบตังิาน 

8.1 การบรรลถุึงเป้าหมายและวตัถปุระสงค์ 6 4 
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การวิจยัครัง้นี ้ผู้ วิจยัได้ใช้แบบวดัสมรรถนะของบคุลากร โดยประยกุต์ข้อค าถาม
และข้อค าถามจาก บริษัท SHL (2006); Allen และ York (2010) เพราะเป็นแบบวดัท่ีสร้างขึน้ตาม
กรอบเค้าโครงสมรรถนะสากลท่ีเสนอโดย Bartram (2012) ซึ่งเป็นองค์ประกอบของสมรรถนะท่ี
ผู้วิจยัเลือกใช้ในการวิจยัครัง้นี ้ 

 
 4) สรุปความสัมพันธ์ระหว่างสมรรถนะของบุคลากรกับการด าเนินงานใน

ระบบการบริหารคนเก่ง 
จากการทบทวนวรรณกรรมมีงานวิจยัท่ีชีใ้ห้เห็นว่า สมรรถนะของบคุลากรในฝ่าย

ทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จของการด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่ง 
เพราะสมรรถนะของบุคลากรเป็นการผสมผสานอย่างลงตวัระหว่างทกัษะ ความรู้ คณุลกัษณะท่ี
พงึประสงค์ และแรงจงูใจท่ีเป็นองค์ประกอบของผลการปฏิบตังิานท่ีดีเย่ียม สมรรถนะของบคุลากร
ผู้ปฏิบตัิงานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ช่วยให้องค์กรมีความเข้าใจในบุคลากรคนอ่ืน มีความเข้าใจ
ทีมงานในองค์กร มีความเข้าใจภาพรวมขององค์กรทั ง้หมด สมรรถนะของบุคลากรในฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์จะส่งผลดีตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง เพราะช่วยให้เกิดการกระจาย
งานไปสู่ผู้ รับผิดชอบได้อย่างเหมาะสม การด าเนินงานในแต่ละองค์ประกอบสามารถพิสูจน์ได้ 
สามารถปรับเปล่ียนได้โดยขึน้อยู่กับสถานการณ์ และเกิดความคล่องแคล่วในการด าเนินงาน
น าไปสู่ความส าเร็จขององค์กรยคุใหม่ (Andrews, 2011) ทีมด าเนินงานระบบบริหารคนเก่งถกูจดั
อยู่ในองค์ประกอบหนึ่งของโมเดลสมรรถนะตามโมเดลของ Cosentino และ Tefft (2015) ท่ีให้ไว้
ว่า ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องสร้างกรอบความส าเร็จให้สัมพันธ์มายังระบบบริหารคนเก่ง 
ตัวอย่างเช่น กรอบความส าเร็จของผู้ น าระดับต้น เพ่ือใช้ในการสรรหา การประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน และการพัฒนา อีกทัง้มีงานวิจยัท่ีบ่งชีผ้ลได้ว่า มีความสมัพนัธ์กันระหว่างสมรรถนะ
ของนกับริหารทรัพยากรมนุษย์กับหน้าท่ีความรับผิดชอบทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งการบริหารคนเก่งเป็นหน้าท่ีหลักอย่างหนึ่ง ด้วยการบริหารคนเก่งเป็น
ศูนย์กลางความส าเร็จของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ สมรรถนะของผู้ปฏิบตัิงานช่วย
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัด้านการด าเนินงานในองค์กรอย่างยัง่ยืน ผลจากการวิจยัท าให้
เห็นวา่ ย่ิงผู้ปฏิบตังิานมีสมรรถนะสงูก็ยิ่งส่งผลตอ่การบรรลคุวามส าเร็จของกลยทุธ์การด าเนินงาน
ท่ีวางไว้ (Ramlall, 2006) ท านองเดียวกับ ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ (2548) ท่ีระบุถึงสมรรถนะใน
หน้าท่ีรับผิดชอบว่า เป็นคุณลกัษณะ สมรรถนะ ความสามารถ คณุสมบตัิท่ีบุคลากรท่ีท างานใน
ต าแหน่งต่าง ๆ ต้องมีเพ่ือให้สามารถท างานในต าแหน่งงานนัน้ได้ประสบความส าเร็จตาม
เป้าหมายท่ีตัง้ไว้  
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นอกจากนี ้Francis (2015) วิเคราะห์ค่าสหสัมพันธ์ในงานวิจัย พบว่า ตัวแปร
สมรรถะของบุคลากรยังส่งผลต่อความพึงพอใจในงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ เพราะหาก
ผู้ปฏิบตังิานด าเนินงานด้วยสมรรถนะเตม็ท่ีก็จะสง่ผลให้เกิดความเอาใจใส่งานท่ีรับผิดชอบและท า
ให้ความพึงพอใจเพิ่มขึน้อีกด้วย รวมถึงช่วยลดผลลัพธ์ในทางลบท่ีอาจจะเกิดขึน้จากการ
ด าเนินงาน ดงันัน้ องค์กรและสถาบนัท่ีเก่ียวข้องจงึควรสรรหาองค์ความรู้เพ่ือพฒันาสมรรถนะของ
ผู้ ปฏิบัติงานให้ดีเย่ียมแทนท่ีจะปล่อยให้องค์กรใช้ความสามารถแบบดัง้เดิมท่ีมีอยู่ในการ
ด าเนินงาน มิฉะนัน้หากปล่อยให้ผู้ปฏิบตัิงานมีการด าเนินงานแบบเป็นไปตามรูปแบบหรือกิจวตัร
แบบเดิมจะท าให้ผู้ปฏิบตัิงานลดความพงึพอใจในงานลงได้ สอดคล้องกบังานวิจยัของ Çetin และ
คณะ (2012) ท่ีพบว่า สมรรถนะของผู้บงัคบับญัชาและสมรรถนะของผู้ปฏิบตัิงานมีผลต่อความ 
พึงพอใจในงานอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ ถ้าผู้บงัคบับญัชาและผู้ปฏิบตัิงานมีสมรรถนะสูงย่อม
ส่งผลต่อจิตใจและความคิดของบุคลากรในทางท่ีดี  ผลวิจัยเหล่านีแ้สดงให้เห็นว่า ตัวแปร
สมรรถนะของบุคลากรมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงต่อการปฏิบัติงานของบุคลากรและการ
ด าเนินงานขององค์กร และด้วยการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งก็เป็นการด าเนินงานหลกัของ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ ดงันัน้ ผู้ วิจยัจึงก าหนดความสมัพันธ์ของสมรรถนะของบุคลากรต่อ
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ว่า สมรรถนะของบคุลากรเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวก
โดยตรงต่อการด าเนินงานของบุคลากร ในท่ีนีก็้คือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และมี
อิทธิพลโดยอ้อมตอ่การด าเนินงานผา่นตวัแปรความพงึพอใจในงาน ดงัภาพประกอบ 15 ตอ่ไปนี ้

 
 

 
 

 
 
 

 
ภาพประกอบ 15 แสดงความสมัพนัธ์ของสมรรถนะของบคุลากรตอ่                                              

การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 
 

สมรรถนะ 
ของบคุลากร 

การด าเนินงานใน            
ระบบบริหารคนเกง่ 

 

ความพงึพอใจในงาน 
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การวิจัยครัง้นี ้จึงได้นิยามสมรรถนะของบุคลากร (Employee Competency)             
ในแง่นิยามเชิงปฏิบตัิการ หมายถึง ความรู้ ทกัษะ คณุลกัษณะของบุคลากรท่ีปฏิบตัิงานในระบบ
บ ริหารคนเก่ ง อันน าไปสู่ความส าเร็จของการด า เนินงานในระบบบ ริหารคนเก่ งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน โดยวดัจากตวัแปรสงัเกตได้ 8 ตวัแปร ได้แก่  

1) การเป็นผู้ น าและการเป็นผู้ ตัดสินใจ (Leading and Deciding) หมายถึง 
บคุลากรตดัสินใจและเร่ิมต้นการท างาน การน าและการตรวจสอบงานท่ีเก่ียวข้องกบัระบบบริหาร
คนเก่งได้ 

2) การสนับสนุนและการร่วมปฏิบัติงาน (Supporting and Co-operating) 
หมายถึง บุคลากรยึดมัน่หลกัการและคณุค่าของระบบบริหารคนเก่ง และสามารถท างานร่วมกับ
ผู้ อ่ืนได้ 

3) การมี ป ฏิ สัมพัน ธ์ตอบสนองและการน า เสนองาน  (Interacting and 
Presenting) หมายถึง บุคลากรมีความสัมพันธ์และเครือข่ายการท างานในระบบบริหารคนเก่ง             
มีอิทธิพลโน้มน้าวใจผู้ อ่ืน น าเสนอและส่ือสารเก่ียวกบัระบบบริหารคนเก่งได้ 

4) การวิ เคราะ ห์และการตีความ  (Analyzing and Interpreting) หมายถึ ง 
บคุลากรสามารถเขียนและรายงานผลการท างานในระบบบริหารคนเก่ง ประยกุต์ใช้เทคโนโลยีเพ่ือ
การท างาน และการวิเคราะห์ระบบบริหารคนเก่งได้ 

5) การสร้างสรรค์และการมีความคิดรวบยอด (Creating and Conceptualizing) 
หมายถึง บคุลากรสามารถเรียนรู้และวิจยั สร้างสรรค์นวตักรรม และคิดระบบบริหารคนเก่งเชิงกล
ยทุธ์ได้ 

6) การจัดองค์กรและการบ ริหาร (Organizing and Executing) หมายถึ ง 
บคุลากรสามารถสง่มอบงานท่ีท า จดัเตรียมวิธีการปฏิบตังิาน และวางแผนและจดัระบบบริหารคน
เก่งได้ 

7) การปรับเปล่ียนและการรับมือ (Adapting and Coping) หมายถึง  บุคลากร
สามารถรับมือกบัความกดดนัในงานท่ีท า และตอบสนองตอ่การเปล่ียนแปลงท่ีมากระทบตอ่ระบบ
บริหารคนเก่งได้ 

8) การเป็นผู้ ด าเนินการและการปฏิบัติงาน (Enterprising and Performing) 
หมายถึง บุคลากรสามารถบรรลุถึงเป้าหมายของระบบบริหารคนเก่ง และการมีจิตวิญญาณ
ผู้ประกอบการ 
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  3.3 ปัจจัยระดับองค์กรที่ ส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบการบริหาร               
คนเก่ง  
   
  จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง ตัวแปรเชิงสาเหตุระดับ
องค์กรท่ีส่งผลทางบวกต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน 
ได้แก่ โครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง และความร่วมมือในการ
ท างาน ผู้วิจยัขอน าเสนอรายละเอียดของแตล่ะตวัแปรดงัตอ่ไปนี ้
 
  3.3.1 โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) 
 

จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องพบว่า โครงสร้างองค์กรส่งผล
ทางบวกตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่งของสถาบนัการศกึษาเอกชน ดงันี ้

 
1) ความหมายและแนวคิดของโครงสร้างองค์กร 

  Jones (2007) ; ณั ฏ ฐ พั น ธ์  เข จ รนั น ท์ แ ล ะ ฉั ต ร าพ ร  เส ม อ ใจ  (2547)                      
ให้ความหมายโครงสร้างองค์กรคล้ายคลึงกนัมากว่า หมายถึง ระบบอย่างเป็นทางการของงานใน
องค์กร และความสมัพนัธ์ระหวา่งกฎระเบียบ งานและอ านาจท่ีควบคมุความร่วมมือในการท างาน
ของคน ทัง้การกระท าและการใช้ทรัพยากรเพ่ือมุ่งสู่การบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของ
องค์กร Noe และคณะ (2010); Williams (2008) ให้ความหมายท่ีสอดคล้องกันว่า  หมายถึง                 
โครงร่างความสมัพนัธ์อย่างมัน่คงและเครือข่ายท่ีเป็นทางการของความสมัพนัธ์ระหว่างกนัทัง้ใน
แนวดิ่งและแนวราบของงาน แผนงานและอ านาจหน้าท่ีท่ีตัง้ขึน้มาเป็นองค์กร McShane และ 
Glinow (2009) ก็ให้ความหมายในทิศทางเดียวกันว่า หมายถึง การแบ่งส่วนของผู้ ท างานตาม
รูปแบบของความร่วมมือ การไหลของงาน และอ านาจอย่างเป็นทางการท่ีมีต่อกิจกรรมท่ีมีผล
ทางตรงต่อองค์กร ส าหรับนักวิจยัชาวไทย ภัทราวดี มากมี (2552) ให้นิยามศพัท์ไว้ว่า หมายถึง 
การจัดแบ่งฝ่ายงานท่ีรับผิดชอบตามบทบาทหน้าท่ีของแต่ละฝ่าย โดยให้มีความคล่องตัวใน             
การประสานงานระหว่างฝ่ายต่าง ๆ ความสัมพันธ์เป็นไปในลักษณะท่ีเป็นทางการและไม่เป็น
ทางการ การกระจายอ านาจในการตดัสินใจแก่บุคลากร มีการบรรยายบทบาทและลกัษณะงาน
อย่างชดัเจน และ อ าพร อศัวโรจนกุลชยั (2553) ให้นิยามศพัท์เฉพาะไว้เช่นกนัว่า หมายถึง การท่ี
โรงเรียนได้ก าหนดขอบเขตและขัน้ตอนของอ านาจหน้าท่ีความรับผิดชอบของบุคลากร แบ่งงาน
ออกเป็นกลุ่มหรือฝ่าย และแบ่งสายการบงัคบับญัชาอย่างชดัเจน มีการประสานงานแต่ละกลุ่ม
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หรือฝ่ายงานอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ จัดบุคลากรให้ท างานตามความถนัดหรือ
ความสามารถ ความชอบหรือความสมัครใจ แต่ละฝ่ายต่าง ๆ ท างานประสานสัมพันธ์กันดี                   
มีระเบียบปฏิบตัใินการท างานอยา่งเหมาะสม เปิดโอกาสให้ครูมีสว่นร่วมในการบริหารงาน 

โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) จึงหมายถึง การท่ีองค์กรมีการ
จดัระบบการท างานท่ีมีผู้ รับผิดชอบตามความสามารถ ภายใต้กฎ ระเบียบ อ านาจ บทบาทหน้าท่ีท่ี
ก าหนดขึน้อยา่งชดัเจน ทัง้อยา่งเป็นทางการและไม่เป็นทางการ มีการเช่ือมโยงกระบวนการท างาน
ต่างๆ เข้าด้วยกันอย่างเป็นระบบ รวมถึงมีการกระจายอ านาจในการตดัสินใจแก่บุคลากรภายใต้
ทรัพยากรทางการบริหารท่ีมี เพ่ือมุง่สูก่ารบรรลเุป้าหมายและวตัถปุระสงค์ขององค์กร 

มิติของโครงสร้างองค์กรท่ีต้องให้ความส าคญั ได้แก่ มิติแรก คือ การรวมอ านาจ
เข้าสูส่่วนกลาง หมายถึง ระดบัของผู้ มีอ านาจในการตดัสินใจเป็นผู้ ท่ีอยู่ต าแหนง่สงูสดุของแผนภูมิ
องค์กรสั่งการลงมายังผู้ ท่ีอยู่ระดบัต ่ากว่า มิติท่ีสอง คือ การแบ่งแผนกงาน หมายถึง ระดบัของ
หน่วยในการท างานท่ีถูกแบ่งกลุ่มบนพืน้ฐานของความคล้ายคลึงกันในหน้าท่ีและสายงาน (Noe 
et al., 2010) ส่วนหลักการพืน้ฐานของโครงสร้างองค์กรควรประกอบด้วย การแบ่งงานกันท า 
(Division of Labor) หมายถึง การแบง่แผนกงานออกเป็นส่วนย่อย เพ่ือมอบหมายให้คนท างานท่ี
มีหน้าท่ีแตกตา่งกนั ซึ่งจะท าให้เกิดความเช่ียวชาญในงาน เพราะงานแตล่ะงานประกอบด้วยงาน
ส่วนย่อยท่ีจ าเป็นเพ่ือท าให้ผลิตภัณฑ์และบริการสมบูรณ์ และความร่วมมือในการท ากิจกรรม 
(Coordinating Work Activities) เม่ือเกิดการแบง่งานกนัท า ความร่วมมือกนัท างานจะท าให้แตล่ะ
แผนกมีการติดตอ่กนัอย่างใกล้ชิด ความร่วมมือกนัท างานจะเกิดขึน้ได้ยากขึน้ หากเป็นงานท่ีต้อง
ใช้ความช านาญเฉพาะด้าน ทกุองค์กรมีความร่วมมือกันเป็นกลไกตอ่เน่ืองเหมือนการท างานของ
เคร่ืองจักร การส่ือสารท่ีไม่เป็นทางการ สายการบังคับบัญชาท่ีเป็นทางการ และความเป็น
มาตรฐาน รูปแบบความร่วมมือเหล่านีท้ าให้เกิดความร่วมมือระหว่างคนท างาน (McShane & 
Glinow, 2009) ทัง้นี ้ประเดน็ส าคญัท่ีควรกล่าวถึงในประเดน็ท่ีเก่ียวข้องกบัโครงสร้างองค์กร ได้แก่ 
การควบคุมความร่วมมือและการควบคุมแรงจูงใจ รูปร่างของพฤติกรรมและรูปร่างขององค์กร  
การตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมขององค์กร เทคโนโลยีและทรัพยากรมนุษย์ การเจริญเติบโตของ
องค์กรและการท าให้มีความแตกต่างกัน และการจัดการและการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ออกแบบองค์กร (Jones, 2007)  
  ส าหรับประเภทของโครงสร้างองค์กรนัน้ สามารถแบ่งประเภทโครงสร้างองค์กร
ตามรูปแบบ โดยประเภทแรก คือ โครงสร้างองค์กรแบบประเพณีนิยม (Traditional Organization 
Structure) จะมีกฎ ข้อบงัคบั และระเบียบอย่างเป็นทางการและชัดเจน โดยแบ่งงานเป็นแผนก
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งานตามความช านาญซึ่งเหมาะกับงานท่ีมีปริมาณมากและมีขัน้ตอนซ า้กัน เพ่ือเป็นแนวทางใน
การปฏิบตังิาน ชว่ยลดภาระตดัสินใจและการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า แตข้่อเสียคือ มีล าดบัขัน้และ
วิธีการปฏิบัติท่ีเข้มงวดท าให้มีการติดต่อส่ือสารและตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงล่าช้า 
ประกอบด้วย องค์กรแบบราชการ (Bureaucracy) องค์กรแบบสายงานหลกัและสายงานท่ีปรึกษา 
(Line and Staff Structure) ส่วนประเภทท่ีสอง คือ โครงสร้างองค์กรท่ีไม่เป็นแบบประเพณีนิยม 
(Nontraditional Organization Structure) เป็นโครงสร้างท่ีไม่มีกฎ ข้อบังคับและระเบียบในการ
ท างานท่ีแน่นอน โดยสมาชิกจะมีความยืดหยุ่นและอิสระ สามารถตัดสินใจให้เหมาะสมกับ
เหตกุารณ์ ท าให้องค์กรมีความยืดหยุ่น ตอบสนองตอ่การเปล่ียนแปลงได้รวดเร็วในงานท่ีต้องการ
ความคิดสร้างสรรค์และมีนวตักรรมใหม่ แตข้่อเสียคือ ท าให้บคุลากรสบัสนและขดัแย้งในบทบาท
ของตนเอง ส่งผลถึงการประสานงานและประสิทธิภาพในการท างานขององค์กร ประกอบด้วย 
องค์กรแบบทีมงาน (Team Organization) องค์กรแบบโครงการเฉพาะกิจ (Project Task Force) 
องค์กรแบบเมทริกซ์ (Matrix Structure) และประเภทท่ีสาม คือ โครงสร้างองค์กรสมัยใหม ่
(Modern Organization Structure) พัฒนาขึน้ตามกระแสการพลวัตรของสภาพแวดล้อมและ
อิทธิพลของเทคโนโลยีสารสนเทศ ท าให้องค์กรต้องปรับตวัให้มีความยืดหยุ่นและคล่องตวัต่อการ
แข่งขัน ประกอบด้วย องค์กรแนวราบ (Horizontal Organization) องค์กรแบบโมดูล่า (Modular 
Organization) องค์กรเสมือน (Virtual Organization) (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันท์  และ ฉัตราพร                   
เสมอใจ, 2547) อย่างไรก็ดี องค์กรท่ีมีการบริหารคนเก่งประสบความส าเร็จได้นัน้ ต้องลดความ
เป็นโครงสร้างองค์กรแบบประเพณีนิยมลง (Wellins et al., 2009) เพราะการรวมอ านาจไว้ท่ี
สว่นกลางจะเป็นอปุสรรคตอ่การสร้างสรรค์ความรู้และประสบการณ์ในการด าเนินงานเพิ่มเตมิของ
การบริหารคนเก่ง หากยิ่งมีการรวมอ านาจไว้ท่ีส่วนกลางขององค์กรมากเท่าไหร่ การสร้างสรรค์
ความรู้และประสบการณ์ในการด าเนินงานของระบบบริหารคนเก่งก็ยิ่งลดลง เน่ืองจากบุคลากร
ขาดความกระตือรือร้นในการท างาน เพราะบุคลากรรู้สึกว่าตนเองไม่ได้รับความไว้วางใจจาก
ผู้บงัคบับญัชา (Ghorbani et all., 2011) 

 
  2) องค์ประกอบของโครงสร้างองค์กร 
  ขอน าเสนอองค์ประกอบของโครงสร้างองค์กรท่ีมีนกัวิชาการได้วิจยัและน าเสนอ
ไว้ ได้แก่ 

 McShane และ Glinow (2009) น าเสนอองค์ประกอบพืน้ฐานของโครงสร้าง
องค์กรประกอบด้วย องค์ประกอบแรก คือ ช่วงของการควบคมุงาน (Span of Control) หมายถึง 
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จ านวนคนท่ีรายงานตรงตอ่สายการบงัคบับญัชาในระดบัท่ีสงูขึน้ ถ้ามีคนจ านวนน้อยรายงานตรง
ต่อบุคคลท่ีเป็นสายการบังคบับญัชาโดยตรงถือว่าสายการบังคบับญัชาแคบ ถ้ามีคนหลายคน
รายงานตรงตอ่บคุคลท่ีเป็นสายการบงัคบับญัชาถือวา่สายการบงัคบับญัชากว้าง ปัจจยัส าคญัท่ีมี
อิทธิพลต่อช่วงของการควบคุมท่ีดีท่ีสุด ได้แก่ ทีมท่ีสามารถดูแลตวัเองได้ และบุคลากรท่ีมีผล
ปฏิบัติงานในงานประจ าทุกวัน องค์ประกอบต่อมา คือ การรวมอ านาจเข้าสู่ส่วนกลาง 
(Centralization) หมายถึง ผู้ มีอ านาจการตดัสินใจท่ีเป็นทางการ โดยเฉพาะผู้บริหารระดบัสงูของ
องค์กรท่ีการตดัสินใจมีผลต่อกลุ่มคนจ านวนหนึ่ง องค์กรจ านวนมากเร่ิมต้นโครงสร้างองค์กรโดย
การรวมอ านาจเข้าสู่ส่วนกลาง และผู้ก่อตัง้กิจการตดัสินใจตามวิสยัทัศน์ของตวัเอง แต่องค์กรท่ี
ก าลงัเจริญเตบิโต การตดัสินใจเป็นเร่ืองท่ีซบัซ้อนมากขึน้ ถ้าหากผู้บริหารท่ีมีต าแหน่งรองลงมาไม่
สามารถตดัสินใจได้ก็จะส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์กรอย่างมีนัยส าคญั ดงันัน้ องค์กรท่ีมี
ขนาดใหญ่จึงมีแนวโน้มท่ีจะกระจายอ านาจการตัดสินใจ ตามมาด้วยองค์ประกอบความเป็น
ระเบียบแบบแผน (Formalization) หมายถึง ระดับของพฤติกรรมท่ีถือปฏิบัติเป็นมาตรฐานใน
องค์กร ตลอดจนกฎ ระเบียบปฏิบตัิ การฝึกอบรมท่ีเป็นทางการ กลไกการเช่ือมความสมัพนัธ์กัน 
กล่าวได้วา่ องค์กรมีความเป็นระเบียบแบบแผนขึน้ เน่ืองจากองค์กรมีมาตรฐานท่ีสงูขึน้ ย่ิงองค์กร
มีอายุมากขึน้และขนาดใหญ่ขึน้มีแนวโน้มท่ีจะมีความเป็นระเบียบแบบแผนมากขึน้ด้วย ถึงแม้
ระเบียบแบบแผนท าให้เกิดประสิทธิภาพและเกิดความร่วมมือกนัมากขึน้ แตก็่สร้างปัญหาขึน้ด้วย
เช่นกัน เพราะกฎและวิธีปฏิบตัิงานช่วยลดความยืดหยุ่นขององค์กรลง ระดบัความเป็นระเบียบ
แบบแผนขัน้สูงมีแนวโน้มท่ีจะท าให้การเรียนรู้ขององค์กรและความคิดสร้างสรรค์ลดน้อยลง             
กฎบางอย่างกลายมาเป็นสิ่งท่ีสร้างความป่ันป่วนตอ่การท างาน ประสิทธิภาพองค์กรจะลดลงถ้า
ต้องท าตามทกุค าสัง่ ระเบียบแบบแผนยงัเป็นท่ีมาของความไม่พงึพอใจในงานและความเครียดใน
การท างานด้วย และองค์ประกอบการจดัแบ่งแผนกงาน (Departmentalization) หมายถึง ระบบ
การตรวจงานตามต าแหน่งและหน่วยงานภายในองค์กร เป็นโครงร่างของการท างานเป็นทีมท่ีเป็น
ทางการและการตดัสินใจและการแบ่งปันทรัพยากร ดงันัน้ การจัดแบ่งแผนกงานท าให้เกิดการ
พึ่งพาอาศัยกันระหว่างบุคลากรและหน่วยงาน การจัดแบ่งแผนกงานถือเป็นการระบุชีช้ัดว่า
กิจกรรมทัง้หลายของลกูจ้างถกูจดักลุม่เข้าด้วยกนัอย่างไร นบัเป็นกลยทุธ์ขัน้พืน้ฐานส าหรับความ
ร่วมมือในองค์กร และมีอิทธิพลต่อวิถีทางการท างานท่ีตามมา การจดัแบ่งแผนกงานเก่ียวข้องกับ
วิถีการคิด เช่น การบริการลูกค้า การพฒันาสินค้า หรือการสนบัสนุนทกัษะเฉพาะ และขึน้อยู่กับ
งบประมาณและมาตรวดัผลปฏิบตังิานท่ีใช้กบับคุลากรแตล่ะแผนกงานด้วย  
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  Kreitner แล ะ  Kinicki (2010) ระบุ อ ง ค์ ป ระ กอบ ขอ ง โค รงส ร้า ง อ ง ค์ ก ร 
ประกอบด้วย (1) ความร่วมมือในการท างานอย่างอตุสาหะ ซึ่งเป็นความส าเร็จในการท างานตาม
นโยบาย กฎและระเบียบบงัคบัท่ีก าหนดขึน้ (2) เป้าหมายการท างานโดยทัว่ไป (3) การแบง่งานกนั
ท า เกิดขึน้เม่ือเป้าหมายท่ีตัง้ขึน้ร่วมกนัได้ด าเนินการโดยตวับคุคลแยกจากงานอ่ืนท่ีเก่ียวข้อง และ 
(4) สายการบังคับบัญชาตามอ านาจหน้าท่ี ซึ่งมักถูกเรียกว่า สายโซ่แห่งการบังคับบัญชา เป็น
กลไกการควบคมุท่ีใช้เพ่ือให้แน่ใจวา่ มีการวางตวับคุลากรท่ีถกูต้องให้ท างานท่ีเหมาะสมในเวลาท่ี
สมควร โดยผู้บงัคบับญัชามกัจะธ ารงรักษาการบรูณาการสายการบงัคบับญัชาตามอ านาจหน้าท่ี
โดยยดึมัน่กบัเอกภาพของหลกัการค าสัง่  

Bridgespan Group (2009) ย า้ ว่ า  ก า รออกแบบ โค รงส ร้าง อ ง ค์ ก รใ ห้ มี
ประสิทธิผลนัน้ ต้องพิจารณาการออกแบบโครงสร้างองค์กรให้เอือ้กับการบริหารบุคลากรคนเก่ง
ด้วย ทัง้นี ้โครงสร้างองค์กรมีองค์ประกอบหลัก 2 ประการ คือ องค์ประกอบท่ี 1 การรวมเข้า
ด้วยกนั (Grouping) ได้แก่ (1) การรวมบคุลากร งาน หน้าท่ีหรือกิจกรรมท่ีสามารถรวมเข้าด้วยกนั
ได้ (2) การท าให้การไหลของข้อมูลภายในกลุ่มดีท่ีสุด องค์ประกอบท่ี 2 การเช่ือมโยง  (Linking) 
ได้แก่  (1) การท าให้เกิดกลไกของการบูรณาการท่ีน าไปสู่ความร่วมมือและแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร
ข้ามกลุ่ม (2) การท าให้ผู้ น ามีความสามารถท่ีจะให้ค าแนะน าและการควบคุมข้ามองค์กร โดย
องค์ประกอบทัง้ 2 ประการนี ้น าไปสูโ่ครงสร้างองค์กรท่ีมีความสมดลุกนั 

Johari และคณะ (2011) ศึกษาวิจัยความตรงเชิงโครงสร้างของมาตรวัด
โครงสร้างองค์กรของประเทศมาเลเซีย โดยแบ่งตามองค์ประกอบของโครงสร้างองค์กร ดังนี ้                        
(1) การตดัสินใจ (Decision Making) หมายถึง ระดบัของความเก่ียวข้องในการตดัสินใจในองค์กร 
(2) สายการบังคับบัญ ชา (Hierarchy of Authority) ระดับของความ ไว้วางใจ ท่ี มี ในตัว
ผู้บงัคบับญัชาในการตดัสินใจกับสิ่งท่ีมีความสมัพนัธ์กบังานท่ีรับผิดชอบ (3) การรวบรวมงานเข้า
ด้วยกัน (Job Codification) หมายถึง ขอบเขตของค าบรรยายลักษณะงานและมาตรฐานการ
ท างานท่ีถูกก าหนดไว้เป็นการเฉพาะ (4) การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Rule Observation) 
หมายถึง ระดบัของความส าคญัท่ีผู้บงัคบับญัชาต้องเผชิญในการตรวจสอบมาตรฐานของงานท่ีถกู
รวบรวมเข้าด้วยกนั  

Ghorbani และคณะ (2011) ศึกษาความสมัพันธ์ระหว่างมิติทางด้านโครงสร้าง
องค์กรและการจดัการความรู้ในองค์กรทางการศกึษา และได้น าเสนอว่าโครงสร้างองค์กรแบบเดิม
เป็นอปุสรรคขดัขวางระบบบริหารคนเก่ง จึงได้น าเสนอคณุลกัษณะพิเศษของมิตโิครงสร้างองค์กร
รูปแบบใหม่ ท่ีสามารถวดัและเปรียบเทียบได้ง่าย เป็นโครงสร้างองค์กรท่ีเอือ้ตอ่การจดัการความรู้
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ในองค์กรทางการศึกษา การสร้างสรรค์นวตักรรม และการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
องค์กรทางการศกึษา โครงสร้างองค์กรรูปแบบใหม่ ประกอบด้วย (1) ความเป็นระเบียบ หมายถึง 
การท่ีหนว่ยงานมีความพยายามสร้างมาตรฐานการด าเนินงาน น าไปสูก่ารสร้างกฎ ระเบียบปฏิบตัิ
ในการด าเนินงานอย่างดีเย่ียม และการจัดท าค าแนะน ากระบวนการด าเนินงานให้ชัดเจน                         
(2) ความเข้มข้นในการด าเนินงาน หมายถึง การท่ีหน่วยงานมีสายการบงัคบับัญชาท่ีสามารถ
ตดัสินใจในการด าเนินงานได้ มีการกระจายอ านาจให้กบัผู้ ใต้บงัคบับญัชา เพ่ือให้ผู้ใต้บงัคบับญัชา
สามารถตดัสินใจเองได้ (3) ความสลบัซับซ้อน หมายถึง การท่ีหน่วยงานมีปริมาณการกระจาย
ความรับผิดชอบในการด าเนินงานออกไปตามฝ่ายต่าง ๆ ทัง้ในระดบัเดียวกัน ตามสายการบงัคบั
บญัชา และตามสภาพการท างานของแตล่ะหน่วยงานภายในองค์กรทางการศกึษา สามารถแสดง
เป็นโมเดลได้ดงัภาพประกอบ 16 ตอ่ไปนี ้
 

 
 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 16 โมเดลโครงสร้างองค์กร (Ghorbani et al., 2011) 
 

การวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยได้ประยุกต์ใช้โมเดลโครงสร้างองค์กรของ Ghorbani และ
คณะ (2011) เน่ืองจากตวับง่ชีข้องโครงสร้างองค์กรรูปแบบใหมส่ามารถวดัและเปรียบเทียบได้ง่าย 
เอือ้ตอ่การจดัการความรู้ การสร้างสรรค์นวตักรรม และการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
องค์กรทางการศกึษา  

 
3) เคร่ืองมือวัดโครงสร้างองค์กร  

 อ าพร อัศวโรจนกุลชัย (2553) ศึกษาโครงสร้างองค์กรกับประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของครู และได้สร้างเคร่ืองมือวัดโครงสร้างองค์กรเป็นแบบสอบถามความคิดเห็น
เก่ียวกับสภาพท่ีปรากฏในการปฏิบตัิงานหรือในโรงเรียน เป็นแบบมาตรวดัประมาณค่า 5 ระดบั 
จ านวน 10 ข้อ โดยใช้ค าว่าจริงมากท่ีสุด จริงมาก จริงปานกลาง จริงน้อย และจริงท่ีสุด การให้

โครงสร้าง
องค์กร 

ความเป็นระเบียบ 

ความสลบัซบัซ้อน 

ความเข้มข้นในการด าเนินงาน 
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คะแนนส่วนใหญ่จะให้คะแนนจากมากท่ีสดุเท่ากบั 5 ถึงน้อยท่ีสดุเท่ากบั 1 ยกเว้นในบางข้อจะให้
คะแนนจากมากท่ีสดุเทา่กบั 1 ถึงน้อยท่ีสดุเทา่กบั 5 

ภัทราวดี มากมี (2552) ศึกษาการพัฒนารูปแบบการวัดประสิทธิผลองค์กร
ส าหรับคณะคุรุศาสตร์/ ศึกษาศาสตร์: การประยุกต์ใช้การวิเคราะห์เชิงสาเหตุพหุระดับ โดยมี
โครงสร้างองค์กรเป็นปัจจยัตวัหนึ่งท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลองค์กร ซึ่งโครงสร้างองค์กรเป็นตวัแปร
สังเกตได้ตัวหนึ่งของตัวแปรแฝงลักษณะขององค์กร เคร่ืองมือท่ีใช้วัดเป็นแบบสอบถามความ
คดิเห็นแบบมาตรประมาณคา่ 5 ระดบั ค าถามเก่ียวกบัตวัแปรโครงสร้างองค์กรรวมจ านวน 19 ข้อ 
ซึ่งเกณฑ์การพิจารณาตอบคือ ตัวแปรดังกล่าวนีต้รงกับลักษณะการปฏิบัติงานของท่านหรือ
หน่วยงานของท่าน โดย (5) ตรงมากท่ีสุด (4) หมายถึง ตรงมาก (3) ตรงปานกลาง (2) ตรงน้อย 
และ (1) ตรงน้อยท่ีสดุ  

Johari และคณะ (2011) ศึกษาวิจยัความตรงเชิงโครงสร้างของมาตรโครงสร้าง
องค์กรของประเทศมาเลเซีย ค าถามเป็นมาตรวดั 7 ระดบัแบบ Likert  คือ (1) ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
(2) ไม่เห็นด้วย (3) ค่อนข้างจะไม่เห็นด้วย (4) เฉยๆ (5) คอ่นข้างจะเห็นด้วย (6) เห็นด้วย (7) เห็น
ด้วยอย่างยิ่ง โดยแบ่งด้านค าถามตามองค์ประกอบของโครงสร้างองค์กร ดงันี ้ด้านการตดัสินใจ              
4 ข้อ ด้านสายการบงัคบับญัชา 5 ข้อ ด้านการรวมรวมงานเข้าด้วยกัน 5 ข้อ และด้านการปฏิบตัิ
ตามกฎระเบียบ 2 ข้อ รวม 16 ข้อ ส่วนค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามรวมทุกด้าน มีค่า .765
เม่ือพิจารณาค่าความเช่ือมัน่รายด้านนัน้ ด้านการตดัสินใจ มีค่า .886 ด้านสายการบงัคบับญัชา  
มีค่า .857 ด้านการรวมรวมงานเข้าด้วยกัน มีค่า .841 และด้านการปฏิบตัิตามกฎระเบียบ มีค่า 
.698 

การวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยได้ใช้แบบวัดโครงสร้างองค์กรท่ีพัฒนามาจากแบบส ารวจ
ของ Ghorbani และคณะ (2011) ด้วยมีการจัดโครงสร้างองค์กรรูปแบบใหม่ท่ีสามารถวัดและ
เปรียบเทียบได้ง่าย เอือ้ตอ่การจดัการความรู้ การสร้างสรรค์นวตักรรม และการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งขององค์กรทางการศกึษา และบริบทของงานมีความเก่ียวข้องสมัพนัธ์กบัการบริหาร
บคุลากรคนเก่ง 

 
  4) สรุปความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กรกับการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง 
  ผลการวิจยัท่ีสรุปได้ว่า โครงสร้างองค์กรเป็นปัจจยัท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการ
ปฏิบัติงานขององค์กร อาทิ  งานวิจัยของ อ าพร อัศวโรจนกุลชัย  (2553) ท่ีศึกษาพบว่า 
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของครูได้รับอิทธิพลรวมจากตัวแปรโครงสร้างองค์กร .05 ได้รับ
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อิทธิพลทางตรงในทางบวกจากตวัแปรโครงสร้างองค์กร โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิอิทธิพลเท่ากับ .03 
ได้รับอิทธิพลทางอ้อมจากตวัแปรโครงสร้างองค์กรผ่านทางสุขภาพจิตครู โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ
อิทธิพลเทา่กบั .02 ตวัแปรโครงสร้างองค์กรจึงเป็นองค์ประกอบปัจจยัประสิทธิภาพการปฏิบตัิงาน
ของครูโรงเรียนเอกชนสอนภาษาจีนมีความแปรปรวนท่ีอธิบายปัจจยัประสิทธิภาพได้ร้อยละ 29            
มีความสอดคล้องกันดีกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และพสุวดี พลพิชัย (2554) ศึกษาพบว่า ตัวแปร
โครงสร้างองค์กรมีอิทธิพลทางตรงตอ่ความส าเร็จของกระบวนการจดัการความรู้ในองค์กรภาครัฐ 
อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 แตกต่างเล็กน้อยกับงานวิจยัของภัทราวดี มากมี (2552)               
ท่ีผลการวิจัยปรากฎว่า โครงสร้างองค์กรซึ่งเป็นตวัแปรสังเกตได้ของลักษณะองค์กรมีอิทธิพล
ทางตรงอย่างไม่มีนัยส าคญัทางสถิติต่อประสิทธิผลคณะศึกษาศาสตร์และครุุศาสตร์อย่างไม่มี
นยัส าคญัทางสถิติ โดยมีค่าสัมประสิทธิขนาดอิทธิพลทางบวกเท่ากับ .032 และตวับ่งชีทุ้กตวัมี
คา่เฉล่ียในระดบัปานกลาง อธิบายได้ว่า บคุลากรในกลุ่มมหาวิทยาลยัของรัฐและในก ากับของรัฐ
ยอมรับว่าโครงสร้างองค์กรมีความส าคัญอยู่ในระดับปานกลาง และท าหน้าท่ีเป็นตัวแทนท่ีมี
ประสิทธิผลได้ดีปานกลาง จักเห็นได้ว่า งานวิจัยของนักวิชาการภายในประเทศล้วนสอดคล้อง
ตรงกันว่า โครงสร้างองค์กรเป็นปัจจัยประสิทธิภาพโดยตรงต่อการปฏิบัติ งานขององค์กร 
เช่นเดียวกับงานวิจัยและวรรณกรรมจากต่างประเทศ อาทิ Schermerhorn (2010) ค้นพบว่า 
โครงสร้างองค์กรสง่ผลตอ่ประสิทธิผลการท างานเป็นทีม โดยทีมก็เหมือนกบัปัจเจกบคุคลท่ีต้องยึด
ผลการปฏิบัติงานเป็นท่ีตัง้ ประสิทธิผลการท างานเป็นทีม หมายถึง ทีมมีผลการปฏิบัติงาน
ระดบัสงู (ทีมท่ีเก่ง) ความพงึพอใจของสมาชิก และการเจริญเติบโตของทีม Noe และคณะ (2010) 
ค้นพบว่า โครงสร้างองค์กรเป็นปัจจัยหนึ่งท่ีส่งผลต่อการน ากลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ไปปฏิบัติ บริษัทให้ค าปรึกษาด้านการจัดการทั่วโลกท่ีช่ือ Accenture (2012) เน้นย า้ว่า               
ในการบริหารจดัการทุนมนุษย์ในองค์กร โดยเฉพาะเม่ือมีการบริหารคนเก่ง หากมีการออกแบบ
โครงสร้างองค์กรท่ีถูกต้อง หรือออกแบบปรับปรุงโครงสร้างองค์กรใหม่ให้เหมาะสมขึน้ ย่อมเป็น
ปัจจัยท่ีมีนัยส าคญัท่ีสนับสนุนผลการปฏิบตัิงานท่ีสูงขึน้ และเป็นปัจจัยท่ีท าให้เกิดความส าเร็จ 
สรุปได้ว่า โครงสร้างองค์กรของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นฝ่ายหลกัในการด าเนินงานของระบบ
บริหารคนเก่งมีความส าคญัมากตอ่ความส าเร็จขององค์กรและผลการปฏิบตัิงานดงัวตัถปุระสงค์
องค์กรท่ีตัง้ไว้ สอดคล้องกับวรรณกรรมของ Bridgespan Group (2009) ท่ีน าเสนอว่า โครงสร้าง
องค์กรส่งผลตอ่ความส าเร็จของการบริหารคนเก่ง ทัง้นี ้วตัถปุระสงค์ของโครงสร้างองค์กร คือ การ
ท่ีองค์กรประสบความส าเร็จในการด าเนินงานของระบบบริหารคนเก่งทัง้ระดบับุคคลและระดบั
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องค์กร วัตถุประสงค์อีกประการคือ มาตรวัดผลการปฏิบัติงานและรางวัลซึ่งเป็นแรงกระตุ้ น
สอดคล้องเหมาะสมกบัวตัถปุระสงค์หลกัขององค์กร  

โครงสร้างองค์กรยังมีอิทธิพลส าคัญต่อการสร้างสรรค์การเรียนรู้ รวมถึงการ
ผสมผสาน การรวมกลุ่มและการบูรณาการความรู้ท่ีส่งต่อไปยงัสมาชิกในองค์กร และยงัมีผลต่อ
การสร้างสมรรถนะของคนด้วย (María & Martínez, 2011) ผลวิจยัเหล่านีแ้สดงให้เห็นว่า ตวัแปร
โครงสร้างองค์กรมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตอ่การด าเนินงานขององค์กร และด้วยการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งก็เป็นการด าเนินงานหลกัของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ ดงันัน้ ผู้ วิจยัจึง
ก าหนดความสัมพันธ์ของโครงสร้างองค์กรต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ว่า 
โครงสร้างองค์กรเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงต่อการด าเนินงานขององค์กร ในท่ีนีก็้คือ 
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และมีอิทธิพลโดยอ้อมต่อการด าเนินงานผ่านตัวแปร
วฒันธรรมการเรียนรู้ ดงัภาพประกอบ 17 ตอ่ไปนี ้
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 17 แสดงความสมัพนัธ์ของโครงสร้างองค์กรตอ่                                                    
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

 
การวิจัยครัง้นี ้จึงได้นิยามโครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) ในแง่

นิยามเชิงปฏิบัติการ หมายถึง การท่ีสถาบันอุดมศึกษาเอกชนมีการจัดระบบการท างานท่ีมี
ผู้ รับผิดชอบตามความสามารถ มีการกระจายอ านาจใจ มีการเช่ือมโยงกระบวนการท างานต่าง  ๆ 
เข้าด้วยกันอย่างเป็นระบบ ภายใต้กฎ ระเบียบ สายการบงัคบับญัชา อ านาจหน้าท่ีท่ีก าหนดขึน้
อย่างชดัเจน ทัง้อย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ภายใต้ทรัพยากรทางการบริหารท่ีมีเพ่ือมุ่งสู่
การบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง โดยวัดจาก                  
3 องค์ประกอบ ได้แก่ 

โครงสร้างองค์กร การด าเนินงานใน            
ระบบบริหารคนเกง่ 

 

วฒันธรรมการเรียนรู้ 
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1) ความเป็นระเบียบ (Formality) หมายถึง การท่ีองค์กรมีความพยายามในการ
สร้างมาตรฐานการด าเนินงาน โดยสร้างกฎและระเบียบปฏิบตัใินการด าเนินงานอยา่งดีเย่ียม และ
จดัท าค าแนะน ากระบวนการด าเนินงานให้ชดัเจน 

2) ความเข้มข้นในการด าเนินงาน (Concentration) หมายถึง การท่ีองค์กรมีสาย
การบงัคบับญัชาท่ีสามารถตดัสินใจในด าเนินงาน มีการกระจายอ านาจให้กับผู้ ใต้บงัคบับญัชา 
และผู้ใต้บงัคบับญัชาสามารถท าการตดัสินใจได้ 

3) ความสลบัซบัซ้อน (Complexity) หมายถึง การท่ีองค์กรมีปริมาณการกระจาย
ความรับผิดชอบในการด าเนินงานตามแนวระนาบ ตามสายการบงัคบับญัชา และสอดคล้องกับ
สภาพการด าเนินงานของคณะ 
 

3.4.2 วัฒนธรรมการเรียนรู้ (Learning Culture) 
 
  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องพบว่า วฒันธรรมการเรียนรู้สง่ผล
ทางบวกตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่งของสถาบนัการศกึษาเอกชน ดงันี ้
 

1) ความหมายและแนวคิดของวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
นักวิชาการส่วนใหญ่ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรในแง่ท่ีเป็นค่านิยม 

ความเช่ือ การรับรู้ คณุคา่ท่ีสมาชิกในองค์กรมีร่วมกนั และเป็นสิ่งท่ีมีอิทธิพลยิ่งตอ่ปฏิสมัพนัธ์ของ
สมาชิกในองค์กร และบรรทดัฐานพฤติกรรมของสมาชิกในการท างานและด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ 
ทัง้ภายในและภายนอกองค์กร (Jones, 2007; Noe et al., 2010; ณัฏฐพนัธ์ เขจรนนัท์ และฉัตรา
พร เสมอใจ, 2547; อ าพร อศัวโรจนกลุชยั, 2553; พสวุดี พลพิชยั, 2554; ภทัราวดี มากมี, 2552)  
 เม่ือตลาดก าลงัแรงงานยคุใหม่เต็มไปด้วยบุคลากรท่ีเจริญเติบโตในโลกของการ
เปล่ียนแปลงและนวตักรรม บคุลากรจงึมีความต้องการเรียนรู้และคาดหวงัว่าผู้บริหารองค์กรจะให้
คณุคา่ในการพฒันาศกัยภาพบคุลากรมากขึน้ การท่ีองค์กรกลายเป็นองค์กรแหง่การบริหารคนเก่ง 
องค์กรต้องสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ท่ีมีผลกระทบขัน้สูงกับระบบบริหารคนเก่ง  บริษัท 
Oracle (2013) และ บริษัท Progress International (n.d.) ให้ความหมายวัฒนธรรมการเรียนรู้
คล้ายคลึงกนั คือ เป็นชดุของทศันคต ิคณุคา่ ระเบียบแบบแผน กระบวนการ และการด าเนินการท่ี
สนับสนุนกระบวนการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองในตวับุคคลและองค์กรโดยภาพรวม เพ่ือเพิ่มความรู้ 
สมรรถนะและผลการปฏิบตัิงาน เสริมด้วยความหมายของ Rosenberg (2008) ท่ีให้ไว้ว่า คือการ
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ท่ีองค์กรรู้ตวัเองดีว่าจะเรียนรู้ได้อย่างไร โดยท่ีบุคลากรในองค์กรมีการแบ่งปันความรู้กันอย่าง
อิสระ และมีความปรารถนาท่ีจะเปล่ียนแปลงพืน้ฐานการได้มาซึง่ความรู้ 

วฒันธรรมการเรียนรู้ (Learning Culture) จึงหมายถึง ค่านิยม คุณค่า ระเบียบ
แบบแผน กระบวนการด าเนินการ ท่ีสนับสนุนให้ตวับุคลากรภายในองค์กรมีกระบวนการเรียนรู้
อยา่งตอ่เน่ือง มีการแบง่ปันความรู้ เพ่ือเพิ่มพนูสมรรถนะและผลลพัธ์ของการปฏิบตังิานท่ีสงูยิ่งขึน้ 

วฒันธรรมองค์กรถูกท าให้เป็นรูปเป็นร่างขึน้มาโดยบุคลากรท่ีอยู่ภายในองค์กร 
โดยอาศยัจริยธรรมขององค์กร สิทธิท่ีพนกังานได้รับจากการจ้างงาน และประเภทโครงสร้างองค์กร 
วฒันธรรมองค์กรเป็นตวัควบคมุพฤติกรรมองค์กร เป็นสิ่งท่ีเก่ียวข้องกบัการเจริญเตบิโตขององค์กร
และท าให้องค์กรแต่ละแห่งมีความแตกต่างกัน วฒันธรรมองค์กรยงัมีอิทธิพลต่อบุคลากรในการ
ตอบสนองและการตีความสภาพแวดล้อมองค์กรในสถานการณ์ต่าง ๆ แบ่งเป็นวฒันธรรมหลัก 
(Core Culture) โดยเป็นต้นแบบวัฒนธรรมท่ีสังเกตได้ โดยมีส่วนประกอบท่ีส าคัญคือ คุณค่า 
หมายถึง ความเช่ือท่ีมีอิทธิพลตอ่พฤติกรรมของบุคคลและมีผลตอ่การแสดงออกในรูปแบบตา่ง ๆ 
คุณค่าเป็นสิ่งจ าเป็นมากส าหรับองค์กรท่ีเข้มแข็ง มักถูกก าหนดลงในรูปของวิสัยทัศน์ ปรัชญา 
ภารกิจและจุดประสงค์ของบริษัท และวฒันธรรมท่ีสงัเกตได้ (Observable Culture) เป็นผลจาก
วัฒนธรรมหลักซึ่งบุคคลทั่วไปสามารถสังเกตได้จากสิ่งท่ีได้เห็น ได้ยินและสัมผัสได้จากการมี
ปฏิสมัพนัธ์กบัองค์กร (ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท์ และฉตัราพร เสมอใจ, 2547) 
 วฒันธรรมเป็นปัจจยัหนึ่งท่ีสง่ผลต่อการบริหารทรัพยากรมนษุย์ของนานาประเทศ 
ด้วยเหตุผลส าคญั ได้แก่ ประการแรก วัฒนธรรมเป็นตวัก าหนดปัจจัยอ่ืนท่ีส่งผลต่อการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรทั่วโลก ด้วยสามารถส่งผลอันยิ่งใหญ่ต่อแนวความคิดทุนมนุษย์               
เม่ือสมาชิกของชมุชนพยายามเพิ่มคณุค่าทนุมนุษย์ และประการท่ีสอง วฒันธรรมมีความส าคญั
มากต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และมีผลต่อการตัดสินใจต่อประสิทธิภาพในทางปฏิบัต ิ
อยา่งไรก็ตาม ในทางปฏิบตัพิบวา่ วฒันธรรมท่ีแตกตา่งกนัสง่ผลตอ่ประสิทธิภาพในการปฏิบตังิาน
แตกต่างกันได้ เช่น ในประเทศสหรัฐอเมริกาเช่ือว่า ส่งผลอย่างใกล้ชิดกับผลการปฏิบตัิงานส่วน
บคุคล สว่นประเทศญ่ีปุ่ นเช่ือวา่ ควรให้ความส าคญักบัเพ่ือนร่วมงานและการท างานเป็นกลุม่ใหญ่
มากกว่าการให้ความส าคญักับการปฏิบัติงานส่วนบุคคลและสิ่งจูงใจ  (Noe et al., 2010) ทัง้นี ้
แนวคิดวฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์กรเป็นวฒันธรรมองค์กรอย่างหนึ่งซึ่งบูรณาการเข้ากับการ
เรียนรู้ขององค์กร เน่ืองจากยุคเศรษฐกิจแบบฐานความรู้ การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีอย่าง
รวดเร็วและกระแสโลกาภิวตัน์มีผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์แนวใหม่ ภายใต้สิ่งแวดล้อมท่ี
เต็มไปด้วยการแข่งขนั ทนุมนุษย์และทุนความรู้จึงมีบทบาทส าคญัยิ่งตอ่การสร้างความได้เปรียบ
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ในการแข่งขนัให้กับองค์กร ดงันัน้ การเรียนรู้ขององค์กรเป็นตวัท่ีเข้ามามีบทบาทหลกัในการช่วย
สนบัสนนุบริหารทรัพยากรมนษุย์ (Hsu, 2009)  
 

2) องค์ประกอบของวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
  ขอน าเสนอองค์ประกอบของวฒันธรรมองค์กรท่ีมีนกัวิชาการได้วิจยัและน าเสนอ
ไว้ ได้แก่ 
   พสวุดี พลพิชยั (2554) น าเสนอไว้ในวิทยานิพนธ์ว่าองค์ประกอบของวฒันธรรม
องค์กรมี 8 ด้าน ดังนี ้(1) ด้านโครงสร้างองค์กร หมายถึง บุคลากรมีการรับรู้ถึงการปกครอง 
กฎระเบียบข้อบงัคบั การบริหารงาน การควบคุมงาน การนิเทศ ข้อจ ากัดของงาน ปริมาณงาน 
และรายละเอียดข้อมลูขา่วสารท่ีสง่ผลให้บคุลากรมีความจงูใจในการยอมรับในต าแหนง่หรือสภาพ
ของบุคลากรตามลกัษณะโครงสร้างองค์กร (2) ด้านความรับผิดชอบในงานของบุคคล หมายถึง 
บคุลากรมีการรับรู้หน้าท่ี มีอิสระ มีความรับผิดชอบในงาน มีความเข้าใจในงาน มีส่วนร่วมในงาน 
และมีความพึงพอใจท่ีจะปฏิบตัิงานให้เกิดความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงาน (3) ด้านความอบอุ่น 
หมายถึง บุคลากรมีความรู้สึกเป็นผู้ ร่วมงานท่ีดี เป็นมิตรและช่วยเหลือสนับสนุนเพ่ือนร่วมงาน
ระหว่างกนั (4) ด้านการให้รางวลั หมายถึง บุคลากรมีความรู้สึกได้ว่าการได้รับรางวลัเป็นผลจาก
การปฏิบตัิงานท่ีดี และได้รับการพิจารณาความดีความชอบด้วยความยุติธรรมจากนโยบายของ
องค์กร (5) ด้านความขัดแย้ง หมายถึง บุคลากรมีความรับรู้ถึงการเผชิญหน้าในการแก้ปัญหา   
การมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกัน การรับรู้ปัญหาอุปสรรคท่ีเกิดขึน้ระหว่างการปฏิบตัิงาน จึงต้อง
อดทนเพ่ือร่วมมือกันในการแก้ปัญหา (6) ด้านมาตรฐานการปฏิบัติงาน หมายถึง บุคลากรมี
ความรู้สึกถึงการก าหนดเป้าหมายและมาตรฐานการปฏิบตัิงานท่ีมีความเข้าใจตรงกนัและมีความ
ชดัเจน (7) ด้านความเป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนั หมายถึง บคุลากรมีความรู้สึกเป็นเจ้าขององค์กร มี
คา่นิยมและสามารถมีการท างานร่วมกนั ส่งผลให้เกิดปฏิสมัพนัธ์ระหว่างกลุ่ม เกิดความไว้ใจและ
ความสัมพันธ์ท่ีดีระหว่างกันซึ่งน าไปสู่การปฏิบตัิงานท่ีดีขึน้ และ (8) ด้านความเส่ียง หมายถึง 
บุคลากรมีความรู้สึกถึงความเส่ียงหรือความปลอดภัยในการปฏิบตัิงาน หรือรู้สึกว่างานท่ีท ามี
ความท้าทายหรือมีความเสียงมากขึน้ 

Jayashree และ Elangovan (2013) ศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองค์กรบน
ประสิทธิผลขององค์กร และความสมัพนัธ์ขององค์ประกอบทัง้หมดกบัประสิทธิผลขององค์กรผ่าน
สมมติฐานและโมเดลสมการโครงสร้างจนค้นพบโมเดลท่ีมีความเหมาะสม ได้ตัวแปรทาง
วฒันธรรมองค์กร 6 ตวัท่ีส่งผลตอ่ประสิทธิผลขององค์กร ประกอบด้วย ความรู้เก่ียวกบัประสิทธิผล
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องค์กร (Know about the Organizational Effectiveness) สิ่ งแวดล้อมในการท างาน (Work 
Environment) คุณค่าและความเช่ือ (Values and Beliefs) ทัศนคติในการท างาน (Attitude 
towards Work) ความเก่ียวข้องกับการท างาน (Work Involvement) และความสัมพันธ์ระหว่าง
บคุคล (Interpersonal Relationship) 

บริษัท Oracle (2013) น าเสนอโมเดลวฒันธรรมองค์กรท่ีมีผลกระทบตอ่องค์กรใน
ระดบัสงู (วฒันธรรมในแง่บวกท่ีมีผลกระทบตอ่ผลลพัธ์ขององค์กรท่ีแตกตา่งจากเดิมในทางท่ีดีขึน้
ได้ หรือเรียกว่า High-Impact) วฒันธรรมการเรียนรู้ท่ีก่อให้เกิดผลลพัธ์ขัน้สงูต้องประกอบด้วยสิ่ง
ตอ่ไปนี ้(1) ท าให้การเรียนรู้เป็นส่วนส าคญัของความส าเร็จขององค์กร เพ่ือสนบัสนุนการพฒันา
ความสามารถของบุคลากร (2) ท าให้เช่ือว่าการเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของวัฒ นธรรมผู้ น า                       
ใช้โปรแกรมการพัฒนาผู้ น าเพ่ือสนับสนุนผู้ น าและการจัดการเพ่ือก่อให้เกิดความเป็นเจ้าของ
วฒันธรรมการเรียนรู้ (3) ท าให้เกิดการเป็นผู้ รับสารท่ีดี มีการฝึกฝนการเป็นผู้ รับสารท่ีดีเพ่ือพฒันา
คุณค่าของการเรียนรู้ เกิดความคุ้ มค่าและท าให้การเรียนรู้เป็นท่ีน่าสนใจ (4) ท าให้เกิดความ
ประทับใจแรกในการเรียนรู้ สนับสนุนให้เกิดความรับผิดชอบส่วนตวัส าหรับการเรียนรู้ และเกิด
ความผูกพนัต่อองค์กรเพ่ือน าไปสู่การพฒันาระบบบริหารคนเก่งอย่างต่อเน่ือง (5) ท าให้เกิดการ
เรียนรู้จากการท างาน ฝังการเรียนรู้ให้ลึกเข้าไปในตวับคุลากร เพ่ือให้มีประสบการณ์สงูสดุ เพ่ือให้
เกิดการเรียนรู้ว่าจะท าอย่างไรเม่ือเจอปัญหาจริงในการท างาน (6) ท าให้การแบ่งปันความรู้ใน
องค์กรเป็นอุปนิสยัหลกั เกิดเป็นสถาบนัแห่งความรู้โดยใช้สิ่งกระตุ้น และสร้างโอกาสให้เกิดการ
เรียนรู้ (7) ท าให้การบริหารผลการปฏิบตัิงานเป็นตวัขบัเคล่ือนการพฒันา ออกแบบกระบวนการ
บริหารผลการปฏิบตัิงานใหม ่เพ่ือให้เกิดการสมดลุระหว่างการให้ค าปรึกษาและการพฒันา ส่งผล
ให้ประสิทธิผลปฏิบตัิงานสูงขึน้และเกิดผลดีถ้ามีการทบทวนผลการปฏิบตัิงานประจ าปีเพราะมี
การทบทวนเอกสารท่ีเก่ียวข้อง 

บริษัท Progress International (n.d.) น าเสนอองค์ประกอบของวัฒนธรรมการ
เรียนรู้จากการท าการวิจยั โดยผสานองค์ประกอบเข้ากับวินัยแห่งการเรียนรู้ขององค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ได้แก่ องค์ประกอบท่ี 1 ความรอบรู้แห่งตน (Personal Mastery) โดยการสร้างสิ่งแวดล้อมท่ี
สนับสนุนเป้าหมายส่วนบุคคลและองค์กร องค์ประกอบท่ี 2 แบบแผนความคิดอ่าน (Mental 
Models) โดยการรู้ตัวบุคคลภายในองค์กรท่ี เป็นแบบแผนการตัดสินใจและพฤติกรรม 
องค์ประกอบท่ี 3 วิสยัทศัน์ร่วม (Shared Vision) โดยการสร้างความรู้สึกของกลุ่มก้อนของความ
ผกูพนัองค์กรเพ่ือพฒันาภาพลกัษณ์ในอนาคตร่วมกนั องค์ประกอบท่ี 4 การเรียนรู้ของทีม (Team 
Learning) โดยการเปล่ียนแปลงบทสนทนาและทกัษะท่ีเป็นความคดิเพ่ือพฒันาความเฉลียวฉลาด
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และความสามารถของสมาชิก โดยดตู้นแบบจากความสามารถของบคุลากรคนเก่ง องค์ประกอบท่ี 
5 การคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) โดยการพัฒนาความสามารถในการมองภาพใหญ่
ภายในองค์กรและเข้าใจการเปล่ียนแปลงในบริบทท่ีมีผลกระทบต่อระบบ องค์ประกอบท่ี 6               
การดึงดูดใจบุคลากร (Motivate Your Staff) โดยการดึงดูดใจบุคลากรด้วยวิธีทางท่ีหลากหลาย 
บุคลากรรับรู้ได้ถึงรางวลัท่ีจะได้รับ และมาตรวดัความส าเร็จจะน าไปสู่การเล่ือนขัน้ต าแหน่ง ใน
ขณะเดียวกัน การฝึกอบรมก็เป็นปัจจยัดงึดดูใจท่ีเข้มแข็ง เพราะช่วยพฒันาการเจริญเติบโตของ
บคุลากรและได้มาซึ่งทกัษะใหม่ อนัจะน ามาสู่ผลการปฏิบตัิงานท่ีมีประสิทธิผล องค์ประกอบท่ี 7 
การสร้างความได้เปรียบในวัฒนธรรมการเรียนรู้ (Advantages of a Learning Culture) โดย
ความส าเร็จจากวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ช่วยสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้า รายได้และผลก าไรท่ี
เพิ่มขึน้ องค์ประกอบท่ี 8 การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน  (Sustainable 
Competitive Advantage) โดยการฝึกอบรมและการเรียนรู้ตลอดชีวิตช่วยสร้างความส าเร็จในทุก
ระดบัของการผลิต การแข่งขนั และการปฏิบตัิงาน องค์ประกอบท่ี 9 การบรรลุถึงวฒันธรรมการ
เรียนรู้ (Achieve a Learning Culture) โดยการสร้างทีมท่ีเต็มไปด้วยประสบการณ์ ทีมท่ีดีต้อง
ท างานร่วมกันและสร้างผลลัพธ์ท่ีดีแตกต่างไปจากเดิม   องค์ประกอบท่ี 10 การมององค์กรใน
แนวทางใหม่ (See Your Organization in a New Way) โดยการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีจะ
ยกระดบัองค์กร เพ่ือพิจารณาปัญหาใหม่และตดัสินใจบนองค์กรในภาพรวม องค์ประกอบท่ี 11
การสร้างความผูกพันในระยะยาว (Commit for the Long Term) โดยการสร้างความผูกพันของ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยใช้โมเดลวฒันธรรมการเรียนรู้ โดยเร่ิมจากองค์ประกอบ 5 ข้อ
แรก  
  Hsu (2009) ศกึษาวฒันธรรมการเรียนรู้ของบคุลากรด้านการวิจยัและการพฒันา
ของประเทศไต้หวนั ในการท าดษุฎีนิพนธ์ ค้นพบว่าวฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์กรเป็นประเภท
ของวฒันธรรมท่ีมีการบรูณาการกบัองค์กรแหง่การเรียนรู้ และสรุปองค์ประกอบของวฒันธรรมการ
เรียนรู้ขององค์กรแบ่งเป็น 7 มิติได้แก่ มิติท่ี 1 การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง (Continuous Learning) 
มิติท่ี 2 การสอบถามและการสนทนา (Inquiry and Dialogue) มิติท่ี 3 การเรียนรู้ของทีม (Team 
Learning) มิติ ท่ี  4 การมอบอ านาจ (Empowerment) มิติ ท่ี  5 การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก 
(Embedded System) มิติท่ี 6 การสร้างเครือข่ายของระบบ (System Connection) และมิติท่ี 7 
ความเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) โดยท่ีคุณลักษณะพิเศษขององค์กรแห่งการ
เรียนรู้ท่ีใช้ในการศกึษามีจดุสนใจอยูบ่นการเรียนรู้ท่ีตอ่เน่ืองทัง้ระดบัของคน กลุม่และองค์กร ทัง้นี ้
คณุลกัษณะพิเศษขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ (1) การสร้างสรรค์ การได้มา และการเปล่ียน
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สภาพข้อมูลและความรู้ (2) การแบ่งปันวิสัยทัศน์ คุณค่าและเป้าหมาย (3) การเพิ่มขึน้ของ
ความสามารถในการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์กร (4) การมอบอ านาจให้บุคลากรได้เรียนรู้ด้วย
ตนเอง (5) การสร้างสรรค์และนวตักรรม (6) การบรูณาการการท างานและการเรียนรู้ และ (7) การ
เพิ่มขึน้ของผลผลิตและพฒันาผลการปฏิบตัิงาน สามารถแสดงเป็นโมเดลได้ดงัภาพประกอบ 18
ตอ่ไปนี ้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 18  โมเดลวฒันธรรมการเรียนรู้ (Hsu, 2009) 
 
 

การวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจยัได้ประยุกต์ใช้โมเดลวฒันธรรมการเรียนรู้ของ Hsu (2009) 
เน่ืองจากการก าหนดองค์ประกอบมีการบรูณาการเข้ากับและเช่ือมโยงไปยงัองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ซึ่งวฒันธรรมการเรียนรู้กับองค์กรแห่งการเรียนรู้มีความเก่ียวข้องสมัพนัธ์กัน ด้วยองค์กรแห่งการ
เรียนรู้เป็นคณุลกัษณะขององค์กร ส่วนวฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์กรเน้นจดุสนใจท่ีกระบวนการ
ของการพฒันาความรู้ในองค์กร 

 
 
 
 

วฒันธรรม
การเรียนรู้ 

การเรียนรู้อยา่งตอ่เนื่อง   

การมอบอ านาจ 

การสอบถามและการสนทนา 

การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ 

การเรียนรู้ของทีม 

การสร้างเครือขา่ยของระบบ 

ความเป็นผู้น าภาวะผู้น าเชิงกลยทุธ์ 
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3) เคร่ืองมือวัดวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
Paige และคณะ (2002) สร้างแบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือวดักลยุทธ์การเรียนรู้

ทางวฒันธรรม จดุประสงค์ของแบบสอบถามเพ่ือใช้วดัวา่ กลุม่ตวัอยา่งใช้กลยทุธ์ใดเพ่ือเสริมสร้าง
วัฒนธรรมการเรียนรู้ โดยแบบสอบถามมี 60 ข้อ โดยข้อ 1-7 เพ่ือวัดกลยุทธ์ท่ีใช้เม่ือผู้ ตอบ
แบบสอบถามอยู่ในสภาพแวดล้อมท่ีมีวฒันธรรมแตกต่างกันจากวฒันธรรมเดิมของตัวเอง ข้อ               
8–13 เพ่ือวดักลยทุธ์ท่ีจะใช้เพ่ือปรับแตง่วฒันธรรมแบบใหม่และตอ่สู้กับการชะงกัทางวฒันธรรม 
ข้อ 14–18 เพ่ือวัดกลยุทธ์ส าหรับการจัดการกับเวลาท่ี แตกต่างกันในวัฒนธรรมแบบใหม ่            
ข้อ 19–22 เพ่ือวดักลยุทธ์ส าหรับตดัสินใจในวฒันธรรมอ่ืน ข้อ 23-27 เพ่ือวดักลยุทธ์ส าหรับการ
ติดต่อส่ือสารกับคนท่ีมาจากวัฒนธรรมอ่ืน  ข้อ 28–33 เพ่ือวัดกลยุทธ์ท่ีใช้กับรูปแบบการ
ติดตอ่ส่ือสารท่ีแตกต่างกนั ข้อ 34–41 เพ่ือวดักลยุทธ์ท่ีใช้ในการติดต่อส่ือสารแบบอวจันภาษาใน
วัฒนธรรมท่ีแตกต่างกัน ข้อ 42–45 เพ่ือวัดกลยุทธ์ท่ีใช้ติดต่อส่ือสารกับครอบครัวเจ้าภาพ             
ข้อ 46–53 เพ่ือวดักลยุทธ์ท่ีใช้กบัครอบครัวท่ีไปใช้เวลาอยู่ด้วย และข้อ 54–60 เพ่ือวดักลยทุธ์ท่ีใช้
เม่ือบุคคลกลบัคืนสู่ภูมิล าเนา โดยทุกข้อเป็นแบบมาตรวดัให้เลือกตอบ 4 ระดบั ได้แก่ (4) ฉันใช้
กลยทุธ์แบบนีแ้ละฉันชอบมนั (3) ฉันลองใช้กลยทุธ์นีแ้ละจะใช้มนัอีกครัง้ (2) ฉันไม่เคยใช้กลยทุธ์
นีแ้ตฉ่นัสนใจท่ีจะใช้มนั และ (1) กลยทุธ์นีไ้มเ่หมาะสมกบัฉนั  

อ าพร อัศวโรจนกุลชัย (2553) ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรกับประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของครู และได้สร้างเคร่ืองมือวัดโครงสร้างองค์กรเป็นแบบสอบถามความคิดเห็น
เก่ียวกับสภาพท่ีปรากฏในการปฏิบตัิงานหรือในโรงเรียน เป็นแบบมาตรวดัประมาณค่า 5 ระดบั 
จ านวน 10 ข้อ โดยใช้ค าว่าจริงมากท่ีสุด จริงมาก จริงปานกลาง จริงน้อย และจริงท่ีสุด การให้
คะแนนส่วนใหญ่จะให้คะแนนจากมากท่ีสดุเท่ากบั 5 ถึงน้อยท่ีสดุเท่ากบั 1 ยกเว้นในบางข้อจะให้
คะแนนจากมากท่ีสดุเทา่กบั 1 ถึงน้อยท่ีสดุเทา่กบั 5 

ภัทราวดี มากมี (2552) ศึกษาการพัฒนารูปแบบการวัดประสิทธิผลองค์กร
ส าหรับคณะคุรุศาสตร์/ ศึกษาศาสตร์ โดยใช้การวิเคราะห์เชิงสาเหตุพหุระดบั โดยมีวัฒนธรรม
องค์กรเป็นปัจจยัตวัหนึง่ท่ีส่งผลตอ่ประสิทธิผลองค์กร ซึง่วฒันธรรมองค์กรเป็นตวัแปรสงัเกตได้ตวั
หนึ่งของตัวแปรแฝงลักษณะสภาพแวดล้อมภายใน เคร่ืองมือท่ีใช้วัดเป็นแบบสอบถามความ
คิดเห็นแบบมาตรประมาณค่า 5 ระดบั ค าถามเก่ียวกบัตวัแปรโครงสร้างองค์กรรวมจ านวน 9 ข้อ 
ซึ่งเกณฑ์การพิจารณาตอบคือ ตัวแปรดังกล่าวนีต้รงกับลักษณะการปฏิบัติงานของท่านหรือ
หน่วยงานของท่าน โดย (5) ตรงมากท่ีสุด (4) ตรงมาก (3) ตรงปานกลาง (2) ตรงน้อย และ (1) 
ตรงน้อยท่ีสดุ 
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Hsu (2009) สร้างแบบส ารวจวฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์กรครอบคลุม 7 มิต ิ
ได้แก่ การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง การสอบถามและการสนทนา การเรียนรู้ของทีม การมอบอ านาจ 
การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก การสร้างเครือข่ายของระบบ และความเป็นผู้น าเชิงกลยทุธ์ รวม 21 
ข้อ เป็นแบบมาตรวัดของ Likert 5 ระดับ โดย (1) ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง (2) ไม่เห็นด้วย (3) เป็น
กลาง (4) เห็นด้วย จนถึง (5) เห็นด้วยอยา่งยิ่ง  

การวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัได้ใช้แบบวดัวฒันธรรมการเรียนรู้ท่ีพฒันามาจากแบบส ารวจ
ของ Hsu (2009) เน่ืองจากมีค่าความเช่ือมั่นอยู่ท่ี .95 และจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) องค์ประกอบของวัฒนธรรมการเรียนรู้ทัง้ 7 มิติ มีค่า 
Factor Loading อยู่ระหว่าง .80–.84 อีกทัง้ องค์ประกอบของวฒันธรรมการเรียนรู้มีความสมัพนัธ์
กบัองค์ประกอบของการวดัการเพิ่มความผกูพนัในงานอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ และเคร่ืองมือวดั
ในงานวิจยัถกูสร้างขึน้มาโดยมีการค านงึถึงบริบทของการด าเนินงานของระบบบริหารคนเก่ง 
 

4) สรุปความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมการเรียนรู้กับการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง 
  จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัยท่ีส่งผลต่อ
ความส าเร็จในการปฏิบัติงานขององค์กร Jayashree และ Elangovan (2013) น าเสนอว่า 
วฒันธรรมการเรียนรู้กลายมาเป็นสิ่งท่ีเสมือนเป็นภาคบงัคบัขององค์กร หากองค์กรต้องการเข้า
แขง่ขนัในตลาดของการบริหารคนเก่ง และได้ศกึษาผลกระทบของวฒันธรรมองค์กรบนประสิทธิผล
ขององค์กร น าเสนอว่า วฒันธรรมองค์กรมีความส าคญัยิ่งต่อประสิทธิผลองค์กร และข้อค้นพบท่ี
ส าคญัยิ่งคือการพบว่า วฒันธรรมองค์กรมีบทบาทส าคญัอย่างเข้มข้นต่อประสิทธิผลขององค์กร 
โดยองค์กรท่ีมีวฒันธรรมองค์กรท่ีเข้มแข็งก็ต้องมาจากองค์ประกอบของวฒันธรรมองค์กรหลาย
ประการ เช่นเดียวกับงานวิจยัของ Stan (2012) ท่ีได้ทบทวนวรรณกรรมมาจนพบว่า วัฒนธรรม
องค์กรมีผลตอ่การบริหารคนเก่งในหลายทาง เชน่ ท าให้บคุลากรต้องการเรียนรู้และสามารถเรียนรู้
ได้ ท าให้เกิดความตระหนกัในตวัเองและการมีพนัธะความรับผิดชอบในตวัเองท่ีจะพฒันาตนเอง
เป็นเง่ือนไขท่ีท าให้เกิดการเรียนรู้และการเจริญเติบโต ท าให้ภาวะผู้ น าต้องเก่ียวข้องกับการ
สร้างสรรค์การพฒันาศกัยภาพท่ีเป็นไปได้ของแตล่ะบคุคล รวมถึงขององค์กรและชมุชน ท าให้การ
เรียนรู้ต้องเช่ือมโยงกับการก าหนดคณุลักษณะบุคคลท่ีตรงกับงาน ท าให้กิจกรรมการเรียนรู้ช่วย
สนบัสนนุนวตักรรม การพฒันาวฒันธรรมและการแบง่ปันความรู้ ท าให้การเรียนรู้เกิดขึน้ได้บนงาน
ท่ีท าและมีผู้ น าองค์กรเป็นคนผลักดัน สอดคล้องกับงานของ Rosenberg (2008) ท่ีสรุปได้ว่า 
วฒันธรรมการเรียนรู้ท่ีดีชว่ยบรูณาการกลยทุธ์ของการด าเนินงานของระบบบริหารคนเก่งให้เข้ากนั
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ได้อย่างดี เพราะวฒันธรรมการเรียนรู้จะไม่ถูกแยกออกจากแรงกระตุ้นในการท างาน รางวลั การ
จ่ายค่าตอบแทน สภาพเง่ือนไขของการท างาน เคร่ืองมือวสัดอุุปกรณ์ การสนบัสนุนจากองค์กร 
และท่ีส าคญัคือวฒันธรรมการเรียนรู้จะไม่ถูกแยกออกจากการด าเนินงานในระบบริหารคนเก่ง 
อนึ่ง วฒันธรรมองค์กรถูกจดัการและควบคมุผ่านกระบวนการออกแบบโครงสร้างองค์กร (Jones, 
2007) เป็นปัจจยัหนึ่งท่ีส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของนานาประเทศ เพราะวฒันธรรม
เป็นตัวก าหนดปัจจัยอ่ืนท่ีส่งผลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรทั่วโลก วัฒนธรรมมี
ความส าคญัมากต่อการบริหารทรัพยากรมนษุย์ และมีผลต่อการตดัสินใจต่อประสิทธิภาพในการ
ปฏิบตังิาน (Noe et al., 2010) 

งานวิจัยและวรรณกรรมข้างต้นเป็นไปในท านองเดียวกับผลงานวิจัยของ
นักวิจัยไทยท่ีพบว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัยท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลองค์กรเช่นเดียวกัน เช่น                  
พสุวดี พลพิชัย (2554) ศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์กรมีอิทธิพลทางตรงต่อความส าเร็จของ
กระบวนการจัดการความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยมีค่าสัมประสิทธิอิทธิพล
คะแนนมาตรฐานเท่ากับ .30 อ าพร อัศวโรจนกุลชัย (2553) ศึกษาพบว่า ประสิทธิภาพการ
ปฏิบตังิานของครูได้รับอิทธิพลรวมจากตวัแปรวฒันธรรมโรงเรียน .02 ประสิทธิภาพการปฏิบตังิาน
ของครูได้รับอิทธิพลทางอ้อมจากตัวแปรวัฒนธรรมโรงเรียนผ่านทางสุขภาพจิตครู โดยมีค่า
สมัประสิทธ์ิอิทธิพลเท่ากบั .02 ตวัแปรวฒันธรรมโรงเรียนจึงเป็นองค์ประกอบปัจจยัประสิทธิภาพ
การปฏิบตัิงานของครูโรงเรียนเอกชนสอนภาษาจีนมีความแปรปรวนท่ีอธิบายปัจจยัประสิทธิภาพ
ได้ร้อยละ 30 มีความสอดคล้องกันดีกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ ผลวิจยัเหล่านีแ้สดงให้เห็นว่า ตวัแปร
วฒันธรรมการเรียนรู้มีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตอ่ประสิทธิผลการด าเนินงานขององค์กร และด้วย
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งก็เป็นการด าเนินงานหลกัของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ดงันัน้ ผู้วิจยัจงึก าหนดความสมัพนัธ์ของวฒันธรรมการเรียนรู้ตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคน
เก่งได้วา่ วฒันธรรมการเรียนรู้เป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตอ่การด าเนินงานขององค์กร 
ในท่ีนีก็้คือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ดงัภาพประกอบ 19 ตอ่ไปนี ้

 

 
 
 
 

ภาพประกอบ 19 แสดงความสมัพนัธ์ของวฒันธรรมการเรียนรู้ตอ่                                              
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

วฒันธรรมการเรียนรู้ การด าเนินงานใน            
ระบบบริหารคนเกง่ 
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การวิจยัครัง้นี ้จึงได้นิยามวฒันธรรมการเรียนรู้ (Learning Culture) ในแง่นิยาม
เชิงปฏิบตัิการ หมายถึง คา่นิยม ระเบียบแบบแผน กระบวนการด าเนินการท่ีสนบัสนนุให้บคุลากร
ในสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีกระบวนการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง เพ่ือเพิ่มพูนสมรรถนะและผลลพัธ์
ของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีสงูยิ่งขึน้ โดยวดัจาก 7 องค์ประกอบ ได้แก่ 

1) การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง (Continuous Learning) คือ การท่ีองค์กรกระตุ้นให้
บคุลากรมีการเรียนรู้จากความผิดพลาด และรู้วา่ต้องการทกัษะอะไรส าหรับงานในอนาคต 

2) การสอบถามและการสนทนา (Inquiry and Dialogue) คือ การท่ีองค์กรเปิด
โอกาสให้บคุลากรรู้จกัตัง้ค าถามและสนทนากบัเพ่ือนร่วมงานเม่ือเกิดข้อสงสยั  

3) การเรียนรู้ของทีม (Team Learning) คือ การท่ีองค์กรคอยดูแลให้บุคลากรมี
ความสนใจกบังานของกลุม่และงานท่ีกลุม่ก าลงัท า  

4) การมอบอ านาจ (Empowerment) คือ การท่ีองค์กรจดัการส่ือสารสองทางให้
บคุลากรเพ่ือให้การท างานง่ายขึน้ และสามารถเข้าถึงข้อมลูสารสนเทศได้รวดเร็วและง่ายดาย 

5) การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก (Embedded System) คือ การท่ีองค์กรให้
บคุลากรได้รับทางเลือกในการเรียนรู้จากงานท่ีได้รับมอบหมาย  

6) การสร้างเครือขา่ยของระบบ (System Connection) คือ การท่ีองค์กรช่วยสร้าง
ความสมดลุให้กบัการท างานและชีวิตส่วนตวัของบคุลากร และน าข้อคิดเห็นจากลกูค้าเข้ามาเป็น
สว่นหนึง่ในการตดัสินใจ 

7) ความเป็นผู้ น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) คือ การท่ีองค์กรมีผู้ น าท่ี
สนบัสนนุโอกาสแหง่การเรียนรู้และการฝึกอบรมให้บคุลากร แบง่ปันข้อมลูท่ีทนัสมยัให้บคุลากร  
 

3.4.3 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
 
  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องพบว่า ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง
สง่ผลทางบวกตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่งของสถาบนัการศกึษาเอกชน ดงันี ้
 

1) ความหมายและแนวคิดของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ในระยะเร่ิมแรก นกัวิชาการสนใจศกึษาคณุลกัษณะส่วนตวัของผู้น า แตต่อ่มาหนั

มาสนใจศึกษาพฤติกรรมของความเป็นผู้น าท่ีมีประสิทธิภาพ ก่อนท่ีนักวิชาการบางกลุ่มเช่ือว่า
สถานการณ์จะเป็นสิ่งท่ีก าหนดผู้น าท่ีมีประสิทธิภาพ จึงแบง่การศกึษาภาวะผู้น าออกเป็น 3 กลุ่ม
ใหญ่ๆ ได้แก่  ภาวะผู้น าแบบประเพณีนิยม ภาวะผู้น าแบบสถานการณ์ และภาวะผู้น าแบบใหม่   
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โดยท่ี ณัฏฐพันธ์ เขจรนันท์ และฉัตราพร เสมอใจ (2547); McShane และ Glinow (2009) ให้
ความหมายว่าคล้ายคลึงกันว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการท่ีผู้น ามีอิทธิพลใช้อ านาจ จูงใจ
และสามารถท าให้บุคคลอ่ืนท าประโยชน์เพ่ือให้ท างานบรรลุวัตถุประสงค์ตามเป้าหมายใน
สถานการณ์ตา่ง ๆ มุ่งสู่ประสิทธิผลและความส าเร็จขององค์กรท่ีเป็นสมาชิกร่วมกนั ส่วนค าจ ากดั
ความเฉพาะท่ีปรากฏในงานดุษฎีนิพนธ์ อาทิ อิสรา ตุงตระกูล (2553) ท่ีให้นิยามว่า หมายถึง 
ความสามารถในการน าของหวัหน้าสถานีอนามยัท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงโดยใช้อิทธิพลในการ
จูงใจให้บุคลากรสาธารณสุขปฏิบตัิตามด้วยความเต็มใจ มนูญ เชือ้ชาติ (2554) ให้นิยามศพัท์
เฉพาะค าว่า พฤติกรรมการบริหารด้านการเป็นผู้ น า หมายถึง การกระท าท่ีแสดงออกถึง
ความสามารถในการน าและบริหารบุคคลให้ปฏิบตัิงานให้บรรลุผลส าเร็จ โดยสามารถเปล่ียนผู้
ตามให้เกิดความรู้สกึเห็นความส าคญัและคณุคา่ของผลงานท่ีจะออกมา จงูใจให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชา
ท างานเพ่ือหนว่ยงานหรือหมูค่ณะ เปล่ียนแปลงระดบัความต้องการของผู้ ใต้บงัคบับญัชาให้สงูขึน้ 
และให้ความหมายวา่ ความเป็นผู้น าทางวิชาการ หมายถึง ความสามารถของผู้บริหารสถานศกึษา
ท่ีมีความรู้ ความสามารถในการน าความรู้ วิธีการ ตลอดจนเทคนิคใหม่ท่ีมีประสิทธิภาพในการจดั
การศึกษามาใช้ในการบริหารการเรียนการสอน เช่น การก าหนดเป้าหมายและวตัถุประสงค์ของ
โรงเรียน การวางแผนและการน าแผนไปปฏิบตั ิการน าผลการวิจยัมาใช้ในการพฒันาการเรียนการ
สอน ตลอดจนการสง่เสริมกิจกรรมทางวิชาการของโรงเรียน 

ส าหรับความหมายค าว่า ผู้น าแห่งการเปล่ียนแปลงนัน้ ความหมายของ Bass 
(1999) ถกูน าไปอ้างถึงในงานตา่ง ๆ บ่อยครัง้ เขากล่าวว่า หมายถึง การกระตุ้นของผู้น าตอ่ผู้ตาม
ให้มีความเอาใจใส่ในสิ่งท่ีรับผิดชอบโดยตรง โดยใช้การมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ์ การสร้างแรง
บันดาลใจ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการกระตุ้ นทางปัญญา ทัง้นี เ้พิ่มเติม
ความหมายให้เข้ากับองค์กรยุคใหม่โดย Jandaghi และคณะ (2009) ให้ความหมายว่า คือผู้น าท่ี
สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันเพ่ือสร้างประสิทธิภาพและผลการปฏิบัติงานของ
องค์กร เป็นผู้น าทางองค์กรให้สามารถปรับตวัให้เข้ากับสถานการณ์แวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงได้ 
สอดคล้องกบัความหมายของ Hall และคณะ (2002) ให้ไว้ว่า เป็นบทบาทท่ีมีพลงัส าหรับผู้น าท่ีมี
ประสิทธิผล ด้วยการตดัสินใจของผู้น าท่ีมีประสิทธิผลส่งผลต่อความส าเร็จท่ีระดับขององค์กร 
เป็นไปในทิศทางเดียวกับของ และ Menon (n.d.) หมายถึง ผู้น าท่ีสามารถดึงดดูใจผู้ตามให้มีจุด
สนใจอยู่บนเป้าหมายร่วมกนั ตลอดจนมีความผกูพนัต่อองค์กรเพ่ือให้บรรลุพนัธกิจและวิสยัทศัน์
ขององค์กร ด้านนักวิชาการไทยท่ีได้นิยามศัพท์เฉพาะทางการวิจัยส าหรับค าว่า ผู้ น าแห่งการ
เปล่ียนแปลงไว้ อาทิ พสวุดี พลวิชยั (2554) ให้นิยามว่า เป็นกระบวนการท่ีผู้น าองค์กรกระตุ้นให้
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ผู้ ร่วมงานตระหนกัรู้ในภารกิจ วิสยัทศัน์ทีมและองค์กร โดยพฒันาความสามารถของผู้ ร่วมงานให้
สงูขึน้ มีศกัยภาพมากขึน้ ซึ่งผู้น าจะชกัน าผู้ ร่วมงานให้มองให้ไกลจนน าไปสู่สิ่งท่ีจะท าให้กลุ่มได้
ประโยชน์ ซึ่งน าไปสู่การบรรลถุึงผลงานท่ีสงูขึน้ ส่วน อภิรดี ปราสาททรัพย์ (2550) ใช้ค าว่า ภาวะ
ผู้น าแบบปฏิรูปและให้นิยามวา่หมายถึง ลกัษณะรูปแบบหรือพฤตกิรรมของผู้น าท่ีมีตอ่ผู้ตาม จงูใจ
ให้ผู้ตามสามารถท าสิ่งต่าง ๆ ได้มากกว่าท่ีเคยคาดว่าจะท าได้ จนผู้ตามตระหนกัถึงความส าคญั
ของเป้าหมายหรือผลงาน กระตุ้นให้ผู้ตามถ่ายโอนความสนใจส่วนตวัไปสู่องค์กรหรือทีม ได้แก่ 
การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา การมีบารมี และการค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บคุคล  

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) จึงหมายถึง การท่ี
ผู้น าองค์กรมีพลงั สามารถกระตุ้น ดงึดดูใจบคุลากรในองค์กร ให้สามารถดงึศกัยภาพและสร้างผล
การปฏิบตัิงานท่ีมีประสิทธิภาพ จนบุคลากรมีความผูกพันต่อองค์กรและร่วมกันปฏิบัติงานจน
บรรลพุนัธกิจและวิสยัทศัน์ขององค์กร 

งานวิจยัเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงปรากฏขึน้ครัง้แรก โดย Burns 
(2010, อ้างถึงใน Lai, 2011) จากนัน้ Burns ได้น าเสนอทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงในแง่
ของความมีคุณสมบตัิพิเศษและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกันระหว่างผู้น าการเปล่ียนแปลงและผู้ตาม 
โดยพลงัของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมาจากความสามารถของผู้น าท่ีสามารถกระตุ้นและเป็น
แรงบนัดาลใจให้กบัผู้ตามเพ่ือสร้างสรรค์งานท่ีดีเย่ียมขึน้ ซึ่งมีแนวคิดท่ีตรงข้ามกบัภาวะผู้น าแบบ
แลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ซึ่งอธิบายภาวะผู้น าในลกัษณะความสมัพนัธ์กบัผู้ตาม
แบบการแลกเปล่ียนในรูปแบบให้และรับ (Give & Take) โดยภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงต้องการ
คณุลกัษณะส่วนบุคคลท่ีเฉพาะเจาะจง ทัง้ความฉลาดทางอารมณ์ การบรูณาการ การขบัเคล่ือน 
แรงจูงใจของผู้ น า ความมั่นใจในตนเอง ความฉลาดทางสติปัญญา และความรู้ทางธุรกิจ  
(McShane & Glinow, 2009) 

Rooke และ Torbert (2005) ได้ทบทวนวรรณกรรมและค้นพบว่า ผู้ น ามีความ
แตกต่างกันเน่ืองจาก “ตรรกกะท่ีน ามาซึ่งการกระท า (Action Logic)” ซึ่งมาจากภายในแต่ละ
บุคคล โดยอธิบายได้ว่าผู้น าตีความและแสดงออกต่อสิ่งท่ีอยู่รอบตวัอย่างไรบ้าง โดยพวกเขาได้
สร้างข้อค าถามขึน้มา 36 ข้อเพ่ือส ารวจผู้ ตอบ เป็นระยะเวลาหลายสิบปีท่ีได้วิจัยและส ารวจ
ผู้บริหารกว่าพนัคน อายรุะหว่าง 25-55 ปี จากทัง้องค์กรเอกชน ภาครัฐและองค์กรไม่แสวงหาผล
ก าไร จนค้นพบตรรกกะท่ีน ามาซึ่งการกระท าแบง่ออกเป็น 7 ประเภท ได้แก่ ประเภทท่ี 1 ประเภท
ตรรกกะ “นกัสร้างโอกาส (Opportunist)”  คณุลกัษณะพิเศษ คือ ชนะเม่ือมีโอกาส ปรับปรุงตวัเอง
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ได้ รู้จกัปรับเปล่ียน ท าสิ่งตา่ง ๆ ได้เหมาะสม โดยจดุแข็งคือ เหมาะส าหรับสถานการณ์วิกฤติ และ
ใช้โอกาสในการซือ้ขายได้ดี ประเภทท่ี 2 ประเภทตรรกกะ “นกัการทูต (Diplomat)”  คณุลกัษณะ
พิเศษ คือ หลีกเล่ียงความขดัแย้ง ต้องการข้อผูกมัด ยึดมัน่ในบรรทัดฐาน เล่ียงการท าสิ่งท่ีเส่ียง 
โดยจดุแข็งคือ เป็นผู้สนบัสนนุท่ีดี เป็นคนกลางในองค์กร ช่วยน าคนอ่ืนมารวมตวักนั ประเภทท่ี 3 
ประเภทตรรกกะ “นกัช านาญการ (Expert)” คณุลกัษณะพิเศษ คือ ยึดมัน่ในกฎและความช านาญ 
ค้นหาและใช้เหตผุลอยา่งมีประสิทธิภาพ โดยจดุแข็งคือ สร้างประโยชน์ได้ด้วยตนเอง ประเภทท่ี 4 
ประเภทตรรกกะ “นกัสร้างความส าเร็จ (Achiever)”  คณุลกัษณะพิเศษ คือ ใช้กลยุทธ์เพ่ือน าทีม
ไปสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิผล บริหารจดัการอย่างมีลูกเล่น ค านึงถึงความต้องการของตลาด 
โดยจดุแข็งคือ เป็นนกับริหารจดัการท่ีดี มุ่งการปฏิบตัิและเป้าหมาย ประเภทท่ี 5 ประเภทตรรกกะ 
“นกัยึดถือตวับคุคล (Individualist)” คณุลกัษณะพิเศษ คือ ผสมผสานเหตผุลทัง้ของตวับคุคลและ
องค์กรได้ดี สร้างรูปแบบท่ีแปลกใหม่เพ่ือแก้ปัญหาช่องว่างระหว่างกลยทุธ์และผลการปฏิบตัิงาน 
โดยจุดแข็งคือ เส่ียงอย่างมีประสิทธิผล และเป็นผู้ ให้ค าปรึกษาท่ีดี ประเภทท่ี 6 ประเภทตรรกกะ 
“นักกลยุทธ์ (Strategist)” คุณลกัษณะพิเศษ คือ ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงทัง้กับตวับุคคลและ
องค์กร มีการตรวจสอบ มีความระมดัระวงั ไวตอ่ความเสียหายท่ีจะมากระทบองค์กรทัง้ระยะสัน้
และระยะยาว โดยจุดแข็งคือ เป็นผู้ น าแห่งการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผล และประเภทท่ี 7
ประเภทตรรกกะ “นักเล่นแร่แปรธาตุ (Alchemist)” คุณลักษณะพิ เศษ คือ ท าให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงทางสงัคม บรูณาการวตัถดุิบ จิตวิญญาณและสภาพสงัคมเข้าด้วยกนั โดยจดุแข็งคือ 
เป็นผู้น าแหง่การเปล่ียนแปลงท่ีดีในสงัคม 
 

2) องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
  ขอน าเสนอองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมีนกัวิชาการได้วิจยัและ
น าเสนอไว้ ได้แก่ 
  Bass (1999) อ ธิบ ายว่ าภ าวะผู้ น าก า รเป ล่ี ยนแปลงว่ าป ระกอบ ด้ วย                            
4 องค์ประกอบท่ีชดัเจน ช่วยขยายความหมายตอ่โดย Lievens และคณะ (1997) ได้แก่  (1) การมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Charisma Leadership: C) หมายถึง พฤติกรรมของผู้ น าท่ีแสดง
บทบาทเป็นแบบอย่างขององค์กร สร้างความรู้สึกให้คนในองค์กรเกิดการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน           
มีความภาคภูมิใจ มีศรัทธา ไม่เกรงกลวัตอ่อปุสรรค อาจเรียกได้วา่เป็น ผู้น าในอดุมคติ (Idealized 
Influence) (2)  การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration: I) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าท่ีสร้างแรง
บนัดาลใจและมอบหมายอ านาจให้กบัผู้ตาม ท าให้ผู้ตามเกิดความกระตือรือร้นในการท างานและ
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โน้มน้าวใจให้ไปสู้ เป้าหมายหรือพันธกิจท่ีท้าทายได้ (3) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
(Individual Consideration: IC) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าท่ีมีความเคารพต่อผู้ตามด้วยการท า
การติดต่อส่ือสารไปยังผู้ตามเป็นส่วนตวั ด้วยการให้ความใส่ใจในความรู้ ความสามารถ ความ
ช านาญของผู้ตาม ผู้น าให้การดูแลและเห็นคุณค่าของผู้ตามแต่ละคน และ (4) การกระตุ้นทาง
ปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าท่ีพิจารณาไตร่ตรองปัญหาท่ี
เกิดขึน้ในแนวทางใหม ่สามารถให้ความคิดใหมไ่ด้ชดัเจน และสนบัสนนุผู้ตามให้คิดใคร่ครวญการ
ปฏิบตัิงานโดยใช้ความสามารถทางปัญญา โดยองค์ประกอบ 4 ประการข้างต้นนี ้มีนกัวิชาการ
น าไปใช้ในงานวิจยัอย่างกว้างขวางเป็นระยะเวลาหลายสิบปี ตวัอย่างงานของต่างประเทศเช่น
งานวิจยัของ Lievens และคณะ (1997) งานวิจัยของไทย เช่น งานของพสุวดี พลพิชัย (2554) ; 
อภิรดี ปราสาททรัพย์ (2550)  
  สมคิด  สกุลสถาปัตย์  (2552) น า เสนอองค์ประกอบของภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผลไว้ในงานดุษฎีนิพนธ์ว่ามี 6 องค์ประกอบส าคญัซึ่งสามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผลได้ร้อยละ 80.25 เรียงตามล าดบั
ความส าคญัขององค์ประกอบ ได้แก่ (1) การสร้างส่ือกลางท่ีมีศกัยภาพ อธิบายความแปรปรวน
ของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผลได้ร้อยละ 16.34 ประกอบด้วย ความเช่ือมัน่ ความ
ไว้วางใจ ความพึงพอใจ การมีพันธะผูกพัน (2) การใช้ความฉลาดทางอารมณ์เป็นฐาน อธิบาย
ความแปรปรวนของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผลได้ร้อยละ 15.39 ประกอบด้วย การ
ตระหนัก รู้ตนเอง การบริหารจัดการตนเอง การตระหนักรู้ทางสังคม การบริหารจัดการ
ความสมัพนัธ์ (3) การสร้างแรงบนัดาลใจ อธิบายความแปรปรวนของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ี
มีประสิทธิผลได้ร้อยละ 14.52 ประกอบด้วย การจุดประกายวิสยัทัศน์ การจูงใจ การสร้างพันธะ
ความผูกพันต่อเป้าประสงค์/เป้าหมาย การมองโลกในแง่ดี ความศรัทธาอย่างแรงกล้า การ
คาดหวงัผลการปฏิบตังิานสงู  (4) การค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล อธิบายความแปรปรวนของ
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผลได้ร้อยละ 13.58 ประกอบด้วย การสนบัสนนุรายบคุคล 
การพฒันาเชิงก่อ การก าหนดเป้าหมายเส้นทางอาชีพ การสอนแนะการเป็นพ่ีเลีย้ง (5) การกระตุ้น
การใช้ปัญญา อธิบายความแปรปรวนของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผลได้ร้อยละ 
10.30 ประกอบด้วย การแก้ปัญหา การคิดสร้างสรรค์ การคดิเชิงนวตักรรม การคิดเชิงกลยทุธ์ และ 
(6) การใช้อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ อธิบายความแปรปรวนของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมี
ประสิทธิผลได้ร้อยละ 10.12 ประกอบด้วย การสร้างสรรค์และส่ือสารวิสัยทัศน์ร่วม การเป็น
ต้นแบบพฤตกิรรม  
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Leithwood และ Riehl (2003)  น าเสนอว่าความหมายของภาวะผู้ น าทาง
การศึกษาส่วนใหญ่ประกอบด้วย 2 แนวคิด ได้แก่ การเป็นผู้ ควบคุมทิศทางและการเป็นผู้ ท่ีมี
อิทธิพล ขึน้อยู่กับองค์ประกอบของการเป็นผู้น าแห่งการเปล่ียนแปลงท่ีน าไปสู่การเป็นผู้น าแห่ง
ความส าเร็จ ประกอบด้วย องค์ประกอบท่ี 1 การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง (Setting Directions) เป็น
มิติของการปฏิบตัิงานของผู้น าท่ีมุ่งสู่การพฒันาเป้าหมายขององค์กรและเป็นแรงบนัดาลใจให้กับ
คนอ่ืนเพ่ือตอบสนองวิสยัทศัน์ในอนาคต ด้วยการท าสิ่งต่อไปนี ้ได้แก่ ระบุและสร้างเป้าหมายได้
ชัดเจน ควบคุมสาระส าคัญร่วมขององค์กร สร้างความคาดหวังให้เกิดผลการปฏิบัติงานใน
ระดบัสงู ให้ก าลงัใจด้วยการยอมรับเป้าหมายของกลุ่ม ควบคมุผลการปฏิบตัิงานขององค์กร และ
เป็นผู้ ส่ือสารท่ีดี องค์ประกอบท่ี 2 การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาคน (Developing People) เป็นมิติ
เก่ียวกบัการพฒันา โดยผู้น าท่ีมีประสิทธิผลต้องมีอิทธิพลตอ่การพฒันาทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 
ด้วยการท าสิ่งต่อไปนี ้ได้แก่ ส่งเสริมให้เกิดการใช้ปัญญา จดัเตรียมการสนบัสนุนบุคลากรแต่ละ
คน และจดัเตรียมโมเดลท่ีเหมาะสมกับองค์กร และองค์ประกอบท่ี 3 การเป็นผู้น าแห่งการพฒันา
องค์กร (Developing the Organization) ผู้น าท่ีมีประสิทธิผลต้องท าให้องค์กรเสมือนเป็นชุมชน
แห่งการเรียนรู้เพ่ือสนบัสนนุผลการปฏิบตัิงานอย่างยัง่ยืนส าหรับบคุลากรหลกัทุกคน ด้วยการท า
สิ่งตอ่ไปนี ้สร้างวฒันธรรมองค์กรให้เข้มแข็ง ปรับปรุงโครงสร้างองค์กร สร้างกระบวนการท างานท่ี
ร่วมมือกนั และจดัการกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม โดยองค์ประกอบภาวะผู้น านีน้ิยม
น าไปใช้เป็นหลกัในการศึกษาวิจยัภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงในสถานศึกษา ดงัแสดงในโมเดล
ตามภาพประกอบ 20  
 

 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 20 โมเดลภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (Leithwood & Riehl, 2003) 

 
การวิจัยครัง้นี  ้ผู้ วิจัยได้ประยุกต์ใช้โมเดลภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลงของ 

Leithwood และ Riehl (2003) โดยแต่ละองค์ประกอบได้ค านึงถึงแก่นส าคญัพืน้ฐานของการเป็น
ผู้ น าแห่งความส าเร็จและคุณค่าต่อการด าเนินงานในบริบทท่ีเก่ียวข้อง อนึ่ง การก าหนด

การเป็นผู้น าแหง่การพฒันาคน 

การเป็นผู้น าแหง่การพฒันาองค์กร 

การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง 
ภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง 
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องค์ประกอบในแนวคิดนีม้ักน าไปใช้กับงานวิจัยภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลงในสถานศึกษา 
(Rutledge II, 2010)  
 

3) เคร่ืองมือวัดภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
พสุวดี พลพิชัย (2554) สร้างแบบสอบถามเพ่ือเป็นแบบวัดภาวะผู้ น าการ

เปล่ียนแปลง เป็นการถามความคิดเห็นผู้ตอบแบบสอบถามท่ีมีตอ่ลกัษณะหรือพฤติกรรมของผู้น า 
รวม 27 ข้อ แบง่เป็น  ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ์ 7 ข้อ ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ 7 ข้อ 
ด้านกระตุ้นทางปัญญา 7 ข้อ ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 6 ข้อ แบบสอบถามเป็น
แบบมาตราสว่นประมาณค่า (Rating Scale) 6 ระดบั ตัง้แต ่(6) จริงท่ีสดุ (5) จริง (4) คอ่นข้างจริง 
(3) คอ่นข้างไมจ่ริง (2) ไมจ่ริง และ (1) ไมจ่ริงท่ีสดุ  

อภิรดี ปราสาททรัพย์ (2550) สร้างแบบสอบถามเพ่ือวดัผู้น าแบบปฏิรูป 4 ด้าน 
จ านวน 48 ข้อ เป็นแบบมาตรประมาณค่า 5 ระดบั โดย (5) บ่อยมาก หมายถึง หวัหน้าของท่าน
แสดงพฤติกรรมในเร่ืองนัน้เป็นประจ าสม ่าเสมอ, (4) บ่อย หมายถึง หัวหน้าของท่านแสดง
พฤติกรรมในเร่ืองนัน้บ่อยครัง้ (3) บางครัง้ หมายถึง หัวหน้าของท่านแสดงพฤติกรรมในเร่ืองนัน้
บางครัง้ (2), นานๆ ครัง้ หมายถึง หมายถึง หวัหน้าของท่านแสดงพฤติกรรมในเร่ืองนัน้นาน ๆ ครัง้ 
และ (1) ไมเ่คย หมายถึง หวัหน้าของทา่นไมเ่คยแสดงพฤตกิรรมในเร่ืองนัน้เลย 
  สมคิด สกลุสถาปัตย์ (2552) สร้างแบบสอบถามเพ่ือวดัผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีมี
ประสิทธิผลตามท่ีผู้ตอบแบบสอบถามได้ประสบในสถานศกึษา จ านวน 130 ข้อ เป็นมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดบั ตัง้แต่ (5) มีการปฏิบตัิมากท่ีสุด (4) มีการปฏิบตัิมาก (3) มีการปฏิบตัิปาน
กลาง (2) มีการปฏิบตัน้ิอย และ (1) มีการปฏิบตัน้ิอยท่ีสดุ 

Leithwood แล ะ  Riehl (2006) ส ร้า งแบบส า รวจ เพ่ื อ วัดภ าวะผู้ น า ก า ร
เปล่ียนแปลงส าหรับผู้น าในสถานศกึษา เป็นมาตราส่วน 5 ระดบัแบบ Likert โดย (1) ไม่เห็นด้วย
อย่างยิ่ง (2) ไม่เห็นด้วย (3) ไม่สามารถตัดสินใจได้ (4) เห็นด้วย และ (5) เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
แบบสอบถามจ าแนกเป็นด้านการเป็นผู้ก าหนดทิศทาง 3 ข้อ ด้านการเป็นผู้น าแห่งการพฒันา 3 
ข้อ ด้านการเป็นผู้ น าแห่งการพัฒนาองค์กร 3 ข้อ รวม 9 ข้อ ตามองค์ประกอบของภาวะผู้น าท่ี
น าเสนอไว้  

การวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัได้ใช้แบบวดัภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีพฒันามาจากแบบ
ส ารวจของ Leithwood และ Riehl (2006) เน่ืองจากเป็นแบบวัด ท่ี มีค่าความเช่ือมั่น ของ 
Cronbach’s alpha เท่ากับ .81 ด้วยเป็นแบบวดัท่ีมีผู้น าไปใช้อ้างอิงในการศึกษาวิจัยภาวะผู้น า
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การเปล่ียนแปลงในสถานศกึษาจ านวนมาก รวมถึงในงานดษุฎีนิพนธ์ของตา่งประเทศ (Rutledge 
II, 2010) 
 
  4) สรุปความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงกับการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง 
  จากการทบทวนวรรณกรรมพบงานวิจัยหลายชิน้ปรากฏว่า ภาวะผู้น าส่งผลต่อ
ประสิทธิผลการด าเนินงานต่าง ๆ  อาทิ สุวัฒน์ วิวัฒนานนท์ (2548) ศึกษาความเป็นผู้ น าทาง
วิชาการของผู้บริหารท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนมัธยมศึกษาของรัฐในกรุงเทพมหานคร 
พบว่า ความเป็นผู้ น าทางวิชาการของผู้ บริหารโรงเรียนมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลของ
โรงเรียนมัธยมศึกษาของรัฐในกรุงเทพมหานคร (คุณธรรมจริยธรรมของนักเรียน ผลสัมฤทธ์ิ
ทางการเรียน และความสามารถในการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบของนกัเรียน) สพุตัรา จนัทร์รอด 
(2552) ศกึษาปัจจยัภาวะผู้น าของผู้บงัคบับญัชาตอ่ประสิทธิภาพการปฏิบตังิานของบคุลากรสาย
สนบัสนุนในมหาวิทยาลยัราชภัฏอีสานตอนบน พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บงัคบับญัชา เป็นตวัแปร
ภายนอก (Exogenous Variables) ส่งผลทางตรงตอ่ประสิทธิภาพการปฏิบตังิานของบคุลากรสาย
สนับสนุน และส่งผลทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน  โดย
สง่ผา่นลกัษณะงานท่ีปฏิบตั ิและความรับผิดชอบซึง่เป็นตวัแปรภายใน (Endogenous Variables) 
อิสรา ตงุตระกลู (2553) ศกึษาปัจจยัภาวะผู้น าซึ่งเป็นตวัแปรระดบัสถานีอนามยัมีอิทธิพลตอ่ประ
สิทธิพลการบริหารงานของหัวหน้าสถานีอนามัย พบว่า ภาวะผู้น าสามารถอธิบายค่าเฉล่ียประ
สิทธิพลการบริหารงานของหัวหน้าสถานีอนามัยได้ มนูญ  เชือ้ชาติ (2554) ศึกษาปัจจัย                       
พฤติกรรมการบริหารด้านการเป็นผู้น าท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิพลการบริหารวิชาการของผู้บริหาร
สถานศึกษาขัน้พืน้ฐานในภาคตะวนัออก พบว่า พฤติกรรมการบริหารด้านการเป็นผู้น ามีอิทธิพล
ต่อค่าเฉล่ียต่อประสิทธิพลการบริหารวิชาการของผู้ บริหารสถานศึกษาขัน้พืน้ฐานในภาค
ตะวนัออกอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วนความเป็นผู้น าทางวิชาการมีอิทธิพลต่อค่า
สมัประสิทธ์ิการถดถอยของพฤติกรรมสอนของครู ท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิพลการบริหารวิชาการ
ของผู้บริหารสถานศกึษาขัน้พืน้ฐานในภาคตะวนัออกอย่างมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .05 
  หากเจาะจงลงไปท่ีตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงโดยตรง จากผลการศกึษา
ของ Givens (2008) ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมีความสมัพนัธ์อย่างใกล้ชิดกับพฤติกรรมองค์กร 
โดยเป็นตัวแปรท่ีมีอิทธิพลโดยตรงต่อตัวแปรอ่ืน ๆ ทัง้ อิทธิพลต่อตัวแปรในระดับองค์กร เช่น 
โครงสร้างองค์กร พฤติกรรมองค์กร ประสิทธิผลองค์กร วฒันธรรมองค์กร และวิสัยทัศน์องค์กร 
หรือตวัแปรระดบับคุคล เช่น การมอบอ านาจ ความผกูพนัตอ่องค์กร ความสามารถในตวัเอง ความ
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พึงพอใจในงาน ความไว้วางใจ และแรงจูงใจ ซึ่งบางตวัแปรเป็นตัวแปรท่ีผู้ วิจยัให้ความสนใจใน
การศึกษาระบบบริหารคนเก่งครัง้นี ้สอดคล้องกับผลงาน Leithwood และ Riehl (2003) ท่ีมีว่า 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงส่งผลกระทบโดยตรงและโดยอ้อมต่อการบรรลคุวามส าเร็จขององค์กร 
เน่ืองจากภาวะผู้น าเป็นปัจจยัหลกัในการท างานร่วมกับผู้ อ่ืนและช่วยให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาประสบ
ความส าเร็จในการท างาน ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงไม่ได้เป็นเพียงบทบาทหน้าท่ีเฉพาะตน แต่
จะช่วยส่งผ่านกระบวนการท างานในหน้าท่ีไปยังบุคลากรทางการศึกษาคนอ่ืนด้วย และการ
ทบทวนวรรณกรรมของ Ross และ Gray (2006) ก็พบว่า ในงานวิจัยหลายชิน้นัน้ ตัวแปรภาวะ
ผู้น าการเปล่ียนแปลงมีผลตอ่ประสิทธิผลการปฏิบตัิงานของบคุลากรทางการศกึษา รวมถึงตวัแปร
ความผูกพันต่อองค์กร จนถึงตวัแปรการให้คณุค่าองค์กร รวมถึง งานวิจยัของ Bass และ Avolio 
(1993) พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารส่งผลต่อวฒันธรรมองค์กร ผลวิจัยเหล่านีแ้สดงให้เห็นว่า              
ตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงต่อประสิทธิผลการด าเนินงานของ
องค์กร และด้วยการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งก็เป็นการด าเนินงานหลักของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ดังนัน้ ผู้ วิจัยจึงก าหนดความสัมพันธ์ของภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลงต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ว่า ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวก
โดยตรงต่อการด าเนินงานขององค์กร ในท่ีนีก็้คือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และมี
อิทธิพลโดยอ้อมต่อการด าเนินงานผ่านตวัแปรโครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้  และความ
ร่วมมือในการท างานดงัภาพประกอบ 21 ตอ่ไปนี ้

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 21 แสดงความสมัพนัธ์ของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงตอ่                                      

การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

ภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง 

การด าเนินงานใน            
ระบบบริหารคนเกง่ 

 วฒันธรรมการเรียนรู้ 

โครงสร้างองค์กร 

ความร่วมมือในการ
ท างาน 
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การวิจัยครัง้นี  ้จึงได้นิยามภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง  (Transformational 
Leadership) ในแง่นิยามเชิงปฏิบตัิการ หมายถึง การท่ีผู้บริหารสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนสามารถ
กระตุ้น ดึงดดูใจบุคลากรในองค์กรให้สามารถดึงศกัยภาพและสร้างผลการปฏิบตัิงานบนระบบ
การบริหารคนเก่งท่ีมีประสิทธิภาพ จนบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร โดยวัดจาก 3 
องค์ประกอบ ได้แก่ 

1) การเป็นผู้ ก าหนดทิศทาง (Setting Directions) คือ ผู้บริหารสามารถควบคุม
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ด้วยการระบุและสร้างเป้าหมายได้ชัดเจน ควบคุม
สาระส าคญัขององค์กร สร้างความคาดหวงัให้เกิดผลการปฏิบตัิงานในระดบัสูง ให้ก าลังใจด้วย
การยอมรับเป้าหมายของกลุม่ ควบคมุผลการปฏิบตังิานขององค์กร และเป็นผู้ ส่ือสารท่ีดี 

2) การเป็นผู้น าแห่งการพัฒนาคน (Developing People) คือ ผู้บริหารสามารถ
สง่เสริมการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งให้เกิดการใช้ปัญญา จดัเตรียมการสนบัสนนุบคุลากร
แตล่ะคน และจดัเตรียมโมเดลท่ีเหมาะสมกบัองค์กร 

3) การเป็นผู้ น าแห่งการพัฒนาองค์กร (Developing the Organization) คือ 
ผู้บริหารสามารถสร้างวฒันธรรมองค์กรให้เข้มแข็ง ปรับปรุงโครงสร้างองค์กร สร้างกระบวนการ
ท างานท่ีร่วมมือกนั และจดัการกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม อนัส่งผลต่อความส าเร็จ
ของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 
  3.4.4 ความร่วมมือในการท างาน (Collaboration) 
 
  จากการทบทวนเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องพบว่า ความร่วมมือในการท างาน
สง่ผลทางบวกตอ่การด าเนินงานในระบบการบริหารคนเก่งของสถาบนัการศกึษาเอกชน ดงันี ้
 

1) ความหมายและแนวคิดของความร่วมมือในการท างาน 
เม่ือกล่าวถึงปัจจยัด้านความร่วมมือในการท างาน งานท่ีมีการอ้างถึงจ านวนมาก

คืองานของ Roschelle และ Teasley (1995) ท่ีกล่าวว่า ความร่วมมือในการท างานคือการท างาน
ร่วมกนัระหว่างเพ่ือนร่วมงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นการเตรียมตวัเข้าสู่สิ่งแวดล้อมท่ีมีคณุคา่ยิ่ง
ส าหรับการเรียนรู้ทางการศึกษา Conerly และคณะ (2008) ให้คณุค่าของระบบความร่วมมือใน
การท างานว่าไม่ใช่เป็นเพียงปัจจยัท่ีไม่มีน า้หนกั แต่หมายถึงระบบพืน้ฐานท่ีเป็นหลกัการส าคญั
เพ่ือท าหน้าท่ีน า จดัการและท างาน โดยเป็นหลกัการท่ีมีนยัส าคญัทางล าดบัขัน้การบงัคบับญัชา 
อ านาจและอ านาจหน้าท่ี ถกูแทนท่ีด้วยหลกัแห่งความร่วมมือในการท างานท่ีชดัเจน ซึ่งประกอบ
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รวมถึง การรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของและการจดัวางแนวทางการท างานให้เป็นระเบียบ Parkinson 
(2006) กลับให้ค าจ ากัดความในแง่ของผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน และเป็นความสัมพันธ์ท่ีถูก
ก าหนดขึน้ชัดเจนของคนในองค์กรตัง้แต่สองคนหรือมากกว่านัน้เพ่ือให้งานประสบผลส าเร็จ 
ความสมัพนัธ์นีป้ระกอบด้วย พนัธะความผูกพนัท่ีรวมถึงความสมัพนัธ์กับคนอ่ืนและเป้าหมายท่ี
วางไว้ โดยมีทัง้การร่วมกันพัฒนาโครงสร้างงานและแบ่งปันความรับผิดชอบ อ านาจหน้าท่ีและ
พนัธะความรับผิดชอบเพ่ือมุ่งสู่ความส าเร็จ และแบ่งปันทรัพยากรและความส าเร็จร่วมกัน ส่วน
ความหมายกว้างกว่าเพียงแค่การรวมตวัของกลุ่มคนท่ีมาท างานร่วมกันเป็นทีม คือความหมาย
ของ Callahan และคณะ (2008) วา่เป็นกระบวนการท่ีรวบรวมบคุคลท่ีมองของปัญหาในมมุมองท่ี
แตกต่างกันเข้าด้วยกัน เพ่ือส ารวจปัญหาเชิงสร้างสรรค์และค้นหาวิ ธีทางแก้ไขปัญหา
นอกเหนือไปจากการมองในมุมของตนเองเท่านัน้  ความร่วมมือในการท างานได้ส่งผ่าน
แนวความคิดใหม่และแนวทางแก้ปัญหาใหม่จากการมีปฏิสัมพันธ์ของคนท่ีแตกต่างกัน                
ทัง้ประสบการณ์และความรู้ท่ีช่วยให้การท างานประสบความส าเร็จ ส่วนนกัวิชาการไทย น า้ทิพย์ 
องอาจวาณิชย์ (2550) ให้นิยามศพัท์เฉพาะของความร่วมมือจากเพ่ือนร่วมงานไว้ว่า เป็นสภาพ
บรรยากาศทางวิชาการของเพ่ือนร่วมงาน คอยช่วยเหลือกระตุ้นการผลิตผลงานทางวิชาการ และ
แนะน าชว่ยเหลือซึง่กนัและกนั 

Kreitner และ Kinicki (2010) ท าวิจยัเก่ียวกบัความร่วมมือในการท างานและสรุป
ได้ว่า ความร่วมมือในการท างานเป็นสิ่งท่ีเกิดขึน้เม่ือบคุลากรมีความพยายามจากการท างานแยก
เป็นส่วนตวัสู่การบรูณาการการท างานร่วมกนัอย่างเป็นระบบมากขึน้เพ่ือให้วตัถปุระสงค์ของกลุ่ม
งานประสบความส าเร็จ ทัง้นี ้อ าพร อศัวโรจนกลุชยั (2553) ให้นิยามศพัท์เฉพาะของความร่วมมือ
ของครูวา่หมายถึง ลกัษณะการท่ีครูท างานร่วมกนัท างานกบัเพ่ือนร่วมงานอย่างสมคัรใจ ไว้วางใจ 
ยอมรับความคิดกันและกัน พึ่งพากันเสมือนเป็นส่วนหนึ่งของการท างานรับผิดชอบงานหรือ
กิจกรรมท่ีเพ่ือร่วมงานจดัการ สนบัสนุนกนัและกนัท าให้งานประสบความส าเร็จ ได้รับสิทธิเสมอ
ภาคท่ีจะมีส่วนร่วมในการตดัสินใจในเร่ืองท่ีมีผลโดยตรงตอ่ภาระหน้าท่ีของตนเอง นอกจากนี ้ยงัมี
ค าท่ีเก่ียวข้องคือค าว่า การประสานงาน ท่ี Jones (2007) ระบุว่าหมายถึง ความสามารถของคน
ในองค์กรท่ีร่วมมือกนัท างานในหน้าท่ีท่ีเก่ียวข้องบนทรัพยากรท่ีองค์กรมีอยู่เพ่ือสร้างสรรค์มลูคา่ให้
องค์กรสงูสดุ  

ความร่วมมือในการท างาน (Collaboration) จึงหมายถึง กระบวนการท างาน 
ร่วมกันของคนในองค์กร เป็นระบบการท างานท่ีก าหนดขึน้อย่างชัดเจน ทัง้นีมุ้่งให้งานบรรลุ
ความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว้ และสามารถแก้ไขปัญหาขององค์กรได้อยา่งสร้างสรรค์ 



128 
 

ทฤษฎีเก่ียวกบัความร่วมมือในการท างานถกูพฒันามาจากงานวิจยัตัง้แตปี่ ค.ศ. 
1989 ซึ่งได้มีการเก็บรวมรวมข้อมูลทางการวิจัยจากความร่วมมือในการท างานหลากหลาย
สถานการณ์ ซึ่งมีผู้ เก่ียวข้องทัง้ในระดับบุคคล หัวหน้างานและองค์กร (Vangen & Huxham, 
2010) ในการศึกษาแนวคิดของความร่วมมือในการท างานท่ีผ่านมานัน้ ในด้านกระบวนทศัน์ของ
ผลลพัธ์ นกัวิชาการทัง้หลายมกัให้ความส าคญักบัผลลพัธ์ของความร่วมมือในการท างาน มากกว่า
ค้นหากระบวนการความร่วมมือ ด้วยการนิยมเปรียบเทียบผลการปฏิบตัิงานส่วนบุคคลมากกว่า
ผลการท างานด้วยกลุ่มความร่วมมือ ส่วนกระบวนทศัน์ด้านเง่ือนไข ก็เป็นงานวิจยัท่ีมุ่งตรวจสอบ
ตวัแปรส่ือกลางท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลความร่วมมือ ส่วนกระบวนทศัน์ด้านปฏิสมัพนัธ์ งานวิจยัก็
มุ่งตรวจสอบความสมัพนัธ์ระหว่างความร่วมมือกับผลลพัธ์ของการปฏิบตัิงาน และกระบวนทศัน์
ด้านการค านวณทางคอมพิวเตอร์ งานวิจยัก็เพ่ือตรวจสอบว่าคอมพิวเตอร์ช่วยเป็นส่ือกลางสร้าง
ความร่วมมือได้หรือไม่ (Lai, 2011) ในทางปฏิบัติแล้วทีมท่ีมีประสิทธิผลย่อมตระหนักว่าการ
ท างานเป็นทีมของสมาชิกไม่ใชง่านสว่นตวัของใครคนใดคนหนึ่ง ความร่วมมือในการท างานเป็นสิ่ง
ท่ีรับประกนัว่าสมาชิกทีมมีความสมัพนัธ์อยา่งใกล้ชิดกบัฝ่ายงานของตน ซึ่งระดบัของการแบง่งาน
กนัท าขึน้อยู่กบัความร่วมมือในการท างาน (McShane & Gilnow, 2007) สมาชิกจากทีมท่ีประสบ
ความส าเร็จมีความต้องการและมีความสามารถท่ีจะท างานเป็นทีมมากกว่าท างานเพียงล าพัง 
รวมถึงมีความสามารถในการแบ่งปัน และความสามารถในการปรับเปล่ียนหรือการยืดหยุ่น
ทรัพยากรเพ่ือความจ าเป็นต่อการปฏิบัติงานของสมาชิกคนอ่ืน ๆ ในทีม (Kreitner & Kinicki, 
2010) จึงควรต้องมีการฝึกฝนการท างานร่วมกนั โดยเฉพาะฝึกฝนการแบง่ปันข้อมลูข่าวสารท่ีเป็น
ประโยชน์และการกระจายอ านาจการตัดสินใจเพ่ือประโยชน์สูงสุดของผลการปฏิบตัิงานของทีม 
(Noe et al., 2010) แต่โมเดลความร่วมมือในการท างานแบบเก่ามีแนวโน้มจุดสนในบนทีมงาน 
ความเป็นทางการ และความร่วมมือแบบมีโครงสร้างเทา่นัน้ 
 

2) องค์ประกอบของความร่วมมือในการท างาน 
  ขอน าเสนอองค์ประกอบของความร่วมมือของบคุลากรท่ีมีนกัวิชาการได้วิจยัและ
น าเสนอไว้ ได้แก่ 

Conerly และคณะ (2008) รวบรวมงานวิจยัท่ีมีประเด็นเก่ียวข้องกบัความร่วมมือ
ในการท างานและสรุปได้วา่ ระบบความร่วมมือในการท างานถกูน าไปเป็นวิธีทางการท างานจริงใน
ปัจจบุนั โดยท่ีบคุลากรหรือทีมเรียนรู้การท างานร่วมกันเพ่ือให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ี
วางไว้ บคุคลหรือทีมจะได้รับการฝึกอบรมความร่วมมือในการท างานในสถานการณ์จริงด้วย  ความ
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ร่วมมือในการท างานถือเป็นพืน้ฐานของการพัฒนาองค์กรและน าไปสู่การเกิดความรู้สึกเป็น
เจ้าขององค์กร โดยมีองค์ประกอบส าคญัของความร่วมมือในการท างาน 5 ประการด้วยกัน ได้แก่ 
องค์ประกอบท่ี 1 ระบุปัญหาให้ชดัเจน (Identify the Problem) เร่ิมจากการ ก าหนดให้ชดัเจนว่า
อะไรคือปัญหาท่ีองค์กรต้องแก้ไข องค์ประกอบท่ี 2 ท าให้ผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียเข้ามามีส่วนร่วม 
(Involve All Relevant Stakeholders) ต้องวางคนท่ีเก่ียวข้องให้เหมาะสม เน่ืองจากตัวท าลาย
ความร่วมมือท่ีรวดเร็วท่ีสุดคือการไม่ดึงให้ผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการ 
องค์ประกอบท่ี 3 สร้างทีมงานแห่งความร่วมมือ (Form the Collaborative Team) เป็นขัน้ตอนท่ี
ส าคญัมากส าหรับความส าเร็จของการท างานเป็นทีม ทีมงานแห่งความร่วมมือเป็นตวัรับประกัน
ความส าเร็จว่าการท างานจะบรรลุถึงเป้าหมาย โดยทีมงานนีต้้องไม่มีความซบัซ้อน ไม่แตกแยก 
ไม่เช่นนัน้จะเกิดปัญหาในการท างาน องค์ประกอบท่ี 4 จัดท าแผนความร่วมมือ (Create a 
Collaborative Plan) โดยแผนการท างานนีต้้องสร้างให้เกิดความเป็นเจ้าขององค์กรอย่างเป็น
กระบวนการและวางระเบียบของผู้ ท่ีมีส่วนเก่ียวข้อง ซึ่งเป็นตวัรับประกันว่าพวกเขาจะเกิดความ
ผูกพันอย่างเต็มท่ีต่อโครงการและไม่เกิดความยุ่งเหยิงในการน าไปปฏิบตัิ และองค์ประกอบท่ี 5
ออกแบบและส่งเสริมการประชมุความร่วมมือ (Design and Facilitate Collaborative Meetings) 
บคุลากรล้วนไม่อยากเข้าร่วมประชมุในการประชมุต่อไปนี ้ได้แก่ การประชมุท่ีใช้เวลานาน ไม่เกิด
ประโยชน์ต่องาน ไม่มีจุดเน้นในการท างาน ประเด็นซ า้ซาก และไม่เกิดการปฏิบัติงานท่ีเป็น
รูปธรรม ทัง้นี ้การประชุมท่ีส่งเสริมความร่วมมือต้องท าให้ผู้ เข้าร่วมเกิดความสมัพันธ์อันดี เกิด
พนัธะแหง่ความรับผิดชอบ และเกิดความรู้สกึท่ีดีตัง้แตเ่ข้าประชมุครัง้แรก 

Beyerlein et al., (2003) ร่วมกนัน าเสนอหลกัการส าคญัของความร่วมมือในการ
ท างาน 10 ประการท่ีช่วยเพิ่มประสิทธิผลขององค์กรในปัจจุบันนี ้ได้แก่ (1) ให้จุดสนใจอยู่บน
ผลลพัธ์ทางธุรกิจ ความส าคญัคือ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจในบริบทท่ีเก่ียวข้องและจูงใจให้เกิดการ
ท างานร่วมกัน (2) จดัระบบสนบัสนุนให้เกิดการส่งเสริมความเป็นเจ้าขององค์กร ความส าคญัคือ 
เพ่ือให้ความร่วมมือเป็นของสมาชิกทุกคนในองค์กร โดยเฉพาะการตดัสินใจท่ีส าคญัและมีเวลา
เป็นตวัก าหนด (3) จัดท ากฎท่ีเข้มขวดให้ชัดเจนและปฏิบัติตามอย่างต่อเน่ือง ความส าคัญคือ 
องค์กรมีความซบัซ้อนและเปล่ียนแปลงเร็วมาก การตดัสินใจจึงต้องท าในบริบทท่ีมั่นคง (4) ใช้
ประโยชน์จากความคล้ายคลึงและความแตกตา่งกนัจากบคุคลอ่ืน ความส าคญัคือ เพ่ือให้เกิดการ
เรียนรู้ (5) จดักระบวนการตดัสินใจท่ีซบัซ้อนให้อยู่ในระยะเวลาท่ีก าหนด ความส าคญัคือ ระบบ
ความร่วมมือจะช่วยท าให้การตดัสินใจท่ีซบัซ้อนส าเร็จได้เร็วขึน้ ด้วยคณุภาพและความรวดเร็วของ
ทีมงาน (6) สร้างมาตรฐานท่ีสูงขึน้ส าหรับการสนทนาและการแบ่งปันข้อมูล ความส าคัญคือ               
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เพ่ือช่วยสร้างความสามารถในการจดัการธุรกิจท่ีมีคุณลกัษณะท่ีซบัซ้อนขึน้ (7) สนบัสนุนพนัธะ
ความรับผิดชอบส่วนบุคคล ความส าคญัคือ เม่ือต้องการการตดัสินท่ีถกูต้องหรือแนวทางปฏิบตัิท่ี
ไม่เคยท ามาก่อน การตดัสินใจท่ีอยู่บนพนัธะความรับผิดชอบเป็นสิ่งส าคญัมาก (8) วางระเบียบ
อ านาจหน้าท่ี ข้อมูล และการตดัสินใจ ความส าคญัคือ ช่วยจดัระเบียบการจดัการท่ีเก่ียวข้องกับ
การตดัสินใจและอ านาจท่ีจะช่วยพิจารณาข้อมูลท่ีจ าเป็น (9) รักษาความร่วมมือในการท างานให้
เป็นกระบวนการท่ีเป็นวินยั ความส าคญัคือ ช่วยสร้างความรวดเร็วในการท างานและการตดัสินใจ
ท่ีดีขึน้ และ (10) ออกแบบและสนบัสนนุให้เป็นองค์กรแห่งความยืดหยุ่น ความส าคญัคือ การเป็น
องค์กรท่ียืดหยุน่จะท าให้สามารถตอบสนองการเปล่ียนแปลงองค์กรได้ภายใต้เง่ือนไขท่ีก าหนด 

Callahan และคณะ (2008) ได้เปิดมุมมองของความร่วมมือใหม่ โดยอธิบาย
ความร่วมมือในการท างานท่ีต้องประกอบด้วย ความร่วมมือแบบทีม (Team Collaboration) เป็น
รูปแบบท่ีสมาชิกในทีมรู้จักกันเป็นอย่างดี มีภาระงานท่ีชัดเจน มีการพึ่งพาอาศัยกัน มีการ
แลกเปล่ียนผลประโยชน์กัน มีเวลาท างานและเป้าหมายท่ีชัดเจน โดยทีมมีผู้ น าท่ีชัดเจน ส่วน
สมาชิกในทีมก็ได้รับความเสมอภาคกัน อีกทัง้ต้องมีความร่วมมือแบบสังคม (Community 
Collaboration) เป็นความร่วมมือท่ีมีจุดสนใจบนการเรียนรู้มากกว่าภาระงานท่ีท า ผู้คนสามารถ
แบ่งปันและสร้างความรู้ขึน้มาเพ่ือให้โครงงานท่ีท าอยู่ประสบความส าเร็จ สมาชิกในกลุ่มสามารถ
เข้าไปในชุมชน เช่น บนเครือข่ายชุมชนบนอินเตอร์เน็ทเพ่ือตัง้ค าถาม ขอค าแนะน าหรือช่วยกัน
แก้ปัญหา ความร่วมมือแบบนี ้บุคคลมีภาระงานชัดเจนแต่เวลาของความร่วมมือกันมีไม่จ ากัด 
สว่นใครท่ีมีความรู้และประสบการณ์ในเชิงปฏิบตัิมากก็จะมีอ านาจมากกว่าคนอ่ืนๆ ในกลุ่ม  และ
ประการสุดท้ายคือ ความร่วมมือแบบเครือข่าย (Network Collaboration) เป็นความร่วมมือท่ีเร่ิม
จากการปฏิบตัิและความสนใจส่วนบคุคล และเพิ่มสถานะขึน้เป็นเครือข่าย สมาชิกและเวลาของ
ความร่วมมือมีไม่จ ากดั และไม่มีภาระหน้าท่ีในเครือข่ายท่ีแน่ชดั สมาชิกอาจไม่รู้จกัซึ่งกันและกัน 
อ านาจในกลุม่ก็กระจายกนัออกไป ดงัแสดงเป็นโมเดลตามภาพประกอบ 22 ตอ่ไปนี ้ 

 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 22 โมเดลความร่วมมือในการท างาน (Callahan et al., 2008) 

ความร่วมมือ
ในการท างาน 

ความร่วมมือแบบชมุชน 
 
ความร่วมมือแบบเครือขา่ย 

ความร่วมมือแบบทีม  
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การวิจัยครัง้นี  ้ผู้ วิจัยได้ประยุกต์ใช้โมเดลความร่วมมือในการท างานของ 
Callahan และคณะ (2008) เน่ืองจากพวกเขาได้อธิบายความส าคัญของความร่วมมือในการ
ท างานทัง้ 3 รูปแบบอย่างชดัเจนว่าเป็นองค์ประกอบส าคญัของความส าเร็จในการร่วมมือท างาน 
รวมถึงมีการอธิบายคณุลกัษณะตวับ่งชีย้่อยในแตล่ะรูปแบบความร่วมมืออย่างละเอียด สามารถ
น ามาประยกุต์กบัการสร้างข้อค าถามเพ่ือวดัความร่วมมือในการท างานได้ดี 

 
  3) เคร่ืองมือวัดความร่วมมือในการท างาน 

อ าพร อศัวโรจนกุลชยั (2553) ศกึษาปัจจยัความร่วมมือของครูกบัประสิทธิภาพ
การปฏิบตัิงานของครูโรงเรียนเอกชนสอนภาษาจีน พบว่า ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของครู
ได้รับอิทธิพลทางอ้อมจากความร่วมมือของครูผ่านทางการแสวงหาสารสนเทศและสุขภาพจิตครู 
โดยมีคา่สมัประสิทธ์ิอิทธิพลเท่ากบั .04 และ .03 ตวัแปรความร่วมมือของครูถือเป็นองค์ประกอบ
ปัจจัยประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของครูโรงเรียนเอกชนสอนภาษาจีนท่ีมีความส าคญัท่ีสุดใน
งานวิจยัชิน้นี ้มีความแปรปรวนท่ีอธิบายปัจจยัประสิทธิภาพได้ร้อยละ 82 มีความสอดคล้องกันดี
กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 

น า้ทิพย์  องอาจวาณิชย์ (2550) ศึกษาความร่วมมือของเพ่ือนร่วมงานท่ีมีผลต่อ
ความต้องการจ าเป็นในการผลิตผลงานทางวิชาการของอาจารย์มหาวิทยาลยัราชภฎั และได้สร้าง
แบบสอบถามเก่ียวกับความร่วมมือของเพ่ือนร่วมงานเพ่ือวัดตัวแปรความร่วมมือของเพ่ือน
ร่วมงาน ซึ่งเป็นตัวแปรหนึ่งท่ีเป็นปัจจัยท่ีมีผลต่อความต้องการจ าเป็นในการผลิตผลงานทาง
วิชาการของอาจารย์มหาวิทยาลยั จ านวน 6 ข้อ เป็นมาตรประมาณค่า 5 ระดบั โดยมีเกณฑ์การ
แปลความหมายคือ ท่านคิดว่าข้อความนัน้ตรงกับความเป็นจริงหรือลักษณะของท่านในระดับ 
มากท่ีสุดจนถึงน้อยท่ีสุด นั่นคือ มากท่ีสุด (5) มาก (4) ปานกลาง (3) น้อย (2) และ น้อย            
ท่ีสดุ (1)  

  Callahan และคณะ (2008) ได้สร้างแบบสอบถามเพ่ือวัดวัฒนธรรมความ
ร่วมมือในการท างานว่า องค์กรท่ีท างานอยู่มีความร่วมมือในการท างานอย่างไรบ้าง โดยเป็น
ค าถามปลายปิดแบบให้เลือกกาในช่องถูกหรือผิด (True/ False) เท่านัน้ แบ่งเป็นค าถามความ
ร่วมมือแบบทีม แบบชุมชน และแบบเครือข่าย แบบละ 5 ข้อ หากตอบว่าถกูให้คะแนน 1 คะแนน 
เม่ือท าครบทกุข้อให้รวมคะแนนท่ีได้ โดยมีเกณฑ์การให้คะแนนเพ่ือวดัความร่วมมือในการท างาน
ดงันี ้ได้ 15 คะแนน แสดงว่า ความร่วมมือในการท างานยอดเย่ียมท่ีสดุ (Nirvana) องค์กรนีเ้หมาะ
กับคุณอย่างยิ่ง หากคุณชอบท างานกับทีมงาน ชุมชนและเครือข่ายท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูง                  
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ได้ 11-14 คะแนน แสดงว่า ความร่วมมือในการท างานดีทีเดียว (Damn Good) องค์กรนีมี้โอกาส
ส่วนใหญ่สามารถร่วมกันจดัการปัญหาท่ีซบัซ้อนและได้รับผลส าเร็จเกินคาดหมาย หากได้ 5-10 
คะแนน แสดงวา่ ความร่วมมือในการท างานปานกลาง (So-So) องค์กรนีมี้หลายสิ่งท่ีผ่านพ้นไปได้
ด้วยดี และมีสญัญาณของการท างานท่ีดีท่ีนี ้แต่ถ้าได้ 1-4 คะแนน แสดงว่า ความร่วมมือในการ
ท างานคอ่นข้างแย่ (Dismal) องค์กรนีม้กัจะมีฮีโร่ข่ีม้าขาวมาอ้างตวัว่าเป็นผู้ท าให้งานในแตล่ะวนั
ผ่านพ้นไปได้ ทัง้ท่ีส่วนใหญ่แล้ว งานหนักทัง้หลายทุกคนช่วยกันท า และได้ 0 คะแนน แสดงว่า 
ความร่วมมือในการท างานแย่มาก (Hell) องค์กรนีคุ้ณไม่ควรอยู่ต่อไป หากคุณแสวงหาความ
ร่วมมือในการท างาน  

การวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัได้ใช้แบบวดัความร่วมมือในการท างานท่ีพฒันามาจากแบบ
ส ารวจของ Callahan และคณะ (2008) ซึ่งเป็นแบบวัดท่ีสร้างขึน้มาเพ่ือให้บุคลากรได้ประเมิน
ความร่วมมือในการท างานจริงในองค์กรของตน อธิบายเกณฑ์การแปลความหมายในแต่ละช่วง
คะแนนท่ีได้จากการท าแบบวดัได้ชดัเจนดี 

 
  4) สรุปความสัมพันธ์ระหว่างความร่วมมือในการท างานกับการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง 
  การท่ีองค์กรมีความร่วมมือในการท างานย่อมน าไปสู่ความได้เปรียบในการ
แขง่ขนั (Jones, 2007) ทีมงานท่ีมีประสิทธิผลเกิดจากการท างานเป็นทีมของสมาชิก ความร่วมมือ
ในการท างานเป็นสิ่งท่ีรับประกนัวา่ สมาชิกแตล่ะคนในทีมมีความสมัพนัธ์อยา่งใกล้ชิดกบัฝ่ายงาน
ของตนในการด าเนินงาน (McShane & Gilnow, 2007) ท่ีส าคญัมีผลการส ารวจความคิดเห็นผู้น า
ทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์และองค์กรต่างๆ จ านวน 98 คน จาก 46 องค์กรสรุปได้ว่า 
การท่ีองค์กรไมมี่ความร่วมมือในการท างานถือเป็นอปุสรรคประการหนึ่งท่ีขดัขวางความส าเร็จของ
การบริหารคนเก่งท่ีดี (Guthridge  et al., 2008) นอกจากนี ้ยังมีงานวิจัยแบบวิเคราะห์อภิมาน
จากการศกึษางานวิจยัถึง 122 ชิน้งาน สรุปได้วา่ การท่ีบคุลากรมีความร่วมมือในการท างานส่งผล
ตอ่ความส าเร็จในงานสูงกว่าการท่ีบุคลากรแข่งขันกัน และความร่วมมือในการท างานส่งผลต่อ
ความส าเร็จสงูกว่าท างานเพียงล าพงั (Kreitner & Kinicki, 2010) ผลการวิจยัของน า้ทิพย์  องอาจ
วาณิชย์ (2550) มีว่า ตวัแปรความร่วมมือจากเพ่ือนร่วมงานมีอิทธิพลต่อค่าเฉล่ียความต้องการ
จ าเป็นในการผลิตผลงานทางวิชาการของอาจารย์ด้านผลงานทางวิชาการ และด้านต ารา อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ผลวิจยัเหล่านีแ้สดงให้เห็นว่า ตวัแปรความร่วมมือในการท างานมี
อิทธิพลทางบวกโดยตรงตอ่ประสิทธิผลการด าเนินงานขององค์กร และด้วยการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งก็เป็นการด าเนินงานหลกัของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ ดงันัน้ ผู้ วิจยัจึงก าหนด
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ความสมัพนัธ์ของความร่วมมือในการท างานตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ว่า ความ
ร่วมมือในการท างานเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลทางบวกโดยตรงตอ่การด าเนินงานขององค์กร ในท่ีนีก็้
คือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ดงัภาพประกอบ 23 ตอ่ไปนี ้
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 23 แสดงความสมัพนัธ์ของความร่วมมือในการท างานตอ่                                        
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  

 
การวิจัยครัง้นี ้จึงได้นิยามความร่วมมือในการท างาน  (Collaboration) ในแง่

นิยามเชิงปฏิบัติการ หมายถึง กระบวนการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งร่วมกันของคนใน
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ซึ่งเป็นระบบการท างานท่ีก าหนดขึน้อย่างชดัเจน ทัง้นีมุ้่งให้งานบรรลุ
ความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว้ และสามารถแก้ไขปัญหาของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ได้อยา่ง
สร้างสรรค์ โดยวดัจาก 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 

1) ความร่วมมือในการท างานแบบทีม (Team Collaboration) คือ การท่ีสมาชิก
ในทีมงานพึง่พาชว่ยเหลือซึง่กนัและกนั มีกรอบของเวลาและเป้าหมายในการท างานท่ีชดัเจน 

2) ความร่วมมือในการท างานแบบสงัคม (Community Collaboration) คือ การท่ี
สมาชิกแบ่งปันสิ่งตา่งๆ ภายใต้ขอบเขตของงานหรือสิ่งท่ีสนใจร่วมกนั โดยมีจดุสนใจท่ีการเรียนรู้
ร่วมกนั 

3) ความร่วมมือในการท างานแบบเครือข่าย(Network Collaboration) คือ การท่ี
สมาชิกมีความพึ่งพากันโดยเร่ิมจากการปฏิบัติงานส่วนบุคคลและความสนใจส่วนตัว จนเพิ่ม
ขึน้มาเป็นเครือขา่ยความร่วมมือเพ่ือให้เกิดประโยชน์ตอ่ตวับคุคลหรือประโยชน์ท่ีมากกว่านัน้ 

 
จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎีจากเอกสารและงานวิจยัของนักวิชาการชาวไทย 

ประกอบด้วยงานของ ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ (2548); สุวัฒน์ วิวัฒนานนท์ (2548); น า้ทิพย์ 
องอาจวาณิชย์ (2550); ภัทราวดี มากมี (2552); สุพัตรา จันทร์รอด (2552); อิสรา ตุงตระกูล 
(2553); อ าพร อัศวโรจนกุลชัย (2553); พสุวดี พลพิชัย (2554); มนูญ เชือ้ชาติ (2554) และ

ความร่วมมือในการ
ท างาน 

การด าเนินงานใน            
ระบบบริหารคนเกง่ 

การด าเนินงานใน            
ระบบบริหารคนเกง่ 
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การศึกษาแนวคิด ทฤษฎีจากเอกสารและงานวิจยัของนกัวิชาการชาวตา่งชาติ ประกอบด้วยงาน
ของ Seashore และ Taber (1975); Bass และ Avolio (1993); Leithwood และ Riehl (2003); 
Ross และ Gray (2006); Ramlall (2006); SHL (2006); Jones (2007); McShane และ Gilnow 
(2007); Guthridge และคณะ (2008); Givens (2008); Zaim และ Zaim (2008); Rosenberg 
(2008); Callahan และคณ ะ  (2008); Hsu (2009); Wellins และคณ ะ  (2009); Smith แล ะ 
Markwick (2009); Buitendach และ Rothmann (2009); Bridgespan Group (2009); Kreitner 
และ Kinicki (2010); Schermerhorn (2010); Noe และคณะ (2010); Rutledge II (2010); Allen 
และ York (2010); Snell และ Bohlander (2010); Bano และคณะ (2011); Taylor และคณะ 
(2011); Andrews (2011); Naseem และคณะ (2011); María และ Martínez (2011); Ghorbani 
และคณะ (2011); Stan (2012); Accenture (2012); Martins และ Proença (2012); Bartram 
(2012); Dulagil (2012); Çetin และคณะ (2012) Jayashree และ Elangovan (2013); Harvard 
Business Review (2013); Javed และคณ ะ  (2014); Francis (2015); Cosentino และ  Tefft 
(2015) ท่ีเก่ียวข้องปัจจัยเชิงสาเหตุระดบับุคคล ได้แก่ การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 
ความพึงพอใจในงาน และสมรรถนะของบุคลากร และปัจจัยเชิงสาเหตุระดับองค์กร ได้แก่ 
โครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง และความร่วมมือในการท างาน 
ท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมเอกชน ประกอบด้วย การระบุ
เอกลกัษณ์คนเก่ง การสรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง การพฒันาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง 
การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จ
คนเก่ง จากแนวคิด ทฤษฎีจากเอกสารและงานวิจัยของ พิชิต เทพวรรณ์ (2554, 2555); Oliver 
(1974);  U.S. Office of Personnel Management (2005); Howatt (2007); Vaeyens และคณะ 
(2008); Williams ( 2008); Hewitt Associates แ ล ะ  Human Capital Institute (2008); Chuai 
(2008) ; Armstrong (2009); PageUp People (2009); Horvathova แ ล ะ  Mikušová (2010) ; 
Bhatt และ  Behrstock (2010); Noe และคณ ะ  (2010); Mondy (2010); Behrstock (2010); 
Kreitner และ Kinicki (2010); Snell และ Bohlander (2010); Beheshtifar และคณะ (2012) 
ผู้วิจยัจงึสามารถก าหนดกรอบแนวคิดของการวิจยัได้ ดงันี ้
 



ระดับองค์การ 

ภาวะผู้น าการ

เปลีย่นแปลง 

ความร่วมมอืในการท างานแบบทีม 

ความร่วมมอืในการท างานแบบสงัคม 

ความร่วมมอืในการท างานแบบเครือข่าย 

ความร่วมมือใน   

การท างาน 

การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง 

การสอบถามและการสนทนา 

การเรียนรู้ของทีม 

การมอบอ านาจ 

การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ 

การสร้างเครือข่ายของระบบ 

ความเป็นผู้น าเชิงกลยทุธ์ 

โครงสร้าง                   

องค์การ 

ความสลบัซบัซ้อน ความเข้มข้นในการด าเนินงาน ความเป็นระเบยีบ 

การด าเนินงาน               

ในระบบบริหาร              

คนเก่ง 

การระบุ

เอกลักษณ์ 

การ                       

สรรหา 

การ                    

คดัเลือก 

การ                    

พัฒนา 

การ                     

ธ ารงรักษา 

การบริหารค่า               

ตอบแทน 

การนริหารผล  

การปฏบิัตงิาน 

การวางแผน    

ความส าเรจ็ 

การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง 

การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาคน 

การเป็นผู้น าแห่งการพฒันา

องค์การ 

การเพิ่มความ                       

ผกูพนัในงาน                                

ของบคุลากร                              

การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม การได้รับโอกาสเจริญเติบโตพฒันา การได้รับการสนบัสนนุและการยอมรับ การท างานอย่างมีวิธีการชดัเจน การได้รับมอบอ านาจในการท างาน 

ระดับบุคคล 

ความพงึพอใจ              

ในงาน                              

ความพงึพอใจในงานภายใน 

ความพงึพอใจในงานภายนอก 

สมรรถนะ                                

ของบคุลากร                              

การสนบัสนนุและการร่วมปฏิบติังาน 

การมีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนอ 

การวิเคราะห์และการตีความ 

การสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด 

การจดัองค์การและการบริหาร 

การปรับเปลีย่นแปลงการรับมือ 

การเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบติังาน 

การธ ารง

รักษา 

การสรรหา การ

คดัเลอืก 

การพฒันา การระบ ุ                  

เอกลกัษณ์ 

การบริหาร

ค่าตอบแท

น 

การบริหารผล

การปฏิบติังาน 

การวางแผน

ความส าเร็จ 

การด าเนินงาน               

ในระบบบริหาร              

คนเก่ง 
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ภาพประกอบ 24 กรอบแนวคิดในการวิจัย
 

 

วฒันธรรม

การเรียนรู้ 

การเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตัดสนิใจ 
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บทที่ 3 
วธีิด ำเนินกำรวจิัย 

 
 

การวิจยัครัง้นีมุ้่งพฒันาโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน โดยมีสมมติฐานการวิจยัท่ีวา่ โมเดลสมการโครงสร้าง
พหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอดุมศกึษาเอกชนมีความสอดคล้องกับ
ข้อมลูเชิงประจกัษ์ ผู้วิจยัได้ใช้วิธีด าเนินการวิจยัตามขัน้ตอนตา่ง ๆ ได้แก่  

1. การออกแบบการวิจยั  
2. ขัน้ตอนด าเนินการวิจยั ประกอบด้วย  

2.1 ประชากรและกลุม่ตวัอยา่ง                 
2.2 เคร่ืองมือวิจยัและการสร้างเคร่ืองมือวิจยั 
2.3 การตรวจสอบคณุภาพเคร่ืองมือวิจยั  
2.4 วิธีการเก็บข้อมลู  
2.5 การจดักระท าข้อมลู  
2.6 วิธีวิเคราะห์และสถิตท่ีิใช้ 

ผู้วิจยัขออธิบายรายละเอียดการด าเนินงานวิจยัแตล่ะขัน้ตอน ดงันี ้
 
1. กำรออกแบบกำรวิจัย 
 
  การออกแบบการวิจยั (Research Design) มีวตัถปุระสงค์เพ่ือให้นกัวิจยัเลือกวิธี
วิจยัและควบคมุความแปรปรวนของการวิจยัได้ถูกต้อง สามารถก าหนดแผนการวิจยัได้ล่วงหน้า 
ก าหนดวิธีการเลือกกลุ่มตัวอย่าง วิธีเก็บข้อมูล แนวทางการวิเคราะห์ข้อมูล การแปลผลและ
อภิปรายผล รวมถึงเลือกใช้งบประมาณได้อย่างเกิดประสิทธิภาพสงูสดุ อีกทัง้สามารถคาดการณ์
และวางแผนการแก้ไขปัญหาท่ีอาจจะเกิดขึน้ได้กับการวิจยั (ลัดดาวลัย์ เพชรโรจน์ และอัจฉรา 
ช านิประศาสน์, 2547) 

ผู้ วิจัยได้ออกแบบการวิจัยโดยใช้วิธีการวิจัยเชิงผสมผสาน (Mixed Methods 
Research) เป็นการผสมผสานการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และการวิจัยเชิง
คณุภาพ (Qualitative Research) เข้าด้วยกัน มีการเก็บรวบรวมข้อมูลทัง้ท่ีเป็นข้อมูลแบบตวัเลข 
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โดยใช้เคร่ืองมือวิจัยเก็บข้อมูล รวมถึงข้อมูลท่ีเป็นข้อมูลแบบตัวอักษร ดังนัน้ ข้อมูลท่ีได้ ตอน
ท้ายสุดจะถูกแสดงออกมาทัง้ข้อมูลในเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ เพ่ือให้ได้มาซึ่งความ
เข้าใจต่อปัญหาการวิจัยท่ีตัง้ไว้ตอนต้นอย่างดีท่ีสุด (Creswell & Plano, 2007) วิธีการวิจัยเชิง
ผสมผสานนีเ้กิดมาจากการถกเถียงกันระหว่างแนวคิดการวิจัยเชิงคุณภาพและการวิจัยเชิง
ปริมาณ ซึ่งในวิธีการวิจยัเชิงผสมผสานนีส้ามารถด าเนินการเก็บรวมรวมข้อมลูด้วยวิธีเชิงคณุภาพ
และเชิงปริมาณพร้อมกนัในช่วงเวลาเดียวกัน หรือจะด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการใด
ก่อนหลงัก็ย่อมได้ โดยปัจจบุนันี ้วิธีการวิจยัเชิงผสมผสานเป็นท่ียอมรับอย่างกว้างขวางมากขึน้ใน
การวิจยัทางพยาบาลศาสตร์ ศาสตร์ทางจิตวิทยา ศึกษาศาสตร์ สงัคมศาสตร์ สารสนเทศศาสตร์ 
รัฐศาสตร์ รวมถึง มนษุยศาสตร์ กล่าวได้ว่าวิธีการวิจยัเชิงผสมผสานช่วยยตุิสงครามแห่งกระบวน
ทศัน์การวิจัยระหว่างแนวคิดการวิจัยเชิงคุณภาพและการวิจัยเชิงปริมาณ ท่ีเกิดขึน้มาเป็นระยะ
เวลานาน (Terrell, 2012) วิธีการวิจัยเชิงผสมผสานนับเป็นรูปแบบการวิจัยรูปแบบหนึ่งของ
ระเบียบวิธีวิจัยภายใต้กระบวนทัศน์แบบปฏิบัตินิยม (Pragmatism) ท่ีมีการวิจัยเชิงผสมผสาน
เสมือนเป็นประตสูู่แนวคิดการวิจยัท่ีหลากหลาย ผสมผสานมุมมองและฐานคติท่ีแตกต่างกันได้
เป็นอย่างดี เฉกเช่นเดียวกับผสมผสานความแตกต่างกันของการเก็บรวบรวมข้อมูลและการ
วิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพและการวิจัยเชิงปริมาณท่ีมีความแตกต่างกัน (Creswell, 
2003) 

การวิจัยนีใ้ช้วิธีการวิจัยเชิงผสมผสานในรูปแบบของแบบแผนรองรับภายใน 
(Embedded Design) เป็นการออกแบบการวิจยัโดยการเก็บรวมรวมข้อมลูและวิเคราะห์ข้อมลูทัง้
เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ แต่มีการให้ความส าคัญกับรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเป็นวิธีการหลัก 
และอีกหนึ่งเป็นวิธีการรอง เรียกได้ว่า น า้หนักความส าคัญไม่เท่ากัน ซึ่งระยะเวลาในการวิจัย
สามารถด าเนินการในระยะเวลาเดียวกันหรือต่อเน่ืองกันก็ได้ ทัง้นีใ้นงานวิจัยชิน้นี  ้ผู้ วิจัยให้
ความส าคญักบัการวิจยัเชิงปริมาณเป็นหลกัและการวิจยัเชิงปริมาณเป็นรอง ซึง่ในรูปแบบการวิจยั
ทางสงัคมศาสตร์นัน้คือว่า การวิจยัเชิงปริมาณเป็นวิธีค้นหาความรู้ความจริง ข้อเท็จจริงจากการ
อาศยัข้อมูลท่ีเป็นตวัเลขเชิงปริมาณเพ่ือใช้เป็นหลกัฐานยืนยนัความถูกต้องของข้อสรุปและสิ่งท่ี
ผู้วิจยัค้นพบ มีเคร่ืองมือการวิจยั คือ แบบสอบถามเพ่ือเก็บรวมรวมข้อมลูทัง้แบบสอบถามในระดบั
องค์กรและระดบับุคคล การวิจยัเชิงปริมาณในงานวิจยันีมุ้่งอธิบายความสมัพันธ์เชิงเหตผุลของ
ปัจจัยเชิงสาเหตุท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน               
มุ่งอธิบายตัวแปรท่ีศึกษา เน้นการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง เพ่ือค้นหาข้อเท็จจริงจาก
สถานการณ์การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีเกิดขึน้อยู่แล้ว และใช้การศกึษาแบบพหรุะดบั
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เพ่ือทดสอบสมมติฐานการวิจยัท่ีตัง้ไว้วา่ โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์  จากนัน้เม่ือ
ได้ผลการวิเคราะห์ในเชิงปริมาณแล้วจึงด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพ ด้วยวิธีการสัมภาษณ์กลุ่ม
ตวัอย่าง โดยข้อมลูท่ีได้จากการวิจยัเชิงคณุภาพจะถกูน ามาวิเคราะห์และตีความเชิงเปรียบเทียบ
กับข้อมูลเชิงปริมาณในขัน้ตอนการวิจัยก่อนหน้านี  ้โดยมีสัญลักษณ์ว่า QUAN + (qual) 
สญัลกัษณ์นีห้มายความวา่ การวิจยัใช้วิธีการวิจยัเชิงปริมาณเป็นหลกั สว่นวิธีการวิจยัเชิงคณุภาพ
เป็นรอง (Creswell & Plano, 2007; รัตนะ บวัสนธ์, 2554; นิทรา กิจธีระวฒุิวงษ์, 2555) 

เม่ือผู้ วิจัยทราบประเด็นปัญหาของการวิจยัจากการศึกษาปัญหา ความเป็นมา
และความส าคญัของปัญหา ขัน้ตอ่มาท าการค้นหาช่องว่างทางการวิจยั (Research Gaps) เพ่ือให้
งานวิจัยนีมี้ประโยชน์ทัง้ในทางทฤษฎีและในทางปฏิบัติมากท่ีสุด จากนัน้ผู้ วิจัยเร่ิมก าหนด
วตัถุประสงค์การวิจยั แล้วจึงออกแบบการวิจยัโดยอิงจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง เพ่ือ
ก าหนดกรอบแนวคิดทางการวิจยั ตัง้สมมติฐานการวิจยั ก าหนดขอบเขตการวิจยั นิยามตวัแปรท่ี
ปรากฎในงานวิจยั ทัง้นิยามศพัท์เฉพาะท่ีใช้ในการวิจยัและนิยามเชิงปฏิบตักิาร ผู้วิจยัได้อธิบายสิ่ง
เหล่านีไ้ปแล้วในบทท่ี 1 ปัญหา ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหาท่ีศกึษา ตามมาด้วยการ
ทบทวนวรรณกรรม โดยการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง เพ่ือน าเสนอการทบทวน
วรรณกรรม ผลการวิเคราะห์และสงัเคราะห์วรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องไว้ในบทท่ี 2 เอกสารและงานวิจยั
ท่ีเก่ียวข้อง ส าหรับในบทท่ี 3 วิธีด าเนินการวิจยันี ้ผู้วิจยัด าเนินการออกแบบขัน้ตอนด าเนินการวิจยั 
ครอบคลุมทัง้การออกแบบประชากรและกลุ่มตวัอย่าง เคร่ืองมือวิจยัและการสร้างเคร่ืองมือวิจยั 
การตรวจสอบทา่นภาพเคร่ืองมือวิจยั วิธีการเก็บข้อมลู การจดักระท าข้อมลู วิธีวิเคราะห์และสถิติท่ี
ใช้ จากนัน้จงึน าไปสู่บทท่ี 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมลู โดยค านึงผลวตัถปุระสงค์ของการวิจยัเป็นหลกั 
และเก่ียวเน่ืองไปยังการสรุปผลการวิจยั อภิปรายผลการวิจยั และข้อเสนอแนะจากการวิจัย ซึ่ง
เขียนไว้ในบทท่ี 5 ทัง้นีก้ารออกแบบการวิจยัข้างต้นต้องเป็นไปในแนวทางของการวิจยัเชิงปริมาณ 
ตามท่ีลดัดาวลัย์ เพชรโรจน์ และอจัฉรา ช านิประศาสน์ (2547) พดูถึงการออกแบบการวิจยัวา่ การ
ด าเนินงานวิจยัต้องค านึงถึงประเภทของการวิจยั เพราะจะชว่ยเป็นแนวทางในการท าวิจยัได้อย่าง
เหมาะสม ในการออกแบบการวิจัยเพ่ือให้สามารถตอบค าถามการวิจยัท่ีตัง้ไว้ให้ได้นัน้ เบือ้งต้น 
ผู้วิจยัได้สอบถามไปยงัสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนในประเทศไทยแต่ละแห่งว่า ได้มีการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งหรือไม่ เพ่ือให้ได้มาซึง่ประชากรและกลุม่ตวัอยา่งท่ีมีความตรงกบัประเด็นท่ี
ผู้วิจยัต้องการค าตอบ ได้ข้อสรุปว่า สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนแต่ละแห่งมีการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง บางแห่งได้ด าเนินการมาก แตบ่างแห่งอาจด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งไปได้ไม่
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ทกุองค์ประกอบ อย่างไรก็ดี สามารถน าสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนในประเทศไทยมาเป็นประชากร
และกลุม่ตวัอยา่งของการวิจยัได้ ดงัจะอธิบายไว้ในหวัข้อประชากรและกลุม่ตวัอยา่งตอ่ไป 

 
2. ขัน้ตอนด ำเนินกำรวิจัย  
 
  ผู้ วิจัยได้ออกแบบการวิจัยโดยใช้วิธีการวิจัยเชิงผสมผสาน ในรูปแบบของแบบ
แผนรองรับภายใน โดยมีการวิจยัท่ีใช้วิธีการวิจยัเชิงปริมาณเป็นหลกั วิธีการวิจยัเชิงคณุภาพเป็น
รอง ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี ้ 
 

2.1 ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง   
 
ผู้ วิจัยขออธิบายรายละเอียดของประชากรและการก าหนดกลุ่มตัวอย่าง 

ดงัตอ่ไปนี ้  
 
2.1.1 ประชำกร       
ประชากรท่ีใช้ในการวิจยัครัง้นี ้เป็นผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ 

และบคุลากรระดบัปฏิบตัิการในฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนในประเทศไทย
จ านวน 70 แห่ง อ้างอิงตามข้อมูลจากฐานข้อมูลจ านวนสถาบันอุดมศึกษาของส านักงาน
คณะกรรมการการอดุมศกึษา ณ เดือนสิงหาคม พ.ศ. 2557 ดงัแสดงในตาราง 4 ตอ่ไปนี ้

 
ตาราง 4 ประเภท จ านวนสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน  

ประเภทสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน จ านวน (แหง่) 
มหาวิทยาลยัเอกชน 41 
สถาบนัเอกชน 10 
วิทยาลยัเอกชน 19 

รวม 70 
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จากตาราง 4 ข้างต้น ผู้ วิจัยพิจารณาประเภทสถาบันอุดมศึกษาเอกชนและ
จ านวนสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนในประเทศไทยทัง้ 70 แหง่ เน่ืองจากเป็นประชากรของการวิจยัใน
ครัง้นี ้โดยมีหน่วยการวิเคราะห์สองหน่วยระดบั ได้แก่ ผู้ ให้ข้อมูลระดบับุคคล คือ บุคลากรระดับ
ปฏิบัติ การใน ฝ่ายท รัพยากรมนุษ ย์ ซึ่ ง เป็นผู้ ท่ี ป ฏิบัติ งานในระบบบ ริหารคนเก่ งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน และผู้ ให้ข้อมลูระดบัองค์กร คือ ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากร
มนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน แต่การศึกษาการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ต้องจดักลุ่มขนาดของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเพ่ือให้สามารถน าไป
ก าหนดขนาดของกลุ่มตวัอย่างท่ีเหมาะสมในการวิจยั ผู้ วิจยัจึงต้องพิจารณาจ านวนบุคลากรใน
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนทัง้ 70 แห่งเพิ่มเติม เพ่ือน าไปจดักลุ่มประเภทสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน 
ออกเป็นสถาบันอุดมศึกษาเอกชนขนาดใหญ่  สถาบันอุดมศึกษาเอกชนขนาดกลาง และ
สถาบันอุดมศึกษาเอกชนขนาดเล็ก จ าแนกตามจ านวนบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาเอกชน                
ดงัแสดงในตาราง 5 ตอ่ไปนี ้

 
ตาราง 5 ขนาดสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนจ าแนกตามจ านวนบคุลากรในสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน 

ขนาดสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน จ านวนบคุลากรในสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน 
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนขนาดใหญ่ 801 คนขึน้ไป 
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนขนาดกลาง 401-800 คน 
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนขนาดเล็ก ไมเ่กิน 400 คน 

 
2.1.2 กลุ่มตัวอย่ำง 
การก าหนดขนาดของกลุ่มตวัอย่างมีแนวคิดเก่ียวกบัคณุภาพของตวัประมาณคา่

วา่ หากได้กลุ่มตวัอย่างท่ีเป็นตวัแทนท่ีดีของประชากร การประมาณคา่ก็จะมีความถกูต้องแม่นย า
มากขึน้ (ลัดดาวัลย์ เพชรโรจน์ และอัจฉรา ช านิประศาสน์, 2547) โดยการวิจัยครัง้นี  ้เป็นการ
วิเคราะห์ด้วยสมการโครงสร้างพหุระดับ (Multilevel Structural Equation Model) การก าหนด
กลุ่มตัวอย่างจึงท าเป็นสองระดับ ได้แก่ ระดับบุคคล คือ บุคลากรระดับปฏิบัติการในฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน และ
ระดบัองค์กร คือ ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน 
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การวิจยัครัง้นีมี้วิธีการวิจยัเชิงผสมผสาน ในรูปแบบของแบบแผนรองรับภายใน 
โดยมีการวิจยัท่ีใช้วิธีการวิจยัเชิงปริมาณเป็นหลกั วิธีการวิจยัเชิงคณุภาพเป็นรอง ดงันัน้ ในส่วน
ของการวิจยัเชิงปริมาณท่ีเป็นหลกันัน้ กลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยัครัง้นี ้คือ ผู้ปฏิบตัิงานในฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นผู้ ท่ีปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนใน
ประเทศไทยทัง้ 70 แหง่ เป็นกลุ่มตวัอยา่งระดบับคุคล และผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากร
มนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนในประเทศไทยทัง้ 70 แห่ง เป็นกลุ่มตัวอย่างระดับองค์กร             
เพ่ือรองรับการวิเคราะห์ปัจจยัเชิงสาเหตพุหรุะดบัท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน 

เน่ืองจากการวิเคราะห์ข้อมลูในการวิจยัเชิงปริมาณครัง้นีเ้ป็นแบบพหรุะดบั ดงันัน้ 
วิธีท่ีเหมาะกบัการสุ่มตวัอย่างจากประชากรท่ีมีลกัษณะเป็นล าดบัชัน้ลดหลัน่จึงต้องแบง่เป็นกลุ่ม
ตวัอย่างระดบับุคลและกลุ่มตวัอย่างระดบัองค์กร ส าหรับการสุ่มกลุ่มตวัอย่างระดบับคุคล ผู้ วิจยั
โทรศพัท์ไปสอบถามข้อมูลด้วยตนเองกับทางบุคลากรของสถาบนัอุดมศกึษาเอกชน จนได้ข้อมูล
ว่า จ านวนบุคลากรท่ีปฏิบตัิงานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์แต่ละแห่งนัน้มีจ านวนบุคลากรไม่เท่ากัน 
คือมีตัง้แต่ 3 คนขึน้ไป ผู้ วิจัยจึงใช้การสุ่มตวัอย่างแบบแบ่งชัน้ (Stratified Random Sampling) 
เป็นการสุ่มตวัอย่างจากประชากร โดยแบ่งประชากรออกเป็นชัน้ ๆ ลกัษณะของประชากรท่ีอยู่ใน
ชัน้เดียวกนัจะมีความคล้ายคลึงกนั ดงันัน้ หากกลุ่มตวัอย่างชัน้ใดมีจ านวนประชากรมาก ก็จะสุ่ม
มาเป็นกลุ่มตวัอย่างมากด้วย แต่หากกลุ่มตวัอย่างชัน้ใดมีจ านวนประชากรน้อย ก็จะสุ่มมาเป็น
กลุ่มตวัอย่างน้อย ในท่ีนีแ้บง่ชัน้โดยค านึงถึงขนาดสถาบนัอุดมศกึษาเอกชนท่ีจ าแนกตามจ านวน
บุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาเอกชน สามารถแบ่งสถาบันอุดมศึกษาออกเป็น 3 ขนาด ได้แก่
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนขนาดใหญ่ สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนขนาดกลาง สถาบันอุดมศึกษา
เอกชนขนาดเล็ก โดยต้องมีการน าข้อมูลจ านวนบุคลากรท่ีได้รับมาจัดกลุ่มจ านวนบุคลากรท่ี
ปฏิบัติงานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ให้สอดคล้องกับข้อมูลประเภทสถาบันอุดมศึกษาเอกชน
จ าแนกตามจ านวนบคุลากร เพ่ือให้ได้จ านวนบคุลากรท่ีเป็นกลุม่ตวัอยา่งระดบับคุคลและเป็นกลุ่ม
ตวัอย่างท่ีมีความตรงกบัประเด็นค าถามการวิจยั ด้วยเหตท่ีุการเลือกตวัอย่างแบบแบง่ชัน้เป็นการ
จดัให้กลุ่มตวัอย่างท่ีอยู่ภายในชัน้ภูมิเดียวกนัมีลกัษณะท่ีสนใจศกึษาใกล้เคียงกนั (กลัยา วานิชย์
บญัชา, 2554)  

ส าหรับการสุ่มกลุ่มตวัอย่างระดบัองค์กร ผู้ วิจัยใช้การสุ่มตวัอย่างแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) เป็นวิธีเลือกกลุ่มตวัอยา่งท่ีมีคณุลกัษณะพิเศษตรงตามเร่ืองท่ีผู้วิจยัศกึษา 
โดยกลุ่มตัวอย่างนัน้มีจ านวนจ ากัด (ลัดดาวัลย์ เพชรโรจน์ และอัจฉรา ช านิประศาสน์, 2547) 
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ได้แก่ ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนในประเทศไทย 
ซึ่งมีหน้าท่ีความรับผิดชอบในการบริหารงานระบบบริหารคนเก่งโดยตรง เพ่ือให้ได้มาซึ่งกลุ่ม
ตวัอย่างท่ีมีความตรง (Validity) คือเป็นผู้ ท่ีรับผิดชอบดูแลงานท่ีเก่ียวข้องกับการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งจริง 

สรุปวา่การวิจยัเชิงปริมาณ ประกอบด้วยกลุม่ตวัอยา่งสองระดบั ได้แก่ 
ระดับท่ี 1 กลุ่มตัวอย่างระดับบุคคล คือ บุคลากรระดับปฏิบัติการในฝ่าย

ทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน รวมทัง้หมด 265 คน จ าแนกเป็น  
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนขนาดใหญ่ 7 แหง่ แหง่ละ 7 คน รวม 49 คน 
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนขนาดกลาง 11 แหง่ แหง่ละ 5 คน รวม 60 คน 
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนขนาดเล็ก 52 แหง่ แหง่ละ 3 คน รวม 156 คน 
ดงันัน้ จ านวนกลุ่มตวัอย่างระดบับุคคลของการวิจัยครัง้นีจ้ึงมีขนาดท่ีพอเพียง 

ตามท่ี บรุทิน ข าภิรัฐ (2552) เสนอเกณฑ์ไว้ว่าจ านวนกลุ่มตวัอย่างระดบับคุคล ขัน้ต ่าท่ีสดุควรใช้
อยา่งน้อย 200 ตวัอยา่ง  

ระดบัท่ี 2 กลุ่มตวัอย่างระดบัองค์กร คือ ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากร
มนุษย์ของสถาบนัอุดมศกึษาเอกชน แห่งละ 1 คน รวมทัง้หมด 70 คน ทัง้นี ้จ านวนกลุ่มตวัอย่าง
ของการวิจัยครัง้นีถื้อว่ามีขนาดท่ีพอเพียง ด้วยเหตุผลท่ีว่าจ านวนกลุ่มตัวอย่างระดับองค์กรมี
มากกว่า 50 กลุ่ม เป็นไปตามท่ี Mass และ Hox (2005) เสนอไว้ว่า จ านวนกลุ่มตัวอย่างในการ
วิเคราะห์พหุระดับนัน้ต้องไม่น้อยกว่า 50 กลุ่ม เพ่ือไม่ให้การประมาณค่าความคลาดเคล่ือน
มาตรฐานของกลุ่มตวัอยา่งระดบัท่ีสองหรือระดบัองค์กรเกิดความล าเอียง ซึ่งจ านวนกลุ่มตวัอย่าง
ระดบัท่ีสงูกวา่มีความส าคญัมาก และจ านวนของกลุ่มมีความส าคญัมากกวา่จ านวนของบคุคลใน
แตล่ะกลุม่ ดงันัน้ สามารถสรุปจ านวนกลุม่ตวัอยา่งดงัแสดงในตาราง 6 ตอ่ไปนี ้
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ตาราง 6 จ านวนกลุม่ตวัอยา่ง 
ขนาดสถาบนั 

อดุมศกึษาเอกชน 
จ าแนกตามจ านวน

บคุลากร 

จ านวน                   
สถาบนั 

อดุมศกึษา
เอกชน                 
(แหง่) 

กลุม่ตวัอยา่ง
ระดบั                
องค์กร 
 (1 คน/                    
1 แหง่) 

กลุม่ตวัอยา่งระดบับคุคล 
(คน/1 แหง่) รวมทกุแหง่ 

(คน) 

สถาบนัอดุมศกึษา
เอกชนขนาดใหญ่ 

7 7 7 49 

สถาบนัอดุมศกึษา
เอกชนขนาดกลาง 

11 11 5 60 

สถาบนัอดุมศกึษา
เอกชนขนาดเล็ก 

52 52 3 156 

รวม 70 70 - 265 
 
ส าหรับการวิจยัเชิงคณุภาพซึ่งมีน า้หนกัการวิจยัเป็นรองในการวิจยัครัง้นี ้ผู้ วิจยั

ด าเนินการหลังจากท่ีได้วิเคราะห์เชิงปริมาณเสร็จสิน้นัน้ กลุ่มตวัอย่างผู้ ให้ข้อมูลเป็นผู้บริหารท่ี
รับผิดชอบดูแลงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน จ านวน 10 คน จาก
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนจ านวน 10 แห่ง (ผู้บริหาร 1 คนต่อ 1 สถาบนัอุดมศึกษา) จ าแนกเป็น
ผู้ บริหารจากสถาบันอุดมศึกษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสูง
จ านวน 5 แหง่ และผู้บริหารจากสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
อยูใ่นกลุม่ต ่าจ านวน 5 แหง่เชน่เดียวกนั รวมจ านวนกลุม่ตวัอยา่งผู้ให้ข้อมลูจ านวน 10 คน 

 
2.2 เคร่ืองมือวิจัยและกำรสร้ำงเคร่ืองมือวิจัย 
 
ผู้ วิจัยด าเนินการเสนอเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัยและรายละเอียดการสร้าง

เคร่ืองมือ ดงัตอ่ไปนี ้
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2.2.1 ศึกษำทบทวนวรรณกรรมจำกเอกสำรและงำนวิจัยท่ีเก่ียวข้อง   
ผู้ วิจัยศึกษาทบทวนวรรณกรรมจากเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง โดย

ด าเนินการตามค าถามการวิจัยและวัตถุประสงค์การวิจัย เพ่ือน าข้อมูลท่ีได้จากการทบทวน
วรรณกรรมเก่ียวกับปัจจยัท่ีมีผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษา
เอกชนไปสร้างเคร่ืองมือการวิจยัตอ่ไป โดยเกณฑ์การคดัเลือกวรรณกรรมจากเอกสารและงานวิจยั
ท่ีเก่ียวข้องเข้าสู่การทบทวนวรรณกรรม ได้ค านงึถึงงานปฐมภูมิก่อนแล้วจึงให้ความส าคญักบังาน
ทตุิยภูมิตามมา แต่ต้องเป็นงานท่ีเก่ียวข้องโดยตรงกบัการบริหารคนเก่งในองค์กร ส่วนงานท่ีไม่มี
ความเก่ียวข้องโดยตรงกบัการบริหารคนเก่งหรือเป็นงานท่ีกล่าวถึงการบริหารคนเก่งเพียงเล็กน้อย
เท่านัน้ จะน าออกจากการทบทวนวรรณกรรม โดยพิจารณาเอกสารและงานวิจัยจากฐานข้อมูล
ทางวิชาการเป็นอันดับแรก เช่น ฐานข้อมูลของ DOAJ, ELSEVIER, ERIC, ScienceDirect 
จากนัน้จึงพิจารณาเอกสารและงานวิจัยจากแหล่งข้อมูลอ่ืนได้ แต่ต้องเป็นชิน้งานท่ีเขียนโดย
ส านกัพิมพ์หรือผู้ เขียนท่ีมีช่ือเสียงหรือได้รับการยอมรับในด้านการบริหารคนเก่งและการบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์ 

 

2.2.2 สร้ำงเคร่ืองมือวิจัย 
ส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณอันเป็นวิธีหลักในการวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยด าเนินการ

พฒันาเคร่ืองมือวิจยัขึน้มาจากวรรณกรรมท่ีทบทวน จนได้แบบสอบถามขึน้มาจ านวน 2 ชดุ ได้แก่ 
แบบสอบถามระดบัองค์กร 1 ชดุ และแบบสอบถามระดบับคุคล 1 ชดุ เพ่ือเป็นเคร่ืองมือเก็บข้อมลู
การวิจัยเชิงปริมาณในครัง้นี ้อนึ่ง แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคัญและจ าเป็นมากส าหรับ               
การเก็บข้อมลูจากกลุม่ตวัอย่างเพื่อน ามาใช้ในการวิเคราะห์ในการวิจยัเชิงปริมาณ ในส่วนของการ
วิจยัเชิงคณุภาพอนัเป็นวิธีวิจยัรองนัน้ เคร่ืองมือวิจยัท่ีใช้เป็นแบบสมัภาษณ์ โดยท่ีข้อค าถามเป็น
ลกัษณะปลายเปิด (Open-Ended Form) ครอบคลมุตวัแปรเชิงสาเหตแุละตวัแปรตามท่ีปรากฎใน
การวิจยัครัง้นี ้

 
2.2.3 ตรวจสอบควำมเหมำะสมของเคร่ืองมือวิจัย 
ผู้วิจยัตรวจสอบความเหมาะสมของข้อค าถามในแบบสอบถาม ซึ่งเป็นเคร่ืองมือ

วิจัยในการศึกษาครัง้นี  ้ทัง้ปริมาณข้อค าถาม ความชัดเจนของข้อค าถาม ส านวนภาษาท่ีใช้              
จนสามารถสร้างแบบสอบถามเพ่ือเป็นเคร่ืองมือวิจยัได้ ดงันี ้
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แบบสอบถำมชุดที่ 1: แบบสอบถำมระดับองค์กร  
 
แบบสอบถามระดบัองค์กรมีผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดูแล

งานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ข้อค าถามในแบบสอบถามชดุนีเ้ก่ียวกบัปัจจยั
ท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ครอบคลุมตวัแปร
แฝงจ านวน 4 ตวัแปร ได้แก่ ตวัแปรโครงสร้างองค์กร ตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ ตวัแปรภาวะ
ผู้น าการเปล่ียนแปลง และตวัแปรความร่วมมือในการท างาน โดยเป็นแบบสอบถามท่ีมีลักษณะ
เป็นข้อค าถามแบบมาตราสว่นประมาณคา่ (Rating Scale) 5 ระดบั ดงันี ้ 

5 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัมากท่ีสดุ 
4 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัมาก 
3 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัปานกลาง  
2 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัน้อย  
1 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัน้อยท่ีสดุ   
แบบสอบถามระดบัองค์กร แบ่งออกเป็น 4 ตอน เพ่ือให้สอดคล้องกบัตวัแปรแฝง

จ านวน 4 ตวัแปร จ าแนกรายละเอียดของแบบสอบถาม ได้ดงันี ้
ตอนท่ี 1 แบบสอบถามวดัปัจจัยโครงสร้างองค์กร  เป็นการวดัความคิดเห็นของ

ผู้ตอบแบบสอบถามท่ีพัฒนามาจากเคร่ืองมือของ Ghorbani และคณะ (2011) ประกอบไปด้วย
องคป์ระกอบของปัจจยัโครงสร้างองค์กรแบง่เป็น 3 ด้าน ได้แก่  

(1) ด้านความเป็นระเบียบ  
(2) ด้านความเข้มข้นในการด าเนินงาน  
(3) ด้านความสลบัซบัซ้อน  
ดังตัวอย่างแบบสอบถามวัดปัจจัยโครงสร้างองค์กรท่ีปรากฎในภาคผนวก ก 

แบบสอบถาม 
ตอนท่ี 2 แบบสอบถามวัดปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ เป็นการวัดความคิดเห็น

ของผู้ตอบแบบสอบถามท่ีพฒันามาจากเคร่ืองมือของ Hsu (2009) ประกอบไปด้วยองค์ประกอบ
ของวฒันธรรมการเรียนรู้แบง่เป็น 7 ด้าน ได้แก่  

(1) ด้านการเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ือง  
(2) ด้านการสอบถามและการสนทนา  
(3) ด้านการเรียนรู้ของทีม  
(4) ด้านการมอบอ านาจ  
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(5) ด้านการฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ  
(6) ด้านการสร้างเครือขา่ยของระบบ  
(7) ด้านความเป็นผู้น าเชิงกลยทุธ์  
ดงัตวัอย่างแบบสอบถามวดัปัจจยัวฒันธรรมการเรียนรู้ท่ีปรากฎในภาคผนวก ก 

แบบสอบถาม 
ตอนท่ี 3 แบบสอบถามวัดปัจจัยภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง เป็นการวัดความ

คิดเห็นของผู้ ตอบแบบสอบถามท่ีพัฒนามาจากเคร่ืองมือของ Leithwood และ Riehl (2006) 
ประกอบไปด้วยองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงแบง่เป็น 3 ด้าน ได้แก่  

(1) ด้านการเป็นผู้ก าหนดทิศทาง  
(2) ด้านการเป็นผู้น าแหง่การพฒันาคน  
(3) ด้านการเป็นผู้น าแหง่การพฒันาองค์กร  
ดังตัวอย่างแบบสอบถามวัดปัจจัยภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง ท่ีปรากฎใน

ภาคผนวก ก แบบสอบถาม 
ตอนท่ี 4 แบบสอบถามวัดปัจจัยความร่วมมือในการท างาน เป็นการวัดความ

คิดเห็นของผู้ ตอบแบบสอบถามท่ีพัฒนามาจากเคร่ืองมือของ Callahan และคณะ (2008) 
ประกอบด้วยองค์ประกอบของความร่วมมือในการท างานแบง่เป็น 3 ด้าน ได้แก่  

(1) ด้านความร่วมมือแบบทีม  
(2) ด้านความร่วมมือแบบชมุชน  
(3) ด้านความร่วมมือแบบเครือขา่ย  
ดังตัวอย่างแบบสอบถามวัดปัจจัยความร่วมมือในการท างาน ท่ีปรากฎใน

ภาคผนวก ก แบบสอบถาม  
 
แบบสอบถำมชุดที่ 2: แบบสอบถำมระดับบุคคล  
 
ผู้ ต อบ แบบ ส อบ ถ าม เป็ น ผู้ ป ฏิ บั ติ ง าน ใน ระบ บ บ ริห า รค น เก่ ง ข อ ง

สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ข้อค าถามในแบบสอบถามชดุนีเ้ก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน ครอบคลุมตัวแปรแฝง จ านวน 3 ตัวแปร 
ได้แก่ ตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร ตวัแปรความพึงพอใจในการท างาน และตวั
แปรสมรรถนะของบุคลากร ส่วนตวัแปรผล คือ ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบันอุดมศึกษาเอกชน ครอบคลุมตัวแปรแฝง จ านวน 8 ตัวแปร ได้แก่  ตัวแปรการระบุ



147 
 

เอกลกัษณ์คนเก่ง ตวัแปรการสรรหาคนเก่ง ตวัแปรการคดัเลือกคนเก่ง ตวัแปรการพฒันาคนเก่ง 
ตัวแปรการธ ารงรักษาคนเก่ง ตัวแปรการบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง ตัวแปรการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงานคนเก่ง และตวัแปรการวางแผนความส าเร็จคนเก่ง โดยเป็นแบบสอบถามท่ีมีลกัษณะ
เป็นข้อค าถามแบบมาตราสว่นประมาณคา่ (Rating Scale) 5 ระดบั ดงันี ้ 

5 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัมากท่ีสดุ 
4 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัมาก 
3 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัปานกลาง  
2 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัน้อย  
1 หมายถึง เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัน้อยท่ีสดุ   
แบบสอบถามระดบับคุคล แบ่งออกเป็น 4 ตอน เพ่ือให้สอดคล้องกบัตวัแปรแฝง

จ านวน 4 ตวัแปร จ าแนกรายละเอียดของแบบสอบถาม ได้ดงันี ้
ตอนท่ี 1 แบบสอบถามวดัปัจจยัการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร เป็นการ

วดัความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามท่ีพฒันามาจากเคร่ืองมือของ Wellins และคณะ (2009) 
ประกอบไปด้วยองค์ประกอบของการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรแบง่เป็น 5 ด้าน ได้แก่  

(1) ด้านการท างานอยา่งมีวิธีการท่ีชดัเจน  
(2) ด้านการได้รับมอบอ านาจในการท างาน  
(3) ด้านการได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม  
(4) ด้านการได้รับโอกาสเจริญเตบิโตและการพฒันา  
(5) ด้านการได้รับการสนบัสนนุและการยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง  
ดังตัวอย่างแบบสอบถามวัดปัจจัยการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรท่ี

ปรากฎในภาคผนวก ก แบบสอบถาม  
ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเพ่ือวัดปัจจัยความพึงพอใจในการท างาน เป็นการวัด

ความคิดเห็นของผู้ ตอบแบบสอบถามท่ีพัฒนามาจากเคร่ืองมือของ Martins และ Proença 
(2012) ประกอบไปด้วยองค์ประกอบของความพงึพอใจในการท างานแบง่เป็น 2 ด้าน ได้แก่  

(1) ด้านความพงึพอใจในงานภายใน  
(2) ด้านความพงึพอใจในงานภายนอก  
ดังตัวอย่างแบบสอบถามวัดปัจจัยความพึงพอใจในการท างาน ท่ีปรากฎใน

ภาคผนวก ก แบบสอบถาม 
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ตอนท่ี 3 แบบสอบถามเพ่ือวัดปัจจัยสมรรถนะของบุคลากร เป็นการวัดความ
คดิเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามท่ีพฒันามาจากเคร่ืองมือของบริษัท SHL (2006); Allen และ York 
(2010) ประกอบไปด้วยองค์ประกอบของสมรรถนะของบคุลากรแบง่เป็น 8 ด้าน ได้แก่  

(1) ด้านการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ  
(2) ด้านการสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตังิาน  
(3) ด้านการมีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน  
(4) ด้านการวิเคราะห์และการตีความ  
(5) ด้านการสร้างสรรค์และการคดิรวบยอด  
(6) ด้านการจดัองค์กรและการบริหาร  
(7) ด้านการปรับเปล่ียนและการรับมือ  
(8) ด้านการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตังิาน  
ดงัตวัอย่างแบบสอบถามวดัปัจจยัสมรรถนะของบุคลากรท่ีปรากฎในภาคผนวก 

ก แบบสอบถาม 
ตอนท่ี 4 แบบสอบถามเพ่ือวัดการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ

สถาบันอุดมศึกษาเอกชน ตามความคิดเห็นของบุคลากรท่ีปฏิบัติงาน ประกอบไปด้วย
องค์ประกอบของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งแบง่เป็น 8 ด้าน ได้แก่  

(1) การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง  
(2) การสรรหาคนเก่ง   
(3) การคดัเลือกคนเก่ง  
(4) การพฒันาคนเก่ง  
(5) การธ ารงรักษาคนเก่ง  
(6) การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง  
(7) การบริหารผลการปฏิบตังิานคนเก่ง  
(8) การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง  
ดงัตวัอย่างแบบสอบถามวัดการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ท่ีปรากฎใน

ภาคผนวก ก แบบสอบถาม 
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2.3 กำรตรวจสอบคุณภำพเคร่ืองมือวิจัย 
 
ผู้วิจยัน าแบบสอบถามซึ่งเป็นเคร่ืองมือการวิจยัให้ท่านอาจารย์ท่ีปรึกษาพิจารณา

เบือ้งต้น จากนัน้จงึได้ตรวจสอบทา่นภาพของเคร่ืองมือวิจยั ดงันี ้ 
 
2.3.1 กำรตรวจสอบควำมเที่ยงตรงเชิงเนือ้หำ (Content Validity) ของแบบ 

สอบถำม 
การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา เป็นการตรวจสอบว่าข้อค าถามใน

แบบสอบถามท่ีพัฒนาขึน้สามารถวัดได้ตรงและครอบคลุมเนือ้หาหรือสาระส าคัญตรงตามท่ี
วตัถุประสงค์การวิจัยและนิยามศพัท์เชิงปฏิบัติการได้ให้ไว้ ผู้ วิจัยตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิง
เนือ้หาของแบบสอบถามทัง้สองชดุโดยใช้ผู้ เช่ียวชาญ 5 คน (รายนามผู้ เช่ียวชาญตรวจสอบความ
เท่ียงตรงเชิงเนือ้หาอยูใ่นภาคผนวก ข) ประกอบด้วย  

2.3.1.1 การตรวจสอบดชันีความเท่ียงตรงรายข้อ (Item Content Validity Index: 
I-CVI) หาได้จากจ านวนผู้ เช่ียวชาญท่ีเป็นผู้ประเมินข้อค าถามนัน้ในระดบัความคอ่นข้างสอดคล้อง 
(ชอ่งระดบัความคดิเห็น 3) หรือระดบัความสอดคล้องมาก (ช่องระดบัความคิดเห็น 4) เทา่นัน้ หาร
ด้วยจ านวนผู้ เช่ียวชาญทัง้หมด ทัง้นี ้จะไม่น าข้อท่ีผู้ เช่ียวชาญประเมินว่าไม่สอดคล้อง (ช่องระดบั
ความคิดเห็น 1) กับข้อท่ีผู้ เช่ียวชาญประเมินว่าสอดคล้องบางส่วน (ช่องระดบัความคิดเห็น 2)               
มาพิจารณาบรรจไุว้ในแบบสอบถาม 

2.3.1.2 การตรวจสอบดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาทัง้ฉบบั (Content Validity 
for Scale: S-CVI) จ าแนกเป็น การหาความเท่ียงตรงรายด้านหรือการหาความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา
ทัง้ฉบับ โดยวิธี S-CVI/UA (Universal Agreement) เป็นการหาสัดส่วนข้อค าถามท่ีได้รับการ
ประเมินในระดบัความคอ่นข้างสอดคล้อง (ช่องระดบัความคิดเห็น 3) หรือระดบัความสอดคล้อง
มาก (ช่องระดบัความคิดเห็น 4) หารด้วยข้อค าถามทัง้หมด หรือบอกเป็นร้อยละได้เม่ือน าไปคณู
ด้วย 100 และการหาค่าเฉล่ียของดัชนีวัดความสอดคล้องของเคร่ืองมือวัด ด้วยวิธี S-CVI/Ave 
(Average) โดยใช้วิธีนับจ านวนค าถามท่ีได้รับการประเมินจากผู้ เช่ียวชาญทุกคนในระดับ
สอดคล้อง จากนัน้จงึหารด้วยข้อค าถามทัง้หมดท่ีผู้ เช่ียวชาญได้ประเมิน (อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2557)  

แบบสอบถามซึ่งเป็นเคร่ืองมือในการวิจัยครัง้นีใ้ช้ผู้ เช่ียวชาญ 5 คนตรวจสอบ
ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา ผลรวมของค่า I-CVI รายข้อไม่ควรต ่ากว่า .8 ขึน้ไป จึงจะถือว่าอยู่ใน
ระดับดี (Good)  ถ้ามีค่า 1.0 ถือว่าอยู่ในระดับดีเย่ียม (Excellent)  และผลรวมของค่า S-CVI                
ไม่ควรต ่ากว่า .90 ถ้าเป็นไปตามเกณฑ์นีแ้สดงว่า เคร่ืองมือการวิจัยนัน้มีความเท่ียงตรงเชิง
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โครงสร้างท่ีดี ค าถามแต่ละข้อดี และผู้ เช่ียวชาญท่ีเลือกมามีความเช่ียวชาญในการประเมินข้อ
ค าถามตามประเด็นในเคร่ืองมืออยู่ในระดับ ท่ี ดีพอกัน (Polit & Beck, 2006) ผู้ วิจัยน าส่ง
แบบสอบถามให้กบัผู้ เช่ียวชาญทัง้ 5 ท่านตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา และเม่ือผู้วิจยัได้รับ
แบบสอบถามกลบัคืนจงึน ามาค านวณคา่ I-CVI และ S-CVI  

ผลการค านวณการหาดชันีความเท่ียงตรงรายข้อหรือคา่ I-CVI สรุปได้ ดงันี ้
แบบสอบถำมชุดที่ 1 แบบสอบถำมระดับองค์กร  
แสดงผลการค านวณการหาดชันีความเท่ียงตรงรายข้อของแบบสอบถามระดบั

องค์กร จ าแนกเป็น 4 ตอนเพ่ือให้สอดคล้องกบัแบบสอบถาม สรุปได้วา่ 
  ตอนท่ี 1 แบบสอบถามวัดปัจจัยโครงสร้างองค์กร จ านวน 9 ข้อ มีค่า I-CVI 
เท่ากบั 1.00 ทกุข้อ สรุปได้วา่ ดชันีความเท่ียงตรงรายข้อของทกุข้อผ่านเกณฑ์ สามารถน าไปใช้ใน
ขัน้ตอนตอ่ไปได้ทกุข้อ  
  ตอนท่ี 2  แบบสอบถามวัดปัจจัยวัฒนธรรมการเรียนรู้ จ านวน 14 ข้อ มีค่า               
I-CVI เท่ากบั 1.00 จ านวน 12 ข้อ และมีค่า I-CVI จ านวน 2 ข้อ (ข้อ 4 และข้อ 12) เท่ากบั .8 สรุป
ได้ว่า ดชันีความเท่ียงตรงรายข้อของทุกข้อผ่านเกณฑ์ สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอนต่อไปได้ทุกข้อ 
ทัง้นี ้ข้อท่ีคา่ I-CVI เทา่กบั .8 ได้พิจารณาปรับภาษาก่อนน าไปใช้ 

ตอนท่ี 3 แบบสอบถามวดัปัจจัยภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง จ านวน 9 ข้อ มีค่า             
I-CVI เท่ากับ 1.00 ทุกข้อ สรุปได้ว่า ดัชนีความเท่ียงตรงรายข้อของทุกข้อผ่านเกณฑ์ สามารถ
น าไปใช้ในขัน้ตอนตอ่ไปได้ทกุข้อ  

ตอนท่ี 4 แบบสอบถามวดัปัจจยัความร่วมมือในการท างาน จ านวน 15 ข้อ มีค่า 
I-CVI เท่ากับ 1.00 จ านวน 14 ข้อ และมีค่า I-CVI จ านวน 1 ข้อ (ข้อ 8) เท่ากับ .8 สรุปได้ว่า ดชันี
ความเท่ียงตรงรายข้อของทกุข้อผา่นเกณฑ์ สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอนตอ่ไปได้ทกุข้อ ทัง้นี ้ข้อท่ีคา่ 
I-CVI เทา่กบั .8 ได้พิจารณาปรับภาษาก่อนน าไปใช้ 

 
แบบสอบถำมชุดที่ 2 แบบสอบถำมระดับบุคคล  
แสดงผลการค านวณการหาดชันีความเท่ียงตรงรายข้อแบบสอบถามระดบับคุคล

จ าแนกเป็น 4 ตอนเพ่ือให้สอดคล้องกบัแบบสอบถาม สรุปได้วา่ 
  ตอนท่ี 1 แบบสอบถามวดัปัจจยัการเพิ่มความผูกพนัในงานของบุคลากรจ านวน 
17 ข้อ มีค่า I-CVI เท่ากับ 1.00 สรุปได้ว่า ดัชนีความเท่ียงตรงรายข้อของทุกข้อผ่านเกณฑ์ 
สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอนตอ่ไปได้ทกุข้อ 
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  ตอนท่ี 2 แบบสอบถามวดัปัจจยัความพงึพอใจในงานของบคุลากรจ านวน 20 ข้อ 
มีค่า I-CVI เท่ากับ 1.00 จ านวน 17 ข้อ และมีค่า I-CVI จ านวน 3 ข้อ (ข้อ 4, 17 และข้อ 18) 
เท่ากบั .8 สรุปได้ว่า ดชันีความเท่ียงตรงรายข้อของทกุข้อผ่านเกณฑ์ สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอน
ตอ่ไปได้ทกุข้อ ทัง้นี ้ข้อท่ีคา่ I-CVI เทา่กบั .8 ได้พิจารณาปรับภาษาก่อนน าไปใช้  
  ตอนท่ี 3 แบบสอบถามวัดปัจจัยสมรรถนะของบุคลากรจ านวน 20 ข้อ มีค่า              
I-CVI เท่ากับ 1.00 ทุกข้อ จ านวน 17 ข้อ และมีค่า I-CVI จ านวน 3 ข้อ (ข้อ 2, 4 และข้อ 10) 
เท่ากบั .8 สรุปได้ว่า ดชันีความเท่ียงตรงรายข้อของทกุข้อผ่านเกณฑ์ สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอน
ตอ่ไปได้ทกุข้อ ทัง้นี ้ข้อท่ีคา่ I-CVI เทา่กบั .8 ได้พิจารณาปรับภาษาก่อนน าไปใช้ 
  ตอนท่ี 4 แบบสอบถามวดัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง จ านวน 25 ข้อ             
มีคา่ I-CVI เท่ากบั 1.00 ทกุข้อ สรุปได้ว่า ดชันีความเท่ียงตรงรายข้อของทกุข้อผา่นเกณฑ์ สามารถ
น าไปใช้ในขัน้ตอนตอ่ไปได้ทกุข้อ 

ผลการค านวณคา่ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาทัง้ฉบบัหรือ คา่ S-CVI สรุปได้ ดงันี ้
(1) แบบสอบถามชดุท่ี 1 แบบสอบถามระดบัองค์กร  
การค านวณคา่ S-CVI/UA ค านวณได้จาก  
9+12+9+14/47 
= 44/47  
= .94  
แสดงว่า แบบสอบถามระดับองค์กรมีจ านวนข้อค าถามร้อยละ 94 ท่ีผ่านการ

ประเมินความสอดคล้องเชิงเนือ้หา  
สว่นการค านวณคา่ S-CVI/Ave ค านวณได้จาก  
232/235   
= .99  
สรุปว่า แบบสอบถามระดบัองค์กรมีค่าดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาผ่านเกณฑ์ 

สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอนตอ่ไปได้ 
 (2) แบบสอบถามชดุท่ี 2 แบบสอบถามระดบับคุคล 
มีคา่ S-CVI/UA ค านวณได้จาก  
17+17+17+25/82  
= 76/82  
= .93  
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แสดงว่า แบบสอบถามระดับบุคคลมีจ านวนข้อค าถามร้อยละ 93 ท่ีผ่านการ
ประเมินความสอดคล้องเชิงเนือ้หา  

สว่นการค านวณคา่ S-CVI/Ave ค านวณได้จาก  
406/410 
= .99  
สรุปว่า แบบสอบถามระดบับุคคลมีค่าดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาผ่านเกณฑ์ 

สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอนตอ่ไปได้ 
ดงันัน้ แบบสอบถามปัจจยัเชิงสาเหตพุหรุะดบัท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบ

บริหารคนเก่ง ทัง้แบบสอบถามระดับองค์กรและแบบสอบถามระดบับุคคลผ่านการตรวจสอบ
ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา สามารถน าไปสู่กระบวนการตรวจสอบความเช่ือถือได้ของคุณภาพ
เคร่ืองมือวิจยัตอ่ไปได้ 

 
2.3.2 กำรตรวจสอบควำมเช่ือม่ัน (Reliability) ของแบบสอบถำม 
ผู้วิจยัตรวจสอบความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามทัง้สองชดุ โดยน าแบบสอบถามท่ี

ผ่านการพิจารณาค่า I-CVI และ S-CVI ของผู้ เช่ียวชาญไปทดลองใช้ (Try Out) กับประชากรท่ี
ไม่ใช่กลุ่มตวัอย่างในการวิจยัครัง้นี ้ด้วยการหาคา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่าซึ่งถกูพฒันาโดย Cronbach 

(Cronbach’s Coefficient of Alpha: α) เป็นวิธีท่ีนกัวิจยัใช้ประเมินความเช่ือมัน่ของเคร่ืองมือวดั 
โดยเฉพาะเคร่ืองมือวัดทางจิตวิทยาและทางการศึกษา และได้รับการยอมรับจากนักวิจัยใน             
วงกว้างเป็นจ านวนมากวา่มีความเหมาะสมในการวิเคราะห์ความเช่ือมัน่ของความแตกตา่งในการ
ตดัสินใจของแต่ละบุคคล (Cronbach & Shavelson, 2004) ซึ่งเป็นค่าท่ีแสดงออกมาเป็นตวัเลข
ตัง้แต่ 0 ขึน้ไป ถึง 1 (Tavakol & Dennick, 2011) ผู้ วิจัยควรคัดเลือกข้อค าถามท่ีค่าเกินกว่า .7   
ขึน้ไป ถึงจะเป็นค่า Alpha ท่ียอมรับได้ (Cortina, 1993) เพ่ือน าไปใช้เป็นเคร่ืองมือเก็บข้อมูลจาก
กลุม่ตวัอยา่งจริงตอ่ไป  

ผู้ วิจัยน าแบบสอบถามไปทดลองใช้กับกลุ่มทดลองท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอย่างในการ
วิจยัครัง้นี ้โดยระดบับคุคล เป็นบคุลากรระดบัปฏิบตัิการในฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ของคณะ จ านวน 
30 คน และ ระดบัองค์กร คือ ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดูแลงานทรัพยากรมนุษย์ของคณะจ านวน 30
คน ด้วยการเดินทางไปเก็บข้อมลูด้วยตนเองและความช่วยเหลือของผู้ช่วยวิจยั ได้คา่ความเช่ือมัน่
ดงัตาราง 7 และตาราง 8  
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ตาราง 7 คา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่าของแบบสอบถามระดบัองค์กร 
ตวัแปรระดบัองค์กร คา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่า 
โครงสร้างองค์กร .931 

วฒันธรรมการเรียนรู้ .954 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง .953 
ความร่วมมือในการท างาน .966 

รวม .984 
 
  จากตาราง 7 การวิเคราะห์ความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามระดบัองค์กร จากการ
หาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่ารวมทัง้ฉบับเท่ากับ .984 เม่ือจ าแนกเป็นรายตวัแปรพบว่า มีค่าตัง้แต ่
.931 ถึง .966 ซึ่งถ้าค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่ามีค่ามากกว่า .90 ขึน้ไป ถือว่าเป็นค่าท่ีอยู่ในระดับ              
ดีเย่ียม (Kline, 2011) โดยแบบสอบถามวัดปัจจัยความร่วมมือในการท างาน มีค่าสัมประสิทธ์ิ   
แอลฟ่าสงูท่ีสดุ รองลงมา ได้แก่ ปัจจยัวฒันธรรมการเรียนรู้ ปัจจยัภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง และ
ปัจจยัโครงสร้างองค์กร ตามล าดบั 
  
ตาราง 8 คา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่าของแบบสอบถามระดบับคุคล 

ตวัแปรระดบับคุคล คา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่า 

การเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร .922 
ความพงึพอใจในงานของบคุลากร .945 

สมถรรนะของบคุลากร .970 
การด าเนนิงานในระบบบริหารคนเก่ง .976 

รวม .984 
 

จากตาราง 8 การวิเคราะห์ความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามระดบับุคคล จากการ
หาคา่สมัประสิทธ์ิแอลฟ่ารวมทัง้ฉบบัเท่ากบั .984 เม่ือจ าแนกเป็นรายตวัแปรพบว่า มีคา่ตัง้แต ่.922 
ถึง .976 ซึ่งถ้าค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่ามีค่ามากกว่า .90 ขึน้ไป ถือว่าเป็นค่าท่ีอยู่ในระดับดีเย่ียม 
(Kline, 2011) โดยแบบสอบถามวัดการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง มีค่าสัมประสิทธ์ิ                    
แอลฟ่าสูงท่ีสุด รองลงมา ได้แก่ ปัจจัยสมถรรนะของบุคลากร ปัจจัยความพึงพอใจในงานของ
บคุลากร และปัจจยัการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร ตามล าดบั 
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จึงถือว่าแบบสอบถามปัจจัยเชิงสาเหตุพหุระดับท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง ทัง้แบบสอบถามระดบัองค์กรและแบบสอบถามระดบับุคคลมีคณุภาพสงูมาก
ในระดบัดีเย่ียมส าหรับน าไปใช้เก็บข้อมลูกบักลุม่ตวัอยา่งจริงตอ่ไป 

 
2.4 วิธีกำรเก็บข้อมูล 

 

การวิจยัเชิงปริมาณนัน้ ผู้ วิจยัด าเนินการติดตอ่ประสานงาน จดัส่งแบบสอบถาม 
การตดิตามการเก็บข้อมลู โดยมีรายละเอียดของการเก็บข้อมลู ดงันี ้

ผู้วิจยัท าหนงัสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากทางหลกัสูตร
ปรัชญาดษุฎีบณัฑิต สาขาการจดัการ คณะวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ เพ่ือ
ส่งไปยังผู้ บริหารท่ีรับผิดชอบงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนแต่ละแห่ง                
โดยแนบหนงัสือขอความอนเุคราะห์ พร้อมแบบสอบถามทัง้ระดบัองค์กรและระดบับคุคลไปในซอง
เดียวกัน การเก็บข้อมูลใช้วิธีจดัส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ไปยงัสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนทัง้ 
70 แห่งผ่านตามระบบงานของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน เม่ือสถาบันอุดมศึกษาเอกชนใดตอบ
แบบสอบถามเสร็จแล้ว ขอความอนเุคราะห์ให้ส่งกลบัมายงัผู้วิจยัในซองท่ีแนบไปด้วยตัง้แตผู่้วิจยั
สง่แบบสอบถามไปให้  

ผู้วิจยัตรวจสอบจ านวนตอบกลบัและการสง่คืนกลบัแบบสอบถาม เม่ือระยะเวลา
ผ่านไป 2 เดือน จากนัน้ผู้ วิจยัจึงติดตามทางโทรศพัท์ไปยงัสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ียงัไม่ได้ส่ง
แบบสอบถามกลับมาให้ ควบคู่กับการส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์รอบท่ีสองไปยังฝ่ายท่ี
รับผิดชอบทางด้านการบริหารทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศึกษาเอกชนดงักล่าว เม่ือผ่านไป
อีก 1 เดือน ผู้วิจยัจงึตดิตามทางโทรศพัท์ไปยงัสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ียงัไม่ได้สง่แบบสอบถาม
กลบัมาให้รอบสุดท้าย และรอการส่งคืนแบบสอบถามอีกประมาณ 1 เดือน รวมระยะเวลาในการ
เก็บข้อมูลประมาณ 4 เดือน ทัง้นี ้ส าหรับสถาบนัอุดมศึกษาบางแห่ง ได้มอบหมายให้ผู้ช่วยวิจัย
เป็นผู้ไปสง่และรับแบบสอบถามคืนตามท่ีได้นดัหมายไว้  

สรุปอตัราการตอบกลบัแบบสอบถามของระดบัองค์กรท่ีได้รับการตอบกลบัและ
ส่งคืนจากสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนรวม 58 แห่ง ถือว่า อตัราการตอบกลบัแบบสอบถามค านวณ
ได้จาก 58*100/70 เท่ากับร้อยละ 83 ทัง้นีแ้บบสอบถามระดับองค์กรทัง้ 58 แห่งถือว่ามีกลุ่ม
ตวัอย่างจ านวน  58  กลุ่ม สอดคล้องกับท่ี  Mass และ Hox (2005) ให้เกณฑ์ไว้ว่า จ านวนกลุ่ม
ตวัอย่างในการวิเคราะห์พหุระดบันัน้ต้องไม่น้อยกว่า 50 กลุ่ม เพ่ือไม่ให้การประมาณค่าความ
คลาดเคล่ือนมาตรฐานของกลุ่มตวัอย่างระดบัท่ีสองเกิดความล าเอียง และอัตราการตอบกลับ
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แบบสอบถามของระดบับคุคลได้รับการการตอบกลบัและส่งคืนจากสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนรวม 
220 คน ถือว่า อัตราการตอบกลับแบบสอบถามค านวณได้จาก 220*100/265 เท่ากับร้อยละ 83 
โดยอัตราการได้รับแบบสอบถามกลับคืนร้อยละ 70 ขึน้ไปถือว่าเป็นอัตราการตอบกลับท่ีได้
มาตรฐาน (Sivo et al., 2006) ดังนัน้แบบสอบถามปัจจัยเชิงสาเหตุพหุระดับท่ีส่งผลต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งมีอัตราการตอบแบบสอบถามผ่านเกณฑ์มาตรฐานทัง้ระดับ
องค์กรและระดับบุคคล  ท้ ายสุดของการเก็บ ข้อมูล  ผู้ วิ จัยส่ งหนัง สือขอบคุณ ไปยัง
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีให้ความร่วมมือตอบแบบสอบถามให้ครบทกุแห่ง เม่ือได้แบบสอบถาม
ครบตามจ านวนท่ีต้องการแล้ว จงึด าเนินการตามขัน้ตอนของการวิเคราะห์ทางสถิตติอ่ไป 

การวิจยัเชิงคณุภาพ ผู้ วิจยัด าเนินการหลงัจากท่ีได้วิเคราะห์ผลเชิงปริมาณเสร็จ
สิ น้  โดยได้ โทรศัพ ท์ ไปสอบถาม ผู้ บ ริหารท่ี รับผิ ดชอบดูแลงานท รัพยากรมนุษ ย์ของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนจ านวน 10 คน จ าแนกเป็นผู้บริหารจากสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีมีการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสงูจ านวน 5 แห่ง และผู้บริหารจากสถาบนัอดุมศกึษา
เอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยูใ่นกลุม่ต ่าจ านวน 5 แหง่เชน่เดียวกนั  
 

2.5 กำรจัดกระท ำข้อมูล  
 
เม่ือได้แบบสอบถามกลบัคืนมาครบตามจ านวนท่ีต้องการ ผู้ วิจัยด าเนินการจัด

กระท ากบัข้อมลูท่ีรวบรวมมา ดงันี ้ 
 
2.5.1 ตรวจสอบควำมครบถ้วนสมบูรณ์ของแบบสอบถำม  
จากการตรวจสอบความครบถ้วนสมบูรณ์ของแบบสอบถามระดับองค์กรและ

แบบสอบถามระดบับุคคลในแต่ละชุด พบว่า แบบสอบถามทุกฉบบัท่ีได้รับการตอบกลับอยู่ใน
สภาพท่ีสมบูรณ์ มีครบทุกหน้า ผู้ ตอบแบบสอบถามตอบครบทุกข้อครบถ้วนสมบูรณ์  จึงน า
แบบสอบถามแตล่ะฉบบัเข้าสูก่ารจดัการข้อมลูก่อนการน ามาวิเคราะห์ตอ่ไป 

 
2.5.2 จัดกำรข้อมูลก่อนกำรน ำมำวิเครำะห์ (Data Screening)  
การจัดการข้อมูลก่อนการน ามาวิเคราะห์เพ่ือจัดการข้อมูลให้มีความถูกต้อง 

สมบูรณ์และสอดคล้องพร้อมส าหรับการวิเคราะห์ข้อมูลต่อไป โดยน าข้อมูลออกก่อนกรณีท่ีเป็น
ข้อมูลท่ีอยู่นอกพิสยัของคา่ข้อมลู หรือเปล่ียนสภาพข้อมลูเพ่ือให้เป็นไปตามข้อตกลงเบือ้งต้นของ
การวิเคราะห์ เน่ืองจากข้อมลูท่ีเก็บมาอาจไม่ถกูต้อง (Inaccurate) ไมส่มบรูณ์ ( Incomplete) และ
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ไม่สอดคล้อง (Inconsistency) ถือได้ว่า เป็น ข้อมูล ท่ีผิดพลาด (Errors) ท าให้ เกิดความ
คลาดเคล่ือนในการวิเคราะห์ข้อมลูได้ ส่งผลให้การสรุปและอภิปรายผลการวิจยัไม่ถกูต้องจนท าให้
มีโอกาสบิดเบือนจากความเป็นจริง เม่ือน าผลการวิจัยไปใช้อาจก่อให้เกิดผลเสียหายได้ ดงันัน้ 
ก่อนวิเคราะห์ข้อมูลจึงต้องมีการตรวจสอบ (Screening) และท าสะอาดข้อมูล (Cleaning Data) 
ก่อนเสมอ (อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2556) ด้วยการตรวจสอบการแจกแจงปกติ (Normality) ของตวัแปร
โดยพิจารณาหาค่าความเบ้ (Skewness: Sk) และค่าความโด่ง (Kurtosis: Ku)  ตรวจสอบค่า
ข้อมูลสูญหาย (Missing data) คือ ข้อมูลท่ีผู้ตอบแบบสอบถามไม่ได้ท าการตอบในข้อนัน้ และ
ด าเนินการจัดการกับข้อมูลโดยใช้วิธีการท่ีเหมาะสม เพ่ือให้ข้อมูลพร้อมท่ีจะเข้าสู้ ขัน้ตอนการ
วิเคราะห์ทางสถิตติอ่ไป  

ผู้วิจยัตรวจสอบข้อมูลสญูหายหรือข้อมลูท่ีผู้ ตอบแบบสอบถามไม่ได้ตอบพบนัน้  
พบว่า แบบสอบถามทกุชุดไม่มีข้อมูลสูญหาย จากนัน้จึงตรวจสอบการแจกแจงปกติ ด้วยการหา
คา่ความเบ้และความโดง่ ผลปรากฎว่า ทัง้คา่ความเบ้และความโดง่อยู่ระหวา่ง +1 และ-1 ตามกฎ
หวัแม่มือ จึงถือว่าข้อมูลผ่านการตรวจสอบและท าความสะอาดข้อมูลแล้ว พร้อมต่อการน าเข้าสู่
การวิเคราะห์ตอ่ไปได้ 

 
2.5.3 ก ำหนดค่ำคะแนนของเคร่ืองมือที่ใช้ในกำรวิจัย  
การก าหนดคา่คะแนนส าหรับเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัในท่ีนี ้ได้แก่ แบบสอบถาม 

2 ฉบบั มีการก าหนดคา่คะแนนตามแบบมาตราส่วนประมาณคา่ (Rating Scale) 5 ระดบั โดยได้
ก าหนดคา่คะแนนไว้  ดงันี ้

เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัมากท่ีสดุ ก าหนดให้  5 คะแนน 
เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัมาก  ก าหนดให้  4 คะแนน 
เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัปานกลาง  ก าหนดให้  3  คะแนน 
เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัน้อย  ก าหนดให้  2  คะแนน 
เห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบัน้อยท่ีสดุ  ก าหนดให้  1 คะแนน 
 
2.5.4 วิเครำะห์ทำงสถติ ิ
เม่ือท าการตรวจสอบความครบถ้วนสมบรูณ์ของแบบสอบถาม จดัการข้อมลูก่อน

การน ามาวิเคราะห์ ก าหนดค่าคะแนนของเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั และก าหนดเกณฑ์การแปล
ความหมายผลคะแนนเรียบร้อยแล้ว น าข้อมลูเข้าสูก่ารวิเคราะห์ทางสถิตติอ่ไป 
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2.6 วิธีวิเครำะห์และสถติทิี่ใช้ 
 
การวิจยัครัง้นีมี้วิธีการวิจยัเชิงผสมผสาน ในรูปแบบของแบบแผนรองรับภายใน 

โดยมีการวิจัยท่ีใช้วิธีการวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลัก วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นรอง  โดยท่ีการ
วิเคราะห์ข้อมลูท่ีใช้ในการวิจยัเชิงปริมาณแบง่เป็นการวิเคราะห์สถิติพืน้ฐาน และการวิเคราะห์สถิติ
ทดสอบสมมติฐาน ส่วนการวิจัยเชิงคุณภาพ ใช้วิ ธีวิเคราะห์ข้อมูลเชิงเนือ้หา ดังแสดงใน
รายละเอียดตอ่ไปนี ้

 

ส่วนที่ 1 กำรวิเครำะห์สถิตพิืน้ฐำน 

การวิเคราะห์ข้อมูลเบือ้งต้นด้วยสถิติพืน้ฐานนัน้เพ่ือศึกษาลกัษณะการแจกแจง
และการกระจายของตัวแปร ประกอบด้วย การวิเคราะห์สถิติพืน้ฐานส าหรับตัวแปรต่อเน่ือง 
(Continuous Variables) ผู้ วิจัยวิเคราะห์โดยใช้สถิติพรรณนา (Descriptive Statistics) ได้แก่                

(1) ค่าเฉล่ีย (Arithmetic Mean: X ) เป็นค่ากลางของข้อมูลแต่ละชุด ถือเป็นสถิติตวัหนึ่งท่ีใช้วัด
แนวโน้มเข้าสู่ส่วนกลางของข้อมูล (Central Tendency) (2) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน  (Standard 
Deviation: S.D.) เป็นค่าท่ีแสดงถึงการท่ีข้อมูลแต่ละตวัได้เบี่ยงเบนไปจากค่าเฉล่ีย ถือเป็นสถิต ิ
ตัวหนึ่งท่ีใช้วัดการกระจายของข้อมูล (Dispersion) (3) ค่าความเบ้ (Skewness: Sk) เป็นค่าท่ี
แสดงให้เห็นว่าลักษณะของข้อมูลมีการแจกแจงความถ่ีสมมาตรหรือแจกแจงความถ่ีแบบไม่
สมมาตรและ (4) คา่ความโดง่ (Kurtosis: Ku) เป็นคา่ท่ีแสดงให้เห็นความสมมาตรในลกัษณะของ
โด่งมาก โด่งปานกลาง ค่อนข้างแบนหรือโด่งน้อย (สุวิมล ติรกานันท์, 2549) ทัง้นี  ้แบ่งการ
วิเคราะห์ออกได้เป็น ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง และระดับการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  

 

ส่วนที่ 2 กำรวิเครำะห์สถิตทิดสอบสมมตฐิำน 

จากค าถามการวิจยัท่ีตัง้ไว้ว่า โมเดลการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีผู้วิจยัพฒันาขึน้มีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์หรือไม่  น าไปสู่
การตัง้สมมติฐานท่ีว่า โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ และการทดสอบทางสถิติเพ่ือ
ตอบค าถามการวิจยัดงักลา่ว มีดงันี ้ 
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1. กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน  (Confirmatory Factor Analysis: 
CFA)  

การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัเป็นการศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างชดุของ
ตวัแปรสงัเกตได้กับตัวแปรแฝง ประกอบด้วย การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการ
วัดตัวแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของ
โมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหต ุ

 
 
1.1 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลกำรวัดตัวแปรกำร

ด ำเนินงำนในระบบบริหำรคนเก่ง  
 
ด าเนินการได้โดย การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ (Correlation) การตรวจสอบความ

สอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Goodness-of-Fit) การตรวจสอบค่าความ
เท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง (Convergent Validity) ประกอบด้วย การวิเคราะห์คา่น า้หนกัองค์ประกอบ 
(Factor Loading)  การตรวจสอบความเช่ือมั่นขององค์ประกอบ (Construct Reliability: CR) 
และคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย (Average Variance Extracted: AVE)  

 
1.2 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลกำรวัดตัวแปรเชิง

สำเหต ุ 
 
แบ่งเป็นการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวัดตวัแปรเชิงสาเหตุ

ระดบัองค์กร และการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบั
บคุคล ดงันี ้

1.2.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุ
ระดบัองค์กร ด าเนินการได้โดยการวิเคราะห์สหสมัพนัธ์ การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล
กบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ การตรวจสอบค่าความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย การวิเคราะห์
ค่าน า้หนักองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมั่นขององค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ี
สกดัได้ 

1.2.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุ
ระดบับุคคล ด าเนินการได้โดยการวิเคราะห์สหสมัพนัธ์ การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล
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กบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ การตรวจสอบค่าความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย การวิเคราะห์
ค่าน า้หนักองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมั่นขององค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ี
สกดัได้ 

การวิเคราะห์สหสมัพันธ์ของตวัแปรแฝงในโมเดลนัน้ สามารถถูกอธิบายด้วยตวั
แปรสังเกตได้แต่ละตัวในลักษณะใด โดยถ้าค่าเป็นบวก แสดงว่า ตัวแปรมีความสัมพันธ์ใน             
ทิศทางบวก ส่วนถ้าคา่เป็นลบ แสดงว่า ตวัแปรมีความสมัพนัธ์ในทิศทางตรงกนัข้าม แตถ้่าคา่เป็น
ศนูย์ แสดงวา่ ตวัแปรไมมี่ความสมัพนัธ์กนั (Hair et all., 2010)  

การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดักับข้อมูลเชิงประจกัษ์ ด้วยการ

พิจารณาค่า χ²/df  ค่าดชันีวดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker-Lewis Index (TLI) 
ค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: CFI) ค่าดัชนีรากของ
ค่าเฉล่ียก าลังสองของการประมาณค่าความคลาดเคล่ือน  (Root Mean Square Error of 
Approximation: RMSEA) และค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน 
(Standardized Root Mean Square Residual: SRMR) (เกณฑ์วัดระดับความสอดคล้องของ
โมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์แสดงในตาราง 9) อนึ่ง การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการ
วดั (Measurement Model) ซึ่งเป็นโมเดลส าหรับระบุความสมัพนัธ์เชิงเส้นระหว่างตวัแปรแฝงกับ
ตวัแปรสงัเกตได้ ประกอบด้วย โมเดลการวดัตวัแปรแฝงภายใน (Endogenous Latent Variable) 
หรือโมเดลการวัดตัวแปรตาม และโมเดลการวัดตัวแปรแฝงภายนอก (Exogenous Latent 
Variable) หรือโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหต ุ 

การตรวจสอบค่าความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง (Convergent Validity) เป็นการ
ตรวจสอบว่า ตวัชีว้ดัท่ีวดัในเร่ืองเดียวกันควรจะมีความแปรปรวนร่วมท่ีอธิบายโดยองค์ประกอบ
เดียวกันสูงด้วย ประกอบด้วย การวิเคราะห์ค่าน า้หนักองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมั่น
ขององค์ประกอบ และคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ (Factor Loading) อนัเป็นการวิเคราะห์ค่า
ความสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ โดยเกณฑ์น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐาน
ควรมีคา่มากกว่า .50 ยิ่งค่าน า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานมีค่า .70 ขึน้ไป ถือได้ว่าเป็นคา่ท่ีอยู่ใน
ระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 

การตรวจสอบความ เช่ือมั่น ขององค์ประกอบ   (Construct Reliability or 
Composite Reliability: CR) เป็นการตรวจสอบความเช่ือมัน่ของตวัแปรแฝง โดยคา่ CR ควรมีค่า
ตัง้แต่ .6 ขึน้ไป จึงจะถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ียอมรับได้ และค่าตัง้แต่ .7 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่า
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ความเช่ือมั่นท่ีดี และการตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ีย  (Average Variance 
Extracted: AVE) เป็นค่าเฉล่ียความแปรปรวนของตวัแปรแฝงท่ีอธิบายได้ด้วยตัวแปรสังเกตได้ 
โดยคา่ AVE ควรมีคา่ตัง้แต ่.5 ขึน้ไป (Hair et all., 2010)  

 
2. กำรวิเครำะห์โมเดลสมกำรโครงสร้ำง  (Structural Equation Modeling: 

SEM)  
การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง เป็นเทคนิคการวิเคราะห์ข้อมลูหลายตวัแปร

ท่ีน าเอาหลายเทคนิคมาใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ร่วมกัน  จึงสามารถหาสาเหตุและหา
ความสมัพนัธ์ได้ ในการศกึษาครัง้นี ้ประกอบด้วย การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างของตวัแปร
ระดบับคุคล ด าเนินการได้โดยมีการพิจารณาคา่ดชันีความของโมเดลสมการโครงสร้างของตวัแปร
ระดบับคุคล พิจารณาขนาดอิทธิพลทางตรง ขนาดอิทธิพลทางอ้อม และขนาดอิทธิผลรวมของตวั
แปรเชิงสาเหตุระดบับุคคลท่ีมีต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ค่าน า้หนักองค์ประกอบ   
คา่สมัประสิทธ์ิการพยากรณ์ของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลในโมเดลโครงสร้างการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง 
 

3. กำรวิเครำะห์โมเดลสมกำรโครงสร้ำงพหุระดับ  (Multilevel Structural 
Equation Model: Multilevel SEM)  

การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัท าให้สามารถตรวจสอบความคงท่ี 
(Stability) ข้ามระดับกลุ่ม (Cross Organization) ของโมเดลการวัดท่ีพัฒนาขึน้ ทัง้นี  ้การน า
โมเดลระดับบุคคลและโมเดลระดับองค์กรมาวิเคราะห์ร่วมกัน การวิเคราะห์พหุระดับจะมีการ
วิเคราะห์ข้อมูลในระดบัท่ี 1 เป็นการวิเคราะห์ตวัแปรระดบับุคคล (Individual Level) อนัเป็นการ
วิเคราะห์ภายในกลุ่ม (Within Group) และการวิเคราะห์ข้อมูลในระดับท่ี 2 เป็นการวิเคราะห์                 
ตัวแปรระดับกลุ่ม  (Cluster Level) อัน เป็นการวิ เคราะห์ระหว่างกลุ่ม  (Between Group) 
ประกอบด้วย การวิเคราะห์ตอ่ไปนี ้

 
3.1 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโดยใช้โมเดลโครงสร้ำงควำม

แป รป รวน ร่วม  (Conventional Confirmatory Factor Analysis of the Total Covariance 
Structure)  
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การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัโดยใช้โมเดลโครงสร้างความแปรปรวนร่วมนี ้
ท าให้สามารถตรวจสอบลกัษณะเฉพาะของโมเดลการวดัทัง้ระดบับุคคลและระดบักลุ่มไปพร้อม
กันได้ เพ่ือตรวจสอบข้อมูลท่ีจะน าไปใช้ในการวิเคราะห์พหุระดบั ด้วยการวิเคราะห์สหสัมพันธ์
ภายในชัน้ (Intraclass Correlation Coefficient: ICC) ว่านอกจากมีความผนัแปรภายในกลุ่มแล้ว 
ยังมีความผันแปรระหว่างกลุ่มหรือไม่ เกณฑ์การพิจารณาค่า ICC ทุกตวัควรมีค่ามากกว่า .05                
จึงจะเหมาะสมกบัการน าไปวิเคราะห์พหุระดบัได้ ทัง้นีโ้ดยทัว่ไปแล้วการวิจยัทางสงัคมศาสตร์ค่า 
ICC สว่นใหญ่อยูร่ะหวา่ง .05จนถึง .25 (Snijders, 2012) 

 
3.2 กำรวิเครำะห์โมเดลสมกำรโครงสร้ำงพหุระดับ และเลือกใช้กำร

ประมำณค่ำด้วยวิธี Maximum Likelihood with Robust Standard Errors and Chi-Square 
(MLR)  

 
การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดบั และเลือกใช้การประมาณค่าด้วย

วิธี Maximum Likelihood with Robust Standard Errors and Chi-Square (MLR) ด้วยมีความ
คงทนต่อการละเมิดข้อตกลงเบือ้งต้นในการวิเคราะห์ข้อมูลได้ เน่ืองจากการวิจัยครัง้นีมี้กรณี
จ านวนกลุ่มตวัอย่างในการวิเคราะห์ระดบับุคคลแต่ละกลุ่มไม่เท่ากัน และกรณีมีปัญหาการแจก
แจงท่ีไม่เป็นโค้งปกติ ทัง้นีถ้้าโมเดลท่ีได้ไม่มีความตรง ผู้วิจยัจะปรับโมเดลแล้ววิเคราะห์ใหม่ โดย
พิจารณาจากดัชนีปรับรูปแบบ (Modification Indices) และพืน้ฐานแนวคิด ทฤษฎีจากการ
ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องจนกว่าจะได้โมเดลท่ีมีความตรง โดยการพิจารณาความสอดคล้อง
ของโมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ (อพนัตรี พลูพทุธา, สนุทร จนัทศิลา และสนุทรพจน์ ด ารงค์พานิช
, 2556) ทัง้นี ้การพิจารณาความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมเอกชนว่ามีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์หรือไม่นัน้ 
พิจารณาจากค่าสถิติและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจกัษ์  ( Hair 
et all., 2010) ดงัแสดงในตาราง 9 
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ตาราง 9 คา่สถิตแิละเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                         
คา่สถิติ เกณฑ์ 

χ²/df 5 

ดชันีวดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบ                 
(Tucker-Lewis Index: TLI)  

 .90 

ดชันีวดัระดบัความกลมกลืนเปรียบเทียบ                         
(Comparative Fit Index: CFI) 

  .90 

ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณคา่ความ
คลาดเคล่ือน                                                                  
(Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) 

 .08 
 

ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของสว่นเหลือมาตรฐาน                              
(Standardized Root Mean Square Residual: SRMR) 

 .08 
 

 
 

ส่วนที่ 3  กำรวิเครำะห์ข้อมูลเชิงเนือ้หำ 

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพอันเป็นวิธีวิจัยรองนัน้ ด าเนินการหลังการ
วิเคราะห์ข้อมลูเชิงปริมาณ ทัง้วิเคราะห์สถิติพืน้ฐานและวิเคราะห์สถิตทิดสอบสมมตฐิานเรียบร้อย
แล้ว โดยการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคณุภาพนัน้ ใช้วิธีการวิเคราะห์เนือ้หา (Content Analysis) ด้วย
การวิเคราะห์สรุปประเดน็เนือ้หาเปรียบเทียบการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งระหว่างข้อมลูท่ี
ได้จากการสมัภาษณ์ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ี
มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสูง และข้อมลูท่ีได้จากการสมัภาษณ์ผู้บริหารท่ี
รับผิดชอบดูแลงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มต ่า และเปรียบเทียบการวิเคราะห์ปัจจัยเชิงสาเหตุท่ีส่งผลต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนจากข้อมูลเชิงปริมาณและเชิง
คณุภาพ 
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บทที่ 4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
 

การวิจยัเร่ืองปัจจยัเชิงสาเหตพุหรุะดบัท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน  มีวตัถปุระสงค์เพ่ือพฒันาโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบั
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน การวิจยัในครัง้นี ใ้ช้วิธีการวิจยั
ใช้วิธีการวิจยัเชิงผสมผสานการวิจยัเชิงปริมาณและการวิจยัเชิงคณุภาพเข้าด้วยกนั ในรูปแบบของ
แบบแผนรองรับภายในท่ีให้ความส าคญักับการวิจยัเชิงปริมาณเป็นวิธีการหลกั และการวิจยัเชิง
คุณภาพเป็นวิธีการรอง การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล แบ่งออกเป็น ผลการวิเคราะห์สถิติ
พืน้ฐาน ผลการวิเคราะห์สถิติทดสอบสมมติฐาน และผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงเนือ้หาจ าแนกได้ 
ดงันี ้

ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์สถิติพืน้ฐาน ประกอบด้วย ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน คา่ความเบ้ คา่ความโดง่  

ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์สถิติทดสอบสมมติฐาน ประกอบด้วย การวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยนั ตอนท่ี 2 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง และตอนท่ี 3 การวิเคราะห์
โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบั 

สว่นท่ี 3 ผลการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงเนือ้หา 
 

สัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล  
 

ผู้วิจยัก าหนดสญัลกัษณ์ท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลูเพ่ือให้เกิดความเข้าใจท่ีตรงกนั 
โดยแบง่เป็นสญัลกัษณ์ทางสถิตแิละสญัลกัษณ์ของตวัแปร ดงันี ้

สญัลกัษณ์ทางสถิต ิ
X   แทน คา่เฉล่ีย 
S.D.  แทน คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน   
SK  แทน คา่ความเบ้ 
KU  แทน คา่ความโดง่ 

χ²  แทน คา่สถิตไิค-สแควร์ 
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df  แทน คา่องศาอิสระ 

χ²/df  แทน คา่สถิตไิค-สแควร์หารด้วยคา่องศาอิสระ 
TLI แทน คา่ดชันีวดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker  

        และ Lewis  
CFI  แทน คา่ดชันีวดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบ 
RMSEA แทน ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของการประมาณค่า

ความคลาดเคล่ือน     
SRMR  แทน คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของสว่นเหลือมาตรฐาน                      
CR แทน คา่ความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ (Composite Reliability) 
AVE แทน คา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย (Average Variance 

Extracte: AVE) 
    แทน คา่น า้หนกัองค์ประกอบ (Factor Loading) ในรูปคะแนน 

        มาตรฐาน 
SE แทน คา่ความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน 
Z แทน คา่ท่ีได้การแจกแจงปกตมิาตรฐาน 
Residual แทน คา่ประมาณของการคลาดเคล่ือน 
R2  แทน คา่สมัประสิทธ์ิการท านาย 
ICC แทน คา่วิเคราะห์สหสมัพนัธ์ภายในชัน้ (Intraclass  

        Correlation) สญัลกัษณ์ของตวัแปร 
 tms  แทน การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 talent1  แทน การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 
 talent2  แทน การสรรหาคนเก่ง 
 talent3  แทน การคดัเลือกคนเก่ง 
 talent4  แทน การพฒันาคนเก่ง 
 talent5  แทน การธ ารงรักษาคนเก่ง 
 talent6  แทน การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง 
 talent7  แทน การบริหารผลการปฏิบตังิานคนเก่ง 
 talent8  แทน การวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง 
 chart  แทน โครงสร้างองค์กร 
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 chart1  แทน ความเป็นระเบียบ 
 chart2  แทน ความเข้มข้นในการด าเนินงาน 
 chart3  แทน ความสลบัซบัซ้อน 

learn  แทน วฒันธรรมการเรียนรู้ 
learn1  แทน การเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ือง 
learn2  แทน การสอบถามและการสนทนา 
learn3  แทน การเรียนรู้ของทีม 
learn4  แทน การเสริมพลงัอ านาจ 
learn5  แทน การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ 
learn6  แทน การเช่ือมตอ่เชิงระบบ 
learn7  แทน ความเป็นผู้น าเชิงกลยทุธ์ 
lead  แทน ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
lead1  แทน การเป็นผู้ก าหนดทิศทสง 
lead2  แทน การเป็นผู้น าแหง่การพฒันาคน 
lead3  แทน การเป็นผู้น าแหง่การพฒันาองค์กร 
colla  แทน ความร่วมมือในการท างาน 
colla1  แทน ความร่วมมือในการท างานแบบทีม 
colla2  แทน ความร่วมมือในการท างานแบบสงัคม 
colla3  แทน ความร่วมมือในการท างานแบบองค์กร 

  engage แทน การเพิ่มความผกูพนัในองค์กร 
  engage1 แทน การท างานอยา่งมีวิธีการชดัเจน 

engage2 แทน การได้รับการมอบอ านาจในการท างาน 
engage3 แทน การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม 
engage4 แทน การได้รับโอกาสเจริญเตบิโตและการพฒันา 
engage5 แทน การได้รับการสนบัสนนุและการยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง 
satis  แทน ความพงึพอใจในงาน 
satis1  แทน ความพงึพอใจในงานภายใน 
satis2  แทน ความพงึพอใจในงานภายนอก 
com  แทน สมรรถนะของบคุลากร 
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  com1  แทน การเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตดัสินใจ 
  com2  แทน การสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตังิาน 
  com3  แทน การมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน 
  com4  แทน การวิเคราะห์และการตีความ 
  com5  แทน การสร้างสรรค์และการคดิรวบยอด 
  com6  แทน การจดัองค์กรและการบริหาร 
  com7  แทน การปรับเปล่ียนและการรับมือ 
  com8  แทน การเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตังิาน 

com_b  แทน สมรรถนะของบคุลากรในระดบัองค์กร 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

ผลการวิเคราะห์สถิติประกอบด้วย 3 ส่วนหลัก ได้แก่ ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์
สถิติพืน้ฐาน ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์สถิติทดสอบสมมติฐาน และส่วนท่ี 3 ผลการวิเคราะห์ข้อมลู
เชิงเนือ้หา ดงันัน้ ผู้วิจยัจงึขอน าเสนอผลการวิเคราะห์ทางสถิตใินงานวิจยัในแตล่ะสว่น ดงัตอ่ไปนี ้

 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลส่วนท่ี 1: ผลการวิเคราะห์สถติพิืน้ฐาน  

 
ผลการวิเคราะห์สถิตพืิน้ฐานปรากฎดงัตอ่ไปนี ้
 
1. ค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง  
การวิเคราะห์ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง และ

ความหมายของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กร ได้แก่ ตวัแปรโครงสร้างองค์กร ตวัแปรวฒันธรรม
การเรียนรู้ ตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง และตวัแปรความร่วมมือในการท างานและตวัแปร
ระดบับุคคล ได้แก่ ตวัแปรการเพิ่มความผูกพนัในงานของบุคลากร ตวัแปรความพึงพอใจในงาน 
และตัวแปรสมรรถนะของบุคลากร และตัวแปรผล คือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
ปรากฎผลดงัตาราง 10 ดงันี ้
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ตาราง 10 ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง และความหมายของตวัแปร
เชิงสาเหตรุะดบัองค์กร ตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับคุคล และตวัแปรผล 

ตวัแปร X  S.D. SK KU ความหมาย 

ระดบัองค์กร      
   โครงสร้างองค์กร 4.0141 .45152 .099 -.423 มาก 
   1.ความเป็นระเบียบ 4.1424 .48091 -.042 .066 มาก 
   2.ความเข้มข้นในการ
ด าเนินงาน 

3.9803 .61531 .131 -.905 มาก 

   3.ความสลบัซบัซ้อน 3.9197 .56726 .057 -.474 มาก 
   วฒันธรรมการเรียนรู้ 3.9529 .48323 -.156 .709 มาก 
   1.การเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ือง 4.0136 .64800 -.292 -.790 มาก 
   2.การสอบถามและการสนทนา 3.9977 .58618 -.369 .801 มาก 
   3.การเรียนรู้ของทีม 3.8273 .59271 .116 .354 มาก 
   4.การเสริมพลงัอ านาจ 3.9818 .65490 -.338 -.208 มาก 
   5.การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ 3.9227 .60510 .347 -.595 มาก 
   6.การเช่ือมตอ่เชิงระบบ 3.8432 .61317 -.056 .284 มาก 
   7.ความเป็นผู้น าเชิงกลยทุธ์ 4.0841 .59370 -.165 -.627 มาก 
   ภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลง 4.0237 .50740 -.305 .208 มาก 
   1.การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง 3.9939 .59761 -.155 -.450 มาก 
   2.การเป็นผู้น าแหง่การพฒันา
คน 

4.0682 .54049 -.102 -.230 มาก 

   3.การเป็นผู้น าแหง่การพฒันา
องค์กร 

4.0091 .57508 -.312 .310 มาก 

   ความร่วมมือในการท างาน 3.9415 .47692 -.613 .908 มาก 
   1.ความร่วมมือในการท างาน
แบบทีม 

3.9527 .55025 -.753 1.312 มาก 

   2.ความร่วมมือในการท างาน
แบบสงัคม 

3.8564 .52177 -.564 1.073 มาก 
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ตาราง 10 (ตอ่)  
ตวัแปร X  S.D. SK KU ความหมาย 

   3.ความร่วมมือในการท างาน
แบบองคก์ร 

4.0155 .52511 -.041 -.299 มาก 

ระดบับคุคล      
   การเพ่ิมความผูกพนัในงานของ
บคุลากร 

3.9955 .50774 .110 -.599 มาก 

   1.การท างานอยา่งมีวิธีการท่ี
ชดัเจน 

4.0227 .50930 .125 -.401 มาก 

   2.การได้รับการมอบอ านาจใน
การท างาน 

4.0000 .65863 .012 -.897 มาก 

   3.การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม 4.0398 .58311 .043 -.695 มาก 
   4.การได้รับโอกาสในการ
เจริญเตบิโตและพฒันา 

4.0015 .58607 .100 -.583 มาก 

   5.การได้รับการสนบัสนนุและ
ยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง 

3.9136 .62269 .018 -.455 มาก 

   ความพึงพอใจในงาน 3.8873 .48390 .197 -.171 มาก 
  1.ความพงึพอใจในงานภายใน 3.8928 .48568 .205 -.150 มาก 
  2.ความพงึพอใจในงานภายนอก 3.8818 .56038 .080 -.333 มาก 
   สมรรถนะของบคุลากร 3.7223 .49896 .225 -.275 มาก 
   1.การเป็นผู้น าและการเป็นผู้
ตดัสินใจ 

3.6909 .62293 .401 -.438 มาก 

   2.การสนบัสนนุและการร่วม
ปฏิบตังิาน 

3.8682 .64347 .088 -.529 มาก 

   3.การมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนอง
และการน าเสนองาน 

3.7758 .59443 .267 -.242 มาก 

   4.การวิเคราะห์และการตีความ 3.6333 .56796 .213 -.452 มาก 
   5.การคิดสร้างสรรค์และการคดิ
รวบยอด 

3.6530 .56024 .228 -.174 มาก 
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ตาราง 10 (ตอ่)  
ตวัแปร X  S.D. SK KU ความหมาย 

   6.การจดัองค์กรและการบริหาร 3.6758 .61184 .196 -.274 มาก 
   7.การปรับเปล่ียนและการ
รับมือ 

3.7409 .58999 .221 -.670 มาก 

   8.การเป็นผู้ด าเนินการและการ
ปฏิบตังิาน 

3.7409 .58416 .235 -.611 มาก 

   การด าเนินงานในระบบบริการ
คนเก่ง 

3.6822 .55227 .526 -.450 มาก 

   1.การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 3.7068 .63512 .344 -.560 มาก 
   2.การสรรหาคนเก่ง 3.7636 .64161 .441 -.742 มาก 
   3.การคดัเลือกคนเก่ง 3.7555 .62110 .406 -.680 มาก 
   4.การพฒันาคนเก่ง 3.8091 .61926 .279 -.662 มาก 
   5.การธ ารงรักษาคนเก่ง 3.5727 .65613 .602 -.408 มาก 
   6.การบริหารคา่ตอบแทนคน
เก่ง 

3.6007 .64199 .624 -.288 มาก 

   7.การบริหารผลการปฏิบตัิงาน
คนเก่ง 

3.6424 .68277 .398 -.510 มาก 

   8.การวางแผนความส าเร็จใน
คนเก่ง 

3.6068 .69977 .299 -.310 มาก 

   
ตาราง 10 เป็นการวิเคราะห์ผลของแบบแบบสอบถามมีลกัษณะเป็นข้อค าถาม

แบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดับ มีผลการวิเคราะห์ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง และแปลผลของตวัแปรเชิงสาเหตุระดบัองค์กร ตวัแปรเชิง
สาเหตรุะดบับคุคล และตวัแปรผล ดงัตอ่ไปนี ้

ผลการวิเคราะห์ค่าเฉล่ีย ( X ) ของตวัแปรเชิงสาเหตุระดบัองค์กรพบว่า ตวัแปร
เชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีคา่เฉล่ียอยู่ระหว่าง 3.8273 ถึง 4.1424 เกณฑ์การ
แปลความหมายผลคะแนนจากแบบสอบถามอยูใ่นระดบัมาก ตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีเป็น
ตวัแปรสังเกตได้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงท่ีสุด คือ ตวัแปรความเป็นระเบียบ ซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของ            
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ตวัแปรโครงสร้างองค์กร มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.1424 เม่ือพิจารณารายตวัแปรแฝงพบว่า ตวัแปรเชิง
สาเหตุระดบัองค์กรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงท่ีสุด คือ ตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมีค่าเฉล่ียเท่ากับ
4.0237 รองลงมา คือ ตัวแปรโครงสร้างองค์กร วัฒนธรรมการเรียนรู้ และความร่วมมือในการ
ท างาน มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.0141 คา่เฉล่ียเทา่กบั 3.9529 และคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.9415 ตามล าดบั  

ผลการวิเคราะห์คา่เฉล่ีย ( X ) ของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับคุคลพบว่า ตวัแปรเชิง
สาเหตรุะดบับคุคลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีคา่เฉล่ียอยูร่ะหวา่ง 3.6333 ถึง 4.0398  เกณฑ์การแปล
ความหมายผลคะแนนจากแบบสอบถามอยู่ในระดับมาก ตวัแปรเชิงสาเหตุระดบับุคคลท่ีเป็น            
ตวัแปรสงัเกตได้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงท่ีสุด คือ ตวัแปรการได้ร่วมกันท างานเป็นทีม ซึ่งเป็นองค์ประกอบ
หนึ่งของตวัแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.0398 เม่ือพิจารณา
ราย ตวัแปรแฝงพบว่า ตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับคุคลท่ีมีคา่เฉล่ียสงูท่ีสดุ คือ ตวัแปรการเพิ่มความ
ผูกพันในงานของบุคลากร มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.9955 รองลงมา คือ ตวัแปรความพึงพอใจในงาน
ของบุคลากร และสมรรถนะของบุคลากร มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.8873 และค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.7223
ตามล าดบั  

ผลการวิเคราะห์ค่าเฉล่ีย ( X )ในส่วนของตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งซึ่งเป็นตวัแปรผลพบว่า คา่เฉล่ียเท่ากบั 3.6822 เกณฑ์การแปลความหมายผลคะแนนจาก
แบบสอบถามอยู่ในระดบัมาก ทัง้นี ้องค์ประกอบท่ีมีค่าเฉล่ียสูงท่ีสุด คือ ด้านการพัฒนาคนเก่ง 
คา่เฉล่ียเทา่กบั 3.8091 

ผลการวิเคราะห์ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) พบว่า เม่ือพิจารณาการกระจาย
ของข้อมูลรอบ ๆ ค่าเฉล่ียเห็นได้ว่า มีทัง้ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเข้าใกล้ 1 แสดงว่า กลุ่ม
ตวัอย่างมีระดบัความคดิเห็นตอ่ตวัแปรท่ีศกึษาใกล้เคียงกบัโค้งปกตหิรือมีการกระจายตวัมาก และ
ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเฉล่ียท่ีมีค่าน้อยหรือมีการกระจายน้อยแสดงว่า กลุ่มตวัอย่างมีระดบั
ความคดิเห็นตอ่ตวัแปรท่ีศกึษาบางตวัแปรใกล้กนั ได้แก่ 

ผลการวิเคราะห์คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กร
ท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง .4.8091 ถึง .65490 ตวัแปรเชิงสาเหตุ
ระดับองค์กรท่ีเป็นตวัแปรสังเกตได้ท่ีมีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานสูงท่ีสุด คือ ตวัแปรการเสริมพลัง
อ านาจ มีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานเทา่กบั .65490 ซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึง่ของตวัแปรวฒันธรรมการ
เรียนรู้ เม่ือพิจารณารายตวัแปรแฝงพบว่า ตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีมีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน
สงูท่ีสุด คือ ตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .50740 รองลงมา 
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คือ ตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ ความร่วมมือในการท างาน และโครงสร้างองค์กร มีค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน .48323 คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน .47692 และคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน .45152 ตามล าดบั  

ผลการวิเคราะห์คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคล
ท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง .48568 ถึง .65863 ตวัแปรเชิงสาเหตุ
ระดบับคุคลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้ท่ีมีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานสงูท่ีสดุ คือ ตวัแปรการได้รับการมอบ
อ านาจในการท างาน ซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร 
มีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .65863 เม่ือพิจารณารายตวัแปรแฝงพบว่าตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบั
บคุคลท่ีมีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานสงูท่ีสดุ คือ ตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร มีค่า
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .50774 รองลงมา คือ ตัวแปรสมรรถนะของบุคลากร และความ                  
พงึพอใจในงานของบคุลากร มีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน .49896 และมีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน .48390
ตามล าดบั  

ผลการวิเคราะห์คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของตวัแปรการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งซึ่งเป็นตัวแปรผลมีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .55227 ทัง้นี ้เม่ือพิจารณาราย
องค์ประกอบพบว่า ตวัแปรสังเกตได้ท่ีมีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานสูงท่ีสุด คือ ตวัแปรการวางแผน
ความส าเร็จในคนเก่ง คา่เบี่ยงเบนมาตรฐานเทา่กบั .69977 

 ผลการวิเคราะห์ลักษณะการแจกแจงของตัวแปร โดยพิจารณาค่าความเบ้ 
อธิบายได้ตอ่ไปนี ้

คา่ความเบ้ของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีเป็นตวัแปรสังเกตได้มีคา่ความเบ้
อยู่ระหว่าง -.753 ถึง .347 กล่าวได้ว่า มีข้อมลูท่ีค่าเป็นลบ คือมีการแจกแจงแบบเบ้ซ้าย แสดงว่า
กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นในระดบัท่ีสูงกว่าคา่เฉล่ีย ได้แก่ ตวัแปรความเป็นระเบียบ การเรียนรู้
อยา่งตอ่เน่ือง การสอบถามและการสนทนา การเสริมพลงัอ านาจ การเช่ือมตอ่เชิงระบบ ความเป็น
ผู้น าเชิงกลยุทธ์ การเป็นผู้ ก าหนดทิศทาง การเป็นผู้น าแห่งการพัฒนาคน การเป็นผู้น าแห่งการ
พัฒนาองค์กร ความร่วมมือในการท างานแบบทีม ความร่วมมือในการท างานแบบสังคม                   
ความร่วมมือในการท างานแบบองค์กร ทัง้ยงัมีข้อมูลท่ีค่าเป็นบวก คือมีการแจกแจงแบบเบ้ขวา 
แสดงว่ากลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นในระดบัท่ีน้อยกว่าค่าเฉล่ีย ได้แก่ ตัวแปรความเข้มข้นใน             
การด าเนินงาน การเรียนรู้ของทีม และการฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ และมีข้อมลูท่ีคา่เป็นศนูย์ คือมี
การแจกแจงแบบสมมาตร แสดงว่า กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นในระดบัท่ีอยู่ในระดับเดียวกับ
คา่เฉล่ีย คือ ตวัแปรความสลบัซบัซ้อน  
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คา่ความเบ้ของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีคา่ความเบ้
อยู่ระหว่าง  .012 ถึง .401 กล่าวได้ว่า มีข้อมลูท่ีคา่เป็นบวก คือมีการแจกแจงแบบเบ้ขวา แสดงว่า
กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นในระดบัท่ีน้อยกว่าค่าเฉล่ีย ได้แก่ ตวัแปรการท างานอย่างมีวิธีการ
ชดัเจน การได้รับโอกาสในการเจริญเติบโตและการพฒันา ความพึงพอใจในงานภายใน การเป็น
ผู้น าและการเป็นผู้ตดัสินใจ การมีปฏิสัมพันธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน การวิเคราะห์และ   
การตีความ การคิดสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด การจดัองค์กรและการบริหาร การปรับเปล่ียน
และการรับมือ และการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงาน และมีข้อมูลท่ีค่าเป็นศนูย์ คือมีการ
แจกแจงแบบสมมาตร แสดงวา่ กลุม่ตวัอย่างมีความคดิเห็นในระดบัท่ีอยู่ในระดบัเดียวกบัคา่เฉล่ีย 
คือ ตวัแปรการได้รับการมอบอ านาจในการท างาน การได้ร่วมกันท างานเป็นทีม การได้รับการ
สนบัสนุนและยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง ความพึงพอใจในงานภายนอก และการสนบัสนนุและการ
ร่วมปฏิบตังิาน  

คา่ความเบ้ของตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ซึ่งมีตวัแปรสงัเกตได้
มีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง .279 ถึง .624 กล่าวได้ว่า มีข้อมูลท่ีค่าเป็นบวก คือมีการแจกแจงแบบเบ้
ขวา แสดงว่ากลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นในระดับท่ีน้อยกว่าค่าเฉล่ีย ได้แก่ ตัวแปรการระบุ
เอกลกัษณ์คนเก่ง การสรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง การพฒันาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง 
การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จ
คนเก่ง 

 ผลการวิเคราะห์ลักษณะการแจกแจงของตัวแปร โดยพิจารณาค่าความโด่ง 
อธิบายได้ตอ่ไปนี ้

คา่ความโด่งของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีค่าความ
โด่งอยู่ระหว่าง -.905 ถึง 1.312 กล่าวได้ว่า มีข้อมูลท่ีค่าเป็นลบ คือมีการแจกแจงแบบแบนหรือ
ป้านหรือโดง่น้อย แสดงว่ากลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นในระดบัท่ีใกล้เคียงกัน ได้แก่ ตวัแปรความ
เข้มข้นในการด าเนินงาน ความสลบัซบัซ้อน การเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง การเสริมพลงัอ านาจ การฝัง
ระบบการเรียนรู้ให้ลึก ความเป็นผู้ น าเชิงกลยุทธ์ การเป็นผู้ ก าหนดทิศทาง การเป็นผู้ น าแห่ง                  
การพัฒนาคน และความร่วมมือในการท างานแบบองค์กร ทัง้ยงัมีข้อมูลท่ีค่าเป็นบวก คือมีการ
แจกแจงแบบโด่งหรือสูงมาก แสดงว่า กลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นในระดับท่ีแตกต่างกันมาก 
ได้แก่ ตวัแปรความเป็นระเบียบ การสอบถามและการสนทนา การเรียนรู้ของทีม การเช่ือมต่อเชิง
ระบบ การเป็นผู้น าแหง่การพฒันาองค์กร ความร่วมมือในการท างานแบบทีม และความร่วมมือใน
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การท างานแบบสงัคม และมีข้อมลูท่ีคา่เป็นศนูย์ คือมีการแจกแจงแบบปกต ิแสดงวา่ กลุม่ตวัอยา่ง
มีความคดิเห็นในระดบัท่ีอยูใ่นระดบัเดียวกนั คือ ตวัแปรความเป็นระเบียบ  

ค่าความโด่งของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีค่าความ
โด่งอยู่ระหว่าง -.897 ถึง -.150 กล่าวได้ว่า มีข้อมูลท่ีค่าเป็นลบ คือมีการแจกแจงแบบแบนหรือ
ป้านหรือโด่งน้อย แสดงว่า กลุ่มตวัอย่างมีความคิดเห็นในระดบัท่ีใกล้เคียงกัน ได้แก่ ตวัแปรการ
ท างานอย่างมีวิธีการชดัเจน การได้รับการมอบอ านาจในการท างาน การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม 
การได้รับโอกาสในการเจริญเติบโตและการพัฒนา การได้รับการสนับสนุนและยอมรับจากผู้ ท่ี
เก่ียวข้อง ความพงึพอใจในงานภายใน ความพงึพอใจในงานภายนอก  การเป็นผู้น าและการเป็นผู้
ตดัสินใจ การสนบัสนุนและการร่วมปฏิบตัิงาน การมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน 
การวิเคราะห์และการตีความ การคิดสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด การจดัองค์กรและการบริหาร 
การปรับเปล่ียนและการรับมือ และการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตังิาน  

คา่ความโดง่ของตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ซึ่งมีตวัแปรสงัเกต
ได้มีคา่ความโดง่อยูร่ะหว่าง -.742 ถึง -.288 กลา่วได้วา่ มีข้อมลูท่ีคา่เป็นลบ คือมีการแจกแจงแบบ
แบนหรือป้านหรือโด่งน้อย แสดงว่ากลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นในระดับท่ีใกล้เคียงกัน  ได้แก่                 
ตัวแปรการระบุเอกลักษณ์คนเก่ง การสรรหาคนเก่ง การคัดเลือกคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง                  
การธ ารงรักษาคนเก่ง การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง การบริหารผลการปฏิบัติงานคนเก่ง และ              
การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง 

 
2. ค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับการด าเนินงานในระบบ

บริหารคนเก่ง  
 
คา่เฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง

ปรากฎผลดงัตาราง 11 ดงันี ้
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ตาราง 11 คา่เฉล่ีย คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง X  S.D. ความหมาย 

การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 3.7068 .63512 มาก 
1.มีการน าคณุลกัษณะของบคุลากรคนเก่งเดมิมา
เป็นแบบอยา่งบคุลากรคนเก่งต้นแบบขององค์กร 

3.74 .683 มาก 

2.มีการสร้างต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งของ
องค์กรขึน้ใหม่ 

3.67 .670 มาก 

การสรรหาคนเก่ง 3.7636 .64161 มาก 
3.มีการสรรหาบคุลากรคนเก่งจากภายในองค์กร
เพ่ือเข้าสูต่ าแหนง่ท่ีวา่ง 

3.78 .714 มาก 

4.มีการจงูใจบคุลากรภายในเพ่ือชว่ยสรรหาคนเก่ง
จากภายนอกเข้าสู่องค์กร 

3.72 .709 มาก 

5.มีการสรรหาคนเก่งด้วยวิธีท่ีเป็นธรรม 3.79 .705 มาก 
การคดัเลือกคนเก่ง 3.7555 .62110 มาก 
6.มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีเช่ือถือได้  3.74 .670 มาก 
7.มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีมีความเท่ียงตรงและ
เก่ียวข้องกบัการปฏิบตั ิงานท่ีต้องการ 

3.75 .678 มาก 

8.มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีน าไปใช้กบัการ
คดัเลือกบคุลากรอ่ืนท่ีเก่ียวข้องได้  

3.77 .685 มาก 

9.มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งได้จริงและเกิดประโยชน์
กบัองค์กร  

3.76 .677 มาก 

10.มีวิธีการคดัเลือกท่ีถกูต้องตามกฎกติกาท่ีสงัคม
ยดึถือกนัมา 

3.75 .700 มาก 

การพฒันาคนเก่ง 3.8091 .61926 มาก 
11.บคุลากรตระหนกัถึงการพฒันาตวัเอง                   
มีแผนพฒันาตวัเอง และลงมือพฒันาตวัเอง 

3.81 .662 มาก 

12.ผู้บงัคบับญัชามีทกัษะและความสามารถใน
การพฒันาบคุลากร 

3.81 .676 มาก 
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ตาราง 11 (ตอ่) 
ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง X  S.D. ความหมาย 

การธ ารงรักษาคนเก่ง 3.5727 .65613 มาก 
13.มีแรงจงูใจท่ีตีคา่เป็นตวัเงินได้ 3.53 .698 มาก 
14.มีแรงจงูใจโดยการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์กร
ท่ีท าให้คนเก่งมีอิสระในการกระท าและแสดงความ
คดิเห็น 

3.58 .714 มาก 

15.มีแรงจงูใจท่ีมีผลตอ่จิตใจ แตไ่มใ่ชต่วัเงิน โดย
ให้โอกาสเจริญเติบโตในการท างาน 

3.61 .703 มาก 

การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง 3.6007 .64199 มาก 
16.มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งโดยค านงึถึง
อตัราในตลาดแรงงานท่ีเก่ียวข้อง                     

3.60 .705 มาก 

17.มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งดีกวา่ท่ีจ่ายให้
บคุลากรทัว่ไป 

3.55 .704 มาก 

18.มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งตามผลการ
ปฏิบตังิานท่ีท าได้ 

3.59 .719 มาก 

19.มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งไมน้่อยกวา่ท่ี
กฎหมายก าหนด 

3.69 .731 มาก 

20.มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งท่ีไมต่ ่ากวา่
องค์กรอ่ืน 

3.57 .721 มาก 

การบริหารผลการปฏิบติังานคนเก่ง 3.6424 .68277 มาก 
21.มีการก าหนดเป้าหมายการท างานของคนเก่ง
อยา่งกระจา่งชดั 

3.67 .748 มาก 

22.มีการให้ข้อมลูย้อนกลบัท่ีเก่ียวข้องกบัการ
ปฏิบตังิานแก่คนเก่ง 

3.60 .711 มาก 

23.มีการเสริมแรงทางบวกแก่คนเก่งทัง้เชิง
คณุภาพและปริมาณ 

3.65 .721 มาก 
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ตาราง 11 (ตอ่) 
ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง X  S.D. ความหมาย 

การวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง 3.6068 .69977 มาก 
24.มีการระบตุวับคุคลเพื่อเป็นผู้ รับมอบต าแหนง่
งานส าคญัในอนาคต 

3.61 .723 มาก 

25.มีการพฒันาบคุคลผู้ถกูระบวุา่เป็นผู้ สืบทอด
ต าแหนง่ส าหรับงานในอนาคต 

3.60 .711 มาก 

รวมเฉล่ียทัง้หมด 3.6822 .55227 มาก 
 
  ตาราง 11 เป็นการวิเคราะห์ผลของแบบแบบสอบถามเก่ียวกบัการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งมีลกัษณะเป็นข้อค าถามแบบมาตราส่วนประมาณคา่ (Rating Scale) 5 ระดบั 
มีผลการวิเคราะห์คา่เฉล่ีย คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน ดงัตอ่ไปนี ้

ผลการวิเคราะห์คา่เฉล่ีย ( X ) พบวา่ ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ในภาพรวมมีคา่เฉล่ียเท่ากับ 3.6822 เกณฑ์การแปลความหมายผลคะแนนจากแบบสอบถามอยู่
ในระดบัมาก คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน เท่ากบั .55227 เห็นได้ว่า ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเข้าใกล้ 
1 แสดงว่า กลุ่มตวัอย่างมีระดับความคิดเห็นต่อตวัแปรท่ีศึกษาใกล้เคียงกับโค้งปกติหรือมีการ
กระจายตวัมาก 

ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีเป็นตวัแปรสงัเกตได้มีคา่เฉล่ียอยู่
ระหว่าง 3.53 ถึง 3.81 เกณฑ์การแปลความหมายผลคะแนนจากแบบสอบถามอยู่ในระดบัมาก 
โดยตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีมีค่าเฉล่ียสงูท่ีสุด คือ บุคลากรตระหนกัถึงการ
พัฒนาตัวเอง มีแผนพัฒนาตัวเอง และลงมือพัฒนาตัวเอง  และผู้ บังคับบัญชามีทักษะและ
ความสามารถในการพฒันาบคุลากร มีคา่เฉล่ียเท่ากนัคือ เท่ากบั 3.81 ทัง้นี ้ตวัแปรการพฒันาคน
เก่ง มีค่าเฉล่ียสูงท่ีสุด เท่ากบั 3.8091ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน เท่ากับ .61926 ถือได้ว่า การพัฒนา
คนเก่งเป็นองค์ประกอบท่ีกลุ่มตวัอย่างเห็นว่า เป็นการปฏิบตัิท่ีสอดคล้องกับการด าเนินงานของ
หนว่ยงานมากกวา่องค์ประกอบอ่ืน รองลงมา ได้แก่ การสรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง การระบุ
เอกลกัษณ์คนเก่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่ง การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง การบริหาร
ค่าตอบแทนคนเก่ง และการธ ารงรักษาคนเก่ง ตามล าดับ ทัง้นี ้เกณฑ์การแปลความหมายผล
คะแนนจากแบบสอบถามอยูใ่นระดบัมากทกุองค์ประกอบ โดยท่ีคา่เบี่ยงเบนมาตรฐานอยูร่ะหว่าง 
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.61926  ถึง .69977 เห็นได้ว่า มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเข้าใกล้ 1 แสดงว่า กลุ่มตัวอย่างมี
ระดบัความคดิเห็นตอ่ตวัแปรท่ีศกึษาใกล้เคียงกบัโค้งปกตหิรือมีการกระจายตวัมาก  

 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลส่วนท่ี 2: ผลการวิเคราะห์สถติทิดสอบสมมตฐิาน 

 
ผลการวิเคราะห์สถิตทิดสอบสมมตฐิาน ปรากฎดงัตอ่ไปนี ้
 
1.  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: 

CFA)  
 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างชุดของ            

ตวัแปรแฝงหรือเรียกวา่ องค์ประกอบ และตวัแปรสงัเกตได้หรือเรียกว่า ตวับง่ชี ้เป็นชุดตวัแปรท่ีอยู่
ในกรอบแนวคิดการวิจัยท่ีผู้ วิจัยได้พัฒนาขึน้จากการทบทวนทฤษฎี แนวคิด งานวิจัยและ
วรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง เพื่อตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างก่อนน าไปใช้ในการวิเคราะห์พหรุะดบั
ขัน้ตอ่ไป ประกอบด้วย  

 
1.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรการ

ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวดัตวัแปรการด าเนินงานใน

ระบบบริหารคนเก่ง ซึง่เป็นโมเดลการวดั ด าเนินการได้โดย การวิเคราะห์สหสมัพนัธ์ การตรวจสอบ
ความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ การตรวจสอบค่าความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง 
ประกอบด้วย การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ 
และคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย  

 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

  การพิจารณาสหสมัพนัธ์ของตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ปรากฎ
ผลในตาราง 12 
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ตาราง 12 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
ตวัแปร talent1 talent2 talent3 talent4 talent5 talent6 talent7 talent8 
talent1 1.00        
talent2 .66 1.00       
talent3 .65 .78 1.00      
taleny4 .61 .66 .72 1.00     
talent5 .57 .68 .69 .68 1.00    
talent6 .57 .69 .69 .64 .80 1.00   
talent7 .63 .71 .70 .67 .75 .80 1.00  
talent8 .60 .65 .65 .66 .68 .69 .80 1.00 
 
  ตาราง 12 พบว่า ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพันธ์ของตวัแปรการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งทุกตวัมีค่าเป็นบวก คือ มีค่าตัง้แต่ .57 ถึง .80 แสดงว่า ตวัแปรมีความสัมพันธ์ใน             
ทิศทางบวก  

 
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดตัวแปรการด าเนินงานใน

ระบบบริหารคนเก่งกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
โมเดลการวดัตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง เป็นโมเดลท่ีมีลกัษณะ

เป็นโมเดลการวัดตัวแปรแฝงภายในหรือโมเดลการวัดตัวแปรตาม โดยสามารถแสดงผลการ
ตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เม่ือเทียบกับเกณฑ์วัดระดับความ
สอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรผลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 13 
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ตาราง 13 คา่ดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรผล
กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                      

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 2.389 ผา่น 

TLI  .90 .974 ผา่น 

CFI  .90 .984 ผา่น 

RMSEA  .08 .079 ผา่น 

SRMR  .08 .022 ผา่น 

 

ตาราง 13 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดตัวแปรการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เม่ือเทียบกับเกณฑ์วัดระดับความ
สอดคล้องของโมเดลการวัดตัวแปรผลกับข้อมูลเชิงประจักษ์  พบว่า โมเดลการวัดตัวแปรการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งมีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 40.613 หารด้วยค่าองศาอิสระ 

(df) เท่ากบั 17 ได้คา่สถิติไค-สแควร์หารด้วยคา่องศาอิสระ (χ²/df) เท่ากบั 2.389 คา่ดชันีวดัระดบั
ความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .974 ค่าดชันีวัดระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั .984 คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .079 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .022 ถือได้ว่า ค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลการวดัตวัแปรการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งท่ีพฒันาขึน้มีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 

 
การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 
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การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 25 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 25 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรการด าเนินงาน                               
ในระบบบริหารคนเก่ง 

 
ภาพประกอบ 25แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวดัตวัแปรการด าเนินงานในระบบ

บริหารคนเก่งซึ่งเป็นโมเดลตวัแปรผลนัน้ ตวัแปรสงัเกตได้มีความสามารถในการใช้วดัตวัแปรแฝง 
เพราะค่าน า้หนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตได้ทุกตัวมีตัง้แต่ .735 ถึง .875 โดย
เกณฑ์น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานควรมีคา่มากกว่า .50 ยิ่งคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานมี
คา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 

 
ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ

ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 14 
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ตาราง 14 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของ               
ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

ตวัแปร CR AVE 
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง .94 .67 

 
ตาราง 14 พบวา่ การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ

ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง มีคา่เท่ากบั .94 ซึ่งเป็นคา่ท่ีสงูมาก สรุปได้ว่าเป็นค่า
ความเช่ือมั่นท่ีดี เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต่ .70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี  (Hair et all., 
2010) ส าหรับการตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง มีคา่เท่ากบั .67 สรุปได้ว่าเป็นค่าท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากคา่ AVE 
ควรมีคา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Hair et all., 2010) 

 
1.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิง

สาเหต ุ
 
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุใน

งานวิจัยนี ้แบ่งออกเป็น ตวัแปรเชิงสาเหตุระดบัองค์กร ได้แก่ โครงสร้างองค์กร วัฒนธรรมการ
เรียนรู้ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง และความร่วมมือในการท างาน ส่วนตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบั
บุคคล ได้แก่ การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร ความพึงพอใจในงานของบุคลากร และ
สมรรถนะของบคุลากร ดงันี ้

 
 1.2.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิง

สาเหตุระดับองค์กร 
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุระดับ

องค์กร ซึ่งเป็นโมเดลการวัด ด าเนินการได้โดยการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ การตรวจสอบความ
สอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ การตรวจสอบค่าความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง 
ประกอบด้วย การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ 
และคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย เช่นเดียวกบัการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดล
การวัดตัวแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งซึ่งเป็นตัวแปรตาม  ผู้ วิจัยขอน าเสนอการ
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วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรเป็นรายตวัแปร
ดงันี ้

 
1) ตัวแปรโครงสร้างองค์กร 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรโครงสร้างองค์กร 
 การพิจารณาคา่สหสมัพนัธ์ของตวัแปรโครงสร้างองค์กร ปรากฎผลในตาราง 15 

 
ตาราง 15 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรโครงสร้างองค์กร 

ตวัแปร chart1 chart2 chart3 
chart1 1.00   
chart2 .47 1.00  
chart3 .28 .68 1.00 

 
  ตาราง 15 พบว่า ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรโครงสร้างองค์กรทกุตวัมี
คา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.28 ถึง .68 แสดงวา่ ตวัแปรมีความสมัพนัธ์ในทิศทางบวก 

 
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดโครงสร้างองค์กรกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ 
โมเดลการวดัตวัแปรโครงสร้างองค์กร เป็นโมเดลท่ีมีลกัษณะเป็นโมเดลการวดัตวั

แปรแฝงภายนอกหรือโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตุ โดยสามารถแสดงผลการตรวจสอบความ
สอดคล้องของโมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดล
การวดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 16 
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ตาราง 16 ค่าดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วัดระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร
โครงสร้างองค์กรกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                      

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 1.304 ผา่น 

TLI  .90 .995 ผา่น 

CFI  .90 .998 ผา่น 

RMSEA  .08 .037 ผา่น 

SRMR  .08 .016 ผา่น 

 

ตาราง 16 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรโครงสร้าง
องค์กรกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เม่ือเทียบกับเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดักับ
ข้อมูลเชิงประจกัษ์ พบว่า โมเดลการวัดตวัแปรโครงสร้างองค์กรมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 1.304 หารด้วยค่าองศาอิสระ 

(df) เท่ากับ 1 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากับ 1.304 ค่าดชันีวดัระดบั
ความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .995 ค่าดชันีวัดระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั .998 คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .037 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .016 ถือได้ว่าถือได้ว่า ค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดชันี
ความสอดคล้องของโมเดลการวดักบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลการวดัตวัแปรโครงสร้าง
องค์กรท่ีพัฒนาขึน้เพ่ือเป็นตวัแปรเชิงสาเหตุระดับองค์กรตวัแปรหนึ่งนัน้มีความสอดคล้องกับ
ข้อมลูเชิงประจกัษ์  
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การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 26 

 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
ภาพประกอบ 26 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรโครงสร้างองค์กร 

 
ภาพประกอบ 26 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวดัตวัแปรโครงสร้างองค์กร ซึ่งเป็น

โมเดลตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรนัน้ ตวัแปรสงัเกตได้มีความสามารถในการใช้วดัตวัแปรแฝง 
เพราะค่าน า้หนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตได้ทุกตัวมีตัง้แต่ .478 ถึง .987 โดย
เกณฑ์น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานควรมีคา่มากกว่า .50 ยิ่งคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานมี
คา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 

  
ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ

ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 17 
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ตาราง 17 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของ                 
ตวัแปรโครงสร้างองค์กร 

ตวัแปร CR AVE 
โครงสร้างองค์กร .78 .56 
 

ตาราง 17 พบว่า การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ
ตวัแปรโครงสร้างองค์กร มีค่าเท่ากับ .78 ซึ่งเป็นค่าท่ีสูงมาก สรุปได้ว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี 
เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต่ .70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี  (Hair et all., 2010) ส าหรับการ
ตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรโครงสร้างองค์กร มีค่าเท่ากับ .56
สรุปได้ว่าเป็นค่าท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากค่า AVE ควรมีค่าตัง้แต่ .50 ขึน้ไป (Hair et 
all., 2010) 

 
2) ตัวแปรวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
 การพิจารณาสหสมัพนัธ์ของตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ ปรากฎผลในตาราง 18 

 
ตาราง 18 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ 
ตวัแปร learn1 learn 2 learn3 learn4 learn5 learn6 learn7 
learn1 1.00       
learn2 .65 1.00      
learn3 .75 .67 1.00     
learn4 .77 .63 .68 1.00    
learn5 .40 .56 .36 .44 1.00   
learn6 .45 .69 .41 .52 .74 1.00  
learn7 .62 .46 .48 .63 .38 .38 1.00 
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  ตาราง 18 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตัวแปรวัฒนธรรมการเรียนรู้               
ทกุตวัมีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.36 ถึง .77 แสดงวา่ ตวัแปรมีความสมัพนัธ์ในทิศทางบวก 

 
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดวัฒนธรรมการเรียนรู้กับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ 
โมเดลการวดัตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ เป็นโมเดลท่ีมีลกัษณะเป็นโมเดลการ

วดัตวัแปรแฝงภายนอกหรือโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตุ โดยสามารถแสดงผลการตรวจสอบ
ความสอดคล้องของโมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของ
โมเดลการวดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 19 
 
ตาราง 19 ค่าดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วัดระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร
วฒันธรรมการเรียนรู้กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                      

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 1.841 ผา่น 

TLI  .90 .982 ผา่น 

CFI  .90 .992 ผา่น 

RMSEA  .08 .062 ผา่น 

SRMR  .08 .022 ผา่น 

 

ตาราง 19 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรวฒันธรรม
การเรียนรู้กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดักบั
ข้อมลูเชิงประจกัษ์ พบวา่ โมเดลการวดัตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้มีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิง
ประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 18.413 หารด้วยค่าองศาอิสระ 

(df) เท่ากบั 10 ได้คา่สถิติไค-สแควร์หารด้วยคา่องศาอิสระ (χ²/df) เท่ากบั 1.841 คา่ดชันีวดัระดบั
ความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .982 ค่าดชันีวัดระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั .992 คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
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ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .062 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .022 ถือได้ว่าค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักับข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลการวดัตวัแปรวฒันธรรมการ
เรียนรู้ท่ีพฒันาขึน้เพ่ือเป็นตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรตวัแปรหนึง่นัน้มีความสอดคล้องกบัข้อมลู
เชิงประจกัษ์  
 

การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 27 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 

ภาพประกอบ 27 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ 
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ภาพประกอบ 27 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวัดตัวแปรวัฒนธรรมการเรียนรู้              
ซึ่งเป็นโมเดลตวัแปรเชิงสาเหตุระดบัองค์กรนัน้ ตวัแปรสังเกตได้มีความสามารถในการใช้วดัตวั
แปรแฝง เพราะคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตได้ทกุตวัมีตัง้แต ่.475 ถึง .903 
โดยเกณฑ์น า้หนักองค์ประกอบมาตรฐานควรมีค่ามากกว่า .50 ยิ่งค่าน า้หนักองค์ประกอบ
มาตรฐานมีคา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 

  
ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ

ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 20 
 

ตาราง 20 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของ               
ตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ 

ตวัแปร CR AVE 
วฒันธรรมการเรียนรู้ .88 .53 
 

ตาราง 20 พบว่า การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ
ตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ มีคา่เท่ากบั .88 ซึ่งเป็นคา่ท่ีสงูมาก สรุปได้ว่าเป็นคา่ความเช่ือมัน่ท่ีดี 
เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต่ .70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี  (Hair et all., 2010) ส าหรับการ
ตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ มีค่าเท่ากับ 

.53 สรุปได้วา่เป็นคา่ท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากคา่ AVE ควรมีคา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Hair et 
all., 2010) 
 

3) ตัวแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 การพิจารณาสหสัมพันธ์ของตัวแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง ปรากฎผลใน

ตาราง 21 
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ตาราง 21 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ตวัแปร lead1 lead2 lead3 
lead1 1.00   
lead2 .73 1.00  
lead3 .66 .67 1.00 

 
  ตาราง 21 พบว่า ค่าสัมประสิท ธ์ิสหสัมพัน ธ์ของตัวแปรภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลงทุกตวัมีค่าเป็นบวก คือ มีค่าตัง้แต่ .66 ถึง .73 แสดงว่า ตวัแปรมีความสัมพันธ์ใน             
ทิศทางบวก 
 

การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัด ภาวะผู้น าการ
เปล่ียนแปลงกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

โมเดลการวดัตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง เป็นโมเดลท่ีมีลกัษณะเป็นโมเดล
การวัดตัวแปรแฝงภายนอกหรือโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุ โดยสามารถแสดงผลการ
ตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เม่ือเทียบกับเกณฑ์วัดระดับความ
สอดคล้องของโมเดลการวดัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 22  
 
ตาราง 22 ค่าดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วัดระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                      

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 .00 ผา่น 

TLI  .90 1.00 ผา่น 

CFI  .90 1.00 ผา่น 

RMSEA  .08 .00 ผา่น 

SRMR  .08 .00 ผา่น 
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ตาราง 22 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลงกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการ
วดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ พบว่า โมเดลการวดัตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมีความสอดคล้อง
กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ .00 หารด้วยค่าองศาอิสระ (df) 

เท่ากับ 0 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากับ .00 ค่าดชันีวดัระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั 1.00 คา่ดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .00 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .00 ถือได้ว่าค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักับข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลการวดัตวัแปรภาวะผู้น าการ
เปล่ียนแปลงท่ีพฒันาขึน้เพ่ือเป็นตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรตวัแปรหนึ่งนัน้มีความสอดคล้อง
กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  
 

การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 28 
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ภาพประกอบ 28 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรภาวะผู้น า                           

การเปล่ียนแปลง 
 

ภาพประกอบ 28 แสดงให้ เห็นว่า  โม เดลการวัดตัวแปรภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลงซึ่งเป็นโมเดลตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรนัน้ ตวัแปรสงัเกตได้มีความสามารถใน
การใช้วดัตวัแปรแฝง เพราะค่าน า้หนักองค์ประกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตได้ทุกตวัมีตัง้แต ่
.779 ถึง .863 โดยเกณฑ์น า้หนักองค์ประกอบมาตรฐานควรมีค่ามากกว่า .50 ยิ่งค่าน า้หนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมีคา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 

  
ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ

ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 23 
 

ตาราง 23 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของ                
ตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

ตวัแปร CR AVE 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง .87 .69 
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ตาราง 23 พบวา่ การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ
ตวัแปรภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง มีค่าเท่ากับ .87 ซึ่งเป็นค่าท่ีสูงมาก สรุปได้ว่าเป็นค่าความ
เช่ือมั่นท่ีดี เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต่ .70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี  (Hair et all., 2010) 
ส าหรับการตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ีย (AVE) ของตัวแปรภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลง มีค่าเท่ากับ .69 สรุปได้ว่าเป็นค่าท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากค่า AVE ควรมี
คา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Hair et all., 2010) 

 
4) ตัวแปรความร่วมมือในการท างาน 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรความร่วมมือในการท างาน 
 การพิจารณาสหสัมพันธ์ของตัวแปรความร่วมมือในการท างาน ปรากฎผลใน

ตาราง 24 

 
ตาราง 24 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรความร่วมมือในการท างาน 

ตวัแปร colla1 colla2 colla3 
colla1 1.00   
colla2 .74 1.00  
colla3 .71 .66 1.00 

 
  ตาราง 24 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตัวแปรความร่วมมือในการ
ท างานทกุตวัมีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.66 ถึง .74 แสดงวา่ ตวัแปรมีความสมัพน์ัในทิศทางบวก  

 
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดความร่วมมือในการ

ท างาน กับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
โมเดลการวดัตวัแปรความร่วมมือในการท างาน เป็นโมเดลท่ีมีลกัษณะเป็นโมเดล

การวดัตวัแปรแฝงภายนอกหรือการวดัตวัแปรเชิงสาเหต ุโดยสามารถแสดงผลการตรวจสอบความ
สอดคล้องของโมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดล
การวดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 25 
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ตาราง 25 คา่ดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร
ความร่วมมือในการท างานกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                      

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 .00 ผา่น 

TLI  .90 1.00 ผา่น 

CFI  .90 1.00 ผา่น 

RMSEA  .08 .00 ผา่น 

SRMR  .08 .00 ผา่น 

 

ตาราง 25 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดตัวแปรความ
ร่วมมือในการท างานกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดล
การวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์  พบว่า โมเดลการวัดตัวแปรความร่วมมือในการท างานมีความ
สอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ .00 หารด้วยค่าองศาอิสระ (df) 

เท่ากับ 0 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากับ .00 ค่าดชันีวดัระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั 1.00 คา่ดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .00 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .00 ถือได้ว่าค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักับข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลการวดัตวัแปรความร่วมมือใน
การท างานท่ีพฒันาขึน้เพ่ือเป็นตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรตวัแปรหนึ่งนัน้มีความสอดคล้องกับ
ข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
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การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 29 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 

ภาพประกอบ 29 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรความร่วมมือใน                
การท างาน 

 
ภาพประกอบ 29 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวัดตัวแปรความร่วมมือในการ

ท างาน ซึ่งเป็นโมเดลตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรนัน้ ตวัแปรสงัเกตได้มีความสามารถในการใช้
วดัตวัแปรแฝง เพราะคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตได้ทกุตวัมีตัง้แต ่.799 ถึง 
.886 โดยเกณฑ์น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานควรมีค่ามากกว่า .50 ยิ่งค่าน า้หนกัองค์ประกอบ
มาตรฐานมีคา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 

  
ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ

ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 26 
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ตาราง 26 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของ                
ตวัแปรความร่วมมือในการท างาน 

ตวัแปร CR AVE 
ความร่วมมือในการท างาน .88 .70 
 

ตาราง 26 พบวา่ การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ
ตวัแปรความร่วมมือในการท างาน มีค่าเท่ากับ .88 ซึ่งเป็นค่าท่ีสูงมาก สรุปได้ว่าเป็นค่าความ
เช่ือมั่นท่ีดี เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต่ .70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี  (Hair et all., 2010) 
ส าหรับการตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรความร่วมมือในการ
ท างาน มีค่าเท่ากับ .70 สรุปได้ว่าเป็นค่าท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากค่า AVE ควรมีค่า
ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Hair et all., 2010) 

 
1.2.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิง

สาเหตุระดับบุคคล 
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดตัวแปรเชิงสาเหตุระดับ

บุคคล ซึ่งเป็นโมเดลการวัด ด าเนินการได้โดยการวิเคราะห์สหสัมพันธ์  การตรวจสอบความ
สอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ การตรวจสอบค่าความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง 
ประกอบด้วย การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ 
และคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย เช่นเดียวกบัการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดล
การวัดตัวแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งซึ่งเป็นตัวแปรผล และการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบัองค์กร 

 
1) ตัวแปรความการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 
 การพิจารณาสหสัมพันธ์ของตัวแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร

ปรากฎผลในตาราง 27 
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ตาราง 27 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร 
ตวัแปร engage1 engage2 engage3 engage4 enage5 

engage1 1.00     
engage2 .67 1.00    
engage3 .73 .68 1.00   
engage4 .68 .64 .71 1.00  
engage5 .59 .65 .70 .66 1.00 

 
  ตาราง 27 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของตวัแปรการเพิ่มความผูกพันใน
งานของบคุลากรทกุตวัมีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต่ .59 ถึง .73 แสดงว่า ตวัแปรมีความสมัพนัธ์ใน
ทิศทางบวก 

 
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดการเพิ่มความผูกพันใน

งานของบุคลากรกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
โมเดลการวัดตัวแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรเป็นโมเดลท่ีมี

ลกัษณะเป็นโมเดลการวดัตวัแปรแฝงภายนอกหรือโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตุ โดยสามารถ
แสดงผลการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เม่ือเทียบกับเกณฑ์วัด
ระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 28 
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ตาราง 28 คา่ดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร
การเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์         

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 .197 ผา่น 

TLI  .90 .986 ผา่น 

CFI  .90 .993 ผา่น 

RMSEA  .08 .066 ผา่น 

SRMR  .08 .016 ผา่น 

 

ตาราง 28 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรการเพิ่ม
ความผูกพันในงานของบุคลากรกับข้อมูลเชิงประจักษ์  เม่ือเทียบกับเกณฑ์วัดระดับความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักับข้อมลูเชิงประจกัษ์ พบวา่ โมเดลการวดัตวัแปรการเพิ่มความผกูพนั
ในงานของบคุลากรมีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ .9838 หารด้วยค่าองศาอิสระ 

(df) เท่ากับ 5 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากับ .197 ค่าดชันีวัดระดบั
ความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .986 ค่าดัชนีวัดระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั .993 คา่ดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .066 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .016 ถือได้ว่าค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักับข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลการวดัตวัแปรการเพิ่มความ
ผกูพนัในงานของบคุลากรท่ีพฒันาขึน้เพ่ือเป็นตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับคุคลตวัแปรหนึ่งนัน้มีความ
สอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
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การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 30 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 30 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัใน
งานของบคุลากร 

 
ภาพประกอบ 30 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวดัตวัแปรการเพิ่มความผูกพันใน

งานของบคุลากร ซึ่งเป็นโมเดลตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับคุคลนัน้ ตวัแปรสงัเกตได้มีความสามารถ
ในการใช้วดัตวัแปรแฝง เพราะคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตได้ทกุตวัมีตัง้แต ่
.784 ถึง .875 โดยเกณฑ์น า้หนักองค์ประกอบมาตรฐานควรมีค่ามากกว่า .50 ยิ่งค่าน า้หนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมีคา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 
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ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ

ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 29 
 

ตาราง 29 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของตวั
แปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร 

ตวัแปร CR AVE 
การเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร .91 .67 
 

ตาราง 29 พบวา่ การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ
ตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร มีคา่เท่ากบั .91 ซึ่งเป็นคา่ท่ีสงูมาก สรุปได้ว่าเป็น
ค่าความเช่ือมัน่ท่ีดี เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต่ .70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี  (Hair et all., 
2010) ส าหรับการตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรการเพิ่มความ
ผกูพนัในงานของบคุลากร มีคา่เท่ากบั .67 สรุปได้วา่เป็นคา่ท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากคา่ 
AVE ควรมีคา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Hair et all., 2010) 

 
2) ตัวแปรความพงึพอใจในงาน 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรความพงึพอใจในงาน 
 การพิจารณาสหสมัพนัธ์ของตวัแปรความพงึพอใจในงาน ปรากฎผลในตาราง 30 

 
ตาราง 30 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรความพงึพอใจในงาน 

ตวัแปร satis1 satis2 
satis1 1.00  
satis2 .71 1.00 

 
  ตาราง 30 พบว่า ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรความพึงพอใจในงานทุก
ตวัมีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.71 ถึง 1.00 แสดงวา่ ตวัแปรมีความสมัพนัธ์ในทิศทางบวก 
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การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดความพึงพอใจในงานกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 

โมเดลการวดัตวัแปรความพึงพอใจในงานเป็นโมเดลท่ีมีลกัษณะเป็นโมเดลการ
วดัตวัแปรแฝงภายนอกหรือโมเดลการวดัตวัแปรเชิงสาเหตุ โดยสามารถแสดงผลการตรวจสอบ
ความสอดคล้องของโมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของ
โมเดลการวดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 31 
 
ตาราง 31 คา่ดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร
ความพงึพอใจในงานกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                      

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 .00 ผา่น 

TLI  .90 1.00 ผา่น 

CFI  .90 1.00 ผา่น 

RMSEA  .08 .00 ผา่น 

SRMR  .08 .00 ผา่น 

 

ตาราง 31 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรความพึง
พอใจในงานกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ เม่ือเทียบกับเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดั
กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ พบวา่ โมเดลการวดัตวัแปรความพงึพอใจในงานมีความสอดคล้องกบัข้อมลู
เชิงประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ .00 หารด้วยค่าองศาอิสระ (df) 

เท่ากับ 0 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากับ .00 ค่าดชันีวดัระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ  1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั 1.00 คา่ดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .00 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
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มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .00 ถือได้ว่าค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ สรุปได้วา่ โมเดลการวดัตวัแปรความพึงพอใจใน
งานท่ีพัฒนาขึน้เพ่ือเป็นตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลตวัแปรหนึ่งนัน้มีความสอดคล้องกับข้อมูล
เชิงประจกัษ์ 
 

การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 31 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
ภาพประกอบ 31 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรความพงึพอใจในงาน 

 
ภาพประกอบ 31 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวดัตวัแปรความพึงพอใจในงานซึ่ง

เป็นโมเดลตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลนัน้ ตวัแปรสงัเกตได้มีความสามารถในการใช้วดัตวัแปร
แฝง เพราะคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตได้ทกุตวัมีตัง้แต ่.785 ถึง .906 โดย
เกณฑ์น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานควรมีคา่มากกว่า .50 ยิ่งคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานมี
คา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 
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ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ
ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 32 

 
ตาราง 32 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของ                
ตวัแปรความพงึพอใจในงาน 

ตวัแปร CR AVE 
การเพิ่มความพงึพอใจในงาน .84 .72 
 

ตาราง 32 พบวา่ การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ
ตวัแปรความพึงพอใจในงาน มีคา่เท่ากบั .84 ซึ่งเป็นคา่ท่ีสงูมาก สรุปได้ว่าเป็นคา่ความเช่ือมัน่ท่ีดี 
เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต่ .70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมั่นท่ีดี  (Hair et all., 2010) ส าหรับการ
ตรวจสอบค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรความพึงพอใจในงาน มีค่าเท่ากับ 

.72 สรุปได้วา่เป็นคา่ท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากคา่ AVE ควรมีคา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Hair et 
all., 2010) 

 
3) ตัวแปรสมรรถนะของบุคลากร 
การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ตัวแปรสมรรถนะของบุคลากร 
 การพิจารณาสหสมัพนัธ์ของตวัแปรสมรรถนะของบคุลากร ปรากฎผลในตาราง 33 

 
ตาราง 33 คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรสมรรถนะของบคุลากร 
ตวัแปร com1 com2 com3 com4 com5 com6 com7 com8 
com1 1.00        
com2 .72 1.00       
com3 .74 .74 1.00      
com4 .67 .62 .74 1.00     
com5 .66 .61 .73 .80 1.00    
com6 .62 .53 .67 .79 .72 1.00   
com7 .57 .53 .64 .64 .60 .63 1.00  
com8 .60 .50 .64 .67 .64 .65 .77 1.00 
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  ตาราง 33 พบว่า คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของตวัแปรสมรรถนะของบคุลากรทกุ
ตวัมีคา่เป็นบวก คือ มีคา่ตัง้แต ่.53 ถึง .80 แสดงวา่ ตวัแปรมีความสมัพนัธ์ในทิศทางบวก 

 
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวัดสมรรถนะของบุคลากร

กับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
โมเดลการวดัตวัแปรสมรรถนะของบคุลากรเป็นโมเดลท่ีมีลกัษณะเป็นโมเดลการ

วดัตวัแปรแฝงภายนอกหรือโมเดลการวัดตวัแปรเชิงสาเหตุ โดยสามารถแสดงผลการตรวจสอบ
ความสอดคล้องของโมเดลกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของ
โมเดลการวดักบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ ดงัตาราง 34 

 
ตาราง 34 คา่ดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปร
สมรรถนะของบคุลากรกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์                      

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 2.019 ผา่น 

TLI  .90 .980 ผา่น 

CFI  .90 .988 ผา่น 

RMSEA  .08 .068 ผา่น 

SRMR  .08 .025 ผา่น 

 

ตาราง 34 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรสมรรถนะ
ของบคุลากรกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลการวดั
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ พบว่า โมเดลการวดัตวัแปรสมรรถนะของบุคลากรมีความสอดคล้องกับ
ข้อมลูเชิงประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 34.325 หารด้วยค่าองศาอิสระ 

(df) เท่ากบั 17 ได้คา่สถิติไค-สแควร์หารด้วยคา่องศาอิสระ (χ²/df) เท่ากบั 2.019 คา่ดชันีวดัระดบั
ความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .980 ค่าดัชนีวัดระดบัความ
สอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากบั .988 คา่ดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของการประมาณค่า
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ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .068 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ .025 ถือได้ว่าค่าสถิติทุกค่าผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดลการวดักับข้อมูลเชิงประจักษ์ สรุปได้ว่า โมเดลการวดัตวัแปรสมรรถนะของ
บุคลากรท่ีพัฒนาขึน้เพ่ือเป็นตัวแปรเชิงสาเหตุระดับบุคคลตัวแปรหนึ่งนัน้มีความสอดคล้อง
สอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
 

การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง 
ในขัน้ตอนตอ่มาเป็นการตรวจสอบคา่ความเท่ียงตรงเชิงสอดคล้อง ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ การตรวจสอบความเช่ือมัน่ขององค์ประกอบ และค่าความ
แปรปรวนท่ีสกดัได้ 

การตรวจสอบค่าน า้หนักองค์ประกอบ อันเป็นการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้กบัองค์ประกอบ ดงัภาพประกอบ 32 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

ภาพประกอบ 32 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวดัตวัแปรสมรรถนะของบคุลากร 
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ภาพประกอบ 32 แสดงให้เห็นว่า โมเดลการวดัตวัแปรสมรรถนะของบคุลากรซึ่ง
เป็นโมเดลตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลนัน้ ตวัแปรสงัเกตได้มีความสามารถในการใช้วดัตวัแปร
แฝง เพราะคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานของตวัแปรสงัเกตได้ทกุตวัมีตัง้แต ่.702 ถึง .899 โดย
เกณฑ์น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานควรมีคา่มากกว่า .50 ยิ่งคา่น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานมี
คา่ .70 ขึน้ไป ถือได้วา่เป็นคา่ท่ีอยูใ่นระดบัสงูมาก (Hair et all., 2010) 

  
ขัน้ตอนตอ่มา เป็นการตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ และการ

ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย ปรากฎผลในตาราง 35 
 

ตาราง 35 ค่าความเช่ือมั่นของแต่ละองค์ประกอบ และค่าความแปรปรวนท่ีสกัดได้เฉล่ียของตวั
แปรสมรรถนะของบคุลากร 

ตวัแปร CR AVE 
สมรรถนะของบคุลากร .94 .64 
 

ตาราง 35 พบวา่ การตรวจสอบคา่ความเช่ือมัน่ของแตล่ะองค์ประกอบ (CR) ของ
ตวัแปรสมรรถนะของบคุลากร มีคา่เท่ากบั .94 ซึ่งเป็นคา่ท่ีสงูมาก สรุปได้ว่าเป็นคา่ความเช่ือมัน่ท่ี
ดี เน่ืองจากค่า CR ตัง้แต ่.70 ขึน้ไปถือว่าเป็นค่าความเช่ือมัน่ท่ีดี  (Hair et all., 2010) ส าหรับการ
ตรวจสอบคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได้เฉล่ีย (AVE) ของตวัแปรสมรรถนะของบคุลากร มีคา่เท่ากบั 

.64 สรุปได้วา่เป็นคา่ท่ีผ่านเกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากคา่ AVE ควรมีคา่ตัง้แต ่.50 ขึน้ไป (Hair et 
all., 2010) 

 
2. การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง  (Structural Equation Modeling: 

SEM) 
 

การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM) 
ประกอบด้วย การวิเคราะห์ตอ่ไปนี ้
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2.1 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างของตัวแปรระดับบุคคล  
 
การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างของตวัแปรระดบับคุคล ซึ่งเป็นโมเดลท่ีระบุ

ความสัมพันธ์ระหว่างตวัแปรแฝงภายนอกท่ีเป็นตัวแปรเชิงสาเหตุ ได้แก่ ตวัแปรการเพิ่มความ
ผกูพนัในงานของบคุลากร ความพึงพอใจในงานของบุคลากร สมรรถนะของบุคลากร กับตวัแปร
แฝงภายในท่ีเป็นตวัแปรผล ได้แก่ ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ด าเนินการได้โดยมี
การพิจารณาค่าดชันีความของโมเดลสมการโครงสร้างของตวัแปรระดบับุคคล พิจารณาขนาด
อิทธิพลทางตรง ขนาดอิทธิพลทางอ้อม และขนาดอิทธิผลรวมของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับคุคลท่ี
มีต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ค่าน า้หนกัองค์ประกอบ ค่าสมัประสิทธ์ิการพยากรณ์
ของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลในโมเดลโครงสร้างการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  การ
วิเคราะห์โมเดลโครงสร้างของตวัแปรระดบับคุคล  

สามารถตรวจสอบคา่สถิติท่ีได้จากการวิเคราะห์กับคา่ดชันีความสอดคล้อง และ
พิจารณาเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างของตวัแปรระดบับุคคลกับ
ข้อมลูเชิงประจกัษ์ เม่ือเทียบกบัเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลโครงสร้างกบัข้อมลูเชิง
ประจกัษ์ ปรากฎผลในตาราง 36 
 
ตาราง 36 คา่ดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้าง
ของตวัแปรระดบับคุคล 

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 1.988 ผา่น 

TLI  .90 .944 ผา่น 

CFI  .90 .951 ผา่น 

RMSEA  .08 .067 ผา่น 

SRMR  .08 .044 ผา่น 
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ตาราง 36 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างของตวั
แปรระดบับุคคล เม่ือเทียบกับเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลโครงสร้างกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ พบว่า โมเดลสมการโครงสร้างของตวัแปรระดบับุคคลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากคา่สถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 443.412 หารด้วยคา่องศาอิสระ 

(df) เท่ากับ 223 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากับ 1.988 ค่าดัชนีวัด
ระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .944 ค่าดัชนีวัดระดับ
ความสอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .951 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของการ
ประมาณคา่ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากบั .067 คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของส่วน
เหลือมาตรฐาน (SRMR) เท่ากบั .044 ถือได้ว่าคา่สถิติทกุคา่ผา่นเกณฑ์การวิเคราะห์คา่ดชันีความ
สอดคล้องของโมเดลโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลสมการโครงสร้างของตวั
แปรระดบับคุคลท่ีพฒันาขึน้มีความสอดคล้องสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
 
ตาราง 37 ขนาดอิทธิพลทางตรง ขนาดอิทธิพลทางอ้อม และขนาดอิทธิผลรวมของตวัแปรเชิง
สาเหตรุะดบับคุคลท่ีมีตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

ตวัแปร DE IE  TE 
การเพิ่ มความผูกพัน ในงานของ
บคุลากร 

- - - 

ความพงึพอใจในงานของบคุลากร .515** - .515** 
สมรรถนะของบคุลากร .378** .389** .767** 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างของตวัแปรระดบับคุคลท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่ง เทา่กบั .702** 
**p<.01 
 
 ตาราง 37 การตรวจสอบขนาดอิทธิพลทางตรง ขนาดอิทธิพลทางอ้อม และขนาด
อิทธิผลรวมของตวัแปรเชิงสาเหตรุะดบับุคคลท่ีมีต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง พบว่า 
ตวัแปรสมรรถนะของบคุลากร มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่ง ขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ .378 อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และมีอิทธิพล
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ทางอ้อมเชิงบวกตอ่ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งผ่านตวัแปรความพึงพอใจในงาน 
ขนาดอิทธิพลเทา่กบั .389 มีอิทธิพลรวมเทา่กบั .767 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 
 ตวัแปรความพึงพอใจในงาน มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ตวัแปรการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง ขนาดอิทธิพลทางตรงเทา่กบั .515 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 
 ตวัแปรการเพิ่มความผูกพนัในงานของบุคลากร ไม่มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .05  

การท่ีสมรรถนะของบุคลากรมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อตวัแปรการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง แสดงว่า ผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน
มีสมรรถนะของบคุลากร ประกอบด้วย การเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนบัสนนุและการร่วม
ปฏิบัติงาน มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ การ
สร้างสรรค์และการคิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ 
และมีการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงานสงู ส่งผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
สงูขึน้ด้วย และการท่ีสมรรถนะของบคุลากรมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกตอ่ตวัแปรการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งผ่านตวัแปรความพึงพอใจในงาน แสดงว่า การท่ีผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหาร
คนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนบัสนุนและการร่วม
ปฏิบัติงาน มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ มีการ
สร้างสรรค์และการคิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ 
และมีการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงานสงู โดยมีความพึงพอใจในงานภายใน และความพึง
พอใจในงานภายนอก ยอ่มสง่ผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสงูขึน้ด้วย  
 การท่ีความพึงพอใจในงานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ตวัแปรการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง แสดงว่า ผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมี
ความพึงพอใจในงาน ประกอบด้วยความพึงพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงาน
ภายนอก สง่ผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสงูขึน้ด้วย 
 ส าหรับคา่สมัประสิทธ์ิการท านายของโมเดลสมการโครงสร้างของการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง มีค่าเท่ากับ .702 หมายความว่า ตัวแปรระดับบุคคลในโมเดลสมการ
โครงสร้างสามารถอธิบายความแปรปรวนของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ถึงร้อยละ 
70.2 หรือ ตวัแปรแฝงสามารถวดัได้ด้วยตวัแปรสงัเกตได้ร้อยละ 70.2 อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 
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ตาราง 38 ค่าน า้หนักองค์ประกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรระดับบุคคลในโมเดล
โครงสร้างการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

ตวัแปร  SE Z Residual R2 
การเพ่ิมความผูกพนัในงานของ

บคุลากร 
     

   1.การท างานอยา่งมีวิธีการท่ีชดัเจน .824** .025 33.434 .321 .679 
   2.การได้รับการมอบอ านาจในการ
ท างาน 
   3.การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม 

.814** 
 

.860** 

.026 
 

.021 

31.659 
 

41.091 

.337 
 

.260 

.663 
 

.740 
   4.การได้รับโอกาสในการ
เจริญเตบิโตและพฒันา 

.814** .026 31.630 .337 
 

.663 

   5.การได้รับการสนบัสนนุและ
ยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง 

.783** .029 27.022 .387 .613 

    ความพึงพอใจในงาน      
   1.ความพงึพอใจในงานภายใน .898** .018 51.318 .193 .807 
   2.ความพงึพอใจในงานภายนอก .806** .023 35.604 .350 .650 
   สมรรถนะของบคุลากร      
   1.การเป็นผู้น าและการเป็นผู้
ตดัสินใจ 

.801** .027 30.085 .359 .641 

   2.การสนบัสนนุและการร่วม
ปฏิบตังิาน 

.754** .032 23.801 .432 .568 

  3.การมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและ
การน าเสนองาน 

.869** .019 45.218 .245 .755 

   4.การวิเคราะห์และการตีความ .877** .018 47.621 .231 .769 
   5.การสร้างสรรค์และการคิดรวบ
ยอด 

.855** .021 41.572 .268 .732 

   6.การจดัองค์กรและการบริหาร .821** .025 33.438 .326 .674 
   7.การปรับเปล่ียนและการรับมือ .732** .033 21.897 .464 .536 
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ตาราง 38 ตอ่ 
ตวัแปร  SE Z Residua

l 
R2 

   8.การเป็นผู้ด าเนินการและการ
ปฏิบตังิาน 

.753** .031 23.977 .433 .567 

   การด าเนินงานในระบบบริหาร             
คนเก่ง 

     

   1.การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง .755** .031 24.106 .431 .569 
   2.การสรรหาคนเก่ง .853** .021 40.581 .273 .727 
   3.การคดัเลือกคนเก่ง .857** .021 41.646 .265 .735 
   4.การพฒันาคนเก่ง .811** .026 31.751 .343 .657 
   5.การธ ารงรักษาคนเก่ง .822** .025 33.529 .325 .675 
   6.การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง .820** .025 32.917 .328 .672 
   7.การบริหารผลการปฏิบตัิงานคน
เก่ง 

.850** .022 39.305 .277 .723 

 8.การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง .788** .028 28.042 .378 .622 
**p<.01 

 
ตาราง 38 การพิจารณาคา่น า้หนกัองค์ประกอบ คา่สมัประสิทธ์ิการท านายของตวั

แปรเชิงสาเหตรุะดบับคุคลในโมเดลโครงสร้างการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง พบวา่  
ตัวแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร พบว่า สามารถวัดได้จาก

องค์ประกอบทัง้ห้า ได้แก่ การท างานอย่างมีวิธีการท่ีชัดเจน  การได้รับการมอบอ านาจในการ
ท างาน การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม การได้รับโอกาสในการเจริญเตบิโตและพฒันา และการได้รับ
การสนบัสนนุและยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง มีคา่น า้หนกัองค์ประกอบระหว่าง .783 จนถึง .860 โดย
การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรวัดได้จากองค์ประกอบการได้ร่วมกันท างานเป็นทีม                  

ได้มากท่ีสุด (=.860) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 ทุกตัว และมีค่าสัมประสิทธ์ิการ
ท านายของตัวแปรสังเกตได้แต่ละตัว อยู่ระหว่าง .613 จนถึง .740 (ร้อยละ 61.3 จนถึง ร้อยละ 
74.0) โดยการได้ร่วมกันท างานเป็นทีมอธิบายการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรได้ดีท่ีสุด 
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(R2=.740) แสดงว่า ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้ของการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรทุก
ตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู  

ตวัแปรความพึงพอใจในงานของบคุลากรสามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้สอง
ได้แก่ ความพึงพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก มีค่าน า้หนกัองค์ประกอบ
ระหว่าง .806 จนถึง .898 โดยความพึงพอใจในงานของบุคลากรวดัได้จากองค์ประกอบความพึง
พอใจในงานภายในได้มากท่ีสุด (=.898) อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ทุกตวั และมีค่า
สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แตล่ะตวั อยู่ระหว่าง .650 จนถึง .807  (ร้อยละ 65.0 
จนถึง ร้อยละ 80.7) โดยความพึงพอใจในงานภายในอธิบายความพึงพอใจในงานของบคุลากรได้
ดีท่ีสุด (R2=.807) แสดงว่า ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้ของความพึงพอใจในงานของบคุลากรทุก
ตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู  

ตวัแปรสมรรถนะของบุคลากรสามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้แปด ได้แก่ การ
เป็นผู้น าและการเป็นผู้ตดัสินใจ การสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตัิงาน การมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนอง
และการน าเสนองาน การวิเคราะห์และการตีความ การสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด การจัด
องค์กรและการบริหาร การปรับเปล่ียนและการรับมือ และการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงาน 
มีค่าน า้หนักองค์ประกอบระหว่าง .732 จนถึง .877 โดยสมรรถนะของบุคลากรวัดได้จาก

องค์ประกอบการวิเคราะห์และการตีความท่ีสุด (=.877) อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
ทกุตวั และมีค่าสมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวัอยู่ระหว่าง .536 จนถึง .769 
(ร้อยละ 53.6 จนถึง ร้อยละ 76.9) โดยการวิเคราะห์และการตีความอธิบายสมรรถนะของบคุลากร
ได้ดีท่ีสุด (R2=.769) แสดงว่า ในภาพรวมตัวแปรสังเกตได้ของสมรรถนะของบุคลากรทุกตัว
สามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู  

ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งระดบับุคคล พบว่า การด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งสามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้แปด ได้แก่ การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง การ
สรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง การพฒันาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง การบริหารคา่ตอบแทน
คนเก่ง การบริหารผลการปฏิบัติงานคนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จคนเก่ง มีค่าน า้หนัก
องค์ประกอบระหว่าง .755 จนถึง .857 โดยการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งวัดได้จาก

องค์ประกอบการคดัเลือกคนเก่งได้มากท่ีสดุ (=.857) อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ทุก
ตัว และมีค่าสัมประสิทธ์ิการท านายหรือค่าความเช่ือถือได้ของตัวแปรสังเกตได้แต่ละตัว อยู่
ระหว่าง .569 จนถึง .735 (ร้อยละ 56.9 จนถึง ร้อยละ 73.5) โดยการคดัเลือกคนเก่งอธิบายการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ดีท่ีสุด (R2=.735) แสดงว่า ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้ของ
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การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งทกุตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝง
แตล่ะตวัได้สงู  
 

3.การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ  (Multilevel Structural 
Equation Model : Multilevel SEM)  

 
การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัเพ่ือศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างตวั

แปรเชิงสาเหตุสองระดับ ได้แก่  ระดับ ท่ี  1 ตัวแปรเชิงสาเหตุระดับบุคคล และระดับท่ี  2               
ตัวแปรเชิงสาเหตุระดับองค์กร ซึ่งตัวแปรทัง้สองระดับนีมี้โครงสร้างลดหลั่นกัน  เป็นไปตาม
สมมติฐานในการสดสอบคือ เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมตามโมเดลสมมติฐาน
เท่ากับ เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมตามท่ีได้จากข้อมูลเชิงประจักษ์ รวมทัง้
การศึกษาปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบับุคคลและปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีมีความสมัพนัธ์และมี
อิทธิพลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนนเก่ง โดยมีสมติฐานการวิจยัว่า ตวัแปรปัจจยัระดบั
บุคคล ได้แก่ การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร ความพึงพอใจในงาน สมรรถนะของ
บคุลากร และตวัแปรปัจจยัระดบัองค์กร ได้แก่ โครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ ภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลง และความร่วมมือในการท างาน สามารถท านายการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนได้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

 
3.1 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ภายในชัน้ (Intraclass Correlation: ICC) 
 
ในขัน้แรกตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างและตรวจสอบข้อมูลท่ีจะน าไปใช้ใน

การวิเคราะห์พหุระดับ โดยการประมาณค่าสหสัมพันธ์ภายในชัน้  ( Intraclass Correlation 
Coefficient: ICC) ระหว่างตวัแปรทัง้ระดบับุคคลและระดบัองค์กร เพ่ือตรวจสอบว่า ร้อยละของ
การผนัแปรทัง้หมดในตวัแปรการด าเนินในระบบบริหารคนเก่งนอกจากมีความผนัแปรภายในกลุ่ม
แล้ว ยงัมีความผนัแปรระหวา่งกลุม่ด้วยหรือไม ่ปรากฎผลในตาราง 39 
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ตาราง 39 คา่สหสมัพนัธ์ภายในชัน้ของตวัแปรการด าเนินในระบบบริหารคนเก่ง 
ตวัแปร ICC 

การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง .140 
การสรรหาคนเก่ง .050 
การคดัเลือกคนเก่ง .100 
การพฒันาคนเก่ง .124 
การธ ารงรักษาคนเก่ง .116 
การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง .128 
การบริหารผลการปฏิบตังิานคนเก่ง .115 
การวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง .181 
 

ตาราง 39 พิจารณาค่าสหสมัพนัธ์ภายในชัน้ของตวัแปรการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งทัง้ 8 ตวัแปร (talent 1 – talent8) พบว่า มีค่าสหสัมพันธ์ภายในชัน้ตัง้แต่ .050 ถึง 
.181 โดยตวัแปรท่ีมีค่าสหสัมพันธ์ภายในชัน้สูงท่ีสุดคือ การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง  โดยค่า 
ICC เท่ากับ .181 ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าสหสมัพนัธ์ภายในชัน้น้อยท่ีสุดคือ การสรรหาคนเก่ง โดยค่า 
ICC เท่ากบั .050 ทัง้นีต้วัแปรทุกตวัท่ีมีคา่สหสมัพนัธ์ภายในชัน้มากกว่า .050 จึงจะเหมาะสมกับ
การน าไปวิเคราะห์พหุระดับได้ (Snijders, 2012) แสดงว่า ตวัแปรสังเกตได้ภายในโครงสร้างมี
ความแปรปรวนทัง้ในระดบับคุคลและระดบัองค์กรท่ีสามารถน าไปวิเคราะห์พหรุะดบัตอ่ไป 
 

3.2 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง  

 
การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง และเลือกใช้การประมาณค่าด้วยวิธี 

Maximum Likelihood with Robust Standard Errors and Chi-Square (MLR) ด้ ว ย มี ค ว า ม
คงทนต่อการละเมิดข้อตกลงเบือ้งต้นในการวิเคราะห์ข้อมูลได้ ด้วยการวิจัยครัง้นีมี้จ านวนกลุ่ม
ตวัอย่างในการวิเคราะห์ระดบับุคคลแต่ละกลุ่มไม่เท่ากัน และได้ท าการปรับโมเดลโดยพิจารณา
จากดชันีปรับโมเดลและแนวคิดทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องเป็นพืน้ฐานหลกัในการปรับโมเดล ผลจากการ
วิเคราะห์และปรับโมเดลนีท้ าให้ได้โมเดลท่ีมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีค่า
สมัประสิทธ์ิขนาดอิทธิพลจ าแนกตามตวัแปรท านายในแตล่ะระดบั ดงันี ้
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3.2.1 ความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ 

พิจารณาเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบักบั
ข้อมลูเชิงประจกัษ์ ปรากฎผลในตาราง 40            

 
ตาราง 40 คา่ดชันีความสอดคล้องและเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้าง
พหรุะดบั 

คา่ดชันีความ
สอดคล้อง 

เกณฑ์วดัความ
สอดคล้อง 

คา่สถิตจิากการ
วิเคราะห์ 

การวิเคราะห์ผลผา่น
เกณฑ์ 

χ²/df 5 1.229 ผา่น 

TLI  .90 .958 ผา่น 

CFI  .90 .962 ผา่น 

RMSEA  .08 .032 ผา่น 

SRMR Value for 
Within 
SRMR Value for 
Between 

 .08 .054 
 

.221 

ผา่น 
 

 

ตาราง 40 จากการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างพหุ
ระดับเม่ือเทียบกับเกณฑ์วัดระดับความสอดคล้องของโมเดลโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
พบวา่ โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัมีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  

โดยพิจารณาจากค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 1035.938 หารด้วยค่าองศา

อิสระ (df) เท่ากับ 843 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากบั 1.229 ค่าดชันี
วดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากบั .958 คา่ดชันีวดัระดบั
ความสอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .962 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของการ
ประมาณคา่ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากบั .032 คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของส่วน
เหลือมาตรฐานความแปรปรวนภายในกลุ่ม (SRMR Value for Within) เท่ากับ .054 ค่าดชันีราก
ของค่าเฉล่ียก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐานความแปรปรวนระหว่างกลุ่ม (SRMR Value for 
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Between) เท่ากบั .221 ถือได้ว่าคา่สถิตทิกุคา่ผา่นเกณฑ์การวิเคราะห์คา่ดชันีความสอดคล้องของ
โมเดลโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดบัท่ีพัฒนาขึน้มี
ความสอดคล้องสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 

 
3.2.2 อิทธิพลของตัวแปรเชิงสาเหตุในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ  
เม่ือพิจารณาอิทธิพลของตวัแปรเชิงสาเหตใุนโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบั  

ปรากฎผลในตาราง 41 
 
ตาราง 41 ขนาดอิทธิพลของโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหาร                 
คนเก่ง 
ตวัแปร
เชิง

สาเหต ุ 

satis engage chart learn lead colla talent talent  
_b 

com_
b 

com  .455**     - - - - .319** - - 

satis - .373** - - - - .571** - - 

engage - - - - - - - - - 

chart - - - .297* - - - - - 

learn - - - - - - - - - 

lead - - .702** .661** - .963** - - .049 

colla - - - - - - - - - 

com_b - - - - - - - .736** - 

R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัของตวัแปรระดบับคุคลท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง เทา่กบั .709** 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัของตวัแปรระดบัองค์กรท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง เทา่กบั .545* 
*p<.05, **p<.01  
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ตาราง 41 เป็นการแสดงคา่ขนาดอิทธิพลทางตรงของโมเดลสมการโครงสร้างพหุ
ระดบั พบวา่ ในระดบับคุคล สมรรถนะของบคุลากร (com) มีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง (talent) อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิอิทธิพล
ทางบวกเท่ากับ .319 แสดงว่า เม่ือผู้ ท่ีปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษา
เอกชนมีการเป็นผู้ น าและการตัดสินใจ มีการสนับสนุนและการร่วมปฏิบัติงาน มีปฏิกิริยา
ตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ มีการสร้างสรรค์และการคิดรวบ
ยอด มีการจดัองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ และมีการเป็นผู้ด าเนินการ
และการปฏิบตัิงานสูง ส่งผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสูงขึน้ด้วย  และสมรรถนะ
ของบุคลากร (com) มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง (talent) 
ผ่านความพึงพอใจในงาน (satis) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ
อิทธิพลทางบวกเท่ากับ  .455 แสดงว่า การท่ีผู้ ท่ีป ฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศึกษาเอกชนมีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตัิงาน  
มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ การสร้างสรรค์และการ
คิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ และมีการเป็น
ผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงานสูง โดยมีความพึงพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงาน
ภายนอกยอ่มสง่ผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสงูขึน้ด้วย 

ความพงึพอใจในงาน (satis) มีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่ง (talent) อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีคา่สมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากบั 
.571 แสดงว่า เม่ือผู้ ท่ีปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนมีความ                
พึงพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก ส่งผลให้มีการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งสูงขึน้ด้วย และความพึงพอใจในงาน (satis) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการเพิ่ม
ความผูกพันในงานของบุคลากร (engage) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยมีค่า
สมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากบั .373 กล่าวคือ ความพึงพอใจในงานมีอิทธิพลต่อตวัแปรการ
เพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร แสดงว่า การท่ีผู้ ท่ีปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีความพึงพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก ย่อม
ส่งผลให้บุคลากรมีการท างานอย่างมีวิธีการท่ีชดัเจน ได้รับมอบอ านาจในการท างาน ได้ร่วมกัน
ท างานเป็นทีม ได้รับโอกาสเจริญเติบโตและการพัฒนา และได้รับการสนบัสนุนและการยอมรับ
จากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง  
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ส าหรับในระดับองค์กร สมรรถนะของบุคลากรในระดับองค์กร ( com_b)                       
มีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง (talent) อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 โดยมีคา่สมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากบั .736 กลา่วคือ เม่ือยกตวัแปรสมรรถนะของ
บคุลากร (com) ขึน้ไปเป็นสมรรถนะของบุคลากรในระดบัองค์กร (com_b) เพ่ือเป็นภาพรวมของ
สมรรถนะของบคุลากรในองค์กรแล้วนัน้ พบวา่ ในมมุมองของผู้ ท่ีปฏิบตังิานในระบบบริหารคนเก่ง
ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีความเห็นตรงกนัวา่ สมรรถนะของบคุลากรในองค์กรมีความจ าเป็น
ยิ่งและเป็นองค์ประกอบส าคญัของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งในภาพรวม แสดงวา่ การ
ท่ีสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตังิาน 
มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ มีการสร้างสรรค์และการ
มีความคิดรวบยอด มีการจดัองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ และมีการเป็น
ผู้ด าเนินการและการปฏิบตังิานสงู สง่ผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสงูขึน้ด้วย 

โครงสร้างองค์กร (chart) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
(learn) อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากับ .297
แสดงว่า การท่ีงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนซึ่งดูแลงานในระบบบริหารคน
เก่งมีความเป็นระเบียบ ความเข้มข้นในการด าเนินงาน และความสลบัซบัซ้อนในการด าเนินงาน 
ย่อมส่งผลให้องค์กรมีการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง มีการสอบถามและการสนทนา มีการเรียนรู้ของทีม 
มีการมอบอ านาจ มีการฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก มีการสร้างเครือข่ายของระบบ และมีความเป็น
ผู้น าเชิงกลยทุธ์เพิ่มขึน้ด้วย 

ภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง (lead)  มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อตัวแปรเชิง
สาเหตรุะดบัองค์กรทกุตวั ได้แก่ โครงสร้างองค์กร (chart) วฒันธรรมการเรียนรู้ (learn) และความ
ร่วมมือในการท างาน (colla) อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิอิทธิพล
ทางบวกเท่ากับ .702, .661 และ .963 ตามล าดบั แสดงว่า การท่ีผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดูแลงาน
ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเป็นผู้ก าหนดทิศทาง เป็นผู้น าแห่งการพัฒนาคน 
และเป็นผู้น าแห่งการพฒันาองค์กร ย่อมส่งผลให้องค์กรมีความเป็นระเบียบ มีความเข้มข้นในการ
ด าเนินงาน และมีความสลบัซบัซ้อนในการด าเนินงานสงูขึน้ รวมถึงการท่ีผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูล
งานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเป็นผู้ก าหนดทิศทาง เป็นผู้น าแห่งการพัฒนา
คน และเป็นผู้น าแหง่การพฒันาองค์กรยอ่มสง่ผลให้องค์กรมีการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง การสอบถาม
และการสนทนา การเรียนรู้ของทีม การมอบอ านาจ การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก การสร้าง
เครือข่ายของระบบ และความเป็นผู้ น าเชิงกลยุทธ์ อีกทัง้การท่ีผู้ บริหารท่ีรับผิดชอบดูแลงาน
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ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเป็นผู้ก าหนดทิศทาง เป็นผู้น าแห่งการพัฒนาคน 
และเป็นผู้น าแห่งการพฒันาองค์กรยอ่มสง่ผลให้องค์กรมีความร่วมมือแบบทีม มีความร่วมมือแบบ
ชมุชน และมีความร่วมมือแบบเครือขา่ยมากขึน้ด้วย 

ส าหรับค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับของ              
ตวัแปรระดบับคุคลท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง มีคา่เท่ากบั .709 หมายความ
วา่ ตวัแปรระดบับคุคลในโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัสามารถอธิบายความแปรปรวนของการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ถึงร้อยละ 70.9 หรือ ตวัแปรแฝงสามารถวัดได้ด้วยตวัแปร
สงัเกตได้ร้อยละ 70.9 อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วนค่าสมัประสิทธ์ิการท านายของ
โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัของตวัแปรระดบัองค์กรท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่ง มีค่าเท่ากับ .545 หมายความว่า ตวัแปรระดบับุคคลในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดบั
สามารถอธิบายความแปรปรวนของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ถึงร้อยละ 54.5 หรือ 
ตวัแปรแฝงสามารถวดัได้ด้วยตวัแปรสงัเกตได้ร้อยละ 54.5 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 

 
3.2.3 ค่าน า้หนักองค์ประกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตัวแปรเชิง

สาเหตุระดับบุคคลในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ 
ในส่วนของค่าน า้หนักองค์ประกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตัวแปรเชิง

สาเหตุระดับบุคคลในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
ปรากฎผลในตาราง 42 

 

ตาราง 42 ค่าน า้หนักองค์ประกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรระดับบุคคลในโมเดล
สมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  

ตวัแปร  SE Z Residual R2 
   การเพ่ิมความผูกพนัในงานของ
บคุลากร 

     

   1.การท างานอยา่งมีวิธีการท่ีชดัเจน .826** .026 31.836 .317 .683 
   2.การได้รับการมอบอ านาจในการ
ท างาน 

.809** .027 29.567 .245 .655 

   3.การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม .867** .023 37.236 .249 .751 
   4.การได้รับโอกาสในการ
เจริญเตบิโตและพฒันา 

.812** .028 29.524 .341 .659 



219 
 

ตาราง 42 ตอ่  
ตวัแปร  SE Z Residual R2 

   5.การได้รับการสนบัสนนุและ
ยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง 

.798** .029 27.811 .363 .637 

   ความพงึพอใจในงานของบคุลากร      
   1.ความพงึพอใจในงานภายใน .899** .017 51.617 .191 .809 
   2.ความพงึพอใจในงานภายนอก .805** .023 35.421 .352 .648 
   สมรรถนะของบคุลากร      
   1.การเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตดัสินใจ .811** .026 30.765 .342 .658 
   2.การสนบัสนนุและการร่วม
ปฏิบตังิาน 

.777**  .030 25.647 .397 .603 

   3.การมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและ
การน าเสนองาน 

.874**  .020 44.645 .237 .763 

  4.การวิเคราะห์และการตีความ .874** .021 42.579 .236 .764 
  5.การสร้างสรรค์และการคิดรวบ
ยอด 

.856** .022 38.942 .267 .733 

  6.การจดัองค์กรและการบริหาร .818** .027 29.935 .332 .668 
  7.การปรับเปล่ียนและการรับมือ .731** .035 21.011 .465 .535 
  8.การเป็นผู้ด าเนินการและการ
ปฏิบตังิาน 

.743** .034 22.073 .448 .552 

   การด าเนินงานในระบบบริหาร               
คนเก่ง 

     

   1.การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง .759** .033 22.748 .424 .576 
   2.การสรรหาคนเก่ง .851** .022 38.090 .275 .725 
   3.การคดัเลือกคนเก่ง .846** .023 36.017 .285 .715 
   4.การพฒันาคนเก่ง .799** .027 29.105 .361 .639 
   5.การธ ารงรักษาคนเก่ง .819** .026 31.201 .330 .670 
   6.การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง .816** .026 31.256 .334 .666 
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ตาราง 42 ตอ่  
ตวัแปร  SE Z Residual R2 

   7.การบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่ง .865** .022 40.151 .252 .748 
   8.การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง .817** .028 29.261 .332 .668 
**p<.01  

 
ตาราง 42 แสดงให้เห็นวา่ ตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร พบว่า 

สามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้ห้า ได้แก่ การท างานอย่างมีวิธีการท่ีชดัเจน การได้รับการมอบ
อ านาจในการท างาน การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม การได้รับโอกาสในการเจริญเติบโตและพฒันา 
และการได้รับการสนับสนุนและยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง มีค่าน า้หนกัองค์ประกอบระหว่าง .798 
จนถึง .867 โดยการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรวัดได้จากองค์ประกอบการได้ร่วมกัน
ท างานเป็นทีมได้มากท่ีสุด (=.867) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 ทุกตัว และมีค่า
สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวั อยู่ระหว่าง .637 จนถึง .751 (ร้อยละ 63.7 
จนถึง ร้อยละ 75.1) โดยการได้ร่วมกันท างานเป็นทีมอธิบายการเพิ่มความผูกพันในงานของ
บคุลากรได้ดีท่ีสดุ (R2=.751) แสดงวา่ ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้ของการเพิ่มความผกูพนัในงาน
ของบคุลากรทกุตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู 

ตวัแปรความพึงพอใจในงานของบคุลากร พบว่า สามารถวดัได้จากองค์ประกอบ
ทัง้สอง ได้แก่ ความพึงพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก มีค่าน า้หนัก
องค์ประกอบระหว่าง .805 จนถึง .899 โดยความพึงพอใจในงานของบุคลากรวัดได้จาก
องค์ประกอบความพึงพอใจในงานภายในได้มากท่ีสดุ (=.899) อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.01 ทุกตวั และมีค่าสมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวั อยู่ระหว่าง .648 จนถึง 
.809  (ร้อยละ 64.8 จนถึง ร้อยละ 80.9) โดยความพึงพอใจในงานภายในอธิบายความพึงพอใจใน
งานของบุคลากรได้ดีท่ีสุด (R2=.809) แสดงว่า ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้ของความพึงพอใจใน
งานของบคุลากรทกุตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู 

ตวัแปรสมรรถนะของบุคลากร พบว่า สามารถวัดได้จากองค์ประกอบทัง้แปด 
ได้แก่ การเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตดัสินใจ การสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตัิงาน การมีปฏิสมัพนัธ์
ตอบสนองและการน าเสนองาน การวิเคราะห์และการตีความ การสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด 
การจัดองค์กรและการบริหาร การปรับเปล่ียนและการรับมือ และการเป็นผู้ด าเนินการและการ
ปฏิบตัิงาน มีค่าน า้หนกัองค์ประกอบระหว่าง .731 จนถึง .874 โดยสมรรถนะของบุคลากรวดัได้
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จากองค์ประกอบการมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน และองค์ประกอบการวิเคราะห์
และการตีความได้มากท่ีสุด (=.874) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 ทุกตัว และมีค่า
สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวั อยู่ระหว่าง .576 จนถึง .748 (ร้อยละ 57.6 
จนถึง ร้อยละ 74.8) โดยการวิเคราะห์และการตีความอธิบายสมรรถนะของบุคลากรได้ดีท่ีสุด 
(R2=.748) แสดงว่า ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้ของสมรรถนะของบคุลากรทกุตวัสามารถอธิบาย
ความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู 

ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งระดบับุคคล พบว่า สามารถวดัได้
จากองค์ประกอบทัง้แปด ได้แก่ การระบุเอกลกัษณ์คนเก่ง การสรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง 
การพัฒนาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง การบริหารผลการ
ปฏิบัติงานคนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จคนเก่ง มีค่าน า้หนักองค์ประกอบระหว่าง .759 
จนถึง .865 โดยการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งวัดได้จากองค์ประกอบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานคนเก่งได้มากท่ีสุด (=.866) อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .01 ทุกตวั และมีค่า
สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวั อยู่ระหว่าง .571 จนถึง .750 (ร้อยละ 57.1 
จนถึง ร้อยละ 75.0) โดยการบริหารผลการปฏิบตังิานคนเก่งอธิบายการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งได้ดีท่ีสุด (R2=.750) แสดงว่า ในภาพรวมตัวแปรสังเกตได้ของการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งทกุตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู 

 
3.2.4 ค่าน า้หนักองค์ประกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตัวแปรเชิง

สาเหตุระดบัองค์กรในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ 
ในส่วนของค่าน า้หนักองค์ประกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตัวแปรเชิง

สาเหตุระดับองค์กรในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
ปรากฎผลในตาราง 43 

 
ตาราง 43 ค่าน า้หนักองค์ประกอบ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรระดบัองค์กรในโมเดล
สมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  

ตวัแปร  SE Z Residual R2 
   โครงสร้างองค์กร      
   1.ความเป็นระเบียบ .525** .106 4.944 .725 .275 
   2.ความเข้มข้นในการด าเนินงาน .898** .062 14.572 .193 .807 
   3.ความสลบัซบัซ้อน .748** .072 10.319 .441 .559 
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ตาราง 43 ตอ่  
ตวัแปร  SE Z Residual R2 

   วฒันธรรมการเรียนรู้      
   1.การเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ือง .846** .044 19.115 .285 .715 
   2.การสอบถามและการสนทนา .867** .039 22.036 .249 .751 
   3.การเรียนรู้ของทีม .798** .054 14.812 .363 .637 
   4.การเสริมพลงัอ านาจ .819** .049 16.579 .330 .670 
   5.การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ .668** .078 8.545 .553 .447 
   6.การเช่ือมตอ่เชิงระบบ .764** .061 12.576 .417 .583 
   7.ความเป็นผู้น าเชิงกลยทุธ์ .676** .076 8.855 .543 .457 
   ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง      
   1.การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง .765** .066 11.383 .433 .567 
   2.การเป็นผู้น าแหง่การพฒันาคน .713** .074 9.585 .492 .508 
   3.การเป็นผู้น าแหง่การพฒันา
องค์กร 

.868** .041 20.942 .247 .753 

    ความร่วมมือในการท างาน      
   1.ความร่วมมือในการท างานแบบทีม .905** .033 27.268 .181 .819 
   2.ความร่วมมือในการท างานแบบ
สงัคม 

.863** .041 21.010 .256 .744 

   3.ความร่วมมือในการท างานแบบ
เครือข่าย 

.744** .065 11.514 .446 .554 

   การด าเนินงานในระบบบริหาร               
คนเก่ง 

     

   1.การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 
   2.การสรรหาคนเก่ง 
   3.การคดัเลือกคนเก่ง 
   4.การพฒันาคนเก่ง 
   5.การธ ารงรักษาคนเก่ง 

.601** 

.966** 

.949** 

.975** 

.984** 

.238 

.995 

.495 

.253 

.302 

2.531 
0.970 
1.919 
3.851 
3.263 

.455 

.455 

.455 

.455 

.455 

.362 

.932 

.901 

.950 

.968 
   6.การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง .998** .346 2.886 .455 .996 
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ตาราง 43 ตอ่  
ตวัแปร  SE Z Residual R2 

   7.การบริหารผลการปฏิบตัิงานคน
เก่ง 

1.00** .493 2.027 .455 .999 

   8.การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง .985** .097 10.180 .455 .969 
**p<.01      
 

ตาราง 43 แสดงให้เห็นว่า ตัวแปรโครงสร้างองค์กร พบว่า สามารถวัดได้จาก
องค์ประกอบทัง้สาม ได้แก่ ความเป็นระเบียบ ความเข้มข้นในการด าเนินงาน และความ
สลบัซับซ้อน มีค่าน า้หนกัองค์ประกอบระหว่าง .525 จนถึง .898 โดยโครงสร้างองค์กรวดัได้จาก
องค์ประกอบความเข้มข้นในการด าเนินงานมากท่ีสดุ (=.898) อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.01 ทุกตวั และมีค่าสมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวั อยู่ระหว่าง .275 จนถึง 
.807 (ร้อยละ 27.5 จนถึง ร้อยละ 80.7)  โดยความเข้มข้นในการด าเนินงานอธิบายโครงสร้าง
องค์กร ได้ดีท่ีสุด (R2=.807) แสดงว่า ในภาพรวมตัวแปรสังเกตได้ของโครงสร้างองค์กรทุกตัว
สามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู 

ตวัแปรวฒันธรรมการเรียนรู้ พบว่า สามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้เจ็ด ได้แก่ 
การเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ือง การสอบถามและการสนทนา การเรียนรู้ของทีม การเสริมพลงัอ านาจ การ
ฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก การเช่ือมต่อเชิงระบบ และความเป็นผู้ น าเชิงกลยุทธ์ มีค่าน า้หนัก
องค์ประกอบระหวา่ง .676 จนถึง .867  โดยวฒันธรรมการเรียนรู้วดัได้จากองค์ประกอบความการ
สอบถามและการสนทนามากท่ีสุด (=.867) อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ทุกตวั และมี
ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายของตัวแปรสังเกตได้แต่ละตัว อยู่ระหว่าง .447 จนถึง .751 (ร้อยละ 
44.7 จนถึง ร้อยละ 75.1)  โดยการสอบถามและการสนทนาอธิบายวฒันธรรมการเรียนรู้ได้ดีท่ีสุด 
(R2=.751) แสดงว่า ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้ของวฒันธรรมการเรียนรู้ทุกตวัสามารถอธิบาย
ความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู 

ตวัแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง พบว่า สามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้สาม
ได้แก่ การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาคน และการเป็นผู้น าแห่งการพฒันา
องค์กร มีค่าน า้หนักองค์ประกอบระหว่าง .713 จนถึง .868 โดยภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงวดัได้
จากองค์ประกอบการเป็นผู้น าแหง่การพฒันาองค์กรมากท่ีสดุ (=.868) อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ีระดบั .01 และมีคา่สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แตล่ะตวั อยู่ระหว่าง .508 จนถึง 
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.753 (ร้อยละ 50.8 จนถึง ร้อยละ 75.3)  โดยการเป็นผู้น าแห่งการพฒันาองค์กรอธิบายภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลงได้ดีท่ีสุด (R2=.753) แสดงว่า ในภาพรวมตัวแปรสังเกตได้ของภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลงทกุตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัได้สงู 

ตวัแปรความร่วมมือในการท างาน พบว่า สามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้สาม
ได้แก่ ความร่วมมือในการท างานแบบทีม ความร่วมมือในการท างานแบบสงัคม และความร่วมมือ
ในการท างานแบบเครือข่าย มีค่าน า้หนกัองค์ประกอบระหว่าง .744 จนถึง .905 โดยความร่วมมือ
ในการท างาน วดัได้จากองค์ประกอบความร่วมมือในการท างานแบบทีมมากท่ีสดุ (= .905) อยา่ง
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และมีคา่สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แตล่ะตวั อยู่
ระหว่าง .554 จนถึง .819 (ร้อยละ 55.4 จนถึง ร้อยละ 81.9)  โดยความร่วมมือในการท างานแบบ
ทีมอธิบายความร่วมมือในการท างาน ได้ดีท่ีสุด (R2=.819) แสดงว่า ในภาพรวมตวัแปรสงัเกตได้
ของความร่วมมือในการท างานทกุตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวัแปรแฝงแตล่ะ
ตวัได้สงู 

ตวัแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งระดบัองค์กร พบว่า การด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งสามารถวดัได้จากองค์ประกอบทัง้แปด ได้แก่ การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง การ
สรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง การพฒันาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง การบริหารคา่ตอบแทน
คนเก่ง การบริหารผลการปฏิบัติงานคนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จคนเก่ง มีค่าน า้หนัก
องค์ประกอบระหว่าง .601 จนถึง 1.000 โดยการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งวัดได้จาก
องค์ประกอบการบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่งได้มากท่ีสดุ (=1.000) อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ีระดบั .01 และมีคา่สมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แตล่ะตวั อยู่ระหว่าง .362 จนถึง 
.999 (ร้อยละ 36.2 จนถึง ร้อยละ 99.9) โดยการบริหารผลการปฏิบัติงานคนเก่งอธิบายการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ดีท่ีสดุ (R2=.999) แสดงว่า ในภาพรวมค่าเฉล่ียตัวแปรสงัเกต
ได้ของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งทุกตวัสามารถอธิบายความแปรปรวนร่วมกนัของตวั
แปรแฝงแต่ละตวัได้สูง และในภาพรวมการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งระดบัองค์กรสูงกว่า
ระดบับคุคล 

ผลการทดสอบคา่ความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบักบัข้อมูล
เชิงประจักษ์ ค่าอิทธิพลของตัวแปรเชิงสาเหตุในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ  ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ สามารถแสดงได้ดงัภาพประกอบ 33 (ปรากฎในหน้า 232) 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลส่วนท่ี 3: ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงเนือ้หา 
 

การวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพอนัเป็นวิธีวิจยัรองนัน้ด าเนินการหลังการวิเคราะห์
ข้อมลูเชิงปริมาณ ตามท่ีได้แสดงผลการวิเคราะห์ข้อมลูในสว่นท่ี 1  การวิเคราะห์สถิตพืิน้ฐาน และ
ส่วนท่ี 2  การวิเคราะห์สถิติทดสอบสมมติฐานไปแล้วข้างต้น โดยการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคณุภาพ
ซึ่งถือเป็นวิธีการวิจยัรองในงานวิจยันีน้ัน้ ใช้วิธีการวิเคราะห์เนือ้หา (Content Analysis) ด้วยการ
วิเคราะห์สรุปประเดน็เนือ้หาเปรียบเทียบระหว่างข้อมลูท่ีได้จากการสมัภาษณ์ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบ
ดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่
ในกลุ่มสูง จ านวน 5 คน จาก 5 สถาบนั และข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบ
ดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่
ในกลุม่ต ่า จ านวน 5 คน จาก 5 สถาบนั แสดงในตาราง 44 
 
ตาราง 44 เปรียบเทียบการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งระหวา่งสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนใน
กลุม่สงูและต ่า 

tms การด าเนินงานในกลุม่สงู การด าเนินงานในกลุม่ต ่า 
ลกัษณะของการวางแผนการ
ด าเนินงานในระบบบริหาร 
คนเก่ง 

การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งเป็นไปใน
ลกัษณะของการสัง่การและ
นโยบายลงมาจากผู้บริหาร 
(Top-Down) 

การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งเป็นไปใน
ลกัษณะของการสัง่การและ
นโยบายลงมาจากผู้บริหาร 
(Top-Down) 

องค์ประกอบของการ
ด าเนินงานในระบบบริหาร 
คนเก่ง (8 องค์ประกอบ) 

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์มี
การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งครบทกุ 
องค์ประกอบ หรือเกือบครบ
ทกุองค์ประกอบ และให้
ความส าคญักบัการ
ด าเนินงานร่วมกบัคณะ/ 
ภาควิชา/ สาขาวิชา 

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์มี
การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งไมค่รบทกุ 
องค์ประกอบ และมองว่าเป็น
หน้าท่ีของคณะ/ ภาควิชา/ 
สาขาวิชาเป็นผู้ รับผิดชอบ
หลกัไมใ่ชห่น้าท่ีของฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์ 
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ตาราง 44 ตอ่ 
tms การด าเนินงานในกลุม่สงู การด าเนินงานในกลุม่ต ่า 

การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง การระบคุณุลกัษณะบคุลากร
คนเก่งขององค์กรไว้คร่าว ๆ 
ทัง้นี ้บางสถาบนัระบุ
คณุสมบตัโิดยค านงึถึงอาจารย์
ท่ีเก่งท่ีมีช่ือเสียงในแวดวง
วิชาการ 

การระบเุอกลกัษณ์คนเก่ง 

การสรรหาคนเก่ง การสรรหาคนเก่งด้วยการ          
จงูใจให้บคุลากรภายใน
ชว่ยกนัสรรหา หรือแนะน าหรือ
ชกัชวนให้บคุลากรท่ีเก่งจาก
ภายนอกเข้ามาสมคัรงานกบั
สถาบนั 

การสรรหาคนเก่งด้วยการ
ประกาศรับสมคัรงานด้วยวิธี
ทัว่ไป 

การคดัเลือกคนเก่ง ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์
คดัเลือกคนเก่งร่วมกบัคณะ/ 
ภาควิชา/ สาขาวิชา 

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์
คดัเลือกคนเก่งร่วมกบัคณะ/ 
ภาควิชา/ สาขาวิชา 

การพฒันาคนเก่ง การพฒันาคนเก่งท าอยา่ง
เข้มข้นและมีวิธีการท่ี
หลากหลาย เชน่ ให้
ทนุการศกึษา ฝึกอบรมทัง้
ภายในและภายนอก การสอน
งาน การเล่ือนต าแหนง่            
เป็นต้น 

การพฒันาคนเก่งเน้นท่ีการให้
ทนุการศกึษา และการ
ฝึกอบรมภายในสถาบนั 
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ตาราง 44 ตอ่ 
tms การด าเนินงานในกลุม่สงู การด าเนินงานในกลุม่ต ่า 

การธ ารงรักษาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่งมีทัง้
คา่ตอบแทน การสนบัสนนุท่ี
ไมเ่ป็นตวัเงิน เชน่ เคร่ืองมือ 
วสัดอุปุกรณ์ท่ีต้องใช้ในการ
ท างานอยา่งพอเพียงตอ่ความ
ต้องการ รวมถึงการให้
ค าปรึกษาเม่ือเกิดปัญหา 

ประสบปัญหา เพราะบคุลากร
ท่ีลาออกสว่นใหญ่มีปัญหาใน
การท างานกบัคณะหรือ
หนว่ยงานท่ีสงักดัโดยตรง เช่น 
ปัญหากบัผู้บงัคบับญัชา/  
เพ่ือนร่วมงาน โดยฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์ไมส่ามารถ
แก้ไขได้  

การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่ง
ในรูปแบบคา่ตอบแทนและ 
สวสัดกิารท่ีไมน้่อยกวา่
สถาบนัอ่ืน และตลาดแรงงาน 

ประสบปัญหา เพราะว่า 
คา่ตอบแทนท่ีเป็นตวัเงินไมไ่ด้
ให้มากกว่าสถาบนัอ่ืน จงึไม่
ดงึดดูใจบคุลากรท่ีเก่ง 

การบริหารผลการปฏิบตังิาน
คนเก่ง 

การบริหารผลการปฏิบตังิาน
คนเก่งด้วยการก าหนดตวัชีว้ดั
ผลการปฏิบตังิาน 

ไมมี่การด าเนินการ 

การวางแผนความส าเร็จ             
คนเก่ง 

การวางแผนความส าเร็จ             
คนเก่งด้วยการเปิดโอกาสให้
เล่ือนต าแหนง่ 

ไมมี่การด าเนินการ 

 
ตารางท่ี  44 แสดงให้ เห็นว่า การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ

สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีอยู่ในกลุ่มสงูมีความแตกตา่งจากสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีอยู่ในกลุ่ม
ต ่า โดยท่ีกลุม่สงูนัน้พบว่า ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งครบ
ทุกองค์ประกอบหรือเกือบครบทุกองค์ประกอบ และให้ความส าคัญกับการด าเนินงานร่วมกับ
คณะ/ ภาควิชา/ สาขาวิชา แตก่ลุม่ต ่าพบว่า ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์มีการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งไม่ครบทุกองค์ประกอบ และมองว่าเป็นหน้าท่ีของคณะ/ ภาควิชา/ สาขาวิชาเป็น
ผู้ รับผิดชอบหลกัไมใ่ชห่น้าท่ีของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์   
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องค์ประกอบแรก ด้านการระบุเอกลักษณ์คนเก่ง สถาบันอุดมศึกษาท่ีมีการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุม่สงู มีการระบคุณุลกัษณะบคุลากรคนเก่งขององค์กรไว้
คร่าว ๆ ทัง้นี ้บางสถาบนัระบคุณุสมบตัโิดยค านึงถึงอาจารย์ท่ีเก่งท่ีมีช่ือเสียงในแวดวงวิชาการ แต่
กลุม่ต ่า ไมมี่การด าเนินงานในองค์ประกอบนี ้

องค์ประกอบท่ีสอง ด้านการสรรหาคนเก่ง สถาบนัอุดมศกึษาท่ีมีการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสูง มีการสรรหาด้วยการจูงใจให้บุคลากรภายในช่วยกันสรรหา 
หรือแนะน าหรือชกัชวนให้บุคลากรท่ีเก่งจากภายนอกเข้ามาสมคัรงานกับสถาบนั แต่กลุ่มต ่า ใช้
การประกาศรับสมคัรงานทัว่ไป 

องค์ประกอบท่ีส่ี ด้านการพฒันาคนเก่ง สถาบนัอุดมศกึษาท่ีมีการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสูง มีการพฒันาอย่างเข้มข้นและมีวิธีการท่ีหลากหลาย แต่กลุ่มต ่า 
เน้นท่ีการให้ทนุการศกึษาและการฝึกอบรมภายในสถาบนั 

องค์ประกอบท่ีห้า ด้านการธ ารงรักษาคนเก่ง  สถาบันอุดมศึกษาท่ีมีการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยูใ่นกลุม่สงู มีการธ ารงรักษาทัง้คา่ตอบแทนและการสนบัสนนุท่ี
ไม่เป็นตวัเงิน รวมถึงการให้ค าปรึกษาเม่ือเกิดปัญหา แต่กลุ่มต ่าประสบปัญหา เพราะบุคลากรท่ี
ลาออกส่วนใหญ่มีปัญหาในการท างานกับคณะหรือหน่วยงานท่ีสังกัดโดยตรง เช่น ปัญหากับ
ผู้บงัคบับญัชา/  เพ่ือนร่วมงาน โดยฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์ไมส่ามารถแก้ไขได้ 

องค์ประกอบท่ีหก ด้านการบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง สถาบนัอดุมศึกษาท่ีมีการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสงู มีการบริหารคา่ตอบแทนทัง้ในรูปแบบคา่ตอบแทน
และ สวสัดิการท่ีไม่น้อยกว่าสถาบนัอ่ืน  แตก่ลุ่มต ่าประสบปัญหา เพราะคา่ตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน
ไมไ่ด้ให้มากกวา่สถาบนัอ่ืน 

องค์ประกอบท่ีเจ็ด ด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่ง สถาบนัอดุมศกึษาท่ี
มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสูง มีการก าหนดตวัชีว้ดัผลการปฏิบตัิงาน แต่
กลุม่ต ่าไมมี่การด าเนินงานในองค์ประกอบนี ้

องค์ประกอบท่ีแปด ด้านการวางแผนความส าเร็จคนเก่ง สถาบนัอุดมศึกษาท่ีมี
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยูใ่นกลุม่สงู มีการเปิดโอกาสให้เล่ือนต าแหน่ง แตก่ลุม่ต ่าไม่
มีการด าเนินงานในองค์ประกอบนี ้

ส าหรับการด าเนินงานคล้ายคลึงกนัระหว่างสถาบนัอดุมศกึษาท่ีมีการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุม่สงูและกลุ่มต ่าคือ การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งเป็นไปใน
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ลกัษณะของการสัง่การและนโยบายลงมาจากผู้บริหาร (Top-Down) และองค์ประกอบท่ีสาม การ
คดัเลือกคนเก่ง โดยฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์คดัเลือกคนเก่งร่วมกบัคณะ/ ภาควิชา/ สาขาวิชา  
 
ตาราง 45 เปรียบเทียบการวิเคราะห์ปัจจยัเชิงสาเหตท่ีุสง่ผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร                
คนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนจากข้อมลูเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพ  

ปัจจยัเชิง 
สาเหต ุ

ข้อมลูเชิงปริมาณ ข้อมลูเชิงคณุภาพ 

ปัจจยัเชิงสาเหตุ
ระดบับคุคล 

สมรรถนะของบคุลากร และความพงึ
พอใจในงานมีอิทธิพล                     
ทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิตท่ีิระดบั .01 และสมรรถนะของ
บคุลากรในระดบัองค์กรมีอิทธิพล
ทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิตท่ีิระดบั .01 กลา่วคือ เม่ือยก
สมรรถนะของบคุลากรขึน้ไปเป็น
สมรรถนะของบคุลากรระดบัองค์กร
ในภาพรวม พบวา่ สมรรถนะของ
บคุลากรในองค์กรมีความจ าเป็นยิ่ง
ตอ่การด าเนิน งานในระบบบริหาร
คนเก่งในภาพรวม นอกจากนี ้
สมรรถนะของบคุลากรมีอิทธิพล
ทางอ้อมเชิงบวกตอ่การด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่งผา่นความ    
พงึพอใจในงาน และความพงึพอใจ
ในงานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่
การเพิ่มความผกูพนัในงานของ
บคุลากร 

ปัจจยัท่ีมีความส าคญัท่ีสดุ คือ 
สมรรถนะบคุลากร โดยเห็นพ้อง
ตรงกนัว่า สมรรถนะของบคุลากรใน
ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์จะ
น าไปสูค่วามส าเร็จของการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  
รองลงมาคือ ความพงึพอใจในงาน 
เพราะเป็นทศันคตแิง่บวกท่ีน าไปสู่
ความส าเร็จในการด าเนินงาน และ
สง่ผลให้เกิด ความผกูพนัในงาน
ตามมา 
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ตาราง 45 ตอ่ 
ปัจจยัเชิง 
สาเหต ุ

ข้อมลูเชิงปริมาณ ข้อมลูเชิงคณุภาพ 

ปัจจยัเชิงสาเหต ุ
ระดบัองค์กร 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเป็นปัจจยั
ท่ีสง่อิทธิผลไปยงัตวัแปรโครงสร้าง
องค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ และ
ความร่วมมือในการท างานอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 แต่
ไมไ่ด้สง่ผลตอ่การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง  

ปัจจยัท่ีมีความส าคญัท่ีสดุ คือ ภาวะ
ผู้น าการเปล่ียนแปลงของผู้บริหาร 
เพราะเป็นผู้ควบคมุทิศทางและเป็นผู้
ควบคมุนโยบายหลกัในการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง เพ่ือ
ตอบสนองตามเป้าหมายท่ีวางไว้ 
รองลงมาได้แก่ โครงสร้างองค์กร 
วฒันธรรมการเรียนรู้ และความ
ร่วมมือในการท างาน เป็นปัจจยัท่ีมี
ความส าคญัเทา่ ๆ กนั  
โดยท่ีโครงสร้างองค์กร ต้องมี
โครงสร้างการกระจายความ
รับผิดชอบไปยงัฝ่ายงานท่ีเก่ียวข้อง
อยา่งชดัเจนและเหมาะสมตาม
กระบวนการของระบบบริหารคนเก่ง 

สว่นวฒันธรรมการเรียนรู้ เน้นท่ีการ
เรียนรู้วิธีการด าเนินในระบบบริหาร
คนเก่งท่ีถกูต้องและเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนั และความร่วมมือในการ
ท างาน คือ ต้องฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนษุย์ต้องร่วมมือกบัคณะ/ ภาควิชา
และหนว่ยงานอ่ืน ๆ ท่ีไมใ่ช่ฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนษุย์ด้วย 
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  ตาราง 45 แสดงให้เห็นว่า การวิ เคราะห์ปัจจัยเชิงสาเหตุ ท่ีส่งผลต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน เม่ือเปรียบเทียบจากข้อมูลเชิง
ปริมาณและเชิงคณุภาพ พบว่า ปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบับุคคลมีผลการวิเคราะห์ข้อมูลท่ีสอดคล้อง
กนั คือ เห็นวา่ ปัจจยัท่ีมีความส าคญัท่ีสดุ คือ สมรรถนะบคุลากร ซึ่งเป็นตวัแปรท่ีสง่ผลโดยตรงตอ่
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และส่งผลต่อตวัแปรอ่ืนด้วย ได้แก่ ความพึงพอใจในงาน 
และตวัแปรความพงึพอใจในงานสง่ผลตอ่ตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร  

ส าหรับปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรมีผลการวิเคราะห์ข้อมลูท่ีไม่สอดคล้องตรงท่ี 
การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณไม่พบว่า ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง โครงสร้างองค์กร วฒันธรรม
การเรียนรู้ และความร่วมมือในการท างานส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  แต่การ
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงคณุภาพสรุปได้ว่า ปัจจยัท่ีมีความส าคญัท่ีสุด คือ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง
ของผู้บริหาร เพราะเป็นผู้ควบคมุทิศทางและเป็นผู้ควบคมุนโยบายหลกัในการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง เพ่ือตอบสนองตามเป้าหมายท่ีวางไว้ ส่วนโครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ 
และความร่วมมือในการท างาน เป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
รองลงมาเทา่ ๆ กนั 

 



ระดับองค์การ 

ภาวะผู้น าการ

เปลีย่นแปลง 

ความร่วมมอืในการท างานแบบทีม 

ความร่วมมอืในการท างานแบบสงัคม 

ความร่วมมอืในการท างานแบบเครือข่าย 

ความร่วมมอืใน   

การท างาน 

การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง 

การสอบถามและการสนทนา 

การเรียนรู้ของทีม 

การมอบอ านาจ 

การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลกึ 

การสร้างเครือข่ายของระบบ 

ความเป็นผู้น าเชิงกลยทุธ์ 

โครงสร้าง                   

องค์การ 

ความเป็นระเบยีบ ความเข้มข้นในการด าเนินงาน ความสลบัซบัซ้อน 

การด าเนินงาน               

ในระบบบริหาร              

คนเก่ง 

การระบุ

เอกลกัษณ์ 

การ                       

สรรหา 

การ                    

คดัเลอืก 

การ                    

พฒันา 
การ                     

ธ ารงรักษา 

การบริหารค่า               

ตอบแทน 

การนริหารผล  

การปฏิบติังาน 
การวางแผน    

ความส าเร็จ 

การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง 

การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาคน 

การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาองค์การ 

การเพิ่มความ                       

ผกูพนัในงาน                                

ของบคุลากร                              

การได้ร่วมกนัท างานเป็นทีม การได้รับโอกาสเจริญเติบโตพฒันา การได้รับการสนบัสนนุและการยอมรับ การท างานอย่างมีวิธีการชดัเจน การได้รับมอบอ านาจในการท างาน 

ระดับบุคคล 

ความพงึพอใจ              

ในงาน                              

ความพงึพอใจในงานภายใน 

ความพงึพอใจในงานภายนอก 

สมรรถนะ                                

ของบคุลากร                              

การสนบัสนนุและการร่วมปฏิบติังาน 

การมีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนอ 

การวิเคราะห์และการตีความ 

การสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด 

การจดัองค์การและการบริหาร 

การปรับเปลีย่นแปลงการรับมือ 

การเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบติังาน 

การธ ารงรักษา การสรรหา การ

คดัเลอืก 

การพฒันา การระบ ุ                  

เอกลกัษณ์ 

การบริหาร

ค่าตอบแทน 

การบริหารผล

การปฏิบติังาน 

การวางแผน

ความส าเร็จ 

การด าเนินงาน               

ในระบบบริหาร              

คนเก่ง 
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ภาพประกอบ 33 โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
 

 

วฒันธรรม

การเรียนรู้ 

การเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตัดสนิใจ 

.826** .809** .867** .812** 

.805** 

.899** 

.798** 

.814** 

.778** 

.731** 

.743** 

.818** 

.874** 

.856** 

.759** 
.851** .846** .819** .799** .816** .817** .865** 

.744** 

.905** 

.863** 

.713** 

.868** 

.765** 

.846** 

.867** 

.798** 

.819** 

.525** 
.898** 

.748** 

.668** 

.764** 

.676** 

.601** .966** .949** .975** .984** .998** 1.000** .985** 

.455** 

.373** 

.319** 

.571** 

.297* 
.702**

** .661** 

.963** 

สมรรถนะ

ของบคุลากร 

.049 .736** 

χ²/df = 1.229       

TLI = .958    CFI = .962 

RMSEA = .032   SRMR = .054 

 

 

.874** 
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บทที่ 5 
สรุปผลการวจิยั อภปิรายผลการวจิยั และข้อเสนอแนะ 

 
 
การวิจยัเร่ืองปัจจยัเชิงสาเหตพุหรุะดบัท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหาร

คนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน  มีวตัถปุระสงค์เพ่ือพฒันาโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบั
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ภายใต้สมมติฐานท่ีว่า โมเดล
สมการโครงสร้างพหุระดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมี
ความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ เพ่ือตอบค าถามการวิจยัท่ีว่า โมเดลสมการโครงสร้างพหุ
ระดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีผู้วิจยัพฒันาขึน้มีความ
สอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์หรือไม่ 

รูปแบบการวิจยัทางสงัคมศาสตร์ท่ีเป็นการวิจยัโดยใช้วิธีการวิจยัเชิงผสมผสาน 
(Mixed Methods Research) เป็นการผสมผสานการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) 
และการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เข้าด้วยกัน ในรูปแบบของแบบแผนรองรับ
ภายใน (Embedded Design) ท่ีให้ความส าคญักับการวิจยัเชิงปริมาณเป็นวิธีการหลกั และการ
วิจยัเชิงคณุภาพเป็นวิธีการรอง 

ขอบเขตด้านตวัแปร ได้แก่ ตวัแปรเชิงสาเหตุแบ่งเป็น ตวัแปรเชิงสาเหตุระดับ
องค์กร ประกอบด้วย  1) ตวัแปรโครงสร้างองค์กร จ าแนกได้ 3 ตวัแปรสงัเกตได้ ได้แก่ ความเป็น
ระเบียบ ความเข้มข้นในการด าเนินงาน และความสลับซบัซ้อน 2) ตวัแปรวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
จ าแนกได้ 7 ตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง การสอบถามและการสนทนา                 
การเรียนรู้ของทีม การมอบอ านาจ การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก การสร้างเครือข่ายของระบบ และ
ความเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ 3) ตัวแปรภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง จ าแนกได้ 3 ตัวแปรสังเกตได้ 
ได้แก่ การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาคน และการเป็นผู้น าแห่งการพฒันา
องค์กร  และ 4) ตัวแปรความร่วมมือในการท างาน จ าแนกได้ 3 ตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ ความ
ร่วมมือแบบทีม ความร่วมมือแบบชมุชน และความร่วมมือแบบเครือขา่ย ส าหรับตวัแปรเชิงสาเหตุ
ระดบับคุคล ประกอบด้วย 1) ตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากร จ าแนกได้ 5 ตวัแปร
สังเกตได้ ได้แก่ การท างานอย่างมีวิธีการท่ีชัดเจน การได้รับมอบอ านาจในการท างาน การได้
ร่วมกนัท างานเป็นทีม การได้รับโอกาสเจริญเตบิโตและการพฒันา และการได้รับการสนบัสนนุและ
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การยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง 2) ตวัแปรความพึงพอใจในงาน จ าแนกได้ 2 ตวัแปรสงัเกตได้ ได้แก่ 
ความพงึพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก 3) ตวัแปรสมรรถนะของบคุลากร 
จ าแนกได้ 8 ตวัแปรสงัเกตได้ ได้แก่ ด้านการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ ด้านการสนบัสนนุและการ
ร่วมปฏิบัติงาน ด้านการมีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน ด้านการวิเคราะห์และการ
ตีความ ด้านการสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด ด้านการจัดองค์กรและการบริหาร ด้านการ
ปรับเปล่ียนและการรับมือ และด้านการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงาน ส่วนตวัแปรผล ได้แก่ 
ตัวแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง จ าแนกได้ 8 ตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ การระบุ
เอกลกัษณ์คนเก่ง การสรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง 
การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จ
คนเก่ง 

ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาครัง้นี ้เป็นบุคลากรของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนใน
ประเทศไทยจ านวน 70 แห่ง ส าหรับกลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ คือ ผู้ปฏิบตัิงานในฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ ซึ่ง
เป็นผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนในประเทศไทย แบ่งเป็น
กลุ่มตวัอย่างระดบับุคคล คือ บุคลากรระดบัปฏิบตัิการในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ รวม 265 คน ใช้
การสุ่มตวัอย่างแบบแบ่งชัน้ และกลุ่มตัวอย่างระดับองค์กร คือ ผู้ บริหารท่ีรับผิดชอบดูแลงาน
ทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนั รวม 70 คน ใช้การสุม่ตวัอยา่งแบบเจาะจง  

เค ร่ืองมือวิจัยส าห รับการวิจัย เชิงป ริมาณ  ได้แก่  แบบสอบถาม 2 ฉบับ 
ประกอบด้วย แบบสอบถามชุดท่ี 1 ระดบัองค์กร ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้บริหารท่ีรับผิดชอบ
ดแูลงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศกึษาเอกชน ตอบข้อค าถามเก่ียวกับปัจจยัท่ีส่งผลต่อ
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ครอบคลุมตวัแปรโครงสร้าง
องค์กร วัฒนธรรมการเรียนรู้ ภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลง และความร่วมมือในการท างาน ส่วน
แบบสอบถามชดุท่ี 2 ระดบับคุคล ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้ ปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ตอบข้อค าถามเก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ครอบคลุมตวัแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 
ความพึงพอใจในการท างาน และสมรรถนะของบคุลากร และตวัแปรผล คือ ตวัแปรการด าเนินงาน
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ครอบคลุมตวัแปรการระบุ
เอกลกัษณ์คนเก่ง การสรรหาคนเก่ง การคดัเลือกคนเก่ง การพฒันาคนเก่ง การธ ารงรักษาคนเก่ง 
การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่ง และการวางแผนความส าเร็จ
คนเก่ง ในสว่นของการวิจยัเชิงคณุภาพอนัเป็นวิธีวิจยัรองนัน้ เคร่ืองมือวิจยัท่ีใช้เป็นแบบสมัภาษณ์ 
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โดยท่ีข้อค าถามเป็นลกัษณะปลายเปิด (Open-Ended Form) ครอบคลมุตวัแปรเชิงสาเหตแุละตวั
แปรตามท่ีปรากฎในการวิจยัครัง้นี ้

การตรวจสอบคณุภาพเคร่ืองมือวิจยั ขัน้แรก ตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา 
โดยใช้ผู้ เช่ียวชาญ 5 คน ประกอบด้วย ตรวจสอบค่า 1) ดัชนีความเท่ียงตรงรายข้อ (I-CVI)                
2) ดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาทัง้ฉบบั จ าแนกเป็น การหาความเท่ียงตรงรายด้านหรือการหา
ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาทัง้ฉบบั โดยวิธี S-CVI/UA (Universal Agreement) และการหาค่าเฉล่ีย
ของดัช นี วัดความสอดคล้องของเค ร่ืองมือวัด  โดยวิ ธี  S-CVI/Ave (Average) ส รุปได้ว่า 
แบบสอบถามชดุท่ี 1 ระดบัองค์กร ประกอบด้วย แบบสอบถามวดัปัจจยัโครงสร้างองค์กร 9 ข้อ มี
ค่า I-CVI เท่ากับ  1.00 ทุก ข้อ แบบสอบถามวัดปัจจัยวัฒนธรรมการเรียน รู้ 14 ข้อ มีค่า                 
I-CVI เท่ากับ 1.00 รวม 12 ข้อ และมีค่า I-CVI เท่ากับ .8 รวม 2 ข้อ เท่ากับ .8 แบบสอบถามวัด
ปัจจยัภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 9 ข้อ มีคา่ I-CVI เท่ากบั 1.00 ทกุข้อ และแบบสอบถามวดัปัจจยั
ความร่วมมือในการท างาน จ านวน 15 ข้อ มีคา่ I-CVI เทา่กบั 1.00 รวม 14 ข้อ และมีคา่ I-CVI กบั 
.8 รวม 1 ข้อ ส่วนแบบสอบถามชดุท่ี 2 ระดบับคุคล ประกอบด้วย แบบสอบถามวดัปัจจยัการเพิ่ม
ความผกูพนัในงานของบุคลากร 17 ข้อ มีค่า I-CVI เท่ากับ 1.00 แบบสอบถามวดัปัจจยัความพึง
พอใจในงานของบุคลากรจ านวน 20 ข้อ มีค่า I-CVI เท่ากับ 1.00 รวม 17 ข้อ และมีค่า I-CVI 
เท่ากับ .8 รวม 3 ข้อ แบบสอบถามวัดปัจจัยสมรรถนะของบุคลากรจ านวน 20 ข้อ มีค่า I-CVI 
เท่ากับ 1.00 ทุกข้อ 17 ข้อ และมีค่า I-CVI เท่ากับ .8 รวม 3 ข้อ และแบบสอบถามวัดการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 25 ข้อ มีคา่ I-CVI เท่ากบั 1.00 ทกุข้อ สรุปได้ว่า ข้อท่ีมีคา่ I-CVI 
เท่ากบั 1.00 ถือว่า ดชันีความเท่ียงตรงรายข้อของทกุข้อผ่านเกณฑ์ จึงสามารถน าไปใช้ในขัน้ตอน
ต่อไปได้ทุกข้อ ทัง้นี  ้ข้อท่ีค่า I-CVI เท่ากับ .8 ได้พิจารณาปรับภาษาก่อนน าไปใช้ ส าหรับค่า                 
S-CVI สรุปได้ ดังนีแ้บบสอบถามชุดท่ี 1 ระดับองค์กร มีค่า S-CVI/UA เท่ากับ .94 แสดงว่า             
มีจ านวนข้อค าถามร้อยละ 94 ท่ีผ่านการประเมินความสอดคล้องเชิงเนือ้หา ส่วนค่า S-CVI/Ave 
เท่ากับ .99 สรุปได้ว่า ดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาผ่านเกณฑ์ สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอนต่อไป
ได้ และแบบสอบถามชดุท่ี 2 ระดบับคุคล มีคา่ S-CVI/UA เทา่กบั .93 แสดงว่า มีจ านวนข้อค าถาม
ร้อยละ 93 ท่ีผ่านการประเมินความสอดคล้องเชิงเนือ้หา ส่วนการค านวณค่า S-CVI/Ave เท่ากับ 
.99 สรุปได้ว่า ดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาผ่านเกณฑ์ สามารถน าไปใช้ในขัน้ตอนต่อไปได้ ขัน้
ต่อมา ตรวจสอบความเช่ือถือได้ ด้วยการน าแบบสอบถามไปให้กลุ่มทดลองตอบด้วยตนเอง 
สรุปว่า ความเช่ือถือได้ของแบบสอบถามระดบัองค์กร จากการหาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่ารวมทัง้
ฉบบัเท่ากับ .984 และแบบสอบถามระดบับุคคล ค่าสมัประสิทธ์ิแอลฟ่ารวมทัง้ฉบบัเท่ากับ .984 
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จงึถือว่าแบบสอบถาม ทัง้สองระดบัมีคณุภาพสงูมากในระดบัดีเย่ียมส าหรับน าไปใช้เก็บข้อมลูกบั
กลุม่ตวัอยา่งจริงตอ่ไป 

การเก็บข้อมลูในการวิจยัเชิงปริมาณใช้วิธีจดัส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ไปยงั
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนทัง้ 70 แห่งผ่านตามระบบงานของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ส าหรับบาง
สถาบนัอดุมศกึษามอบหมายให้ผู้ชว่ยวิจยัชว่ยสง่และรับแบบสอบถามกลบัคืน อตัราการตอบกลบั
ระดับองค์กร ร้อยละ 83 อัตราการตอบกลับแบบสอบกลับระดบับุคคล ร้อยละ 83 เช่นเดียวกัน 
เม่ือได้รับแบบสอบถามกลบัคืนแล้ว ด าเนินการจดักระท าข้อมลู ด้วยการตรวจสอบความครบถ้วน
สมบูรณ์ของแบบสอบถามก่อนน ามาวิเคราะห์ ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้ วิจัยด าเนินการ
หลงัจากท่ีได้วิเคราะห์ผลเชิงปริมาณเสร็จสิน้ โดยได้โทรศพัท์ไปสอบถามผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูล
งานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนจ านวน 10 คน จ าแนกเป็นผู้ บริหารจาก
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยูใ่นกลุม่สงูจ านวน 5 แห่ง และ
ผู้ บริหารจากสถาบันอุดมศึกษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มต ่า
จ านวน 5 แหง่เชน่เดียวกนั  

สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลู แบง่เป็นสถิติพืน้ฐาน ได้แก่ คา่เฉล่ีย คา่เบี่ยงเบน
มาตรฐาน คา่ความเบ้ คา่ความโดง่ และสถิติทดสอบสมมติฐาน ได้แก่ การวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยัน การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ 
น าเสนอโดยใช้การพรรณา ตาราง ภาพประกอบ และการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงเนือ้หา ด้วยการ
วิเคราะห์สรุปประเด็นเนือ้หาเปรียบเทียบการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งระหว่างข้อมูลท่ีได้
จากการสมัภาษณ์ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีมี
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มสูง และข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารท่ี
รับผิดชอบดูแลงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งอยู่ในกลุ่มต ่า และเปรียบเทียบการวิเคราะห์ปัจจัยเชิงสาเหตุท่ีส่งผลต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนจากข้อมูลเชิงปริมาณและเชิง
คณุภาพ 
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สรุปผลการวิจัย 
 

ผู้ วิจัยขอน าเสนอสรุปผลการวิจัยปัจจัยเชิงสาเหตุพหุระดับท่ีส่งผลต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน  โดยน าเสนอเฉพาะประเด็นท่ี
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัยท่ีตัง้ไว้คือ เพ่ือพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนเทา่นัน้ ดงันี ้

สรุปผลการวิเคราะห์เชิงปริมาณซึ่งเป็นวิธีการวิจัยหลักในวิทยานิพนธ์นีไ้ด้ว่า               
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งกบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ โดยพิจารณาคา่ดชันีความสอดคล้องของโมเดลการวดักบัข้อมูลเชิง
ประจกัษ์ พบว่า ค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 1035.938 หารด้วยคา่องศาอิสระ (df) เท่ากบั 843 

ได้คา่สถิตไิค-สแควร์หารด้วยคา่องศาอิสระ (χ²/df) เทา่กบั 1.229 คา่ดชันีวดัระดบัความสอดคล้อง
เปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .958 ค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง
เปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .962 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลังสองของการประมาณค่าความ
คลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากับ .032 ค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือมาตรฐาน
ความแปรปรวนภายในกลุ่ม (SRMR Value for Within) เท่ากับ .054 ถือได้ว่าค่าสถิติทุกค่าผ่าน
เกณฑ์การวิเคราะห์คา่ดชันีความสอดคล้องของโมเดลโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ สรุปได้ว่า 
โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัท่ีพฒันาขึน้มีความสอดคล้องสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 

คา่สมัประสิทธ์ิการท านายของโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัของตวัแปรระดบั
บุคคลท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งมีค่าเท่ากับ .709 หมายความว่า ตวัแปร
ระดับบุคคลในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับสามารถอธิบายความแปรปรวนของการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้ถึงร้อยละ 70.9 อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และค่า
สมัประสิทธ์ิการท านายของโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดบัของตวัแปรระดบัองค์กรท่ีส่งผลต่อ
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งมีค่าเท่ากับ 0.545 หมายความว่า ตัวแปรระดบับุคคลใน
โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับสามารถอธิบายความแปรปรวนของการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งได้ถึงร้อยละ 54.5 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 

สมรรถนะของบุคลากรในระดับบุคคลมีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวก
เท่ากับ .319 และสมรรถนะของบุคลากรมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งผ่านความพึงพอใจในงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ท่ีระดับ .01 โดยมีค่า
สมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากับ .455 และภาพรวมสมรรถนะของบุคลากรในระดบัองค์กรมี
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อิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งอย่างมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 โดย
มีคา่สมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเทา่กบั .736  

ความพึงพอใจในงานในระดบับคุคลมีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากับ 
.571 และความพึงพอใจในงานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการเพิ่มความผูกพันในงานของ
บคุลากร อยา่งนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 โดยมีคา่สมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเทา่กบั .373 

การเพิ่มความผูกพนัในงานของบุคลากร โครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง ความร่วมมือในการท างานไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งในโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

สว่นสรุปผลการวิเคราะห์เชิงคณุภาพซึ่งเป็นวิธีการวิจยัรองในวิทยานิพนธ์นีไ้ด้ว่า 
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีอยูใ่นกลุ่มสงูมีความแตกตา่ง
จากสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีอยูใ่นกลุม่ต ่า โดยท่ีกลุม่สงูนัน้พบวา่ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์มี
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งครบทุกองค์ประกอบหรือเกือบครบทกุองค์ประกอบ และให้
ความส าคญักับการด าเนินงานร่วมกับคณะ แต่กลุ่มต ่าพบว่า ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์มีการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งไม่ครบทุกองค์ประกอบ และมองว่าเป็นหน้าท่ีของคณะ/ 
ภาควิชา/ สาขาวิชาเป็นผู้ รับผิดชอบหลกัไมใ่ชห่น้าท่ีของฝ่ายทรัพยากรมนษุย์  

เม่ือเปรียบเทียบข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพ พบว่า ปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบั
บคุคลมีผลการวิเคราะห์ข้อมลูท่ีสอดคล้องกนัคือเห็นว่า ปัจจยัท่ีมีความส าคญัท่ีสดุ คือ สมรรถนะ
บคุลากร ซึ่งเป็นตวัแปรท่ีส่งผลโดยตรงต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ส าหรับปัจจยัเชิง
สาเหตรุะดบัองค์การมีผลการวิเคราะห์ข้อมูลท่ีไม่สอดคล้องตรงท่ี การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ
ไม่พบว่า ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง โครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ และความร่วมมือใน
การท างานส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง แตก่ารวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพสรุป
ได้ว่า ปัจจยัท่ีมีความส าคญัท่ีสดุ คือ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของผู้บริหาร เพราะเป็นผู้ควบคมุ
ทิศทางและเป็นผู้ควบคมุนโยบายหลกัในการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง เพ่ือตอบสนองตาม
เป้าหมายท่ีวางไว้  
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อภปิรายผลการวิจัย 

 
จากผลการวิจัยปัจจัยเชิงสาเหตุพหุระดับท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบ

บริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศึกษาเอกชนข้างต้น น าไปสู่การอภิปรายผลตามวตัถุประสงค์การ
วิจยัท่ีตัง้ไว้ว่า เพ่ือพฒันาโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน ได้ดงัตอ่ไปนี ้ 

 
1. อภิปรายผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้าง

พหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์  

 
ผลการตรวจสอบแสดงให้เห็นว่า เม่ือพิจารณาคา่ดชันีความสอดคล้องของโมเดล

การวดักับข้อมูลเชิงประจกัษ์ พบว่า  ค่าสถิติไค-สแควร์( χ²) เท่ากับ 1035.938 หารด้วยค่าองศา

อิสระ (df) เท่ากับ 843 ได้ค่าสถิติไค-สแควร์หารด้วยค่าองศาอิสระ (χ²/df) เท่ากับ 1.229                
คา่ดชันีวดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis (TLI) เท่ากับ .958 ค่าดชันี
วดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ .962 ค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของ
การประมาณคา่ความคลาดเคล่ือน (RMSEA) เท่ากบั .032 คา่ดชันีรากของคา่เฉล่ียก าลงัสองของ
ส่วนเหลือมาตรฐานความแปรปรวนภายในกลุ่ม (SRMR Value for Within) เท่ากับ .054 เป็นไป
ตามเกณฑ์วดัระดบัความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ของ Hair et all., (2010) ท่ี

ระบุค่า χ²/df ควรมีค่าน้อยกว่า 5 ค่าดชันีวดัระดบัความสอดคล้องเปรียบเทียบ (Tucker-Lewis 
Index: TLI) ควรมีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ .90 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ 
(Comparative Fit Index: CFI) ควรมีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ .90 ค่าดัชนีรากของค่าเฉล่ียก าลัง
สองของการประมาณค่าความคลาดเคล่ือน (Root Mean Square Error of Approximation: 
RMSEA) ควรมีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ .08 และค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (Standardized Root Mean Square Residual: SRMR) ควรมีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ 
.08 จึงยอมรับว่า โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ี
พฒันาขึน้มีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ เป็นไปตามสมมติฐานการวิจยัท่ีตัง้ไว้ว่า โมเดล
สมการโครงสร้างพหุระดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมี
ความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  
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2. อภปิรายผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรเชิงสาเหตุในโมเดลสมการ
โครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน 

 
2.1 สมรรถนะของบคุลากรในระดบับคุคลมีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานใน

ระบบบริหารคนเก่งอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวก
เท่ากับ .319 สมรรถนะของบุคลากรในระดบัองค์กรมีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากับ 
.736 

ผลการตรวจสอบแสดงให้เห็นว่า เม่ือผู้ ท่ีปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตัิงาน มี
ปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ มีการสร้างสรรค์และการ
คิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ และมีการเป็น
ผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงานสงู ส่งผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสงูขึน้ด้วย การ
ท่ีตัวแปรสมรรถนะของบุคลากรในโมเดลสมการโครงสร้างของตัวแปรระดับบุคคลมีอิทธิพล
ทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และในมมุมองของผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหาร
คนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีความเห็นตรงกนัวา่ สมรรถนะของบคุลากรในองค์กรมีความ
จ าเป็นยิ่งและเป็นองค์ประกอบส าคญัของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งในภาพรวม แสดง
ว่า การท่ีสถาบันอุดมศึกษาเอกชนมีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนับสนุนและการร่วม
ปฏิบัติงาน มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ มีการ
สร้างสรรค์และการคิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ 
และมีการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงานสงู ส่งผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
สงูขึน้ด้วยเช่นกัน สอดคล้องกบัผลวิจยัของ Andrews (2011) ท่ีว่า สมรรถนะของบคุลากรในฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จของการด าเนินงานในระบบการบริหาร                
คนเก่ง เน่ืองจากสมรรถนะของบคุลากรถือเป็นการผนวกรวมกนัของทกัษะ ความรู้ คณุลกัษณะท่ี
พึงประสงค์ และแรงจงูใจในการท างานท่ีสามารถส่งผลให้เกิดผลการปฏิบตัิงานขัน้ดีเลิศได้ ดงันัน้ 
สมรรถนะของบคุลากรในการด าเนินงานท่ีเก่ียวข้องกบัระบบบริหารคนเก่งจงึเป็นกญุแจส าคญัตอ่
ความส าเร็จขององค์กรท่ีสามารถสร้างความแตกต่างและสร้างศกัยภาพทางการแข่งขนัในการ
ด าเนินธุรกิจได้ เช่นเดียวกับงานวิจยั Ramlall (2006) ท่ีบ่งชีผ้ลได้ว่า มีความสัมพันธ์กันระหว่าง
สมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพกับหน้าท่ีความรับผิดชอบทางการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ อนึ่ง การบริหารคนเก่งเป็นหน้าท่ีหลักและเป็น
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ศูนย์กลางความส าเร็จของนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ โดยมีสมรรถนะของนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ช่วยสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัด้านการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ขององค์กรอย่างยัง่ยืน ทัง้นี ้ยิ่งนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มีสมรรถนะสูงก็ยิ่งส่งผลต่อการบรรลุ
ความส าเร็จของกลยทุธ์การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีวางไว้ 

สมรรถนะของบุคลากรมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งผ่านความพึงพอใจในงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ท่ีระดับ .01 โดยมีค่า
สมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากบั .455 แสดงว่า การท่ีผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน มีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนบัสนนุและการร่วมปฏิบตัิงาน 
มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ มีการสร้างสรรค์และการ
คิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ และมีการเป็น
ผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงานสูง โดยมีความพึงพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงาน
ภายนอก ย่อมส่งผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสูงขึน้ด้วย เป็นไปตามผลงานวิจยั
ของ Francis (2015) ท่ีปรากฎผลว่า หากผู้ปฏิบตังิานด าเนินงานในความรับผิดชอบด้วยสมรรถนะ
การปฏิบตัิงานเต็มท่ีก็จะส่งผลให้เกิดความเอาใจใส่ในงานท่ีรับผิดชอบอยู่และเกิดความพึงพอใจ
ในงานท่ีท าเพิ่มขึน้ ผลกระทบในทางลบท่ีเกิดขึน้ได้จากการด าเนินงานก็ลดลง ดงันัน้ การท่ีองค์กร
และสถาบนัท่ีเก่ียวข้องสรรหาองค์ความรู้เพ่ือพฒันาสมรรถนะของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์ให้
สงูขึน้ ไมป่ล่อยให้การด าเนินงานเป็นไปตามรูปแบบดัง้เดิม จะท าให้การด าเนินงานในหน้าท่ีความ
รับผิดชอบเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและช่วยเพิ่มความพึงพอใจใจงานให้สูงขึน้ได้ ตรงกับ
งานวิจยัของ Çetin และคณะ (2012) ท่ีพบวา่ ถ้าผู้บงัคบับญัชาและผู้ปฏิบตัิงานมีสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงานสูงย่อมส่งผลต่อจิตใจและความคิดของบุคลากรในทางท่ีดีขึน้  ดงันัน้ สมรรถนะของ
ผู้บงัคบับญัชาและสมรรถนะของผู้ปฏิบตัิงานมีผลต่อความพึงพอใจในงานอย่างมีนยัส าคญัทาง
สถิต ิ

สมรรถนะของผู้ ปฏิบัติงานเป็นความรู้ ทักษะ คุณลักษณะของบุคลากรท่ี
ปฏิบตัิงาน อนัน าไปสู่ความส าเร็จของการด าเนินงานขององค์กร โดยประโยชน์สมรรถนะจะช่วย
สนบัสนนุวิสยัทศัน์ ภารกิจ และกลยทุธ์ขององค์กร ช่วยเป็นกรอบการสร้างพฤติกรรมคนองค์กรให้
เป็นวัฒนธรรมองค์กรเดียวกันท าให้เห็นภาพรวมขององค์กรชัดเจน และเป็นเคร่ืองมือในการ
บริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ทัง้ช่วยในการคัดเลือกบุคลากรได้ถูกต้องมากขึน้ ช่วยจัดท า
เส้นทางความก้าวหน้าในการพฒันา ชว่ยป้องกนัความผิดพลาดในการพิจารณาการเล่ือนต าแหน่ง 
ช่วยในการโยกย้ายต าแหน่งหน้าท่ีให้ตรงตามสมรรถนะ ช่วยในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
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ส าหรับบุคลากรท่ี เก่ ง และช่วยในการก าหนดอัตราค่าตอบแทนให้ เหมาะสมกับระดับ
ความสามารถ ทัง้นี ้สมรรถนะของผู้ปฏิบตัิงาน ตามท่ี ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2547) เสนอไว้ต้องมี
ทัง้สมรรถนะหลัก (Core Competency) ท่ีเป็นบุคลิกลักษณะของคนท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ 
ทักษะ ทัศนคติ ความเช่ือและอุปนิสัยของคนในองค์กรโดยรวม ท่ีช่วยสนับสนุนให้องค์กรบรรลุ
เป้าหมายตามวิสยัทศัน์ได้ สมรรถนะท่ีเก่ียวกบังาน (Job Competency) ท่ีเป็นบคุลิกลกัษณะของ
คนท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือและอุปนิสยั ท่ีช่วยส่งเสริมให้คนสามารถ
สร้างผลงานในการปฏิบตัิงานต าแหน่งได้สูงกว่ามาตรฐาน และสมรรถนะส่วนบุคคล (Personal 
Competency) ท่ีเป็นบุคลิกลักษณะของคนท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ ทศันคติ ความเช่ือ
และอุปนิสัย ท่ีท าให้บุคคลนัน้มีความสามารถในการท าสิ่งหนึ่งสิ่งใดได้โดดเด่นกว่าคนทั่วไป                      
มักเรียกว่า ความสามารถพิเศษส่วนบุคคล เป็นไปในท านองเดียวกันกับสมรรถนะท่ี ธ ารงศกัดิ ์     
คงคาสวัสดิ์ (2548) เสนอไว้ต้องมีทัง้สมรรถนะความสามารถหลัก (Core Competency) และ
สมรรถนะในหน้าท่ีรับผิดชอบ (Functional Competency) เชน่เดียวกนั 

สมรรถนะของบุคลากรท่ีมีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคน
เก่งวดัได้จากองค์ประกอบทัง้แปดด้าน ได้แก่ ด้านการเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตดัสินใจ  ด้านการ
สนบัสนุนและการร่วมปฏิบตัิงาน ด้านการมีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน ด้านการ
วิเคราะห์และการตีความ ด้านการสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด ด้านการจัดองค์กรและการ
บริหาร ด้านการปรับเปล่ียนและการรับมือ และด้านการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงาน มีค่า
น า้หนกัองค์ประกอบระหวา่ง .731 จนถึง .874 อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ทกุตวั และมี
ค่าสมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวั อยู่ระหว่าง .576 จนถึง .748 สอดคล้อง
กบัโมเดลสมรรถนะของบคุลากรตามกรอบเค้าโครงสมรรถนะสากลของ Bartram (2012) ทัง้นีเ้ม่ือ
ผู้ปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มี
การสนบัสนุนและการร่วมปฏิบตัิงาน มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์
และการตีความ มีการสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการ
ปรับเปล่ียนและการรับมือ และมีการเป็นผู้ ด าเนินการและการปฏิบัติงานสูง ก็จะส่งผลให้การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนประสบความส าเร็จมากขึน้  
เน่ืองมาจากสมรรถนะการเป็นผู้น าและการตดัสินใจอนัประกอบด้วย การตดัสินใจและการเร่ิมต้น
การกระท า และการน าและการตรวจสอบ ถือเป็นการควบคมุและฝึกปฏิบตัิการเป็นผู้น า ท าให้มี
ความคิดริเร่ิม สามารถให้แนวทางในการท างานและท าให้ความรับผิดชอบสูงขึน้ ประการถัดมา
สมรรถนะการสนับสนุนและแสดงความเคารพผู้ อ่ืน อนัประกอบด้วย การยึดมัน่กับหลักการและ
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คณุค่า และการท างานกับคนอ่ืน ถือเป็นการสนบัสนุนและแสดงความเคารพผู้ อ่ืน เป็นการแสดง
ความปรารถนาดีต่อเพ่ือนร่วมงาน ให้ความส าคัญกับส่วนรวมจนเกิดการท างานอย่างมี
ประสิทธิภาพ ค่านิยมส่วนบุคคลและค่านิยมองค์กรก็มีความสอดคล้องกัน ประการต่อมา
สมรรถนะการมีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน ประกอบด้วย การสร้างความสมัพนัธ์และ
การมีเครือข่าย การโน้มน้าวใจและความมีอิทธิพล และการน าเสนอและการส่ือสาร ถือเป็นการ
ส่ือสารและสร้างเครือข่ายทางสังคมอย่างมีประสิทธิภาพ โน้มน้าวคนได้ส าเร็จ ท าให้มี
ความสมัพนัธ์อนัดีกับผู้ อ่ืน ตามมาด้วยสมรรถนะ การวิเคราะห์และการตีความ ประกอบด้วยการ
เขียนและการรายงานผล การประยกุต์ความช านาญและเทคโนโลยี และการวิเคราะห์  ถือเป็นการ
คิดวิเคราะห์อย่างมีหลกัฐาน เข้าถึงใจกลางส าคญัของปัญหา สามารถประยุกต์สิ่งต่าง ๆ อย่าง
ช านาญ เรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ได้อย่างรวดเร็ว จนส่ือสารออกมาได้อย่างดี ถดัมาคือสมรรถนะการ
สร้างสรรค์และการคิดรวบยอด ประกอบด้วย การเรียนรู้และการวิจยั การสร้างสรรค์และนวตักรรม 
และการคดิระบบงานและกลยทุธ์ ถือเป็นการเปิดความคิดใหมแ่ละค้นหาประสบการณ์ใหม่ ค้นหา
โอกาสแห่งการเรียนรู้ จดัการสถานการณ์และปัญหาโดยใช้นวตักรรมและความคิดสร้างสรรค์  คิด
ให้กว้างและคดิอยา่งมีกลยทุธ์ เหล่านีช้่วยสนบัสนนุและขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงองค์กร ตามมา
ด้วยสมรรถนะการจดัองค์กรและการบริหาร ประกอบด้วย การส่งมอบและเข้าถึงความคาดหวัง 
การติดตามวิธีการปฏิบตัิงานและระเบียบวิธีการท างาน และการวางแผนและการจัดองค์กร  ถือ
เป็นการวางแผนล่วงหน้าและท างานอย่างเป็นระบบ โดยท างานตามค าแนะน าและระเบียบปฏิบตัิ 
ให้ความส าคญักบัความพึงพอใจของลกูค้าและมีการส่งตอ่คณุภาพการบริการหรือมาตรฐานของ
ผลิตภัณฑ์ได้ดี อีกทัง้สมรรถนะการปรับเปล่ียนและการรับมือ ประกอบด้วย การรับมือกับความ
กดดนั และการดดัแปลงและตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง ถือเป็นการปรับเปล่ียนและตอบสนอง
ได้ดีต่อการเปล่ียนแปลง จดัการกับแรงกดดนัอย่างมีประสิทธิภาพและรับมือกับความล้มเหลวท่ี
อาจตามมาได้ และท้ายสุดสมรรถนะการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงาน ประกอบด้วย  การ
บรรลุถึงเป้าหมายและวตัถุประสงค์ และการเป็นผู้ ประกอบการและความคิดเชิงพาณิชย์ ถือเป็น
การให้ความส าคญักับผลลพัธ์และการบรรลุต่อวตัถุประสงค์ของงาน มีการท างานและใช้ความ
พยายามอย่างดีท่ีสุด มีความเข้าใจในการด าเนินงานขององค์กร ช่วยค้นหาโอกาสพฒันาตวัเอง
และสร้างความก้าวหน้าให้อาชีพงาน  ดังนัน้  เม่ือผู้ ปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมีสมรรถะในการด าเนินงานตามองค์ประกอบข้างต้น ก็จะส่งผลให้การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนประสบความส าเร็จมากขึน้แน่นอน 
และในมุมมองของผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมีความเห็น
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ตรงกันว่า สมรรถนะของบุคลากรในองค์กรมีความจ าเป็นยิ่งและเป็นองค์ประกอบส าคญัของการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งในภาพรวม แสดงว่า การท่ีสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมีการเป็น
ผู้ น าและการตัดสินใจ มีการสนับสนุนและการร่วมปฏิบัติงาน มีปฏิกิริยาตอบสนองและการ
น าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ มีการสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด มีการจดัองค์กร
และการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการรับมือ และมีการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบตัิงานสูง 
สง่ผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสงูขึน้ด้วยเชน่กนั 

ทฤษฎีทุนมนุษย์ (The Human Capital Theory) ท่ี Becker (1992) ได้เสนอขึน้ 
และองค์ความรู้ในทุนมนุษย์ได้ถูกพัฒนาต่อมาจากนักวิจัยจ านวนมาก และทุนมนุษย์ก็คือ 
บุคลากรท่ี มีสมรรถนะสูง อาทิ  McShane และ Gilnow (2009) ส รุปไว้ว่า  ทุนมนุษ ย์ เป็น
องค์ประกอบของทุนทางปัญญา อันมาจากความรู้ท่ีบุคลากรครอบครองและประกอบขึน้เป็น
ทกัษะ ประสบการณ์และการสร้างสรรค์ท่ีน ามาซึ่งประโยชน์ในการแข่งขันขององค์กร Noe และ
คณะ (2010) เน้นว่าทนุมนษุย์เป็นสมรรถนะทางการผลิตของแตล่ะบคุคล ท่ีรวมเอาความรู้ ทกัษะ
และประสบการณ์เข้าด้วยกนัน าไปสูค่ณุคา่ทางเศรษฐกิจท่ีสงูขึน้ เป็นสินทรัพย์ท่ีไม่สามารถจบัต้อง
ได้และมีคณุคา่มากกว่าสินทรัพย์ทางการเงินและสินทรัพย์ทางกายภาพ โดยความรู้ท่ีอยู่ในตวัตน 
ความรู้ท่ีได้การศกึษา ความรู้ว่าต้องท าสิ่งตา่ง ๆ อย่างไร ความรู้นีส้มัพนัธ์กบัสมรรถนะของแตล่ะ
บุคคล สิ่งเหล่านีป้ระกอบรวมกันเป็นทุนมนุษย์ ดังนัน้ ทุนมนุษย์จึงเป็นความรู้ ความสามารถ 
ทกัษะ ประสบการณ์ ศกัยภาพการปฏิบตัิงานท่ีสะสมขึน้อนัถือเป็นคณุคา่ทางปัญญาของบุคคลท่ี
เพิ่มพูน จนเป็นสินทรัพย์ท่ีประเมินคา่ไม่ได้และสร้างประโยชน์อนัยิ่งใหญ่ตอ่องค์กร เห็นได้ว่า ทุน
มนุษย์เป็นสมรรถนะของบุคคนท่ีสร้างคุณค่าให้กับองค์กร น ามาใช้เป็นพืน้ฐานในการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร และเช่ือมโยงไปสู่กระบวนการหรือการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งให้ประสบความส าเร็จ 

จึงยอมรับว่า สมรรถนะของบุคลากรส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคน
เก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน เป็นไปตามสมมตฐิานการวิจยัท่ีตัง้ไว้  

 
2.2 ความพึงพอใจในงานในระดบับุคคลมีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานใน

ระบบบริหารคนเก่งอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวก
เทา่กบั .571 
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ผลการตรวจสอบแสดงให้เห็นว่า เม่ือผู้ ท่ีปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีความพงึพอใจในงานภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก สง่ผล
ให้มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งสูงขึน้ด้วย การท่ีตวัแปรความพึงพอใจในงานในโมเดล
สมการโครงสร้างของตัวแปรระดับบุคคลมีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานในระบบบริหาร               
คนเก่ง สอดคล้องกับงานวิจัยของ Taylor และคณะ (2011) ท่ีว่า ความพึงพอใจในงานของ
บคุลากรทางการศึกษา ทัง้ท่ีเป็นความพึงพอใจในงานภายในและความพึงพอใจในงานภายนอก 
ครอบคลุมไปถึงความสามารถในการปฏิบัติงาน การประสบความส าเร็จ การได้เล่ือนต าแหน่ง 
ค่าตอบแทน เพ่ือนร่วมงาน ความคิดสร้างสรรค์ ความเป็นอิสระ ค่านิยมและคณุธรรม การได้รับ
บริการทางสังคม สถานะทางสังคม และสภาพเง่ือนไขท่ีเก่ียวข้องกับการท างาน ล้วนเป็นสิ่งท่ีมี
ความส าคญัยิ่งต่อกิจกรรมทัง้หลายท่ีเก่ียวข้องกับอาชีพงานท่ีรับผิดชอบในหน้าท่ี ซึ่งในท่ีนีก็้คือ 
งานการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งนั่นเอง โดยความพึงพอใจในงานของผู้ ท่ีปฎิบตัิงานใน
สถาบนัอดุมศกึษากลายมาเป็นสิ่งท่ีส าคญัมากส าหรับสถาบนัอดุมศกึษาในยคุโลกาภิวตัน์ เพราะ
ความพึงพอใจในงานท่ีบคุลากรผู้ปฏิบตัิงานมีจะเป็นตวัช่วยในการด าเนินงานให้ก้าวผา่นอปุสรรค
ทัง้หลายท่ีเกิดขึน้ในยุคของการเปล่ียนแปลงได้ ช่วยให้บคุลากรปฏิบตัิงานอย่างกระตือรือร้นและ
ชว่ยดงึดดูใจให้บคุลากรท างานตอ่ไป ความพึงพอใจในงานจึงเป็นปัจจยัหลกัท่ีส่งผลตอ่สมัฤทธ์ิผล
ของสถาบันอุดมศึกษา และเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุท่ีส่งผลต่อการดึงดูดใจบุคลากรคนเก่งให้
ปฏิบตัิงานในองค์กรตอ่ไป ถือเป็นการธ ารงรักษาบคุลากรคนเก่งนัน่เอง เป็นไปในท านองเดียวกับ
ผลการวิจยัของ Islam และคณะ (2012) ท่ีให้ไว้วา่ การท่ีบคุลากรมีความพึงพอใจในงานส่งผลต่อ
ผลการปฏิบตัิงานท่ีดีกว่าเดิมและขวญัก าลงัใจในการท างาน เน่ืองจากความพึงพอใจในงานเป็น
เร่ืองของการรับรู้ในแต่ละสถานการณ์ และเก่ียวเน่ืองกับสิ่งท่ีผู้ปฏิบตัิงานคาดหวงัว่าจะได้รับสิ่ง
ตอบแทนเม่ือได้ทุม่เทความพยายามลงไปในการปฏิบตังิานด้วย 

ความพึงพอใจในงานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่การเพิ่มความผกูพนัในงานของ
บคุลากรอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสมัประสิทธ์ิอิทธิพลทางบวกเท่ากบั .373
แสดงว่า การท่ีผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน มีความพึงพอใจ
ในงานภายใน และความพึงพอใจในงานภายนอก โดยมีการท างานอย่างมีวิธีการท่ีชดัเจน ได้รับ
มอบอ านาจในการท างาน ได้ร่วมกันท างานเป็นทีม ได้รับโอกาสเจริญเติบโตและการพฒันา และ
ได้รับการสนบัสนนุและการยอมรับจากผู้ ท่ีเก่ียวข้อง ย่อมส่งผลให้มีการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งสงูขึน้ด้วย กลา่วคือ ตวัแปรความพงึพอใจในงานมีอิทธิพลตอ่ตวัแปรการเพิ่มความผกูพนัใน
งานของบุคลากร แสดงว่า ผลการวิเคราะห์ข้อมูลนีเ้ป็นไปตามการศึกษาของ Bano และคณะ 
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(2011) ท่ีว่า ความพึงพอใจในงานส่งผลต่อตวัแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร และ
น าไปสู่ประสิทธิผลของการปฏิบตัิงานบนระบบบริหารคนเก่ง ด้วยความพึงพอใจในคา่ตอบแทนท่ี
ได้รับท าให้บคุลากรเกิดความผูกพันในงาน เกิดความรับผิดชอบและเกิดภาคภูมิใจในการท างาน 
จนท าให้อตัราการลาออกของผู้ปฏิบตัิงานในการด าเนินงานของระบบบริหารคนเก่งลดลง  รวมถึง
วรรณกรรมของ Kreitner และ Kinicki (2010) ท่ีเน้นย า้บทบาทของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในการ
บริหารบุคลากรคนเก่งอันเป็นพลังขับเคล่ือนความส าเร็จให้กับองค์กร ดังนัน้หากบุคลากรเกิด
ความพึงพอใจในงานจะส่งผลให้บุคลากรเกิดความผูกพันในองค์กรและการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งท่ีเก่ียวข้อง 

ความพึงพอใจในงานเป็นทัศนคติแง่บวกท่ีบุคลากรมีต่อการด าเนินงานท่ีอยู่ใน
ความรับผิดชอบ จนน าไปสู่ความส าเร็จของการด าเนินงานขององค์กร ตามผลการศกึษาของ Saif 
และคณะ (2012) ท่ีว่า ความพึงพอใจในงานเก่ียวเน่ืองกบัทศันคตท่ีิน ามาสูก่ารบริหารจดัการอยา่ง
ตอ่เน่ืองจนน าไปสูค่วามส าเร็จในการบริหารงานขององค์กร อนึ่ง การท่ีบคุลากรมีความพึงพอใจใน
งาน Kreitner และ Kinicki (2010) เสนอแนะโดยอ้างอิงผลงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องไว้อย่างน่าสนใจว่า 
เพราะบุคลากรได้รับสิ่งเติมเต็ม (Need Fulfillment) โดยความพึงพอใจในงานช่วยเติมเต็มความ
ต้องการของบุคลากร ดงังานวิจยัท่ีน าเสนอว่า สิ่งท่ีจะช่วยเติมเต็มความต้องการของแตล่ะบคุคล 
เช่น ค่าตอบแทน ผลประโยชน์ ความมัน่คงของงาน และความสมดลุระหว่างการท างานและชีวิต 
เป็นท่ียอมรับว่ามีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน ความพึงพอใจในงานยงัมาจากความ
แตกตา่ง หากสิ่งท่ีได้รับจริงได้เทา่กบัหรือสงูกว่าท่ีบคุลากรคาดหวงัก็ยอ่มเกิดความพงึพอใจในงาน 
หลายองค์กรจงึส ารวจทศันคติของบคุลากรเพ่ือท่ีจะเข้าถึงความคาดหวงัของบคุลากรให้ได้  ความ
พึงพอใจในงานยงัมาจากการบรรลุถึงคณุค่าในงาน โดยเม่ืองานนัน้ได้เติมเต็มจนท าให้บุคลากร
รู้สึกถึงความส าคญัก็จะเกิดความรู้สึกว่างานนัน้มีคณุคา่ มีงานวิจยัท่ีรองรับว่า การท่ีบคุคลเห็นว่า
งานมีคุณค่าช่วยท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน ดังนัน้ ผู้ บริหารจึงควรสร้างโครงสร้างของ
สิ่งแวดล้อมในการท างานให้สมัพันธ์กับรางวลัและคณุค่าส่วนบุคคล ความพึงพอใจในงานยงัมา
จากความความเสมอภาค โดยถ้าบคุลากรรู้สึกวา่ผลลพัธ์ของงานได้รับความเป็นธรรมและสมัพนัธ์
กบัปัจจยัน าเข้าก็ย่อมเกิดความพึงพอใจในงาน มีงานวิจยัว่า ถ้าบคุลากรรับรู้ว่าตวัเองได้รับความ
เป็นธรรมจากงานท่ีท าก็จะส่งผลให้เกิดความพึงพอใจในงาน ดงันัน้ ผู้ จัดการจึงควรส่ือสารกับ
บุคลากรให้รู้สึกว่าเขาได้รับการดูแลอย่างยุติธรรม และความพึงพอใจในงานยังมาจากอารมณ์ 
นิสัยท่ีเก่ียวข้อง มีงานวิจัยท่ียืนยันว่า ความพึงพอใจในงานของแต่ละบุคคลมีความสัมพันธ์กับ
นิสยัสว่นบคุคลและยีนส์ของแตล่ะคน  
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ความพึงพอใจในงานท่ีมีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
วัดได้จากองค์ประกอบทัง้สองด้าน ได้แก่ ด้านความพึงพอใจในงานภายใน และด้านความพึง
พอใจในงานภายนอก มีค่าน า้หนักองค์ประกอบระหว่าง .805 จนถึง .899 อย่างมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .01 ทกุตวั และมีค่าสมัประสิทธ์ิการท านายของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละตวั อยู่ระหว่าง 
.648 จนถึง .809  สอดคล้องกบัโมเดลความพึงพอใจในงานของ Seashore และ Taber (1975) ท่ี
องค์ประกอบของความพึงพอใจในงานทัง้ความพึงพอใจภายในงาน และความพึงพอใจภายนอก
งานมีผลทางจิตวิทยาอย่างใหญ่หลวงต่อการปฏิบตัิงานของบุคลากรไม่ว่าจะอยู่ ในสถานการณ์
การปฏิบตัิงานแบบธรรมดาหรือในสถานการณ์ท่ีพิเศษ ความพึงพอใจในงานก็ส่งผลกระทบต่อ
ผู้ปฏิบตัิงานแตล่ะคน ทัง้นี ้องค์ประกอบความพึงพอใจในงานท่ีจ าแนกเป็นความพึงพอใจในงาน
ภายในและความพึงพอใจในงานภายนอก เป็นองค์ประกอบท่ีเทียบเคียงได้กับทฤษฎีสองปัจจัย
ของ Herzberg (1987) ทฤษฎีสองปัจจัยเป็นทฤษฎีท่ีมีนักวิชาการได้ให้การยอมรับและอ้างอิง
ผลงานเป็นจ านวนมาก ซึ่งได้จ าแนกความต้องการของมนษุย์แบง่เป็นสองกลุ่ม คือ ความต้องการ
ท่ีเป็นปัจจัยจูงใจ โดยท่ีผู้ ปฏิบัติงานจะเกิดความพึงพอใจในงานเม่ือปัจจัยจูงใจได้รับการ
ตอบสนอง ในทางตรงกนัข้าม ผู้ปฏิบตัิงานจะเกิดความไม่พึงพอใจในงานเม่ือปัจจยัจงูใจไม่ได้รับ
การตอบสนอง และความต้องการท่ีเป็นปัจจัยธ ารงรักษา โดยท่ีผู้ ปฏิบัติงานจะรู้สึกเฉย ๆ เม่ือ
ปัจจยัธ ารงรักษาได้รับการตอบสนอง ในทางตรงกันข้าม ผู้ปฏิบตัิงานจะเกิดความไม่พึงพอใจใน
งานเม่ือปัจจยัธ ารงรักษาไม่ได้รับการตอบสนอง ดงันัน้ เม่ือผู้ปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีความพึงพอใจในงานจากการด าเนินงานตามองค์ประกอบข้างต้นก็จะ
ส่งผลให้การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนประสบความส าเร็จ
มากขึน้แนน่อน 

จงึยอมรับว่า ความพึงพอใจในงานของบคุลากรส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศึกษาเอกชนในโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน เป็นไปตามสมมตฐิานการวิจยัท่ีตัง้ไว้  

 
2.3 การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร โครงสร้างองค์กร วัฒนธรรมการ

เรียนรู้ ความร่วมมือในการท างาน และภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลงไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง สามารถอภิปรายผลได้ดงัตอ่ไปนี ้ 
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การเพิ่มความผกูพนัในงานของบคุลากรไม่มีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งในโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  อาจ
เป็นเพราะว่า ความผูกพนัในงานของบุคลากรขึน้อยู่กับปริมาณค่าตอบแทนท่ีได้รับด้วย อีกทัง้มี
วรรณกรรมยืนยันว่า ความผูกพันในงานของบุคลากรได้รับอิทธิพลมาจากความพึงพอใจในงาน 
(Bano et al., 2011) กล่าวได้ว่า ถ้าความพึงพอใจในงานสูงก็จะส่งผลให้ความผูกพันในงานของ
บุคลากรสูงขึน้ตามไปด้วย ทัง้นี ้การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรเป็นไปตามทฤษฎีการ
แลกเปล่ียนทางสงัคมท่ีเก่ียวข้องกับอารมณ์และความสมัพันธ์ทางจิตวิทยาระหว่างบุคลากรกับ
องค์กร (Andrew & Sofian, 2012) ดงันัน้ ถ้าบุคลากรสร้างและได้รับความสมัพันธ์ท่ีดีจากบุคคล
หนึง่หรือกลุ่มบคุคลหนึ่งก็จะสร้างความผกูพนัในงานของบคุลากรให้เกิดขึน้ได้  อนึง่ การเพิ่มความ
ผูกพันในงานของบุคลากรยังสมัพันธ์กับผลลัพธ์ขององค์กรด้วย ตามข้อสมมติฐานและทฤษฎีท่ี
ปรากฏแล้วว่า การเพิ่มความผูกพนัในงานของบุคลากรกับผลลพัธ์ขององค์กรมีความสมัพนัธ์กัน
เชิงสาเหต ุ(Dulagil, 2012) การเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง อาจเป็นปัญหาท่ีเกิดจากการรับรู้ของบคุลากรได้แก่ ปัญหาการ
รับรู้ของธรรมชาติในการด าเนินงานว่ายงัไม่มีความท้าทายและความหลากหลายเพียงพอ ปัญหา
การรับรู้ความส าคญัและวตัถุประสงค์ของงานท่ีไม่ชดัเจนเพียงพอ ปัญหาการรับรู้ว่าตนไม่ได้รับ
โอกาสพัฒนาและเจริญเติบโตในงานท่ีเท่าเทียมกันเม่ือเทียบกับคนอ่ืน ปัญหาเร่ืองรางวลัเพราะ
ไม่ได้ตระหนกัถึงคณุคา่ของรางวลัตอบแทนท่ีได้รับจากงานท่ีท า ปัญหาการรับรู้ในความสมัพนัธ์
ระหว่างบุคคล ปัญหาการไม่เข้าใจในเป้าหมายขององค์กร ปัญหาท่ีเกิดจากการไม่ได้รับรู้ว่าผู้น า
สามารถมีภาวะผู้น าท่ีสามารถสร้างแรงบนัดาลใจในการท างานให้บรรลุเป้าหมายได้ ทัง้นีเ้ป็นไป
ตามแนวคิดของ  Smith และ Markwick  (2009) ท่ีระบุว่า พลงัขบัเคล่ือนการเพิ่มความผูกพันใน
งานของบุคลากร ได้แก่ (1) ธรรมชาติของงาน (2) ความส าคัญและวัตถุประสงค์ของงาน (3) 
โอกาสในการพัฒนา (4) รางวลั (5) ความสัมพันธ์ท่ีดี (6) การส่ือสารท่ีมีคุณภาพ และ(7) ภาวะ
ผู้น าท่ีเป็นแรงบลัดาลใจ  

โครงสร้างองค์กรไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งใน
โมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง อาจเป็นเพราะว่า งานด้าน
บริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นความรับผิดชอบของหน่วยงานส่วนกลางรวมของสถาบนัอุดมศึกษา
เอกชนแตล่ะแห่ง โดยมีผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้สัง่การลงมายงัระดบั
ปฏิบตักิารคือ บคุลากรระดบัปฏิบตักิารในฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ท่ีปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่ง 
ทัง้นี ้ไม่ได้เป็นความรับผิดชอบของระดบัคณะหรือสาขาวิชาโดยตรงแต่เพียงอย่างเดียว ถือได้ว่า 
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ลกัษณะธรรมชาติของโครงสร้างข้อมูลงานด้านการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ีอยู่ภายใต้
ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีอธิบายไว้ข้างต้น เป็นโครงสร้างองค์กร
แบบประเพณีนิยม ซึ่งมีกฎระเบียบข้อบงัคบัอย่างชัดเจนและเป็นทางการ เป็นโครงสร้างองค์กร
แบบราชการ หรือ Bureaucracy ด้วยเหตท่ีุโครงสร้างองค์กรในลกัษณะดงักล่าวนีเ้ป็นอปุสรรคต่อ
ความส าเร็จของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ตามท่ี Wellins และคณะ (2009) บอกว่า 
องค์กรท่ีมีการบริหารคนเก่งประสบความส าเร็จได้นัน้ ต้องลดความเป็นโครงสร้างองค์กรแบบ
ประเพณีนิยมลง สอดคล้องกับของ Ghorbani และคณะ (2011) ท่ีว่า การรวมอ านาจไว้ท่ี
หนว่ยงานสว่นกลางเป็นอปุสรรคตอ่การด าเนินงานเพิ่มเตมิของการบริหารคนเก่ง หากย่ิงมีการรวม
อ านาจไว้ท่ีส่วนกลางขององค์กรมากเท่าไหร่ การสร้างสรรค์ความรู้และประสบการณ์ในการ
ด าเนินงานของระบบบริหารคนเก่งก็ยิ่งลดลง เน่ืองจากส่งผลให้บุคลากรท่ีปฏิบตัิงานขาดความ
กระตือรือร้นในการท างาน เพราะบคุลากรรู้สึกว่าตนเองไม่ได้รับความไว้วางใจจากผู้บงัคบับญัชา
ในการด าเนินงานในหน้าท่ี เช่นเดียวกับ Progress International. (n.d.) ท่ีระบุว่า องค์กรแบบ
ดัง้เดิมท่ีมีการจดัแบง่งานออกเป็นแผนกงานท่ีเป็นฝ่ายงานนัน้ บ่อยครัง้ประสบปัญหาไม่สามารถ
ถ่ายทอดวิสยัทศัน์องค์กรและท าให้คนร่วมกนัท างานได้เป็นอยา่งดี 

วฒันธรรมการเรียนรู้ไมมี่อิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ในโมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  อาจเป็นเพราะว่า 
วรรณกรรมท่ีทบทวนมาเป็นบริบทของการด าเนินงานในองค์กรตา่งประเทศ แต่วิทยานิพนธ์นีเ้ก็บ
ข้อมูลสถาบันอุดมศึกษาเอกชนในประเทศไทย ข้อมูลเชิงประจักษ์จึงไม่สอดคล้องกับโมเดลท่ี
พัฒนาขึน้ ตามท่ี Noe และคณะ (2010) ระบุไว้ว่า วัฒนธรรมมีความส าคญัมากต่อการบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์ และมีผลตอ่การตดัสินใจตอ่ประสิทธิภาพในทางปฏิบตัิ ด้วยในทางปฏิบตัิพบว่า 
วฒันธรรมท่ีแตกต่างกันส่งผลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานแตกต่างกันได้ เช่น ในประเทศ
สหรัฐอเมริกาเช่ือว่า ส่งผลอย่างใกล้ชิดกบัผลการปฏิบตัิงานส่วนบุคคล ส่วนประเทศญ่ีปุ่ นเช่ือว่ า 
ควรให้ความส าคญักบัเพ่ือนร่วมงานและการท างานเป็นกลุ่มใหญ่มากกว่าการให้ความส าคญักับ
การปฏิบตัิงานส่วนบุคคลและสิ่งจูงใจ จากวรรณกรรมนี ้พอสรุปได้ว่า วัฒนธรรมท่ีแตกต่างกัน
ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งแตกต่างกันได้  อุปสรรคอีกอย่าง
หนึ่งคือโครงสร้างองค์กร ตามท่ี Rosenberg (2008) ชีใ้ห้เห็นว่า วฒันธรรมการเรียนรู้จะประสบ
ผลส าเร็จได้ดี องค์กรนัน้ต้องมีการแบง่ปันความรู้ในโครงสร้างองค์กรแบบแนวระนาบ แตเ่น่ืองจาก
โครงสร้างองค์กรของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งเป็นไปในลกัษณะแนวดิง่จงึมีการสัง่การ
ตามสายการบังคับบัญชาท่ีเป็นอุปสรรคต่อวัฒนธรรมการเรียนรู้ท่ีมีประสิทธิผลได้ งานของ 
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Progress International. (n.d.) ชีใ้ห้เห็นถึงอุปสรรคของวัฒนธรรมการเรียนรู้มากมาย ได้แก่ 
ผู้บงัคบับญัชาแบ่งปันข้อมูลท่ีเป็นอคติให้ผู้ปฏิบตัิงาน คนในองค์กรท างานโดยยึดถือฐานคติท่ี
ตนเองยึดถือเป็นท่ีตัง้ท่ีส าคญัท่ีสุด คนในองค์กรได้รับการปฏิบตัิเสมือนเป็นสิ่งของหรือทรัพยากร
ทัว่ไป ผู้ปฏิบตัิงานถกูจ้างหรือเล่ือนต าแหน่งอย่างมีอคติ ผู้บงัคบับญัชาอาวุโสปฏิเสธการเข้าร่วม
โครงการฝึกอบรมเพิ่มเติม การสนทนาร่วมกันของผู้ปฏิบตัิงานมกัเป็นการกล่าวโทษผู้ อ่ืนหรือหา
แพะรับบาป และผู้บงัคบับญัชาคิดถึงตวัก าไรมากกว่าค านึงถึงประโยชน์แท้จริงจากวฒันธรรมการ
เรียนรู้ร่วมกนัของคนในองค์กร 

ความร่วมมือในการท างานไมมี่อิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งในโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง อาจเป็นเพราะว่า 
ผู้น าองค์กรไม่สามารถปลกูฝังความร่วมมือในการท างานให้ติดแน่นอยู่ในความเช่ือ ทศันคติและ
ฐานคติของทีมงานได้ ด้วยตามงานวิจัยของ Callahan และคณะ (2008) ได้ให้ความส าคญักับ
ความสามารถของผู้น าในการปลกูฝังความร่วมมือในการท างานให้ฝังแน่นอยูใ่นความเช่ือ ทศันคติ
และฐานคติของทีมงาน และนอกจากองค์กรจะมีความร่วมมือแบบทีม ความร่วมมือแบบชุมชน
และความร่วมมือแบบเครือข่าย ยงัขึน้อยู่กบัการท่ีผู้น าใส่ใจกบักลยทุธ์ความร่วมมือในการท างาน
และมิติด้านพฤติกรรมของทีมงาน ชุมชนและเครือข่ายความร่วมมือ รวมถึงความสามารถในการ
รับมือของผู้น าเม่ือเกิดวิกฤติท่ีไปท าลายความร่วมมือในการท างาน ความสามารถในการจดัสรร
ทรัพยากร ความสามารถในการแสดงออกในฐานะเป็นผู้น าแหง่ความร่วมมือ และความสามารถใน
การบริหารคนเก่งของผู้น า อปุสรรคของความร่วมมือในการท างานยงัเกิดจากสาเหตอ่ืุนได้อีก เช่น  
Beyerlein และคณะ (2003) ระบุสาเหตุว่า เกิดจากระยะเวลาในการสร้างกระบวนการความ
ร่วมมือในการท างาน โดยการสร้างความร่วมมือในการท างานอาจต้องอาศยักระบวนการสร้างให้
เกิดขึน้ในระยะยาว ซึง่มีแคไ่มก่ี่องค์กรเทา่นัน้ท่ีสามารถสนบัสนนุให้เกิดความร่วมมือในการท างาน
ได้อย่างประสบความส าเร็จ ส่วน Conerly และคณะ (2008)  ระบุสาเหตุว่า อุปสรรคของความ
ร่วมมือในการท างานเกิดจากระบบงาน โดยมีการยึดติดกับระบบการท างานแบบดัง้เดิมจดัเป็น
อปุสรรคตอ่ความร่วมมือในการท างาน นอกจากนี ้กลยทุธ์ความร่วมมือในการท างานยงัต้องอาศยั
กรอบความคิดใหม่ (New Mindset) ท่ีเป็นระบบงานท่ีเช่ือมตอ่ระหว่างคนกบัข้อมลู คนสัง่การและ
คนน านโยบายไปปฏิบตัไิด้เป็นอย่างดี 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงไม่มีอิทธิพลทางตรงตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งในโมเดลสมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง อาจเป็นเพราะว่า 
ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ซึ่งรับผิดชอบการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งขาดทกัษะในการ
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ส่ือสารท่ีมีประสิทธิผล ตามท่ี Shadraconis (2013) ระบุไว้ในงานวิจัยว่า ทักษะการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิผลเป็นสิ่งท่ีจ าเป็นมากส าหรับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง เพราะว่าถ้าปราศจากทักษะ
การส่ือสารแล้ว ผู้น าจะไม่สามารถสร้างภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงได้ประสบความส าเร็จให้เกิดขึน้
ในองค์กร นอกจากนี ้การกระท าบางอย่างของผู้น าอาจเป็นสญัญาณให้เกิดผลในทางลบต่อการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรได้เหมือนกัน เช่น ค่าตอบแทนท่ีผู้ บริหารได้รับในอัตราท่ีสูงมากกว่าท่ี
ผู้ปฏิบัติงานได้รับ ทัง้นีแ้ม้ว่า Leithwood และ Riehl (2003) น าเสนอองค์ประกอบของการเป็น
ผู้น าแห่งการเปล่ียนแปลงทางการศึกษาท่ีน าไปสู่การเป็นผู้น าแห่งความส าเร็จว่า ประกอบด้วย 
การเป็นผู้ก าหนดทิศทาง การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาคน และการเป็นผู้น าแห่งการพฒันาองค์กร 
แต่ทว่าองค์ประกอบของการเป็นผู้ก าหนดทิศทางนัน้ ผู้น าอาจประสบปัญหาในเร่ืองการระบุและ
สร้างเป้าหมายได้ชดัเจน การควบคมุสาระส าคญัร่วมขององค์กร การสร้างความคาดหวงัให้เกิดผล
การปฏิบตัิงานในระดบัสูง การให้ก าลงัใจด้วยการยอมรับเป้าหมายของกลุ่ม การควบคมุผลการ
ปฏิบตัิงานขององค์กร และการเป็นผู้ ส่ือสารท่ีดี ในขณะเดียวกนัองค์ประกอบของการเป็นผู้น าแห่ง
การพฒันาคน ผู้น าอาจประสบปัญหาในเร่ืองการส่งเสริมให้เกิดการใช้ปัญญา การจดัเตรียมการ
สนบัสนนุบุคลากรแตล่ะคน และการจดัเตรียมโมเดลท่ีเหมาะสมกบัองค์กร และองค์ประกอบของ
การเป็นผู้น าแห่งการพัฒนาองค์กร ผู้น าอาจประสบปัญหาในเร่ืองการสร้างวฒันธรรมองค์กรให้
เข้มแข็ง การปรับปรุงโครงสร้างองค์กร การสร้างกระบวนการท างานท่ีร่วมมือกัน และการจดัการ
กบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม อีกทัง้ผู้น าแห่งการเปล่ียนแปลงยงัต้องมีองค์ประกอบอีก 
4 ประการท่ีส าคัญ (Bass, 1999; Lievens et al., (1997) ประกอบด้วย (1) การเป็นผู้ น าท่ีมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  อนัเป็นพฤติกรรมของผู้น าท่ีแสดงบทบาทเป็นแบบอย่างขององค์กร  
ท าให้คนในองค์กรมีวิสยัทศัน์ร่วมกนั (2) การเป็นผู้น าท่ีสร้างแรงบนัดาลใจ อนัเป็นพฤติกรรมของ
ผู้น าท่ีสร้างแรงบนัดาลใจและมอบหมายอ านาจให้กบัผู้ตาม ท าให้ผู้ตามเกิดความกระตือรือร้นใน
การท างานและโน้มน้าวใจให้ไปสู้ เป้าหมายท่ีท้าทายได้ (3) การเป็นผู้ น าท่ีค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบคุคล อนัเป็นพฤติกรรมของผู้น าท่ีมีความเคารพตอ่ผู้ตามด้วยการติดตอ่ส่ือสารไปยงัผู้ตาม
เป็นส่วนตวั ใส่ใจในความรู้ความสามารถ ความช านาญของผู้ตาม ดแูลและเห็นคณุคา่ของผู้ตาม 
และ (4) การเป็นผู้น าท่ีกระตุ้นทางปัญญา อนัเป็นพฤติกรรมของผู้น าท่ีพิจารณาไตร่ตรองปัญหาท่ี
เกิดขึน้ในแนวทางใหม่ ให้ความคิดใหม่ได้ชัดเจน และสนับสนุนผู้ ตามให้คิดใคร่ครวญการ
ปฏิบตัิงาน จะเห็นได้วา่ การท่ีผู้น าแห่งการเปล่ียนแปลงต้องประกอบด้วยหลายองค์ประกอบนีเ้อง 
ถือเป็นจุดอ่อนประการหนึ่งของผู้ น าแห่งการเปล่ียนแปลงตามท่ี  Hall และคณะ (2002) ก็ได้
กล่าวถึงจดุอ่อนของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงไว้ว่า ผู้น าท่ีจะมีความเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลงได้



252 

นัน้ต้องประกอบด้วยคณุลกัษณะหลายองค์ประกอบเกินไปและผู้น าอาจใช้คณุลกัษณะนิสยัและ
อ านาจสว่นบคุคลไปในทางท่ีผิดได้  

3. การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนท่ีอยู่ใน
กลุ่มสงูมีความแตกต่างจากสถาบนัอดุมศึกษาเอกชนท่ีอยู่ในกลุ่มต ่า โดยท่ีกลุ่มสูงนัน้พบว่า ฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนษุย์มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งครบทกุองค์ประกอบหรือเกือบครบ
ทุกองค์ประกอบ และให้ความส าคญักับการด าเนินงานร่วมกับคณะ โดยมีการระบุคณุลักษณะ
บคุลากรคนเก่งไว้ มีการ สรรหาคนเก่งโดยจงูใจให้บคุลากรภายในช่วยกนัสรรหาจากภายนอกเข้า
มา มีการคดัเลือกคนเก่งร่วมกับคณะ มีการพัฒนาคนเก่งคนเก่งอย่างเข้มข้นและหลากหลาย มี
การธ ารงรักษาคนเก่งโดยใช้ทัง้ค่าตอบแทนและการสนับสนุนท่ีไม่เป็นตัวเงิน รวมถึงการให้
ค าปรึกษา มีการบริหารค่าตอบแทนคนเก่งทัง้ในรูปแบบค่าตอบแทนและสวสัดิการท่ีไม่น้อยกว่า
สถาบนัอ่ืน มีการบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่งโดยก าหนดตวัชีว้ดัผลการปฏิบตัิงาน และมีการ
วางแผนความส าเร็จคนเก่งโดยเปิดโอกาสให้เล่ือนต าแหน่ง แตก่ลุม่ต ่าพบวา่ ฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนุษย์มีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งไม่ครบทุกองค์ประกอบ และมองว่าเป็นหน้าท่ีของ
คณะเป็นผู้ รับผิดชอบหลกัไม่ใช่หน้าท่ีของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นเพราะฝ่ายทรัพยากร
มนษุย์มีความเข้าใจในบทบาทหน้าท่ีของตนเองท่ีคลาดเคล่ือนอย่างยิ่ง เพราะท่ีจริงแล้วหน้าท่ีของ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามท่ี Mondy (2010) ระบุนัน้ ประกอบด้วยหน้าท่ีความรับผิดชอบ
หลายประการ ได้แก่ หน้าท่ีในการจัดคนเข้าท างานเพ่ือรับประกันว่า องค์กรจะมีจ านวนคนท่ี
พอเพียงและมีทักษะท่ีตรงกับงานท่ีองค์กรต้องการ หน้าท่ีในการพัฒนาบุคลากรในองค์กรท่ี
สมัพนัธ์กบัการวางแผนอาชีพงาน การบริหารผลการปฏิบตัิงานและการประเมินผลงานด้วย หน้าท่ี
ในการบริหารค่าตอบแทน ซึ่งครอบคลุมทัง้ค่าตอบแทนท่ีตีค่าออกเป็นตัวเงินได้ทางตรงและ
ทางอ้อม และคา่ตอบแทนในเชิงจิตวิทยาและกายภาพท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน หน้าท่ีในการดแูลเร่ืองสขุภาพ
และความปลอดภยัของบคุลากร หน้าท่ีในการบริหารแรงงานสมัพนัธ์ หน้าท่ีในการศกึษาวิจยัด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ และหน้าท่ีในการบริหารความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลในองค์กร แต่การวิเคราะห์
ข้อมูลกลบัพบว่า กลุ่มต ่าไม่มีการระบุเอกลกัษณ์คนเก่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงานคนเก่งและ
การวางแผนความส าเร็จคนเก่ง ส าหรับการสรรหาคนเก่งเพียงแคป่ระกาศรับสมคัรงานทัว่ไป การ
พัฒนาคนเก่งเน้นท่ีการให้ทุนการศึกษาและการฝึกอบรมภายในสถาบัน การธ ารงรักษาคนเก่ง
ประสบปัญหาเพราะบุคลากรท่ีลาออกส่วนใหญ่มีปัญหาในการท างานกับคณะหรือหน่วยงานท่ี
สงักดัโดยตรง การบริหารคา่ตอบแทนคนเก่งไม่ได้ให้มากกวา่สถาบนัอ่ืน มีแคก่ารคดัเลือกคนเก่งท่ี
ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ด าเนินการร่วมกับคณะ ท่ีเป็นเช่นนีอ้าจเป็นเพราะว่า บุคลากรใน
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สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีอยู่ในกลุ่มสูงมีสมรรถนะของบุคลากรตรงกับองค์ประกอบท่ี  Bartram 
(2012) น าเสนอว่า เม่ือผู้ ปฏิบัติงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน มี
คณุสมบตัิของ (1) การเป็นผู้น าและการตดัสินใจใน ประกอบด้วย การเป็นผู้ ตดัสินใจและเร่ิมต้น
การกระท า การเป็นผู้น าและผู้ตรวจสอบ จึงสามารถควบคมุและฝึกปฏิบตัิการเป็นผู้น า ท าให้มี
ความคิดริเร่ิม สามารถให้แนวทางในการท างานและมีความรับผิดชอบสูงขึน้ ประการต่อมา                 
(2) การสนบัสนนุและแสดงความเคารพผู้ อ่ืน ประกอบด้วย การเป็นผู้ยึดมัน่กบัหลกัการและคณุคา่ 
และการท างานกบัคนอ่ืน จึงสามารถสนบัสนนุและแสดงความเคารพผู้ อ่ืนท่ีถือเป็นการแสดงความ
ปรารถนาดีต่อเพ่ือนร่วมงาน ให้ความส าคญักับส่วนรวมจนเกิดการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 
ค่านิยมส่วนบุคคลและค่านิยมองค์กรก็สอดคล้องกัน (3) การมีปฏิกิริยาตอบสนองและการ
น าเสนองาน ประกอบด้วย การสร้างความสมัพนัธ์และการมีเครือข่าย การโน้มน้าวใจและความมี
อิทธิพล และการน าเสนอและการส่ือสาร จึงสามารถส่ือสารและสร้างเครือข่ายทางสงัคมอย่างมี
ประสิทธิภาพ โน้มน้าวคนได้ส าเร็จ ท าให้มีความสมัพันธ์อนัดีกับผู้ อ่ืน (4) การวิเคราะห์และการ
ตีความ ประกอบด้วยการเขียนและการรายงานผล การประยกุต์ความช านาญและเทคโนโลยี และ
การวิเคราะห์  จึงสามารถคิดวิเคราะห์อย่างมีหลกัฐาน เข้าถึงใจกลางส าคญัของปัญหา สามารถ
ประยกุต์สิ่งตา่ง ๆ อยา่งช านาญ เรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ได้อย่างรวดเร็ว  จนส่ือสารออกมาได้อยา่งดี 
(5) การสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด ประกอบด้วย การเรียนรู้และการวิจยั การสร้างสรรค์และ
นวตักรรม และการคิดระบบงานและกลยทุธ์ จึงสามารถเปิดความคิดใหม่และค้นหาประสบการณ์
ใหม่ ค้นหาโอกาสแห่งการเรียนรู้ จัดการสถานการณ์และปัญหาโดยใช้นวัตกรรมและความคิด
สร้างสรรค์ คดิให้กว้างและคดิอย่างมีกลยทุธ์ เหล่านีช้่วยสนบัสนนุและขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลง
องค์กร (6) การจดัองค์กรและการบริหาร ประกอบด้วย การส่งมอบและเข้าถึงความคาดหวงั การ
ติดตามวิธีการปฏิบัติงานและระเบียบวิธีการท างาน และการวางแผนและการจัดองค์กร                      
จึงสามารถวางแผนล่วงหน้าและท างานอย่างเป็นระบบ โดยท างานตามค าแนะน าและระเบียบ
ปฏิบัติ ให้ความส าคัญกับความพึงพอใจของลูกค้าและมีการส่งต่อคุณภาพการบริการหรือ
มาตรฐานของผลิตภณัฑ์ได้ดี (7) การปรับเปล่ียนและการรับมือ ประกอบด้วย การรับมือกบัความ
กดดนั และการดดัแปลงและตอบสนองตอ่การเปล่ียนแปลง จงึสามารถปรับเปล่ียนและตอบสนอง
ได้ดีต่อการเปล่ียนแปลง จดัการกับแรงกดดนัอย่างมีประสิทธิภาพและรับมือกับความล้มเหลวท่ี
อาจตามมาได้ และ (8) การเป็นผู้ ด าเนินการและการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย การบรรลุถึง
เป้าหมายและวัตถุประสงค์ และการเป็นผู้ประกอบการและความคิดเชิงพาณิชย์  จึงสามารถให้
ความส าคญักบัผลลพัธ์และการบรรลตุอ่วตัถปุระสงค์ของงาน มีการท างานและใช้ความพยายาม
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อย่างดีท่ีสุด มีความเข้าใจในการด าเนินงานขององค์กร ช่วยค้นหาโอกาสพฒันาตวัเองและสร้าง
ความก้าวหน้าให้อาชีพงาน ดงันัน้ เม่ือผู้ปฏิบตัิงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษา
เอกชนมีสมรรถะในการด าเนินงานตามองค์ประกอบข้างต้น ก็จะส่งผลให้การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนประสบความส าเร็จมากขึน้แน่นอน  ซึ่งการระบุ
สมรรถนะของผู้ปฏิบตังิานในฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ท่ีถกูต้องและก าหนดบทบาทในการด าเนินงานท่ี
ชดัเจนจะส่งผลในทางบวกต่อการพัฒนางาน การประเมินและการวิเคราะห์งานท่ีเก่ียวข้องกับ
หน้าท่ีความรับผิดชอบ ผลประโยชน์ของการท่ีผู้ปฏิบตัิงานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีสมรรถนะท่ี
ถูกต้องน าไปสู่การสร้างมาตรฐานในการท างานบนพืน้ฐานของทักษะส่วนบุคคล การกระจาย
อ านาจหน้าท่ีความรับผิดชอบไปสู่เพ่ือนร่วมงานท่ีมีประสิทธิภาพ การวางแผนให้เกิดความส าเร็จ
ในการด าเนินงาน การต้องการเรียนรู้และพฒันา และประสิทธิผลของการเรียนรู้และพฒันาน าไปสู่
การแก้ไขปัญหาจากการด าเนินงานท่ีเกิดขึน้  (Andrews, 2011) อีกทัง้ บุคลากรของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์ของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนท่ีมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของอยู่ใน
กลุ่มสูง เป็นไปตามทฤษฎีผลการปฏิบตัิงานอนัเป็นพืน้ฐานรองรับแนวคิดของสมรรถนะ อนัเป็น
ทฤษฎีท่ีเป็นแนวคิดพืน้ฐานของทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ สะท้อนให้เห็นถึงความเช่ือของ
บุคลากรท่ีมีความเช่ือในผลการปฏิบัติงานขัน้สูงว่าสามารถเกิดขึน้ได้จากความสามารถของ
บคุลากร (Boyatzis, 2007) 

ปัจจัยเชิงสาเหตุระดับบุคคลจากผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเชิง
คุณภาพสอดคล้องกันคือปรากฎว่า สมรรถนะบุคลากรเป็นตัวแปรท่ีส่งผลโดยตรงต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งและเป็นตวัแปรท่ีมีความส าคญัท่ีสุด เพราะเม่ือผู้ปฏิบตัิงานใน
ระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนมีการเป็นผู้น าและการตดัสินใจ มีการสนบัสนุน
และการร่วมปฏิบตัิงาน มีปฏิกิริยาตอบสนองและการน าเสนองาน มีการวิเคราะห์และการตีความ 
มีการสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด มีการจัดองค์กรและการบริหาร มีการปรับเปล่ียนและการ
รับมือ และมีการเป็นผู้ ด าเนินการและการปฏิบัติงานสูง ก็จะส่งผลให้การด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งของบคุลากรประสบความส าเร็จมากขึน้ Bartram (2012) ยิ่งผู้ปฏิบตัิงานมีสมรรถนะ
สงูก็ยิ่งสง่ผลตอ่การบรรลคุวามส าเร็จของกลยทุธ์การด าเนินงานท่ีวางไว้ (Ramlall, 2006)  

ส่วนปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบัองค์กรจากผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเชิง
คณุภาพไม่สอดคล้องกันคือ ปรากฎว่า การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณไม่พบอิทธิพลของตวัแปร
เชิงสาเหตรุะดบัองค์กรท่ีส่งผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง แต่การวิเคราะห์ข้อมลูเชิง
คุณภาพปรากฎว่า ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเป็นตวัแปรท่ีส่งผลโดยตรงต่อการด าเนินงานใน
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ระบบบริหารคนเก่งและเป็นตวัแปรท่ีมีความส าคญัท่ีสุด เป็นเพราะการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณกับ
ข้อมูลเชิงคุณภาพมีกลุ่มตวัอย่างเป็นคนละแหล่ง โดยท่ีการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณนัน้ บุคลากร
ระดับปฏิบัติการในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนเป็นผู้ ให้ข้อมูลในระดับ
บุคคล ส่วนผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดแูลงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเป็นผู้ ให้
ข้อมูลในระดับองค์กร จึงเป็นไปได้ว่า แม้ว่าผู้ บริหารจะมีภาวะผู้ น าการเปล่ียนแปลงตาม
องค์ประกอบของ Leithwood และ Riehl (2003) ประกอบด้วย องค์ประกอบท่ี 1 การเป็นผู้ก าหนด
ทิศทาง คือ ผู้ น ามุ่งสู่การพัฒนาเป้าหมายขององค์กรและเป็นแรงบันดาลใจให้กับคนอ่ืนเพ่ือ
ตอบสนองวิสยัทศัน์ในอนาคต องค์ประกอบท่ี 2 การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาคน คือ ผู้น ามีอิทธิพล
ตอ่การพฒันาทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร และองค์ประกอบท่ี 3 การเป็นผู้น าแห่งการพฒันาองค์กร 
คือ ผู้น าท่ีท าให้องค์กรเสมือนเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้เพ่ือสนบัสนนุผลการปฏิบตัิงานอย่างยัง่ยืน
ส าหรับบุคลากรหลักทุกคนแล้วนัน้ แต่ผู้บริหารมีปัญหาในการส่ือสาร คือไม่สามารถส่ือสารลง
มายังบุคลากรระดับปฏิบตัิการในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนได้อย่างมี
ประสิทธิผลและท าให้ผู้ปฏิบตัิงานเกิดการรับรู้ในสิ่งท่ีผู้บริหารต้องการได้ในเร่ืองตอ่ไปนี ้ได้แก่ การ
ระบุและสร้างเป้าหมายได้ชดัเจน การควบคมุสาระส าคญัขององค์กร การสร้างความคาดหวงัให้
เกิดผลการปฏิบตังิานในระดบัสงู การให้ก าลงัใจด้วยการยอมรับเป้าหมายของกลุม่ การควบคมุผล
การปฏิบตัิงานขององค์กร และการเป็นผู้ ส่ือสารท่ีดี การส่งเสริมการด าเนินงานในระบบบริหารคน
เก่งให้เกิดการใช้ปัญญา การจดัเตรียมการสนบัสนนุบคุลากรแตล่ะคน และการจดัเตรียมโมเดลท่ี
เหมาะสมกบัองค์กร การสร้างวฒันธรรมองค์กรให้เข้มแข็ง การปรับปรุงโครงสร้างองค์กร การสร้าง
กระบวนการท างานท่ีร่วมมือกนั และการจดัการกับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมอนัส่งผล
ต่อความส าเร็จของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งแล้วนัน้  ซึ่งทักษะการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิผลเป็นเร่ืองท่ีส าคญัมากในการส่ือสารความเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลงไปยงัผู้ ปฏิบตัิงาน
ในองค์กร ตามงานวิจยัของ Shadraconis (2013) ท่ีระบุว่า ผู้น ามีหน้าท่ีส่ือสารสิ่งต่าง ๆ ไปยังผู้
ตาม การส่งผ่านข้อมูลข่าวสารท่ีดีช่วยสร้างความส าเร็จได้ และการส่ือสารของผู้ น าการ
เปล่ียนแปลงท่ีดีสามารถท าให้ปัญหาท่ีใหญ่กลายเป็นเร่ืองเล็กน้อยได้ ดงันัน้  ทกัษะการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิผลเป็นสิ่งท่ีจ าเป็นมากส าหรับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง เพราะว่าถ้าปราศจากทักษะ
การส่ือสารแล้ว ผู้น าจะไม่สามารถสร้างภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงได้ประสบความส าเร็จให้เกิดขึน้
ในองค์กร Bass (1999) ระบุว่า การส่ือสารของผู้ น าเป็นพฤติกรรมหนึ่งท่ีมีความส าคัญตาม
องค์ประกอบของการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล ผู้น าแห่งการเปล่ียนแปลงต้องมีความเคารพ
ตอ่ผู้ตามด้วยการท าการติดตอ่ส่ือสารไปยงัผู้ตาม ด้วยการให้ความใส่ใจในความรู้ ความสามารถ 
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ความช านาญของผู้ตาม ผู้น าให้การดแูลและเห็นคณุคา่ของผู้ตามแต่ละคน ทัง้นี ้การส่ือสารของ
ผู้น าการเปล่ียนแปลงยงัต้องเป็นไปในรูปแบบของการส่ือสารสองทาง ได้แก่ การท่ีผู้บริหารมีการ
ส่ือสารลงมาสู่ผู้ ปฏิบัติงาน และผู้ ปฏิบัติงานส่ือสารกลับขึน้ไปสู่ผู้ บริหาร (Lai, 2011) แสดงว่า 
ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบดูแลงานทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนต้องปรับปรุงทกัษะ
การส่ือสารอย่างยิ่ง เพราะผู้บริหารวิเคราะห์ตวัเองว่าการเป็นผู้ก าหนดทิศทาง การเป็นผู้น าแห่ง
การพัฒนา และการเป็นผู้ น าแห่งการพัฒนาองค์กรของผู้ บริหารส่งผลต่อความส าเร็จของการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง แต่กลับไม่สามารถส่ือสารข้อมูลและสาระท่ีเก่ียวข้องกับการ
ด าเนินงานลงมาให้ผู้ ปฏิบัติงานในระบบรับรู้ได้โดยตรงได้ เป็นไปตามท่ี Shadraconis (2013)                 
ให้ไว้ว่า หากการส่ือสารและการกระท าของผู้ บริหารไม่เหมาะสมจะมีผลต่อการรับรู้ของ
ผู้ปฏิบัติงานท าให้ตีความไปในทางลบต่อการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ อนึ่ง 
นโยบายการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชนเป็นไปในลกัษณะแบบ
การสัง่การจากบนลงล่าง ตามลกัษณะของโครงสร้างองค์กรของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบนัอดุมศึกษาเอกชน  ดงันัน้ การท่ีผู้ปฏิบตัิงานไม่สามารถรับรู้สิ่งท่ีผู้บริหารองค์กรส่ือสารลง
มาได้จึงเป็นปัญหาส าคญัของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอุดมศกึษาเอกชน 
สะท้อนให้เห็นดงัผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณท่ีไม่พบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัย
ระดบัองค์กรท่ีมีตอ่การด าเนินงานของระดบัปฏิบตัิ 

 
ข้อเสนอแนะ 

 
หลงัจากศกึษาปัจจยัเชิงสาเหตพุหรุะดบัท่ีสง่ผลตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร

คนเก่งของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน  ผู้ วิจยัขอน าเสนอข้อเสนอแนะเพ่ือการน าผลการวิจยัไปใช้
และข้อเสนอแนะเพ่ือการวิจยัครัง้ตอ่ไป ดงันี ้

 
1. ข้อเสนอแนะเพื่อการน าผลการวิจัยไปใช้ 
 
เน่ืองจากการวิจัยครัง้นีเ้ป็นการวิจัยปัจจัยเชิงสาเหตุพหุระดับ ผู้ วิจัยจึงขอให้

ข้อเสนอแนะเพ่ือการน าผลการวิจยัไปใช้ ดงันี ้
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1.1 สถาบันอุดมศึกษาเอกชนต้องมีการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ทัง้แปดองค์ประกอบ  

 
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งทัง้แปดองค์ประกอบมีดงันี ้องค์ประกอบ

แรก คือ ระบเุอกลกัษณ์บคุลากรคนเก่ง โดยน าคณุลกัษณะของบคุลากรคนเก่งเดิมมาเป็นต้นแบบ
ขององค์กร และสร้างต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งขององค์กรขึน้ใหม่ องค์ประกอบท่ีสอง คือ สรรหา
บุคลากรคนเก่ง โดยสรรหาบุคลากรคนเก่งจากภายในองค์กรเพ่ือเข้าสู่ต าแหน่งท่ีว่าง จูงใจ
บุคลากรภายในเพ่ือช่วยสรรหาคนเก่งจากภายนอกเข้าสู่องค์กร และสรรหาด้วยวิธีท่ีเป็นธรรม 
องค์ประกอบท่ีสาม คือ คดัเลือกบคุลากรคนเก่ง โดยมีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีเช่ือถือได้ เท่ียงตรง
และเก่ียวข้องกับการปฏิบตัิงานท่ีต้องการ น าไปใช้กับการคดัเลือกบุคลากรอ่ืนท่ีเก่ียวข้องได้ วิธี
คัดเลือกใช้ได้จริงและเกิดประโยชน์กับองค์กร และถูกต้องตามกฎกติกาท่ีสังคมยึดถือกันมา 
องค์ประกอบท่ีส่ี คือ พฒันาบคุลากรคนเก่ง โดยตระหนกัถึงการพฒันาตวัเอง มีแผนพฒันาตวัเอง 
และลงมือพฒันาตวัเอง และมีทกัษะและความสามารถในการพฒันาบุคลากร องค์ประกอบท่ีห้า 
คือ ธ ารงรักษาบุคลากรคนเก่ง โดยมีแรงจูงใจท่ีตีค่าเป็นตัวเงินได้ ผลักดันให้เกิดอิสระในการ
กระท าและแสดงความคิดเห็น และผลักดันให้เกิดแรงจูงใจท่ีมีผลต่อจิตใจ ให้โอกาสบุคลากร
เจริญเติบโตในการท างาน องค์ประกอบท่ีหก คือ บริหารค่าตอบแทนบุคลากรคนเก่ง โดยจ่าย
คา่ตอบแทนให้คนเก่งโดยค านึงถึงอตัราในตลาดแรงงานท่ีเก่ียวข้อง สงูกวา่ท่ีจา่ยให้บคุลากรทัว่ไป 
จ่ายคา่ตอบแทนให้คนเก่งตามผลการปฏิบตัิงานท่ีท าได้ ไม่น้อยกว่าท่ีกฎหมายก าหนด และไม่ต ่า
กว่าองค์กรอ่ืน องค์ประกอบท่ีเจ็ด คือ บริหารผลการปฏิบัติงานบุคลากรคนเก่ง โดยก าหนด
เป้าหมายการท างานของคนเก่งอย่างกระจ่างชดั ให้ข้อมูลย้อนกลบัท่ีเก่ียวข้องกบัการปฏิบตัิงาน
แก่คนเก่ง และเสริมแรงทางบวกแก่คนเก่งทัง้เชิงคณุภาพและปริมาณ และองค์ประกอบสุดท้าย 
คือ วางแผนความส าเร็จให้บคุลากรคนเก่ง โดยระบตุวับคุคลเพ่ือเป็นผู้ รับมอบต าแหน่งงานส าคญั
ในอนาคต และพฒันาบคุคลผู้ถกูระบวุา่เป็นผู้ สืบทอดต าแหนง่ส าหรับงานในอนาคต 

 
1.2 ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งรับผิดชอบ

การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนต้องมีสมรรถนะใน
การด าเนินงาน  

 
สมรรถนะในการด าเนินงานประกอบด้วย 8 องค์ประกอบ โดยองค์ประกอบแรก 

คือ เป็นผู้น าและการเป็นผู้ตดัสินใจ โดยริเร่ิมการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งด้วยตนเอง และ
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ชักน าและให้ค าแนะน าผู้ อ่ืนเพ่ือการด าเนินงาน องค์ประกอบท่ีสอง คือ สนับสนุนและการร่วม
ปฏิบตัิงาน โดยยึดมัน่หลกัการและคณุคา่ของการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และสามารถ
ด าเนินงานร่วมกบัผู้ อ่ืน องค์ประกอบท่ีสาม คือ มีปฏิสมัพนัธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน โดยมี
ความสัมพันธ์อันดีกับฝ่ายอ่ืนและมีเครือข่ายการด าเนินงาน มีอิทธิพลโน้มน้าวใจผู้ อ่ืนเพ่ือ
ประโยชน์ต่อการด าเนินงาน และน าเสนอและส่ือสารข้อมูลท่ีเก่ียวข้องได้ องค์ประกอบท่ีส่ี คือ 
วิเคราะห์และตีความ โดยเขียนและรายงานผลได้ถูกต้องชดัเจน ประยกุต์ใช้เทคโนโลยีเพ่ือความ
สะดวกรวดเร็วต่อการด าเนินงาน และวิ เคราะห์กระบวนการด าเนินงานได้อย่างถูกต้อง 
องค์ประกอบท่ีห้า คือ สร้างสรรค์และคิดรวบยอด โดยเรียนรู้และสร้างสรรค์งานท่ีเป็นประโยชน์ 
สร้างสรรค์นวัตกรรมท่ีต่อยอดการด าเนินงาน และคิดเชิงกลยุทธ์ท่ีจ าเป็นต่อการด าเนินงาน 
องค์ประกอบท่ีหก คือ จัดองค์กรและการบริหาร โดยส่งมอบการด าเนินงานท่ีท าแล้วเสร็จเข้าสู่
กระบวนการอ่ืนเพ่ือด าเนินการต่อไป จัดเตรียมวิธีการด าเนินงานเพ่ือให้เกิดความส าเร็จ และ
วางแผนและจดัระบบการด าเนินงาน องค์ประกอบท่ีเจ็ด คือ ปรับเปล่ียนและรับมือ โดยรับมือกับ
ความกดดนัท่ีเกิดขึน้ และปฏิบตัิงานได้เท่าทนัต่อการเปล่ียนแปลง และองค์ประกอบสุดท้าย คือ 
เป็นผู้ด าเนินการและปฏิบตัิงาน โดยปฏิบตัิงานให้บรรลุเป้าหมายการด าเนินงาน และมีวิธีคิดท่ี
ค านงึถึงต้นทนุและผลก าไรเพื่อประโยชน์ตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง  

 
1.3 ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งรับผิดชอบการด าเนินงานในระบบบริหาร

คนเก่งของสถาบันอุดมศึกษาเอกชนต้องมีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 
ผู้บริหารทรัพยากรมนษุย์ต้องมีพลงัท่ีสามารถกระตุ้น ดงึดดูใจบคุลากรในองค์กร 

ให้สามารถดงึศกัยภาพและสร้างผลการปฏิบตัิงานท่ีมีประสิทธิภาพ จนบคุลากรระดบัปฏิบตักิารมี
ความผูกพันต่อองค์กรและร่วมกันปฏิบัติงานจนบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร 
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงมีสามองค์ประกอบ ได้แก่ องค์ประกอบท่ี 1 การเป็น               
ผู้ก าหนดทิศทาง เป็นผู้น าท่ีมุง่สูก่ารพฒันาเป้าหมายขององค์กรและเป็นแรงบนัดาลใจให้กบัคนอ่ืน
เพ่ือตอบสนองวิสยัทศัน์ในอนาคต ด้วยการท าสิ่งตอ่ไปนี ้ได้แก่ ระบุและสร้างเป้าหมายได้ชดัเจน 
ควบคุมสาระส าคัญร่วมขององค์กร สร้างความคาดหวังให้เกิดผลการปฏิบัติงานในระดับสูง                   
ให้ก าลังใจด้วยการยอมรับเป้าหมายของกลุ่ม ควบคุมผลการปฏิบัติงานขององค์กร และเป็น                
ผู้ ส่ือสารท่ีดี องค์ประกอบท่ี 2 การเป็นผู้ น าแห่งการพัฒนาคน เป็นผู้ น าท่ีมีประสิทธิผลต้องมี
อิทธิพลตอ่การพฒันาทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร ด้วยการท าสิ่งตอ่ไปนี ้ได้แก่ ส่งเสริมให้เกิดการใช้
ปัญญา จดัเตรียมการสนบัสนนุบคุลากรแตล่ะคน และจดัเตรียมโมเดลท่ีเหมาะสมกบัองค์กร และ
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องค์ประกอบท่ี 3 การเป็นผู้ น าแห่งการพัฒนาองค์กร เป็นผู้ น าท่ีมีประสิทธิผลต้องท าให้องค์กร
เสมือนเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้เพ่ือสนบัสนุนผลการปฏิบตัิงานอย่างยัง่ยืนส าหรับบุคลากรหลกั
ทุกคน ด้วยการท าสิ่งต่อไปนี ้สร้างวฒันธรรมองค์กรให้เข้มแข็ง ปรับปรุงโครงสร้างองค์กร สร้าง
กระบวนการท างานท่ีร่วมมือกนั และจดัการกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม อนึ่ง ผู้บริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ต้องสามารถส่ือสารการเป็นผู้ น าแห่งการเปล่ียนแปลงลงไปสู่การรับรู้ของ
ผู้ปฏิบตังิานในระบบบริหารคนเก่งให้ได้ จงึต้องฝึกฝนทกัษะการส่ือสารของผู้น าท่ีมีประสิทธิผล 

 
2. ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยครัง้ต่อไป 
 
ควรศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุระดับองค์กรเพิ่มเติม โดยใช้แนวทางการวิจัยแบบ

ผสมผสาน (Mixed Method Approach) ซึ่งเป็นการผสมผสานการวิจัยเชิงคุณภาพและเชิง
ปริมาณเข้าด้วยกัน (Creswell & Plano, 2007) โดยรูปแบบการวิจยัแบบผสมผสานนี ้ควรใช้การ
วิจัยแบบขัน้ตอนเชิงส ารวจ (Exploratory Sequential Design) ซึ่งแบ่งการวิจัยออกเป็นสอง 
ขัน้ตอน ประกอบด้วย ขัน้ตอนแรก ใช้การวิจัยเชิงคุณภาพเป็นหลักเพ่ือค้นหาปัจจัยเชิงสาเหตุ
ระดบัองค์กรเพิ่มเติมนอกเหนือจากตวัแปรท่ีใช้ในการวิจยัครัง้นี ้เน่ืองจากการวิจยัในเชิงปริมาณ
ครัง้นี ้พบวา่ ปัจจยัเชิงสาเหตรุะดบัองค์กร ได้แก่ โครงสร้างองค์กร วฒันธรรมการเรียนรู้ ภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลง และความร่วมมือในการท างาน ไม่ได้เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุโดยตรงต่อการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ส าหรับขัน้ตอนท่ีสอง ใช้การวิจยัเชิงปริมาณ เพ่ือตรวจสอบดวู่า 
โมเดลท่ีผู้วิจยัพฒันาขึน้มีความสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์หรือไม่ ทัง้นีจ้ากการเก็บข้อมลูเชิง
คณุภาพเพิ่มเติม พบว่า ตวัแปรนโยบายของผู้บริหารระดบัสูงเป็นตวัแปรระดบัองค์กรท่ีส่งผลต่อ
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง ดงันัน้ ในการวิจยัครัง้ตอ่ไปจึงควรพิจารณาตวัแปรนโยบาย
ของผู้บริหารระดบัสงูเป็นตวัแปรเชิงสาเหตตุวัหนึง่ด้วย 

การด าเนินการตามข้อเสนอแนะข้างต้นจะได้ประโยชน์ในเชิงวิชาการคือ ได้โมเดล
สมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน และ
ประโยชน์ในทางปฏิบตัิ คือ ผู้บริหารสถาบนัอดุมศึกษาเอกชนสามารถน าผลการวิจยัไปใช้ในการ
บริหารคนเก่งขององค์กร เพ่ือให้การด าเนินงานในระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนประสบความส าเร็จ ลดปัญหาท่ีเกิดขึน้กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ขององค์กร โดยเฉพาะปัญหาการลาออกของบุคลากรคนเก่ง อีกทัง้ ส านกังานคณะกรรมการการ
อุดมศึกษาก็สามารถน าผลจากการวิจัยไปเป็นแนวทางในการก าหนดนโยบายการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนในยุคเข้าสู่การเป็นสมาชิกของประชาคมอาเซียน
ต่อไป นอกจากนี ้องค์กรทั่วไปยังสามารถประยุกต์องค์ความรู้ขององค์ประกอบและตวัชีว้ดัการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง และปัจจยัเชิงสาเหตท่ีุส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งไปปรับใช้ได้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรสมัยใหม่เพ่ือสร้างศักยภาพการ
แขง่ขนัขององค์กรได้อยา่งยัง่ยืน      
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ตอนที่ 1 แบบสอบถามการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากรท่ีส่งผลต่อการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง 

 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาวา่ลกัษณะงานและการปฏิบตังิานของทา่นตรงกบัข้อความท่ีอธิบายไว้ใน

ระดบัใด แล้วท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องท่ีตรงกับระดบัความคิดเห็นของท่านเพียง
ชอ่งเดียว โดยแบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มาก 
3   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  ปานกลาง  
2   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อย  
1   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อยท่ีสดุ 
 

ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

การท างานอย่างมีวิธีการท่ีชัดเจน 

1 ทา่นมีความเข้าใจในงานท่ีต้องท าเป็นอยา่งดี      

2 ทา่นได้รับการแจ้งข้อมลูขา่วสารท่ีมีผลกระทบตอ่
งานอยา่งชดัเจน 

     

3 ทา่นได้รับทรัพยากรท่ีท าให้การด าเนินงานเกิด
ประสิทธิผล 

     

4 ทา่นให้ความส าคญักบัประสิทธิผลการด าเนินงาน
ในการประชมุแตล่ะครัง้                 

     

5 ทา่นพร้อมท่ีจะร่วมรับผิดชอบตอ่ผลการ
ด าเนินงาน 

     

การได้รับมอบอ านาจในการท างาน 

6 ทา่นได้รับมอบหมายให้ตดัสินใจด าเนินงานท่ี
ส าคญัด้วยตนเอง 

     

7 ทา่นค้นพบวา่ตวัเองเป็นคนส าคญัและมีประโยชน์
ตอ่การด าเนินงาน 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

การได้ร่วมกันท างานเป็นทีม 

8 
ทา่นร่วมมือกบัทีมงานเพ่ือให้การด าเนินงาน
ประสบความส าเร็จ 

     

9 ทา่นได้รับการสนบัสนนุในการด าเนินงานจากกลุม่
งานอ่ืนท่ีท่านไมไ่ด้เป็นสมาชิกกลุม่ 

     

10 ทา่นชว่ยทีมงานแก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึน้จากการ
ด าเนินงานได้อยา่งรวดเร็ว 

     

11 ทา่นได้รับความไว้วางใจจากทีมงานในการ
ด าเนินงาน 

     

การได้รับโอกาสเจริญเตบิโตและการพัฒนา 

12 ทา่นมีโอกาสเจริญก้าวหน้าและพฒันาขึน้จากงาน
ท่ีรับผิดชอบ 

     

13 ทา่นพยายามพฒันาทกัษะและค้นหาความรู้ใหม่
จากงานท่ีปฏิบตัิ 

     

14 ทา่นได้รับมอบหมายให้ด าเนินงานโดยใช้ทกัษะได้
เตม็ท่ี 

     

การได้รับการสนับสนุนและการยอมรับจากผู้ท่ีเก่ียวข้อง 

15 ความคดิเห็นท่ีเก่ียวกบัการด าเนินงานของท่าน
ได้รับความสนใจจากบคุคลอ่ืน 

     

16 ทา่นได้รับความช่ืนชมจากการด าเนินงานท่ีอยูใ่น
ความรับผิดชอบ 

     

17 บคุคลอ่ืนในองค์กรเข้าใจและยอมรับผลการ
ด าเนินงานของทา่น 
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ตอนที่ 2 แบบสอบถามความพึงพอใจในงานของบุคลากรที่ ส่งผลต่อการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง 

 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาว่าความพึงพอใจในการปฏิบตัิงานของท่านตรงกับข้อความท่ีอธิบายไว้

ในระดบัใด แล้วท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องท่ีตรงกบัระดบัความคิดเห็นของท่านเพียง
ชอ่งเดียว   โดยแบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มาก 
3   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  ปานกลาง  
2   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อย  
1   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อยท่ีสดุ 
 
 

ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

ความพงึพอใจในงานภายใน 
1 ทา่นสามารถด าเนินงานได้ตลอดเวลาท่ีต้องการ      

2 ทา่นสามารถด าเนินงานได้โดยล าพงั      

3 ทา่นได้ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งใน
ลกัษณะท่ีแตกตา่งจากการด าเนินงานด้าน
ทรัพยากรมนษุย์เดมิ 

     

4 ทา่นเป็นบคุคลส าคญัขององค์กรในการ
ด าเนินงาน 

     

5 ทา่นได้ด าเนินงานในสิ่งท่ีสอดคล้องกบัจิตส านึก
ของทา่น 

     

6 ทา่นได้รับผิดชอบการด าเนินงานในงานท่ีมีความ
มัน่คง 

     

7 ทา่นได้ด าเนินงานในลกัษณะท่ีเป็นประโยชน์ตอ่
บคุคลอ่ืน 
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ข้อ ข้อความ 
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

8 ทา่นได้บอกเลา่สิ่งท่ีทา่นด าเนินงานอยู่ให้ผู้ อ่ืน
รับทราบ 

     

9 ทา่นได้ด าเนินงานโดยใช้ความสามารถของท่าน
เอง 

     

10 ทา่นมีอิสระท่ีจะตดัสินใจในการด าเนินงาน      

11 ทา่นได้พฒันาแนวทางการด าเนินงานของท่านเอง      

12 ทา่นรู้สกึประสบความส าเร็จในการด าเนินงานท่ี
ท าอยู่ 

     

ความพงึพอใจในงานภายนอก 

13 ทา่นมีหวัหน้างานท่ีสามารถบริหารจดัการ
ผู้ปฏิบตังิานในการด าเนินงานได้เป็นอยา่งดี 

     

14 ทา่นมีหวัหน้างานท่ีมีสมรรถนะในการตดัสินใจ      

15 ทา่นได้รับทราบนโยบายการด าเนินงานท่ีสามารถ
น าไปปฏิบตัไิด้จริง 

     

16 ทา่นได้รับคา่ตอบแทนเหมาะสมกบัปริมาณงานท่ี
รับผิดชอบ 

     

17 ทา่นมีโอกาสได้รับความก้าวหน้าจากการ
ด าเนินงานท่ีรับผิดชอบ 

     

18 ทา่นได้รับค าช่ืนชมจากการด าเนินงานท่ี
รับผิดชอบอยู่ 

     

19 ทา่นได้รับเง่ือนไขส าหรับการด าเนินงานท่ีเหมาะสม      

20 ทา่นกบัเพ่ือนร่วมงานสามารถด าเนินงานร่วมกนั
ได้เป็นอยา่งดี 
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ตอนที่ 3 แบบสอบถามสมรรถนะของบุคลากรท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาว่าท่านมีสมรรถนะการปฏิบตัิงานตรงกบัข้อความท่ีอธิบายไว้ในระดบัใด 

แล้วท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องท่ีตรงกบัระดบัสมรรถนะของท่านเพียงช่องเดียว โดย
แบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   ทา่นมีสมรรถนะในระดบั มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   ทา่นมีสมรรถนะในระดบั มาก 
3   หมายถึง   ทา่นมีสมรรถนะในระดบั ปานกลาง  
2  หมายถึง   ทา่นมีสมรรถนะในระดบั น้อย  
1   หมายถงึ   ทา่นมีสมรรถนะในระดบั น้อยท่ีสดุ  
 

ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

การเป็นผู้น าและการเป็นผู้ตัดสินใจ 

1 ทา่นตดัสินใจและริเร่ิมการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งด้วยตนเอง 

     

2 ทา่นชกัน าและให้ค าแนะน าผู้ อ่ืนเพ่ือการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     

การสนับสนุนและการร่วมปฏิบัตงิาน 

3 ทา่นยึดมัน่หลกัการและคณุคา่ของการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง 

     

4 ทา่นสามารถด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ร่วมกบัผู้ อ่ืน 

     

การมีปฏิสัมพันธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน 

5 ทา่นมีความสมัพนัธ์อนัดีกบัฝ่ายอ่ืนและมี
เครือข่ายการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     

6 ทา่นมีอิทธิพลโน้มน้าวใจผู้ อ่ืนเพ่ือประโยชน์ตอ่การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

7 ทา่นน าเสนอและส่ือสารข้อมลูท่ีเก่ียวข้องกบัการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     

ด้านการวิเคราะห์และการตีความ 

8 
ทา่นเขียนและรายงานผลการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งได้ถกูต้องชดัเจน 

     

9 
ทา่นประยกุต์ใช้เทคโนโลยีเพ่ือความสะดวก
รวดเร็วตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     

10 
ทา่นวิเคราะห์กระบวนการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งได้อยา่งถกูต้อง 

     

การสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด 

11 
ทา่นเรียนรู้และสร้างสรรค์งานท่ีเป็นประโยชน์ตอ่
การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     

12 
ทา่นสร้างสรรค์นวตักรรมท่ีตอ่ยอดการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง 

     

13 
ทา่นคิดเชิงกลยทุธ์ท่ีจ าเป็นตอ่การด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง 

     

การจัดองค์กรและการบริหาร 

14 
ทา่นสง่มอบการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ท่ีท าแล้วเสร็จเข้าสู่กระบวนการอ่ืนเพ่ือด าเนินการ
ตอ่ไป 

     

15 
ทา่นจดัเตรียมวิธีการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งเพื่อให้เกิดความส าเร็จ 

     

16 
ทา่นวางแผนและจดัระบบการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

 การปรับเปล่ียนและการรับมือ      

17 
ทา่นรับมือกบัความกดดนัท่ีเกิดขึน้จากการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     

18 
ทา่นปฏิบตังิานได้เท่าทนัตอ่การเปล่ียนแปลงท่ี
กระทบตอ่การด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     

การเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบัตงิาน 

19 
ทา่นปฏิบตังิานให้บรรลเุป้าหมายการด าเนินงาน
ในระบบบริหารคนเก่ง 

     

20 
ทา่นมีวิธีคิดท่ีค านงึถึงต้นทนุและผลก าไรเพื่อ
ประโยชน์ตอ่การด าเนินงานในระบบบริหาร               
คนเก่ง 

     

 

ตอนที่ 4  แบบสอบถามการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบันอุดมศึกษา       
 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาข้อความแตล่ะข้อวา่ท่านได้ด าเนินงานตรงกบัข้อความท่ีอธิบายไว้ใน

ระดบัใด และท าเคร่ืองหมาย   ลงในชอ่งระดบัการด าเนินงานท่ีสอดคล้องกบัการ
ด าเนินงานของทา่นเพียงช่องเดียว โดยแบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   มีการด าเนินงานในระดบั มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   มีการด าเนินงานในระดบั มาก 
3   หมายถึง   มีการด าเนินงานในระดบั ปานกลาง  
2   หมายถึง   มีการด าเนินงานในระดบั น้อย  
1   หมายถึง   มีการด าเนินงานในระดบั น้อยท่ีสดุ   
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ข้อ ข้อความ  
ระดับการด าเนินงาน 

5 4 3 2 1 

การระบุเอกลักษณ์คนเก่ง 

1 มีการน าคณุลกัษณะของบคุลากรคนเก่งเดมิมา
เป็นแบบอยา่งบคุลากรคนเก่งต้นแบบขององค์กร 

     

2 มีการสร้างต้นแบบคณุลกัษณะคนเก่งขององค์กร
ขึน้ใหม ่

     

การสรรหาคนเก่ง 

3 มีการสรรหาบคุลากรคนเก่งจากภายในองค์กรเพ่ือ
เข้าสูต่ าแหนง่ท่ีวา่ง 

     

4 มีการจงูใจบคุลากรภายในเพ่ือชว่ยสรรหาคนเก่ง
จากภายนอกเข้าสู่องค์กร 

     

5 มีการสรรหาคนเก่งด้วยวิธีท่ีเป็นธรรม      

การคัดเลือกคนเก่ง 

6 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีเช่ือถือได้       

7 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีมีความเท่ียงตรงและ
เก่ียวข้องกบัการปฏิบตั ิงานท่ีต้องการ 

     

8 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีน าไปใช้กบัการคดัเลือก
บคุลากรอ่ืนท่ีเก่ียวข้องได้  

     

9 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งได้จริงและเกิดประโยชน์
กบัองค์กร  

     

10 มีวิธีการคดัเลือกท่ีถกูต้องตามกฎกตกิาท่ีสงัคม
ยดึถือกนัมา 

     

การพัฒนาคนเก่ง 

11 บคุลากรตระหนกัถึงการพฒันาตวัเอง มี
แผนพฒันาตวัเอง และลงมือพฒันาตวัเอง 

     

12 ผู้บงัคบับญัชามีทกัษะและความสามารถในการ
พฒันาบคุลากร 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับการด าเนินงาน 

5 4 3 2 1 

การธ ารงรักษาคนเก่ง 

13 มีแรงจงูใจท่ีตีคา่เป็นตวัเงินได้      

14 มีแรงจงูใจโดยการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์กรท่ี
ท าให้คนเก่งมีอิสระในการกระท าและแสดงความ
คดิเห็น 

     

15 มีแรงจงูใจท่ีมีผลตอ่จิตใจ แตไ่มใ่ชต่วัเงิน โดยให้
โอกาสเจริญเติบโตในการท างาน 

     

การบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง 

16 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งโดยค านงึถึงอตัรา
ในตลาดแรงงานท่ีเก่ียวข้อง                     

     

17 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งดีกว่าท่ีจา่ยให้
บคุลากรทัว่ไป 

     

18 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งตามผลการ
ปฏิบตังิานท่ีท าได้ 

     

19 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งไมน้่อยกว่าท่ี
กฎหมายก าหนด 

     

20 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งท่ีไมต่ ่ากว่าองค์กร
อ่ืน 

     

การบริหารผลการปฏิบัตงิานคนเก่ง 

21 มีการก าหนดเป้าหมายการท างานของคนเก่ง
อยา่งกระจา่งชดั 

     

22 มีการให้ข้อมลูย้อนกลบัท่ีเก่ียวข้องกบัการ
ปฏิบตังิานแก่คนเก่ง 

     

23 มีการเสริมแรงทางบวกแก่คนเก่งทัง้เชิงคณุภาพ
และปริมาณ 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับการด าเนินงาน 

5 4 3 2 1 

การวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง 

24 มีการระบตุวับคุคลเพื่อเป็นผู้ รับมอบต าแหนง่งาน
ส าคญัในอนาคต 

     

25 มีการพฒันาบคุคลผู้ถกูระบวุา่เป็นผู้ สืบทอด
ต าแหนง่ส าหรับงานในอนาคต 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
ปัจจัยเชิงสาเหตุพหุระดับที่ส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของ                                                                

สถาบันอุดมศึกษาเอกชน 
ระดับองค์กร : ส าหรับผู้บริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร 

 
 

ค าชีแ้จง  
1) แบบสอบถามนีส้ าหรับการศึกษาหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการ

จดัการ คณะวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ มีวตัถปุระสงค์เพ่ือพฒันาโมเดล
สมการโครงสร้างพหรุะดบัการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งของสถาบนัอดุมศกึษาเอกชน 
โดยแบบสอบถามมี 8 หน้า รวม 4 ตอน  

2)  ข้อมูลท่ีได้จากท่านผู้ตอบแบบสอบถามจกัมีคณุค่าและเป็นประโยชน์อย่างยิ่งทัง้
ใน เชิ งวิชาการ แล ะเป็นประโยช น์ต่อการด า เนิ น งานในระบบบ ริหารคน เก่ งของ
สถาบนัอดุมศกึษาเอกชน  

3) ค าตอบของทา่นเก็บเป็นความลบัและไมมี่ผลในทางลบตอ่ทา่นและครอบครัว  
4) หวงัเป็นอยา่งยิ่งว่าจะได้รับความร่วมมือจากท่านในการตอบแบบสอบถามครบทกุ

ข้อ 
5) หากท่านมีข้อสงสัยประการใด โปรดสอบถามผู้ วิจัยได้โดยตรงทางหมายเลข

โทรศพัท์ 083-534-7919 หรือ Email: jane8461@gmail.com  
 

ขอขอบพระคณุในความกรุณาของทา่นเป็นอยา่งสงู 
 

 

     (นางสาวฤๅชตุา  เทพยากลุ) 
       นกัศกึษาปริญญาเอกหลกัสตูรปรัชญาดษุฎีบณัฑิต  

         สาขาวิชาการจดัการ คณะวิทยาการจดัการ                        
                            มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ 
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ตอนที่ 1 แบบสอบถามโครงสร้างองค์กรที่ส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 
 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อ แล้วท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องระดับความ

คิดเห็นท่ีตรงกับความคิดเห็นของท่านเพียงช่องเดียวว่า  โครงสร้างของหน่วยงาน
ทรัพยากรมนษุย์ในสถายนัอดุมศกึษาของท่านตรงกบัข้อความท่ีอธิบายไว้ในระดบั
ใด โดยแบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มาก 
3  หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  ปานกลาง  
2   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อย  
1   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อยท่ีสดุ 

 

ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

ความเป็นระเบียบ 

1 หนว่ยงานมีความพยายามในการสร้างมาตรฐาน
การด าเนินงาน 

     

2 หนว่ยงานมีการสร้างกฎและระเบียบปฏิบตัใินการ
ด าเนินงานอย่างดีเย่ียม 

     

3 หนว่ยงานจดัท าค าแนะน ากระบวนการด าเนินงาน
ให้ชดัเจน 

     

ความเข้มข้นในการด าเนินงาน 

4 หนว่ยงานมีสายการบงัคบับญัชาท่ีสามารถ
ตดัสินใจในการด าเนินงาน 

     

5 หนว่ยงานมีการกระจายอ านาจให้กบั
ผู้ใต้บงัคบับญัชา 

     

6 ผู้ใต้บงัคบับญัชาสามารถท าการตดัสินใจได้      

 
 



295 
 

ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

ความสลับซับซ้อน 

7 หนว่ยงานมีปริมาณการกระจายความรับผิดชอบ
ในการด าเนินงานออกไปตามฝ่ายตา่ง ๆ ในระดบั
เดียวกนั 

     

8 หนว่ยงานมีปริมาณการกระจายความรับผิดชอบ
ในการด าเนินงานตามสายการบงัคบับญัชา 

     

9 หนว่ยงานมีปริมาณการกระจายความรับผิดชอบท่ี
สอดคล้องกบัสภาพการด าเนินงานของคณะ 

     

 
 

ตอนที่ 2 แบบสอบถามวัฒนธรรมการเรียนรู้ท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหาร    
คนเก่ง 
 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อ แล้วท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องระดับความ

คิดเห็นท่ีตรงกับความคิดเห็นของท่านเพียงช่องเดียวว่า  วฒันธรรมของหน่วยงาน
ทรัพยากรมนษุย์ในสถาบนัอดุมศกึษาของท่านตรงกบัข้อความท่ีอธิบายไว้ในระดบั
ใด โดยแบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มาก 
3   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  ปานกลาง  
2   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อย  
1   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อยท่ีสดุ 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง 

1 ทีมงานมีการสนทนาและเรียนรู้ร่วมกนัถึงความ
ผิดพลาดของการด าเนิน งาน 

     

2 หนว่ยงานระบทุกัษะท่ีต้องการชดัเจนเพ่ือการ
ด าเนินงานในอนาคต 

     

การสอบถามและการสนทนา 

3 หนว่ยงานสนบัสนนุให้ผู้ปฏิบตังิานตัง้ค าถาม
เก่ียวกบัการด าเนินงาน รวมถึงการตัง้ค าถามไปยงั
ผู้บริหาร 

     

4 ทีมงานปฏิบตัิตอ่กนัด้วยความเคารพซึง่กนัละกนั      

การเรียนรู้ของทีม 

5 ทีมงานให้ความส าคญัตอ่การด าเนินงานของทีม
และวิธีการท างานท่ีดีเพ่ือให้บรรลเุป้าหมาย 

     

6 หนว่ยงานมอบรางวลัให้กบัทีมงานเม่ือประสบ
ความส าเร็จในการด าเนินงาน 

     

การเสริมพลังอ านาจ 

7 หนว่ยงานใช้การส่ือสารสองทางส าหรับการ
ด าเนินงาน 

     

8 หนว่ยงานจดัการให้ผู้ปฏิบตัิงานสามารถเข้าถึง
ข้อมลูสารสนเทศของการด าเนินงานได้รวดเร็ว
และง่ายดาย 

     

การฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก 

9 หนว่ยงานให้ทางเลือกแก่ผู้ปฏิบตังิานในการ
ด าเนินงานท่ีได้รับมอบหมาย 

     

10 หนว่ยงานวางแนวทางให้วิสยัทศัน์ของผู้บริหาร
และทีมงานเป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

การเช่ือมต่อเชิงระบบ 

11 หนว่ยงานชว่ยสร้างความสมดลุให้กบัการท างาน
และชีวิตสว่นตวัของผู้ปฏิบตัิงาน 

     

12 หนว่ยงานสนบัสนนุให้ผู้ปฏิบตังิานตดัสินใจตอ่
การด าเนินงานโดยค านงึ ถึงความคดิเห็นของ
ผู้ รับบริการด้วย 

     

ความเป็นผู้น าเชงิกลยุทธ์ 

13 
ผู้บริหารสนบัสนนุโอกาสแห่งการเรียนรู้และการ
ฝึกอบรมให้กบัผู้ปฏิบตังิาน 

     

14 
ผู้บริหารแบง่ปันข้อมลูท่ีทนัสมยัและเป็นประโยชน์
ให้กบัผู้ปฏิบตังิาน 

     

 
ตอนที่ 3 แบบสอบถามภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหาร   
 คนเก่ง 
 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาข้อความแตล่ะข้อ แล้วท าเคร่ืองหมาย   ลงในชอ่งระดบัพฤตกิรรม

ท่ีตรงกับความคิดเห็นของท่านเพียงช่องเดียวว่า ตัวท่านมีพฤติกรรมตรงกับ
ข้อความท่ีอธิบายไว้ในระดบัใด โดยแบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   ทา่นมีการปฏิบตัใินระดบั มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   ทา่นมีการปฏิบตัใินระดบั  มาก 
3   หมายถึง   ทา่นมีการปฏิบตัใินระดบั  ปานกลาง  
2   หมายถึง   ทา่นมีการปฏิบตัใินระดบั  น้อย  
1   หมายถึง   ทา่นมีการปฏิบตัใินระดบั  น้อยท่ีสดุ 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

การเป็นผู้ก าหนดทศิทาง 

1 
ทา่นระบเุหตผุลของการน านโยบายการ
ด าเนินงานไปปฏิบตัอิยา่งชดัเจน 

     

2 
ทา่นให้ความชว่ยเหลือตอ่การก าหนดเป้าหมาย
ระยะสัน้ท่ีเป็นสาระส าคญัของการด าเนินงาน 

     

3 
ทา่นสร้างความคาดหวงัให้เกิดผลการด าเนินงาน
ในระดบัสงู 

     

การเป็นผู้น าแห่งการพัฒนาคน 

4 
ทา่นให้ความชว่ยเหลือผู้ปฏิบตังิานแตล่ะคนใน
การน านโยบายไปปฏิบตัิ 

     

5 ทา่นสนบัสนนุความคิดเห็นของผู้ปฏิบตังิาน       

6 
ทา่นจดัเตรียมรูปแบบการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งท่ีเช่ือมโยงกบักลยทุธ์ขององค์กร 

     

การเป็นผู้น าแห่งการพัฒนาองค์กร 

7 
ทา่นสามารถสร้างวฒันธรรมหนว่ยงานให้เข้มแข็ง 
ด้วยการสร้าง ความร่วมมือส าหรับการด าเนินงาน 

     

8 
ทา่นสร้างสภาพการท างานท่ีดีเพ่ือรองรับการมี
สว่นร่วมส าหรับการตดัสินใจในกลยทุธ์การ
ด าเนินงาน 

     

9 
ทา่นชว่ยพฒันาให้เกิดความสมัพนัธ์อนัดีกบัผู้ ท่ีมี
สว่นได้สว่นเสียเพ่ือให้การด าเนินงานประสบ
ความส าเร็จ 
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ตอนที่ 4 แบบสอบถามความร่วมมือในการท างานท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานในระบบบริหาร 
 คนเก่ง 
 
ค าชีแ้จง โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อ แล้วท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องระดับความ

คดิเห็นท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านเพียงชอ่งเดียวว่า  ความร่วมมือในการท างาน
ของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ในสถาบันอุดมศึกษาของท่านตรงกับข้อความท่ี
อธิบายไว้ในระดบัใด โดยแบง่เป็น 5 ระดบั ดงันี ้

5   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มากท่ีสดุ 
4   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  มาก 
3   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  ปานกลาง  
2   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อย  
1   หมายถึง   ทา่นเห็นด้วยกบัข้อความนีใ้นระดบั  น้อยท่ีสดุ 
 

ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

ความร่วมมือในการท างานแบบทีม 

1 
สมาชิกในทีมชว่ยเหลือกนัและกนั โดยแตล่ะคน
แสดงบทบาทท่ีเหมาะสม 

     

2 
ทีมงานได้รับการยอมรับในองค์กรวา่เป็นทีมท่ีมี
คณุคา่ 

     

3 
ทีมงานมีเป้าหมายการด าเนินงานชดัเจนโดยมี
สญัญาใจร่วมกนั  

     

4 
ทีมงานร่วมสนทนาและเรียนรู้เพ่ือให้เกิดความ
ร่วมมือบนการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิผล
ภายใต้กรอบเวลาท่ีก าหนด 

     

5 
ทีมงานสามารถเข้าถึงเทคโนโลยีท่ีเก่ียวข้องและมี
ประโยชน์ตอ่การด าเนินงาน 
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ข้อ ข้อความ  
ระดับความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

ความร่วมมือในการท างานแบบสังคม 

6 
หนว่ยงานมีบคุลากรจากฝ่ายอ่ืนอ่ืนอีกท่ีให้ความ
สนใจตอ่การด าเนิน งาน นอกจากทีมงานท่ี
รับผิดชอบโดยตรง 

     

7 หนว่ยงานสนบัสนนุการเป็นชมุชนแหง่การปฏิบตั ิ      

8 
ความร่วมมือในการท างานแบบสงัคมชว่ยให้เกิด
การเพิ่มความผกูพนั ในงานและสามารถ
ด าเนินงานได้ดีขึน้ 

     

9 
ความร่วมมือในการท างานแบบสงัคมชว่ย
สนบัสนนุการคงอยูข่องชมุชนแหง่การปฏิบตัใิน
องค์กร 

     

10 
ผู้บริหารเห็นคณุคา่ของการมีสว่นร่วมการ
ด าเนินงานในรูปแบบชมุชนแหง่การปฏิบตัใิน
องค์กร 

     

ความร่วมมือในการท างานแบบองค์กร 

11 
บคุลากรชว่ยกนัค้นหาและจดัเก็บข้อมลูและ
เร่ืองราวท่ีเป็นประโยชน์ตอ่การด าเนินงาน 

     

12 
บคุลากรชว่ยกนัสง่ตอ่บอกเล่าข้อมลูท่ีเป็น
ประโยชน์ตอ่การด าเนิน งาน                     

     

13 
ความร่วมมือในการท างานแบบเครือข่ายใน
องค์กรมีพืน้ฐานจากความสนใจร่วมกนั 

     

14 
หนว่ยงานสนบัสนนุการใช้เครือขา่ยทางเทคโนโลยี
เพ่ือให้เกิดความร่วมมือท่ีเป็นประโยชน์ตอ่การ
ด าเนินงาน 

     

15 
ผู้บริหารระดบัสงูใช้เทคโนโลยีเพ่ือประโยชน์ตอ่
การด าเนินงาน 
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ภาคผนวก ข 
รายนามผู้เช่ียวชาญตรวจความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หา 
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รายนามผู้เช่ียวชาญตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หา 

 

ผู้เช่ียวชาญคนท่ี 1 
 ช่ือ-สกลุ  ผศ.ดร.จฑุามณี ตระกลูมทุตุา 

สงักดั  คณะวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ 
 

ผู้เช่ียวชาญคนท่ี 2  
ช่ือ-สกลุ  รศ.พรชยั ลิขิตธรรมโรจน์  
สงักดั  คณะวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ 
 

ผู้เช่ียวชาญคนท่ี 3  
ช่ือ-สกลุ  ดร.นิวตัน์ สวสัดิ์แก้ว 
สงักดั  คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ 
 

ผู้เช่ียวชาญคนท่ี 4  
ช่ือ-สกลุ ดร.ธีรพร ทองขะโชค 

สงักดั  คณะมนษุยศาสตร์และสงัคมศาสตร์ มหาวิทยาลยัทกัษิณ 
 

ผู้เช่ียวชาญคนท่ี 5 
ช่ือ-สกลุ ดร.นวิทย์ เอมเอก 

 สงักดั  ส านกังานโครงการจดัตัง้มหาวิทยาลยัราชภฏัสงขลา วิทยาเขตสตลู 
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ภาคผนวก ค 

ผลการวิเคราะห์ค่า CVI จากการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หา                        
โดยผู้เช่ียวชาญ 
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ผลการวิเคราะห์ค่า CVI จากการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หา                        
โดยผู้เช่ียวชาญ 

 
 

ค าอธิบาย    เคร่ืองหมาย   หมายถึง สอดคล้อง   

เคร่ืองหมาย    หมายถึงไมส่อดคล้อง 

 

แบบสอบถามระดับบุคคล 
 

ตัวแปรการเพิ่มความผูกพันในงานของบุคลากร 

 
ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการท างานอย่างมีวิธีการชัดเจน 

1 ทา่นมีความเข้าใจในงานท่ีต้องท า
เป็นอย่างดี 

     1.00 น าไปใช้ 

2 ทา่นได้รับการแจ้งข้อมลูขา่วสารท่ีมี
ผลกระทบตอ่งานอยา่งชดัเจน 

     1.00 น าไปใช้ 

3 ทา่นได้รับทรัพยากรท่ีท าให้การ
ด าเนินงานเกิดประสิทธิผล 

     1.00 น าไปใช้ 

4 ทา่นให้ความส าคญักบัประสิทธิผล
การด าเนินงานในการประชมุแตล่ะ
ครัง้                 

     1.00 น าไปใช้ 

5 ทา่นพร้อมท่ีจะร่วมรับผิดชอบตอ่
ผลการด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการได้รับการมอบอ านาจในการท างาน 
6 ทา่นได้รับมอบหมายให้ตดัสินใจ

ด าเนินงานท่ีส าคญัด้วยตนเอง 
     1.00 น าไปใช้ 

7 ทา่นค้นพบวา่ตวัเองเป็นคนส าคญั

และมีประโยชน์ตอ่การด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการได้ร่วมกันท างานเป็นทีม 

8 ทา่นร่วมมือกบัทีมงานเพ่ือให้การ
ด าเนินงานประสบความส าเร็จ 

     1.00 น าไปใช้ 

9 ทา่นได้รับการสนบัสนนุในการ
ด าเนินงานจากกลุม่งานอ่ืนท่ีทา่น
ไมไ่ด้เป็นสมาชิกกลุม่ 

     1.00 น าไปใช้ 

10 ทา่นชว่ยทีมงานแก้ไขปัญหาท่ี
เกิดขึน้จากการด าเนินงานได้อยา่ง
รวดเร็ว 

     1.00 น าไปใช้ 

11 ทา่นได้รับความไว้วางใจจาก
ทีมงานในการด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการได้รับโอกาสเจริญเตบิโตและการพัฒนา 
12 ทา่นมีโอกาสเจริญก้าวหน้าและ

พฒันาขึน้จากงานท่ีรับผิดชอบ 
     1.00 น าไปใช้ 

13 ทา่นพยายามพฒันาทกัษะและ
ค้นหาความรู้ใหมจ่ากงานท่ีปฏิบตัิ 

     1.00 น าไปใช้ 

14 ทา่นได้รับมอบหมายให้ด าเนินงาน
โดยใช้ทกัษะได้เตม็ท่ี 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการได้รับการสนับสนุนและการยอมรับจากผู้ท่ีเก่ียวข้อง 
15 ความคดิเห็นท่ีเก่ียวกบัการ

ด าเนินงานของทา่นได้รับความ
สนใจจากบคุคลอ่ืน 

     1.00 น าไปใช้ 

16 ทา่นได้รับความช่ืนชมจากการ
ด าเนินงานท่ีอยู่ในความรับผิดชอบ 

     1.00 น าไปใช้ 

17 บคุคลอ่ืนในองค์กรเข้าใจและ
ยอมรับผลการด าเนินงานของทา่น 

     1.00 น าไปใช้ 

 
ตัวแปรความพงึพอใจในงาน 

 

ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านความพงึพอใจในงานภายใน 

1 ทา่นสามารถด าเนินงานได้
ตลอดเวลาท่ีต้องการ 

     1.00 น าไปใช้ 

2 ทา่นสามารถด าเนินงานได้โดย
ล าพงั 

     1.00 น าไปใช้ 

3 ทา่นได้ด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่งในลกัษณะท่ีแตกตา่งจาก
การด าเนินงานด้านทรัพยากร
มนษุย์เดมิ 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

4 ทา่นเป็นบคุคลส าคญัขององค์กรใน
การด าเนินงาน 

     0.80 น าไปใช้ 

5 ทา่นได้ด าเนินงานในสิ่งท่ีสอดคล้อง
กบัจิตส านกึของทา่น 

     1.00 น าไปใช้ 
 

6 ทา่นได้รับผิดชอบการด าเนินงานใน
งานท่ีมีความมัน่คง 

     1.00 น าไปใช้ 

7 ทา่นได้ด าเนินงานในลกัษณะท่ีเป็น
ประโยชน์ตอ่บคุคลอ่ืน 

     1.00 น าไปใช้ 

8 ทา่นได้บอกเลา่สิ่งท่ีทา่นด าเนินงาน
อยูใ่ห้ผู้ อ่ืนรับทราบ 

     1.00 น าไปใช้ 

9 ทา่นได้ด าเนินงานโดยใช้
ความสามารถของทา่นเอง 

     1.00 น าไปใช้ 

10 ทา่นมีอิสระท่ีจะตดัสินใจในการ
ด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

11 ทา่นได้พฒันาแนวทางการ
ด าเนินงานของทา่นเอง 

     1.00 น าไปใช้ 

12 ทา่นรู้สกึประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินงานท่ีท าอยู่ 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านความพงึพอใจในงานภายนอก 
13 ทา่นมีหวัหน้างานท่ีสามารถบริหาร

จดัการผู้ปฏิบตังิานในการ
ด าเนินงานได้เป็นอยา่งดี 

     1.00 น าไปใช้ 

14 ทา่นมีหวัหน้างานท่ีมีสมรรถนะใน
การตดัสินใจ 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

15 ทา่นได้รับทราบนโยบายการ
ด าเนินงานท่ีสามารถน าไปปฏิบตัิ
ได้จริง 

     1.00 น าไปใช้ 

16 ทา่นได้รับคา่ตอบแทนเหมาะสมกบั
ปริมาณงานท่ีรับผิดชอบ 

     1.00 น าไปใช้ 

17 ทา่นมีโอกาสได้รับความก้าวหน้า
จากการด าเนินงานท่ีรับผิดชอบ 

     0.80 ปรับภาษา 

18 ทา่นได้รับค าช่ืนชมจากการ
ด าเนินงานท่ีรับผิดชอบอยู่ 

     0.80 ปรับภาษา 

19 ทา่นได้รับเง่ือนไขส าหรับการ
ด าเนินงานท่ีเหมาะสม 

     1.00 น าไปใช้ 

20 ทา่นกบัเพ่ือนร่วมงานสามารถ
ด าเนินงานร่วมกนัได้เป็นอย่างดี 

     1.00 น าไปใช้ 

 
ตัวแปรสมรรถนะของบุคลากร 

 

ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการเป็นผู้น าและการตัดสินใจ 

1 ทา่นตดัสินใจและริเร่ิมการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง
ด้วยตนเอง 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

2 ทา่นชกัน าและให้ค าแนะน าผู้ อ่ืน
เพ่ือการด าเนินงานในระบบบริหาร
คนเก่ง 

     0.80 ปรับภาษา 

ด้านการสนับสนุนและการร่วมปฏิบัตงิาน 

3 ทา่นยึดมัน่หลกัการและคณุคา่ของ
การด าเนินงานในระบบบริหารคน
เก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

4 ทา่นสามารถด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่งร่วมกบัผู้ อ่ืน 

     0.80 ปรับภาษา 

ด้านการมีปฏิสัมพันธ์ตอบสนองและการน าเสนองาน 

5 ทา่นมีความสมัพนัธ์อนัดีกบัฝ่ายอ่ืน
และมีเครือขา่ยการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

6 ทา่นมีอิทธิพลโน้มน้าวใจผู้ อ่ืนเพ่ือ
ประโยชน์ตอ่การด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

7 ทา่นน าเสนอและส่ือสารข้อมลูท่ี
เก่ียวข้องกบัการด าเนินงานในระบบ
บริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการวิเคราะห์และการตีความ 
8 ทา่นเขียนและรายงานผลการ

ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้
ถกูต้องชดัเจน 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

9 ทา่นประยกุต์ใช้เทคโนโลยีเพ่ือ
ความสะดวกรวดเร็วตอ่การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

10 
 

ทา่นวิเคราะห์กระบวนการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งได้
อยา่งถกูต้อง 

     0.80 ปรับภาษา 

ด้านการสร้างสรรค์และการคิดรวบยอด 
11 ทา่นเรียนรู้และสร้างสรรค์งานท่ีเป็น

ประโยชน์ตอ่การด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

12 ทา่นสร้างสรรค์นวตักรรมท่ีตอ่ยอด
การด าเนินงานในระบบบริหารคน
เก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

13 ทา่นคิดเชิงกลยทุธ์ท่ีจ าเป็นตอ่การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการจัดองค์กรและการบริหาร 
14 ทา่นสง่มอบการด าเนินงานในระบบ

บริหารคนเก่งท่ีท าแล้วเสร็จเข้าสู่
กระบวนการอ่ืนเพ่ือด าเนินการ
ตอ่ไป 

     1.00 น าไปใช้ 

15 ทา่นจดัเตรียมวิธีการด าเนินงานใน
ระบบบริหารคนเก่งเพื่อให้เกิด
ความส าเร็จ 

     1.00 น าไปใช้ 

16 ทา่นวางแผนและจดัระบบการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการปรับเปล่ียนและการรับมือ 
17 ทา่นรับมือกบัความกดดนัท่ีเกิดขึน้

จากการด าเนินงานในระบบบริหาร              
คนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

18 ทา่นปฏิบตังิานได้เท่าทนัตอ่การ
เปล่ียนแปลงท่ีกระทบตอ่การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการเป็นผู้ด าเนินการและการปฏิบัติงาน 
19 ทา่นปฏิบตังิานให้บรรลเุป้าหมาย

การด าเนินงานในระบบบริหารคน
เก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

20 ทา่นมีวิธีคิดท่ีค านงึถึงต้นทนุและผล
ก าไรเพื่อประโยชน์ตอ่การ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

 
ตัวแปรการด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่ง 

 
ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการระบุเอกลักษณ์คนเก่ง 

1 มีการน าคณุลกัษณะของบคุลากร
คนเก่งเดมิมาเป็นแบบอยา่ง
บคุลากรคนเก่งต้นแบบขององค์กร 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

2 มีการสร้างต้นแบบคณุลกัษณะคน
เก่งขององค์กรขึน้ใหม่ 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการสรรหาคนเก่ง 

3 มีการสรรหาบคุลากรคนเก่งจาก
ภายในองค์กรเพ่ือเข้าสู่ต าแหนง่ท่ี
วา่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

4 มีการจงูใจบคุลากรภายในเพ่ือชว่ย
สรรหาคนเก่งจากภายนอกเข้าสู่
องค์กร 

     1.00 น าไปใช้ 

5 มีการสรรหาคนเก่งด้วยวิธีท่ีเป็น
ธรรม 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการคัดเลือกคนเก่ง 

6 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีเช่ือถือได้      1.00 น าไปใช้ 

7 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีมีความ
เท่ียงตรงและเก่ียวข้องกบัการ
ปฏิบตังิานท่ีต้องการ 

     1.00 น าไปใช้ 

8 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งท่ีน าไปใช้
กบัการคดัเลือกบคุลากรอ่ืนท่ี
เก่ียวข้องได้ 

     1.00 น าไปใช้ 

9 มีวิธีการคดัเลือกคนเก่งได้จริงและ
เกิดประโยชน์กบัองค์กร 

     1.00 น าไปใช้ 

10 มีวิธีการคดัเลือกท่ีถกูต้องตามกฎ
กตกิาท่ีสงัคมยึดถือกนัมา 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการพัฒนาคนเก่ง 

11 บคุลากรตระหนกัถึงการพฒันา
ตวัเอง มีแผนพฒันาตวัเอง และลง
มือพฒันาตวัเอง 

     1.00 น าไปใช้ 

12 ผู้บงัคบับญัชามีทกัษะและ
ความสามารถในการพฒันา
บคุลากร 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการธ ารงรักษาคนเก่ง 

13 มีแรงจงูใจท่ีตีคา่เป็นตวัเงินได้      1.00 น าไปใช้ 

14 มีแรงจงูใจโดยการปรับเปล่ียน
โครงสร้างองค์กรท่ีท าให้คนเก่งมี
อิสระในการกระท าและแสดงความ
คดิเห็น 

     1.00 น าไปใช้ 

15 มีแรงจงูใจท่ีมีผลตอ่จิตใจ แตไ่มใ่ช่
ตวัเงิน โดยให้โอกาสเจริญเติบโตใน
การท างาน 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านบริหารค่าตอบแทนคนเก่ง 
16 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งโดย

ค านงึถึงอตัราในตลาดแรงงานท่ี
เก่ียวข้อง                     

     1.00 น าไปใช้ 

17 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่ง
ดีกวา่ท่ีจา่ยให้บคุลากรทัว่ไป 

     1.00 น าไปใช้ 

18 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่ง
ตามผลการปฏิบตังิานท่ีท าได้ 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

19 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งไม่
น้อยกวา่ท่ีกฎหมายก าหนด 

     1.00 น าไปใช้ 

20 มีการจา่ยคา่ตอบแทนให้คนเก่งท่ี
ไมต่ ่ากวา่องค์กรอ่ืน 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการบริหารผลการปฏิบัตงิานคนเก่ง 

21 มีการก าหนดเป้าหมายการท างาน
ของคนเก่งอยา่งกระจา่งชดั 

     1.00 น าไปใช้ 

22 มีการให้ข้อมลูย้อนกลบัท่ีเก่ียวข้อง
กบัการปฏิบตังิานแก่คนเก่ง 

     1.00 น าไปใช้ 

23 มีการเสริมแรงทางบวกแก่คนเก่งทัง้
เชิงคณุภาพและปริมาณ 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการวางแผนความส าเร็จในคนเก่ง 

24 มีการระบตุวับคุคลเพื่อเป็นผู้ รับ
มอบต าแหนง่งานส าคญัในอนาคต 

     1.00 น าไปใช้ 

25 มีการพฒันาบคุคลผู้ถกูระบวุา่เป็น
ผู้ สืบทอดต าแหนง่ส าหรับงานใน
อนาคต 

     1.00 น าไปใช้ 

 
 
 
 
 
 
 
 



315 
 

แบบสอบถามระดับองค์กร 

ตัวแปรโครงสร้างองค์กร 

 
ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านความเป็นระเบียบ 

1 หนว่ยงานมีความพยายามในการ
สร้างมาตรฐานการด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

2 หนว่ยงานมีการสร้างกฎและ
ระเบียบปฏิบตัใินการด าเนินงาน
อยา่งดีเย่ียม 

     1.00 น าไปใช้ 

3 หนว่ยงานจดัท าค าแนะน า
กระบวนการด าเนินงานให้ชดัเจน 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านความเข้มข้นในการด าเนินงาน 
4 หนว่ยงานมีสายการบงัคบับญัชาท่ี

สามารถตดัสินใจในด าเนินงาน 
     1.00 น าไปใช้ 

5 หนว่ยงานมีการกระจายอ านาจ
ให้กบัผู้ใต้บงัคบับญัชา 

     1.00 น าไปใช้ 

6 ผู้ใต้บงัคบับญัชาสามารถท าการ
ตดัสินใจได้ 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านความสลับซับซ้อน 
7 หนว่ยงานมีปริมาณการกระจาย

ความรับผิดชอบในการด าเนินงาน
ออกไปตามฝ่ายตา่ง ๆ ในระดบั
เดียวกนั 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

8 หนว่ยงานมีปริมาณการกระจาย
ความรับผิดชอบในการด าเนินงาน
ตามสายการบงัคบับญัชา 

     1.00 น าไปใช้ 

9 หนว่ยงานมีปริมาณการกระจาย
ความรับผิดชอบท่ีสอดคล้องกบั
สภาพการด าเนินงานของคณะ 

     1.00 น าไปใช้ 

 
ตัวแปรวัฒนธรรมการเรียนรู้ 

 
ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง 

1 ทีมงานมีการสนทนาและเรียนรู้
ร่วมกนัถึงความผิดพลาดของการ
ด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

2 หนว่ยงานระบทุกัษะท่ีต้องการ
ชดัเจนเพ่ือการด าเนินงานใน
อนาคต 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการสอบถามและการสนทนา 
3 หนว่ยงานสนบัสนนุให้ผู้ปฏิบตังิาน

ตัง้ค าถามเก่ียวกบัการด าเนินงาน 
รวมถึงการตัง้ค าถามไปยงัผู้บริหาร 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

4 ทีมงานปฏิบตัิตอ่กนัด้วยความ
เคารพซึง่กนัละกนั 

     0.8 ปรับภาษา 

ด้านการเรียนรู้ของทีม 
5 ทีมงานให้ความส าคญัตอ่การ

ด าเนินงานของทีมและวิธีการ
ท างานท่ีดีเพ่ือให้บรรลเุป้าหมาย 

     1.00 น าไปใช้ 

6 หนว่ยงานมอบรางวลัให้กบัทีมงาน
เม่ือประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการเสริมพลังอ านาจ 

7 หนว่ยงานใช้การส่ือสารสองทาง
ส าหรับการด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

8 หนว่ยงานจดัการให้ผู้ปฏิบตัิงาน
สามารถเข้าถึงข้อมลูสารสนเทศ
ของการด าเนินงานได้รวดเร็วและ
ง่ายดาย 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการฝังระบบการเรียนรู้ให้ลึก 
9 หนว่ยงานให้ทางเลือกแก่

ผู้ปฏิบตังิานในการด าเนินงานท่ี
ได้รับมอบหมาย 

     1.00 น าไปใช้ 

10 หนว่ยงานวางแนวทางให้วิสยัทศัน์
ของผู้บริหารและทีมงานเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ
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ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ
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ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการเช่ือมต่อเชิงระบบ 
11 หนว่ยงานชว่ยสร้างความสมดลุ

ให้กบัการท างานและชีวิตส่วนตวั
ของผู้ปฏิบตังิาน 

     1.00 น าไปใช้ 

12 หนว่ยงานสนบัสนนุให้ผู้ปฏิบตังิาน
ตดัสินใจตอ่การด าเนินงานโดย
ค านงึถึงความคิดเห็นของ
ผู้ รับบริการด้วย 

     0.8 ปรับภาษา 

ด้านความเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
13 ผู้บริหารสนบัสนนุโอกาสแห่งการ

เรียนรู้และการฝึกอบรมให้กบั
ผู้ปฏิบตังิาน 

     1.00 น าไปใช้ 

14 ผู้บริหารแบง่ปันข้อมลูท่ีทนัสมยั
และเป็นประโยชน์ให้กบั
ผู้ปฏิบตังิานค านงึถึงความคิดเห็น
ของผู้ รับบริการด้วย 

     1.00 น าไปใช้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



319 
 

ตัวแปรภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านการเป็นผู้ก าหนดทศิทาง 
1 ผู้บริหารระบเุหตผุลของการน า

นโยบายการด าเนินงานไปปฏิบตัิ
อยา่งชดัเจน 

     1.00 น าไปใช้ 

2 ผู้บริหารให้ความชว่ยเหลือตอ่การ
ก าหนดเป้าหมายระยะสัน้ท่ีเป็น
สาระส าคญัของการด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

3 ผู้บริหารสร้างความคาดหวงัให้
เกิดผลการด าเนินงานในระดบัสงู 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการเป็นผู้น าแห่งการพัฒนาคน 
4 ผู้บริหารให้ความชว่ยเหลือ

ผู้ปฏิบตังิานแตล่ะคนในการน า
นโยบายไปปฏิบตัิ 

     1.00 น าไปใช้ 

5 ผู้บริหารสนบัสนนุความคิดเห็นของ
ผู้ปฏิบตังิาน  

     1.00 น าไปใช้ 

6 ผู้บริหารจดัเตรียมรูปแบบการ
ด าเนินงานในระบบบริหารคนเก่งท่ี
เช่ือมโยงกบักลยทุธ์ขององค์กร 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านการเป็นผู้น าแห่งการพัฒนาองค์กร 
7 ผู้บริหารสามารถสร้างวฒันธรรม

หนว่ยงานให้เข้มแข็ง ด้วยการสร้าง                   
ความร่วมมือส าหรับการด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 
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ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
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1 

ผู้เ
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าญ

คน
ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

8 ผู้บริหารได้สร้างสภาพการท างานท่ี
ดีเพ่ือรองรับการมีสว่นร่วมส าหรับ                    
การตดัสินใจในกลยทุธ์การ
ด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

9 ผู้บริหารชว่ยพฒันาให้เกิด
ความสมัพนัธ์อนัดีกบัผู้ ท่ีมีส่วนได้
สว่นเสียเพ่ือให้การด าเนินงาน
ประสบความส าเร็จ 

     1.00 น าไปใช้ 

 
ตัวแปรความร่วมมือในการท างาน 

ข้อ ข้อความ 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ
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ที่ 
1 

ผู้เ
ชี่ย
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าญ
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ที่ 
2 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
3 

ผู้เ
ชี่ย
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าญ

คน
ที่ 
4 

ผู้เ
ชี่ย
วช
าญ

คน
ที่ 
5 คา่  

I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านความร่วมมือในการท างานแบบทีม 
1 สมาชิกในทีมชว่ยเหลือกนัและกนั                 

โดยแตล่ะคนแสดงบทบาทท่ี
เหมาะสม 

     1.00 น าไปใช้ 

2 ทีมงานได้รับการยอมรับในองค์กร
วา่เป็นทีมท่ีมีคณุคา่ 

     1.00 น าไปใช้ 

3 ทีมงานมีเป้าหมายการด าเนินงาน
ชดัเจนโดยมีสญัญาใจร่วมกนั  

     1.00 น าไปใช้ 
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าญ
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ที่ 
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I-CVI 

สรุป              

ผลประเมิน 

4 ทีมงานร่วมสนทนาและเรียนรู้
เพ่ือให้เกิดความร่วมมือบนการ
ด าเนินงานอย่างมีประสิทธิผล
ภายใต้กรอบเวลาท่ีก าหนด 

     1.00 น าไปใช้ 

5 ทีมงานสามารถเข้าถึงเทคโนโลยีท่ี
เก่ียวข้องและมีประโยชน์ตอ่การ
ด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

ด้านความร่วมมือในการท างานแบบสังคม 
6 หนว่ยงานมีบคุลากรจากฝ่ายอ่ืนอ่ืน

อีกท่ีให้ความสนใจตอ่การ
ด าเนินงาน นอกจากทีมงานท่ี
รับผิดชอบโดยตรง 

     1.00 น าไปใช้ 

7 หนว่ยงานสนบัสนนุการเป็นชมุชน
แหง่การปฏิบตั ิ 

     1.00 น าไปใช้ 

8 ความร่วมมือในการท างานแบบ
สงัคมชว่ยให้เกิดการเพิ่มความ
ผกูพนัในงานและสามารถ
ด าเนินงานได้ดีขึน้ 

     0.80 ปรับภาษา 

9 ความร่วมมือในการท างานแบบ
สงัคมชว่ยสนบัสนนุการคงอยูข่อง
ชมุชนแหง่การปฏิบตัใินองค์กร 

     1.00 น าไปใช้ 

10 ผู้บริหารเห็นคณุคา่ของการมีสว่น
ร่วมการด าเนินงานในรูปแบบชมุชน
แหง่การปฏิบตัใินองค์กร 

     1.00 น าไปใช้ 
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สรุป              

ผลประเมิน 

ด้านความร่วมมือในการท างานแบบเครือข่าย 
11 บคุลากรชว่ยกนัค้นหาและจดัเก็บ

ข้อมลูและเร่ืองราวท่ีเป็นประโยชน์
ตอ่การด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

12 บคุลากรชว่ยกนัสง่ตอ่บอกเล่า
ข้อมลูท่ีเป็นประโยชน์ตอ่การ
ด าเนินงาน                     

     1.00 น าไปใช้ 

13 ความร่วมมือในการท างานแบบ
เครือข่ายในองค์กรมีพืน้ฐานจาก
ความสนใจร่วมกนั 

     1.00 น าไปใช้ 

14 หนว่ยงานสนบัสนนุการใช้เครือขา่ย
ทางเทคโนโลยีเพ่ือให้เกิดความ
ร่วมมือท่ีเป็นประโยชน์ตอ่การ
ด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 

15 ผู้บริหารระดบัสงูใช้เทคโนโลยีเพ่ือ
ประโยชน์ตอ่การด าเนินงาน 

     1.00 น าไปใช้ 
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