
บทที ่2 

เอกสารและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 การวจิยัเร่ือง แนวทางนโยบายการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการของ
มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทย ผูว้จิยัไดท้  าการศึกษา
ทบทวนเอกสาร จากหนงัสือ บทความวจิยั บทความวชิาการ และผลการวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งจาก
นกัวชิาการทั้งในและต่างประเทศ เพื่อใหไ้ดแ้นวคิดทฤษฎี เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งโดย
มีรายละเอียด ดงัน้ี   
 1. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ  
 2. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์  
 3. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัวฒันธรรมการท างานในองคก์าร  
 4. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ร 
 5. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัปัจจยัสนบัสนุนการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการ
ของมหาวทิยาลยัราชภฏั 
 6. บริบททัว่ไปของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ  
 7. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง  
 8. กรอบแนวคิดการวจิยั 
  

แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัสมรรถนะ 
 

 ปัจจุบนัเป็นยดุท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางสังคมอยา่งรวดเร็ว ทั้งในในระดบัประเทศ และ
ระดบัโลก มีการกล่าววา่การมีทรัพยากรมากเท่าใดไม่ส าคญัเท่ากบัมีความสามารถในการ
บริหาร การจดัการทรัพยากรแรงงาน และคุณภาพของคน (วรากรณ์ สามโกเศศ. 2542 : 6) 
แนวคิดเร่ืองสมรรถนะน้ีมีพื้นฐานมาจากการมุ่งเสริมสร้างความสามารถใหท้รัพยากรบุคคล 
โดยมีความเช่ือวา่เม่ือพฒันาคนใหมี้ความสามารถแลว้ คนจะใชค้วามสามารถท่ีมีไปผลกัดนัให้
องคก์รบรรลุเป้าหมายดงันั้นการน าเร่ืองสมรรถนะมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์สูงสุดจึงควรมุ่ง
พฒันาทรัพยากรบุคคลขององคก์รเป็นส าคญั ตอ้งมีการพิจารณาวา่บุคคลในองคก์รมี
ความสามารถอยา่งไร จึงจะท าใหอ้งคก์รชนะคู่แข่งและบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้แนวความคิด
เก่ียวกบัสมรรถนะ (Competency) หรือความสามารถของบุคคลในองคก์าร ไดเ้ร่ิมข้ึน จากการ
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เสนอบทความทางวชิาการของ McClelland. (1999) นกัจิตวทิยาแห่งมหาวทิยาลยัฮาวาร์ด ซ่ึงได้
กล่าวถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งคุณลกัษณะท่ีดี (Excellent Performer) ของบุคคลในองคก์ารกบั
ระดบัทกัษะ ความรู้ ความสามารถ โดยระบุวา่การวดั IQ และการทดสอบบุคลิกภาพเป็นวธีิการ
ท่ีไม่เหมาะสมในการท านายความสามารถ แต่ควรใชบุ้คคลท่ีมีความสามารถ มากกวา่คะแนน
ทดสอบ (Test Scores) ต่อมาในปี ค.ศ. 1970 บริษทั McBer ซ่ึง McClelland เป็นผูดู้แล ไดรั้บ
การติดต่อจากองคก์าร The US State Department ใหช่้วยคดัเลือกเจา้หนา้ท่ี ท่ีท าหนา้ท่ีเป็น
ตวัแทนของประเทศสหรัฐอเมริกา (Foreign Service Information Officer : FSIOs)ในประเทศ
ต่างๆทัว่โลก ซ่ึงก่อนหนา้นั้น การคดัเลือกเจา้หนา้ท่ี FSIOs ใชแ้บบทดสอบท่ีมุ่งทดสอบดา้น
ทกัษะท่ีคิดวา่จ าเป็นส าหรับการปฏิบติังานในต าแหน่งดงักล่าว แต่พบวา่ผูท่ี้ท  าคะแนนสอบไดดี้ 
ไม่ไดมี้ผลการปฏิบติังานท่ีองคก์ารตอ้งการ McClelland ไดพ้ฒันาเคร่ืองมือชนิดใหม่ ในการ
คดัเลือกคนท่ีสามารถท านายผลการปฏิบติังานไดดี้แทนขอ้ทดสอบแบบเก่า โดยใชว้ธีิการ
ประเมินท่ีเรียกวา่ Behavioral Event Interview (BEI) เพื่อคน้หาลกัษณะพฤติกรรมของผูท่ี้
ปฏิบติังานดี แลว้เปรียบเทียบกบัผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานตามเกณฑเ์ฉล่ีย เพื่อหาพฤติกรรมท่ี
แตกต่างกนั แลว้เรียกพฤติกรรมท่ีก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดีวา่ สมรรถนะ (สุกญัญา รัศมี
ธรรมโชติ, 2548 : ก) ต่อมาในปี ค.ศ. 1973 McClelland ไดแ้สดงแนวคิดเร่ืองสมรรถนะ ไวใ้น
บทความช่ือTesting for Competence Rather Than Intelligence วา่ IQ ซ่ึงประกอบดว้ยความ
ถนดัหรือความเช่ียวชาญทางวชิาการ ความรู้ และความมุ่งมัน่สู่ความส าเร็จ ไม่ใช่ตวัช้ีวดัท่ีดี
ของผลงานและความส าเร็จโดยรวม แต่สมรรถนะบุคคลกลบัเป็นส่ิงท่ีสามารถคาดหมาย
ความส าเร็จในงานไดดี้กวา่ซ่ึงสะทอ้นใหเ้ห็นไดอ้ยา่งชดัเจนวา่ ผูท่ี้ท  างานเก่ง มิไดห้มายถึง ผูท่ี้
เรียนเก่งเสมอไป แต่ผูท่ี้ประสบผลส าเร็จในการท างาน ตอ้งเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการ
ประยกุตใ์ชห้ลกัการ หรือวชิาการท่ีมีอยูใ่นตวัเอง เพื่อก่อใหเ้กิดประโยชน์ในงานท่ีตนท า จึงจะ
กล่าวไดว้า่บุคคลนั้นมีสมรรถนะ (Stone, 1999) แนวคิดเร่ืองสมรรถนะ ของ McClelland ท่ี
แสดงใหเ้ห็นอยา่งชดัเจนวา่ สมรรถนะ หรือความสามารถของบุคคล ส่งผลดีต่อผลการ
ปฏิบติังานมากกวา่ IQ ท าใหไ้ดรั้บความสนใจจากนกัวชิาการทัว่ไปอยา่งมากและมีพฒันาการ
ข้ึนเป็นล าดบั ปี ค.ศ. 1982 Boyatzis ไดเ้ขียนหนงัสือช่ือ The Competent Manager : A Model 
of Effective Performance โดยไดใ้ชค้  าวา่ Competencies เป็นคนแรก ปี ค.ศ.1994 Hamel และ 
Prahalad เขียนหนงัสือช่ือ Competing for The Future และไดน้ าเสนอส่ิงท่ีเรียกวา่สมรรถนะ
หลกั (Core Competencies) หรือความสามารถหลกัขององคก์าร โดยระบุวา่เป็นความสามารถท่ี
จะท าใหอ้งคก์ารมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั และเป็นส่ิงท่ีคู่แข่งไม่อาจเลียนแบบไดต่้อมา 



31 
 

ไดมี้การน าแนวความคิดน้ีไปประยกุตใ์ชใ้นงานบริหารบุคคลในหน่วยงานราชการของ
สหรัฐอเมริกา โดยก าหนดวา่ในแต่ละต าแหน่งงาน จะตอ้งมีพื้นฐานทกัษะ ความรู้ และ
ความสามารถหรือพฤตินิสัยใดบา้ง และอยูใ่นระดบัใดจึงจะท าใหบุ้คลากรนั้นมีคุณลกัษณะท่ีดี 
มีผลต่อการปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพสูงและไดผ้ลการปฏิบติังานตรงตามวตัถุประสงค์
ขององคก์ารหลงัจากนั้น แนวความคิดเร่ืองสมรรถนะ ไดข้ยายผลมายงัภาคธุรกิจเอกชนของ
สหรัฐอเมริกามากยิง่ข้ึน สามารถสร้างความส าเร็จใหแ้ก่ธุรกิจอยา่งเห็นผลไดช้ดัเจน นิตยสาร 
Fortune ฉบบัเดือนกนัยายนปี ค.ศ. 1998 ไดส้ ารวจความคิดเห็นจากผูบ้ริหารระดบัสูงกวา่ 4,000 
คน จาก 15 ประเทศ พบวา่องคก์ารธุรกิจชั้นน าไดน้ าแนวความคิดน้ีไปใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการ
บริหารมากถึงร้อยละ 67 และบริษทัท่ีปรึกษา ดา้นการจดัการช่ือ Bain and Company  ไดส้ ารวจ
บริษทัจ านวน 708 บริษทัทัว่โลกในปี ค.ศ. 1998 พบวา่ Core Competency เป็นเคร่ืองมือบริหาร
สมยัใหม่ ท่ีบริษทันิยมน ามาใชป้รับปรุงการจดัการท่ีไดรั้บความพึงพอใจสูงสุดเป็นอนัดบั 3 
และในปี ค.ศ. 2005 อยูใ่นล าดบัท่ี 6 จากจ านวนเคร่ืองมือทางการบริหาร 25 รายการ ส าหรับ
ประเทศไทยไดมี้การน าแนวความคิดสมรรถนะ มาใชใ้นองคก์ารท่ีเป็นเครือข่ายบริษทัขา้มชาติ
ก่อนท่ีจะแพร่หลายเขา้ไปสู่บริษทัชั้นน าของประเทศ เช่น ไทยธนาคาร เครือปูนซีเมนตไ์ทย  
ชินคอร์เปอเรชัน่ บริษทั ปตท.ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม จ ากดั (มหาชน) เน่ืองจากภาคเอกชน
ท่ีไดน้ าแนวคิดสมรรถนะไปใช ้ท าใหเ้กิดผลส าเร็จอยา่งเห็นไดช้ดัเจน (ผูจ้ดัการรายสัปดาห์, 
2548 : ก) มีผลใหเ้กิดการต่ืนตวัในวงราชการ และไดมี้การน าแนวคิดน้ีไปทดลองใชใ้นหน่วย
ราชการ โดยส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน ไดน้ าแนวความคิดน้ีมาใชใ้นการ
พฒันาขา้ราชการพลเรือน ในระยะแรกไดท้ดลองใชใ้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยยดึหลกั
สมรรถนะ (Competency Based Human Resource Development)ในระบบการสรรหาผูบ้ริหาร
ระดบัสูง (Senior Executive System - SES) ใชใ้นการปรับปรุงระบบจ าแนกต าแหน่งและ
ค่าตอบแทนในภาครัฐโดยยดึหลกัสมรรถนะ และก าหนดสมรรถนะตน้แบบของขา้ราชการเพื่อ
พฒันาสมรรถนะของขา้ราชการและประสิทธิผลของหน่วยงานภาครัฐ (ส านกังาน
คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2547 : ก) 
  

 ความหมายของสมรรถนะ 
  มีค  าในภาษาไทยหลายค าท่ีใชแ้ทนค าวา่ Competency เช่น สมรรถนะ 
ความสามารถ และสมรรถภาพ ค าวา่ สมรรถนะ (สะมดัถะนะ) ตามพจนานุกรม ฉบบั
ราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2525แปลวา่ความสามารถ ค าวา่ ความสามารถ ตามแนวคิดทาง
จิตวทิยา ใชค้  าวา่ Ability หมายถึงความสามารถในการเรียนรู้ท่ีจะปฏิบติังาน หรือความสามารถ
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และความเหมาะสมในการปฏิบติังานแนวคิดดา้นการวดัและประเมินผลบุคคล ใชค้  าวา่ 
Potential มีจุดเนน้ท่ีขีดความสามารถในการท างานของบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ แนวคิดทางวธีิ
วทิยาการจดัการใชค้  าวา่ Core Competency ซ่ึงหมายถึง ความสามารถหลกัขององคก์ารธุรกิจ ท่ี
ท าใหธุ้รกิจประสบความส าเร็จ ส่วนค าวา่ สมรรถภาพ (Capability) หมายถึงคุณลกัษณะของ
บุคคล ท่ีตอ้งการทกัษะทางวิชาชีพ ศกัยภาพในการเรียนรู้และความสามารถท่ีจ าเป็นต่อ
ความส าเร็จ (ดนยั เทียนพุฒ : 2547) ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2548 : ก) ใช้
ค  าวา่ สมรรถนะ แทนค า Competency ส่วนสุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2548 : ก) และอาภรณ์ ภู่
วทิยพนัธ์ุ (2548) ใชค้  า Competency เช่นเดียวกบั ณรงคว์ิทย ์แสนทอง (2547 : ข) ซ่ึงไดใ้ห้
ความเห็นเพิ่มเติมวา่ Competency ประกอบดว้ย ความรู้ พฤติกรรม ทศันคติ ความเช่ือและ
อุปนิสัยของบุคคล เพียงแต่ค าวา่ Competency จะช่วยจดัระบบขององคป์ระกอบดงักล่าวให้
เห็นภาพรวมท่ีชดัเจนข้ึน โดยสรุปแลว้นกัวชิาการส่วนใหญ่ใชค้  าวา่ สมรรถนะ ท่ีหมายถึง
ความสามารถ ส าหรับในการวจิยัคร้ังน้ีใชค้  าวา่ สมรรถนะ ท่ีแปลวา่ความสามารถ ตาม
พจนานุกรม ฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 และสอดคลอ้งกบัแนวคิดทางวธีิวทิยาการ
จดัการซ่ึงน าแนวคิดสมรรถนะไปใชใ้นทางธุรกิจอยา่งแพร่หลาย 
  ส าหรับความหมายของสมรรถนะ ตามแนวคิดของ McClelland (1999) หมายถึง
บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยูภ่ายในปัจเจกบุคคล ซ่ึงสามารถผลกัดนัใหปั้จเจกบุคคลนั้นสร้างผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดในงานท่ีตนรับผดิชอบ Spencer และ Spencer (1993) ให้
ความหมายสอดคลอ้งกนักบั McClelland คือ สมรรถนะ หมายถึงคุณลกัษณะท่ีจ าเป็นของบุคล 
(Underlying Characteristics of an Individual) ซ่ึงมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของงาน เป็น
คุณลกัษณะในส่วนลึกเฉพาะของบุคคล ซ่ึงก่อใหเ้กิดพฤติกรรมท่ีสามารถท านายผลลพัธ์ท่ีดีเลิศ 
(Superior Performance) ในงานได ้
  จากการศึกษาความหมายของ สมรรถนะ พบวา่ นกัวชิาการส่วนใหญ่ใหค้วามหมาย
ไปในท านองเดียวกนั โดยใชแ้นวคิดของ McClelland เป็นพื้นฐานในการใหค้วามหมายท่ีแสดง
ถึงความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบสมรรถนะ ท่ีก่อใหเ้กิดพฤติกรรมและผลลพัธ์ท่ีดีเลิศของงาน 
เช่น Hay Group (2004) ใหค้วามหมายวา่สมรรถนะ คือ ชุดของแบบแผนพฤติกรรม 
ความสามารถ และคุณลกัษณะ ท่ีผูป้ฏิบติังานควรมีในการปฏิบติัหนา้ท่ีใหป้ระสบผลส าเร็จ 
ส าหรับน ามาใชใ้นการบริหารทรัพยากรบุคคล การบริหารงานและการพฒันาองคก์าร เพื่อให้
สมาชิกขององคก์ารไดพ้ฒันาตนเองเพื่อใหป้ฏิบติังานในปัจจุบนัและอนาคตไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพตามท่ีองคก์ารตอ้งการ Boyatzis (1982) กล่าววา่สมรรถนะ คือ กลุ่มของ
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ความสามารถท่ีมีอยูใ่นตวับุคคล ซ่ึงก าหนดพฤติกรรมของบุคคล เพื่อใหบ้รรลุถึงความตอ้งการ
ของงานภายใตปั้จจยัสภาพแวดลอ้มขององคก์าร และท าใหบุ้คคลมุ่งมัน่ไปสู่ผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ 
กรมการแพทย ์กระทรวงสาธารณสุข (2548) สรุปวา่สมรรถนะหมายถึง ความรู้ (Knowledge) 
ทกัษะ (Skill) และคุณลกัษณะ (Attribute) ท่ีจ  าเป็นในการปฏิบติังานใดงานหน่ึงใหป้ระสบ
ความส าเร็จ ในสถานการณ์ท่ีหลากหลายกวา่ และไดผ้ลงานดีกวา่คนอ่ืน สุกญัญา รัศมีธรรม
โชติ (2548 : ก) ใหค้วามหมายวา่สมรรถนะ คือความรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะส่วนบุคคล 
(Personal Characteristic or Attribute) ท่ีท าใหบุ้คคลผูน้ั้นท างานในความรับผดิชอบของตนได้
ดีกวา่ผูอ่ื้น และส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2548 : ก) ใหค้วามหมายวา่ 
สมรรถนะคือ กลุ่มของความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ตลอดจนทศันคติของบุคคลท่ีจ าเป็นในการ
ท างาน ใหส้ามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เป็นคุณลกัษณะของบุคคลท่ี
มีผลต่อพฤติกรรมและผลของการปฏิบติังาน ซ่ึงคุณลกัษณะเหล่าน้ี ประกอบข้ึนจากทกัษะ
ความรู้ความสามารถ ทศันคติ บุคลิกภาพ ค่านิยมของบุคคล หรือพฤติกรรมของผูท่ี้มีผลการ
ปฏิบติังานยอดเยีย่มในงานหน่ึง ๆ เน่ืองจาก สมรรถนะ เป็นส่ิงท่ีประกอบข้ึนมาจาก ความรู้ 
ทกัษะ และคุณลกัษณะ จึงท าใหเ้กิดความสับสนวา่ สมรรถนะแตกต่างจากความรู้ ทกัษะ 
ทศันคติและแรงจูงใจ อยา่งไร ความรู้หรือทกัษะท่ีบุคคลมีอยูน่ั้นถือเป็นสมรรถนะหรือไม่ ตาม
ความเห็นของ McClelland ไดแ้บ่งสมรรถนะออกเป็น 2 กลุ่ม คือ  
  กลุ่มแรกเป็นสมรรถนะขั้นพื้นฐาน หมายถึงความรู้ หรือทกัษะพื้นฐานท่ีบุคคล
จ าเป็นตอ้งมีในการท างาน เช่นความรู้เก่ียวกบัสินคา้ท่ีตนเองขายอยูเ่ป็นประจ าหรือ
ความสามารถในการอ่าน ซ่ึงสมรรถนะเหล่าน้ี ไม่สามารถท าใหบุ้คคลมีผลงานท่ีดีกวา่ผูอ่ื้นได ้ 
  สมรรถนะในกลุ่มท่ีสอง เป็นสมรรถนะท่ีท าใหบุ้คคลแตกต่างจากผูอ่ื้น มีผลการ
ท างานท่ีสูงกวา่มาตรฐานหรือดีกวา่บุคคลทัว่ไป สมรรถนะในกลุ่มน้ี มุ่งเนน้ท่ีการใชค้วามรู้ 
ทกัษะและคุณลกัษณะอ่ืน ๆ เพื่อช่วยใหเ้กิดผลส าเร็จท่ีดีเลิศในงาน สถาบนั Schoonover 
Associates (2548) ไดมี้การศึกษาและอธิบายในเชิงเปรียบเทียบวา่ สมรรถนะเป็นบทสรุปของ
พฤติกรรมท่ีก่อให้เกิดผลงานท่ีดีเลิศ (Excellent Performance) มีนกัวชิาการท่ีไดส้รุป
ความหมายของสมรรถนะเอาไวด้งัน้ี 

 Parry, Scott B. (1997) นิยามค าวา่สมรรถนะวา่ คือ กลุ่มของความรู้ (knowledge)  
ทกัษะ(skills) และคุณลกัษณะ (attributes) ท่ีเก่ียวขอ้งกนั ซ่ึงมีผลกระทบต่องานหลกัของ
ต าแหน่งงานหน่ึง ๆ โดยกลุ่มความรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะดงักล่าว สัมพนัธ์กบัผลงานของ
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ต าแหน่งงานนั้น ๆ และสามารถวดัผลเทียบกบัมาตรฐานท่ีเป็นท่ียอมรับ และเป็นส่ิงท่ีสามารถ
เสริมสร้างข้ึนได ้โดยผา่นการฝึกอบรมและการพฒันา (สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ 2004 : 48) 
  McClelland. (1999) กล่าววา่ สมรรถนะคือ บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยูภ่ายในปัจเจก
บุคคล  ซ่ึงสามารถผลกัดนัใหปั้จเจกบุคคลนั้น  สร้างผลการปฏิบติังานท่ีดี  หรือตามเกณฑท่ี์
ก าหนดในงานท่ีตนรับผดิชอบ 
  อานนท ์ศกัด์ิวรวชิญ ์(2547 : 61) ไดส้รุปค านิยามของสมรรถนะไวว้า่ สมรรถนะ 
คือ คุณลกัษณะของบุคคล ซ่ึงไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะความสามารถ และคุณสมบติัต่าง ๆ อนัไดแ้ก่ 
ค่านิยม จริยธรรม บุคลิกภาพ คุณลกัษณะทางกายภาพ และอ่ืน ๆ ซ่ึงจ าเป็นและสอดคลอ้งกบั
ความเหมาะสมกบัองคก์ารโดยเฉพาะอยา่งยิง่ตอ้งสามารถจ าแนกไดว้า่ผูท่ี้จะประสบ
ความส าเร็จในการท างานไดต้อ้งมีคุณลกัษณะเด่น ๆ อะไรหรือลกัษณะส าคญั ๆ อะไรบา้ง หรือ
กล่าวอีกนยัหน่ึงคือ  สาเหตุท่ีท างานแลว้ไม่ประสบความส าเร็จ เพราะขาดคุณลกัษณะบาง
ประการคืออะไร เป็นตน้ 
  โดยสรุปผูว้ิจยัใหค้วามหมายของสมรรถนะเพื่อใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี หมายถึง 
ความรู้ ทกัษะคุณลกัษณะและความสามารถท่ีมาจากตวัคนท่ี ซ่ึงสะทอ้นออกมาในรูปของ
พฤติกรรมการท างานท่ีมีความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุผล และก่อใหเ้กิดผลลพัธ์สูงสุด (Superior 
Performance) ท่ีองคก์ารตอ้งการ โดยมีท่ีมาจากพื้นฐานความรู้ (Knowledge) ทกัษะ(Skill) 
ความสามารถ (Ability) วธีิคิด (Self ‟ Concept) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Trait) และแรงจูงใจ 
(Motive) ซ่ึงสามารถวดัไดจ้ากตวัช้ีวดั 6 มิติ ดงัน้ี  1) มิติความรู้ทางวชิาการและวชิาชีพ  2) มิติ
การวจิยัเพื่อพฒันาวชิาการ  3) มิติการน ายทุธศาสตร์สู่การปฏิบติั  4) มิติการบริการทางวชิาการ
สู่สังคม  5) มิติผลงานและต าแหน่งทางวชิาการ  6) มิติการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม 
  ดงันั้น ความรู้อยา่งเดียวไม่ถือเป็น สมรรถนะ เวน้แต่ความรู้ในเร่ืองนั้นจะน ามา
ประยกุตใ์ชก้บังานใหป้ระสบผลส าเร็จจึงถือเป็นส่วนหน่ึงของ สมรรถนะ ตวัอยา่ง เช่น ความรู้
และความเขา้ใจในความไม่แน่นอนของราคา ในตลาด ถือเป็นความรู้ แต่ความสามารถในการ
น าความรู้และความเขา้ใจในความไม่แน่นอนของราคาในตลาดมาพฒันารูปแบบการก าหนด
ราคาไดน้ั้น จึงจะถือเป็น สมรรถนะ ทกัษะอยา่งเดียวไม่ถือเป็น สมรรถนะ แต่ทกัษะท่ี
ก่อใหเ้กิดผลส าเร็จอยา่งชดัเจนถือเป็น สมรรถนะ ตวัอยา่งเช่นความสามารถในการน าเสนอ
ผลิตภณัฑใ์หม่ เป็นทกัษะ แต่ความสามารถในการวางต าแหน่งผลิตภณัฑใ์หม่ (Positioning) ใน
ตลาด ใหแ้ตกต่างจากคู่แข่ง ถือเป็น สมรรถนะ และสมรรถนะ ไม่ใช่แรงจูงใจหรือทศันคติ แต่
เป็นแรงขบัภายใน ท่ีท าใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมท่ีตนมุ่งหวงั ไปสู่ส่ิงท่ีเป็นเป้าหมายของเขา 
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B 
A 

ตวัอยา่งเช่น การตอ้งการความส าเร็จ เป็นแรงจูงใจท่ีก่อให้เกิดแนวคิดหรือทศันคติท่ีตอ้งการ
สร้างผลงานท่ีดี แต่ความสามารถในการท างานใหส้ าเร็จไดต้รงตามเวลาท่ีก าหนด จึงถือเป็น
สมรรถนะ สถาบนั Schoonover Associates แสดงค าอธิบายไวต้ามแผนภาพท่ี 1 

 
 
 
 
 
 
 
 A : Motives/Attitude Achievement wants to do an excellent job 
 B : Knowledge Understands market pricing dynamics 
 C : Achievement wants to do an excellent job 
 Competency : Uses understanding of market pricing dynamics to develop pricing 
models 
  

แผนภาพที ่1  ความแตกต่างของความรู้ ทกัษะและแรงจูงใจกบัสมรรถนะ 
ท่ีมา : สถาบนั Schoonover Associates (2548) 
 
 ความส าคัญของสมรรถนะ 
  สมรรถนะมีความส าคญัต่อตนเองและต่อองคก์ารหลายประการ ซ่ึงนกัวชิาการ นกั
บริหารและนกัการศึกษาหลายท่าน ไดส้รุปความส าคญัของสมรรถนะไว ้ดงัน้ี 
  David C. Mc Clelland (อา้งถึงใน เจริญวชิญ ์สมพงษธ์รรม, 2553) ไดก้ล่าววา่ 
สมรรถนะ มีความส าคญัต่อการสรรหาคดัเลือก ประเมิน และพฒันาบุคลากรใหต้รงตาม
วตัถุประสงคข์องต าแหน่งงานและองคก์ารไดม้ากท่ีสุด 
  ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2547) ระบุวา่ สมรรถนะมี
ความส าคญัต่อการปฏิบติังานของบุคคลและองคก์ารโดยรวม ดงัน้ี 
   1. ช่วยใหก้ารคดัสรรบุคคลทีมีความรู้ ทกัษะ ความสามารถและพฤติกรรมท่ี
เหมาะสมกบังานตามทีองคก์ารตอ้งการอยา่งแทจ้ริง 

COMPETENCY 
 

 

C 
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   2. ช่วยใหผู้ป้ฏิบติังานทราบถึงระดบัความรู้ความสามารถของตนเองวา่อยูใ่น
ระดบัใดและจะตอ้งพฒันาเร่ืองใด ดว้ยวธีิใดจึงจะท าใหต้นเองพฒันาไดม้ากข้ึน 
   3. เป็นประโยชน์ในการพฒันาบุคลากรในองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัความ
ตอ้งการของบุคลากรและองคก์าร 
   4. ช่วยสนบัสนุนใหต้วัชีวดั 6 หลกัของผลงาน (KPIS) บรรลุเป้าหมายเพราะ
สมรรถนะจะเป็นตวับ่งบอกไดว้า่ถา้ตอ้งการใหบ้รรลุเป้ าหมายตามตวัชีวดั 6 หลกั แลว้จะตอ้ง
ใชส้มรรถนะใดบา้ง 
   5. ช่วยตรวจสอบความสามารถของบุคลากรในองคก์าร 
   6. ช่วยหล่อหลอมสมรรถนะส่วนบุคคลของทุกคนในองคก์ารใหเ้ป็นสมรรถนะ
ขององคก์าร 
  เอนกลาภ สุทธินนัท ์(2548) กล่าวถึงความส าคญัของสมรรถนะ ดงัน้ี 
   1. เป็นแนวทางการคดัเลือก พฒันา โยกยา้ยบุคลากร 
   2. เป็นแนวทางการสร้างวฒันธรรมการท างาน 
   3. ช่วยใหเ้กิดความเป็นธรรมในการประเมินผลงานของบุคลากรในองคก์าร 
   4. ป้องกนัความสูญเสียที จะเกิดจากการท างาน 
   5. เป็นแนวทางในการน าไปใชส้ร้างขวญัและก าลงัใจใหแ้ก่ผูป้ฏิบติังาน 
  สีมา สีมานนัท ์(2553) กล่าวถึงความส าคญัของสมรรถนะ ดงัน้ี 
   1. ช่วยใหบุ้คลากรมีความมุ่งมนั และเขม้แขง็เอาจริงเอาจงัในงาน มีความ
กระตือรือร้นไม่ยอ่ทอ้ต่องานอยา่งง่าย ๆ 
   2. บุคลากร มีจิตส านึกในความรับผดิชอบอยา่งสูงทีจะท างานใหถู้กตอ้ง
สมบูรณ์ท่ีสุด 
   3. บุคลากรไดรั้บการพฒันาความรู้และทกัษะตามงานในหนา้ทีของตนและของ
องคก์าร 
   4. บุคลากรมีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร มีส่วนร่วมในความส าเร็จและ
มีความรู้สึกรู้ร้อนรู้หนาวไปดว้ยเม่ือองคก์ารมีปัญหา 
  Dave Ulrich.(อา้งถึงใน สีมา สีมานนัท,์ 2553)ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของ
สมรรถนะ ดงัน้ี 
   1. ช่วยดึงดูด เพิ่มแรงจูงใจ รักษาไวซ่ึ้งคนเก่งใหบุ้คลากรมีความผกูพนัต่อ
องคก์ร 
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   2. สร้างความเปล่ียนแปลงให้แก่บุคคลและองคก์ารไดอ้ยา่งรวดเร็ว 
   3. บุคลากรขององคก์รมีส่วนร่วมและเขา้ถึงคุณค่าหลกัขององคก์รเป็นหน่ึงเดียว 
   4. บุคลากรมีความรับผดิชอบสูงที จะผลิตผลงานใหดี้ท่ีสุด 
   5. ทุกคนท างานดว้ยความร่วมมือร่วมใจจนเกิดพลงั 
   6. ท าใหทุ้กคนในองคก์รไดรั้บการพฒันาภาวะผูน้ า 
   7. สามารถสร้างความเช่ือมัน่ และความสัมพนัธ์อนัดีกบัลูกคา้และผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 
   8. ยดึยทุธศาสตร์เป็นศูนยก์ลางในการท างานอยา่งมีเอกภาพ 
   9. ทุกคนร่วมกนัสร้างสรรคผ์ลงานทั้งเน้ืองานและวธีิการท างานจนกลายเป็น
นวตักรรมใหม่ 
   10. ท าใหเ้กิดการประหยดัค่าใชจ่้าย 
  จากหลากหลายความคิดเห็นเก่ียวกบัความส าคญัของสมรรถนะ ซ่ึงมีลกัษณะ
ใกลเ้คียงกนัผูว้จิยัจึงสรุปไดว้า่ สมรรถนะ มีความส าคญัเก่ียวกบัการคดัเลือกบุคคลเขา้ท างาน
หรือการพฒันาบุคคลใหต้รงกบัความตอ้งการขององคก์าร ช่วยตรวจสอบและประเมินผลการ
ปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์ารไดช้ดัเจนข้ึน บุคลากรและองคก์ารไดรั้บการพฒันาไปใน
ทิศทางเดียงกนั บุคลากรในองคก์รมีขวญัก าลงัใจในการปฏิบติังานช่วยใหทุ้กคนมีส่วนร่วมใน
การท างานมากข้ึนจนทุกคนในองคก์ารมีความผกูพนักนัร่วมกนัสร้างงาน ผลิตงานเพื่อไปสู่
เป้าหมายอนัเดียวกนัอยา่งมีคุณภาพและมีประสิทธิภาพจนกลายเป็นวฒันธรรมขององคก์าร 
 

 องค์ประกอบของสมรรถนะ 
  สมรรถนะบุคคลตามแนวคิดของ McClelland เกิดจากองคป์ระกอบส าคญั 5 
ประการ ดงัน้ี   
   1. ทกัษะ (Skill) หมายถึง ส่ิงท่ีบุคคลกระท าไดดี้ และฝึกปฏิบติัจนช านาญ เช่น
ทกัษะการอ่าน   
   2. ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ความรู้เฉพาะดา้นของบุคคล เช่นความรู้ดา้น
ภาษาองักฤษความรู้ดา้นการบริหารการศึกษา 
   3. ทศันคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเก่ียวกบัภาพลกัษณ์ของตนเอง (Self - 
Concept) เช่น คนท่ีมีความเช่ือมัน่ในตนเอง (Self - Confident) จะเช่ือวา่ตนเองสามารถ
แกปั้ญหาต่าง ๆ ได ้
   4. บุคลิกประจ าตวับุคคล (Trait) เป็นส่ิงท่ีอธิบายถึงบุคคลผูน้ั้น เช่น เป็นคนท่ี
น่าเช่ือถือ ไวว้างใจได ้มีคุณลกัษณะเป็นผูน้ า 
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วธีิคดิ                                           

   5. แรงจูงใจหรือแรงขบัภายใน (Motive) ท าใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่
ส่ิงท่ีเป็นเป้าหมาย เช่น บุคคลท่ีมุ่งผลส าเร็จ (Achievement Orientation) จะพยายามท างานให้
ส าเร็จตามเป้าหมาย และปรับปรุงวธีิการท างานของตนเองตลอดเวลาองคป์ระกอบทั้ง 5 
ประการ ท่ีรวมกนัเป็นคุณลกัษณะเฉพาะของบุคคลและก่อใหเ้กิดสมรรถนะ เป็นส่ิงท่ีซ่อนอยู่
ภายใน จะเห็นไดเ้ฉพาะพฤติกรรมท่ีแสดงให้เห็นไดเ้ท่านั้น Spencer และSpencer (1993) ได้
เปรียบเทียบคุณลกัษณะดงักล่าวไวใ้นโมเดลน ้าแขง็ (Iceberg Model) และอธิบายวา่คุณลกัษณะ
ของบุคคลแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนท่ีสามารถมองเห็นไดคื้อ ความรู้ และทกัษะ ซ่ึงสามารถ
พฒันาไดไ้ม่ยากนกั ดว้ยการศึกษาคน้ควา้ ท าใหเ้กิดความรู้ และการฝึกฝนปฏิบติั ท าใหเ้กิด
ทกัษะ และส่วนท่ีซ่อนอยูภ่ายในซ่ึงสังเกตไดย้าก ไดแ้ก่ ทศันคติ ค่านิยม ความเห็นเก่ียวกบั
ภาพลกัษณ์ของตนเอง บุคลิกลกัษณะประจ าตวับุคคล รวมทั้งแรงจูงใจ เป็นส่ิงท่ีพฒันาไดย้าก
ดงัแผนภาพท่ี 2 
 
 

ทกัษะ 

 
 
 
 
 
 

ทศันคต ิ

       
ความรู้ 

 
 

แผนภาพที่ 2  โมเดลภูเขาน ้าแขง็ 
 

ท่ีมา : Spencer & Spencer, 1993, p. 11 
 

ทกัษะ ความรู้  
 

 

 

วธีิคิด ทศันคติ 
คุณลกัษณะ 
แรงจูงใจ 

 

 

     คุณลกัษณะ 

ส่วนท่ีมองเห็น 

ส่วนท่ีมองไม่เห็น 

ส่วนภายนอกง่ายต่อการ
พฒันา 

บุคลิกภาพหลกัยากต่อ
การพฒันา 
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 ความสัมพนัธ์ของสมรรถนะกบัประสิทธิผลองค์การ 
  จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะ พบวา่ สมรรถนะบุคคล 
ส่งผลโดยตรงต่อประสิทธิผลขององคก์าร ผูว้จิยัจึงไดศึ้กษาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกบั
ประสิทธิผล เพื่อเป็นการศึกษาถึงความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของสมรรถนะท่ีเป็นตวัแปรเหตุ กบั
ประสิทธิผลของส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาใน สามจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ซ่ึงเป็นตวัแปรผล 
พบวา่ ประสิทธิผล (Effectiveness) เป็นตวัช้ีวดัความส าเร็จท่ีส าคญัขององคก์าร องคก์ารท่ีมี
ประสิทธิผล จ าเป็นท่ีจะตอ้งมีบุคลากร ซ่ึงไดแ้ก่ ผูบ้ริหาร หวัหนา้งาน และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมี
ความสามารถในการท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล อนัเป็นพื้นฐานท่ีส าคญัท่ีท าให้องคก์าร
ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีไดต้ั้งไว ้(ภรณี กีร์ติบุตร, 2529) 
  ผลการศึกษาความหมายของประสิทธิผลจากความเห็นของ Lawless (1979) 
Mundel (1983) Baird และคณะ (1990) Bartol และ Martin (1991) สรุปไดว้า่ ประสิทธิผล
หมายถึงการบรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงคท่ี์องค์การก าหนดข้ึน ประสิทธิผลเก่ียวขอ้งกบั
ขอบเขตของเป้าหมายและระดบัของผลลพัธ์ท่ีผลิตออกมาและสามารถปฏิบติังานบรรลุผลตาม
เป้าหมายท่ีถูกก าหนดไว ้
 

 ปัจจัยทีเ่กีย่วข้องกบัประสิทธิผลองค์การ 
  Boyatzis (1982) ไดแ้สดงถึงความสัมพนัธ์ของสมรรถนะบุคคลและปัจจยัอ่ืนๆกบั
ผลลพัธ์ขององคก์ารไวใ้นทฤษฎี วา่ดว้ยพฤติกรรมการท างานกบัผลลพัธ์ขององคก์าร 
(Contingency Theory of Action and Job Performance ) ท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่ ผลงานท่ีดีเลิศของ
องคก์าร เกิดจากความสัมพนัธ์ของปัจจยัสามประการคือ บุคคล งาน และองคก์าร ปัจจยั
เก่ียวกบับุคคล ไดแ้ก่วสิัยทศัน์ ปรัชญาในการท างาน วธีิการท างาน ความรู้ ความสามารถหรือ
สมรรถนะของแต่ละคนจะตอ้งมีความสัมพนัธ์ท่ีเหมาะสมสอดคลอ้ง กบัความตอ้งการใน
บทบาท ภารกิจและหนา้ท่ีเฉพาะของงาน กบัส่ิงแวดลอ้มขององคก์าร ซ่ึงประกอบดว้ย
บรรยากาศและวฒันธรรมองคก์าร โครงสร้างระบบ กลยทุธ์การสร้างความเจริญเติบโตของ
องคก์าร ความสัมพนัธ์ของปัจจยัทั้งสามประการสามารถท านายผลลพัธ์ขององคก์ารได ้การ
ปรับตวัให้เกิดความสอดคลอ้งเหมาะสมระหวา่งบุคคลความตอ้งการของงานและส่ิงแวดลอ้ม
ขององคก์ารก่อใหเ้กิดความสามารถหลกัขององคก์าร และส่งผลใหเ้กิดผลงานท่ีดีเลิศและ
ความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ารได ้ลกัษณะของความสัมพนัธ์ ดงัแผนภาพท่ี 3 
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Individual Job Demand 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

แผนภาพที ่3  ความสัมพนัธ์ของบุคคล บทบาทในงานและส่ิงแวดลอ้มขององคก์ารกบั 
     ประสิทธิผลองคก์าร 
 

ท่ีมา : Boyatzis (1982) 
 
 ความสัมพนัธ์ของสมรรถนะบุคคลกบัปัจจยัส่ิงแวดลอ้มขององคก์าร ตามแนวคิดของ 
Boyatzis สอดคลอ้งกบัผลการวจิยัของ พิมพกานต ์ไชยสังข ์(2546) ท่ีไดศึ้กษาสมรรถนะของ
พนกังานในบริษทัท่ีปรึกษาดา้นบญัชีและการเงิน แห่งหน่ึงในกรุงเทพมหานคร มีวตัถุประสงค์
เพื่อศึกษาอิทธิพลของลกัษณะส่วนบุคคลและบรรยากาศองคก์ารท่ีมีต่อสมรรถนะของพนกังาน
ในบริษทั จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นพนกังานของบริษทั จ านวน 117 คน ผลการวิจยัพบวา่ ลกัษณะ
ส่วนบุคคลดา้นต าแหน่งงานผูจ้ดัการ และบรรยากาศองคก์ารดา้นการมีส่วนร่วมในการ
ตดัสินใจ สามารถพยากรณ์สมรรถนะโดยรวมของพนกังานไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ท่ี
ระดบั .001 การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ และการติดต่อส่ือสารภายในองคก์ารสามารถ
พยากรณ์สมรรถนะดา้นความเช่ียวชาญทางเทคนิคของพนกังานไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  
ท่ีระดบั .01 

Best fit 

 

Organizational 
Environment 

ความตอ้งการของบุคคล 
(Individual) 
วสิยัทศัน์ ค่านิยม ปรัชญา 
ความเช่ือ ความรู้ 
ความสามารถในเชิง
สมรรถนะ  สถานะและวงจร
การด าเนินชีวติ สถานะและ
วงจรประกอบอาชีพ 

 
Bestfit 

ความส าเร็จ = จุดท่ีบุคคลไดรั้บ
การกระตุน้จากอิทธิพลดา้นงาน
และสภาพแวดลอ้มองคก์าร จน
สามารถปฏิบติังานดว้ยความเตม็
ใจรู้สึกทา้ทายและเกิดผลงาน 
 

ความตอ้งการของงาน 
(Job Demand) 
หนา้ท่ี บทบาท 

ตามลกัษณะงาน 

สภาพแวดลอ้มขององคก์าร 
(Organizational 

Environment) วฒันธรรมและ
บรรยากาศขององคก์าร 
โครงสร้างและระบบองคก์าร 
ต าแหน่งขององคก์าร 
บริบทดา้นสภาพแวดลอ้มองคก์าร 
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  Gibson และคณะ (1997) มีความเห็นวา่ประสิทธิผลขององคก์าร เกิดจาก
ความสัมพนัธ์ของประสิทธิผล 3 ระดบั คือ ระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร ดงัน้ี 
   1. ประสิทธิผลของบุคคล (Individual Effectiveness) เป็นผลการปฏิบติังานตาม
หนา้ท่ีงานของพนกังานหรือสมาชิกขององคก์าร ซ่ึงหนา้ท่ีงานท่ีถูกปฏิบติัเป็นส่วนหน่ึงของ
งานหรือต าแหน่งในองคก์าร 
   2. ประสิทธิผลของกลุ่ม (Group Effectiveness) เป็นผลรวมของการช่วยเหลือ
สนบัสนุนของสมาชิกในกลุ่มทั้งหมด โดยท่ีประสิทธิผลของกลุ่มเป็นมากกวา่ผลรวมของการ
ช่วยเหลือสนบัสนุนของแต่ละบุคคลในงานประเภทระบบสายพาน แต่เป็นในรูปของพลงัร่วม 
(Synergy) ท่ีแสดงถึงการรวมตวักนัของการร่วมมือร่วมใจช่วยเหลือกนัของบุคคลท่ีมีลกัษณะ
เกินกวา่ การรวมตวักนัธรรมดา 
   3. ประสิทธิผลขององคก์าร (Organizational Effectiveness) องคก์ารประกอบ
ไปดว้ยบุคคลและกลุ่ม ดงันั้นประสิทธิผลขององคก์ารจึงประกอบดว้ยประสิทธิผลของบุคคล
และกลุ่ม แต่ประสิทธิผลขององคก์าร ไดรั้บผลกระทบของพลงัร่วม (Synergistic Effects) ท่ีท า
ใหอ้งคก์ารมีประสิทธิผลในระดบัสูงกวา่ผลรวมจากส่วนต่าง ๆ ธรรมดาความสัมพนัธ์ระหวา่ง
ประสิทธิผลระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร แสดงใหเ้ห็นวา่ประสิทธิผลของกลุ่มจะ
ข้ึนอยูก่บัประสิทธิผลของบุคคล ในขณะท่ีประสิทธิผลขององคก์ารข้ึนอยูก่บัประสิทธิผลของ
บุคคลและกลุ่ม ความสัมพนัธ์ทั้ง 3 ระดบัน้ีจะมีพลงัร่วม (Synergistic Effects) ซ่ึงท าให้
ประสิทธิผลของกลุ่มมีมากกวา่ผลรวมของประสิทธิผลของบุคคล เพราะวา่การใชพ้ลงัร่วมจะ
ตระหนกัถึงการใชค้วามพยายามร่วมกนั ความสัมพนัธ์ระหวา่งประสิทธิผลทั้ง 3 ระดบัของ 
Gibson และคณะ มีลกัษณะดงัแผนภาพท่ี 4 
 

 
 
 
 
 

แผนภาพที ่4  ความสัมพนัธ์ระหวา่งประสิทธิผลระดบับุคคล ระดบักลุ่ม ระดบัองคก์าร 
 

ท่ีมา : Gibson และคณะ (1997) 
 

ประสิทธิผล
ของบุคคล 

ประสิทธิผล
ของกลุ่ม 

ประสิทธิผล
ขององคก์ร 



42 
 

  จะเห็นไดว้า่ประสิทธิผลระดบัของบุคคลนั้น มีความส าคญัอยา่งยิง่ต่อการเกิด
ประสิทธิผลระดบักลุ่มและองคก์าร การท่ีพนกังานอนัไดแ้ก่ ผูบ้ริหารหวัหนา้งานและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคนสามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลภายในหนา้ท่ีงานเฉพาะของ
ตนเองและร่วมมือร่วมใจในการท างานแลว้ กลุ่ม และองคก์ารก็จะมีประสิทธิผลไปดว้ย 
Lawless (1979) กล่าววา่องคก์ารจะไม่เกิดประสิทธิผลข้ึน ถา้หากปราศจากบุคคลท่ีมี
ประสิทธิผล การวดัประสิทธิผลของบุคคลสามารถวดัไดจ้ากผลิตภาพ (Productivity) ผลลพัธ์
ของบุคคล (Personal Output) ผลลพัธ์ทางความคิดสร้างสรรค ์(Creative Output) ความซ่ือสัตย์
ของบุคคล ความผกูพนัในงานและองคก์าร (Personal Loyalty or Commitment) สามารถ
ประเมินไดใ้นรูปของระดบัการพฒันาตนเอง (Personal Development) ระดบัของความ
รับผดิชอบ (Level of Responsibility) และวฒิุภาวะ(Maturity) เป็นเกณฑใ์นการวดั วธีิการและ
หลกัในการวดัจะตอ้งสอดคลอ้งกบับทบาทของบุคคลในองคก์าร 
  ความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบของสมรรถนะ และสมรรถนะบุคคล ท่ีส่งผลต่อ
ผลส าเร็จของงาน นั้น Spencer และ Spencer (1993) อธิบายวา่ สมรรถนะโดยทัว่ไปจะ
ประกอบดว้ยเจตนา (Intent) ซ่ึงเป็นแรงผลกัดนัดา้นแรงจูงใจและลกัษณะนิสัย (Motive or 
Trait Force) ท่ีท าใหเ้กิดการกระท าท่ีน าไปสู่ผลลพัธ์ พฤติกรรมท่ีปราศจากเจตนาไม่ถือวา่เป็น
สมรรถนะ ซ่ึงเป็นลกัษณะของความสัมพนัธ์อยา่งมีเหตุผล ดงัแผนภาพท่ี 5 
 

                  ความตั้งใจ                           การกระท า      ผลลพัธ์ 

 
 
 แรงจูงใจ                ทกัษะ 
 คุณลกัษณะ 
 วธีิคิด 
 ความรู้ 
  

แผนภาพที ่5  ความสัมพนัธ์อยา่งมีเหตุผลของสมรรถนะ 
 

ท่ีมา : Lawless (1979) 
 
 

คุณลกัษณะบุคคล พฤติกรรม ผลการปฏิบติังาน 
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  จากแนวคิดของ Spencer และ Spencer แสดงใหเ้ห็นอยา่งชดัเจนวา่ องคป์ระกอบ
ของสมรรถนะซ่ึงเป็นท่ีมาของสมรรถนะบุคคล มีความสัมพนัธ์โดยตรงกบัประสิทธิผลของ
งานสุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2548 : ก) ไดส้รุปแนวคิดของ Shermon และ Parry ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัความเห็นของ Spencer และ Spencer วา่สมรรถนะเกิดจากองคป์ระกอบ (Cluster) ของ
ความรู้ ทกัษะ และทศันคติ ของปัจเจกบุคคลท่ีมีอิทธิพลอยา่งมากต่อผลสัมฤทธ์ิของการท างาน
ของบุคคลนั้น ๆ เป็นบทบาทหรือความรับผิดชอบ ซ่ึงสัมพนัธ์กบัผลงาน และสามารถวดัค่า
เปรียบเทียบกบัเกณฑม์าตรฐานและสามารถพฒันาไดโ้ดยการฝึกอบรม และเป็นคุณสมบติัท่ี
บุคคลจ าเป็นตอ้งมี เพื่อใหส้ามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะสมรรถนะจะท าให้
บุคคลแสดงออกถึงพฤติกรรมอนัน ามาสู่ผลงานและน ามาซ่ึงผลลพัธ์ท่ีองคก์ารตอ้งการ ลกัษณะ
ของความสัมพนัธ์ดงัแผนภาพท่ี  6 
 

 
 
 
 
 
 
  
 

แผนภาพที ่6  ความสัมพนัธ์ของสมรรถนะกบัผลงานและผลลพัธ์ 
 

ทีม่า : Shermon และ Parry (อา้งใน สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ, 2548 : ก) 
 
 ประเภทของสมรรถนะ 
  การแบ่งประเภทสมรรถนะ เป็นการน ากลุ่มสมรรถนะบุคคล มาจดัเป็นประเภทให้
สอดคลอ้งกบัลกัษณะงานในแต่ละองคก์าร จากการศึกษาเก่ียวกบัการแบ่งประเภทของ
สมรรถนะ พบวา่นกัวชิาการส่วนใหญ่ ใชส้มรรถนะบุคคลเป็นหลกัในการแบ่งประเภทของ
สมรรถนะ เช่นณรงคว์ทิย ์แสนทอง (2547 ข) แบ่งประเภทของสมรรถนะออกเป็น 3 ประเภท
คือ ประเภทแรก เป็นสมรรถนะหลกั (Core Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ี

บุคคลมี Competency                        

ท่ีจ  าเป็นต่องาน 

Competency ก่อใหเ้กิด
พฤติกรรม (การกระท า ความคิด) 

พฤติกรรมก่อใหเ้กิดผลงาน 

(สินคา้และบริการ) 

ผลงานนั้นก่อใหเ้กิดผลลพัธ์                          
ท่ีองคก์ารตอ้งการ 
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สะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ ทกัษะทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยของคนในองคก์ารโดยรวม ท่ีจะ
ช่วยสนบัสนุนใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมาย ตามวสิัยทศัน์ได ้ประเภทท่ีสอง เป็นสมรรถนะใน
งาน (Job Competency) เป็นความสามารถเฉพาะบุคคลท่ีต าแหน่งหรือบทบาทนั้น ๆ ตอ้งการ
เพื่อท าใหง้านบรรลุความส าเร็จตามท่ีก าหนด เช่น ความสามารถในการวจิยัในต าแหน่งงาน
ทางดา้นวชิาการ เป็นความสามารถท่ีสามารถฝึกฝนและพฒันาได ้ประเภทท่ีสามเป็นสมรรถนะ
บุคคล (Personal Competency) หมายถึงบุคลิกลกัษณะของคนท่ีท าใหบุ้คคลนั้นมีความสามารถ
ในการท าส่ิงหน่ึงส่ิงใดโดดเด่นกวา่คนทัว่ไปซ่ึงมกัเรียกวา่ความสามารถพิเศษส่วนบุคคล ส่วน
ธ ารงศกัด์ิ คงคาสวสัด์ิ (2548) แบ่งสมรรถนะออกเป็น 2 กลุ่ม คือกลุ่มสมรรถนะหลกั หมายถึง 
คุณลกัษณะพื้นฐานหรือคุณสมบติัร่วมของทุกคนในองคก์ารท่ีจะตอ้งมี ซ่ึงแต่ละองคก์ารจะ
แตกต่างกนั และกลุ่มสมรรถนะท่ีไม่ใช่ สมรรถนะหลกัประกอบดว้ยสมรรถนะ 3 กลุ่มยอ่ยคือ 
กลุ่มแรก เป็นสมรรถนะบุคคลไดแ้ก่ Personal/Individual Competency กลุ่มท่ีสองเป็น
สมรรถนะท่ีเก่ียวกบังานไดแ้ก่ Functional /Job/Professional/Technical Competency และกลุ่ม
ท่ีสามเป็นสมรรถนะท่ีใชส้ าหรับงานของผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีในสายงานบริหาร ไดแ้ก่ Leadership / 
Managerial Competency ส่วนสุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ก) จดักลุ่มสมรรถนะออกเป็นสอง
กลุ่มคือ Core Competency ท่ีเป็นสมรรถนะหลกัขององคก์าร และ Job Competency ท่ีเป็น
สมรรถนะในงานของบุคล ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความเห็นของ Hamel และ Prahalad (1994) ท่ีแบ่ง
สมรรถนะออกเป็น 2 ประเภท คือ Core Competency ท่ีเป็น สมรรถนะหลกัขององคก์าร และ 
Core Competency ท่ีเป็นสมรรถนะหลกัของบุคคล Prahalad และ Hamel ไดก้ล่าวถึงสมรรถนะ
หลกัขององคก์ารวา่ เป็นกลุ่มความรู้ทางเทคนิคท่ีเป็นหวัใจขององคก์าร และก่อใหเ้กิดความ
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั เป็นส่ิงท่ีลอกเลียนแบบไดย้าก และผูบ้ริหารขององคก์ารจงใจสร้าง
และก าหนดข้ึน 
  สมรรถนะหลกัขององคก์าร คือส่ิงท่ีองคก์ารท าไดดี้ท่ีสุดเพื่อตอบสนองต่อ
เป้าหมายทางกลยทุธ์ และเป็นแนวทางในการก าหนดกระบวนการท างานต่าง ๆ ท่ีท าให้
องคก์ารมีความไดเ้ปรียบในเชิงแข่งขนัในระบบเศรษฐกิจ ในขณะท่ีสมรรถนะหลกัของบุคคล 
คือ ส่ิงท่ีท าใหบุ้คคลท างานในต าแหน่งท่ีตนรับผิดชอบไดดี้กวา่ผูอ่ื้นส านกังานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน (2548 : ก) มีแนวคิดสอดคลอ้งกบันกัวิชาการส่วนใหญ่ โดยแบ่งประเภท
ของสมรรถนะ ออกเป็น 2 ประเภทไวด้งัน้ี 
   1. สมรรถนะองคก์าร (Organization Core Competency) เป็นสมรรถนะหรือขีด
ความสามารถโดยรวมขององคก์าร เกิดจากการรวม ความสามารถบุคคล และความสามารถของ
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องคก์ารผสมผสานทั้งทกัษะและเทคโนโลยทีั้งมวลขององคก์ารเขา้ไวด้ว้ยกนั เป็นแนวทางให้
องคก์ารสามารถน าไปสู่การสร้างหรือการมีโอกาสในความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในอนาคต ช่ือ
สมรรถนะองคก์ารท่ีก าหนดข้ึน เป็นรากฐานส าคญัท่ีสามารถน าไปสู่ ผลลพัธ์ (ผลผลิต +
บริการ) ขององคก์าร 
   2. สมรรถนะหลกัของบุคคล (Personal Core Competency) หมายถึง สมรรถนะ
หรือขีดความสามารถท่ีเป็นคุณสมบติัของบุคลากรทุกคนในองคก์ารเดียวกนัตอ้งมีร่วมกนั 
เพื่อใหบ้รรลุความส าเร็จขององคก์าร นอกจากสมรรถนะหลกัท่ีทุกคนตอ้งมีเหมือนกนัแลว้ 
บุคลากรทุกคนยงัตอ้งมีสมรรถนะในงานหรือสมรรถนะท่ีเก่ียวกบังาน (Functional 
Competency) ซ่ึงเป็นสมรรถนะหรือขีดความสามารถของบุคคลท่ีปฏิบติังานในแต่ละดา้น
เพื่อใหก้ารปฏิบติังานส าเร็จและไดผ้ลผลิตตามท่ีองคก์ารตอ้งการ สมรรถนะหลกัของบุคคล 
แบ่งเป็น 2 ลกัษณะคือ 
    2.1 สมรรถนะร่วมกลุ่มงาน (Common Functional Competency) เป็น
คุณลกัษณะหรือขีดความสามารถร่วมของบุคลากรทุกต าแหน่งในกลุ่มงานหรือในกลุ่ม
ต าแหน่งเดียวกนัท่ีจะตอ้งมีเช่น กลุ่มงานบริหารทัว่ไป ประกอบดว้ยต าแหน่งเจา้หนา้ท่ี
บริหารงานทัว่ไป เจา้พนกังานธุรการเจา้หนา้ท่ีประชาสัมพนัธ์ จะตอ้งมีคุณลกัษณะท่ีเหมือนกนั
ในดา้นความรู้พื้นฐานดา้นงานธุรการและสารบรรณ เป็นตน้ 
    2.2 สมรรถนะเฉพาะต าแหน่งงาน (Specific Functional Competency) เป็น
คุณลกัษณะหรือขีดความสามารถเฉพาะของแต่ละต าแหน่งในกลุ่มงานนั้น ๆ เช่น กลุ่มงาน
ทรัพยากรบุคคลต าแหน่งนกัพฒันาทรัพยากรบุคคล ตอ้งมีความสามารถในการประเมินความ
จ าเป็นในการฝึกอบรม เป็นตน้จากการแบ่งสมรรถนะออกเป็นประเภทต่าง ๆ สรุปไดว้า่ 
สมรรถนะแบ่งออกเป็น 2 ประเภทคือสมรรถนะบุคคล (Personal Competency) และสมรรถนะ
องคก์าร (Organization Competency)สมรรถนะบุคคลจ าแนกเป็นกลุ่มยอ่ยออกไปตามลกัษณะ
งานและความตอ้งการขององคก์ารอาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ุ (2548) ไดร้วบรวมรายการสมรรถนะ
ต่างๆของบุคคลเป็นพจนานุกรมสมรรถนะ(Competency Dictionary) โดยจ าแนกออกเป็น 3 
ดา้นคือ ดา้นความรู้ (Knowledge) ดา้นทกัษะ (Skill)ประกอบดว้ยทกัษะ 2 ดา้น คือทกัษะดา้น
การบริหารจดัการงาน (Management Skill) หมายถึง ทกัษะในการบริหารจดัการงานในความ
รับผดิชอบใหมี้ประสิทธิภาพ และทกัษะดา้นเทคนิค (Technical Skill)หมายถึง ทกัษะท่ีจ าเป็น
ในการท างานตามสายงานหรือกลุ่มงานท่ีแตกต่างกนัไป และดา้นคุณลกัษณะส่วนบุคคล 
(Attribute) หมายถึง ความคิด ความรู้สึก เจตคติ แรงจูงใจและความตอ้งการส่วนบุคคล การ
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น าไปประยกุตใ์ชใ้นองคก์ารจึงข้ึนอยูก่บัวสิัยทศัน์ พนัธกิจ โครงสร้างองคก์าร และลกัษณะงาน
เป็นส าคญั 
 

การก าหนดสมรรถนะ 
  การก าหนดสมรรถนะ หรือการสร้างรูปแบบสมรรถนะ (competency  model) 
สามารถก าหนดได ้ดงัน้ี (อานนท ์ศกัด์ิวรวชิญ ์2547 : 62; สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ 2548 : 50‟
51; 58‟59) 
  ในการก าหนดสมรรถนะจะเร่ิมจากการน าวสิัยทศัน์ (vision) พนัธกิจ (mission) 
ค่านิยม (values) ขององคก์ารมาเป็นแนวทางในการก าหนดสมรรถนะ ดงัแผนภาพท่ี 7 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
  
 
 
 

แผนภาพที ่7  การก าหนดสมรรถนะ 
 

ทีม่า : สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2548) 
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สมรรถนะหลกั 
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สมรรถนะหนา้ท่ี 

(Functional  Competency) 

สมรรถนะส่วนบุคคล 

(Personal Competency) 

สมรรถนะ 
ของงาน 

(Job Competency) 
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  จากภาพจะเห็นความสอดคลอ้งไปในทิศทางท่ีต่อเน่ืองกนัของสมรรถนะท่ีจะช่วย
ใหง้านเป็นไปดว้ยดี (alignment) ซ่ึงเร่ิมจาก วสิัยทศัน์ พนัธกิจ หรือค่านิยม สู่เป้าหมายของ
องคก์าร มาก าหนดเป็นกลยทุธ์ขององคก์าร  จากนั้นมาพิจารณาถึงสมรรถนะหลกัท่ีจะท าให้
บรรลุเป้าหมายขององคก์ารมีอะไรบา้ง จะใชค้วามรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะอะไรท่ีจะผลกัดนั
ใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
  จากสมรรถนะหลกัก็มาพิจารณาสมรรถนะของหนา้ท่ีของบุคคลในองคก์ารตาม
ต าแหน่งตาม ๆ ซ่ึงจะตอ้งสอดคลอ้งกบัสมรรถนะของบุคคล สมรรถนะของบุคคลกบั
สมรรถนะหนา้ท่ีจะไปในทางเดียวกนั งานต่าง ๆ ก็จะไปในทางเดียวกนั 
   ถา้มองในทิศทางกลบักนั สมรรถนะหลกัจะมาจากสมรรถนะของแต่ละคน ดงันั้น
ถา้จะใหลึ้กลงในรายละเอียดสู่การปฏิบติัสามารถน าหลกั Balance Scorecard และหลกัของการ
ก าหนดตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน (KPI) มาใชด้งัความสัมพนัธ์ในระบบบริหารในแผนภาพท่ี 8 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที ่8  Performance Management System 
 

ท่ีมา : สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ, 2545 
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  ในการก าหนดสมรรถนะอาจก าหนดไดใ้นอีกแนวทางอ่ืน ๆ อีก เช่น 
   1. การใชผ้ลงานวจิยัมาก าหนดเป็นสมรรถนะ เช่น การส ารวจวา่การเป็นบุคคล
มาด ารงต าแหน่ง หรือ ท าหนา้ท่ีนั้น ๆ มีสมรรถนะหลกัอะไรบา้ง ผลจากการวจิยัก็จะท าใหไ้ด้
สมรรถนะ ท่ีเรียกวา่ Generic Model หรือรูปแบบทัว่ไป 
  อีกประการหน่ึงอาจก าหนดสมรรถนะจากงานท่ีเรียกวา่ Job / Task Analysis 
หมายถึง การก าหนดสมรรถนะโดยการวิเคราะห์ต าแหน่งต่าง ๆ มาออกแบบสมรรถนะ ซ่ึง
เหมาะส าหรับการคดัเลือกคนเขา้มาสู่งาน หรือการปรับปรุงผลผลิตใหม่  ก็ก าหนดสมรรถนะ
ของบุคคลท่ีจะท างานใหไ้ดผ้ลผลิตตามตอ้งการ 
  วิธีการก าหนดสมรรถนะในวิธีการหลกัน้ีจะรวดเร็ว  และสะดวก  แต่จะไม่เห็น
ความเช่ือมโยงต่างกบัรูปแบบแรกท่ีมองเห็นความเช่ือมโยง  แต่จะเสียเวลามาก  และอาจหลง
ทางได ้
 

 การน าสมรรถนะมาประยุกต์ใช้งาน 
  ขอ้มูลจากการหาสมรรถนะสามารถนามาใชป้ระโยชน์ในงานทรัพยากรบุคคลได ้
ดงัน้ี 
   ก. การสรรหาและคดัเลือกบุคลากร (Recruitment and Selection) เพื่อใหไ้ด้
คุณสมบติัของผูท่ี้มาปฏิบติังานในต าแหน่งงาน จ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีตอ้งมีการวางแผนในการ
คดัเลือกพนกังานโดยพิจารณาคุณสมบติัของผูส้มคัรงาน/พนกังานใหต้รงกบัสมรรถนะของ
ต าแหน่งงานและใชส้มรรถนะเป็นแนวทางในการสัมภาษณ์ผูส้มคัรงานท าใหเ้ป็นแบบแผน
เหมือนกนัทั้งองคก์ร 
   ข. การจดัท าเส้นทางการฝึกอบรม น าเอาขอ้มูลของสมรรถนะท่ีหามาไดท้  าการ
ประเมินหาช่องวา่งสมรรถนะเพื่อท า การวางแผนเส้นทางการอบรม สร้างหลกัสูตรอบรมเพื่อ
ลดช่องวางสมรรถนะของพนกังานในองคก์ารให้อยูใ่นระดบัความคาดหวงั (Expectation) ของ
องคก์รหรือเพื่อการพฒันาสมรรถนะของพนกังานใหสู้งข้ึน 
   ค. การประเมินผลงาน (Performance Management) เพื่อปรับข้ึนค่าตอบแทน
หรือการเล่ือนต าแหน่งของพนกังานโดยการพิจารณาระดบัสมรรถนะของพนกังาน หากอยูใ่น
เกณฑห์รือระดบัความคาดหวงัของบริษทัก็สามารถพิจารณาปรับข้ึนค่าตอบแทนหรือเล่ือน
ต าแหน่งให้แก่พนกังาน 
   ง. การจดัท าเส้นทางความกา้วหนา้ในอาชีพ (Career Path) เม่ือสามารถหา
สมรรถนะของพนกังานในแต่ละต าแหน่งแลว้ สามารถทราบถึงความรู้ความสามารถหรือ
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สมรรถนะท่ีจ าเป็นในต าแหน่งต่าง ๆ ของสายอาชีพนั้น ท าใหพ้นกังานสามารถเตรียมตวัในการ
พฒันาสมรรถนะเพื่อท่ีจะกา้วข้ึนสู่ต าแหน่งท่ีสูงกวา่ 
   จ. พฒันาบุคลากรรายบุคคล (Individual Development) ขอ้มูลสมรรถนะ
หลงัจากท าการประเมินจะท าใหท้ราบถึงช่องวา่งสมรรถนะของพนกังานแต่ละคนวา่คนไหนท่ี
จ าเป็นตอ้งการเสริมความรู้ความสามารถในส่วนใด เพื่อท าใหพ้นกังานคนนั้นสามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
       ฉ. การโยกยา้ย การเลิกจา้ง การเล่ือนต าแหน่ง (rotation termination and 
promotion) การทราบ competency ของแต่ละคนท าใหส้ามารถบริหารงานบุคคลเก่ียวกบัการ
โยกยา้ย  การเลิกจา้ง  และการเล่ือนต าแหน่งไดง่้ายและเหมาะสม 

  ช. การจดัการผลการปฏิบติังาน (performance  management) เป็นการน า
หลกัการจดัการทางคุณภาพท่ีเรียกวา่ วงจรคุณภาพ PDCA มาใชใ้นการวางแผนทรัพยากร
มนุษย ์ ตั้งแต่การวางแผนท่ีตอ้งค านึงถึง competency ของแต่ละคน วางคนให้เหมาะกบังาน
และความสามารถรวมทั้งการติดตามการท างาน และการประเมินผลก็พิจารณาจาก competency 
เป็นส าคญั และน าผลท่ีไดไ้ปปรับปรุงต่อไป ดงัแผนภาพท่ี 9 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที ่9  การประยกุตใ์ช ้competency ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์

 

ท่ีมา : ขจรศกัด์ิ ศิริมยั (2555) 
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  โดยสรุปแนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ ซ่ึงประกอบดว้ยความรู้ ทกัษะคุณลกัษณะและ
ความสามารถท่ีมาจากตวัคนท่ีซ่ึงสะทอ้นออกมาในรูปของพฤติกรรมการท างานท่ีมี
ความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุผล และก่อใหเ้กิดผลลพัธ์สูงสุด (Superior Performance) ท่ีองคก์าร
ตอ้งการ โดยมีท่ีมาจากพื้นฐานความรู้ (Knowledge) ทกัษะ(Skill) ความสามารถ (Ability) วธีิ
คิด (Self ‟ Concept) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Trait) และแรงจูงใจ (Motive) เม่ือน าสมรรถนะ
ไปสู่การประยกุต์ ใช้ ความสามารถเชิงสมรรถนะ จะท าให้ เกิดประโยชน์กบัทุกฝ่ าย
และสัมพนัธ์ กนัในทุกระดบัขององค์ การดงัท่ี เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) มีความเห็น
ว่ าสมรรถนะมีประโยชน ต่ อระดบัพนกังาน ระดบัผู ้ บริหารและระดบัองค์ การ กล่

าวคือ ดา้นประโยชน ท่ีมี  
ต่ อพนกังานท าให้ พนกังานสามารถประเมินตนเองว่ า มีจุดแขง็จุดอ่ อนในด้ านใด 
เม่ือเทียบกบัมาตรฐานในองค์ การ สามารถก าหนดแนวทางในการพฒันาตนเองไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน สามารถส่ือสารกบัผู ้ บงัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะว่
า มีมาตรฐานกลางร่ วมกนัประโยชน ท่ีมีต่ อผู ้ บริหาร คือ ท าให้ ผูบ้ริหารมี
มาตรฐานในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลสามารถพฒันาทรัพยากรบุคคลได้ ตรงตาม
ความต้ องการของหน่วยงาน องค์ การใช้ เป็นเคร่ืองมือในการส่ือสารไปยงัพนกังานทุก
คนได้ อยา่งมีประสิทธิภาพเพราะวา่ เป็ นมาตรฐานเดียวกนัลดความเป็ นอคติในการ
ประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังาน ซ่ึงจะส่ งผลต่ อประโยชน์ในระดบัองคก์ารคือท า
ให้ องค์ การมีมาตรฐานกลางในการบริหารงานบุคคลผลการประเมินมีความ น่ าเช่ือถือ
และสอดคล้ องกนัมากข้ึน ผู ้ ท่ีท  าการตดัสินใจในองค์ การมีความมัน่ใจในความสามารถ
และทกัษะท่ีแทจ้ริงของพนกังาน สามารถคาดคะเนสมรรถนะของแรงงานท่ีตอ้งการและท่ีมีอยู่
ในองค์ การไดถู้กต้ อง ปรับปรุงประสิทธิภาพในการสรรหาบุคคลเข าท างาน โดยการ
ปรับสมรรถนะท่ีต้ องการใหส้อดคล องกบัต าแหน่งงานท่ีเสนอในการรับสมคัรงาน 
สามารถท่ีจะลงทุนในการบริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคลให้ เกิดประโยชน และมี
ประสิทธิภาพสูงสุด ท าให้องค์ การสามารถพฒันาและแปรเปล่ียนความสามารถของบุคคลมา 
เป็ นความสามารถในการแข่ งขนัและความย ัง่ยนืขององค์ การได้ การน าแนวคิด
สมรรถนะไปใช้ ในองค์ การ มีประโยชน์ ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ เพื่อเพิ่ม
ความสามารถขององค์ การและความได เปรียบในการแข่ งขนัทางธุรกิจใช้ ในการ
บริหารงานบุคคลตั้งแต่การสรรหาใหต้รงกบัความตอ้งการขององค์ การการพฒันาบุคลากร
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การพิจารณาค าตอบแทนและใช่ ในระบบบริหารผลการปฏิบติังาน ช่วยสนบัสนุนวสิัยทศัน์
ภารกิจและกลยทุธ์ ขององค์ การเป็ นกรอบในการ 

สร้ างวฒันธรรมองค์ การ และเป็ นเคร่ืองมือในการบริหารงานด้ านทรัพยากรมนุษย์
สมรรถนะ 
เป็ นส่ิงจ าเป็ นและส าคญัตั้งแต่ ในระดบับุคคลจนถึงระดบัองค์ การการค้ นหาและ
พฒันาสมรรถนะท่ีบุคคลมีอยู่ จะเป็ นตวัช้ีวดัท่ีส าคญัวา่บุคคลใดจะมีผลการปฏิบติังานท่ีดี
ข้ึนกว่ าการท างาน โดยทัว่ไปเม่ือเกิดสมรรถนะบุคคลแล้ วผลท่ีเกิดข้ึนต่อองค์ การ คือ ฝ่

ายบริหารสามารถน าผลการประเมินมาเป็ นตวัช้ีวดัในการคดัเลือก เล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง
บุคลากรในองค์ การ สามารถระบุสมรรถนะหลกัท่ีแท้ จริงขององค์ การในการแข่
งขนักบัองค์ การอ่ืนได้  สามารถก าหนดทิศทางการพฒันา เพื่อสร้ างความเข้ มแขง็
และความสามารถในการแข่ งขนัได้ ผลสุดท้ ายก็ คือ ประโยชน ท่ีเกิดข้ึนใน
ระดบัชาติ ดงันั้นการศึกษาเร่ืองสมรรถนะจึงเก่ียวเน่ืองกบัการ 
ค้ นหา และการระบุคุณลกัษณะท่ีเหมาะสมของผูป้ฏิบติังาน อนัได้ แก่ พนกังานทุก
ระดบัขององค์ การ ท่ีจะสามารถปฏิบติังานได้ อย่ างมีประสิทธิภาพและมีผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีเลิศ  
 

แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
  

 การศึกษาวธีิปฏิบติัดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยส์ามารถแบ่งระดบัการศึกษาเป็น 2 
มิติ คือ กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ระดบัมหภาค (Macro perspective) และกิจกรรม
การพฒันาทรัพยากรมนุษยร์ะดบัจุลภาค (Micro perspective) ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์ระดบัมหภาค เป็นมุมมองอยา่งกวา้ง ๆ ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใชก้  าลงัคน
ก่อใหเ้กิดประโยชน์ในการพฒันาประเทศทั้งทางดา้นเศรษฐกิจและสังคม ซ่ึงการพฒันาคน 
หรือพฒันาประชากรของประเทศนั้น สามารถวดัผลส าเร็จของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ได้
จากตวัช้ีวดัต่าง ๆ เช่น รายไดก้ารจา้งงาน อตัราการเกิดการตายของประชาชน อตัราการ
เจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ คุณภาพชีวติของประชาชน เป็นตน้ (Todaro and Smith.  2006 : 45) 
ส่วนกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยร์ะดบัจุลภาค จะเป็นการศึกษากิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร เป็นการพฒันาใหท้รัพยากรมนุษยต์อบสนองต่อเป้าหมายของ
องคก์าร ทั้งเป้าหมายระยะสั้น และเป้าหมายระยะยาวขององคก์ารโดยผา่นกิจกรรมต่าง ๆ ของ
องคก์ารท่ีถูกจดัข้ึนอยา่งเป็นระบบท่ีครอบคลุมในบริบทต่าง ๆ ขององคก์าร ซ่ึงในมุมมองของ



52 
 

กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยร์ะดบัจุลภาคนั้นเร่ิมตน้สนใจ เม่ือ (Nadler น าเสนอแนวคิด
ในงานประชุมวชิาการ American Society for Training and Development (ASTD) ในปี 1969 
ซ่ึงไดใ้หค้วามหมายวา่กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นชุดของกิจกรรมท่ีถูกออกแบบ 
และสร้างข้ึนในแต่ละช่วงเวลา เพื่อก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม (Nadler.  1984 : 18) 
ทั้งน้ีการศึกษาคร้ังน้ีจะสนใจไปท่ีกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยร์ะดบัจุลภาค 
 

 ความหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 

  การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง การจดัการการเรียนรู้ของบุคคลในช่วง
ระยะเวลาใดเวลาหน่ึง เพื่อใหเ้กิดการปรับปรุงผลการปฏิบติังานในปัจจุบนัของปัจเจกบุคคลให้
ดีข้ึน และไดใ้หค้วามหมายเพื่อใหมี้ความแตกต่างจากการฝึกอบรม คือ เป็นชุดของกิจกรรม
องคก์ารท่ีไดถู้กจดัการในเวลาท่ีก าหนดไว ้ท่ีไดอ้อกแบบเพื่อการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม
สมาชิกในองคก์าร โดยกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นครอบคลุมอยู ่3 กิจกรรม เพื่อจะ
ท าใหบุ้คคลมีประสิทธิภาพในการท างานมากข้ึน ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ 
การฝึกอบรม (Training) การศึกษา (Education) และการพฒันาของพนกังาน (Development) 
(Nadler.  1984 : 19) และตามแนวคิดของ  Gilley and Eggland. (1989 : 37) นิยามวา่ การพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง การมุ่งท่ีจะปรับปรุงผลการปฏิบติังานในปัจจุบนั และในอนาคตของ
ปัจเจกบุคคล เพื่อใหเ้กิดการปรับปรุงประสิทธิผลขององคก์าร โดยท่ีประสิทธิผลขององคก์าร
นั้นวดัไดจ้ากความสามารถในการแข่งขนั หรือความสามารถในการท าก าไรขององคก์าร โดย
กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระกอบไปดว้ยการพฒันาปัจเจกบุคคล (Individual 
Development) การพฒันาอาชีพ (Career Development) และการพฒันาองคก์าร (Organization 
Development) ซ่ึงก็สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ  Pace, Smith and Mills.  (1991 : 12) ท่ีไดใ้ห้
ความหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์า่เป็นการบูรณาการกนั (Integration) ของกิจกรรม
การการพฒันาปัจเจกบุคคล กิจกรรมการพฒันาอาชีพ และกิจกรรมการพฒันาองคก์ารเพื่อให้
พนกังานในองคก์ารมีคุณภาพ ประสิทธิภาพในการท างานสูงสุดเพื่อตอบสนองต่อเป้าหมาย
ขององคก์าร และ  Mathis and Jackson. (2003 : 34) ไดก้ล่าวถึงการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์า่  
เป็นการพฒันาพนกังานใหป้รับปรุง และเพิ่มความสามารถ ท่ีจ  าเป็นต่อการปฏิบติังานใน
ปัจจุบนั เพื่อใหส้ามารถจดัการกบังานท่ีหลากหลาย โดยการพฒันาน้ีจะมีประโยชน์ต่อทั้ง
องคก์ารและพนกังานและยงัช่วยในการปรับปรุงความสามารถในการแข่งขนัขององคก์าร เพิ่ม
ความสามารถในการปรับตวัเขา้กบัส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปได ้ส่วน Swanson and Holton. 
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(2001 : 8) ใหนิ้ยามการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง กระบวนการพฒันา และสร้างความ
เช่ียวชาญใหก้บัมนุษย ์โดยผา่นทางการพฒันาองคก์าร (Organization development) และการ
ฝึกอบรม (Training) พฒันา (Development) โดยมีวตัถุประสงคใ์หเ้กิดการปรับปรุงผลการ
ปฏิบติังาน ซ่ึงขอบเขตของผลการปฏิบติังานนั้นประกอบไปดว้ยผลการปฏิบติังานระดบั
องคก์าร กระบวนการท างาน และผลการปฏิบติังานระดบักลุ่ม/คน โดยการพฒันาองคก์าร 
หมายถึงกระบวนการปฏิบติัอยา่งเป็นระบบในการท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงองคก์ารเพื่อให้
เกิดการปรับปรุงผลการปฏิบติังาน ส่วนการฝึกอบรม และพฒันาหมายถึงกระบวนการพฒันาท่ี
เป็นระบบในระดบัปัจเจกบุคคลเพื่อใหเ้กิดการปรับปรุงผลการปฏิบติังาน ทั้งน้ีการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยค์รอบคลุมในเร่ืองของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human resource 
Management) การพฒันาอาชีพ (Career Development) และการปรับปรุงคุณภาพ (Quality 
Improvement) และแนวคิดของ Gilley, Eggland and Maycunich. (2002 : 34) ไดใ้หนิ้ยาม
ความหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง  เป็นกระบวนการท่ีช่วยก่อให้เกิดการ
เรียนรู้ขององคก์าร ผลงาน และการเปล่ียนแปลงผา่นทางกิจกรรมท่ีจดัข้ึน ทั้งเป็นทางการและ
ไม่เป็นทางการเพื่อเพิ่มความสามารถ ศกัยภาพ ใหเ้ห็นผลในระยะสั้นและระยะยาว เพื่อเตรียม
ความพร้อมท่ีจะแข่งขนั และการปรับปรุงองคก์าร และ Rothwell. (2005 : 85) กล่าววา่ การ
พฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ม่ใช่เนน้แต่เฉพาะการฝึกอบรม และการพฒันา แต่ในปัจจุบนัแนวโนม้
ของการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นเป็นวธีิการ กระบวนการ และกลยทุธ์ส าหรับแกปั้ญหาโดยมี
จุดมุ่งหมายท่ีสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของบุคคล เพื่อปรับปรุงผลการปฏิบติังานในปัจจุบนั
และอนาคต และทางดา้นนกัวชิาการชาวไทย จิรประภา อกัขรบวร. (2006 : 65)  สรุปวา่ การ
พฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกระบวนการส าหรับพฒันา และสร้างคนใหมี้ความเช่ียวชาญ
ความสามารถ โดยผา่นการพฒันาองคก์ารจากการปรับเปล่ียนสภาพแวดลอ้ม วฒันธรรม และ
โดยผา่นการฝึกอบรม และพฒันาบุคคล เพื่อใหเ้กิดการพฒันา และปรับปรุงท่ีสมดุลทั้ง 4 ดา้น 
คือ  1) ดา้นระดบัชาติใหป้ระเทศมีเศรษฐกิจท่ีดี ความสามารถในการแข่งขนั  2) ดา้นองคก์าร
เพื่อปรับปรุงพฒันาความสามารถในการผลิต และมีคุณภาพ  3) ดา้นสังคม ชุมชน เพื่อเป็นการ
บริบาลสังคมใหส้มดุล และ  4) ดา้นพนกังาน เพื่อใหพ้นกังานมีความกา้วหนา้และมีคุณภาพ
ชีวติในการท างาน 
  จากความหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษยด์งักล่าวแสดงใหเ้ห็นวา่การพฒันา
ทรัพยากรมนุษยมี์เป้าหมายในการปรับปรุงผลการปฏิบติังานของพนกังาน ปรับปรุงผลงานของ
องคก์าร เพื่อใหป้ระสิทธิผลขององคก์ารเพิ่มข้ึน ทั้งน้ีกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์



54 
 

ความเช่ือมโยงกบักิจกรรมอ่ืนของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เช่น กิจกรรมการให้รางวลั การ
ออกแบบโครงสร้างการท างาน โดยกิจกรรมของการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นประกอบไป
ดว้ยกิจกรรมในดา้นต่าง ๆ ทั้งกิจกรรมท่ีเนน้ไปท่ีบุคคล เช่น กิจกรรมการฝึกอบรม กิจกรรม
การศึกษา กิจกรรมกรพฒันาของพนกังาน และกิจกรรมท่ีเนน้เช่ือมโยงกบัองคก์าร เช่น 
กิจกรรมการพฒันาอาชีพ และกิจกรรมการพฒันาองคก์าร ซ่ึงงานวจิยัคร้ังน้ีใหค้วามหมายของ
กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง การด าเนินการให ้บุคคลไดรั้บประสบการณ์และ
การเรียนรู้ในช่วงระยะเวลาหน่ึง เพื่อท่ีจะน าเอามาปรับปรุงความสามารถในการท างาน โดย
การน าการพฒันาสายงานอาชีพเป็นตวัเช่ือมเป้าหมายของบุคคล กบัเป้าหมายขององคก์าร การ
น ากิจกรรมท่ีมีการก าหนดและวางรูปแบบอยา่งเป็นระบบเพื่อใชเ้พิ่มพูนความรู้ ทกัษะ 
ความสามารถ และปรับปรุงพฤติกรรมของพนกังานใหดี้ข้ึน โดยมุ่งเนน้ใน 5 ส่วน คือ  1) ดา้น
การฝึกอบรม (Training)  2) ดา้นการศึกษา (Education)  3) ดา้นการพฒันาของพนกังาน  
(Development)  4) ดา้นการพฒันาอาชีพ (Career Development) และ  5) ดา้นการพฒันา
องคก์าร (Organization development) 
 

 แนวคิด และทฤษฎพืีน้ฐานการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
 

  งานวจิยัเก่ียวกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งศึกษาบนพื้นฐานของทฤษฎี ท่ีมุ่ง
สนใจเก่ียวกบัสังคมการรวมกลุ่ม หลกัการบริหารจดัการ และผลประโยชน์ทางการเงินท่ีไดจ้าก
กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใหอ้งคค์วามรู้ของงานวจิยัการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ขยายตวัเพิ่มข้ึน ซ่ึงองคค์วามรู้ทางดา้นกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นสหวทิยาการจาก
ทฤษฎีการศึกษา ทฤษฎีระบบ ทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ ทฤษฎีจิตวทิยา และพฤติกรรมองคก์าร ดงั
แผนภาพท่ี 10 
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แผนภาพที ่10  สหวทิยาการของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 

ทีม่า : Jacobs (1990 : 67) 
 
  องคค์วามรู้ของทฤษฎีต่าง ๆ มีความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั ทั้งน้ีแต่ละองคค์วามรู้ของ
ทฤษฎีจะมีเอกลกัษณ์ของการอธิบายเก่ียวกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์แตกต่างกนั เช่น 
ทฤษฎีการศึกษาจะอธิบายถึงวธีิการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ในสถานท่ีท างาน ซ่ึงเป็นทฤษฎีหลกัของ
การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ส่วนทฤษฎีระบบอธิบายถึงการวเิคราะห์โครงสร้างระบบ การ
ควบคุม และการจดัการ ส่วนทฤษฎีเศรษฐศาสตร์อธิบายถึงการลงทุนกบัผลประโยชน์ท่ีมีต่อ
องคก์าร ส่วนทฤษฎีจิตวทิยาเป็นการอธิบายถึงการออกแบบงาน การใหค้  าปรึกษาดา้นอาชีพ 
แรงจูงใจ และค่าตอบแทน ส่วนพฤติกรรมองคก์ารเป็นการอธิบายถึงเร่ืองการส่ือสารระหวา่ง
บุคคลในองคก์าร พฤติกรรมกลุ่มในองคก์าร และโครงสร้างขององคก์าร (Jacobs.  1990 : 16) 
  กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งใชอ้งคค์วามรู้ทฤษฎีการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ 
เพื่ออธิบายใหเ้ขา้ใจถึงวธีิการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ในองคก์าร (Delahaye.  2005 : 7) และทฤษฎีการ
เรียนรู้เป็นทฤษฎีท่ีเป็นพื้นฐานส าคญัส าหรับความส าเร็จของการฝึกอบรม และกิจกรรมการ
พฒันา Van Wart, Cayer and Cook. (1993 : 31) ซ่ึงก็สอดคลอ้งกบักรอบการพฒันาทรัพยากร
มนุษยต์ามแนวคิดของ Delahaye. (2005 : 4) ท่ีระบุวา่ทฤษฎีการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ มีความ
เก่ียวขอ้ง และเป็นทฤษฎีพื้นฐานของแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เน่ืองจากมนุษยใ์นแต่
ละช่วงอายจุะมีการเรียนรู้ท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงข้ึนอยูก่บัความตอ้งการ ประสบการณ์ และอายท่ีุ
แตกต่างกนัของแต่ละคน ซ่ึงรายละเอียดของทฤษฎีการเรียนรู้ของผูใ้หญ่จะเป็นแนวทางวธีิการ
สอนหรือการเรียนรู้ส าหรับผูใ้หญ่จะตอ้งเป็นเร่ืองของสถานการณ์ต่าง ๆไม่ใช่เน้ือหาวชิา 
เน้ือหาท่ีจะจดัข้ึนส าหรับผูใ้หญ่จะตอ้งจดัข้ึนตามความสนใจและความตอ้งการของผูเ้รียนรู้ ซ่ึง
การเรียนการสอนจะตอ้งช้ีให้เห็นวา่ผูใ้หญ่มีความตอ้งการ และวธีิการเรียนรู้ท่ีแตกต่างไปจาก
เด็ก ดงันั้นกิจกรรมการเรียนรู้ตอ้งมีการจดัข้ึนอยา่งตั้งใจท่ีมุ่งใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในตวัผู ้
เรียนรู้ ซ่ึง Knowles et al. (1998 ; quoted in Swanson and Holton.  2001 : 7) ไดก้  าหนดขอ้
สมมติฐานเบ้ืองตน้ของการเรียนรู้ของผูใ้หญ่นั้นไว ้6 ขอ้ ดงัน้ี 
   1. ตอ้งเขา้ใจวตัถุประสงคข์องการเรียนรู้ (Learner’s Need to Know) ผูใ้หญ่มี
ความตอ้งการท่ีจะรู้ถึงวตัถุประสงค ์วธีิการเรียน ก่อนท่ีจะเรียนหรือเขา้ร่วมฝึกอบรม เป็น
จุดเร่ิมตน้การเรียนของผูใ้หญ่ 
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   2. มีแนวทางการเรียนรู้ของตนเอง (Self-concept of learning) ผูใ้หญ่มีความ
ตอ้งการท่ีจะเป็นผูน้ าในตวัเอง เน่ืองจากเช่ือวา่เขานั้นสามารถควบคุมและน าตนเอง 
   3. มีประสบการณ์ท่ีสั่งสมส าหรับการเรียนรู้ (Prior Experience of the Learning) 
เม่ือบุคคลมีวฒิุภาวะยิง่ข้ึน เขาก็ยิง่มีประสบการณ์อยา่งกวา้งขวาง ท าใหเ้ป็นแหล่งทรัพยากรท่ีมี
คุณค่า และเป็นขมุทรัพยแ์ห่งความรู้ และเป็นพื้นฐานท่ีจะรองรับการเรียนรู้ 
ใหม่ ๆ ต่อไป 
   4. มีความพร้อมในการเรียนรู้ (Readiness to Learn)ความพร้อมในการเรียนของ
ผูใ้หญ่จะมีความสัมพนัธ์อยา่งมากกบัการพฒันาภาระหนา้ท่ีการปฏิบติังาน และบทบาททาง
สังคมท่ีมุ่งใหเ้กิดประโยชน์กบัชีวติจริง 
   5. ใชส้ถานการณ์จริงเป็นศูนยก์ลางการเรียนรู้ (Orientation to Learning) ผูใ้หญ่
มีแนวทางการเรียนรู้ โดยยดึสถานการณ์จริง หรือปัญหาท่ีเกิดข้ึนจริงท่ีเกิดข้ึนกบัตนเองเป็น
ศูนยก์ลางของการเรียนรู้ มากกวา่ท่ีจะยดึเน้ือหาวชิาเป็นศูนยก์ลางของการเรียนรู้เหมือนกบัเด็ก 
เน่ืองจากมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งพฒันาตนเอง เพิ่มระดบัความสามารถ เพื่อใหต้นเองท างานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ 
   6. แรงจูงใจในการเรียนรู้ (Motivation to Learn) แรงจูงใจในการเรียนรู้ของ
ผูใ้หญ่เกิดจากปัจจยัภายในมากกวา่ปัจจยัภายนอก 
  ทฤษฎีการเรียนรู้ของผูใ้หญ่นั้นมีความสัมพนัธ์กบัการเรียนรู้ในองคก์ารโดยความ
สอดคลอ้งกนัภายใตป้รัชญาพฤติกรรมนิยมท่ีมุ่งเนน้ใหผู้ใ้หญ่เกิดการพฒันาทั้งทางกาย อารมณ์
สังคมไปพร้อม ๆ กนั โดยเนน้ผูเ้รียนเป็นศูนยก์ลางการเรียนรู้ มีการปฏิบติัไดล้งมือกระท าใน
กิจกรรมต่าง ๆ ตามปรัชญาพฤติกรรมนิยมไดมุ้่งเนน้ใหผู้ใ้หญ่มีทกัษะการท างาน และมี
พฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีถูกตอ้งตามมาตรฐานงาน อุ่นตา นพคุณ. (2527 : 5) จากทฤษฎีการ
เรียนรู้ของผูใ้หญ่ พบวา่ พนกังานท่ีอยูใ่นวยัผูใ้หญ่เป็นผูท่ี้มีประสบการณ์ไม่ชอบการช้ีน าและ
ไม่ชอบการสอน ดงันั้น การเรียนรู้พฒันาของผูใ้หญ่จึงควรเป็นกิจกรรมท่ีมุ่งเนน้แกปั้ญหาให้
พนกังาน เป็นเร่ืองท่ีพนกังานใหค้วามสนใจ และเน่ืองจากประสบการณ์ของตวัผูเ้รียนจดัเป็น
แหล่งทรัพยากรในการเรียนรู้ท่ีมีคุณค่า ซ่ึง Kolb. 1984 : 4 ; Quoted in Swanson and Holton. 
2001 : 7 ไดส้ร้างตวัแบบการเรียนรู้จากประสบการณ์ โดยพฒันามาจากทฤษฎีการเรียนรู้ของ
ผูใ้หญ่ ซ่ึงตวัแบบการเรียนรู้จากประสบการณ์เป็นอีกแนวทางหน่ึงท่ีเหมาะสมกบัการเรียนรู้
ของพนกังานในองคก์าร ดงัแผนภาพท่ี  11 
 



57 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 11  ตวัแบบการเรียนรู้จากประสบการณ์ 
 

ทีม่า : Kolb (1984 : 4 ; Quoted in Swanson and Holton. 2001 : 7) 
 
  จากแผนภาพท่ี 11 ตวัแบบการเรียนรู้จากประสบการณ์ มี 4 ขั้นตอน สามารถ
อธิบายไดด้งัน้ี 
   1. มีประสบการณ์ในเร่ืองต่าง ๆ โดยตรง (Concrete experience) เป็นการเรียนรู้
ท่ีเกิดจากการท่ีบุคคลท าความเขา้ใจกบัส่ิงต่างๆท่ีเกิดข้ึนโดยตรงกบัตนเอง ท าใหผู้เ้รียน
สามารถจดจ าเขา้ใจ และมองเห็นภาพรวมของสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน 
   2. การสังเกต และการคิดทบทวนต่อส่ิงท่ีเกิดข้ึน (Observations and reflection) 
เป็นการเรียนรู้ท่ีเกิดจากการสังเกตส่ิงต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนแลว้ น าสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนนั้นมาคิด
ทบทวนพิจารณาในแต่ละมุมมองหลาย ๆ ดา้น โดยอาจจะเป็นการอภิปราย การสัมมนากลุ่ม
ยอ่ย การตั้งค  าถามต าตอบ เพื่อสะทอ้นความคิดเห็นดา้นต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน 
   3. การสร้างกรอบแนวคิดและสร้างขอ้สรุปเพื่อน าไปปฏิบติั (Formation of 
abstract concepts and generalization) เป็นการเรียนรู้โดยการบูรณาการ และประมวลส่ิงต่าง ๆ 

มีประสบการณ์ใน 

เร่ืองต่าง ๆโดยตรง 

การสร้างกรอบแนวคิด และสร้าง 
ขอ้สรุปเพื่อน าไปปฏิบติั 

 

การทดสอบแนวคิด 

กบัสถานการณ์ใหม่ 
การสังเกต และการคิด
ทบทวนต่อส่ิงท่ีเกิดข้ึน 
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ท่ีเกิดข้ึน ส่ิงท่ีไดจ้ากการสังเกต หรือจากประสบการณ์ท างาน แลว้สร้างเป็นขอ้สรุปให้อยูใ่น
หลกัการและแนวคิดในรูปของทฤษฎีอยา่งกวา้ง ๆ เพื่อน าไปปฏิบติักบัเร่ืองต่าง ๆ 
   4. การทดสอบแนวคิดกบัสถานการณ์ใหม่ (Testing implications of new 
concepts in new situations) เป็นการเรียนรู้ท่ีเกิดจากการน ากรอบแนวคิด และขอ้สรุปต่าง ๆ ไป
ทดลองปฏิบติักบัสถานการณ์จริง หรือเป็นการจดักิจกรรมใหมี้การลงมือฝึกปฏิบติัจริง ตาม
กรอบทฤษฎี และแนวคิดท่ีไดส้รุปไว ้
  นอกจากน้ีแลว้การอธิบายวธีิการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ยงัสามารถน าทฤษฎีสร้างสรรค์
ความรู้ (Constructivism theory) มาประยกุตใ์ชเ้พื่อออกแบบกิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษยใ์หเ้หมาะกบัพนกังานในองคก์าร ซ่ึง Knowles et al. 1998 ; Quoted in Swanson and 
Holton.  2001 : 7 ไดเ้สนอวา่ นกัพฒันาทรัพยากรมนุษยค์วรใชป้ระยกุตใ์ชท้ฤษฎีสร้างสรรค์
ความรู้กบัทฤษฎีการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ เพื่อท่ีจะไดเ้ขา้ใจวา่ผูใ้หญ่มีวธีิการไดค้วามรู้ใหม่ได้
อยา่งไรและมีความสัมพนัธ์อยา่งไรกบัประสบการณ์ ซ่ึงทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้ มีหลกัการท่ี
ส าคญัวา่มนุษยมี์ศกัยภาพในการสร้างความรู้ดว้ยตนเอง เม่ือไดมี้ปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงต่าง ๆ ท่ีอยู่
รอบตวัโดยการใชค้วามรู้และประสบการณ์เดิมท่ีมีอยูส่ร้างความหมายของประสบการณ์ใหม่
แต่เน่ืองจากมนุษยแ์ต่ละคนมีพฒันาการทางสติปัญญาท่ีแตกต่าง มีความรู้และประสบการณ์เดิม
ท่ีไม่เหมือนกนั มีความสนใจต่างกนั มีความสามารถในการแปลความหมายของประสบการณ์
ไดไ้ม่เท่ากนั จึงท าใหม้นุษยแ์ต่ละคนสร้างและพฒันาการทางความรู้ความเขา้ใจไดแ้ตกต่างกนั
ถึงแมจ้ะไดรั้บประสบการณ์ท่ีเหมือนกนั การท่ีมีปฏิสัมพนัธ์กบัคนอ่ืนท าใหม้นุษยไ์ด้
แลกเปล่ียนความรู้ พฒันาความเขา้ใจและความคิดท่ีแตกต่างกนั ท าใหม้นุษยมี์โอกาส
สังเคราะห์ความคิดของตนเองและความคิดของคนอ่ืนแลว้พฒันาหรือสร้างความรู้ความเขา้ใจ
ใหม่ท่ีมีความสมเหตุสมผล และสอดคลอ้งกบัประสบการณ์ของตนเอง แต่ในกลุ่มนกัวชิาการ
ทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้มีความเห็นแตกต่างกนัในเร่ืองของการเรียนรู้หรือการสร้างความรู้วา่
เกิดข้ึนไดอ้ยา่งไร ทั้งน้ีเน่ืองจากฐานคติ ความเช่ือพื้นฐานของทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้ ซ่ึงมี
รากฐานมาจากทฤษฎี 2 ทฤษฎี คือ ทฤษฎีการพฒันาของ Piaget and Vygotsky. (อา้งถึงในสุ
รางค ์โคว้ตระกูล.  2548 : 67) 
   1. ทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้แบบความรู้ความเขา้ใจ (Cognitive Constructivism)  
หมายถึง ทฤษฎีการเรียนรู้ท่ีมีรากฐานมาจากทฤษฎีพฒันาของ Piaget ซ่ึงทฤษฎีน้ีมีฐานคติวา่
ผูเ้รียนเป็นผูก้ระท า และเป็นผูส้ร้างความรู้ข้ึนเอง เน่ืองจากมนุษยมี์ความสามารถในการ
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จดัระบบความคิดของตนอยา่งต่อเน่ือง ผา่นกระบวนการเช่ือมโยงส่ิงใหม่ท่ีไดเ้รียนรู้กบัความรู้
เดิมและประสบการณ์เดิม เกิดเป็นความรู้ใหม่ข้ึน 
   2. ทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้แบบสร้างปฏิสัมพนัธ์ทางสังคม (Social 
Constructivism) เป็นทฤษฎีท่ีมีพื้นฐานมาจากทฤษฎีการพฒันาของ Vygotsky ซ่ึงทฤษฎีน้ีมีฐาน
คติวา่ผูเ้รียนสามารถสร้างความรู้ดว้ยการมีปฏิสัมพนัธ์ทางสังคมกบัผูอ่ื้น โดยท่ีผูเ้รียนมีส่วน
ร่วมในกิจกรรม และมีปฏิสัมพนัธ์ทางสังคม จะท าใหผู้เ้รียนสร้างความรู้ดว้ยการปรับเปล่ียน
ความรู้ ความเขา้ใจเดิมใหถู้กตอ้งหรือกวา้งขวางข้ึน ซ่ึงคุณลกัษณะร่วมของทฤษฎีสร้างสรรค์
ความรู้ (Constructivism) ทั้งทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้แบบความรู้ความเขา้ใจ (Cognitive 
constructivism) และทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้แบบสร้างปฏิสัมพนัธ์ทางสังคม (Social 
constructivism) ซ่ึงไดอ้ธิบายวา่ผูเ้รียนสามารถสร้างความรู้อยา่งไร โดยคุณลกัษณะร่วมของ
ทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้ (Constructivism) คือ 
    2.1 ผูเ้รียนสร้างความเขา้ใจในส่ิงท่ีเรียนรู้ดว้ยตนเอง 
    2.2 การเรียนรู้ส่ิงใหม่ข้ึนกบัความรู้เดิมและความเขา้ใจท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนั 
    2.3 การมีปฏิสัมพนัธ์ทางสังคมมีความส าคญัต่อการเรียนรู้ 
    2.4 การจดัการส่ิงแวดลอ้ม กิจกรรมท่ีคลา้ยคลึงกบัชีวติจริง ท าใหผู้เ้รียนเกิด
การเรียนรู้อยา่งมีความหมาย 
  ทั้งน้ีทฤษฎีการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ เป็นการเรียนรู้ในลกัษณะท่ีมีฐานคติวา่ ผูใ้หญ่เป็น
ผูท่ี้มีประสบการณ์ไม่ชอบการช้ีน าและไม่ชอบการสอน การเรียนรู้มีแนวโนม้ท่ียดึศูนยก์ลาง
ของปัญหาในการเรียนรู้ มากกวา่ท่ีจะยดึเน้ือหาวชิาเป็นศูนยก์ลางการเรียนรู้เหมือนกบัเด็ก เป็น
ลกัษณะการเรียนรู้ภายใตป้รัชญาพฤติกรรมนิยม ดงันั้นการเรียนของผูใ้หญ่จะตอ้งมุ่งเนน้ท่ี
แกปั้ญหา มีการปฏิบติัไดล้งมือกระท าในกิจกรรมต่าง ๆ และเป็นการท ากิจกรรมท่ีจดัข้ึนเพื่อมุ่ง
ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในตวัผูเ้รียนรู้ (Knowles et al., 1998 Quoted in Swanson and Holton.  
2001 : 7) 
  กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ตั้งอยูบ่นพื้นฐานของ 3 ทฤษฎีหลกัจะช่วย
สร้างความเขา้ใจ อธิบาย และสร้างความส าเร็จใหก้บับทบาทและกระบวนการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์ซ่ึงประกอบไปดว้ยทฤษฎีจิตวทิยา (Psychological Theory) ทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ 
(Economic Theory) และ ทฤษฎีระบบ (Systems Theory) โดยท่ีทั้ง 3 ทฤษฎีหลกัของการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยเ์ปรียบเสมือนเป็น 3 ขาของมา้นัง่ ท่ีตั้งอยูบ่นจริยธรรม (Ethics) ซ่ึงในแต่ละขา
เป็นองคป์ระกอบของทฤษฎีการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ตอ้งบูรณาการเขา้ดว้ยกนัเพื่อเป็นฐาน
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จริยธรรม 

ทฤษฎี
จิต 

วทิยา 

ทฤษฎี
ระบบ 

ทฤษฎี
เศรษฐ
ศาสตร์ 

 

ทฤษฎีการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 

ใหก้บัทฤษฎีการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ (Swanson.  2001 : b) อธิบายไดด้งัแผนภาพท่ี 12 โดย 
Hammer and Champy. 1993 : 76 ไดย้กตวัอยา่ง การปรับปรุงโครงสร้างทั้งองคก์ารโดยการบูร
ณาการทั้ง 3 ทฤษฎีเขา้ดว้ยกนัซ่ึงท าการลดตน้ทุนค่าใชจ่้ายเป็นการพิจารณาบนฐานของทฤษฎี
เศรษฐศาสตร์ และท าการวเิคราะห์ลดขั้นตอนของระบบการท างานเป็นการพิจารณาบนฐาน
ของทฤษฎีระบบ และน าเร่ืองจิตวทิยาเขา้มาใชก้บัพฤติกรรมพนกังาน ซ่ึงเป็นการบูรณาการทั้ง 
3 ทฤษฎีหลกัของการพฒันาทรัพยากรมนุษยด์งัแผนภาพท่ี 12 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที ่12  ทฤษฎีพื้นฐานของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 

ทีม่า : Swanson  (2001 : b) 
 
  ทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ (Economic Theory) ตามหลกัของทฤษฎีจะสนใจไปท่ีเร่ือง
ของประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการใชท้รัพยากร เพื่อใหเ้กิดผลผลิตตามเป้าหมายของ
องคก์ารโดยการจดัการกบัทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั (Scarce Resource) ใหเ้กิดประโยชน์ต่อ
องคก์ารสูงสุดซ่ึงการลงทุนในทรัพยากรมนุษยน์ั้นสามารถท่ีจะสร้างรายไดใ้หก้บัองคก์าร โดย
มีทฤษฎี 3 ทฤษฎีท่ีใชใ้นการอธิบายทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ คือ  1) ทฤษฎีการใชท้รัพยากรท่ีมีอยู่
อยา่งจ ากดั (Scarce Resource Theory) ซ่ึงทฤษฎีน้ีจะพิจารณาถึงการใชท้รัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่ง

ผลการปฏิบติังาน (องคก์าร กระบวนการ และบุคคล) 
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จ ากดัทั้งเงินทุน วตัถุดิบเวลา ตอ้งน ามาใชเ้พื่อใหเ้กิดผลตอบแทนท่ีสูงสุด นกัปฏิบติัตอ้ง
ตดัสินใจ และคาดการณ์เพื่อท่ีจะเลือกใชท้างเลือกท่ีคุม้ค่ากบัการลงทุน  2) ทฤษฎีการใช้
ทรัพยากรอยา่งย ัง่ยนื (Sustainable resource theory) ทฤษฎีน้ีคลา้ยกบัทฤษฎีการใชท้รัพยากรท่ี
มีอยูอ่ยา่งจ ากดัแต่แตกต่างตรงท่ีจะพิจารณาทางเลือกทางเดียวท่ีมีนยัส าคญัท่ีจะเกิดประโยชน์
ในระยะยาว  (Swanson.  2001 : 2)  เช่น การลงทุนกบักระบวนการเทคโนโลยจีะเกิดผล
ประโยชน์อยา่งย ัง่ยนื และเพื่อสร้างความสามารถการแข่งขนัในระยะยาวส าหรับอุตสาหกรรม
ใหม่ (Thurow.  1993 : 9) และ  3) ทฤษฎีทุนมนุษย ์(Human Capital Theory) อธิบายไดจ้าก
แนวคิดของ Becker.  (1993 : 6) ท่ีสรุปวา่การสร้างความแตกต่างใหก้บัแต่ละองคก์าร สามารถ
ท าไดโ้ดยผา่นการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อสร้างคุณค่าใหก้บัทรัพยากรมนุษยท์ั้งดา้นสุขภาพ 
ใหก้ารศึกษา การฝึกอบรม และสาธารณสุข ซ่ึงจะมีกระบวนการประเมินความคุม้ค่าของ
ประสิทธิผลกบัการลงทุนท่ีเกิดข้ึนกบัการศึกษา การฝึกอบรม และสาธารณสุข เป็นตน้ 
  ทฤษฎีจิตวทิยา (Psychological Theory) เป็นทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการทาง
จิตใจท่ีมีผลต่อพฤติกรรมของมนุษยท่ี์แสดงออกมา โดยจะสนใจความสัมพนัธ์การเรียนรู้กบั
พฤติกรรม ซ่ึงจะอธิบายถึงการเรียนรู้ การกระตุน้จูงใจ กระบวนการส่งขอ้มูลข่าวสาร การ
เคล่ือนไหวของกลุ่มคนในแง่ของการปรับปรุงผลการปฏิบติังาน โดยทฤษฎีจิตวทิยาประกอบ
ไปดว้ย 3 ทฤษฎียอ่ย คือ  1) ทฤษฎีจิตวทิยาเกสตลัท ์(Gestalt Psychology) การศึกษาเร่ืองใด
เร่ืองหน่ึงโดยแยกศึกษาเป็นส่วนยอ่ย ๆ จะไม่สามารถเขา้ใจ และอธิบายส่ิงนั้นได ้ดงันั้น
การศึกษาจึงตอ้งเป็นการมองใหเ้ขา้ใจถึงภาพรวม ภาพกวา้งจึงจะท าใหเ้ขา้ใจความหมายของส่ิง
นั้น ๆ ได ้เกสตลัทเ์ช่ือวา่แต่ละบุคคลสามารถท่ีจะกระท าในบางส่ิงไดแ้ตกต่างกนั เน่ืองจากแต่
ละคนมีประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั ดงันั้น  การการศึกษาคุณค่าท่ีเกิดจากพฤติกรรมของมนุษย์
นั้นจึงตอ้งดูในภาพรวมก่อนท่ีจะแยกแยะเพื่อสร้างความเขา้ใจแต่ละบุคคล  2) ทฤษฎีจิตวทิยา
ดา้นพฤติกรรม (Behavioral Psychology) ทฤษฎีน้ีสนใจท่ีจะพฒันาพฤติกรรมของทรัพยากร
มนุษย ์โดยพิจารณาจากการตอบสนองของพฤติกรรม เช่นการกระตุน้จูงใจ การส่งเสริม
สนบัสนุน การบงัคบัลงโทษ และโปรแกรมการเรียนรู้  3) ทฤษฎีจิตวทิยาดา้นการรับรู้ 
(Cognitive Psychology) ทฤษฎีน้ีเป็นการบูรณาการทฤษฎีจิตวทิยาเกสตลัท ์และทฤษฎีจิตวทิยา
ดา้นพฤติกรรมเขา้ดว้ยกนั เพื่ออธิบายวา่การเรียนรู้ของแต่ละบุคคลมีความสัมพนัธ์กบัการคิด
ความเขา้ใจ การรับรู้จากท่ีมากระตุน้ และเป็นผลมาจากประสบการณ์ของแต่บุคคล ดงันั้นใน
การออกแบบโปรแกรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งค านึงถึงประสบการณ์ การรับรู้ หรือ
ส่ิงท่ีจะมาสร้างแรงกระตุน้จูงใจใหเ้กิดการเรียนรู้เพื่อน าไปสู่การปรับปรุงผลการปฏิบติังาน 
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  ทฤษฎีระบบ (Systems theory) เป็นองคค์วามรู้เล็ก ๆ เม่ือเปรียบเทียบกบัทฤษฎี
เศรษฐศาสตร์ทฤษฎีจิตวทิยา ซ่ึงทฤษฎีระบบเป็นเร่ืองท่ีกล่าวถึงแนวคิดทัว่ไป กฎ เคร่ืองมือ 
การแกปั้ญหา เคร่ืองมือสนบัสนุน โดยน ารูปแบบของระบบต่าง ๆ เช่ือมโยงกบัประเด็นของ
การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ทั้งน้ีทฤษฎีระบบประกอบไปดว้ย 3 ทฤษฎียอ่ย คือ  1) ทฤษฎีระบบ
ทัว่ไป (General Systems Theory) แนวคิดหลกัของทฤษฎีระบบทัว่ไปเป็นเร่ืองของส่ิงท่ี
ป้อนเขา้ กระบวนการผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน และผลสะทอ้นกลบั ซ่ึงการออกแบบกิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีตอ้งเป็นระบบเปิดมากกวา่ท่ีจะเป็นระบบปิด ระบบเปิดจะน าเร่ืองของ
สภาพแวดลอ้ม ผลสะทอ้นกลบัมาพิจารณาในการออกแบบกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ดว้ย  2) ทฤษฎีความสับสน (Chaos Theory) เป็นแนวคิดท่ีบอกถึงปรากฏการณ์บางอยา่งอาจจะ
ไม่เป็นไปตามกฎเกณฑเ์สมอไปท าใหไ้ม่สามารถท านายปรากฏการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนไดใ้นอนาคต
ได ้ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยก์็ไม่อาจจะหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนน้ีไปได ้ 
3) ทฤษฎีแห่งอนาคต (Future Theory) เป็นทฤษฎีท่ีมุ่งเนน้ใหพ้ยายามพยากรณ์ ท านายส่ิงท่ีจะ
เกิดข้ึนในอนาคต ท าใหกิ้จกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งออกแบบ วางแผนให้
รองรับการเปล่ียนแปลงท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคตดว้ย 
  การออกแบบโปรแกรมกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นจ าเป็นท่ีจะตอ้ง
บูรณาการทั้ง 3 ทฤษฎีหลกัของการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยท่ีตั้งอยูบ่นหลกัของจริยธรรม 
(Ethics) ซ่ึง Miller.  (2003 : 35) ไดร้ะบุวา่จริยธรรมวชิาชีพดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้นส่ิงท่ีส าคญั 
คือ การจ าแนกองคป์ระกอบของความยติุธรรม และองคป์ระกอบท่ีจะท าใหเ้กิดผลลพัธ์อยา่ง
ยติุธรรม โดยเม่ือท าการพิจารณาประเด็นของผลลพัธ์อยา่งยติุธรรมจะตอ้งไม่น าเร่ืองท่ีเก่ียวกบั
เช้ือชาติ เพศ มาเป็นประเด็นส าหรับการพิจารณาผลลพัธ์อยา่งยติุธรรม ซ่ึงบุคคลควรจะได้
โอกาสท่ีเท่าเทียมกนัส าหรับการไดรั้บหรือการปฏิเสธ โดยพิจารณาจากคุณสมบติั ความรู้ 
ความสามารถท่ีแตกต่างกนัของแต่ละบุคคล ทั้งน้ีมีหลกัการ 5 หลกัการ เพื่อใชส้ าหรับการให้
เหตุผลของความแตกต่างในเร่ืองของการพิจารณาผลลพัธ์ใหเ้ป็นไปอยา่งยติุธรรม คือ  1) หลกั
ของความเสมอภาค (The Principle of Perfect Equality)  2) หลกัท่ีวา่ดว้ยความจ าเป็น (The 
Principle of Need) 3) หลกัท่ีวา่ดว้ยเร่ืองคุณความดี และผลสัมฤทธ์ิ (The Principle of Merit and 
Achievement)  4) หลกัท่ีวา่ดว้ยเร่ืองความช่วยเหลือสนบัสนุน (The Principle of Contribution) 
และ  5) หลกัท่ีวา่ดว้ยเร่ืองของผลจากความพยายาม (The Principle of Effort) โดยท่ีสอง
หลกัการแรก โดยพื้นฐานมีความคลา้ยและแตกต่างจากสามหลกัการสุดทา้ย อยา่งแรกเก่ียวกบั 
ความจ าเป็นพื้นฐานอยา่งหลงัเก่ียวกบัความปรารถนา 
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  ทั้งน้ีกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นมีค่านิยมหรือความเช่ือท่ีถือวา่เป็น
หวัใจหลกัของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Core HRD Beliefs) ซ่ึง Swanson and Holton.  
(2001 : 32) ไดน้ าเสนอคือ 
   1. องคก์ารเป็นตวัตนท่ีถูกสร้างจากมนุษย ์โดยความเช่ียวชาญของมนุษย์
สามารถท่ีจะท าใหเ้กิดการก่อร่างและบรรลุเป้าหมายของตนเอง 
   2. การพฒันาความเช่ียวชาญของมนุษย ์เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดนั้นท าได้
โดยการผา่นกระบวนการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์และควรจะสร้างข้ึนเพื่อเป็นประโยชน์ร่วมกนั
ทั้งในระยะยาว และเฉพาะหนา้ขององคก์ารและปัจเจกบุคคล 
   3. ผูเ้ช่ียวชาญอาชีพทางดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ เป็นผูส่้งเสริม
สนบัสนุนใหเ้กิดความสมบูรณ์เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัของปัจเจกบุคคล/กลุ่ม กระบวนการ
ท างาน และขององคก์าร 
  นอกจากค่านิยมของการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ลว้ Pace, Smith and Mills. (1991 : 
28) ไดก้ล่าวถึงฐานคติเบ้ืองตน้ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์7 ประการ โดยสะทอ้นมาจาก
มุมมองปรัชญาของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ ดงัน้ี 
   1. คุณค่าของมนุษยห์รือปัจเจกบุคคล (Worth of Individual) มนุษยเ์ป็นส่ิงท่ี
ส าคญัท่ีมีคุณค่าต่อองคก์าร ซ่ึงคุณภาพขององคก์ารนั้นพิจารณาไดจ้ากการท าประโยชน์ และ
การแสดงคุณค่าของพนกังานท่ีมีต่อองคก์าร 
   2. พนกังานคือทรัพยากร (Employee as Resource) องคก์ารควรตระหนกัวา่
พนกังานในองคก์ารคือทรัพยากรท่ีมีคุณค่าซ่ึงแตกต่างจากทรัพยากรอ่ืน ๆ เน่ืองจากเป็น
ทรัพยากรท่ีสามารถพฒันาเรียนรู้จากส่ิงใหม่  ๆ ได ้จึงเป็นทรัพยากรท่ีจะช่วยตอบสนองความ
ตอ้งการขององคก์ารทั้งในปัจจุบนัและในอนาคต โดยผา่นการใชท้กัษะ ความรู้ ความสามารถ
ของพนกังาน 
   3. สภาพแวดลอ้มการท างานท่ีมีคุณภาพ (Quality Work Environment) องคก์าร
ควรเอาใจใส่ต่อคุณภาพของชีวติการท างาน รวมทั้งเอาใจใส่ต่อสิทธิ ความปลอดภยั และความ
สะอาดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท างานของพนกังาน 
   4. ความพึงพอใจของพนกังาน (Employee Satisfaction) มนุษยทุ์กคนมีสิทธิท่ี
จะไดรั้บความพึงพอใจ และความรู้สึกท่ีดีเก่ียวกบัแนวทางปฏิบติัท่ีพวกเคา้จะท าประโยชน์
ใหก้บัองคก์าร ซ่ึงความส าเร็จของงานมาจากความพึงพอใจในส่วนลึก ๆ ของพนกังาน ดงันั้น
องคก์ารตอ้งออกแบบการท างานใหม่ใหเ้หมาะสมกบัธรรมชาติของพนกังาน แทนท่ีจะมอง
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พนกังานเป็นเหมือนหุ่นยนต ์และออกแบบงานให้เหมาะสมระหวา่งเทคโนโลยแีละ
ความสามารถของพนกังานแต่ละคน 
   5. ความตอ้งการท่ีจะเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง (Continuous Learning need) การ
ฝึกอบรมและพฒันาพนกังานไม่ควรท าเฉพาะช่วงเวลาเดียว ไม่มีพนกังานคนใดท่ีเขา้มาท างาน
แลว้มีความรู้ ทกัษะท่ีครบถว้นตามความตอ้งการขององคก์าร ถึงแมว้า่แต่ละคนจะถูกคดัเลือก
ใหเ้ขา้ท างานโดยพิจารณามาจากความรู้ทกัษะพื้นฐานท่ีจ าเป็นต่อการท างาน แต่พนกังานยงั
ตอ้งการความทา้ทาย ท่ีจะปรับปรุงใหเ้กิดความรู้ทกัษะใหม่ ดงันั้นองคก์ารจึงตอ้งช่วยเหลือ
พนกังานใหมี้การเรียนรู้พฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
   6. การเตรียมโอกาสใหพ้ร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลง (Change Opportunities 
Preparation) สถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีมีการเปล่ียนแปลง ไม่วา่จะเป็นเร่ืองของสภาพแวดลอ้ม 
ตลาด และความตอ้งการทรัพยากร จึงจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการเตรียมการเพื่อใหพ้นกังานท างานใน
หนา้ท่ีใหม่หรือต าแหน่งใหม่ ทั้งน้ีเน่ืองจากสถานการณ์ต่าง ๆ จะมีการเปล่ียนแปลงอยา่ง
ต่อเน่ือง ดงันั้นองคก์ารจึงตอ้งตระหนกัถึงการสร้างศกัยภาพส าหรับพนกังานแต่ละคน 
   7. ความตระหนกัถึงการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นขอบเขตท่ีกวา้ง (Broad 
Scope of HRD Concerns) การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเร่ืองท่ีตอ้งพิจารณามากกวา่กิจกรรม
การฝึกอบรม แต่เป็นเร่ืองท่ีครอบคลุมถึงความเขา้ใจพฤติกรรมของมนุษย ์การตอบสนองและ
ความสัมพนัธ์กบัส่ิงต่าง ๆ ของพนกังานท่ีจะน ามาสร้างผลผลิตใหก้บัองคก์าร ซ่ึงพนกังาน
จะตอ้งมีความรู้มากกวา่งานประจ าท่ีปฏิบติั ทั้งน้ีความรู้ ความสามารถในขอบเขตท่ีกวา้งของ
พนกังานจะเป็นส่ิงท่ีส าคญัต่อองคก์าร 
  จากค่านิยมหลกัและฐานคติของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ ผูว้จิยัสรุปไดว้า่  การ
พฒันาทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นตอ้งค านึงถึงคุณค่าของมนุษยท่ี์ประกอบดว้ย  ความรู้  ทกัษะ  
ประสบการณ์  และความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ โดยใชแ้นวทางการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์3 วธีิ 
คือ การฝึกอบรม การส่งเสริมการศึกษา และการเรียนรู้ดว้ยตนเอง เป็นการสร้างพนกังานท่ีเป็น
ทรัพยากรท่ีมีคุณค่า และสามารถสร้างผลผลิตใหก้บัองคก์าร 
 

 กรอบแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
 

  กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์บริบทท่ีถูกครอบคลุมทั้งองคก์ารและ
สภาพแวดลอ้มซ่ึงกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 5 กิจกรรมคือการวิเคราะห์ การ
น าเสนอ การสร้าง การด าเนินงาน และการประเมินจะเป็นกิจกรรมท่ีคู่ขนานไปกบักระบวนการ
อ่ืน ๆ ขององคก์าร ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะมีความสัมพนัธ์กบักระบวนการ



65 
 

หรือระบบขององคก์าร คือ พนัธกิจ กลยทุธ์องคก์าร โครงสร้างองคก์าร เทคโนโลยี และ
ทรัพยากรมนุษยแ์ละถูกก าหนดภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีใหญ่ข้ึน คือ แรงกดดนัทางเศรษฐกิจ 
แรงกกดนัทางการเมือง และแรงกดดนัทางวฒันธรรม (Swanson and Holton.  2001 : 45) 
อธิบายไดด้งัแผนภาพท่ี 13 
 
 
                         สภาพแวดลอ้ม 
           •แรงกกดนั           •แรงกกดนั              •แรงกกดนั 
                            ทางเศรษฐกิจ              ทางการเมือง            ทางวฒันธรรม 

องคก์าร 
                       „พนัธกิจและกลยทุธ์  •โครงสร้าง  „เทคโนโลย ี „ทรัพยากรมนุษย ์
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แผนภาพที ่13  การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นบริบทขององคก์ารและสภาพแวดลอ้ม 
 

ทีม่า : Swanson and Holton  (2001 : 45) 
 
  กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยถู์กจดัวา่เป็นส่วนหน่ึงของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์มีอิทธิพลต่อการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมท่ีมีอยูใ่นองคก์าร 
โดยกรอบแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะอยูภ่ายใตแ้นวคิดของการจดัการความรู้ การ
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เรียนรู้ของผูใ้หญ่ การเรียนรู้จากการปฏิบติังาน และเครือข่ายร่วมมือเรียนรู้ ซ่ึง Delahaye.  
(2005 : 5) ไดเ้สนอกรอบการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์อธิบายไดด้งัแผนภาพท่ี 13   
   1. การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management)โครงสร้างของ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็นบทบาทในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งการวางแผนกลยทุธ์ การคดัเลือก 
การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์การประเมินผล ทุกบทบาทของกิจกรรมการบริหารทรัพยากร
มนุษยมี์ความสัมพนัธ์กนั เช่น การพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความสัมพนัธ์ ทิศทางเดียวกบั
การวางแผนกลยทุธ์ขององคก์าร 
   2. การบริหารความหลากหลาย (The Management of Diversity) เน่ืองมา 
จากสังคมท่ีอยูใ่นองคก์ารมีความหลากหลายทางดา้นวฒันธรรมซ่ึงจะมีผลต่อการจดัการ
แรงงาน และในทางกฎหมายองคก์ารสมยัใหม่ไม่สามารถท่ีแบ่งแยกหรือต่อตา้นแรงงานท่ี
แตกต่างกนัได ้และองคก์ารก็ตอ้งการความหลากหลายท่ีมีอยูใ่นองคก์ารทั้งความหลากหลาย
ทางความคิด การรับรู้ ความรู้ ซ่ึงส าคญัในยคุของโลกาภิวฒัน์ 
   3. การจดัการความรู้ (Management of Knowledge) การจดัการความรู้จะ
ตระหนกัถึงการสร้างความรู้ใหม่อยา่งต่อเน่ืองทั้งความรู้ท่ีชดัแจง้ (Explicit Knowledge) และ
ความรู้ท่ีฝังลึก (Tacit Knowledge) โดยผา่นกระบวนการสร้างความรู้จากบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 
ซ่ึงกิจกรรมการสร้างความรู้มี 4 กิจกรรม คือ  1) การสร้างความรู้ผา่นการมีปฏิสัมพนัธ์
แลกเปล่ียนประสบการณ์ความรู้ระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มบุคคล  2) การผนวกประสบการณ์กบั
ความรู้ท่ีชดัแจง้จากเอกสารต ารา ส่ิงตีพิมพ ์3) การบูรณาการความรู้จากเอกสารส่ิงตีพิมพใ์น
ศาสตร์แขนงต่าง ๆ เขา้ดว้ยกนั และ  4) การสร้างความรู้จากความรู้ชดัแจง้เป็นความรู้ฝังลึกโดย
เรียนรู้จากการลงมือปฏิบติังาน ศึกษาจากผลิตภณัฑ์ กระบวนการท างาน และต ารา คู่มือเพื่อให้
เกิดทกัษะเป็นความสามารถของตนเอง 
   4. การเรียนรู้ของผูใ้หญ่ (Adult Learning) ความเขา้ใจเก่ียวกบัการเรียนรู้ของ
ผูใ้หญ่จะเป็นพื้นฐานท่ีอธิบายถึงการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เน่ืองจากอายุ ประการณ์ 
สถานการณ์วฒันธรรมท าให้มนุษยต์อ้งการความรู้ ทกัษะ โดยผา่นวธีิการเรียนรู้ท่ีแตกต่างกนั 
   5. พนัธมิตรหรือหุน้ส่วนในการเรียนรู้ (Learning Partnerships) เป็นการ 
เรียนรู้จากหุน้ส่วนทางธุรกิจซ่ึงจะเป็นการสร้างความรู้ใหม่ ท่ีเกิดจากการเรียนรู้จากหุน้ส่วน 
ทางธุรกิจท่ีอยูร่อบ ๆ ตวั ท าใหท้ราบถึงผลิตภณัฑห์รือบริการของหุ้นส่วน เกิดเป็นความรู้ใหม่
ท่ีสามารถน ามาพฒันาเป็นผลิตภณัฑห์รือบริการใหม่ 
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   6. การเรียนรู้จากการปฏิบติังาน (Workplace Learning)เป็นกระบวนการเรียนรู้
ประสบการณ์จริงโดยผา่นการฝึกปฏิบติังานจากสภาพแวดลอ้มการท างานจริง มากกวา่ท่ีจะเป็น
การเรียนรู้ในรูปแบบท่ีเป็นทางการจากหอ้งเรียน ท าใหง่้ายต่อการถ่ายโอนความรู้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

แผนภาพที ่14  กรอบการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 

ทีม่า : Delahaye.  (2005 : 5) 
 
  กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยถู์กน ามาปฏิบติัในองคก์าร เพื่อใหพ้นกังานมี
ความรู้ ทกัษะ ซ่ึงจะช่วยในการเพิ่มประสิทธิผลใหก้บัพนกังานและทีมงาน และใหเ้กิดความ
มัน่ใจวา่จะปฏิบติังานบรรลุตามเป้าหมาย ดงันั้นองคก์ารจึงตอ้งใหค้วามสนใจเป็นพิเศษต่อการ

การพฒันา
ทรัพยากรมนุษย์ 

หุ้นส่วนในการ 
เรียนรู้ 

การเรียนรู้จาก 
การปฏิบัติงาน 

การเรียนรู้ 
ของผู้ใหญ่ 

การจัดการ 
ความรู้ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย ์

การบริหารความหลากหลาย 
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ออกแบบแผนปฏิบติัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงกรอบของการออกแบบกิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยป์ระกอบดว้ยขั้นตอน 4 ขั้นตอน คือ การประเมินความตอ้งการ (Assessing 
HRD Needs) การออกแบบแผนปฏิบติัการ (Designing Effective HRD Programs) การด าเนิน
โครงการ (Implementing HRD Programs) และการประเมินผลโครงการ (Evaluating HRD 
Programs) รายละเอียดแต่ละขั้นตอนอธิบายได ้ ดงัน้ี (Werner and DeSimone.  2006 : 5) 
   1. การประเมินความตอ้งการ (Assessing HRD Needs) เป็นกระบวนการ
ประเมินท่ีตอ้งการรู้ระดบัของความรู้ ความสามารถของพนกังานปัจจุบนั และความตอ้งการ
ความรู้ความสามารถในส่วนท่ีเป็นช่องวา่งระหวา่งความรู้ความสามารถท่ีองคก์ารตอ้งการ กบั
ความรู้ความสามารถของพนกังานในปัจจุบนั ซ่ึงประเมินไดจ้ากผลการปฏิบติังานท่ีผดิพลาด
หรือไม่ เป็นไปตามเป้าหมาย โดยการประเมินเป็นจุดเร่ิมตน้ของกิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษยแ์ละการฝึกอบรม ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินจะน ามาใชใ้นการจดัล าดบัความส าคญัก่อน
หรือหลงัของกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ก าหนดวตัถุประสงคข์องกิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ชดัเจน และสร้างเกณฑใ์นการประเมินผล การประเมินจะพิจารณาถึง
เป้าหมายขององคก์ารประสิทธิผลของเป้าหมาย ช่องวา่งระหวา่งทกัษะของพนกังานกบัทกัษะท่ี
ตอ้งการเพื่อปฏิบติังานในปัจจุบนัและอนาคต และวตัถุประสงคข์องแต่ละกิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ทั้งน้ีการประเมินความตอ้งการแบ่งระดบัการวเิคราะห์ออกเป็น 3 ระดบั คือ 
    1.1 การวเิคราะห์องคก์าร (Organizational Analysis) เป็นการประเมินวา่การ
พฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารนั้นอยูภ่ายใตเ้ง่ือนไขและสภาพแวดลอ้มใด ท าใหเ้ขา้ใจถึง
ลกัษณะขององคก์ารซ่ึงประกอบไปดว้ย เป้าหมายและวตัถุประสงค ์ระบบผลตอบแทน ระบบ
ควบคุม ระบบการวางแผน และระบบการติดต่อส่ือสาร เป็นตน้ 
    1.2 การวเิคราะห์ภารกิจ (Task Analysis) เป็นการเก็บขอ้มูลเก่ียวกบั
คุณสมบติัของงาน/กลุ่มของงาน ผลของการวิเคราะห์ภารกิจประกอบไปดว้ย มาตรฐานของผล
การปฏิบติังานในแต่ละต าแหน่งงานวา่ควรจะมีมาตรฐาน ความรู้ ทกัษะ ความสามารถใดบา้ง 
เพื่อท่ีพนกังานจะไดพ้ฒันาทกัษะ ความสามารถไปจนถึงมาตรฐานท่ีตอ้งการ การวเิคราะห์
ภารกิจสามารถรวบรวมขอ้มูลไดจ้ากค าบรรยายลกัษณะงาน ค าอธิบายงาน มาตรฐานของผล
การปฏิบติังานแต่ละต าแหน่งการสังเกตวธีิการปฏิบติังาน การประชุม การวเิคราะห์จากปัญหา 
    1.3 การวเิคราะห์บุคคล (Person Analysis) เป็นการวเิคราะห์ความตอ้งการ
ฝึกอบรมของแต่ละบุคคล ซ่ึงจะเป็นการวิเคราะห์ ประเมินผลการปฏิบติังานระหวา่ง
ผูป้ฏิบติังานท่ีประสบความส าเร็จ กบัผูป้ฏิบติังานท่ีมีผลการปฏิบติังานต ่า 
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   2. การออกแบบแผนปฏิบติัการ (Designing Effective HRD Programs) เป็น
กิจกรรมท่ีต่อจากการประเมินความตอ้งการ โดยท่ีการออกแบบแผนปฏิบติักิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ประกอบไปดว้ยการคดัเลือกวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการจะน าไปเป็นแผนปฏิบติั 
การพฒันาแผนปฏิบติับทเรียนใหเ้หมาะสม การพฒันาส่ิงอ านวยความสะดวกส าหรับผู ้
ฝึกอบรม การก าหนดผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม การคดัเลือกวธีิการปฏิบติัท่ีเหมาะสม และการ
ก าหนดระยะเวลาของแผนปฏิบติั 
   3. การด าเนินโครงการ (Implementing HRD Programs) วตัถุประสงคข์อง
แผนปฏิบติัและวธีิการคดัเลือกการฝึกอบรมจะตอ้งมีความสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของการ
ฝึกอบรม วธีิการฝึกอบรมตอ้งค านึงถึงระดบัความรู้ ความเช่ียวชาญของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม 
และจดักิจกรรมตามระดบัการเรียนรู้โดยระดบัเร่ิมตน้จะเร่ิมจากความรู้ ทกัษะพื้นฐานท่ีตอ้งการ
หลงัจากนั้นจึงยกระดบัวธีิการฝึกอบรมท่ีสร้างสรรค ์ผา่นการวนิิจฉยัพิจารณา มุ่งเนน้เฉพาะ
เร่ืองมากข้ึน 
   4. การประเมินผลโครงการ (Evaluating HRD Programs) การประเมินผล
โครงการจะเป็นกิจกรรมท่ีบ่งบอกถึงประสิทธิภาพของโครงการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
กิจกรรมการประเมินผลจะท าใหไ้ดข้อ้มูลสะทอ้นกลบัจากผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม หรือระดบั
หวัหนา้งานวา่ผลการฝึกอบรมตรงตามท่ีตอ้งการน าไปใชป้ฏิบติังานอยา่งไร ขอ้มูลท่ีไดจ้ะช่วย
ในการตดัสินใจเลือกเทคนิค วธีิการฝึกอบรมในอนาคต การจดัสรรเงินทุนงบประมาณ 
  นอกจากนั้นแลว้  Gilley, Eggland and Maycunich. (2003 : 45) ไดน้ าเสนอขั้นตอน
หรือวธีิการปฏิบติัในงานพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงไดน้ าเสนอไว ้5 ขั้นตอน ประกอบไปดว้ย 
ขั้นตอนการวิเคราะห์ ขั้นตอนการออกแบบวธีิการสร้างความรู้ ขั้นตอนเตรียมส่ิงท่ีเอ้ือต่อการ
เรียนรู้ ขั้นตอนการถ่ายโอนการเรียนรู้ และขั้นตอนการประเมินผล สรุปสาระส าคญัได ้ ดงัน้ี 
   1. ขั้นตอนการการวเิคราะห์ เป็นขั้นตอนพื้นฐานท่ีส าคญัซ่ึงเป็นขั้นตอนของการ
ระบุถึงความตอ้งการขององคก์าร ผลการปฏิบติังาน และความตอ้งการของแต่ละบุคคล เป็น
กระบวนการท่ียากส าหรับงานพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ดงันั้นนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งมี
กระบวนการคิด รับฟัง และเขา้ใจความตอ้งการของพนกังาน ใชค้วามสามารถกลัน่กรองผา่น
ปรัชญา และบทบาทหนา้ท่ีของงานพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
   2. ขั้นตอนการออกแบบวธีิการสร้างความรู้ เป็นขั้นตอนการออกแบบกิจกรรม
และการพฒันากิจกรรมอยา่งเป็นระบบ เพื่อเพิ่มความรู้ ทกัษะ ความสามารถ และปรับปรุง
พฤติกรรมของพนกังาน ซ่ึงขั้นตอนการออกแบบวธีิการสร้างความรู้มีทั้งหมดอยู ่7 ขั้นตอน
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ไดแ้ก่  1) ระบุปรัชญาของการเรียนการสอน  2) การวเิคราะห์ผลการปฏิบติังานและความ
ตอ้งการขององคก์าร  3) ศึกษาผลกระทบ  4) ออกแบบแผนการพฒันาเพื่อให้เกิดการเรียนรู้               
5) พฒันาแผนการด าเนินงานโดยการเลือกวธีิการ เทคนิค เวลาท่ีเหมาะสมในแต่ละกิจกรรม  
6) การประเมินผล และ  7) มีความรับผดิชอบในแต่ละโปรแกรมท่ีไดอ้อกแบบ ซ่ึงแต่ละ
ขั้นตอนมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนัรวมทั้งวธีิการประเมินผลกิจกรรมการเรียนรู้ประเภทต่าง 
ๆ และโปรแกรมการพฒันาอาชีพดว้ย 
   3. ขั้นตอนเตรียมส่ิงท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ ขั้นตอนน้ีเป็นขั้นตอนท่ีช่วยในการ
ออกแบบการสอนเพื่อท่ีจะปรับปรุงความรู้ ทกัษะ และการปรับเปล่ียนพฤติกรรมให้เกิดผลการ
ปฏิบติังานในปัจจุบนัท่ีดีข้ึน ทั้งน้ีผูเ้ช่ียวชาญดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งตระหนกัถึง
วธีิการไดค้วามรู้เพื่อเพิ่มความสามารถของพนกังาน โดยพิจารณากฎ 10 ประการของวธีิการได้
ความรู้ กฎขอ้ท่ี  1) ผูส้อนตอ้งระบุปรัชญาของการเรียนรู้  2) ผูส้อนตอ้งแยกความตอ้งการ
ส าหรับการเรียนรู้  3) ผูส้อนตอ้งสร้างสภาพแวดลอ้มและบรรยากาศใหเ้ก้ือหนุนในการเรียนรู้ 
4) ผูส้อนตอ้งรู้โปรแกรมแผนการของบทเรียน  5) ผูเ้รียนตอ้งสนใจเขา้ร่วมกบัโปรแกรมแผน
ของบทเรียน  6) ภาษาท่ีใชใ้นการส่ือสารระหวา่งผูส้อนและผูเ้รียน ตอ้งเป็นภาษาท่ีเขา้ใจง่าย  
7) ผูเ้รียนตอ้งสามารถอธิบายขอ้สารสนเทศและขอ้เทจ็จริงได ้ 8) กระบวนการสอนตอ้งกระตุน้
ใหผู้เ้รียนอยากท่ีจะมีส่วนร่วมในการเรียนรู้  9) กระบวนการเรียนรู้ตอ้งเกิดความรู้ ทกัษะ และ 
10) การประเมินผล 
   4. ขั้นตอนการถ่ายโอนการเรียนรู้ ขั้นตอนน้ีเป็นขั้นตอนท่ีตอ้งอาศยักิจกรรมท่ี
จ าเป็นต่อการน าเอาความรู้ ทกัษะ หรือทศันคติใหม่ท่ีเกิดจากการเรียนรู้ไปประยกุตใ์ชใ้นการ
ท างาน เน่ืองจากหากจะเกิดการถ่ายโยงการเรียนรู้ไดต้อ้งอาศยัการจดัการแต่ละกิจกรรมท่ีจะ
ไดรั้บความรู้ใหดี้ และค านึงถึงปัจจยัท่ีมีผลต่อการถ่ายโอนการเรียนรู้ 
   5. ขั้นตอนการประเมินผลกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงเป็นขั้นตอนท่ี
ส าคญัของกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เพราะจะเป็นตวัช่วยในการพฒันา ปรับปรุง
ภาพลกัษณ์ และความน่าเช่ือถือของงานพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์หเ้กิดข้ึนในองคก์าร การ
ประเมินผลแบ่งออกเป็นการประเมินผลการปฏิบติังานของงานพฒันาทรัพยากรมนุษย ์การ
ประเมินผลประสิทธิภาพขององคก์าร การประเมินผลประสิทธิภาพของหุน้ส่วน ซ่ึงการ
ประเมินผลจดัไดว้า่เป็นขั้นตอนของการตรวจสอบความเปล่ียนแปลงของพฤติกรรม ผลกระทบ 
ตรวจสอบติดตามผลงาน เพื่อใหเ้กิดการปรับปรุงและพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 



71 
 

  ทั้งน้ีผลการปฏิบติังานหรือผลการท างานขององคก์ารจะเกิดข้ึนไดต้อ้งอาศยั
ทรัพยากรอยู ่3 ทรัพยากร คือ ทรัพยากรทางกายภาพประกอบไปดว้ยวตัถุดิบต่าง ๆ เคร่ืองมือ 
ทรัพยากรทางการเงินประกอบไปดว้ยเงินทุน สินเช่ือ และทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งประกอบไปดว้ย
แรงงาน พนกังานผูจ้ดัการ ซ่ึงองคก์ารตอ้งจดัการทั้ง 3 ทรัพยากรใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด โดยมี
กิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมดา้นทรัพยากรมนุษยอ์ยู ่3 กิจกรรม ซ่ึงสามารถจ าแนกไดต้าม
เป้าหมายของแต่ละกิจกรรมท่ีแตกต่างกนั คือกิจกรรมการสร้างระบบทรัพยากรมนุษย ์กิจกรรม
การบ ารุงรักษาระบบทรัพยากรมนุษย ์และกิจกรรมการปรับปรุงระบบทรัพยากรมนุษย ์แต่ละ
กิจกรรมหลกัจะมีกิจกรรมยอ่ย ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัทรัพยากรมนุษย ์เพื่อใหกิ้จกรรมหลกับรรลุ
วตัถุประสงค ์ (Pace, Smith and Mills.  1991 : 7) ดงัแสดงในแผนภาพท่ี  15 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที ่15  กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร 
 

ทีม่า : Pace, Smith and Mills  (1991 : 7) 
   
  จากแผนภาพท่ี 12  แกนหลกัของวงลอ้จะเป็นกิจกรรมหลกัหรือเป้าหมายของ
กิจกรรมทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งประกอบไปดว้ย การสร้างระบบ การรักษาระบบ และการปรับปรุง
ระบบ ซ่ึงเป็นกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัทรัพยากรมนุษย ์โดยวงลอ้รอบนอกจะเป็นกิจกรรมยอ่ย
เพื่อบรรลุเป้าหมายของวงลอ้วงใน เช่น ระบบการรักษาทรัพยากรมนุษยจ์ะประกอบไปดว้ย  

 

 

 
กิจกรรมการสร้างระบบ 

ทรัพยากรมนุษย ์

กิจกรรมบ ารุงรักษา 
ระบบทรัพยากรมนุษย ์

 

กิจกรรม 
ปรับปรุงระบบ 
ทรัพยากร 
มนุษย ์
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การวางแผน
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การพฒันา 
อาชีพ 

การพฒันา 
ปัจเจก
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การพฒันา 
องคก์าร 
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แรงงานสัมพนัธ์ เงินเดือน ค่าจา้ง และผลประโยชน์ หรือเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของการ
ปรับปรุงทรัพยากรมนุษยก์็จะเป็นกิจกรรมท่ีประกอบไปดว้ยการฝึกอบรมท่ีเป็นส่วนหน่ึงของ
การพฒันาปัจเจกบุคคลเป็นตน้ ทั้ง 3 เป้าหมายของกิจกรรมทรัพยากรมนุษยจ์ะมีกิจกรรมยอ่ยท่ี
ช่วยใหเ้ป้าหมายของกิจกรรมหลกัประสบผลส าเร็จ ซ่ึง Pace, Smith and Mills. (1991 : 13)  ได้
เสนอกิจกรรมหลกัของทรัพยากรมนุษยไ์ว ้3 กิจกรรมหลกั คือ 
   1. กิจกรรมการสร้างระบบทรัพยากรมนุษย ์(Creating the System)กิจกรรมการ
สร้างระบบทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร องคก์ารจะตอ้งพิจารณาวา่จะออกแบบ โครงสร้าง และ
ปฏิบติักิจกรรมยอ่ย ๆ อยา่งไร กิจกรรมยอ่ยท่ีจะช่วยใหก้ารสร้างระบบทรัพยากรมนุษยบ์รรลุ
เป้าหมาย คือ กิจกรรมออกแบบองคก์าร การออกแบบงาน การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การ
คดัเลือก และการจดัวางตวัพนกังานใหเ้หมาะสม ซ่ึงการออกแบบงานท่ีชดัเจนจะช่วยในการ
ปฏิบติัหนา้ท่ีของพนกังาน ส่วนการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การคดัเลือกและการจดัวางตวั
พนกังาน จะตอ้งพิจารณาถึงความเหมาะสมระหวา่งบุคคลกบัองคก์าร และระหวา่งบุคคลกบั
งานดว้ย เพื่อเป็นการดึงดูดจูงใจให้ทรัพยากรมนุษยท์  างานร่วมกบัองคก์าร 
   2. กิจกรรมการบ ารุงรักษาระบบทรัพยากรมนุษย ์(Maintaining the System) 
เป็นระบบท่ีมุ่งเนน้พิจารณาเพื่อใหมี้การจดัการในเร่ืองของการเก็บรักษา ดูแล ใหบ้ริการกบั
ทรัพยากรมนุษย ์หลงัจากท่ีองคก์ารไดเ้ร่ิมปฏิบติังาน มีและกลยทุธ์ ซ่ึงจะเป็นกิจกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบัค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของพนกังาน การช่วยเหลือพนกังาน ระบบ
สารสนเทศ และแรงงานสัมพนัธ์ กิจกรรมเหล่าน้ีจะช่วยเก็บรักษาทรัพยากรมนุษยใ์ห้ท างานกบั
องคก์ารต่อไป 
   3. กิจกรรมการปรับปรุงระบบทรัพยากรมนุษย ์(Improving the System) เป็น
กิจกรรมท่ีเนน้เพื่อการปรับปรุงตวับุคคลและประสิทธิผลขององคก์าร และคุณภาพของผลการ
ปฏิบติังานในองคก์ารการท่ีองคก์ารจะบรรลุเป้าหมาย เกิดประสิทธิผลไดต้อ้งมาจากการอุทิศ
ท างานของทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงกิจกรรมท่ีจะช่วยปรับปรุงทรัพยากรมนุษยป์ระกอบไปดว้ยการ
ฝึกอบรมและการพฒันาของบุคคล การพฒันาอาชีพ และการพฒันาองคก์าร จะถูกน ามาใชเ้พื่อ
ปรับปรุงคุณภาพผลการปฏิบติังาน และคุณภาพของชีวติการท างาน 
  จากกิจกรรมการปรับปรุงระบบทรัพยากรมนุษย ์ท าใหส้ามารถก าหนดขอบข่าย
กิจกรรมของการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์า่เป็นกิจกรรมฝึกอบรมและพฒันาพนกังานใหมี้
ทกัษะความสามารถเพิ่มข้ึน และเป็นการจดัเตรียมพนกังานใหมี้ทกัษะ ความสามารถท่ี
เหมาะสมกบัต าแหน่งงาน และเป็นการปรับปรุงประสิทธิผลขององคก์ารโดยผา่นกิจกรรม
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พฒันาทรัพยากรมนุษย ์ คือ การพฒันาปัจเจกบุคคล (Individual Development) การพฒันา
อาชีพ (Career development) และการพฒันาองคก์าร (Organization Development) แสดง
ความสัมพนัธ์ดงัแผนภาพท่ี 16   

 
แผนภาพที ่16  กรอบแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์

 

ทีม่า : Gilley and Eggland  (1989 : 12) 
 
   1. การพฒันาปัจเจกบุคคล (Individual development) เป็นการพฒันาใหไ้ดซ่ึ้งมา
ดว้ยความรู้ ทกัษะ และการปรับเปล่ียนพฤติกรรม เพื่อใหเ้กิดผลในการปฏิบติังานท่ีดีข้ึน เป็น
การพฒันาเฉพาะบุคคล และสามารถเห็นผลไดใ้นระยะสั้น กิจกรรมการพฒันาปัจเจกบุคคลจะ
ช่วยในเร่ืองของจุดแขง็ จุดอ่อนในการท างานของพนกังาน และสร้างศกัยภาพ เพิ่มทกัษะ เพื่อ
ประโยชน์ในการสร้างประสิทธิผลขององคก์าร (Pace, Smith and Mills.  1991 : 4) การพฒันา
ปัจเจกบุคคลจะเป็นกิจกรรมการพฒันาพนกังานทั้งกิจกรรมท่ีเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ 
แต่โดยทัว่ไปการเรียนรู้ส่วนใหญ่จะอยูใ่นลกัษณะท่ีไม่เป็นทางการ เช่น การเรียนรู้จากการ
ปฏิบติังาน ซ่ึงกิจกรรมการเรียนรู้จะตอ้งไดรั้บการออกแบบใหส้ามารถเสริมสร้างความรู้ และ
เกิดทกัษะใหม่ท่ีจะช่วยเพิ่มผลงาน และอาจรวมถึงการพฒันาความรู้ ทกัษะ และพฤติกรรมไม่

 

  

การพฒันาอาชีพ 

การพฒันาองคก์าร 
การพฒันา 
ปัจเจกบุคคล 

กรอบแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
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เหมาะสม หรือยงัไม่เพียงพอในการปฏิบติังาน ซ่ึงประกอบไปดว้ยการฝึกอบรม การศึกษา และ
การพฒันา (Gilley, Eggland and Maycunich.  2003 : 8) ซ่ึงก็สอดคลอ้งกบัแนวคิดกิจกรรมการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยข์อง  Armstrong. (2006 : a) ไดเ้สนอวา่กิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษยป์ระกอบไปดว้ยการเรียนรู้ การศึกษา การพฒันา และการฝึกอบรม ทั้งน้ีในงานวจิยัน้ี  
การพฒันาปัจเจกบุคคลจะประกอบไปดว้ย กิจกรรมการฝึกอบรม กิจกรรมการศึกษาของ
พนกังาน และกิจกรรมการพฒันาของพนกังาน 
    1.1 การฝึกอบรม หมายถึง กิจกรรมท่ีถูกออกแบบข้ึนมาเพื่อใหพ้นกังานท่ีได้
เรียนรู้ มีความรู้ และทกัษะตามความตอ้งการของงานปัจจุบนั (Mondy.  2008 : 14) ซ่ึงการ
ฝึกอบรมเป็นการวางแผนเรียนรู้อยา่งเป็นระบบเพื่อปรับปรุงพฤติกรรม ผา่นโปรแกรมการ
เรียนรู้ท่ีถูกจดัวางไวอ้ยา่งเป็นระบบ เพื่อใหบุ้คคลไดรั้บความรู้ ทกัษะเพิ่มข้ึน เพื่อปรับปรุง
ประสิทธิภาพของงาน Armstrong. (2006 : a) และ Dessler. (2009 : 4) ใหค้วามหมายการ
ฝึกอบรมวา่ เป็นวธีิการท่ีถูกจดัข้ึนเพื่อใหค้วามรู้ ทกัษะท่ีจ าเป็นต่อการปฏิบติังานกบัพนกังาน
ใหม่ หรือพนกังานปัจจุบนั Swanson and Holton. (2001 : 8) การฝึกอบรมเป็น
กระบวนการพฒันาความรู้ ความเช่ียวชาญ ท าใหบุ้คคลมีความเช่ียวชาญในการปฏิบติังานเพื่อ
ท าใหเ้กิดการปรับปรุงผลการปฏิบติังานของตนเอง ของกระบวนการ และขององคก์ารใหเ้กิด
ประสิทธิผลมากข้ึน และ  Ivancevich. (2007 : 12) นิยามวา่ การฝึกอบรม หมายถึง ความ
พยายามในการปรับปรุงแกไ้ขการปฏิบติังานในปัจจุบนั Gilley, Eggland and Maycunich.  
(2002 : 14) สรุปวา่ การฝึกอบรมเป็นการเรียนรู้เพื่อท่ีจะปรับปรุงผลงานในงานปัจจุบนัของ
พนกังาน ดงันั้น ดงันั้นผูว้จิยัสรุปไดว้า่ การฝึกอบรมเป็นกิจกรรมการเรียนรู้เฉพาะอยา่งของ
บุคคลเพื่อปรับปรุงและเพิ่มพูนความรู้ ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติ อนัเหมาะสมจน
สามารถก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม และทศันคติต่อการปฏิบติังาน ท าใหม้าตรฐาน
การปฏิบติังานปัจจุบนัอยูใ่นระดบัท่ีสูงข้ึน และท าใหบุ้คลากรมีความเจริญกา้วหนา้ในงาน ทั้งน้ี  
Berman et al.  (2001 : 6) ระบุไวว้า่การฝึกอบรมและการพฒันาเป็นส่ิงท่ีช่วย และสนบัสนุนให้
เกิดความรู้ ทกัษะของพนกังานโดยผา่นการฝึกอบรมในแต่ละรูปแบบ เช่น การอบรมพร้อมฝึก
ปฏิบติังาน พี่เล้ียงสอนงานหรือการสัมมนา การฝึกอบรมและการพฒันาจะส่ิงพื้นฐานท่ีสร้าง
องคก์ารการเรียนรู้(Learning organization) ใหอ้งคก์ารเตรียมพร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลง 
    1.2 การศึกษา หมายถึง กิจกรรมพฒันาความรู้ ค่านิยม และความเขา้ใจตาม
ทิศทางความตอ้งการของชีวิตพนกังาน (Armstrong.  2006 : a) กิจกรรมท่ีอาจจะเป็นการศึกษา
ในรูปแบบท่ีเป็นทางการ เช่น กิจกรรมการศึกษานอกสถานท่ีและในสถานท่ีท่ีถูกออกแบบไว้



75 
 

เฉพาะส าหรับพนกังานขององคก์าร การศึกษาเรียนต่อระดบัปริญญาโท โครงการต่าง ๆ ของ
มหาวทิยาลยั หรือการศึกษาในระยะสั้นจากท่ีปรึกษาขององคก์าร ซ่ึงโปรแกรมการศึกษาอาจจะ
ถูกออกแบบใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์าร ดงันั้นผูว้จิยัสรุปไดว้า่  การศึกษา  
หมายถึง  กิจกรรมท่ีเป็นการส่งเสริมใหพ้นกังานเกิดการเรียนเพื่อพฒันาตนเองส าหรับงานใน
อนาคตอนัใกลท่ี้แตกต่างจากงานปัจจุบนั เป้าหมายกิจกรรมการศึกษาของพนกังานท่ีองคก์าร
ตอ้งการก็เพื่อเตรียมความพร้อมของพนกังานในการเล่ือนขั้น เล่ือนต าแหน่ง หรือใหท้ างานใน
หนา้ท่ีใหม่ เพื่อช่วยสร้างความมัน่ใจใหก้บัองคก์ารวา่มีพนกังานท่ีมีความรู้ความสามารถ
รองรับการเปล่ียนแปลงของงานในอนาคต  (Noe.  2008 : 7) 
    1.3 การพฒันาของพนกังาน หมายถึง กิจกรรมการเรียนรู้ท่ีมุ่งเนน้เพื่อพฒันา
ใหพ้นกังานมีทกัษะ และความสามารถ เตรียมความพร้อมส าหรับงานในอนาคต เป็นการพฒันา
โดยมองขา้มงานในปัจจุบนั Mondy. (2008 : 47) และ Miller. (1994 : 16) สรุปวา่การพฒันาเป็น
กระบวนการท่ีถูกจดัข้ึนส าหรับเพื่อรองรับการเจริญเติบโตขององคก์ารในอนาคต Mondy and 
Noe.  (2005 : 6) กล่าววา่  การพฒันาคือการเรียนรู้นอกเหนืองานในปัจจุบนั ซ่ึงจะเป็นการ
เตรียมตวัใหพ้นกังานพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงและการเจริญเติบโตในระยะยาว และ 
Swanson and Holton. (2001 : 32) ผูว้จิยัสรุปไดว้า่ การพฒันาเป็นวางแผนเพื่อการเจริญเติบโต 
และขยายขอบเขตของความรู้ ความเช่ียวชาญของพนกังานใหย้กระดบัสูงข้ึนจากงานปัจจุบนั 
โดยผา่นกระบวนการฝึกอบรมท่ีท าอยา่งเป็นระบบ ประสบการณ์เรียนรู้ การก าหนดให้เรียนรู้
จากการท างาน 
    1.4 ความแตกต่างระหวา่งการฝึกอบรมและการพฒันา การพฒันาจะเป็นการ
เตรียมพนกังานส าหรับต าแหน่งอ่ืน เป็นการเพิ่มพูนทกัษะความสามารถปรับปรุงพฤติกรรม
ใหแ้ก่พนกังาน อีกทั้งยงัเป็นการเพิ่มความสามารถในการท างานโดยมุ่งเนน้ท่ีงานในอนาคต 
กิจกรรมการพฒันาเป็นการมุ่งเนน้ในระยะยาวเพื่อเตรียมส าหรับหนา้ท่ีความผดิชอบของงาน
ในอนาคต โดยเป็นการเพิ่มพูนทกัษะความสามารถในการท างานปัจจุบนัของพนกังาน Werner 
and Demimonde.  (2006 : 47) ซ่ึงการพฒันาจะเก่ียวขอ้งกบัประสบการณ์ในการท างาน การ
ประเมินทกัษะความสามารถ ท่ีจะช่วยในการเพิ่มประสิทธิภาพของการท างานปัจจุบนัและใน
อนาคตของพนกังาน และองคก์าร Noe. (2008 : 12) ส่วนการฝึกอบรมเป็นกิจกรรมท่ีจดัเพื่อ
พฒันาทกัษะ ความรู้สามารถทศันคติของพนกังาน ตามความตอ้งการของพนกังานเพื่อให้
สามารถปฏิบติังานในปัจจุบนัดีข้ึน (Werner and Demimonde.  2006 : 7) ทั้งน้ีวธีิการของ
กิจกรรมการพฒันาจะเป็นกิจกรรมในลกัษณะของการแลกเปล่ียนความรู้ระหวา่งคนท างาน
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ดว้ยกนั การสอนงานมีพี่เล้ียงใหค้  าปรึกษาแนะน า และการเรียนรู้จากการปฏิบติังานจริง แต่
วธีิการของกิจกรรมการฝึกอบรมจะเป็นการเรียนรู้ผา่นการสาธิต และกิจกรรมการพฒันาจะเป็น
การพฒันาท่ีตรงกบัความตอ้งการของบุคคล และตรงกบัวิสัยทศัน์ความตอ้งการขององคก์าร 
แต่กิจกรรมการฝึกอบรมจะจดัข้ึนเพื่อพฒันาความรู้ ทกัษะใหเ้ป็นไปตามความตอ้งการของ
องคก์าร  (Garavan.  1997 : 4) โดยแสดงให้เห็นถึงความแตกต่างระหวา่งการฝึกอบรมกบัการ
พฒันา  
 

ตารางที่ 1  เปรียบเทียบความแตกต่างระหวา่งการฝึกอบรมกบัการพฒันา 
 

รายละเอยีด การฝึกอบรม การพฒันา 

จุดเน้น 
ประสบการณ์ท างาน 

เป้าหมาย 
 

ผู้เข้าร่วม 

ปัจจุบนั 
นอ้ย 

เตรียมพร้อมส าหรับงานปัจจุบนั 
 

ตามก าหนด 

อนาคต 
มาก 

เตรียมพร้อมส าหรับงานใน
อนาคต 

ตามความสมคัรใจ,อาสาสมคัร 
 

 

ทีม่า : Noe,2008 : 4 
 

  ทั้งน้ีกิจกรรมพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นบริบทของการพฒันาปัจเจกบุคคลทั้ง 3 
กิจกรรมคือกิจกรรมการฝึกอบรม กิจกรรมการศึกษา และกิจกรรมการพฒันา สามารถอธิบาย
รายละเอียดของแต่ละกิจกรรมท่ีแตกต่างกนัได ้ ดงัตารางท่ี  2 
 

ตารางที่ 2  สรุปกิจกรรมการพฒันาปัจเจกบุคคล (Individual Development) 
 

รายละเอยีด 
 

กจิกรรม 

การพฒันา การศึกษา การฝึกอบรม 

ค านิยาม กระบวนการเพื่อการ 
เจริญเติบโตของ
องคก์ารในลกัษณะ
ของการขยายความ
ทนัสมยัของกิจกรรม 
 

กิจกรรมการเรียนรู้
เพื่อใหไ้ดข้อ้มูล
สารสนเทศใหม่ ๆ 
 

กระบวนการท่ีส่งผลต่อ
การเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมของบุคคล
และทกัษะในการ
ท างาน 
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รายละเอยีด 
 

กจิกรรม 

การพฒันา การศึกษา การฝึกอบรม 

วตัถุประสงค์ สร้างความมัน่ใจใหก้บั
องคก์ารในเร่ืองของ
การเตรียมก าลงัคน 
เทคโนโลย ี
ท่ีมีต่อการบรรลุ
เป้าหมาย 

เพื่อใหไ้ดค้วามรู้ 
ทกัษะค่านิยม และ
ขอ้มูลใหม่ท่ีสร้าง
ความเปล่ียนแปลง 

เพื่อใหไ้ดท้กัษะท่ีเฉพาะ
ความรู้ และทศันคติท่ี
จ าเป็นต่อการบรรลุ
เป้าหมายขององคก์าร 

ผลลพัธ์ที่ 
คาดหวงั 

องคก์ารตอ้งการความ
มัน่ใจเพื่อท่ีจะ ได้
กระบวนการใหม่หรือ
ผลิตภณัฑใ์หม่ 

บุคคล หรือกลุ่ม
บุคคลไดข้อ้มูล
สารสนเทศใหม่ท่ีมี 
ประสิทธิภาพอยา่ง
ต่อเน่ือง 

บุคคล หรือกลุ่มบุคคล
สามารถปฏิบติังานตาม 
ภาระหนา้ท่ีไดต้รงตาม
มาตรฐานและเป้าหมาย 

ขอบเขตของ 
กจิกรรม 

ชุดของกิจกรรมท่ี
ซบัซอ้นตามความ
ตอ้งการของเศรษฐกิจ
องคก์าร 

กิจกรรมเพื่อใหไ้ด้
ทศันคติ ทกัษะ และ
ค่านิยม 
 

กิจกรรมเพื่อใหไ้ด้
ทกัษะท่ีเฉพาะส า หรับ
การปฏิบติังาน 
 

ระยะเวลา ใชเ้วลาระยะสั้น และ
ระยะยาวข้ึนอยูก่บั
ความตอ้งการ 
ของโครงการ 

ใชเ้วลาระยะยาวเพื่อ 
ประยกุตใ์ชง้านใน
อนาคต 
 

เกิดข้ึนในปัจจุบนั เพื่อ
ปฏิบติังานทนัที โดยใช้
ระยะเวลาอบรมสั้น ๆ 

 

ทีม่า : Miller (1994 : 45) 
 
   2. การพฒันาอาชีพ (Career development) คือ ชุดของกิจกรรมท่ีเก่ียวกบั 
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยมีเป้าหมายในการพฒันาความรู้ความสามารถของบุคคลไปพร้อม ๆ กบั
การปรับปรุงประสิทธิภาพขององคก์าร (Randma.  2001 : 56) ซ่ึงเป็นกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานของพนกังานโดยผา่นชุดขั้นตอนท่ีมีลกัษณะท่ีแตกต่างกนั 
ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาแต่ละขั้นตอนจะมีความสัมพนัธ์กบัภาระหนา้ท่ี อายขุองการท างาน (Noe.  
2008 : 5) การพฒันาอาชีพจะช่วยใหพ้นกังานประสบความส าเร็จในอาชีพ โดยผา่นกิจกรรม
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การวางแผนเส้นทางอาชีพและจากกิจกรรมท่ีองคก์ารจดัข้ึน ซ่ึงแผนกิจกรรมนั้นประกอบไป
ดว้ยการฝึกทกัษะการหมุนเวียนงาน การสอนงาน และการศึกษาอยา่งต่อเน่ือง (Cummings and 
Worley.  2005 : 41) ซ่ึงเป็นกิจกรรมท่ีมีระบบเพื่อใหอ้งคก์ารเกิดความมัน่ใจวา่มีพนกังานท่ี
พร้อมดว้ยคุณสมบติั และประสบการณ์ท่ีมากพอต่อการเลือกใชห้รือตอบสนองความตอ้งการ
ไดอ้ยา่งทนัท่วงทีตามท่ีองคก์ารตอ้งการ และมีความเก่ียวขอ้งกบัการจดัสรรต าแหน่งงานใน
อนาคต และเป็นกิจกรรมเพื่อก าหนดเป้าหมายการพฒันารายบุคคลร่วมกบัเป้าหมายของ
หน่วยงาน โดยท่ีองคก์ารควรเปิดโอกาสใหพ้นกังานไดเ้ขา้ร่วมกิจกรรมสร้างเสริมสมรรถนะ
เพื่อพฒันาตนเองใหส้อดคลอ้งกบัต าแหน่งงานและเป้าหมายขององคก์าร ดงันั้นนกัพฒันา
ทรัพยากรมนุษยค์วรท่ีจะเขา้ใจเป้าหมายของกิจกรรมการพฒันาอาชีพ เพื่อท่ีจะไดช่้วยในการ
วเิคราะห์ความสนใจ คุณค่า และสมรรถนะของพนกังานเพื่อท่ีจะก าหนดกิจกรรมเพื่อพฒันา
ทกัษะของพนกังานแต่ละคนใหเ้หมาะสมกบังานในอนาคต (Gilley, Eggland and Maycunich.  
2003 : 7) หากมีการวางแผนอาชีพซ่ึงเป็นกระบวนการของแต่บุคคลท่ีตอ้งการวางเป้าหมายใน
อาชีพ และวธีิการเพื่อท่ีจะท าใหป้ระสบความส าเร็จในอาชีพ ซ่ึงการวางแผนอาชีพเป็น
กระบวนการท่ีตอ้งท าอยา่งต่อเน่ือง และเป็นกระบวนการท่ียากเน่ืองจากบุคคลท่ีจบการศึกษา
จากมหาวทิยาลยัส่วนใหญ่ท างานไประยะหน่ึงก็มกัจะมีการเปล่ียนแปลงอาชีพ และการพฒันา
อาชีพเป็นกิจกรรมเป็นทางการท่ีองคก์ารจดัข้ึน เพื่อสร้างความมัน่ใจใหก้บัพนกังานวา่พนกังาน
ท่ีมีคุณสมบติั และประสบการณ์ตามท่ีองคก์ารตอ้งการจะมีความกา้วหนา้ในอาชีพ ทั้งน้ีการ
วางแผนอาชีพของพนกังานแต่ละคนจะตอ้งสอดคลอ้งไปกบัความตอ้งการขององคก์าร  
(Mondy.  2008 : 3) 
  กิจกรรมการพฒันาอาชีพจะเป็นกระบวนการของการวางแผน และการก าหนดทิศ
ทางการท างานกบัเป้าหมายในชีวติของบุคคล ซ่ึงการพฒันานั้นหมายถึงการเติบโตอยา่ง
ต่อเน่ืองการไดรั้บทกัษะ การไดรั้บโอกาสจากการจดัสรรต าแหน่งขององคก์าร(Simonsen.  
1997 : 7) กระบวนการโดยรวมของกิจกรรมการพฒันาอาชีพนั้นเป็นกระบวนการท่ีถูกจดัข้ึน
เพื่อความกา้วหนา้ของพนกังานโดยผา่นชุดของกิจกรรมท่ีมีลกัษณะเก่ียวขอ้งกบัหนา้ท่ีการ
ท างาน ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาอาชีพจะประกอบไปดว้ย  2 ชุดกิจกรรมใหญ่ ๆ คือ การวางแผน
อาชีพ (Career planning) และการบริหารอาชีพ (Career management) โดยท่ีการวางแผนอาชีพ 
คือ กิจกรรมท่ีพนกังานปฏิบติัเพื่อช่วยในการประเมิน และพฒันาทกัษะ ความสามารถ ซ่ึงการ
วางแผนอาชีพจะถูกน าไปปฏิบติัเป็นส่วนหน่ึงของกิจกรรมฝึกอบรม เพื่อน าไปสู่การวางแผน
อาชีพ และการบริหารอาชีพ คือ กิจกรรมท่ีด าเนินเพื่อเตรียมความพร้อม การปฏิบติั และ
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ตรวจสอบแผนอาชีพของพนกังาน เป็นกิจกรรมท่ีเป็นขั้นตอนเพื่อช่วยใหพ้นกังานพฒันาและ
ยกระดบัแผนอาชีพ ใหไ้ปตามการเปล่ียนแปลงขององคก์าร (Werner and DeSimone.  2006 : 
31) แสดงความสัมพนัธ์ดงัแผนภาพท่ี  17 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที ่17  การพฒันาอาชีพ 
 

ทีม่า : Werner and DeSimone ,2006 : 31 
 
  การพฒันาอาชีพเป็นกระบวนการท่ีถูกออกแบบเพื่อพฒันาทศันคติ ทกัษะ ความรู้
และสมรรถนะพื้นฐานของพนกังานใหส้ามารถท างานในปัจจุบนัได ้เพื่อให้องคก์ารมีความ
พร้อมและปรับปรุงผลการปฏิบติังาน ซ่ึงองคก์ารจะจดักิจกรรมการเรียนรู้ท่ีเช่ือมโยงกบัตาม
ความตอ้งการของพนกังานและความตอ้งการขององคก์าร โดยจะมีการตรวจสอบความตอ้งการ 
เป้าหมายของพนกังาน และความตอ้งการขององคก์าร เพื่อใหพ้นกังานมีความผกูพนักบั
องคก์าร และไม่ใหแ้ต่ละกิจกรรมการพฒันาเกิดความสับสนไม่ตรงตามเป้าหมาย (Gilley and 
Maycunich.  2000 : a) ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาอาชีพประกอบไปดว้ย  1) การพฒันาความเขา้ใจ
กรอบความคิดของตนเอง  2) การสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งขอ้มูลอาชีพและขอ้มูลของตนเอง 
3) การสอนเก่ียวกบัทกัษะของวธีิคิด การตดัสินใจ  4) การทดสอบความเหมาะสม ความพร้อม
ของการประกอบอาชีพแต่ละสาขา และ  5) การใหก้ารสนบัสนุนดา้นการศึกษาและการด ารง
ต าแหน่ง (Drier, 1977) ทั้งน้ีกิจกรรมการพฒันาอาชีพมีเคร่ืองมือและกิจกรรมอยูม่ากมาย 
องคก์ารจ าเป็นตอ้งเลือกใชใ้หเ้หมาะสมกบัการวางแผนอาชีพ และการพฒันาอาชีพของ
พนกังาน ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาอาชีพสามารถจดักลุ่มของกิจกรรมได ้6 กิจกรรม คือ  
1) เคร่ืองมือการประเมินผลพนกังาน เช่นการประชุมเชิงปฏิบติัการในเร่ืองการวางแผนอาชีพ 
การวางแผนหลงังานก่อนเกษียณ และมีคอมพิวเตอร์ช่วยในการประเมิน  2) การใหค้  าปรึกษา
กบัพนกังานจากหวัหนา้งาน ผูบ้ริหาร หรือเจา้หนา้ท่ีให้ค  าปรึกษาจากภายนอก  3)การ

กิจกรรมการพฒันาอาชีพ 
 

การวางแผนอาชีพ การบริหารอาชีพ 
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แลกเปล่ียนใหข้อ้มูลตลาดแรงงาน เช่นมีศูนยข์อ้มูลหนงัสือเก่ียวกบัขอ้มูลความกา้วหนา้ใน
อาชีพ  4) การเช่ือมโยงทกัษะความสามารถกบัต าแหน่งงานอยา่งเป็นระบบ เพื่อใชส้ าหรับการ
ทดแทนต าแหน่งงาน  5) กระบวนการประเมินศกัยภาพ เช่น การประเมินจากการสัมภาษณ์ การ
ทดสอบทางจิตวทิยา การประเมินผลปฏิบติังาน  6) แผนการพฒันา เช่น การใหทุ้นเพื่อการ
พฒันา แผนการพฒันาและฝึกอบรม การหมุนเวยีนท างานเพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้ การออกแบบ
งาน เป็นตน้ (Werner and DeSimone.  2006 : 4) การประเมินการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์น
ส่วนของกิจกรรมการพฒันาอาชีพนั้นขอ้มูลท่ีใชใ้นการประเมินจะมีความสัมพนัธ์กบัการรับ
สมคัร การวางแผนก าลงัคน การประเมินศกัยภาพ การให้ผลตอบแทน และการวางแผนอาชีพ 
(Rao.  2000 : 12) ทั้งน้ี การพฒันาอาชีพจะสนใจประเด็นการบูรณาการระหวา่งความตอ้งการ
ดา้นการวางแผนอาชีพ ความสนใจของบุคคล กบัความตอ้งการการบริหารอาชีพขององคก์าร
ใหมี้ความสอดคลอ้งกนัมากท่ีสุด (McLagan, 1989; Swanson and Holton.  2001 : 47) และ
กิจกรรมการพฒันาอาชีพเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยสร้างทิศทางการประกอบอาชีพของพนกังาน และ
กิจกรรมการพฒันาอาชีพจะเป็นส่ิงช่วยยนืยนั และช่วยใหพ้นกังานมีความภกัดีต่อองคก์าร เกิด
ความรู้สึกถึงคุณค่าศกัยภาพของตนเอง มีแรงจูงใจ และสร้างผลการปฏิบติังาน (Herr.  2005 : 
78) กิจกรรมการพฒันาอาชีพเป็นกิจกรรมท่ีช่วยแนะน าแนวทางความกา้วหนา้ในอาชีพ เป็น
กิจกรรมท่ีมีการเรียนรู้ทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ทั้งเรียนรู้จากภายในองคก์ารและ
ภายนอกองคก์าร ซ่ึงประสิทธิผลของกิจกรรมการพฒันาอาชีพเกิดจากประสบการณ์ท่ี
หลากหลายทั้งท่ีมาจากการฝึกอบรมในห้องเรียนการเรียนรู้ดว้ยตวัเอง และการร่วมมือท างาน
กบัสมาชิกในองคก์าร (McDonald and Hite.  2005 : 4) ทั้งน้ี  กรอบแนวคิดของกิจกรรมการ
พฒันาอาชีพสามารถอธิบายไดด้งัแผนภาพท่ี 18 
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แผนภาพที ่18  กรอบแนวคิดกิจกรรมการพฒันาอาชีพ 
 

ทีม่า : McDonald and Hite ,2005 : 4 
 
  กลไกขององคก์ารท่ีมีผลต่อการก าหนดกิจกรรมการพฒันาองคก์ารไดแ้ก่ ความ
ยติุธรรมส่ิงแวดลอ้มการท างาน และการสร้างความสมดุลระหวา่งงานกบัชีวิต ซ่ึงความยติุธรรม
คือการไดรั้บการสนบัสนุนโอกาสความกา้วหนา้ของพนกังานทุกระดบัในองคก์าร ส่วน
ส่ิงแวดลอ้มการท างานประกอบไปดว้ย เง่ือนไขหรือสถานการณ์ท่ีเป็นส่ิงสร้างแรงจูงใจ เช่น
โครงสร้างของระบบรางวลั บรรยากาศการท างาน การออกแบบงาน พฤติกรรมผูน้ า และความ
สมดุลระหวา่งการท างานกบัการใชชี้วติ เน่ืองจากความส าเร็จในชีวติครอบครัวนั้นมีผลต่อ
ความพึงพอใจในงาน และส่งผลต่อประสิทธิผลขององคก์าร โดยท่ีกิจกรรมการพฒันาอาชีพนั้น
มีส่วนช่วยสนบัสนุนตอบสนองความตอ้งการท่ีแตกต่างกนัของแต่ละบุคคล เช่นผูท่ี้มีครอบครัว
ตอ้งการผลประโยชน์ท่ีมีต่อครอบครัวมากกวา่ผูท่ี้ไม่มีครอบครัว ทั้งน้ีกิจกรรมการพฒันาอาชีพ
จะเกิดประโยชน์ไดโ้ดยผา่นกิจกรรมการเรียนรู้ต่าง ๆ เช่น การฝึกอบรม พี่เล้ียงสอนงาน การ
หมุนเวยีนงาน และการวางแผนเส้นทางอาชีพเน่ืองมาจากองคก์ารไม่มีทรัพยากรและเวลาท่ีมาก

กระบวนการประเมินผล 
     „ระดบับุคคล 
     „ระดบัองคก์าร 
 

กลไกท่ีสนบัสนุน 
     •ความยติุธรรม 
     „ผูน้ า การใหร้างวลั บรรยากาศ 
     „ความสมดุลระหวา่งงานกบัชีวติ 
 

„ การฝึกอบรม 
„ การสอนงาน 
„ การหมุนเวยีนงาน 
„ ระบบพี่เล้ียง 

„ เรียนรู้พร้อมปฏิบติังาน 
„ เรียนรู้ร่วมกนั 
„ ระบบพี่เล้ียง 

กิจกรรมการเรียนรู้ 
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พอท่ีจะด าเนินทุกกิจกรรมการเรียนรู้ ดงันั้นองคก์ารจึงตอ้งประเมินสถานการณ์ ความสามารถ
ขององคก์าร และเลือกใชกิ้จกรรมการเรียนรู้พฒันาใหเ้หมาะสม เช่น การฝึกอบรมในหอ้งเรียน 
การเรียนรู้อยา่งมีส่วนร่วม ระบบพี่เล้ียงสอนงานการสร้างสังคมเรียนรู้อยา่งไม่เป็นทางการ 
ทั้งน้ีกระบวนการประเมินผลกิจกรรมการพฒันาอาชีพประเมินไดท้ั้งระดบับุคคลและระดบั
องคก์าร โดยระดบับุคคลประเมินไดจ้าก 4 ส่วนหลกั  1) เป็นการประเมินจากส่ิงท่ีแสดงถึง
ความส าเร็จ เช่นรางวลั เงินเดือน  2) ทศันคติต่องาน  3) ความสามารถ  4) ความลงตวัในชีวติ
ครอบครัว และการประเมินในระดบัองคก์ารจะเป็นการประเมินไดจ้ากอตัราเขา้ออกของ
พนกังาน ผลตอบแทนท่ีไดล้งทุนกบัประสิทธิผลองคก์ารตามเป้าหมาย (McDonald and Hite.  
2005 : 47) ทั้งน้ีผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการพฒันาอาชีพสามารถแจกแจงได ้ ดงัตารางท่ี 3 
 

ตารางที ่3  ผลลพัธ์การพฒันาอาชีพ 
 

ผลลพัธ์ระดับบุคคล ผลลพัธ์ระดับองค์การ และสังคม 
„ ความพึงพอใจในตนเอง 
„ ประสบความส าเร็จในอาชีพ 
„ มีขอ้มูลส าหรับใชต้ดัสินใจในเก่ียวกบัอาชีพ 
„ ความตอ้งการของตนเองสอดคลอ้งกบัความ 
  ตอ้งการขององคก์าร 

„ การรักษา และดึงดูดพนกังาน 
„ เพิ่มความพึงพอใจในงานของพนกังาน 
„ เพิ่มผลการปฏิบติังานขององคก์าร 
„ ความตอ้งการขององคก์ารสอดคลอ้งกบั 
  ความตอ้งการของพนกังาน 

 

ทีม่า : Egan, Upton and Lynham , 2006 : 34 
 
   3. การพฒันาองคก์าร (Organization development) การพฒันาองคก์ารมีพื้นฐาน
มาจากสมมติฐาน และค่านิยมท่ีวา่ ทุกคนนั้นถูกขบัเคล่ือนจากความตอ้งการท่ีอยากจะใหต้นเอง
เจริญเติบโต และจากความตอ้งการขององคก์าร ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีทา้ทายและสนบัสนุน 
และการท างานเป็นทีมแบบไม่เป็นทางการนั้นมีความส าคญัท่ีมีนยัต่อความรู้สึกพึงพอใจของ
พนกังาน  ซ่ึงจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างานของพนกังาน โดยท่ีแผนงานการพฒันา
องคก์ารมีเป้าหมายท่ีจะปรับปรุงคุณภาพชีวิตการท างานของพนกังานทุกคนในองคก์าร 
องคก์ารสามารถปรับปรุงประสิทธิผลขององคก์ารได้ ถา้หากองคก์ารมีการเรียนรู้ ตรวจสอบจุด
แขง็ จุดอ่อนของตวัเอง (Armstrong.  2006 : b) การพฒันาองคก์ารนั้นเป็นเป้าหมายของงาน
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์โดยมีเป้าหมายท่ีจะพฒันาผลการปฏิบติังานเพื่อใหผ้ลการปฏิบติังาน
ของหน่วยงานมีประสิทธิผล เป็นกระบวนการพฒันาท่ีตอ้งวดัผลในระยะยาว ซ่ึงการพฒันา
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องคก์ารจะมุ่งสนใจในเร่ืองของการปฏิบติัอยา่งไรใหมี้การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในวงกวา้งทั้ง
ระบบ โดยองคก์ารจะพิจารณาทั้งระบบไม่วา่จะเป็นเร่ืองการมีปฏิสัมพนัธ์ การส่ือสาร การมี
ส่วนร่วม ทั้งน้ีตอ้งอาศยัการพึ่งพากนัและกนัในการท างาน ความร่วมมือของพนกังานทุกระดบั
ในองคก์าร เน่ืองจากการพฒันาองคก์ารเป็นกระบวนการการเปล่ียนแปลงองคก์ารอยา่งเป็น
ระบบ มีการเก็บรวบรวมขอ้มูล การวเิคราะห์ออกแบบแผนการปฏิบติัใหส้อดคลอ้งกบัการ
พฒันาอาชีพของพนกังาน (French and Bell.  1990 : 4) กิจกรรมการพฒันาองคก์าร ซ่ึงเป็น
กิจกรรมท่ีมีการวางแผนอยา่งเป็นระบบท่ีประยกุตม์าจากทฤษฎีและวธีิการปฏิบติัดา้น
พฤติกรรมศาสตร์ โดยมีเป้าหมายในการปรับปรุงองคก์าร เพิ่มสมรรถนะองคก์าร เพิ่ม
ประสิทธิผลองคก์าร ซ่ึงเป็นกิจกรรมท่ีมุ่งเนน้ปรับปรุงให้เกิดการเปล่ียนแปลงทั้งระบบ  เช่น มี
การมุ่งเนน้ไปท่ีการเปล่ียนแปลงองคก์าร การสร้างทีมงาน การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมการ
พฒันาคุณภาพทัว่ทั้งองคก์าร การบริหารผลการปฏิบติังานซ่ึงทั้งหมดน้ีเป็นการอธิบายถึง
กระบวนการเพื่อปรับปรุงประสิทธิผลขององคก์าร และ Werner and DeSimone. (2006 : 91) 
สรุปวา่  กิจกรรมการพฒันาองคก์ารเป็นกระบวนท่ีน ามาใชเ้พื่อยกระดบัทั้งประสิทธิผลของ
องคก์าร และสมาชิกในองคก์ารโดยผา่นแผนงานท่ีไดจ้ดัเตรียมไว ้ซ่ึงกิจกรรมการพฒันา
องคก์ารมี 3 ประเด็นหลกัท่ีพิจารณา คือ  1) กิจกรรมการพฒันาองคก์ารเป็นการยกระดบั
ประสิทธิผลองคก์ารใหส้ าเร็จตามวตัถุประสงค์ เป้าหมายขององคก์าร  2) กิจกรรมการพฒันา
องคก์ารเป็นเร่ืองท่ีองคก์ารจดัส่ิงแวดลอ้มในการท างาน เพื่อใหส้มาชิกมีความรู้สึกพึงพอใจใน
การท างาน  และ  3) เป็นชุดของกิจกรรมท่ีจดัข้ึนส าหรับแต่ละกลุ่มเป้าหมายทั้งเป้าหมายระดบั
กลุ่ม ระดบับุคคล 
  กิจกรรมการพฒันาองคก์ารเป็นกระบวนการท่ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อปรับปรุงคุณภาพ
โดยทัว่อยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงวธีิการแนวทางขององคก์ารการเรียนรู้ (Learning Organization) เป็น
แนวทางหน่ึงท่ีส าคญัท่ีจะท าใหเ้กิดการปรับปรุงคุณภาพอยา่งต่อเน่ืองโดยตระหนกัอยูบ่นการ
เรียนรู้  การพฒันาความรู้  แลกเปล่ียนความรู้ของทุกคนในองคก์าร (Werner and DeSimone.  
2006 : 91) ในปัจจุบนักิจกรรมการพฒันาองคก์ารเป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับทุกองคก์าร เน่ืองจากมี
การแข่งขนัอยา่งสูง องคก์ารตอ้งพร้อมรับกบัการเปล่ียนแปลง ดงันั้น องคก์ารจึงตอ้งเรียนรู้ท่ีจะ
บริหารการเปล่ียนแปลงดว้ยการพฒันาองคก์ารของตนเองใหก้า้วทนัโลกท่ีมีการเปล่ียนแปลง
ตลอดเวลาดว้ยการใชก้ลยุทธ์หรือเคร่ืองมือท่ีในปัจจุบนั ซ่ึงเคร่ืองมือท่ีเป็นท่ีนิยมในปัจจุบนั
ไดแ้ก่ องคก์ารการเรียนรู้ วถีิขององคก์ารยคุใหม่จึงควรปรับไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ อีกทั้ง
องคก์ารของทั้งภาครัฐและภาคเอกชนของประเทศไทยต่างก็มีท่ีจะกา้วสู่การเป็นองคก์ารการ
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เรียนรู้ โดยมีการก าหนดพระราชกฤษฎีการะบุในมาตราท่ี 11 ระบุไวต้อนหน่ึงวา่ “ส่วนราชการ
มีหนา้ท่ีพฒันาใหมี้ลกัษณะเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้เสมอ.” และแนวคิดขององคก์ารการ
เรียนรู้นั้นอยูบ่นพื้นฐานแนวคิด ทฤษฎี และปรัชญาของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Watkins 
and Marsick,1993 : 71) ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาองคก์ารจะเช่ือมโยงกบัการพฒันาของพนกังาน 
ท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของพนกังานและการเปล่ียนแปลงขององคก์าร โดยผา่น
การสนบัสนุนขององคก์ารใหมี้การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองตามแนวคิดองคก์ารการเรียนรู้ของ 
Senge, (1990 : 34)  Tyson, (2004 : 16) โดยท่ีการพฒันาองคก์ารเป็นการเนน้ท่ีภาพใหญ่ และ
ตอ้งสอดคลอ้งกนัระหวา่งโครงสร้าง กระบวนการ คน และวฒันธรรมในองคก์าร ซ่ึงการ
พฒันาองคก์ารเป็นกระบวนการวางแผนระยะยาวไวอ้ยา่งต่อเน่ืองโดยมีวตัถุประสงคท่ี์จะ
พฒันาความสามารถในการแกปั้ญหาของพนกังาน โดยมุ่งเปล่ียนแปลงในระยะยาว โดยใชก้าร
เรียนรู้ขององคก์ารเป็นหนทางน าไปสู่การเปล่ียนแปลง มุ่งเนน้พนกังานทั้งหมดในองคก์าร
มากกวา่ปัจเจกบุคคล ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัความเหมาะสมของแต่ละองคก์ารวา่ควรใชเ้คร่ืองมือ 
แนวคิดใด รวมทั้งข้ึนอยูก่บัพฤติกรรมผูน้ าองคก์ารวา่จะน าแนวคิดนั้น มาบริหารเพื่อน าพา
องคก์ารใหมี้ผลการด าเนินงานท่ีเพิ่มข้ึน และมีประสิทธิผล ในงานวจิยัน้ีใหค้วามหมาย 
  กิจกรรมการพฒันาองคก์าร หมายถึง กิจกรรมท่ีองคก์ารมุ่งใหเ้กิดเปล่ียนแปลงใน
ระยะยาว โดยมีวตัถุประสงคท่ี์จะพฒันาความสามารถในการแกปั้ญหาของพนกังาน โดย
กิจกรรมการพฒันาองคก์ารท่ีองคก์ารนิยมน ามาใช้ คือ กิจกรรมบนแนวคิดขององคก์ารการ
เรียนรู้ โดยใชก้ารเรียนรู้เป็นหนทางน าไปสู่การเปล่ียนแปลง โดยเปิดโอกาสพนกังานมีส่วน
ร่วมในการก าหนดในการท างาน มีเทคโนโลยสีารสนเทศระบบฐานขอ้มูล มีส่ิงแวดลอ้มท่ีเอ้ือ
ใหพ้นกังานแลกเปล่ียนความรู้ และมีบรรยากาศท่ีเหมาะกบัการท างานพร้อม ๆ กบัการเรียนรู้ 
ซ่ึงการพฒันาองคก์ารในแนวทางท่ีจะสร้างความมัน่คงอยา่งต่อเน่ืองไดน้ั้น ตอ้งใชค้วามรู้ ความ
ช านาญท่ีอยูใ่นทรัพยากรบุคคล และทรัพยสิ์นทางปัญญา มาสร้างสรรคกิ์จกรรมให้เกิดการ
เรียนรู้ และความสามารถในการแข่งขนัใหก้บัองคก์ารเพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มใหก้บัองคก์าร จึงจะ
เป็นการพฒันาท่ีย ัง่ยนืใหอ้งคก์าร 
  องคก์ารการเรียนรู้เป็นกิจกรรมการเรียนรู้ท่ีครอบคลุมทั้งการเรียนรู้ของบุคคล  
กลุ่ม และองคก์าร ท่ีกิจกรรมการเรียนรู้จะด าเนินเกิดข้ึนไปพร้อม ๆ กนัเพื่อใหส้อดคลอ้งกบั
วสิัยทศัน์ขององคก์าร (Redding, 1997 : 34 อา้งถึงใน Jamali และคณะ,. 2009: 111) องคก์าร
การเรียนรู้นั้นเป็นองคก์ารท่ีจะสามารถขยายขีดความสามารถของผูค้นทั้งองคก์ารอยา่งต่อเน่ือง 
และความมัน่คงในระยะยาว โดยใหห้ลกัส าคญัของการน าไปสู่องคก์ารการเรียนรู้วา่จะตอ้ง
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ประกอบไปดว้ยวนิยั 5 ประการ ไดแ้ก่ ความใฝ่รู้พฒันาแห่งตน รูปแบบทางความคิด สร้าง
วสิัยทศัน์ร่วม เรียนเป็นทีม และการคิดเชิงระบบ (Senge,  1990 : 6) นอกจากน้ียงัมีผูใ้ห้
ความหมายขององคก์ารการเรียนรู้ไวม้ากมาย  เช่น Marquardt, (1996 : 6) ไดใ้หค้วามเห็นวา่
เป็นองคก์ารท่ีมีพลวตัในการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิก เพื่อใหเ้กิดการปรับเปล่ียนองคก์าร มี
การแปลงสภาพน ามาความรู้มาใชเ้พื่อผลส าเร็จท่ีเกิดข้ึนในองคก์ารอยา่งต่อเน่ือง อีกทั้งยงัมีการ
ใหอ้ านาจผูค้นทั้งในและนอกองคก์าร เพื่อเพิ่มความสามารถในการท างาน รวมทั้งการน า
เทคโนโลยมีาช่วยสร้างการเรียนรู้ และ Decosta, (1993 : 32) ใหค้วามหมายองคก์ารการเรียนรู้
วา่เป็นองคก์ารท่ีใชค้นในการสร้างความเป็นเลิศใหแ้ก่องคก์าร ในขณะเดียวก็ใชอ้งคก์ารในการ
สร้างความเป็นเลิศใหแ้ก่คน โดยใชก้ารเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยทุธ์ท่ีต่อเน่ืองและบูรณา
การเขา้กบัการท างาน และใชก้ารกระจายอ านาจแก่คนในองคก์ารเป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดความ
ร่วมมือและการเรียนรู้กนัเป็นทีม ส่งเสริมการสนทนาอยา่งเปิดเผย และเช่ือมโยงการพึ่งพา
ระหวา่งบุคคล องคก์าร และชุมชนท่ีองคก์ารตั้งอยู ่ ซ่ึงสอดคลอ้งกบั Garvin, (1993 : 2) นิยาม
วา่ องคก์ารการเรียนรู้ คือ ทกัษะความสามารถขององคก์ารในการสร้าง แสวงหาความรู้ และ
ถ่ายโอนความรู้ และมีการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ซ่ึงเป็นผลมาจากความรู้ใหม่ ๆ และการเขา้ใจ
ในส่ิงต่างๆอยา่งถ่องแท ้ส่วนทางดา้น Pedler, Burgoyne and Boydell, (1991 : 47) กล่าววา่  
องคก์ารการเรียนรู้เป็นองคก์ารท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาชิกทุกคน องคก์ารตอ้งมีการปฏิรูป 
ปรับปรุงระบบการท างานอยา่งต่อเน่ือง พร้อมทั้งสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้เพื่อกระตุน้ให้
ทุกคนเกิดการเรียนรู้ ใฝ่ท่ีจะเรียนรู้ดว้ยตนเอง กล่าวโดยสรุปไดว้า่องคก์ารแห่งการเรียนรู้จะมี
ลกัษณะเป็นพลวตั มีการเปล่ียนแปลงในลกัษณะของพฒันาการดา้นต่าง ๆ คลา้ยมีชีวติเป็น
องคก์ารท่ีท างานผลิตผลงานไปพร้อม ๆ กบัเกิดการเรียนรู้ สั่งสมความรู้ และสร้างความรู้ใหม่ท่ี
ไดจ้ากประสบการณ์ในการท างาน เพื่อเป็นการเพิ่มขีดความสามารถอยา่งต่อเน่ือง โดยท่ีทุกคน
ในองคก์ารมีส่วนร่วมในการคน้หาความรู้ การถ่ายโอนความรู้ และร่วมมือกนัแกปั้ญหาท่ี
เกิดข้ึน (เกรียงไกรยศ  พนัธ์ุไทย,  2550 : 5) 
  หากองคก์ารจะกา้วสู่การเป็นองคก์ารการเรียนรู้ องคก์ารจ าเป็นจะตอ้งมีวธีิการ
จดัการความรู้ภายในองคก์ารใหเ้ป็นระบบ เพื่อส่งเสริมให้พนกังานไดมี้การเรียนรู้ไดจ้ริงและ
ต่อเน่ือง การจดัการความรู้มีความซบัซ้อนมากกวา่การพฒันาบุคลากรดว้ยการฝึกอบรมใน
หอ้งเรียน เพราะเป็นกระบวนการท่ีตอ้งด าเนินการเป็นระบบอยา่งต่อเน่ือง องคก์ารจะท า
อยา่งไรใหพ้นกังานสามารถเขา้ถึงความรู้ เกิดการเรียนรู้ แลกเปล่ียนความรู้กบัเพื่อนพนกังาน 
และองคก์ารจะจดัเก็บความรู้เหล่านั้นไวก้บัองคก์ารไดอ้ยา่งไร ซ่ึงเป็นเร่ืองทา้ทายส าหรับ



86 
 

ผูบ้ริหารขององคก์ารจะมีวธีิการจดัการความรู้ท่ีเหมาะสมอยา่งไร เพื่อใหอ้งคก์ารเป็นองคก์าร
การเรียนรู้ท่ีแทจ้ริง ซ่ึงการท่ีองคก์ารมีกระบวนการจดัการความรู้ท่ีดีจะเป็นเคร่ืองมือและแรง
ขบัเคล่ือนในการผลกัดนัใหอ้งคก์ารเป็นองคก์ารการเรียนรู้ ซ่ึงไดมี้นกัวชิาการหลายท่านไดใ้ห้
ความหมายของการจดัการความรู้ เช่น Wiig, (1993 : 4) นิยามวา่ การจดัการความรู้ หมายถึง 
การสร้าง การประเมินค่าของความรู้ การน าความรู้ไปใช้ และการถ่ายทอดความรู้เพื่อให้
องคก์ารไดรั้บผลตอบแทนสูงสุดจากสินทรัพย ์ความรู้ขององคก์าร และ Choo, (1998 : 32) 
สรุปวา่ การจดัการความรู้ คือ การท าความเขา้ใจกบัความรู้ (Sense making) การสร้างความรู้ 
และการตดัสินใจ โดยเนน้วา่องคป์ระกอบของข่าวสารจะถูกเลือกและน าเขา้สู่องคก์าร  
สอดคลอ้งกบั O’Dell and Grayson, (1998 : 7) ใหนิ้ยามวา่ การจดัการความรู้ เป็นวธีิการได้
ความรู้ท่ีถูกตอ้งเหมาะสม เพื่อบุคคลท่ีเหมาะสม ในเวลาท่ีถูกตอ้ง และช่วยใหบุ้คคลได้
แลกเปล่ียนความรู้ และใชข้อ้มูลสารสนเทศร่วมกนัในการปฏิบติังาน โดยมุ่งมัน่ท่ีปรับปรุงการ
ด าเนินงานขององคก์าร และวจิารณ์ พานิช, 2548 : 3 ไดส้รุปกิจกรรมการจดัการความรู้วา่  เป็น
การด าเนินการอยา่งนอ้ย 6 ประการต่อความรู้  1) การก าหนดความรู้หลกัท่ีจ าเป็นต่องานหรือ
องคก์าร  2) การเสาะหาความรู้ท่ีตอ้งการ  3) การปรับปรุงหรือการสร้างความรู้บางส่วน  4) การ
ประยกุตใ์ชค้วามรู้ในงาน  5) การน าประสบการณ์มาประยกุตแ์ละสกดัขมุความรู้ และ  6) การ
จดบนัทึกความรู้ ทั้งน้ีการใหค้  าจ  ากดัความของการจดัการความรู้นั้นมีมุมมองไดห้ลายมุมข้ึนอยู่
กบัประสบการณ์ ความช านาญ ภูมิหลงัและความสนใจ เช่น นกัสารสนเทศอาจจะมีมุมมองของ
การจดัการความรู้ในเร่ืองของการเขา้รหสั ถอดรหสัความรู้ เพื่อใหง่้ายในการวเิคราะห์ จดัเก็บ 
และสะดวกในการเขา้ถึงเพื่อน ามาใช ้นกัทรัพยากรมนุษยอ์าจมีมุมมองการจดัการความรู้ใน
เร่ืองของการสร้างปฏิสัมพนัธ์ เพื่อการแลกเปล่ียนความรู้ สร้างความรู้ ในท่ีน้ีใหค้  าจ  ากดัความ
ของการจดัการความรู้วา่เป็นกระบวนการท่ีเป็นวงจรต่อเน่ืองท่ีบุคคลร่วมกนัด าเนินการ เพื่อ
สร้างและใชค้วามรู้ในการท างานใหเ้กิดคุณค่ามากข้ึน ซ่ึงประกอบไปดว้ยกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัการสร้างความรู้ การแลกเปล่ียนความรู้เผยแพร่ความรู้ เพื่อสามารถน าความรู้ท่ีไดไ้ป รวม
กบัความรู้เดิมท่ีมีอยูไ่ปใชใ้นการปฏิบติังาน กระบวนการจดัการความรู้ควรจะเกิดข้ึนอยูใ่น
ลกัษณะท่ีอยูเ่ป็นคู่ขนานกบังานปกติหรือโครงสร้างหลกัขององคก์าร (เกรียงไกรยศ พนัธ์ุไทย, 
2550 : 6) ทั้งน้ีองคก์ารจะเป็นองคก์ารการเรียนรู้ท่ีแทจ้ริงจะตอ้งใหค้วามส าคญักบัความ
ตอ้งการท่ีจะเรียนรู้ของคนเป็นส าคญัอนัดบัแรก ซ่ึงการท่ีจะพฒันากระบวนการเรียนรู้จ าเป็นท่ี
นกัวชิาการ นกัพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีความรู้ และมีความเขา้ใจวา่การเรียนรู้นั้นเกิดข้ึน
ไดอ้ยา่งไร เขา้ใจหลกัปฏิบติั และสามารถตดัสินใจเลือกกิจกรรมการเรียนรู้เพื่อให้เกิดการ
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เรียนรู้ตามทฤษฎีการเรียนรู้ท่ีจะปฏิบติั และท่ีส าคญัทฤษฎีการเรียนรู้จะช่วยใหส้ามารถ
คาดการณ์ไดว้า่จะท าอยา่งไรจึงจะปฏิบติัการไดต้ามวตัถุประสงคห์รือจุดมุ่งหมายท่ีไดก้ าหนด
ไว ้ควรจะใชว้ธีิการเรียนรู้อยา่งไรจึงจะไดผ้ลท่ีดีท่ีสุดหรือเกิดขอ้ผิดพลาดนอ้ยท่ีสุด และ
เน่ืองจากพนกังานในองคก์ารมีความสามารถ มีประสบการณ์ และมีวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการจะ
การเรียนรู้ท่ีแตกต่างกนั แนวทางการเรียนรู้ส าหรับพนกังานจะตอ้งเป็นเร่ืองของสถานการณ์
ต่าง ๆ ไม่ใช่เน้ือหาวชิา หวัขอ้การเรียนรู้ท่ีจะจดัข้ึนส าหรับพนกังานจะตอ้งจดัข้ึนตามความ
สนใจและความตอ้งการของผูเ้รียนรู้ ดงันั้น กิจกรรมการเรียนรู้ตอ้งมีการจดัข้ึนอยา่งตั้งใจท่ีมุ่ง
ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงและตอบสนองวตัถุประสงคข์องผูเ้รียน ซ่ึงแนวคิดน้ีสอดคลอ้งกบั
แนวคิดการเรียนรู้ของผูใ้หญ่ (Knowles et al.  1998 : 45 ; quoted in Swanson and Holton,  
2001 : 9) แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้นั้นมีนกัวชิาการหลายท่านไดศึ้กษา
และเสนอแนวคิดเก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไว ้เช่น  
  แนวคิดองคก์ารการเรียนรู้ของ Senge, (1990 : 4) ไดน้ าเสนอความคิดเก่ียวกบั
องคป์ระกอบขององคก์ารการเรียนรู้วา่ประกอบไปดว้ยองคป์ระกอบท่ีส าคญั 5 ประการ เพื่อน า
องคก์ารไปสู่การเป็นองคก์ารการเรียนรู้ 
   1. ความใฝ่รู้พฒันาแห่งตน (Personal Mastery) การเรียนรู้ของบุคคลแต่ละคน
จะเป็นจุดเร่ิมตน้และเป็นพื้นฐานส าหรับองคก์ารการเรียนรู้ ซ่ึงบุคคลในองคก์ารจะตอ้งบงัคบั
หรือฝึกตวัเอง ใหเ้ป็นคนท่ีเรียนรู้ตลอดเวลา ใฝ่ใจพฒันาตวัเอง ทุกคนจะมีความกระตือรือร้น
สนใจ และใฝ่หาท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่อยูเ่สมอ มีความปรารถนาท่ีจะเรียนรู้ เพื่อเพิ่มศกัยภาพของ
ตนมุ่งสู่จุดมุ่งหมาย สร้างหรือปรับมุมมองของตวัเองอยา่งต่อเน่ือง บนวสิัยทศัน์ของแต่ละคน 
การท่ีบุคคลในองคก์ารพยายามสร้างพลงัปัญญาและทกัษะในการท างาน ท าใหส้ามารถประสบ
ความส าเร็จในภารกิจท่ียากได ้ซ่ึงจะเป็นตวัก่อใหเ้กิดการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองขององคก์าร 
   2. รูปแบบทางความคิด (Mental Model) รูปแบบทางความคิดมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของคนเพราะเป็นส่ิงท่ีก าหนดในการรับรู้ วธีิการคิด รูปแบบทางความคิดของแต่ละ
คนจะแตกต่างกนัท าใหแ้ต่ละคนจึงมีมุมมอง มีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัในเร่ืองเดียวกนั 
รูปแบบทางความคิดท าใหเ้ราเขา้ใจผูอ่ื้น เขา้ใจความหลากหลายของความคิด เน่ืองจากรูปแบบ
ทางความคิดเป็นส่ิงท่ีเขา้ไปฝังอยูใ่นจิตใตส้ านึกของแต่ละบุคคล ซ่ึงบุคคลจะตอ้งรู้จกัวิธีคิด มี
วธีิคิดท่ีถูกตอ้งส าหรับใชใ้นสถานการณ์ท่ีต่างกนั ทั้งน้ีองคก์ารไม่ควรไปก าหนดการพฒันา
รูปแบบทางความคิดของบุคคลในองคก์าร ควรปล่อยให้มีการพฒันารูปแบบเองโดยข้ึนอยูก่บั
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สถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน เพราะองคก์ารไม่ตอ้งการใหทุ้กคนมีความคิดเห็นพอ้งในแนวเดียวกนัทั้ง
องคก์าร แต่ตอ้งการให้เกิดแนวคิดท่ีหลากหลายของแต่ละบุคคล 
   3. การมีวสิัยทศัน์ร่วม (Share Vision) เป็นการท่ีบุคคลในองคก์ารก าหนด
วสิัยทศัน์ขององคก์ารร่วมกนั ท าใหเ้กิดการรวมใจเป็นหน่ึงเดียว ท่ีท าใหส้มาชิกขององคก์าร
ท างานในลกัษณะท่ีทุ่มเทใจใหก้บัองคก์าร เน่ืองจากวสิัยทศัน์ร่วมนั้นเป็นขอ้ตกลงร่วมกนั เป็น
ท่ียอมรับร่วมกนัของสมาชิกในองคก์าร ไม่ใช่ขอ้ตกลงท่ีก าหนดโดยผูมี้อ  านาจ เป็นขอ้ตกลง
ร่วมกนัท่ีผา่นกระบวนการมีส่วนร่วมจนทุกคนในองคก์ารเห็นพอ้งตอ้งกนั วสิัยทศัน์ร่วมท่ี
สร้างข้ึนโดยผา่นกระบวนการระดมความคิดเห็น ระดมวิสัยทศัน์ส่วนตนจะท าใหทุ้กคนเกิด
ความรู้สึกเป็นเจา้ของร่วมกนั เกิดความผกูพนัต่อองคก์าร การท่ีสมาชิกทุกคนในองคก์าร
ก าหนดวสิัยทศัน์ร่วมกนัท าใหทุ้กคนสร้างภาพอนาคตร่วมกนั มองเห็น และเขา้ใจเป้าหมายอนั
เดียวกนัในการท างาน เพื่อให้เกิดการพฒันาตนเองใหบ้รรลุเป้าหมายเดียวกนั 
   4. เรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) การเรียนรู้เป็นทีมเป็นการเรียนรู้ในลกัษณะ
ท่ีใชก้ารแลกเปล่ียนเรียนรู้ จากประสบการณ์ของแต่ละบุคคลในองคก์าร เป็นการสร้างบทเรียน
ร่วมกนัของสมาชิกในทีม/กลุ่ม ผา่นกิจกรรมการอภิปรายสนทนา การเรียนรู้จากการปฏิบติั 
เรียนรู้จากสภาพปัญหาท่ีเกิดข้ึนจริง โดยอาศยัความรู้ความคิด ประสบการณ์ของสมาชิกในกลุ่ม 
มาแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั มีการถ่ายทอดความรู้ซ่ึงกนัและกนั เพื่อหาขอ้สรุปของความ
คิดเห็นความรู้ต่อเร่ืองหน่ึง ๆ ร่วมกนั เพื่อพฒันาความรู้ใหม่ของตนเองและกลุ่มงานใหเ้กิดข้ึน 
   5. การคิดอยา่งเป็นระบบ (System Thinking) การคิดอยา่งเป็นระบบเป็นการคิด
ท่ีมีลกัษณะเขา้ใจเร่ืองราวหรือส่ิงต่าง ๆ เป็นภาพรวม รับรู้ถึงความสัมพนัธ์ เช่ือมโยงของส่ิง
หน่ึงกบัส่ิงหน่ึง มองเห็นปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งส่วนต่าง ๆ ของระบบ เป็นลกัษณะของการคิดเชิง
สังเคราะห์มากกวา่วเิคราะห์แยกแยะ ทั้งความสัมพนัธ์เชิงลึกในลกัษณะความสัมพนัธ์ท่ี
ซบัซอ้นมากกวา่ท่ีจะคิดความสัมพนัธ์แยกออกเป็นเฉพาะเร่ืองเป็นจุด การคิดท่ีเป็นระบบจะท า
ใหบุ้คคลสามารถเขา้ใจความสัมพนัธ์เชิงเหตุและผลของส่ิงท่ีตนเองไดก้ระท า เขา้ใจปัญหาท่ี
เกิดข้ึนจากการท างานของตนเองไดช้ดัเจน ทั้งน้ีเพื่อใหบุ้คคลสามารถสร้างความเปล่ียนแปลง
ต่อองคก์ารไดอ้ยา่งเป็นระบบ 
  แนวคิดองคก์ารการเรียนรู้ของ Marquardt, (1996 : 6) ไดเ้สนอแนวคิดวา่องคก์ารจะ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั และพฒันาอยา่งย ัง่ยนืไดใ้นสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงนั้น องคก์าร
จะตอ้งมีการพฒันาไปสู่องคก์ารการเรียนรู้ โดยประกอบไปดว้ยองคป์ระกอบท่ีส าคญั 5 
องคป์ระกอบคือ  1) การเรียนรู้  2) องคก์าร  3) การเพิ่มอ านาจแก่บุคคล  4) ความรู้ และ  
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5) เทคโนโลยี  
   1. การเรียนรู้ (Learning) องคก์ารจะตอ้งส่งเสริมใหเ้กิดพลวตัการเรียนรู้ทัว่ทั้ง
องคก์าร (Learning Dynamics) ซ่ึงเป็นองคป์ระกอบหลกัท่ีส าคญัท่ีสุด โดยพลวตัการเรียนรู้นั้น
ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย 3 ประการ องคป์ระกอบท่ี 1 ระดบัการเรียนรู้ (Level) ซ่ึง
แบ่งเป็นระดบับุคคล ระดบักลุ่ม ระดบัองคก์าร องคป์ระกอบท่ี 2 รูปแบบการเรียนรู้ (Types) 
แบ่งไดเ้ป็น 4 วธีิการเรียนรู้คือ  1) การเรียนรู้จากการปรับเปล่ียนการประยกุต์ (Adaptive 
learning)  2) การเรียนรู้จากการคาดการณ์ (Anticipatory learning)  3) การเรียนรู้จากส่ิงท่ีผา่น
มา (Dutero learning)  4) การเรียนรู้ท่ีไดจ้ากการปฏิบติั (Action learning) และองคป์ระกอบท่ี 3 
ทกัษะในการเรียนรู้ (Skills) ประกอบดว้ย 6 องคป์ระกอบ  1) ความใฝ่รู้แห่งตน  2) รูปแบบทาง
ความคิด  3) การมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั  4) การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  5) การคิดอยา่งเป็นระบบ  
6) การสนทนาแบบมีแบบแผน 
   2. องคก์าร (Organization) การปรับเปล่ียนขององคก์ารในทศันะของ 
Marquardt นั้นการสร้างองคก์ารการเรียนรู้ ผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์ารจะตอ้งใหก้าร
สนบัสนุนและส่งเสริมเพื่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงโครงสร้างขององคก์าร ซ่ึงโครงสร้างสาย
การบงัคบับญัชาตอ้งสั้นลงไม่ซบัซอ้น เปิดโอกาสใหพ้นกังานมีการแลกเปล่ียนประสบการณ์ 
ท างานร่วมกนัขา้มสายงานได ้โดยท่ีพนกังานมีการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั โดยมีกิจกรรมใหทุ้ก
คนท่ีเก่ียวขอ้งในองคก์ารไดม้าระดมวสิัยทศัน์ของตนเอง และหาจุดร่วมเพื่อสร้างวสิัยทศัน์
ร่วมกนัเพื่อใหทุ้กคนรู้สึกถึงความเป็นเจา้ของของเป้าหมาย วสิัยทศัน์ขององคก์ารท่ีก าหนดข้ึน 
โดยท่ีองคก์ารตอ้งเปิดโอกาสใหพ้นกังานมีอิสระทางความคิด ทั้งน้ีองคก์ารตอ้งมีการ
ปรับเปล่ียนวฒันธรรมใหเ้ป็นวฒันธรรมท่ีสนบัสนุนใหเ้กิดการเรียนรู้ และปรับค่านิยม ความ
เช่ือ แบบแผนท่ีใหค้วามส าคญัต่อการเรียนรู้ทัว่ทั้งองคก์าร โดยอาจจะมีการปรับกลยทุธ์วธีิการ
ออกแบบการท างานกบัการเรียนรู้ใหเ้หมาะสมกบัจุดมุ่งหมายขององคก์าร 
   3. สมาชิกองคก์าร (People ) องคก์ารจะตอ้งการเพิ่มอ านาจใหแ้ก่บุคคล โดยท่ี
ผูบ้ริหารท าหนา้ท่ีเป็นพี่เล้ียง ผูส้อนแนะ และมีการท างานร่วมกบัการปฏิบติังานเป็นทีม 
องคก์ารตอ้งเปิดโอกาสใหบุ้คคลท่ีเก่ียวขอ้งไดมี้กิจกรรมการเรียนรู้และการแกปั้ญหาร่วมกนั มี
การแลกเปล่ียนขอ้มูล ระหวา่งผูบ้ริหาร พนกังาน ลูกคา้ คู่แข่งทางธุรกิจ หุน้ส่วน/พนัธมิตร 
ชุมชน และสร้างเป็นเครือข่ายเพื่อใหเ้กิดความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกองคก์ารทุกคนเป็นไป
อยา่งต่อเน่ือง 
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   4. ความรู้ (Knowledge) ความรู้เป็นทรัพยากรท่ีส าคญัส าหรับองคก์ารมากกวา่
ทรัพยากรอ่ืน ๆ ท่ีจบัตอ้งได ้เช่นการเงิน การตลาด เทคโนโลย ีเป็นตน้ ดงันั้นองคก์ารจึงตอ้งมี
กระบวนการจดัการความรู้ (Knowledge Management) กบัความรู้ของพนกังานในองคก์าร  
กระบวนการจดัการความรู้นั้นประกอบไปดว้ยการแสวงหาความรู้ (Acquired) การสร้างความรู้ 
(Created) การถ่ายโอนความรู้ และการใชค้วามรู้ (Transferred and Utilization) และการจดัเก็บ
ความรู้ (Storages) 
   5. เทคโนโลย ี(Technology) องคก์ารจะตอ้งจดัใหมี้ส่ิงอ านวยความสะดวก ท่ี
เอ้ือต่อการเรียนรู้ของสมาชิกในองคก์าร เช่นห้องประชุมฝึกอบรมคอมพิวเตอร์ส่ือ วดิีทศัน์
อุปกรณ์เสริมการเรียนรู้และมีการจดัอบรมใหพ้นกังานสามารถใชค้อมพิวเตอร์ 
 

ตารางที่ 4  สรุปแนวคิดการพฒันาองคก์ารในบริบทของแนวคิดองคก์ารการเรียนรู้ 
 

นักวชิาการ แนวคิด ค าจ ากดัความ 
Senge (1990) 
 
 

- ความใฝ่รู้พฒันาแห่งตน 
- แบบจ าลองความคิด 
- สร้างวสิัยทศัน์ร่วม 
- เรียนเป็นทีม 
- การคิดเชิงระบบ 

องคก์ารสามารถขยายขีดความสามารถ
ขององคก์ารเพื่อการแข่งขนัท่ีย ัง่ยืน่ผา่น
การเรียนรู้ดว้ยการส่งเสริมใหพ้นกังาน
ทุกคนไดพ้ฒันาตนเองและใชศ้กัยภาพ
ของตนเองอยา่งเตม็ท่ี 

Marquardt 
(1996) 
 
 
 
Watkin and 
Marsick (1996) 
 

- การเรียนรู้ 
- องคก์าร 
- สมาชิกองคก์าร 
- ความรู้ 
- เทคโนโลยี 
- การสร้างโอกาสการเรียนรู้ 
  อยา่งต่อเน่ือง 
- สนบัสนุนใหมี้การสนทนา   
  สอบถามขอ้สงสัย 
- ส่งเสริมใหเ้กิดความร่วมมือ 
  และเรียนรู้เป็นทีม 
- สร้างระบบการคน้หาและ 

องคก์ารท่ีมีการเรียนรู้ สะสมความรู้ 
จดัการและใชค้วามรู้โดยมีเทคโนโลยี
เป็นตวัช่วยใหเ้กิดประสิทธิภาพเพื่อ
ความส าเร็จขององคก์าร 
องคก์ารจะมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
สามารถตอบสนองความทา้ทายและ
การเปล่ียนแปลง โดยผา่นการเรียนรู้
ของบุคคล และองคก์ารสนบัสนุนให้
เกิดการเรียนรู้อยา่งเป็นระบบ โดยความ
ร่วมมือของพนกังานทุกคนเพื่อให้
องคก์ารเกิดการปรับเปล่ียน 
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นักวชิาการ แนวคิด ค าจ ากดัความ 
   การแลกเปล่ียนการเรียนรู้ 

- ใหอิ้สระแต่ละบุคคลในการ 
  แสดงวสิัยทศัน์ 
- สร้างความเช่ือมโยง 
  ระหวา่งองคก์ารกบั 
  สังคมและส่ิงแวดลอ้ม 
- หาผูน้ าท่ีเป็นตน้แบบท่ี 
  สนบัสนุนการเรียนรู้ 

 

 
  แนวทางท่ีจะน าพาองคก์ารเป็นองคก์ารการเรียนรู้ท่ีแทจ้ริงเม่ือพิจารณาความหมาย
องคป์ระกอบขององคก์ารการเรียนรู้ท่ีระบุวา่องคก์ารการเรียนรู้เป็นองคก์ารท่ีเป็นองคก์ารท่ีมุ่ง
ขยายขีดความสามารถของคนในองคก์ารอยา่งต่อเน่ือง ดว้ยการส่งเสริมใหบุ้คลากรทุกคนได้
พฒันาตนเองและใชศ้กัยภาพของตนเองอยา่งเตม็ท่ี เป็นองคก์ารท่ีท างานผลิตผลงานไป 
พร้อม ๆ กบัเกิดการเรียนรู้ สั่งสมความรู้ สร้างความรู้ใหม่ท่ีไดจ้ากประสบการณ์ในการท างาน
นั้น และพนกังานในองคก์ารส่วนใหญ่อยูใ่นวยัผูใ้หญ่และมีประสบการณ์ท างาน ดงันั้นการท่ี
องคก์ารจะเป็นองคก์ารการเรียนรู้ท่ีแทจ้ริงควรพิจารณาอยูบ่นพื้นฐานทฤษฎีการเรียนรู้ของ
ผูใ้หญ่ และทฤษฎีสร้างสรรคค์วามรู้ ซ่ึงทั้งสองทฤษฎีน้ีมีคุณลกัษณะร่วมกนั คือ เนน้ผูเ้รียน 
และใชปั้ญหาจากสภาพแวดลอ้มจริงท่ีเกิดข้ึนเป็นศูนยก์ลางของการเรียนรู้ ปรับเปล่ียน
วฒันธรรมของการเรียนรู้จากเดิมท่ีเนน้การบรรยายตามหลกัสูตร มาเป็นรูปแบบท่ีใหค้วาม 
ส าคญักบัปัญหาตามสถานการณ์หรือตามความตอ้งการของผูท่ี้จะเรียนรู้ ซ่ึงตามทฤษฎีนั้นเช่ือ
วา่การเรียนรู้ท่ีดี ผูท่ี้จะเรียนรู้จะตอ้งมีส่วนร่วมในลกัษณะท่ีต่ืนตวั นัน่คือ การเรียนเพื่อใหเ้กิด
การเรียนรู้นั้นจะตอ้งจดัโอกาสใหพ้นกังานไดมี้ส่วนร่วมในกิจกรรมกระบวนการคิด วเิคราะห์
และอภิปรายในเครือข่าย เปรียบเสมือนเป็นเช้ือเพลิงท่ีน าไปสู่กระบวนการเรียนรู้อยา่งแทจ้ริง 
เพราะการเรียนรู้ท่ีจะท าใหเ้กิดความรู้มากท่ีสุดจะเกิดข้ึนเม่ือผูเ้ขา้เรียนรู้มีส่วนร่วมในการสร้าง
ความรู้ท่ีตนชอบและสนใจ และท่ีมีความหมายต่องานของตนเองในปัจจุบนั มีกระบวนการ
จดัการความรู้ท่ีดีเพื่อเป็นเคร่ืองมือใหส้ามารถเขา้ถึงความรู้ แลกเปล่ียนความรู้กบัเพื่อน
พนกังาน และจดัเก็บความรู้เหล่านั้นไวก้บัองคก์าร ซ่ึงจะเป็นการกา้วสู่องคก์ารการเรียนรู้ท่ี
แทจ้ริง (เกรียงไกรยศ พนัธ์ุไทย, 2550 : 5) การพฒันาองคก์ารเกิดข้ึนไดจ้ากความร่วมมือของ
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สมาชิกทุกคนในองคก์าร ซ่ึงสมาชิกนั้นเปรียบเสมือนเป็นตวัแทนสร้างความเปล่ียนแปลง
ใหก้บัองคก์าร โดยท่ีสมาชิกในองคก์ารจะมีพฤติกรรมท่ีสามารถแกไ้ขปัญหา สร้างนวตักรรม 
ส่ิงแวดลอ้มและเทคโนโลยี (Gilley and Maycunich,  2000 : a) 
  ทั้งน้ีแนวคิดในการพฒันาองคก์ารใหเ้ป็นองคก์ารการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Senge,  
(1990 : 4) นั้นจะใหค้วามส าคญัในการพฒันาองคก์ารโดยเร่ิมตน้ท่ีตวัของบุคคลมากกวา่ท่ีมุ่ง
ใหค้วามส าคญักบัเทคโนโลยีหรือส่ิงแวดลอ้ม โดยการเร่ิมตน้ของการเรียนรู้นั้นจะตอ้งมาจาก
ความตอ้งการ ความกระตือรือร้น ใฝ่รู้ของพนกังานเอง ฝึกฝนใหพ้นกังานไดมี้วธีิคิด กลา้
แสดงออกทางความคิด และพร้อมเรียนรู้จากการท างานเป็นทีม และในส่วนของ Marquardt, 
(1996 : 6) ยงัคงใหค้วามส าคญัอยูท่ี่ตวับุคคล และใหค้วามส าคญักบับริบทต่างท่ีอยูร่อบตวั
บุคคล  เช่น วฒันธรรมองคก์าร โครงสร้างองคก์ารโดยมีการน าเทคโนโลยมีาช่วยอ านวยความ
สะดวกในการเรียนรู้ จดัเก็บ คน้ควา้หาความรู้เช่นเดียวกบัแนวคิดของ Watkin and Marsick, 
(1996 : 12) ท่ีใหค้วามอิสระกบัพนกังานในการเรียนรู้และส่งเสริมการเรียนรู้เป็นทีม เช่ือมโยง
ความรู้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้มและสังคม โดยมีผูน้ าองคก์ารเป็นผูส้นบัสนุน 
  ในปี 2002 Gilley, Eggland and Maycunich, (2003 : 34) ไดป้รับปรุงเพิ่มเติม
กิจกรรมของการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์าก 3 กิจกรรมเป็นทั้งหมด 4 กิจกรรมโดยไดเ้พิ่มกิจ
กรรมการบริหารผลการปฏิบติังาน(Performance management) ดงัแผนภาพท่ี 16 ซ่ึงกิจ
กรรมการบริหารผลการปฏิบติังานนั้นเป็นภาพระบบใหญ่ของงานพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดย
จุดเนน้อยูท่ี่องคก์ร แต่มุ่งวดัผลในระยะสั้นซ่ึงจะแตกต่างกบัการพฒันาองคก์รตรงท่ีมุ่งวดัผลใน
ระยะยาว วธีิท่ีใชใ้นการปรับปรุงผลปฏิบติังานขององคก์ร คือการฝึกอบรม พฒันาใหพ้นกังาน
มีทกัษะ ความสามารถเพื่อท่ีจะพฒันาผลการปฏิบติังาน และอีกแนวทางหน่ึง คือ การคิดหา
วธีิการใหม่ท่ีจะปรับปรุงผลการปฏิบติังานโดยผา่นทางการใชป้ระโยชน์จากการท างานท่ีได้
จากการแกปั้ญหาและท างานเป็นทีม ซ่ึงก็สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Mondy, (2008 : 3) ท่ีเห็นวา่
การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่วนหน่ึงของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่ีไม่ใช่มีเฉพาะแค่
การฝึกอบรมและการพฒันาเท่านั้น แต่ประกอบไปดว้ยการวางแผนและพฒันาอาชีพ กิจกรรม
การพฒันา และกิจกรรมการประเมินการบริหารผลการปฏิบติังาน 
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                  ระยะสั้น 
 
 

                  ผลลพัธ์ 
 
                  ระยะยาว 
 
 
                                   บุคคล       จุดสนใจ        องคก์าร 
 

แผนภาพที ่19  กรอบแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 

ทีม่า : Gilley, Eggland and Maycunich  (2003 : 5) 
 

  บทบาทและกิจกรรมของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HRD roles and practice) 
แบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ประกอบไปดว้ย  1) บทบาทของการสอน ออกแบบการสอน และการเป็น
วศิวกรดา้นผลการปฏิบติังาน  2) บทบาทของท่ีปรึกษาดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์และ  
3) บทบาทของผูน้ าดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์สรุปสาระส าคญัได ้ ดงัน้ี 
   1. บทบาทของการสอน ออกแบบการสอน และการเป็นวิศวกรดา้นผลการ
ปฏิบติังาน หน่วยงานจ านวนมากท่ีพฒันาองคก์ารไปพร้อม ๆ กบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
ซ่ึงงานของการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งท าในลกัษณะท่ีเป็นผูอ้  านวยความสะดวก 
ออกแบบ พฒันาวธีิการพฒันาการเรียนรู้ให้เหมาะสม วางแผนก าหนด สร้างมาตรฐานของการ
ประเมินผลงาน และเลือกเทคนิควธีิการปรับปรุงผลการปฏิบติังาน 
   2. บทบาทของท่ีปรึกษาดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นบทบาทหน่ึงท่ีมีความ
ซบัซอ้นและเป็นบทบาทท่ียากท่ีสุด โดยจะตอ้งเป็นผูเ้ช่ียวชาญในการน าเสนอ หรือน าเอา
เทคนิคท่ีจะอ านวยความสะดวกในการแกปั้ญหา เพื่อน าไปสู่การเปล่ียนแปลงของผลการ
ปฏิบติังาน งานของท่ีปรึกษาดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์าจจะมาจากภายใน หรือภายนอก
องคก์รก็ได ้ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัปัจจยัในการก าหนดการเลือกท่ีปรึกษาท่ีเหมาะสม 
   3. บทบาทของผูน้ าดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ผูน้ าดา้นทรัพยากรมนุษยท่ี์มี
ทกัษะความสามารถ เขา้ใจหนา้ท่ีของงานพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จะมีผลท าใหง้านพฒันา
ทรัพยากรมนุษยป์ระสบความส าเร็จ ผูน้ าจึงเป็นบุคคลหน่ึงท่ีมีบทบาทความส าคญั และเป็นผูท่ี้

การพฒันา 
ปัจเจกบุคคล 

          การบริหารผล 
          การปฏิบติังาน 

 

 

การพฒันา 
อาชีพ 

           
 
                การพฒันา 
                องคก์าร 

การพฒันา 
ทรัพยากร 
มนุษย ์
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ผลกัดนั สนบัสนุนงานพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร ซ่ึง Kearns, (2003 : 14) ไดก้ล่าวถึง
ทกัษะและคุณลกัษณะส่วนบุคคลท่ีส าคญัส าหรับในการพฒันากลยทุธ์ในการบริหารทรัพยากร
มนุษยว์า่ตอ้งเป็นบุคคลท่ีมีความเขา้ใจในธุรกิจ และเป็นบุคคลท่ีไดรั้บความน่าเช่ือถือ มีความรู้
อยา่งลึกซ้ึง มีความสามารถในการปรับเปล่ียนทศันคติของพนกังาน มีความสามารถในการโนม้
นา้ว ทกัษะในการชกัจูง และมีความคิดท่ีทนัสมยัเก่ียวกบัสถานการณ์ของการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์พร้อมทั้งมีความช านาญในการออกแบบองคก์ารและมีชั้นเชิงทางการเมือง  
  การยกระดบัและการสร้างความน่าเช่ือถือของกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ใหเ้กิดความส าคญั สอดคลอ้งกบัโครงสร้าง และกลยทุธ์ขององคก์ารนั้นสามารถท าไดโ้ดย
พิจารณาจาก 2 วธีิการ ซ่ึงวธีิการท่ี 1 โดยการเป็นหุน้ส่วนก าหนดกลยทุธ์ธุรกิจ และวธีิการท่ี 2 
เป็นการก าหนดสถานภาพ หรือฐานะของการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร ซ่ึงวธีิการท่ี 1 
การเป็นหุ้นส่วนก าหนดกลยทุธ์ธุรกิจคือ กระบวนการท่ีจะเป็นผูมี้ส่วนร่วมในการก าหนดกล
ยทุธ์ขององคก์ารโดยมีวธีิการ 5 ขั้นตอนดงัน้ี  1) การสร้างบริการใหลู้กคา้พึงพอใจ  2) การเขา้
ไปตรวจสอบการมีส่วนร่วมและบริการใหค้  าท่ีปรึกษา  3) พฒันาและสร้างบรรยากาศใหเ้กิด
ความร่วมมือ  4) การใหค้วามช่วยเหลือพฒันาการปฏิบติังาน และการตดัสินใจขององคก์าร 
และ  5) ระบุภาวะความตอ้งการท่ีตอ้งเผชิญกบัลูกคา้แลว้ก็ตอบสนองใหไ้ดต้ามนั้น และใน
ส่วนของวธีิการท่ี 2 การก าหนดสถานภาพหรือฐานะของการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร 
คือการท่ีตอ้งก าหนดพนัธกิจ กลยทุธ์ของกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ใหส้อดคลอ้ง 
ส่งเสริมและสนบัสนุนพนัธกิจ กลยทุธ์ขององคก์าร ซ่ึงนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์  าเป็นท่ี
จะตอ้งสร้างภาพลกัษณ์ และความน่าเช่ือถือของงานพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์หเ้กิดข้ึนใน
องคก์าร (Gilley, Eggland and Maycunich,  2003 : 14) 
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ตารางที่ 5  สรุปแนวคิดกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 

กจิกรรมการ 
พฒันา 
ทรัพยากร 
มนุษย์ 
 

Nadler 
(1984) 

 

Gilley 
and 

Egglan
d 

(1989) 
 

Pace 
Smith 
and 

Mills 
(1991) 

Swanson 
And 

Holton 
(2001) 

 

Gilley, 
Eggland 

and 
Maycunich 

(2002) 

Werner 
and 

DeSirnon
e 

(2006 ) 
 

Mondy 
(2008) 

 

Noe 
(2008) 

 

การฝึกอบรม 
(Training) 
การศึกษา 
(Education) 
การพฒันา 
(Development) 
การพฒันา 
อาชีพ (Career 
Development) 
การพฒันา 
องคก์าร 
(Organization 
Development) 
การบริหารผล 
การปฏิบติังาน 
(Performance 
Management) 

 

 
 

 
 

 
 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 

   
  จากตารางท่ี 5  สรุปทฤษฎี แนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะ
พบวา่กิจกรรมหลกั ๆ ของการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์นกัวชิาการเห็นพอ้งตอ้งกนัประกอบไป
ดว้ยกิจกรรม  5 กิจกรรมหลกัคือกิจกรรมการฝึกอบรม กิจกรรมการศึกษา กิจกรรมการพฒันา 
กิจกรรมการพฒันาอาชีพ และกิจกรรมการพฒันาองคก์าร 
   4. ความสัมพนัธ์ระหวา่งกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์กบัผลการ
ปฏิบติังาน 
   กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารท าใหพ้นกังานมีความรู้ 
ความสามารถทกัษะท่ีเพิ่มข้ึนเพื่อส่งผลท าใหผ้ลการปฏิบติังานของพนกังานสูงข้ึน (Arthur et 
al, 2003 : 24) และกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นมีอิทธิพลต่อองคก์าร ทั้งในดา้นการ
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ปรับเปล่ียนกระบวนการท างาน การปรับเปล่ียนพฤติกรรม และทศันคติของพนกังาน 
ผลประโยชน์ทางการเงินท่ีเพิ่มข้ึนทั้งขององคก์ารและบุคคล (Jacobs,  1990 : 7) ซ่ึงกิจกรรม
การพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์วตัถุประสงคท่ี์จะปรับปรุงผลการปฏิบติังานขององคก์ารใหดี้ข้ึน
ผา่นกระบวนการผลิตท่ีเพิ่มข้ึน กระบวนการท างานท่ีมีประสิทธิภาพของพนกังาน และ
กิจกรรมการปรับปรุงผลการปฏิบติังานของพนกังานโดยผา่นกิจกรรมการจดัสรรคนให้
เหมาะสมกบังาน (Person ‟ Job fit) เพื่อใหพ้นกังานมีความตั้งใจ มีความพึงพอใจในงาน และ
เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถดึงดูด และเก็บรักษาพนกังานไวก้บัองคก์ารได ้ดงันั้น กิจกรรมการ
ฝึกอบรม และกิจกรรมการพฒันาอาชีพจะท าใหพ้ฤติกรรมของพนกังานท่ีมีอยูห่ลากหลายใน
องคก์ารกบัโครงสร้างของงานในองคก์ารเกิดความสัมพนัธ์ท่ีเหมาะสมกนั ทั้งน้ี  กิจกรรมการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยมี์ความเช่ือมโยงกบัผลผลิตต่างๆตามภารกิจขององคก์าร และผลการ
ปฏิบติังานทั้งผลการปฏิบติังานในระดบัองคก์าร ระดบักระบวนการท างานระดบักลุ่ม และ
ระดบับุคคล (Swanson and Holton,  2001 : 7) ซ่ึง อรุณ รักธรรม อา้งใน สุจิตรา ธนานนัท,์2550 
: 4 ระบุวา่การพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นมีเป้าหมายทั้งเป้าหมายในระดบัองคก์ารและเป้าหมาย
ระดบับุคคล อธิบายไดด้งัน้ี 
 

    4.1 เป้าหมายขององคก์าร  
     เป้าหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นระดบัองคก์าร มีจุด มุ่งหมาย
เพื่อสอนแนะวธีิปฏิบติังานท่ีดีท่ีสุด และพฒันาการปฏิบติังานใหไ้ดผ้ลงานสูงสุด ลดความ
ส้ินเปลือง รวมถึงการจดัวางมาตรฐานในการปฏิบติังาน อีกทั้งยงัช่วยในการพฒันาฝีมือในการ
ปฏิบติังานของบุคลากร และเพื่อความกา้วหนา้ของงานและการขยายตวัขององคก์าร 
    4.2 เป้าหมายของบุคคล  
     เป้าหมายของบุคคล  ไดแ้ก่  ความกา้วหนา้ในอาชีพ มีการเล่ือนขั้นเล่ือน
ต าแหน่งเพื่อเรียนรู้งาน และลดความเส่ียงอนัตรายในการปฏิบติังาน ส่งเสริมและสร้างขวญัใน
การปฏิบติังาน เพื่อเขา้ใจในและความมุ่งหมายขององคก์ารท่ีจะปฏิบติังานให้ดีข้ึน เพื่อใหเ้กิด
ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน และใหเ้กิดการปรับปรุงผลการปฏิบติังานใหดี้ข้ึน 
  ผลการศึกษาของ Brooks and Nafukho, (2006 : 24) เร่ืองอิทธิพลของการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยทุ์นทางสังคม (Social Capital) และสติปัญญาทางอารมณ์ (Emotional 
Intelligence) ท่ีมีผลต่อผลผลิตขององคก์าร (Organizational Productivity) เป็นการศึกษา
ความสัมพนัธ์การพฒันาทรัพยากรมนุษยก์บัการปรับปรุงผลการปฏิบติังานเป็นการศึกษาบน
พื้นฐานของทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ ทฤษฎีจิตวทิยา และแนวคิดการคิดเชิงระบบ (Systems 
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Thinking models) ซ่ึงผลผลิตขององคก์ารพิจารณาจากมิติของความสามารถในแข่งขนั และการ
เพิ่มข้ึนของผลผลิต โดยวดัจากผลลพัธ์ท่ีเพิ่มข้ึนต่อการท างานต่อคนหน่ึงคน คือพิจารณาจาก
การจา้งงาน แรงงาน และทุน ผลการศึกษาท่ีไดพ้บวา่การบูรณาการระหวา่งการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ทุนทางสังคม และสติปัญญาทางอารมณ์ มีความสัมพนัธ์กบัผลผลิตของ
องคก์ารภายใตส่ิ้งแวดลอ้ม ดงัแผนภาพท่ี 20 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที ่20  การบูรณาการกิจกรรมพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ทุนทางสังคม สติปัญญาทาง         
   อารมณ์และผลผลิตขององคก์าร 
 

ทีม่า : Brooks and Nafukho ,2006 : 24 
 
  ในการศึกษาของ Brooks and Nafukho, (2006 : 24) ไดนิ้ยามกิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกิจกรรม หรือกระบวนการท่ีหลากหลาย เพื่อสร้างศกัยภาพส าหรับบุคคล 
ทีมงาน ใหเ้กิดการพฒันาความรู้ในการท างานของผูป้ฏิบติังานท่ีอยูใ่นวยัผูใ้หญ่ เกิดความ
เช่ียวชาญ ความพึงพอใจเพื่อใหส้ามารถสร้างผลิตผล ผลประโยชน์ใหก้บัองคก์าร ซ่ึงกิจกรรม
การพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระกอบไปดว้ยกิจกรรมการพฒันาปัจเจกบุคคล กิจกรรมการ
พฒันาอาชีพ และกิจกรรมการพฒันาองคก์าร ในส่วนของกิจกรรมการพฒันาปัจเจกบุคคลจะมุ่ง

กิจการรมการพฒันาทรัพยากร 
มนุษย ์ (HRD Processes) 
„ การฝึกอบรมและการพฒันา 
„ การพฒันาอาชีพ 
„ การพฒันาองคก์าร 
 

สติปัญญาทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligence) 

ทุนทางสังคม 
(Social Capital) 

 

ผลผลิตขององคก์าร 
„ ความสามารถในการ  
   แข่งขนั 
„ ผลผลิตท่ีเพิ่มข้ึน 

ส่ิงแวดลอ้มภายนอก 
 

ส่ิงแวดลอ้มภายใน 
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สนใจไปท่ีการฝึกอบรมและการพฒันาตลอดชีวิต ซ่ึงการใหนิ้ยามกิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษยมี์ท่ีมาจากการทบทวนวรรณกรรมของนกัวชิาการต่าง ๆ 
  ทุนทางสังคม (Social Capital) เป็นทรัพยสิ์นขององคก์ารท่ีจบัตอ้งไม่ได ้มีคุณค่า
ในทางเศรษฐศาสตร์เช่นเดียวกบัทรัพยสิ์นท่ีจบัตอ้งได ้เช่น อาคาร ท่ีดิน เคร่ืองจกัร ซ่ึงทุนทาง
สังคมนั้นจะสามารถก่อใหเ้กิดการพฒันาองคก์าร การเจริญเติบโตขององคก์ารเช่นเดียวกบั
ทรัพยสิ์นจบัตอ้งได ้ ทุนทางสังคมประกอบไปดว้ย  ทุนมนุษย ์ ทุนทางความสัมพนัธ์ กลุ่ม
ลูกคา้ ทุนทางปัญญา เป็นตน้  (Brooks and Nafukho,  2006 : 25) ซ่ึงทุนมนุษยป์รากฏคร้ังแรก
ในบทความปี ค.ศ. 1971 ช่ือบทความ Investment in Human Capital โดย Schultz ซ่ึงเป็นนกั
เศรษฐศาสตร์รางวลัโนเบลตีพิมพใ์นวารสารวจิารณ์ช่ือ American Economic Review ซ่ึง 
Schultz, (1994 : 14) ระบุวา่การลงทุนทางตรงของทุนมนุษยน์ั้น  คือ การศึกษา สุขภาพ และ
การยา้ยถ่ินภายใน ซ่ึงการพฒันาทกัษะและความรู้จะเป็นการเพิ่มคุณภาพของมนุษย ์ทั้งน้ีทฤษฎี
ทุนมนุษยใ์นมุมมองทางเศรษฐศาสตร์จะเป็นการวิเคราะห์ความคุม้ค่าของการลงทุนกบัมนุษย์
ในเร่ืองของการฝึกอบรมพฒันา เป็นการศึกษาหาความสัมพนัธ์ระหวา่งความรู้พนกังานกบั
ผลผลิต ผลท่ีไดพ้บวา่ระดบัของการศึกษา และประสบการณ์ท างานของพนกังานมีผลท าใหผ้ล
การผลิตและรายไดข้ององคก์ารเพิ่มข้ึน และ Pickett,  (2005 : 4) ไดอ้ธิบายวา่ผลประกอบการ
ขององคก์ารเกิดจากปัจจยัท่ีประกอบไปดว้ย 2 ส่วนดว้ยกนัคือส่วนท่ีเป็นการเงินการคลงั และ
ส่วนท่ีไม่ใช่การเงินการคลงั ซ่ึงส่วนท่ีไม่ใช่การเงินการคลงัเรียกวา่ทุนมนุษย ์ซ่ึงวธีิการจดัการ
ทุนมนุษยจ์ะตอ้งประกอบไปดว้ย  1) การปฏิบติัอยา่งมีภาวะผูน้ า  2) สัญญาจา้งของพนกังาน  
3) การใชค้วามรู้  4) กระบวนการท างานท่ีเกิดประสิทธิผล และ5) ความสามารถในการเรียนรู้ 
  สติปัญญาทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) คือ ความสามารถในการยอมรับ 
รับรู้ความรู้สึกของตวัเองและส่ิงรอบขา้ง สร้างแรงกระตุน้จูงใจในการจดัการทางดา้นอารมณ์ 
ซ่ึงสติปัญญาทางอารมณ์ประกอบไปดว้ย  1) การตระหนกัรับรู้ดว้ยตวัเอง (Self-Awareness) คือ 
การรับรู้ถึงการตดัสินใจในชัว่ขณะหน่ึงชัว่ระยะเวลาหน่ึง และน าไปสู่การตดัสินใจท่ีจะกระท า 
ซ่ึงเป็นเร่ืองของความเช่ือมัน่ในตนเอง ซ่ึงสมรรถนะดา้นน้ีสามารถวดัไดจ้ากการรับรู้อารมณ์
ของตวัเอง  การประเมินความถูกตอ้งดว้ยตวัเอง ความมัน่ใจในตนเอง  2) การจดัการตนเอง 
(Self-Management) คือ เป็นเร่ืองของความมัน่คงทางอารมณ์ ความสามารถในการปกปิด
อารมณ์ความทุกข ์ซ่ึงก่อใหเ้กิดความคิดริเร่ิม บากบัน่อุตสาหะ ความมีส านึกสติ ซ่ึงสมรรถนะ
ดา้นน้ีวดัไดจ้ากการควบคุมตวัเอง ความมีส านึกมีสติ การปรับตวัเขา้สภาพแวดลอ้ม การคิด
ริเร่ิมสร้างสรรค ์ 3) การส านึกถึงสังคม (Social - Awareness) คือ เปรียบเสมือนวา่เป็นเคร่ืองวดั
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การรับรู้ทางสังคม เป็นความรู้สึกท่ีตอ้งการมองไปขา้งหนา้ โดยพิจารณาตามความส าคญั มี
มิตรสัมพนัธ์กบัผูค้นท่ีหลากหลาย ซ่ึงสมรรถนะดา้นน้ีวดัไดจ้าก ความรู้สึกร่วม การส านึกถึง
องคก์าร การปรับตวัใหเ้ขา้กบัส่ิงแวดลอ้ม  4) ทกัษะทางสังคม (Social Skills) คือ เป็นอารมณ์ท่ี
มัน่คงในการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีในสถานการณ์สังคมท่ีถูกตอ้ง มีทกัษะในการชกัจูงโนม้
นา้ว เจรจาต่อรอง ซ่ึงสมรรถนะดา้นน้ีวดัไดจ้าก ภาวะผูน้ าอ านาจโนม้นา้วดา้นการส่ือสาร 
ความสามารถในการจดัการความขดัแยง้ สร้างพนัธะผกูพนั ท างานเป็นทีม (Watkin, 1996 : 7) 
ทั้งน้ีสติปัญญาทางอารมณ์จะเป็นตวัช้ีวดัท่ีบ่งบอกถึงศกัยภาพในการสร้างผลิตภาพท่ีแตกต่าง
กนั ซ่ึง Goleman et al, (2002 : 8) ไดอ้ธิบายถึงผลกระทบของสติปัญญาทางอารมณ์ท่ีมีต่อ
บรรยากาศขององคก์าร วฒันธรรม และผลการปฏิบติังาน ผลท่ีไดท้  าใหเ้ขา้ใจวา่สติปัญญาทาง
อารมณ์นั้นมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน และจากผลการศึกษาของ Bartol, K.M. and 
Martin D. C. (1991 : 12)  เป็นการศึกษากรณีศึกษาโดยเก็บขอ้มูลจากบริษทัท่ีมีช่ือเสียงใน
ประเทศสก็อตแลนด์ ผลท่ีไดพ้บวา่กิจกรรมการเรียนรู้ตลอดชีวติ และการรับรู้ของพนกังาน
เร่ืองเส้นทางอาชีพ และความยติุธรรม มีความสัมพนัธ์กบัการเพิ่มข้ึนของตลาด และ
ความสามารถของพนกังาน โดยมีปัจจยัส าคญัท่ีเก่ียวขอ้งดว้ย คือ การพฒันาทุนทางสังคม ซ่ึง
ประกอบไปดว้ยความเขา้ใจถึงความตอ้งการทางอารมณ์ของพนกังานในองคก์าร ดงันั้น การท่ี
เขา้ใจสติปัญญาทางอารมณ์ของพนกังานจะมีส่วนช่วยในการสร้างส่ิงแวดลอ้มขององคก์าร 
และการพฒันาทุนทางสังคมซ่ึงเป็นทุนท่ีจบัตอ้งไม่ไดใ้นองคก์าร เช่น สติปัญญาของพนกังาน 
ทศันคติ ทกัษะความสามารถใหเ้พิ่มข้ึนสามารถท าไดโ้ดยผา่นกิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษยภ์ายใตส่ิ้งแวดลอ้มภายใน และภายนอกขององคก์าร 
  จากการแนวคิดทฤษฎี แนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์เก่ียวขอ้ง
กบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะพบวา่กิจกรรมหลกั ๆ ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ประกอบไปดว้ยกิจกรรม5 กิจกรรมหลกั คือ กิจกรรมการฝึกอบรม กิจกรรมการศึกษา กิจกรรม
การพฒันา กิจกรรมการพฒันาอาชีพ และกิจกรรมการพฒันาองคก์าร ซ่ึงนอกจากนั้นแลว้ 
Swanson and Holton. (2001 : 8) และ Delahaye,  2005 : 4) ยงัไดก้ล่าววา่ระบบขององคก์าร 
และสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ ขององคก์ารท่ีมีอิทธิพลต่อการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์แต่ยงัไม่มีผล
การศึกษาในเชิงประจกัษท่ี์มากพอท่ีระบุถึงความสัมพนัธ์ของการพฒันาทรัพยากรมนุษยก์บั
พฤติกรรมของผูน้ า และวฒันธรรมการท างานในองคก์ารดว้ย เป็นเหตุท าใหผู้ว้ิจยัจึงได้
ท าการศึกษาปัจจยัของพฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการท างานในองคก์าร และกิจกรรมการพฒันา
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ทรัพยากรมนุษยท่ี์มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานเทศบาลต าบลในเขตภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทย   
 

แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัวฒันธรรมการท างานในองค์การ 

  

 วฒันธรรมเป็นคุณสมบติัท่ีแสดงออกในเวลาเดียวกนัของกลุ่มบุคคลกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงท่ี
ถูกสร้างพฒันาข้ึนมาร่วมกนั โดยเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนจากกลุ่มบุคคลสะสมข้ึนเร่ือย ๆในเวลาและ
ขอบเขตพื้นท่ีท่ีอยูร่่วมกนั เป็นค่านิยมร่วมกนั รูปแบบการคิด  และเป็นแนวทางในการรับรู้ 
วฒันธรรมองคก์ารจะเป็นส่ิงท่ีส าคญัในการก าหนดกลยทุธ์ เป้าหมาย และวธีิปฏิบติัร่วมกนัของ
แต่ละองคก์ารท่ีท าให้องคก์ารเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Schein, Edgar H.  1999 : 9) 
วฒันธรรมเป็นเร่ืองเก่ียวกบัธรรมเนียมปฏิบติัของพฤติกรรมและเป็นค่านิยมร่วมกนัของสมาชิก
ในกลุ่ม ธรรมเนียมปฏิบติัเป็นวธีิการปฏิบติัพื้นฐานท่ีสมาชิกในกลุ่มกระท าต่อกนั ส่วนค่านิยม
ร่วมเป็นการสร้างเป้าหมายร่วมกนัจากสมาชิกส่วนใหญ่ในองคก์าร (Kotter, 1996 : 31) ซ่ึงก็จะ
สอดคลอ้งกบั Denison, (2000 : 54) ท่ีใหค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารวา่เป็นส่ิงต่าง ๆ ท่ี
ประกอบไปดว้ยแบบแผน ส่ิงประดิษฐ์ พฤติกรรม ค่านิยม ความเช่ือ และอุดมการณ์ร่วมกนั 
วธีิการท างานของคนส่วนใหญ่ท่ีอยูร่่วมกนัในองคก์ารเกิดเป็นลกัษณะเฉพาะเป็นเอกลกัษณ์
ของแต่ละองคก์าร สมาชิกยดึถือปฏิบติัร่วมกนั Robbins and Judge, (2007 : 23) ใหนิ้ยาม
วฒันธรรมองคก์ารวา่เป็นระบบของการใหค้วามหมายร่วมกนัของสมาชิก ซ่ึงวฒันธรรม
สามารถท่ีจะช้ีใหเ้ห็นถึงความแตกต่างของแต่ละองคก์ารได ้ระบบของการใหค้วามหมาย
ร่วมกนัจะเป็นชุดของลกัษณะท่ีมีคุณค่าต่อองคก์าร ทั้งน้ีวฒันธรรมมีความส าคญัต่อองคก์าร คือ 
วฒันธรรมจะเป็นระบบท่ีคอยควบคุม (Control System) ซ่ึงวฒันธรรมเป็นส่ิงท่ีฝังลงไปกบัการ
ควบคุมกิจกรรมสังคมของพนกังานท่ีจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการตดัสินใจของพนกังาน และ
วฒันธรรมเปรียบเสมือนเป็นตวัเช่ือมโยงทางสังคม (Social Glue) เป็นตวัแปรในการดึงดูด
พนกังานใหม่และเก็บรักษาพนกังานท่ีมีความสามารถใหอ้ยูก่บัองคก์าร และวฒันธรรมยงัเป็น
ส่ิงท่ีเป็นช่วยท าใหพ้นกังานเขา้ใจในส่ิงท่ีเกิดข้ึนในองคก์าร (McShane and Von Gilnow,  2009 
: 9) ซ่ึงในงานวจิยัน้ีวฒันธรรมการท างานในองคก์าร หมายถึง กรอบแบบแผน ค่านิยมหลกั ซ่ึง
ท าใหพ้นกังานในองคก์ารยดึถือใชเ้ป็นปฏิบติัร่วมกนั เป็นท่ียอมรับของกลุ่มพนกังานส่วนใหญ่
ท่ีอยูใ่นองคก์าร ซ่ึงพนกังานจะแสดงออกมาในรูปแบบของพฤติกรรมต่าง ๆ 
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 1. ระดับของวฒันธรรมองค์การ (Level of Organizational Culture) 

  ระดบัชั้นในการศึกษาวฒันธรรมองคก์ารแบ่งออกเป็น 3 ระดบัแต่ละระดบัชั้น
สามารถอธิบายลกัษณะท่ีแตกต่างกนัของแต่ละองคก์าร แต่ละระดบัชั้นของการศึกษาจะ
แตกต่างกนัในขอบเขตต่าง ๆ เช่น ศึกษาจากส่ิงท่ีมองเห็นได ้ศึกษาจากแรงต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงแต่ละระดบัของวฒันธรรมจะมีอิทธิพลต่อระดบัอ่ืน ๆ ดว้ย โดยวฒันธรรม
องคก์ารแบ่งไดเ้ป็น 3 ระดบั สามารถอธิบายได ้ ดงัแผนภาพท่ี 21  (Schein, 1999 : 5) คือ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที ่21  ระดบัของวฒันธรรมองคก์าร (Level of organizational culture) 
 

ทีม่า : Schein, 1999 : 5 
 
  วฒันธรรมท่ีมนุษยส์ร้างข้ึน (Artifacts) เป็นวฒันธรรมระดบัล่างสุด เป็นส่ิงท่ี
สามารถมองเห็นจบัตอ้งได ้ไดย้นิ รู้สึกได ้ซ่ึงแต่ละกลุ่มสมาชิกก็จะมีวฒันธรรมในส่วนน้ีท่ี
แตกต่างกนัวฒันธรรมท่ีมนุษยส์ร้างข้ึน เช่น ภาษารูปแบบการติดต่อส่ือสาร เร่ืองราว เร่ืองเล่า 
ส่ิงแวดลอ้มท่ีสร้างข้ึน เทคโนโลย ีผลิตภณัฑต่์าง ๆ เคร่ืองแต่งกาย ประเพณี พิธีกรรม ในส่วน
ของค่านิยม (Shared values) เป็นความเช่ือเก่ียวกบัส่ิงท่ีสมาชิกขององคก์ารให้ความสนใจ อยา่ง
เป็นเหตุเป็นผล เป็นความเช่ือท่ีควรจะเป็นหรือมีอยูใ่นองคก์าร ซ่ึงปกติค่านิยมของกลุ่มจะไดม้า
จากคนท่ีเป็นผูน้ าของกลุ่ม เช่นกลยทุธ์ เป้าหมาย ปรัชญา และฐานคติ (Shared assumptions) 
เป็นส่ิงท่ีพนกังานในองคก์ารแสดงออกโดยไม่รู้สึกตวั ประกอบไปดว้ยความเช่ือ การรับรู้ การ
คิด ความรู้สึกเป็นส่ิงท่ีฝังรากลึกอยา่งย ัง่ยนืในกลุ่มสมาชิก 
 

วฒันธรรมท่ีมนุษยส์ร้างข้ึน 
(Artifacts) 

 

ค่านิยม 
(Shared Values) 

ฐานคติ 
(Shared Assumptions) 
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 2. รูปแบบของวฒันธรรมองค์การ 

  นกัวจิยัท่ีศึกษาวฒันธรรมองคก์ารจะมีกรอบของการวเิคราะห์ 3 กรอบแนวคิดของ
การวเิคราะห์วฒันธรรมในรูปแบบท่ีแตกต่างกนั คือ  1) วิเคราะห์จากส่ิงท่ีด ารงอยู ่เก็บรักษาอยู่
ในองคก์าร (Organizational culture inventory)  2) กรอบแนวคิดหลกัของค่านิยมในองคก์าร 
(The competing values framework)  3) วเิคราะห์จากประวติัความเป็นมาขององคก์าร 
(Organizational culture profile) ซ่ึงกรอบการวเิคราะห์วฒันธรรมแบบ The Competing Values 
Framework (CVF) เป็นแนวทางใชส้ าหรับการจ าแนกวเิคราะห์วฒันธรรมองคก์ารท่ีถูกน าใช้
อยา่งกวา้งขวาง ท าใหผู้บ้ริหารสามารถเขา้ใจ ประเมิน และสร้างความเปล่ียนแปลงวฒันธรรม
ได ้ (Kinicki and Kreitner,  2009 : 54) ดงัแผนภาพท่ี  22 
 

ความยืดหยุ่นและความรอบคอบ (Flexibility and Discretion) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ความเสถียรภาพและการควบคุม (Stability and Control) 

แผนภาพที ่ 19  The Competing Values Framework (CVF) 
 

  
แผนภาพที ่22  การจ าแนกวิเคราะห์วฒันธรรมองคก์ารท่ีถูกน าใชอ้ยา่งกวา้งขวาง ท าให้ 
   ผูบ้ริหารสามารถเขา้ใจ ประเมิน และสร้างความเปล่ียนแปลงวฒันธรรมได้ 
 

วฒันธรรมเน้นการมส่ีวนร่วม 
(Group Culture) 

ความเช่ือ ค่านิยมหลกั : ความร่วมมือ  
วธีิการ : การมีส่วนร่วม การส่ือสาร การให้
อ านาจในการตดัสินใจ 
เป้าหมาย : ขวญัก าลงัใจการท างาน การพฒันา 
พนกังาน ความผกูพนัต่อองคก์าร 
 

วฒันธรรมเน้นการปรับตวัเพ่ือพฒันา 
(Developmental Culture) 

ความเช่ือ ค่านิยมหลกั : ความสร้างสรรค ์
วธีิการ : การปรับตวั ความคิดสร้างสรรค ์
เป้าหมาย : นวตักรรม การคิดนอกกรอบ 

วฒันธรรมเน้นสายการบังคบับัญชา 
(Bureaucratic Culture) 

ความเช่ือ ค่านิยมหลกั : การควบคุม 
วธีิการ : กระบวนการควบคุม ความมัน่คง 
การประเมินผล 
เป้าหมาย : เวลาท่ีแน่นอน ประสิทธิภาพ 
โครงสร้างท่ีไม่มีปัญหา 

วฒันธรรมเน้นการแข่งขัน 
(Market Culture) 

ความเช่ือ ค่านิยมหลกั : การแข่งขนั 
วธีิการ : มุ่งสนใจลูกคา้ ผลิตผล มุ่งแข่งขนั 
เป้าหมาย : ส่วนแบ่งการตลาด บรรลุผล 
ส าเร็จ ผลก าไร 

มุ่งสนใจสภาพแวดลอ้มภายในและ 
การบูรณาการ  (Internal focus and Integration) 

 

มุ่งสนใจสภาพแวดลอ้มภายนอกและความ 
แตกต่าง (External Positioning and 

Differentiation) 
 

(ท่ีมา : Kinicki and Kreitner, 2009 : 54) 
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  จากแผนภาพท่ี 22  มิติท่ีใชใ้นการประเมินวฒันธรรมมี 2 มิติ คือ มิติท่ี 1 การ
วเิคราะห์จะสนใจระหวา่งพลวตัสภาพแวดลอ้มภายใน และสภาพแวดลอ้มภายนอก ในส่วนมิติ
ท่ี 2 การวเิคราะห์จะสนใจระหวา่งความยดืหยุน่ ความรอบคอบขององคก์าร และการควบคุม 
ความมัน่คงขององคก์าร เม่ือผนวกรวมทั้ง 2 มิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์วฒันธรรมองคก์ารแลว้
สามารถท่ีจะแบ่งรูปแบบของวฒันธรรมไดเ้ป็น 4 ประเภท ท่ีมีค่านิยมหลกัท่ีแตกต่างกนั และมี
เกณฑใ์นการประเมินวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั โดยท่ีตามกรอบแนวคิด The Competing Values 
Framework ของ Cameron and Quinn, (1999 : 32) ไดแ้บ่งวฒันธรรมออกเป็น 4 ประเภท คือ 
   1. วฒันธรรมเนน้การมีส่วนร่วม (Group Culture) คือ วฒันธรรมท่ีเนน้การมี
ส่วนร่วม สนใจความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกในองคก์าร การท างานเป็นกลุ่ม เป็นทีมของ
พนกังาน เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้เร่ืองภายในองคก์าร และใหค้วามส าคญักบัความยดืหยุน่มากกวา่
ท่ีจะยดึติดกบัการควบคุม ลกัษณะองคก์ารจึงมีลกัษณะคลา้ยกบัครอบครัว องคก์ารจะมุ่งให้
ความสนบัสนุนใหใ้ชท้รัพยากรขององคก์ารเพื่อการพฒันาพนกังาน และมุ่งสนใจเพื่อน
ร่วมงาน ซ่ึงประสิทธิผลขององคก์ารจะเกิดข้ึนไดจ้ากความร่วมมือระหวา่งพนกังาน ผา่นความ
สอดคลอ้งร่วมกนั ความไวเ้น้ือเช่ือใจ ความพึงพอใจในงาน และความผกูพนั 
   2. วฒันธรรมเนน้การปรับตวัเพื่อพฒันา (Developmental Culture) คือ
วฒันธรรมท่ีมุ่งสนใจการปรับตวัใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มภายนอก
องคก์าร เป็นรูปแบบของวฒันธรรมท่ีตอ้งการความคิดสร้างสรรคส์ าหรับการก่อให้เกิด
ผลิตภณัฑน์วตักรรม และการปรับเปล่ียนการใหบ้ริการท่ีสร้างสรรค์ พร้อมรับการเปล่ียนแปลง
ท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็ว ค่านิยมหลกัอยูท่ี่ความยดืหยุน่ ความคิดท่ีหลากหลาย กลา้เส่ียงพร้อมท่ีจะ
ทดลองเพื่อหาทางออกท่ีสร้างสรรค ์คิดนอกกรอบเพื่อใหเ้กิดการพฒันา ท าใหอ้งคก์ารพร้อมท่ี
จะรองรับสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา วฒันธรรมในรูปแบบน้ีจะพบในองคก์ารท่ี
เพิ่งเร่ิมก่อตั้ง หรือองคก์ารอุตสาหกรรมท่ีถึงจุดอ่ิมตวัและตอ้งการนวตักรรมเพื่อการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงองคก์ารมอบหมายอ านาจในการตดัสินใจใหแ้ก่พนกังาน และพนกังานใน
องคก์ารไดรั้บความอิสระในการตดัสินใจเอง โดยยดึเป้าหมายขององคก์ารเป็นส าคญั โดยมี
เป้าหมายท่ีการปรับตวัให้เขา้กบัสถานการณ์ การเติบโตขององคก์าร ขยายฐานลูกคา้ไดต้ลาด
ใหม่ และความสามารถในการตอบสนองไดร้วดเร็วเป็นหลกั 
   3. วฒันธรรมเนน้การแข่งขนั (Market Culture) เป็นวฒันธรรมท่ีใหค้วามส าคญั
กบัสภาพแวดลอ้มภายนอก ผลผลิต และผลการปฏิบติังานท่ีตรงตามเป้าหมาย ท่ีไดมี้การ
ก าหนดไวล่้วงหนา้ ซ่ึงองคก์ารจะขบัเคล่ือนดว้ยการแข่งขนัเพื่อใหถึ้งเป้าหมาย เพราะรูปแบบ
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ของวฒันธรรมจะสนใจท่ีสภาพแวดลอ้มภายนอก ความพึงพอใจของลูกคา้ พนกังานจะถูก
คาดหวงัใหท้ างานอยา่งมีคุณภาพโดยท่ีองคก์ารจะมีการใหร้างวลัเม่ือผลงานบรรลุตามเป้าหมาย 
องคก์ารแบบน้ีมีค่านิยมการท างานแบบแข่งขนัเชิงรุก เนน้ความสามารถของพนกังานผูป้ฏิบติั  
และการท างานอยา่งหนกั 
   4. วฒันธรรมเนน้โครงสร้างและกฎระเบียบ (Bureaucratic Culture) เป็น
วฒันธรรมท่ีองคก์ารสนใจท่ีสภาพแวดลอ้มภายใน ประสิทธิภาพภายในองคก์าร เนน้ความ
มัน่คงควบคุมความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน รูปแบบโครงสร้างขององคก์ารมีลกัษณะสายการ
บงัคบับญัชาท่ีชดัเจน เป็นทางการ มีกระบวนการท างานภายในท่ีน่าเช่ือถือ การท างานท่ีพร้อม
เพรียงยดึหลกักฎระเบียบ โดยวฒันธรรมแบบน้ีมีค่านิยมหลกั คือความมีมัน่คง มีเสถียรภาพ มี
กลไกควบคุมการท างาน วฒันธรรมท่ีเนน้สายการบงัคบับญัชาเป็นวฒันธรรมท่ีใหค้วามส าคญั
ต่อสภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารท่ีมีความมัน่คง ประสิทธิภาพการท างานจะเกิดข้ึนจากการยดึ
หลกัของกระบวนการ วธีิการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มีหนา้ท่ีการ
ท างานท่ีชดัเจนโดยใหย้ดึและปฏิบติัตามกฎระเบียบ 
  วฒันธรรมแต่ละแบบมีจุดเด่นท่ีแตกต่างกนัวฒันธรรมการมีส่วนร่วมตระหนกัถึง
การปรับตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ สนใจเฉพาะภายในองคก์ารซ่ึงตรงกนัขา้มกบัวฒันธรรมเนน้
การแข่งขนัท่ีจะบริหารจดัการโดนสนใจภายนอกองคก์าร Cameron and Quinn,  (1999 : 33) 
และ  Harrison, (1972 : 6) ไดจ้ดัประเภทของวฒันธรรม โดยเรียกวฒันธรรมขององคก์ารวา่เป็น
ความคิดขององคก์าร (Organization ideologies) ซ่ึงแบ่งประเภทของวฒันธรรมเป็น 4 แบบ
ไดแ้ก่ 
   1. วฒันธรรมแบบเนน้อ านาจ (Power) เป็นวฒันธรรมท่ีองคก์ารชอบการแข่งขนั 
   2. วฒันธรรมแบบเนน้คน (People) เป็นวฒันธรรมท่ีองคก์ารแสวงหาขอ้ตกลง
ร่วมกนั ปฏิเสธการบริหารงานแบบควบคุม 
   3. วฒันธรรมแบบเนน้งาน (Task) เป็นวฒันธรรมท่ีองคก์ารมุ่งเนน้ท่ี
ความสามารถ การเปล่ียนแปลงอยา่งไม่หยดุน่ิง 
   4. วฒันธรรมแบบเนน้บทบาท (Role) เป็นวฒันธรรมท่ีองคก์ารมุ่งเนน้ให้
พนกังานท างานตามกฎ ความชอบธรรม และการบริหารแบบราชการ 
  Rudnitsky, A.,Drickamer,P., and Handy R. (1981 : 21) ไดท้  าการจดักลุ่มประเภท
ของวฒันธรรมโดยยดึอยูบ่นพื้นฐานมาจากงานของ Harrison, (1972 : 6) แต่ Handy จะชอบใช้
ค  าวา่วฒันธรรมมากกวา่ความคิดขององคก์ารเหมือนอยา่งของ Harrison เน่ืองจากในความคิด
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ของ Handy มองวา่เป็นชุดของวธีิการด าเนินชีวติและบรรทดัฐานโดยแบ่งจดักลุ่มของ
วฒันธรรมเป็น 4 แบบ ไดแ้ก่ 
   1. วฒันธรรมท่ีเนน้อ านาจ (Power) เป็นวฒันธรรมการท างานท่ีพนกังานมี
กฎเกณฑใ์นการท างานนอ้ย หรือกระบวนการขั้นตอนนอ้ย และบรรยากาศในองคก์ารเป็น
บรรยากาศของการแข่งขนัเนน้การใชอ้ านาจ และการเมืองในองคก์าร 
   2. วฒันธรรมท่ีเนน้บทบาท (Role) เป็นวฒันธรรมการท างานท่ีพนกังานจะถูก
ควบคุมการท างาน โดยกระบวนการขั้นตอนการท างาน กฎเกณฑต่์าง ๆ และบทบาท หรือค า
บรรยายลกัษณะงาน มากกวา่ท่ีจะใหค้วามส าคญักบัความอิสระในการท างาน อ านาจในการ
ท างานเป็นส่ิงท่ีไดม้าจากต าแหน่งงาน 
   3. วฒันธรรมท่ีเนน้งาน (Task) เป็นวฒันธรรมการท างานท่ีมีเป้าหมายคือการน า
คนท่ีเหมาะสมเขา้มาท างาน อิทธิพลการท างานจะข้ึนอยูก่บัการเป็นผูเ้ช่ียวชาญ ไม่ใช่มาจาก
ต าแหน่งหนา้ท่ี หรืออ านาจของตวับุคคล วฒันธรรมแบบน้ีสามารถปรับเปล่ียนได ้และให้
ความส าคญักบัการท างานเป็นทีม 
   4. วฒันธรรมท่ีเนน้คน (Person) เป็นวฒันธรรมการท างานท่ีใหแ้ต่ละคนเป็นจุด
ศูนยก์ลาง องคก์ารท าหนา้ท่ีเพียงเพื่อช่วยเหลือ และตอบสนองความตอ้งการของคนท่ีอยูใ่น
องคก์ารวฒันธรรมองคก์ารของแต่ละองคก์ารเปรียบเสมือนเป็นลกัษณะขององคก์ารท่ีแตกต่าง
กนั ข้ึนอยูก่บัแต่ละมิติของวฒันธรรม ทั้งน้ีไดเ้ปรียบเทียบวฒันธรรมองคก์าร ซ่ึงมีอิทธิพลต่อ
ความคิด ลกัษณะการท างานของพนกังานวา่เป็นเทพเจา้การบริหารขององคก์ารโดยแบ่ง
ลกัษณะของการท างานในองคก์ารท่ีมีลกัษณะต่างกนัออกเป็น 4 แบบ (Lindblom, Charles E. 
1979 : 76) คือ 
    4.1 วฒันธรรมแบบสโมสร (Club culture) ส่วนใหญ่จะพบในองคก์ารขนาด
เล็ก เป็นลกัษณะของการท างานร่วมกนัของคนท่ีมีจิตใจคลา้ยกนั ไวเ้น้ือเช่ือใจกนั เป็นเครือข่าย 
ลกัษณะการท างานของข้ึนกบัผูน้ าท่ีมีบารมีเป็นท่ียอมรับของสมาชิก 
    4.2 วฒันธรรมเนน้ต าแหน่งบทบาท (Role culture) หรือเรียกวฒันธรรมการ
ท างานแบบน้ีวา่วฒันธรรมการท างานแบบราชการ (Bureaucracy) ซ่ึงเป็นวฒันธรรมท่ีพนกังาน
ในองคก์ารท างานภายใตค้วามเป็นระเบียบเรียบร้อย มีกฎเกณฑแ์ละขอ้บงัคบัท่ีชดัเจนในการ
ท างาน มีแผนผงัเก่ียวกบับทบาท หนา้ท่ีความรับผดิชอบแต่ละต าแหน่งงาน 
    4.3 วฒันธรรมเนน้ภารกิจ (Task Culture) เป็นวฒันธรรมการท างานท่ี
ลกัษณะท างานไม่มีรูปแบบตายตวัส าเร็จรูป ลกัษณะการท างานเปล่ียนไปตามสถานการณ์ 
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ต่าง ๆ ลกัษณะการท างานของพนกังานจึงไม่มีแบบแผนในการท างาน แต่มุ่งเนน้ท่ีจะท าทุกวธีิ
ทางเพื่อใหง้านประสบผลส าเร็จ 
    4.4 วฒันธรรมเนน้ความเป็นตวัตนของตวัเอง (Existential Culture) เป็น
วฒันธรรมท่ีองคก์ารเปิดโอกาสใหพ้นกังานท างานดว้ยความเป็นตวัตนของตวัเองมีอิสรภาพ
การท างานอยา่งเตม็ท่ี เพื่อดึงทกัษะความสามารถของแต่ละบุคคล ท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย
ของตนเอง และเป้าหมายขององคก์าร 
  นอกจากนั้นแลว้ Daft, (2008 : 52) ไดเ้สนอแนวคิดในการแบ่งวฒันธรรมออกเป็น 
4 ประเภท คือ 
   1. วฒันธรรมเนน้การปรับตวั (Adaptability Culture) เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้เร่ือง
การปรับตวัใหย้ดืหยุน่ เปล่ียนแปลงใหต้อบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ จากการ
เปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีเกิดข้ึนท าใหอ้งคก์ารไดม้อบอ านาจการตดัสินใจใหก้บั
พนกังาน โดยท่ีพนกังานมีสิทธิท่ีจะเปล่ียนแปลงวธีิการท างานและพฤติกรรมในรูปแบบใหม่
ไดเ้ม่ือสภาพแวดลอ้มภายนอกและสถานการณ์ต่าง ๆ เปล่ียนแปลงไป 
   2. วฒันธรรมเนน้พนัธกิจ (Mission Culture) องคก์ารจะเนน้การด าเนินการ
เพื่อใหบ้รรลุวสิัยทศัน์และจุดมุ่งหมายท่ีชดัเจนขององคก์าร เพื่อใหไ้ดป้ระสิทธิผลท่ีองคก์าร
ตอ้งการ โดยท่ีวสิัยทศัน์ และพนัธกิจของผูบ้ริหารจะถูกถ่ายทอดใหพ้นกังานเขา้ใจ รับรู้ และ
พนกังานจะปฏิบติังานใหส้ าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งเอาไว ้โดยท่ีผูบ้ริหารขององคก์ารจะกระตุน้
ใหพ้นกังานปฏิบติังานใหส้ าเร็จในระดบัเป้าหมายท่ีไดรั้บมอบหมาย เพื่อใหพ้นัธกิจหลกัของ
องคก์ารบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้
   3. วฒันธรรมเนน้การมีส่วนร่วม (Clan Culture) วฒันธรรมท่ีมุ่งเนน้การมีส่วน
เก่ียวขอ้ง และการมีส่วนร่วมในงานของสมาชิกภายในองคก์าร เปิดโอกาสใหส้มาชิกท างาน
ร่วมกนั ก าหนดแผนปฏิบติังานร่วมกนั เพื่อใหส้มาชิกเกิดความรู้สึกถึงความเป็นเจา้ของงาน 
และเป็นส่วนหน่ึงในความส าเร็จของงาน เพื่อน าไปสู่ความผกูพนัต่อองคก์าร 
   4. วฒันธรรมเนน้โครงสร้างและกฎระเบียบ (Bureaucratic Culture) เป็น
วฒันธรรมท่ีสมาชิกในองคก์ารร่วมมือกนัท างานตาม ธรรมเนียมปฏิบติั วธีิปฏิบติัท่ีตั้งเอาไว ้
โดยเนน้การด าเนินงานภายใตร้ะเบียบกฎเกณฑท่ี์ชดัเจน มีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาท่ี
ชดัเจน โดยองคก์ารตอ้งการใหส้ภาพแวดลอ้มเกิดความมัน่คง ไม่มีการเปล่ียนแปลง 
  แนวคิดวฒันธรรมองคก์ารของ Denison, (2000 : 8) ซ่ึงไดน้ าเสนอวา่วฒันธรรม
องคก์ารท่ีมีผลกระทบต่อผลการด าเนินงานในทางธุรกิจ แบ่งออกเป็น 4 รูปแบบ โดยอาศยั
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เกณฑข์องความยดืหยุน่และความมัน่คง กบัการมุ่งเนน้ท่ีภายในและภายนอกองคก์าร ประกอบ
ไปดว้ย 
   1. วฒันธรรมการมีส่วนร่วม (Involvement Culture) องคก์ารจะเนน้การสร้าง
ความสามารถของสมาชิกในองคก์าร สนใจความตอ้งการของสมาชิกในองคก์าร สมาชิกจะ
รู้สึกไดถึ้งความเป็นเจา้ขององคก์าร มีความรับผิดชอบร่วมกนั และไดรั้บอ านาจใหมี้ส่วนร่วม
ในการตดัสินใจในการด าเนินงานขององคก์าร 
   2. วฒันธรรมเนน้ความสอดคลอ้งตอ้งกนั (Consistency Culture) สมาชิกใน
องคก์ารยอมรับระบบ และค่านิยมหลกัร่วมกนั เพื่อท าใหอ้งคก์ารมีวฒันธรรมท่ีแขง็ ซ่ึงจะ
น าไปสู่ความรู้สึกท่ีเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั 
   3. วฒันธรรมเนน้การปรับตวั (Adaptability culture) เป็นวฒันธรรมการท างาน
ท่ีสมาชิกในองคก์ารมีความคิดสร้างสรรคเ์พื่อใหท้นัต่อการเปล่ียนแปลง ความตอ้งการของ
ธุรกิจและความตอ้งการจากสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร ท าใหส้มาชิกในองคก์ารตอ้งมีการ
ปรับตวัเพื่อใหส้ามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงจากภายนอกองคก์ารไดร้วดเร็ว 
   4. วฒันธรรมมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ (Mission Culture) ทุกคนในองคก์ารจะรับรู้ 
เขา้ใจถึงพนัธกิจร่วมกนั สามารถเขา้ใจทิศทางขององคก์าร เป้าหมายในระยะยาว และสมาชิก
จะมีการแลก เปล่ียนวสิัยทศัน์ท าใหทุ้กคนมีเป้าหมายร่วมกนั เพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการ
ของลูกคา้ และการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์ารโดยตระหนกัอยูบ่นความ
ชดัเจนของวสิัยทศัน์องคก์าร และเป้าหมายความส าเร็จ ซ่ึงการประเมินวฒันธรรมเนน้การ
ปรับตวั และวฒันธรรมมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจขององคก์าร เป็นการประเมินท่ีตอ้งสนใจ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งองคก์ารกบัสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารดว้ย 
  ผูว้จิยัสรุปไดว้า่ วฒันธรรมองคก์ารเป็นปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึนในองคก์าร ท าหนา้ท่ี
คลา้ยคลึงกบัวฒันธรรมของสังคม คือ ช่วยจดัระเบียบและแกไ้ขปัญหาพื้นฐานบางประการของ
สมาชิกท่ีอยูร่่วมกนัในสังคมหรือองคก์ารนั้น ๆ ตลอดจนช่วยในการช้ีน าแบบแผนพฤติกรรมท่ี
เหมาะสมส าหรับสังคมหรือองคก์ารใหก้บัสมาชิกใหม่ เพื่อการปรับตวัและอยูร่่วมกนั 
ขณะเดียวกนัวฒันธรรมองคก์ารก็มีความสัมพนัธ์กบัวฒันธรรมของสังคมในแง่ท่ีเป็น
สภาพแวดลอ้มขององคก์ารท่ีตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั โดยวฒันธรรมเป็นรูปแบบหน่ึงท่ี
เกิดข้ึนจากภายในจิตใจของบุคคล เม่ือมีการรับรู้ สัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกนั และแปลความหมายส่ิง
ต่าง ๆรอบตวั จนกลายเป็นแบบแผน (Patterns)ข้ึนมา ซ่ึงอาจจะมองเห็นได ้(Explicit) หรือมอง
ไม่เห็นก็ได ้(Implicit) เช่นกนั  
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ตารางที่ 6  สรุปแนวคิดวฒันธรรมการท างานในองคก์าร 
 

วฒันธรรมการท างานใน
องค์การ 

Harrison 
(1972) 

Charles 
(1979) 

Handy 
(1981) 

Cameron 
and Quinn 

(1999) 

Denison 
(2000) 

Daft 
(2008) 

 
วฒันธรรมการท างานใน
องคก์าร 
เนน้การปรับตวั(Adaptability) 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

วฒันธรรมการท างานใน
องคก์าร 
เนน้การมีส่วนร่วม
(Involvement) 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

วฒันธรรมการท างานใน
องคก์าร 
เนน้โครงสร้างและกฎระเบียบ 
(Bureaucratic) 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

วฒันธรรมการท างานใน
องคก์าร 
เนน้การแขง่ขนั (Market) 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

วฒันธรรมการท างานใน
องคก์าร 
เนน้พนัธกิจ (Mission) 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

วฒันธรรมการท างานใน
องคก์าร 
เนน้ความสอดคลอ้งตอ้งกนั 
(Consistency) 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
  ดงันั้น กรอบการวเิคราะห์วฒันธรรมการท างานในองคก์ารส าหรับการวจิยัคร้ังน้ี 
เพื่อใหก้รอบการวิเคราะห์วฒันธรรมนั้นครอบคลุมทุกลกัษณะ ทุกมิติท่ีมีร่วมกนัของพนกังาน
ทั้งหมดในองคก์ารของเทศบาลต าบล ผูว้จิยัจึงไดก้ าหนดกรอบการวเิคราะห์ส าหรับตวัแปร
อิสระวฒันธรรมการท างานในองคก์าร โดยประยกุตม์าจากแนวคิดของนกัวชิาการ 6 คน คือ 
Harrison (1972) ; Lindblom, Charles E.  (1979) ; Handy (1981) ; Cameron and Quinn (1999); 
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Denison (2000) และ Daft (2008) ซ่ึงตวัแปรปัจจยัดา้นวฒันธรรมการท างานในองคก์าร 
ประกอบไปดว้ยตวัแปร 4 ตวัแปร คือ  1) วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้การปรับตวั  
2) วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้การมีส่วนร่วม  3) วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้
โครงสร้างและกฎระเบียบ และ  4) วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้พนัธกิจ  ไดแ้ก่ 
   1. วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้การปรับตวั (Adaptability culture) 
หมายถึง วฒันธรรมการท างานของพนกังานท่ีสามารถปรับตวัตอบสนองกบัความตอ้งการของ
ผูมี้ส่วนไดเ้สียในองคก์าร ตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ 
   2. วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้การมีส่วนร่วม (Involvement Culture) 
หมายถึง วฒันธรรมการท างานของพนกังานท่ีมุ่งเนน้ให้ผูค้นในองคก์ารมีส่วนร่วม มีความ
รับผดิชอบในการปฏิบติัพนัธกิจองคก์ารดว้ยความรู้สึกของการเป็นเจา้ของ 
   3. วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้โครงสร้างและกฎระเบียบ 
(Bureaucratic culture) หมายถึง วฒันธรรมการท างานของพนกังานท่ีมีการยอมรับ ความมี
ระเบียบของการท างานมุ่งเนน้เร่ืองการใหย้ดึและปฏิบติัตามกฎระเบียบ ยดึหลกัการประหยดั 
เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้ใหพ้นกังานร่วมมือด าเนินงานภายใตร้ะเบียบกฎเกณฑ์  พนกังานร่วมมือ
กนัท างานภายใต ้ระเบียบกฎเกณฑ ์
   4. วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้พนัธกิจ (Mission Culture) หมายถึง 
วฒันธรรมการท างานของพนกังานท่ีใหพ้นกังานท างานโดยมุ่งเนน้การด าเนินการเพื่อใหบ้รรลุ
วสิัยทศัน์ จุดมุ่งหมายท่ีชดัเจนขององคก์าร เพื่อใหไ้ดป้ระสิทธิผลท่ีตอ้งการ พนกังานทุกคนใน
องคก์ารรับรู้ถึงพนัธกิจท่ีมีร่วมกนั สามารถเขา้ใจทิศทางขององคก์าร 
 

 3. การประเมินวฒันธรรมการท างานในองค์การ 
 

  การวดัและการเปรียบเทียบวฒันธรรมท่ีเป็นระบบเป็นเร่ืองท่ียาก ความพยายามของ
นกัวชิาการส่วนใหญ่จึงตรวจสอบวฒันธรรมจากเร่ืองราว สัญลกัษณ์ พิธีกรรม ระเบียบแบบ
แผนโดยผา่นการใชว้ธีิการสัมภาษณ์ แบบสอบถามปลายเปิดและปลายปิด เพื่อท่ีจะประเมิน
ตรวจสอบค่านิยม และความเช่ือของพนกังาน หรือการเขา้ไปเป็นสมาชิกขององคก์าร เพื่อเขา้
ไปสังเกตผา่นการมีส่วนร่วมกบัสมาชิกในองคก์าร (Newstrom and Davis,  2007 : 7) งานวจิยัท่ี
เก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรมขององคก์ารจะเป็นการวดัวา่พนกังานในองคก์ารมองอยา่งไรเก่ียวกบั
องคก์าร เช่น องคก์ารสนบัสนุนการท างานเป็นทีมหรือไม่องคก์ารมีรางวลัส าหรับการท า
นวตักรรมหรือไม่ แต่ในทางตรงกนัขา้มถา้เป็นการวดัความพึงพอใจในการท างานของพนกังาน
จะมุ่งสนใจท่ีจะวดัถึงส่ิงแวดลอ้มท่ีมีผลกระทบต่อการท างาน โดยใหค้วามสนใจต่อความรู้สึก
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ของพนกังานท่ีมีต่อความคาดหวงัขององคก์าร ความรู้สึกต่อเร่ืองของรางวลั (Robbins and 
Judge,  2007 : 3) ปัจจุบนัมีวิธีการท่ีใชใ้นการประเมินวฒันธรรมองคก์ารอยูจ่  านวนหน่ึง แต่ก็
ไม่ใช่เร่ืองง่ายท่ีจะประเมินวฒันธรรมองคก์ารเน่ืองจากวฒันธรรมเป็นส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งกบัความ
เช่ือท่ีข้ึนอยูก่บัแต่ละบุคคล ขอ้สมมติฐานท่ีเกิดข้ึนโดยไม่รู้ตวั และส่ิงท่ีมองไม่เห็น (ซ่ึงยากต่อ
การประเมิน) และประเมินจากปรากฏการณ์ผา่นการสังเกต เช่น บรรทดัฐานของพฤติกรรม ซ่ึง
เคร่ืองมือท่ีนิยมใชคื้อ แบบสอบถามเก่ียวกบัความคิดขององคก์าร (Organizational ideology 
questionnaire) (Harrison,  1972 : 14) ซ่ึงแบบสอบถามประกอบไปดว้ยความคิดขององคก์ารทั้ง 
4 แบบ ตามแนวคิดของ Harrison (อ านาจ บทบาท งาน คน) ทั้งน้ีแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์จะ
เป็นประโยคท่ีมีการจดัอนัดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัสภาพท่ีแทจ้ริงขององคก์าร โดยประโยค
สอบถามความคิดเห็นเหล่านั้น เช่น 
   1. หวัหนา้ท่ีดี คือคนท่ีเขม้แข็ง กลา้ตดัสินใจ มีความมัน่คง มีความยติุธรรม 
   2. ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีดี คือคนท่ีเช่ือฟังหวัหนา้ ท างานหนกั และมีความรักงาน 
   3. พนกังานท่ีดี ตอ้งเป็นคนท่ีฉลาด ชอบการแข่งขนั ตอ้งการอ านาจ 
   4. การมอบหมายงาน เป็นการมอบหมายตามความตอ้งการของแต่ละบุคคล 
และวจิารณญาณของบุคคลท่ีมีอ านาจหนา้ท่ี 
   5. คนท่ีมีความรู้ และมีความเช่ียวชาญเก่ียวกบัปัญหามากท่ีสุด จะเป็นผูต้ดัสินใจ 
  ทั้งน้ีวฒันธรรมเป็นส่ิงท่ีถูกส่งผา่นไปยงัพนกังานในรูปแบบต่าง ๆ เช่น เร่ืองเล่า 
หนงัสือหรือวรรณกรรม พิธีกรรม สัญลกัษณ์ทางวตัถุ และภาษา เป็นตน้ ซ่ึงหนงัสือหรือ
วรรณกรรมจะเป็นส่ิงท่ีบนัทึกเร่ืองราวต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคก์าร หรือเก่ียวกบัผูก่้อตั้งองคก์าร 
เช่น วธีิการท่ีท าใหเ้กิดความส าเร็จ กฎระเบียบลงโทษ หลกัการปรับลดพนกังาน การโยกยา้ย
พนกังาน วธีิการลดความผดิพลาด ซ่ึงหนงัสือจะบนัทึกเร่ืองราวตั้งแต่อดีต เพื่อน ามาใชอ้ธิบาย
เหตุการณ์ปัจจุบนั หรือวธีิปฏิบติัท่ีองคก์ารใชอ้ยูใ่นปัจจุบนั ในส่วนของพิธีกรรมจะท าใหผู้ ้
ศึกษาเขา้ใจกิจกรรมท่ีพนกังานในองคก์ารกระท ากนัอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงพิธีกรรมจะเป็นหวัใจ
ส าคญัในการเขา้ใจค่านิยมร่วม เป้าหมายร่วมกนัของคนในองคก์าร และส่วนการศึกษา
วฒันธรรมโดยดูจากสัญลกัษณ์ทางวตัถุ เช่นพาหนะท่ีใชใ้นการเดินทางของผูบ้ริหาร ขนาดของ
หอ้งประชุม ขนาดของส านกังาน อุปกรณ์ตกแต่งส านกังาน ชุดเส้ือผา้ ซ่ึงจะเป็นการอธิบายถึง
วธีิการคิด ค่านิยมท่ีเปิดเผย ความเสมอภาค และความยดืหยุน่ และการศึกษาวฒันธรรมจาก
ภาษาจะท าใหเ้ขา้ใจถึงวฒันธรรมยอ่ยในองคก์ารได ้เน่ืองจากบางองคก์ารอาจจะมีการใชภ้าษา
ท่ีเฉพาะส าหรับกลุ่มคนในองคก์าร เช่นค าเฉพาะท่ีใชเ้รียกบุคคลส าคญัขององคก์ารหรือ
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ผลิตภณัฑข์ององคก์าร ซ่ึงภาษาเฉพาะเหล่านั้นจะเป็นส่ิงท่ีเขา้ใจกนัเฉพาะพนกังานในองคก์าร
นั้นเท่านั้นองคก์าร (Robbins,  2005 : 4) 
 

 4. ความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การ กบัผลการปฏิบัติงาน 
 

  วฒันธรรมองคก์ารนั้นมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน และความผกูพนัขององคก์าร 
ทั้งน้ีรูปแบบของวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัก็ส่งผลต่อผลการปฏิบติังาน และความผกูพนัของ
องคก์ารท่ีแตกต่างกนั (Peters and Waterman,  1982 : 51) ซ่ึงผลการปฏิบติังานของแต่ละบุคคล
นั้นประกอบไปดว้ยความพึงพอใจในงาน การมีส่วนร่วมในงาน และการยงัคงอยูป่ฏิบติังานใน
องคก์าร ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีจะเกิดข้ึนไดเ้ม่ือคุณลกัษณะของบุคคลมีความสอดคลอ้งกบัวฒันธรรม
ขององคก์าร (Wallach, E.  1983 : 21) ทั้งน้ี ไดมี้นกัวชิาการไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ และอิทธิพล
ของรูปแบบของวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนักบัผลการปฏิบติังาน  เช่น Goffee and Jones, (1998 : 
12) ศึกษารูปแบบของวฒันธรรม 4 รูปแบบ คือ วฒันธรรมแบบเครือข่าย (Networked) 
วฒันธรรมแบบผูรั้บจา้ง (Mercenary) วฒันธรรมแบบแตกกระจาย (Fragmented) วฒันธรรม
แบบชุมชน (Communal) และ Martin,  (1991 : 14) ศึกษารูปแบบวฒันธรรมโดยมีมุมมอง
รูปแบบวฒันธรรม 3 รูปแบบ คือวฒันธรรมแบบบูรณาการ (Integration) วฒันธรรมสร้างความ
แตกต่าง (Differentiation)วฒันธรรมแบบแตกกระจาย (Fragmented)  นอกจากน้ี Wallach, 
(1983 : 23) ไดศึ้กษาถึงรูปแบบวฒันธรรมใน 3 รูปแบบ คือ วฒันธรรมแบบราชการ 
(Bureaucratic) วฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังาน (Supportive) และวฒันธรรม
แบบสร้างสรรคน์วตักรรม (Innovative) แต่ละรูปแบบมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานท่ีแตกต่าง
กนั  เน่ืองจากบุคคลนั้นไดมี้ค่านิยมส่วนบุคคล ทศันคติ ความเช่ือ เช่นเดียวกบัท่ี  Ogbonna, 
(1992 : 12) 
  สรุปวา่ วฒันธรรมองคก์ารสร้างความสามารถในการแข่งขนัได ้เน่ืองจาก
วฒันธรรมองคก์ารเป็นเร่ืองของขอบเขตการจดัการภายในองคก์าร ท่ีมีผลต่อพฤติกรรมการ
ท างาน กระบวนการส่งผา่นขอ้มูลต่าง ๆ การติดต่อส่ือสารของพนกังานเกิดการแลกเปล่ียน
ค่านิยมการท างานใหส้อดคลอ้งกนั และ McShane and Von Gilnow, (2009 : 126) ไดส้รุปวา่  
วฒันธรรมแบบปรับตวั (Adaptive culture) เป็นวฒันธรรมท่ีมุ่งสนใจไปท่ีการเปล่ียนแปลง
ภายนอกองคก์ารโดยสนใจลงไปท่ีความตอ้งการของลูกคา้และผูท่ี้มีส่วนไดส่้วนเสีย ซ่ึง
วฒันธรรมแบบปรับตวัจะมีส่วนช่วยสนบัสนุนในการเปล่ียนแปลง และใหค้วามเช่ือมัน่กบั
ความรับผดิชอบของพนกังาน ซ่ึงผลลพัธ์ท่ีไดจ้ะท าใหพ้นกังานมีความต่ืนตวั ท างานไดอ้ยา่ง
สะดวก และพนกังานจะแสวงหาโอกาสมากกวา่ท่ีจะรอโอกาส  และ  Hellriegel et al, (2001 : 
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43) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์อิทธิพลทางตรงของวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานหรือ
ประสิทธิผล ดว้ยเหตุผลของสมมติฐานเบ้ืองตน้จึงมีความพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลงวฒันธรรม
องคก์ารเพื่อสร้างประสิทธิผลขององคก์ารให้เพิ่มข้ึน ซ่ึงจากผลการศึกษาระหวา่งวฒันธรรม
และประสิทธิผลท าใหพ้บวา่องคก์ารจะมีวฒันธรรมหน่ึงวฒันธรรมท่ีดีท่ีสุดท่ีท าให้
ประสิทธิผลขององคก์ารสูง โดยความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมกบัผลการปฏิบติังานมี  ดงัน้ี 
   1. วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานขององคก์ารในระยะยาว 
   2. วฒันธรรมองคก์ารจะเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีส าคญัต่อความส าเร็จหรือความ
ลม้เหลวขององคก์ารในทศวรรษหนา้ 
   3. วฒันธรรมองคก์ารท่ีขดัขวางผลการปฏิบติังานเป็นส่ิงท่ีพบไดง่้าย แต่ 
วฒันธรรมองคก์ารก็สามารถท่ีจะพฒันาไดอ้ยา่งมีเหตุมีผลดว้ยสติปัญญาของพนกังาน 
   4. ผูบ้ริหารท่ีเขา้ใจ และสนบัสนุนวฒันธรรม จะท าใหเ้กิดการเปล่ียน 
แปลงวฒันธรรมท่ีสามารถยกระดบัผลการปฏิบติังานให้สูงข้ึนได ้
  จากผลการศึกษาของ  Hellriegel et al, (2001 : 43) ท าใหส้รุปไดว้า่ วฒันธรรม
องคก์ารมีผลต่อพฤติกรรมของพนกังานและผลการปฏิบติังาน เน่ืองจากการรับรู้วฒันธรรมของ
องคก์ารท าใหพ้นกังานทราบเขา้ใจประวติั และปัจจุบนัขององคก์าร ส่ิงท่ีพนกังานไดรั้บรู้น้ีจะ
เป็นประโยชน์ต่อการก าหนดวธีิการปฏิบติังาน และพฤติกรรมของพนกังานในอนาคต และ
วฒันธรรมขององคก์ารนั้นสามารถท่ีจะสร้างความผกูพนัใหพ้นกังานเกิดความรู้สึกท่ีจะท างาน
ร่วมกนัเพื่อเป้าหมายเดียวกนั ซ่ึงวฒันธรรมขององคก์ารนั้นสามารถรับรู้โดยผา่นพฤติกรรม 
ธรรมเนียมปฏิบติั 
  ผลการศึกษาพฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการท างาน และผลการปฏิบติังานทางธุรกิจ 
ซ่ึง ซีนิคู และ ไซโมชิ (Xenikou and Simosi, 2005 : 4) ไดศึ้กษาองคก์ารทางการเงินขนาดใหญ่
ของประเทศกรีซโดยเก็บขอ้มูลดว้ยแบบสอบถามจากพนกังาน 300 คน โดยนิยามความหมาย
ของวฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังาน (Humanistic) วา่เป็นคุณลกัษณะการท างาน
ท่ีร่วมมือกนัระหวา่งพนกังาน เนน้การท างานเป็นทีม พนกังานมีอ านาจในการตดัสินใจ  มีส่วน
ร่วมในการตดัสินใจ  ส่วนวฒันธรรมเนน้การปรับตวั (Adaptive) ลกัษณะการท างานพนกังาน
ในองคก์ารจะปรับตวัตามสถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลง พลวตัทางการตลาด เพื่อให้องคก์าร
สามารถแข่งขนัได ้และวฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ (Achievement) เป็นลกัษณะการท างานของ
พนกังานท่ีอยูใ่นองคก์ารจะมีรูปแบบท่ีเนน้พนัธกิจขององคก์าร เป้าหมายขององคก์าร 
ตระหนกัถึงความส าเร็จเป็นหลกั ซ่ึงองคก์ารจะกระตุน้พนกังานใหท้ างานโดยการตั้งเป้าหมาย
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ท่ียากและทา้ทาย เพื่อใหพ้นกังานใชค้วามคิดท่ีสร้างสรรค ์เกิดการทดลองปฏิบติังาน และเม่ือ
พนกังานท างานบรรลุเป้าหมายมีประสิทธิภาพ พนกังานจะไดรั้บรางวลัจากองคก์ารไดรู้ปแบบ
ความสัมพนัธ์เชิงเส้น ดงัแผนภาพท่ี 23 
 
 
 
          
                   
 
 
 
            
 
 
แผนภาพที ่23  เส้นทางความสัมพนัธ์เชิงเส้นพฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการท างาน  และผลการ 
   ปฏิบติังาน 
 

ทีม่า : Xenikou and Simosi , 2005 : 124 
 
  จากเส้นทางความสัมพนัธ์เชิงเส้นผลปรากฏวา่วฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จวฒันธรรม
เนน้การปรับตวั มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังาน และพฤติกรรมผูน้ าแบบสร้างความ
เปล่ียนแปลง วฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังาน มีอิทธิพลทางออ้มต่อผลการ
ปฏิบติังานโดยส่งผา่นวฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ ดงันั้น ธรรมเนียมปฏิบติัการท างานขององคก์าร
ตอ้งมีการตั้งเป้าหมายมาตรฐานการท างานท่ีสูง และตั้งเป้าประสิทธิผล เพื่อท่ีจะช่วยใหเ้กิดผล
การปฏิบติังานในระดบัท่ีสูง ส่วนวฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานมีอิทธิพล
ทางออ้มต่อผลการปฏิบติังานโดยผา่นวฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ เพราะวา่ลกัษณะของการท างาน
ร่วมกนั โครงสร้างความสัมพนัธ์ในองคก์ารจะมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน จะตอ้งมี
การท างานเป็นทีมเป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนัเพื่อใหบ้รรลุต่อเป้าหมายเดียวกนั และวฒันธรรมเนน้
การปรับตวัมีอิทธิพลเชิงลบกบัผลการปฏิบติังานอาจจะเป็นเพราะวา่การปรับตวัตาม
ส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอาจจะส่งผลทางลบกบัผลทางเงินในระยะสั้น แต่วฒันธรรมเนน้การ

วฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ 
ระหวา่งพนกังาน 

 

วฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ 

 

วฒันธรรมเนน้การปรับตวั 

พฤติกรรมผูน้ า 
สร้างความเปล่ียนแปลง 

 

ผลการปฏิบติังาน 
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ปรับตวัตามส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง การมีความคิดสร้างสรรคน์วตักรรม อาจจะมีส่วนช่วย
ต่อผลทางการเงินและเศรษฐกิจขององคก์ารในระยะยาว 
 

 5. ความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การ กบักจิกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
 

  กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะถูกพิจารณาในบริบทขององคก์ารซ่ึง
ประกอบไปดว้ย วฒันธรรมองคก์าร กลยทุธ์องคก์าร พฤติกรรมผูน้ า และความคาดหวงัของ
พนกังาน โดยท่ีวฒันธรรมขององคก์ารเป็นทิศทางในการควบคุมกิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์(Garavan, 2007 : 34) ซ่ึงวสิัยทศัน์และค่านิยมจะเป็นตวัเสริม และเป็นเกณฑก์ าหนด 
เพื่อใหผู้เ้ช่ียวชาญและนกัปฏิบติัทางดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ใชใ้นการประเมินความ
สอดคลอ้งภายในระหวา่งกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยก์บัวฒันธรรมองคก์าร  และ
การบูรณาการวฒันธรรมองคก์าร กบักิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นการช่วยท าให้
กลยทุธ์ เป้าหมาย และวตัถุประสงคข์ององคก์ารบรรลุผลส าเร็จ ซ่ึงการบูรณาการแนวราบจะมุ่ง
สนใจระดบัของความสอดคลอ้งระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารกบับรรยากาศองคก์าร ซ่ึง
บรรยากาศในองคก์าร หมายถึง การรับรู้ขวญัและก าลงัใจในการท างานของพนกังาน และส่วน
การบูรณาการแนวด่ิงเป็นหล่อหลอมระหวา่งค่านิยม ความเช่ือ กบัความคาดหวงัของพนกังาน
และความตอ้งการเรียนรู้ เพื่อใหกิ้จกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยส์นบัสนุนต่อเป้าหมายของ
องคก์าร (Truss and Gratton, 1994 : 13) ทั้งน้ีวธีิการเรียนรู้ของพนกังานในแต่ละองคก์ารจะ
แตกต่างกนัไปตามแต่ละวฒันธรรมขององคก์าร  เน่ืองจากวฒันธรรมจะมีผลต่อทศันคติ 
ค่านิยม พฤติกรรมของพนกังาน และแนวปฏิบติัขององคก์ารท าใหว้ฒันธรรมมีอิทธิพลอยา่งมี
นยัส าคญักบัการฝึกอบรม และการพฒันาของพนกังาน (Armstrong, 2006 : a) เช่นเดียวกบั
กิจกรรมการพฒันาอาชีพเป็นกิจกรรมท่ีตระหนกัถึงการศึกษาและเป้าหมายขององคก์ารซ่ึง
ลกัษณะของกิจกรรมการพฒันาอาชีพจะแตกต่างกนัในแต่ละองคก์ารเพราะตอ้งข้ึนอยูก่บัขนาด
ขององคก์าร และวฒันธรรมองคก์าร (Rees, Jarvalt and Metcalfe, 2005 : 5)  และเน่ืองจาก
องคก์ารมีความซบัซอ้นท าใหก้ารออกแบบกิจกรรมพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารท าใหน้กั
กลยทุธ์บริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งออกแบบโดยเร่ิมจากการเปล่ียนแปลงองคก์าร และ
วฒันธรรมขององคก์าร ซ่ึงวฒันธรรมการท างานท่ีมีลกัษณะความไวว้างใจ มีกลไกการให้
รางวลั จะท าใหก้ลยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยต์ระหนกัถึงความตอ้งการของกลยทุธ์ธุรกิจ
ชดัเจนข้ึน และท าใหเ้ป็นการสร้างผลประโยชน์การแข่งขนัโดยผา่นทางการบริหารจดัการกบั
ทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร (Kearns, 2003 : 42) ซ่ึงวฒันธรรมขององคก์ารท่ีส่งเสริมการเรียนรู้
และเอ้ือใหก้ารพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระสบความส าเร็จ เช่นวฒันธรรมท่ีใหคุ้ณค่า รางวลัใน
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การเรียนรู้ ใหผ้ลตอบแทนส าหรับนวตักรรม มีความไวเ้น้ือเช่ือใจและความมีอิสระในการ
ตดัสินใจท างาน การสนบัสนุนดา้นงบประมาณในการฝึกอบรมและพฒันางานของพนกังาน 
และวฒันธรรมท่ีสนบัสนุนใหพ้นกังานสร้างสรรคค์วามร่วมมือกนัท างาน (Marquardt, 1996 : 
3) กิจกรรมการพฒันาองคก์ารเป็นกิจกรรมท่ีจดัข้ึนเพื่อพฒันาและสร้างแนวทางการแกปั้ญหา
ใหก้บัองคก์าร ซ่ึงเป็นกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนอยา่งเป็นระบบมีความเช่ือมโยงกบัพนกังานทุกคน กล
ยทุธ ์โครงสร้างขององคก์าร และวฒันธรรมขององคก์าร (Gilley and Maycunich, 2000 : 51) 
ทั้งน้ีช่องทางของการส่งผา่นกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ คือ โครงสร้างขององคก์าร 
วฒันธรรม และความสามารถขององคก์าร โดยช่องทางหลกัท่ีใชใ้นการปฏิรูปงานของการ
บริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น คือ การปรับเปล่ียนวฒันธรรมขององคก์ารโดยผูบ้ริหารดา้น
ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเป็นผูน้ าหลกัในการสร้างความเปล่ียนแปลงใหเ้กิดข้ึนในองคก์าร 
Reddington, Williamson and Withers, (2005 : 43) และ  Harris and Mossholder, (1996 : 52) 
สรุปวา่ วฒันธรรมองคก์ารจะเป็นจุดยนืหรือเป็นศูนยก์ลางของปัจจยัดา้นการก าหนดการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์เพราะวฒันธรรมองคก์ารจะมีอิทธิพลต่อทศันคติของบุคคล ความ
ผกูพนั แรงจูงใจ และคุณธรรม เช่นเดียวกบั Armbrecht et al, (2001 : 31) สรุปวา่  มีปัจจยั 3 
ปัจจยัท่ีมีผลต่อการเรียนรู้ในองคก์าร  คือ วฒันธรรม โครงสร้างพื้นฐาน และเทคโนโลยี
สารสนเทศ โดยวฒันธรรมเป็นปัจจยัท่ีส าคญัท่ีสุดท่ีจะตอ้งแทรกซึมเขา้ไปในองคก์ารเพื่อให้
เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ และท าใหบุ้คคลมีการปฏิสัมพนัธ์กนัเกิดการเรียนรู้จากคนหน่ึงไปสู่
อีกคนหน่ึง สอดคลอ้งกบั  Hall, (1994 : 23) ท่ีสรุปวา่  วฒันธรรมท่ีคงอยูใ่นองคก์ารเป็นปัจจยั
ส าคญัท่ีเป็นตวัก าหนดความส าเร็จขององคก์ารการเรียนรู้ เน่ืองจากวฒันธรรมเป็นกระบวนการ
ท่ีสนบัสนุน กระตุน้ใหพ้นกังานเกิดเรียนรู้และท าใหพ้นกังานมีการปรับปรุง พฒันา และถ่าย
โอนความรู้กรอบแนวคิดวฒันธรรม The Competing Values Framework (CVF) ถูกน ามา
อธิบายการพฒันารูปแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยมีเป้าหมายเพื่อประสิทธิผลของ
องคก์ารโดยเป็นการพิจารณาใน 2 มิติ มิติท่ี 1 ความยดืหยุน่และความรอบคอบ กบัความ
เสถียรภาพและการควบคุม มิติท่ี 2 มุ่งสนใจสภาพแวดลอ้มภายในและการบูรณาการ กบัมุ่ง
สนใจสภาพแวดลอ้มภายนอกและความแตกต่าง (Panayotopoulou and Papalexandris, 2007 : 
42) ซ่ึงความสัมพนัธ์ระหวา่งกรอบวฒันธรรมองคก์ารกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยถู์กอธิบาย
โดย  Cameron and Quinn.  (1999 : 51) เป็นรูปแบบท่ีถูกพฒันาน ามาใชส้ าหรับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมี์ความสัมพนัธ์กนั 4 รูปแบบ ดงัแผนภาพท่ี  24 
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ความยืดหยุ่นและความรอบคอบ (Flexibility and Discretion) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ความเสถียรภาพและการควบคุม (Stability and Control) 

 

แผนภาพที ่24  ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(HR) 
 

 ทีม่า : Panayotopoulou and Papalexandris, 2007 : 65 
 
  รูปแบบท่ี 1 เป็นรูปแบบการสร้างความสัมพนัธ์ของพนกังาน (Human relations) มี
ลกัษณะการท างานท่ียดืหยุน่โดยมุ่งสนใจกระบวนการภายในองคก์าร ตระหนกัถึงการท างาน
เป็นทีม ความผกูพนัของพนกังานโดยใชก้ารพฒันาและการใหร้างวลัเพื่อใหเ้กิดความสัมพนัธ์ท่ี
ดีกบัพนกังานการมีส่วนร่วมของพนกังาน การสร้างจูงใจโดยการมอบอ านาจการตดัสินใจ การ
พฒันา การส่ือสารกบัพนกังาน รูปแบบท่ี 2 รูปแบบระบบเปิด (Open system) มีลกัษณะการ
ท างานท่ียดืหยุน่ โดยมุ่งสนใจสถานการณ์ภายนอกองคก์าร และสนบัสนุนการสร้างนวตักรรม 
การใชป้ระโยชน์จากความคิดสร้างสรรคข์องพนกังาน การมอบสิทธิความเป็นเจา้ของและกลา้
เส่ียงเพื่อประโยชน์องคก์ารในอนาคต หนา้ท่ีความรับผิดชอบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ตอ้งติดตามการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มเพื่อปรับปรุงพฒันา ทรัพยากรใหม่ กระบวนการ

วฒันธรรมเน้นการมส่ีวนร่วม 
เป็นการสร้างความสมัพนัธ์ระหวา่งพนกังาน 
บทบาทของ HR : เป็นท่ีพ่ึงใหก้บัพนกังาน 
กระบวนการ : ตอบสนองความตอ้งการของ 
พนกังาน 
เป้าหมาย : ความผกูพนั ความสามารถ 
 

วฒันธรรมเน้นการปรับตวัเพ่ือพฒันา 
เป็นระบบการบริหารงานแบบเปิด 
บทบาทของ HR : ผูน้ าสร้างความเปล่ียนแปลง 
กระบวนการ : สร้างความสะดวกเพ่ือใหเ้กิดการ 
เปล่ียนแปลง 
เป้าหมาย : เปล่ียนแปลงองคก์าร 
 

วฒันธรรมเน้นสายการบังคบับัญชา 
รูปแบบเป็นกระบวนการบริหารภายใน 
บทบาทของ HR : บริหารงานภายใน 
กระบวนการ : โครงสร้างการท างานมี
ประสิทธิภาพ 
เป้าหมาย : ประสิทธิผลของโครงสร้างองคก์าร 

วฒันธรรมเน้นการแข่งขัน 
รูปแบบเป็นกระบวนการบริหารภายใน 
บทบาทของ HR : เป็นส่วนหน่ึงของกลยทุธ์ธุรกิจ  
กระบวนการ : บูรณาการ HR กบักลยทุธ์ธุรกิจ 
เป้าหมาย : ส่งผลทั้งระบบการท างาน 

มุ่งสนใจสภาพแวดลอ้มภายในและ 
การบูรณาการ  (Internal focus and Integration) 

 

มุ่งสนใจสภาพแวดลอ้มภายนอกและความ 
แตกต่าง (External Positioning and 

Differentiation) 
 



117 
 

และวธีิการใหม่อยา่งต่อเน่ือง ความส าเร็จถูกประเมินดว้ยความสามารถในการรองรับการ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน รูปแบบท่ี 3 รูปแบบกระบวนการภายใน (Internal Process) มีลกัษณะการ
ท างานท่ีถูกบงัคบับญัชาจากกระบวนการภายใน เป็นระบบการท างานท่ีเป็นระบบปิด และ
ควบคุมการท างานของพนกังาน มีมาตรฐานการท างานท่ียึดมัน่กบักระบวนการ เพื่อรักษาความ
มัน่คงและสายการบงัคบับญัชา ความรับผดิชอบของการบริหารทรัพยากรมนุษยมี์หนา้ท่ี
วเิคราะห์งาน ปรับปรุงกฎระเบียบ กระบวนการท างาน เพื่อใหก้ระบวนการท างานมี
ประสิทธิภาพ รูปแบบท่ี 4 รูปแบบมุ่งเนน้ความส าเร็จ (Rational Goal) มีลกัษณะการท างานท่ี
ถูกควบคุมมุ่งสนใจการเปล่ียนแปลงส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์าร โดยยดึความสัมพนัธ์กบัผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียภายนอกเป็นหลกั โดยจะตระหนกัถึงการวางแผน ก าหนดเป้าหมายความส าเร็จ 
หาท่ีของการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะท าหนา้ท่ีในการเปรียบเสมือนเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจ
โดยบูรณาการกลยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์ธุรกิจเขา้ดว้ยกนั การประเมิน
เป้าหมาย ผลผลิตและความสามารถในการแข่งขนั พฒันามาตรฐานการปฏิบติั และเช่ือมโยง
การประเมินผลการปฏิบติังานกบัการให้รางวลั (Panayotopoulou and Papalexandris, 2007 : 21) 
  ผลการศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์กบัค่านิยม
หลกัองคก์ารของ Hassan, (2007 : 8) พบวา่ การพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งตระหนกัถึงค่านิยม
ร่วมกนัในองคก์าร เพื่อท่ีองคก์ารจะไดจ้ดักิจกรรมการพฒันาพนกังาน ทั้งกิจกรรมการฝึกอบรม 
กิจกรรมการเรียนรู้ ท่ีสอดคลอ้งกบัค่านิยมของพนกังาน ค่านิยมการท างานเป็นทีม การมีส่วน
ร่วมกบังาน และความคิดสร้างสรรค์ เป็นค่านิยมท่ีเอ้ืออ านวยต่อกิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษยท์ั้งกิจกรรมการประเมินศกัยภาพ การใหร้างวลั การพฒันา และผลการศึกษาเร่ืองการ
บริหารจดัการคนใหเ้หมาะสมกบัองคก์าร (Person ‟ organizational fit) ของ Taormina, (2008 : 
42)  ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมการท างานแบบเนน้โครงสร้างและกฎระเบียบ 
(Bureaucratic Culture) มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบักิจกรรมการฝึกอบรม แต่มีความสัมพนัธ์เชิง
ลบกบัการรับรางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ เม่ือวเิคราะห์อิทธิพลของวฒันธรรมท่ีมีต่อ
กิจกรรมการฝึกอบรม ผลปรากฏวา่วฒันธรรมการท างานแบบเนน้โครงสร้างและกฎระเบียบไม่
อิทธิพลต่อกิจกรรมการฝึกอบรม และมีอิทธิพลทางลบกบัการรับรางวลัและโอกาส
ความกา้วหนา้ เน่ืองจากเป็นวฒันธรรมการท างานท่ียดึตามหลกักฎระเบียบและลกัษณะการ
ท างานท่ีมีรูปแบบเป็นทางการมากเกินไป ท าใหก้ารท างานตอ้งเป็นไปตามหลกักฎระเบียบของ
องคก์าร และท าใหข้าดโอกาสความกา้วหนา้หรือรางวลัท่ีจะไดรั้บ ส่วนวฒันธรรมการท างาน
แบบสร้างสรรคน์วตักรรม (Innovation Culture) หรือเป็นวฒันธรรมเนน้การปรับตวัเพื่อพฒันา 
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มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบักิจกรรมการฝึกอบรม แต่มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการรับรางวลั
และโอกาสความกา้วหนา้ เม่ือวเิคราะห์อิทธิพลของวฒันธรรมผลปรากฏวา่วฒันธรรมการ
ท างานแบบสร้างสรรคน์วตักรรมมีอิทธิพลต่อการรับรางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ เน่ืองจาก
ลกัษณะการท างานจะเป็นในรูปแบบท่ีกลา้เส่ียง ชอบทดลอง และมีรางวลัโบนสัส าหรับ
พนกังานท่ีมีความคิดสร้างสรรค ์และสามารถพฒันาตนเองได ้และวฒันธรรมท างานเนน้
ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังาน (Supportive Culture) มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบักิจกรรมการ
ฝึกอบรม แต่มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัการรับรางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ เน่ืองมาจากผล
ความแตกต่างของเงินเดือน รางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ ท าใหเ้กิดการแข่งขนัระหวา่ง
พนกังานดว้ยกนัเพื่อแยง่ชิงรางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ ท าใหเ้ป็นการลดความสัมพนัธ์ท่ีดี
ระหวา่งพนกังานดว้ยกนั 
  การออกแบบกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้เกิดประสิทธิผลของงาน 
องคก์ารควรพิจารณาวา่องคก์ารตอ้งการบุคคลแบบใดท่ีเหมาะสมกบัองคก์าร ซ่ึงในการรับ
พนกังานใหม่เขา้ท างานกบัองคก์าร ถา้ไดพ้นกังานท่ีเหมาะสมกบัวฒันธรรม ค่านิยม และธรรม
เนียมปฏิบติัขององคก์ารตั้งแต่เร่ิมตน้จะท าใหอ้งคก์ารประสบผลส าเร็จ (Chatman, 1991 : 36) 
สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Kristof, -Brown, A.L.  (2000 : 47) ท่ีสรุปการคดัเลือกความ
เหมาะสมของบุคคลเขา้ท างาน คือ พนกังานใหม่ท่ีรับเขา้มาท างานนั้นตอ้งมีความเหมาะสมเขา้
กนัไดก้บัทั้งงานและองคก์าร ซ่ึงแนวคิดการประเมินพนกังานใหม่เขา้ท างานใหค้ดัเลือกบุคคล
ใหเ้หมาะกบังาน และเหมาะกบัองคก์ารนั้น จะมีประโยชน์มากท่ีจะพยายามเช่ือมโยงบุคคลให้
เขา้กบัระดบัของงานและองคก์าร เน่ืองจากจะเป็นการช่วยลดอตัราการเขา้ ออกของพนกังานใน
องคก์าร และ Knowles, Swanson and Holton, (2005 : 15)  เห็นวา่  องคก์ารควรจะมีการ
แลกเปล่ียนขอ้มูลท่ีเก่ียวกบัวฒันธรรมเด่นขององคก์าร กบัค่านิยมของพนกังานใหม่ เพื่อใหเ้กิด
ประโยชน์ต่อความส าเร็จขององคก์ารจึงควรจะท าการฝึกอบรมพนกังานใหม่เพื่อปรับค่านิยม
ของบุคคลใหเ้ขา้กบัวฒันธรรมองคก์ารดว้ย จากแนวคิดท่ีพนกังานใหม่ตอ้งมีความเหมาะสม
และเขา้กนัไดก้บัองคก์าร ท าใหเ้ม่ือองคก์ารหรือส่วนงานยอ่ยในองคก์ารรับพนกังานเขา้มาใหม่ 
จึงจ าเป็นตอ้งมีการเรียนรู้ เพื่อพฒันาพนกังานใหม่ ใหรั้บรู้เขา้ใจถึงวฒันธรรมใหม่ วฒันธรรม
ยอ่ย เพื่อสร้างพนกังานใหม่ใหเ้กิดประสิทธิผลของงาน เน่ืองจากในแต่ละสาขาวชิาชีพจะมี
ขอบเขตเฉพาะของแต่ละอาชีพ เม่ือบุคคลเขา้เร่ิมท าอาชีพใหม่ เร่ิมสลบัเปล่ียนหมุนเวยีนการ
ท างาน ก็จะเป็นบุคคลใหม่ส าหรับอาชีพในองคก์ารนั้น กระบวนการการพฒันาพนกังานเพื่อ
ยกระดบัของผลการปฏิบติังานนั้นสามารถพิจารณาไดจ้าก 4 ขอบเขตท่ีมีความสัมพนัธ์กนั คือ
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ปัจเจกบุคคล (Individual) กลุ่มบุคคล (People) องคก์าร (Organization) และภาระหนา้ท่ีของ
งาน (Work tasks) ดงัแผนภาพท่ี 25 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที ่25  ขอบเขตของการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อใหเ้กิดประสิทธิผลของงาน 

 

ทีม่า : Knowles, Swanson and Holton, 2005 : 15 
 
  การพิจารณากระบวนการการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อใหเ้กิดประสิทธิผลของ
งานตอ้งพิจารณาจากบริบททั้ง 4 ขอบเขต คือ ขอบเขตของปัจเจกบุคคล (Individual) หมายถึง 
พนกังานใหม่ท่ีเขา้มาท างานเม่ือพิจารณาจากระดบัของประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั ซ่ึง
ประสบการณ์นั้นเป็นท่ีสะสมของการเรียนรู้ ทศันคติ และค่านิยม เม่ือพิจารณากระบวนการ
เรียนรู้ใหส้อดคลอ้งระหวา่งบุคคลกบัองคก์าร ทศันคติจะเป็นส่ิงเฉพาะของแต่ละบุคคล เป็น
ค่านิยมท่ีใชใ้นการตดัสินใจล่วงหนา้เก่ียวกบัอาชีพ งาน และองคก์าร ซ่ึงประสิทธิผลของงานจะ
มีความสัมพนัธ์กบัทศันคติและการคาดหวงัของแต่ละบุคคล ส่วนกลุ่มบุคคล (People) จะเป็น
ขอบเขตหน่ึงท่ีตอ้งพิจารณาในการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์น่ืองจากระบวนการพฒันาจะมี
ความสัมพนัธ์กบัสภาพแวดลอ้มของการท างาน ขอ้มูลข่าวสารท่ีไดรั้บ เช่น ความประทบัใจการ
บริหารงาน ความสัมพนัธ์กบัทีมงาน หวัหนา้และผูบ้ริหาร ส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นส่ิงท่ีท าใหพ้นกังาน

     ปัจเจกบุคคล (INDIVIDUAL) 
     „ ทศันคติ (Attitudes) 
     „ การคาดหวงั (Expectations) 
     „ การตระหนกัถึงองคก์าร  (Breaking in) 

     กลุ่มบุคคล (PEOPLE) 
     „ ความประทบัใจการบริหาร      
        (Impression Management) 
     „ ความสัมพนัธ์ (Relationships) 
     „ หวัหนา้ (Supervisor) 

     หน้าที ่(WORK TASKS) 
     „ ความเขา้ใจถึงภาระหนา้ท่ี (Work Savvy) 
     „ ความรู้เก่ียวกบังาน (Task Knowledge) 
     „ ความรู้ ทกัษะ ความสามารถ        
       (Knowledge, Skills and Abilities) 

     องค์การ (ORGANIZATION) 
     „ วฒันธรรมองคก์าร (Culture) 
     „ ความเขา้ใจองคก์าร (Savvy) 
     „ บทบาทองคก์าร (Roles) 
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ตระหนกัถึงความส าคญัในสร้างทกัษะใหเ้ป็นท่ีตอ้งการของการบริหารงาน ทีมงาน และ
หวัหนา้งาน ส่วนขอบเขตขององคก์าร (Organization) มีส่ิงท่ีตอ้งพิจารณา คือ วฒันธรรม
องคก์าร ความเขา้ใจองคก์าร บทบาทขององคก์าร ความเขา้ใจองคก์ารเป็นเร่ืองท่ีรับรู้ไดจ้าก
เร่ืองท่ีเกิดข้ึนอยา่งไม่เป็นทางการ การเขา้ใจถึงปัจจยัท่ีท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จ การ
รับรู้ถึงเป้าหมายขององคก์าร เม่ือเขา้ใจถึงขอบเขตขององคก์าร วฒันธรรมองคก์าร ความเขา้ใจ
องคก์าร บทบาทขององคก์ารจะท าใหพ้นกังานตระหนกัถึงทกัษะ ความรู้ท่ีตอ้งการเพื่อท่ีจะ
เรียนรู้ใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีส่งผลต่อความส าเร็จขององคก์าร และการพิจารณาถึงขอบเขต
ภาระหนา้ท่ีของงาน (Work tasks) นั้นจะมีผลต่อการสร้างความเขา้ใจถึงการประยกุตใ์ชค้วามรู้ 
ทกัษะ ความสามารถเพื่อการท างานในปัจจุบนั และท าใหเ้ขา้ใจถึงการพฒันาทกัษะ ความรู้
ความสามารถส าหรับงานในอนาคต 
  สรุปแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์องมหาวทิยาลยัราชภฏัภาคตะวนัออก 
เฉียงเหนือ หมายถึง การจดักิจกรรมท่ีมีการบูรณาการระหวา่งการฝึกอบรม การศึกษาของ
พนกังาน การพฒันาของพนกังาน การพฒันาอาชีพ และการพฒันาองคก์ารเพื่อให้เกิดการ
ปรับปรุงและพฒันาผลการปฏิบติังานของบุคลากรสายวชิาการในมหาวทิยาลยัราชภฏั ในท่ีน้ี
วดัองคป์ระกอบของกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์5 ดา้นไดแ้ก่  1) กิจกรรมการฝึกอบรม 
2) กิจกรรมการศึกษาของพนกังาน 3) กิจกรรมการพฒันาของพนกังาน  4) กิจกรรมการพฒันา
อาชีพ และ  5) กิจกรรมการพฒันาองคก์าร 
 

แนวคดิเกีย่วกบัโครงสร้างองค์การ  
 

 ตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั การศึกษาเก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ารไดมี้การปรับปรุงและ
พฒันามาอยา่งต่อเน่ือง เพื่อใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลาซ่ึง
จากววิฒันาการของวชิาการบริหารไดส้ะทอ้นใหเ้ห็นวา่ ไม่มีโครงสร้างขององคก์ารแบบใดท่ีดี
ท่ีสุดเพียงแบบเดียวท่ีจะใชไ้ดก้บัทุกองคก์าร ท าใหก้ารออกแบบโครงสร้างองคก์ารสมยัใหม่จะ
เนน้ความยดืหยุน่ เนน้การปรับตวัได ้และสามารถใชไ้ดดี้มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพสูง
เป็นหลกั ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัวา่สถานการณ์และปัจจยัต่าง ๆ มีลกัษณะเป็นอยา่งไร ซ่ึงในการวจิยัคร้ัง
น้ี ผูว้จิยัไดน้ าเสนอเน้ือหาเก่ียวกบัความหมายของโครงสร้างองคก์าร แนวคิดเก่ียวกบัรูปแบบ
โครงสร้างองคก์าร และรูปแบบโครงสร้างองคก์ารท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยั   โดยมีรายละเอียด
ดงัต่อไปน้ี  
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 Schermerhorn and Hant.  (2000) ไดอ้ธิบายความหมายของโครงสร้างองคก์ารไวว้า่ 
เป็นระบบของการท างาน ท่ีแสดงใหเ้ห็นความสัมพนัธ์ของการสั่งการ การรายงาน การ
ประสานงาน โดยอาศยักระบวนการส่ือสารเป็นตวัเช่ือมโยง โดยสามารถจ าแนกโครงสร้าง
องคก์ารไดเ้ป็น 2 ลกัษณะคือ โครงสร้างองคก์ารอยา่งเป็นทางการ (Formal Structure) และ
โครงสร้างองคก์ารอยา่งไม่เป็นทางการ (Informal Structure) 
 Daft (1986) โครงสร้างองคก์ารเป็นส่ิงท่ีแสดงถึงกิจกรรมและกระบวนการทั้งหมด
ภายในองคก์ารดงัน้ี  1) โครงสร้างองคก์ารอธิบายถึง การจดัสรรงานและความรับผิดชอบของ
บุคคลและหน่วยงานทั้งองคก์าร  2) เป็นส่ิงท่ีก าหนดความสัมพนัธ์ในการรายงานท่ีเป็นทางการ 
การจดัล าดบัการบงัคบับญัชา ช่วงการควบคุมของผูบ้ริหาร  3) โครงสร้างองคก์ารเป็นส่ิงท่ี
แสดงถึงการจดักลุ่มของบุคคลและการจดักลุ่มของงานภายในองคก์าร  4) เป็นการออกแบบ
ระบบท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงประสิทธิภาพของการติดต่อส่ือสาร การประสานงาน ตลอดจนความ
ร่วมมือในแนวราบและแนวด่ิง 
 สมคิด บางโม (2538 : 140) ใหค้วามหมายวา่โครงสร้างองคก์าร หมายถึง ภาพรวมของ
หน่วยงานยอ่ยและความสัมพนัธ์ของหน่วยงานยอ่ยในองคก์ารจากความหมายท่ีนกัวชิาการ
หลาย  ๆ ท่านท่ีไดก้ล่าวไวข้า้งตน้ ท าใหส้รุปไดว้า่โครงสร้างองคก์ารเป็นผลอนัเกิดมาจากการ
ออกแบบองคก์ารท่ีเก่ียวกบักระบวนการและขั้นตอนต่าง ๆ ซ่ึงเป็นองคป์ระกอบส าคญัท่ีท าให้
เกิดกรอบหรือแนวทางในการด าเนินงานในองคก์ารท่ีประสานสัมพนัธ์กนัไปสู่เป้าหมายของ
องคก์าร มีความสอดคลอ้งกบั  
 วรนารถ แสงมณี (2544 : 4) ใหค้วามหมายโครงสร้างองคก์ารวา่คือ วธีิการท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัการจดัแบ่งสรรทรัพยากรต่างๆ และการก าหนดวธีิการรายงานตามสายการบงัคบับญัชาใน
ระหวา่งกลุ่มคน รวมไปถึงกลไกของระบบการประสานงานท่ีเป็นทางการและวธีิการท่ีจะตอ้ง
เก่ียวขอ้งกนัตามแบบแผนท่ีไดมี้การก าหนดและวางเอาไว ้  
 ติน ปรัชญพฤทธ์ิ (2552 : 378) ไดใ้หค้วามหมายโครงสร้างองคก์ารวา่ หมายถึง 
รูปแบบความสัมพนัธ์ระหวา่งองคป์ระกอบหรือส่วนยอ่ยขององคก์ารท่ีบ่งช้ี ใหเ้ห็นวา่ใคร
รับผดิชอบอะไร 
 นอกจากน้ี Scott and Michel (2004 : 40) ไดก้ล่าวเอาไวว้า่ โครงสร้าง (Structure) มี
ลกัษณะเป็นกรอบและขอบเขตการท างานท่ีแสดงถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งการด าเนินกิจกรรม
ต่างๆ ในองคก์าร เป็นการจดัระเบียบในการท างานตามหนา้ท่ีในส่วนต่าง ๆ ภายในองคก์ารซ่ึง
น าไปสู่การบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ Hodge  and Anthony (1998 : 
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54 ; cited in Joseph H. Reitz and Linda N. Reitz. H. Joseph and Jewell. Linda N.  (1985 : 348) 
ไดก้ล่าวไวว้า่การจดัโครงสร้างองคก์ารเป็นการก าหนดระบบการควบคุมและการประสานงาน
โครงสร้างองคก์ารจะช่วยท าใหเ้กิดความแน่นอนในการประสานงาน ไม่วา่องคก์ารนั้นจะมี
ความซบัซอ้นเพียงใดผูบ้ริหารและสมาชิกในองคก์ารสามารถท างานร่วมกนัไดง่้ายยิง่ข้ึน
โครงสร้างองคก์ารจะช่วยท าใหเ้ห็นระบบการท างานชดัเจนข้ึน ช่วยในการติดต่อส่ือสาร ลด
ช่องวา่ง และความซ ้ าซอ้นในการท างาน ช่วยใหบุ้คลากรแต่ละคนไดเ้ห็นทางกา้วหนา้ในสาย
งานของตนชดัเจน และมีส่วนสนบัสนุนใหเ้กิดการพฒันาองคก์าร และยงัมีความสอดคลอ้งกบั
แนวคิดของ  Kast and Rosenzweig.  (1985 : 205) กล่าวไวว้า่ โครงสร้างองคก์ารท าใหเ้กิด
กรอบแนวทางท่ีเป็นทางการส าหรับการด าเนินงานไปสู่เป้าหมาย โครงสร้างเก่ียวขอ้งกบัการ
แบ่งงานออกเป็นส่วนหรือเป็นงานยอ่ยในระดบัปฏิบติั และก าหนดรูปแบบของความสัมพนัธ์
ระหวา่งส่วนงานเหล่านั้น และ Robbins (1990 : 82-83) กล่าวไวว้า่ โครงสร้างองคก์ารจะแสดง
ถึงการแบ่งส่วนงาน การก าหนดงานท่ีแต่ละส่วนงานตอ้งรับผดิชอบ การก าหนดและอธิบาย
บทบาทของงาน (Work Roles) และความสัมพนัธ์ระหวา่งบทบาททั้งหลายเหล่านั้น ทั้งในดา้น
การบงัคบับญัชา และการติดต่อส่ือสาร และอ านาจการตดัสินใจของผูบ้ริหารระดบัต่างๆ ใน
องคก์าร ซ่ึงช่วยท าใหส้มาชิกขององคก์ารสามารถด า เนินงานใหบ้รรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ 
 ดงันั้น โครงสร้างองคก์าร จึงเป็นการออกแบบองคก์ารเก่ียวกบัวธีิการแบ่งงาน การ
ก าหนดความร่วมมือภายในหน่วยงาน และความสัมพนัธ์ระหวา่งหน่วยงาน ท่ีระบุถึงกลไกการ
ประสานงาน รูปแบบความสัมพนัธ์กนัอยา่งเป็นทางการ การรายงานช่องทางการติดต่อส่ือสาร 
ช่วงการบงัคบับญัชา สายการบงัคบับญัชา และการกระจายอ านาจการตดัสินใจ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีจะ
เป็นองคป์ระกอบส าคญัท่ีท าใหเ้กิดกรอบหรือแนวทางในการด าเนินงานท่ีประสานสัมพนัธ์กนั
ไปสู่การบรรลุเป้าหมายของแต่ละองคก์าร  
 โดยสรุปผูว้ิจยัไดก้  าหนดความหมายโครงสร้างองคก์ารท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี หมายถึง 
มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ มีการจดักิจกรรมส่งเสริม สนบัสนุนระบบ
การท างานภายในมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ซ่ึงตอ้งอาศยัระบบการ
ติดต่อส่ือสาร และอ านาจบงัคบับญัชาท่ีเช่ือมต่อคน และกลุ่มคนเขา้ดว้ยกนั  เพื่อท างานร่วมกนั
จนบรรลุเป้าหมายขององคก์ารประกอบดว้ย  1) โครงสร้างองคก์ารแบบวตัถุประสงคห์ลกั  
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2) โครงสร้างองคก์ารแบบภาระหนา้ท่ีท่ีโดดเด่น  3) โครงสร้างองคก์ารแบบรูปแบบการแบ่ง
งานกนัท า  4) โครงสร้างองค์การแบบประสิทธิภาพการบงัคบับญัชา  5) โครงสร้างองคก์าร
แบบช่วงของการควบคุม  6) โครงสร้างองคก์ารแบบมีเอกภาพในการบงัคบับญัชา  
 แนวคิดเก่ียวกบัรูปแบบโครงสร้างองคก์ารนั้น ในการวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดน้ าเสนอ
แนวคิดในการจ าแนกประเภทองคก์ารตามลกัษณะต่าง ๆ ของนกัวชิาการ 2 ท่านซ่ึงเป็นท่ี
ยอมรับในแวดวงวชิาการ ไดแ้ก่  Aldag and Stearns.  (1987 : 295-309) ไดเ้สนอแนวคิดในการ
จ าแนกหรือออกแบบองคก์ารตามลกัษณะการแบ่งงานไว ้ซ่ึงสามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 4 แบบ
ไดแ้ก่ 
  1. แบบหนา้ท่ีเฉพาะ (Functional Design) เป็นองคก์ารแบบท่ีเป็นแบบพื้นฐานของ
การออกแบบองคก์ารทัว่ ไป มีการปฏิบติังานตามหนา้ท่ีเฉพาะ โดยจะแบ่งบุคลากรเป็นกลุ่ม
ตามลกัษณะงานท่ีคลา้ยกนั ใชท้กัษะอยา่งเดียวกนั หรือท ากิจกรรมอยา่งเดียวกนั การออกแบบ
องคก์ารรูปแบบน้ี ใชไ้ดท้ั้งในองคก์ารท่ีมีขนาดเล็กและขนาดกลาง เพราะเป็นแบบท่ีจะท างาน
ไดดี้ท่ีสุดเม่ือมีผลผลิตจ านวนไม่มากนกั ตอ้งการการแบ่งงานใหแ้ยกยอ่ยไปตามทกัษะต่าง ๆ 
ใหม้าก และมีแนวโนม้ท่ีจะรวมอ านาจการตดัสินใจไปสู่ผูบ้ริหารสูงสุด 
  2. แบบสาขา (Division Design) เป็นองคก์ารท่ีจดัรวมเอากิจกรรมต่าง ๆ ในการ
ผลิตสินคา้และบริการประเภทเดียวกนั รวมเขา้เป็นหน่วยงานท่ีบริหารดูแลกิจกรรมของตนเอง
โดยเนน้ท่ีการจดักลุ่มงานหรือกิจกรรมตามผลผลิต กลุ่มลูกคา้หรือสถานท่ีตั้ง มีแนวโนม้ท่ีจะ
กระจายอ านาจการตดัสินใจไปท่ีกลุ่มงาน เพราะวา่ผลผลิตของแต่ละกลุ่มจะมีลกัษณะเฉพาะ
ช่วงการบงัคบับญัชาจะถูกท าใหล้ดลงโดยหวัหนา้แผนก มีการประสานงานแบบร่วมกนั 
(Pooled Interdependence) 
  3. แบบผสม (Hybrid Design) เป็นรูปแบบท่ีผสมผสานกนัขององคก์ารแบบหนา้ท่ี
เฉพาะกบัองคก์ารแบบสาขา มีลกัษณะท่ีมีหน่วยงานเป็นสาขาแต่แบ่งส่วนงานตามหนา้ท่ี และ
รวมอ านาจการตดัสินใจไปอยูท่ี่ส านกังานใหญ่ในลกัษณะของการร่วมมือกนัเช่น การ
ก าหนดใหมี้หน่วยงานบริหารงานบุคคลร่วมกนั องคก์ารแบบผสมน้ีใชไ้ดดี้เม่ือสาขาต่าง ๆ มี
การจดัแบ่งแผนกงานในลกัษณะท่ีคลา้ยกนั ซ่ึงตวัอยา่งของการออกแบบองคก์ารแบบผสมน้ี
ไดแ้ก่ ธนาคารเป็นตน้ 
  4. แบบเมทริกซ์ (Matrix Design) เป็นการน าเอาวธีิการของโครงสร้างแบบหนา้ท่ี
เฉพาะและแบบสาขามาใชพ้ร้อมกนั โดยการดึงเอาบุคลากรท่ีมีความช านาญจากหน่วยงาน
หนา้ท่ีเฉพาะตามท่ีตอ้งการมารวมตวักนัเป็นหน่วยโครงการ (Project) โดยผูบ้ริหารหน่วยงาน
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ตามหนา้ท่ีเฉพาะจะรับผดิชอบการปฏิบติังาน ส่วนผูเ้ช่ียวชาญจากหน่วยงานหนา้ท่ีเฉพาะและ
ผูบ้ริหารหน่วยโครงการจะรับผดิชอบในการรวมเอากิจกรรมของผูเ้ช่ียวชาญจากแต่ละ
หน่วยงาน เพื่อท าใหโ้ครงการสมบูรณ์ 
 Mintzberg.  (1979 : 157-279) เป็นนกัวชิาการบริหารชาวฝร่ังเศส ท่ีไดเ้สนอรูปแบบ
โครงสร้างองคก์ารไวใ้นช่วงแรก 5 รูปแบบ ต่อมาไดมี้การขยายต่อความคิดร่วมกบัผูอ่ื้น ไดแ้ก่ 
Joseph Lampel, James B. Quinn and Sumantra Ghoshal และไดเ้สนอเพิ่มเติมจากรูปแบบท่ี
กล่าวไวเ้ดิมอีก 2 รูปแบบ ตามส่วนประกอบโครงสร้างท่ีเพิ่มเติมข้ึนมาในการศึกษา รวมเป็น 7 
รูปแบบในปัจจุบนั (Mintzberg, et al.  2003 : 224-225)โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
  1. โครงสร้างเรียบง่ายหรือโครงสร้างผูป้ระกอบการ (The Simple or 
Entrepreneurial Structure) เป็นองคก์ารท่ีมีระบบการประสานงานแบบสั่งการโดยตรงจาก
ผูบ้งัคบับญัชาไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีโครงสร้างแบบเรียบง่ายไม่เป็นทางการ มีความยดืหยุน่
สูง ผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทสูงในการช้ีน าทิศทางและแนวทางการปฏิบติังานขององคก์าร มี
การรวมศูนยอ์  านาจการตดัสินใจทั้งในแนวระนาบและแนวด่ิง ส่วนมากเป็นองคก์ารท่ีเพิ่งเร่ิม
ก่อตั้ง มีขนาดเล็ก มีระบบเทคโนโลยี ไม่ซบัซอ้น และมีความจ าเป็นท่ีผูน้ าตอ้งมีอ านาจมาก
หรือผูน้ าเขม้แขง็ 
  2. โครงสร้างองคก์ารขนาดใหญ่แบบเคร่ืองจกัร (Machine Bureaucracy) เป็น
องคก์ารท่ีมีระบบประสานงานโดยใชม้าตรฐานกระบวนการปฏิบติังานเป็นหลกั มีโครงสร้าง
แบบรวมศูนยอ์ านาจ มีความเป็นทางการสูง มีการแบ่งงานกนัท าตามความเช่ียวชาญเฉพาะดา้น 
มุ่งเนน้ความมีประสิทธิภาพ ความเช่ือถือได ้ความชดัเจน และความคงเส้นคงวาในการ
ปฏิบติังานใหค้วามส าคญักฎเกณฑม์ากกวา่ผลงาน โดยมากเป็นองคก์ารท่ีมีขนาดใหญ่ มีอายุ
มาก และมีระบบเทคโนโลยไีม่ซบัซอ้น 
  3. โครงสร้างองคก์ารขยาย (Diversified Organization) เป็นองคก์ารท่ีมีการขยายตวั
จากองคก์ารขนาดใหญ่แบบเคร่ืองจกัร มีการใชม้าตรฐานของผลผลิตเป็นเคร่ือง 
มือในการเช่ือมประสานงานกบัส่วนต่างๆ มีโครงสร้างท่ีซบัซอ้นประกอบดว้ยส านกังาน 
ใหญ่ (Headquarter) และส านกังานสาขา (Divisions) ผูบ้ริหารระดบักลางมีบทบาทสูงในการ
ประสานงานระหวา่งส านกังานใหญ่กบัสาขา ยทุธศาสตร์ขององคก์ารมีสองระดบัคือ ระดบั
ภาพรวมขององคก์ารจะไดรั้บการจดัท าจากส านกังานใหญ่ และระดบัสาขาซ่ึงส านกังานสาขา
เป็นผูจ้ดัท า 
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  4. โครงสร้างองคก์ารตามวชิาชีพ (Professional Organization) มีพื้นฐานการ
ประสานงานโดยใชม้าตรฐานของทกัษะและความรู้ มีโครงสร้างแบบระบบราชการแต่มีการ
กระจายอ านาจสูงผูมี้บทบาทส าคญัคือผูป้ฏิบติัซ่ึงมีการท างานเป็นอิสระ แต่ตอ้งอยูภ่ายใตก้าร
ควบคุมของจรรยาบรรณวชิาชีพ มีความเป็นประชาธิปไตยและมีความเป็นอิสระสูง ฝ่าย
นโยบายและผูบ้ริหารระดบักลางมีบทบาทนอ้ย ยทุธศาสตร์ขององคก์ารถูกก าหนดโดย
ผูป้ฏิบติังานดา้นวชิาชีพ ค่อนขา้งมีเสถียรภาพแต่รายละเอียดมีการเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง 
  5. โครงสร้างเฉพาะกิจเนน้นวตักรรม (Adhocracy Innovative Organization) มี
พื้นฐานการประสานงานโดยใชก้ารส่ือสารทางตรงระหวา่งเพื่อนร่วมงานเป็นหลกั มีการจดั
โครงสร้างแบบเมทริกซ์ โครงสร้างมีความยดืหยุน่และเปล่ียนแปลงไดง่้ายตามสถานการณ์ มี
ความเป็นประชาธิปไตยสูงสามารถสร้างสรรคน์วตักรรมไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล ยทุธศาสตร์
เกิดข้ึนจากการคิดริเร่ิมของสมาชิกในองคก์าร ซ่ึงเกิดจากจะกลายเป็นยทุธศาสตร์ขององคก์าร
เม่ือไดรั้บการยอมรับและแพร่กระจายกลายเป็นแบบแผนพฤติกรรมขององคก์าร 
  6. โครงสร้างองคก์ารอุดมการณ์และองคก์ารพนัธกิจ (Ideology and the Missionary 
Organization) เป็นองคก์ารท่ีมีรากฐานการสร้างองคก์ารจากอุดมการณ์ ซ่ึงแตกต่างจากองคก์าร
ทัว่ไป โครงสร้างองคก์ารมีการแบ่งฝ่ายเป็นหน่วยขนาดเล็ก มีการจดัระบบอยา่งหลวมและมี
การกระจายอ านาจ ใหอิ้สระกบัหน่วยยอ่ยสูงแต่มีการควบคุมโดยปทฏัฐานขององคก์ารอยา่ง
เขม้ขน้ประเภทขององคก์ารพนัธกิจสามารถจ าแนกออกไดเ้ป็น 3 ประเภทคือ องคก์ารปฏิรูป 
(Reformers) องคก์ารเปล่ียนสภาพ (Converters) และองคก์ารปิดตวั (Cloister) 
  7. โครงสร้างองคก์ารทางการเมือง (Political Organization) รูปแบบขององคก์าร
การเมืองอธิบายในเทอมของอ านาจไม่ใช่โครงสร้าง และเป็นอ านาจท่ีแสดงออกมาโดยขาด
ความชอบธรรม ดงันั้นจึงไม่มีกลไกและวธีิการประสานงานอยา่งใดอยา่งหน่ึงเป็นหลกั แต่
ข้ึนอยูก่บับริบทท่ีการเมืองแสดงออกมาในช่วงนั้น ๆ ไมมี่ความชดัเจนเก่ียวกบัการรวมศูนย์
หรือการกระจายอ านาจกระแสท่ีครอบง าองคก์ารคืออ านาจท่ีไม่เป็นทางการ และการต่อสู้ช่วง
ชิงชยัชนะกนัซ่ึงสามารถแบ่งไดเ้ป็น 4 รูปแบบคือ องคก์ารการเมืองแบบเผชิญหนา้ 
(Confrontation) องคก์ารแบบพนัธมิตรชัว่คราว (Shaky Alliance) องคก์ารแบบท่ีถูกท าใหเ้ป็น
การเมือง (Politicized Organization) และองคก์ารแบบเป็นพื้นท่ีการเมืองอยา่งสมบูรณ์แบบ 
(Complete Political Area) 
 รูปแบบโครงสร้างองคก์ารท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยัในการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัได้
ก าหนดกรอบในการเลือกกลุ่มตวัแปรท่ีจะน ามาศึกษาในเร่ืองโครงสร้างองคก์าร โดยใช้
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แนวคิดในเร่ืองการออกแบบโครงสร้างองคก์ารท่ีมีประสิทธิผลของ Mintzberg  (1979 : 216-
297) ท่ีประกอบดว้ยเกณฑ์ 2 ประการ คือ 
  ประการแรก โครงสร้างขององคก์ารท่ีมีประสิทธิผลนั้นจะตอ้งเป็นโครง 
สร้างท่ีเหมาะสมสอดคลอ้งกนัระหวา่งปัจจยัต่าง ๆ ในสถานการณ์ขณะนั้น (Contingency 
Factors) กบัองคป์ระกอบท่ีเป็นตวัแปรของการออกแบบ (Design Parameter) นัน่คือโครง 
สร้างขององคก์ารท่ีมีประสิทธิผลยอ่มเกิดจากการออกแบบใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ 
  ประการท่ีสอง Mintzberg เห็นวา่น่าจะตั้งสมมุติฐานซ่ึงอาจเรียกวา่ ขอ้สมมุติฐาน
ของการจดัโครงสร้าง (Configuration Hypothesis) วา่โครงสร้างท่ีมีประสิทธิผลยอ่มตอ้งการ
ความคงท่ีภายในระหวา่งองคป์ระกอบท่ีเป็นตวัแปรในการออกแบบองคก์าร นัน่ คือโครงสร้าง
ขององคก์ารท่ีมีประสิทธิผลยอ่มเกิดจากลกัษณะท่ีคงท่ีขององคป์ระกอบท่ีเป็นตวัแปรในการ
ออกแบบ 
 สรุปไดว้า่ Mintzberg มีความเห็นวา่โครงสร้างขององคก์ารท่ีมีประสิทธิผลนั้นตอ้ง
ประกอบดว้ยลกัษณะท่ีสอดคลอ้งกนัขององคป์ระกอบท่ีเป็นตวัแปรในการออกแบบกบั
สถานการณ์ ในขณะนั้น และไดน้ าเสนอโครงสร้างองคก์ารท่ีมีประสิทธิผลซ่ึงเป็นโครงสร้างท่ี
ช่วยใหส้ามารถด าเนินงานให้บรรลุผลไดโ้ดยใชค้่าใชจ่้ายนอ้ยท่ีสุด  กระตุน้ใหมี้การคิดคน้
นวตักรรมในองคก์าร มีความยดืหยุน่และสามารถปรับตวัได ้  เอ้ือต่อการท างานของบุคลากร
ในองคก์ารและส่งเสริมการพฒันาบุคลากร  ส่งเสริมใหเ้กิดความร่วมมือในการท างาน และ 
ส่งเสริมใหเ้กิดกลยทุธ์ในการท างาน (Billy J. Hodge and William P. Anthony.  1998 : 37-39) 
 จากแนวทางท่ีกล่าวมา  ผูว้จิยัไดพ้ิจารณาและเลือกรูปแบบโครงสร้างองคก์ารท่ีใชเ้ป็น
ตวัแปรในการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี จ  านวน 4 รูปแบบ ซ่ึงมีความสอคลอ้งกบัแนวคิดของ Ramon J. 
Aldag and Timothy M. Stearns และแนวคิดของ Henry Mintzberg ซ่ึงตรงกบัแนว 
คิดของ ติน  ปรัชญพฤทธ์ิ  (2553 : 85) ท่ีไดเ้สนอรูปแบบของโครงสร้างองคก์ารโดยกล่าววา่ 
โครงสร้างขององคก์ารทั้งในภาครัฐและภาคเอกชนท่ีจะส่งผลต่อประสิทธิผลในการ
บริหารงานอาจเป็นรูปแบบใดรูปแบบหน่ึงดงัต่อไปน้ี  1)โครงสร้างแบบระบบราชการ 2) 
โครงสร้างรัฐวสิาหกิจ  3)โครงสร้างแบบมหาวทิยาลยั และ 4)โครงสร้างการบริหารแบบ
โครงการ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
  1. โครงสร้างระบบราชการ มีลกัษณะโครงสร้างองคก์ารเป็นแบบมีนายคนเดียวอยู่
บนยอดพีระมิด มีลกัษณะการรวมศูนยอ์ านาจการตดัสินใจไวท่ี้ผูบ้ริหารระดบัสูง ซ่ึงมีหนา้ท่ีใน
การบริหารองคก์ารในภาพรวมและคอยแกปั้ญหาความขดัแยง้ต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคก์าร จึง
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เป็นบุคคลท่ีไดรั้บทราบและเห็นถึงความเป็นไปขององคก์ารในภาพรวมมากท่ีสุด มีการท างาน
และควบคุมตามสายการบงัคบับญัชาโดยยดึกฎ ระเบียบ มาตรฐานกระบวนการท่ีก าหนดไว้
อยา่งชดัแจง้ มีการก าหนดถึงช่องทางในการส่ือสารตามสายการบงัคบับญัชา และมีการก าหนด
บทบาทอ านาจหนา้ท่ีในการปฏิบติังานไวอ้ยา่งชดัเจน มีการท างานตามมาตรฐานของงานท่ีแบ่ง
กนัท าอยา่งชดัเจน (Division of Labor) และลกัษณะเป็นงานประจ า (Rutein) ท่ีไดถู้กแจกแจง
ไปตามหนา้ท่ี ซ่ึงมีลกัษณะเหมือนองคก์ารในอุดมคติของ Max Weber และโครงสร้างแบบ
หนา้ท่ีเฉพาะ (Functional Design) ของ Ramon J. Aldag and Timothy M. Stearns และ
โครงสร้างองคก์ารขนาดใหญ่แบบเคร่ืองจกัร (Machine Bureaucracy) ของ Henry Mintzberg 
   2. โครงสร้างรัฐวสิาหกิจ มีลกัษณะโครงสร้างองคก์ารเป็นแบบมีนายหลายคน
คือกรรมการนโยบายและกรรมการบริหารร่วมกนัท าหนา้ท่ีในการบริหารองคก์าร มีการ
กระจายอ านาจในการตดัสินใจมากข้ึนกวา่โครงสร้างระบบราชการ โดยอ านาจในการตดัสินใจ
จะถูกกระจายไปยงัคณะกรรมการบริหารซ่ึงประกอบไปดว้ยผูเ้ช่ียวชาญท่ีอาจมาจากภายใน
องคก์ารหรือภายนอกองคก์ารก็ได ้ซ่ึงคณะกรรมการบริหารมีหนา้ท่ีในการก าหนดนโยบายและ
กลยทุธ์ขององคก์าร และผูบ้ริหารองคก์ารจะท าหนา้ท่ีเป็นเลขานุการของคณะกรรมการบริหาร
เพื่อจะน ามติของคณะกรรมการบริหารไปปฏิบติั ลกัษณะของสายการบงัคบับญัชาจะถูกท าให้
สั้นลง และมีการประสานงานแบบร่วมกนัมากข้ึน ซ่ึงมีลกัษณะบางส่วนเหมือนกบัโครงสร้าง
องคก์ารขนาดใหญ่แบบเคร่ืองจกัร (Machine Bureaucracy) ของ Henry Mintzberg อยา่งเช่น
ยงัคงมีสายการบงัคบับญัชาอยูเ่พียงแต่ถูกปรับใหส้ั้นลง และการรวมศูนยอ์  านาจก็ยงัคงมีอยูแ่ต่
ถูกกระจายไปยงัคณะกรรมการบริหารมากข้ึน 
   3. โครงสร้างมหาวทิยาลยั มีลกัษณะโครงสร้างองคก์ารเป็นแบบผูบ้ริหาร
ระดบัสูงท าหนา้ท่ีเป็นผูรั้บใชม้ากกวา่ผูบ้งัคบับญัชา มีโครงสร้างองคก์ารเหมือนกบัพีระมิด
กลบัหวัท่ีเรียกวา่ Collegial Organization หรือ Inverse Pyramid กล่าวคือ มีลกัษณะของการ
กระจายอ านาจมากโดยอ านาจในการตดัสินใจจะถูกกระจายไปใหก้บัส่วนงานปฏิบติัระดบัล่าง 
(Operating Core) มีความเป็นประชาธิปไตยสูง มีความคล่องตวั และเปิดโอกาสใหผู้ป้ฏิบติังาน
ระดบัล่างสามารถท างานไดอ้ยา่งอิสระ มีความยดืหยุน่ในการท างาน ผูป้ฏิบติังานระดบัล่างมี
อ านาจในการเขา้ไปมีบทบาทในการก าหนดนโยบายวางแผนกลยทุธ์การท างานของตนเองและ
ขององคก์ารดว้ย โดยการเขา้ไปเป็นกรรมการชุดต่าง ๆ ท่ีจะมีผลกระทบต่อการท างานของ
ตนเอง ท าหนา้ท่ีก าหนดกลยทุธ์องคก์ารเหมือนกนักบัผูบ้ริหารระดบัสูง โดยผูบ้ริหารระดบัสูง
มีหนา้ท่ีในการท าใหทุ้กฝ่ายเขา้มาร่วมกนัก าหนดทิศทางท่ีมีผลต่อองคก์ารโดยรวม ซ่ึงมี
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ลกัษณะสอดคลอ้งกบัโครงสร้างองคก์ารตามวชิาชีพ (Professional Organization) ของ Henry 
Mintzberg 
   4. โครงสร้างการบริหารแบบโครงการ มีลกัษณะโครงสร้างองคก์ารเป็นแบบ
เปิดโอกาสใหผู้ท่ี้มีอ านาจบงัคบับญัชาและผูท่ี้มีความรู้ความสามารถมาร่วมมือกนับริหาร
โครงการใดโครงการหน่ึง ซ่ึงเป็นการบริหารงานแบบชัว่คราวหรือแบบโครงการ (Matrix or 
Project Management) โครงสร้างองคก์ารมีลกัษณะยดืหยุน่ คล่องตวั และตอบสนองต่อสภาพ
ความเปล่ียนแปลงไดดี้มีความเป็นทางการในการปฏิบติังานนอ้ยและมีลกัษณะองคก์ารแบบ 
Organic โดยมีการกระจายอ านาจในการตดัสินใจใหก้บับุคลากรทั้งหมดทุกส่วนขององคก์าร 
(All Part) ไม่มีกฎเกณฑร์ะบุวธีิการปฏิบติังาน ไม่มีการแบ่งล าดบัขั้นการบงัคบับญัชาอยา่ง
ชดัเจน มีการแบ่งงานตามความช านาญเฉพาะดา้นไปตามแนวนอนมาก (Much Horizontal 
Specialization) ใชก้ารประสานงานโดยการปรับตวัเขา้หากนัของผูท่ี้เขา้มาปฏิบติังานใน
โครงการ (Mutual Adjustment) ทุกฝ่ายท่ีเขา้มาท างานในโครงการจะสามารถติดต่อ
ประสานงานกนัไดโ้ดยตรง มีลกัษณะของทีมงานมากกวา่การมีโครงสร้างท่ีตายตวั ผูท่ี้เขา้
มาร่วมในโครงการจะเป็นผูท่ี้มีความรู้ความช านาญในงานของตนเองผูบ้ริหารระดบัสูงจะมี
หนา้ท่ีติดต่อและประสานงานกบัหน่วยงานภายนอก แกไ้ขปัญหาขอ้ขดัแยง้ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน 
สร้างความสมดุลในการท างานและติดตามความกา้วหนา้ของโครงการ ฝ่ายปฏิบติังานหลกัท า
หนา้ท่ีในการบริหารงานและปฏิบติังานหลกัไปดว้ยกนั ซ่ึงมีลกัษณะสอดคลอ้งกบัโครงสร้าง
แบบเมทริกซ์  (Matrix Design) ของ Ramon J. Aldag and Timothy M. Stearns และโครงสร้าง
เฉพาะกิจ เนน้นวตักรรม (Adhocracy Innovative Organization) ของ Henry Mintzberg  
 

 รูปแบบของโครงสร้างองค์การ 
  โครงสร้างองคก์ารสามารถจ าแนกไดใ้นหลายรูปแบบดว้ยกนัเช่น โครงสร้าง
องคก์ารแบบเคร่ืองจกัร (Mechanistic Structures) โครงสร้างองคก์ารแบบส่ิงมีชีวิต (Organic 
Structures) (Burns and Stalker, 1961) หรืออาจจ าแนกเป็น องคก์ารแบบดั้งเดิมและองคก์าร
แบบเครือข่าย (Tapscott and Caston, 1993) แต่โดยทัว่ไปแลว้จะพบวา่โครงสร้างองคก์ารมี
รูปแบบท่ีแตกต่างกนัออกไป (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2547) ดงัน้ี  1) โครงสร้างองคก์าร
แบบราชการของเวเบอร์  2) โครงสร้างองคก์ารแบบราชการบริหารโดยผูบ้ริหารระดบัสูง  
3) โครงสร้างองคก์ารแบบราชการบริหารโดยกลุ่มผูท้รงคุณวฒิุภายนอก  4) โครงสร้างแบบ
ราชการซ่ึงมีทีมงานขา้มหน่วยงาน  5) โครงสร้างองคก์ารแบบแมทริกซ์  6) โครงสร้างองคก์าร
แบบทีมงาน และ  7)โครงสร้างองคก์ารแบบเครือข่าย 
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  Lowe, Kroeck, and Sivasubramaniam.  (1996) ไดใ้หค้  าอธิบายถึงความแตกต่างใน
กระบวนการท างานตลอดจนพฤติกรรมของบุคลากรในแต่ละองคก์ารท่ีเกิดสืบเน่ืองจาก
อิทธิพลของโครงสร้างองคก์ารไวว้า่ หน่วยงานภาครัฐจ านวนมากมีรูปแบบโครงสร้างขนาด
ใหญ่ มีสายการบงัคบับญัชายาวและจ านวนชั้นการบงัคบับญัชาหลายชั้นหรืออาจเรียกวา่
องคก์ารแบบเคร่ืองจกัร(Mechanistic) อนัเป็นผลมาจากการยดึกรอบการจดัองคก์ารแต่แนวคิด
ของเวเบอร์ ดงันั้น ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนกบัหน่วยงานภาครัฐดงักล่าวจึงมีผลลพัธ์ท่ีคลา้ยคลึงกนั
คือ ความสัมพนัธ์ของคนในองคก์ารท่ีเนน้ความเป็นทางการสูง การยดึกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั
เป็นหลกัในการปฏิบติังานเส้นแบ่งระหวา่งหน่วยงานต่างๆภายในองคก์ารท่ีก่อให้เกิดปัญหา 
อุปสรรคในการประสานงาน ซ่ึงสถาบนัอุดมศึกษาของไทยโดยเฉพาะกลุ่มมหาวทิยาลยัภาครัฐ
หรือมหาวทิยาลยัภาคเอกชนขนาดใหญ่ก็มีปัญหาในลกัษณะดงักล่าวเช่นกนั อยา่งไรก็ตาม
ภายใตก้ระแสอิทธิพลของโลกาภิวตัน์ ท าให้องคก์ารภาครัฐจ าเป็นตอ้งมีการปรับเง่ือนไขและ
ทฤษฎีแนวคิดดา้นการจดัการ เพื่อใหส้ามารถปรับตวัและตอบสนองต่อความตอ้งการของภาค
ประชาชนท่ีนบัวนัยิง่ทวคีวามซบัซอ้นมากยิง่ข้ึนดงันั้นโครงสร้างองคก์ารแบบเสมือนส่ิงมีชีวติ 
(Organic Structure) ท่ีใหค้วามส าคญักบัความยดืหยุน่ การปรับกระบวนการท างานโดยเนน้จาก
ความตอ้งการของลูกคา้ ผูรั้บบริการ และแรงกดดนัจากคู่แข่งขนั จึงเป็นแนวคิดดา้นการจดั
องคก์ารและโครงสร้างท่ีภาครัฐควรใหค้วามส าคญั 
  Schermerhorn and Hant.  (1985) ไดก้ล่าวถึงแนวโนม้ของลกัษณะโครงสร้าง
องคก์ารในระบบการบริหารยคุใหม่มีหลกัดงัน้ี  1) ลดความยาวของสายการสั่งการ (Shorter 
Chains of Command) โดยตดัชั้นของการจดัการท่ีไม่จ  าเป็นลง ซ่ึงจะท าใหโ้ครงสร้างมีความ
แบนราบมากข้ึน (Flatter Structures)  2) ลดความเป็นเอกภาพการสั่งการ (Less Unity of 
Command)โดยเปล่ียนจากเดิมท่ีเนน้ใหบุ้คลากรรับค าสั่งจากหวัหนา้และรายงานการปฏิบติังาน
ต่อหวัหนา้งานเพียงคนเดียวเป็นหลกัตามหลกั Unity of Command Principle ทั้งน้ีเพื่อป้องกนั
ความสับสนและความชดัเจนของการมอบหมายงาน แต่ในปัจจุบนัท่ีรูปแบบการท างานได้
เปล่ียนไป หน่วยงานต่าง ๆ ไดน้ าเอาการท างานในลกัษณะทีมขา้มสายงานหรือโครงสร้างการ
ท างานแบบโครงการมาใชม้ากข้ึน จึงใหบุ้คลากรเร่ิมมีผูบ้งัคบับญัชามากกวา่หน่ึงคน ดงันั้นใน
การปฏิบติังานบุคลากรและผูท่ี้เป็นหวัหนา้งานจ าเป็นท่ีจะตอ้งตระหนกัถึงการลดลงของ
เอกภาพในการสั่งการ  3) การเพิ่มข้ึนของขอบข่ายในการควบคุม (Wider Spans of Control) 
เป็นผลสืบเน่ืองจากการสั้นลงของสายการสั่งการ ท าใหห้วัหนา้งานตอ้งรับผดิชอบบุคลากรใน
ส่วนงานเพิ่มข้ึน  4) การมอบอ านาจและหนา้ท่ี (More Delegation and Empowerment) การ
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มอบอ านาจและหนา้ท่ีไปยงัระดบัต่าง ๆ ใหม้ากข้ึน ใหมี้สิทธิในการใชท้รัพยากรและการ
ตดัสินใจในดา้นต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัหน่วยงานนั้นหรือบุคคลนั้นโดยตรง  5) การสร้างดุลยภาพ
ระหวา่งการรวมศูนยอ์  านาจและการกระจายอ านาจ (Decentralization with Centralization) 
ในขณะท่ีแนวคิดการรวมศูนยอ์  านาจไดก่้อใหเ้กิดความล่าชา้ในกระบวนการท างาน จึงมีการ
เพิ่มการมอบหมายงานและการกระจายงานไปยงัระดบัต่างๆเพิ่มข้ึน แต่อยา่งไรก็ตามไม่ได้
หมายถึงหน่วยงานในระดบัสูงขององคก์ารจะตอ้งสูญเสียอ านาจในการตรวจสอบและควบคุม
ตามไปดว้ย การตรวจสอบและควบคุมยงัมีความจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหารในองคก์ารอยู ่ดงันั้น
การน าเอาความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยสีารสนเทศ การส่ือสารเขา้มาประยกุตใ์ชจ้ะช่วยให้
กระบวนการในการตรวจสอบและควบคุมของผูบ้ริหารระดบัต่างๆเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ
และเป็นการรักษาความสมดุลระหวา่งการกระจายอ านาจและการรวมศูนยอ์  านาจ 6) การลด
จ านวนพนกังาน (Reduced Use of Staff) 
  Birnbaum L.  (2007) ไดจ้  าแนกรูปแบบโครงสร้างองคก์ารของวทิยาลยัหรือ
มหาวทิยาลยัไวล้ะเอียดกวา่ของ Baldridge โดยมองโครงสร้างองคก์ารเป็น 5 มิติคือ  
1) โครงสร้างแบบราชการ (Bureaucratic)  2) โครงสร้างวิทยาลยั (Collegial)  3) โครงสร้าง
การเมือง (Political)  4) โครงสร้างแบบสับสน (Anarchical) และ  5) โครงสร้างแบบเครือข่าย
เช่ือมโยง (Cybernetic) 
  จากการวเิคราะห์ขอ้มูลรูปแบบโครงสร้างองคก์ารของสถาบนัอุดมศึกษา จะเห็นถึง
ลกัษณะเฉพาะของโครงสร้างองคก์ารท่ีมีความแตกต่างไปจากองคก์ารทัว่ไปเช่น การเขา้มามี
บทบาทของกลุ่มบุคคลจากภายนอก (Cohort) ท่ีเขา้มามีส่วนร่วมในการก าหนดกลยทุธ์และของ
องคก์าร การมีสภามหาวทิยาลยัหรือสภานิสิตนกัศึกษา ทั้งน้ีเพื่อให้ระบบของโครงสร้าง
องคก์ารสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของกลุ่มต่าง ๆ ท่ีเก่ียวของกบัสถาบนัอุดมศึกษา
ไดม้ากยิง่ข้ึน 
  ปัญหาในทางปฏิบติัพบวา่ สถาบนัการศึกษามกัจะมีรูปแบบของโครงสร้างองคก์าร
หลายรูปแบบผสมผสานกนัอยูใ่นการจดัระบบของการท างาน ดงันั้นหากตอ้งการศึกษาอิทธิพล
ของโครงสร้างองคก์ารท่ีมีต่อระบบยอ่ยต่าง ๆ ผลการปฏิบติังานหรือประสิทธิผล จ าเป็น
ท าการศึกษาในมิติลกัษณะของโครงสร้างองคก์ารอนัประกอบดว้ย  1) ความเป็นทางการ  
2) ความแตกต่าง  3) การรวมศูนยอ์ านาจ  4) ความซบัซอ้น  5) ช่วงการควบคุม  6) ความช านาญ
เฉพาะดา้นความสัมพนัธ์ระหวา่งโครงสร้างและประสิทธิผลมีรายละเอียดดงัแผนภาพท่ี 26 
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แผนภาพที ่26  ตวัแบบทัว่ไปของทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ 
 

 ทีม่า : ปรับจาก  ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2547: 36. 
 
  จากการทบทวนวรรณกรรมผลงานวจิยัท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งโครงสร้าง
องคก์ารและผลท่ีเกิดข้ึน เพื่อปรับกรอบแนวคิดการศึกษาใหเ้หมาะสมกบับริบทของความเป็น
จริงในองคก์าร ผลงานวิจยัเร่ือง Organizational Structure and Performance in Dutch Small 
Firms ของ Meijaard and Telton.  (2005) ไดช้ี้ใหเ้ห็นความสัมพนัธ์ระหวา่งโครงสร้างกบัผล
การด าเนินงานขององคก์ารท่ีประกอบดว้ย การเติบโตของยอดขาย ผลก าไรและความสามารถ
ในการสร้างนวตักรรม โดยการวจิยัไดจ้  าแนกโครงสร้างออกเป็น 9 รูปแบบดว้ยกนั และใน
ทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนั งานวิจยัของ Goerdel.  (2005) เร่ือง Organization Structure and Diverse 
Client: An Examination of Decentralization Organizational Performance and the Latino 
Dropout Problem ไดส้รุปใหเ้ห็นถึงอิทธิพลของโครงสร้างองคก์ารท่ีตอ้งใหค้วามส าคญักบัการ
กระจายอ านาจ (Delegation of Authority) จากบนลงล่าง ซ่ึงเป็นลกัษณะประการส าคญัของ
โครงสร้างประการหน่ึงท่ีส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลท่ีกล่าวถึงตามขอ้เสนอของ ทิพวรรณ 
หล่อสุวรรณรัตน์ (2547) 
  จากอิทธิพลของแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ Nonaka and Takeuchi.  (1995)ได้
กล่าวถึงลกัษณะของโครงสร้างองคก์ารท่ีมีผลในเชิงบวกต่อกระบวนการสร้างองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้วา่ ควรจะประกอบดว้ย โครงสร้างองคก์ารท่ีมีความเป็นทางการ (Formal Organizational 
Structure) ในระดบัท่ีเหมาะสม มีการแบ่งล าดบัชั้นในการบงัคบับญัชาต ่า (Non-Hierarchical) 
และโครงสร้างองคก์ารท่ีมีการบริหารจดัการตนเอง (Self-Organizing Organizational 

โครงสร้างองคก์าร 
� ความเป็นทางการ 
� ความแตกต่าง 
� การรวมศูนยอ์ านาจ 
� ความซบัซอ้น 

� ช่วงการควบคุม 

� ความช านาญเฉพาะดา้น 

ส่ิงแวดลอ้ม 

ระบบยอ่ยภายใน 

� เทคโนโลย ี
� ขนาด 

� กลยทุธ์ 

 

 

 

 

 

ประสิทธิผล 
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Structure) แต่อยา่งไรก็ตามก็ยงัคงมีความไม่ชดัเจนในประเด็นของความเป็นทางการของ
โครงสร้างองคก์ารวา่ควรจะอยูใ่นระดบัใด จึงจะสามารถสนบัสนุนสัมฤทธิผลของผลการ
ปฏิบติังานของปัจเจกบุคคล Hickson and Turner.  (1971) ไดอ้ธิบายความหมายของความเป็น
ทางการ (Formalization) ไวว้า่เป็นส่ิงท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกภายใน
องคก์าร การเช่ือมโยงกบับทบาทหนา้ท่ีของสมาชิก การสั่งการ การบงัคบับญัชาตามกรอบของ
อ านาจหนา้ท่ีอยา่งเป็นระบบ Bartletr and Goshal.  (1991) ไดก้ล่าวถึงขอ้จ ากดัประการส าคญัท่ี
เป็นปัญหาของโครงสร้างองคก์ารท่ีมีความเป็นทางการสูง อาจท าใหป้ระสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการปฏิบติังานบุคลากรลดลงโดยเฉพาะสภาพแวดลอ้มองคก์ารท่ีมีความ
เปล่ียนแปลงสูงหรือมีสภาพแวดลอ้มท่ีมีลกัษณะขององคก์ารธุรกิจ เน่ืองจากโครงสร้างลกัษณะ
ดงักล่าวขาดความยดืหยุน่ท่ีมีความจ าเป็นอยา่งยิง่ต่อการปรับตวั แต่นัน่ก็ไม่ไดห้มายความวา่
องคก์ารไม่ตอ้งการความเป็นทางการ องคก์ารยงัตอ้งการความเป็นทางการในระดบัหน่ึงเพื่อ
คงไวซ่ึ้งความมีเสถียรภาพของระบบแต่หากมีมากจนเกินขอบเขตความเป็นทางการดงักล่าว
ยอ่มส่งผลต่อการลดลงของความคิดสร้างสรรคข์องบุคคลากรเน่ืองจากทุกคนไม่จ  าเป็นตอ้งคิด
เพาระทุกส่ิงทุกอยา่งถูกจ ากดัอยูภ่ายใตข้อ้ก าหนดขององคก์าร (Brown and Duguid, 2000) 
  ในทางตรงขา้มโครงสร้างองคก์ารท่ีมีความเป็นทางการในระดบัต ่าท่ีเปิดโอกาสให้
บุคคลสามารถเขา้มามีบทบาท ส่วนร่วมในกระบวนการท างานมากยิง่ข้ึนซ่ึงเป็นลกัษณะ
โครงสร้างองคก์ารท่ีมีความเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มท่ีมีความเป็นพลวตัรสูง (Burns and 
Stalker, 1961) องคก์ารจึงมีความจ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งออกแบบโครงสร้างองคก์ารใหมี้ความ
ยดืหยุน่ท่ีพร้อมเผชิญกบัความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มท่ีมีความเปล่ียนแปลงอยู่
ตลอดเวลา (Collier and Esteban, 1999) 
  ดงันั้น เพื่อใหมี้ความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์องการศึกษาในคร้ังน้ี เป็นการ
วจิยัแนวทางนโยบายการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏัใน
เขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทยท่ีตอ้งการความร่วมมือระหวา่งบุคลากรภายใน
และระหวา่งหน่วยงาน ซ่ึงตอ้งการรูปแบบของโครงสร้างองคก์ารท่ีเอ้ือต่อการมีปฏิสัมพนัธ์
ของบุคลากรและเพื่อก่อใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคจ์ากการเรียนรู้ระหวา่งกนั ท่ีมีความจ าเป็น
อยา่งยิง่ท่ีตอ้งลดเส้นแบ่งขอบเขตของพรมแดนระหวา่งชั้นการบงัคบับญัชา หน่วยงาน กรอบ
อ านาจหนา้ท่ีตลอดจนขั้นตอนการท างานอนัเป็นอุปสรรคของการเรียนรู้ระหวา่งกนั จึงได้
ก าหนดลกัษณะโครงสร้างองคก์าร 2 ประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกบัแนวคิดหลกัของการวจิยั
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ประกอบดว้ย  1) ความเป็นทางการ (Formalization)  2) การมอบหมายอ านาจหนา้ท่ี 
(Delegation of Authority) 
 

แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัปัจจัยสนับสนุนการพฒันาขดีสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการ
ของมหาวทิยาลยัราชภัฏ 
 

มิติตวัสนบัสนุนท่ีส่งเสริมสนบัสนุนและพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการของ
มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ  ประกอบดว้ย การสนบัสนุนจากผูบ้ริหาร 
ผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทในการสนบัสนุนการสร้างความคิดเชิงระบบ สนบัสนุนการสร้าง
การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ สนบัสนุนการสร้างแบบแผนวธีิคิด สนบัสนุนการสร้างการเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม สนบัสนุนการสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่ม ความรู้ ความสามารถ หมายถึง 
องคค์วามรู้ ความเขา้ใจและความสามารถต่าง ๆ ท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน เช่น ความรู้ ความเขา้ใจ 
และความสามารถทางวชิาการและวชิาชีพ ความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถการวจิยัเพื่อ
พฒันาวชิาการ ความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถการน ายทุธศาสตร์สู่การปฏิบติั ความรู้ 
ความเขา้ใจ และความสามารถการบริการทางวชิาการสู่สังคม ความรู้ ความเขา้ใจ และ
ความสามารถผลงานและต าแหน่งทางวชิาการ ความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถการท านุ
บ ารุงศิลปวฒันธรรม เจตคติต่อวชิาชีพ มีท่าทีหรือความรู้สึกต่อวชิาชีพครูวา่มีความส าคญัต่อ
สังคมและประเทศชาติมาก ตระหนกัถึงความสามารถของตนเองและมีเจตคติท่ีดีต่อวชิาชีพ 
การบูรณาการเทคโนโลยอียา่งเหมาะสม มีการใชเ้ทคโนโลยเีพื่อช่วยเหลือกิจกรรมการเรียนการ
สอน การวจิยัและการบริการวชิาการ ใชเ้ทคโนโลยเีพื่อการประมวลผลของขอ้มูลท่ีจะช่วยแบ่ง
เบาภาระการท างานและใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศมาช่วยในการตดัสินใจ และแรงจูงใจใฝ่
สัมฤทธ์ิ สามารถปฏิบติังานภายใตแ้รงจูงใจท่ีเป็นแรงขบัใหป้ระสบสัมฤทธ์ิผลตามมาตรฐาน
ความเป็นเลิศ (Standard of Excellence) ท่ีตนตั้งไว ้เช่น มุ่งหาความส าเร็จ (Hope of Success) มี
ความทะเยอทะยานสูง ตั้งเป้าหมายสูง มีความรับผดิชอบในการงานดี มีความอดทนในการ
ท างาน เป็นผูท่ี้ท  างานอยา่งมีการวางแผน และเป็นผูท่ี้ตั้งระดบัความคาดหวงัไวสู้ง โดยสรุปได้
ดงัน้ี 

 1. การสนับสนุนจากผู้บริหาร หมายถึง ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือ  มีสนบัสนุนการสร้างความคิดเชิงระบบ ส่งเสริมการท างานโดยมุ่งสู่
ความเป็นเลิศ สนบัสนุนการสร้างแบบแผนวธีิคิดในการท างานสนบัสนุนการสร้างการเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม สนบัสนุนการสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่ม 
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 2. การส่งเสริมความรู้ ความสามารถ หมายถึง มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือมีการส่งเสริมใหบุ้คลากรมีการพฒันาความรู้ความสามารถดา้นการสอน
อยา่งต่อเน่ือง สนบัสนุนใหบุ้คลากรมีความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถในการวจิยัเพื่อ
พฒันาวชิาการ ส่งเสริมใหบุ้คลากรมีความสามารถในการน ายทุธศาสตร์สู่การปฏิบติั ส่งเสริม
ใหบุ้คลากรมีความรู้ ความสามารถในการบริการทางวชิาการสู่สังคม ส่งเสริมใหบุ้คลากรมี
ความรู้ ความสามารถในการผลิตผลงานและขอต าแหน่งทางวชิาการ รวมทั้งส่งเสริมให้
บุคลากรมีความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม   

 3. แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัเจตคติ 

  3.1 ความหมายของเจตคติ 
   ค  าวา่ เจตคติตรงกบัภาษาองักฤษว่ า Attitude มาจากค าว่ า Aptus ในภาษา
ลาตินบางคร้ังแปลค าน้ีว่ า ทศันคติหรือท่าทีปั จจุบนัค าน้ีก็ยงัแพร่ หลายอยู่ แต่ มี
นกัวชิาการบญัญติัศพัท์ ข้ึนมาใหม่ คือเจตคติโดยมีความต้ องการใช้ ศพัท์ ให้
ทนัสมยัมากข้ึน (พิภพ วชงัเงิน, 2547 : 403) 
โดยพจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ได้ บญัญติัศพัท์ ว่ า เจตคติหมายถึง 
ท่ าทีหรือ 
ความรู้ สึกของบุคคลต่ อส่ิงใดส่ิงหน่ึง (ราชบณัฑิตยสถาน, 2546 : 321) 
   นิพนธ์ แจ งเอ่ียม (อา้งถึงใน พิภพ วชงัเงิน, 2547 : 407) กล่ าวว่ า เจตคติ
หมายถึง ส่ิงท่ีอยู่ ภายในจิตใจของบุคคลท่ีจะตอบสนองต่ อส่ิงใดส่ิงหน่ึงไปในทิศทางใด
ทิศทางหน่ึง เราสามารถรู้ ได้ โดยดูจากพฤติกรรมของบุคคลว่ าจะตอบสนองต่ อส่ิงเร้

าอย่ างไร 
   สุชาติ ประสิทธ์ิรัฐสินธุ  (2538 : 149) กล่าวว่ า ทศันคติ หมายถึง ความรู
สึกนึกคิดของบุคคลในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง ซ่ึงจะแสดงออกให้ เห็นไดจ้ากค าพูดหรือพฤติกรรม
ท่ีสะทอ้นทศันคตินั้นคนแต่ ละคนมีทศันคติต่อส่ิงใดส่ิงหน่ึงมากน้ อยแตกต่างกนั ทศันคติ
แม้ จะเป็นส่ิงท่ีเป็ นนามธรรมแต่ เป็ นส่ิงท่ีเป็ นจริงเป็ นจงัส าหรับบุคคลท่ีมีทศั
คตินั้น บทบาทของทศันคติต่อพฤติกรรมของคนมีมาก แทบจะกล่ าวได้ ว่ า ทุกส่ิงทุกอย่

างในชีวติมนุษย์ ข้ึนอยู่ กบัทศันคติไม่ วา่จะเป็ นเร่ืองเล็กเร่ืองใหญ่ หรือเร่ือง
ส าคญัมากมายเพียงใด 
   รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548 : 68) กล่าวว่ า ทศันคติหมายถึง การประเมิน
หรือการตดัสินเก่ียวกบัความชอบหรือไม่ ชอบในวตัถุคน หรือเหตุการณ์  ซ่ึงจะสะท้ อน
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ให้ เห็นถึงความรู้ สึกของคนคนหน่ึงเก่ียวกบับางส่ิงบางอยา่ง หรือเป็ นท่ าทีหรือ
แนวโนม้ของบุคคลท่ีแสดงต่ อส่ิงใดส่ิงหน่ึงอาจเป็ นบุคคลกลุ่ มคน ความคิด หรือ
ส่ิงของก็ได้ โดยมีความรู สึกหรือความเช่ือเป็ น พื้นฐานทศันคติไม่ใช่ ส่ิงเดียวกบั
ค่านิยม เพราะค่ านิยมเป็ นส่ิงท่ีเราเห็นคุณค่าแต่ ทศันคติเป็ น ความรู้ สึกด้ าน
อารมณ์  (พอใจหรือไม่ พอใจ) แต่ ทั้ง 2 อย่ างมีความสัมพนัธ์กนั ทศันคติเป็ น 
พลงัอย่ างหน่ึงท่ีมองไม่ เห็น เช่ นเดียวกบั สัญชาตญาณหรือแรงจูงใจ แต่ เป็ นพลงั
ซ่ึงสามารถผลกัดนัการกระท าบางอย่ างท่ีสอดคล้ องกบัความรู้สึกของทศันคติ 
   วเิชียร วทิยอุดม (2547 : 45) กล่าววา่ ทศันคติเป็ นแบบแผนของความรู้ สึก
ความเช่ือและพฤติกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคคล กลุ่ มคน แนวคิด ส่ิงท่ีแสดงออกหรือ
วตัถุประสงค์ โดยตรงทศันคติ คือ อารมณ์ การรับรู้ และพฤติกรรมโดยรวม 
ความสัมพนัธ์ ระหว่ างทศันคติและพฤติกรรมไม่ ได้ เป็ นส่ิงท่ีเห็นได้ ชดัเจน
เสมอไป ถึงแม้ ว่ าจะมีความส าคญัท่ีเก่ียวข องกบัการด ารงชีวติก็ตาม ความสัมพนัธ์
ของทศันคติและพฤติกรรมอาจจะเห็นได้ ชดัเจน เม่ือเป็ นความตั้งใจของแต่ ละบุคคลได้

ถูกแสดงออกมาโดยการกระท าตามแนวทางท่ีแน่ นอน ซ่ึงเป็ นท่ีทราบกนัโดยทัว่ ๆ ไป 
ว่ าเป็ นทศันคติเฉพาะและแบบอยา่งท่ีอาจจะเก่ียวขอ้งกบัทศันคติในการท างานอีกอย่ าง
ท่ีน่ าสนใจก็ คือ พนัธะสัญญาท่ีมีต่ อองค์ การ ทั้งความพึงพอใจและพนัธะสัญญาต่ าง
ก็มีความเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมองค์ การเป็ นอยา่งมาก 
   กล่าวโดยสรุป อาจให้ ความหมายของเจตคติได้ ว่ า เจตคติหมายถึงความ
คิดเห็น ความเช่ือและความรู สึกของบุคคลท่ีมีอารมณ์ เป็ นส่วนประกอบ หรือความ
โนม้เอียงท่ีจะแสดงออกต่อส่ิงต่าง ๆ เช่น บุคคล สถาบนั สถานการณ์ เร่ืองราวต่ าง ๆ ไป
ในทางใดทางหน่ึงอาจเป็ นไปในทางสนบัสนุนหรือคดัค้ าน คือ ชอบหรือไม่ ชอบ 
เห็นด้ วยหรือไม่ เห็นด้ วยก็ได้  
  3.2 ลกัษณะของเจตคติ  
   เจตคติมีลกัษณะท่ีส าคญัหลายดงัน้ี (ปราณี ทองค า, 2539 : 146-147) 
    3.2.1 เจตคติมีท่ีหมาย (Attitude Object) ซ่ึงได้ แก่  ส่ิงท่ีเป็ นรูปธรรม 
เช่ น คน สถานท่ีส่ิงของ สถานการณ์ หรือส่ิงท่ีเป็ นธรรม เช่ น เสรีภาพ ความรัก
ประชาธิปไตยฯลฯ 
    3.2.2 มีการระบุในแง่ ดี-ไม่ ดี (Evaluation Aspect) มีความผนัแปรใน
ทางบวกและทางลบหรือในด้ านการสนบัสนุนหรือต่ อต้ าน 
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     3.2.3 มีลกัษณะคงทน (Relatively Enduring) เจตคติของคนท่ีมีต่อเร่ืองใด
เร่ืองหน่ึงแม้  ว่ านกัจิตวิทยาจะไม่ ถือเป็ นของถาวร แต่ ลกัษณะของความคงทนก็
เป็ นท่ียอมรับโดยทัว่ไป เจตคติเปล่ียนแปลงได้ แต่ การเปล่ียนแปลงต้ องใช้
เวลานาน 
    3.2.4 มีความพร้ อมในการตอบสนอง (Readiness for Response) คือ มี
ความพร้ อมท่ีจะตอบสนองต่ อส่ิงหน่ึงส่ิงใดตามเจตคติท่ีเขามีอยู่  เช่ น มีความพร้
อมท่ีจะซ้ือรถยนต์ ถ้ ามีเงิน ทั้งน้ีเพราะมีเจตคติท่ีดีต่ อรถยนต์ อยู่ แล้ ว 
   มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีการส่งเสริมใหบุ้คลากร มี
ท่าทีหรือความรู้สึกต่อวชิาชีพครูวา่มีความส าคญัต่อสังคมและประเทศชาติมาก ส่งเสริมให้
บุคลากร ตระหนกัถึงความสามารถของตนเองและมีเจตคติท่ีดีต่อวชิาชีพ สนบัสนุนให้บุคลากร
พฒันาตนเองเพื่อกา้วสู่ความส าเร็จในวชิาชีพ ส่งเสริมให้บุคลากรเคารพและใหเ้กียรติใน
วชิาชีพของตนเอง 
     เทคโนโลยขีององคก์าร หรืออาจจะมีนกัวชิาการไทยบางท่านเช่น วนัชยั มีชาติ 
(2552 : 271-289) และพิทยา บวรวฒันา (2552 : 104-114) เรียกวา่ “ระบบผลิตขององคก์าร” ซ่ึง
ทั้งสองค าน้ีมีความหมายนยัเดียวกนั และเพื่อความเป็นเอกภาพในการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัจะ
ใชค้  าวา่เทคโนโลยขีององคก์ารแทนซ่ึงหมายถึง กระบวนการหรือขั้นตอนท่ีองคก์ารใชใ้นการ
แปรสภาพปัจจยัน าเขา้ต่าง ๆ ขององคก์ารออกเป็นปัจจยัน าออกหรือผลผลิต เทคโนโลยขีอง
องคก์ารจึงเป็นกระบวนการในการด าเนินงานขององคก์ารเพื่อใหอ้งคก์ารสามารถบรรลุผล
ส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงการบรรลุเป้าหมายท่ีองคก์ารตั้งไวน้ั้นก็คือ ตวัช้ีวดั
ประสิทธิผลอยา่งหน่ึงขององคก์ารท าใหก้ล่าวไดว้า่ เทคโนโลยขีององคก์ารเป็นปัจจยัท่ีส าคญั
ประการหน่ึงท่ีจะส่งผลต่อประสิทธิผลในการบริหารงานขององคก์าร ส าหรับการศึกษาวจิยั
คร้ังน้ีในส่วนของเทคโนโลยขีององคก์าร ผูว้จิยัไดน้ าเสนอเน้ือหาเก่ียวกบัแนวคิดเก่ียวกบั
เทคโนโลยขีององคก์าร ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
    เทคโนโลยขีององคก์ารมีความหมายหลากหลาย ผูว้จิยัพิจารณาเทคโนโลยี
วา่เป็นความสามารถและคุณสมบติั (Attributes) ทางกายภาพขององคก์ารซ่ึงไดแ้ก่ 
เคร่ืองจกัรกล เคร่ืองมือ และเคร่ืองประกอบต่าง ๆ (Equipment) บางคนอาจพิจารณาวา่ 
เทคโนโลยเีป็นความรู้ท่ีองคก์ารมีอยู ่ซ่ึงผูว้จิยัไดร้วบรวมและน าเสนอการใหค้วามหมายของ
เทคโนโลยขีองนกัทฤษฎีในแง่มุมต่าง ๆ ประกอบดว้ย นิตยา เงินประเสริฐศรี (2544 : 237) ได้
ใหค้วามหมายของเทคโนโลยตีามแนวคิดเชิงระบบวา่หมายถึง ชุดของเทคนิค (รวมทั้งวตัถุดิบ
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และจิตใจ) ท่ีน ามาใชเ้พื่อเปล่ียนส่ิงน าเขา้ของระบบใหเ้ป็นส่ิงน าออก ระบบจะเป็นองคก์าร
ประเภทใดก็ไดอ้าจไดแ้ก่ โรงงาน หน่วยงานของรัฐโรงพยาบาล หรือพรรคการเมือง ส่วนส่ิง
น าเขา้ไดแ้ก่ ความรู้ ก าลงัความสามารถ วตัถุดิบหรือเงินและส่ิงน าออกไดแ้ก่ สินคา้หรือบริการ 
และ Perrow (1967 : 194) กล่าววา่เทคโนโลยี หมายถึง การกระท าซ่ึงบุคคลไดป้ฏิบติัต่อวตัถุ 
โดยอาจใชห้รือไม่ใชเ้คร่ืองมือหรือกลไกทางเคร่ืองจกัรกล เพื่อเปล่ียนแปลงวตัถุนั้นเพื่อใหไ้ด้
งานท่ีท าส าเร็จในองคก์ารต่างๆ สอดคลอ้งกบั Woodward  (1994 : 13) ไดใ้หค้วามหมายของ
เทคโนโลยแีต่เพียงวา่ หมายถึงวธีิการและกระบวนการท่ีใชใ้นโรงงาน   
   จากความหมายท่ีนกัวชิาการแต่ละท่านไดก้ล่าวไวข้า้งตน้ ท าใหส้ามารถสรุปได้
วา่ เทคโนโลยขีององคก์าร หมายถึง กระบวนการหรือขั้นตอนท่ีใชใ้นการปฏิบติังานและการ
พึ่งพากนัของหน่วยงานต่าง ๆ ขององคก์ารในการน าทรัพยากรต่าง ๆ ท่ีมีอยูภ่ายในแต่ละ
องคก์ารมาด าเนินงานเพื่อให้ไดสิ้นคา้และบริการอยา่งมีประสิทธิผล    
   Perrow  (1967 : 194-208) เป็นนกัทฤษฎีท่ีมองเทคโนโลยีวา่เป็นองคค์วามรู้ท่ีใช้
ในการท างานตดัสินใจแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนจากการท างาน ซ่ึงสามารถน าไปใชอ้ธิบายองคก์าร
อ่ืน ๆ ท่ีไม่ไดเ้นน้การใชเ้ทคโนโลยท่ีีเป็นเพียงเคร่ืองมือหรือวธีิการท างานเท่านั้นโดยพิจารณา
จากปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท างานในองคก์ารสองประการ คือ 1) ความหลากหลายท่ีเกิดข้ึนใน
การท างาน (Task Variety) เป็นเร่ืองของความสลบัซบัซอ้นของปัญหา และ 2) ความสามารถใน
การวเิคราะห์ปัญหาท่ีเกิดข้ึนในการท างาน (Task Analyzability) จากเกณฑท์ั้งสองมิติดงักล่าว
สามารถแบ่งเทคโนโลยขีององคก์ารไดด้งัตารางท่ี 7 
 

ตารางที่ 7  แสดงเทคโนโลยีขององคก์ารของ Charles Perrow 
 

ความสามารถใน
การวเิคราะห์

ปัญหา 

 ความสลบัซับซ้อนของปัญหา 

ต ่า สูง 

ต ่า เทคโนโลยแีบบงานฝีมือ เทคโนโลยแีบบไม่เป็นแบบแผน 

สูง 
เทคโนโลยแีบบเป็นแบบ

แผน 
เทคโนโลยแีบบวศิวกรรม 

 

ทีม่า : วยัชยั มีชาติ (2552 : 279) 
 



138 
 

  จากตารางเม่ือน ามิติทั้งสองดา้นมาพิจารณาประกอบกนัจะพบวา่ มีเทคโนโลยี
องคก์ารท่ีใชก้นัทัว่ ไปอยู ่4 แบบตามปัจจยัท่ีใชใ้นการพิจารณา ซ่ึงเทคโนโลยแีต่ละแบบจะมี
รายละเอียดดงัน้ีคือ 
   1. เทคโนโลยแีบบเป็นแบบแผน (Routine Technology) เป็นลกัษณะการใช้
เทคโนโลยสี าหรับงานท่ีไม่ตอ้งการความหลากหลายในการท างาน และช่วยใหส้ามารถ
วเิคราะห์สภาพปัญหาท่ีเกิดข้ึนในการท างานได ้เน่ืองจากมีกรอบและแนวทางในการปฏิบติั 
งานท่ีชดัเจน การแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนมีหลกัการและแนวทางท่ีแน่นอน ปัญหาท่ีเกิดข้ึนมกัจะเป็น
ปัญหาเดิมท่ีองคก์ารสามารถสร้างมาตรฐานในการท างานและแกปั้ญหาดงักล่าวได ้การ
บริหารงานในองคก์ารท่ีมีเทคโนโลยแีบบน้ี องคก์ารจะเป็นแบบเคร่ืองจกัรกล (Mechanistic)     
มีความเป็นทางการสูง มีการรวมอ านาจหวัหนา้จะมีขอบข่ายการควบคุมมาก การติดต่อส่ือสาร
ในองคก์ารเป็นการส่ือสารในแนวด่ิงและมกัจะเป็นลายลกัษณ์อกัษร 
   2. เทคโนโลยแีบบงานฝีมือ (Craft Technology) เป็นเทคโนโลยท่ีีใชก้บัองคก์าร
ท่ีมกัจะเผชิญกบัปัญหาในการท างานท่ีเคยเกิดข้ึนหรือเป็นปัญหาเดิม แต่การแก ้
ปัญหาไม่ไดมี้กฎเกณฑ์ วธีิปฏิบติั หรือมาตรฐานท่ีตายตวัในการแกปั้ญหา การแกไ้ขปัญหาจะ
อาศยัทกัษะและความเช่ียวชาญของผูป้ฏิบติังานเป็นหลกั การบริหารงานในองคก์ารท่ีมี
เทคโนโลยรูีปแบบน้ีจะใชรู้ปแบบท่ีค่อนขา้งเป็นองคก์ารแบบ Organic คือ มีความเป็นทาง 
การ มีการรวมอ านาจและขอบข่ายการควบคุมปานกลาง มีการท างานเปิดโอกาสใหใ้ชค้วาม
เช่ียวชาญและประสบการณ์ในการท างานหรือเป็นงานท่ีตอ้งการประสบการณ์และความ
เช่ียวชาญสูง (Work Experience) 
   3. เทคโนโลยแีบบวศิวกรรม (Engineering Technology) เป็นเทคโนโลยท่ีีมี
ความสลบัซบัซอ้น การปฏิบติังานในองคก์ารมีความหลากหลาย ปัญหาท่ีพบในการท างานมี
หลายแบบซ่ึงไม่ซ ้ ากนั การปฏิบติังานประจ ามีความแตกต่างกนัออกไป แต่การด าเนินงานจะมี
แนวทางท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน การบริหารงานในองคก์ารท่ีมีเทคโนโลยรูีปแบบน้ี จะใช้
โครงสร้างองคก์ารท่ีค่อนขา้งเป็นแบบเคร่ืองจกัรกล (Mostly Mechanistic) กล่าวคือ มีความ
เป็นทางการและการรวมอ านาจปานกลาง มีระบบการฝึกอบรมแบบเป็นทางการ ขอบข่ายการ
ควบคุมของผูบ้ริหารไม่มากนกัมีทั้งการส่ือสารตามลายลกัษณ์อกัษรและการส่ือสารโดยใชก้าร
พูดจากนัโดยตรง 
   4. เทคโนโลยแีบบไม่เป็นแบบแผน (Non Routine Technology) เป็นเทคโนโลยี
ท่ีใชใ้นองคก์ารท่ีมีลกัษณะการท างานท่ีหลากหลาย งานท่ีท ามีการเปล่ียนแปลงและไม่สามารถ
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วเิคราะห์โดยใชก้ฎเกณฑไ์ด ้ท าใหต้อ้งใชค้วามพยายามในการปฏิบติังานมาก ปัญหาท่ีพบใน
การท างานจะมีการเปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา การบริหารงานในองคก์ารท่ีมีเทคโนโลยรูีปแบบ
น้ีจะตอ้งใชอ้งคก์าร Organic กล่าวคือ องคก์ารจะมีการรวมอ านาจและความเป็นทางการต ่า 
ขอบข่ายการควบคุมในการท างานค่อนขา้งแคบจนถึงปานกลาง และการส่ือสารในองคก์ารจะ
เป็นการส่ือสารในแนวนอนในลกัษณะการประชุม 
  Thompson (2010 : 15-18) ไดท้  าการศึกษาเทคโนโลยขีององคก์ารโดยพิจารณา
องคก์ารในฐานะท่ีเป็นระบบหน่ึงในสังคมท่ีประกอบดว้ยระบบยอ่ย ๆ เทคโนโลยขีององคก์าร
จะดูไดจ้ากขั้นตอนในการท างานขององคก์าร และการพึ่งพากนัของระบบยอ่ยในองคก์ารซ่ึงจะ
ช่วยใหอ้งคก์ารลดความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้มขององคก์ารลง เทคโนโลยตีาม
แนวความคิดของ James Thompson สามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภทคือ 
   1. เทคโนโลยแีบบเป็นขั้นตอนก่อนหลงั (Long - Linked Technology) เป็น
เทคโนโลยท่ีีเป็นกระบวนการต่อเน่ืองกนั ผลผลิตของหน่วยงานยอ่ยหน่ึงจะเป็นปัจจยัน าเขา้
ของอีกหน่วยงานยอ่ยหน่ึงในองคก์าร แลว้ส่งต่อกนัไปเร่ือย ๆ ระหวา่งหน่วยงานยอ่ย เป็น
เทคโนโลยท่ีีใชก้นัอยา่งแพร่หลายในอุตสาหกรรมการผลิตทัว่ ไป ลกัษณะการผลิตเป็น
กระบวนการเส้นตรง เร่ิมจากการน าวตัถุดิบเขา้มาสู่กระบวนการผลิตจากจุดหน่ึงต่อไปอีกจุด
หน่ึงจนจบกระบวนการไดอ้อกมาเป็นตวัสินคา้ในท่ีสุด การท างานจะท าต่อเน่ืองกนัในลกัษณะ
กระบวนการมีขั้นตอนการท างานท่ีชดัเจนวา่เร่ิมจากจุดใดแลว้ส่งต่อไปยงัจุดใด องคก์ารท่ีมี
เทคโนโลยรูีปแบบน้ี จะเป็นองคก์ารท่ีมีการผลิตในปริมาณมาก (Mass Production) และการ
ผลิตโดยใชเ้คร่ืองจกัรท างานตลอด 24 ชัว่โมง (Continuous Process) เช่น โรงงานทอผา้ ซ่ึงมี
ขั้นตอนการป่ันดา้ย การยอ้มสี การทอ และการตดัเป็นผืนการท างานในสายพานการผลิต 
(Assembly Line) ในโรงงานอุตสาหกรรมต่าง ๆ เป็นตน้ ในองคก์ารท่ีมีเทคโนโลยรูีปแบบน้ี 
การประสานงานและการพึ่งพากนัของหน่วยงานยอ่ยจะเป็นแบบเป็นล าดบัขั้น (Sequential 
Interdependence) องคก์ารตอ้งการการประสานงานระหวา่งหน่วยงานยอ่ยๆเพื่อใหก้ารท างาน
บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้
   2. เทคโนโลยแีบบเป็นตวักลาง (Mediating Technology) เป็นลกัษณะการ
ท างานในองคก์ารท่ีเป็นตวักลางเช่ือมระหวา่งกลุ่มลูกคา้สองกลุ่มท่ีมีความสนใจและผล 
ประโยชน์ตรงกนัมาพบเพื่อแลกเปล่ียนส่ิงท่ีตอ้งการซ่ึงกนัและกนั เป็นเทคโนโลยท่ีีหน่วย 
งานท าหนา้ท่ีเป็นตวักลางระหวา่งลูกคา้ขององคก์าร ตวัอยา่งขององคก์ารท่ีมีลกัษณะของ
เทคโนโลยรูีปแบบน้ีไดแ้ก่ การท่ีธนาคารเป็นตวักลางระหวา่งลูกคา้ท่ีเขา้มาฝากเงินกบัลูกคา้
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ท่ีมากูเ้งินจากธนาคาร หรือธุรกิจท่ีมีสาขาเช่น สาขาของธนาคารหรือสาขาของร้านอาคารต่างๆ 
หน่วยงานท่ีมีเทคโนโลยรูีปแบบน้ีหน่วยงานยอ่ยในองคก์ารจะมีความเก่ียวขอ้งกนัไม่มากนกั 
ความสัมพนัธ์และการพึ่งพากนัระหวา่งหน่วยงานยอ่ยจะเป็นแบบท่ีต่างคนต่างท างานของ
ตวัเองไปโดยไม่ตอ้งข้ึนต่อกนั (Pooled Interdependence) การติดต่อส่ือสารระหวา่งหน่วยงาน
ยอ่ยมีไม่มากนกั แต่หากหน่วยงานยอ่ยใดหรือสาขาใดท างานไม่ไดก้็จะส่งผลกระทบต่อผลการ
ด าเนินงานขององคก์ารในภาพรวมได ้ตวัอยา่งเช่น สาขาหน่ึงของธนาคารท างานไดไ้ม่ดี
ประสบภาวะขาดทุนก็จะท าใหก้ าไรของธนาคารโดยรวมลดลง เพราะจะตอ้งน าก าไรของสาขา
อ่ืนมาชดเชยการขาดทุนของสาขาดงักล่าว องคก์ารท่ีมีระบบการผลิตแบบน้ีมกัจะมีมาตรฐาน
และระเบียบการท างานในสาขาต่างๆ แบบเดียวกนัมีความเป็นทางการสูงเพื่อใหเ้กิดมาตรฐาน
ของผลงานระหวา่งสาขา ไม่วา่ลูกคา้จะไปติดต่อหรือขอรับบริการจากสาขาใดจะไดรั้บบริการ
แบบเดียวกนัเช่น หากจะขอกูเ้งินจากธนาคารไม่วา่จะยืน่กูท่ี้สาขาใดจะตอ้งใชห้ลกัฐานและ
จดัท ารายละเอียดแบบเดียวกนั องคก์ารท่ีมีระบบผลิตแบบเป็นตวักลางจะลดความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดลอ้มโดยพยายามขยายฐานลูกคา้ใหม้าก 
   3. เทคโนโลยแีบบร่วมกนัท างาน (Intensive Technology) เป็นการใชท้ั้ง
เทคโนโลยปีระเภทเคร่ืองจกัร (Hardware) และความรู้ (Knowledge) มาใชร่้วมกนั เพื่อ
วตัถุประสงคก์ารท างานอยา่งใดอยา่งหน่ึง เป็นเทคโนโลยท่ีีหน่วยงานยอ่ยหลาย ๆ หน่วยงาน
เขา้มาท างานร่วมกนัเพื่อใหเ้กิดผลผลิตขององคก์าร เน่ืองจากปัญหาหรือสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน
ในการท างานมีความสลบัซบัซอ้น และหน่วยงานยอ่ยเพียงหน่วยเดียวไม่สามารถแกไ้ขปัญหา
ดงักล่าวไปได ้จึงจ าเป็นท่ีจะตอ้งพึ่งพากนั ระบบการพึ่งพากนัระหวา่งหน่วยงานยอ่ยของ
องคก์ารท่ีมีเทคโนโลยแีบบน้ี จะมีลกัษณะเป็นการท างานร่วมกนั (Reciprocal) ตวัอยา่งของ
เทคโนโลยรูีปแบบน้ีเช่น โรงพยาบาลท่ีตอ้งระดมความร่วมมือจากฝ่ายต่าง ๆ ในการ
รักษาพยาบาลคนไข ้คนไขห้น่ึงคนจะไดรั้บการดูแลจากหลายฝ่ายทั้งหมอ พยาบาล หน่วยงาน
ธุรการ นกัเทคนิคการแพทย ์หอ้งปฏิบติัการทางการแพทย ์หน่วยการฉายรังสีเป็นตน้ ทุกคนจะ
ท างานร่วมกนัในลกัษณะทีมงานท่ีคอยใหก้ารรักษาพยาบาลคนไข ้หรือในกรณีสายการบินการ
ขนส่งผูโ้ดยสารจะตอ้งมีหลายหน่วยงานเขา้มาท างานร่วมกนัในการบินแต่ละเท่ียวบิน ฝ่ายช่าง
ดูแลสภาพความเรียบร้อยของเคร่ืองบิน ฝ่ายท่ีท าหนา้ท่ีนกับินพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 
ฝ่ายหอ้งอาหารท่ีตอ้งเตรียมอาหารส าหรับผูโ้ดยสารเป็นตน้ องคก์ารท่ีมีเทคโนโลยแีบบร่วมกนั
ท างานไดแ้ก่ โรงพยาบาล มหาวทิยาลยั บริษทัท่ีปรึกษาการวจิยัเป็นตน้ 
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  การศึกษาเทคโนโลยขีององคก์ารตามแนวคิดของ James D. Thompson น้ี เป็น
การศึกษาเก่ียวกบัองคก์ารท่ีเหมาะสมกบัเทคโนโลยแีต่ละประเภท ซ่ึงจะมีความแตกต่างกนั
ออกไปดงัรายละเอียดในแผนภาพท่ี 27 
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แผนภาพที ่27  ระบบความสัมพนัธ์และพึ่งพากนัระหวา่งหน่วยงานยอ่ย ๆ ในองคก์าร 
 

ทีม่า : ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2547 : 114) 
 
  ซ่ึงในการวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัจึงไดเ้ลือกใชแ้นวคิดของ James D. Thompson.  (2010 : 
15-18) มาสร้างเป็นกรอบตวัแปรในการศึกษา เน่ืองจากเป็นแนวคิดท่ีใหค้วามส าคญักบัระบบ
ความสัมพนัธ์และพึ่งพากนัระหวา่งหน่วยงานยอ่ย ๆ ในองคก์าร ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบับริบท
ของการบริหารงานของเทศบาลต าบลท่ีมีการแบ่งงานออกเป็นส านกัหรือกองต่าง ๆ ท่ีมีหนา้ท่ี
ในการปฏิบติังานท่ีรับผดิชอบ โดยตอ้งมีการประสานงานและการพึ่งพากนัในการจดัท าและส่ง
มอบบริการสาธารณะใหแ้ก่ประชาชนใหเ้กิดประสิทธิผลสูงสุด 
  ผูว้จิยัสรุปไดว้า่ การบูรณาการเทคโนโลยขีององคก์าร หมายถึง มีการบูรณาการใช้
เทคโนโลยอียา่งเหมาะสม หมายถึง มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีการ 
สนบัสนุนใหบุ้คลากรมีการใชเ้ทคโนโลย ีในการวิจยัและการบริการวชิาการ สนบัสนุนให้
บุคลากรใชเ้ทคโนโลยเีพื่อการประมวลผลของขอ้มูลท่ีจะช่วยแบ่งเบาภาระการท างาน 
สนบัสนุนใหบุ้คลากรใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศมาช่วยในการตดัสินใจ สนบัสนุนใหบุ้คลากร
ใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศมาพฒันากิจกรรมการเรียนการสอน 
 

 4. แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ 

  ของบุคคลนั้นตอ้งประกอบดว้ยปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งและประสานสัมพนัธ์กนั
เป็นกระบวนการคือ เม่ือบุคคลมีความตอ้งการก็จะเกิดแรงกระตุน้หรือแรงขบัข้ึนในร่างกาย
และจะแสดงพฤติกรรมออกมาเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายตามท่ีวางไว ้ 
  4.1 ความหมายของแรงจูงใจ  
   มีนกัวชิาการและผูรู้้หลายท่านไดก้ล่าวถึงความหมายของแรงจูงใจ  ดงัน้ี 
   ราตรี พฒันรังสรรค ์(2544 : 254) ไดใ้หค้วามเห็นวา่แรงจูงใจ คือ ภาวะหรือ
องคป์ระกอบท่ีกระตุน้ให้แสดงพฤติกรรมอยา่งใดอยา่งหน่ึงออกมาอยา่งมีจุดมุ่งหมาย เพื่อไปสู่
จุดหมายท่ีตนเองตอ้งการหรือผูท้  าการชกัจูงก าหนด 
   ดารณี  พานทอง พาลุสุข และสุรเสกข ์พงษห์าญยทุธ.  (2542 : 153) กล่าววา่ 
แรงจูงใจ หมายถึง องคป์ระกอบท่ีกระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมท่ีมีจุดมุ่งหมาย 
   สมยศ นาวกีาร (2546 : 291) ไดใ้หค้วามหมายวา่แรงจูงใจ คือ พลงัท่ีริเร่ิมก ากบั 
และค ้าจุนพฤติกรรม และการกระท าส่วนบุคคลและเป็นกระบวนการทางจิตวทิยาท่ีให้ 
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ความ 3 ประการ คือ ความพยายาม ความไม่หยดุย ั้ง และทิศทาง 

   อนิวชั แกว้จ านง (2550 : 206) ไดอ้ธิบายไวว้า่  แรงจูงใจ คือ การสร้างแรงขบั
หรือแรงผลกั เพื่อกระตุน้ หรือชกัจูงใหบุ้คคลหรือกลุ่มบุคคลเกิดความมุ่งมัน่ท่ีจะปฏิบติังานทั้ง
ในหนา้ท่ีและความรับผิดชอบหรือไม่ใช่หนา้ท่ี และความรับผดิชอบใหเ้ป็นผลส าเร็จ 
   ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2548 : 106) ใหค้วามหมายวา่ การจูงใจ หมายถึง 
การท่ีบุคคลไดรั้บการกระตุน้ใหแ้สดงพฤติกรรมในการกระท ากิจกรรมต่างๆ อยา่งมีพลงั มี
คุณค่า มีทิศทางท่ีชดัเจน ซ่ึงแสดงออกถึงความตั้งใจ เตม็ใจ ความพยายาม หรือพลงัภายใน
ตนเอง รวมทั้งการเพิ่มพูนความสามารถท่ีจะทุ่มเทในการท างานเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายตาม
ความตอ้งการ และสร้างความพึงพอใจสูงสุด 
   บุศรา  เตียรณบรรจง (2546 : 12) ไดใ้หค้วามหมาย แรงจูงใจวา่ หมายถึง ปัจจยั 
ต่าง ๆ เป็นเหตุท าใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมอยา่งหน่ึงอยา่งใดออกมาเพื่อตอบสนองความ
ตอ้งการหรือเพื่อตดัสินใจกระท าหรือไม่กระท า เพื่อมุ่งสูเป้าหมายท่ีตนตอ้งการ พฤติกรรมของ
มนุษยไ์ม่วาจะเป็นพฤติกรรมส่วนบุคคล พฤติกรรมระหวา่งบุคคล หรือพฤติกรรมกลุ่ม ลว้นมี
สาเหตุ และส่ิงท่ีเป็นสาเหตุส าคญัสาเหตุหน่ึง คือ แรงจูงใจ มนุษยมี์พฤติกรรมแตกต่างกนั
เพราะแรงจูงใจแตกต่างกน บางคร้ังแรงจูงใจเหมือนกนัอาจมีผลท าใหบุ้คคล แสดงพฤติกรรม
แตกต่างกนั ในขณะท่ีบางคร้ังแรงจูงใจต่างกนั แต่มีผลท าใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมเหมือนกนั 
   วนัชยั  มีชาติ (2549 : 3) กล่าววา่ การศึกษาเร่ืองแรงจูงใจเป็นการมุ่งท่ีจะตอบ
ค าถามท่ีวา่ท าอยา่งไร จึงจะท าใหค้นอยากท างานหรือเตม็ใจในการท างาน ซ่ึงแนวความคิดน้ี 
จะเช่ือวา่หากคนมีความตั้งใจและเตม็ใจในการท างานแลว้ ผลงานท่ีออกมาจะดี และผูท่ี้ท  างาน
ก็จะมีความสุขในการท างานเพราะไดท้  างาน โดยมีเป้าหมายหรือท าเพื่อท่ีตนตอ้งการ 
แนวความคิดดา้นแรงจูงใจน้ี เป็นแนวความคิดท่ีส าคญัทางการบริหารในยคุหน่ึง เพราะให้
ความส าคญักบัจิตใจของผูป้ฏิบติังาน และโตแ้ยง้แนวความคิดยคุก่อนหนา้น้ีท่ีเนน้ถึงวิธีการ
ท างาน และการจดัการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) 
   แมคคลิแลนด์ (McClelanad. 1985 : 374 ; อา้งถึงใน ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท.์ 2548 
: 7) ไดใ้หค้  านิยมของแรงจูงใจวา่เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนบ่อยคร้ังส าหรับจุดมุ่งหมายขั้นพื้นฐานตาม
แรงกระตุน้ตามธรรมชาติ ซ่ึงจะเก่ียวกบัพลงังานการเปล่ียนแปลงและการเลือกแสดงพฤติกรรม 
   สปรินทอล (Sprinthall. 1991 : 124 ; อา้งถึงใน ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท.์ 2548 : 7) 
กล่าววา่แรงจูงใจเป็นแรงขบัหรือความตอ้งการท่ีจะแสดงออกท่ีถูกช้ีน าไปตามเส้นทางหรือ
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หลีกเล่ียงจากเป้าประสงคบ์างประการ จะเกิดข้ึนก็ต่อเม่ือสภาวะภายในมีความบกพร่อง หรือ
เกิดความตอ้งการจะดึงใหบุ้คคลกระท าไปยงัทิศทางหรือหลีกเล่ียงจุดมุ่งหมายบางอยา่ง  
   เวเทน (Waiten. 1997 : 78 ; อา้งถึงใน ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท.์ 2548 : 7) ใหค้  า
จ  ากดัความของแรงจูงใจวา่เป็นความตอ้งการ (Needs) ความอยาก (Wants) ความสนใจ 
(Iteresrs) และความปรารถนา (Desire) ท่ีชกัจูงบุคคลในทิศทางท่ีแน่วแน่ หรือการกล่าวสั้น ๆ 
วา่ การจูงใจก่อให้เกิดพฤติกรรมท่ีมุ่งสู่จุดมุ่งหมาย  
  จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ผูว้จิยัสรุปไดว้า่ แรงจูงใจ หมายถึง การจูงใจใหบุ้คลากร
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึนและเป็นไปตามเป้าหมายขององคก์าร ไดแ้ก่ ค่าจา้ง  
เงินเดือน ความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงาน ความมัน่คง ความส าเร็จ การไดรั้บการยกยอ่ง  ความ
รับผดิชอบ และความกา้วหนา้ โดยใหมี้อิสระในการตดัสินใจเพื่อความส าเร็จของงาน สร้าง
ความพร้อมรับผดิชอบต่อผลงานทั้งดา้นดีและไม่ดี ใหค้วามส าคญัต่อความส าเร็จในการท างาน 
และการสร้างความมัน่คงในหนา้ท่ีการงาน   
  4.2 ความส าคญัของแรงจูงใจ  
   นรา สมประสงค ์(2544 : 120) ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของการจูงใจต่อการ
บริหารไวห้ลายประการ ดงัน้ี  
    1. ช่วยเสริมสร้างก าลงัใจในการปฏิบติังานใหแ้ก่แต่ละบุคคล  
    2. ช่วยเสริมสร้างขวญัก าลงัใจท่ีดีในการท างานแก่ผูท้  างาน  
    3. ช่วยเสริมสร้างใหบุ้คลากรในองคก์ารมีความจงรักภกัดีต่อองคก์าร  
    4. ช่วยเสริมสร้างความสามคัคี ความเป็นนา้หน่ึงใจเดียวกนัของบุคคลแต่ละ
กลุ่มในองคก์ร  
    5. ช่วยใหก้ารควบคุมดูแลการปฏิบติังานด าเนินไปดว้ยความราบร่ืน  
    6. ช่วยใหเ้กิดความเช่ือถือ ศรัทธาในองคก์ารท่ีท างานอยู ่บุคลากรมี
ความรู้สึกมัน่คงปลอดภยั  
    7. ช่วยเสริมสร้างความเจริญกา้วหนา้ใหแ้ก่ผูท่ี้ท  างาน ท าใหเ้กิดความคิด
สร้างสรรคใ์นการท างาน  
    8. ช่วยใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูง  
   สุภพ กนัธิมา (2550 : 29) ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของแรงจูงใจ ดงัน้ี 
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    1. ความส าคญัต่อองคก์าร การจูงใจมีประโยชน์ต่อองคก์าร โดยเฉพาะอยา่ง
ยิง่ในดา้นการบริหารงานบุคคลในอนัท่ีจะสนองความตอ้งการดา้นพฤติกรรมมนุษยใ์หแ้ก่
องคก์ารในเร่ืองส าคญั ๆ ต่อไปน้ี 
     1.1 ช่วยใหอ้งคก์ารไดค้นดีมีความสามารถร่วมท างานดว้ย เป็นท่ีปรากฏ
วา่การท่ีองคก์ารจ านวนมากไม่สามารถจะด าเนินงานใหป้ระสบผลส าเร็จตามท่ีตอ้งการได ้
เน่ืองจากองคก์าร เหล่านั้นไม่สามารถสรรหาบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถ และมี
ประสบการณ์ท่ีเหมาะสมกบังานท่ีเขา้มาท างานใหก้บัองคก์าร การจูงใจเป็นวธีิการหน่ึงท่ีช่วย
ดึงดูดความสนใจของบุคคลเหล่านั้นใหเ้ขา้มาท างานร่วมกบัองคก์าร และอยูก่บัองคก์ารเป็น
เวลานาน ๆ หรือตลอดไป 
     1.2 ท าใหอ้งคก์ารมัน่ใจวา่บุคลากรขององคก์ารจะท างานอยา่งเตม็
ความสามารถ แมว้า่การคดัเลือกบุคคลเขา้มาท างานในองคก์ารจะมีการพิจารณากนัอยา่ง
ละเอียดถ่ีถว้นวา่มีความรู้ความสามารถ แต่ยงัมีขอ้จ ากดัอยูห่ลายประการท่ีจะใชง้านบุคลากรได้
อยา่งเตม็ท่ี ขอ้จ ากดัดงักล่าวลว้นมาจากปัจจยัภายนอกองคก์าร ซ่ึงนอกเหนือการควบคุมทั้งส้ิน 
เช่น สหภาพแรงงาน กฎหมาย หน่วยราชการท่ีเก่ียวขอ้ง เป็นตน้ ดงันั้น องคก์ารจึงตอ้งพยายาม
หาวถีิทางใหม่ ๆ ท่ีจะใชก้ าลงัและความสามารถของบุคลากรท่ีมีอยูใ่หม้ากท่ีสุดท่ีจะท าได ้การ
จูงใจจึงเป็นวธีิการท่ีจะช่วยองคก์ารโดยท าใหบุ้คลากรทุ่มเทก าลงัความสามารถท่ีมีอยูใ่หก้บั
องคก์ารอยา่งเตม็ท่ีและดว้ยความเตม็ใจ 
     1.3 ช่วยส่งเสริมพฤติกรรมในทางริเร่ิมสร้างสรรคเ์พิ่มประโยชน์ของ
องคก์าร  การ เปล่ียนแปลงกา้วหนา้อยา่งรวดเร็วในส่ิงแวดลอ้มขององคก์าร โดยเฉพาะอยา่งยิง่
ดา้นเทคโนโลยที  าใหอ้งคก์ารตอ้งประสบปัญหาท่ีแปลกและใหม่อยูเ่สมอ ความสามารถในการ
ริเร่ิมสร้างเสริมบุคลากรใหมี้ความคิดริเริมสร้างสรรคม์ากข้ึนวธีิการจูงใจยอ่มมีประโยชน์ต่อ
การส่งเสริมการท างานในลกัษณะท่ีใชค้วามคิดริเร่ิมสร้างสรรคส่ิ์งแปลก ๆ ใหม่ ๆ ไดอ้ยา่งดี  
    2. ความส าคญัต่อผูบ้ริหาร งานเบ้ืองตน้ของผูบ้ริหารก็คือ การด าเนินการให้
องคก์ารท าหนา้ท่ีอยา่งไดผ้ล ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งท าให้ผูร่้วมงานท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
และก่อใหเ้กิดผลลพัธ์ท่ีเป็นผลดีหรือเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร วธีิท่ีผูบ้ริหารจะท าใหผู้บ้ริหาร
ทุกระดบัในอนัท่ีจะชกัจูงให้ผูร่้วมงาน หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตนท างานดว้ยความ
กระตือรือร้นมากข้ึน ทุ่มเทความคิดจิตใจใหแ้ก่องคก์ารใหม้ากท่ีสุดท่ีจะมากได ้การจูงใจนั้น
เกิดจากสมมติฐานท่ีวา่ โดยทัว่ไปมนุษยมิ์ไดท้  างานเตม็ความสามารถท่ีมีอยู ่การท่ีมนุษยจ์ะ
ท างานไดเ้ตม็ความสามารถหรือไม่นั้นข้ึนอยูก่บัวา่เขาเตม็ใจแค่ไหน ถา้มีส่ิงจูงใจท่ีดีตรงกบั
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ความพอใจของเขา ส่ิงจูงใจนั้นจะเป็นแรงกระตุน้ท่ีจะผลกัดนัใหเ้ขาสนใจเอาใจใส่ในงานท่ีท า
มากยิง่ข้ึน กล่าวอีกนยัหน่ึงการจูงใจท่ีถูกตอ้งจะเป็นเคร่ืองดึงดูดความรู้สึกและจิตใจของมนุษย์
ใหเ้ป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกบัองคก์ารมากข้ึนนั้นเอง  
    3. ความส าคญัต่อบุคลากร  
     3.1 ช่วยใหบุ้คลากรสามารถสนองวตัถุประสงคข์ององคก์าร และสนอง
ความตอ้งการของตนเองไดพ้ร้อม ๆ กนั  
     3.2 ไดรั้บความยติุธรรมจากองคก์ารและฝ่ายบริหาร โดยเฉพาะในเร่ือง
ค าตอบแทน  
     3.3 มีขวญัในการท างาน ไดรั้บความสนใจจากฝ่ายบริหารในฐานะท่ีเป็น
ส่ิงมีชีวติไม่ใช่วตัถุ ท าใหไ้ม่เกิดความเบ่ือหน่ายงานหรือหลีกเล่ียงงาน 
    จะเห็นไดว้า่แรงจูงใจมีความส าคญัต่อความส าเร็จขององคก์าร ดงันั้นผูท่ี้ท  า
หนา้ท่ีจูงใจจะตอ้งคน้หาวา่บุคคลท่ีเขาตอ้งการจูงใจ มีความตอ้งการหรือมีความคาดหวงั
อยา่งไร มีประสบการณ์ ความรู้ และทศันคติในเร่ืองนั้น ๆ อยา่งไร แลว้พยายามดึงเอาส่ิง
เหล่านั้นมาเป็นแรงจูงใจ (Motive) ในการแสดงพฤติกรรมหรือเปล่ียนแปลงพฤติกรรมต่าง ๆ  
  4.3 ประเภทของแรงจูงใจ  
   นกัจิตวทิยาไดแ้บ่งแรงจูงใจออกเป็น 2 ประเภท คือ (ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และ
คณะ.  2552 : 10)   
   ประเภทท่ี 1 แรงจูงใจภายใน (Intrinsic motive) หมายถึง สภาวะของบุคคลท่ีมี
ความตอ้งการในการทา การเรียนรู้ หรือแสวงหาบางอยา่งดว้ยตนเอง โดยมิตอ้งใหบุ้คคลอ่ืนมา
เก่ียวขอ้งเช่น นกัเรียนสนใจเล่าเรียนดว้ยความรู้สึกใฝ่ดีในตวัของเขาเอง ไม่ใช่ 
เพราะถูกบิดามารดาบงัคบัหรือเพราะมีส่ิงล่อใจใด ๆ การจูงใจประเภทน้ีไดแ้ก่  
    1. ความตอ้งการ (Need) เน่ืองจากทุกคนมีความตอ้งการท่ีอยูภ่ายใน อนัจะ
ท าใหเ้กิดแรงขบั แรงขบัน้ีจะก่อใหเ้กิดพฤติกรรมต่าง ๆ ข้ึน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย และความ
พอใจ  
    2. เจตคติ (Attitude) หมายถึง ความรู้สึกนึกคิดท่ีดีท่ีบุคคลมีต่อส่ิงหน่ึง ส่ิงใด 
ซ่ึงจะช่วยเป็นตวักระตุน้ใหบุ้คคลท าในพฤติกรรมท่ีเหมาะสม เช่น เด็กนกัเรียนรักครูผูส้อน 
และพอใจวธีิการสอน ท าใหมี้ความสนใจ ตั้งใจเรียน เป็นพิเศษ  
    3. ความสนใจพิเศษ (Special interest) การท่ีเรามีความสนใจในเร่ืองใดเป็น
พิเศษ ก็จดัวา่เป็นแรงจูงใจให้เกิดความเอาใจใส่ในส่ิงนั้น ๆ มากกวา่ปกติ  
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   ประเภทท่ี 2 แรงจูงใจภายนอก (Extrinsic motive) หมายถึง สภาวะของบุคคลท่ี
ไดรั้บแรงกระตุน้มาจากภายนอกใหม้องเห็นจุดหมายปลายทางและน าไปสู่การเปล่ียนแปลง
หรือการแสดงพฤติกรรมของบุคคล แรงจูงใจเหล่าน้ี ไดแ้ก่  
    1. เป้าหมายหรือความคาดหวงัของบุคคล คนท่ีมีเป้าหมายในการกระท าใด 
ๆ ยอ่มกระตุน้ใหเ้กิดแรงจูงใจใหมี้พฤติกรรมท่ีดีและเหมาะสม เช่น พนกังานทดลองงานมี
เป้าหมายท่ีจะไดรั้บการบรรจุเขา้ท างาน จึงพยายามตั้งใจท างานอยา่งเตม็ความสามารถ  
    2. ความรู้เก่ียวกบัความกา้วหนา้ คนท่ีมีโอกาสทราบวา่ตนจะไดรั้บ
ความกา้วหนา้อยา่งไรจากการกระท านั้น ยอ่มเป็นแรงจูงใจใหต้ั้งใจและเกิดพฤติกรรมข้ึนได ้ 
    3. บุคลิกภาพ ความประทบัใจอนัเกิดจากบุคลิกภาพ จะก่อใหเ้กิดแรงจูงใจ
ใหพ้ฤติกรรมข้ึนได ้เช่น ครู อาจารย ์ก็ตอ้งมีบุคลิกภาพทางวชิาการท่ีน่าเช่ือถือ นกัปกครอง 
ผูจ้ดัการ จะตอ้งมีบุคลิกภาพของผูน้ าท่ีดี เป็นตน้  
    4. เคร่ืองล่อใจอ่ืน ๆ มีส่ิงล่อใจหลายอยา่งท่ีก่อใหเ้กิดแรงกระตุน้ให้
พฤติกรรมเกิดข้ึน เช่น การใหร้างวลั (Rewards) อนัเป็นเคร่ืองกระตุน้ให้อยากกระท า หรือการ
ลงโทษ (Punishment) ซ่ึงกระตุน้มิกระท าในส่ิงท่ีถูกตอ้ง นอกจากน้ีการชมเชย การติเตียน การ
แข่งขนั หรือการทดสอบก็จดัวา่เป็นเคร่ืองมือท่ีก่อให้เกิดพฤติกรรมไดท้ั้งส้ิน  
   จากท่ีกล่าวมา สรุปไดว้า่ เป้าหมายท่ีคนตอ้งการคือส่ิงล่อใจ เช่น เด็กท่ีอยากได้
ขนม ขนมก็คือส่ิงล่อใจท่ีท าใหเ้ขาช่วยแม่กวาดบา้นถูบา้น เพื่อใหไ้ดเ้งินไปซ้ือขนม แต่เม่ือใดก็
ตามท่ีเขาบรรลุเป้าหมายหรือไดส่ิ้งท่ีล่อใจนั้นแลว้ เขามกัจะหมดแรงจูงใจท่ีจะท าต่อไป คือ เลิก
ช่วยแม่ท างานบา้น เพราะเขาอ่ิมทอ้ง และไดส่ิ้งท่ีตอ้งการแลว้  ดงันั้น การจูงใจจะท าให้
บุคลากรปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึนและเป็นไปตามเป้าหมายขององคก์าร เช่น 
เงินเดือน  ความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงาน ความมัน่คง และความกา้วหนา้ ฯลฯ 
  4.4 ทฤษฎีเก่ียวกบัแรงจูงใจ  
   4.4.1 ทฤษฎีล าดบัความตอ้งการ (Hierachy of needs theory)  
    เป็นทฤษฎีท่ีพฒันาข้ึนโดย อบัราฮมั มาสโลว ์(Maslow, Abraham.  1970 : 
375) นกัจิตวทิยาแห่งมหาวทิยาลยัแบรนดีส์ เป็นทฤษฎีท่ีรู้จกักนัมากท่ีสุดทฤษฎีหน่ึง ซ่ึงระบุวา่
บุคคลมีความตอ้งการเรียงล าดบัจากระดบัพื้นฐานท่ีสุดไปยงัระดบัสูงสุด กรอบความคิดท่ี
ส าคญัของทฤษฎีน้ีมีสามประการ คือ  
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    1) บุคคลเป็นส่ิงมีชีวติท่ีมีความตอ้งการ ความตอ้งการมีอิทธิพลหรือเป็นเหตุ
จูงใจต่อพฤติกรรมความตอ้งการท่ียงัไม่ไดรั้บการสนองตอบเท่านั้นท่ีเป็นเหตุจูงใจ ส่วนความ
ตอ้งการท่ีไดรั้บการสนองตอบแลว้จะไม่เป็นเหตุจูงใจอีกต่อไป  
    2) ความตอ้งการของบุคคลเป็นล าดบัชั้นเรียงตามความส าคญัจากความ
ตอ้งการพื้นฐาน ไปจนถึงความตอ้งการท่ีซบัซอ้น  
    3) เม่ือความตอ้งการล าดบัต ่าไดรั้บการสนอบตอบอยา่งดีแลว้ บุคคลจะกา้ว
ไปสู่ความตอ้งการล าดบัท่ีสูงข้ึนต่อไป  
   ล าดบัความตอ้งการของมนุษยต์ามทฤษฎีน้ี (Hierachy of needs theory) คือ  
    ขั้นท่ี 1  ความตอ้งการทางร่างกาย (Physiological needs) เป็นความตอ้งการ
ล าดบัต ่าสุดและเป็นพื้นฐานของชีวติ เป็นแรงผลกัดนัทางชีวภาพ เช่น ความตอ้งการอาหาร น ้า 
อากาศ ท่ีอยูอ่าศยั หากพนกังานมีรายไดจ้ากการปฏิบติังานเพียงพอ ก็จะสามารถด ารงชีวติอยูไ่ด้
โดยมีอาหารและท่ีพกัอาศยั เขาจะมีก าลงัท่ีจะท างานต่อไป และการมีสภาพ 
แวดลอ้มการท างานท่ีเหมาะสม เช่น ความสะอาด ความสวา่ง การระบายอากาศท่ีดี การบริการ
สุขภาพ เป็นการสนองความตอ้งการในล าดบัน้ีได ้ 
    ขั้นท่ี 2  ความตอ้งการความปลอดภยั (Safety Needs) เป็นความตอ้งการท่ีจะ
เกิดข้ึนหลงัจากท่ีความตอ้งการทางร่างกายไดรั้บการตอบสนองอยา่งไม่ขาดแคลนแลว้ 
หมายถึงความตอ้งการสภาพแวดลอ้มท่ีปลอดจากอนัตรายทั้งทางกายและจิตใจ ความมัน่คงใน
งาน ในชีวติและสุขภาพ การสนองความตอ้งการน้ีต่อพนกังานท าไดห้ลายอยา่ง เช่น การ
ประกนัชีวติและสุขภาพ กฎระเบียบขอ้บงัคบัท่ียติุธรรม การใหมี้สหภาพแรงงาน ความ
ปลอดภยัในการปฏิบติังาน เป็นตน้  
    ขั้นท่ี 3  ความตอ้งการทางสังคม (Social Needs) เม่ือมีความปลอดภยัในชีวติ
และมัน่คงในการงานแลว้ คนเราจะตอ้งการความรัก มิตรภาพ ความใกลชิ้ดผกูพนั ตอ้งการ
เพื่อน การมีโอกาสเขา้สมาคมสังสรรคก์บัผูอ่ื้น ไดรั้บการยอมรับเป็นสมาชิกในกลุ่มใดกลุ่ม
หน่ึงหรือหลายกลุ่ม  
    ขั้นท่ี 4  ความตอ้งการเกียรติยศช่ือเสียง (Esteem Needs) เม่ือความตอ้ง 
การทางสังคมไดรั้บการตอบสนองแลว้ คนเราจะตอ้งการสร้างสถานภาพของตวัเองให้สูงเด่น 
มีความภูมิใจและสร้างการนบัถือตนเอง ช่ืนชมในความส าเร็จของงานท่ีท า ความรู้สึกมัน่ใจใน
ตวัเองและเกียรติยศ ความตอ้งการเหล่าน้ีไดแ้ก่ ยศ ต าแหน่ง ระดบัเงินเดือนท่ีสูง งานท่ีทา้ทาย 
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ไดรั้บการยกยอ่งจากผูอ่ื้น มีส่วนร่วมในการตดัสินใจในงาน โอกาสแห่งความกา้วหนา้ในงาน
อาชีพ เป็นตน้  
    ขั้นท่ี 5  ความตอ้งการเติมความสมบูรณ์ใหชี้วติ (Self-Actualization Needs) 
เป็นความตอ้งการระดบัสูงสุด คือตอ้งการจะเติมเตม็ศกัยภาพของตนเอง ตอ้งการความส าเร็จ
ในส่ิงท่ีปรารถนาสูงสุดของตวัเอง ความเจริญกา้วหนา้ การพฒันาทกัษะความสามารถใหถึ้งขีด
สุดยอด มีความเป็นอิสระในการตดัสินใจและการคิดสร้างสรรคส่ิ์ง 
ต่าง ๆ การกา้วสู่ต าแหน่งท่ีสูงข้ึนในอาชีพและการงาน เป็นตน้  
   มาสโลวแ์บ่งความตอ้งการเหล่าน้ีออกเป็นสองกลุ่ม คือ ความตอ้งการท่ีเกิดจาก
ความขาดแคลน (Deficiency Needs) เป็นความตอ้งการ ระดบัต ่า ไดแ้ก่ความตอ้งการทางกาย
และความตอ้งการความปลอดภยั อีกกลุ่มหน่ึงเป็น ความตอ้งการกา้วหนา้และพฒันาตนเอง 
(Growth needs) ไดแ้ก่ความตอ้งการทางสังคม เกียรติยศช่ือเสียง และความตอ้งการเติมความ
สมบูรณ์ใหชี้วติ จดัเป็นความตอ้งการระดบัสูง และอธิบายวา่ ความตอ้งการระดบัต ่าจะไดรั้บ
การสนองตอบจากปัจจยัภายนอกตวับุคคล ส่วนความตอ้งการระดบัสูง จะไดรั้บการสนองตอบ 
จากปัจจยัภายในตวับุคคลเอง ตามทฤษฎีของมาสโลว ์ความตอ้งการท่ีรับการตอบสนองอยา่งดี
แลว้ จะไม่สามารถเป็นเง่ือนไขจูงใจบุคคลไดอี้กต่อไป แมผ้ลวจิยัในเวลาต่อมา ไม่สนบัสนุน
แนวคิดทั้งหมดของมาสโลว ์แต่ทฤษฎีล าดบัความตอ้งการของเขา ก็เป็นทฤษฎีท่ีเป็นพื้นฐาน 
ในการอธิบายองคป์ระกอบของ แรงจูงใจ ซ่ึงมีการพฒันาในระยะหลงั ๆ  
   4.4.2 ทฤษฎีอีอาร์จีของอลัเดอร์เฟอร์  
    เคลยต์นั แอลเดอร์เฟอร์ (Alderfer, Clayton P.  1972 : 98) แห่ง 
มหาวทิยาลยัเยลไดรั้บปรับปรุงล าดบัความตอ้งการตามแนวคิดของมาสโลวเ์สียใหม่ เหลือ
ความตอ้งการเพียงสามระดบั คือ  
    ระดบัท่ี 1  ความตอ้งการด ารงชีวติอยู ่(Existence Needs) คือ ความตอ้งการ
ทางร่างกายและความปลอดภยัในชีวติ เปรียบไดก้บัความตอ้งการระดบัต ่าของมาสโลว ์คือ E  
    ระดบัท่ี 2  ความตอ้งการความสัมพนัธ์ (Relatedness Needs) คือความ
ตอ้งการต่าง ๆ  ท่ีเก่ียวเน่ืองกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล ทั้งในท่ีท างานและสภาพแวดลอ้ม
อ่ืน ๆ ตรงกบัความตอ้งการทางสังคมตามแนวคิดของ มาสโลว ์คือ R  
    ระดบัท่ี 3  ความตอ้งการเจริญเติบโต (Growth needs) คือ ความตอ้งการ
ภายใน เพื่อการพฒันาตวัเอง เพื่อความเจริญเติบโต พฒันาและใชค้วามสามารถของตวัเองได้
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เตม็ท่ี แสวงหาโอกาสในการเอาชนะความทา้ทายใหม่ ๆ เปรียบไดก้บัความตอ้งการช่ือเสียง
และการเติมความสมบูรณ์ให้ชีวติตามแนวคิดของมาสโลว ์คือ G  
   4.4.3 ทฤษฎีสองปัจจยัของเฟรดเดอริค เฮอร์สเบิร์ก 
    เฟรดเดอริค เฮิร์ซเบิร์ก (Herzberg, Frederick and Others.  1959 : 274) ได้
พฒันาทฤษฎีการจูงใจซ่ึงเป็นท่ีนิยมแพร่หลาย คือ ทฤษฎีสองปัจจยั โดยแบ่งเป็นปัจจยัอนามยั 
และปัจจยัจูงใจ  
    1) ปัจจยัอนามยั (Hygiene Factors) ไดแ้ก่ สภาพแวดลอ้มของการท างาน 
และวธีิการบงัคบัผูบ้ญัชาของหวัหนา้งาน ถา้หากไม่เหมาะสม หรือบกพร่องไป จะท าหา้ง
บุคคลรู้สึกไม่พอใจในงาน ซ่ึงถา้มีพร้อมสมบูรณ์ก็ไม่สามารถสร้างความพอใจในงานได ้แต่
ยงัคงปฏิบติังานอยู ่เพราะเป็นปัจจยัท่ีป้องกนัความไม่พอใจในงานเท่านั้น ไม่ใช่ปัจจยัท่ีจะ
ส่งเสริมใหค้นท างาน โดยมีประสิทธิภาพ หรือผลผลิตมากข้ึนได ้ตวัอยา่งปัจจยัเหล่าน้ี ไดแ้ก่ 
นโยบายของหน่วยงานสภาพแวดลอ้มการท างาน ความสัมพนัธ์ระหวา่งเพื่อนร่วมงาน แบบการ
บริหารงาน เงินเดือน สวสัดิการต่าง ๆ ความมัน่คง ความปลอดภยั เป็นตน้  
    2) ปัจจยัจูงใจ (Motivating Factors) ไดแ้ก่ ปัจจยัท่ีเก่ียวเน่ืองกบัเน้ือหาของ
งาน และท าใหผู้ป้ฏิบติัมีความพอใจในงาน ใชค้วามพยายาม และความสามารถทุ่มเทในการ
ท างานมากข้ึน เช่น ความส าเร็จ การไดรั้บการยกยอ่ง ไดรั้บผดิชอบในงาน ลกัษณะงานท่ีทา้
ทาย เหมาะกบัระดบัความสามารถ มีโอกาสกา้วหนา้และพฒันาตนเองใหสู้งข้ึน เป็นตน้  
   การสร้างแรงจูงใจแก่ผูป้ฏิบติังานจึงมีสองขั้นตอน คือ ตอนแรกหวัหนา้งาน
หรือผูบ้ริหารตอ้งตรวจสอบใหม้ัน่ใจวา่ปัจจยัอนามยัไม่ขาดแคลนหรือบกพร่อง เช่น ระดบั
เงินเดือนค่าจา้งเหมาะสม งานมีความมัน่คง สภาพแวดลอ้มปลอดภยั และอ่ืน ๆ จนแน่ใจวา่
ความรู้สึกไม่พอใจจะไม่เกิดข้ึนในหมู่ผูป้ฏิบติังาน ในตอนท่ีสองคือการใหโ้อกาสท่ีจะไดรั้บ
ปัจจยัจูงใจ เช่น การไดรั้บการยกยอ่งในความส าเร็จและผลการปฏิบติังาน มอบความรับผดิชอบ
ตามสัดส่วน ใหโ้อกาสใชค้วามสามารถในงานส าคญั ซ่ึงอาจตอ้งมีการออกแบบการทางานให้
เหมาะสมดว้ย การตอบสนองดว้ยปัจจยัอนามยัก่อน จะท าใหเ้กิดความรู้สึกเป็นกลาง ไม่มีความ
ไม่พอใจ แลว้จึงใชปั้จจยัจูงใจเพื่อสร้างความพอใจ ซ่ึงจะส่งผลใหผู้ป้ฏิบติังานทุ่มเทในการ
ท างานอยา่งมีประสิทธิผลมากข้ึน  
   เฮิร์ซเบิร์กไดล้ดความตอ้งการหา้ขั้นของมาสโลวเ์หลือเพียงสองระดบั คือ 
ปัจจยัอนามยัเทียบไดก้บัการสนองตอบต่อความตอ้งการระดบัต ่า (ความตอ้งการทางกาย ความ
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ตอ้งการความปลอดภยั และความตอ้งการทางสังคม) ส่วนปัจจยัจูงใจเทียบไดก้บัการ
สนองตอบ ต่อความตอ้งการระดบัสูง (เกียรติยศช่ือเสียง และความสมรณ์ในชีวติ)  
   4.4.4 ทฤษฎีความตอ้งการจากการเรียนรู้  
    เดวดิ ซี แมคเคิลแลนด ์(McClelland, D.C.  1985 : 287)  เป็นผูเ้สนอทฤษฎี
ความตอ้งการจากการเรียนรู้ข้ึน โดยสรุปวา่คนเราเรียนรู้ความตอ้งการจากสังคมท่ีเก่ียวขอ้ง 
ความตอ้งการจึงถูกก่อตวัและพฒันามาตลอดช่วงชีวติของแต่ละคน และเรียนรู้วา่ในทางสังคม
แลว้ เรามีความตอ้งการท่ีส าคญัสามประการ คือ  
    ประการท่ี 1  ความตอ้งการความส าเร็จ (Need for Achievement) เป็นความ
ตอ้งการท่ีจะท างานไดดี้ข้ึน มีประสิทธิภาพมากข้ึน มีมาตรฐานสูงข้ึนในชีวติ มีผูค้วามตอ้งการ
ความส าเร็จสูงจะมีลกัษณะพฤติกรรม ดงัน้ี มีเป้าหมายในการท างานสูง ชดัเจนและทา้ทาย
ความสามารถ มุ่งท่ีความส าเร็จของงานมากกวา่รางวลั หรือผลตอบแทนเป็นเงินทอง ตอ้งการ
ขอ้มูลยอ้นกลบัในความกา้วหนา้สู่ความส าเร็จทุกระดบั รับผดิชอบงานส่วนตวัมากกวา่การมี
ส่วนร่วมกบัผูอ่ื้น  
    ประการท่ี 2  ความตอ้งการอ านาจ (Need for Power) เป็นความตอ้งการท่ีจะ
มีส่วนควบคุม สร้างอิทธิพล หรือรับผิดชอบในกิจกรรมของผูอ่ื้น ผูมี้ความตอ้งการอ านาจจะมี
ลกัษณะพฤติกรรม ดงัน้ี แสวงหาโอกาสในการควบคุมหรือมีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืน ชอบการ
แข่งขนัในสถานการณ์ท่ีมีโอกาสใหต้นเองครอบง าคนอ่ืนได ้สนุกสนานในการเชิญหนา้หรือ
โตแ้ยง้ ต่อสู่กบัผูอ่ื้น ความตอ้งการอ านาจมีสองลกัษณะ คือ อ านาจบุคคล และอ านาจสถาบนั 
อ านาจบุคคลมุ่งเพื่อประโยชน์ส่วนตวัมากกวา่องคก์ร แต่อ านาจสถาบนัมุ่งเพื่อประโยชน์
ส่วนรวมโดยท างานร่วมกบัคนอ่ืน  
    ประการท่ี 3  ความตอ้งการความผกูพนั (Need for affiliation) เป็นความ
ตอ้งการท่ีจะรักษามิตรภาพและความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลไวอ้ยา่งใกลชิ้ด ผูมี้ความตอ้งการ
ความผกูพนัมีลกัษณะ ดงัน้ี พยายามสร้างและรักษาสัมพนัธภาพและมิตรภาพใหย้ ัง่ยนื อยากให้
บุคคลอ่ืนช่ืนชอบตวัเอง สนุกสนานกบังานเล้ียง กิจกรรมทางสังคม และการพบปะสังสรรค์ 
แสวงหาการมีส่วนร่วม ดว้ยการร่วมกิจกรรมกบักลุ่ม หรือองคก์รต่าง ๆ  
   สัดส่วนของความตอ้งการทั้งสามน้ี ในแต่ละคนมีไม่เหมือนกนั บางคนอาจมี
ความตอ้งการอ านาจสูงกวา่ความตอ้งการดา้นอ่ืน ในขณะท่ีอีกคนหน่ึงอาจมีความตอ้งการ
ความส าเร็จสูง เป็นตน้ ซ่ึงจะเป็นส่วนท่ีแสดงอุปนิสัยของคนคนนั้นได ้ 
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   จากทฤษฎีท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ผูว้จิยัสรุปไดว้า่ การสร้างแรงจูงใจจะเกิดข้ึนไดใ้น
ตวัมนุษยโ์ดยเกิดข้ึนตามล าดบัขั้น เร่ิมจากการท่ีร่างกายไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการ
เบ้ืองตน้จะเป็นการป้องกนัมิใหเ้กิดความไม่พึงพอใจ ซ่ึงเปรียบเทียบจากทฤษฎีล าดบัขั้นความ
ตอ้งการพื้นฐานของมาสโลว ์ตามทฤษฎีของมาสโลว ์ความตอ้งการท่ีรับการตอบสนองอยา่งดี
แลว้ จะไม่สามารถเป็นเง่ือนไขจูงใจบุคคลไดอี้กต่อไป  ส่วนทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์เบิร์ก ท่ี
กล่าวถึงปัจจยัอนามยัเป็นสาเหตุท่ีท าใหเ้กิดความไม่พึงพอใจในงานท่ีท าถา้ไม่มีปัจจยัอนามยั
อยู ่แต่ถา้มีอยูไ่ม่ไดห้มายความวา่ คนจะมีความพอใจกบังานท่ีท า ทั้งน้ีปัจจยัอนามยัเป็นเพียง
ขอ้ก าหนดเบ้ืองตน้เพื่อป้องกนัไม่ใหค้นไม่พึงพอใจในงานท่ีท าเท่านั้นเอง ส่วนปัจจยัจูงใจก็
ไม่ไดเ้ป็นปัจจยัท่ีเป็นสาเหตุท่ีท าใหค้นเกิดความไม่พึงพอใจในงานท่ีท าแต่จะเป็นปัจจยัท่ี
กระตุน้หรือจูงใจคนให้เกิดความพึงพอใจในงานท่ีท าเท่านั้น ผูศึ้กษาจึงพิจารณาเห็นวา่ทฤษฎี
ของเฮอร์สเบริกในส่วนของปัจจยัจูงใจมีความเหมาะสมท่ีจะน ามาใชเ้ป็นกรอบแนวคิดใน
การศึกษาคน้ควา้ เพราะเป็นปัจจยัท่ีเก่ียวเน่ืองกบัเน้ือหาของงาน และท าใหผู้ป้ฏิบติัมีความ
พอใจในงาน ใชค้วามพยายาม และความสามารถทุ่มเทในการท างานมากข้ึน เช่น ความส าเร็จ 
การไดรั้บการยกยอ่ง ไดรั้บผิดชอบในงาน ลกัษณะงานท่ีทา้ทาย เหมาะกบัระดบัความสามารถ 
มีโอกาสกา้วหนา้และพฒันาตนเองใหสู้งข้ึน และมีความครอบคลุมการปฏิบติังานใน
สภาพแวดลอ้มท่ีเป็นจริงปัจจุบนั 
   การวจิยัการวิจยัเร่ือง ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินในเขตอ าเภอนาดูน จงัหวดัมหาสารคาม ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์ตวั
แปรอิสระ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี ประกอบดว้ย 5 ปัจจยั คือ ปัจจยั
ดา้นการน านโยบายไปปฏิบติั โดยสังเคราะห์ตวัแบบการน านโยบายไปปฏิบติัของแวน มีเตอร์ 
และเวน ฮอร์น (Donald S. Van Meter and Carl E. Van Horn : 1975 ; อา้งถึงใน สมบติั ธ ารง
ธญัวงศ.์  2545 : 446‟452) ปัจจยัดา้นการบริหารงานแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ของ ทศพร ศิริสัมพนัธ์ 
(2543 : 145) ปัจจยัดา้นกระบวนทศัน์ วฒันธรรม และค่านิยมในการท างานของส านกังาน
คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2554 : 3-4) ปัจจยัดา้นสมรรถนะ  และปัจจยัดา้นการจูงใจ  
ตามแนวคิดของ McClelland , D.C. (1973 : 1-14) มาก าหนดเป็นกรอบแนวคิดในการวิจยัคร้ังน้ี 
   โดยสรุปปัจจยัมิติแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ หมายถึงมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขต 
ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีการสนบัสนุนใหบุ้คลากรปฏิบติังานภายใตแ้รงจูงใจ ส่งเสริมให้
บุคลากรมีแรงขบัใหป้ระสบสัมฤทธ์ิผลตามมาตรฐานความเป็นเลิศท่ีองคก์รตั้งไว ้สนบัสนุนให้
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บุคลากรปฏิบติังานมุ่งหาความส าเร็จ สนบัสนุนใหบุ้คลากรปฏิบติังานมีความทะเยอทะยานสูง 
ตั้งเป้าหมายสูง สนบัสนุนให้บุคลากรปฏิบติังานมีความรับผดิชอบ 
   

บริบททัว่ไปของมหาวทิยาลยัราชภัฏในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
 

 1. ประวตัิมหาวทิยาลยัราชภัฎ  

  มหาวทิยาลยัราชภฏั เป็นกลุ่มมหาวทิยาลยัท่ีพฒันามาจากโรงเรียนฝึกหดัอาจารยท่ี์ 
ตั้งอยูใ่นส่วน กลางและส่วนภูมิภาคของประเทศ ต่อมาไดเ้ปล่ียนช่ือเป็น วทิยาลยัครู หลงัจาก 
นั้น ไดรั้บพระราชทานนาม "ราชภฏั" จากพระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วัภูมิพลอดุลยเดช ใหเ้ป็น 
ช่ือประจ าสถาบนั พร้อมทั้งพระราชทานตราประจ ามหาวิทยาลยั มหาวทิยาลยัราชภฏัมีพฒันา
มาจาก "โรงเรียนฝึกหดัอาจารย"์ โดยโรงเรียนฝึกหดัอาจารยแ์ห่งแรกเปิดสอนเม่ือวนัท่ี 12 
ตุลาคม พ.ศ. 2435 ซ่ึงตั้งข้ึนบริเวณโรงเล้ียงเด็ก ต าบลสวนมะลิ ถนนบ ารุงเมือง จงัหวดัพระ
นคร (ปัจจุบนั คือ มหาวทิยาลยัราชภฏัพระนคร)  หลงัจากนั้น จึงไดข้ยายไปตั้งอยูทุ่กภูมิภาค
ของประเทศ โรงเรียนฝึกหดัอาจารยไ์ดเ้ปล่ียนช่ือเป็นเป็น "วทิยาลยัครู" ในเวลาต่อมา และ เม่ือ
ปี พ.ศ. 2538 ไดมี้พระราชบญัญติัสถาบนัราชภฏั ยกฐานะวทิยาลยัครู ใหเ้ป็น "สถาบนัราชภฏั" 
โดยใหส้ถาบนัราชภฏัเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพื่อการพฒันา ทอ้งถ่ิน มีวตัถุประสงคใ์ห้
การศึกษาวชิาการและวชิาชีพชั้นสูง ท าการวจิยั ใหบ้ริการทางวชิาการแก่สังคม ปรับปรุง 
ถ่ายทอดและพฒันาเทคโนโลย ีทะนุบ ารุงศิลปวฒันธรรม ผลิตครูและส่งเสริมวทิยฐานะครู 
จากนั้น ในปี พ.ศ. 2547 สถาบนัราชภฏั ไดเ้ปล่ียนช่ือเป็น "มหาวทิยาลยัราชภฏั" ตาม
พระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัราชภฏั ดงัเช่นปัจจุบนั โดยมีจุดเวลา 
ส าคญัตามล าดบั (นิตยา พรหมวนิช, 2547, หนา้ 20) ดงัต่อไปน้ี  
  พ.ศ. 2435 ก่อตั้งโรงเรียนฝึกหดัครู   
  พ.ศ. 2456 ประกาศใชโ้ครงการจดัการศึกษาจดัการฝึกหดัครู และเปล่ียนช่ือเป็น 
โรงเรียนฝึกหดั  
  พ.ศ. 2497 ตราพระราชบญัญติัปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม และมีการขยายงาน 
ของกองฝึกหดัครูจดัตั้งเป็นกรมการฝึกหดัครู   
  พ.ศ. 2501 กรมการฝึกหดัครูยกระดบัโรงเรียนฝึกหดัครู 6 แห่ง เป็นวทิยาลยัครู   
  พ.ศ. 2516 มีวทิยาลยัครูทัว่ประเทศรวม 36 แห่ง  
  พ.ศ. 2528 ปรับระบบการบริหารโดยรวมกลุ่มวทิยาลยัครู จดัตั้งเป็น “สหวทิยาลยั”   
  พ.ศ. 2535 ไดรั้บพระราชทานช่ือ “สถาบนัราชภฏั” ใชแ้ทน “วทิยาลยัครู”  
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  พ.ศ. 2538 ตราพระราชบญัญติัสถาบนัราชภฏั พ.ศ. 2538 
  พ.ศ. 2542 ตราพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 มีผลใหส้ถาบนัราชภฏั 
ตอ้งปรับโครงสร้างเพื่อเตรียมการในฐานะเป็นนิติบุคคลและเป็นหน่วยงานในก ากบัของรัฐ  
รวมทั้งเกิดกระแสการปรับเปล่ียนเป็น มหาวทิยาลยัราชภฏั  
  พ.ศ. 2540 จดัตั้งสถาบนัราชภฏัในส่วนภูมิภาคอีก 5 แห่ง คือ มหาวทิยาลยัราชภฏั 
ชยัภูมิ มหาวทิยาลยัราชภฏัร้อยเอ็ด มหาวทิยาลยัราชภฏักาฬสินธ์ุ มหาวทิยาลยัราชภฏัศรีสะเกษ  
และมหาวทิยาลยัราชภฏันครพนม  
  พ.ศ. 2547 ตราพระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัราชภฏั พ.ศ. 2547 มีผลใหส้ถาบนัราช
ภฏั 40 แห่งเป็นมหาวทิยาลยัราชภฏั และสถาบนัราชภฏันครพนมเป็นมหาวทิยาลยันครพนม 
การปรับเปล่ียนของสถาบนัราชภฏั สามารถแบ่งเป็นช่วงเวลาตามการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัได้
เป็น 5 ระยะ คือ  
  ช่วงท่ี 1 ปี พ.ศ. 2435 ‟ 2456 มีสถานภาพเป็นโรงเรียนฝึกหดัอาจารย ์สังกดั
กระทรวงธรรมการ  
  ช่วงท่ี 2 ปี พ.ศ. 2456 ‟ 2501 ปรับเป็นโรงเรียนฝึกหดัครู สังกดักระทรวงธรรมการ
ศึกษาธิการ   
  ช่วงท่ี 3 ปี พ.ศ. 2501 ‟ 2528 ยกระดบัโรงเรียนฝึกหดัครู 25 แห่ง เป็นวทิยาลยัครู 
และมีการจดัตั้ง เพิ่มเติมอีก 11 แห่ง รวมเป็นวทิยาลยัครู จ  านวนทั้งส้ิน 36 แห่ง ในสังกดั 
กรมการฝึกหดัครู กระทรวงศึกษาธิการ  
  ช่วงท่ี 4 ปี พ.ศ. 2528 ‟ 2535 จดัการบริหารรวมกลุ่มวทิยาลยัครู เป็น 8 สหวทิยาลยั  
  ช่วงท่ี 5 ปี พ.ศ. 2535 ‟ 2546 มีสถานภาพเป็นสถาบนัราชภฏั สังกดัส านกังานสภา 
สถาบนัราชภฏั กระทรวงศึกษาธิการ  
  ช่วงท่ี 6 ปี พ.ศ. 2547 ‟ ปัจจุบนั มีสถานภาพเป็นมหาวทิยาลยัราชภฏั สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการอุดมศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ การปรับเปล่ียนแต่ละช่วงเวลาอธิบาย
รายละเอียดตามล าดบั (นิตยา พรหมวนิช, 2547, หนา้ 22 - 23) ดงัน้ี  
  มหาวทิยาลยัราชภฏัเป็นสถาบนัอุดมศึกษาในสังกดักระทรวงศึกษาธิการ ซ่ึงเป็น 
ส่วนหน่ึงของสถาบนัการฝึกหดัครู ท่ีพฒันามาจากโรงเรียนฝึกหดัอาจารยใ์นสังกดักระทรวง 
ธรรมการ ซ่ึงก่อตั้งในปี พ.ศ. 2435 เพื่อผลิตครูประถม ต่อมา พ.ศ. 2456 มีประกาศใชโ้ครงการ 
จดัการศึกษาจดัการฝึกหดัครูใหอ้ยูใ่นสายวสิามญัศึกษา และเปล่ียนช่ือเป็นโรงเรียนฝึกหดัครู  
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และนบัรวมเป็นแผนกหน่ึงของโรงเรียนขา้ราชการพลเรือนในช่วงเวลาประมาณ 60 ปี คือตั้งแต่
ปี พ.ศ. 2435 ถึง พ.ศ. 2496 สถานภาพของสถาบนัฝึกหดัครูไดข้ยายตวัอยา่งรวดเร็วทุกดา้น ทั้ง
ในดา้นการบริหารงาน การเปิดหลกัสูตรวชิาครูสาขาต่าง ๆ บุคลากรและอาจารยผ์ูส้อนใน
สถาบนัฝึกหดัครู ตลอดจนอาคารสถานท่ีและเคร่ืองมือเคร่ืองใชต่้างๆ ใน ปี พ.ศ. 2497 ไดมี้การ
ขยายงานการฝึกหดัครู เพื่อใหอ้ยูใ่นความรับผดิชอบของหน่วยงานเพียงหน่วยงานเดียว จึง
ขยายงานกองการฝึกหดัครูเป็นกรมการฝึกหดัครู โดยมีโรงเรียนฝึกหดัครูสังกดักรมการฝึกหดั
ครูอยูท่ ั้งส้ิน 30 แห่ง คือ ตั้งอยูใ่นกรุงเทพมหานคร 7 แห่ง และกระจายตามจงัหวดัในทุก
ภูมิภาค 23 แห่ง ซ่ึงในช่วงระยะเวลาน้ี โรงเรียนฝึกหดัครูไดป้ฏิบติัภารกิจหลกัในการผลิตครูมา
โดยตลอดและปัจจยัท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง ก็คือ ความตอ้งการผลิตครูใหส้ามารถจดั
การศึกษาสูงข้ึนตามล าดบั จากชั้นประถมศึกษา สภาพเศรษฐกิจ การขยายตวัของประชากร 
และความตอ้งการหลกัสูตรในการพฒันาอาชีพ ต่อมาในปี พ.ศ. 2498 กรมการฝึกหดัครูไดรั้บ
โอนเพิ่มอีก 2 แห่ง รวมเป็น 32 แห่ง ซ่ึงรวมวทิยาลยัวชิาการไวด้ว้ย และในปี พ.ศ. 2500 เพิ่มอีก 
1 แห่ง โดยยบุโรงเรียนขนาดเล็กไป 6 แห่ง  
  ต่อมาในปี พ.ศ. 2501 กรมการฝึกหดัครูไดย้กระดบัโรงเรียนฝึกหดัครูข้ึนเป็น
วทิยาลยัครู 6 แห่ง และปี พ.ศ. 2503 อีก 4 แห่ง จากนั้นปี พ.ศ. 2505 และ 2509 อีกปีละ 1 แห่ง 
โดยสรุป ณ จุดน้ีมีวทิยาลยัครูทั้งส้ิน 25 แห่ง จากนั้นในปี พ.ศ. 2515 จดัตั้งวทิยาลยัครูอีก 4 
แห่ง และปี พ.ศ. 2516 อีก 7 แห่ง รวมมีวทิยาลยัครูในสังกดักรมการฝึกหดัครู จ  านวนทั้งส้ิน 36 
แห่ง ซ่ึงในช่วงเวลาน้ี กรมการฝึกหดัครู ไดมี้แผนใหว้ทิยาลยัครูเลิกการผลิตครูประกาศนียบตัร
วชิาการศึกษา (ป.กศ.) และเพิ่มการผลิตครูระดบัปริญญาตรี ดงันั้น ในปี พ.ศ. 2518 จึงไดมี้การ
ตราพระราชบญัญติัวทิยาลยัครูฉบบัแรกข้ึน โดยมีสาระส าคญั คือ ให้วทิยาลยัครูเป็น
สถาบนัการศึกษาและการวจิยั มีวตัถุประสงคใ์หก้ารศึกษาวชิาการ และผลิตครูถึงระดบัปริญญา
ตรี ท าการวจิยั ส่งเสริมวชิาชีพและวทิยฐานะครูอาจารยแ์ละเจา้หนา้ท่ี ผูบ้ริหารการศึกษา ท านุ
บ ารุงวฒันธรรม และใหบ้ริการวชิาการแก่สังคม  ทั้งน้ีเพื่อใหว้ทิยาลยัครูสามารถรองรับการ
ผลิตครูในระดบัปริญญาตรีตามความตอ้งการของผูส้ าเร็จการศึกษาท่ีประสงคจ์ะเรียนต่อ ซ่ึงจะ
เห็นไดว้า่ในช่วงน้ีวทิยาลยัครูมีภารกิจหลกั 4 ประการเทียบเท่ากบัมหาวทิยาลยั  
  ในปี พ.ศ. 2526 มีการประกาศจดัตั้งวทิยาลยัชุมชนข้ึน 4 แห่ง ภายในวทิยาลยัครู  
และในปีต่อมานั้นจึงไดโ้อนนกัศึกษาวทิยาลยัชุมชนมาใชห้ลกัสูตรของสภาการฝึกหดัครู และ 
ในปี พ.ศ. 2527 มีการปรับปรุงพระราชบญัญติัเพิ่มเติมโดยไดมี้การตราพระราชบญัญติั 
วทิยาลยัครู (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2527 ข้ึน ซ่ึงเป็นผลใหว้ทิยาลยัครูสามารถผลิตบณัฑิตในสาขาวชิา 
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วทิยาศาสตร์และศิลปะศาสตร์เพิ่มข้ึนอีก 2 สาขาวชิา จากนั้นวทิยาลยัครูไดร้วมกลุ่มกนั โดย
อาศยัขอ้บงัคบัของสภาการฝึกหดัครูวา่ดว้ยกลุ่มวทิยาลยัครู พ.ศ. 2528 จดัตั้งเป็นกลุ่มวิทยาลยั 
ครูตามภาคภูมิศาสตร์ ทั้งน้ีเพื่อประโยชน์และประสิทธิภาพในการบริหารร่วมกนั ดงันั้นในปี  
พ.ศ. 2528 จึงมีการปรับปรุงระบบบริหารดงักล่าวโดยท่ีวทิยาลยัครู 36 แห่ง รวมกนัเป็น  
สหวทิยาลยั 8 สหวทิยาลยั ไดแ้ก่ สหวทิยาลยัลา้นนา สหวทิยาลยัพุทธชินราช สหวทิยาลยั
อีสาน-เหนือ สหวทิยาลยัอีสาน-ใต ้สหวทิยาลยัศรีอยธุยา สหวทิยาลยัทวาราวดี สหวทิยาลยั
ทกัษิณ และสหวทิยาลยัรัตนโกสินทร์  
  ต่อมาในปี พ.ศ. 2535 ไดรั้บพระราชทานช่ือ “สถาบนัราชภฏั” ใชแ้ทน วทิยาลยัครู 
เพื่อแกไ้ขปัญหาในการเกิดความเขา้ใจผดิต่อบทบาทภารกิจของสถาบนั และผลกระทบทางลบ 
ต่อบณัฑิตในการหางานท า และในปี พ.ศ. 2538 จึงไดต้ราพระราชบญัญติัสถานบนัราชภฏั 
พ.ศ. 2538 ท่ีก าหนดรูปแบบใหส้ถาบนัราชภฏัแตกต่างไปจากสถาบนัอุดมศึกษาอ่ืน ๆ กล่าวคือ 
ใหส้ถาบนัราชภฏัทุกแห่งเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพื่อการพฒันาทอ้งถ่ิน มีพนัธกิจหลกั 6 ดา้น 
คือ 4 ดา้นแรกนั้นเหมือนกบัมหาวทิยาลยั และพนัธกิจอีก 2 ดา้น เป็นพนัธกิจพิเศษเฉพาะการ 
ด าเนินงานของสถาบนัราชภฏั  
  ส าหรับบริบทท่ีส าคญัอยา่งยิง่ กล่าวคือ สถาบนัราชภฏั จะมีฐานะเป็นนิติบุคคล
และตอ้งปรับโครงสร้างเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐตามโครงสร้างของกระทรวง
การศึกษา ศาสนา และวฒันธรรมท่ีจดัตั้งข้ึนใหม่ โดยในเบ้ืองตน้น้ีสถาบนัราชภฏั จดัเป็นส่วน
ราชการของส านกังานสภาสถาบนัราชภฏั มีฐานะเป็นนิติบุคคล และเป็นกรมหน่ึงใน
กระทรวงศึกษาธิการ (ส านกังานสภาสถาบนัราชภฏั, 2544, หนา้ 1 - 2) ทั้งน้ีในช่วงเวลา 112 ปี 
ไดแ้สดงใหเ้ห็นทิศทางของการปรับเปล่ียนของสถาบนัราชภฏัเก่ียวกบัสถานภาพ ศกัยภาพ 
แนวคิดการบริหารจดัการ ปรัชญา เป้าหมาย และบทบาทภารกิจ ทั้งในเชิงคุณภาพและปริมาณ 
ซ่ึงสามารถสรุปเป็นสภาพการณ์โดยรวม 
  ปัจจุบนัมหาวทิยาลยัราชภฏัมีทั้งหมด 40 แห่ง โดยแบ่งออกเป็นกลุ่ม ดงัน้ี  
   1. กลุ่มรัตนโกสินทร์  
    1.1 มหาวทิยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา (มร.สส.)  
    1.2 มหาวทิยาลยัราชภฏัสวนดุสิต (มสด.)  
     1.3 มหาวทิยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม (มจษ.)   
     1.4 มหาวทิยาลยัราชภฏัพระนคร (มรภ.พระนคร)  
     1.5 มหาวทิยาลยัราชภฏัธนบุรี (มรธ.)  
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     1.6 มหาวทิยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา (มบส.)  
   2. กลุ่มภาคเหนือ  
     2.1 มหาวทิยาลยัราชภฏัเชียงใหม่ (มร.ชม.)  
     2.2 มหาวทิยาลยัราชภฏัเชียงราย (มร.ช.) 
    2.3 มหาวทิยาลยัราชภฏัล าปาง (มร.ลป.)  
      2.4 มหาวทิยาลยัราชภฏัอุตรดิตถ ์(มรอ.)   
     2.5 มหาวทิยาลยัราชภฏัพิบูลสงคราม (มร.พส.)  
      2.6 มหาวทิยาลยัราชภฏัก าแพงเพชร (มรภ.กพ.)  
     2.7 มหาวทิยาลยัราชภฏันครสวรรค ์(มร.นว.)  
      2.8 มหาวทิยาลยัราชภฏัเพชรบูรณ์ (มร.พช.)  
    3. กลุ่มภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ  
     3.1 มหาวทิยาลยัราชภฏัอุดรธานี (มร.อด.)  
     3.2 มหาวทิยาลยัราชภฏัมหาสารคาม (มรม.)  
     3.3 มหาวทิยาลยัราชภฏัเลย (มรล.)  
     3.4 มหาวทิยาลยัราชภฏัสกลนคร (มร.สน.)  
     3.5 มหาวทิยาลยัราชภฏันครราชสีมา (มร.นม.)  
     3.6 มหาวทิยาลยัราชภฏับุรีรัมย ์(มรภ.บร.)  
     3.7 มหาวทิยาลยัราชภฏัสุรินทร์ (มรภ.สร.)  
     3.8 มหาวทิยาลยัราชภฏัอุบลราชธานี (มรภ.อบ.)  
    3.9 มหาวทิยาลยัราชภฏักาฬสินธ์ุ (มกส.)  
     3.10 มหาวทิยาลยัราชภฏัชยัภูมิ (มชย.)  
     3.11 มหาวทิยาลยัราชภฏัร้อยเอ็ด (มรภ.รอ.)  
     3.12 มหาวทิยาลยัราชภฏัศรีสะเกษ (มรภ.ศก.)   
   4. กลุ่มภาคกลาง  
     4.1 มหาวทิยาลยัราชภฏัพระนครศรีอยธุยา (มร.อย.)  
     4.2 มหาวทิยาลยัราชภฏัร าไพพรรณี (มร.รพ.)  
     4.3 มหาวทิยาลยัราชภฏัราชนครินทร์ (มรร.)  
     4.4 มหาวทิยาลยัราชภฏัเทพสตรี (มรท.)  
     4.5 มหาวทิยาลยัราชภฏัวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถมัภ ์(มรว.)  
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     4.6 มหาวทิยาลยัราชภฏัเพชรบุรี (มรภ.พบ.)  
     4.7 มหาวทิยาลยัราชภฏักาญจนบุรี (มร.กจ.)  
     4.8 มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม (มรน.)  
     4.9 มหาวทิยาลยัราชภฏัหมู่บา้นจอมบึง (มร.มจ.) 
   5. กลุ่มภาคใต ้ 
     5.1 มหาวทิยาลยัราชภฏัสุราษฎร์ธานี (มรส.)  
     5.2 มหาวทิยาลยัราชภฏันครศรีธรรมราช (มร.นศ.)  
     5.3 มหาวทิยาลยัราชภฏัภูเก็ต (มรภ.)  
     5.4 มหาวทิยาลยัราชภฏัสงขลา (มรภ.สข.)  
     5.5 มหาวทิยาลยัราชภฏัยะลา (มรย.)  

 2. ภาระหน้าทีม่หาวทิยาลยัราชภัฎ  

   ตามพระราชบญัญติั มหาวทิยาลยัราชภฏั พ.ศ. 2547 (2548, หนา้ 2) ไดก้  าหนด 
บทบาทและภาระหนา้ท่ีของมหาวทิยาลยัราชภฎัในมาตรา 7 และมาตรา 8 ดงัต่อไปน้ี  
   มาตรา 7 ใหม้หาวทิยาลยัเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพื่อการพฒันาทอ้งถ่ินท่ีเสริมสร้าง
พลงัปัญญาของแผน่ดิน ฟ้ืนฟูพลงัการเรียนรู้ เชิดชูภูมิปัญญาของทอ้งถ่ิน สร้างสรรคศิ์ลปวทิยา 
เพื่อความเจริญกา้วหนา้อยา่งมัน่คงและย ัง่ยนืของปวงชน มีส่วนร่วมในการจดัการ การ
บ ารุงรักษา การใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอ้มอยา่งสมดุลและย ัง่ยนื โดย
มีวตัถุประสงคใ์หก้ารศึกษา ส่งเสริมวชิาการและวชิาชีพชั้นสูง ท าการสอน วจิยั ใหบ้ริการทาง
วชิาการแก่สังคม ปรับปรุง ถ่ายทอด และพฒันาเทคโนโลย ีทะนุบ ารุงศิลปะและวฒันธรรม 
ผลิตครูและส่งเสริมวทิยฐานะครู   
  มาตรา 8 ในการด าเนินงานเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคต์าม มาตรา 7 ใหก้  าหนด 
ภาระหนา้ท่ีของมหาวทิยาลยัดงัต่อไปน้ี  
   1. แสวงหาความจริงเพื่อสู่ความเป็นเลิศทางวชิาการ บนพื้นฐานของภูมิปัญญา 
ทอ้งถ่ิน ภูมิปัญญาไทย และภูมิปัญญาสากล  
   2. ผลิตบณัฑิตท่ีมีความรู้คู่คุณธรรม ส านึกในความเป็นไทย มีความรักและ
ผกูพนัต่อทอ้งถ่ิน อีกทั้งส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวติในชุมชน เพื่อช่วยใหค้นในทอ้งถ่ินรู้เท่า
ทนัการเปล่ียนแปลง การผลิตบณัฑิตดงักล่าว จะตอ้งใหมี้จ านวนและคุณภาพสอดคลอ้งกบั
แผนการผลิตบณัฑิตของประเทศ  
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   3. เสริมสร้างความรู้ความเขา้ใจในคุณค่า ความส านึก และความภูมิใจใน
วฒันธรรมของทอ้งถ่ินและของชาติ   
   4. เรียนรู้และเสริมสร้างความเขม้แขง็ของผูน้ าชุมชน ผูน้ าศาสนาและ
นกัการเมืองทอ้งถ่ินใหมี้จิตส านึกประชาธิปไตย คุณธรรม จริยธรรม และความสามารถในการ
บริหารงานพฒันาชุมชนและทอ้งถ่ินเพื่อประโยชน์ของส่วนรวม 
   5. เสริมสร้างความเขม็แขง็ของวชิาชีพครู ผลิตและพฒันาครูและบุคลากร
ทางการศึกษาใหมี้คุณภาพและมาตรฐานท่ีเหมาะสมกบัการเป็นวชิาชีพชั้นสูง  
   6. ประสานความร่วมมือและช่วยเหลือเก้ือกูลกนัระหวา่งมหาวทิยาลยั ชุมชน
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินและองคก์รอ่ืนทั้งในและต่างประเทศ เพื่อการพฒันาทอ้งถ่ิน  
   7. ศึกษาและแสวงหาแนวทางพฒันาเทคโนโลยพีื้นบา้นและเทคโนโลยี
สมยัใหม่ใหเ้หมาะสมกบัการด ารงชีวิต และการประกอบอาชีพของคนในทอ้งถ่ิน รวมถึงการ
แสวงหาแนวทางเพื่อส่งเสริมใหเ้กิดการจดัการ การบ ารุงรักษา และการใชป้ระโยชน์จาก
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอ้มอยา่งสมดุลและย ัง่ยนื  
    8. ศึกษา วจิยั ส่งเสริมและสืบสานโครงการอนัเน่ืองมาจากแนวพระราชด าริใน
การปฏิบติัภารกิจของมหาวทิยาลยั เพื่อการพฒันาทอ้งถ่ิน ซ่ึงมาตรฐานดา้นพนัธกิจของการ
บริหารการอุดมศึกษา (ส านกัมาตรฐานและประเมินผลอุดมศึกษา, 2553, หนา้ 3) ใหด้ าเนินการ
ตามพนัธกิจของการอุดมศึกษา 4 ดา้น อยา่งมีดุลยภาพ โดยมีการประสานความร่วมมือรวมพลงั
จากทุกภาคส่วนของชุมชน และสังคมในการจดัการความรู้ และก าหนดตวับ่งช้ี (ส านกังาน
คณะกรรมการอุดมศึกษา, 2551, หนา้ 19-94) ดงัน้ี  
    8.1 มีหลกัสูตรและการเรียน การสอนท่ีทนัสมยั ยดืหยุน่สอดคลอ้งกบัความ
ตอ้งการท่ีหลากหลายของประเภทสถาบนัและสังคมโดยใหค้วามส าคญักบัการพฒันาคุณภาพ
ผูเ้รียนแบบผูเ้รียนเป็นส าคญั เนน้การเรียนรู้และการสร้างงานดว้ยตนเองตามสภาพจริง ใชก้าร
วจิยัเป็นฐานมีการประเมิน และใชผ้ลการประเมินเพื่อพฒันาผูเ้รียน และการบริหารจัดการ
หลกัสูตรตลอดจนมีการบริหารกิจการนิสิตนกัศึกษาท่ีเหมาะสม สอดคลอ้งกบัหลกัสูตรและ
การเรียนการสอน  
    8.2 มีการวจิยัเพื่อสร้างและประยกุตใ์ชอ้งคค์วามรู้ใหม่ท่ีเป็นการขยาย
พรมแดนความรู้ และทรัพยสิ์นทางปัญญาท่ีเช่ือมโยงกบัสภาพเศรษฐกิจ สังคม วฒันธรรมและ
ส่ิงแวดลอ้มตามศกัยภาพของประเภทสถาบนัมีการสร้างเครือข่ายความร่วมมือระหวา่ง
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สถาบนัอุดมศึกษาทั้งในและต่างประเทศเพื่อพฒันาความสามารถในการแข่งขนัไดใ้นระดบั
นานาชาติของสังคมและประเทศชาติ   
    8.3 มีการใชบ้ริการวชิาการท่ีทนัสมยั เหมาะสม สอดคลอ้งกบัความตอ้งการ
ของสังคมตามระดบัความเช่ียวชาญของประเภทสถาบนั มีการประสานความร่วมมือระหวา่ง
สถาบนัอุดมศึกษากบัภาคธุรกิจอุตสาหกรรมทั้งในและต่างประเทศ เพื่อเสริมสร้างความ
เขม้แขง็และความย ัง่ยนืของสังคมและประเทศชาติ  
    8.4 มีการอนุรักษ ์ฟ้ืนฟู สืบสาน พฒันา เผยแพร่ วฒันธรรม ภูมิปัญญา
ทอ้งถ่ินเพื่อเสริมสร้างความรู้ ความเขา้ใจและความภาคภูมิใจในความเป็นไทย มีการปรับใช้
ศิลปวฒันธรรมต่างประเทศอยา่งเหมาะสม เพื่อประโยชน์ในการพฒันาสังคมและประเทศชาติ
คณะกรรมการประกนัคุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษา ระดบัอุดมศึกษาท่ีเรียกโดยยอ่วา่ 
“ค.ป.ภ.” ซ่ึงมีหนา้ท่ีในการก าหนด หลกัเกณฑแ์ละแนวปฏิบติัต่างๆ เพื่อส่งเสริม สนบัสนุน 
พฒันาการด าเนินงานเก่ียวกบัการประกนัคุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษา ระดบัอุดมศึกษา 
ไดก้ าหนดองคป์ระกอบคุณภาพ ออกเป็น 9 องคป์ระกอบดงัน้ี   
     องคป์ระกอบท่ี 1 ปรัชญา ปณิธาน วตัถุประสงค ์และแผนด าเนินการ
สถาบนัอุดมศึกษาแต่ละแห่งมีปรัชญา ปณิธาน วตัถุประสงค ์ท่ีไดก้  าหนดมาตั้งแต่เร่ิมตั้ง
สถาบนั และอาจปรับเปล่ียนได ้ปรัชญา ปณิธาน วตัถุประสงคค์วรระบุใหช้ดัเจน ใหส้มาชิกทุก
กลุ่มในสถาบนัไดรั้บทราบทั้งอาจารย ์เจา้หนา้ท่ี นกัศึกษา ตลอดจนผูท่ี้มีส่วนไดส่้วนเสียง เช่น 
ผูป้กครอง ชุมชน ผูใ้ชบ้ริการและสังคมโดยรวม ปรัชญา ปณิธาน วตัถุประสงค ์ความ
สอดคลอ้งกนัและเป็นแนวทางการด าเนินงานสนบัสนุนภารกิจหลกัของสถาบนัอุดมศึกษาตาม
หลกัการอุดมศึกษา มาตรฐานการศึกษาของชาติ มาตรฐานการอุดมศึกษา มาตรฐานวิชาชีพ 
และสถาบนัตอ้งจดัท าแผนกลยทุธ์และแผนด าเนินงานท่ีชดัเจนเพื่อใหบ้รรลุปรัชญา ปณิธาน 
และวตัถุประสงคข์องสถาบนั และใหส้อดคลอ้งกบัทิศทางการพฒันาของประเทศและการ
เปล่ียนแปลงของกระแสโลก  
     องคป์ระกอบท่ี 2 การเรียนการสอนการบริหารกิจการวชิาการ 
(Academic affair) คือ การจดักิจกรรมการเรียนการสอนใหผู้เ้รียนมีความรู้ในวชิาชีพตาม
หลกัสูตรท่ีก าหนด การเรียนการสอนในยคุปัจจุบนัใชห้ลกัการของการจดักระบวนการเรียนรู้ท่ี
เนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญั ดงันั้น ภารกิจดงักล่าวจึงเก่ียวขอ้งกบัการก าหนดปัจจยัป้อนเขา้ท่ีได้
มาตรฐานตามท่ีก าหนด ประกอบดว้ยการมีอาจารยท่ี์มีปริมาณและคุณภาพตามมาตรฐาน
หลกัสูตร มีกระบวนการบริหารจดัการเรียนการสอนท่ีอาศยัหลกัการร่วมมือรวมพลงัของทุก
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ฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งทั้งองคก์รภายในและภายนอกสถาบนันอกจากน้ียงัตอ้งมีการวางระบบและ
กลไกการประกนัคุณภาพการเรียนการสอนเพื่อใหน้กัศึกษามีคุณลกัษณะท่ีพึงประสงค ์
     องคป์ระกอบท่ี 3 กิจกรรมการพฒันานิสิตนกัศึกษา การด าเนินงานดา้น
กิจการนกัศึกษาเป็นกิจกรรมท่ีสถาบนัอุดมศึกษาสนบัสนุนส่งเสริมเพื่อใหน้กัศึกษาเป็นบณัฑิต
ท่ีมีคุณสมบติัพร้อม นอกเหนือจากการจดัการเรียนการอสนท่ีจดัข้ึนตามหลกัสูตร กิจกรรมการ
พฒันานกัศึกษาแบ่งออกไดเ้ป็นสองส่วน คือ  1) การจดับริการแก่นกัศึกษาและศิษยเ์ก่าซ่ึง
สถาบนัจดัข้ึนใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการและเกิดประโยชน์สูงสุดต่อนกัศึกษาและศิษยเ์ก่า 
และ  2) การจดักิจกรรมนกัศึกษาท่ีด าเนินการโดยองคก์รนกัศึกษาซ่ึงไดรั้บการสนบัสนุน
ส่งเสริมจากสถาบนั ทั้งน้ี เพื่อใหน้กัศึกษาไดพ้ฒันาร่างกาย อารมณ์ สังคม สติปัญญา ตลอดจน
คุณลกัษณะของบณัฑิตท่ีพึงประสงค ์ไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะความคิด ทกัษะความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคคลและความรับผิดชอบ ทกัษะการวเิคราะห์และการส่ือสาร และการพฒันา
คุณธรรมและจริยธรรม    
     องคป์ระกอบท่ี 4 การวจิยัสถาบนัอุดมศึกษาแต่ละแห่งอาจมีจุดเนน้ใน
เร่ืองการวจิยัท่ีแตกต่างกนัข้ึนกบัสภาพแวดลอ้มและความพร้อมของแต่ละสถาบนั อยา่งไรก็
ตามทุกสถาบนัอุดมศึกษาจ าเป็นตอ้งมีพนัธกิจน้ีเป็นส่วนหน่ึงของพนัธกิจสถาบนั ดงันั้น จึง
ตอ้งมีระบบและกลไกควบคุมใหส้ามารถด าเนินการในพนัธกิจดา้นน้ีอยา่งมีประสิทธิภาพและ
คุณภาพภายใตจุ้ดเนน้เฉพาะของแต่ละสถาบนั เพื่อใหไ้ดผ้ลงานวจิยัและงานสร้างสรรคท่ี์เกิด
ประโยชน์ การวจิยัจะประสบความส าเร็จและเกิดประโยชน์จ าเป็นตอ้งมีส่วนประกองท่ีส าคญั
สามประการ คือ  1) สถาบนัตอ้งมีแผนการวิจยั มีระบบและกลไกตลอดจนมีการสนบัสนุน
ทรัพยากรใหส้ามารถด าเนินการไดต้ามแผน  2) คณาจารยมี์ส่วนร่วมในการวิจยัอยา่งเขม้แขง็
โดยบูรณาการงานวิจยักบัการจดัการเรียนการสอน และพนัธกิจดา้นอ่ืน ๆ ของสถาบนั  
3) ผลงานวจิยัมีคุณภาพมีประโยชน์ สนองยทุธศาสตร์ของชาติและมีการเผยแพร่อยา่ง
กวา้งขวาง  
      องคป์ระกอบท่ี 5 การบริการทางวชิาการแก่สังคมการบริการทางวชิาการ
แก่สังคมเป็นหน่ึงในภารกิจหลกัของสถาบนัอุดมศึกษาสถาบนัพึงใหบ้ริการวชิาการแก่ชุมชน 
สังคม และประเทศชาติ ในรูปแบบต่าง ๆ ตามความถนดัและในดา้นท่ีสถาบนัมีความเช่ียวชาญ 
การใหบ้ริการวชิาการอาจใหเ้ปล่าโดยไม่คิดค่าใชจ่้ายหรืออาจคิดค่าใชจ่้ายตามความเหมาะสม 
ใหท้ั้งองคก์ารภาครัฐและเอกชน องคก์ารอิสระ องคก์ารสาธารณะชุมชน และสังคมโดยกวา้ง 
รูปแบบการใหบ้ริการวชิาการมีความหลากหลาย เช่น การอนุญาตใหใ้ชป้ระโยชน์ทรัพยากร



162 
 

ของสถาบนั เป็นแหล่งอา้งอิงทางวชิาการ ใหค้  าปรึกษา ให้การอบรม จดัประชุมหรือสัมมนา
วชิาการ ท างานวจิยัเพื่อตอบค าถามต่าง ๆ หรือเพื่อช้ีแนะสังคม การใหบ้ริการวชิาการนอกจาก
เป็นการท าประโยชน์ใหส้ังคมแลว้ สถาบนัยงัไดป้ระโยชน์ในดา้นต่าง ๆ คือ เพิ่มพูนความรู้
และประสบการณ์ของอาจารยอ์นัจะน ามาสู่การพฒันาหลกัสูตร มีการบูรณาการเพื่อใช้
ประโยชน์ทางดา้นการจดัการเรียนการสอนและการวจิยัพฒันาต าแหน่งทางวชิาการของอาจารย ์
สร้างเครือข่ายกบัองคก์ารต่างๆ ซ่ึงเป็นแห่งงานของ 
นกัศึกษาและเป็นการสร้างรายไดข้องสถาบนัจากการใหบ้ริการวชิาการดว้ย  
     องคป์ระกอบท่ี 6 การท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม การท านุบ ารุง
ศิลปวฒันธรรมถือเป็นพนัธกิจส าคญัประการหน่ึงของสถาบนัอุดมศึกษา ดงันั้น 
สถาบนัอุดมศึกษาจึงตอ้งมีระบบและกลไกควบคุมการด าเนินงานดา้นน้ีใหเ้ป็นไปอยา่งมี
ประสิทธิภาพและคุณภาพ โดยอาจมีจุดเนน้เฉพาะท่ีแตกต่างกนัตามปรัชญาและธรรมชาติของ
แต่ละสถาบนั และมีการบูรณาการเขา้กบัการผลิตบณัฑิต งานวจิยั และการบริการวชิาการ 
รวมทั้งด าเนินการเพื่อให้เกิดการพฒันามาตรฐานการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม 5 ดา้น ไดแ้ก่ 
มาตรฐานดา้น ดา้นการส่งเสริม ดา้นการสนบัสนุน ดา้นการสร้างมาตรฐาน และดา้นการ
เผยแพร่ศิลปวฒันธรรม และเช่ือมโยงความรู้ทอ้งถ่ินสู่สากลอนัจะเป็นกลไกในการฟ้ืนฟู 
อนุรักษ ์สืบสาน พฒันา เผยแพร่ศิลปวฒันธรรม รวมทั้งสร้างสรรค ์ส่งเสริมภูมิปัญญาไทยให้
เป็นรากฐานการพฒันาองคค์วามรู้ท่ีดีข้ึน   
     องคป์ระกอบท่ี 7 การบริหารและการจดัการสถาบนัอุดมศึกษาตอ้งให้
ความส าคญักบัการบริหารจดัการ โดยมีสภามหาวทิยาลยัท าหนา้ท่ีในการก ากบัดูแลการท างาน
ของสถาบนัศึกษาใหมี้ประสิทธิภาพ ปัจจยัท่ีสถาบนัอุดมศึกษาจะท าหนา้ท่ีบริหารจดัการใหมี้
คุณภาพ ไดแ้ก่ ทรัพยากรบุคคล ระบบฐานขอ้มูล การบริหารความเส่ียง การบริหารการ
เปล่ียนแปลง การบริหารทรัพยากรทั้งหมด ฯลฯ เพื่อสัมฤทธิผลตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้โดย
ใชห้ลกัการบริหารจดัการบา้งเมืองและสังคมท่ีดี (Good Governance)  
     องคป์ระกอบท่ี 8 การเงินและงบประมาณ การเงินและงบประมาณเป็น
ส่ิงท่ีส าคญัอยา่งหน่ึงของสถาบนัการศึกษา โดยปกติแหล่งเงินทุนของสถาบนัการศึกษาไดม้า
จากงบประมาณแผน่ดิน (ส าหรับสถานศึกษาของรัฐ) และเงินรายได ้เช่น ค่าเล่าเรียนของ
นกัศึกษา รายไดจ้ากงานวจิยั บริการทางวชิาการ ค่าเช่าทรัพยสิ์น ฯลฯ ผูบ้ริหาร
สถาบนัการศึกษาจะตอ้งท าความเขา้ใจกบัการวิเคราะห์ทางการเงิน เช่น ค่าใชจ่้ายทั้งหมดต่อ
จ านวนนกัศึกษา ทรัพยากรสินถาวรต่อจ านวนนกัศึกษา ค่าใชจ่้ายท่ีสถาบนัอุดมศึกษาใช้
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ส าหรับการผลิตบณัฑิตต่อหวั จ าแนกตามกลุ่มสาขา รายไดท้ั้งหมดของสถาบนัการศึกษาภาย
หลกัจากหกังบด าเนินการทั้งหมด งบประมาณในการพฒันาอาจารยค์วามรวดเร็วในการเบิกจ่าย 
ร้อยละของงบประมาณท่ีประหยดัไดห้ลงัจากท่ีปฏิบติัตามภารกิจทุกอยา่งครบถว้น ส่ิงเหล่าน้ี
จะเป็นการแสดงศกัยภาพเชิงการบริหารจดัการดา้นการเงินของสถานศึกษาท่ีเนน้ถึงความโปร่ง
ใส่ ความถูกตอ้ง ใชเ้มด็เงินอยา่งคุม้ค่า มีประสิทธิภาพเกิดประโยชน์สูงสุด  
     องคป์ระกอบท่ี 9 ระบบและกลไกการประกนัคุณภาพระบบและกลไก
ในการประกนัคุณภาพภายใน เป็นปัจจยัส าคญัท่ีแสดงถึงศกัยภาพการพฒันาคุณภาพของ
สถาบนั โดยตอ้งครอบคลุ่มทั้งปัจจยัน าเขา้ กระบวนการ ผลผลิตผลกระทบท่ีเกิดข้ึนซ่ึงจะตอ้งมี
การพฒันาระบบและกลไกในการประกนัคุณภาพภายในอยา่งต่อเน่ือง และมีกระบวนการ
จดัการความรู้ เพื่อใหเ้กิดนวตักรรมดา้นการประกนัคุณภาพภายในท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะของ
สถาบนั  
    ดงัรายละเอียดขา้งตน้ผูว้ิจยัน ามาสรุปเป็นการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากร
สายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏักลุ่มภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์อง
ของมหาวทิยาลยัราชภฏั ประกอบดว้ยตวัแปร 6 มิติดงัต่อไปน้ี  
     1. มิติความรู้ทางวชิาการและวชิาชีพ (Academic Expertise) หมายถึง 
มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีแนวทางส่งเสริมคุณธรรม จริยธรรมของ
บุคลากร ส่งเสริม และพฒันาทกัษะทางวชิาการของคณาจารย ์ส่งเสริมใหบุ้คลากรผลิตและ
พฒันาผลงานทางวชิาการส่งเสริมใหบุ้คลากรมีการศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน ส่งเสริมการน า
นวตักรรมและเทคโนโลยสีารสนเทศมาใชเ้พื่อจดัการเรียนการสอน ส่งเสริม พฒันาระบบการ
เรียนรู้ท่ีเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญั และใหผู้เ้รียนมีส่วนร่วม พฒันาคุณภาพ มาตรฐานการจดัการ
เรียนการสอนใหเ้ป็นสากลมากข้ึนพฒันาคุณภาพ และศกัยภาพทางวชิาการของคณาจารยใ์ห้
สูงข้ึน ส่งเสริม สนบัสนุนกิจกรรมการเรียนการสอนท่ีมุ่งเนน้ความเป็นเลิศทางวชิาการ 
ส่งเสริมการผลิตบณัฑิตใหมี้ความรู้คู่คุณธรรม  ส่งเสริมใหมี้การใชเ้ทคนิคและวธีิการสอนท่ี
ทนัสมยั ส่งเสริมใหมี้การใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศในการสอน ส่งเสริมการใช้
ภาษาต่างประเทศ ส่งเสริมให้มีการวดัผล ประเมินผลการเรียนท่ีมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมใหมี้
การถ่ายทอดและบูรณาการบทเรียนออกมาใชป้ระโยชน์ได ้ส่งเสริมการจดัการความรู้และ
ส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวติ 
     2. มิติการวจิยัเพื่อพฒันาวชิาการ (Research for Academic Development) 
หมายถึง มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีแนวทางพฒันาศกัยภาพ ขีด
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ความสามารถของนกัวจิยัและพฒันาคุณภาพงานวิจยัอยา่งต่อเน่ือง สนบัสนุนการวิจยัและงาน
สร้างสรรคท์ั้งในระดบัชุมชน ทอ้งถ่ิน และระดบัประเทศ ส่งเสริมใหมี้การน าวิจยัไปใช้
ประโยชน์เพื่อพฒันาชุมชนและทอ้งถ่ิน สนบัสนุนการวจิยัเพื่อแกไ้ขปัญหาทอ้งถ่ิน ส่งเสริมให้
มรการจดัท าฐานขอ้มูลทรัพยากรทอ้งถ่ิน ส่งเสริม สนบัสนุนการบูรณาการการวจิยักบัการ
จดัการเรียนการสอน ระดมทรัพยากรและทุนวจิยัเพื่อพฒันาคุณภาพชีวติและปริมาณของ
งานวจิยั ส่งเสริมใหก้ารวจิยัเป็นภารกิจหลกัของบุคลากรสายวชิาการ พฒันาระเบียบขอ้บงัคบั
ในการวจิยัเป็นภารกิจหลกัในภาระงานของบุคลากรสายวชิาการ สนบัสนุนการจดัท าวารสาร
การวจิยัของมหาวทิยาลยัเพื่อการตีพิมพเ์ผยแพร่ในระดบัชาติและนานาชาติ ส่งเสริม สนบัสนุน
การสร้างวสิัยทศัน์ของมหาวิทยาลยัใหเ้ป็นมหาวทิยาลยัวจิยั ส่งเสริมและสนบัสนุน การวจิยั
และพฒันาถ่ายทอดองคค์วามรู้และเทคโนโลย ีส่งเสริมการน าผลงานวิจยัมาพฒันาใช้
ประโยชน์ ส่งเสริมการหาแหล่งทุนวจิยั ส่งเสริมการท าวิจยัแบบกลุ่ม ส่งเสริมใหบุ้คลากรมี
ความรู้ความสามารถดา้นกระบวนการวจิยั สนบัสนุนการสร้างองคค์วามรู้อยา่งเป็นระบบและ
ต่อเน่ือง ส่งเสริมองคค์วามรู้พื้นฐานของระเบียบวธีิวจิยั ส่งเสริมใหบุ้คลากรด าเนินการวจิยัท่ี
เป็นประโยชน์ส าหรับตวัเองและประเทศชาติ 
     3. มิติการน ายทุธศาสตร์สู่การปฏิบติั (Strategic Implementation) 
หมายถึงมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีแนวทางส่งเสริมใหมี้ระบบ
การเงินท่ีโปร่งใสและสามารถตรวจสอบได ้พฒันาระบบแผนงานให้เป็นเคร่ืองมือในการ
บริหารและควบคุมการท างาน พฒันาระบบประเมินผลการปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพ 
ส่งเสริมใหย้ดึหลกัธรรมาภิบาลโดยแบ่งแยกหนา้ท่ีกนัท าใหถู้กตอ้งตามกฎหมาย และค านึงถึง
ความคุม้ค่าเป็นส าคญั ส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการบริหารทุกระดบั ส่งเสริมใหชุ้มชนมีส่วน
ร่วมในการพฒันาสถาบนั พฒันาระบบประกนัคุณภาพการศึกษาระดบัหน่วยงาน สร้าง
เครือข่ายการประกนัคุณภาพการศึกษากบัมหาวทิยาลยัอ่ืน 
     4. มิติการบริการทางวชิาการสู่สังคม (Outreach Services) หมายถึง
มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีแนวทางส่งเสริมการสร้างเครือข่ายความ
ร่วมมือทางวชิาการกบัมหาวิทยาลยัและหน่วยงานต่าง ๆ ส่งเสริมการจดัหลกัสูตรท่ีตอบสนอง
ความตอ้งการของชุมชนและสถานประกอบการ ส่งเสริมความร่วมมือกบัหน่วยงานระดบั
ทอ้งถ่ิน จดัท าหลกัสูตรส าหรับการพฒันาบุคลากรทอ้งถ่ินใหมี้คุณภาพ ส่งเสริมโครงการเพื่อ
พฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษาส่งเสริมการบูรณาการงานวชิาการ วจิยั การสอนเผยแพร่
ต่อชุมชน ส่งเสริมสนบัสนุนใหมี้ศูนยก์ารเรียนรู้เพื่อบริการวชิาการสู่ชุมชน สนบัสนุนใหมี้การ
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พฒันาแหล่งเรียนรู้และบริการวชิาการทางธรรมชาติแก่ชุมชน ส่งเสริม สนบัสนุนการบริการ
วชิาการท่ีหลากหลายและถ่ายทอดองคค์วามรู้แก่สังคม เปิดสอนหลกัสูตรท่ีเป็นความตอ้งการ
ในการพฒันาทอ้งถ่ิน ภูมิภาคและระดบัโลก ส่งเสริมการเผยแพร่ผลงานวชิาการสู่ชุมชน สังคม
และประเทศ ส่งเสริมการแสดงความคิดเห็นในเชิงวชิาการท่ีเหมาะสมในการแกไ้ขปัญหาสังคม 
สนบัสนุนการจดัการเรียนการสอนไดเ้หมาะสมกบัสภาพสังคม ส่งเสริมความตระหนกัรู้ใน
พนัธะท่ีนกัวชิาการมีต่อสังคม ส่งเสริมใหบุ้คลากรมีการจดักิจกรรมการเรียนการสอนและสร้าง
วชิาท่ีตนถนดั ส่งเสริมการพฒันาคุณภาพชีวิตใหเ้ป็นแบบอยา่งแก่สังคม ส่งเสริมกิจกรรมการ
เรียนการสอนเพื่อการใหบ้ริการชุมชน ส่งเสริมการเปล่ียนแปลงปรับปรุงและประยกุตง์าน
วชิาการใหเ้กิดประโยชน์แก่สังคม ส่งเสริมการสร้างความรู้ ความเขา้ใจในบริบทสังคมบนฐาน
คิดการพฒันาท่ีย ัง่ยนืและพอเพียง 

    5. มิติผลงานและต าแหน่งทางวชิาการ (Academic Achievement) 
หมายถึงมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีแนวทางมีแบบค าขอรับการ
พิจารณาก าหนดต าแหน่งทางวชิาการส าหรับอาจารยป์ระจ าอยา่งชดัเจน มีการประเมินเอกสาร
การสอน โดยอนุกรรมการประเมินผลการสอนในชั้นตน้ สนบัสนุนใหมี้การแต่งตั้งต าแหน่ง
ทางวชิาการส าหรับอาจารยพ์ิเศษการประเมินผลงานทางวิชาการ และจริยธรรมและ
จรรยาบรรณทางวชิาการเพื่อขอแต่งตั้งต าแหน่งทางวชิาการโดยกรรมการผูท้รงคุณวฒิุฯ มี
โครงการส่งเสริมการเขา้สู่ต าแหน่งทางวชิาการอยา่งเป็นรูปธรรม มีโครงการฝึกอบรม สัมมนา
เก่ียวกบัการเขา้สู่ต าแหน่งทางวชิาการอยูเ่สมอ ส่งเสริมให้มีความเขา้ใจในการพฒันาผลงาน
วชิาการท่ีสามารถน าไปใชข้อต าแหน่งทางวชิาการได ้ส่งเสริมใหบุ้คลากรไดแ้ลกเปล่ียนเรียนรู้
เก่ียวกบัการท าผลงานและขอต าแหน่งทางวชิาการ มีการใหค้วามรู้เก่ียวกบัการศึกษาดา้น
สารสนเทศศาสตร์และการเขา้สู่ต าแหน่งทางวชิาการ มีการกระตุน้และสร้างความเขา้ใจในการ
ขอต าแหน่งทางวชิาการของคณาจารย ์ 

    6. มิติการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม (Arts and culture) หมายถึง 
มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีแนวทางส่งเสริมวฒันธรรมพื้นบา้นและ
ภูมิปัญญาทอ้งถ่ินโดยร่วมมือกบัชุมชนและทอ้งถ่ิน ส่งเสริมใหมี้การจดัการแสดงศิลปะ และ
วฒันธรรมของชุมชนทอ้งถ่ินส่งเสริมการด าเนินโครงการอนัเน่ืองมาจากพระราชด าริ ส่งเสริม
ใหมี้การจดักิจกรรมดา้นคุณธรรม จริยธรรม สร้างศูนยศิ์ลปวฒันธรรมท่ีเอกลกัษณ์ประจ า
จงัหวดั สนบัสนุน ส่งเสริมวฒันธรรมประเพณีทอ้งถ่ินของไทยและของโลก อนุรักษ ์ส่งเสริม 
ท านุบ ารุงและเผยแพร่ศิลปวฒันธรรมทอ้งถ่ินและศิลปวฒันธรรมธรรมชาติ ส่งเสริมการศึกษา
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คน้ควา้ วจิยัและรวบรวมขอ้มูลดา้นศิลปวฒันธรรมเพื่อเป็นหลกัฐานอา้งอิงใชใ้นการศึกษา
ต่อไป ปลูกฝังค่านิยม และจิตส านึกท่ีดีทางดา้นศิลปวฒันธรรมให้แก่นกัศึกษา บุคลากร เด็ก 
เยาวชนและประชาชน ใหบ้ริการแก่สังคมดา้นศิลปะการแสดงดนตรีและนาฏศิลป์ ส่งเสริม 
สนบัสนุนการเผยแพร่ผลงานดา้นศิลปวฒันธรรมของมหาวทิยาลยัใหเ้ป็นท่ีประจกัษแ์ก่
สาธารณะชน  
 

งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 

 1. งานวจัิยในประเทศ 
 

  กรกช  จนัทร์สุคนธ์ (2548) ไดศึ้กษาสมรรถนะในการสอนงานของหวัหนา้งานใน
โรงงาน ผลการวจิยัสรุปไดด้งัน้ี 
   1. หวัหนา้งานในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วนยานยนตมี์สมรรถนะใน
ภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ตามล าดบั คือ สมรรถนะดา้นเจตคติ สมรรถนะดา้นทกัษะ และ
สมรรถนะดา้นความรู้ 
   2. หวัหนา้งานในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วนยานยนตท่ี์มีระดบัการศึกษา
ต่างกนัต าแหน่งงานต่างกนั และการฝึกอบรมเพิ่มเติมตามสายอาชีพต่างกนั มีสมรรถนะในการ
สอนงานในภาพรวม สมรรถนะดา้นความรู้ สมรรถนะดา้นทกัษะ และ สมรรถนะดา้นเจตคติ 
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.5 
   3. หวัหนา้งานในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วนยานยนตท่ี์มีอายุต่างกนั มี
สมรรถนะในการสอนงานในภาพรวม สมรรถนะดา้นความรู้ และ สมรรถนะดา้นทกัษะ
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.5ส าคญั 
   4. หวัหนา้งานในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วนยานยนตท่ี์มีประสบการณ์
การท างานต่างกนัมีสมรรถนะในการสอนงานในภาพรวม แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ีระดบั .05 
 

  เกรียงไกรยศ พนัธ์ุไทย (2552 : 161)  ไดท้  าการศึกษาเร่ือง อิทธิพลของพฤติกรรม
ผูน้ า วฒันธรรมการท างานในองคก์าร และกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์มีต่อผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานรัฐวิสาหกิจ งานวจิยัน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่ง
ปัจจยัดา้นพฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการท างานในองคก์าร กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานรัฐวสิาหกิจ ศึกษาอิทธิพลทางตรงและทางออ้มของปัจจยั
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ดา้นพฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการท างานในองคก์าร กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์มี
ต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานรัฐวสิาหกิจ และเพื่อหารูปแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของ
ปัจจยัดา้นพฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการท างานในองคก์าร กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานรัฐวสิาหกิจ ท่ีน าไปใชส้ าหรับหน่วยงานรัฐวสิาหกิจ 
ประชากรเป้าหมายในการวจิยัคร้ังน้ีเป็นพนกังานประจ าขององคก์ารรัฐวสิาหกิจ โดยวิธีการสุ่ม
ตวัอยา่งของพนกังานรัฐวสิาหกิจจะใชว้ธีิการสุ่มแบบหลายขั้นตอน เพื่อใหไ้ดเ้ป็นตวัแทนของ
ประชากร และใชท้ดสอบกรอบแนวคิดความสัมพนัธ์ตามสมมติฐาน และเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการ
วจิยัคร้ังน้ี ประกอบไปดว้ยแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์เชิงโครงสร้างท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนตาม
ทฤษฎี กรอบแนวคิด และนิยามปฏิบติัการ ซ่ึงมีเทคนิคการวเิคราะห์ขอ้มูล คือ  1) การวเิคราะห์
ปัจจยัเพื่อตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างและยนืยนัความถูกตอ้งของมาตรวดั  2) การหาค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์อยา่งง่ายเพื่อหาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการ
ท างานในองคก์าร กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์และผลการปฏิบติังานของพนกังาน
รัฐวสิาหกิจ  3) การวเิคราะห์ถดถอยพหุคูณเพื่อหาค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยมาตรฐาน ซ่ึงเป็นค่า
สัมประสิทธ์ิเส้นทางโดยท าการวเิคราะห์ตามสมการโครงสร้างของแบบจ าลองความสัมพนัธ์ 
และตรวจสอบความสอดคลอ้งของแบบจ าลองความสัมพนัธ์ตามสมมติฐานกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์และท าการวเิคราะห์หาค่าอิทธิพลทางตรงและทางออ้มของตวัแปรอิสระทุกตวัท่ีมีต่อ
ตวัแปรตาม 
  ผลการศึกษาพบวา่ พฤติกรรมผูน้ าสร้างความเปล่ียนแปลง วฒันธรรมการท างาน
ในองคก์ารเนน้การปรับตวั กิจกรรมการฝึกอบรม และกิจกรรมการพฒันาของพนกังานมี
อิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานรัฐวสิาหกิจ โดยท่ีพฤติกรรมผูน้ าสร้างความ
เปล่ียนแปลงมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานมากท่ีสุด รองลงมาคือกิจกรรมการฝึกอบรม 
วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้การปรับตวั และกิจกรรมการพฒันาของพนกังาน 
ตามล าดบั และพฤติกรรมผูน้ าท่ีขาดภาวะผูน้ ามีอิทธิพลทางตรงเชิงลบต่อผลการปฏิบติังานของ
พนกังานรัฐวสิาหกิจ โดยท่ีวฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้การมีส่วนร่วม วฒันธรรมการ
ท างานในองคก์ารเนน้พนัธกิจ และพฤติกรรมผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีอิทธิพลทางออ้มต่อผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานรัฐวิสาหกิจโดยส่งผา่นกิจกรรมการฝึกอบรม และกิจกรรมการพฒันา
ของพนกังาน และพบวา่พฤติกรรมผูน้ าสร้างความเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลต่อวฒันธรรมการ
ท างานในองคก์ารเนน้การปรับตวั วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้การมีส่วนร่วม 
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วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้พนัธกิจ และพฤติกรรมผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีอิทธิพลต่อ
วฒันธรรมการท างานในองคก์ารเนน้พนัธกิจ 
  คะนอง พิลุน (2549, บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเร่ือง การน ามหาวทิยาลยัสงฆไ์ป 
ปฏิบติั กรณีศึกษา : มหาวทิยาลยัมหาจุฬาลงกรณราชวทิยาลยั ผลการวจิยัพบวา่  
มหาวทิยาลยัสงฆ ์ตามพระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัมหาจุฬาลงกรณราชวทิยาลยั พ.ศ. 2540 มี 
ท่ีชดัเจนในการด าเนินงาน คือ การเป็นมหาวทิยาลยัเฉพาะทางดา้นพระพุทธศาสนา มี 
โครงสร้าง และการแบ่งส่วนงานท่ีเหมาะสม ดา้นทรัพยากร ยงัประสบปัญหา ไม่เพียงพอ ทั้ง 
งบประมาณ บุคลากร และวสัดุอุปกรณ์โดยเฉพาะบุคลากรท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะทาง และ 
วสัดุอุปกรณ์ท่ีทนัสมยั ดา้นทศันคติของผูน้ าไปปฏิบติัผูบ้ริหาร อาจารย ์และเจา้หนา้ท่ี  
มีความรู้สึกเตม็ใจพอใจต่อสถานภาพ และบทบาทหนา้ท่ีท่ีท าอยู ่ดา้นการสนบัสนุนทาง 
การเมือง นกัการเมืองไดใ้หก้ารสนบัสนุนมหาวทิยาลยัใน ดา้นการงบประมาณ การออก 
กฎหมาย การประสานงาน การจดัหาทุน เป็นตน้ ดา้นการติดต่อส่ือสารและการประสานงานทั้ง 
ภายในและภายนอกมีความยดืหยุน่สูง และมีการติดต่อส่ือสารท่ีดีกบัหน่วยงานภายนอกทั้ง 
ภาครัฐและเอกชน ผลการน าไปปฏิบติั ตามภารกิจทั้ง 4 ดา้น คือ การจดัการศึกษา การ 
วจิยั การบริการวชิาการแก่สังคม และการท านุบ ารุงศิลปะและวฒันธรรม พบวา่ ความส าเร็จ 
ของภารกิจทั้ง 4 ดา้น โดยดูจากสถิติเป็นตวัช้ีวดัวา่ จ  านวนนิสิตมีมากข้ึน ทั้งปริญญาตริ โท เอก  
งานวจิยัเนน้การวิจยัทางพระพุทธศาสนา ประชาชนรู้จกัมหาวทิยาลยัสงฆม์ากข้ึนจากการ 
ท างานดา้นการบริการ และการท านุบ ารุงศิลปะและวฒันธรรม ของนิสิตและบุคลากรของ 
มหาวทิยาลยั 
  เจนจิรา โยธาศรี (2549, บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเร่ืองการน าความเป็นเลิศทาง 
วชิาการไปปฏิบติักรณีศึกษาการพฒันามหาวทิยาลยัวลยัลกัษณ์ จงัหวดันครศรีธรรมราช การ 
วจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาดา้นความเป็นเลิศทางวชิาการของส านกัวชิา ทั้ง 8  
ส านกัวชิา ของมหาวทิยาลยัวลยัลกัษณ์ในประเด็น การน าความเป็นเลิศทางวชิาการไป 
ปฏิบติัของส านกัวชิา และปัญหาการน าความเป็นเลิศทางวชิาการไปปฏิบติัส าหรับการ
ด าเนินการของคณบดีและอาจารยใ์นแต่ละส านกัวชิา ใน 3 ตวัแบบ คือ ตวัแบบดา้นการจดัการ 
ตวัแบบดา้นการพฒันาองคก์ร และตวัแบบดา้นกระบวนการของระบบราชการในกระบวนการ 
5 ขั้นตอน การน าไปปฏิบติั คือ ขั้นวิเคราะห์หน่วยเหนือ ขั้นการมีส่วนร่วมในการวิเคราะห์
หน่วยเหนือ ขั้นการเห็นความส าคญัของ ขั้นความเหมาะสมและความเป็นไปไดใ้นการน าสู่การ
ปฏิบติั และขั้นความส าเร็จในการน าสู่การปฏิบติั ผลการวจิยัพบวา่  1) ส านกัวชิาศิลปะศาสตร์ 
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การน าดา้นความเป็นเลิศทางวชิาการไปปฏิบติัครบทั้ง 5 ขั้นตอน มีปัญหาดา้นไม่ชดัเจน น า
ไปสู่การปฏิบติัไดย้ากการส่ือสารจากหน่วยเหนือไม่กระจายไปถึงระดบัล่าง  2) ส านกัวชิา
วทิยาศาสตร์ การน าดา้นความเป็นเลิศทางวชิาการไปปฏิบติัครบกระบวนการทั้ง 5 ขั้นตอน 
ปัญหาดา้นไม่สอดคลอ้งสมดุลกบัโครงสร้างการจดัหน่วยงาน  3) ส านกัวชิาสารสนเทศศาสตร์ 
การน าความเป็นเลิศทางวชิาการไปปฏิบติัครบ 5 ขั้นตอน ในกระบวนการน าไปปฏิบติั ปัญหา
ดา้น บางคร้ังไม่สอดคลอ้งกบัความจริง และขาดบุคลากรในการขบัเคล่ือนใหบ้รรลุเป้าหมาย  
4) ส านกัวชิาการจดัการ การน าความเป็นเลิศทางวชิาการไปปฏิบติัครบกระบวนการทั้ง 5 
ขั้นตอน ปัญหาบุคลากรขาดความเขา้ใจ ขาดการยอมรับ และไม่เห็นความส าคญัของ  5) ส านกั
วชิาเทคโนโลยกีารเกษตร การน าความเป็นเลิศทางวชิาการไปปฏิบติัครบกระบวนการทั้ง 5 
ขั้นตอน ปัญหาขาดหน่วยสนบัสนุนและประสานงานใหส้ามารถน าไปสู่การปฏิบติัท่ีไดผ้ลจริง 
ขาดการประเมินผลท่ีสอดคลอ้งและต่อเน่ือง  6) ส านกัวชิาวศิวกรรมศาสตร์และทรัพยากร การ
น าความเป็นเลิศทางวชิาการ ครบกระบวนการทั้ง 5 ขั้นตอน ปัญหา ความไม่ชดัเจนปฏิบติัได้
ยาก ระดบัล่างไม่มีโอกาสแสดงความคิดเห็นในการออก และไม่มีการทบทวน ติดตาม   
7) ส านกัวชิาสหเวชศาสตร์และสาธารณสุขศาสตร์ การน าความเป็นเลิศทางวชิาการไปปฏิบติั 
ครบ 5 ขั้นตอนกระบวนการน าไปปฏิบติั ปัญหาการส่ือความดา้นลงไปถึงระดบัล่าง ขาด
บุคลากรท่ีมีความรู้ ความช านาญอยา่งแทจ้ริง  8) ส านกัวชิาพยาบาลศาสตร์ การน าความเป็น
เลิศทางวชิาการไปปฏิบติัครบกระบวนการทั้ง 5 ขั้นตอน ปัญหา ไม่ชดัเจน ไม่ครอบคลุมภารกิจ
ของหน่วยงานขาดบุคลากรและงบประมาณในการสนบัสนุน 
  จุรีพร ขนัตี ปวริศา สิทธิสาร และกรรณิการ์ โรยเรณู (2555) ท าการศึกษาวจิยัเร่ือง
การพฒันาสมรรถนะของบุคลากรผูป้ฏิบติังานขอ้มูลกลางทางวฒันธรรมกระทรวงวฒันธรรม
การวจิยัในคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาระดบัการพฒันาสมรรถนะของบุคลากรผูป้ฏิบติังาน
ขอ้มูลกลางทางวฒันธรรม กระทรวงวฒันธรรม และเพื่อเปรียบเทียบระดบั สมรรถนะท่ีมีอยู่
และระดบัความตอ้งการพฒันาของบุคลากร ผูป้ฏิบติังานขอ้มูลกลางทางวฒันธรรม กระทรวง
วฒันธรรม กลุ่มตวัอยา่ง คือ บุคลากรผูป้ฏิบติังานขอ้มูลกลางทางวฒันธรรม ในสานกังาน
วฒันธรรมจงัหวดัทุกจงัหวดัจ านวน 344 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั คือ แบบสอบถาม สถิติท่ี
ใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล ไดแ้ก่ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน และ t-test 
โดยก าหนดระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 
  ผลการวจิยัพบวา่ บุคลากรผูป้ฏิบติังานขอ้มูลกลางทางวฒันธรรม ส่วนใหญ่เป็น
เพศหญิง มีอายอุยูร่ะหวา่ง 41 ‟ 50 ปี มีการศึกษาระดบัปริญญา โท มีต าแหน่งนกัวชิาการ
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วฒันธรรม และมีประสบการณ์การปฏิบติังานขอ้มูลกลางทางวฒันธรรม มากกวา่ 4 ปี บุคลากร
ผูป้ฏิบติังานขอ้มูลกลางทางวฒันธรรมมีระดบัสมรรถนะอยูใ่นระดบัมาก โดยมีระดบั
สมรรถนะมากท่ีสุดในดา้นคุณลกัษณะส่วนบุคคลอยูใ่นระดบัมาก ดา้นความรู้ และดา้นทกัษะ 
มีระดบัสมรรถนะอยูใ่นระดบัปานกลางโดยมีระดบัความตอ้งการในการพฒันาสมรรถนะอยูใ่น
ระดบัมากทุกดา้นเรียงลาดบัจากมากไปนอ้ย คือ ดา้นคุณลกัษณะส่วนบุคคล ดา้นความรู้ และ
ดา้นทกัษะโดยท่ีบุคลากรผูป้ฏิบติังานขอ้มูลกลางทางวฒันธรรมมีความตอ้งการในการพฒันา
สมรรถนะสูงกวา่ระดบัสมรรถนะท่ีมีอยูทุ่กดา้น 
 

  จนัทนา แกว้พิบูลย ์(2544) ไดท้  าการศึกษาเร่ืองแนวทางพฒันาดา้นทรัพยากรบุคคล
เพื่อการบรรลุวสิัยทศัน์องคก์าร: กรณีศึกษา สถาบนัเทคโนโลยรีาชมงคลวทิยาเขตขอนแก่น 
การศึกษาคร้ังน้ี มีความมุ่งหมายเพื่อศึกษารูปแบบและสภาพการพฒันาบุคลากร ตลอดจน
แนวทางการพฒันาทรัพยากรบุคคลเพื่อการบรรลุวสิัยทศัน์ราชมงคล โดยศึกษาจากกลุ่ม
ตวัอยา่งบุคลากร จ านวน 241 คน ในสถาบนัเทคโนโลยรีาชมงคล วทิยาเขตขอนแก่น และ
ผูท้รงคุณวุฒิสถาบนัเทคโนโลยรีาชมงคล จ านวน 5 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษา คือ 
แบบสอบถามและการสัมภาษณ์ การวเิคราะห์ขอ้มูลใชร้้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน ผลการศึกษาพบวา่ สถาบนัเทคโนโลยรีาชมงคล วทิยาเขตขอนแก่นมีการพฒันา
บุคลากรอยา่งต่อเน่ืองและเปิดโอกาสอยา่งหลากหลายให้บุคลากรเพื่อการบรรลุวสิัยทศัน์ราช
มงคลไดดี้ท่ีสุด คือ การใหทุ้นการศึกษาต่อทั้งภายในและต่าง ประเทศ สนบัสนุนใหมี้ การวจิยั
หรือสร้างส่ิงประดิษฐ์เพื่อพฒันาความรู้-ทกัษะดา้นวชิาการและวชิา ชีพตลอดจนสนบัสนุนให้
สร้างระบบฐานขอ้มูลเพื่อให้บริการนกัศึกษาและบุคคลภายนอก รูปแบบ ในการพฒันา
บุคลากรท่ี ควรใช ้คือ การให้บุคลากรศึกษาต่อ ฝึกอบรมเชิปฏิบติัการและฝึกอบรม ควรจดัใหมี้
การประเมินผลการปฏิบติังานอยา่งยติุธรรมตามพื้นฐานความสามารถของแต่ละบุคคล 
ตลอดจนการก าหนดเป้าหมายเชิงปริมาณอยา่งชดัเจนในการพฒันาบุคลากรใหมี้คุณวฒิุท่ีสูงข้ึน 
ในการก าหนดแผนพฒันาบุคลากรควรท าตามความตอ้งการของบุคลากร โดยจดัสรร
งบประมาณในการพฒันาหน่วยงาน เปิดโอกาสใหห้วัหนา้งานระดบัตน้หรือตวัแทนหน่วยงาน
มีส่วนร่วมในการวางแผนควรจดัท าระบบขอ้มูล และสร้างเครือข่ายขอ้มูลดา้นทรัพยากรบุคคล
ระหวา่ง หน่วยงานภาย ในและภายนอก และควรเตรียมแผนการฝึกอบรมภาษาองักฤษใหก้บั
คณาจารยเ์พื่อรองรับการจดัการเรียนการสอนท่ีใชภ้าษาองักฤษเป็นส่ือ อยา่งไรก็ตามอุปสรรค
ส าคญั ในการพฒันาบุคลากร คือ ปัญหาส่วนตวัของบุคลากรแต่ละราย การพฒันาบุคลากรยงั
ไม่ครอบคลุมทัว่ถึงทุกหน่วยงานและการขาดแคลนงบประมาณ 
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  ชลิดา คงเมือง (2548) ศึกษาสมรรถนะท่ีพึงประสงคข์องพนกังานในโรงงาน
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์ขนาดใหญ่ การวจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษา
สมรรถนะท่ีพึงประสงคข์องพนกังานในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์
ขนาดใหญ่ โดยการสอบถามความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญทางดา้นหลกัสมรรถนะ จ านวน 18 
ท่าน เพื่อน าประชามติไปสร้างรูปแบบท่ีเหมาะสมมาใชใ้นการวางแผนการสรรหาวา่จา้ง และ
การพฒันาพนกังานในองคก์รในอนาคต โดยใชเ้ทคนิคเดลฟาย (Delphi) 3 รอบ โดยรอบแรก
เป็นการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญตามแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงร่างใหผู้เ้ช่ียวชาญแสดงความ
คิดเห็นไดอ้ยา่งอิสระ น าค าตอบท่ีไดจ้ากรอบแรกไปสร้างเป็นแบบสอบถามแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดบั ใชส้อบถามผูเ้ช่ียวชาญในรอบท่ีสองและสามใชค้่ามธัย
ฐานและ ค่าพิสัยระหวา่งควอไทลเ์ป็นตวัก าหนดประชามติของผูเ้ช่ียวชาญประเด็นค าถามท่ีมี
ค่ามธัยฐาน 4.00 ถึง 5.00 และมีค่าพิสัยระหวา่ง ควอไทล ์0.00 ‟ 1.50 ถือวา่เป็นขอ้ม่ีมีความ
สอดคลอ้งใชเ้ป็นขอ้สรุปของสมรรถนะท่ีพึงประสงคข์องพนกังานในโรงงานอุตสาหกรรม
อิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์ขนาดใหญ่ 
  ผลการวจิยัสรุปไดด้งัน้ี 
  สมรรถนะท่ีพึงประสงคข์องพนกังานในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์และ
คอมพิวเตอร์ขนาดใหญ่ตามองคป์ระกอบหลกั 3 ดา้นมีดงัต่อไปน้ี 
   1. สมรรถนะดา้นความรู้ ไดแ้ก่ ความรอบรู้ในงานท่ีท าความเขา้ใจในงานท่ี
ปฏิบติัและความสามารถในการบริหารจดัการ 
   2. สมรรถนะดา้นทกัษะ ไดแ้ก่ การท างานเป็นทีม การบริหารการเปล่ียนแปลง
ทกัษะในกระบวนการคิดวิเคราะห์ทกัษะดา้นการใชค้อมพิวเตอร์ ทกัษะดา้นการส่ือสารและ
ทกัษะดา้นภาษาองักฤษ 
   3. สมรรถนะดา้นพฤติกรรม ไดแ้ก่ มุ่งสู่เป้าหมายและความส าเร็จรักการเรียนรู้ 
การเรียนรู้ดว้ยตนเอง การกลา้ยนืหยดัและแสดงออก การมีส่วนร่วมกบัองคก์าร การยืดหยุน่
อดทนต่อความกดดนั ความเป็นผูน้ า ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์และมีจริยธรรม 
  เฌนิศา อุบลวรรณ (2547) ไดศึ้กษาสมรรถนะของบุคคลากรทางคอมพิวเตอร์ท่ี
ปฏิบติังานในส านกังานตามความตอ้งการของสถานประกอบการ เขตอุตสาหกรรมจงัหวดั
ชลบุรีการศึกษาคน้ควา้คร้ังน้ีมีความมุ่งหมายเพื่อศึกษาความตอ้งการสมรรถนะของบุคลากร
ทางคอมพิวเตอร์ท่ีปฏิบติังานในส านกังาน ตามความตอ้งการของผูจ้ดัการฝ่ายบุคคล เขต
อุตสาหกรรม จงัหวดัชลบุรี รวมทั้งเปรียบเทียบความตอ้งการสมรรถนะของบุคลากรทาง
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คอมพิวเตอร์ จ  าแนกตามลกัษณะการถือหุน้ร่วมลงทุนของสถานประกอบการ และตามขนาด
ของโรงงานอุตสาหกรรม กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี คือ ผูจ้ดัการฝ่ายบุคคลในเขต
อุตสาหกรรมจงัหวดัชลบุรี จ  านวน 197 คน ไดม้าจากการสุ่มแบบแบ่งชั้น เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการ
เก็บรวบรวมขอ้มูลเป็นแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์
ขอ้มูลไดแ้ก่ ค่าเฉล่ีย ความเบ่ียงเบนมาตรฐาน และ การวเิคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว และ
การทดสอบความแตกต่างรายคู่ดว้ยวธีิของ LSD 
  ผลการวจิยัพบวา่ 
   1. ผูจ้ดัการฝ่ายบุคคลมีความตอ้งการสมรรถนะของบุคลากรทางคอมพิวเตอร์ท่ี
ปฏิบติังานในส านกังานโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก โดยเรียงตามอนัดบัความตอ้งการมากท่ีสุดได้
ดงัน้ีดา้นคุณสมบติัประจ าตวั ดา้นทกัษะการใชค้อมพิวเตอร์ในการปฏิบติังาน และ ดา้นความรู้
ความสามารถเฉพาะดา้นคอมพิวเตอร์ 
   2. เปรียบเทียบความตอ้งการ จ าแนกตามลกัษณะการถือหุ้นร่วมลงทุนของ
สถานประกอบการ พบวา่ผูถื้อหุน้ท่ีเป็นคนไทยมีความตอ้งการในสมรรถนะของบุคลากรดา้น
ความรู้ความสามารถเฉพาะดา้นคอมพิวเตอร์ แตกต่างจากผูถื้อหุน้ท่ีเป็นต่างชาติอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติ 
   3. เปรียบเทียบความตอ้งการ จ าแนกตามขนาดของโรงงานอุตสาหกรรม พบวา่ 
โรงงานท่ีมีขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ่ มีความตอ้งการในสมรรถนะของบุคลากรทั้ง
สามดา้นไดแ้ก่ดา้นความรู้ความสามารถเฉพาะดา้นคอมพิวเตอร์ ดา้นทกัษะการใชค้อมพิวเตอร์
การปฏิบติัการ และดา้นคุณสมบติัประจ าตวั แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
  นพมาศ เรืองสงคราม และคณะ (2546 : ก) ไดศึ้กษาเร่ือง ปัจจยัท่ีส่งผลต่อ 
ความส าเร็จของการน าการจดัระเบียบสังคมดา้นการจราจรในเขตจงัหวดันครสวรรค์ 
ไปปฏิบติั  โดยมีวตัถุประสงค ์เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อความส าเร็จของการน าการจดั 
ระเบียบสังคมดา้นการจราจรไปปฏิบติั โดยมีตวัชีวดัในเร่ืองการน าไปปฏิบติัครอบคลุม 3 
ประเด็น ดงัน้ี  1) สมรรถนะขององคก์าร  2) ภาวะผูน้ า  3) ความชดัเจนของวตัถุประสงค ์
ผลการวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งพบวา่ การวเิคราะห์ความคิดเห็นต่อปัจจยัท่ีส่งผลต่อความส าเร็จของการ
น าการจดัระเบียบสังคมดา้นการจราจรไปปฏิบติั ในดา้นภาวะผูน้ าพบวา่อยูใ่นระดบัสูงและใน
ดา้นความชดัเจนของวตัถุประสงคอ์ยูใ่นระดบัปานกลาง และในดา้นสมรรถนะขององคก์ารอยู่
ในระดบัปานกลาง ผลการวเิคราะห์ถดถอยพหุคูณ ปรากฏวา่ ดา้นภาวะผูน้ าพบวา่อยูใ่น
ระดบัสูง เป็นปัจจยัท่ีส่งผลต่อการน าไปปฏิบติัสูงสุด ปัจจยัท่ีส่งผลรองลงมาในดา้นความ
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ชดัเจนของวตัถุประสงคอ์ยูใ่นระดบัปานกลาง และในดา้นสรรถนะขององคก์ารอยูใ่นระดบั
ปานกลาง 
  นพรุจ ศกัด์ิศิริ (2550 : บทคดัยอ่) การศึกษาวจิยัน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อวเิคราะห์ปัจจยั
ท่ีสัมพนัธ์กบัความส าเร็จของการน าเทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสารเพื่อการศึกษา 
ไปปฏิบติัในสถานศึกษา ผลการวจิยัสรุปไดว้า่  1) ความส าเร็จในการน าน้ีไปปฏิบติัอยู ่
ในระดบัมาก พบวา่ ในดา้นระดบัการบรรลุเป้าหมายดา้นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการสอน 
ของครู ทั้งคู่อยูใ่นระดบัปานกลาง ส่วนดา้นสมรรถภาพของนกัเรียนท่ีไดรั้บการปรับปรุง ดา้น 
ความต่อเน่ืองของวธีิการและเคร่ืองมือ ทั้งคู่อยูใ่นระดบัมาก ความส าเร็จของการน าน้ี 
ไปปฏิบติัจะข้ึนกบัขนาดของโรงเรียน  2) ปัจจยัท่ีสัมพนัธ์กบัความส าเร็จของการน าน้ี 
ไปปฏิบติั โดยมีค่าสัมพนัธ์สหสัมพนัธ์พหุคูณ เท่ากบั 0.780 และตวัแปรทั้ง 7 ตวั สามารถ 
อธิบายความแปรปรวนความส าเร็จของการน าไปปฏิบติั ไดร้้อยละ 60.9 โดยตวัแปรท่ี 
สามารถท านายความส าเร็จฯ ในมิติรวม อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 เรียงตามล าดบั 
ความส าคญัดงัน้ี  1) ทศันคติของผูป้ฏิบติั  2) บุคลากรในหน่วยงาน  3) สภาพแวดลอ้มทาง
สังคม  4) ทรัพยากรองคก์าร  5) มาตรฐานและวตัถุประสงคข์อง  6) การติดต่อส่ือสาร และ  
7) สภาพแวดลอ้มทางการเมือง 
  ปิยรัตน์ ชุณหศรี (2548) ไดศึ้กษาการเพิ่มพูนสมรรถนะของพนกังานระดบั
ปฏิบติัการโดยการฝึกอบรมกรณีศึกษา 5 บริษทัในเครือซมัมิทกรุ๊ปการวจิยัเร่ืองน้ีมี
วตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาสูตรการฝึกอบรม วธีิการจดัการฝึกอบรม การน าความรู้ท่ีไดรั้บจากการ
ฝึกอบรมทั้งหลกัสูตรทัว่ไปและหลกัสูตรเฉพาะไปประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบัปฏิบติัการ และผลการปฏิบติังานของพนกังานหลงัไดรั้บการฝึกอบรมต่อสมรรถนะใน
ดา้นทกัษะ ดา้นความรู้ และดา้นความสามารถในการประยกุตใ์ช ้และเพื่อศึกษาผลของ
หลกัสูตรท่ีมีต่อการสร้างเสริมและพฒันาสมรรถนะทั้ง 3 ดา้นดงักล่าวเพื่อการประยกุตใ์ชข้อง
พนกังานระดบัปฏิบติัการและเพื่อเปรียบเทียบสมรรถนะของพนกังานท่ีผา่นการฝึกอบรมใน
หลกัสูตรท่ีแตกต่างกนั กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัเป็นพนกังานระดบัปฏิบติัการ 5 บริษทัใน
เครือซมัมิทกรุ๊ป ซ่ึงมีโรงงานตั้งอยูใ่นกรุงเทพมหานคร สมุทรปราการ และ ชลบุรีเคร่ืองมือท่ี
ใชใ้นการเก็บขอ้มูลคร้ังน้ีเป็นแบบสอบถามจ านวน 2 ชุด และแบบสัมภาษณ์ส าหรับผูบ้ริหาร
จ านวน 1 ชุด สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูลคร้ังน้ี ไดแ้ก่ การแจกแจงความถ่ี ค่าฐานนิยมและ 
ตวัสถิติไค-สแควร์ ผลการวจิยัสรุปไดด้งัน้ี 
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   1. หลกัสูตรการฝึกอบรม เน้ือหาหลกัสูตรทัว่ไปมีความเหมาะสมต่อการสร้าง
เสริม และพฒันาสมรรถนะในดา้น 3 ดา้น คือ ดา้นทกัษะ ดา้นความรู้ และ ดา้นความสามารถ
ในการประยกุตใ์ชข้องพนกังานระดบัปฏิบติัการไดดี้มากกวา่หลกัสูตรเฉพาะ โดยเน้ือหา
หลกัสูตรเฉพาะมีความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์องการอบรมมีความเหมาะสมมากกวา่ 
ส าหรับการน าความรู้ท่ีไดรั้บจากการฝึกอบรมไปประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติังานของพนักงาน
ระดบัปฏิบติัการ พบวา่ หลงัการฝึกอบรมพนกังานสามารถพฒันาสมรรถนะดา้นทกัษะ ไดดี้
มากท่ีสุด รองลงมาคือ ดา้นความรู้ และ ดา้นความสามารถในการประยกุตใ์ช ้ตามล าดบั 
   2. พนกังานมีความคิดเห็นวา่หลกัสูตรทัว่ไป และหลกัสูตรเฉพาะมีผลต่อการ
สร้างเสริมและพฒันาสมรรถนะทางดา้นทกัษะ ตา้นความรู้ และ ดา้นความสามารถในการ
ประยกุตใ์ชข้องพนกังานระดบัปฏิบติัการแตกต่างกนัแต่ไม่ถึงระดบัมีนยัส าคญัทางสถิติ 
   3. หวัหนา้งามมีความคิดเห็นวา่หลกัสูตรเฉพาะท่ีใชใ้นการจดัฝึกอบรมแมจ้ะ
สามารถพฒันาสมรรถนะของพนกังานในดา้นต่าง ๆ ไดดี้มาก แต่หลกัสูตรทั้งสองก็มีผลในการ
พฒันาสมรรถนะของพนกังานไดไ้ม่แตกต่างกนัถึงระดบัมีนยัส าคญัทางสถิติ 
  ปัฐมา สิทธิชยั (2548 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเร่ือง การน าการประกนัคุณภาพ
การศึกษาของมหาวทิยาลยัแม่โจไ้ปปฏิบติั งานวิจยัช้ินน้ีมีวตัถุประสงคส์ าคญัอยู ่2 ประการ คือ 
1) เพื่อศึกษาถึงลกัษณะของการน าการศึกษาไปปฏิบติั โดยศึกษาเฉพาะในส่วนของบณัฑิต
วทิยาลยั และ  2) เพื่อเสนอแนะแนวทางในการน าไปปฏิบติัใหป้ระสบผลส าเร็จ ผลการศึกษา
พบวา่  1) อาจารยส่์วนใหญ่มีความคิดเห็นต่อการประกนัคุณภาพการศึกษาของบณัฑิตวิทยาลยั 
โดยพิจารณาจาก 9 องคป์ระกอบของการประกนัคุณภาพการศึกษาวา่ยงัมีลกัษณะในการปฏิบติั 
อยูใ่นระดบันอ้ยทุกองคป์ระกอบ  2) เม่ือพิจารณาเก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลต่อการน าการประกนั
คุณภาพการศึกษาไปปฏิบติั พบวา่ บณัฑิตวทิยาลยัยงัขาดการใหค้วามส าคญัต่อการก าหนด
ลกัษณะท่ีชดัเจน อาจารยส่์วนใหญ่เห็นวา่อาจารยมี์ความพร้อมในการใหค้วามร่วมมือเพิ่ม
ปฏิบติัตามของมหาวทิยาลยั แต่ทางบณัฑิตวทิยาลยัขาดการติดต่อส่ือสารท่ีชดัเจน และปัจจยั
ทางดา้นภาวะผูน้ าก็ยงัไม่มีความชดัเจน  3) เม่ือพิจารณาทางดา้นความส าเร็จของการน าการ
ประกนัคุณภาพการศึกษาไปปฏิบติัในส่วนของบณัฑิตวทิยาลยั อาจารยส่์วนใหญ่เห็นวา่
ความส าเร็จในทุกปัจจยัยอ่ยอยูใ่นระดบัปานกลาง ซ่ึงปัจจยัยอ่ยเหล่าน้ีไดแ้ก่ การสอน การวจิยั 
การท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรมและการใหบ้ริการทางวชิาการแก่สังคม  4) ขอ้เสนอแนะจากการ
วจิยั ไดแ้ก่  4.1) ควรมีการก าหนดและวธีิปฏิบติัตามตามอยา่งชดัเจน และเผยแพร่ขอ้มูล
ข่าวสารใหแ้ก่อาจารยผ์ูเ้ก่ียวขอ้ง  4.2) ควรมีการจดัสัมมนาคณาจารยท่ี์เก่ียวขอ้งเพื่อระดมความ
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คิดเห็นเก่ียวกบับทบาทหนา้ท่ีของบณัฑิตวทิยาลยั เพื่อการน าไปปรับปรุงและสร้างความเขา้ใจ
ใหต้รงกนัและเพื่อเขา้สู่องคก์รท่ีมีประสิทธิภาพต่อไป 
  เพญ็ศรี พงษป์ระภาพนัธ์ ทิพพาพรรณ เดียวประเสริฐ และวสิาลินี นุกนัยา (2554) 
ท าการศึกษาวจิยัเร่ืองสมรรถนะการจดัการเรียนการสอนโดยเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญั ตามการรับรู้
ของอาจารยแ์ละนกัศึกษา มหาวทิยาลยักรุงเทพธนบุรี กรุงเทพมหานครการวจิยัคร้ังน้ีมี
วตัถุประสงค ์เพื่อศึกษาสมรรถนะการจดัการเรียนการสอน โดยเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญัตามการ
รับรู้ของอาจารยแ์ละนกัศึกษา มหาวทิยาลยักรุงเทพธนบุรี ใน 3 ดา้น คือ ดา้นการเตรียมการ
สอนดา้นการด าเนินการสอน ดา้นการประเมินผล กลุ่มตวัอยา่งเป็นอาจารยป์ระจ าของคณะ 
ต่าง ๆ 74 คน และนกัศึกษาหลกัสูตรปริญญาตรี จาก 9 คณะ จ านวน 374 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้น
การวจิยัคร้ังน้ีเป็นแบบสอบถามท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึน โดยการพฒันาจากเคร่ืองมือในการวจิยัของ
ดาราพร คงจา และคณะ และจุไรรัตน์ วชัรอาสน์ และคณะ 
  ผลการวจิยัสรุปได ้ดงัน้ี 
   1. สมรรถนะในการจดัการเรียนการสอนแบบเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญัตามการรับรู้
ของอาจารยม์หาวทิยาลยักรุงเทพธนบุรี โดยรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
   2. สมรรถนะในการจดัการเรียนการสอนแบบเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญัตามการรับรู้
ของนกัศึกษา อยูใ่นระดบัมากทั้ง 3 ดา้น คือ ดา้นการเตรียมการ ดา้นการด าเนินการและดา้นการ
ประเมินผล 
   3. เปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉล่ียคะแนนสมรรถนะการจดัการเรียนการ
สอน โดยเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญัดา้นการด าเนินการสอน ดา้นการประเมินผล และค่าเฉล่ีย
โดยรวมของคะแนนสมรรถนะการจดัการเรียนการสอน โดยเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญั ตามการรับรู้
ของอาจารยแ์ละนกัศึกษาแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
   4. อาจารยท่ี์มีอายตุ่างกนั มีสมรรถนะการจดัการเรียนการสอนท่ีเนน้ผูเ้รียนเป็น
ส าคญั ตามการรับรู้ของอาจารยแ์ตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
   5. อาจารยท่ี์ไดรั้บการพฒันาดา้นการเรียนการสอนต่างกนั มีบทบาทในการ
จดัการเรียนการสอนท่ีเนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญัไม่แตกต่างกนั 
  มรกต โกมลดิษฐ ์(2546) ไดว้จิยัเร่ือง “การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นมหาวทิยาลยั
ในก ากบัของรัฐ: กรณีศึกษา มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้ธนบุรี” พบวา่วตัถุประสงค์
เพื่อ ศึกษาระดบัการด าเนินงาน การบริหารทรัพยากรมนุษยข์องมหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระ
จอมเกลา้ธนบุรี (มจธ.) รวมถึงเปรียบเทียบระดบัการด าเนินงานการบริหารทรัพยากรมนุษยข์อง
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มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้ธนบุรี (มจธ.) โดยจ าแนกตามเพศ อาย ุระดบัการศึกษา 
สถานภาพ ประเภทหน่วยงาน ระยะเวลาในการท างานและประเภทบุคลากร และศึกษาปัญหา
และเสนอแนวทางแกไ้ขปัญหาการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องมหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระ
จอมเกลา้ธนบุรี (มจธ.) ผลการวจิยัพบวา่มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้ธนบุรี (มจธ.) มี
ระดบัการด าเนินงานการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ประกอบดว้ย การจดัหาทรัพยากรมนุษย ์การ
ใหร้างวลัทรัพยากรมนุษย ์การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์และการธ ารงรักษาและป้องกนัทรัพยากร
มนุษยใ์นภาพรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือเปรียบเทียบความสัมพนัธ์ ระดบัการ
ด าเนินงานการบริหารทรัพยากรมนุษยพ์บวา่ ระดบัการศึกษา ประเภทหน่วยงาน มี
ความสัมพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
ประเภทหน่วยงาน ประเภทบุคลากรมีความสัมพนัธ์กบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และระดบัการศึกษาสถานภาพ ประเภทบุคลากรมีความส า
พนัธ์การธ ารงรักษา และป้องกนัทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05 และจากความคิดเห็นเพิ่มเติมพบวา่ บุคลากรของมหาวิทยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้
ธนบุรี (มจธ.) เสนอใหมี้การมอบหมายภาระงานอยา่งเท่าเทียมกนั ควรปรับค่าตอบแทนให้
เหมาะสมกบัผลงาน และควรส่งเสริมใหบุ้คลากรไดรั้บการศึกษา ฝึกอบรม ดูงาน เพื่อสร้าง
ความกา้วหนา้อยา่งเท่าเทียมกนั 
  วรีะ อรัญมงคล และ รัชฎา ธิโสภา (2548) ศึกษาวจิยัเร่ือง รูปแบบการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยใ์นสถาบนัอุดมศึกษา :กรณีศึกษาสถาบนัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้พระนคร
เหนือมีวตัถุประสงคเ์พื่อพฒันารูปแบบการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นสถาบนัเทคโนโลยพีระ
จอมเกลา้พระนครเหนือ ผลการวจิยัพบวา่ รูปแบบการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นสถาบนั
เทคโนโลยพีระจอมเกลา้พระนครเหนือ ควรใหค้วามส าคญัเป็นล าดบัแรกในเร่ืองต่าง ๆ ดงัน้ี 
หลกัของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ควรส่งเสริมใหบุ้คลากรพฒันาความรู้อยา่งต่อเน่ืองการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยส์ายวชิาการ (สาย ก) ควรส่งเสริมการพฒันาศกัยภาพการปฏิบติังานดา้น
การสอน การวจิยัและพฒันา และการบริการวชิาการ การพฒันาทรัพยากรมนุษยส์ายสนบัสนุน
วชิาการ (สาย ข, สาย ค) ควรส่งเสริมการพฒันาความรู้ความสามารถในการปฏิบติังานให้
เหมาะสมกบัต าแหน่งอยา่งต่อเน่ือง หลกัการหาความจ าเป็นของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
ควรใชว้ธีิการส ารวจความตอ้งการพฒันาจากผูป้ฏิบติังาน ผูท่ี้มีภาระหนา้ท่ีในการหาความ
จ าเป็นของการพฒันาทรัพยากรมนุษยคื์อ ผูบ้ริหารและหน่วยงานท่ีรับผิดชอบการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์การวางแผนพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ควรมีวตัถุประสงคเ์พื่อเพิ่มทกัษะและ
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ศกัยภาพของบุคลากรอยา่งต่อเน่ือง มาตรการในการวางแผนการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ควร
ก าหนดใหมี้การจดัท ากรอบภาระงานของบุคลากรแต่ละต าแหน่งใหช้ดัเจน การก าหนด
ความส าคญัของการวางแผนการพฒันาทรัพยากรมนุษยค์วรค านึงถึงของหน่วยงาน การ
เตรียมการเพื่อปฏิบติัตามแผนการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ควรใชว้ธีิการศึกษาขอ้มูลความ
ตอ้งการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์การจดักิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์บบกลุ่มของ
บุคลากรสายวชิาการ(สาย ก) ควรจดัในรูปแบบการอบรม การจดักิจกรรมการพฒันาทรัพยากร
มนุษยแ์บบกลุ่มของบุคลากรสายสนบัสนุนวชิาการ(สาย ข, สาย ค) ควรจดัในรูปแบบการ
อบรม เช่นกนั การจดักิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์บบรายบุคคลของบุคลากรสาย
วชิาการ (สาย ก) ควรจดัในรูปแบบการศึกษาต่อ การจดักิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
แบบรายบุคคลของบุคลากรสายสนบัสนุนวชิาการ (สาย ข, สาย ค) ควรจดัในรูปแบบการอบรม 
การประเมินผลการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ควรใชว้ธีิการพิจารณาผลสัมฤทธ์ิของงานท่ีไดรั้บ
มอบหมายทั้งในเชิงปฏิบติัและคุณภาพจากผูบ้งัคบับญัชา 
  วชัรพงษ ์อินทรวงศ ์(2552) ศึกษาอิทธิพลของวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยต่์อผล
การปฏิบติังานบุคลากรสายผูส้อนในสถาบนัอุดมศึกษามีวตัถุประสงคด์งัน้ี  1) เพื่อศึกษา
อิทธิพลของวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิดวธีิปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดท่ีมีต่อผลการ
ปฏิบติังานของบุคลากรสายผูส้อนในสถาบนัอุดมศึกษา  2) เพื่อศึกษารูปแบบการจดักลุ่มของ
วธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิดการจดักลุ่มเพื่อวตัถุประสงคเ์ฉพาะ  3) เพื่อพฒันาตวั
แบบการเช่ือมโยงระหวา่งการวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบติังานโดยผา่น
ปัจจยั 4 ประการของกล่องด าซ่ึงประกอบดว้ย ความสามารถ แรงจูงใจ โอกาสในการมีส่วนร่วม
และความผกูพนัต่อองคก์าร  4) เพื่อศึกษาอิทธิพลของวฒันธรรมองคก์ารและโครงสร้าง
องคก์าร ท่ีมีต่อวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นสถาบนัอุดมศึกษา 
  ผลการศึกษาพบวา่ วธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิดวธีิปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดท่ีมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผลการปฏิบติังานของบุคลากรสายผูส้อนในสถาบนัอุดมศึกษาดา้น
การจดักลุ่มของวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยเ์พื่อวตัถุประสงคเ์ฉพาะ สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 
4 กลุ่มดงัน้ี กลุ่มท่ี 1 ประกอบดว้ย การคดัเลือก การฝึกอบรมและพฒันา กลุ่มท่ี 2 ประกอบดว้ย 
การประเมินผลการปฏิบติังาน ระบบรางวลัตามผลงาน กลุ่มท่ี 3 ประกอบดว้ย การออกแบบ
งาน การมีส่วนร่วมและการติดต่อส่ือสาร กลุ่มสุดทา้ยประกอบดว้ย การเล่ือนขั้นจากภายใน 
ความมัน่คงในการท างานและความเสมอภาค ตวัแบบการเช่ือมโยงระหวา่งวธีิปฏิบติัดา้น
ทรัพยากรมนุษยก์บัผลการปฏิบติังาน มีกระบวนการเช่ือมโยงโดยผา่นกล่องด า วธีิปฏิบติัดา้น
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ทรัพยากรมนุษยก์ลุ่มท่ี 1 กลุ่มท่ี 2 กลุ่มท่ี 3 และกลุ่มท่ี 4 มีอิทธิพลทางตรงต่อ ความสามารถ
แรงจูงใจ การมีส่วนร่วมและความผกูพนัต่อองคก์าร ตามล าดบั ดา้นความสัมพนัธ์ระหวา่ง
วฒันธรรมโครงสร้างองคก์ารกบัวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยพ์บวา่ วฒันธรรมองคก์ารแบบ
คุณภาพโครงสร้างองคก์ารท่ีมีความเป็นทางการและมีการมอบหมายอ านาจหนา้ท่ี มี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกต่อวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากรมนุษยท์ั้ง 4 กลุ่ม อยา่งไรก็ตาม
สถาบนัอุดมศึกษาทั้งภาครัฐและภาคเอกชนเป็นองคก์ารระบบเปิดท่ีตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์และ
ปรับตวัให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มทางการจดัการของตน ดงันั้นการน าวธีิปฏิบติัดา้นทรัพยากร
มนุษยต์ามแนวคิดวธีิปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดมาใชผู้บ้ริหารสถาบนัอุดมศึกษาจ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้ง
ประยกุตใ์ชท้ฤษฎีเหล่านั้นใหเ้หมาะสมและสอดคลอ้งกบัสภาพปัญหาและบริบทของตนตาม
แนวคิดของทฤษฎีระบบและทฤษฎีตามสถานการณ์ 
  สมบูรณ์ ศรีสมานุวตัร (2553) ท าการศึกษาวจิยัเร่ือง การพฒันาสมรรถนะของ
บุคลากรในองคก์รโดยอาศยัสมรรถนะ Competency-based HRDโครงงานน้ีไดน้าเอาแนวทาง
ของสมรรถนะ (Competency) มาใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการระบุถึงความรู้ความสามารถและ
อุปนิสัยใจคอของพนกังานเพื่อใหเ้หมาะสมกบัต าแหน่งงานและสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ อีกทั้งยงัใชเ้ป็นเคร่ืองมือใน การพฒันาความรู้ความสามารถของพนกังานใน
บริษทั โดยนามาประยกุตใ์ชง้านในการออกแบบหลกัสูตรฝึกอบรมเพื่อพฒันาของสมรรถนะ
ของพนกังานให้อยูใ่นระดบัมาตรฐานตามท่ีบริษทัไดค้าดหวงัไวใ้นการพฒันาสมรรถนะของ
พนกังานนั้นไดน้าเทคโนโลยเีวบ็ (Web Technology) เขา้มาประยกุตใ์ชง้านเพื่อเพิ่ม โอกาสการ
เรียนรู้ใหก้บัพนกังานในองคก์รไดอ้ยา่งทัว่ถึง 
  เสน่ห์ จุย้โต (2554) ไดศึ้กษาวจิยัเร่ือง การพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถ่ิน การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค ์ 1) เพื่อศึกษาสภาพปัจจุบนัและความ
ตอ้งการพฒันาประสิทธิภาพการปฏิบติังานบุคลากรขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน  2) เพื่อ
จดัท าตน้แบบขีดสมรรถนะบุคลากรขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน  3) เพื่อด าเนินการพฒันา
บุคลากรตามขีดสมรรถนะหลกัขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินกลุ่มตวัอยา่งไดแ้ก่ องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถ่ินประกอบดว้ย องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั องคก์ารบริหารส่วนต าบล และ
เทศบาล จ านวน 370 แห่ง ผูใ้หข้อ้มูลหลกั ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารทอ้งถ่ินและพนกังานทอ้งถ่ินของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จ านวน 2,500 คน เคร่ืองมือการวจิยั ไดแ้ก่ แบบสอบถาม แบบ
สัมภาษณ์ การวเิคราะห์ขอ้มูล ไดแ้ก่ ความถ่ีร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และการ
วเิคราะห์เน้ือหา 
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  ผลการวจิยัสรุปไดด้งัน้ี 
   1. ผลการศึกษาสภาพปัจจุบนัและความตอ้งการพฒันาประสิทธิภาพการ
ปฏิบติังานบุคลากรดา้นการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถ่ิน พบวา่ องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัมีความคิดเห็นต่อสภาพปัจจุบนัโดยรวมอยูใ่นระดบั
ปานกลาง และ มีความตอ้งการพฒันาประสิทธิภาพการปฏิบติังานบุคลากรโดยรวมอยูใ่นระดบั
มาก เทศบาลมีความคิดเห็นต่อสภาพปัจจุบนัโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก และมีความตอ้งการ
พฒันาประสิทธิภาพ การปฏิบติังานบุคลากรโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก องคก์ารบริหารส่วน
ต าบลมีความคิดเห็นต่อสภาพปัจจุบนัโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก และมีความตอ้งการพฒันา
ประสิทธิภาพการปฏิบติังานบุคลากรอยูใ่นระดบัมาก 
   2. ผลการจดัท าตน้แบบขีดสมรรถนะบุคลากรขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน 
พบวา่ ตน้แบบสมรรถนะหลกัขององคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัมี 6 ประการ ไดแ้ก่ ความรอบรู้
ดา้นวฒันธรรมองคก์าร การคิดคน้นวตักรรมใหม่ การท างานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ การสร้างเครือข่าย
และการมีส่วนร่วม ความรอบรู้ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์และการท างานเป็นทีม ตน้แบบ
สมรรถนะหลกัของเทศบาลมี 6 ประการ ไดแ้ก่ จิตส านึกบริการ คุณธรรมจริยธรรมและความ
รับผดิชอบต่อส่วนรวม การท างานเป็นทีม การคิดนอกกรอบ/ริเร่ิม การสั่งสมความเช่ียวชาญใน
อาชีพและการจดัการความขดัแยง้ในชุมชน ตน้แบบสมรรถนะหลกัขององคก์ารบริหารส่วน
ต าบลมี 6 ประการ ไดแ้ก่ จิตส านึกบริการ ความรอบรู้ดา้นวฒันธรรมองคก์าร การสร้าง
เครือข่ายและการมีส่วนร่วม จิตส านึกประชาธิปไตย ความรอบรู้ดา้นการพฒันาทรัพยากร
มนุษยแ์ละการท างานเป็นทีม 
   3. ผลการด าเนินการพฒันาบุคลากรตามสมรรถนะหลกัขององคก์ารปกครอง
ส่วนทอ้งถ่ิน พบวา่ ผูเ้ขา้รับการอบรมหลกัสูตรพฒันาบุคลากรองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินสู่
มืออาชีพทั้งองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดันนทบุรี เทศบาลต าบลบึงยีโ่ถ และองคก์ารบริหารส่วน
ต าบล บึงทองหลาง มีความพึงพอใจต่อการพฒันาบุคลากรตามสมรรถนะหลกัดว้ยเทคนิคการ
ฝึกอบรม เชิงระบบอยูใ่นระดบัมาก 
  สมญา  อินทรเกษตร (2550 : ก) การศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการน านโยบาย 
ของมหาวทิยาลยัราชภฏัเขตภาคเหนือตอนล่างไปปฏิบติั เป็นการศึกษาการน าของมหาวทิยาลยั
ราชภฏัไปปฏิบติั พระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัราชภฏั ฉบบัปัจจุบนั มีวตัถุประสงคห์ลกั เพื่อ
ศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการน าของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคเหนือตอนล่างไปปฏิบติั 
โดยมีวตัถุประสงคย์อ่ยดงัน้ี  1) เพื่อศึกษาสภาพการน าไปปฏิบติัของมหาวทิยาลยัราชภฏั ใน
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เขตภาคเหนือตอนล่าง  2) เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการน าของมหาวทิยาลยัราชภฏั ในเขต
ภาคเหนือตอนล่างไปปฏิบติั ผลการวจิยัพบวา่  1) สภาพการน าราชภฏัเขตภาคเหนือตอนล่างไป
ปฏิบติั ส่วนใหญ่ เห็นวา่การสอนนกัศึกษาภาคปกติประสบผลส าเร็จใจระดบัสูง การส่งเสริม
วทิยฐานะของบุคลากร ในทอ้งถ่ินประสบผลส าเร็จในระดบัสูง การวจิยัประสบผลส าเร็จใน
ระดบัปานกลาง การท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรมประสบผลส าเร็จในระดบัสูง การบริการทาง
วชิาการแก่สังคมประสบผลส าเร็จในระดบัสูง  2) ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการน ามหาวทิยาลยัราช
ภฏัเขตภาคเหนือตอนล่างไปปฏิบติั พบวา่ ตวัแปรเชิงทุกตวัมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการ
น าไปปฏิบติัและภาวะผูน้ ามีความสัมพนัธ์กบัความส าเร็จในการน าไปปฏิบติัมากท่ีสุด 
รองลงมาคือ การสนบัสนุนทางการเมือง การใหค้วามร่วมมือในการปฏิบติังาน โครงสร้างของ 
การติดต่อส่ือสาร และทรัพยากร ตวัแปรพยากรณ์ทุกตวั พยากรณ์ความส าเร็จในการน าไป
ปฏิบติัได ้โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ร้อยละ 33 (R2 = .33) ตวัแปรท่ีสามารถพยากรณ์
ความส าเร็จในการน าไปปฏิบติั ไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 คือ การสนบัสนุนทาง
การเมือง ภาวะผูน้ า 
  ศุภวรรณ เศาณานนท ์(2548) ไดศึ้กษาสมรรถนะของทนัตแพทยโ์รงพยาบาลชุมชน
ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือไดส้รุปผลการวจิยัไวด้งัน้ี สมรรถนะท่ีจ าเป็นในการปฏิบติังานตาม
บทบาทหนา้ท่ีของทนัตแพทยโ์รงพยาบาลชุมชนภาคตะวนัออกเฉียงเหนือมีจ านวนสมรรถนะ
12 ดา้น ไดแ้ก่  1) ดา้นคลินิกทนัตกรรม  2) ดา้นสร้างเสริมสุขภาพ  3) ดา้นจริยธรรมจรรญา
บรรณวชิาชีพ  4) ดา้นการบริหารจดัการ  5) ดา้นภาวะผูน้ า 6) ดา้นการติดต่อส่ือสาร 7) ดา้นการ
ปฏิบติังานร่วมกบัผูอ่ื้น  8) ดา้นการท างานเป็นทีมและการประสานงาน  9) ดา้นความฉลาดทาง
อารมณ์10. ดา้นการแกไ้ขปัญหาและการตดัสินใจ  11) ดา้นการคิดวิเคราะห์ และ  12) ดา้นการ
เรียนรู้ตลอดชีวติ ประกอบดว้ยรายการสมรรถนะทั้งหมด 91 รายการเป็นสมรรถนะท่ีจ าเป็นใน
ระดบัมากท่ีสุด 28 รายการและเป็นสมรรถนะท่ีจ าเป็นในระดบัมาก 63 รายการ 
  เอกอนงค ์คงประสม ชลภสัส์ วงษป์ระเสริฐ และวสุ เชาวพ์านนท ์(2554) ได้
ท าการศึกษาวจิยัเร่ืองสมรรถนะหลกัของบุคลากรสายสนบัสนุนเพื่อส่งเสริมยทุธศาสตร์
มหาวทิยาลยัศิลปากรสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้การศึกษาคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษา
สมรรถนะหลกัของบุคลากรสายสนบัสนุนเพื่อส่งเสริมยุทธศาสตร์มหาวทิยาลยัศิลปากรสู่การ
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาประกอบดว้ย ผูบ้ริหารระดบัสูงจ านวน 9 
คน ประกอบดว้ยอธิการบดีและรองอธิการบดีจ านวน 8 คน และคณบดีจ านวน 14 คนเคร่ืองมือ
ท่ีใชใ้นการรวบรวมขอ้มูลเป็นแบบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างและแบบสอบถาม วเิคราะห์ขอ้มูล
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โดยใชค้่าสถิติร้อยละและ การจดัล าดบัผลการศึกษาพบวา่ สมรรถนะหลกัของบุคลากรสาย
สนบัสนุนมหาวทิยาลยัศิลปากรเพื่อส่งเสริมยทุธศาสตร์การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
ประกอบดว้ย  5 สมรรถนะตามล าดบัความส าคญั ไดแ้ก่  1) สมรรถนะดา้นการเรียนรู้ตลอด
ชีวติ  2) สมรรถนะดา้นการรู้สารสนเทศและเทคโนโลย ี 3) สมรรถนะดา้นการติดต่อส่ือสาร 
4) สมรรถนะดา้นการท างานเป็นทีม  5) สมรรถนะดา้นการคิดแบบองคร์วม ส าหรับสมรรถนะ
ประกอบดว้ยช่ือสมรรถนะ นิยามและพฤติกรรมบ่งช้ีท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงรายละเอียดของ
สมรรถนะ 
 

  อาภรณ์รัตน์ ทองนพคุณ. (2549) ไดว้จิยัเร่ือง การวเิคราะห์ความตอ้งการในการ
พฒันาบุคลากร ในองคก์ารดา้นส่ิงแวดลอ้ม กรณีศึกษาผูป้ฏิบติังานในกรมควบคุมมลพิษ ใน
การพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้นนบัวา่เป็นจุดเร่ิมตน้ของการพฒันาในทุก ๆ ดา้น ตั้งแต่ตวับุคคล 
องคก์าร สังคม ไปถึงการพฒันาประเทศ และวธีิการในการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีท่ีสุดก็คือ
การใหก้ารศึกษาแก่บุคคลในทุกรูปแบบ โดยไม่จ  ากดัเฉพาะการศึกษาอยูใ่นโรงเรียนเท่านั้น 
และไม่จ  ากดัในเร่ืองของเวลา สถานท่ี เพศ วยั หรือโอกาสใด ๆ วธีิการหน่ึงท่ีหน่วยงานหรือ
องคก์ารมกัใชใ้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อเพิ่มพูนความรู้ ทกัษะ วชิาการ ดา้นต่าง ๆ 
ใหก้บับุคลากรในหน่วยงานหรือองคก์าร คือ  การใหก้ารศึกษาในรูปแบบของการฝึกอบรม 
  อรทยั ปึงวงศานุรัตน์.  (2540) ไดศึ้กษาสมรรถนะของพยาบาลอุบติัเหตุและฉุกเฉิน 
ตามการรับรู้ของหวัหนา้งาน ตนเองและผูร่้วมงานพบวา่สมรรถนะของพยาบาลอุบติัเหตุและ
ฉุกเฉินการรับรู้ของหวัหนา้งาน ตนเองและผูร่้วมงานอยูใ่นระดบัสูง ซ่ึงผูบ้ริหารทางการ
พยาบาลสามารถน าผลการศึกษาคร้ังน้ีไปใชเ้ป็นขอ้มูลพื้นฐานในการพฒันาสมรรถนะของ
พยาบาลอุบติัเหตุและฉุกเฉินใหเ้หมาะสมยิง่ข้ึนต่อไป 
  

 2. งานวจัิยในต่างประเทศ  
  Baba and Dania. (2007 : 87) ไดว้จิยัเร่ือง ความจงรักภกัดีกบัความพึงพอใจของ
ผูป่้วย : ความหมายในดา้นคุณภาพและกลยทุธ์ทางการตลาด (Patient loyalty versus 
satisfaction: Implication for quality and marketing strategies) งานวจิยัน้ีมีวตัถุประสงคศึ์กษา
อิทธิพลของปัจจยัองคก์รและการจดัการบริหาร (Organizational Factors and Managerial 
Actions) ท่ีมีผลต่อ ความพึงพอใจและความจงรักภกัดีของผูป่้วยและส่งผลต่อ การกลบัมาใช้
บริการ โดยมีกรอบแนวคิดการวจิยั ตาม Loyalty Cycle ใชก้ารวจิยัแบบผสมผสานระหวา่งการ
วจิยัเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือ ส ารวจความ
คิดเห็นของผูใ้ชบ้ริการผูป่้วยในโรงพยาบาล 100 คน และการวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative 
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Research) โดยศึกษาในโรงพยาบาล 3 แห่งในประเทศ เลบานอน ผลการศึกษาพบวา่ อิทธิพล
ของปัจจยัการบริการขององคก์ร และการจดัการบริหาร ท่ีมีผลต่อพฤติกรรมการใชบ้ริการ 
(Behavioral Intentions) ของลูกคา้ ซ่ึงวดัจาก Patient loyaltyและ Patient Satisfaction 
พฤติกรรมการใชบ้ริการ (Behavioral Intentions)ของลูกคา้ เป็นผลจาก Patient loyalty มากกวา่ 
Patient Satisfaction ซ่ึงปัจจยัการบริการขององคก์รและการจดัการบริหารคุณภาพ เช่ือมโยงกบั
กลยทุธ์การตลาด ตามความตอ้งการตลาดเพื่อลดช่องวา่งระหวา่งการบริการของผูใ้หบ้ริการกบั
ความตอ้งการของผูป่้วย 
 

  Brooks and Nafukho.  (2006 : 24) ไดท้  าการวจิยัเร่ือง อิทธิพลของการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยทุ์นทางสังคม (Social capital) และสติปัญญาทางอารมณ์ (Emotional 
Intelligence) ท่ีมีผลต่อผลผลิตขององคก์าร (Organizational Productivity) เป็นการศึกษา
ความสัมพนัธ์การพฒันาทรัพยากรมนุษยก์บัการปรับปรุงผลการปฏิบติังานเป็นการศึกษาบน
พื้นฐานของทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ ทฤษฎีจิตวทิยา และแนวคิดการคิดเชิงระบบ (Systems 
Thinking Models) ซ่ึงผลผลิตขององคก์ารพิจารณาจากมิติของความสามารถในแข่งขนั และการ
เพิ่มข้ึนของผลผลิต โดยวดัจากผลลพัธ์ท่ีเพิ่มข้ึนต่อการท างานต่อคนหน่ึงคน คือพิจารณาจาก
การจา้งงาน แรงงาน และทุน ผลการศึกษาท่ีไดพ้บวา่ การบูรณาการระหวา่งการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ทุนทางสังคม และสติปัญญาทางอารมณ์ มีความสัมพนัธ์กบัผลผลิตของ
องคก์ารภายใตส่ิ้งแวดลอ้มภายในและภายนอก ในการศึกษาของ บรูกซ์ และ นาฟูโก ไดนิ้ยาม
กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกิจกรรม หรือกระบวนการท่ีหลากหลาย เพื่อสร้าง
ศกัยภาพส าหรับบุคคล ทีมงาน ใหเ้กิดการพฒันาความรู้ในการท างานของผูป้ฏิบติังานท่ีอยูใ่น
วยัผูใ้หญ่ เกิดความเช่ียวชาญ ความพึงพอใจเพื่อใหส้ามารถสร้างผลิตผล ผลประโยชน์ใหก้บั
องคก์าร ซ่ึงกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระกอบไปดว้ยกิจกรรมการพฒันาปัจเจก
บุคคล กิจกรรมการพฒันาวชิาชีพ และกิจกรรมการพฒันาองคก์าร ในส่วนของกิจกรรมการ
พฒันาปัจเจกบุคคลจะมุ่งสนใจไปท่ีการฝึกอบรมและการพฒันาตลอดชีวติ ซ่ึงการใหนิ้ยาม
กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์ท่ีมาจากการทบทวนวรรณกรรมของนกัวชิาการต่าง ๆ 
  Greenwood and Petersilia  (1975 : v-ix) ไดศึ้กษาแผนงานของรัฐบาลกลางในการ 
สนบัสนุนใหมี้การเปล่ียนแปลงนวตักรรมในสถานศึกษา ระดบัประถมและมธัยมศึกษาท่ีสุ่มมา 
จากหลายรัฐของสหรัฐอเมริกา การศึกษาคร้ังน้ีตอ้งการอธิบายลกัษณะของการเปล่ียนแปลงท่ี 
เกิดข้ึน ในดา้นการน านวตักรรมทางการศึกษาไปปฏิบติัในโรงเรียน เรียกวา่ “โครงการ 
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง” (Change Agent Project) ตวัแบบการศึกษาประกอบดว้ย ตวัแปรตามซ่ึง 
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เป็นผลิตผล คือ  1) ผลกระทบของโครงการต่อการเปล่ียนแปลงในหอ้งเรียนพฤติกรรมการ
สอนของครูและการเรียนของนกัเรียน  2) ความต่อเน่ืองของกิจกรรมภายหลงัการส้ินสุดการให้
ความสนบัสนุนทางการเงินจากโครงการ  3) ระดบัการแพร่กระจายของการน าไปเป็น
แบบอยา่งแก่โรงเรียนอ่ืน การศึกษาคร้ังน้ีพบวา่ ความส าเร็จของการน านวตักรรมการศึกษาไป
ใชใ้นโรงเรียนข้ึนอยูก่บั  1) การใหก้ารสนบัสนุนของผูร่้วมโครงการ และจากผูบ้ริหารทุก
ระดบั  2) สถานศึกษาใชห้ลกัการบริหารแบบยดืหยุน่เพื่อใหส้ามารถปรับตวัไดท้นัต่อ
สถานการณ์ท่ีเกิดขั้นโดยไม่คาดคิด  3) การมีผูช่้วยเหลือแนะน าในระดบัห้องเรียน และ  4) ท่ี
น าไปปฏิบติัมีความสัมพนัธ์กบัสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจและการเมืองของสถานศึกษานั้น ๆ   
  Hassan.  (2007 : 8) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งกิจกรรมการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยก์บัค่านิยมหลกัองคก์าร ผลการวจิยัพบวา่ การพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
ตระหนกัถึงค่านิยมร่วมกนัในองคก์าร เพื่อท่ีองคก์ารจะไดจ้ดักิจกรรมการพฒันาพนกังาน ทั้ง
กิจกรรมการฝึกอบรม กิจกรรมการเรียนรู้ ท่ีสอดคลอ้งกบัค่านิยมของพนกังาน ค่านิยมการ
ท างานเป็นทีม การมีส่วนร่วมกบังาน และความคิดสร้างสรรค์ เป็นค่านิยมท่ีเอ้ืออ านวยต่อ
กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยท์ั้งกิจกรรมการประเมินศกัยภาพ การใหร้างวลั การพฒันา 
และผลการศึกษาเร่ืองการบริหารจดัการคนใหเ้หมาะสมกบัองคก์าร (Person ‟ Organizational fit)  
  Hellriegel et al.  (2001 : 43) ท าการวจิยัเร่ือง ความสัมพนัธ์อิทธิพลทางตรงของ
วฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานหรือประสิทธิผล ดว้ยเหตุผลของสมมติฐานเบ้ืองตน้จึง
มีความพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารเพื่อสร้างประสิทธิผลขององคก์ารให้
เพิ่มข้ึน ซ่ึงจากผลการศึกษาระหวา่งวฒันธรรมและประสิทธิผลท าใหพ้บวา่องคก์ารจะมี
วฒันธรรมหน่ึงวฒันธรรมท่ีดีท่ีสุดท่ีท าใหป้ระสิทธิผลขององคก์ารสูง โดยความสัมพนัธ์
ระหวา่งวฒันธรรมกบัผลการปฏิบติังานมี  ดงัน้ี 
   1. วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานขององคก์ารในระยะยาว 
   2. วฒันธรรมองคก์ารจะเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีส าคญัต่อความส าเร็จหรือความ
ลม้เหลวขององคก์ารในทศวรรษหนา้ 
   3. วฒันธรรมองคก์ารท่ีขดัขวางผลการปฏิบติังานเป็นส่ิงท่ีพบไดง่้าย แต่
วฒันธรรมองคก์ารก็สามารถท่ีจะพฒันาไดอ้ยา่งมีเหตุมีผลดว้ยสติปัญญาของพนกังาน 
   4. ผูบ้ริหารท่ีเขา้ใจ และสนบัสนุนวฒันธรรม จะท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง
วฒันธรรมท่ีสามารถยกระดบัผลการปฏิบติังานใหสู้งข้ึนได ้
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  จากผลการศึกษาท าใหส้รุปไดว้า่ อิทธิพลของวฒันธรรมองคก์ารมีผลต่อพฤติกรรม
ของพนกังานและผลการปฏิบติังาน เน่ืองจากการรับรู้วฒันธรรมขององคก์ารท าใหพ้นกังาน
ทราบเขา้ใจประวติั และปัจจุบนัขององคก์าร ส่ิงท่ีพนกังานไดรั้บรู้น้ีจะเป็นประโยชน์ต่อการ
ก าหนดวธีิการปฏิบติังาน และพฤติกรรมของพนกังานในอนาคต และวฒันธรรมขององคก์าร
นั้นสามารถท่ีจะสร้างความผูกพนัใหพ้นกังานเกิดความรู้สึกท่ีจะท างานร่วมกนัเพื่อเป้าหมาย
เดียวกนั ซ่ึงวฒันธรรมขององคก์ารนั้นสามารถรับรู้โดยผา่นพฤติกรรม ธรรมเนียมปฏิบติั   
 

  Taormina.  (2008 : 42)  ไดท้  าการศึกษาเร่ือง การบริหารจดัการคนให้เหมาะสมกบั
องคก์าร (Person ‟ organizational fit) ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมการท างานแบบเนน้
โครงสร้างและกฎระเบียบ (Bureaucratic Culture) มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบักิจกรรมการ
ฝึกอบรม แต่มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัการรับรางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ เม่ือวเิคราะห์
อิทธิพลของวฒันธรรมท่ีมีต่อกิจกรรมการฝึกอบรม ผลปรากฏวา่วฒันธรรมการท างานแบบเนน้
โครงสร้างและกฎระเบียบไม่มีอิทธิพลต่อกิจกรรมการฝึกอบรม และมีอิทธิพลทางลบกบัการ
รับรางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ เน่ืองจากเป็นวฒันธรรมการท างานท่ียดึตามหลกั
กฎระเบียบและลกัษณะการท างานท่ีมีรูปแบบเป็นทางการมากเกินไป ท าใหก้ารท างานตอ้ง
เป็นไปตามหลกักฎระเบียบขององคก์าร และท าใหข้าดโอกาสความกา้วหนา้หรือรางวลัท่ีจะ
ไดรั้บ ส่วนวฒันธรรมการท างานแบบสร้างสรรคน์วตักรรม (Innovation Culture) หรือเป็น
วฒันธรรมเนน้การปรับตวัเพื่อพฒันา มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบักิจกรรมการฝึกอบรม แต่มี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการรับรางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ เม่ือวเิคราะห์อิทธิพลของ
วฒันธรรมผลปรากฏวา่วฒันธรรมการท างานแบบสร้างสรรคน์วตักรรมมีอิทธิพลต่อการรับ
รางวลัและโอกาสความกา้วหนา้ เน่ืองจากลกัษณะการท างานจะเป็นในรูปแบบท่ีกลา้เส่ียง ชอบ
ทดลอง และมีรางวลัโบนสัส าหรับพนกังานท่ีมีความคิดสร้างสรรค์ และสามารถพฒันาตนเอง
ได ้และวฒันธรรมท างานเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังาน (Supportive Culture) มี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกบักิจกรรมการฝึกอบรม แต่มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัการรับรางวลัและ
โอกาสความกา้วหนา้ เน่ืองมาจากผลความแตกต่างของเงินเดือน รางวลัและโอกาส
ความกา้วหนา้ ท าใหเ้กิดการแข่งขนัระหวา่งพนกังานดว้ยกนัเพื่อแยง่ชิงรางวลัและโอกาส
ความกา้วหนา้ ท าใหเ้ป็นการลดความสัมพนัธ์ท่ีดีระหวา่งพนกังานดว้ยกนั 
  Xenikou and Simosi.  (2005 : 4) ไดท้  าการวจิยัเร่ือง พฤติกรรมผูน้ า วฒันธรรมการ
ท างาน  และผลการปฏิบติังานทางธุรกิจ ซ่ึง ไดศึ้กษาองคก์ารทางการเงินขนาดใหญ่ของ
ประเทศกรีซโดยเก็บขอ้มูลดว้ยแบบสอบถามจากพนกังาน 300 คน โดยนิยามความหมายของ
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วฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังาน  (Humanistic) วา่เป็นคุณลกัษณะการท างานท่ี
ร่วมมือกนัระหวา่งพนกังาน เนน้การท างานเป็นทีม พนกังานมีอ านาจในการตดัสินใจ  มีส่วน
ร่วมในการตดัสินใจ  ส่วนวฒันธรรมเนน้การปรับตวั (Adaptive) ลกัษณะการท างานพนกังาน
ในองคก์ารจะปรับตวัตามสถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลง พลวตัทางการตลาด เพื่อให้องคก์าร
สามารถแข่งขนัได ้และวฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ (Achievement) เป็นลกัษณะการท างานของ
พนกังานท่ีอยูใ่นองคก์ารจะมีรูปแบบท่ีเนน้พนัธกิจขององคก์าร เป้าหมายขององคก์าร 
ตระหนกัถึงความส าเร็จเป็นหลกั ซ่ึงองคก์ารจะกระตุน้พนกังานใหท้ างานโดยการตั้งเป้าหมาย
ท่ียากและทา้ทาย เพื่อใหพ้นกังานใชค้วามคิดท่ีสร้างสรรค ์เกิดการทดลองปฏิบติังาน และเม่ือ
พนกังานท างานบรรลุเป้าหมายมีประสิทธิภาพ พนกังานจะไดรั้บรางวลัจากองคก์าร ผลการวจิยั  
พบวา่ มีรูปแบบความสัมพนัธ์เชิงเส้น  ดงัน้ี 
 
 
 
         0.73 
     0.37             0.80 
 
 
 
           -0.42 
 
 
  จากเส้นทางความสัมพนัธ์เชิงเส้นผลปรากฏวา่ วฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จวฒันธรรม
เนน้การปรับตวั  มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังาน และพฤติกรรมผูน้ าแบบสร้างความ
เปล่ียนแปลง  วฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังาน มีอิทธิพลทางออ้มต่อผลการ
ปฏิบติังานโดยส่งผา่นวฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ ดงันั้น ธรรมเนียมปฏิบติัการท างานขององคก์าร
ตอ้งมีการตั้งเป้าหมายมาตรฐานการท างานท่ีสูง และตั้งเป้าประสิทธิผล เพื่อท่ีจะช่วยใหเ้กิดผล
การปฏิบติังานในระดบัท่ีสูง ส่วนวฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานมีอิทธิพล
ทางออ้มต่อผลการปฏิบติังานโดยผา่นวฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ เพราะวา่ลกัษณะของการท างาน
ร่วมกนั โครงสร้างความสัมพนัธ์ในองคก์ารจะมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน จะตอ้งมี

วฒันธรรมเนน้ความสัมพนัธ์ 
ระหวา่งพนกังาน 

 

วฒันธรรมเนน้ผลส าเร็จ 

 

วฒันธรรมเนน้การปรับตวั 

พฤติกรรมผูน้ า 
สร้างความเปล่ียนแปลง 

 

ผลการปฏิบติังาน 
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การท างานเป็นทีมเป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนัเพื่อใหบ้รรลุต่อเป้าหมายเดียวกนั และวฒันธรรมเนน้
การปรับตวัมีอิทธิพลเชิงลบกบัผลการปฏิบติังานอาจจะเป็นเพราะวา่การปรับตวัตาม
ส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอาจจะส่งผลทางลบกบัผลทางเงินในระยะสั้น แต่วฒันธรรมเนน้การ
ปรับตวัตามส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง การมีความคิดสร้างสรรคน์วตักรรม อาจจะมีส่วนช่วย
ต่อผลทางการเงินและเศรษฐกิจขององคก์ารในระยะยาว 
 

กรอบแนวคดิในการวจิัย 
 

การวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดศึ้กษาแนวคิด ทฤษฏี และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัและ
แนวคิดการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากร แลว้น ามาสังเคราะห์เพื่อก าหนดปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อ
การพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออก 
เฉียงเหนือของประเทศไทยดงัน้ี คือ มิติการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์มิติวฒันธรรม การท างาน
ในองคก์าร มิติโครงสร้างองคก์าร และมิติตวัสนบัสนุน องคป์ระกอบทั้งหมดน้ี มีส่วนเก่ียวขอ้ง
สัมพนัธ์กนั และมีอิทธิพลต่อการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราช
ภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทย  ดงัน้ี 

1. แนวคิดมิติการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากร 

 แนวคิดการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏัใน
เขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทยไดม้าจากการสังเคราะห์โดยใชก้รอบสมรรถนะ
บุคลากรตาม มาตรา 7 แห่งพระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัราชภฏั พ.ศ. 2547 และตามสมรรถนะ
หลกัของบุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏั ประกอบดว้ย 6 มิติไดแ้ก่   
1) มิติความรู้ทางวชิาการและวชิาชีพ  2) มิติการวิจยัเพื่อพฒันาวชิาการ  3) มิติการน า
ยทุธศาสตร์สู่การปฏิบติั  4) มิติการบริการทางวชิาการสู่สังคม  5) มิติผลงานและต าแหน่งทาง
วชิาการ  6) มิติการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม และการวดัโดยใชต้วัช้ีวดัตามหลกัการน้ีมี
ความสัมพนัธ์ท่ีเป็นเหตุเป็นผลและสามารถวดัการพฒันาขีดสมรรถนะของบุคลากรสายผูส้อน
ของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทยได ้ 

 2. แนวคิดมิติการพฒันาทรัพยากรมนุษย์    

 การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดม้าจากการสังเคราะห์ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลการพฒันาขีด
สมรรถนะบุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของ
ประเทศไทย ของ Nadler.  (1984 : 19) และตามแนวคิด Gilley and Eggland. (1989 : 37) โดย



187 
 

มุ่งเนน้ใน 5 ส่วน คือ  1) ดา้นการฝึกอบรม (Training)  2) ดา้นการศึกษา (Education)  3) ดา้น
การพฒันาของพนกังาน (Development)  4) ดา้นการพฒันาอาชีพ (Career development) และ 
5) ดา้นการพฒันาองคก์าร (Organization development) 

 
 
 

3. แนวคิดมิติวฒันธรรมการท างานในองค์การ 

  วฒันธรรมการท างานในองคก์าร ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการพฒันาขีดสมรรถนะ
บุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทย  
โดยสังเคราะห์กรอบการวเิคราะห์วฒันธรรมการท างานในองคก์ารส าหรับการวิจยัคร้ังน้ี 
เพื่อใหก้รอบการวิเคราะห์วฒันธรรมนั้นครอบคลุมทุกลกัษณะ ทุกมิติท่ีมีร่วมกนัของบุคลากร
สายวชิาการทั้งหมดของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของประเทศไทย
ผูว้จิยัจึงไดก้ าหนดกรอบการวเิคราะห์ส าหรับตวัแปรอิสระ วฒันธรรมการท างานในองคก์าร
โดยประยกุตม์าจากแนวคิดของนกัวชิาการ 6 คน คือ Harrison (1972) ; Charles (1979) ; Handy 
(1981) ; Cameron and Quinn (1999) ; Denison (2000) และ Daft (2008) ซ่ึงตวัแปรปัจจยัดา้น
วฒันธรรมการท างานในองคก์าร ประกอบไปดว้ยตวัแปร 5 ตวัแปร คือ  1) วฒันธรรมการ
ปรับตวั  2) วฒันธรรมการมีส่วนร่วม  3) วฒันธรรมเนน้โครงสร้างและกฎระเบียบ  
4) วฒันธรรมเนน้พนัธกิจ  5) วฒันธรรมเป็นทางการ 

 4. แนวคิดมิติโครงสร้างองค์การ   

  โครงสร้างองคก์ารคือระบบการท างานภายในมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขต 

ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ซ่ึงอาศยัระบบการติดต่อส่ือสาร และอ านาจบงัคบับญัชาท่ีเช่ือมต่อ
คน และกลุ่มคนเขา้ดว้ยกนั เพื่อท างานร่วมกนัจนบรรลุเป้าหมายขององคก์าร ประกอบดว้ยจาก
การทบทวนวรรณกรรมผลงานวจิยัท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งโครงสร้างองคก์ารและผลท่ี
เกิดข้ึน เพื่อปรับกรอบแนวคิดการศึกษาใหเ้หมาะสมกบับริบทของความเป็นจริงในองคก์าร 
ผลงานวจิยัเร่ือง Organizational Structure and Performance in Dutch Small Firms ของ 
Meijaard and Telton (2005) ไดช้ี้ใหเ้ห็นความสัมพนัธ์ระหวา่งโครงสร้างกบัผลการด าเนินงาน
ขององคก์ารท่ีประกอบดว้ย การเติบโตของยอดขาย ผลก าไรและความสามารถในการสร้าง
นวตักรรม โดยการวิจยัไดจ้  าแนกโครงสร้างออกเป็น 9 รูปแบบดว้ยกนั และในทิศทางท่ี
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สอดคลอ้งกนั งานวิจยัของ Goerdel (2005) เร่ือง Organization Structure and Diverse Client: 
An Examination of Decentralization Organizational Performance and the Latino Dropout 
Problem ไดส้รุปใหเ้ห็นถึงอิทธิพลของโครงสร้างองคก์ารท่ีตอ้งใหค้วามส าคญักบัการกระจาย
อ านาจ (Delegation of Authority) จากบนลงล่าง ซ่ึงเป็นลกัษณะประการส าคญัของโครงสร้าง
ประการหน่ึงท่ีส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลท่ีกล่าวถึงตามขอ้เสนอของ ทิพวรรณ หล่อสุวรรณ
รัตน์ (2547) 

 

 5. แนวคิดมิติตัวสนับสนุน  
  มิติตวัสนบัสนุนท่ีส่งเสริมสนบัสนุนและพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากรสายวชิาการ
ของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ประกอบดว้ย การสนบัสนุนจาก
ผูบ้ริหาร ผูบ้ริหารระดบัสูงมีบทบาทในการสนบัสนุนการสร้างความคิดเชิงระบบ สนบัสนุน
การสร้างการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ สนบัสนุนการสร้างแบบแผนวธีิคิด สนบัสนุนการสร้างการ
เรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม สนบัสนุนการสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่ม ความรู้ ความสามารถ 
หมายถึง องคค์วามรู้ ความเขา้ใจและความสามารถต่าง ๆ ท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน เช่น ความรู้ 
ความเขา้ใจ และความสามารถทางวชิาการและวชิาชีพ ความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถ
การวจิยัเพื่อพฒันาวชิาการ ความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถการน ายทุธศาสตร์สู่การ
ปฏิบติั ความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถการบริการทางวชิาการสู่สังคม ความรู้ ความเขา้ใจ 
และความสามารถผลงานและต าแหน่งทางวชิาการ ความรู้ ความเขา้ใจ และความสามารถการ
ท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม  เจตคติต่อวชิาชีพ มีท่าทีหรือความรู้สึกต่อวชิาชีพครูวา่มีความส าคญั
ต่อสังคมและประเทศชาติมาก ตระหนกัถึงความสามารถของตนเองและมีเจตคติท่ีดีต่อวชิาชีพ 
การบูรณาการเทคโนโลยอียา่งเหมาะสม  มีการใชเ้ทคโนโลยเีพื่อช่วยเหลือกิจกรรมการเรียน
การสอน การวจิยัและการบริการวชิาการ ใช้เทคโนโลยเีพื่อการประมวลผลของขอ้มูลท่ีจะช่วย
แบ่งเบาภาระการท างานและใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศมาช่วยในการตดัสินใจ และแรงจูงใจใฝ่
สัมฤทธ์ิ สามารถปฏิบติังานภายใตแ้รงจูงใจท่ีเป็นแรงขบัใหป้ระสบสัมฤทธ์ิผลตามมาตรฐาน
ความเป็นเลิศ (Standard of Excellence) ท่ีตนตั้งไว ้เช่น มุ่งหาความส าเร็จ (Hope of Success) มี
ความทะเยอทะยานสูง ตั้งเป้าหมายสูง มีความรับผดิชอบในการงานดี มีความอดทนในการ
ท างาน เป็นผูท่ี้ท  างานอยา่งมีการวางแผน และเป็นผูท่ี้ตั้งระดบัความคาดหวงัไวสู้ง 

จากแนวคิด ทฤษฏี จึงไดแ้สดงกรอบแนวคิดการวจิยัน้ีผูว้ิจยัไดป้ระยกุตใ์ชว้ธีิการเขียน
กรอบแนวคิดการวจิยัเชิงความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปร (สัญญา เคณาภูมิ.  2557) แสดงดงัใน
แผนภาพท่ี 28 
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                  ตัวแปรอสิระ (X) 
 
  

         
 
   

 
                                                                                                                           
                                                                                                                                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

มติกิารพฒันาทรัพยากรมนุษย์   
- ส่งเสริมการฝึกอบรม 
- ส่งเสริมการศึกษา   
- พฒันาบุคลากร  
- พฒันาอาชีพ   
- พฒันาองคก์าร    

ประสิทธิผลการพฒันาขีดสมรรถนะ
บุคลากรสายวชิาการของมหาวทิยาลยัราช
ภัฏในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือของ

ประเทศไทย 
 

- มิติความรู้ทางวชิาการและวิชาชีพ  
- มิติการวิจยัเพื่อพฒันาวชิาการ  
- มิติการน ายทุธศาสตร์สู่การปฏิบติั  
- มิติการบริการทางวชิาการสู่สังคม  
- มิติผลงานและต าแหน่งทางวชิาการ  
- มิติการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม  

มิติวฒันธรรมองค์การ 
- การปรับตวั 
- การมีส่วนร่วม 
- เนน้โครงสร้างและกฎระเบียบ 
- เนน้พนัธกิจ 
- เนน้ความเป็นทางการ 

มิติโครงสร้างองค์การ 
- แบบวตัถุประสงคห์ลกั  
- แบบภาระหนา้ท่ีท่ีโดดเด่น  
- แบบรูปแบบการแบ่งงานกนัท า  
- แบบประสิทธิภาพการบงัคบั
บญัชา  
- แบบช่วงของการควบคุม  
- แบบมีเอกภาพในการบงัคบั
บญัชา  

มติติวัสนับสนุน 
- การสนบัสนุนจากผูบ้ริหาร  
- ความรู้ ความสามารถเป็นฐาน  
- เจตคติท่ีดีต่อวิชาชีพ          
- บูรณาการใชเ้ทคโนโลยีอยา่ง
เหมาะสม   
- บุคลากรมีแรงจูงใจใฝ่สมัฤทธ์ิ 
 

ตัวแปรตาม (Y)  
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แผนภาพที ่28  แสดงกรอบแนวคิดการวจิยัแนวทางนโยบายการพฒันาขีดสมรรถนะบุคลากร 
        สายวชิาการของมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
       ของประเทศไทย 


