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บทคัดย่อ 
 “คน”เป็นปัจจัยส าคัญสูงสุดของการบริหารงานให้ประสบความส าเร็จได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ดงันั้น หน้าท่ีของผูบ้ริหารองค์การ คือ การรักษาคนดี มีความรู้ ความสามารถไวใ้น
องค์การ การศึกษาวิจยั คร้ังน้ี มีวตัถุประสงค ์เพื่อศึกษาประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุน
มนุษยข์องมหาวทิยาลยัเอกชนไทย เป็นการมุ่งศึกษาวิจยัเชิงส ารวจ ผนวกกบั การศึกษาเชิงคุณภาพ 
โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่ง แบบเฉพาะเจาะจง ประกอบดว้ย มหาวิทยาลยัวิทยาลยัรังสิต  มหาวิทยาลยั
กรุงเทพ และมหาวทิยาลยัศรีปทุม  
 ผลการศึกษาวิจัยพบว่า  กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์  มีความส าคัญใน
สถาบนัอุดมศึกษาโดยเฉพาะในมหาวิทยาลยัภาคเอกชน จะตอ้งสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรมีความ
จงรักภกัดีต่อองค์กรและแสดงศกัยภาพในการท างานอย่างเต็มความรู้ความสามารถ รวมทั้งการ
รักษาคนดีและคนเก่งไวก้บัองคก์ร หรือลดอตัราการเขา้ออกของบุคลากร ความกา้วหนา้และความ
มัน่คงในหน้าท่ีการงานของบุคลากรในสังกดัมหาวิทยาลยัท่ีถูกแบ่ง เป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ คือ 
บุคลากรสายวิชาการต าแหน่งอาจารย ์ และบุคลากรสายสนบัสนุน แต่สถานภาพทางสังคมภายใน
มหาวิทยาลยัไม่เหมือนกนั ทั้งในเร่ืองความกา้วหน้า โอกาส สวสัดิการ และสิทธิเสรีภาพอ่ืนๆ 
ผลการวิจยั ช้ีให้เห็นชัดเจนว่า ความก้าวหน้าในอาชีพของอาจารย/์บุคลากรทางการศึกษา มี
ความส าคญัและจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีมหาวิทยาลยัเอกชน จะตอ้งมีการส่งเสริมความกา้วหนา้ในอาชีพ
ไม่วา่จะเป็นดา้นวิชาการ ดา้นการวิจยั ดา้นการบริการวิชาการแก่สังคม ดา้นการท านุบ ารุงศิลปะ
และวฒันธรรม และดา้นการบริหารจดัการ ซ่ึงหากอาจารย/์บุคลากรทางการศึกษาไดรั้บการส่งเสริม
อยา่งดีและจริงจงัจากสถาบนัแลว้ จะท าให้อาจารย/์บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ ท างานไดดี้ มี
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล  
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Abstract  
 
 “Human” is the most important factor for effectively successful administration, so the 
duty of administrators is to maintain those who are good and talented. This research aimed at 
investigating the outcome of administration and human development in private Thai universities. 
The research focused on survey research together with qualitative research using specific samples 
which were Rangsit University, Bangkok University, and Sripatum University. 
 
 It was found that human resource management process played an important role in a 
university especially private universities. Those private universities must persuade staffs to be 
loyal for the organization and to show full competency in work along with maintaining those who 
are good and talented or decreasing attendance and turnover rate. The progress and career 
stability of staffs in universities can be divided into 2 categories which are academic staffs or 
teacher and supporting staffs. In universities, they have different social status such as progress, 
opportunity, welfare, and other liberty and rights. The research pointed out that the progress of 
teachers and educational staffs is so essential that private universities must promote them for 
more progress in work such as academic aspect, research, academic services, art and culture 
conservation, and administration. If they are truly and well promoted, they will have more 
knowledge and competency to work effectively 
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บทที ่ 1 
 

บทน ำ 
 

1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 
 ภายใตส้ภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองและเทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงอย่าง
รวดเร็วในยุคโลกาภิวตัน์ (globalization) เป็นส่ิงทา้ทายความสามารถของผูบ้ริหารองค์การทั้ง
ภาครัฐและภาคเอกชนในการด าเนินงานขององคก์ารให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนด
ไว ้ การบริหารงานแบบเดิมๆ ในลกัษณะตั้งรับ คอยแกปั้ญหาไปวนัๆ จ าเป็นตอ้งปรับเปล่ียนเป็น
เชิงรุก เพื่อความอยู่รอด และเตรียมพร้อมสู่การแข่งขนั จึงมีการก าหนดนโยบาย แผนงาน และ
โครงการเชิงกลยทุธ์ น าเทคนิคใหม่ๆ มาใชใ้นการด าเนินงาน เช่น การปรับโครงสร้างองคก์าร การ
จดัการคุณภาพ การบริหารแบบมีส่วนร่วม การท างานเป็นทีม การจูงใจคนและอ่ืนๆ  เป็นตน้ โดย
มุ่งหวงัให้องค์การได้เปรียบการแข่งขัน (competitive advantage) และการเพิ่มผลิตภาพ 
(productivity) ในอนาคต 
 
 การพฒันาองคก์าร ถือเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นและมีความส าคญักบัทุกองคก์ารไม่วา่จะเป็นในส่วน
ของภาครัฐ  หรือแมแ้ต่ภาคเอกชนก็ตาม  การพฒันาองคก์ารเป็นการเปล่ียนแปลงท่ีมีการวางแผนไว ้ 
เพื่อให้เป็นไปตามท่ีองค์การต้องการ เป็นการเก็บรวบรวมขอ้มูล วิเคราะห์ วางแผน ปฏิบติังาน  
แทรกแซงหรือเปล่ียนแปลงการปฏิบติังาน  และประเมินผล โดยมีเทคนิคทางการบริหารท่ีน ามาใช้
ในการปรับปรุงองค์การ ซ่ึงควรมีการพิจารณาการเลือกใช้วิธีการท่ีเหมาะสมกบัองค์การนั้นๆ      
เพราะการพฒันาองค์การจะต้องเผชิญกบัการเมืองไทยในการเปล่ียนแปลงองค์การ ปัญหาด้าน
วฒันธรรมขององค์การ ปัญหาด้านวฒันธรรมของสังคมหรือประเทศ และปัญหาเก่ียวข้องกับ
จริยธรรม  หรือการกระทบสิทธิส่วนบุคคลของคนท่ีท างานในองคก์าร  
 
 ทุนมนุษย ์เป็นเร่ืองเก่ียวกบัผูร่้วมลงทุน หรือ Human Investor หรือผูเ้ขา้มาลงทุนใน
องคก์าร (ดนยั  เทียนพุฒ, 2551: 128) 
 …. ถา้องคก์ารน้ีดี เจริญเติบโต พนกังานจะลงทุนมากข้ึน ทุ่มเทการท างานมากข้ึน เพื่อให้
องคก์ารมีการสร้างสรรคส่ิ์งท่ีดีต่อลูกคา้หรือผูใ้ชบ้ริการ 
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 .... และถ้าองค์การแห่งน้ี มีการออกแบบระบบการท างาน ส่ิงอ านวยความสะดวกต่างๆ 
เพื่อใหพ้นกังานท่ีเป็นผูร่้วมลงทุนมีอิสระท่ีจะคิดนวตักรรมใหม่ในการท างาน สนุกกบัการเพิ่มการ
ลงทุน ฯลฯ ซ่ึงอาจจะมาจากตวัเขาเองและองคก์าร เขาจะยงัคงเป็นหุน้ส่วนกบัองคก์ารแห่งน้ีต่อไป 
 .... หากวา่องคก์ารแห่งน้ี ดูแลผูร่้วมลงทุน หรือทุนมนุษยท์ั้งหมดไม่ดี พวกเขาก็จะถอนทุน
ออกไป คือการลาออกไปหาบริษทัใหม่ท่ีควรจะเขา้ไปร่วมลงทุน องค์การจะไดรั้บความเสียหาย
โดยมิอาจประเมินค่าได ้
 .... ดงันั้น ในแก่นแทแ้ห่งความหมายของ ทุนมนุษย ์ถา้เรา (บริษทั) สามารถสรรหาผูร่้วม
ลงทุนท่ีเป็นคนเก่ง ดี มี คุณธรรม เขา้มาสู่องค์การ ให้การดูแล (ความเป็นอยู่) และพฒันาให้ทุน
มนุษยก์า้วข้ึนมาเป็นผูน้ าแถวหน้าในธุรกิจการแข่งขนัได ้องค์การก็จะเติบโตอยู่ในแถวหน้าของ
ธุรกิจการแข่งขนัเช่นเดียวกนั 
 

การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(human resource management)  เป็นกระบวนการบริหารคน
และงานของบุคคลเหล่านั้นในองคก์าร ค าว่า บุคคล หมายรวมถึงการผสมผสานทรัพยากรทั้งมวล
เขา้ดว้ยกนั เพื่อท่ีจะมุ่งไปสู่ความส าเร็จตามวตัถุประสงคไ์ดอ้ยา่งแทจ้ริง (Middlemist, et al., 1983 : 
5) ไดก้ล่าวถึง กิจกรรมในกระบวนการบริหารงานบุคคล ไวห้ลายประการ คือ (1) การวางแผน, การ
ออกแบบ และการประเมินหน้าท่ีในหน้าท่ีของบุคคลในองค์การ เช่ือมโยงงานหน่ึงกบังานอ่ืนๆ  
และก าหนดจ านวนบุคลากรท่ีจ าเป็นส าหรับงานนั้นดว้ย  (2) การสรรหา เลือกสรร ฝึกอบรม พฒันา
และจูงใจบุคลากรเพื่อให้ท าหนา้ท่ีไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล (3) สรรคส์ร้างสัมพนัธภาพอนัดี ระหวา่ง
องค์การกับบุคคลในองค์การ โดยอาศยัเคร่ืองมือ ต่างๆ  เช่น ประโยชน์เก้ือกูล  การเจ้าหน้าท่ี
สัมพนัธ์ และโครงการพฒันาคุณภาพชีวิตในการท างานดว้ย ส่วนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์จะ
เก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัการใช้ การพฒันา การประเมิน การให้รางวลั และการบริหารสมาชิกแต่ละ
บุคคล ของกลุ่มในองค์การ ซ่ึงจะครอบคลุมถึงการวางระบบ เพื่อการวางแผน การสรรหา การ
พฒันาเจา้หนา้ท่ี  การบริหารสายงานอาชีพต่างๆ  การประเมินผล รวมถึงการน าระบบดงักล่าวแลว้
ไปด าเนินการต่อไปดว้ย (Gordon, 1986: 5) 

 
 การวดัสมรรถนะ (performance)  หรือผลสัมฤทธ์ิจากความสามารถในการประกอบการ
ขององค์การใดก็ตาม จะมีตวัวดัหลกัอยู ่ 7 ตวั ไดแ้ก่  (1) คุณภาพ (quality) ในทุกขั้นตอนของการ
ด าเนินการ   (2) ประสิทธิภาพ (efficiency)  ความสามารถในการใชท้รัพยากรอยา่งคุม้ค่าหรือตาม
มาตรฐานท่ีก าหนด  (3) ประสิทธิผล (effectiveness)  การบรรลุตามเป้าหมายหรือขอ้ก าหนดท่ีตั้งไว ้ 
(4) ผลิตภาพ (productivity)  ความสามารถในการสร้างคุณค่าจากทรัพยากรท่ีใชไ้ป (5) นวตักรรม 
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(innovation)  ระดบัของเทคโนโลยหีรือความกา้วหนา้ขององคก์ารนั้นๆ (6) ความสามารถในการท า
ก าไร (profitability)  แสดงถึงการยอมรับจากลูกคา้และตลาดส าหรับองค์การเอกชน แต่ถา้เป็น
หน่วยงานราชการหรือองค์การท่ีไม่แสวงหาก าไร จะใช้ตวัวดัท่ีเรียกว่า ความสามารถในการใช้
งบประมาณ (budgetability)  และตวัช้ีวดัตวัสุดทา้ย คือ (7) คุณภาพชีวิตในการท างาน (quality  of 
work life)  เรียกสั้นๆ วา่ QWL  
 
 ขณะท่ีคนเป็นปัจจยัส าคญัประการหน่ึงของการบริหาร เพราะคนเป็นผูค้วบคุมและจดัการ
ปัจจยัการบริหารอ่ืนๆ คอยดูแลแก้ไขขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน เป็นผูต้ดัสินใจเลือกสรรวิธีการและ
เทคโนโลยีท่ีเหมาะสมมาใช้ในการปฏิบติังานให้เกิดประสิทธิภาพ นอกจากนั้น ค่าใช้จ่ายร้อยละ 
40-50 เป็นค่าจา้งและเงินเดือนของพนกังาน ซ่ึงยงัไม่รวมสวสัดิการและผลประโยชน์อ่ืนๆ ผูบ้ริหาร
จ านวนไม่นอ้ยใช้เวลาส่วนใหญ่ในการแกปั้ญหาเร่ืองคน ท าให้การบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ดรั้บ
ความสนใจเป็นอยา่งมาก นบัตั้งแต่การสรรหาคนท่ีมีความรู้ ความสามารถเขา้มาท างาน การพฒันา
คนใหมี้ความรู้และทกัษะเพิ่มข้ึน มีสมรรถนะ (competency) สอดคลอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์าร ยอ่ม
ช่วยพฒันาองคก์ารใหก้า้วหนา้ต่อไป ดงันั้นเม่ือคนมีความส าคญัท่ีสุดของการบริหารงานให้ประสบ
ความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ การรักษาคนดีมีความรู้ความสามารถไวใ้นองค์การ จึงเป็น
หน้าท่ีของผูบ้ริหารท่ีตอ้งสร้างความสมดุลของความตอ้งการของพนกังานท่ีคาดหวงัจะไดรั้บจาก
องคก์าร กบัส่ิงท่ีองคก์ารจะให้ (Barnard, 1968: 293) โดยการจูงใจทั้งท่ีเป็นเงินและไม่เป็นเงิน เช่น 
อ านาจ เกียรติ สถานท่ีท างานท่ีดี ความพึงพอใจและความภาคภูมิใจ ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัเพื่อน
ร่วมงาน การติดต่อส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ เป็นตน้ เม่ือคนไดรั้บการเอาใจใส่ดูแล มีสภาพแวดลอ้ม
ท่ีดีปลอดภยั มีรายไดเ้พียงพอต่อการดูแลครอบครัว และด ารงชิวิตอยูอ่ย่างมีเกียรติและสมศกัด์ิศรี 
อนัน าไปสู่การมีคุณภาพชีวิตการท างาน (quality of work life) ส่ิงต่างๆ เหล่าน้ีช่วยให้คนเกิดขวญั
และก าลังใจในการท างาน รักและผูกพนักับองค์การ ท างานด้วยความสุขกายสุขใจ จูงใจให้
คนท างานอย่างเต็มศกัยภาพ ทุ่มเทสติปัญญา คิดริเร่ิมสร้างสรรค์ เพื่อพฒันาองค์การให้ก้าวไป
ขา้งหนา้ต่อไป 
 

คุณภาพชีวิตการท างาน เป็นกระแสของแนวคิดหน่ึงของการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ศตวรรษท่ี 21  ท่ีองคก์ารต่างๆ มีการแข่งขนัเพื่อชิงความไดเ้ปรียบ และการเพิ่มผลิตภาพ จึงเป็น
แรงผลกัดนัใหอ้งคก์ารตอ้งการคนท างานอยา่งมีประสิทธิภาพและผลิตภาพเพิ่ม แต่องคก์ารตอ้งไม่
ท าใหคุ้ณภาพชีวติการท างานของคนลดลง (Cascio, 2003: 25)  นอกจากนั้น คุณภาพชีวิตการท างาน
ก็เป็นเกณฑห์น่ึง ท่ีคนท างานใหค้วามส าคญัอยูใ่นระดบัตน้ๆ ของการพิจารณาการคงอยูใ่นองคก์าร 
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หรือมาสมคัรงานกบัองคก์าร เพราะคนเห็นวา่ การมีคุณภาพชีวิตการท างานท าให้รู้สึกวา่มีความพึง
พอใจในงาน เน่ืองจากไดรั้บค่าจา้งท่ียุติธรรม มีสภาพแวดลอ้มท่ีปลอดภยั และสุขอนามยัดี เป็นตน้ 
อีกทั้งการมีคุณภาพชีวิตการท างานท าให้คนมีความสนุกกบังานท่ีไดรั้บมอบหมาย ซ่ือสัตย ์และรัก
องคก์าร ดงันั้นคุณภาพชีวิตการท างานท่ีดี นอกจากจะท าให้คนท างานอยา่งมีประสิทธิภาพแลว้ ยงั
เป็นแรงจูงใจใหค้นมีความสามารถเขา้มาท างานในองคก์ารดว้ย (Gioia, 2004)  แนวคิดคุณภาพชีวิต
การท างาน เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังาน และประสิทธิผลขององคก์าร การท างานเป็นทีม ร่วมกนัใน
การแกปั้ญหาและการตดัสินใจ (Nadler & Nadler, 1990) นอกจากคุณภาพชีวิตการท างานมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความพึงพอใจในงานแลว้ (Campbell, Converse & Rodgers, 1976) 
คุณภาพชีวติการท างานยงัมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผลิตภาพและผลการปฏิบติังานดว้ย (Efraty & 
Sirgy, 1990)   ดงันั้น การพฒันาคุณภาพชีวิตการท างาน จึงเป็นแนวทางหน่ึงในการพฒันาองคก์าร
เพราะคนเป็นปัจจยัส าคญัท่ีท าใหก้ารด าเนินกิจกรรมขององคก์ารบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

 
ปัจจุบนั กระแสการพฒันาคุณภาพชีวิตการท างานไดรั้บการยอมรับ ไดรั้บความสนใจใน

หลายประเทศ รวมทั้งประเทศไทย โดยองค์การต่างๆ ในประเทศไทยไดต้ระหนกัถึงความส าคญั
และเร่ิมให้ความสนใจในการพฒันาและส่งเสริมคุณภาพชีวิตในการท างานให้กับพนักงาน 
เน่ืองจากเล็งเห็นความส าคญัของทรัพยากรมนุษยแ์ละการอยูร่่วมกนัในสังคม  คุณภาพชีวิตท่ีดี เป็น
เป้าหมายส าคญัของการพฒันาเศรษฐกิจและสังคม หรือการพฒันาประเทศ  หน่วยงานภาครัฐและ
เอกชนต่างหันมาให้ความสนใจทรัพยากรบุคคลมากข้ึน โดยถือว่า “คน” เป็น “ทุนมนุษย”์  ท่ีมี
ความส าคญั  เพื่อเป็นการรักษาคนซ่ึงท างานใหอ้ยูใ่นองคก์ารนานๆ  หน่วยงานต่างๆ จึงหนัมาสนใจ
กบัคุณภาพชีวติในการท างานของผูป้ฏิบติังานในองคก์ารนั้น   

 
คน เป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่ายิ่ง องค์การทุกส่วนพยายามหนัมาสนใจ เร่ือง คน กนัมากข้ึน 

ยิง่ในช่วงภาวะเศรษฐกิจถดถอย ยอ่มมีผลกระทบต่อการด ารงชีวติของบุคลากรอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้
เพราะสภาพเศรษฐกิจตกต ่าเช่นน้ี มีส่วนกระทบต่อการด าเนินชีวิตของบุคคลกรอย่างแน่นอน 
องคก์ารจะมีส่วนช่วยผลกัดนัให้มีการพฒันาคุณภาพชีวิตของบุคลากรไดอ้ยา่งไร  ซ่ึงเราจะมองกนั
ในด้านคุณภาพชีวิตในการด าเนินชีวิต จะประกอบไปด้วย ปัจจยัส่ี ความมัน่คง ความปลอดภยั 
สุขภาพท่ีดี ส่ิงแวดลอ้ม และอิสรภาพในการด าเนินชีวิตตามสิทธิท่ีพึงมี น้ีเป็นการมองคุณภาพชีวิต
ในการด าเนินชีวติ แต่เม่ือน าไปเปรียบเทียบกบัคุณภาพชีวติขององคก์าร ซ่ึงประกอบไปดว้ย การได้
ท างานในองคก์ารท่ีมัน่คง ไดรั้บค่าตอบแทนท่ียติุธรรม ไดรั้บการยอมรับจากคนในองคก์าร มีเพื่อน
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ร่วมงานท่ีดี ไดรั้บโอกาสในการพฒันาและมีความกา้วหนา้ ไดรั้บสวสัดิการท่ีดี สภาพแวดลอ้มใน
การท างานท่ีดี มีผูบ้งัคบับญัชาท่ีดี มีปริมาณงานท่ีเหมาะสม งานท่ีไดรั้บมอบหมายมีคุณค่า 

 
การบริหารงานบุคคลมีขอบข่ายกวา้งขวาง ครอบคลุมตั้งแต่การแสวงหาและการ เลือกสรร

บุคลากรเข้าสู่หน่วยงานจนกระทั่งพ้นจากการปฏิบัติงาน พิจารณาในแง่กระบวนการ การ
บริหารงานบุคคล จึงเป็นกระบวนการท่ีเก่ียวเน่ืองกนัเป็นลูกโซ่ ตั้งแต่การวางนโยบาย การ ก าหนด
แผนและความตอ้งการดา้นบุคลากร การสรรหา การเลือกสรร  การพฒันา การก าหนด สวสัดิการ
และประโยชน์เก้ือกูล การประเมินผลการปฏิบติังาน การเล่ือนต าแหน่ง การโอนยา้ย และการพน้
จากการปฏิบติัหนา้ท่ีของบุคลากร  หนา้ท่ีงานทางดา้นการบริหารงานบุคคลน้ี ลกัษณะจะแตกต่าง
กนักบัหนา้ท่ีทางธุรกิจ ประการอ่ืนๆ ขององคก์ารธุรกิจ กล่าวคือ จะมีขอบเขตคาบเก่ียวไปสองทาง 
ทางหน่ึงคือเก่ียวขอ้ง หรือคาบเก่ียวเขา้ไปในกิจกรรมต่างๆ เกือบจะทุกดา้น และในอีกทางหน่ึงก็คือ
เป็นภาระหนา้ท่ีท่ี ตอ้งปฏิบติัของผูบ้ริหารทุกคน ซ่ึงต่างก็จะตอ้งเป็นผูบ้ริหารงานบุคคลดว้ยพร้อม
กนั หรือกล่าวอีก นยัหน่ึงก็คือ ผูบ้ริหารทุกคนลว้นแต่ตอ้งเป็น “นกับริหารงานบุคคล” ดว้ยพร้อม
กนั  

 
เป็นท่ีทราบกนัวา่ การแสดงออกหรือการกระท าใดๆ ของแต่ละคน และ รูปแบบของการ

ปฏิบัติ ท่ีจะเป็นไปในทางใดนั้ นย่อมข้ึนอยู่กับข้อสมมติฐาน หรือความเช่ือพื้นฐาน (basic 
assumption) ของผูบ้ริหารแต่ละคนเสมอ ในท านองเดียวกนักบัเร่ืองการบริหารงานบุคคล การ
ปฏิบติัหรือปรัชญาของการบริหารงานบุคคลของผูบ้ริหารแต่ละคนท่ีมีอยูน่ั้น จะเป็นไปใน ทางใด
ยอ่มข้ึนอยูก่บัปัจจยัท่ีส าคญัหลายประการ คือ (1) ประสบการณ์ การศึกษา และพื้นฐานของผูบ้ริหาร 
กล่าวคือ ข้ึนอยูก่บัการท่ี บุคคลนั้นไดเ้คยมีความประทบัใจ ความเขา้ใจ และมีพื้นฐานเก่ียวกบัคนมา
อยา่งไร ก็จะเป็นความ เช่ือท่ีพฒันาและสร้างสมข้ึนมาภายใน (2) ปรัชญาของฝ่ายบริหารระดบัสูง 
กล่าวคือ หากไดเ้คยผา่นการท างานมาใน องคก์ารหรือหน่วยงานแบบไหนก็ตาม แต่ละคนก็มกัจะ
ไดเ้คยมีโอกาสไดรั้บการถ่ายทอด ไดรู้้เห็น รับฟังและถูกปฏิบติัมาด้วยตนเอง ซ่ึงยอ่มจะกลายเป็น
ความเช่ือไดเ้ช่นกนั (3) อิทธิพลของการเปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอ้ม ไม่วา่จะเป็นในค่านิยม 
รูปแบบ การชีวติ กฎหมายท่ีเก่ียวกบัแรงงานหรือความกา้วหนา้ในการศึกษา ลว้นมีผลทางออ้มท่ีท า
ให้ ปรัชญาการบริหารงานบุคคลตอ้งเปล่ียนแปลงไปดว้ย  (4) ขอ้สมมติฐานท่ีเก่ียวกบัคน ปรัชญา
การบริหารบุคคลจะโนม้เอียงไปในทางใด ท่ี ส าคญัท่ีสุดข้ึนอยูก่บัตวัผูบ้ริหารวา่จะยึดขอ้สมมติฐาน
พื้นฐานท่ีเก่ียวกบัคนแบบใดระหวา่ง 2 แบบ คือ Theory X  ท่ีเช่ือวา่  “ธาตุแทข้องคนนั้นเป็นคน
เลว”  หรือเช่ือในทางตรงขา้ม  คือ Theory Y  ท่ีเช่ือวา่ “คนเป็นทรัพยากรท่ีประเสริฐท่ีธาตุแทใ้น
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ส่วนลึกเป็นคนดีดว้ยกนัทุกคน”  (5)  ความจ าเป็นท่ีตอ้งมีการจูงใจท่ีถูกตอ้งยิ่งข้ึน สภาพลกัษณะ
ของคนจะตอ้งมีการ ชกัน าหรือจูงใจดว้ยวิธีใหม่ท่ีแตกต่างจากเดิมตามความกา้วหนา้ของการศึกษา
เร่ืองทฤษฎีของ การจูงใจ (theory of motivation)  ดงันั้น การมุ่งท่ีจะเขา้ใจและพยายามท าให้ถูกตอ้ง
ยอ่มเป็นผล โดยตรงท่ีท าให้ปรัชญาของการบริหารบุคคลเปล่ียนแปลงไปสู่แนวทางใหม่ท่ีถูกตอ้ง
ยิง่ข้ึน  

 
โดยทัว่ไปการบริหารงานบุคคลยึดหลกัของระบบส าคญั 2 ระบบ คือ ระบบอุปถมัภ์ 

(patronage system) และระบบคุณธรรม (merit system) ซ่ึงมีหลกัและวิธีปฏิบติัเก่ียวกบัการ
บริหารงานบุคคลแตกต่าง กนักล่าวคือ ระบบอุปถัมภ์หรือท่ีเรียกกนัว่าระบบชุบเล้ียง (spoils 
system) ระบบเล่นพวก (nepotism) หรือระบบชอบพอเป็นพิเศษ (favoritism) เป็นระบบท่ีการ
พิจารณาเลือกสรรคนเขา้ ท างาน การบรรจุ แต่งตั้ง โยกยา้ย เล่ือนขั้น เล่ือนต าแหน่ง มกัไม่ค  านึงถึง
ความรู้ความสามารถ ไม่เปิดโอกาสท่ีเท่าเทียมกนัแก่บุคลากรของหน่วยงาน ท าให้บุคลากรขาด
สมรรถภาพ งานไม่ กา้วหนา้ เพราะมีการบรรจุแต่งตั้งกนัตามความพอใจมากกวา่การเลือกสรรจาก
ผูมี้ความรู้ ความสามารถ มกัจะมีอิทธิพลทางการเมืองเขา้มาในองค์การต่างๆ ผูป้ฏิบติังานจะมุ่ง
ท างานเพื่อ เอาใจผูมี้อ  านาจมากกวา่ปฏิบติัตามหนา้ท่ี บุคลากรขาดหลกัประกนัความมัน่คง ระบบ
ดงักล่าวท า ใหเ้กิดความไม่พอใจแก่ราชการมากจึงมีความริเร่ิมท่ีจะขจดัปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน ท าให้
เกิดมี ระบบคุณธรรมข้ึน หรือท่ีเรียกกันว่าระบบคุณวุฒิ ระบบคุณความดี ระบบความรู้
ความสามารถ  วิธีการเลือกสรรบุคคลเข้าท างานโดยใช้การสอบเป็นการประเมินความรู้
ความสามารถของบุคคล ท่ีมีคุณสมบติัครบถว้นตามตอ้งการ โดยไม่ค  านึงถึงเร่ืองการเมืองหรือ
ความสัมพนัธ์ส่วนตวัเป็น ส าคญั ระบบน้ีมีหลกัส าคญัๆ คือ หลกัความเสมอภาค (equality of 
opportunity) หลกัความสามารถ (competence) หลกัความมัน่คง (security) และหลกัความเป็นกลาง
ทางการเมือง (political neutrality) การน าระบบคุณธรรมมาใชก้บัการบริหารงานบุคคลก็เพื่อให้เกิด
ความประหยดั ค่าใชจ่้ายการบริหารงานบุคคล กบัเพื่อให้สมาชิกทุกคนในองคก์รไดรั้บความเป็น
ธรรมจากการ บริหารงานบุคคล และเพื่อขจดัความยุง่ยากสลบัซบัซ้อน ท าให้มีมาตรการท่ีสามารถ
น าไปใชไ้ด ้โดยทัว่ไป และเพื่อเป็นการป้องกนัมิใหร้ะบบอุปถมัภเ์กิดข้ึนไดโ้ดยง่าย  

 
คุณภาพชีวิตการท างาน เป็นส่ิงท่ีสะทอ้นความผกูพนั และความพอใจของพนกังานในทุก

ระดบัชั้นท่ีมีต่อองคก์าร อนัเป็นผลมาจากการดูแลเอาใจใส่และให้ความส าคญัต่อพนกังานในฐานะ
ท่ีเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าสูงท่ีสุด ดว้ยการสร้างสภาพแวดลอ้มและระบบงานท่ีดี ใช่เพียงแค่ลมปาก 
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(lip service) เท่านั้น เพราะการพูดให้ดูดีนั้นใครก็พูดได ้แต่การกระท าต่างหากท่ีเป็นส่ิงท่ีบ่งช้ีวา่ใช่ 
และผลสะทอ้นท่ีส าคญัดูไดจ้ากอตัราการเขา้-ออกของพนกังาน (turnover rate) ในองคก์ารนัน่เอง  
ทั้งน้ี คุณภาพชีวิตในการท างาน (quality of work life) มีความส าคญัยิ่งในการท างานปัจจุบนัเพราะ
คนเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัเป็นตน้ทุนทางสังคมท่ีมีคุณค่า ในปัจจุบนัคนส่วนใหญ่ตอ้งเขา้สู่ระบบ
การท างาน ตอ้งท างานเพื่อให้ด ารงชีวิตอยู่และตอบสนองความตอ้งการพื้นฐาน เม่ือคนตอ้งท างาน
ในท่ีท างานเป็นส่วนใหญ่ จึงควรมีสภาวะท่ีเหมาะสม ท าให้เกิดความสุขทั้งร่างกาย และจิตใจ มี
ความรู้สึกมัน่คงทั้งสุขภาวะทางกาย สุขภาวะทางอารมณ์ สุขภาวะทางจิตวิญญาณ และสุขภาวะทาง
สังคม (กองสวสัดิการแรงงาน, 2547: 18)  
 
 ทุกองค์การต่างตอ้งการบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ และทศันคติท่ีดีใน
งาน เพื่อท่ีจะสามารถปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพและทุ่มเทให้กบัองค์การอย่างเต็มท่ี เราตอ้งเขา้ใจและ
ยอมรับความจริงว่า บุคคลและองค์การจะมีความต้องการท่ีแตกต่างกัน เราทุกคนไม่ใช่มนุษย์
องค์การ (organization man)  ท่ีเกิดมาเพื่อท างานอย่างเดียว โดยปฏิบติังานอย่างเต็มท่ีจนกระทัง่
เกษียณอายุและนอนอยู่กบับา้น เพื่อรอวนัสุดทา้ยของชีวิตเท่านั้น เป้าหมายของชีวิตมีมากกวา่การ
ท างาน ประการส าคญัเราต่างพฒันาตนเองเพื่อความเป็นมนุษยท่ี์สมบูรณ์ ขณะท่ีองค์การตอ้งการ
บรรลุเป้าหมายสูงสุดท่ีตอ้งการ จึงตอ้งอาศยัการท างานหนกัและความทุ่มเทอยา่งจริงจงัของสมาชิก 
(ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท,์ 2551: 108) ในเชิงวิชาการ กล่าวกนัวา่ คุณภาพชีวิตในการท างานเป็นวิธีการ
หน่ึงในการพฒันาองค์การ ซ่ึงถือว่าเป็นเร่ืองท่ีมีผลกระทบโดยตรงกบับุคลากรผูป้ฏิบติังานใน
องคก์าร ท่ีผูบ้ริหารควรให้ความสนใจและเอาใจใส่บุคลากรในองคก์าร ถือว่าเป็นทรัพยากรบุคคล
อนัส าคญัยิง่ท่ีองคก์ารมีอยู ่การสร้างคุณภาพชีวติท่ีดีในการท างานจึงเป็นส่ิงท่ีจะช่วยให้ผูป้ฏิบติังาน
ไดรั้บความพึงพอใจในการปฏิบติังาน อนัจะส่งผลให้องค์การสามารถด าเนินกิจกรรมไดบ้รรลุผล
ตามวตัถุประสงค์ท่ีได้ตั้งไว ้คุณภาพชีวิตการท างานมีผลต่อการท างานมาก กล่าวคือ ท าให้เกิด
ความรู้สึกท่ีดีต่อตนเอง ท าให้เกิดความรู้สึกท่ีดีต่องาน และท าให้เกิดความรู้สึกท่ีดีต่อองค์การ 
นอกจากน้ียงัช่วยส่งเสริมดา้นสุขภาพจิต ช่วยให้เจริญกา้วหนา้ มีการพฒันาตนเองให้เป็นบุคคลท่ีมี
คุณภาพขององค์การ และยงัช่วยลดปัญหาการขาดงาน การลาออก ลดอุบติัเหตุ และส่งเสริมให้
ไดผ้ลผลิตและบริการท่ีดี ทั้งคุณภาพและปริมาณ (ทิพวรรณ ศิริคุณ, 2542: 18) 
 

จากสภาพปัญหาท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบนัน้ี สังคมไทยมีการเปล่ียนแปลงทั้งในดา้นเศรษฐกิจ 
สังคม และวฒันธรรม จึงเป็นเหตุให้วิถีชีวิตของคนในสังคมตอ้งเปล่ียนแปลงไปซ่ึงผลกระทบจาก
การเปล่ียนแปลงเหล่าน้ี ท าใหปั้จจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัสภาวะการด ารงชีวติของบุคคลเขา้มามีอิทธิพลใน
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การก าหนดบทบาทหน้าท่ีและคุณภาพชีวิตในการท างานของบุคคลมากข้ึน ดงันั้น การปรับปรุง
คุณภาพชีวิตการท างานจึงเป็นวิธีการหน่ึงในการพฒันาองคก์ารซ่ึงมีผลกระทบโดยตรงต่อบุคคลท่ี
ปฏิบติังานในองคก์าร บุคคลเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัยิ่งท่ีองคก์ารมีอยู ่และเป็นปัจจยัท่ีส าคญัท่ีสุดท่ี
ท าให้องค์การด าเนินกิจกรรมขององค์การให้บรรลุตามเป้าประสงค์ท่ีวางไว ้(บุญเลิศ ไพรินทร์, 
2533: 3) ในการบริหารภาครัฐและเอกชน มีการจดัสัมมนาและฝึกอบรมเก่ียวกับเร่ืองน้ีอย่าง
กวา้งขวาง มีการน าเสนอเสมือนหน่ึงวา่เป็นนวตักรรมทางการบริหารทรัพยากรมนุษยช้ิ์นใหม่ท่ีเพิ่ง
คน้พบ ซ่ึงอนัท่ีจริงแลว้แนวคิดเก่ียวกบัคุณภาพชีวิตการท างานนั้นมิไดเ้ป็นเร่ืองใหม่ หากแต่เป็น
แนวคิดท่ีมีมานานแลว้ จุดเร่ิมตน้ของแนวคิดน้ีมาจากการทดลอง ท่ีเรียกวา่ The Hawthorne Studies 
(Mayo, 1946 ; Roethlisberger, Dickson & Wright, 1950)  ซ่ึงพบวา่ พนกังานสามารถควบคุมเวลาท่ี
ใชใ้นการท างาน (the pace of work) และผลิตภาพ (productivity) ขององคก์ารโดยใชว้ิธีการอยา่งไม่
เป็นทางการได้ (Sheldrake, 1996) กล่าวคือ ปัจจยัภายในตวับุคคลและปัจจยัด้านความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคคลมีความส าคญัต่อผลิตภาพขององคก์าร ผลการทดลองน้ีจุดประกายให้นกัวิชาการและ
ฝ่ายจัดการหันมาสนใจเร่ืองชีวิตความเป็นอยู่ของพนักงานและการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีกับ
พนกังาน โดยมีความเช่ือพื้นฐานว่า พนกังานท่ีมีความสุขจะเป็นพนกังานท่ีมีผลิตภาพสูง (happy 
worker is a productive worker) น าไปสู่แนวคิดมนุษยส์ัมพนัธ์ (human relations movement) 
(Cascio, 1995)  และน าไปสู่การศึกษาวิจยัและสร้างทฤษฎีต่างๆ ข้ึนตามมา เช่น ทฤษฎีล าดบัขั้น
ความตอ้งการของมนุษย ์(Maslow, 1954) ทฤษฎีการจูงใจสองปัจจยั (Herzberg, Mausner & 
Snyderman, 1959 ; Herzberg, 1974)  และทฤษฎีความคาดหวงั (Vroom, 1964)  เป็นตน้ (จ าเนียร 
จวงตระกลู, 2552) 

 
 มหาวิทยาลยัทัว่โลก ก าลงัได้รับแรงกดดนัจากกระแสการเปล่ียนแปลงหลายด้านอย่าง
รุนแรง และเขม้ขน้จนอาจจะคงสภาพเดิมอยูไ่ด ้การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่ไม่สามารถท่ีจะ
หลีกเล่ียงได ้และมีบางประการท่ีไม่พึงประสงค ์ปัญหาของอุดมศึกษาของไทยอยู่ในระดบัวิกฤต
ยิ่งยวด ท่ีส่งผลถึงเศรษฐกิจและสังคมของประเทศอยา่งมากในระยะยาว หากไม่ตระหนกัถึงความ
รุนแรงของปัญหาและไม่รีบท าการแกไ้ขแลว้ จะส่งผลไปสู่ความเจริญและความอยู่รอดปลอดภยั
ของชาติดว้ย (จรัส สุวรรณเวลา, 2551: 4)  อุดมศึกษาเป็นระบบหลกัระบบหน่ึงท่ีมีอิทธิพลอยา่ง
มากต่อระบบการศึกษารวมทุกระดบัของชาติ ในยคุสังคมแห่งการเรียนรู้ อุดมศึกษาถูกน ามาใชเ้ป็น
เคร่ืองมือส าคญัในการเสริมสร้างศกัยภาพในการแข่งขนักบันานาประเทศ  
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 สถาบันอุดมศึกษาไทย ถือเป็นแหล่งรวมความรู้ ศาสตร์ และวิทยาการแขนงต่างๆ  
ตลอดจนเป็นบ่อเกิดแห่งนวตักรรมทางการศึกษา การวิจยั และเทคโนโลยี อีกทั้งยงัเป็นสถาบนัทาง
วชิาการท่ีใหค้วามรู้ และความช านาญในการปฏิบติักบัวชีิพและวชิาชีพชั้นสูง ซ่ึงปัจจุบนั ส านกังาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษามีสถาบนัอุดมศึกษาในก ากบัทั้งของรัฐและเอกชน รวมวิทยาลยัชุมชน 
รวม 169  แห่ง (ส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2555) ซ่ึงสามารถจดักลุ่มได ้เป็น ดงัน้ี คือ 

1)   มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  14  แห่ง 
2)   มหาวิทยาลยัในสังกดัของรัฐ จ านวน 65  แห่ง เป็นมหาวิทยาลยัในสังกดัของรัฐเดิม

จ านวน 16 แห่ง มหาวทิยาลยัราชภฎั จ  านวน 40 แห่ง และมหาวทิยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล จ านวน 
9  แห่ง 

3)   มหาวทิยาลยัเอกชน วทิยาลยัเอกชน และสถาบนัเอกชน รวม  71  แห่ง 
4)   วทิยาลยัชุมชน จ านวน 19  แห่ง 
 

 ความส าคญัของมหาวิทยาลยัเอกชนของประเทศไทย ท่ีช่วยแบ่งเบาภาระของรัฐในการจดั
การศึกษาระดับอุดมศึกษาให้มีมาตรฐานเช่นเดียวกับมหาวิทยาลัยของรัฐ การผลิตบณัฑิตท่ีมี
คุณภาพ การผลิตผลงานวิจัย  การให้บริการทางวิชาการแก่สังคมรวมถึงการท านุบ า รุง
ศิลปวฒันธรรม มีบทบาท และมีส่วนร่วมในการพฒันาอุดมศึกษา แต่ในทางปฏิบติัยงัมีปัญหา
อุปสรรคในการบริหาร จดัการ อีกทั้ งยงัมีกฎ ระเบียบ และเกณฑ์ปฏิบติัท่ีแตกต่างกันระหว่าง
มหาวทิยาลยัรัฐและเอกชนในการท าให้เกิดประสิทธิภาพ และการแข่งขนัท่ีไม่เป็นธรรม (บุญเสริม 
วีสกุล, 2546: จ)  อย่างไรก็ตามในการท างานนั้น มกัจะมีปัญหาต่างๆ เกิดข้ึนท่ีพบ เช่น การขาด
ความมัน่คงในหน้าท่ีการงาน การไม่ไดรั้บความยุติธรรม ขาดความกา้วหน้า งานท่ีท าหนกัเกินไป 
รวมทั้งขาดความเช่ือมัน่ในความเป็นผูน้ าท่ีดีของผูบ้งัคบับญัชา ปัญหาเหล่าน้ีสร้างความเครียดหรือ
ความเบ่ือหน่ายและบัน่ทอนจิตใจของผูป้ฏิบติังาน (สุภารัตน์ น ้ าใจดี, 2548: 118) ในท่ีสุดอาจท าให้
ผูป้ฏิบติังานลาออกจากงานได ้นบัเป็นการสูญเสีย ดงันั้น การให้ความส าคญัต่อทรัพยากรมนุษยจึ์ง
เป็นส่ิงจ าเป็น เพื่อให้ทรัพยากรบุคคลเหล่านั้นสามารถปฏิบติังานให้บรรลุวตัถุประสงค์ได้ตาม
เป้าหมายขององคก์ารดว้ยความเตม็ใจ มีความพึงพอใจในงานโดยมีสภาพแวดลอ้มท่ีดีในการท างาน 
 
 จากเหตุผลดงักล่าวขา้งตน้ ผูว้ิจยัจึงสนใจท่ีจะท าการศึกษาวิจยั  เร่ือง “ประสิทธิผลการ
บริหารและการพฒันาทุนมนุษยใ์นมหาวทิยาลยัเอกชนไทย” เพื่อจะศึกษาถึงประสิทธิผลการบริหาร
และการพัฒนาทุนมนุษย์ของมหาวิทยาลัยเอกชนไทย อยู่ในระดับใด มีปัจจัยใดบ้างท่ีมี
ความสัมพนัธ์ระหว่างคุณลกัษณะการบริหาร และการพฒันาทุนมนุษย์ของมหาวิทยาลยัเอกชน 
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รวมทั้งคุณลกัษณะท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลการบริหาร และการพฒันาทุนมนุษยข์องมหาวิทยาลยั
เอกชนไทย เพื่อน าไปใชใ้นการส่งเสริม และพฒันาให้ผูป้ฏิบติังานมีคุณภาพชีวิตการท างานท่ีดีข้ึน 
ซ่ึงเท่ากบัเป็นการพฒันาทุนมนุษยท่ี์เป็นก าลงัส าคญัต่อการพฒันาประเทศต่อไป 
 

1.2 ค ำถำมกำรวจิัย 
 
 ประสิทธิผลของการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย์ ในมหาวิทยาลยัเอกชนไทย ควรมี
ลกัษณะเป็นอยา่งไร ? 
 

1.3 วตัถุประสงค์ของกำรวจิัย 
 

1.   เพื่อศึกษา ประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย ์ของมหาวทิยาลยัเอกชน 
2.   เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย์ของ

มหาวทิยาลยัเอกชนไทย   
               

1.4 ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 
 
 1.  ทราบถึงประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย ์ของมหาวิทยาลยัเอกชน วา่อยู่
ในระดบัใด 
 2.  ทราบถึงองคป์ระกอบของการบริหาร และการพฒันาทุนมนุษยใ์นมหาวิทยาลยัเอกชน 
วา่มีปัจจยัอะไรบา้ง และมีกระบวนการอยา่งไร 
 3. ทราบถึงความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัทางการบริหาร ท่ีประกอบด้วย ภาวะผูน้ าท่ี
เหมาะสม การสรรหาทุนมนุษย ์การพฒันาทุนมนุษย ์ การประเมินผลการปฏิบติังาน การพิจารณา
ความดีความชอบ สุขภาพและความปลอดภยั กบัสัมฤทธิผลการบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์ของ
มหาวทิยาลยัเอกชนไทย 
             4. ทราบระดบัคุณภาพชีวิตการท างาน และความพึงพอใจในงานของบุคลากรมหาวิทยาลยั
เอกชนไทย 
             5. เป็นประโยชน์ในการเพิ่มประสิทธิผลในการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย ์รวมทั้ง
สร้างบรรยากาศท่ีดีในการท างานในมหาวทิยาลยัเอกชนของไทย 
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6. สามารถใชเ้ป็นแนวทางในการพฒันาบุคลากรในมหาวทิยาลยั และหน่วยงานอ่ืนๆ ได ้
             7.  วงการวิชาการสามารถน าผลการวิจยัน้ีไปปรับใช้ให้เป็นประโยชน์ในการบริหารทุน
มนุษยใ์นองคก์ารใหมี้ประสิทธิภาพต่อไป 
 

1.5 ค ำนิยำมศัพท์เฉพำะ 
 
 ประสิทธิผล  หมายถึง ความสามารถขององค์การท่ีจะด าเนินการให้บรรลุเป้าหมาย 4 
ประการ คือ ความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัในองค์การ (integration) การปรับตวัขององค์การให้
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม (adaptability) การปรับตวัขององคก์ารให้ สอดคลอ้งกบัสังคม (social 
relevance) และผลผลิตขององคก์าร (productivity) 
 กำรบริหำรทุนมนุษย์ หมายถึง การบริหารและจัดการเพื่อสร้างคุณภาพและผลการ
ปฏิบติังานของบุคลากร ซ่ึงเป็นการรวมกิจกรรมอย่างกวา้งขวาง นบัตั้งแต่การก าหนดและสรรหา
บุคลากรท่ีมีความสามารถดีท่ีสุด (talent) การรักษาบุคลากร การพฒันาและจูงใจให้บุคลากรแสดง
ศกัยภาพสูงสุดของตนเองได ้
 กำรพัฒนำทุนมนุษย์ หมายถึง ศาสตร์และศิลป์ ในการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ในการท่ีจะ
เพิ่มความสามารถในการเรียนรู้และประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของสมาชิกในองค์การด้วย
รูปแบบและกระบวนการท่ีเหมาะสมและปรับไปตามสภาพแวดลอ้มทั้ง ภายในและภายนอกเพื่อ
น าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีองคก์ารก าหนดไว ้ 



 

บทที ่ 2 
 

ทบทวนวรรณกรรม และงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
 เพื่อให้การศึกษา เร่ือง “ประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุนมนุษยใ์นมหาวิทยาลยั
เอกชนไทย”  เกิดขอบเขตท่ีชัดเจนยิ่งข้ึน ผูว้ิจยั จึงได้อาศยักรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ี
เก่ียวขอ้ง มาสนบัสนุนเน้ือหา เพื่อเสนอกรอบแนวคิด โดยน าเสนอเป็นขั้นตอน ดงัน้ี  
 1.  แนวคิด ทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัประสิทธิผลของการบริหารงาน 
 2.  แนวคิด ทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์
  3.  ระบบการอุดมศึกษาเอกชนในประเทศไทย 

4.  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
5.  กรอบความคิดในการศึกษาวจิยั 
 

2.1 แนวคดิ ทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องกบัประสิทธิผลของการบริหารงาน 
 
             ค าวา่ ประสิทธิผล (effectiveness) นั้น มีผูใ้ห้ค  านิยาม ไวห้ลากหลาย และไดใ้ห้ความหมาย
ของค าวา่ประสิทธิผลคลา้ยกนัวา่ หมายถึง ความสามารถในการด าเนินการให้เกิดผลตามเป้าหมาย
ท่ีตั้งไว ้พจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตราชสถาน พ.ศ. 2525 (2542: 504)   ไดใ้ห้ ความหมายของค าวา่ 
ประสิทธิผล หมายถึง ผลส าเร็จหรือผลท่ีเกิดข้ึน Drucker (1964: 5) กล่าวว่า การปฏิบติังานของ
ผูบ้ริหารในองคก์ารสามารถวดัได ้2 แนวคิด คือ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล โดยประสิทธิภาพ 
หมายถึง  “การท าความถูกตอ้งให้แก่ส่ิงต่างๆ (doing the thing right)” และประสิทธิผล หมายถึง 
“การท าส่ิงต่างๆ ใหถู้กตอ้ง (doing the right things)”  ดงันั้น ประสิทธิภาพ (efficiency)  จึงหมายถึง 
ความสามารถในการท าส่ิงต่างๆ ให้ส าเร็จไดอ้ย่างถูกตอ้ง ซ่ึงเป็นทั้งปัจจยัน าเขา้และปัจจยัน าออก 
ส่วนประสิทธิผล (effectiveness) เป็นความหมายตรงกันข้ามกัน คือ สามารถในการเลือก
วตัถุประสงค์ได้อย่างเหมาะสม ดังนั้น ผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิ จึงหมายถึงบุคคลท่ีสามารถเลือก
กระท าส่ิงท่ีถูกตอ้ง โดยสรุปแลว้ การปฏิบติังานของผูบ้ริหารจึงตอ้งมีความรับผิดชอบท่ีจะตอ้ง
ปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล นอกจากน้ี Drucker (1964) ยงักล่าวอีกว่า 
ประสิทธิผลเป็นกุญแจส าคญัของความส าเร็จขององคก์าร 
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             ประสิทธิผลขององคก์าร ตามแนวความคิดตั้งแต่ดั้งเดิมเป็นความพยายามท่ีจะเพิ่มพูน
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานให้เกิดความช านาญเฉพาะอยา่ง (segmentation) การปฏิบติังานของ
องคก์ารเกือบโดยเด็ดขาด ท าให้ขาดความร่วมมือร่วมใจ ตลอดจน ไม่อาจริเร่ิมสร้างสรรค์และไม่
อาจจดัการกับความเปล่ียนแปลงใดๆ ได้ จึงเกิดแนวคิดท่ี ตรงกันข้ามกับแนวคิดดั้ งเดิม คือ 
แนวความคิดแบบผสมผสาน (integration approach) ซ่ึงมุ่งเน้นไปท่ีการเปล่ียนแปลงและการ
เสริมสร้างส่ิงใหม่ๆ โดยมองภาพรวมวา่มีส่ิงใด เก่ียวขอ้งในขอบเขตท่ีกวา้งขวาง และเช่ือมโยงส่ิงท่ี
เก่ียวขอ้งนั้นเขา้ด้วยกนั ลกัษณะของ แนวความคิดน้ีจะไม่หลบเล่ียงความขดัแยง้แต่จะมองส่ิง
ขดัแยง้ (conflicts) เป็นเร่ือง จ าเป็นท่ีดอ้งเผชิญและแกไ้ขเพื่อน ามาซ่ึงการเปล่ียนแปลงท่ีสีขนอยู่
ตลอดเวลา ดงันั้น แนวทางน้ีจึงเป็นพลวตั (dynamic) มีเป้าหมายอยูท่ี่การพยายามท างานให้ส าเร็จ
ดว้ยดี  (วฒิุชยั จ านงค,์ 2530: 256-257) 
 
             นอกจากความสามารถในการบรรลุเป้าหมายอนัเป็นความมีประสิทธิผลโดยทัว่ไป แลว้ 
การประเมินประสิทธิผลอาจพิจารณาไดจ้ากคุณภาพของผลผลิตหรือบริการพื้นฐาน ขององค์การ 
หรือความสามารถในการผลิตสินคา้หรือบริการขององคก์าร ความพร้อม  หรือความเป็นไปไดใ้น
การปฏิบติังานท่ีเฉพาะเจาะจงเม่ือถูกขอร้องให้ท า ผลตอบแทน หรือผลก าไรท่ีไดรั้บจากการผลิต
สินคา้และบริการ เป็นดน้ ดงันั้น กิจกรรมขององค์การท่ี เป็นเคร่ืองตดัสินการปฏิบติังานของ
องค์การว่ามีประสิทธิผลหรือไม่จึงประกอบไปดว้ย กิจกรรมต่อไปน้ีคือ การไดม้าซ่ึงทรัพยากรท่ี
ดอ้งใชใ้นการปฏิบติังาน การใชปั้จจยัน าเขา้ อยา่งมีประสิทธิภาพเม่ือเทียบกบัผลผลิต ความสามารถ
ในการผลิตสินคา้หรือบริการของ องคก์าร การปฏิบติังานดา้นเทคนิควิชาการและดา้นการบริหาร
อย่างมีเหตุผล การลงทุน ในองค์การ การปฏิบติัตามกฎเกณฑ์กบัพฤติกรรมในองค์การ และการ
ตอบสนองความ ดอ้งการและความสนใจท่ีแตกต่างกนัของบุคคลและของกลุ่ม (จินดาลกัษณ์ วฒัน
สินธ์ุ, 2530: 243) นอกจากนั้น Etzioni (1964:  8) ไดใ้ห้ความหมายของประสิทธิผลขององคก์ารวา่ 
หมายถึง ขนาดของความสามารถขององค์การในการท่ีจะสามารถท างานบรรลุเป้าหมายต่างๆ ท่ี 
ก าหนดไว ้โดย Schein (1970: 117) ไดใ้ห้ความหมายของ ประสิทธิผลขององค์การวา่ หมายถึง 
สมรรถนะ (capacity) ขององค์การในการท่ีจะอยู่รอด (survive) ปรับตวั (adapt) รักษา สภาพ 
(maintain) และเติบโต (grow) ไม่ว่าองคก์ารนั้นจะมีหน้าท่ีใดตอ้งการให้ลุล่วง ทั้งน้ี Bedeian & 
Zammuto (1991: 78) กล่าววา่ ประสิทธิผล หมายถึง การบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งเอาไว ้  ทั้งสองท่านยงั
กล่าวว่าประสิทธิผลเป็นแนวคิดท่ีก ากวมแต่เป็นส่ิงท่ีน ามาใช้ในการอา้งเก่ียวกับแนวคิดทฤษฎี
องคก์ารบ่อยท่ีสุด ทั้งสองจึงสรุปวา่ ประสิทธิผล คือ “การกระท าในส่ิงท่ีถูกตอ้ง (doing the right 
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things)  ซ่ึง Drucker (1973: 45) ไดใ้ห้ความหมายน้ี เช่นเดียวกนั และไดก้ล่าววา่ ประสิทธิผลเป็น
พื้นฐานของความส าเร็จ 
 
 กล่าวโดยสรุปแลว้ ประสิทธิผลขององค์การ หมายถึง ความสามารถขององค์การ ในการ
บรรลุเป้าหมายท่ีไดก้ าหนดไว ้โดยใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรอยา่งคุม้ค่า รักษาไว ้ซ่ึงทั้งทรัพยากร
และวสัดุอุปกรณ์ และไม่สร้างความเครียดแก่สมาชิก สมาชิกเกิดความ พึงพอใจในงานทุกคนมีส่วน
ร่วมอย่างกวา้งขวางในการก าหนดวตัถุประสงค์ขององค์การ และรับผิดชอบต่อปัญหาหรือขอ้
ยุ่งยากท่ีเกิดข้ึน และองค์การส่วนรวมสามารถปรับตวั และพฒันาเพื่อด ารงอยู่ต่อไปได้ ทั้ งน้ี 
นกัวชิาการไดเ้สนอความคิดในการประเมินประสิทธิผลขององคก์ารไวเ้ป็น จ านวนมาก โดยเฉพาะ
ในสาขาวิชาท่ีแตกต่างกนัจะให้ความส าคญัแก่เกณฑ์การประเมิน ท่ีแตกต่างกนัด้วย กล่าวคือ 
นกัวทิยาศาสตร์เห็นวา่ควรมีประสิทธิผลขององคก์ารพิจารณา ไดจ้ากส่ิงประดิษฐ์ใหม่ๆ ท่ีสามารถ
คิดดน้ให้นกัเศรษฐศาสตร์เสนอให้วดัประสิทธิผล  ขององค์การจากผลตอบแทนท่ีไดรั้บจากการ
ลงทุน นกัสังคมวทิยาเห็นควรให้พิจารณาจากความพึงพอใจของพนกังานและสภาพแวดล้อม หรือ
บรรยากาศในการท างาน เป็นตน้ 
 
 2.1.1 แนวทางวดัประสิทธิผลขององค์การ 
 
 แนวทางการจดัองค์การอย่างมีประสิทธิผลนั้น มีนกัวิชาการไดเ้สนอแนวทางไวม้ากมาย
หลายแบบ ในแต่ละแนวการศึกษานั้น จะใชแ้นวคิดทฤษฎีการบริหาร หรือการจดัการท่ีแตกต่างกนั
ไปตามประเด็นการศึกษาของผูท่ี้ท  าการศึกษา ตลอดจนลกัษณะขององคก์ารท่ีศึกษา อาทิ วิธีการวดั
ประสิทธิผลขององคก์าร 4 วธีิ ท่ี พิทยา บวรวทิยา (2531: 71-77) กล่าวไว ้ดงัน้ี  
 1. วธีิวดัประสิทธิผลขององคก์ารจากความสามารถขององคก์ารในการบรรลุเป้าหมาย  (the 
goal- attainment approach) แนวทางการศึกษาประสิทธิผลขององค์การซ่ึงพิจารณาการบรรลุ
เป้าหมายเป็นเกณฑน้ี์ ถือหลกัวา่ประสิทธิผลขององคก์าร น่าจะวดัไดจ้ากความสามารถขององคก์าร
ในการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายขององคก์าร เช่น พ่อคา้ คา้ขายมีก าไร เล่นกีฬาชนะหมอรักษา
คนไขห้ายต ารวจจบัขโมยได ้อน่ึงมีขอ้สังเกตคือ ค าวา่ เป้าหมายในท่ีน้ีหมายถึงเป้าหมายท่ีแทจ้ริง
ขององคก์ารซ่ึงมีความแตกต่างจากวธีิด าเนินการ (means)  ใหบ้รรลุเป้าหมาย (ends)  ทีมฟุตบอลท่ีผู ้
เล่นสามารถเล่นไดส้วยงาม ยงิลูกอนัตรายไดห้ลายลูกแต่กลบัเล่นแพ ้อยา่งน้ีถือวา่ทีมฟุตบอลนั้นไม่
บรรลุเป้าหมายท่ีแทจ้ริง ถึงแมว้า่ ทีมนั้น อาจจะบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการเล่นให้สวยงามและยิงลูก
อนัตรายลูก เราจะสามารถใชว้ธีิวดัประสิทธิผลขององคก์ารจากความสามารถในการบรรลุเป้าหมาย
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ไดต่้อเม่ือลกัษณะขององค์การและเป้าหมายนั้นมีลกัษณะตามขอ้สมมติฐาน 5  ประการ กล่าวคือ  
(1) องคก์ารท่ีเราศึกษานั้นในความเป็นจริงมีเป้าหมายท่ีแทจ้ริง (2) เราสามารถมองเห็นและเขา้ใจ
เป้าหมายเหล่านั้ น  (3)จ านวนเป้าหมายท่ีแท้จริงขององค์การควรมีปริมาณไม่มากจนเกิน
ความสามารถท่ีเราจะวดัได ้(4) ตอ้งมีความเห็นพอ้งตอ้งกนัในเป้าหมายท่ีแทจ้ริงเหล่านั้น (5) เรา
ตอ้งสามารถวดัไดว้า่องคก์ารก าลงับรรลุเป้าหมายไปไดแ้ค่ไหนเม่ือไหร่ 
 ในทางปฏิบติั วิธีวดัประสิทธิผลขององค์การจากความสามารถขององค์การในการบรรลุ
เป้าหมาย เป็นวธีิท่ีมีปัญหาและสลบัซบัซอ้น กล่าวคือ 
  1) เป้าหมายทางการขององค์การมีความแตกต่างไปจากเป้าหมายในทางปฏิบติั  
(actual goals) ปกติแลว้ เป้าหมายทางการขององคก์ารมกัเขียนไวเ้ป็นประโยคท่ีสวยงาม เช่น พฒันา
ประเทศ ช่วยเหลือชาวนาผูย้ากจน ส่งเสริมการส่งออก สร้างอุตสาหกรรมให้ครบวงจร ประโยค
เหล่าน้ีแมว้่าจะฟังแลว้ไพเราะหูก็ตาม แต่ก็ไม่สามารถบอกเราไดช้ดัเจนว่าองค์การก าลงัพยายาม
ท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายอะไรกนัแน่ ในทางปฏิบติั ผูศึ้กษาคงตอ้งสังเกตดูวา่สมาชิกขององคก์าร
เขาท าอะไรกันบ้างเพื่อพยายามหาข้อสรุปว่าเป้าหมายการท างานขององค์การน่าจะเป็นอะไร  
ตลอดจนผูศึ้กษาควรจะพิจารณาความคิดเห็นของกลุ่มสมาชิกท่ีซ่ึงมีอ านาจในองค์การเพื่อหา
เป้าหมายขององคก์าร 
  2) การท่ีเราจะทราบว่าเป้าหมายขององค์การมีลักษณะประการใดกันแน่นั้น    
จ  าเป็นผูศึ้กษาตอ้งตั้งค  าถามว่าเป้าหมายขององค์การท่ีพิจารณาอยู่นั้นเป็นเป้าหมายของใคร ทั้งน้ี
เป็นเพราะเป้าหมายองคก์ารอาจมีท่ีมาท่ีแตกต่างกนัออกไป  และไม่จ  าเป็นเสมอวา่จะตอ้งมาจากนกั
บริหารระดบัสูงสุด  แต่เป้าหมายองคก์ารอาจมาจากสมาชิกองคก์ารฝ่ายอ่ืนๆ ก็ได ้ จนกระทัง่มาจาก
บุคคลภายนอกท่ีมีอิทธิพลก็ได ้ หรือสมมติวา่เป้าหมายขององคก์ารมาจากฝ่ายนกับริหารงานระดบั
สูงสุดก็ตาม ผูศึ้กษายงัต้องถามต่อไปว่า  นักบริหารระดับสูงสุดคนไหนบ้างท่ีเป็นผูก้  าหนด
เป้าหมายขององคก์าร  ดงันั้นการช้ีชดัลงไปวา่  ใครบา้งเป็นผูก้  าหนดเป้าหมายขององคก์ารจึงเป็น
เร่ืองท่ีท าไดไ้ม่ง่ายนกั 
  3) องค์การทัว่ไปมีเป้าหมายหลายๆ เป้าหมายไปพร้อมๆ กนั บางคร้ังเป้าหมาย
เหล่านั้นอาจขดัแยง้กนั เช่น องคก์ารตอ้งการผลิตสินคา้ท่ีมีคุณภาพสูงแต่ใชต้น้ทุนในการผลิตท่ีต ่า
ผดุงครรภ์สถานีอนามยัต าบลมีหน้าท่ีวางแผนครอบครัวควบคู่ไปกบัการคลอดบุตรของชาวบา้น  
เป็นต้น ด้วยเหตุน้ีองค์การจึงขาดความเห็นพ้องต้องกันในเป้าหมายขององค์การ ท าให้วิธีวดั
ประสิทธิผลขององคก์ารโดยพิจารณาจากความสามารถขององคก์ารในการบรรลุเป้าหมายน้ีเป็นวิธี
วดัท่ีใชไ้ม่ได ้ การท่ีองคก์ารมีเป้าหมายท่ีหลากหลายและขดัแยง้กนัน้ีเป็นเหตุผลท่ีอธิบายวา่ท าไม
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เป้าหมายอย่างเป็นทางการขององค์การจึงมกัเป็นประโยคท่ีมีความหมายคลุมเครือและไม่ชดัเจน  
ทั้งน้ีเป็นไปเพื่อใหทุ้กฝ่ายพึงพอใจ 
  4) การท่ีองค์การมีเป้าหมายหลายเป้าหมายท าให้เกิดความจ าเป็นท่ีเราจะต้อง
สามารถจดัล าดบัความส าคญัของเป้าหมายแต่ละเป้าหมายเพื่อก าหนดชดัเจนว่าเป้าหมายอนัไหน
ส าคญักวา่อนัไหน  มิฉะนั้นแลว้  การวดัประสิทธิผลขององคก์ารโดยดูจากเป้าหมายท่ีจะใชเ้ป็นวิธี
ท่ีใชไ้ม่ไดใ้นทางปฏิบติั  ปรากฏวา่  การจดัล าดบัเป้าหมายทั้งหลายซ่ึงขดัแยง้กนันั้นกระท าไดย้าก
มาก  และอาจสร้างความไม่พอใจกบัคนซ่ึงยึดถือเป้าหมายท่ีถูกเราจดัให้มีความส าคญันอ้ยต่อวา่ได ้ 
อีกประการหน่ึงการเปล่ียนแปลงในโครงสร้างอ านาจภายในองคก์ารเกิดข้ึนตลอดเวลา ท าให้อ านาจ
ของสมาชิกทั้งหลายในองคก์ารเปล่ียนแปลง  ดงันั้นการจดัล าดบัเป้าหมายต่างๆ ขององคก์ารจึงตอ้ง
เปล่ียนแปลงไปดว้ย ท าใหเ้กิดความวุน่วายมากในการจดัล าดบัเป้าหมายขององคก์าร 
  5) การพิจารณาเร่ืองเป้าหมายขององค์การจ าเป็นต้องน าเอามิติของเวลามา
ประกอบด้วย องค์การจะมีเป้าหมายระยะสั้ น  เป้าหมายระยะกลาง  เป้าหมายระยะยาว  จึงเกิด
ปัญหาวา่ เป้าหมายอนัใดจะมีความส าคญัมากกวา่ในการน าไปใชเ้ป็นเกณฑ์เพื่อวดัประสิทธิผลของ
องค์การ เช่น ต ารวจจราจรอาจมีเป้าหมายระยะสั้ นคือ  จัดการจราจรประจ าวนัให้เรียบร้อย  
เป้าหมายระยะกลาง คือ วางแผนเตรียมรับมือการจราจรท่ีจะเพิ่มข้ึนในอนาคต  และเป้าหมายระยะ
ยาว คือ การสร้างความศรัทธาในหมู่ประชาชนใหย้อมรับการท างานของต ารวจจราจร 
 
 2. การวดัประสิทธิผลขององค์การโดยใชค้วามคิดระบบ (the system approach) การใช้
หลกัการวดัประสิทธิผลขององคก์ารจากเป้าหมายขององคก์ารนั้น  ท าให้นกัวิชาการเพ่งความสนใจ
ไปท่ีปัจจยัน าออก (outputs)  ขององค์การการน าเอาความคิดระบบมาอธิบายองค์การท าให้เรา
ตระหนกัว่ายงัมีส่วนอ่ืนขององค์การนอกจากปัจจยัน าออกท่ีมีความส าคญัต่อองค์การ  และถา้เรา
หนัมาวดัประสิทธิผลขององคก์ารจากส่วนอ่ืนๆ  ขององคก์าร  เช่น ปัจจยัน าเขา้  กระบวนการแปร
ปัจจยัน าเขา้มาปัจจยัน าออกแลว้  จะท าให้เราสามารถสร้างเกณฑ์การวดัประสิทธิผลเกณฑ์ใหม่ข้ึน  
ดงันั้น นกัวชิาการจึงไดเ้สนอใหว้ดัประสิทธิผลขององคก์ารโดยค านึงถึง 
      1) ความสามารถขององคก์ารในการหาปัจจยัน าเขา้ เช่น ทรัพยากรเงินทุน และคน
ท่ีจ าเป็นต่อการผลิตปัจจยัน าออก โดยเฉพาะอย่างยิ่งความสามารถขององค์การในการหาปัจจยั
น าเขา้ใหม่มาทดแทนปัจจยัน าเขา้เดิมท่ีไดใ้ชห้มดไป เช่น หางบประมาณใหม่ หาสมาชิกใหม่เพื่อมา
แทนท่ี  สมาชิกท่ีลาออกและปลดเกษียณ  หาขอ้มูลเก่ียวกบัความตอ้งการท่ีเปล่ียนแปลงไปของ
ลูกคา้ความสามารถขององคก์ารในการแปรสภาพปัจจยัน าเขา้ใหก้ลายเป็นปัจจยัน าออก 
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          2) ความสามารถขององคก์ารในการอยูร่อด (survival) ท่ามกลางสภาพแวดลอ้มท่ี
เปล่ียนแปลง ในแง่น้ี องคก์ารท่ีมีประสิทธิผล คือ องคก์ารท่ีสามารถสร้างและรักษาความเขา้ใจอนัดี
กบับุคคลและหน่วยงานต่างๆ ในสภาพแวดลอ้ม เช่น องคก์ารมีความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัลูกคา้ประจ า ผู ้
จดัหาปัจจยัน าเขา้ หน่วยงานของรัฐบาลและบุคคลต่าง ๆ ท่ีมีอ านาจสามารถสร้างความเสียหายต่อ
การด าเนินงานขององคก์ารได ้
   3) ความสัมพนัธ์แบบพึ่งพากนัระหวา่งส่วนต่างๆ ขององค์การ ถา้ส่วนหน่ึงส่วน
ใดท างานไดไ้ม่ดีแลว้จะส่งผลกระทบกระเทือนการท างานของส่วนอ่ืนๆ ดว้ย 

ประโยชน์ของการวดัประสิทธิผลขององคก์ารโดยใชค้วามคิดของระบบ น้ี  คือ 
  1) ท  าให้นักวิชาการมององค์การในระยะยาวและให้ความส าคญัต่อเป้าหมายใน
ระยะยาวขององค์การ คือ ความอยู่รอดขององค์การ เป็นการป้องกันไม่ให้นักวิชาการว ัด
ประสิทธิผลขององคก์ารจากเป้าหมายในระยะสั้น  เช่น  ก าไรประจ าปีขององคก์าร  จ  านวนผูร้้ายท่ี
จบัได ้
  2) ท  าให้นกัวิชาการไม่ลืมท่ีจะนึกถึงความเก่ียวขอ้งอยา่งใกลชิ้ดระหว่างกิจกรรม
ต่างๆ ขององคก์าร 
  3) ท  าให้นกัวิชาการสามารถหาตวัช้ีอ่ืนเพื่อวดัประสิทธิผลองค์การได้ในกรณีท่ี
เป้าหมายแทจ้ริงขององคก์ารคลุมเครือจนวดัไม่ไดอ้ยา่งเช่น  กรณีการใชค้วามสามารถขององคก์าร
ในการหางบประมาณไดเ้พิ่มข้ึน  เป็นตวัช้ีประสิทธิผลขององคก์ารซ่ึงแทท่ี้จริงแลว้ ตวัแปรดงักล่าว
เป็นปัจจยัน าเขา้ขององคก์ารปัจจยัหน่ึง ไม่ไดเ้ป็นปัจจยัน าออก 

การวดัประสิทธิผลขององคก์ารโดยใชค้วามคิดระบบมีปัญหาส าคญั กล่าว คือ   
  1) ตวัช้ีประสิทธิผลขององค์การท่ีไดม้าจากความคิดระบบ  เช่น “ความสามารถ
ขององคก์ารในการปรับตวัใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม”  เป็นตวัแปรท่ีวดัยากมาก  
ถึงแมเ้ราจะสร้างมาตรวดัตวัแปรน้ีไดแ้ลว้  ก็คงจะหายติุไม่ไดว้า่มาตรวดัท่ีสร้างนั้นถูกตอ้งแลว้ 
  2) ท าให้นกัวิชาการไปแบ่งความสนใจท่ีวิธีการท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายแทนท่ี
จะพิจารณาตวัเป้าหมายท่ีแทจ้ริงขององคก์าร 
 
 3. วธีิวดัประสิทธิผลองคก์ารโดยดูจากความสามารถขององคก์ารในการชนะใจผูมี้อิทธิพล 
(the strategic - constituencies approach) ขอ้สมมติฐานมีวา่องคไ์ดรั้บความกดดนัและขอ้เรียกร้อง
จากกลุ่มผลประโยชน์ บุคคลต่างๆ ในสภาพแวดล้อมตลอดเวลาในจ านวนบุคคลและกลุ่ม
ผลประโยชน์ต่างๆ เหล่าน้ี มีเฉพาะบางส่วนเท่านั้น ท่ีมีความส าคญัยิ่งต่อองคก์ารเพราะเป็นบุคคล
และกลุ่มท่ีมีอิทธิพลสามารถก าหนดความเป็นความตายขององค์การได้  ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะว่า
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บุคคลและกลุ่มดงักล่าวสามารถควบคุมทรัพยากรต่างๆ ท่ีจ  าเป็นต่อการอยูร่อดขององคก์าร ดงันั้น 
นกัวิชาการจึงถือหลกัว่า องค์การท่ีมีประสิทธิผลไดแ้ก่  องค์การท่ีมีสายตาแหลมคมสามารถมอง
ออกว่า บุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ใดมีความส าคญัต่อองคก์ารและยงัตอ้งเป็นองค์การท่ีสามารถ
ชนะใจบุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ท่ีส าคญัทั้งหลายเหล่าน้ี ท าให้บุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ท่ี
ส าคญัไม่ด าเนินการขดัขวางการท างานขององค์การ องค์การท่ีเอาตวัรอดอยู่ได้จะเป็นองค์การท่ี
ก าหนดเป้าหมายขององคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของบุคคลและกลุ่มผลประโยชน์  ซ่ึงมี
อ านาจควบคุมทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อความอยู่รอดขององค์การ วิธีการหาว่าบุคคลใด กลุ่ม
ผลประโยชน์ใดมีความส าคญัยิ่งต่อความอยูร่อดขององคก์ารน้ีกระท าไดโ้ดยให้สมาชิกของกลุ่มท่ี
ครองอ านาจในองค์การช้ีตวัว่าเป็นใคร ต่อจากนั้นเราอาจพยายามตดัสินว่าแต่ละบุคคลและกลุ่ม
ผลประโยชน์ท่ีส าคัญนั้ นมีอ านาจเหนือองค์การแค่ไหน  และมีความต้องการให้องค์การท า
อะไรบา้ง เสร็จแลว้เราอาจวดัประสิทธิผลขององคก์ารไดจ้ากความสามารถขององคก์ารในเสร็จแลว้
เราอาจวดัประสิทธิผลขององคก์ารไดจ้ากความสามารถขององคก์ารในการตอบสนองความตอ้งการ
ของบุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ เหล่านั้น ปัญหาในการศึกษาเร่ืองประสิทธิผลตามแนวเอาใจ
ผู ้มี อิทธิพลน้ีอยู่ตรงท่ีการตัดสินใจใครมีอิทธิพลหรือไม่นั้ นกระท าได้ยากและนอกจากน้ี
สภาพแวดลอ้มยงัเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลาท าให้ผูมี้อิทธิพลอาจเปล่ียนแปลงไปดว้ย  นอกจากน้ี 
การศึกษาแนวน้ียงัมีความยากล าบากตรงท่ีจะหาวิธีการใดถึงจะได้ขอ้มูลท่ีถูกตอ้งเก่ียวกบัความ
ตอ้งการของบุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ท่ีมีอิทธิพลเหล่านั้น 
 
 4. การวดัประสิทธิผลขององค์การจากค่านิยมท่ีแตกต่างกันของสมาชิกองค์การ (the 
computing-values approach) นกัวิชาการเช่ือวา่ ประสิทธิผลขององคก์าร เป็นเร่ืองของนานาจิตตงั 
เกณฑ์วดัประสิทธิผลขององค์การท่ีจะใช้ข้ึนอยู่กับว่าๆ ใครเป็นใครมีต าแหน่งอะไร และมี
ผลประโยชน์อย่างไรนั้น  ดงันั้น จึงเป็นเร่ืองธรรมดาท่ีองค์การจะมีเป้าหมายหลายเป้าหมายซ่ึง
ขดัแยง้กนั  เพราะบุคคลทั้งหลายท่ีก าหนดเป้าหมายขององคก์ารนั้น ต่างมีค่านิยมท่ีแตกต่างกนั ดว้ย
เหตุน้ี การวดัประสิทธิผลขององคก์ารจึงตอ้งพิจารณาค่านิยมต่างๆ ของผูป้ระเมินผล  องคก์ารซ่ึงจะ
เป็นผูเ้ลือกว่าจะใช้มาตรวดัประสิทธิผลขององค์การแบบไหน  ตวัอย่างเช่น  สมาชิกองค์การ
สาธารณะท่ีอยู่ในฝ่ายต่างกนั (ฝ่ายนักบริหารงานระดบัสูง ฝ่ายนักบริหารงานระดบักลาง  ฝ่าย
ปฏิบติังานหลกั ฝ่ายสนบัสนุน ฝ่ายเสนาธิการ) จะมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัเก่ียวกบัการใชเ้กณฑ์
วดัประสิทธิผลขององคก์าร 
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 ทั้งน้ี วรเดช จนัทรศร (2551: 129-143) ได้เสนอตวัแบบท่ีมีฐานคติจากองค์การท่ีจะมี
ประสิทธิผล นั้น ตอ้งสามารถน าและกระตุน้ให้ทรัพยากรทางการบริหาร ตลอดจนกลไกทั้งมวล
ปฏิบติังานให้บรรลุตามนโยบายและตวัแบบเหล่าน้ี ยงัเป็นเง่ือนไขส าคญัในการน าไปสู่การบรรลุ
จุดมุ่งหมายของการพฒันาท่ีดีข้ึนในอนาคตอีกดว้ย ตวัแบบท่ีน าเสนอ น้ี มี 6 ตวัแบบ คือ 
 1. ตวัแบบท่ียึดหลกัเหตุผล (rational model) ตวัแบบน้ีมีฐานคติท่ีวา่ องคก์ารจะปฏิบติังาน
ได้อย่างมีประสิทธิผล ต้องมีการวางแผนและการควบคุม ตัวแปรท่ีมีผลต่อประสิทธิผลการ
ปฏิบติังาน คือวตัถุประสงค์ การก าหนดภารกิจ และการมอบหมายงาน การมีมาตรฐานในการ
ปฏิบติังาน การมีระบบวดัผล และการมีมาตรการใหคุ้ณใหโ้ทษ 
 2. ตวัแบบดา้นการจดัการ (management model) มีฐานคติท่ีวา่ สมรรถนะขององคก์ารมีผล
ต่อประสิทธิผลการปฏิบติังานขององค์การ สมรรถนะขององค์การ ประกอบด้วย โครงสร้าง 
บุคลากร งบประมาณ สถานท่ี วสัดุอุปกรณ์และเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ 
 3. ตวัแบบทางดา้นการพฒันาองคก์าร (organization development model) ตวัแบบน้ีเน้น
การมีส่วนร่วมขององคก์ารเป็นส าคญั ภายใตฐ้านคติท่ีวา่ การมีส่วนร่วมจะท าให้เกิดการท างานเป็น
ทีมท่ีมีประสิทธิภาพ ตวัแปรในท่ีน้ี คือ การจูงใจ การใชภ้าวะผูน้ าท่ีเหมาะสม การสร้างความผูพ้นั
โดยวิธีการให้สมาชิกในองคก์ารมีส่วนร่วมเพื่อยอมรับ ตลอดจนจะสร้างทีมงานมากกวา่การมุ่งใช้
วธีิการควบคุม 
 4. ตวัแบบทางกระบวนการของระบบราชการ (bureaucratic process model)  ตวัแบบน้ี
พฒันามาจากนกัสังคมวทิยาองคก์าร โดยมีฐานคติวา่ อ านาจขององคก์ารไม่ไดอ้ยูท่ี่ต  าแหน่งทางรูป
นยั (formal positions) อ านาจท่ีแทจ้ริงกระจายทัว่ไปในองคก์าร หมายความวา่ สมาชิกขององคก์าร
ทุกคนมีอ านาจในแง่การใชว้จิารณญาณ โดยเฉพาะอยา่งยิงขา้ราชการท่ีมีหนา้ท่ีติดต่อกบัประชาชน
อย่างใกล้ชิด การยดัเยียดโครงการใหม่ๆ ท่ีจะไปมีผลกระทบ หรือเปล่ียนแปลงการปฏิบติั จะ
ยอมรับหรือปรับนโยบาย แนวทาง การปฏิบติั เหล่านั้นเขา้ไปเป็นส่วนหน่ึงของหน้าท่ีประจ าของ
เขา ตวัแปรท่ีใชศึ้กษาความมีประสิทธิผลในการปฏิบติังาน ไดแ้ก่ ระดบัความเขา้ใจสภาพความเป็น
จริงในการให้บริการของผูก้  าหนดนโยบาย หรือผูบ้ริหารการพฒันา และระดบัการยอมรับนโยบาย
เขา้เป็นส่วนหน่ึงของหนา้ท่ีประจ าวนั 
 5. ตวัแบบทางการเมือง (political model) ตวัแบบน้ี มีฐานคติวา่ องคก์ารจะมีประสิทธิผล
ได ้เกิดจากความสามารถของบุคคลท่ีเป็นตวัแทนขององคก์าร กลุ่มหรือสถาบนั และความสัมพนัธ์
กบัปัจจยัภายนอกองค์การ ตวัแบบ คือการเผชิญหน้าการบริหารความขดัแยง้ การแสวงหาการ
สนบัสนุน การโฆษณาชวนเช่ือ การรู้จกัสร้างเง่ือนไข และหารือต่อรองในการจดัสรรทรัพยากรทั้ง
ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล หน่วยงาน ตลอดจนความสามารถในการเจรจา สถานะอ านาจ และ
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ทรัพยากรท่ีมีอยู่ของหน่วยงาน ในฐานะท่ีจะใช้เป็นเคร่ืองมือต่อรองของบุคคลท่ีเป็นตวัแทนของ
องคก์าร จ านวนหน่วยงานท่ีจะตอ้งเขา้ไปเก่ียวขอ้ง การสนบัสนุนจากนกัการเมือง ส่ือมวลชน แลว้ 
หน่วยงานอ่ืนๆ  กลุ่มอิทธิพลและผลประโยชน์ บุคคลส าคญัต่างๆ รวมตลอดถึงความแตกต่าง
ทางดา้นบุคลิกภาพ ความรู้ ความสามรถ ความช านาญในการต่อรองของบุคคลท่ีเป็นตวัแทนของ
องคก์ารแต่ละคนเป็นส าคญั 
 6. ตวัแบบทัว่ไป (general model) ตวัแบบน้ี ให้ความส าคญัต่อปัจจยัหลกั 3 ปัจจยัดว้ยกนั 
คือ กระบวนการในการส่ือข้อความ ปัญหาทางด้านสมรรถนะขององค์การ และความร่วมมือ
สนบัสนุนของผูป้ฏิบติั ตวัแปรท่ีใชศึ้กษา คือ กระบวนการติดต่อส่ือสาร กิจกรรม เพื่อให้การบงัคบั
มีผล ลกัษณะของหน่วยปฏิบติัสภาวะทางเศรษฐกิจและสังคม สภาวะทางการเมือง บรรทดัฐาน 
และวตัถุประสงคข์องนโยบาย ทรัพยากร และการสนบัสนุนของผูป้ฏิบติั 
  ตวัแบบทั้ง 6 ตวัแบบ ดงักล่าวขา้งตน้ ถึงแมจ้ะมีตวัแปรท่ีแตกต่างกนั แต่ตวัแปรทั้งหมดน้ี 
แสดงใหเ้ห็นวา่ คนเป็นหวัใจส าคญัขององคก์าร ดงันั้นกลุ่มในองคก์ารจึงเป็นองคป์ระกอบส าคญัท่ี
จะท าใหอ้งคก์ารมีประสิทธิผล โดยเฉพาะผูน้ าขององคก์ารนั้นๆ  
 
 Triands (ใน Thompson, 1966: 59-63) ไดว้ดัตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบองคก์าร ออกเป็น 
4 กลุ่ม คือ กลุ่มปัจจยัน าเขา้ (inputs) กลุ่มโครงสร้าง (structures) กลุ่มภาระหนา้ท่ี (functions) และ
กลุ่มปัจจยัน าออก (outputs) 
 1. กลุ่มปัจจยัน าเขา้ (inputs) ประกอบดว้ย ตวัแปร ดงัน้ี 
   1) สภาพแวดลอ้ม ประกอบดว้ย ตวัแปร คือ เศรษฐกิจ การเมือง- กฎหมาย และ
สภาพการท างาน 
  2) ประวติัขององค์การ ประกอบด้วย  ตวัแปร คือ การตดัสินใจท่ีหลากหลาย  
โครงสร้างท่ีเป็นอยู ่ และบรรยากาศของแรงงานสัมพนัธ์ 
  3)  ภาวะจ ากดัอ่ืนๆ ประกอบด้วยตวัแปร คือ การขาดแคลนดว้ยความคิดใหม่ๆ  
ความรู้ในวธีิการ คนดี ทุน ตลาด 
  4)  ทรัพยากร ประกอบดว้ย ตวัแปร คือ (1) บุคลากรไดแ้ก่ ลกัษณะประชากร 
ความสามารถ ทศันคติ บุคลิกภาพ กลุ่ม คนรับรอง และอุปนิสัย (2) ทรัพยากรดา้นปทสัถาน (3) 
ทรัพยากรดา้นการเงิน (4) ความรู้ดา้นเทคนิค 
  5)  เทคโนโลย ีประกอบดว้ย ตวัแปร คือ  เคร่ืองมือ และ ลกัษณะงาน 
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 2. กลุ่มโครงสร้าง (structures) ประกอบดว้ย ตวัแปร (1) ปฏิกิริยาโตต้อบและการส่ือสาร  
(2) เมตริกทางสังคม  (3) สถานภาพ  (4) โครงสร้างองค์การ  (5) ลกัษณะของกลุ่ม  (6) ความ
เหมาะสม 
 3. กุล่มภาระหนา้ท่ี (functions) ประกอบดว้ยตวัแปร (1) หวัหนา้ ประกอบดว้ย ตวัแปร คือ  
ส่งเสริม  การด ารงรักษา  และการควบคุมการท างาน (2) คนงาน ประกอบดว้ย ตวัแปร คือ  การมี
ส่วนร่วม การใชท้กัษะ พฤติกรรมการผลิต การแสวงหารางวลัจากความสามารถ  และการแสวงหา
รางวลัจากการเปรียบเทียบกบัสังคม 
  

2.2 แนวคดิ ทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องกบัการบริหาร และพฒันาทุนมนุษย์ 
 
 ค าวา่ “ทุนมนุษย”์ แปลมาจากภาษาองักฤษ คือ Human Capital แบบตรงตวั ไดถู้กน ามาใช้
ในสองความหมาย ความหมายแรกเป็นความหมายท่ีมองมนุษย์ในฐานะเจ้าของแรงงาน เป็น
ความหมายท่ีเป็นรูปธรรม เป็นค าท่ีเกิดมาตั้งแต่สมยั อดมั สมิท ในคริสตศ์ตวรรษท่ี 18 ต่อมา Gary 
Becker ไดศึ้กษาคน้ควา้และก าหนดข้ึนมาเป็นทฤษฎี ท่ีเรียกว่า ทฤษฎีทุนมนุษย ์โดยมุ่งเน้นการ
ลงทุนไปท่ีขีดความสามารถและทกัษะในการท างานของบุคลากรในองค์กร ต่อมา William R. 
Tracey ไดใ้ห้ค  านิยาม ทุนมนุษย ์ไวว้่า หมายถึง ผลตอบแทนท่ีองค์กรไดรั้บจากความจงรักภกัดี 
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ ความพยายาม ความมุ่งมัน่สู่ความส าเร็จ ซ่ึงเป็นผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนของ
บุคลากรในองค์กร (อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์ุ, ม.ป.ป) อีกความหมายหน่ึง เป็นความหมายตามท่ี 
Theodore W. Schultz นกัเศรษฐศาสตร์รางวลัโนเบลไดใ้ห้ไวใ้นปี ค.ศ. 1961 (พ.ศ. 2504) ใน
บทความช่ือ Investment in Human Capital ในวารสาร American Economic Review บา้นเราเร่ิมได้
ยินค าวา่ Human Capital ในความหมายน้ีกนัในราวปี พ.ศ. 2544 (ธ ารงศกัด์ิ คงคาสวสัด์ิ, 2550: 2) 
โดย Schultz ใหค้วามหมาย ค าวา่ “ทุนมนุษย”์ ในบทความของเขาวา่ หมายถึง ความสามารถหลายๆ
อยา่งท่ีอยูใ่นตวัคน ทั้งท่ีติดตวัมาแต่ก าเนิด (innate) หรือเกิดจากการสะสมเรียนรู้ โดยแต่ละบุคคลท่ี
เกิดมา จะมียีนส์เฉพาะของแต่ละบุคคล ซ่ึงจะเป็นตวับ่งช้ีความสามารถ คุณลกัษณะเหล่าน้ี เป็น
คุณลกัษณะท่ีมีคุณค่า ซ่ึงคุณค่า น้ี จะเพิ่มข้ึนเม่ือมีการลงทุนท่ีเหมาะสม (นิสดารก์ เวชยานนท์, 
2551: 2) 
 
 Angela Baron and Michael Armstrong ได้เขียนหนังสือ เร่ือง  Human Capital 
Management : Achieving Added Value Through People  ค.ศ. 2007 โดยสรุปใจความไดว้า่ ทุน
มนุษย ์เป็นปัจจยัแห่งความส าเร็จในการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การ และไดเ้สนอค าศพัท์
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เก่ียวกบัทุนมนุษย ์โดยใชค้  าวา่ งบดุลคนงาน (accounting for people task force) หมายถึง แนวทาง
เชิงกลยุทธ์ในการบริหารมนุษยโ์ดยเน้นความส าคญัไปยงัความส าเร็จขององค์การวดัประเมิน
นโยบายมนุษย ์และการปฏิบติัการนั้นสร้างคุณค่าต่อองคก์ารไดอ้ยา่งไร (เสน่ห์ จุย้โต, 2554: 8-9)  
นอกจากน้ี ยงัอธิบายเพิ่มเติมวา่ ค  าวา่ ทุน สามารถจดัจ าแนกได ้3 ประเภท ไดแ้ก่ 
 1) ทุนมนุษย ์(human capital)  หมายถึง ความรู้ ความช านาญ ความสามารถ สมรรถนะใน
การพฒันานวตักรรมของบุคคลในองคก์าร 
 2) ทุนสังคม (social capital)  หมายถึง โครงสร้าง  เครือข่าย หลกัการท่ีไดรั้บและพฒันา
พฒันาทุนปัญญา และความรู้ท่ีไดม้าจากความสัมพนัธ์ทงัภายในและภายนอกองคก์าร 
 3) ทุนองคก์าร (organization capital)  หมายถึง ความรู้ภายในองคก์ารท่ีเก็บไวเ้ป็นหลกัฐาน 
ความรู้ ทรัพยสิ์นทางปัญญา เอกสารคู่มือการท างาน 
 
 เฉลิมพงศ์  มีสมนัย (2551: 156-157) ได้สรุปความหมาย ของ ค าว่า ทุนมนุษย์ ของ
นกัวชิาการต่างๆ ไว ้ 3  ประการ ดงัน้ี 
 1) ทุนมนุษย ์หมายถึง ความรู้ (knowledge) ทกัษะ (skill) ความสามารถ (abilities) และ
ประสบการณ์ (experience) ท่ีแต่ละบุคคลมี 
 2) ทุนมนุษย ์หมายถึง  เทคโนโลยี ความรู้ ทกัษะ และสมรรถนะ ซ่ึงติดตวัคนในองคก์าร
และมีความจ าเป็นส าหรับปฏิบติังาน เช่น ทกัษะเชิงเทคนิค นวตักรรม ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
และสมรรถนะในการเป็นผูน้ า 
 3) ทุนมนุษย ์หมายถึง ความรู้ ทกัษะ ความสามารถ ประสบการณ์ท่ีบุคลากรแต่ละคนมีอยู่
ในตวัเองและเสริมสร้างข้ึน โดยการให้การศึกษา ฝึกอบรม เพื่อเสริมสร้างความรู้ ทกัษะ และการมี
สุขภาพท่ีดี เม่ือทุนมนุษยใ์นองคก์ารทั้งหมดรวมกนัก็กลายเป็นทรัพยากรท่ีท าใหอ้งคก์ารพฒันาและ
เป็นปัจจยัส าคญัในการเพิ่มความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  
 
 ตามทศันะของบุญทนั ดอกไธสง (2551: 25)  เห็นวา่ นกัวชิาการตะวนัตก พยายามช้ีให้เห็น
ความส าคญัของของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์เน้นตรงไปยงัสมรรถนะของมนุษยท่ี์จะน าไปใช้
เพื่อการจดัการองคก์ารและการวดัประสิทธิภาพเป็นเร่ืองหลกั เพราะชาวตะวนัตกนิยมมาตรวดั หา
ค่าสถิติ เม่ือมาเผชิญกบัมนุษยท่ี์มีความคิดและมนัสมองท่ีมนัซ่อนอยูย่งัไม่ปรากฏออกมา การวดัจึง
พลาดเป้า ความส าคญัของการสร้างคนให้มีความเป็นอจัฉริยะ  นั้น จะตอ้งเนน้การพฒันาท่ีตน้น ้ า 
มนุษยจ์ะตอ้งสร้างมนัสมองให้ไดต้อ้งอาศยัการเรียนรู้ การฝึกอบรม โดยภาวนามยะปัญญา  ทั้งน้ี
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Lynda Gratton และ Sumantra Ghoshal (อา้งถึงในนิสดารก์ เวชยานนท,์ 2551: 5) ไดใ้ห้ความหมาย
ของ “ทุนมนุษย”์ วา่ หมายถึง ส่วนผสมของ 3 ส่ิง คือ  

  1) ทุนทางปัญญา (intellectual capital) ประกอบด้วย ความรู้และความสามารถในการ
เรียนรู้ ความเช่ียวชาญเฉพาะ ทกัษะ ประสบการณ์ท่ีคนสะสมไว ้รวมทั้งความรู้ท่ีอยู่ในตวัเราท่ี
เรียกวา่ Tacit Knowledge 
  2) ทุนทางสังคม (social capital) ประกอบดว้ย เครือข่ายความสัมพนัธ์ 

  3)  ทุนทางอารมณ์ (emotional capital) ประกอบดว้ย คุณลกัษณะต่างๆ เช่น การรับรู้ตนเอง 
(self awareness) ความมีศกัด์ิศรี (integrity) การมีความยดืหยุน่ (resilience) 

 
 “ทุนมนุษย”์ ท่ีใช้ในงานศึกษาวิจยัคร้ังน้ี เป็น “ทุนมนุษย”์ ตามความหมายของ Schultz 
และ Lynda Gratton / Sumantra Ghoshal  ซ่ึงเกิดข้ึนในระยะประมาณ 40 ปีท่ีผ่านมา และส่งผล
กระทบอยา่งกวา้งขวางในวงการบริหารและการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์อนัเน่ืองมาจากการปรับตวั
ใหรั้บกบัการแข่งขนัอยา่งรุนแรงในธุรกิจการคา้และการเปล่ียนแปลงของสังคมเศรษฐกิจแบบโลกา
ภิวตัน์ “ทุนมนุษย์” ในความหมายใหม่ได้เปิดแนวคิดในการพฒันาบุคคลในองค์กรให้เป็นข้อ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัและเป็นภูมิคุม้กนัผลกระทบทั้งหลายท่ีมาจากภายนอกองคก์ร 
 
  2.2.1 ผลกระทบจากความหมาย ค าว่าทุนมนุษย์ 
 
 เร่ือง “ทุนมนุษย”์ ไดท้  าให้การบริหารงานบุคคลและการพฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ดก้า้วไป
อีกขั้นหน่ึง (ม.ป.ป) ดงัน้ี คือขั้นท่ีหน่ึง: Personnel Management หรือ Personnel Administration 
เน้นกระบวนการท่ีเป็นงานปฏิบติัและงานประจ าตามกฎหมาย ระเบียบ เช่น บรรจุ แต่งตั้ง เล่ือน
เงินเดือน ฯลฯ ขั้นท่ีสอง:  Strategic Human Resource Management ยึดคนเป็นทรัพยากรของ
องค์กรและมีกระบวนการท่ีเช่ือมโยงกบัยุทธศาสตร์องค์กร เช่น การวางแผนและพฒันาก าลงัคน 
ฯลฯ และขัน้ท่ีสาม: Strategic Human Capital Management เป็นแนวคิดใหม่ ยดึคนเป็นสินทรัพย ์
 
 กล่าวได ้วา่ “ทุนมนุษย”์ ไดก่้อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในมุมมองของการพฒันาทรัพยากร
มนุษยห์ลากหลายแง่มุม 
 1)  เปล่ียนจากการมองคนเป็นค่าใชจ่้ายไปสู่การมองคนเป็นสินทรัพย ์สมยัก่อน องคก์ารจะ
มองบุคลากรเป็นค่าใชจ่้าย (cost) ท่ีตอ้งควบคุมมิฉะนั้นแลว้ผลงานท่ีไดอ้าจไม่คุม้กบัค่าใชจ่้ายท่ีจ่าย
ไปในค่าจา้งและสวสัดิการต่างๆ การบริหารงานบุคคลในมุมมองแบบเก่าจึงมีโครงสร้างสูงเป็น



 

 

24 

แนวด่ิง การบริหารคนจะเนน้ท่ีกิจกรรมแยกเป็นส่วนๆโดยเนน้ประสิทธิภาพการท างานของแต่ละ
ส่วนตั้งแต่ การสรรหา การคดัเลือก การบรรจุ การฝึกอบรม การวิเคราะห์งาน การประเมินผลงาน 
การจ่ายค่าตอบแทน ตามแนวคิดใหม่ องคก์รจะมองบุคลากรเป็นสินทรัพย ์(asset) ท่ีเพิ่มมูลค่าในตวั
ไดท้ั้งดา้นความรู้ความสามารถ ทกัษะ หรือความช านาญ ไม่มีค่าเส่ือมราคา เป็น “ทุนมนุษย”์ ซ่ึง
เน้นความส าคญัของความรู้และการใชส้ติปัญญาในการน าขอ้มูลสารสนเทศทั้งหลายมาใชใ้ห้เป็น
ประโยชน์และเกิดขอ้ได้เปรียบแก่องค์กรโดยมีการประสานการด าเนินการกบัส่วนงานอ่ืนๆ ใน
ลกัษณะของการบูรณาการความรู้และทกัษะ ไม่ใช่ต่างคนต่างท านอกจากจะเป็นการเปล่ียนมุมมอง
ของคนจาก ค่าใชจ่้ายเป็น สินทรัพย ์แลว้ Thomas Davenport (ศิระ โอภาสพงษ์. ผูแ้ปลและเรียบ
เรียง, 2543)  ยงัมองลึกลงไปถึงขั้นท่ีว่า แทจ้ริงแลว้ พนกังานเป็นเจา้ของทุน เป็นผูล้งทุน เพราะ
พนักงานเป็นผูต้ดัสินใจว่าจะท างานท่ีไหน เม่ือใด และอย่างไร จะเอาทุนของตนไปท างานกับ
องค์กรใดท่ีให้ผลตอบแทนการลงทุนของเขาอย่างคุม้ค่าท่ีสุด แนวคิดดงักล่าว มีผลโดยตรงต่อ
วิธีการท างาน องค์การจ าเป็นต้องสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีดีในลักษณะของการสร้าง
แรงจูงใจใหค้นอยากอยูท่  างานท่ีน่ีแทนท่ีจะลาออกไปท างานท่ีอ่ืน การสร้างแรงจูงใจดงักล่าวไม่ได้
มีแต่เฉพาะการให้ค่าตอบแทนตามความคิดแบบเก่า แต่จะตอ้งให้โอกาสในการเรียนรู้ การพฒันา 
และความมัน่ใจในความกา้วหนา้ในชีวติการท างานดว้ย 
 2)  มองทุนมนุษยใ์นลกัษณะท่ีเป็นคุณสมบติัแยกออกต่างหากจากตวับุคคล“ทุนมนุษย”์ 
จดัเป็นสินทรัพยท่ี์ไม่มีตวัตน (intangible asset) ซ่ึงตามปกติแลว้ไม่สามารถวดัเทียบเป็นมูลค่าทาง
ธุรกิจได ้แต่ในท่ีสุดแลว้สามารถท่ีจะแปลงสภาพให้กลายเป็นสินทรัพยท่ี์สามารถวดัเทียบมูลค่า
ออกมาไดแ้ละยงัสามารถท าให้มีสภาพคล่องไดอี้กต่างหาก (พิพฒัน์ กอ้งกิจกุล อา้งถึงใน ปรัชญา 
ชุ่มนาเสียว, ม.ป.ป)  ทุนมนุษยไ์ม่ใช่ส่ิงท่ีองค์กรเป็นเจา้ของ ดงันั้น แมว้่าองคก์ารจะอยูใ่นฐานะ
นายจา้งโดยมีบุคคลผูเ้ป็นเจา้ของ “ทุนมนุษย”์ เป็นลูกจา้ง แต่ “ทุนมนุษย”์ ซ่ึงเป็นคุณสมบติัภายใน
ของลูกจา้งก็ยงัเป็นของลูกจา้ง หาไดเ้ป็นของนายจา้งแต่อยา่งใด แนวความคิดท่ีแยกทุนมนุษยอ์อก
ต่างหากจากตวัลูกจา้งจึงเป็นส่ิงทา้ทายความสามารถในการจดัการความรู้ขององคก์รท่ีจะท าอยา่งไร
จึงจะสามารถดึง Tacit Knowledge น้ีออกมาจากตวัลูกจา้งไดโ้ดยสมคัรใจ 
 3) เกิดแนวคิดคู่ประสานระหวา่งการสร้างความผกูพนัและการพฒันาทุนทางปัญญา แต่เดิม
ความสัมพนัธ์ระหวา่งองคก์ารกบัพนกังานเป็นความสัมพนัธ์ระหวา่งนายจา้งกบัลูกจา้ง ภาระหนา้ท่ี
ในการพัฒนาลูกจ้างจึงตกเป็นของนายจ้างแต่เพียงฝ่ายเดียว หากนายจ้างต้องการผู ้มีความรู้
ความสามารถก็ตอ้งลงทุนพฒันาคนเพราะเม่ือลูกจา้งมีความรู้ ความสามารถก็จะท าประโยชน์ให้แก่
นายจา้งเป็นการคืนทุนท่ีลงไป แต่จากการมองคนเป็นเจา้ของทุน มอง “ทุนมนุษย”์ เป็นสินทรัพยท่ี์
จบัตอ้งไม่ไดท่ี้มีพนกังานเป็นเจา้ของ การพฒันาทรัพยากรบุคคลจึงเป็นการพฒันา “ทุนมนุษย”์ ท่ี



 

 

25 

เจา้ของทุน คือ ตวัพนกังานก็ตอ้งให้ความส าคญัและให้ความร่วมมืออยา่งเต็มท่ี เพราะตวัพนกังาน
เองก็คือผูไ้ด้รับประโยชน์และมีเสรีท่ีจะเลือกท างานอยู่กับใครก็ได้ การพฒันาทุนทางปัญญา 
(intellectual capital) เป็นเร่ืองท่ีแยกออกไดย้ากจากการพฒันาขีดความสามารถ (competency) ซ่ึงมี
อยูส่องแนวทาง คือ แบบองักฤษ (British Approach) ท่ีเนน้การพฒันาขีดความสามารถเพื่อให้ได้
มาตรฐานงาน กบัแบบอเมริกนั (American Approach) ท่ีเน้นการพฒันาขีดความสามารถบนฐาน
ของการพฒันาและมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (จิรประภา อคัรบวร, ม.ป.ป) ซ่ึงไม่วา่จะเป็นแบบใดก็ตาม ก็
ไม่ได้หมายความว่าบุคคลซ่ึงมีขีดความสามารถหรือทุนทางปัญญาท่ีสูงข้ึนนั้น จะต้องน าเอา
ความสามารถดงักล่าวมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์กบัองคก์ร ส่ิงท่ีนกับริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งสร้าง
ใหเ้กิดควบคู่ไปกบัการพฒันา “ทุนมนุษย”์ จึงเป็นเร่ืองของการสร้างความผกูพนั (commitment) กบั
องคก์รดว้ยการรักษาความสมดุลระหวา่งคุณภาพชีวิต กบั การพฒันาขีดความสามารถ เพื่อให้เกิด
ความผูกพนัท่ีจะน าความรู้ความสามารถท่ีพฒันานั้นออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์กบัองค์กรอย่าง
เต็มท่ี การออกแบบผลตอบแทน ตอ้งท าให้เขา้ใจง่าย ท าง่าย และทุกคนยอมรับ รวมทั้งตอ้งเป็น
ตวักระตุน้ให้ขยนั มุ่งไปขา้งหนา้ถึงจะบรรลุเป้าหมายอยา่งท่ีเขา เรียกวา่  Win-Win (ชยัวฒัน์ ชยาง
กรู, 2548: 64) 
 4) ให้ความส าคญักบัคุณสมบติั ดา้นเครือข่ายความสัมพนัธ์ทางสังคม และความฉลาดทาง
อารมณ์ องค์ประกอบของ “ทุนมนุษย”์  ท่ีส าคญัและท าให้เกิดแนวคิดท่ีต่างไปจาก “ทรัพยากร
มนุษย์” ก็คือ ทุนทางสังคม (social capital) หรือเครือข่ายความสัมพันธ์ และทุนทางอารมณ์ 
(emotional capital) หรือความฉลาดทางอารมณ์  ในการปฏิบติั งานทั้งหลายนอกเหนือจากความรู้ 
ทกัษะ และทศันคติ แลว้ เครือข่ายความสัมพนัธ์และความสามารถในการควบคุมอารมณ์เป็นปัจจยั
ส าคญัมากท่ีจะท าให้บุคคลสามารถน าความรู้ท่ีเรียนมาไปใช้ให้ประสบความส าเร็จ เครือข่าย
ความสัมพนัธ์เป็นเคร่ืองช่วยใหเ้กิดความหลากหลายในความคิด และเป็นกรณีศึกษาท่ีจะช่วยให้การ
เรียนรู้กวา้งขวางและลึกซ้ึงข้ึน ในขณะท่ีการควบคุมอารมณ์ จะช่วยให้ผูเ้รียนสามารถรับรู้เร่ืองราว
และเร่ืองราวต่างๆ ท่ีตรงขา้มกบัความคิดของเราไดม้ากข้ึน เสริมสร้างความสัมพนัธ์ให้ต่อเน่ืองและ
ขยายขอบเขตออกไปได้ในลักษณะเสริมส่งซ่ึงกันและกัน การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท่ีให้
ความส าคญักบัการบูรณาการความรู้หลากหลายสาขาจึงสามารถด าเนินการไดอ้ย่างมีประสิทธิผล
มากข้ึนเม่ือน ามุมมองของทุนมนุษยท่ี์ให้ความส าคญักบัเครือข่ายความสัมพนัธ์ทางสังคมและการ
ควบคุมอารมณ์เป็นการเพิ่มเติมข้ึนไปจากความรู้ความสามารถซ่ึงเป็นทุนทางปัญญา 
 5) เนน้คุณค่าของคนและวธีิการท่ีใชใ้นการบริหารคนมากกวา่หนา้ท่ีเฉพาะบุคคล นิยามค า
วา่ “ทุนมนุษย”์ ในลกัษณะท่ีเป็นนามธรรม ไม่ไดส่้งผลแต่เฉพาะในส่วนแนวคิดของการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยเ์ท่านั้น ยงัส่งผลต่อแนวคิดของการบริหารหรือการจดัการทรัพยากรมนุษยด์้วย 
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Andrew Mayo (อา้งถึงใน นิสดารก ์เวชยานนท,์ 2551: 19) กล่าววา่  Human Resource Management 
(HRM) และ Human Capital Management (HCM) มีความแตกต่างกนัในสองเร่ือง คือ 

   5.1) การบริหาร “ทุนมนุษย”์ จะเนน้คุณค่าของคน (value of people) และส่ิงท่ีคน
สร้าง มากกวา่สนใจตวักระบวนการหรือหนา้ท่ีดา้นบุคคล (HR Function) 

   5.2) การบริหาร “ทุนมนุษย”์ จะให้ความส าคญักบัการประเมินวิธีการท่ีใชใ้นการ
บริหารคน และผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน 
 6)  เกิดแนวคิดการวดัค่าสินทรัพยท่ี์ไม่มีตวัตน เน่ืองจาก “ทุนมนุษย”์ เป็นทรัพยสิ์นท่ีไม่มี
ตวัตน และการบริหาร “ทุนมนุษย”์ จะเน้นท่ีคุณค่าของคน ปัญหาท่ีเกิดข้ึนก็คือ แลว้จะวดัค่าของ 
“ทุนมนุษย์” ได้อย่างไร ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามแนวความคิดแบบเก่า จะใช้จ  านวน
บุคลากรและจ านวนผู้ท่ี เข้ารับการอบรม หรือ อัตราการเข้าออกจ ากงาน (turn over) หรือ
ประสิทธิภาพท่ีเพิ่มข้ึนจากการท างานเป็นตวัช้ีวดัคุณค่าของบุคคล แต่ตวัช้ีวดัดงักล่าว ไม่สามารถ
น ามาใชไ้ดก้บัการวดัค่าของ “ทุนมนุษย”์ จากวลียอดฮิตในวงการ Balance Scorecard ของ David P. 
Norton ท่ีวา่ “หากคุณไม่สามารถวดัมนัได ้คุณก็จะไม่สามารถจดัการกบัมนัได”้  (Robert S. Kaplan, 
David P. Norton, Janice Koch and Cassandra A. Frangos, พิพฒัน์ กอ้งกิจกุล. ผูแ้ปล, 2548: 29) 
สะทอ้นให้เห็นความส าคญัของการตอ้งรู้จกัส่ิงท่ีเราจะเขา้ไปเก่ียวขอ้งจดัการในลกัษณะเดียวกบั
สุภาษิตจีนท่ีวา่ “รู้เขารู้เรา รบร้อยคร้ังชนะร้อยคร้ัง”  ท่ีผา่นมา วงการธุรกิจทั้งหลายไดใ้ชเ้คร่ืองมือท่ี
เรียกวา่ Balance Scorecard ดว้ยการจดัท าแผนท่ีกลยุทธ์ (strategy map) และน ามาใชใ้นการวดักล
ยทุธ์ขององคก์ารซ่ึงก็ไดรั้บการยอมรับกนัทัว่ไปในฐานะการเป็นตวัแบบการจดัการในสามดา้น คือ 
(1) ดา้นการเงิน อิงพื้นฐานของ ROI ของ DuPont  (2) ดา้นลูกคา้ อิงพื้นฐานขอ้เสนอดา้นคุณค่าท่ี
มอบให้กบัลูกคา้(3) ด้านกระบวนการภายใน อิงปัจจยัท่ีแวดลอ้มอยู่ตามห่วงโซ่ทางคุณค่า (value 
chains) แต่มุมมองดา้นความรู้และการเติบโตซ่ึงเป็นคุณสมบติัของ “ทุนมนุษย”์ ท่ีแวดลอ้มไปดว้ย
สินทรัพยท่ี์ไม่มีตวัตนตวัอ่ืนๆ เช่น เทคโนโลยสีารสนเทศ บรรยากาศการท างานภายในองคก์ร เป็น
ตน้ ยงัไม่มีกรอบการจดัการอนัเป็นท่ียอมรับ 
 7) ท าให้การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นเร่ืองของทุกฝ่ายในองค์กร  
เน่ืองจากการบริหาร “ทุนมนุษย”์ มีความสัมพนัธ์อยา่งใกลชิ้ดกบักลยุทธ์ขององคก์าร จึงไม่ใช่การ
มองแค่ตวัคนหรือกระบวนการอยา่งใดอยา่งหน่ึง แต่เป็นการมองทั้งสองอยา่งๆ เช่ือมโยงกนัโดยมี
กลยุทธ์ขององค์การเป็นแกนในการด าเนินการ การบริหารและการพฒันาทรัพยากรบุคคลภายใต้
แนวคิดของ “ทุนมนุษย”์ จึงไม่ใช่เร่ืองของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ต่เพียงฝ่ายเดียว แต่เป็นเร่ือง
ของทุกฝ่าย ทั้ งด้านธุรกิจ ฝ่ายผลิต ฝ่ายควบคุมคุณภาพ ฯลฯ ท่ีจะต้องน าทุนทั้ งสามด้าน คือ 
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Intellectual Capital, Social Capital และ Emotional Capital มาประสานให้เกิดประโยชน์สูงสุดตาม
กลยทุธ์ขององคก์ร 
 8) กลยุทธ์การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ จากแนวคิด “ทุนมนุษย”์ เป็นสินทรัพยท่ี์จบัตอ้ง
ไม่ไดแ้ต่พฒันาได ้โดยมีความเก่ียวพนัอยา่งใกลชิ้ดกบักลยุทธ์ขององคก์ารและเป็นเร่ืองของทุกฝ่าย
ไม่เฉพาะกบัฝ่ายทรัพยากรบุคคล ไดท้  าใหเ้กิดแนวคิดในเร่ืองของการพฒันาทรัพยากรบุคคลเชิงกล
ยุทธ์เพื่อสร้าง “ทุนมนุษย”์ ในองค์กรควบคู่ไปกบัแนวคิดเร่ืองการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกล
ยทุธ์ การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ เป็นวิธีการท่ีจะท าให้องคก์รสามารถตดัสินใจเก่ียวกบั
ส่ิงท่ีตนเองตั้งใจหรือมุ่งมัน่ รวมทั้งแผนงานต่างๆ ท่ีมีความส าคญั ครอบคลุมเร่ืองของลูกจ้าง
สัมพนัธ์ การสรรหา การฝึกอบรมและพฒันา การบริหารผลการปฏิบติังาน การให้รางวลั รวมทั้ง
นโยบายและแนวทางปฏิบัติเ ร่ืองแรงงานสัมพันธ์ กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลให้
ความส าคญักบัความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กนัระหว่างการบริหารทรัพยากรบุคคลและการบริหารกล
ยุทธ์ขององคก์ร (อรจรีย ์ณ ตะกัว่ทุ่ง. ผูแ้ปล, 2549: 70) การพฒันาทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ เป็น
การพฒันาความรู้ให้มีความสัมพนัธ์กบักลุ่มผูเ้รียนรู้ซ่ึงก็คือพนกังานทุกระดบัในองค์การ เป็นการ
สร้างความรู้ท่ีเนน้การพฒันาระบบความคิดตั้งแต่การรับรู้ไปจนถึงการสังเคราะห์โดยมีกลยุทธ์ของ
องคก์รเป็นตวัประกบใหก้ารพฒันาไปในทิศทางเดียวกนั 
  ทั้งน้ี ปรัชญา ชุ่มนาเสียว (ม.ป.ป) ไดเ้สนอแนวทางการสร้างกลยทุธ์การพฒันาทรัพยากร
มนุษยเ์พื่อสร้าง “ทุนมนุษย”์ ในองคก์ารไวใ้นตาราง ท่ี 2.1 
 
ตารางท่ี 2.1  แนวทางการสร้างกลยทุธ์การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อสร้าง “ทุนมนุษย”์ ในองคก์าร 
 

กลุ่ม 
ในแผนพฒันา 

ระดับ 
การพฒันา 

ระดับการ 
สร้างความรู้ 

แนวทางการสร้างกลยุทธ์ 

1.  ผูป้ฏิบติัการ Data รับรู้ พฒันาระดบั Data เพื่อสร้างการรับรู้โดย
ก าหนดกลยทุธ์ในการพฒันากลุ่มน้ีใหเ้กิด
ทกัษะและความช านาญในงานท่ีตน
รับผดิชอบ 

2.  ผูบ้ริหาร
ระดบัตน้ 

Information เขา้ใจ พฒันาระดบั Data + Information เพื่อสร้าง
การเขา้ใจโดยก าหนดกลยทุธ์ในการพฒันาให้
สามารถสอนงานได ้เป็นระดบัท่ีมีความรู้ 
ทกัษะ และความช านาญในงานเป็นอยา่งดี 
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กลุ่ม 
ในแผนพฒันา 

ระดับ 
การพฒันา 

ระดับการ 
สร้างความรู้ 

แนวทางการสร้างกลยุทธ์ 

3.  ผูบ้ริหาร
ระดบักลาง 

Knowledge วเิคราะห์ พฒันาระดบั Data + Information + 
Knowledge เพื่อใหว้เิคราะห์เป็น โดยก าหนด
กลยทุธในการพฒันาใหเ้ป็นผูท่ี้มีความรู้ 
ทกัษะ และความเช่ียวชาญในงานอยา่งดีเลิศ 
พฒันาทกัษะดา้นการบริหาร สามารถปรับปรุง
วธีิการท างานในองคก์รของตนเองได ้

4.   ผูบ้ริหาร
ระดบัสูง 

Wisdom สังเคราะห์ พฒันาระดบั Data + Information + 
Knowledge + Wisdom เพื่อใหส้ังเคราะห์เป็น 
โดยก าหนดกลยทุธ์ในการพฒันาใหมี้
ความสามารถในการวางแผนงานและจดั
ระบบงานเป็น และสามารถก าหนดทิศทาง
และกลยทุธ์ขององคก์รไดเ้ป็นอยา่งดี 

ท่ีมา: ปรัชญา ชุ่มนาเสียว, ม.ป.ป.  
 
 “ทุนมนุษย”์  ท่ีสร้างข้ึนมาตามกลยุทธ์การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์น้ี แมจ้ะถือเป็นสมบติั
ส่วนตัวของพนักงานแต่ละคน แต่ก็ เป็นหน้า ท่ีขององค์การท่ีจะต้องใช้การจัดการความรู้ 
(knowledge management) มาคดักรอง และแปลง Tacit Knowledge ของพนกังานให้เป็น Explicit 
Knowledge ให้เร็วและมากท่ีสุด  เพราะตามแนวคิดท่ีว่าคนเป็นเจา้ของทุนซ่ึงสามารถท่ีจะเลือก
ท างานท่ีไหนก็ได ้ท าใหอ้งคก์รแมจ้ะพยายามสร้างบรรยากาศการท างานท่ีดี สร้างความรู้สึกผกูพนั
องคก์าร (commitment) มากเพียงใดก็ตาม ก็ยงัมีความเส่ียงอยูอ่ยา่งมากท่ีพนกังานท่ีมี “ทุนมนุษย”์ 
ท่ีไดรั้บการพฒันาแลว้นั้นจะลาออกและน า “ทุนมนุษย”์ ดงักล่าวไปใช้ให้เกิดประโยชน์แก่คู่แข่ง
ของเราไดโ้ดยเฉพาะอยา่งยิง่เม่ือองคก์ารของเรามีขนาดท่ีเล็กกวา่และไม่สามารถเสนอผลตอบแทน
ท่ีเพียงพอจะรักษาความจงรักภกัดี (loyalty) ของพนกังานไวไ้ด้  เร่ืองน้ีจึงเป็นภาระหนา้ท่ีของทุก
ฝ่ายตั้งแต่ผูบ้ริหารสูงสุดลงมาจะตอ้งร่วมกบันักพฒันาทรัพยากรมนุษยมื์ออาชีพท่ีจะหาวิธีการท่ี
เหมาะสมทั้งกบัองค์การเองและพนักงานท่ีเป็นเจา้ของ “ทุนมนุษย์” (ปิยนันท์ สวสัด์ิศฤงฆาร, 
ม.ป.ป.) 
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 2.2.2  ความหมายของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ 
 

 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ (human resource management) มีค  าท่ีใกลเ้คียงกนัอยูห่ลายค า 
เช่น การจดัการทรัพยากรคน การจดัการงานบุคคล การจดัการก าลงัคน การบริหารงานบุคคล ค าท่ี
จะพบในต าราภาษไทยมากคือ ค าว่าการบริหารงานบุคคล แต่ในปัจจุบนันิยมใช้ค  าว่า การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ด้วยเหตุท่ีว่า มนุษย์ถือเป็นทรัพยากรท่ีมีค่ายิ่ง และเป็นทรัพยากรท่ีสามารถ
ปฏิบติังานจนก่อใหเ้กิดผลงานสร้างสรรคต่์อสังคมไดม้ากมายถา้หากรู้จกัน ามาใชใ้ห้เกิดประโยชน์ 
หรือเรียกวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไดถู้กตอ้ง 
 
 ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ สามารถแยกออกเป็น 2 ประเด็น คือ การ
บริหารและทรัพยากรมนุษย ์ดงัน้ี  
 1) การบริหาร (management) นกัทฤษฎีบริหารในยคุแรก คือ แมร่ี ฟอลเลทท ์(Mary Parker 
Follett) ไดก้ล่าวถึงความหมายของการบริหาร วา่ “เป็นศิลปวิทยาในการสร้างความส าเร็จของงาน
โดยให้บุคคลอ่ืนท า” (Steers, Ungson and Mowday, 1985: 29 ; Stoner, Freeman, 1989: 3) นัน่ก็คือ 
ผูบ้ริหารจะตอ้งใช้ความสามารถ หรือศิลปในการจดัการให้บุคคลไดป้ฏิบติัจนบรรลุเป้าหมายของ
องคก์าร การใหค้วามหมายของค าวา่ การบริหารดงักล่าวขา้งตน้ ของฟอลเลทท ์ไดรั้บความนิยมใน
ยคุแรก แต่ก็มีขอ้โตแ้ยง้วา่ ยงัไม่ชดัเจนท่ีจะน าไปสู่การปฏิบติั เป็นการให้ความหมายในเชิงปรัชญา
มากกว่า Mescon, Albert and Khedouri (1985: 4) จึงได้ขยายความให้ชัดเจนยิ่งข้ึน โดยให้
ความหมายของค าว่าการบริหาร คือ กระบวนการวางแผน การจดัองค์การ การสั่งการและการ
ควบคุมการปฏิบติังาน ของสมาชิกในองค์การ และการใช้ทรัพยากรอ่ืนใดท่ีท าให้องค์การบรรลุ
เป้าหมาย  Stoner and Freeman (1989: 4) การให้ความหมายตามแนวหลงัน้ี ค  าวา่ กระบวนการเป็น
วิธีการท่ีเป็นระบบในการปฏิบติังานต่างๆ ท่ีกล่าวว่า การบริหารเป็นวิธีการท่ีเป็นระบบก็เพราะว่า 
ผูบ้ริหารทุกคนจะมีความสามารถในการจดัล าดบักิจกรรม เพื่อให้งานบรรลุตามเป้าหมายท่ีตอ้งการ 
และในความหมายน้ี ไดเ้นน้วา่การบริหารเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินงานใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
ซ่ึงหมายถึงวา่ ผูบ้ริหารขององคก์ารใดๆ ก็ตามจะพยายามให้บรรลุผลสุดทา้ยเฉพาะท่ีก าหนดไวใ้น
งาน  Fayol (quoted in Shafritz & Ott, 2001: 3)  และ Dessler (2002: 2) ไดแ้บ่งกระบวนการบริหาร 
ออกเป็น 5 องค์ประกอบ คือ การวางแผน การจดัองค์การ การบงัคบับญัชา การประสานงานและ
การควบคุม จึงกล่าวไดว้า่ การบริหารจะเป็นกิจกรรมหรือวิธีการท่ีบุคคลหน่ึงกระท าต่อบุคคลหน่ึง
หรือหลายบุคคล เพื่อให้งานนั้นส าเร็จ ลกัษณะของการบริหาร จึงตอ้งประกอบด้วย ผูท้  าหน้าท่ี
บริหาร เรียกช่ือต่างๆ กนั เช่น เจา้นาย ผูบ้งัคบับญัชา หวัหนา้ ผูจ้ดัการ ผูอ้  านวยการ เป็นตน้ ส่วนผู ้
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ถูกบริหาร รียกช่ือว่า ผู ้ใต้บังคับบัญชา ลูกน้อง เจ้าหน้าท่ี เป็นต้น บุคคลทั้ งสองกลุ่มจะมี
ความสัมพนัธ์กนัลกัษณะความสัมพนัธ์เหล่าน้ี มีผลต่อประสิทธิภาพของหน่วยงานหรือองคก์าร ถา้
มีความสัมพนัธ์ในทางท่ีดี แนะโนม้การด าเนินงานขององคก์ารก็เป็นไปดว้ยดี แต่ถา้ความสัมพนัธ์ท่ี
ไม่ดีแลว้ ความส าเร็จจะเป็นไปดว้ยความยากล าบาก (นงนุช วงษสุ์วรรณ, 2552: 2) 
 2) ทรัพยากรมนุษย ์(human resource) ค าว่า ทรัพยากรมนุษย ์ถา้แปลตามตวัอกัษรแลว้ 
แปลว่า คนมีค่าเป็นทรัพย์ ซ่ึงหมายถึง มนุษย์เป็นส่ิงท่ีเป็นประโยชน์ต่อสังคม เช่นเดียวกับ
ทรัพยากรอ่ืนๆ กล่าวคือ คนในหน่วยงานหรือองคก์ารเป็นส่ิงมีค่า จึงเป็นการสมควรท่ีจะตอ้งท านุ
บ ารุงรักษาให้คนมีคุณค่าเหมาะสมกบัองคก์ารให้นานเท่านาน เพราะความมีค่าของคนนั้นสามารถ
ก่อให้เกิดผลผลิตต่อองคก์ารได ้ก็เท่ากบัเป็นหลกัประกนัท่ีจะท าให้องคก์ารอยูร่อดปลอดภยั และ
รุ่งเรือง (ทองศรี ก าภู ณ อยธุยา, 2534: 151) 
 
 นอกจากความหมายของทรัพยากรมนุษย์ ดังกล่าวข้างต้นแล้ว ยงัมีนักบริหารและ
นกัวิชาการ ไดก้ล่าวถึงความหมายของทรัพยากรมนุษยใ์นมิติต่างๆ เช่น บรรจง ชูสกุลชาติ (2534: 
6)  กล่าววา่ ทรัพยากรมนุษย ์(human resource) หมายถึง แรงงาน ความรู้ ความคิด ความช านาญของ
มนุษย ์ จิระ หงส์ลดารมภ์ (2535: 5) กล่าวว่า ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่ิงท่ีมีค่า และให้ผลตอบแทน 
Harbison (1973: 1) กล่าวว่า ทรัพยากรมนุษย ์คือ พลังงาน ทกัษะ พรสวรรค์ และความรู้ของ
ประชาชน ซ่ึงสามารถน ามา หรือจะน ามา หรือควรน ามาใชใ้นการผลิตสินคา้ หรือให้บริการท่ีเป็น
ประโยชน์ Milkovich & Boudreau (1991: 2) กล่าวว่า ทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นผูผ้ลิตสินคา้และ
บริการ การควบคุมคุณภาพ การตลาด การบริหารการเงิน การก าหนดยุทธศาสตร์ และวตัถุประสงค์
ส าหรับองคก์าร ไกรยุทธ  ธีรตยาคีนนัท ์(2531: 1-2)  กล่าววา่ ความเขา้ใจทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้ง
พิจารณา 3 มิติ คือ ทกัษะ สุขภาพ และเจตคติ  ดงัน้ี คือ 
 1) มิติดา้นทกัษะ เป็นมิติท่ีเก่ียวขอ้งกนักบัการศึกษา ทั้งท่ีเป็นการศึกษาในรูปแบบ (formal) 
และอรูปแบบ (non-formal)  น่าจะเป็นท่ียอมรับกนัไดว้า่ คนท่ีไม่มีทกัษะ ก็ไม่สามารถท างานอะไร
ไดเ้ลยนั้นย่อมเป็นคนท่ีไม่มีคุณภาพ (อย่างน้อยท่ีสุดก็ดา้นทกัษะ) และผูท่ี้ส าเร็จการศึกษาระดบั
ปริญญายอ่มมีคุณภาพท่ีสูงกวา่ ผูท่ี้ส าเร็จการศึกษาระดบัประถมศึกษา (เม่ือคุณสมบติัอ่ืนๆ เสมอกนั
ตลอด) 
 2) มิติดา้นสุขภาพ เป็นมิติท่ีเก่ียวกนักบัความสมบูรณ์ ปราศจากโรคภยัไขเ้จ็บ ทั้งด้าน
กายภาพ (physical) และจิตภาพ (psychological) ภายในมิติน้ีดา้นเดียว ก็น่าจะยอมรับกนัไดเ้ช่นกนั
วา่ คนท่ีมีความไม่สมประกอบดา้นร่างกายหรือดา้นจิตใจ หรือทั้งสองดา้นย่อมมีคุณภาพดอ้ยกว่า
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คนท่ีมีร่างกายแข็งแรง หรือจิตใจท่ีถูกสุขลกัษณะ (healthy) ในท านองเดียวกนั คนท่ีมีร่างกายและ
จิตใจสมบูรณ์ยอ่มมีคุณภาพสูงกวา่คนท่ีมีร่างกายแขง็แรงแต่มีโรคประสาทหรือโรคจิตประจ าตวั 
 3) มิติด้านเจตคติ เป็นมิติท่ีเก่ียวพันกับความรู้สึกนึกคิด ซ่ึงขาดความชัดเจน เม่ือ
เปรียบเทียบกบัมิติดา้นทกัษะ และดา้นสุขภาพ มิติดา้นเจตคติจะเก่ียวขอ้งกบัตวัเอง กบับุคคลอ่ืน 
และกลุ่มคนท่ีเป็นลบ ยอ่มมีคุณภาพดอ้ยกวา่บุคคลท่ีมีความรู้สึกนึกคิดในทางบวก 
 
 จากท่ีได้กล่าวมาข้างต้นทั้งหมด ได้วิเคราะห์ให้เห็นความหมายของ การบริหาร และ
ทรัพยากรมนุษย์ ในลักษณะแยกประเด็นพิจารณา เม่ือน าสองค ามารวมกัน เป็นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(human resource management) จะมีความหมายโดยสรุป ตามความเห็นของ
นกัวิชาการ ดงัเช่น Milkovich & Boudreau (1991: 3)  กล่าววา่ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็น
ขั้นตอนการตดัสินใจเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่างคนท างานท่ีมีประสิทธิภาพของคนงานและ
องคก์าร Fisher Schoenfedt and Others, (1993: 5) เห็นวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์เก่ียวขอ้งกบั
การตดัสินใจทางการบริหารทั้งมวล และการปฏิบติัท่ีมีผลหรือมีอิทธิพลต่อบุคคล หรือทรัพยากร
มนุษยท่ี์ปฏิบติัเพื่อองค์การ Mondy Noe & Premeaux (1999: 4) กล่าววา่ การบริหารทรัพยากร
มนุษย ์หมายถึง การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์ห้เกิดประโยชน์สูงสุด เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของ
องค์การ Bowin & Harvey (2001: 6) ให้ความหมายของ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง 
กิจกรรมในการพฒันา จูงใจ การปฏิบติังานของพนกังานภายในองคก์ารให้อยูใ่นระดบัสูง รวมทั้ง
การหลอมรวมความตอ้งการของบุคคลแต่ละคน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององคก์าร Dessler Gary 
(2003: 2) กล่าวว่า การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป้นความรับผิดชอบของผูจ้ดัการองค์การในการ
วางตวับุคคลให้เหมาะกบังาน โดยตอ้งมีกระบวนการในการวางแผน การสรรหา การคดัเลือก การ
ปฐมนิเทศ การฝึกอบรมและพัฒนาศักยภาพของบุคคลในองค์การ เพื่อให้การท างานเกิด
ประสิทธิภาพ William (2005: 464)  กล่าวว่า การจดัการทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง กระบวนการ
เสาะหา พฒันาและเก็บรักษาคนท่ีมีคุณสมบติัท่ีดีให้ท างานต่อไป ซ่ึงเป็นภาระส าคญัท่ีสุดในการ
จดัการ Champoyx (2006: 276) กล่าวว่า การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นการท าให้เกิดคุณค่าของ
รายบุคคลในระบบการจดัการจนสามารถท าให้องคก์ารบรรลุผลส าเร็จได้ Noe Ramond and other 
(2006: 5) ไดใ้ห้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์วว้า่ หมายถึงนโยบาย วิธีปฏิบติังาน 
และระบบการจดัการ ซ่ึงมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม ทศันคติ ตลอดจนผลการปฏิบติังานของพนกังาน 
ทั้งน้ี จิระ หงส์ลดารมภ ์(2535: 35) ไดใ้ห้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์วา่ เป็นการ
บริหารและใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรมนุษยเ์หล่านั้นใหไ้ดป้ระโยชน์สูงสุด ซ่ึง สุนนัทา เลาหนนัท ์
(2542: 5)  อธิบายว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง กระบวนการตดัสินใจ และการ
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ปฏิบัติการท่ีเ ก่ียวข้องกับบุคลากรทุกระดับในหน่วยงาน เพื่อให้เป็นทรัพยากรบุคคลท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงสุด ท่ีจะส่งผลส าเร็จต่อเป้าหมายขององคก์าร กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้ง ไดแ้ก่ การ
วางแผนทรัพยากรมนุษย ์การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคดัเลือก การฝึกอบรม และการพฒันา 
การประเมินผลการปฏิบติังาน การจ่ายค่าตอบแทน สวสัดิการ และผลประโยชน์เก้ือ สุขภาพ และ
ความปลอดภยั พนกังาน และแรงงานสัมพนัธ์ การพฒันาองคก์าร ตลอดจนการวิจยัดา้นทรัพยากร
มนุษย ์ พยอม วงศส์ารศรี (2544: 5) อธิบายวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง กระบวนการท่ี
ผูบ้ริหารใชศิ้ลปะและกลยทุธ์ด าเนินการสรรหา คดัเลือก และบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมให้
ปฏิบติังานในองค์การ พร้อมทั้งสนใจการพฒันา ธ ารงรักษา ให้สมาชิกท่ีปฏิบติังานในองค์การ
เพิ่มพูนความรู้ ความสามารถ มีสุขภาพกายและสุขภาพจิตท่ีดีในการท างาน และยงัรวมไปถึงการ
แสวงหาวิธีการ ท่ีท าให้สมาชิกในองคก์ารท่ีตอ้งพน้จากการท างานดว้ยเหตุทุพพลภาพ เกษียณอาย ุ
หรือเหตุอ่ืนใดในงาน ใหส้ามารถด ารงชีวติอยูใ่นสังคมอยา่งมีความสุข 
 
 เชาว ์โรจนแสง (2544: 8)  อธิบายวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นค าท่ีใชใ้นการบอกถึง
กิจกรรมทั้งหลายท่ีเก่ียวขอ้งกบัการดึงดูด (attracting) การพฒันา (developing) และการธ ารงรักษา 
(maintaining) ผูมี้ความรู้ความสามารถเป็นก าลงัส าคญัขององค์การ ความเก่ียวขอ้งดงักล่าวไม่
เพียงแต่การจดัทรัพยากรมนุษยห์รือบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถลงในต าแหน่งเท่านั้น ยงัรวมไป
ถึงผลงานท่ีคาดวา่จะไดรั้บในอนาคตอีกดว้ย ทั้งน้ี ก็เพื่อท่ีจะใชท้รัพยากรมนุษยใ์หเ้หมาะสมกบังาน
ตามวตัถุประสงค์ขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยความพึงพอใจและมีความสุขกับการ
ปฏิบัติงาน ณัฎฐพนัธ์ เขจรนันท์ (2545: 15) ได้ให้ความหมายการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ว่า 
หมายถึง กระบวนการท่ีผูบ้ริหาร ผูมี้หน้าท่ีเก่ียวกบังานบุคลากรและหรือบุคคลท่ีตอ้งปฏิบติังาน
เก่ียวขอ้งกบับุลากรขององค์การ ร่วมกนัใช้ความรู้ ทกัษะและประสบการณ์ในการสรรหา การ
คดัเลือกและบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมให้เขา้ปฏิบติังานในองคก์าร พร้อมทั้งด าเนินการ
ธ ารงรักษาและพฒันาให้บุคลากรขององค์การมีศกัยภาพท่ีเหมาะสมในการปฏิบติังาน และมี
คุณภาพชีวติการท างานท่ีเหมาะสม ตลอดจนเสริมสร้างหลกัประกนัให้แก่สมาชิกท่ีตอ้งพน้จากการ
ร่วมงานกบัองค์การให้สามารถด ารงชีวิตในสังคมไดอ้ย่างมีความสุขในอนาคต ในขณะท่ี ภาพร 
ขนัธหตัถ์ (2549: 108) ไดส้รุปการบริหารงานบุคคล หมายถึง ศิลปะในการสรรหาและคดัเลือก
บุคลากรเข้ามาท างานในองค์การ มอบหมายงาน พฒันาบุคคลและให้พ้นจากงาน โดยค านึง
ประสิทธิภาพของผลผลิตหรือบริการขององคก์ารเป็นส าคญั วิลาวรรณ รพีพิศาล (2550: 2) ไดใ้ห้
ความหมาย การบริหารงานบุคคลหมายถึง การท่ีจะช่วยให้องค์การได้บุคคลท่ีมีความรู้ 
ความสามารถเข้ามาปฏิบติังานเพื่อสร้างความเจริญเติบโตก้าวหน้าให้แก่องค์การและพร้อมจะ
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รองรับการเปล่ียนแปลงของโลกธุรกิจยุคปัจจุบนัได ้นอกจากน้ี อนิวชั แกว้จ านง (2552: 2) กล่าววา่ 
การจดัการทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง กระบวนการหรือขั้นตอนการท างานท่ีเก่ียวขอ้งกับคนใน
องค์การ ตั้งแต่การวางแผน สรรหา คดัเลือก จดัวางในต าแหน่ง การดูแล ธ ารงรักษาและการออก
จากต าแหน่งงาน เพื่อใหอ้งคก์ารบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายและวตัถุประสงค ์
 
 จากตวัอย่างและความหมายดงักล่าว สะทอ้นให้เห็นความส าคญัของการจดัการทรัพยากร
มนุษยใ์นองค์การ โดยตอ้งด าเนินการเป็นกระบวนการ รอบคอบและระมดัระวงั เน่ืองจากหาก
กระทบในขั้นตอนหน่ึงก็อาจส่งผลกระทบต่อขั้นตอนอ่ืนๆ ได ้จึงพบวา่ องคก์ารในปัจจุบนัไดห้ัน
มาให้ความสนใจและให้ความส าคญักับทรัพยากรมนุษย์มากข้ึน อีกทั้งพื้นฐานท่ีว่าคนจะต้อง
ยอมรับเกียรติภูมิ ค่าของความเป็นคน การยอมรับในความรู้ความสามารถซ่ึงกนัและกนั การให้การ
ยกยอ่ง  การสร้างความสัมพนัธ์ การท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั และการปฏิบติัต่อกนัอยา่งเท่า
เทียมกนัจะช่วยเสริมสร้างขวญัก าลงัใจแก่ทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การ และท าให้พวกเขายอมอุทิศ
กายและใจเพื่อองค์การของพวกเขาอย่างไม่เห็นแก่เหน็ดเหน่ือยและเห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน จึง
ส่งผลดีต่อองคก์ารในท่ีสุด (อนิวชั  แกว้จ านง, 2552: 3) 
  
 2.2.3 บทบาทหน้าที่ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 
 บทบาทหนา้ท่ีของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ เพื่อให้องคก์ารมีการใชท้รัพยากรมนุษยใ์ห้
เกิดประโยชน์สูงสุด บรรลุเป้าหมายขององคก์าร ดงันั้น สมาคมการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(the 
society for human resource management : SHRM) ของประเทศสหรัฐอเมริกา ไดก้ าหนดบทบาท
หนา้ท่ีของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย ์ไว ้6 บทบาทหนา้ท่ีหลกั ดงัน้ี (Byars & Rue, 1977: 5) 
 1) การวางแผน การสรรหา และการคัดเลือกทรัพยากรมนุษย ์(human resource planning, 
recruitment and selection) มีหนา้ท่ี ดงัน้ีคือ (1) การวิเคราะห์งานเพื่อสร้างความตอ้งการเฉพาะของ
งานแต่ละงาน (2) การคาดการความตอ้งการทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้บรรลุเป้าหมายขององคก์าร  (3) 
การพฒันาและจดัท าแผนปฏิบติัการตามความตอ้งการท่ีก าหนดไว ้ (4) การสรรหาทรัพยากรมนุษย์
ตามความตอ้งการขององคก์าร (5) การคดัเลือกและบรรจุในต าแหน่งงานท่ีวา่ง 
 2) การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(human resource development)  มีหนา้ท่ี ดงัน้ี คือ (1)  การ
ปฐมนิเทศและการฝึกอบรมพนกังาน  (2) การออกแบบการปฏิบติังานตามแผนและจดัโปรแกรม
การพฒันา (3) การจดัตั้งทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ (4) การประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานแต่
ละคน (5) การประเมินพนกังานเพื่อการพฒันาอาชีพ 
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 3) การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์ (compensation and benefits) มีหนา้ท่ี ดงัน้ี คือ (1)  
การบริหารระบบการจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์เพื่อพนกังาน (2) การบริหารค่าตอบแทน
และผลประโยชน์ท่ีเป็นธรรม 
 4) พนกังานและแรงงานสัมพนัธ์ (employee and labor relations) มีหนา้ท่ี ดงัน้ี คือ (1) การ
รักษาความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งองคก์ารและสหภาพแรงงาน  (2) การออกแนวปฏิบติังานท่ีสร้าง
ความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งองคก์ารและสหภาพแรงงาน 
 5) ความปลอดภยัและสุขภาพอนามยั (safety and health)  มีหนา้ท่ี ดงัน้ี คือ (1) การบริหาร
ดา้นความปลอดภยัและสุขอนามยัของพนกังาน  (2) การแก้ปัญหาท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานของ
พนกังาน 
 6) การวิจยัทรัพยากรมนุษย ์(human resource research) มีหนา้ท่ี ดงัน้ี คือ (1) การจดัหา
ขอ้มูลและสารสนเทศทรัพยากรมนุษย์  (2) การจดัระบบการส่ือสารข้อมูลการด าเนินงานของ
พนกังาน 
 
 Decenzo & Robbins (2002: 39) กล่าววา่ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ประกอบดว้ย หนา้ท่ี
พื้นฐาน 4 หน้าท่ี ดังน้ี คือ (1) การจดัคนเขา้ท างาน เพื่อให้ได้บุคคลท่ีเหมาะสมเข้ามาท างาน                                        
(2) การฝึกอบรมและการพฒันาเพื่อใหบุ้คลากรมีความสามารถเหมาะสมกบัต าแหน่งงาน (3) การจูง
ใจ เพื่อกระตุน้ให้มีผลปฏิบติังานท่ีดีข้ึน (4) การบ ารุงรักษา เพื่อให้บุคลากรอยูก่บัองคก์ารให้นาน
ท่ีสุด 
 
 นอกจากบทบาทหนา้ท่ีดงักล่าวขา้งตน้ แลว้ นกัการจดัการทรัพยากรมนุษยมี์ภารกิจท่ีตอ้ง
ด าเนินการเพื่อการสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์าร (ศิริลกัษณ์ เมฆสังข,์ 2550: 50)  ดงัน้ี  
 1) ตอ้งรู้ขอ้เท็จจริงทางธุรกิจท่ีเกิดข้ึนภายนอกองค์การ ตอ้งรู้ผลกระทบของเทคโนโลย ี
ขอ้ก าหนดและสถานการณ์ทางเศรษฐกิจ หลกัการโลกาภิวตัน์ และปัจจยัดา้นประชากรศาสตร์ท่ีมี
ต่อการท าธุรกิจและการบริหารบุคคลในองคก์าร 
 2) ตอ้งเขา้ใจความตอ้งการของผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ และสามารถให้บริการ
ตอบสนองความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียได ้
 3) ตอ้งสร้างคนโดยก าหนดยุทธศาสตร์ดา้นก าลงัคนเพื่อสร้างองคก์ารใหมี้ความแขง็แกร่ง 
 4) ตอ้งสร้างสรรคว์ิธีปฏิบติัดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์รวมถึงการพฒันาคน และการ
ปฏิบติังาน การน าขอ้มูลข่าวสารมาใชไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ส่ิงส าคญัระบบการจดัการทรัพยากร
มนุษยต์อ้งเช่ือมโยงกบัเป้าหมายขององคก์าร 
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 5) ตอ้งมีความเป็นมืออาชีพอยา่งสมบูรณ์ จึงตอ้งเขา้ใจบทบาทและสมรรถนะท่ีควรมี เพื่อ
สามารถสร้างสรรคง์านท่ีมีคุณภาพใหแ้ก่องคก์าร  
 
 ทั้งน้ี ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า นกัการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนั ยงัตอ้งท าหน้าท่ีเป็น
ส่วนสนบัสนุนเพื่อใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินงานและด ารงอยูไ่ดอ้ยา่งย ัง่ยืน ไดแ้ก่ ช่วยลดค่าใชจ่้าย
ท่ีไม่จ  าเป็น สร้างบรรยากาศในสถานท่ีท างาน กระตุน้การเรียนรู้ สร้างขวญัก าลงัใจและพฒันา
ระบบฐานขอ้มูลพนักงานเพื่อให้สืบคน้ได้โดยสะดวก การท าหน้าท่ีในส่วนสนับสนุนดังกล่าว 
นักการจดัการทรัพยากรมนุษย์ จึงตอ้งมีความรอบรู้ในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในงานการ
จดัการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Information System: HRIS) ดว้ย จึงจะสามารถท าหนา้ท่ี
ดงักล่าวขา้งตน้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

  
 2.2.4 บทบาทของผู้บริหารในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 
 บทบาทท่ีเป็นรูปแบบของพฤติกรรมท่ีคาดหวงัของแต่ละบุคคลในสังคมหน่ึงๆ ส าหรับ
ในทางการบริหารบทบาทจึงเป็นพฤติกรรมท่ีคาดหวงัตามหน้าท่ี บทบาทจึงมีความสัมพนัธ์กับ
หนา้ท่ี Henry Mintzberg (1975) ไดท้  าการวิจยัเก่ียวกบับทบาทของผูบ้ริหารและไดผ้สมผสานผล
การคน้พบของเขากบันกัวิชาการอ่ืนๆ และไดส้รุปวา่ ภารกิจของผูบ้ริหารไม่วา่จะเป็นระดบัไหนก็
ตามจะมีลกัษณะคลา้ยคลึงกนั ผูบ้ริหารทุกคนมีอ านาจเหนือบุคคลากรในองค์การและมีฐานะจาก
อ านาจนั้น ในลักษณะเช่นน้ี ท าให้ผูบ้ริหารทุกคนจะต้องเก่ียวข้องกับการสร้างความสัมพนัธ์
ระหว่างบุคคลกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อนและผูอ้าวุโส ซ่ึงจะเป็นผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีใช้ในการตดัสินใจ 
ดงันั้น ผูบ้ริหารจึงตอ้งมีบทบาทเก่ียวกบัการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล การเก็บรวบรวม
ข้อมูลและการตดัสินใจ ซ่ึง มินซ์เบอร์ก (Mintzberg, 1975: 49-61)  ได้สรุปข้อค้นพบ เก่ียวกับ
บทบาทของผูบ้ริหาร ไวด้ังน้ี  คือ (1) บทบาทของผูบ้ริหารด้านความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล 
ประกอบดว้ยบทบาทท่ีส าคญั 3 ลกัษณะ คือ บทบาทแรก ถือว่า เป็นภาพลกัษณ์ของหน่วยงานใน
ฐานะเป็นหัวหน้าหน่วยงาน ท าหน้าท่ีต้อนรับแขกขององค์การ เข้าร่วมพิธีกรรมต่างๆ รวมทั้ง
บางคร้ังจะตอ้งพาลูกค้าไปรับประทานอาหารกลางวนั บทบาทท่ีสอง คือ บทบาทการเป็นผูน้ า 
ประกอบด้วยความสามารถในการฝึกอบรม การสร้างแรงจูงใจกบัพนักงาน การสนับสนุนและ
ช่วยเหลือพนกังาน ส่วนบทบาทสุดทา้ย คือ การเจรจาติดต่อประสานงานกบับุคคลในหน่วยงานอ่ืน 
เป็นการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างหน่วยงาน (2) บทบาทในการรวบรวมข้อมูล มินซ์เบอร์ก 
เสนอแนะวา่ เป็นภารกิจท่ีส าคญัท่ีสุดของผูบ้ริหาร (Kotter, 1982: 156-167)  ผูบ้ริหารตอ้งการขอ้มูล
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เพื่อการตดัสินใจท่ีชาญฉลาด รวมทั้งขอ้มูลท่ีไดรั้บจากพนกังานทุกคนในองคก์าร  ทั้งน้ี ผูบ้ริหารจะ
เก็บรวบรวมข้อมูลใน 3 ลักษณะ คือ เป็นผูเ้ก็บขอ้มูลโดยตรงจากพนักงาน ได้แก่ การสนทนา
ซกัถาม เพื่อเก็บขอ้มูลจากพนกังานโดยตรง หรือจากเครือข่ายงานท่ีเก่ียวขอ้ง บทบาทลกัษณะท่ีสอง
คือ บทบาทในการเผยแพร่ขอ้มูลข่าวสารไปยงัพนกังานในส่วนท่ีจ าเป็นตอ้งรู้  บทบาทสุดทา้ยคือ 
บทบาทของการเป็นโฆษก ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความสามารถในการเผยแพร่ช่ือเสียงและขอ้มูลไปยงั
ภายนอกองคก์าร หรือเป็นนกัประชาสัมพนัธ์ นัน่เอง (3) บทบาทในการตดัสินใจ ขอ้มูลเป็นปัจจยั
เบ้ืองตน้ในการตดัสินใจของผูบ้ริหาร ซ่ึง มินซ์เบอร์ก ได้กล่าวถึง บทบาทในการตดัสินใจใน 4 
ลกัษณะคือ ลกัษณะผูล้งทุนหรือนกัจดัการ ผูบ้ริหารพยายามจะพฒันาองคก์ารอยูเ่สมอ ตวัอยา่งเช่น 
เม่ือผูบ้ริหารได้รับขอ้มูลแนวความคิดท่ีดีจะน ามาสู่การปฏิบติัให้เป็นจริง ซ่ึงถือเป็นบทบาทท่ี
ผูบ้ริหารตอ้งการให้เกิดการพฒันา  บทบาทท่ีสองคือ บทบาทในการควบคุมสถานการณ์ ผูบ้ริหาร
จะต้องมีความสามารถในการแก้ไขสถานการณ์ท่ีนอกเหนือจากการควบคุมของตน เช่น การ
เดินขบวนของพนกังาน การลม้ละลายของลูกคา้ การละเมิดสัญญา และอ่ืนๆ   บทบาทท่ีสามของ
ผูบ้ริหารคือ การแบ่งสรรทรัพยากร และผลประโยชน์ ผูบ้ริหารจะตอ้งตดัสินใจในการแบ่งสรร
ผลประโยชน์และทรัพยากรว่าควรมีวิธีการอย่างไร และควรให้ใครบา้ง ทั้งน้ี รวมทั้งการแบ่งเวลา
ส าหรับตวัเองดว้ย  ส่วนบทบาทสุดทา้ยท่ีเก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจของผูบ้ริหารคือ บทบาทในการ
เจรจาต่อรอง ซ่ึงถือวา่เป็นบทบาทส าคญัท่ีนกับริหารจะตอ้งใชเ้วลาจ านวนมากเพื่อภารกิจน้ี 
 
 Stoner and Freeman (1989: 6-7) ไดก้ล่าวถึง บทบาทของผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงมี
ส่วนคลา้ยคลึงกบัแนวคิดของ มินซ์เบอร์ก ซ่ึง สโตเนอร์ และฟรีแมน ไดก้ล่าวสรุป ไวด้งัน้ี 
 1) ผูบ้ริหารจะตอ้งท างานร่วมกบัคนอ่ืนไดดี้ ทั้งบุคคลภายในและภายนอกองคก์ารร่วมกบั
บุคลากรภายในองคก์าร ก าหนดเป้าหมายและแผนงานระยะยาว ตลอดจนยุทธศาสตร์ท่ีจะให้บรรลุ
เป้าหมาย นอกจากนั้น ยงัตอ้งเป็นผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีถูกตอ้งในการปฏิบติังานดว้ย จึงถือไดว้่า ผูบ้ริหาร
เสมือนช่องทางการส่ือสารในองค์การ (manager act as channel of communication within the 
organization) 
 2) ผูบ้ริหารจะตอ้งรับผดิชอบในการบริหารงานใหป้ระสบความส าเร็จ ประกอบดว้ย งานท่ี
รับผดิชอบ รวมทั้งงานท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชารับผิดชอบ ความส าเร็จหรือลม้เหลวของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
จะส่งผลกระทบต่อความส าเร็จหรือความลม้เหลวของผูบ้งัคบับญัชา จึงตอ้งให้ความส าคญัต่องาน
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 3) ผูบ้ริหารจะตอ้งล าดบัเป้าหมายก่อนหลงั และท าให้เกิดความสมดุลในการปฏิบติังาน 
ผูบ้ริหารทุกคนจะเผชิญกบัปัญหา เป้าหมาย และความตอ้งการต่างๆ มากมาย ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีท าให้
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ผูบ้ริหารตอ้งใชเ้วลาและทรัพยากรท่ีมีค่อนขา้งจ ากดัให้เกิดผลงานสูงสุด ผูบ้ริหารจึงตอ้งจดัเวลาใน
แต่ละวนัปฏิบติังานว่าจะท างานอะไรก่อนหลงั ส่ิงส าคญัและเร่งด่วนจะท าก่อนส่วนท่ีส าคญัน้อย
กวา่และยงัไม่เร่งด่วนจะท าทีหลงั ในลกัษณะเช่นน้ีผูบ้ริหารจะตอ้งใชเ้วลาใหมี้ประสิทธิภาพ 
 4) ผูบ้ริหารตอ้งคิดอย่างวิเคราะห์และมีความคิดรวบยอดในการเป็นนักคิดเชิงวิเคราะห์ 
ผูบ้ริหารตอ้งมีความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหาลงในรายละเอียด วิเคราะห์องค์ประกอบของ
ปัญหาและน าไปสู่การแกปั้ญหา นอกจากน้ียงัสามารถคิดรวบยอดในงาน สามารถคิดงานทั้งหมด
เป็นนามธรรมและเช่ือมโยงไปสู่งาน 
 5) ผูบ้ริหาร คือ ผูส่ื้อสาร องค์การเกิดจากการรวมตวัของบุคคลในองคก์ารเดียวกนั บางที
จะมีความคิดเห็นท่ีขดัแยง้กนัในเป้าหมายและวิธีด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย ความขดัแยง้ใน
องคก์ารท าให้เกิดขวญัและก าลงัใจท่ีไม่ดี และผลผลิตต ่าลง บุคลากรอาจเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจ 
สุดทา้ยก็ลาออกไป ดงันั้นผูบ้ริหารจึงตอ้งใชเ้วลาเพื่อการส่ือสาร ท่ีสร้างความเขา้ใจกบับุคคลากรใน
องคก์ารใหมุ้่งท างานดว้ยความพึงพอใจจนงานบรรลุเป้าหมาย 
 6) ผูบ้ริหาร คือ นกัการเมือง ผูบ้ริหารจะตอ้งสร้างความสัมพนัธ์ ใชศิ้ลปะการช้ีน าและการ
ประนีประนอม เพื่อให้งานขององคก์ารบรรลุเป้าหมาย ผูบ้ริหารควรพฒันาทกัษะทางการเมืองอ่ืน 
ๆ โดยการพฒันาเครือข่ายความร่วมมือกบัผูบ้ริหารในองคก์ารอ่ืน 
 7) ผูบ้ริหาร คือนกัการทูต ผูบ้ริหารเป็นผูแ้ทนของหน่วยงานท่ีจะติดต่อกบัลูกคา้ ผูรั้บเหมา
หน่วยงานราชการ และบุคลากรอ่ืนๆ ในองค์การ ผูบ้ริหารจะตอ้งฝึกฝนเป็นนกัเจรจา หรือสร้าง
ความสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน 
 8) ผูบ้ริหาร คือสัญลกัษณ์ขององค์การ ทั้งในองค์การและภายนอกองค์การ เช่นเดียวกนั 
Mikovich & Boudreau (1991: 15) ไดก้ล่าวถึงบทบาทของผูบ้ริหารคลา้ยคลึงกบั มินซ์เบอร์ก โดย
กล่าวว่า ผู ้บริหารจะต้องแสวงหาแนวทางในการบริหารองค์การ ให้ประสบผลส าเร็จและ
ความกา้วหนา้ดว้ยวธีิการต่างๆ ตวัอยา่ง เช่น 
  8.1) แต่งตั้ งคณะกรรมการพิจารณาเก่ียวกับบุคคลในองค์การ ได้แก่ ควรใช้
บุคลากรจ านวนเท่าไร ทกัษะอะไรบา้ง ความสามารถเป็นอย่างไร และมีประสบการณ์อะไรบา้ง 
เม่ือไร และอย่างไร การโยกยา้ยบุคลากร การจดัหาบุคลากร และเราควรเลือกบุคลากรแต่ละคน
อยา่งไร หรือการใหอ้อกจากงานอยา่งไร 
  8.2) การพฒันา กิจกรรมการพฒันาและการฝึกอบรม เป็นกิจกรรมท่ีนิยมมากท่ีสุด 
และมีคุณค่าในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์กิจกรรมเหล่าน้ีได้สอนทกัษะใหม่ๆ รวมทั้งเจตคติ 
ตวัอยา่งกิจกรรม เช่น เม่ือมีบุคลากรมาร่วมงานใหม่จดัให้มีการปฐมนิเทศ ฝึกทกัษะในการท างาน 
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ท าใหบุ้คลากรใหม่เกิดความรู้สึกวา่เขาเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร วธีิการเช่นน้ีเป็นการเร่ิมตน้พฒันา
ทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดพลงัท างานต่อไป 
  8.3) การตอบแทน ผูบ้ริหารหลายคนเช่ือว่า การตอบแทนเป็นเร่ืองจ าเป็นในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์การจ่ายเงินใหก้บับุคลากรจะตอ้งสัมพนัธ์กบัต าแหน่งหนา้ท่ี ถา้ต าแหน่งสูง
และส าคญัก็ตอ้งจ่ายเงินมาก และในการท่ีจะเพิ่มเงินเดือนให้อีกหรือไม่ มากนอ้ยเพียงใด ก็เป็นไป
ตามขอ้ตกลงของตวับุคคล กลุ่ม และองคก์าร รวมทั้งผลงานท่ีปรากฏ 
  8.4) การส่งเสริมความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล ได้แก่ ระหว่างนายจา้งกบัลูกจา้ง 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาพนัธ์ หรือองคก์ารลูกจา้งอ่ืน ดา้นกิจกรรมในรูปแบบต่างๆ  
 
 ดงันั้น เม่ือกล่าวโดยสรุปแลว้ บทบาทผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยใ์นแนวปฏิบติั ควร มีดงัน้ี 
 1) ก าหนดเป้าหมาย วตัถุประสงคใ์นการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์หช้ดัเจนในทุกระดบัของ
องคก์าร 
 2) ผูบ้ริหารแต่ละระดบัในองคก์ารมีความรับผิดชอบเนน้หนกัแตกต่างกนั คือ 
  2.1) ผูบ้ริหารระดบัสูง รับผิดชอบในการก าหนดนโยบาย และแผนพฒันา ซ่ึงจะ
ก าหนดวตัถุประสงคแ์ละแนวทางกวา้งๆ  
  2.2)  ผูบ้ริหารระดบักลาง รับผิดชอบก าหนดแผนการด าเนินการให้สอดคลอ้งกบั
นโยบาย และแผนระดบัองคก์าร 
  2.3)  ผูบ้ริหารระดบัตน้ มีหนา้ท่ีรับผิดชอบส่งเสริม สนบัสนุน ควบคุม ดูแล สอน
แนะ และประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรในความรับผดิชอบ 
 3) ระดมทรัพยากรจากภายนอกและภายในองคก์ารมาใชใ้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 4) อ านวยการ และประสานงาน เพื่อให้สามารถบริหารงานให้เป็นไปตามกระบวนการ
ทางการบริหาร คือ การวางแผน การจดัองคก์าร การจดัคนเขา้ท างาน การสั่งการ และการควบคุม 
นอกจากนั้นยงัปฏิบติักิจกรรมต่างๆ ทั้งทางตรงและทางออ้ม ต่อการพฒันากลุ่มเป้าหมายต่างๆ 
ตามท่ีก าหนดไว ้ใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร 
 5) การก ากบั ติดตาม และประเมินผลการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร 
 
 2.2.5 ปัจจัยทีเ่กีย่วข้องกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 
 ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่ีเป็นแนวคิดช่วยให้การบริหารทรัพยากร
มนุษยป์ระสบผลส าเร็จ คือ ปัจจยัดา้นคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร ลกัษณะขององคก์ารท่ีดีเลิศ ลกัษณะ



 

 

39 

ของทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณภาพในปัจจุบนั ซ่ึงการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนัไดเ้ขา้ไปมี
ส่วนเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัต่างๆ ทั้งในองค์การและภายนอกองค์การ โดยเขา้ไปมีส่วนเก่ียวขอ้งดา้น
พฤติกรรมส่วนบุคคล กลุ่ม และทีม และสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจมากท่ีสุด การท าความเขา้ใจและ
ศึกษาปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์จะช่วยใหผู้ท่ี้เก่ียวขอ้งกบัการจดัการทรัพยากร
มนุษยส์ามารถปฏิบติังานในหนา้ท่ีและความรับผดิชอบไดอ้ยา่งมประสิทธิภาพมากข้ึน 
 
 1. ด้านคุณลกัษณะของผู้บริหาร  
 พระเมธีธรรมาภรณ์ (ประยรู ธมมจิตโต, 2536: 43-45)  กล่าววา่ ลกัษณะของผูบ้ริหารนั้น 
จะตอ้งเก่ง คือ รู้จกัระดมทรัพยากรวตัถุ และทรัพยากรบุคคลให้ประสานสอดคลอ้งไปในทิศทาง
เดียวกนั เพื่อท างานใหส้ าเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว ้จะตอ้งมีลกัษณะเด่น 3 ประการ คือ 
  1) จกัขุมา หมายถึง มีสายตาท่ียาวไกล เป็นคนมีปัญญา มองการณ์ไกล สามารถ
ก าหนดเป้าหมายและวางแผน ทั้งฉลาดในการใช้คน ซ่ึงกล่าวโดยสรุป นกับริหารตอ้งมีความรู้ 3 
ประการ คือ รู้ตน รู้คน และรู้งาน ลกัษณะของนกับริหารขอ้น้ีตรงกบัค าว่า conceptual skill คือ 
ทกัษะในความคิด 
  2) วธูิโร หมายถึง จดัการธุระไดดี้เพราะมีความช านาญเฉพาะดา้น นกับริหารระดบั
ล่างควรมีความรู้ ความเช่ียวชาญเฉพาะสาขาใดสาขาหน่ึง เช่น เป็นหัวหน้าฝ่ายธุรการจะตอ้งมี
ความรู้ดา้นเอกสารงานธุรการเป็นอยา่งดี แต่ถา้เป็นนกับริหารระดบัสูง ความช านาญเฉพาะดา้นอาจ
ไม่จ  าเป็นนกั เพราะสามารถใช้ผูเ้ช่ียวชาญ ช่วยท างานเฉพาะดา้นได ้ลกัษณะท่ีสองน้ีตรงกบัค าว่า 
technical skill คือ ทกัษะดา้นทกัษะ 
  3) นิสัยยสัมปันโน หมายถึง อาศยัคนอ่ืนไดเ้พราะเป็นผูมี้มนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี จึงมี
คนยนิดีท างานใหด้ว้ยความเตม็ใจ นกับริหารตอ้งผกูใจคนไวใ้ห้ได ้ลกัษณะท่ีสามน้ีส าคญัมาก “นก
ไม่มีขน คนไม่มีเพื่อน ข้ึนท่ีสูงไม่ได”้ ขอ้น้ีตรงกบัค าวา่ human relation skill คือ ทกัษะดา้นมนุษย
สัมพนัธ์ ลกัษณะน้ีช่วยใหส้ั่งงานและมอบหมายงานอยา่งมีประสิทธิภาพ และลดความยุง่ยากในการ
ติดตามผล 
 
 จากลกัษณะของผูบ้ริหารทั้ง 3 ลกัษณะขา้งตน้ นกับริหารจึงมีหนา้ท่ีหลกั คือ 
 1) การก าหนดเป้าหมาย หมายถึง ระบุให้ชดัเจนลงไปวา่ ภายในก าหนดเวลา เช่น 1 ปี หรือ 
5 ปี หน่วยงานหรือองคก์ารตอ้งท าอะไรให้ส าเร็จ ทั้งในเร่ืองปริมาณและคุณภาพ ผูบ้ริหารจึงมีวิสัน
ทศัน์ (vision) หรือมีนิมิตสมควรมองส่ิงท่ีอยูเ่บ้ืองหนา้ มองความส าเร็จให้กวา้งออกไป อยา่มองแต่
เฉพาะปัจจุบนัเท่านั้น มองว่าส่ิงท่ีจะน าเราไปสู้ความส าเร็จท่ีดีกว่าน้ีคืออะไร แลว้ก็หวงัในส่ิงนั้น 
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แมจ้ะมองไม่เห็นดว้ยตาเปล่าแต่เราก็มองไดด้ว้ย “ความเช่ือ” ความเช่ือ คือความแน่ใจในส่ิงท่ีเรา
หวงัไว ้(สุขใจ น ้ าผุด, 2536: 47)  ซ่ึงนกับริหารจะตอ้งมีแนวคิดท่ีจะตอ้งมีแนวคิดท่ีจะตอ้งก าหนด
เป้าหมายท่ีคาดวา่จะเป็นไปได ้
 2) การวางแผน คือ การก าหนดนโยบาย และมาตรการอนัเป็นแนวทางปฏิบติัไปสู่เป้าหมาย 
มีรายละเอียดและขั้นตอนการท างาน ในการวางแผนจะน าแนวคิดริเร่ิมจากเป้าหมายมาจดัล าดบั
ขั้นตอนการปฏิบติัเหมือนกสิกรท่ีเขาหวงัตั้งเป้าหมายท่ีจะไดข้า้วเก็บไวใ้นยุง้ฉาง แต่ถา้เขานึกฝัน
อยา่งเดียว คือไดแ้ต่หวงัตั้งเป้าหมาย แต่ไม่ไดเ้ตรียมการปฏิบติั คือท านาแลว้เขาจะมีขา้วไดอ้ยา่งไร 
ดงันั้น เขาจึงตอ้งวางแผนการท างานวา่จะท าอยา่งไร เม่ือใด เป็นตน้ 
 3) การจดัองคก์าร หมายถึง การก าหนดต าแหน่ง และสายงานการบงัคบับญัชาให้ชดัเจนทั้ง
ในหน่วยงานและระหวา่งหน่วยงาน ในหน่วยงานเดียวกนัก็จดัล าดบัความส าคญัวา่ ใครเก่ียวขอ้ง
กบังานใด มีทั้งหมดก่ีหน่วยงานย่อย แต่ละหน่วยงานมีความเก่ียวขอ้งกันอย่างไร ส่วนระหว่าง
หน่วยงานเป็นการพิจารณาถึงความสัมพนัธ์ ในหน่วยงานระดบัสูงข้ึนมาก ดูความสัมพนัธ์ในดา้น
การบงัคบับญัชาแต่ละหน่วยงาน ผลจากการจดัองคก์ารท าให้มองเห็นระบบการบงัคบับญัชา และ
การจดัแบ่งงานของหน่วยงาน 
 4) การสั่งการ หมายถึง การมอบหมายใหบุ้คคลไปด ารงต าแหน่งต่างๆ ในองคก์าร ตามสาย
งานในการจดัองค์การ และมอบหมายงานให้ปฏิบติัตามลกัษณะของผูป้ฏิบติั และลกัษณะงาน ผู ้
ปฏิบติัในต าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงจะท าหน้าท่ีในด้านการบริหารท่ีมีความรับผิดชอบมากกว่า
ผูป้ฏิบติังานในระดบัต ่ากวา่ และในลกัษณะงานต่าง ๆ ยอ่มแตกต่างกนัทั้งในดา้นการตดัสินใจและ
การปฏิบติังาน การตดัสินใจในระดบันโยบายจะเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารระดบัสูง การตดัสินใจใน
การปฏิบติัเป็นของผูป้ฏิบติังาน เป็นตน้ 
 5) การติดตามประเมินผล หมายถึง การก ากับดูแล การปฏิบัติงานของผูรั้บค าสั่งได้
ปฏิบติังานตามท่ีมอบหมายหรือไม่ มีปัญหาในขั้นตอนหรือความกา้วหนา้ในระดบัใด จะช่วยเหลือ
หรือสนบัสนุน การติดตามและประเมินผล จะช่วยให้ไดข้อ้มูลยอ้นกลบั น าไปตรวจสอบเป้าหมาย 
การวางแผนการจดัองคก์าร และการสั่งการ จะไดป้รับเปล่ียนแนวทางในการบริหารต่อไป 
  
 ลกัษณะของผูบ้ริหาร ท่ีกล่าวขา้งตน้ เป็นลกัษณะทัว่ไป ซ่ึงถือเป็นหลกัการพื้นฐาน แต่ใน
ปัจจุบนั เป็นยุคของขอ้มูลข่าวสาร หรือเรียกวา่ ยุคโลกาภิวตัน์ ผูบ้ริหารจึงตอ้งปรับเปล่ียนบทบาท
ให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารหรือผูน้ าในอนาคตจึงตอ้งพฒันาตนเองให้เป็นผูมี้วิสัยทศัน์  
ทั้งน้ี คุณลกัษณะของผูบ้ริหารทรัพยากรมืออาชีพ แบ่งไดเ้ป็น 3 ระดบั (ณรงคว์ิทย,์ 2544: 35-39)  
ดงัน้ี 
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 ระดบัท่ี 1  พื้นฐานวชิาชีพการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  1.1  การมีวินยัในตนเอง (self-discipline) จะตอ้งสามารถท าตวัเป็นตวัอยา่งให้กบั
คนในองคก์ารได ้เน่ืองจากตอ้งเป็นผูส้ร้างและควบคุมกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัต่างๆ ขององคก์าร 
  1.2  ทกัษะการวิเคราะห์ (analytical skill) มีความสามารถในการคิด ค านวณ การ
ใชต้วัเลขมาวเิคราะห์หารแนวโนม้ความสัมพนัธ์ โดยอยูบ่นพื้นฐานของหลกัความมีเหตุผล รวมทั้ง
ความเขา้ใจฐานการเงินขององค์การเพื่อน ามาเป็นขอ้มูลการวิเคราะห์ด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์หส้อดคลอ้งกนั 
  1.3 วิ ญญ าณผู้ป ร ะ ก อบก า ร  (entrepreneurial concept) บ ริ ห า ร ง านแบบ
ผูป้ระกอบการท่ีเป็นความโปร่งใส ก าไร และสังคม ไม่เอนเอียงไปดา้นใดดา้นหน่ึง จนลืมค านึงถึง
วตัถุประสงค์หลักของธุรกิจ สร้างความสมดุลแก่องค์การ ทั้งการพฒันาคนและสร้างผลก าไร 
เพื่อใหด้ ารงอยูแ่ละกา้วหนา้ต่อไป  
  1.4 แนวคิดการตลาด (marketing concept) ผูบ้ริหารตอ้งเขา้ใจว่าลูกคา้คือใคร 
ตอ้งการอะไร เม่ือไร อย่างไร มากน้อยเพียงใด และตอ้งประชาสัมพนัธ์หน่วยงานว่ารับผิดชอบ
อะไรบ้าง มีบริการอะไรบ้าง รวมทั้ งได้ด าเนินการอะไรไปบ้างแล้วในแต่ละช่วงเวลาการท า
การตลาด ช่วยให้พนกังานเขา้ใจความรับผิดชอบของหน่วยงาน ลดความเขา้ใจผิด ลดขอ้ร้องเรียน
ต่างๆ ได ้และเป็นช่องทางด าเนินงานดา้นแรงงานสัมพนัธ์ไดอี้กดว้ย 
 ระดบัท่ี 2  กา้วสู่เป็นผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  2.1  ความคิดสร้างสรรค ์(creative thinking) เป็นคุณสมบติัของการเขา้สู่การเป็น
ผูบ้ริหารระดบักลาง ซ่ึงน าไปสู่การพฒันาวธีิการท างาน การแกปั้ญหาท่ีดีกวา่เดิม การคิดสร้างสรรค์
ในเบ้ืองตน้ บอกไม่ไดว้่าเป็นไปไดห้รือไม่ได ้ควรศึกษาก่อนวา่เป็นไปไดแ้ค่ไหน ไม่เช่นนั้นจะอยู่
ในกรอบความคิดเดิม 
  2.2  การคิดในเชิงรุก (proactive thinking)  คือ การมีวิสัยทศัน์ มองส่ิงท่ีจะเกิดข้ึน
ในอนาคตแลว้กลบัมาวางแผนในปัจจุบนั โดยการเสนอนโยบาย แผนงานและโครงการ ท่ีมีการ
เตรียมขอ้มูลรายละเอียด กิจกรรม ระยะเวลา ค่าใชจ่้าย ให้พร้อมเสนอผูบ้ริหารพิจารณาอนุมติั ซ่ึง
ในอดีตฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์มักเป็นผูบ้ริหารเชิงรับ โดยการท างานจะรอนโยบายและ
แนวทางปฏิบติังานจากผูบ้ริหารระดบัสูงก่น การท างานจึงอยูภ่ายใตเ้ง่ือนไขท่ีก าหนด 
 ระดบัท่ี 3  กา้วสู่ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย ์การกา้วเขา้สู่การเป็นผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษย์
ระดบัสูงนั้น ตอ้งการความสามารถในการรับรู้ และการควบคุมอารมณ์ได้อย่างดีเป็นคุณสมบติั
พิเศษ เพราะเม่ือก้าวเป็นผูบ้ริหารระดบักลาง ความสามรถด้านความคิดหรือไอคิว (intelligence 
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quotient) ไม่มีความแตกต่างกนัมากนั้น ความสามารถเขา้ใจจดัการอารมณ์ของตนเองได ้ท าให้
เขา้ใจและจดัการอารมณ์ผูอ่ื้นไดด้ว้ย 
   
 2. ลกัษณะขององค์การทีด่ีเลศิ 
 งานเขียนของ Thomas J. Peter and Robert  H. Waterman ในหนงัสือช่ือ In Search of  
Excellence ท าใหอ้งคก์ารธุรกิจของประเทศต่างๆ ทัว่โลกกล่าวขวญักนัอยา่งกวา้งขวาง หนงัสือเล่ม
น้ีได้เปิดเผยให้เห็นถึงลักษณะแห่งความเป็นเลิศในการบริหาร ของบริษัทอเมริกาท่ีประสบ
ความส าเร็จในการด าเนินงานสูงมาเป็นเวลาช้านาน พร้อมได้แสดงให้เห็นถึงหลกัและวิธีการ
บริหารงานตลอดจนเคล็ดลบัสุดยอดของบริษทัอเมริกาเหล่านั้น ซ่ึง วีรชยั  ตนัตวีระวิทยา ไดแ้ปล
เป็นภาษาไทย ช่ือ ดั้นด้นค้นหาความเป็นเลิศ ซ่ึงงานเขียนของ ปีเตอร์ และวอเตอร์แมนน้ี สรุป
ลกัษณะดีเด่น ของความเป็นเลิศในการบริหาร หรือองคก์ารท่ีดีเลิศ จะมีลกัษณะเด่น 8  ประการ (ปี
เตอร์ และวอเตอร์แมน, 2531: 19-70) คือ 
  1) เนน้การปฏิบติัอยา่งจริงจงัใน 3 เร่ือง คือ 
   1.1 ท าองค์การให้คล่องตวั มีระบบส าคญัท่ีบริษทัดีเด่น เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายอยู ่2 ประการ คือ ระบบการส่ือสารแบบไม่มีพิธีรีตอง โดยสนบัสนุนให้พนกังานพูดคุย
กนัไดต้ลอดเวลา และระบบการส่ือสารเฉพาะกิจโดยการเผชิญปัญหา หรือส่ิง แปลกๆ ใหม่ๆ ท่ีเกิด
ข้ึนกบัองคก์าร 
   1.2 การทดลองปฏิบัติงาน ได้แก่ เม่ือแก้ไขปัญหาด้วยการปฏิบติัจริง 
มากกวา่มวัแต่วเิคราะห์วจิยั และวางแผนอยา่งลึกซ้ึง โดยไม่ไดล้งมือปฏิบติัจริง 
   1.3 ท าระบบใหง่้าย ควรใหก้ะทดัรัดและง่าย 
  2) ใกลชิ้ดกบัลูกคา้ หมายถึงการให้ลูกคา้หลงใหลในการให้บริการและมัน่ใจใน
คุณภาพ หมัน่ฟังความคิดเห็นของลูกคา้ การกระท าทุกอยา่งของบริษทัจะมีจุดศูนยร์วมอยูท่ี่ลูกคา้ 
  3)  มีความเป็นอิสระในการท างาน และมีความรู้สึกร่วม มีปัจจยัท่ีส าคญั คือ 
   3.1  มีนกัคิดคน้ส่ิงแปลกๆ ใหม่ๆ ท่ีประสบความส าเร็จ 
   3.2  จดัระบบคิดคน้ส่ิงแปลกๆ ใหม่ๆ ท่ีประสบความส าเร็จ 
   3.3 อดทนต่อความลม้เหลว 
  4) เพิ่มผลผลิตโดยพนักงาน มุ่งเน้นให้พนักงานได้สาระ ยศ สรรเสริญ อย่าง
ครบถว้น ไม่สร้างภาพลวงตาใหพ้นกังาน  



 

 

43 

  5) สัมผสักบังานมีความเช่ือมัน่ในคุณค่า ระบบคุณค่าท่ีบริษทัน ามาใช ้คือ ก าหนด
เป้าหมายในเชิงคุณภาพ ก าหนดให้พนกังานท างานไดเ้ต็มท่ี เพื่อบรรลุเป้าหมาย มีศูนยร์วมความ
เช่ือมัน่ในคุณค่าของแต่ละแห่ง ไม่ลอกเลียนแบบผูอ่ื้น 
  6) มุ่งท าธุรกิจท่ีเช่ียวชาญและต่อเน่ือง การขยายธุรกิจเป็นส่ิงดี แต่เปรียบเสมือน
ดาบสองคมตอ้งระมดัระวงัในการขยายธุรกิจ กลยทุธ์ในการขยายนั้นจะช่วยในดา้นท่ีมีความช านาญ
อยูแ่ต่เดิม และในการขยายธุรกิจนั้น จะขายาในดา้นท่ีมีความช านาญอยูแ่ต่เดิม 
  7) รูปแบบเรียบง่าย และจ ากัดพนักงาน มีการจดัโครงสร้างของหน่วยงานใน
ระดบับนดว้ยการใชรู้ปแบบเดียวอยา่งมัน่คงไม่เปล่ียนแปลง พนกังานอ านวยการในส่วนกลางหรือ
พนักงานส านักงานใหญ่จะมากน้อย แต่กระจายหน้าท่ีไปตามสายงาน พนักงานควรมีนโยบาย
สับเปล่ียนงาน เพราะจะท าใหพ้นกังานมีความรู้เพิ่มข้ึน และปฏิบติังานแทนกนัไดเ้ม่ือมีความจ าเป็น 
  8) เขม้งวด และผอ่นปรนในเวลาเดียวกนั ส่ิงท่ีควรเขม้งวดคือ ปลูกฝังความเช่ือมัน่ 
คุณภาพบริการ การส่ือสารแบบไม่เป็นพิธีรีตอง ทดลองปฏิบติั การคิดคน้ส่ิงใหม่ๆ ส่ิงบริษทัควร
ผอ่นปรนคือ การให้พนกังานแต่ละหน่วยงานมีอิสระในการท างานอยา่งเต็มท่ี ประเมินผลงานของ
พนกังานแบบไม่เป็นทางการ โครงสร้างยดืหยุน่ได ้และพนกังานอาสาสมคัรท าเอง 
 

3. ลกัษณะทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพ 
 สังคมปัจจุบนัมีการเปล่ียนแปลงอย่างมาก ทั้งทางด้านเศรษฐกิจ การเมือง  สังคม และ
ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลย ีท าใหก้ารติดต่อส่ือสารถึงกนัไดง่้ายและรวดเร็ว เป็นสังคมเดียวกนัทั้ง
โลก โลกจึงไร้พรมแดน ผลจากการเปล่ียนแปลงน้ี ไม่วา่องคก์าร หรือสังคม จึงตอ้งการทรัพยากรท่ี
มีคุณภาพ  
  1) ลกัษณะของทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณภาพ โดยทัว่ไปมีลกัษณะ ดงัน้ี (นงนุช วงษ์
สุวรรณ, 2552: 63-64) 
   1.1) ท รัพยากรมนุษย์  ต้องสามารถปรับตัว เข้ากับสถานการณ์ ท่ี
เปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว ความสามารถในการปรับตวัเป็นส่ิงส าคญัท่ีจะท าให้สามารถด าเนิน
ชีวติในสถานการณ์และสภาพแวดลอ้มต่างๆ ในการท างานไดอ้ยา่งราบร่ืน และประสบความส าเร็จ 
   1.2)  ทรัพยากรมนุษยต์อ้งสามารถรับรู้ และเรียนรู้ในส่ิงใหม่ๆ ไดอ้ย่าง
รวดเร็ว ส าหรับสังคมท่ีก าลงักา้วไปสู่สังคมอุตสาหกรรม ประสิทธิภาพในการผลิตเป็นเร่ืองส าคญั 
เทคโนโลยแีละวทิยาศาสตร์สมยัใหม่จะถูกน าไปใชใ้นขบวนการผลิต เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการผลิต 
และลดตน้ทุนการผลิตลง 
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   1.3)  ทรัพยากรมนุษยค์วรมีความคิดริเร่ิม และโลกทศัน์กวา้งข้ึนในตลาด
ท่ีมีการแข่งขันสูง ความคิดริเร่ิมและการมีโลกทัศน์ท่ีกว้างเป็นส่ิงส าคัญท่ีจะท าให้สามารถ
สร้างสรรคผ์ลงานท่ีดี และมีความสามารถในการแกปั้ญหา และสถานการณ์ต่างๆ ได ้
   1.4)  ทรัพยากรมนุษย์ ควรมีความสามารถในการคิดปรับปรุง และ
เปล่ียนแปลง ตลอดจนมีความกระตือรือร้น ท่ีจะวิเคราะห์ วิจารณ์ส่ิงต่างๆ และหาวิถีทางท่ีจะ
ปรับปรุงและเปล่ียนแปลงใหดี้ข้ึนเพื่อกา้วไปขา้งหนา้อยา่งไม่หยดุย ั้ง 
   1.5) ทรัพยากรมนุษย์มีความสามารถพิเศษ และความรู้เฉพาะ ซ่ึง
ตลาดแรงงานในปัจจุบนันอกจากจะมีการแข่งขนัสูงแลว้ ยงัมีขอ้จ ากดัต่างๆ มากมาย ความสามารถ
พิเศษ ท่ีนอกเหนือไปจากความรู้เฉพาะดา้นจะช่วยใหท้รัพยากรมนุษยมี์ความสามารถในการแข่งขนั
ในตลาดแรงงานไดม้ากข้ึน 
   1.6) ทรัพยากรมนุษยค์วรมีบุคลิกภาพท่ีดีเพื่อสร้างความเช่ือมัน่ตนเอง 
และคุณลกัษณะของทรัพยากรมนุษยต์ามความตอ้งการของนายจา้ง 
   1.7) ทรัพยากรมนุษยค์วรมีทกัษะด้านการวางแผนและลกัษณะการเป็น
ผูน้ า ซ่ึงสามารถมองการณ์ไกล และกลา้ตดัสินใจในหนา้ท่ีการงาน และปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
  2) ลกัษณะเฉพาะของทรัพยากรมนุษยท่ี์องคก์ารตอ้งการ นายวโิรจน์  ภู่ตระกลู 
ประธานกรรมการบริษทั ลิเวอร์ บราเธอร์ กล่าววา่ ทางบริษทัตอ้งการบุคคลท่ีมาท างานกบับริษทัท่ี
มีคุณสมบติัส่วนตวั ดงัน้ี (ดนยั เทียนพุฒ, 2357: 233) 
   2.1) ความเฉลียวฉลาดในดา้นพื้นฐาน หรือ basic intelligence เรียกวา่ มี
ความรู้ในระดบั ปริญญาตรี หรือจะเป็นปริญญาตรี และโท จากต่างประเทศก็ไดเ้ช่นกนั  
   2.2) เพ่งเล็งอย่างมากในความสามารถท่ีจะท างานร่วมกบัผูอ่ื้น ไม่มีท่ี
ส าหรับวรีบุรุษ ท างานเป็นทีม ไม่เอาหนา้คนเดียว 
   2.3)  รู้จกัแสดงความคิดเห็นโดยท่ีไม่ไปต่อตา้นผูอ่ื้น พูดกนัง่ายๆ จะตอ้ง
มีขีดความสามารถในการขายความคิดโดยไม่ไปสร้างปัญหาใหก้บัคนอ่ืนดว้ย 
   2.4)  เป็นคนท่ีชอบท า (action man) ไม่ใช่ช่างพูด (talker) คือ ชอบพูดแต่
ไม่ชอบท า อยากไดค้นชอบท ามากและพดูนอ้ย 
   2.5)  คนท่ีมุ่งในความส าเร็จ จะตอ้งเช่ือมัน่ในความส าเร็จ 
   2.6)  เป็นคนท่ีมีความทะเยอทะยาน แต่ก็ในปริมาณท่ีพอเหมาะ 
   2.7)  เป็นคนชอบเส่ียง 
   2.8 ) เป็นคนมองการณ์ไกล ย  ้าปรัชญา ของลีเวอร์ บราเธอร์ ท่ีวา่  vision 
long term thinking 
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   2.9) รู้จกัท่ีจะกระตุน้ตนเอง แทนท่ีจะใหน้ายมาไล่จ้ี 
   2.10)  เป็นคนมีศรัทธาต่อองค์การ ยอมรับท่ีจะให้พนักงานติเพื่อก่อ 
เพื่อใหบ้ริษทัของเราดีข้ึน 
 
 4. สภาพแวดล้อมทางธุรกจิ (business environment)  
 สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจมีผลต่อการด าเนินงานทุกกิจกรรมทรัพยากรมนุษยแ์ละมีผลกระทบ
ต่อการด าเนินงานขององคก์ารดว้ย การปรับตวัให้สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีเกิดข้ึนมี
ผลต่อการด าเนินกิจกรรมดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารประสบผลส าเร็จอยา่งรวดเร็ว 
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจประกอบด้วยปัจจัยหลายประการได้แก่ สภาพแวดล้อมภายในและ
สภาพแวดลอ้มภายนอก สภาพแวดลอ้มภายในประกอบดว้ยพลงัท่ีอยูภ่ายในองคก์ารอนัมีเจา้ของและ
ผูถื้อหุ้น คณะกรรมการของกิจการ ลูกจา้ง วฒันธรรมในองคก์าร  ในทางตรงกนัขา้มสภาพแวดลอ้ม
ภายนอกกิจการประกอบด้วยพลัง ท่ีอยู่นอกองค์การ ซ่ึงอาจแยกให้เห็นความแตกต่างเป็น
สภาพแวดล้อมทั่วไปและสภาพแวดล้อมท่ีมีผลโดยตรงต่อธุรกิจ สภาพแวดล้อมในงาน 
สภาพแวดล้อมทั่วไปท่ีประกอบด้วยอิทธิพลทางการเมือง อิทธิพลทางเศรษฐกิจ อิทธิพลทาง
เทคโนโลยี อิทธิพลทางสังคมและวฒันธรรม อิทธิพลจากนานาประเทศ ส่วนสภาพแวดลอ้มในงาน
ประกอบดว้ย ลูกคา้ คู่แข่งขนั ผูข้ายวตัถุดิบ แรงงาน กฎระเบียบ และหุ้นส่วน สภาพแวดลอ้มในงาน
จะมีอิทธิพลต่อองคก์ารธุรกิจโดยตรงกวา่สภาพแวดลอ้มทัว่ไป (จินตนา บุญบงการ, 2548: 3-12) 
 

5. สภาพแวดล้อมภายนอก (external environment) 
 การด าเนินงานขององคก์ารไม่สามารถหลีกเล่ียงปัจจยัสภาพแวดลอ้มภายนอกได ้เน่ืองจาก
มีผลหรือมีอิทธิพลในการด าเนินงานต่อองคก์ารภาคเอกชนอยา่งมาก โดยอาจก่อให้เกิดโอกาสหรือ
ขอ้จ ากดัในการด าเนินงาน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความคิดของ สมชาย ภคภาสน์วิวฒัน์ (2547: 70) ท่ี
กล่าวถึงสภาพแวดล้อมภายนอกว่า มีผลหรือมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของธุรกิจโดยอาจท าให้
ธุรกิจประสบผลส าเร็จหรือลม้เหลว โดยธุรกิจไม่สามารถควบคุมปัจจยัเหล่าน้ีได ้การวิเคราะห์หรือ
ประเมินปัจจยัสภาพแวดลอ้มภายนอกธุรกิจมีวตัถุประสงคเ์พื่อตอ้งการดูแนวทางหรือทิศทางการ
เปล่ียนแปลงในดา้น ต่าง ไ ท่ีจะมีผลกระทบต่อธุรกิจเพื่อท่ีจะพิจารณาวา่ผลกระทบดงักล่าวเป็นไป
ในทางบวกหรือลบ ซ่ึงถือเป็นโอกาส และถา้เป็นไปในทางลบก็ถือว่าเป็นอนัตราย เป้าหมายของ
การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกก็คือ ตอ้งการท่ีจะให้ธุรกิจมีโอกาสท่ีจะเตรียมตวัรองรับการ
เปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตได ้
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 ทั้งน้ี ผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์ปัจจยัสภาพแวดลอ้มภายนอก สามารถบอกให้ทราบถึง
โอกาส (opportunities) และข้อจ ากัด(treats) ในการด า เนินธุรกิจองค์การสามารถเลือกท่ีจะ
ด าเนินการอยา่งใดอยา่งหน่ึง สถานการณ์นั้นๆ รวมถึงสามารถทราบไดว้า่ อุตสาหกรรมใดท่ีมีความ
น่าสนใจ และท าไมโครงสร้างของอุตสาหกรรมนั้นจึงก่อให้เกิดผลตอบแทนจากการลงทุนสูงกว่า
อุตสาหกรรมอ่ืน  ดงันั้นอาจสรุปไดว้า่ ความส าเร็จของธุรกิจส่วนหน่ึงข้ึนอยูก่บัการวิเคราะห์ปัจจยั
สภาพแวดลอ้มภายนอก ผูบ้ริหารจึงไม่อาจปฏิเสธหรือละเลยในเร่ืองน้ีได ้อีกทั้งยงัตอ้งเฝ้าระวงั
วิเคราะห์และแยกแยะผลกระทบทั้งทางตรงและทางออ้มท่ีอาจมีผลต่อการด าเนินงานขององค์การ
ให้ไดเ้พื่อการตดัสินใจและปรับเปล่ียนกลยุทธ์การด าเนินงานให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ี
แปรเปล่ียนไปได ้
 
 2.2.6 ยุคของทฤษฎกีารบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 
 การบริหารงานบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย ์นั้น มีมาตั้งแต่เม่ือมนุษยร์วมตวักนัเป็นสังคม
ยอ่มมีผูน้ าท าหนา้ท่ีบริหารเม่ือสังคมขยายกวา้งข้ึน ซบัซ้อนข้ึน ย่อมตอ้งการระบบการบริหารหรือ
การจดัการท าหนา้ท่ีบริหารขยายกวา้งข้ึนดว้ย แนวคิด หลกัการ และทฤษฎีการบริหารจึงไดรั้บการ
พฒันาข้ึน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการปฏิวติัอุตสาหกรรม ในศตวรรษท่ี 18 และ19 มีความตอ้งการ
การบริหารท่ีเป็นระบบ เน่ืองจากมีการพฒันาเทคโนโลยต่ีางๆ มาช่วยในการผลิตให้มีปริมาณท่ีมาก
ข้ึน และการบริหารไดก้วา้งข้ึน จึงมีนกัคิดไดพ้ฒันาทฤษฎีการบริหารต่อเน่ืองมาตั้งแต่ ปี ค.ศ. 1890 
เป็นต้นมาจนถึงปัจจุบัน เม่ือสังเคราะห์แนวทางการแบ่งยุคการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
นกัวิชาการหลายท่าน เช่น Cumming (1975: 4-8) Stoner and Freeman (1989: 35-37) Webb, 
Montello and Norton (1994: 3-5) Steers, Ungson and Mowday (1985: 141-159) Goldhaber (1986: 
35-51) Gibson, Vancevich and Donnelly (1974: 61-78) เป็นตน้ สามารถแบ่ง ทฤษฎีการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยไ์ดเ้ป็น 4 ยคุ ดงัน้ี 
 
  ยุคที ่1  การบริหารตามแนวคิดกลุ่มคลาสสิค (classical approach) 
  จากการปฏิวติัอุตสาหกรรมในประเทศองักฤษ ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1700  เป็นตน้มา และ
ไดข้ยายไปสู่สหรัฐอเมริกา ในศตวรรษท่ี 19  ซ่ึงในยคุน้ีมีการผลิตสินคา้เป็นจ านวนมาก การบริหาร
ท่ีดี ระบบการขนส่งท่ีมีประสิทธิภาพ การน าเคร่ืองจกัรมาใชแ้ทนแรงงานมนุษย ์จึงเกิดระบบแรรง
งานข้ึน มีการจดัองคก์ารในโรงงาน เทคโนโลยท่ีีน ามาใชใ้นโรงงานจึงทวีเพิ่มข้ึนอยา่งรวดเร็ว ใน
ระบบโรงงานไดก่้อให้เกิดปัญหาการบริหาร ระหวา่งคนงานกบัผูบ้ริหาร และมีอยูเ่ป็นจ านวนมากท่ี
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เป็นปัญหาในดา้นการจดัการเก่ียวกบัการเงินและสภาพของโรงงาน ส่ิงเหล่าน้ีเป็นสาเหตุท าให้
ผูบ้ริหารพยายามคิดคน้หาวธีิการผลิตสินคา้จ านวนมากและการบริหารท่ีมีประสิทธิภาพ จึงเกิด
ความคิดการบริหารท่ีเรียกวา่ วธีิการแบบคลาสสิคข้ึน และไดพ้ฒันามาใชใ้นการบริหารโรงงาน 
  วธีิการบริหารแบบคลาสสิค ประกอบดว้ย 2  แนวทาง คือ 
   1.1  การบริหารแบบวิทยาศาสตร์ (scientific management) หลกัการ
บริหารแบบวิทยาศาสตร์ ส่วนใหญ่น าไปใช้ในการบริหารธุรกิจอุตสาหกรรมและการศึกษา การ
บริหารแบบน้ี ไดรั้บความนิยมมาก ตั้งแต่ปี 1890 เป็นตน้มา  ซ่ึงหลกัการบริหารแบบน้ี ตั้งอยู่บน
ฐานความเช่ือท่ีวา่ ผลผลิตหรือประสิทธิภาพของงานจะเพิ่มข้ึนได ้โดยการจดัระบบขององคก์ารให้
เหมาะสม ซ่ึงประกอบดว้ย การจดัโครงสร้างขององคก์าร (structure of organization) งานของ
องคก์าร (functions of organization) และการบริหารในองคก์าร (management of organization)  นกั
ทฤษฎีท่ีได้รับการยกย่องว่าเป็นบิดาของการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ คือ Frederick W. Taylor 
(Daft, 2000: 45-48) เทยเ์ลอร์ ไดรั้บอิทธิพลจากบทความของวิลสัน จากช่วงประมาณ ปี ค.ศ. 1900-
1915 เทย์เลอร์ได้วิเคราะห์ประสิทธิภาพในการท างานช่วยแก้ปัญหาในโรงงานต่างๆ ทั่ว
สหรัฐอเมริกาและได้พัฒนาระบบท่ีรู้จักกันดีต่อมา คือ หลักการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ 
(principles of scientific management) ประกอบดว้ย (Owens, 1981: 8-9), (Stoner and Freeman, 
1989: 37) และ (Webb,Montello and Norton, 1994: 5) โดยมีหลกัการบริหาร คือ 
    1.1.1 ก าหนดและแบ่งงานแต่ละงานให้ชดัเจน เพื่อคน้หาวิธีการ
ปฏิบติังานใหเ้กิดผลดีท่ีสุดในทุกงาน 
    1.1.2  ก าหนดเง่ือนไขและมาตรฐานของงานแต่ละงาน พร้อมทั้ง
ก าหนดวธีิการท่ีจะใหแ้ต่ละงาน พร้อมทั้งก าหนดวธีิการท่ีจะใหแ้ต่ละงานประสบความส าเร็จ 
    1.1.3  ระบบการจูงใจท่ีมีประสิทธิภาพ และผลผลิตท่ีสูง มีระบบ
การจ่ายเงิน ผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพ และมีระบบการลงโทษในกรณีท่ีท างานผิดพลาด
ดว้ย 
    1.1.4  ตอ้งรับผิดชอบในการวางแผนการปฏิบติังานและควบคุม
งานใหส้ าเร็จ พนกังานตอ้งไดรั้บการฝึกฝน เพื่อให้สามารถปฏิบติังานไดต้ามแผน ภายใตก้ารนิเทศ
อยา่งใกลชิ้ด 
   1.2  การจดัการแบบหลกับริหาร (administrative management) วิธีการ
บริหารแบบน้ีแทนท่ีจะเน้นเร่ืองงานและการบริหารพนกังานเป็นรายบุคคล จะเน้นท่ีตวัผูจ้ดัการ
และแนวทางการจดัองคก์ารวา่ควรเป็นอยา่งไร  ทั้งน้ี ผูริ้เร่ิมวิธีการบริหารแบบน้ี ในยุคแรก มี 2 คน 
คือ โยล Henri Fayo และ Max Waber  ฟาโยล  ชาวฝร่ังเศส (ค.ศ.1884-1952)  ไดพ้ฒันาทฤษฎีการ
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บริหารน้ีข้ึน เขาตระหนักดีว่าการบริหารท่ีจะประสบความส าเร็จต้องมีทักษะหลายประการ 
ลกัษณะท่ีส าคญัประการหน่ึงในการจดัแบ่งภารกิจทางธุรกิจน้ี ก็คือ ภารกิจทางการบริหารในท่ีน้ี ฟา
โยล ไดก้ าหนดไว ้5 ประการ คือ การวางแผน (planning) การจดัองคก์าร (organization) การสั่งการ 
(commanding) การประสานงาน (coordinating) และการควบคุม (controlling) (Scott, Mitchell and 
Birbarm, 1981: 7-8) ฟาโยล ์ไดพ้ฒันาหลกัการบริหารเพื่อช่วยเหลือให้ผูจ้ดัการ ประสบความส าเร็จ
ทางการบริหาร ซ่ึงมีทั้งหมด 14 ขอ้ คือ (Stoner and Freeman, 1989: 43) 
    1.2.1 การแบ่งงานกนัท า (division of  labor) ยิ่งมีคนเช่ียวชาญ
เฉพาะมากเพียงใดยิง่ท  าใหง้านมีประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 
    1.2.2 การมีอ านาจบงัคบับญัชา (authority) ผูบ้ริหารตอ้งสั่งการ
เพื่อใหง้านส าเร็จ เป็นการใชอ้ านาจของผูบ้ริหาร 
    1.2.3 การมีระเบียบวินยั สมาชิกในองค์การตอ้งเคารพในเกณฑ ์
และขอ้ตกลงขององคก์าร 
    1.2.4  เอกภาพในการบงัคบับญัชา (unity of command) พนกังาน
แต่ละคนตอ้งไดรั้บค าสั่งในการปฏิบติังานท่ีชดัเจนของแต่ละคน 
    1.2.5  เอกภาพในการอ านวยการ (unity of direction) การ
ปฏิบติังานในองค์การท่ีมีวตัถุประสงค์เดียวกนั ควรบริหารโดยผูบ้ริหารคนเดียวกนั และใช้เพียง
แผนงานเดียว 
    1.2.6 ค านึงถึงความสนใจของบุคคลต่อองค์การ (subordination 
of individual interest to common good) ในการปฏิบติังานใดๆ ก็ตามความสนใจของพนกังานไม่
ควรออกนอกความสนใจขององคก์ารในภาพรวม 
    1.2.7  ค่าตอบแทน (remuneration) การจ่ายค่าตอบแทนการ
ท างาน ควรยติุธรรมทั้งนายจา้งและพนกังาน 
    1.2.8   การรวมอ านาจ (centralization) การลดบทบาทของ
ผูร่้วมงานในการตดัสินใจ ถือว่าเป็นการบริหารแบบศูนยก์ลาง ถา้เพิ่มบทบาทของผูร่้วมงาน ก็คือ 
การกระจายอ านาจ ฟาโยล ์เช่ือวา่ ผูบ้ริหารควรคงความรับผดิชอบไว ้แต่ก็ตอ้งให้ผูร่้วมงานมีอ านาจ
เพียงพอในการท างานเฉพาะได ้
    1.2.9  การจดัสายบงัคบับญัชา (hierarchy) สายการบงัคบับญัชา
ในองคก์ารหน่ึงจดัข้ึนเพื่อเรียงล าดบัต าแหน่งจากผูบ้ริหารระดบัสูงไปยงัระดบัต ่าสุดในองคก์าร 
    1.2.10 การจดัอนัดบั (order) วสัดุและบุคคล ควรจดัไวใ้นสถานท่ี
เหมาะสม และถูกตอ้งตามเวลา ควรจดัคนใหต้รงกบัต าแหน่งหรืองานท่ีเหมาะสม 
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    1.2.11 ความยุติธรรม (equity) ผูบ้ริหารควรเป็นมิตร และให้
ความเป็นธรรมแก่เพื่อนร่วมงาน 
    1.2.12 ความมัน่คงในทีม (stability of staff) การลาออกจากงาน
ของพนกังานในอตัราสูงเป็นส่ิงท่ีไม่เหมาะสมกบัองคก์ารท่ีมีประสิทธิภาพ 
    1.2.13  มีความคิดริเร่ิม (initiative) ผูร่้วมงานควรไดรั้บอิสระใน
การคิด และก าหนดแผนงานเอง แมจ้ะผดิพลาดบา้งก็ไม่เป็นไร 
    1.2.14  ความเป็นหน่ึงใจเดียวกนั (spirit de corps) การส่งเสริม
น ้าใจของทีมจะช่วยใหอ้งคก์ารเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั 
 
  Max Weber ชาวเยอรมนั ค.ศ. 1864-1920 ไดท้  าการวิจยัเก่ียวกบัการจดัตั้งองคก์าร
ท่ีเหมาะสมและไดต้ั้งทฤษฎี “องคก์ารท่ีเป็นทางการ” (bureaucracy) (Stoner and Freeman, 1989: 
42) เวเบอร์ ได้ตีพิมพผ์ลงานเผยแพร่ลงในหนังสือ The Theory of Social and Economic 
Organization) ทฤษฎีของเวเบอร์ ถือว่าเป็นทฤษฎีองค์การท่ีส าคญัและเป็นรากฐานของทฤษฎี
องค์การอ่ืนๆ ต่อมา ทั้งหน่วยงานภาครัฐบาลและเอกชน ไดน้ าเอาแนวความคิดของเวเบอร์ไปใช้
อยา่งแพร่หลาย เวเบอร์มีช่ือเสียงมากในการเสนอทฤษฎีระบบราชการ จึงมีนกัวิชาการหลายท่านได้
แบ่งใหเ้วเบอร์แยกกลุ่มออกจากฟาโยล์ เป็นกลุ่มทฤษฎีระบบราชการ (bureaucracy theory) เวเบอร์ 
ไดใ้หห้ลกัส าคญัในการจดัองคก์ารตามทฤษฎีระบบราชการ มีสาระสรุปได ้ดงัน้ี 
   1) มีการแบ่งงาน (division of labor) แบ่งงานออกเป็นงานย่อยๆ ตาม
ลกัษณะเฉพาะของงานแต่ละอยา่ง ทั้งน้ีเพื่อใหบุ้คลากรท างานไดส้ าเร็จโดยไม่ตอ้งใชเ้วลาและความ
พยายามมากนกั ลกัษณะการแบ่งงานน้ีท าใหเ้กิดผูช้  านาญการเฉพาะ (specialization) ข้ึนในองคก์าร 
   2) มีการรวมอ านาจ (control of authority) การแบ่งงานออกเป็นงานยอ่ยๆ 
นั้นมกัก่อให้เกิดปัญหาทางดา้นการประสานงาน การแกไ้ขปัญหาดงักล่าวอาจท าได้โดยการรวม
อ านาจต่าง ๆ ไวท่ี้จุดเดียว คือผูบ้ริหารระดบัสูงในองคก์าร 
   3) มีกฎระเบียบต่างๆ (rules and regulations) ให้เป็นกรอบหรือแนวทาง
ปฏิบติังาน เพื่อใหบ้รรลุผลตามท่ีตอ้งการ 
   4) มีการเลือกบุคลากรอย่างมีเหตุผล (rational program of personnel 
selection) โดยยึดหลกัเกณฑ์ท่ีวา่ ตอ้งการให้ไดค้นท่ีมีความรู้ และความสามารถสอดคลอ้งกบังาน
อยา่งแทจ้ริง โดยไม่ค  านึงถึงฐานะอยา่งท่ีเคยปฏิบติัมาก่อน 
   5) มีการจดบนัทึกหลกัฐาน (written record) เพื่อผลประโยชน์ในการ
พฒันา 
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  ยุคที ่2  การบริหารตามวธีิการทางพฤติกรรม (the behavioral approach) 
  วิธีการบริหารตามแนววิธีการทางพฤติกรรม มีความเช่ือว่า การให้ความสนใจถึง
ความตอ้งการของคนงานก่อให้เกิดความพึงพอใจและผลผลิตมากข้ึน ซ่ึงตรงกนัขา้มกบัวิธีการ
บริหารแบบวิทยาศาสตร์ วิธีการบริหารแบบพฤติกรรมน้ีมุ่งไปท่ีบุคคล วิธีการเช่นน้ีมีความเช่ือว่า
คนงานส่วนมากแลว้ไดรั้บการปลุกเร้าและการควบคุมไดจ้ากความสัมพนัธ์ทางสังคมในการท างาน 
  Mary Parker Follett ค.ศ. 1868-1933  เป็นผูน้ าท่ีส าคญัในวิธีการบริหารแบบ
พฤติกรรมน้ี และเป็นบุคคลแรกท่ียอมรับความส าคัญของบุคคลในองค์การ โดยได้เสนอ
แนวความคิดไวใ้นหนงัสือ Creative Experience ซ่ึงตีพิมพใ์นปี ค.ศ. 2467 วา่ องคก์าร คือประชาชน 
โดยย  ้าให้พิจารณาปัจจยัเก่ียวกบับุคคล และคุณค่าศีลธรรมในการบริหาร ซ่ึงแนวคิดพื้นฐานของ
ฟอลเลทท ์มีความเห็นวา่ การบริหารเป็นกระบวนการทางสังคมซ่ึงจะตอ้งเก่ียวขอ้งกบัสถานการณ์
เฉพาะ ในการบริหารงานของผูบ้ริหาร จึงมีทางเลือกในการปฏิบติัอยู ่3 ทาง (Owen, 1981: 15-16) 
คือ (1) โดยการใชพ้ลงัอ านาจ  (2) โดยการประนีประนอม (3) โดยการผสมผสาน คือ การแกไ้ขขอ้
ขดัแยง้โดยการเปิดใจกวา้งยอมรับซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงถือว่าเป็นการแก้ปัญหาแบบชนะทั้งคู่ (win 
solution) ในปี ค.ศ. 1932  ฟอลเลทท ์ไดส้รุปแบบคิด และพฒันาเป็นหลกัการบริหารองคก์ารไว ้คือ 
(Webb, Montello and Norton, 1994 : 11, Owens, 1981: 15-16) 
   1) การสร้างความสัมพนัธ์โดยการติดต่อโดยตรงกบับุคคลท่ีรับผิดชอบ 
ทั้งในสายการบงัคบับญัชาแนวตั้งและแนวนอน 
   2) การสร้างความสัมพันธ์กันตั้ งแต่แรก ผู ้ร่วมรับผิดชอบในการ
ปฏิบติังานตอ้งเขา้มามีส่วนร่วมตั้งแต่การก าหนดนโยบายเพื่อให้ผูป้ฏิบติัเกิดความรู้สึกเป็นเจา้ของ
และมีก าลงัใจในการปฏิบติังาน 
   3) การสร้างความสัมพนัธ์เป็นการประสานซ่ึงกนัและกนัในทุกส่วนของ
สถานการณ์ (กฎแห่งสถานการณ์) ปัจจยัต่างๆ ท่ีอยู่ในสถานการณ์จะมีความสัมพนัธ์กนั ในการ
สร้างความสัมพนัธ์จึงตอ้งพิจารณา และไตรตรองใหร้อบคอบ 
  ฟอลเลทท์ เช่ือว่า ความรับผิดชอบในการสร้างความร่วมมือต้องด าเนินการให้
เกิดข้ึน เพื่อให้องค์การเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกัน ในขณะท่ีคนในองค์การมีความรับผิดชอบตาม
บทบาทและในทางกลบักนัเกิดความตระหนกัหรือจิตส านึกท่ีจะช่วยเหลือกนั 
 
  Elton Mayo ค.ศ. 1880-1949 Fritz Roethlisberger ค.ศ. 1898-1974  และคนอ่ืนๆ 
ไดรั้บแนวความคิดของฟอลเลทท ์ไดท้  าการศึกษาปัญหาคนงาน สภาพการท างาน แรงจูงใจในการ
ท างาน การจูงใจในการท างาน และผลงานของคนงาน ได้ตีพิมพ์ผลการศึกษา ในหนังสือ The 
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Human Problem of an Industrial Civilization เม่ือปี 1933 เมโย ไดรั้บการยกยอ่งวา่ เป็นผูค้น้พบ
ทฤษฎีมนุษยสัมพนัธ์ในขณะท่ีเป็นศาสตราจารยอ์ยู่ท่ีมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด เขาสนใจจากคนหยุด
งาน เน่ืองจากความเหน่ือยลา้ อุบติัเหตุ และการให้ออกจากงาน เมโยไดท้  าการศึกษา ผลงานท่ีมีเช่ือ
เสียงมาก เรียกว่า Hawthorne Studies เมโย และโรเอ็ธลิส เบอร์เกอร์ ได้ท าการศึกษา เรียกว่า 
Hawthorne Studies  ตั้งแต่ปี 1927-1932   เป็นเวลา 5 ปี การศึกษาผลงานคร้ังน้ีท่ีโรงงานฮอวธ์อร์น 
(Hawthorne Plant) ใกล้ๆ  รัฐเวอร์จิเนียร์ ผลจากการศึกษาไดส้ร้างช่ือเสียงให้กบัเมโยและโรเอ็ธลิส 
เบอร์เกอร์มาก ซ่ึงผลการศึกษาน้ีเรียกวา่ Hawthorne Effect ทั้งน้ี ฮอย และมิสเกล (Hoy and Miskel, 
1991: 15) ไดส้รุปผลการทดลองท่ีเรียกวา่ Hawthorne Effect ไดด้งัน้ี 
   1) ส่ิงล่อใจทางเศรษฐกิจไม่ใช่ส่ิงจูงใจท่ีส าคญัท่ีสุด แต่ข้ึนอยูก่บัปัจจยัอ่ืน
ดว้ย 
   2) บุคลากรในองคก์ารสนองตอบต่อการบริหารในฐานะสมาชิกของกลุ่ม
ไม่ใช่ลกัษณะของตนเอง 
   3) ระดบัผลผลิตข้ึนอยูก่บัปทสัถาน (norms) ของกลุ่มมากกวา่
ความสามารถของบุคคล 
   4) บุคคลท่ีมีความเช่ียวชาญ มีความรู้ความสามารถ มิไดห้มายความวา่จะ
ท างานรวมกนัเป็นทีมไดเ้สมอไป 
   5)  บุคลากรใชอ้งคก์ารแบบไม่เป็นทางการเพื่อป้องกนัตนเองในการ
ตดัสินแบบเผด็จการ 
   6)  องคก์ารแบบไม่เป็นทางการในสังคมจะมีผลกระทบต่อการบริหาร 
   7)  การลดช่วงการบงัคบับญัชาให้นอ้ยลง มิไดห้มายความวา่จะท าให้การ
ควบคุมและนิเทศมีประสิทธิภาพสูงขั้นเสมอไป 
   8)  ผูน้  าแบบไม่เป็นทางการยอ่มมีความส าคญัเท่ากบัผูนิ้เทศทางการ 
   9)  บุคลากรแต่ละคนไม่ใช่เคร่ืองจกัร แต่เป็นส่ิงท่ีมีชีวิตจิตใจ มีความ
ตอ้งการและความรู้สึก  
  ความเคล่ือนไหวทางดา้นมนุษยสัมพนัธ์ ข้ึนอยู่กบัความเช่ือท่ีวา่ มีการเช่ือมโยงท่ี
ส าคญัระหว่างภารกิจทางการบริหาร ศีลธรรม และผลผลิต ตามความคิดเช่ือว่า คนงานได้น าเอา
ความตอ้งการทางสังคมต่างๆ เขา้มาเก่ียวขอ้งกบังานด้วย ดงันั้น เพื่อให้งานบรรลุตามเป้าหมาย 
คนงานจะตอ้งเป็นสมาชิกของกลุ่มสังคมหลายกลุ่ม มีอยูบ่่อยคร้ังท่ีกลุ่มเหล่าน้ีไดใ้ห้ความพึงพอใจ
แก่คนงานตามความตอ้งการของเขา คนงานท่ีมีความพึงพอใจในงานจะท างานไดม้ากข้ึน ผูm้ujมี
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ส่วนช่วยให้เกิดความเคล่ือนไหวดา้นมนุษยสัมพนัธ์ท่ีส าคญั มี 2 คน คือ Douglas McGregor) และ 
Abraham Maslow (Robbin & Coulter, 1999: 48-53) 
 
  Douglas McGregor  ค.ศ. 1900-1964  ไดเ้สนอแนวคิดทางการบริหารในหนงัสือ 
The Human Side Enterprise เม่ือ ค.ศ. 1960  แนวคิดทางการบริหารของเขา เรียกวา่ ทฤษฎี Y เขา
เช่ือวา่ แนวคิดของเทเลอร์ เป็นทฤษฎี X  
  ทฤษฎี X  เป็นขอ้สมมุติฐานในทางลบเก่ียวกบัคน ผูจ้ดัการท่ียึดแนวคิดทฤษฎีน้ี 
เช่ือวา่ คนไม่ชอบท างาน หลีกเล่ียงงาน ไม่กระตือรือร้น จะตอ้งใหค้  าปรึกษาอยา่งใกลชิ้ด 
  ส าหรับทฤษฎี Y  จะมองคนในแง่บวก จึงเช่ือว่า คนมีความรับผิดชอบ สามารถ
ควบคุมตนเองได ้สามารถคิดคน้ส่ิงใหม่ๆ ได ้และพิจารณาว่างานเป็นเร่ืองปกติ เช่นเดียวกบัการ
พกัผอ่น หรือการแสดงละคร 
  แนวความคิดของ แมคเกรเกอร์ สรุปได ้ดงัน้ี (Webb, Montello and Norton, 1994: 
18-19) 
   1) ส่ิงท่ีสูญเสียไปในการท างาน ทั้งดา้นร่างกายและสมองถือเป็นเร่ือง
ปกติ เช่นเดียวกบัการเล่น หรือการพกัผอ่น 
   2) การควบคุมจากภายนอกและการขมุขู่ลงโทษ ไม่ใช่หนทางท่ีจะน าไปสู่
วตัถุประสงคข์ององคก์าร บุคลากรจะน าตนเอง ควบคุมตนเองให้เป็นไปตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนด
ไว ้
   3) การสร้างขอ้ผูพ้นัในการท างานตามวตัถุประสงค ์เป็นรางวลัอยา่งหน่ึง
ท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จ 
   4) มนุษยแ์สวงหาการเรียนรู้จากสถานการณ์เฉพาะ แต่จะตอ้งมีความ
รับผดิชอบดว้ย 
   5) ความสามารถในการท างาน มีความสัมพนัธ์ในระดับสูงกับการ
จินตนาการ ช่างคิดและการสร้างสรรค ์ในการแกปั้ญหาขององคก์าร ไดอ้ยา่งกวา้งขวาง 
   6)  ภายใตส้ถานการณ์ท่ีเป็นวิถีชีวติแบบอุตสาหกรรมสมยัใหม่ 
ความสามารถทางปัญญาของมนุษยโ์ดยเฉล่ีย ใชไ้ดเ้พียงบางส่วนเท่านั้น 
  ทฤษฎี Y ของแมคเกรเกอร์  ถือวา่เป็นวิวฒันาการทางการบริหาร เพราะไดเ้ปล่ียน
มาเนน้ส่งเสริมใหพ้นกังานไดก้ าหนดแนวทางเอง และท างานไดเ้ต็มศกัยภาพเพื่อให้ไดรั้บความพึง
พอใจ ความตอ้งการ แนวคิดของ แมคเกรเกอร์ ไดส่้งเสริมกิจกรรม และการมอบอ านาจ เปิดโอกาส
ใหค้วบคุมกนัเอง การมีส่วนร่วม และความรับผดิชอบต่อองคก์ารร่วมกนั (Hanson, 1979: 85-86) 
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  Maslow ค.ศ. 1908-1970 เสนอแนวความคิดล าดับความต้องการของมนุษย ์
(Theory of motivation) 5 ขั้น จากล าดบัต ่าไปสูง คือ ความตอ้งการทางกายภาพ ความตอ้งการความ
ปลอดภยัและมัน่คง ความต้องการทางสังคม ความต้องการยกย่อง และความต้องการประสบ
ความส าเร็จในชีวติ ผูบ้ริหารท่ียอมรับทฤษฎีล าดบัความตอ้งการของมาสโลว ์ตอ้งพยายามดดัแปลง
และปรับปรุงแนวทางการบริหารองค์การ เพื่อให้พนักงานสามารถท่ีจะท างานให้บรรลุความ
ตอ้งการได ้
 
  3.  การบริหารทีน่ าเอาวธีิการเชิงปริมาณมาใช้ (quantitative approach)  
  วธีิการบริหารแบบน้ี เป็นการตดัสินใจทางการบริหารท่ีมีพื้นฐานมาจากวิธีการทาง
วทิยาศาสตร์ วธีิการเชิงปริมาณเรียกกนัทัว่ไปวา่ ศาสตร์ทางการบริหาร (management science) หรือ
การวจิยัเชิงปฏิบติัการ (Operation Research, OR) ซ่ึงความจริงแลว้ ค าวา่ ศาสตร์ทางการบริหาร วิธี
วิจยัเชิงปริมาณ และการวิจยัเชิงปฏิบติัการ ใช้แทนกนัได ้(Durin & Ireland, 1993: 112-118)
กระบวนการศาสตร์ทางการบริหาร มีขั้นตอน คือ วิเคราะห์ในส่ิงท่ีสังเกต ผลจากการสังเกตน ามา
พฒันากรอบงานและรูปแบบการท างาน ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความเขา้ใจในการเลือกส่ิงท่ีเลือกมา
ตรวจสอบ บางคร้ังก็จ  าเป็นตอ้งใชเ้คร่ืองมือทางวิทยาศาสตร์ สถิติ โปรแกรมคอมพิวเตอร์ และการ
วิเคราะห์เครือข่าย และการจ าลองสถานการณ์โดยใช้คอมพิวเตอร์ เป็นตน้ ในการประกอบการ
ตดัสินใจทางการบริหาร วิธีการบริหารท่ีน าเอาวิธีการเชิงปริมาณมาใช้น้ี มีพื้นฐานมาจากผลงาน
ของ เฟรดเดอริคเทยเ์ลอร์ จากแนวความคิดในการน าเอาวิธีการเชิงปริมาณมาใชใ้นการแกปั้ญหาใน
เชิงกลยุทธ์ของกลุ่มพนัธมิตรในสงครามโลกคร้ังท่ี 2 ประกอบด้วย นักคณิตศาสตร์ นักฟิสิกส์ 
วศิวกร และนกัวทิยาศาสตร์ กลุ่มบุคคลเหล่าน้ีไดร่้วมกนัแกไ้ขปัญหาโดยการประยกุตใ์ชว้ธีิการทาง
วทิยาศาสตร์ ตวัอยา่งท่ีใชใ้นการแกปั้ญหาในคร้ังนั้น รวมถึงการทิ้งระเบิด การใชอ้าวุธท าลายเรือด า
น ้า การเคล่ือนยา้ยก าลงัพล เป็นตน้ 
 
  หลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2 มีการประยุกต์น าเอาวิธีการมาใช้ในองค์การท่ีมิใช่ทาง
ทหาร คือ ประการแรก นักวิจัยจะใช้เคร่ืองมือ หรือเทคนิคต่างๆ ท่ีแตกต่างกนัตามลกัษณะของ
ปัญหา ประการท่ีสอง จากพฒันาการและการแพร่กระจายของคอมพิวเตอร์ท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็ว จึง
ท าใหอ้งคก์ารต่างๆ น าเอาวธีิการเชิงปริมาณมาใชใ้นการบริหารมากข้ึน การจ าลองสถานการณ์โดย
ใชค้อมพิวเตอร์ เป็นส่วนส าคญัของวธีิการเชิงปริมาณ ท่ีน ามาใชท้างการบริหารขององคก์าร วิธีการ
จ าลองสถานการณ์เปิดโอกาสให้ผูบ้ริหารไดก้ าหนดบางส่วนขององค์ประกอบให้คงท่ี ในขณะท่ี
องค์ประกอบอ่ืนอาจเปล่ียนแปลงไปตามสถานการณ์ เพื่อให้ผูบ้ริหารได้เลือกแนวทางในการ
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ตดัสินใจใหต้รงกบัผลคาดหวงัท่ีตอ้งการ ตวัอยา่งเช่น คอมพิวเตอร์สามารถช่วยจ าลองแนวทางการ
เปล่ียนแปลงราคาของกุญแจเพื่อแข่งขนักันในตลาดกุญแจ เช่นเดียวกัน ผูแ้ข่งขนัทางการค้าก็
สามารถใชค้อมพิวเตอร์จ าลองการเปล่ียนแปลงราคาของผลผลิตโตต้อบคืนไดเ้ช่นกนั และสามารถ
ตรวจสอบผลท่ีไดด้ว้ย และผูบ้ริหารท่ีสามารถใชรู้ปแบบเพื่อการคาดการณ์ถึงผลความแตกต่างใน
ระดบัการคา้ในวงธุรกิจท่ีเป็นอยูไ่ดด้ว้ยเหมือนกนั วิธีการบริหารแบบน้ีมีคุณค่ามากในการน าไปใช้
ในการวางแผนและการควบคุมทางการบริหารในองค์การ มีอยู่บ่อยๆ ความร่วมมือของกลุ่ม
ปฏิบติังานจะเกิดข้ึนไม่เฉพาะในหน่วยงานท่ีตนรับผิดชอบตาไดใ้ห้ความร่วมมือกบัหน่วยงานอ่ืน 
เป็นการร่วมมือกันในองค์การ ซ่ึงจะรวมไปถึงการวางแผนในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน
องคก์าร ท่ีจะจดัหาบุลากรใหม่มาทดแทนคนเดิมท่ีเกษียณอายุเป็นการลดค่าใชจ่้ายขององคก์ารเพื่อ
เพิ่มผลก าไรใหม้ากข้ึน กล่าวโดยสรุปแลว้ วธีิการบริหารเชิงปริมาณมีคุณค่าต่อผูบ้ริหารท่ีใชใ้นการ
ตดัสินใจ ซ่ึงจะใชว้ิธีการบริหารเพื่อการเก็บรวบรวมขอ้มูลอยา่งละเอียด ถ่ีถว้น และถูกตอ้งจะช่วย
ใหก้ารตดัสินใจถูกตอ้งยิง่ข้ึน 
 
  4.  การบริหารยุคปัจจุบัน (the contemporary approach)  
  จากวิธีการบริหารท่ีกล่าวมาแล้ว 3 วิธีการ คือ วิธีการแบบคลาสสิค ช่วยให้
ผูบ้ริหารไดรั้บความมัน่คงในการท างาน วธีิการพฤติกรรมช่วยให้ผูบ้ริหารไดเ้ห็นคุณค่าและยอมรับ
ในความตอ้งการของบุคคลและของกลุ่มในการสร้างความสัมพนัธ์ในการท างานร่วมกนั ในขณะท่ี
วิธีการเชิงปริมาณจะช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถวิเคราะห์ข้อมูลประกอบการตดัสินใจได้ดีและมี
คุณภาพมากข้ึนวธีิการดงักล่าวนั้น ทั้ง 3 วธีิ เนน้เฉพาะดา้น วธีิการคลาสสิค จะหาวิธีการท่ีดีท่ีสุดใน
การท างาน การก าหนดโครงสร้างขององค์การและส่วนท่ีเก่ียวข้อง ส่วนวิธีการทางพฤติกรรม
พยายามท่ีท่ีจะแสดงให้ผูบ้ริหารไดพ้ิจารณาวา่วิธีการอะไรท่ีจะเพิ่มพูนจรรยาบรรณ การจูงใจ และ
ความพึงพอใจ และด้วยวิธีการเชิงปริมาณจุดเน้นคือ การใช้เทคนิคทางคณิตศาสตร์หรือคน้หา
วธีิการแกไ้ขปัญหาขององคก์ารท่ียากได ้ตั้งแต่  ปี ค.ศ.1960 เป็นตน้มา องคก์ารต่างประสบปัญหาท่ี
ซับซ้อนมากข้ึน การท่ีจะใช้วิธีการใดเพียงวิธีการเดียวไม่เพียงพอ วิธีการทางระบบ (systems 
approach)  และวิธีการจดัการเชิงสถานการณ์ (contingency approach) ทั้งสองวิธีไดน้ ามาพิจารณา
ร่วมกนัในการแกไ้ขปัญหาในสถานการณ์บริหารปัจจุบนั 
   4.1 วิธีการทางระบบ หมายถึง การจดัเป็นกลุ่มในส่วนอิสระต่างๆ ตาม
บทบาทหน้าท่ีแล้วร่วมกันเข้า เพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์อย่างใดอย่างหน่ึง ตวัอย่างเช่น สัตว ์
ร่างกายของมนุษย ์และองคก์าร เป็นตน้ ต่างก็มีระบบในแต่ละชนิด วิธีการระบบทางการบริหารจึง
ข้ึนอยูก่บัต าแหน่งในองคก์าร ท่ีจดักลุ่มส่วนต่างๆ ในองคก์าร มีความสัมพนัธ์และต่างก็ข้ึนอยูซ่ึ่งกนั
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และกนัตามหลกัการของทฤษฎีระบบร่างกายของมนุษยจ์ะท าหนา้ท่ีไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพก็ต่อเม่ือ
ส่วนต่างๆ ของร่างกายไดท้  างานร่วมกนั ถา้หากส่วนใดส่วนหน่ึงช ารุดเสียหายก็จะมีผลกระทบต่อ
ส่วนอ่ืนๆ ของร่างกาย องค์การต่างๆ ก็เช่นเดียวกนั ถา้ไม่ประสบผลส าเร็จในการขายผลิตภณัฑ์ก็
เก่ียวเน่ืองดว้ยคุณภาพและกิจกรรมต่างๆ ของบริษทัท่ีเก่ียวขอ้งกนัในผลิตภณัฑ ์
   รูปแบบพื้นฐาน 2 ชนิด คือ แบบเปิดและแบบปิด ระบบแบบปิด จะไม่
เกิดปฏิสัมพนัธ์และมีอิทธิพลโดยส่ิงแวดลอ้มโดยรอบ  ส่วนระบบเปิดจะมีปฏิสัมพนัธ์อยา่งเสรีและ
มีอิทธิพลกระทบเกิดจากส่ิงแวดลอ้มโดยรวม เช่น ส่ิงแวดลอ้มทางองค์การ รวมถึง พลงัภายนอก
ทั้งหมดขององคก์ารท่ีมีผลกระทบต่อองคก์าร ตวัอยา่ง เช่น องคก์ารของรัฐ ลูกคา้ ผูแ้ข่งขนั เป็นตน้ 
ถือวา่เป็นส่ิงแวดลอ้มขององคก์าร องคก์ารทุกชนิดในปัจจุบนัเป็นระบบเปิด แมว้่าแต่ละองค์การ
อาจมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัส่ิงแวดลอ้มแตกต่างกนั ถา้หากวา่องคก์ารถือวา่แยกออกจาส่ิงแวดลอ้มแลว้
จะเป็นการเขา้ใจผิดอย่างมากในการจดัระบบงาน ซ่ึงองค์การจะได้รับปัจจยัจากส่ิงแวดล้อมใน
รูปแบบของแหล่งส าคญั 4 อยา่ง คือ บุคคล การเงิน สภาพทางกายภาพ และแหล่งขอ้มูล จากนั้นก็
เขา้สู่การปรับเปล่ียนโดยการจดักิจกรรมปฏิบติัการต่าง ๆ จนก่อให้เกิดเป็นผลผลิต คือ สินคา้ และ
การบริการ ซ่ึงวิธีการทางระบบน้ี ไดใ้ห้แนวทางในการปฏิบติัการของผูบ้ริหารในองคก์าร แต่ก็ไม่
สามารถปฏิบติัภารกิจได้ ถ้าไม่สามารถจดัการสภาพแวดล้อมได้ประสบผลส าเร็จ องค์การจะ
เก่ียวข้องกับสภาพแวดล้อม ทั้งในส่วนท่ีเป็นปัจจยัน าเข้า และน าไปสู่ผลผลิต ผูบ้ริหารจึงต้อง
ระมดัระวงัในขอ้เทจ็จริงส่วนน้ี และควบคุมสภาพแวดลอ้มขององคก์ารอยา่งต่อเน่ือง 
   4.2  วธีิการตามสถานการณ์  หมายถึง การบริหารท่ีค านึงถึงสถานการณ์ท่ี
เก่ียวขอ้ง ซ่ึงมีความเช่ือวา่ ไม่มีวธีิการบริหารวธีิใดดีท่ีสุดในสถานการณ์ใดๆ โดยกล่าววา่ มีปัจจยัท่ี
เก่ียวขอ้ง ซ่ึงเรียกว่า ตวัแปรท่ีเป็นสถานการณ์ (situational variables) ได้มีผลกระทบต่อการ
บริหารงาน ในการบริหารงานจึงตอ้งใชว้ธีิการบริหารหลายลกัษณะ วิธีการบริหารแบบน้ี จึงเกิดข้ึน
บนพื้นฐานในหลกัการของวิธีการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ พฤติกรรม และโดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
วธีิการทางระบบ ตามท่ีกล่าวมาแลว้ผสมผสานกนั ตวัอยา่งการน าเอาวิธีการบริหารตามสถานการณ์
น้ีไปใชท่ี้เก่ียวขอ้งกบัขนาดของกลุ่มท างาน ผูบ้ริหารอาจเช่ือวา่ กลุ่มท างานควรมีขนาดไม่เกิน 6 คน 
วิธีบริหารตามสถานการณ์ไดใ้ห้ขอ้เสนอแนะว่า ขนาดของกลุ่มจะเป็นก่ีคนนั้น จะข้ึนอยู่กบัภาระ
งาน ในวธีิการบริหารแบบน้ี ช่วยให้ผูบ้ริหารไดร้ะวงัตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งกบัสถานการณ์ท่ีเก่ียวเน่ือง
กนั ดว้ยการระมดัระวงัเช่นน้ี ท าใหผู้บ้ริหารเตรียมการไดดี้ในการวางแผน การจดัองคก์าร การช้ีน า 
และการควบคุม 
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   4.3  วธีิการบริหารตามทฤษฎีของ Ouchi  
   ทฤษฎี Z ของ Ouchi (Ouchi’s theory Z) William G. Ouchi ไดพ้ฒันา
ทฤษฎี Z หลงัจากศึกษาการจดัการของธุรกิจญ่ีปุ่นและสหรัฐอเมริกา โดยได้อธิบายทศันะการ
จดัการ ดงัน้ี 
    4.3.1 ทฤษฎี A (theory A)  แทนทศันะการจดัการของ
สหรัฐอเมริกา ซ่ึงองคก์ารเนน้การจา้งงานระยะสั้น ความรับผดิชอบและการตดัสินใจเฉพาะบุคคล 
โดยไม่มีส่วนร่วมจากพนกังาน 
    4.3.2 ทฤษฎี J (theory J)  แทนทศันะการจดัการของญ่ีปุ่น ซ่ึงเนน้
การจา้งงานตลอดชีพ ความรับผดิชอบและการตดัสินใจร่วมกนั 
    4.3.3 ทฤษฎี Z (theory Z) แทนทศันะการจดัการประสมประสาน
ระหวา่งญ่ีปุ่นและสหรัฐอเมริกา ซ่ึงเนน้การจา้งงานตลอดชีพ ความรับผิดชอบเฉพาะบุคคลและการ
ตดัสินใจร่วมกนั 
 
  แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุคน้ี เกิดข้ึนมากมายและหลากหลาย 
เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อม แนวคิดการบริหารคุณภาพ (quality 
management) มีอิทธิพลต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย ์มาจาก 3 ประเทศ ดงัน้ี 
   1) ความคิดการบริหารคุณภาพของประเทศญ่ีปุ่น มีลักษณะส าคัญ 7 
ประการ คือ (นิสดารก ์เวชยานนท,์ 2545: 25-29  และสมยศ นาวกีาร, 2544: 8-10)  
    1.1) การจา้งงานตลอดชีวิต แนวคิดน้ีมีขอ้ดี คือ ท าให้พนกังาน
เกิดความผกูพนักบัองคก์าร ท าให้คนมีความจงรักภกัดี อตัราการเขา้ออกจากงานต ่า ผูบ้ริหารเต็มใจ
ลงทุนพฒันาบุคลากรอยา่งเตม็ท่ี 
    1.2) การประเมินและการเล่ือนต าแหน่งช้า เงินเดือนและการ
เล่ือนต าแหน่งจะพิจารณาจากความสามารถในการปฏิบติังานร่วมกบัผูอ่ื้นไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
และระยะเวลาในการปฏิบติังาน 
    1.3) สายงานอาชีพมีลักษณะทั่วไป จะไม่เฉพาะเจาะจงเป็น
ผูเ้ช่ียวชาญดา้นใดดา้นหน่ึงเฉพาะ มีการสับเปล่ียนหมุนเวยีนงานจากแผนกหน่ึงไปยงัอีกแผนกหน่ึง
ทุก 3-5 ปี เพื่อสร้างความรอบรู้และสร้างความสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน 
    1.4) การควบคุมไม่เด่นชดั การควบคุมมีลกัษณะเป็นหลกัการ
กวา้งๆ ทัว่ไป การสั่งการของผูบ้งัคบับญัชาอยูใ่นรูปไม่เป็นทางการมากวา่เป็นทางการ 
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    1.5) การตัดสินใจแบบเห็นพ้องต้องกัน ความคิดเห็นของ
พนกังานทุกคนไดรั้บการพิจารณาอยา่งเป็นธรรม ท าใหเ้กิดความรู้สึกมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ 
    1.6) ความรับผิดชอบร่วมกนั การบริหารงานแบบญ่ีปุ่น เน้นการ
ท างานเป็นทีม ดงันั้นการใหคุ้ณใหโ้ทษจึงใหก้บักลุ่มไม่ใช่รายบุคคล 
    1.7) ความผกูพนัทั้งหมด เป็นการใหค้วามส าคญักบัพนกังานเป็น
อันดับแรก พยายามสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีดีเพื่อให้การใช้ทรัพยากรเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ การปลดพนกังานจะเป็นทางเลือกสุดทา้ย เพื่อความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งพนกังานกบั
บริษทั 
   2) แนวคิดการบริหารคุณภาพของประเทศสหรัฐอเมริกา ไดเ้กิดรูปแบบ
การบริหารอยา่งหลากหลาย โดยแนวคิดการบริหารงานคุณภาพของสหรัฐอเมริกา มาจาแนวคิด 14 
ขอ้ ของ ดร. เอ็นเวร์ิดส์ เดม่ิง (Edwards Deming) ซ่ึงมีการตั้งรางวลัคุณภาพแห่งชาติมลัคอล์ม บอล
ริจ (The Mulcolm Baldrige National Quality Award) ข้ึนเพื่อมอบให้แก่สถานประกอบการท่ีมี
คุณภาพดีเด่น องคป์ระกอบในการตดัสินเพื่อให้รางวลัมี  7 ขอ้ ดงัน้ี  (สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ, 
2543: 11) 
    2.1   การน าองคก์าร (leadership) 
    2.2   การวางแผนกลยทุธ์ (strategic planning) 
    2.3   การมุ่งเนน้ท่ีลูกคา้และตลาด (customer and market focus) 
    2.4   สารสนเทศและการวเิคราะห์ (information and analysis) 
    2.5   การมุ่งเนน้ท่ีทรัพยากรมนุษย ์(human resource focus) 
    2.6   กระบวนการบริหาร (process management) 
    2.7   ผลการด าเนินงานทางธุรกิจ (business results) 
  อย่างไรก็ตาม องค์การท่ีจะด าเนินงานระบบคุณภาพให้มีองค์ประกอบ 7 หัวขอ้
ขา้งตน้ จะตอ้งใชแ้นวทางพื้นฐานการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์าร (Total Quality Management: 
TQM) ในการด าเนินงานโดยมีลกัษณะส าคญั คือ การมีส่วนร่วมของพนกังาน การให้ความส าคญั
กบัลูกคา้ การวดัเปรียบเทียบสมรรถนะ และการปรับปรุงวธีิการบริหารอยา่งต่อเน่ือง 
   3) แนวคิดการบริหารคุณภาพของกลุ่มประเทศแถบยุโรป ได้ก าหนด
ระบบคุณภาพ ISO 9000: 2000  ข้ึน โดยมีหลกัการส าคญั โดยสรุป ดงัน้ี (ไพบูลย ์ช่างเรียน และ
ปรีดา กุลชน, 2542: 51-52) 
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    3.1 ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร (management responsibility) 
ฝ่ายบริหารตอ้งจดัใหมี้ระบบบริหาร มีเอกสารแสดงนโยบาย วตัถุประสงค ์โครงสร้าง คู่มือคุณภาพ 
และขั้นตอนการปฏิบติังานขององคก์าร 
    3.2 การบริหารทรัพยากร (resource management) ฝ่ายบริหารมี
หน้าท่ีจดัหาทรัพยากรมนุษย์และอ่ืนๆ เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามท่ีตั้ งเป้าหมายไว ้ต้องจดัให้มี
เอกสารก าหนดหนา้ท่ีและความรับผิดชอบของคนในองคก์าร รวมทั้งการก าหนดความตอ้งการการ
ฝึกอบรมของทุกต าแหน่ง เพื่อใหส้อดคลอ้งกบันโยบายการพฒันาคุณภาพขององคก์าร 
    3.3 การบริหารกระบวนการ (process management)  องคก์าร
จะตอ้งท ารายละเอียดขั้นตอนการด าเนินงานทุกงาน ทุกกิจกรรมอยา่งละเอียด ตลอดจนการติดตาม
ส ารวจความพึงพอใจของลูกคา้ เพื่อน ามาปรับปรุงคุณภาพให้ดีข้ึน 
    3.4 มาตรวดัและการวิเคราะห์ (measurement and analysis) 
องคก์ารจะตอ้งจดัระบบการควบคุม มีเกณฑ ์และตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน และมีการติดตามผลการ
ตรวจสอบภายใน และระบบการรายงานผลเป็นระยะ เพื่อให้มีการปรับปรุงคุณภาพให้ดียิ่งข้ึนตาม
วงจร PDCA (P = Plan, D = Do, C = Check และ A = Action) 
 
  5. ปัจจัยด้านการบริหาร 
  ส าหรับปัจจยัท่ีท าให้บุคลาการมีประสิทธิผลการท างานท่ีดีหรือไม่เพียงใดจะ
ข้ึนอยู่กบัปัจจยัดา้นการบริหารองค์การ ซ่ึง Muczyk (2004: 69) กล่าวว่า ผูบ้ริหารท่ีมีภาวะผูน้ า
สามารถบริหารโดยเน้นการจดัองค์การ ปรับโครงสร้างองค์การ เช่น การลดล าดบัขั้นการบงัคบั
บญัชา การกระจายอ านาจให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะประสบความส าเร็จและส่งผลต่อประสิทธิผล
ขององค์การได้เป็นอย่างดี นอกจากนั้น นลินี พงษ์ชวาล (2534) ได้ศึกษาปัจจยัการบริหารท่ีมี
อิทธิพลต่อคุณภาพชีวติการท างาน พบวา่ ปัจจยัการบริหาร ไดแ้ก่ ลกัษณะงาน สภาพแวดลอ้ม และ
ความกา้วหนา้ในต าแหน่ง นอกจากนั้น ยงัข้ึนอยูก่บัการประสานงานของผูบ้ริหาร ซ่ึงเป็นขั้นตอน
ส าคญัยิ่งขั้นตอนหน่ึงของกระบวนการบริหารท่ีนกับริหารทุกคนตอ้งมี การประสานงานนบัเป็น
ศิลปะท่ีนกับริหารจะตอ้งเรียนรู้ ความส าเร็จในการท างานไม่วา่จะเป็นงานแผน หรืองานโครงการ
ยอ่มจะตอ้งอาศยัการประสานงานท่ีดีของผูบ้ริหารทุกระดบั การประสานงานเป็นความสามารถของ
ผูบ้งัคบับญัชา ท่ีจะตอ้งมีการติดต่อส่ือสาร มีปฏิสัมพนัธ์กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รวมทั้งประชาชนและ
ชุมชนเพื่อช่วยให้การท างานบรรลุเป้าหมายได้อย่างราบร่ืนและรวดเร็ว ช่วยให้การด าเนินงาน
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพช่วยสร้างความเขา้ใจอนัดี สร้างความสามคัคีให้เกิดข้ึนในหมู่คณะ 
ตลอดทั้ งช่วยสร้างขวัญก าลังใจในการท างานของบุคลากร และเจ้าหน้าท่ี ซ่ึงเป็นผู ้ช่วยให้
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ผูบ้งัคบับญัชามีความเขา้ใจปัญหาของหน่วยงานอ่ืน และก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการบริหารงาน
ได้ ด้านความสามารถในการท างาน บุคลากรทุกคนอยากจะท างาน เพราะเช่ือว่าตนเองเป็นผูมี้
ความสามารถ ถา้ผูบ้ริหารไดใ้ห้โอกาสท่ีจะแสดงความสามารถแลว้ยอ่มท าให้มีความสุขและสนุก
กบัการท างานได ้ถา้องคก์ารใดท่ีมีบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ รวมทั้งมีคนเก่ง คนดีแลว้ ยอ่ม
มีผลท าให้องคก์ารสามารถพฒันาไปไดอ้ยา่งรวดเร็ว ดงันั้นจะเห็นวา่ องค์การต่างๆ ไดพ้ยายามดึง
คนเก่งเขา้มาในองคก์าร ถึงแมจ้ะซ้ือตวัมาก็ตาม จากการศึกษาของ Schmitt & Bedeian (1982: 806 - 
817)  พบว่า ความพึงพอใจในการท างานและคุณลกัษณะของงาน มีความสัมพนัธ์กนัทั้งในเร่ือง
ความหลากหลายของงาน (skill variety) เอกลกัษณ์ของงาน (task identity) ความส าคญัของงาน 
(task significance) ความมีอิสระ (autonomy) และการป้อนกลบั (feedback) 
 
  Hackman, et al. (1981: 106-127) ไดค้น้พบวา่ ลกัษณะงานควรประกอบดว้ย งาน
ท่ีมีลกัษณะหลากหลาย (skill variety) มีเอกลกัษณ์ของงาน (task identity) ความส าคญัของงาน 
(task significance) และมีความเป็นอิสระในงาน (autonomy) แต่ท่ีส าคญัท่ีบุคคลจะสามารถท างาน
ไดดี้ถา้เขามีความรู้สึกว่างานท่ีท านั้นมีความหมาย มีคุณค่าและรู้สึกว่าตนเองไดมี้ส่วนร่วมในการ
รับผิดชอบด้วย ความพอใจก็ย่อมเกิดข้ึนและท าให้มีความสุข ส่วนด้านค่าตอบแทนท่ีเหมาะสม 
(compensation) Walton (1975: 91-117) ได้เสนอไว้ว่า ค่าตอบแทนท่ีเพียงพอและยุติธรรม 
(adequate and fair compensation) เป็นตวัประกอบท่ีส าคญัของคุณภาพชีวิตการท างาน เช่นเดียวกบั 
Ghisell & Brown (1965: 339) ไดศึ้กษา พบวา่ ปัจจยัของความพึงพอใจในงาน ไดแ้ก่ ค่าจา้งและ
ผลตอบแทนท่ียุติธรรม (equitable compensation) กล่าวคือ บุคลากรควรได้รับผลตอบแทนท่ี
สามารถแข่งขนักบัองค์การอ่ืนท่ีประกอบธุรกิจ (Casio, 2003: 24-25) ดา้นการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน มีความส าคญัต่อองค์การเน่ืองจากผลส าเร็จขององค์การมาจากผลการปฏิบติังานของ
บุคลากรทุกคน ดงันั้นผลการปฏิบติังานของผูรั้บการประเมินเป็นเคร่ืองวดัวา่แต่ละคนปฏิบติังานท่ี
ไดรั้บมอบหมายจากองค์การอยู่ในระดบัใด มีจุดบกพร่องและจุดเด่นอะไรบา้ง เพื่อองค์การจะได้
หาทางปรับปรุงหรือจดัหาให้เหมาะสมกบัความสามารถ ซ่ึงจะท าให้งานขององค์การด าเนินไป
อยา่งมีประสิทธิภาพ รวมทั้งท าใหไ้ดรู้้ความจ าเป็นในการพฒันาทรัพยากรบุคคล 
 
  6. ภาวะผู้น า 
  ภาวะผูน้ า ถือว่าเป็นปัจจยัส าคญัประการหน่ึงท่ีส่งกระทบต่อประสิทธิผลการ
ท างานของพนกังานหรือบุคลากรในองคก์าร เพราะผูน้ าท าหน้าท่ีช้ีแนะ ควบคุม สั่งการ ตลอดจน
วางแผนและก าหนดเป้าหมายโดยส่วนรวมขององค์การ รวมทั้งมีอิทธิพลเหนือการกระท า หรือ
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ทศันะคติของบุคคลหรือของกลุ่ม โดยใช้ทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกับองค์การ ความรู้ความสามารถท่ี
เหนือกวา่ บุคลิกภาพ และความสามารถในการสร้างความร่วมมือ ร่วมใจ และความรู้สึกผกูพนัต่อ
ผูอ่ื้น ทฤษฎีภาวะผูน้ า นั้น นกัวชิาการหลายท่านไดจ้  าแนก ไวแ้ตกต่างกนัไป ในท่ีน้ีจะขอกล่าว การ
จ าแนกออกเป็น 4 แนวทาง ในการศึกษา ดงัน้ี คือ (Corsini, 2002: 540-542) 

1) แนวทางคุณลกัษณะ (trait approaches) ในการศึกษาภาวะผูน้ าในระยะแรกๆ 
นกัวชิาการไดใ้ห้ความส าคญักบัคุณลกัษณะส่วนตวั (personal traits) ของผูน้ าโดยพยายามแยกแยะ
ว่าคุณลักษณะใดบ้างท่ีด ารงอยู่ในตวัของผูน้ า ตวัอย่างคุณลักษณะท่ีมีการระบุกันมากกว่าเป็น
ตวัช้ีวดัความเป็นผูน้ า คือ เชาวน์ปัญญา (intelligence)  ความซ่ือสัตย ์(honesty) และความเช่ือมัน่ใน
ตวัเอง (self-confidence) งานวิจยัในยุคแรกๆ ของแนวทางน้ีจะศึกษาผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จ 
ดงันั้น แนวทางน้ีจึงรู้จกักนัอีกนามหน่ึงวา่ แนวทาง “บุรุษผูย้ิ่งใหญ่” (the great man approach) ฐาน
คติของแนวทางน้ี มีความเช่ือว่า มีคนบางคนเท่านั้นท่ีเกิดมาเพื่อเป็นผูน้ า กล่าวอีกนยัหน่ึง คือ 
บุคคลใดจะเป็นผูน้ าในอนาคตไดห้รือไม่ ไดถู้กก าหนดล่วงหน้าโดยธรรมชาติแลว้ การวิเคราะห์
คุณลักษณะผูน้ าจากงานวิจัยเม่ือ ปี ค.ศ. 1948 ได้มีการค้นพบจุดรวมส าคัญ 7 ประการ ของ
คุณลักษณะเชิงคุณภาพกับการเป็นผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จ คือ ความเฉลียวฉลาด การริเร่ิม
สร้างสรรค์ ทกัษะด้านสังคม ความเช่ือมัน่ในตนเอง พลงัแห่งความรับผิดชอบ และความซ่ือสัตย์
มัน่คง อยา่งไรก็ตามยงัมีการพบวา่คุณลกัษณะดงักล่าว มีความส าคญัแตกต่างกนัไปตามสถานการณ์ 
เช่น การริเร่ิมสร้างสรรคมี์ส่วนให้ผูน้  าประสบความส าเร็จในสถานการณ์หน่ึง แต่อาจไม่เก่ียวขอ้ง
กบัความส าเร็จของผูน้ าท่ีอยูใ่นสถานการณ์ซ่ึงแตกต่างออกไป ดงันั้น การมีคุณลกัษณะ ดงักล่าว จึง
ไม่ใช่หลกัประกนัของความส าเร็จ (Draft, 2009) จุดอ่อนของทฤษฎีคุณลกัษณะในการอธิบายภาวะ
ผูน้ า คือ (1) ทฤษฎีเหล่าน้ีมองขา้มความตอ้งการผูต้าม โดยให้น ้ าหนกัความส าเร็จของงานท่ีตวัผูน้ า
สูงไป (2) ลม้เหลวในการแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์ของคุณลกัษณะต่างๆ  ท่ีมีผลต่อประเภท
ของภาวะผูน้ าไม่สามารถระบุไดอ้ยา่งชดัเจนวา่คุณลกัษณะใดเหมาะสมกบัผูน้ าประเภทใด (3)ไม่มี
การแยกตัวแปรเหตุและผลให้ชัดเจน เช่น ผู ้น าท่ี เช่ือมั่นตนเองก่อให้เกิดความส าเร็จ หรือ
ความส าเร็จท าให้มีความเช่ือมัน่ในตนเองกันแน่ (4) ละเลยปัจจยัทางด้านสถานการณ์ภายใต้
ข้อจ ากัดเหล่าน้ีท าให้นักวิจัยจ านวนมากหันไปใช้แนวทางการศึกษาอีกลักษณะหน่ึงซ่ึงเน้น
การศึกษาแบบแผนพฤติกรรมของผูน้ า 
 2) แนวทางพฤติกรรม (behavior approaches) มีความเช่ือพื้นฐานว่า แบบแผน
พฤติกรรมจะก าหนดภาวะผูน้ า ดงันั้นจึงสามารถสอนบุคคลให้มีภาวะผูน้ าได้ องค์การสามารถ
ก าหนดโครงการศึกษาฝึกอบรมให้บุคคลท่ีต้องการเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพได้ ส่ิงน้ีมีนัยว่า
องค์การสามารถขยายจ านวนผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพได้อย่างไม่มีท่ีส้ินสุด แนวทางศึกษาเชิง
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พฤติกรรม มีผูน้ าแบบต่างๆ  คือ ผูน้ าแบบอ านาจนิยม และผูน้ าแบบประชาธิปไตย การศึกษาเชิง
พฤติกรรมในระยะแรกๆ เร่ิมจากการจ าแนกแบบแผนพฤติกรรมของผูน้ า ออกเป็น 2 ประเภท คือ 
ภาวะผูน้ าแบบอ านาจนิยม (autocratic leadership) และภาวะผูน้ าแบบประชาธิปไตย (democratic 
leadership) ภาวะผูน้ าแบบแรกมีแนวโนม้รวมศูนยอ์  านาจหนา้ท่ีในการตดัสินใจ จากต าแหน่งท่ีตน
ครอบครอง มีการควบคุมผูต้ามให้อยูภ่ายใตก้ฎ ระเบียบ อยา่งเคร่งครัด มีการควบคุมการให้รางวลั
และมีการลงโทษอย่างรุนแรงหากกระท าผิด ภาวะผูน้ าแบบท่ีสองจะแบ่งอ านาจหน้าท่ีในการ
ตัดสินใจให้ผูอ่ื้น สนับสนุนการมีส่วนร่วม เช่ือมั่นในความรู้ความสามารถของผูต้ามในการ
ปฏิบติังาน การศึกษาของมหาวิทยาลยั Iowa พบวา่ กลุ่มนกัศึกษาท่ีมีผูน้ าแบบอ านาจนิยม ผีผลการ
ปฏิบติังานท่ีสูงหากผูน้ าอยู่ดว้ย แต่สมาชิกในทีมมีความรู้สึกไม่พอใจผูน้ าและเกิดความรู้สึกเป็น
ปรปักษต่์อกนัเกิดข้ึนบ่อยคร้ัง ส าหรับกลุ่มท่ีมีผูน้ าแบบประชาธิปไตยมีผลงานค่อนขา้งดี สมาชิก
กลุ่มมีความรู้สึกท่ีดีต่อผูน้ า และกลุ่มสามารถปฏิบติังานต่อไปไดแ้มว้า่ผูน้  าจะไม่อยูก่็ตาม 
 3) แนวทางทวิปฏิสัมพนัธ์ (dyadic approaches)  แนวทางน้ีวิพากษ์แนวทาง
คุณลกัษณะและพฤติกรรมวา่ มองขา้มความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ าและผูต้าม ทฤษฎีน้ีจะเนน้แนวคิด
เก่ียวกบัการแลกเปล่ียนระหวา่งผูน้ ากบัผูต้าม โดยมองวา่ผูต้ามแต่ละคนมีการรับรู้ และการตีความ
ไดห้ลายอย่าง ผูต้ามบางคนอาจมองว่าผูน้ าของตนเองเป็นตน้ ทฤษฎีน้ีระบุว่า ผูน้  าแต่ละคนจะมี
ความสัมพนัธ์กบัผูต้ามแตกต่างกนัไป โดยทัว่ไปจะจ าแนกออกเป็นสองกลุ่ม กลุ่มแรกคือ กลุ่มวงใน 
(in-group) ส่วนอีกกลุ่ม คือ กลุ่มวงนอก (out-group) กลุ่มวงใน เป็นกลุ่มท่ีมีความสัมพนัธ์กบัผูน้ า
สูง ใหค้วามเช่ือถือศรัทธา มองวา่ผูน้ าเป็นทั้งผูป้ฏิบติังานไดดี้ และมีมนุษยสัมพนัธ์สูง สมาชิกกลุ่ม
น้ีมกัจะกลายมาเป็นผูช่้วยผูน้ า และมีบทบาทส าคญัในหน่วยงาน กลุ่มวงใน เป็นกลุ่มท่ีมีอิทธิพลใน
หน่วยงานและจะให้ความร่วมมือเป็นอย่างดีกบัผูน้ า พวกเขามีโอกาสได้รับรางวลัและอาจไดรั้บ
งานพิเศษต่างๆ จากผูน้ า กล่าวคือ ผูน้ ามกัจะใหง้านส าคญักบักลุ่มท่ีเขา “ไวใ้จได”้ สมาชิกกลุ่มวงใน
จะไดรั้บความสนใจเป็นพิเศษจากผูน้ า การด าเนินส่ิงใดก็มกัไดรั้บ การอนุมติัการการพิจารณาเล่ือน
ระดบั หรือต าแหน่งก็มกัจะไดรั้บก่อนวงนอก แต่พวกเขาก็ได้รับการคาดหวงัจากผูน้ าว่าจะตอ้ง
จงรักภกัดี มีความผูก้ะพนักบัองคก์าร และมีประสิทธิภาพในการท างานดว้ย ขณะท่ีกลุ่มวงนอก ซ่ึง
มองผูน้ าในลกัษณะค่อนไปทางดา้นลบ มกัจะไม่มีบทบาทส าคญัในหน่วยงาน และอาจพฒันาไปสู่
การเป็นฝ่ายคา้นในหน่วยงานได ้สมาชิกกลุ่มน้ีมีแนวโนม้ท่ีจะเฉ่ือยชาในการท างาน ไม่มีต าแหน่งท่ี
ทางอิทธิพล หรือเขา้ไม่ถึงผูน้ า ผูน้  ามีแนวโน้มจะใช้อ านาจหนา้ท่ีท่ีเป็นทางการ และกฎระเบียบท่ี
เขม้งวดกบักลุ่มวงนอก ผูน้ าแบบใดควรใช้สถานการณ์เช่นไร จึงก่อให้เกิดประสิทธิผลในการ
ท างาน สร้างความพึงพอใจแก่พนักงาน สร้างการเรียนรู้ ความคิดสร้างสรรค์ และนวตักรรมให้
เกิดข้ึนในองคก์าร 



 

 

62 

 4) แนวทางความผนัแปร (contingency approaches) เป็นกลุ่มทฤษฎีท่ีน าเอาปัจจยั
ทางด้านลักษณะและพฤติกรรมของผู ้น า ด้านผู ้ตาม  และด้านสถานการณ์เข้ามาเก่ียวข้อง 
ความส าเร็จหรือผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน กล่าวอีกนยัหน่ึง คือ ทฤษฎีน้ี ระบุว่า ไม่มีรูปแบบภาวะผูน้ าใด
เพียงรูปแบบเดียว ท่ีจะประสบความส าเร็จในงานประเภทต่างๆ ไดท้ั้งหมด งานแต่ละประเภท แต่
ละสถานการณ์ จะมีความสอดคลอ้งกบัรูปแบบภาวะผูน้ าท่ีแตกต่างกนั จากผลการศึกษาในประเด็น
ท่ีเก่ียวกบัผูน้ าท่ีส่งผลต่อคุณภาพชีวติการท างานของบุคลากรในองคก์าร  
 

  7. ปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน (work interaction) 
  ปฏิสัมพนัธ์ในการท างานเป็นปัจจัยท่ีส่งผลต่อการท างานอย่างมาก โดยหาก
บุคลากรภายในองคก์ารมีความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนั ยอ่มท าใหก้ารประสานงานภายในองคก์ารมีความ
ราบร่ืน สามารถท างานให้กับองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ ในขณะเดียวกัน การท างานใน
บางคร้ังบุคลากรขององคก์าร จ าเป็นตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืนๆ ท่ีอยูภ่ายนอกองคก์าร ซ่ึงถือวา่
ส่งผลต่อการปฏิบติังานและคุณภาพชีวิตการท างานของคนในองคก์ารเช่นเดียวกนั ในท่ีน้ีผูว้ิจยัจะ
กล่าวถึงปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน หรือการประสานงาน ออกเป็น 2 ส่วน คือ การประสานงาน
ภายในองค์การ ( internal coordination) และการประสานงานภายนอกองค์การ( external 
coordination)  
  Kast & Rosenzwieg (1974: 29) ไดแ้บ่งการประสาน ออกเป็น 2 ประเภท คือ (1) 
การประสานงานภายในองค์การ คือ การประสานงานท่ีเกิดข้ึนระหว่างหน่วยงานท่ีอยู่ภายใน
องคก์ารเดียวกนั เป็นการประสานงานเพื่อใหก้ารด าเนินงานของหน่วยงานเป็นไปตามวตัถุประสงค์
และแผนงานท่ีก าหนดไว ้ (2) การประสานงานภายนอกองค์การ เป็นการประสานงานระหว่าง
หน่วยงานหน่ึงกบัหน่วยงานภายนอก หรือระหว่างองค์การหน่ึงกบัอีกองค์การหน่ึง หรือหลาย
องคก์าร ซ่ึงมีความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์ มีวตัถุประสงค ์และแผนงานร่วมกนั 
 
  พิชยั เทพี (2547: 26)  ไดส้รุปความหมายไวว้า่ เป็นความพยายามท่ีจะจดัจงัหวะ
การท างานอยา่งมีระเบียบ เพื่อท าให้ปัจจยัท่ีจ  าเป็นเก่ียวกบัเวลาและทิศทางของงาน และท าให้มีผล
การปฏิบติังานมีลกัษณะกลมกลืน เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัเพื่อวตัถุประสงคข์องงาน หรือหมายถึง 
กระบวนการบริหารท่ีเก่ียวกบัการท าให้กิจกรรมต่างๆ ของเจา้หน้าท่ีผูป้ฏิบติังาน และหน่วยงาน
ต่างๆ รวมเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อให้หน่วยงานต่างๆ ปฏิบติัหนา้ท่ีร่วมกนั
อนัจะท าใหก้ารบริหารงานสามารถบรรลุเป้าหมายต่างๆ ไดท้ั้งหมด ทั้งน้ี ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์ 
(2547: 99)  กล่าววา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลเป็นผลรวมของการปฏิบติั ความประพฤติระหวา่ง
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บุคคลซ่ึงเกิดจากการท่ีบุคคลได้ร่วมกันท ากิจกรรม และมีส่วนร่วมในกชด้านการติดต่อส่ือสาร
ความหมาย ความร่วมมือ การเปล่ียนแปลง การแกไ้ขปัญหา  และการจูงใจซ่ึงกนัและกนัโดยการ
ปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล มีองคป์ระกอบ 3 ประการ คือ (1) คุณลกัษณะส่วนบุคคลไดแ้ก่ เป้าหมาย
และความตอ้งการของบุคคล ความเช่ือและความศรัทธาในระเบียบประเพณีท่ีบุคคลยึดถือ ความรู้ 
ทกัษะ ความสามารถ ตลอดจนค่านิยมส่วนบุคคล ความนึกคิดเก่ียวกบัตน และปัจจยัก าหนดอ่ืนๆ 
เช่น ความตอ้งการการมีส่วนร่วม ความตอ้การการเป็นสมาชิกร่วมกนั (2) การสนบัสนุนจากสังคม 
(social support) ซ่ึงเป็นการแสดงถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลท่ีกล่าวถึง การสนบัสนุนจากสังคม
วา่เป็นความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลท่ีติดต่อกนั และมีส่วนร่วมกนัใน 4 ประการ ไดแ้ก่ การมีส่วน
ร่วมทางอารมณ์  ความช่วยเหลือกนัทางวตัถุและการไดบ้ริการ การให้ข่าวสารเก่ียวกบัส่ิงรอบขา้ง 
และการใหก้ารประเมินผลจากข่าวสาร  และ (3) มุมมองเก่ียวกบัมิติความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล ซ่ึง
ประกอบดว้ย มิติส าคญั 3 มิติ คือ การรวมกลุ่ม การควบคุมอย่างใกลชิ้ด และความรักใคร่ผูกพนั 
และ จากผลการศึกษาของ ทศันา แสวงศกัด์ิ (2549: 57) พบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลต่อ
บุคคล และบุคคลกบักลุ่มหรือสังคม การสร้างมิตรเป็นปัจจยัส าคญัท่ีช่วยให้การด าเนินชีวิตราบร่ืน
ด้วยดี สัมพนัธภาพท่ีดีช่วยส่งเสริมคุณภาพของบุคคลทั้งชีวิตส่วนตวั ชีวิตสังคม และชีวิตการ
ท างาน นอกจากนั้นการมีสัมพนัธภาพท่ีดีต่อผูอ่ื้นอย่างสม ่าเสมอจนเป็นปกตินิสัย จะช่วยให้การ
ด าเนินชีวิตดีข้ึน (กรรัตน์ เปล่งข า และคนอ่ืนๆ, 2540: 20)  การท่ีผูป้ฏิบติังานเป็นท่ียอมรับของ
ผูร่้วมงาน มีบรรยากาศเป็นมิตร อบอุ่น เอ้ืออาทร มีความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนั จะช่วยให้การท างาน
ราบร่ืน และช่วยใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการรวดเร็วข้ึน (Huse & Cumming, 1985: 199)  
 
  8. ความสามารถในงาน 
  Chau (อา้งถึงใน ฤดี หลิมไพโรจน์, 2545: 60) กล่าววา่ เม่ือบุคลากรตอ้งเผชิญกบั
อุปสรรคในการท างานก็จะมีความไม่แน่ใจในการท่ีจะปฏิบัติงานให้กับองค์การอย่างเต็ม
ความสามารถ และถา้อุปสรรคเหล่านั้นมีผลต่อความกา้วหนา้ในการท างานแลว้ บุคลากรก็จะเร่ิมลด
พฤติกรรมการท างานลง ดังนั้ น ผู ้บริหารควรตระหนักถึงโอกาสท่ีจะได้รับ การพัฒนาเพื่อ
ความก้าวหน้าท่ีจะตอ้งมีให้กับพนักงานอยู่ตลอดเวลา Mondy & Noe (2005: 468-469) ให้
ความหมายของการเล่ือนต าแหน่ง (promotion) วา่ หมายถึง การท่ีพนกังานยา้ยไปอยูต่  าแหน่งท่ีสูง
กว่าในองค์การ ซ่ึงเกิดจากความพยายาม และความส าเร็จจากการท างาน แต่อย่างไรก็ตามใน
บางคร้ังการเล่ือนต าแหน่งพนักงานย่อมตอ้งมีทั้งผูส้มหวงัและผิดหวงั ซ่ึงผูท่ี้ไม่ได้การแต่งตั้ง
อาจจะลาออกจากองคก์ารในท่ีสุด ดงัร้ันการเล่ือนต าแหน่งจะตอ้งมีการพิจารณาดว้ยความรอบคอบ
ไม่เลือกคนผิด Mondy & Noe (2005: 125)  กล่าววา่ นโยบายขององคก์ารในการเล่ือนต าแหน่งงาน 
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แบ่งได้เป็น 2 ประเภท คือ การเล่ือนต าแหน่งให้กบับุคคลภายในองค์การ เพื่อให้ปฏิบติังานใน
ต าแหน่งท่ีว่างตามความรู้ ความสามารถ กบัอีกประเภทหน่ึง คือการคดัเลือกบุคลากรจากภายนอก
องคก์าร เพื่อบรรจุลงในต าแหน่งท่ีวา่ การท่ีบุคลากรในองคก์ารเห็นนโยบายการเล่ือนต าแหน่งงาน
ขององค์การจะท าให้เขาเกิดความรู้สึกว่ามีโอกาสได้รับการเล่ือนต าแหน่งเช่นกนั ซ่ึงโอกาสท่ีจะ
ได้รับการเล่ือนต าแหน่งของบุคลากร ถือว่าเป็นปัจจยัจูงใจของบุคลากรในองค์การ (promotion 
from within) มากกวา่จะคดัเลือกจากภายนอกองคก์าร 
  Mierlo  (2003: 22-24) ไดศึ้กษารวบรวมผลงานวิจยั แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่ง
ลกัษณะของงาน 5 ประการ กบัการท างานเป็นทีมและคุณภาพชีวิต พบว่า การท างานเป็นทีมและ
คุณภาพชีวิต เกิดจากแรงจูงใจท่ีมาจากลกัษณะงาน (job characteristic) โดยเฉพาะการศึกษาของ 
Cohen (citied in Mierlo, 2003: 23)  ท่ีสรุปวา่ ความมีอิสระในการท างาน (autonomy) มีความส าคญั
ในการช่วยยกระดบัคุณภาพชีวิตการท างานของพนกังาน Kercc and Booth-Kewley (1993: 189)  
กล่าวถึงคุณภาพชีวิตการท างานท่ีดีตอ้งมีลกัษณะงาน (job characteristic) ท่ีประกอบดว้ย ความมี
เอกลกัษณ์ ความหลากหลายของงาน ความส าคญัของงาน ความเป็นอิสระในการท างาน และการ
ไดรั้บขอ้มูลป้อนกลบั Huzzard (2003: 22-23) ระบุว่า การออกแบบงานใหม่ (work redesign) ใน
ส่วนของการขยายขอบเขตหน้าท่ีของงาน (job enlargement)  ซ่ึงมีความหมายเดียวกบัความ
หลากหลายของงาน (task variety)  เช่น การหมุนเวียนหนา้ท่ีการท างาน (job rotation) จะท าให้การ
ท างานมีความยืดหยุ่นมากข้ึน (functional flexibility) เพราะจะท าให้พนกังานสามารถท างานได้
หลายอย่างส่งผลต่อการท างานเป็นทีม โดยเฉพาะการทดแทนงานระหวา่งพนกังานในทีมท าไดดี้
ข้ึนเน่ืองจากพนกังานท างานไดห้ลากหลายกวา่เดิม 
 
  9. ค่าตอบแทน 
  Casio (2003) และ Walton (1975) พิจารณาถึง องคป์ระกอบท่ีส าคญัในการช้ีวดั
คุณภาพชีวิตการท างาน คือ ค่าตอบแทนท่ีเพียงพอและเป็นธรรม ซ่ึงเป็นปัจจยัท่ีก่อให้เกิดแรงจูงใจ
ในการท างาน Mondy & Noe (2005: 285) ไดแ้บ่งค่าตอบแทน เป็น 2 อยา่ง คือ ค่าตอบแทนท่ีเป็น
ตวัเงิน (financial compensation)  และค่าตอบแทนท่ีไม่ใช่ตวัเงิน (non-financial compensation) 
   1.  ค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน (financial compensation) แบ่งเป็น 2 อยา่ง  
    1.1  ค่าตอบแทนทางตรง (direct) ได้แก่ ค่าจ้าง เงินเดือน ค่า
คอมมิชชัน่ โบนสั 
    1.2 ค่าตอบแทนทางอ้อม (indirect) ได้แก่ ผลประโยชน์ท่ี
เก่ียวกบั เงินประกนัสังคม ค่ายา ค่ารักษาพยาบาล และผลประโยชน์อ่ืนๆ ตามท่ีกฎหมายก าหนด 
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   2.  ค่าตอบแทนท่ีไม่ใช่ตวัเงิน (non-financial compensation) แบ่งเป็น 3 
อยา่ง คือ 
    2.1 เก่ียวกบังาน กล่าวคือ งานท่ีท าใชท้กัษะหลากหลาย (variety 
of skill) งานมีเอกลกัษณ์ (task identity) งานมีความส าคญั (task significance) มีอิสระในการท างาน 
(autonomy) และงานท่ีท าตอ้งเป็นงานท่ีให้ขอ้มูลสะทอ้นกลบัเก่ียวกบัการท างานไดอ้ย่างชดัเจน 
และมีขอ้มูลจากผลงาน หรือผลการปฏิบติังานโดยตรง 
    2.2 สภาพแวดล้อมของงาน ได้แ ก่ นโยบายท่ีมั่นคงชัดเจน 
(sound policies) เง่ือนไขในการปฏิบติังานท่ีเหมาะสม มีการท างานร่วมกนั พร้อมไปดว้ยพนกังานท่ี
มีความสามารถ  (competent employees) 
    2.3 ความยืดหยุน่ในการท างาน ประกอบดว้ย ความยืดหยุน่ของ
เวลาในการปฏิบติังาน การแบ่งงานกนัท า การจ่ายค่าตอบแทนท่ีมีความยืดหยุน่ การติดต่อส่ือสารท่ี
ดีทัว่ทั้งองคก์าร เป็นตน้ 
  ในการจ่ายค่าตอบแทน (compensation)  มีวตัถุประสงค์เพื่อดึงดูดใจพนักงาน
ภายนอกองคก์าร การรักษาทรัพยากรบุคคลขององคก์ารใหอ้ยูก่บัองคก์าร และประการสุดทา้ย ก็คือ 
การสร้างแรงจูงใจให้กบัพนกังาน (Mondy & Noe, 2005: 284) ศุภชยั ยาวะประภาส (2546: 223) 
กล่าววา่ ส่ิงจูงใจมี 2 ประเภท คือส่ิงจูงใจท่ีเป็นตวัเงินและส่ิงจูงใจท่ีไม่เป็นตวัเงิน ทั้ง 2 ประเภทมี
ความส าคญัเท่าๆ กัน ในกระบวนการจดัการส่ิงจูงใจ ซ่ึงองค์การต้องแน่ใจว่าส่ิงจูงใจทั้งสอง
ประเภทถูกใชอ้ยา่งบูรณาการในกระบวนการจดัการ ส่ิงจูงใจทั้งกระบวนการ ส่ิงจูงใจท่ีไม่ใช่ตวัเงิน 
เนน้ไปท่ีความตอ้งการ (needs) ของบุคคลซ่ึงมีผลต่อการเพิ่มแรงจูงใจ การอุทิศตวัให้กบังาน และ
ผลการปฏิบติังานท่ีเพิ่มข้ึน ส่ิงจูงใจท่ีเป็นตวัเงิน ได้แก่ ค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงินในรูปเงินเดือน 
ค่าจา้ง ทฤษฎีสองปัจจยัของ Herzberg (citied in Landy, 1989) กล่าววา่ เงินเดือนเป็นส่ิงท่ีสามารถ
ใชใ้นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมในการท างานของคนงานได ้หากการก าหนดเงินเดือนไม่เป็นไป
อย่างเหมาะสม หรือยุติธรรม จะท าให้เกิดความไม่พอใจในการท างานได ้แต่เงินเดือนก็ไม่ใช่ส่ิง
เดียวท่ีจะท าใหค้นเตม็ใจท างาน จ าเป็นตอ้งมีปัจจยัอ่ืนๆ ประกอบดว้ย เช่น โอกาสท่ีจะกา้วหนา้ 
 
  Delamotte and Takezawa (1984: 11) ให้ความส าคญักบัความยุติธรรมและความ
เสมอภาคในการท างาน ซ่ึงจะเป็นปัจจยัท่ีท าให้เกิดคุณภาพชีวิตในการท างานท่ีดีของพนักงาน 
Shafritz and Ott (2001: 58) กล่าวว่า ความเสมอภาค (equality) เป็นผลจากความมีน ้ าใจท่ีดี 
(kindliness) กบัความยุติธรรม (justice) ในการกระตุน้ให้พนักงานเกิดความรู้สึกจงรักภกัดีต่อ
องคก์าร หรือมีความรู้สึกตอ้งการอุทิศตนให้กบัการท างานอยา่งเต็มท่ี องคก์ารตอ้งสร้างความเสมอ
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ภาคให้เกิดข้ึนกบัพนกังานในทุกระดบัชั้นขององคก์าร ทั้งน้ี Mondy & Noe (2005: 285-286) ได้
เสนอความคิด เร่ือง หลกัการเสมอภาค (equality) ในการจ่ายค่าตอบแทน โดยแบ่งเป็น 
   1) ความเสมอภาคภายใน (internal equality) ในการจ่ายเงินเดือนให้กบั
พนักงานตามลกัษณะงานท่ีท าโดยเปรียบเทียบกบัพนักงานคนอ่ืนๆ ภายในองค์การเดียวกนัท่ีมี
ระดบัความรับผิดชอบ และความยากง่ายของงานเทียบไดใ้นระดบัเดียวกนัก็ควรไดรั้บค่าตอบแทน
ท่ีเท่ากนั ตามหลกัการ งานท่ีเท่ากนั (equal pay for equal work)  
   2) ความเสมอภาคภายนอก (external equality) หมายถึง การจ่ายเงินเดือน
ให้กับพนักงานภายในองค์การ โดยเปรียบเทียบกับพนักงานในองค์การอ่ืน ตามลักษณะงานท่ี
เหมือนกนั เป็นการก าหนดค่าตอบแทนใหส้อดคลอ้งกบัตลาดแรงงาน เพราะอุปสงคแ์ละอุปทานต่อ
แรงงานมีผลต่อค่าตอบแทนในตลาดแรงงาน เพื่อให้สามารถก าหนดค่าตอบแทนท่ีแข่งขนักับ
องคก์ารอ่ืนได ้
   3) ความเสมอภาครายบุคคล (individual equality)  การจ่ายเงินเดือน หรือ
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังานของพนกังาน (performance base pay) ผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานท่ี
ดีกวา่ยอ่มไดรั้บค่าตอบแทนท่ีสูงกวา่ นอกจากน้ี ความเป็นธรรมรายบุคคลยงัพิจารณาจากระยะเวลา
ในการท างานดว้ย ผูท่ี้ท  างานมานานยอ่มตอ้งไดรั้บค่าตอบแทนมากกวา่ผูท่ี้เร่ิมบรรจุเขา้ท างาน หรือ
หากมีประสบการณ์จากการท างานก็ยอ่มไดรั้บค่าตอบแทนสูงกวา่ผูไ้ม่มีประสบการณ์ แต่อยา่งไรก็
ตามการจ่ายค่าตอบแทนตอ้งค านึงถึงความสามารถในการจ่ายขององคก์ารประกอบดว้ย (ability to 
pay) เพราะค่าตอบแทนถือเป็นตน้ทุนท่ีนายจา้งตอ้งจ่ายให้พนกังาน (Milkovich & Newman, 2002: 
653) เพราะหากอตัราค่าตอบแทนสูงตน้ทุนการผลิตก็สูง ซ่ึงจะมีผลกระทบต่อก าไรท่ีนายจา้งควร
จะไดรั้บลดลงไป 
 
  Muchinsky, Kriek and Schreuder (2002: 249) ศึกษา พบว่า การสร้างแรงจูงใจ
ให้กบัพนักงานเกิดความพึงพอใจ (satisfied) เป็นส่ิงท่ีส าคญัท่ีจะให้องค์การประสบความส าเร็จ 
เพราะฉะนั้นองค์การตอ้งสร้างแรงจูงใจให้กบัพนกังานอยูต่ลอดเวลา ส่วน Rose, Beh, Uli, and 
Idris (2006: 215)  ใหค้วามหมายของคุณภาพชีวิตในการท างาน โดยพิจารณาจากปัจจยัจูงใจในการ
ท างาน เช่น เงินเดือน โอกาสไดรั้บความกา้วหนา้และพฒันาความรู้ ความส าเร็จในอาชีพการท างาน 
ความสมดุลของการท างาน และชีวิตครอบครัว การพฒันาบุคลากรจะท าให้การท างานมีความ
ยดืหยุน่มากข้ึน เน่ืองจากพนกังานสามารถปฏิบติังานไดห้ลากหลาย ไม่มีขอ้จ ากดัในการปฏิบติังาน 
พนกังานท่ีท างานแบบดั้งเดิมจะปฏิบติังานเฉพาะอยา่งไม่ตอ้งเรียนรู้งานในส่วนอ่ืนของคนอ่ืนในท่ี
ท างาน ในปัจจุบนัพนกังานสามารถท างานทดแทนพนกังานคนอ่ืนในทีมไดเ้ป็นอยา่งดี ท าให้การ
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ท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน การท างานไม่ต้องมีข้อจ ากัดในเร่ืองของผูป้ฏิบติังาน เน่ืองจาก
พนกังานท างานไดห้ลายบทบาท 
 
  10. การประเมินผลการปฏิบัติงาน  
  การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นเค ร่ืองมือ หรือเทคนิค อย่างหน่ึงใน
กระบวนการบริหารงานบุคคลท่ีมีส่วนส าคัญช่วยให้การบริหารงานบุคคลเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ เน่ืองจากการประเมินผลการปฏิบติังานช่วยให้ผูบ้งัคบับญัชาทราบถึงจุดเด่น จุดดอ้ย 
ระดบัขีดความสามารถและศกัยภาพของพนักงานผูป้ฏิบติังานแต่ละคน ซ่ึงจะเป็นขอ้มูลท่ีช่วย
สนบัสนุนในการตดัสินใจของผูบ้งัคบับญัชาในดา้นต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เช่น การ
พิจารณาโยกยา้ยสับเปล่ียนหน้าท่ี พิจารณาการข้ึนค่าจ้าง เงินเดือน การหาความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรม การพิจารณาเล่ือนขั้นต าแหน่ง การปรับปรุงระบบวิธีการท างาน ฯลฯ ให้เป็นไปอย่าง
เหมาะสม ความหมายของการประเมินผลการปฏิบติังาน มีนกับริหารและนกัวิชาการให้ความหมาย
ไวห้ลายค าจ ากดัความ แต่ก็มีส่วนคลา้ยและใกลเ้คียงกนั ต่างแต่การให้ถอ้ยค าและจุดเนน้ต่างกนั ใน
ท่ีน้ีผู ้วิจ ัย ขอใช้ค  าจ  ากัดความหมายว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ “กระบวนการท่ี
ผูบ้งัคบับญัชาพิจารณาอยา่งเป็นระบบว่า ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานเป็นผลดีมากเพียงใด ในช่วง
ระยะเวลาท่ีก าหนด” 
  ความส า คัญของก ารประ เ มินผลกา รป ฏิบั ติ ง า น มีค ว ามส า คัญทั้ ง ต่ อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้งัคบับญัชา และองคก์าร ดงัน้ี คือ 
   1) ความส าคญัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท าให้ไดรู้้วา่ผลการปฏิบติังานของตน
เป็นอย่างไร มีคุณค่าหรือไม่ในสายตาของผูบ้งัคบับญัชา มีจุดบกพร่องท่ีควรจะปรับปรุงหรือไม่ 
หากผลการปฏิบติังานมีส่ิงท่ีตอ้งการแกไ้ขปรับปรุง หน่วยงานจะใหค้วามช่วยเหลือในการฝึกอบรม 
หรือพฒันาในรูปแบบต่างๆ จนปฏิบติังานไดผ้ลเป็นท่ีน่าพอใจ ผูซ่ึ้งมีผลงานอยูใ่นเกณฑ์ดีอยูแ่ลว้ก็
จะไดป้รับปรุงใหมี้ค่าสูงข้ึนไป 
   2) ความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา หน้าท่ีส าคญัของผูบ้งัคบับญัชา คือ การ
รับผดิชอบทั้งหมดในหน่วยงานของตน ผลงานทั้งหมดของหน่วยงานยอ่มมาจากผลการปฏิบติังาน
แต่ละคน ดังนั้ นผลการปฏิบัติงานรวมของหน่วยงานในส่วนรวมจะดีหรือไม่ ข้ึนอยู่กับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หน้าท่ีของผูบ้งัคบับญัชาคือ การจดัการให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตนปฏิบติังาน
อย่างมีประสิทธิภาพ  ซ่ึงการประเมินผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจึงมีความส าคญัต่อ
ผูบ้งัคบับญัชา เพราะความส าเร็จหรือความเจริญก้าวหน้าของผูใ้ต้บงัคบับญัชา ควรต้องหาวิธี



 

 

68 

ส่งเสริม รักษา และปรับปรุงผลการปฏิบติังาน และน าผลท่ีไดไ้ปด าเนินการต่อไปให้เกิดประโยชน์
ในการบริหารทรัพยากรบุคคลอยา่งเป็นระบบ 
   3) ความส าคญัต่อองคก์าร เน่ืองจากความส าเร็จขององคก์ารมาจากผลการ
ปฏิบติังานของคนทุกคน ดงันั้น ผลการปฏิบติังานของผูรั้บการประเมิน เป็นเคร่ืองวดัว่าแต่ละคน
ปฏิบติังานท่ีได้รับมอบหมายจากองค์การอยู่ในระดบัใด มีจุดบกพร่องหรือจุดเด่นอะไรบา้ง เพื่อ
องค์การจะไดห้าทางปรับปรุง หรือจดัให้เหมาะสมกบัความสามารถ ซ่ึงจะท าให้งานขององค์การ
ด าเนินไปอยา่งมีประสิทธิภาพ ทั้งท าใหไ้ดรู้้ความจ าเป็นในการพฒันาทรัพยากรบุคคล 
 
  11. หลกัการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
  หลกัการส าคญัๆ ท่ีใช้เป็นแนวทางในการประเมินผลการปฏิบติังานเพื่อให้การ
ประเมินเป็นไปอยา่งถูกตอ้ง และบรรลุตามวตัถุประสงค ์ มีดงัน้ี 
   1) การประเมินผลการปฏิบติังาน เป็นกระบวนการประเมินค่าผลการ
ปฏิบติังานมิใช่ประเมินค่าบุคคล (weight the work, not the worker) กล่าวคือ ผูป้ระเมินจะค านึงถึง 
การประเมินค่าของผลการปฏิบติังานเท่านั้น มิได้มุ่งประเมินค่าของตวับุคคลหรือของพนักงาน 
อยา่งไรก็ตามในทางปฏิบติั หลกัการน้ีมกัจะท าให้เกิดความสับสนอยูเ่สมอ เพราะวิธีการวดัเพื่อการ
ประเมินมีหลายวิธี ซ่ึงบางคร้ังเราจ าเป็นตอ้งใชว้ิธีวดัโดยออ้ม กล่าวคือ วดัพฤติกรรมของพนกังาน
ผูป้ฏิบติังานแล้วประเมินค่าออกมา จึงท าให้เกิดการสับสนข้ึนในบางคร้ัง เช่น วดัความร่วมมือ 
ความคิดริเร่ิม เป็นตน้ ซ่ึงความจริงแลว้เราวดัพฤติกรรมของพนกังานมิใช่วดัตวัของพนกังาน 
   2) การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นส่วนหน่ึงของหน้าท่ีและความ
รับผิดชอบของผู ้บังคับบัญชาทุกคน ทั้ ง น้ีเ น่ืองจากในกระบวนการจัดการ ผู ้บริหารหรือ
ผูบ้งัคบับญัชามิไดมี้หนา้ท่ีเพียงแต่การวางแผนการจดัการ การจดัคนเขา้ท างาน การสั่งงานและการ
ประสานงานเท่านั้น แต่ยงัมีหนา้ท่ีและความรับผิดชอบในการจดัการและควบคุมงานในหน่วยงาน
ของตนให้ส าเร็จลุล่วงตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพอีด้วย ผูบ้งัคบับญัชาจึงตอ้งคอยติดตาม
ความก้าวหน้าของงานอยู่ตลอดเวลา  รวมทั้ งควบคุมดูแลงานท่ีตนมอบหมาย สั่ งการ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไปนั้นใหด้ าเนินการไปจนบรรลุผลส าเร็จ การจะควบคุมและติดตามงานไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิผลน้ี ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งจดัหามาตรการในการควบคุมและติดตามงาน ซ่ึงมาตรการท่ี
ส าคญัอนัหน่ึง คือ การประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังาน นัน่เอง จึงนบัไดว้า่การประเมินผล
การปฏิบติังานนั้น เป็นส่วนหน่ึงของหนา้ท่ีและความรับผดิชอบของผูบ้งัคบับญัชาทุกคน 
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   3) การประเมินผลการปฏิบติังาน จะตอ้งมีความแม่นย  าในการประเมิน 
หมายถึง ความเช่ือถือได ้(reliability) ในผลการประเมินและความเท่ียงตรง (validity) ของผลการ
ประเมิน 
    3.1 ความเช่ือถือได ้(reliability) หมายถึง ความคงเส้นคงวาของ
ผลการประเมินหลายๆ คร้ัง ความคงเส้นคงวาน้ี จะเห็นไดจ้าก 
     3.1.1 เม่ือผูป้ระเมิน ประเมินบุคคลหลายๆ คร้ัง และผล
ท่ีออกมาเหมือนกนัเช่นน้ีมีความคงเส้นคงวา (consistency)  และผูป้ระเมินอาจจะกลบัมาประเมิน
อีกหลังจากนั้น 2-4 สัปดาห์ โดยประเมินภายในขอบเขตของส่ิงท่ีปรากฏอยู่เดิม คือ งานไม่
เปล่ียนแปลง และน าไปเปรียบเทียบกบัผลการประเมินเดิม ถา้ผลเหมือนกนัอีกแสดงว่ามีความคง
เส้นคงวา 
     3.1.2 เม่ือใช้ผูป้ระเมินหลายๆ คน คอยสังเกต
ผูป้ฏิบติังานคนเดียวในการท างาน และน าผลไปเปรียบเทียบกนั ถา้สอดคลอ้งกนัก็แสดงวา่มีความ
คงเส้นคงวา ท านองเดียวกนักบัการใช้เคร่ืองมือวดัอนัหน่ึง เช่น ไม้บรรทดัใช้วดัความยาวของ
ส่ิงของอยา่งหน่ึงควรจะไดผ้ลเช่นเดิม ไม่วา่ใครจะเป็นผูว้ดัหรือวดัเม่ือใดก็ตาม 
    3.2  ความเท่ียงตรง (validity) หมายถึง ความตรงต่อวตัถุประสงค์
ของการประเมิน กล่าวคือ ในการประเมินต้องการให้ผลประเมินเป็นเคร่ืองแสดงคุณค่าของ
คนท างานท่ีมีต่อหน่วยงานได้จริง ผลประเมินท่ีปรากฏอยู่ในเกณฑ์ดี หมายความว่า บุคคลนั้น
ท างานดีจริง ๆ เม่ือมีความเท่ียงตรงในเบ้ืองตน้แลว้ การน าผลประเมินไปใช้ในเร่ืองต่างๆ เช่น ใน
การเล่ือนต าแหน่ง เพิ่มเงินเดือน ฝึกอบรม เหล่านั้นก็จะได้ผลตรงตามท่ีต้องการ ไม่ผิดพลาด
คลาดเคล่ือนไปจากความเป็นจริง 
   4)  การประเมินผลการปฏิบติังาน จะตอ้งมีเคร่ืองมือหลกั ช่วยในการ
ประเมิน ตามหลกัการประเมินผลการปฏิบติังาน เคร่ืองมือหลกัท่ีตอ้งใชเ้พื่อใหก้ารประเมินเป็นไป
อยา่งถูกตอ้งชอบธรรม มีความเช่ือถือได ้และมีความเท่ียงตรง จะประกอบดว้ยเอกสาร 4 อยา่ง 
ไดแ้ก่ 
    4.1 ใบก าหนดหนา้ท่ีงาน (job description) 
    4.2  มาตรฐานการปฏิบติังาน (performance standard) 
    4.3  แบบพิมพก์ารประเมินผลการปฏิบติังาน (performance 
appraisal from)  
    4.4 ระเบียบงานบุคคลวา่ดว้ยการประเมินผลการปฏิบติังาน 
(personnel procedure on performance evaluation) 
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   5) การประเมินผลการปฏิบติังาน จะตอ้งมีการแจง้ผลการประเมิน หรือ
แจง้ผลการปฏิบติังาน (feedback) ภายหลงัจากเสร็จส้ินการประเมินแล้ว เพื่อให้พนักงานผูถู้ก
ประเมินทราบถึงข้อดี ข้อบกพร่องในการปฏิบติังานของตนในวายตาของผูบ้งัคบับญัชา จะได้
ปรับปรุงแกไ้ขให้ดีข้ึน และเพื่อเปิดโอกาสให้พนกังานได้แสดงความรู้สึก ซักถามขอ้ขอ้งใจ ขอ
ค าแนะน าหรือและเปล่ียนความเห็นกบัผูบ้งัคบับญัชาของตน การแจง้ผลการประเมินจะประสบ
ความส าเร็จได ้ข้ึนอยู่กบัเง่ือนไขส าคญัวา่ ผูป้ระเมินจะตอ้งเป็นผูแ้จง้ผลการประเมิน และสามารถ
ท าให้พนักงานผู ้ประเมินรับรู้และยอมรับผลการประเมิน ซ่ึงนับเป็นภารกิจท่ียากท่ีสุดใน
กระบวนการหรือขั้นตอนการประเมินผลการปฏิบติังาน ดงันั้น ผูแ้จง้จึงตอ้งมีเทคนิค หรือวิธีการท่ี
เหมาะสม คือ จะตอ้งมีความรู้ ความเข้าใจ และมีทกัษะในการปฏิบติัการแจ้งผลการประเมินท่ี
ประสบความส าเร็จ นอกจากจะช่วยส่งเสริมขวญัก าลงัใจในการท างานของพนกังานแลว้ ยงัช่วย
ส่งเสริมความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังานอีกดว้ย 
   6 ) การประเ มินผลการปฏิบัติ งาน จะต้อง มีการด า เ นินการเ ป็น
กระบวนการอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงประกอบดว้ยขั้นตอนต่างๆ ดงัน้ี 
    6.1 ก าหนดความมุ่งหมาย หรือวตัถุประสงค์ในการประเมินว่า 
จะใหมี้การประเมินเพื่อน าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ดา้นใด 
    6.2 เลือกวิธีการประเมินให้เหมาะสม สอดคลอ้งกบัลกัษณะงาน 
และความมุ่งหมายท่ีตั้งไว ้
    6.3 ก าหนดมาตรฐานในการปฏิบติังาน ซ่ึงเป็นการก าหนดว่า 
งานท่ีผูด้  ารงต าแหน่งหน่ึงๆ จะตอ้งปฏิบติัในช่วงเวลาหน่ึงนั้น ควรจะมีปริมาณและคุณภาพอยา่งไร 
    6.4 ท าความเขา้ใจกบัทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง ในการประเมิน ให้รู้ทัว่
กนั เพื่อความเขา้ใจ ยอมรับ และร่วมมือ 
    6.5 ก าหนดช่วงเวลาประเมินให้เหมาะสมกับลักษณะงาน ซ่ึง
ตามปกติจะก าหนดใหปี้ละหน่ึงคร้ัง หรือหกเดือนต่อคร้ัง   
    6.6 ก าหนดหน่วยงานและบุคคลท่ีจะรับผิดชอบด าเนินการ และ
ประสานงาน โดยปกติองคก์ารจะมอบใหห้น่วยงานและบุคคลเป็นผูรั้บผดิชอบด าเนินการ 
    6.7 ด าเนินการและควบคุมระบบการประเมินให้เป็นไปตาม
ขั้นตอนต่างๆ ท่ีก าหนดไว ้
    6.8 วิเคราะห์และน าผลการประเมินไปใช้ คือหลงัจากผูป้ระเมิน
ท าการประเมินแล้ว หน่วยงานท่ีรับผิดชอบจะรวบรวมผลการประเมินจากหน่วยงานต่างๆ มา
วิเคราะห์ เพื่อประมวลเสนอผูบ้ริหารระดับต่างๆ รวมทั้ งผูบ้ ังคับบัญชาของแต่ละหน่วยงาน 
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นอกจากน้ี ยงัต้องมีการแจ้งผลการประเมิน (feedback) ให้ผูถู้กประเมินทราบด้วย เพื่อจะได้
ปรับปรุงแกไ้ขการปฏิบติังานใหดี้ยิง่ข้ึนต่อไป 
    6.9 การติดตามผล เป็นขั้นตอนท่ีพิจารณาว่า ผลการประเมิน
ดงักล่าว สามารถน าไปใชป้ระโยชน์ตามวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไวไ้ดห้รือไม่เพียงใด รวมทั้งติดตามการ
ด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานต่างๆ ว่าได้ด าเนินไปอย่างถูกต้อง และ
เหมาะสมเพียงใด ทั้งน้ีเพื่อน าขอ้มูลต่างๆ  ท่ีได้รับกลบัไปเป็นขอ้มูลยอ้นกลบัส าหรับระบบการ
ประเมินผลต่อไป 
 
  การก าหนดปัจจัยท่ีใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน จ าเป็นต้องศึกษาถึง
ลกัษณะงานในแต่ละต าแหน่ง (job description) เพื่อไดท้ราบถึงหน้าท่ีหลกัของในแต่ละต าแหน่ง 
และสามารถก าหนดออกมาเป็นปัจจยัท่ีจะใช้ในการประเมินผลการปฏิบติังานได้อย่างถูกต้อง
เหมาะสม นอกจากน้ียงัไดท้ราบถึง ความยากง่ายของงานท่ีพนกังานผูถู้กประเมินท าอยู ่เพื่อสามารถ
วางมาตรฐานการปฏิบติังานไดอ้ยา่งถูกตอ้ง ปัจจยัท่ีใชใ้นการปฏิบติังานนั้น ตอ้งเป็นปัจจยัท่ีจะบ่งช้ี
ถึงผลงานของพนกังาน หรือปัจจยัท่ีเอ้ืออ านวยให้การปฏิบติังานส าเร็จ หรือบรรลุวตัถุประสงคไ์ด้
ในประการส าคญั ปัจจยัท่ีใช้ประเมินต้องเหมาะสมแก่ลักษณะงานและระดับ ซ่ึงปัจจยัในการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน มีองคป์ระกอบส าคญั จ าแนกได ้ 2  ประการ 
   1) ผลงานท่ีก่อประโยชน์แก่องค์การ (contribution) โดยทั่วไปการ
พิจารณาถึงผลงานจะพิจารณา 2 ดา้น ไดแ้ก่ 
    1.1 ปริมาณงาน (quantity) ท าไดม้ากเท่าใด 
    1.2 คุณภาพงาน (quality) ท าไดดี้เพียงใด 
   2) ลกัษณะท่ีแสดงออกมาในการปฏิบติังาน (characteristic or manner of 
performance) ปัจจยัท่ีเป็นลกัษณะแสดงท่ีแสดงออกในการปฏิบติังานจะตอ้งสามารถบ่งช้ีวา่ มีผล
การปฏิบติังานได้มากน้อย และ/หรือ ดีเพียงใด ซ่ึงจะตอ้งพิจารณาเลือกใช้เป็นเกณฑ์พิจารณาให้
เหมาะสมแก่ลกัษณะงานและระดบั ตวัอยา่งของปัจจยัท่ีเป็นลกัษณะท่ีแสดงออกในการปฏิบติังาน 
ดงัเช่น 
    1) ความสามารถในการเรียนรู้ (learning ability) 
    2) ความร่วมมือ (co-operation) 
    3) ภาวะผูน้ า (leadership) 
    4) ความคิดริเร่ิม (initiative) 
    5) ความคิดสร้างสรรค ์(creative)  
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  ขอ้ควรค านึงในการประเมินผล   
  ขอ้ควรค านึงส าหรับผูบ้งัคบับญัชา ซ่ึงมีหนา้ท่ีประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงควร
จะตระหนกัถึงขอ้ผดิพลาดในการประเมินผล คือ 
   1) ผู ้บังคับบัญชาขาดความรู้ และความเข้าใจในหน้าท่ี  และความ
รับผดิชอบของตนในการประเมินผลการปฏิบติังาน มีความอ่อนแอ หรือไม่กลา้ท่ีจะรับผิดชอบ ซ่ึง
เป็นขอ้ผิดพลาดท่ีพบมากท่ีสุดในการประเมินผลการปฏิบติังาน โดยให้คะแนนพนกังานทั้งหมด
หรือเกือบทั้งหมดให้อยูใ่นระดบักลางๆ เพราะไม่มีความแน่ใจ มีขอ้มูลไม่เพียงพอ ให้เวลาในการ
ประเมินน้อยไป หรือขาดความสนใจ เป็นตน้  ซ่ึงการประเมินผลให้พนกังานอยูใ่นระดบัเดียวกนั
หมด โดยถือวา่เป็นการใหค้วามยติุธรรมแก่ทุกคนไม่กีดกนัใครนั้น เป็นความคิดท่ีผิด แมว้า่บางคร้ัง
พนกังานทุกคนอาจจะอยูใ่นระดบัเดียวกนัก็ยงัมีขอ้แตกต่างอยูบ่า้งในระหว่างแต่ละคน เพราะโดย
ธรรมชาติคนยงัมีความแตกต่างทั้งร่างการ อารมณ์ ความชอบ ความไม่ชอบ ความฉลาด ความ
ทะเยอทะยาน ความสนใจ และแรงจูงใจ เป็นตน้ ฉะนั้นจะเป็นการผิดปกติอยูม่ากถา้ประเมินให้คน
ทั้งหน่วยงานมีผลการปฏิบติังานระดบัเดียวกนัหมด ผูบ้งัคบับญัชามกัประเมินการปฏิบติังานของ
พนกังานทุกคน ให้อยูใ่นระดบักลาง คือ ไม่ไดป้ระเมินให้เนน้หนกัไปขา้งใดขา้งหน่ึง ตีค่าไวท่ี้จุด
กลาง ซ่ึงไม่ตรงต่อความเป็นจริง วธีิน้ีจะเป็นผลใหผู้ท่ี้ผลการปฏิบติังานอยูใ่นเกณฑ์ต ่า จะไดรั้บการ
ประเมินอยู่ในระดับขั้นปานกลาง จึงเป็นข้อผิดพลาดในแบบประเมินโดยให้มีผลกลางๆ (the 
central tendency) 
   2) ผูบ้งัคบับญัชามีความล าเอียงจากพฤติกรรมท่ีเด่นๆ เป็นปัญหาท่ีผู ้
ประเมินพิจารณาเฉพาะพฤติกรรมท่ีเพิ่งเกิด หรือเพิ่งผ่านมาสดๆ ร้อนๆ โดยไม่ค  านึงถึงพฤติกรรม
การปฏิบติังานท่ีผ่านมาทั้งหมด หรือผูป้ระเมินยงัฝังใจอยู่กบัพฤติกรรมเด่นๆ ท่ีผ่านมานานแล้ว 
เป็นตน้ ฉะนั้นผูป้ระเมินผลจะตอ้งมองพฤติกรรมต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนให้กวา้งๆ อยา่งจดจ่อ หรือฝังใจใน
ส่ิงใดส่ิงหน่ึง แม้แต่การปฏิบัติงานท่ีเด่นเป็นพิเศษในระยะใกล้การประเมิน เพราะจะเป็น
ขอ้ผดิพลาดในแบบประเมิน โดยใชเ้หตุการณ์สดๆ ร้อนๆ (the recent error) 
   3) ผูบ้งัคบับญัชาก าหนดมาตรฐานในการปฏิบติังานไวสู้งจนเกินไป เป็น
มาตรฐานส่วนตวัท่ีก าหนดไวสู้ง จนเกิดความรู้สึกว่าไม่มีผูบ้งัคบับญัชาคนใดปฏิบติังานไดต้าม
มาตรฐานท่ีก าหนดไว้ ในกรณีเช่นน้ี จึง เป็นเหตุให้ผลการประเมินผิดความจริง  เพราะ
ผูใ้ตบ้งัคับบญัชาให้อยู่ระดับพอใช้ หรือนานๆ คร้ัง จึงจะมีผูไ้ด้รับผลประเมินผลอยู่ในระดบัดี 
นบัเป็นขอ้ผดิพลาดในแบบประเมิน โดยตั้งมาตรฐานไวสู้ง (the tight rater)  
   4) ผูบ้งัคบับญัชาไม่ตอ้งการให้มีขอ้ขดัแยง้กบัใคร จึงประเมินผลการ
ปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแบบง่ายๆ ให้อยูใ่นระดบัดีมาก หรือดี หรืออยา่งนอ้ยก็อยูใ่นระดบั
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ปานกลาง โดยใชก้ารมองผลการปฏิบติังานเฉพาะดา้นดีของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นหลกั ไม่พิจารณา
ผลการปฏิบัติงานท่ีมีข้อบกพร่อง ทั้ งน้ีเพื่อแสวงหาความนิยมจากผูใ้ต้บงัคบับญัชา เป็นแบบ
ประเมินโดยมุ่งใหทุ้กคนพอใจ (the loose rater) 
   5) ผูบ้งัคบับญัชาไม่ชอบลกัษณะการปฏิบติังานบางอย่าง หรือไม่ชอบ
ลกัษณะของพนักงานบางคน เม่ือผูรั้บการประเมินไปปฏิบติัในลักษณะเช่นนั้น หรือมีลักษณะ
เช่นเดียวกบัพนกังานผูน้ั้น ก็จะประเมินผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาออกมาในเชิงลบ
ทั้งหมด ความผิดพลาดในการประเมินน้ีเป็นการประเมินโดยใช้ความรู้สึกไม่ชอบในบางส่ิง
บางอยา่งเป็นตวัก าหนด (the pitch fork effect) 
   6) ผูบ้งัคบับญัชามีแนวโนม้ท่ีจะประเมินพนกังานบางคนต ่ากวา่ท่ีควรจะ
เป็น โดยมีสาเหตุจากตนเองเป็นนักสมบูรณ์นิยม (perfectionist) จึงมีความคาดหวงัไวสู้ง และ
ผิดหวงัท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานได้ไม่สมบูรณ์อย่างท่ีตนตอ้งการจะได้ หรืออาจเป็นเพราะ
ผู ้ใต้บังคับบัญชาท่ีชอบขัดแย้งความเห็นในหลายเ ร่ืองบ่อยๆ บางกรณีเกิดจาดสาเหตุ ท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่พดูเอาใจและเป็นพวก ท าตวัแปลกแยก (nonconformist)  และมีอะไรท่ีแตกต่าง
ออกไป กรณีท่ีน่าสงสารคือ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่ร่วมอยู่ในทีมงานหรือเป็นคนท่ีผูบ้งัคบับญัชาไม่
ใคร่ไดรู้้จกัหรือท างานเก่ียวขอ้งดว้ย บางกรณีเป็นเพราะมีเหตุการณ์บางอยา่งมาลบลา้งการท างานท่ี
ดีออกไป บางกรณีเกิดจากความขัดแยง้ด้านบุคลิกภาพของผูใ้ต้บงัคบับญัชา และอาจมีกรณีท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท างานแตกต่างจากท่ีผูบ้งัคบับญัชาชอบใหท้ า ท่ีกล่าวมาน้ีเป็นการประเมินโดยเห็น
ไม่ดีไปหมด (the horns effect) 
   7) ผูบ้งัคบับญัชาไม่ตระหนกัถึงความส าคญัของประโยชน์ หรือคุณค่า
ของการประเมินผลการปฏิบติังาน จึงประเมินตามความรู้สึกมากกว่าการใช้ขอ้มูลเป็นพื้นฐาน 
บางคร้ังใหค้วามส าคญัแก่คุณลกัษณะหรือหวัขอ้ท่ีประเมินบางอยา่งมากไป จนมองขา้มความส าคญั
ลกัษณะอย่างอ่ืน ซ่ึงแทจ้ริงมีความส าคญัไม่น้อยเช่นกนั หรืออาจส าคญัมากกว่า คือส่ิงใดตรงกบั
ความรู้สึกของตนจะใหค้ะแนนสูง ส่ิงใดไม่ชอบจะใหค้ะแนนต ่า มีความล าเอียงส่วนตวั เพราะความ
ล าเอียงมีอิทธิพลต่อการประเมินผลการปฏิบติัเป็นอยา่งมาก เช่น ผูป้ระเมินผลบางคนมีอคติ หรือไม่
ชอบหนา้พนกังานบางคนท าความผิดคร้ังเดียวแลว้จ าไวต้ลอดชีวิต ไดรั้บอิทธิพลจากค าใส่ร้ายของ
ผูอ่ื้น ไม่บริการกิจกรรมส่วนตวัของผูป้ระเมิน เป็นตน้ หรือในมุมกลบักนั ผูป้ระเมินผลชอบ หรือมี
ความเก่ียวพนักนัเป็นส่วนตวักบัพนกังาน ความล าเอียงส่วนตวัเหล่าน้ี เป็นปัญหาและขอ้ผิดพลาดท่ี
อนัตรายท่ีสุดในการประเมินผลการปฏิบติังาน เพราะเป็นข้อผิดพลาดในการประเมินโดยใช้
ความรู้สึกมากกวา่ขอ้มูล (the feeling-based) 
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   8) ผูบ้งัคบับญัชาประเมินผลการปฏิบติังานของผูใ้ต้บงัคบับญัชาโดย
น าเอาตวัเองเขา้ไปเทียบเคียงดว้ย จึงไม่อาจแยกการประเมินผลการปฏิบติังานให้เป็นไปตามงานใน
หนา้ท่ีของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และมกัจะพิจารณาวา่ไม่มีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคนใดปฏิบติังานไดดี้ไปกวา่
ตน ดงันั้นหากตนไดรั้บการประเมินผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัใดก็จะลดระดบัผลการปฏิบติังาน
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาลงให้ต ่ากวา่ตน เพราะคิดวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นตน้เหตุให้ผลการปฏิบติังาน
ของตนไม่ดีเท่าท่ีควรนัก เป็นขอ้ผิดพลาดแบบประเมินโดยเอาตวัเข้าไปแข่งด้วย (comparative 
rater) 
   9) ผูบ้งัคบับญัชาประเมิน โดยค านึงถึง อายุงานของผูรั้บการประเมินเป็น
หลกั โดยตั้งสมมุติฐานวา่ พนกังานเก่าท่ีมีอายงุานมากจะสามารถท างานไดดี้ เพราะมีประสบการณ์
ในการท างานมาก ส่วนความรู้ท่ีใช้ในงานสามารถแสวงหาเพิ่มเติมได้ ทั้ งๆ ท่ีในความเป็นจริง
พนกังานผูซ่ึ้งมีอายงุานนานปีบางคนมิไดพ้ฒันาตนเอง และไม่มีการปรับปรุงงานดว้นวิธีการปฏิบติั
ท่ีเหมาะสม สอดคล้องกับสภาพงานปัจจุบนั หรือขอบเขตของงานได้เปล่ียนแปลงไปแล้ว แต่
พนักงานยงัใช้ประสบการณ์เดิมในการปฏิบติังานอยู่ ข้อผิดพลาดแบบน้ีเป็นการประเมินโดย
ล าเอียงเร่ืองอายงุาน (length of service bias) 
 

2.3 ววิฒันาการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของไทย  
  
 2.3.1 ววิฒันาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของราชการไทย  
 
 มีมาช้านาน ตั้งแต่สมยักรุงสุโขทยัจนถึงยุคปัจจุบนั ในสมยัสุโขทยั การบริหารบุคคลมี
ลักษณะเป็นแบบอุปถัมภ์ เน่ืองจากมีระบบการปกครองแบบบิดาปกครองบุตร (paternalism) 
พระมหากษตัริยเ์ป็นเสมือนพอ่ ขา้ราชการเป็นขา้ราชบริพาร เปรียบเสมือนลูกหรือคนในครอบครัว 
การคดัเลือกเขา้รับราชการจึงเป็นไปตามพระราชอธัยาศยัของพระมหากษตัริย ์เม่ือไดต้  าแหน่งใด
แลว้จะไม่มีเงินเดือนประจ า จึงตอ้งขวนขวายหารายไดจ้ากต าแหน่ง เรียกวา่ “ระบบกินเมือง” ถา้
หากไม่มีประโยชน์อนัท่ีจะหาได ้ก็ตอ้งท านาท าสวนไป หรือท าอาชีพคา้ขาย นอกจากนั้น ยงัมีการ
เกณฑ์คนเขา้มารับราชการ เพื่อมาเป็นไพร่สม ไพร่หลวง และไพร่ส่วย  ไพร่สม หมายถึง ชาย
ฉกรรจ ์ท่ีมีอายคุรบ 18 ปี เขา้รับราชการฝึกหดัอยู ่2 ปี แลว้ยา้ยมาเป็นไพร่หลวง ไพร่หลวง หมายถึง 
พลท่ีเขา้ประจ าการแล้ว และไพร่ส่วย หมายถึง ไพร่หลวงท่ีตอ้งเขา้ประจ าการแต่ตอ้งหาส่ิงของ
เคร่ืองใช้ในราชการมาส่งแทนทุกปี  ซ่ึงส่วนมากแลว้ไพร่เหล่าน้ีก็มาเป็นระบบพลทหาร เป็นบ่าว
ไพร่ของเจ้านายทั้งหลาย พวกท่ีมีฝีมือทางช่างก็ถูกเกณฑ์มาท างานช่าง ดังนั้น คนจึงมกัพากัน
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บิดพล้ิวไม่อยากรับราชการในระดบัต ่า ส่วนในระดบัสูงคนก็แย่งกนัไปท างานในหน่วยงานท่ีมี
ผลประโยชน์มาก ส าหรับหน่วยงานมท่ีไม่มีผลประโยชน์ก็ไม่ค่อยมีคนอยากท า 
 
 สมยักรุงศรีอยธุยาและสมยัตน้รัตนโกสินทร์ ลกัษณะการบริหารเปล่ียนไป มีการแบ่งส่วน
ราชการออกเป็น เวียง วงั คลัง และนา เป็นการแบ่งส่วนงานตามลักษณะเฉพาะ ส าหรับการ
เลือกสรรบุคคลเขา้รับราชการ ก็ยงัมีระบบอุปถมัภ ์คือ ผูท่ี้เป็นขา้ราชการอยูแ่ลว้ก็น าเอาบุตรหลาน 
พรรคพวกเขา้รับราชการสืบต่อกนั ล่วงถึงรัชสมยัพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลา้เจา้อยูห่ัว  พ.ศ. 
2435 ไดมี้การปรับปรุงโครงสร้างการบริหารราชการแผน่ดิน โดยจดัเป็นกระทรวง ทบวง กรม ซ่ึง
ต่อมาก็จดัแบ่งไปในสายงาน ภูมิภาค เน่ืองจากงานราชการมีมากข้ึน จึงมีความตอ้งการผูมี้ความรู้ใน
วชิาการสมยัใหม่เขา้มารับราชการเป็นจ านวนมาก การคดัเลือกคนเขา้รับราชการจึงเพ่งเล็งคดัเลือกผู ้
มีความรู้ ความสามารถเป็นส าคญั ดงัปรากฏในพระราชโองการตอนหน่ึงวา่ 
 
  “... มีพระราชประสงค์จะใคร่ได้ข้าราชการซ่ึงสมควรเข้ารับราชการในเวลานีอี้ก
  มาก ด้วยราชการท้ังปวงมากกว่าตัวผู้ ท่ีจะท า ถึงแม้ว่ามีตระกูลดี ตระกูลไม่ดี ถ้ามี
  สติปัญญา มีวิชาความรู้สมควรแล้ว กจ็ะทรงชุบเลีย้งให้รับราชการท่ัวหน้า ไม่ 
  เลือกว่า เจ้าขนุ ฤาขนุ ฤาพลเรือน พวกใดพวกหน่ึงเลย”   
 
 ถือว่าพระบรมราชโองการน้ี เป็นรากฐานส าคญัของการน าระบบคุณธรรมมาใช้ในการ
บริหารบุคคลในวงราชการไทย คือการให้มีการสอบคดัเลือกเอาผูมี้ความรู้ความสามรถมาท างาน  
ในรัชสมยัพระบาทสมเด็จพระปกเกลา้เจา้อยูห่วั  พ.ศ. 2468  สมเด็จเจา้ฟ้ากรมหลวงนครสวรรค์ว
รพินิจ  ทรงเสนอต่ออภิรัฐมนตรีสภาว่า ควรมีการสอบคัดเลือกคนท่ีจะเข้ามารับราชการ 
พระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่ัวจึงทรงโปรดเกลา้โปรดกระหม่อมให้สมเด็จพระด ารงราชานุภาพรับ
ไปยกร่าง ระเบียบขา้ราชการพลเรือนข้ึน ดงันั้น การวางรากฐานการบริหารงานบุคคลของไทย จึง
เร่ิมตน้เม่ือปี พ.ศ. 2468  นัน่เอง 
 
 ร่างของกรมพระยาด ารงราชานุภาพ มีขอบเขตกว้างขวางและสมบูรณ์ไม่น้อย 
พระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วั ไดท้รงพระราชทานพระกระแส เม่ือวนัท่ี 28 ตุลาคม พ.ศ. 2469 ดงัน้ี 
 
  “ระเบียบข้าราชการพลเรือนท่ีกรมพระยาด ารงทรงร่างขึน้มานีเ้ห็นว่าเข้ารูปดีแล้ว 
  พอจะพิจารณาให้ละเอียดได้ ให้ส่งไปถวายอภิรัฐมนตรีและให้เสนาบดีทุกคน 
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  พิจารณาออกความเห็นขึน้มา ควรมีหนังสือน าไปแสดงความปรารภไปว่า เห็นว่า
  บัดนี ้ถึงเวลาแล้วท่ีจะวางระเบียบการรับคนเข้ารับราชการกระทรวงต่างๆ และ
  ระเบียบการปกครองภายในกระทรวง อนุโลมตามท่ีเป็นอยู่ในกระทรวงทหารบก 
  ทหารเรือ ต้องมีการสอบไล่มานานแล้ว จึงจะเป็นทหารได้ ส่วนข้าราชการพล 
  เรือนนั้นยังไม่มีการก าหนดความรู้อย่างไร  เวลานีก้ารศึกษาเจริญขึน้มากแล้ว จึง
  เป็นการสมควรท่ีจะรับคนเข้ารับราชการแต่เฉพาะผู้ ท่ีมีความรู้ดี ประกอบกับท้ัง
  เวลานี ้ต าแหน่งหน้าท่ีราชการกเ็ตม็หมด มีน้อยไม่พอกับจ านวนคนท่ีอยากเข้ารับ
  ราชการจึงเป็นการจ าเป็นท่ีจะหาวิธีการเลือกเฟ้นคนท่ีรับราชการโดยทางเป็นกลาง 
  เป็นยติุธรรม และให้โอกาสกับผู้ ท่ีได้อุตสาหะ พยายามเล่าเรียน มีความรู้ดี”   
  (อมร รักษาสัตย,์ 2522: 319) 
 
 จึงเห็นไดว้า่ จากกระแสพระราชด ารัสน้ี ไดร้ะบุหลกัหารส าคญัของการบริหารบุคคลแบบ
ใหม่เข้าไวเ้กือบครบถ้วน ต่อมาได้มีการแก้ไขอยู่ 3 ปี จึงมีการตราพระราชบัญญัติระเบียบ
ขา้ราชการพลเรือน พุทธศกัราช  2471   ข้ึนเม่ือวนัท่ี 23 กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2471  และใช้กฎหมายน้ี 
ตั้งแต่ วนัท่ี 1  เมษายน พ.ศ. 2472  เป็นตน้ไป ซ่ึงในกฎหมายฉบบัน้ีมีเป้าหมายในเร่ืองการบริหาร
บุคคลท่ีเห็นชดัเจน คือ  
  1) การรับคนเขา้รับราชการนั้นใหเ้ลือกสรรจากผูมี้ความรู้ ความสามารถ  
  2) การเลือกเฟ้นใหใ้ชว้ธีิการสอบท่ีเป็นกลาง ยติุธรรม และใหโ้อกาสแก่ผูท่ี้มีความ
อุตสาหะ พยายามเล่าเรียนจนมีความรู้ดี 
  3) การรับราชการให้ถือเป็นอาชีพ ไม่ว่างานชัว่คราว ขา้ราชการจะตอ้งไม่กงัวล
แสวงหาผลประโยชน์ทางอ่ืน 
  4) ขา้ราชการจะตอ้งมีความสะพร่ัง พร้อมท่ีจะปฏิบติัราชการ โดยมีความสามารถ 
ความรอบรู้ในวิธีและอุบายของราชการ คือ มีความพร้อม มีความสามารถ มีความรู้ทั้งทางทฤษฎี 
กฎหมาย ระเบียบแบบแผน และความรู้ทางปฏิบติั 
  5) ขา้ราชการตอ้งมีหนา้ท่ี ความรับผดิชอบและมีวนิยัตลอดเวลา 
  6) การบริหารบุคคลของส่วนราชการต่างๆ จะตอ้งมีระเบียบแบบแผนคลา้ยกนั 
และมีความแน่นอน ขา้ราชการพลเรือนจึงจะได้รับความยุติธรรม มีสิทธิและหน้าท่ีเหมือนกัน
ทั้งหมด สม ่าเสมอกนั 
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 หลกัทั้ง 6 ประการน้ี ส่วนมากจะตรงกบัหลกัคุณธรรมในการบริหารงานบุคคล คือ หลกั
ความเสมอภาค (equality of opportunity)  หลกัความสามรถ (competence) หลกัความมัน่คง 
(security on tenure) และหลกัความเป็นกลางทางการเมือง (political neutrality)  กล่าวคือ 
  1) หลกัความเสมอภาค หมายถึง การเปิดโอกาสท่ีเท่าเทียมกนัในการสมคัรงาน 
ส าหรับผูท่ี้มีคุณสมบติัและพื้นความรู้ตามท่ีก าหนดไว ้โดยไม่มีขอ้กีดกนัอนัเน่ืองมาจาก ฐานะ เพศ 
ผวิ และศาสนา ถือวา่ทุกคนมีคุณสมบติัตามเกณฑมี์สิทธ์ิเท่าเทียมกนั 
  2) หลักความสามารถ หมายถึง การยึดถือความรู้ ความสามรถเป็นหลกัในการ
เลือกสรรบุคลากรเข้าปฏิบติังาน โดยพยายามเลือกสรรบุคคลเข้าปฏิบติังานให้ได้ผูท่ี้มีความรู้
ความสามารถเหมาะสมกบังานมากท่ีสุด 
  3) หลกัความมัน่คง หมายถึง หลกัประกนัในการปฏิบติังาน ท่ีหน่วยงานให้แก่
บุคคลเพื่อใหป้ฏิบติังานนั้นๆ ยดึเป็นงานอาชีพหลกัต่อไปได ้มีหลกัความคุม้ครองตามกฎหมาย 
  4) หลกัความเป็นกลางทางการเมือง หมายถึง หลกัท่ีมุ่งให้ขา้ราชการประจ าได้
ปฏิบติัหน้าท่ีโดยอิสระ ปราศจากการแทรกแซงทางการเมือง หรือตกอยู่ภายใตข้องนักการเมือง 
หรือพรรคการเมืองใดๆ  
 
 จากท่ีกล่าวขา้งตน้ มีการก าหนดหรือออกพระราชบญัญติัขา้ราชการพลเรือนข้ึนนั้น ก็เพื่อ
ควบคุมพฤติกรรมของระบบราชการให้ปฏิบติัก่อน สนองนโยบายของรัฐบาล หรือสามารถน า
นโยบายไปสู่การปฏิบติั นอกจากนั้นจะเป็นวิธีการดึงดูดหรือจูงใจให้บุคคลมาสมคัรเขา้รับราชการ
มากข้ึน และหลงัจากไดมี้การประกาศใช้พระราชบญัญติัระเบียบขา้ราชการพลเรือน  พ.ศ.  2471  
และได้ปรับปรุงหลายฉบับ คือ ฉบับ พ.ศ. 2479, 2482, 2485, 2495, และพ.ศ. 2518 โดยมี
คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (ก.พ.)  เป็นผูด้  าเนินการให้เป็นไปตามพระราชบญัญติัพลเรือน 
ซ่ึงถือวา่เป็นกรอบในการบริหารบุคคลของขา้ราชการไทยจนถึงปัจจุบนั 
 
 2.3.2  ววิฒันาการของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของธุรกจิเอกชน 
 
 การประกอบการคา้แบบอุตสาหกรรมในประเทศไทย เร่ิมมีข้ึนประมาณ พ.ศ. 2468  คือเร่ิม
มีโรงงงานอุตสาหกรรม ต่อมาถึงแม้มีการเปล่ียนแปลงการปกครองใน ปี พ.ศ. 2475  แล้ว 
จนกระทัง่เร่ิมพฒันาอุตสาหกรรมแรงงานธุรกิจ การจดัการเก่ียวกบัคนท างานในบริษทัห้างร้านของ
เอกชน ยงัเป็นลกัษณะงานประจ าแบบอนุรักษนิ์ยมไม่เป็นลกัษณะงานนโยบาย ดา้นการบริหารและ
หนกัไปในการดูแลความถูกตอ้งให้เป็นตามระบบ อยา่งไรก็ตาม ในช่วงระหวา่ง พ.ศ. 2495-2496  
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รัฐบาลไดเ้ร่ิมสนใจปัญหาสังคมสงเคราะห์ โดยมีสภาวฒันธรรมแห่งชาติได้เร่ิมจดัฝึกอบรมนัก
สังคมสงเคราะห์ เพื่อออกไปปฏิบติังานสงเคราะห์ในสถานประกอบการต่างๆ  ทั้งในราชการและ
เอกชน นอกจากนั้น ได้มีกองกรรมการในกรมประชาสงเคราะห์ ซ่ึงในระยะเร่ิมตน้นั้น ยงัไม่มี
กฎหมายแรงงานและไม่มีหลกัเกณฑ์เก่ียวกบัการบริหารแรงงานแต่อยา่งไร ในปี พ.ศ. 2499  ไดมี้
การประกาศใช้พระราชบญัญัติแรงงานฉบับแรก ซ่ึงมีบทบัญญติัว่าด้วยการคุ้มครองแรงงาน
สัมพนัธ์รวมไวด้ว้ยกนั จากบทบญัญติัของพระราชบญัญติัดงักล่าว ท าให้มีสหภาพแรงงานเกิดข้ึน
เป็นจ านวนมากในปี  2500  ต่อมาความป่ันป่วนทางการเมืองในสมยันั้นไดม้าพวัพนักบัสหภาพ
แรงงานดว้ย จนถึงวิกฤตการณ์และมีการประกาศยกเลิกกฎหมายแรงงานและสหภาพแรงงานใน
ปลายปี พ.ศ. 2501 (เพญ็ศรี วายวานนท,์ 2537: 13-15)   
 
 ในดา้นการพฒันาการทางการคุม้ครองแรงงาน และแรงงานสัมพนัธ์นั้น ในปี พ.ศ. 2551  
ไดมี้การก าหนดหลกัการและแนวทาง โดยประกาศคณะปฏิวติัและประการศกระทรวงมหาดไทย 
ซ่ึงเปิดโอกาสใหมี้การจดัตั้งสมาคมลูกจา้งเพื่อวตัถุประสงคใ์นการแสวงหาและคุม้ครองประโยชน์
เก่ียวกบัสหภาพแรงงาน สวสัดิภาพในการท างาน การจดัสวสัดิการ และการส่งเสริมความสัมพนัธ์
อนัดีระหวา่งนายจา้งกบัลูกจา้ง และระหวา่งลูกจา้งดว้ยกนั สืบเน่ืองจากนโยบายของรัฐบาล ในดา้น
การส่งเสริมอุตสาหกรรมและการลงทุน จึงไดมี้การร่วมลงทุนจากต่างประเทศเพิ่มข้ึน นบัตั้งแต่ปี 
พ.ศ. 2510  เป็นตน้มา และเพิ่มมากข้ึนในเวลาต่อมา กล่าวไดว้า่ การร่วมทุนระหวา่งประเทศไดเ้ป็น
ท่ีมาของการถ่ายทอดความรู้ทางการจดัการทัว่ไป และการบริหารงานบุคคลมาสู่วงการธุรกิจไทยท่ี
ส าคญัทางหน่ึง ดังจะเห็นได้จากปรากฏการณ์ท่ีบริษทัร่วมทุนจากต่างประเทศ ได้ใช้ผูบ้ริหาร
ต่างประเทศในระยะเร่ิมตน้และมีนโยบายมอบหมายความรับผิดชอบทางการบริหารแก่คนไทยใน
ระยะเวลาต่อมาแทบทั้งส้ิน ในขณะเดียวกนัการพฒันาวชิาชีพการบริหารบุคคลก็ไดก้า้วหนา้เป็นอนั
มาก ในปี พ.ศ. 2516  ไดมี้การเปล่ียนแปลงทางการเมืองคร้ังส าคญั ซ่ึงนบัว่ามีผลกระทบต่อการ
บริหารแรงงานค่อนข้างมาก ในแง่กฎหมาย กลไกด าเนินการ และทศันะทางแรงงานสัมพนัธ์ 
กล่าวคือ ไดมี้พระราชบญัญติัแรงงานสัมพนัธ์ พ.ศ. 2518  มีการจดัตั้งสภาท่ีปรึกษาเพื่อพฒันาแรงงา
แห่งชาติ (องค์การไตรภาคี) ในปี พ.ศ. 2520  ในยุคน้ี นักบริหารบุคคลในธุรกิจและเจา้หน้าท่ี
ภาครัฐบาลท่ีเก่ียวขอ้งกบังานคุม้ครองแรงงานและแรงงานสัมพนัธ์ตอ้งเผชิญปัญหาปรับทศันะใน
การท างานด้านน้ีตลอดจนตอ้งเตรียมการส าหรับอนาคต เพื่อความสงบสุข และความมัน่คงใน
วงการอุตสาหกรรมธุรกิจและบริการอยา่งเต็มท่ี พ.ศ. 2522  ไดมี้พระราชบญัญติัจดัตั้งศาลแรงงาน
และวิธีพิจาณาคดีแรงงาน พ.ศ. 2535  มีพระราชบัญญัติประกันสังคม ปี พ.ศ. 2537 มี
พระราชบญัญติัเงินทดแทน  และ พ.ศ. 2541  มีพระราชบญัญติัคุม้ครองแรงงาน 
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 นอกจากการเปล่ียนแปลงทางการเมือง และวฒันธรรมในการท างานนานาประเทศแล้ว 
ตั้งแต่ปี  พ.ศ. 2520  เป็นตน้มา ไดมี้ความแปรปรวนทางเศรษฐกิจ เน่ืองดว้ยตน้เหตุของการข้ึนราคา
น ้ ามนัและวตัถุดิบในการผลิต ปัญหาตลาดพืชผลการเกษตร ตลอดจนปัญหาสืบเน่ืองจากนโยบาย
การก่อหน้ีสินต่างประเทศของรัฐ เป็นตน้ สภาวะเศรษฐกิจท่ีบีบบงัคบัท าให้การประกอบธุรกิจ
ยากล าบากข้ึน มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งพฒันาประสิทธิภาพของธุรกิจให้สูงข้ึน เพื่อความอยูร่อดและ
เพื่อการแข่งขนัท่ีรุนแรงข้ึน ทั้งในประเทศและต่างประเทศและเน่ืองดว้ยสภาพสังคมวฒันธรรม
เปล่ียนไป ปัญหาเก่ียวกบัคนท างานในดา้นความตอ้งการ ความขดัแยง้ ช่องวา่ทางความคิด เหล่าน้ีมี
ความซับซ้อนมากข้ึน ท าให้การจดัการงานบุคคลไดพ้ฒันาเป็นก าลงัให้บริษทัห้างร้านกา้วไกลไป
ในโลกธุรกิจอยา่งดีท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได ้
 
 จากววิฒันาการของการบริหารในระบบราชการ เม่ือเปรียบเทียบกบัธุรกิจเอกชน จะเห็นวา่
มีววิฒันาการคู่ขนานตามระบบทางสังคมจากการด าเนินการไดเ้ป็นระบบท่ีอาศยัขนบประเพณีและ
วฒันธรรม ตามลกัษณะวิถีชีวิตของคนไทย ในระบบครอบครัว จากพ่อปกครองลูกในสมยัสุโขทยั
การท ามาคา้ขายก็เป็นไปในระบบครอบครัวเช่นเดียวกนั เม่ือสังคมหรือประเทศกา้วหนา้จากกระแส
ของโลก ระบบอุตสาหกรรมเปล่ียนแปลง ระบบการจดัการในธุรกิจจึงพฒันาตาม ในระบบราชการ
ก็ไดเ้ปล่ียนแปลง มีองค์การดูแลระบบราชการในส่วนรวมและก าหนดหลกัการปฏิบติั ระบบการ
บริหารบุคคลคงต้องพัฒนาต่อไปทั้ งในส่วนราชการและธุรกิจเอกชน เน่ืองด้วยกระแสการ
เปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง ระบบการเป็นสากลหรือความเป็นนานาชาติจะเพิ่ม
มากข้ึนทัว่โลก ผลกระทบเหล่าน้ีจะเป็นส่วนผลกัดนัให้ระบบการบริหารบุคคลทั้งของราชการและ
เอกชนตอ้งปรับเปล่ียนใหท้นัต่อความกา้วหนา้ของโลกในยคุโลกาภิวตัน์  
 
 2.3.3 การพฒันาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development: HRD) 
 
 มนุษยห์รือบุคลากรเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าท่ีสุดขององคก์าร เพราะองคก์าร จะประกอบดว้ย
มนุษย ์โครงสร้างขององคก์าร วสัดุอุปกรณ์ และส่ิงแวดลอ้ม ปัจจยัดงักล่าวมนุษยถื์อเป็นปัจจยัหลกั
และเป็นหัวใจขององค์การ เน่ืองจากมนุษยเ์ป็นผูก้  าหนดให้มีโครงสร้างขององคก์าร วสัดุอุปกรณ์ 
ส่ิงแวดล้อม การบริหารองค์การ ดังนั้น ถ้าองค์การใดขาดทรัพยากรท่ีมีคุณภาพแล้วก็ยากท่ีจะ
องคก์ารอยูร่อดและกา้วหน้า ทุกๆ องคก์ารจึงให้ความส าคญักบัปัจจยัมนุษย ์ตั้งแต่การสรรหา การ
คดัเลือก และการปฐมนิเทศ เพื่อให้บุคลากรท่ีดีท่ีสุดมาร่วมงานในองค์การ และเม่ือปฏิบติังานใน
องค์การมาระยะหน่ึงแล้ว ย่อมได้รับการพฒันาเน่ืองจากบุคลากรตอ้งการความก้าวหน้าในการ
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ปฏิบติังาน เช่น ตอ้งการเล่ือนต าแหน่ง เล่ือนระดบั หรือตอ้งการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน 
เพราะมีการแข่งขันในตลาดธุรกิจสูง หรือบางองค์การท่ีมีการขยายงานก็ยิ่งจ  าเป็นต้องเพิ่ม
ความสามารถบุคลากรในองค์การ จึงกล่าวในภาพรวมได้ว่าทุกองค์การจ า เป็นต้องเพิ่ม
ความสามารถบุคลากรในองคก์าร นกับริหารทรัพยากรมนุษยห์ลายท่าน ไดใ้ห้ความหมายของการ
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์ดงัตวัอย่าง ดงัน้ี เช่น มลัลี เวชชาชีวะ (2534: 1) ให้ความหมายของการ
พฒันาการทรัพยากรมนุษย ์ว่า หมายถึงการวางแผนล่วงหน้าเก่ียวกบัเจา้หน้าท่ีขององค์การเป็น
รายบุคคลใหเ้ขามีความพร้อมท่ีจะท างานในหนา้ท่ีของเขาใหไ้ดผ้ลดีแก่องคก์ารมากท่ีสุด  จิระ หงศ์
ลดารมภ ์(253: 5) ไดก้ล่าววา่ การพฒันาทรัพยากรมมนุษย ์หมายถึง การปรับปรุงคุณภาพ ทกัษะ 
การจ้างงงานโดยเน้นความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้สามารถท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน ธญัญา ผลอนนัต ์(2547: 49) กล่าวา่ การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นกรรมวิธี
เพิ่มพูนสมรรถภาพในการท างานของพนักงานแต่ละคนทั้ งในด้านความคิด การกระท า 
ความสามารถ ความรู้ ความช านาญและทศันคติ นบัรวมถึงการท าให้สมรรถนะเชิงสร้างสรรคข์อง
พนกังานมุ่งไปในแนวทางเด่ียวกนักบัองค์การ นราธิป  ศรีนาม (2550: 28) กล่าวถึง การพฒันา
ทรัพยากรมนุษย์ เป็นการกระท าทุกอย่างเพื่อท่ีจะเพิ่มศักยภาพและพัฒนาความรู้ ทักษะ 
ความสามารถตลอดจนปรับเปล่ียนทศันคติและพฤติกรรมของบุคลากรเพื่อบรรลุวตัถุประสงคข์อง
องคก์าร สุจิตรา ธนานนัท์ (2550: 35) การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง การท่ีนายจา้งจดัการ
เรียนรู้ใหแ้ก่ลุคลากรของตนในช่วงระยะเวลาใดเวลาหน่ึง เพื่อก่อใหเ้กิดการปรับปรุงการปฏิบติังาน 
และเพื่อใหเ้กิดความเจริญกา้วหนา้ของบุคลากร อนิวชั แกว้จ านง (2552: 140) การพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์หมายถึง การด าเนินกิจกรรม เพื่อก่อให้เกิดการเรียนรู้ในดา้นต่างๆ เพื่อเพิ่มความรู้ ความ
สารถ ประสบการณ์และทักษะฝีมือ โดยท าให้การปฏิบติังานมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน และเพื่อ
เตรียมพร้อมของพนกังานให้สามารถปฏิบติังานในอนาคตได ้องค์การสมยัใหม่ในปัจจุบนัจึงให้
ความส าคัญกิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษย์มากข้ึน เน่ืองจากองค์การมองพนักงานเป็น
ทรัพยสิ์นท่ีมีค่า หรือท่ีเรียกวา่ มีสภาพเป็น “ทุนมนุษย ์(human capital) นัน่เอง 
 
 R. Wayne Pace (1991: 5) ไดใ้หค้วามหมายวา่ การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกระบวนการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพของพนักงานในการท างานให้ดีข้ึน ถ้าพนักงานท างานดีองค์การก็จะมี
ประสิทธิภาพดว้ย การพฒันาทรัพยากรมนุษยจึ์งรวมไปถึงการพฒันาบุคคล การพฒันาองคก์าร และ
พฒันาอาชีพ Bohlander, Snell & Sherman (2001: 222) อธิบายว่าพนกังานจะตอ้งไดรั้บการ
เสริมสร้างขีดความสามารถอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 3 ด้าน คือ 
ความรู้ (knowledge) ทกัษะ (skill) และความสามารถ (abilities) เรียกย่อว่า KSAs โดยให้
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ความหมายใกลเ้คียงกบั เดอเซนโซ  และรอบบินส์ ว่า การฝึกอบรม หมายถึง การเพิ่มทกัษะและ
ความสามารถของบุคคลอยา่งกวา้งๆ เพื่อให้บุคคลนั้นรับผิดชอบการปฏิบติังานในอนาคต Werner 
and DeSimone (2006: 5) การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นการจดัการระบบและการวางแผน
ออกแบบกิจกรรมเพื่อเตรียมการใหส้มาชิกในองคก์ารไดโ้อกาสในการเรียนรู้ท่ีจ  าเป็นต่อทกัษะการ
ท างานทั้งในปัจจุบนัและอนาคต  Ivancevich (2007: 393)  กล่าววา่ การฝึกอบรมและการพฒันาเป็น
กระบวนการท่ีพยายามเตรียมขอ้มูล ทกัษะและความเขา้ใจให้กบัพนักงานเพื่อให้สามารถท าให้
องคก์ารบรรลุเป้าหมายได ้
 
 เป้าหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์คือ การก าหนดศกัยภาพท่ีมีในตวัมนุษยม์าใช ้ให้
เกิดประโยชน์สูงสุด หรือพูดอีกนยัหน่ึงก็คือ เป้าหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์มนุษยท่ี์มี
คุณภาพ ค าว่า คุณภาพ ในท่ีน้ีหมายถึง สามารถปฏิบติังานได้ตามท่ีองค์การก าหนดเป้าหมายไว ้
องค์การท าแห่งมีความปรารถนาอย่างยิ่งท่ีตอ้งการเลือกสรรบุคลากรท่ีมีคุณภาพ เพราะถือว่าเป็น
กุญแจความส าเร็จขององค์การ (ดนยั เทียนพุฒ, 2537: 147) การท่ีองค์การสามารถเลือกคนดี มี
ความสามารถเขา้มาไวใ้นองค์การ ถือว่าเป็นความส าเร็จในเบ้ืองตน้เท่านั้น องค์การจะตอ้งรักษา
และพัฒนาให้บุคคลอยู่กับองค์การ มีก าลังการก าลังใจท่ีจะท างานและย ังต้องพัฒนาขีด
ความสามารถใหท้ างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน นอกจากนั้นผูบ้ริหารยงัตอ้งมาพิจารณาวา่
จะสามารถรักษาบุคลากรเหล่านั้นให้อยู่กับองค์การต่อไปได้นานท่ีสุดได้อย่างไร ซ่ึงถือเป็น
กระบวนการส าคญัในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่ี เรียกว่า การบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย  ์ มี
นกัวชิาการหลายท่านไดใ้ห้ความหมายของการบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย ์ดงัจะยกมาเป็นตวัอยา่ง 
เช่น พยอม วงศส์ารศรี (2544: 208) ไดใ้ห้ความหมาย การธ ารงรักษา หมายถึง การท่ีองค์การจดั
กิจกรรมต่าง ๆ ท่ีมุ่งป้องกนั พฒันาและแก้ไขความไม่ปลอดภยัทางด้านกายภาพและจิต ท่ีอาจ
เกิดข้ึนในการท างานของพนกังาน ทั้งน้ีเพื่อธ ารงรักษาให้เขาสามารถปฏิบติังานให้แก่องคก์ารดว้ย
ความปลอดภยักายและสุขใจ 
 
 Cronk and Others, 1994: 64 ไดก้ล่าววา่ การบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกิจกรรมท่ีมี
วตัถุประสงคเ์พื่อใหพ้นกังานไดมี้โอกาสปฏิบติังานดว้ยความพึงพอใจและบรรลุเป้าหมายในอาชีพ 
Fisher and Others (1993: 628-659) กล่าวว่า องค์การส่วนใหญ่จะระมดัระวงัในการให้ความ
ปลอดภยั และสุขภาพในสถานท่ีท างานแก่พนกังานเพราะพนกังานถือวา่เป็นปัจจยัขององคก์ารจะ
ช่วยประหยดังบประมาณ ลดการขาดงานและเพิ่มผลผลิต และยงัเป็นการปฏิบติัตามกฎหมายของ
บา้นเมือง Mondy Noe & Premeaux (1999: 460) ไดก้ล่าววา่ ความปลอดภยั หมายถึง การป้องกนั
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พนักงานจากการบาดเจ็บท่ีมีสาเหตุในการท างาน และสุขอนามยั หมายถึง  พนักงานไม่มีการ
เจ็บป่วย ทั้งดา้นร่างกายและจิตใจ สรุปไดว้า่ การธ ารงรักษา หมายถึง ความพยายามในการรักษา
บุคลากร ตั้ งแต่เร่ิมเข้ามาเป็นสมาชิกให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพและยาวนาน โดยมี
จุดมุ่งหมายเพื่อรักษาบุคลากรท่ีดีมีความรู้ ความสามรถ และประสบการณ์ในการท างาน ส่งเสริม
สนับสนุนให้พนักงานปฏิบติังานเต็มก าลังความสามารถท่ีมีอยู่ มีสุขภาพจิตและกายท่ีแข็งแรง
สมบูรณ์ มีความรู้สึกมัน่คงในการปฏิบติังาน สร้างความสัมพนัธ์และความผูกพนัในการท างาน
ร่วมกนั 
 
 จากความหมายขา้งตน้ การบ ารุงรักษามีสาระส าคญัอยู่ 2 ประการใหญ่ๆ คือ ประการแรก 
เก่ียวกบัการใหค้วามปลอดภยัในขณะท่ีท างาน เช่น ให้สวมเคร่ืองมือป้องกนัอนัตรายจากเสียง แสง 
และร่างกาย เป็นตน้ ส่วนใดท่ีมีเคร่ืองจกัรกลท่ีเป็นอนัตรายจะติดตั้งเคร่ืองป้องกนั การกระท าเช่นน้ี
จะช่วยให้พนักงานมีความปลอดภยัในการท างาน การบาดเจ็บทางร่างกายจะมีผลกระทบต่อการ
ปฏิบติังาน จึงตอ้งป้องกนัไม่ให้เกิดข้ึน นอกจากนั้น ดา้นสุขภาพอนามยัจะตอ้งได้รับการตรวจ
สุขภาพและดูแลอยา่ใหเ้จบ็ป่วย ประการท่ีสอง การบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษยจ์ะเก่ียวขอ้งกบัความ
พึงพอใจ ความเต็มใจ และความตั้งใจในการท างาน ดงันั้น การบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย์ จึง
เก่ียวขอ้งทั้งดา้นความปลอดภยั และสุขภาพของร่างกายและดา้นความรู้สึก ดา้นจิตใจ ท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัความพึงพอใจในการท างาน 
 
 ความส าคญัของการบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย์ (นงนุช วงษสุ์วรรณ, 2552: 211) สรุปได ้ 
ดงัน้ี 
  1) องค์การมาสูญเสียบุคลากรท่ีมีความรู้ ความสามารถ เพราะมีขวญัก าลงัใจ มี
ความมัน่คง ความกา้วหนา้ และความปลอดภยั บุคลากรจึงเตม็ใจท่ีจะอยูก่บัองคก์าร 
  2) สร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีใหแ้ก่องคก์าร เพราะไม่มีการโยกยา้ยพนกังานใหม่บ่อยคร้ัง 
เน่ืองจากองคก์ารไดมี้การเอาใจใส่ดูและพนกังานอยา่งดี ไม่ใช่มุ่งแต่ใชง้านอยา่งเดียว 
  3) ท  าใหป้ระหยดัเวลา และค่าใช่จ่าย เน่ืองจากไม่ตอ้งจ่ายเงินเพื่อรับพนกังานใหม่ 
ระหวา่งรอรับพนกังานใหม่ พนกังานเก่าไม่มี ท าใหผ้ลผลิตลดลง พนกังานใหม่กวา่จะเขา้มาฝึกงาน
และสร้างความคุน้เคยกบังานก็ตอ้งใชเ้วลานาน 
  4) องคก์ารมีความกา้วหนา้ไดเ้ร็ว และมีความมัน่คงเน่ืองจากไม่มีการเปล่ียนแปลง
พนกังานใหม่บ่อยคร้ัง พนกังานมีก าลงัใจท างาน จึงทุ่มเทก าลงักาย ก าลงัใจอยา่งเตม็ท่ี 
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  5) ประเทศชาติมั่นคง เน่ืองจากองค์การมั่นคง เพราะบุคลากรในองค์การมี
ประสิทธิภาพปัจจยัเหลาน้ีจะส่งผลต่อเน่ืองไปถึงประเทศชาติในท่ีสุด 
 
 ปัจจยัส าคญัในการบ ารุงรักษาทรัพยากรมนุษย ์ความพึงพอใจในการท างานจะเป็นปัจจยั
ส าคญัท่ีจะท าให้บุคลากรอยู่ปฏิบติังานในองค์การ ขวนขวายแสวงหาความรู้เพื่อพฒันางานให้มี
ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน ปัจจยัส าคญัท่ีเก่ียวขอ้งประกอบดว้ย การจูงใจ รางวลั  และการพฒันาอาชีพ 
  1) การจูงใจ (motivation) เป็นกระบวนการท่ีซับซ้อน เกิดข้ึนภายในตวับุคคลท่ี
เป็นแรงผลกัดนัก่อให้เกิดเป็นพฤติกรรม พฤติกรรมของบุคคลส่วนใหญ่จะเกิดข้ึนจากแรงจูงใจ 
แรงจูงใจจะเป็นแรงผลกัดนัท่ีส าคญั อนัจะก่อให้เกดการท างานท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน เรียกว่า 
พฤติกรรมในการท างาน  ดงัค ากล่าวของนักวิชาการต่างๆ เช่น สมาน วีระก าแหง (2534: 243)  
กล่าววา่ การจูงใจ หมายถึง กระบวนการท่ีบุคคลถูกกระตุน้จากวิ่งเร้าให้มีพฤติกรรมไปสู่จุดหมาย
ปลายทาง อรุณ รักธรรม (2532: 239) ไดอ้ธิบายวา่ การจูงใจหมายถึง ความเต็มใจท่ีจะใชพ้ลงัเพื่อ
ประสานความส าเร็จในเป้าหมาย หรือรางวลั เป็นส่ิงส าคญัของการกระท าของมนุษย ์และเป็นส่ิงท่ี
ย ัว่ยใุหค้นไปถึงซ่ึงวตัถุประสงค ์ท่ีมีสัญญาเก่ียวกบัรางวลัท่ีจะไดรั้บ การจูงใจทรัพยากรมนุษย ์เป็น
พลงักระตุน้ให้เกิดพฤติกรรมต่าง ๆ ตามท่ีองค์การตอ้งการ ผูบ้ริหารตอ้งใช้เคร่ืองจูงใจต่างๆ ท่ี
เหมาะสมกบับุคคลและสถานการณ์ ซ่ึงแบ่งการจูงใจออกเป็น 2 ประเภท ดงัน้ี 
   1.1 การจูงใจในเชิงบวก (positive motivation) มนุษยช์อบการจูงใจ
ประเภทน้ีมากกว่าการจูงใจในเชิงลบ ส่ิงจูงใจท่ีมนุษยต์อ้งการ คือ รางวลั เช่น การยกย่อง ชมเชย 
การเพิ่มเงินเดือน ต าแหน่งหน้าท่ีดีข้ึน เป็นต้น การจูงใจประเภทน้ีก่อให้เกิดขวญั ก าลังใจ ต่อ
พนกังานในองคก์าร มีผลช่วยใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพ 
   1.2 การจูงใจในเชิงลบ (negative motivation) การจูงใจประเภทน้ี
พนกังานมกัจะไม่ชอบ เพราะท าให้ขวญัและก าลงัใจของพนกังานเสีย เช่นการตกัเตือน การสั่งพกั
งาน การไล่ออก แต่เป็นการด าเนินการเพื่อไม่ให้บุคคลในองคก์ารกระท าอยา่งใดอย่างหน่ึงซ่ึงไม่
เป็นท่ีปรารถนาขององคก์าร 
  การจูงใจทั้งในเชิงบวกและเชิงลบ น ามาสรุปแบ่งไดเ้ป็น 2 ชนิด คือ  (1) ส่ิงจูงใจท่ี
เป็นเงิน (financial incentives) อาจกระท าไดห้ลายรูปแบบ เช่น การจ่ายเงินคามผลงาน (pay in 
terms of production)  จ่ายตามขีดความตอ้งการ (pay on the basic of needs)  จ่ายตามอาวุโสของ
คนงาน (the seniority method of pay)  จ่ายตามก าหนดเวลา (pay according to time spent)  รางวลั
การปฏิบติังานดีเด่น (superior performance awards) และ(2) ส่ิงจูงใจท่ีไม่ใช่เงิน (non-financial 
method of motivation)  นอกจากเงินแลว้ยงัมีส่ิงอ่ืนท่ีเราตอ้งการ เช่น การรู้ผลส าเร็จของงาน 
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(knowledge of result)  การสรรเสริญเยินยอ (praise)  ความรู้สึกกา้วหนา้ (experience of progress) 
การแข่งขนั (competition)  การท างานท่ีเหมาะสม (fitting to job) ฐานะทางสังคม (social 
facilitation)  การลดความเบ่ือหน่าย (boredom)  งานท่ีท ามีความส าคญั (valuable job) 
  สรุป การจูงใจ หมายถึง กระบวนการท่ีเกิดจากส่ิงเร้ามากระตุน้ให้บุคคลแสดง
พฤติกรรมตอบสนอง ท่ีมุ่งไปสู่เป้าหมายท่ีตอ้งการ ซ่ึงอาจเป็นรางวลั หรือความส าเร็จของงาน 
เกียรติยศ หรือช่ือเสียง การจูงใจเป็นความจ าเป็นในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพราะเป็นความ
ตอ้งการของพนักงาน ถา้ฝ่ายบริหารเขา้ใจเลือกใช้การจูงใจท่ีถูกตอ้ง ก็จะท าให้องค์การประสบ
ความส าเร็จ การจูงใจทั้งสองลกัษณะ คือ ส่ิงจูงใจท่ีเป็นเงิน และส่ิงจูงใจท่ีมิใช่เงิน ซ่ึง Cronk and 
Others (1994: 74)  เรียกวา่ เป็นรางวลั (rewards)  
  2) รางวลั (rewards) เพื่อให้พนักงานปฏิบัติงานในองค์การด้วยความมุ่งมัน่ มี
แรงจูงใจ ระบบการใหร้างวลัก็เป็นปัจจยัหน่ึงท่ีจะช่วยส่งเสริมการปฏิบติังานของพนกังาน และเป็น
การบ ารุงรักษาพนกังานพนกังานให้อยูใ่นองคก์าร  รางวลัอาจรวมถึงส่ิงอ่ืนๆ ท่ีนอกเหนือจากเงิน
และส่ิงของ ซ่ึงแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ รางวลัท่ีจบัตอ้งได ้(tangible) และรางวลัประเภทท่ีจบัตอ้ง
ไม่ได ้(intangible) รางวลัท่ีจบัตอ้งได ้(tangible) หมายรวมถึง การจ่ายเป็นเงิน เช่น ค่าจา้ง เงินเดือน 
ค่าตอบแทน ก าไรจากการเป็นหุ้นส่วน ค่าโบนสั และการให้ผลประโยชน์ เช่นการประกนัสุขภาพ 
ประกนัชีวิต รถประจ าต าแหน่ง ให้กู้ยืมเงินเป็นกรณีพิเศษ ลดค่าใช้จ่ายให้ ให้เงินตอบแทนเม่ือ
เกษียณอายุ  ส่วนรางวลัประเภทท่ีจบัตอ้งไม่ได้ (intangible) เช่น การยกย่องเป็นพนกังานดีเด่น
ประจ าปี ให้ลดหย่อนชัว่โมงการท างาน ให้ท างานท่ีทา้ทาย ไดท้  างานร่วมกบัเพื่อนร่วมงานท่ีตน
ชอบ และสร้างองคก์ารใหเ้ขม้แขง็ ท าใหพ้นกังานเกิดความมัน่คง ปลอดภยั เป็นตน้ 
  3) การพฒันาอาชีพ (career development) เป็นการสร้างความมัน่คงให้กบัอาชีพ 
เกิดความกา้วหนา้ทั้งในส่วนของผลงาน เม่ืองานกา้วหนา้ ผูป้ฏิบติังานประสบผลส าเร็จในองคก์าร
จะท าให้ทั้งบุคคลและองค์การด ารงอยู่และกา้วหน้าต่อไป ปัจจยัในการพฒันาอาชีพ จึงเป็นเร่ือง
ส าคญัอยา่งยิ่งในการรักษาให้บุคคลอยู่กบัองคก์ารเพราะเกิดความกา้วหนา้ มีความมัน่คง จะไม่ละ
ทิ้งองค์การ การพฒันาอาชีพจึงเป็นเร่ืองท่ีองค์การจะตอ้งให้ความสนใจ และพฒันาให้เป็นระบบ
และรับรู้ร่วมกนั 
   
 2.3.4 จริยธรรมในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 
 การจดัการทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันเร่ิมต่ืนตวัและให้ความส าคญัในเร่ืองจริยธรรม 
(ethic) โดยพยายามน าหลกัจริยธรรมมาใช้ในการด าเนินงานมากข้ึน เน่ืองจากเห็นว่าจะท าให้
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องคก์ารสามารถด ารงอยูแ่ละสามารถแข่งขนักบัคู่แข่งขนัได ้นอกจากน้ี ยงัพบวา่ หลายองคก์ารได้
น าหลกัธรรมาภิบาล และการแสดงความรับผดิชอบสังคมมาใชร่้วมดว้ย โดยทั้งจริยธรรม บรรษทัภิ
บาล และการแสดงความรับผิดชอบสังคม จะท าให้องค์การอยู่ร่วมกบัสังคมได้อย่างสงบสุข 
สามารถด าเนินงานจนบรรลุผลส าเร็จได ้ส าหรับความจ าเป็นท่ีองคก์ารควรน าหลกัจริยธรรมมาใช้
ในการด าเนินงาน นั้น จินตนา  บุญบงการ (2549: 46-50)  ไดส้รุปไว ้ดงัน้ี 
  1) เพื่อความสามารถในการแข่งขนั (competitiveness)  การใช้หลกัจริยธรรมใน
การจดัการธุรกิจย่อมได้รับการสนบัสนุนอย่างกวา้งขวางจากผูมี้ส่วนไดเ้สียกบัธุรกิจ องค์การจึง
สามารถแข่งขนักบัคู่แข่งได ้
  2) เพื่อการเพิ่มผลผลิต (productivity) ถ้าการจดัการมีจริยธรรม ผลกระทบต่อ
พนกังานจะเป็นบวกท าใหพ้นกังานมีขวญั ก าลงัใจในการท างาน มีความเต็มใจและกระตือรือร้นใน
การท างานและมีความจงรักภกัดีต่อบริษทัมากข้ึน อนัมีประโยชน์โดยตรงการเพิ่มผลผลิตของ
บริษทั 
  3) สร้างความสัมพนัธ์กบัผูมี้ส่วนไดเ้สีย (stakeholders) การจดัการท่ีมีจริยธรรมท า
ให้บริษัทมีความเข้มแข็งและช่วยส่งผลกระทบทางบวกต่อผู ้มีส่วนได้เสียท่ีอยู่นอกบริษัท 
นอกจากน้ียงัท าใหส้าธารณชนยอมรับบริษทัมากข้ึน 
  4) การออกกฎหมายขอ้บงัคบัของรัฐบาล (rules and regulation) การท าธุรกิจท่ีมี
จริยธรรม ช่วยลดการออกกฎ และระเบียบต่างๆ ของภาครัฐ ซ่ึงจะท าให้ภาคธุรกิจมีความคล่องตวั
ในการท าธุรกิจมากข้ึน 
  5) ดา้นส่ิงแวดลอ้ม (environment) การกระท าท่ีถูกตอ้งตามหลกัจริยธรรมจะช่วย
ลดการท าลายส่ิงแวดลอ้ม ท าให้คนในสังคมมีความสุขในการใช้ชีวิตมากข้ึน สังคมและชุมชนมี
ความน่าอยูแ่ละมีความปลอดภยัมากยิง่ข้ึน 
 
 ธานินทร์ กรัยวิเชียร (2548: 32-41)  ไดเ้สนอจุดอ่อน บางประการ เร่ืองคุณธรรม และ
จริยธรรม ของผูบ้ริหาร ดงัน้ี 
  1) การไม่ให้ความส าคญักบัการยึดมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งและชอบธรรมในทุกๆ เร่ือง 
ไม่วา่จะเป็นเร่ืองเล็กนอ้ยเพียงใด โดยหากตอ้งการเป็นผูท่ี้ยึดมัน่ในความถูกตอ้งชอบธรรมไม่วา่จะ
เป็นเร่ืองเล็กนอ้ยเพียงใดก็ตามก็ควรประพฤติปฏิบติัอยา่งเคร่งครัดสม ่าเสมอกนัทุกเร่ือง 
  2) การใชร้ะบบอุปถมัภค์อยช่วยเหลือพวกพอ้งหรือผูท่ี้ให้ผลประโยชน์แก่กนัโดย
มิชอบ ซ่ึงระบบน้ี ไม่มีการพิจารณาความรู้ ความสามารถ ผลงานและความอาวุโสจึงเป็นส่ิงท่ีป่ัน
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ทอนประสิทธิภาพในการท างานของหน่วยงาน เม่ือเกิดข้ึนแลว้ก็จะเกิดข้ึนต่อไปเร่ือยๆ และแกไ้ข
ไดล้ าบาก จนเกิดเป็นค่านิยมท่ีวา่ “ค่าของคนอยูท่ี่วา่เป็นคนของใคร” 
  3) การหลีกเล่ียงภาษีอากร เป็นจุดอ่อนท่ีปรากฏมากในทุกสาขาวิชาชีพ คือ การ
หลีก เ ล่ียงภาษีอากร โดยหากพิจารณาปัญหา น้ีในภาพรวมแล้วจะพบว่า เ ป็นปัญหา ท่ี
กระทบกระเทือนต่อความมัน่คงของประเทศอยา่งยิ่ง เน่ืองจากหนา้ท่ีในการเสียภาษีนั้น เป็นหนา้ท่ี
ส าคญัของประชาชนทุกคน การหลีกเล่ียงภาษีเป็นการท าความเสียหายให้กับบ้านเมืองและมี
ผลกระทบต่อการพฒันาประเทศโดยตรง 
  4) การจงใจฝ่าฝืน ตวับทกฎหมายในหมู่ขา้ราชการและผูบ้ริหารชั้นสูง โดยเฉพาะ
ในหน่วยงานท่ีมีหน้าท่ีในการรักษาความมัน่คงของชาติหรือความสงบเรียบร้อยภายในประเทศ
โดยตรง 
 
 หลกัจริยธรรมและคุณธรรมมีผลอยา่งมากต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์โดยจะ
มีผลต่อความไวว้างใจ การไดรั้บการยอมรับและไดรั้บโอกาสในการด าเนินธุรกิจรวมถึงก่อให้เกิด
ภาพลกัษณ์ท่ีดีส าหรับองคก์าร Carroll and Buchholtz (2003: 100) ไดแ้บ่งระดบัจริยธรรมทางธุรกิจ
ออกเป็น 5 ระดบั ได้แก่ ระดบับุคคล ระดบัองค์การหรือบริษทั ระดบัสมาคม ระดบัสังคม และ 
ระดบัประเทศ โดยจริยธรรมทั้ง 5 ระดบัมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั ดงัน้ี 
  1) ระดบับุคคล (individual level)  เป็นจริยธรรมระดบัพื้นฐาน หากบุคคลใดไม่
ยอมรับและปฏิบติัต่อตนเองและผูอ่ื้นโดยปราศจากศีลธรรมจรรยาแลว้ บุคคลนั้นก็ปราศจากความมี
จริยธรรมในชีวิต จริยธรรมระดบับุคคลจึงเป็นตวัเช่ือมโยงไปยงัจริยธรรมในระดบัท่ีสูงข้ึน บุคคล
ตอ้งสามารถวนิิจฉยัและแยกแยะไดว้า่ ควรจะน าหลกัจริยธรรมเขา้มาใชก้บัตนเองอยา่งไรหากตอ้ง
เผชิญกบัขอ้ขดัแยง้เก่ียวกบัจริยธรรมในการด ารงชีวิตหรือการท างาน และจะปฏิบติัอยา่งไรเพื่อให้
สามารถด ารงอยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุข เพราะหมายถึงการตดัสินใจและรับผิดชอบต่อการ
กระท าของตนเองท่ีไดก้ระท าลงไปโดยอาจส่งผลต่อตนเองและสังคมในระดบั กวา้งข้ึนเร่ือยๆ  
  2) ระดับองค์การหรือระดับบริษทั (corporate level)  เป็นระดับจริยธรรมเพื่อ
ผลประโยชน์ขององค์การ โดยพบว่าบุคคลในองค์การอาจถูกร้องขอจากองค์การให้ช่วยปกปิด
ขอ้มูลบางอย่างในองค์การท่ีท าลงไป การกระท าดงักล่าวแมว้่าบุคคลรับรู้วา้เป็นการกระท าท่ีผิด
หลกัจริยธรรมทางธุรกิจก็ยงัคงปฏิบติั เน่ืองจากตนเองเป็นส่วนหน่ึงขององค์การบุคคลจึงควรหา
ทางออกโดยท าการแนะน าองคก์ารโดยแนวท่ีถูกตอ้งโดยใชห้ลกัจริยธรรมเขา้มาประยุกตใ์ชใ้นการ
ตดัสินใจจะเป็นแนวทางท่ีดีท่ีสุด 
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  3) ระดบัสมาคม (association level) เป็นระดบัชั้นของแต่ละสาขาอาชีพท่ีมีความ
จ าเป็นตอ้งน าหลกัจริยธรรมเขา้มาประยุกต์ใช้กบัการด าเนินการของบุคคลท่ีอยู่ในสาขาวิชาชีพ
เดียวกนั เพื่อให้สาขาอาชีพนั้นได้รับการยอมรับจากสังคมและยกย่องว่าด าเนินงานภายใตห้ลัก
จริยธรรม หากองค์การสามารถท าไดเ้ป็นแบบอย่างและสร้างให้เป็นมาตรฐานเดียวกนัแลว้ย่อม
ไดรั้บการยอมรับและเช่ือถือจากสังคม 
  4) ระดบัสังคม (social level)  เป็นระดบัท่ีมีความส าคญัเน่ืองจากสังคมประกอบ
ไปด้วยกลุ่มบุคคลมากมายท่ีมีความแตกต่างกนั มีภาระหน้าท่ีและความรับผิดชอบท่ีแตกต่างกนั 
การกระท าอยา่งหน่ึงอาจกระทบต่อสังคมโดยรวม หากส่งผลกระทบในทางท่ีดีก็มีส่วนท าให้สังคม
มีความร่มเยน็เป็นสุข เจริญกา้วหน้า แต่หากกระทบในทางลบจะส่งผลให้สังคมเกิดความวุ่นวาย 
แก่งแย่งแข่งขนั ปัญหาทางศีลธรรมและกฎหมายจะติดจะติดตามมาในท่ีสุด การท่ีองค์การน าเอา
หลกัจริยธรรมมาใชใ้นการด าเนินธุรกิจสามารถขจดัปัญหาเหล่าน้ีได ้โดยท าให้สังคมโดยรวมเกิด
ความสงบสุข มีความอยูดี่กินดี 
  5) ระดบัประเทศ (nation level) ในท่ีสุดแลว้หากมีการน าจริยธรรมไปใชต้ั้งแต่ใน
ระดบับุคคล ระดบัองคก์าร ระดบัสมาคม และระดบัสังคมตามล าดบั และขยายข้ึนสู่ระดบัประเทศ 
จะส่งผลใหป้ระเทศไดรั้บการยอมรับจากชาติอ่ืนๆ ในโลก 
 
 นกัวิชาการ ท่ีไดศึ้กษาแนวคิด ทฤษฎีจริยธรรมอย่างจริงจงั และไดน้ าเสนอจนไดรั้บการ
ยอมรับจนกลายเป็นอีกทฤษฎีท่ีไดรั้บการยอมรับ คือ “ทฤษฎีตน้ไมจ้ริยธรรม” ของ ศาสตราจารย์
ดวงเดือน พนัธุมนาวนิ  โดยสรุปทฤษฎีตน้ไม ้อธิบายสาเหตุทางจิตใจท่ีท าให้เกิดพฤติกรรมของคน
ดีและคนเก่ง โดยเปรียบเทียบวา่เหมือนกบัตน้ไม ้โดยในส่วนของราก เป็นหลกัของล าตน้ เปรียบได้
กบัสติปัญญา สุขภาพจิต และประสบการณ์ทางสังคม ในส่วนของล าต้นเปรียบได้กับจิตใจใน
ลกัษณะต่างๆ ไดแ้ก่ จิตท่ีมีเหตุผลเชิงจริยธรรม จิตท่ีมุ่งไปสู่อนาคต จิตท่ีเช่ือในอ านาจส่วนบุคคล 
จิตท่ีสร้างแรงจูงใจดา้นต่างๆ และจิตท่ีเป็นทศันคติและค่านิยมในส่ิงท่ีถูกตอ้ง ในส่วนของดอกและ
ผลเปรียบไดก้บัพฤติกรรมหรือความประพฤติของบุคคลท่ีแสดงออกมาให้ปรากฏแก่สังคม เช่น 
เป็นพนกังานท่ีปฏิบติัตาม กฎ ระเบียบ เป็นบุคคลท่ีดูแลและรักษาสุขภาพร่างกาย และการเป็น
พลเมืองดี 
 
 หลกับรรษัทภิบาล 
 บรรษทัภิบาล มาจากค าวา่ “บรรษทั”  และ “อภิบาล” มีความหมายโดยยอ่ ดงัน้ี (พรนพ พุก
กะพนัธ์, 2545: 125)  ค  าว่า บรรษทั หมายถึง องค์การท่ีมีขนาดใหญ่ท่ีมีการรวมตวักนัจดัข้ึนมา มี
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วตัถุประสงค์เพื่อด าเนินกิจกรรมดา้นใดดา้นหน่ึงโดยมุ่งหวงัผลก าไร (profit) ความมีเสถียรภาพ 
(stability) การเจริญเติบโต (growth) และการเผื่อแผต่่อสังคม (social contribution) ซ่ึงรวมถึงธุรกิจ
เอกชน รัฐวิสาหกิจ หรือบบริษทัขา้มชาติ คือไม่ใช่เป็นขององค์การของรัฐและไม่ใช่องค์การของ 
NGO แต่ประการใด ส่วนค าวา่ อภิบาล หมายถึง การปกครองท่ีเป่ียมดว้ยความเอ้ืออาทรฉันบิดา 
มารดา อาทรต่อบุตรโดยเป็นการปกครองท่ีเต็มไปดว้ยจิตวิญญาณของการเห็นคุณค่าและศกัด์ิศรี
แห่งความเป็นมนุษย ์แตกต่างจากการปกครองด้วยอ านาจหรือดว้ยอาวุธหรือการปกครองโดยใช้
ทกัษะและศิลปะเพื่อใหผู้ป้กครองไดป้ระโยชน์สูงสุด คือ เอาผูป้กครองเป็นตวัตั้ง เม่ือมาถึงยุคโลกา
ภิวตัน์ น้ี ท  าใหก้ารปกครองท่ีไม่ค  านึงถึงผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งเขา้สู่ทางตนัไดง่้าย 
 

2.4  ระบบการอดุมศึกษาเอกชนในประเทศไทย 
 
           ผลจากการตราพระราชบญัญติัวิทยาลยัเอกชน พ.ศ. 2512 ท าให้มีการขออนุญาตจดัตั้ง
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนในระยะเวลาใกลเ้คียงกนัรวมจ านวน  11  แห่ง โดยใชช่ื้อสถานะองคก์ร
ช่วงแรกเป็น “วิทยาลยั” ทั้งน้ี ในขั้นแรกท่ีภาครัฐอนุญาตให้เอกชน เปิดสอนสาขาวิชาระดับ
ประกาศนียบตัร ระยะเวลาการศึกษาตามหลกัสูตรอยา่งนอ้ยไม่ต ่ากวา่ 2  ปี และไม่เกิน 3 ปี โดยถือ
ว่าเป็นการจดัการศึกษาในระยะทดลอง จึงยงัไม่อนุญาตให้เอกชนจดัการศึกษาระดบัปริญญาตรี
หลกัสูตร 4  ปี โดยทนัที รวมทั้ง ยงัก าหนดให้สาขาวิชาท่ีเปิดสอน ตอ้งสอดคลอ้งกบัความตอ้งการ
ก าลงัคน และการพฒันาประเทศ โดยภาคเอกชนจะสามารถให้อนุปริญญาประกาศนียบตัรชั้นสูง
หรือปริญญาในสาขาท่ีท าการศึกษาในวิทยาลัยเอกชนได้ ก็ต่อเม่ือ ได้รับใบรับรองมาตรฐาน
การศึกษาจากสภาการศึกษาแห่งชาติ และสภาการศึกษาแห่งชาติอาจเพิกถอนใบรับรองมาตรฐาน
การศึกษาของวิทยาลยัเอกชนได้ ถ้าเห็นว่าคุณภาพการศึกษาของวิทยาลยัเอกชนเส่ือมลงกว่า
มาตรฐานการศึกษาท่ีไดรั้บการรับรองไว ้ สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนแห่งแรกของประเทศไทย ถือวา่
มีจ านวน 5 แห่ง เน่ืองจากได้รับการอนุญาตจดัตั้งพร้อมกนั เม่ือ วนัท่ี 28 พฤษภาคม พ.ศ. 2513  
ประกอบดว้ย  (1) วิทยาลยักรุงเทพ (2) วิทยาลยัเกริก (3) วิทยาลยัธุรกิจบณัฑิตย ์ (4) วิทยาลยัไทย
สุริยะ และ(5) วิทยาลยัพฒันา ซ่ึงแต่ละแห่งได้พฒันายกระดบัคุณภาพการเรียนการสอนอย่าง
ต่อเน่ือง จนได้ปรับสถานะเป็น “มหาวิทยาลยั” ยกเวน้วิทยาลยัพฒันา เพียงแห่งเดียว ท่ียุบเลิก
กิจการไป และ ต่อมาไดมี้การออกใบอนุญาตจดัตั้งวิทยาลยัเอกชนเพิ่มอีก 6 แห่ง โดยมีรายช่ือ
เรียงล าดบั ดงัน้ี คือ (1) วทิยาลยัการคา้ จดัตั้งเม่ือวนัท่ี 17 มิถุนายน พ.ศ. 2513 (2) วทิยาลยัอสัสัมชญั
บริหารธุรกิจ  จดัตั้งเม่ือวนัท่ี 16  มิถุนายน พ.ศ. 2515 (3) วิทยาลยัเอเชียอาคเนย ์ จดัตั้งเม่ือวนัท่ี  6  
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สิงหาคม 2516  (4) วิทยาลยัเทคนิคสยาม  จดัตั้งเม่ือวนัท่ี 28 กนัยายน 2516 (5) วิทยาลยัพายพั  
จดัตั้งเม่ือวนัท่ี 21 มีนาคม 2517 (6)วทิยาลยัแสงธรรม จดัตั้งเม่ือวนัท่ี 19 เมษายน 2519 
 
 ในปี พ. ศ. 2522 รัฐบาล ไดมี้การตรา พระราชบญัญติัสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน พ. ศ. 2522  
ข้ึนใชแ้ทนพระราชบญัญติัวทิยาลยัเอกชน พ. ศ. 2512   ซ่ึงต่อมา ไดมี้การแกไ้ขปรับปรุงในปี  พ. ศ. 
2535  นบัว่า เป็นมิติการพฒันาท่ีส าคญัของระบบการอุดมศึกษาเอกชนให้มีศกัด์ิศรีและความ
รับผิดชอบเท่าเทียม กับสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ ท่ีมีอยู่อีก 14 แห่ง ในขณะนั้น เน่ืองจาก
พระราชบัญญัติฯ ฉบับน้ีได้เปิดโอกาสให้สถาบันอุดมศึกษาเอกชนสามารถยกสถานะเป็น
มหาวทิยาลยัได ้โดยมีการจ าแนกประเภทของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนออกเป็น  3 ประเภท คือ  (1) 
วิทยาลยั  (2) สถาบนั (3) มหาวิทยาลยั  ทั้งน้ี พระราชบญัญติัสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน พ. ศ. 2522   
และ (ฉบบัท่ี 2) พ. ศ. 2535 ไดข้ยายขอบเขต พนัธกิจของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน เพื่อส่งเสริมการ
ด าเนินภารกิจให้คลอบคลุม ทั้ง 4 ดา้น คือ ดา้นการเรียนการสอน การวิจยั การบริการวิชาการ และ
การท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม รวมทั้งทบวงมหาวิทยาลยัไดย้กเลิกผอ่นคลายกฎระเบียบขอ้บงัคบั
ต่างๆ เพื่อส่งเสริมการกระจายอ านาจการบริหารงานแก่สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ท าให้เกิดการ
ขยายตวัและเจริญเติบโตของระบบอุดมศึกษาอยา่งหลากหลาย 
 
           ช่วงระหวา่งปี พ.ศ. 2522 - 2546  ไดมี้การจดัตั้งสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนข้ึนใหม่ อีก 47 
แห่ง โดยทบวงมหาวทิยาลยั พยายามก าหนดแนวปฏิบติัใหเ้ป็นวทิยาลยัเอกชนก่อนในช่วงแรก และ
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีจดัตั้งใหม่มีแนวโนม้การกระจายตวัการให้บริการทางการศึกษาท่ีดีข้ึน 
แยกเป็นการจดัตั้งสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนใหม่ ในกรุงเทพมหานครจ านวน 16  แห่ง และจดัตั้งใน
ส่วนภูมิภาคจ านวน 31 แห่ง แสดงให้เห็นว่าภาคเอกชนให้ความส าคญัมากข้ึนกบัการให้บริการ
ระดับอุดมศึกษาแก่เยาวชนในพื้นท่ีท่ียงัมีสถาบนัอุดมศึกษาไม่เพียงพอ แต่ขณะเดียวกันก็มี
สถาบันอุดมศึกษาเอกชนท่ีต้องปิดกิจการลงจ านวน 2 แห่ง คือ วิทยาลัยคณาสวสัด์ิ (จังหวดั
มหาสารคาม) และวิทยาลยับณัฑิตสกลนคร (จงัหวดัสกลนคร)  ดว้ยสาเหตุหลกัจากการขาดสภาพ
คล่องทางธุรกิจ และคุณภาพการเรียนการสอนบางหลกัสูตรต ่ากวา่มาตรฐาน ท่ีทบวงมหาวิทยาลยั  
ก าหนดไว ้ และยงัมีสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีไดรั้บใบอนุญาตจดัตั้งอีก 1 แห่ง คือ มหาวิทยาลยั
นานาชาติศิรินสยาม (จงัหวดัเชียงใหม่)  แต่ในท่ีสุดก็ไม่สามารถเปิดการเรียนการสอนไดจ้ริง และ
ถูกยุบเลิกโดยไม่มีการด าเนินงาน ใน 3 ปี ต่อมาขณะเดียวกนัในช่วงเวลาน้ีมีสถาบนัอุดมศึกษา
เอกชนท่ีไดรั้บการยกสถานภาพข้ึนเป็นมหาวิทยาลยัเอกชนเป็นแห่งแรกในปี พ.ศ. 2527 ไดแ้ก่ 
มหาวิทยาลยัพายพั ซ่ึงมีสถานท่ีตั้งอยูท่ี่จงัหวดัเชียงใหม่ ต่อมาสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนอ่ืนๆ ส่วน
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ใหญ่ก็ไดรั้บการยกสถานภาพข้ึนเป็นมหาวทิยาลยัเช่นเดียวกนั โดยภาพรวม เม่ือส้ินปี พ.ศ. 2546  มี
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีเปิดด าเนินกิจการรวม  55  แห่ง 
 
           ผลจากการปฏิรูประบบราชการไทย เม่ือ ปี พ.ศ. 2545  ท าให้มีการปรับปรุงโครงสร้าง
กระทรวง ทบวง กรม และระเบียบบริหารราชการแผ่นดินอย่างต่อเน่ือง โดยพระราชบญัญติั
ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546  ไดก้ าหนดให้อ านาจ หน้าท่ี เก่ียวกบั
ราชการของทบวงมหาวิทยาลยัทั้งหมดโอนให้เป็นของส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา ซ่ึง
เ ป็นหน่วยงานนิติ บุคคล ท่ีจัดตั้ ง ข้ึนใหม่โดยการยุบรวมกิจการองค์กรเ ดิม  2 แห่ง  คือ 
ทบวงมหาวิทยาลยั  และ ส านกังานสภาสถาบนัราชภฏั เขา้ไวด้ว้ยกนั ถือเป็นการยุบเลิกองค์กร
ทบวงมหาวิทยาลยั ในวนัท่ี 6 กรกฎาคม  2546  และให้จดัตั้งเป็นส านกังานคณะกรรมการการ
อุดมศึกษา สังกดักระทรวงศึกษาธิการ นบัตั้งแต่วนัท่ี 7 กรกฎาคม 2546 เป็นตน้มา ในช่วงเวลา
ต่อเน่ืองกัน รัฐบาลได้ตราพระราชบัญญัติสถาบันอุดมศึกษาเอกชน พ. ศ.2546 เพื่อใช้แทน
พระราชบญัญติัสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน พ. ศ. 2522 อนัเป็นผลสืบเน่ืองจากกฎหมายว่าด้วย
การศึกษาแห่งชาติได้ก าหนดกรอบการบริหาร และการจดัการศึกษาของเอกชน ให้มีความเป็น
อิสระ โดยมีการก ากบัติดตามการประเมินคุณภาพ และมาตรฐานคุณภาพการศึกษาจากรัฐ และตอ้ง
ปฏิบติัตามหลกัเกณฑก์ารประเมินคุณภาพ และมาตรฐานการศึกษาเช่นเดียวกบั สถานศึกษาของรัฐ  
เพื่อให้สถานศึกษาของเอกชนท่ีจดัการศึกษาระดบัปริญญาด าเนินกิจการไดโ้ดยอิสระ สามารถ
พฒันาระบบบริหาร และการจดัการท่ีเป็นของตวัเอง มีความคล่องตวั มีเสรีภาพทางวิชาการ และอยู่
ภายใตก้ารก ากบัดูแลขิงสถานศึกษา 
 
           ดงันั้น นบัแต่ปี พ. ศ. 2546 เป็นตน้มา สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน จึงเป็นนิติบุคคลท่ีมีอ านาจ 
และหน้าท่ีความรับผิดชอบทั้งทางสังคม และทางกฎหมายต่อคุณภาพการจดัการเรียนการสอน
ระดบัปริญญาข้ึนไป โดยมีสภาสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนของแต่ละแห่งเป็นหน่วยก ากบันโยบาย
และรับผิดชอบผลการด าเนินงานของสถาบนัฯ  นั้น เช่นเดียวกบัสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ และ
ในช่วงเวลาน้ี  มีสถาบันอุดมศึกษาเอกชนจัดตั้ งใหม่  เพิ่ม อีก 14 แห่ง  แยกเป็นการจัดตั้ ง
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนใหม่ ในพื้นท่ีกรุงเทพมหานครจ านวน 6 แห่ง และจดัตั้งในส่วนภูมิภาค
จ านวน 8  แห่ง อีกทั้ง มีการปรับยกสถานภาพสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเดิม ข้ึนเป็นมหาวิทยาลยัอีก
จ านวนหน่ึง กรณีของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน ท่ีมีสถานะเป็นมหาวิทยาลยั 34 แห่ง จากจ านวน
ทั้ งหมด 38 แห่ง จะเร่ิมต้นจากการจัดตั้ งเป็นวิทยาลัย หรือสถาบันเป็นล าดับแรก  ยกเว้น
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน 4 แห่งท่ีได้รับใบอนุญาตจดัตั้งเป็นมหาวิทยาลัย ตั้ งแต่เร่ิมได้รับ
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ใบอนุญาตจดัตั้ง คือ  (1) มหาวิทยาลยัเจา้พระยา  (2) มหาวิทยาลยัชินวตัร (3) มหาวิทยาลยัเวบส์
เตอร์ (ประเทศไทย)  (4) มหาวิทยาลยัอีสเทอร์นเอเชีย  อนัเน่ืองมาจาก ช่องวา่งของแนวปฏิบติัตาม
พระราชบญัญติัสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน พ.ศ. 2522  แต่ปัจจุบนั บุคคลหรือองค์การท่ีจะยื่นขอ
อนุญาตจดัตั้งสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนใหม่ ตอ้งเร่ิมจดัตั้งเป็นวิทยาลยั หรือสถาบนัก่อน แล้ว
จะตอ้งพฒันาคุณภาพการเรียนการสอนการผลิตบณัฑิต  และการวิจยัอย่างต่อเน่ืองจนไดรั้บการ
ประเมินศกัยภาพเพื่อยกสถานะเป็นมหาวทิยาลยัในภายหลงั 
 
 2.4.1 บทบาทและหน้าทีข่องสถาบันอุดมศึกษาเอกชนในปัจจุบัน 
  
 นโยบายรัฐบาล ตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2546 เป็นตน้มา ไดพ้ยายามส่งเสริมให้ภาคเอกชน เขา้มามี
ส่วนร่วมจดัการศึกษาใหม้ากข้ึน โดยมีวตัถุประสงค ์เชิงนโยบายรัฐ คือ (1) เพื่อสนองความตอ้งการ
ทางการศึกษาของชาติ เป็นการสร้างความเสมอภาคทางการศึกษา  รวมทั้งเป็นการกระจายโอกาส
ทางการศึกษาไปสู่ส่วนภูมิภาค  (2)  เพื่อส่งเสริมความกา้วหนา้ทางวิชาการ พฒันาความรู้และ
เทคโนโลยใีหม่ๆ ให้สอดคลอ้งกบัเศรษฐกิจและสังคมของชาติ  (3) เพื่อปลูกฝัง ส่งเสริม คุณธรรม 
จริยธรรม วฒันธรรม ความมีระเบียบวินยัความรับผิดชอบต่อสังคมและประเทศชาติ  (4) เพื่อแบ่ง
เบาภาระของรัฐ  (5) เพื่อเป็นการให้บริการทางวิชาการแก่สังคม  และ(6) เพื่อเป็นการเสริมสร้าง
คุณภาพชีวติและยกระดบัการศึกษาของประชาชนในส่วนภูมิภาค 
 
           บทบาทและภารกิจของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน 4 ประการ ของสถาบันอุดมศึกษา  
(ประกอบ คุปรัตน์, 2533: 196-199)  คือ (1) ดา้นการสอนและผลิตบณัฑิต สถาบนัอุดมศึกษา
เอกชนมีหนา้ท่ีรับผิดชอบในการสอนระดบัอุดมศึกษา เพื่อผลิตบณัฑิตท่ีมีความรู้ความสามารถใน
ระดบัสูง เช่นเดียวกบัสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ โดยจะตอ้งด าเนินการตามกฎหมาย ภายในขอบเขต
ท่ีถูกตอ้ง เหมาะสม โดยแมจ้ะเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน แต่เป้าหมายในการจดัการศึกษานั้น 
จะตอ้งตอบสนองความตอ้งการของประเทศชาติในด้านการศึกษา  หรือการผลิตก าลงัคนตาม
แผนพฒันาการศึกษาแห่งชาติ ทั้งน้ี สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนจะตอ้งจดัให้มีการพฒันาคุณภาพใน
ดา้นต่างๆ  ตามความเหมาะสม เช่น การพฒันาคุณวุฒิอาจารยผ์ูส้อนให้สูงข้ึน การจดัอบรมเพิ่ม
ความรู้และทกัษะให้อาจารยผ์ูส้อน สามารถถ่ายทอดความรู้ให้แก่นกัศึกษา การพฒันาส่ือการสอน 
การส่งเสริมดา้นการคน้ควา้วิจยั และสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน จะตอ้งค านึงถึง การพฒันาอาคาร
สถานท่ีส าหรับการเรียนการสอน และการบริหารจดัการตอ้งเป็นไปตามเกณฑ์มาตรฐานท่ีก าหนด 
(2) ดา้นการวจิยั สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีมีฐานะเป็นมหาวทิยาลยั วิทยาลยั และสถาบนั มีภารกิจ
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ในดา้นการวิจยัควบคู่ไปกบัการสอน และการผลิตบณัฑิต ตอ้งส่งเสริมให้อาจารยท์  าวิจยั และ
เผยแพร่งานวิจยั ของอาจารยใ์นสถาบนัอุดมศึกษา มีการจดัทุนอุดหนุนการวิจยั ให้กบัอาจารย์
ประจ าตามสมควร ลกัษณะของงานวิจยั ควรส่งเสริมให้มีงานวิจยัพื้นฐาน วิจยัประยุกต ์ และการ
วจิยัประเภทอ่ืนๆ โดยเนน้การวจิยัเพื่อแกปั้ญหาการเรียนการสอนและการบริหารงานของสถาบนัฯ  
เป็นอนัดบัแรก และมีการวิจยัเพื่อวตัถุประสงค์อ่ืนๆ  เป็นอนัดบัรองลงมา (3) บทบาทดา้นบริการ
ทางวิชาการแก่สังคมโดยจดัโครงสร้างต่างๆ  ท่ีให้บริการทางวิชาการแก่สังคม  เช่น ดา้นกฎหมาย 
ดา้นบริหารธุรกิจ ดา้นสุขภาพอนามยั และการประกอบอาชีพอ่ืนๆ  และ(4) บทบาทดา้นการท านุ
บ ารุงศิลปวฒันธรรมของชาติ เพื่อด าเนินการในการส่งเสริมอนุรักษ์ และเผยแพร่ศิลปวฒันธรรม
ไทย อนัเป็นเอกลกัษณ์ของชาติ ให้คงอยูแ่ละพฒันาให้เจริญยิ่งข้ึน ส่งเสริมการศึกษา การคน้ควา้ 
และการวิจยัความรู้ทางดา้นศิลปะ และวฒันธรรมไทยอยา่งกวา้งขวาง ปลูกฝังให้นกัศึกษาเขา้ใจ 
และภาคภูมิใจในขนบธรรมเนียมประเพณี  ศิลปะและวฒันธรรมอนัดีงามของชาติ  ร่วมมือ
ประสานงานกบัหน่วยงานภาครัฐและเอกชนในการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรมไทย 
 
           แมว้า่ บทบาทดา้นการสอน และการผลิตบณัฑิต ถือว่ามีความส าคญัท่ีสุด แต่การบริการ
วชิาการ และการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม แมจ้ะไม่สามารถสร้างรายไดใ้ห้แก่สถาบนัฯ  แต่ส าหรับ
สถาบันฯ ใหญ่ๆ บทบาทดังกล่าว ถือว่าเป็นการสร้างภาพพจน์แก่องค์การ และนับเป็นการ
ประชาสัมพันธ์ท่ีดี  แสดงถึงความรับผิดชอบท่ีมีต่อสังคมและชุมชน (cooperate social 
responsibility) จะเห็นไดว้่า บทบาทหน้าท่ีต่างๆ ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนไม่แตกต่างจาก
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ ดังนั้ นพระราชบัญญัติสถาบันอุดมศึกษาเอกชน พ.ศ.  2548 จึงมี
ขอ้ก าหนดการกระจายอ านาจการบริหารจดัการให้สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน สามารถด าเนินภารกิจ
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ไดแ้ก่ (1)  สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน สามารถเปล่ียนสถานภาพ จากวทิยาลยั 
เป็น มหาวิทยาลยั และมีภารกิจเช่นเดียวกบัมหาวิทยาลยัของรัฐ (2) สามารถจดัการศึกษาได ้ตั้งแต่
ระดบัปริญญาตรี ถึง ปริญญาเอก สามารถประเมินให้ต าแหน่งทางวิชาการ ไดแ้ก่  ศาสตราจารย ์ 
รองศาสตราจารย ์และ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ให้แก่อาจารยใ์นสถาบนัฯได ้(3) สามารถให้ปริญญา
กิตติมศกัด์ิ ในสาขาวชิาท่ีเปิดสอน แก่บุคคลภายนอกท่ีเหมาะสมได ้(4) สามารถรับความช่วยเหลือ
ดา้นการเงิน อุปกรณ์การศึกษา หรือประโยชน์อ่ืนจากบุคคลภายนอกได้ รวมถึงการสร้างร่วมมือกบั
สถาบนัการศึกษาในประเทศหรือต่างประเทศ 
 
 
 



 

 

93 

2.5 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 
 จากการศึกษาเก่ียวกบั ประสิทธิผลขององค์การของนกัวิชาการต่างประเทศ อาทิเช่น ผล
การศึกษาของ Georgopoulos and Tannenbaum (1975: 33) ไดศึ้กษาประสิทธิผลขององคก์ารดว้ย
สมมุติฐานท่ีวา่ องคก์ารทุกองคก์ารมุ่งท่ีจะบรรลุถึงเป้าหมายขององคก์าร โดยการใชเ้คร่ืองมือท่ีทั้ง
มีชีวิตและไม่มีชีวิต เพื่อผลิตผลงานขององค์การ ดังนั้น จึงก าหนดประสิทธิผลขององค์การ มี
องค์ประกอบ 2 ประเภท คือเป้าหมายหรือวตัถุประสงค์ขององค์การ และหนทางหรือเคร่ืองมือซ่ึง
ใช้ในการรักษาไวซ่ึ้งความเป็นองค์การและเป้าหมายให้ได้ ดงันั้น ประสิทธิผลในท่ีน้ีจึงหมายถึง 
ความมากนอ้ยของการท่ีองคก์ารในฐานะท่ีเป็นระบบสังคมหน่ึง ท่ีสามารถบรรลุเป้าหมายไดโ้ดย
ไม่ท าใหท้รัพยากร และหนทางท่ีมีอยูเ่สียหายและไม่สร้างความตึงเครียดแก่สมาชิก ดงันั้น ตวัแปร
ท่ีใช้วดัประสิทธิผล จึงประกอบด้วย ความสามรถในการผลิต (productivity) ความยืดหยุ่น 
(flexibility) ขององค์การในรูปของความส าเร็จในการปรับตวัเขา้กบัการเปล่ียนแปลงภายใน และ
ภายนอกองคก์าร  การปราศจากความเครียด (strain) หรือการขดัแยง้รุนแรงในองคก์าร ผลการศึกษา
ไดรั้บการยืนยนัดว้ยขอ้มูลทางสถิติ ซ่ึงแสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์กนัระหว่างทั้ง 3 ตวัแปร คือ 
ความสามารถในการผลิต ความสามารถยืดหยุ่นได ้ความตึงเครียด และประสิทธิผลทั้งหมดของ
องคก์าร 
 
 เช่นเดียวกบั Paul B. Mott (1972: 11) ไดท้  าการส ารวจเพื่อวิเคราะห์ประสิทธิผลขององค์การ
อย่างกวา้งขวาง โดยสร้างแบบสอบถามเพื่อวดัประสิทธิภาพประสิทธิผลขององคก์าร ประกอบดว้ย  
ปัจจยั 3 ประการดว้ยกนั คือ ความสามารถในการผลิต ความสามารถในการปรับตวั ความสามารถ
ยดืหยุน่ได ้โดยประสิทธิผลทั้งหมดขององคก์ารสัมพนัธ์โดยตรงกบัปัจจยัทั้ง 3 โดยท่ีความสามารถใน
การผลิตวดัไดจ้ากค่าเฉล่ียของค าตอบ ใน 3 ประเด็น คือ ปริมาณ คุณภาพ และประสิทธิภาพของงาน 
การปรับตวัวดัได้โดยการถามค าถาม 4 ขอ้ แต่ละขอ้เก่ียวกบัการบวนการมีส่วนร่วม และการแกไ้ข
ปัญหา รวมทั้งค  าถามท่ีสะทอ้นถึงความรวดเร็วในการท่ีคนในองค์การยอมรับวิธีการ และระเบียบ
ใหม่ๆ โดยสะทอ้นใหเ้ห็นอตัราส่วนของบุคคลท่ียอมรับการเปล่ียนแปลงความยืดหยุน่ ไดว้ดัโดยการ
ถามค าถามท่ีขอใหค้นในองคก์ารประเมินวา่ คนในองคก์ารปรับตวัให้เขา้กบัภาวะฉุกเฉินไดดี้เพียงใด 
เช่น มีงานลน้มืออยา่งไม่คาดคิด งานด่วนท่ีไม่มีในแผนงาน คนในองคก์ารจะท าอยา่งไร ผลการศึกษา
ประสิทธิผลขององคก์าร พบวา่ มีความสัมพนัธ์กบัปัจจยั ทั้ง 3 พอสมควร 
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 R.M. Steer (1977: 8) ได้เสนอตวัแปรส าคญัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององค์การ 4  
ประการส าคญั คือ (1) ลกัษณะขององค์การซ่ึงมีตวัช้ีวดัอยู่ 2 ประการ คือ โครงสร้างขององค์การ 
พิจารณาได้จากการกระจายอ านาจ การแบ่งงานตามความช านาญพิเศษ ความเป็นทางการช่วงการ
บงัคบับญัชา ขนาดขององคก์าร ขนาดของหน่วยงาน และเทคโนโลยีขององคก์าร ซ่ึง พิจารณาไดจ้าก 
การปฏิบติังาน วสัดุอุปกรณ์ และความรู้ (2) ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ซ่ึงพิจารณาส่ิงแวดลอ้ม 2  
ด้าน คือส่ิงแวดล้อมภายนอก ตัวบ่ง ช้ี  คือ ความสลับซับซ้อน ความมั่นคง ความไม่แน่นอน 
ส่ิงแวดลอ้มภายในหรือบรรยากาศขององคก์าร ตวับ่งช้ี คือ แนวโนม้ของความส าเร็จความเอาใจใส่ต่อ
พนกังาน แนวทางการให้รางวลัและการลงโทษ ความมัน่คง ความเส่ียง  การเปิดเผย การปกปิด (3) 
ลกัษณะของพนกังานพิจารณาจาก ความผกูพนัต่อองคก์าร และการปฏิบติังานโดยตวับ่งช้ีของความ
ผูกพนัต่อองค์การ พิจารณาจากความสนใจในการด ารงรักษาไว ้การผูกมดัใจ ตวับ่งช้ีของการ
ปฏิบติังาน คือ การจูงใจ เหมาย ความตอ้งการ ความสามารถในการท างาน ความชดัเจนของบทบาท
พนกังาน (4) นโยบายการบริหารและการปฏิบติั พิจารราจากตวับ่งช้ี คือ การวางเป้าหมายท่ีแน่นอน 
การจดัหาและการใชท้รัพยากร การสร้างสภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน กระบวนการติดต่อส่ือสาร 
ภาวะผูน้ าและการตดัสินใจ การปรับตวัขององคก์าร 
 
 Abraham Zaleanick and others (1958: 40) ไดก้ล่าววา่ ในการปฏิบติังานดว้ยดีหรือไม่นั้น 
จะตอ้งได้รับการตอบสนองความตอ้งการทั้งทางดา้นภายนอก และภายใน (external and internal 
needs) ซ่ึงหากไดรั้บการตอบสนองแลว้ ยอ่มหมายถึงการมีประสิทธิภาพต่อการปฏิบติังาน ซ่ึง ความ
ต้องการภายนอกได้แก่ (1) รายได้ตอบแทน (2) ความมั่นคงปลอดภัยในการปฏิบัติงาน (3) 
สภาพแวดลอ้มทางกายภาพ (4) ต าแหน่งหนา้ท่ี  (5) การให้งานท่ีถนดั  ความตอ้งการภายใน ไดแ้ก่ (1) 
ความตอ้งการเขา้กบัหมู่คณะ (2) ความตอ้งการแสดงวามรู้สึกเก่ียวกบัความจงรักภกัดี ความเป็นเพื่อน 
และความรักใคร่ (3) ความตอ้งการดา้นศกัด์ิศรีของตนเอง 
 
 David G. Moore and Robert  K. Bunrns (1956: 130-131) ไดก้  าหนดปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการ
ปฏิบติังาน ไวด้ังน้ี คือ  (1) สภาพการปฏิบติังาน (2) ความเพียงพอของรายได้จากการปฏิบติังาน 
(3)ความร่วมมือของผูป้ฏิบติังาน (4) ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา   (5) การ
ติดต่อส่ือสารอยา่งเพียงพอ   (6) สถานภาพ และการยอมรับนบัถือ (7) ความมัน่คงปลอดภยั (8) การ
ระบุตนเองวา่เป็นส่วนหน่ึงของหน่วยงาน  (9) โอกาสความกา้วหนา้ (10) ความสามรถของผูร่้วมงาน  
(11) ความส าเร็จในการท างานเป็นกลุ่ม  (12) ความพึงพอใจในการท างานเป็นกลุ่ม (13) ความเป็นมิตร 
และการช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั (14) การอุทิศตนเพื่องานของผูป้ฏิบติังานภายในหน่วยงาน (15) ความ
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พึงพอใจของสภาพหน่วยงาน (16) ความสอดคลอ้งกนัระหว่างงานกบัความถนดัในการท างาน (17) 
สภาพความพึงพอใจในงาน (18) ความเหมาะสมของปริมาณงานท่ีรับผิดชอบ (19) ความยุติธรรม
ภายในหน่วยงาน (20) สวสัดิการของหน่วยงาน 
 
 Ovard, Nigro, Pfeffe, Fels, Moore, Burns, and Lucius (อา้งถึงใน สุภางค ์โคว้โสภณกุล, 
2530: 8) ไดส้รุปรวมแนวความคิด ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการปฏิบติังานของแต่ละคน มีดงัน้ี คือ (1) 
ลักษณะของงานท่ีท า (2) สภาพการปฏิบัติงาน (3) สวสัดิการต่างๆ ของหน่วยงาน (4) ความ
สะดวกสบาย ตลอดจนอุปกรณ์ และการใช้อุปกรณ์ (5) การยอมรับนบัถือ และมีความเช่ือมัน่ในตวั
ผู ้ปฏิบัติงาน (6) ความเป็นมิตรและความร่วมมือของผู ้ปฏิบัติงาน (7) ความสัมพันธ์ระหว่าง
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (8) ความเช่ือมัน่ในการบริหาร (9) ความสามรถในการนิเทศงาน  
(10) ความมัน่คงในการท างาน  (11) การติดต่อส่ือสารอย่างเพียงพอ (12) โอกาสกา้วหนา้  (13) การ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพ  (14) ความพึงพอใจในวตัถุประสงคข์องหน่วยงาน  (15) ความพึงพอใจ
ในดา้นเศรษฐกิจ และบ าเหน็จบ านาญ 
 
 Katz and Kann (1978: 226) ไดศึ้กษาเร่ืองปัจจยัท่ีมีความส าคญัต่อประสิทธิผลในการ
ปฏิบติังาน  โดยไดก้ล่าววา่ ประสิทธิภาพเป็นส่วนประกอบท่ีส าคญัของประสิทธิผล ประสิทธิผลของ
องคก์ารจะวดัไดจ้ากปัจจยัน าเขา้เปรียบเทียบกบัผลผลิตท่ีได ้จะท าให้การวดัประสิทธิภาพคาดเคล่ือน
ไปจากความเป็นจริง ประสิทธิผลของงาน หมายถึง การบรรลุเป้าหมายขององคก์าร โดยปัจจยัต่างๆ 
คือ การฝึกอบรม ประสบการณ์ ความผกูพนั 
 
 Fredrick Herzberg (1986: 24) ได้ท าการบริหารคนแบบวิทยาศาสตร์และความสัมพนัธ์
ระหว่างผูป้ฏิบติังานมาศึกษาร่วมกนั โดยศึกษาถึงทศันคติของบุคคลท่ีพอใจในการท างาน และไม่
พอใจในการท างาน พบว่า บุคคลท่ีพอใจในการท างาน  ประกอบดว้ย (1) การท่ีสามารถท างานได้
บรรลุผลส าเร็จ (achievement) (2) การไดรั้บการยกย่องนบัถือเม่ือท างานเสร็จ (recognition) (3) 
ลักษณะเน้ือหาของงานน่าสนใจ  (work itself) (4) การมีความรับผิดชอบงานเพิ่มมากข้ึน  
(responsibility) (5) ความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงาน  (advancement) (6) ความเป็นไปได้ใน
ความกา้วหนา้ดา้นหนา้ท่ี  (possibility  of  growth)  ส่วนปัจจยัสภาพแวดลอ้มท่ีท าให้เกิดความไม่
พอใจในงาน ไดแ้ก่ (1) นโยบายและการบริหาร  (policy  and  administration) (2) การนิเทศงาน  
(supervision) (3) ความสัมพนัธ์กบัผูนิ้เทศงาน  (relationship  with  supervisor) (4) สภาพการท างาน  
(working  condition) (5) เงินเดือน  (salary) (6) ความสัมพนัธ์ระหวา่งเพื่อนร่วมงาน (relationship  
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with  peers) (7) ชีวิตส่วนบุคคล  (personal  life) (8) ความสัมพนัธ์กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (relationship  
with  subordinates) (9) สถานภาพ  (status) (10) ความมัน่คงในงาน  (job  security) 
 
 Gruefeld, Leopold and Kasum Sahm (1974: 279) ไดว้ิจยั ความสัมพนัธ์ของลกัษณะผูนิ้เทศ
งาน กบัประสิทธิผลขององค์การในโรงพยาบาลเด็ก โดยใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการวิจยั
ศึกษาตวัอย่างจากพยาบาล  82  คน ศึกษาถึงลกัษณะผูน้ าของผูนิ้เทศใน  2  ลกัษณะ คือ มุ่งงาน  และ
มุ่งสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจในตวัผูนิ้เทศการพยาบาลการประสานงานในองคก์าร ผลการวจิยั สรุปได้
วา่ การนิเทศงานท่ีมีประสิทธิภาพท าให้เกิดความพึงพอใจในตวัผูนิ้เทศ และท าให้เกิดการพยาบาลท่ีดี
นั้น ตอ้งการผูนิ้เทศท่ีมีการผสมผสานแบบของลกัษณะผูน้ าของผูนิ้เทศท่ีมีการผสมผสานแบบของ
ลักษณะผู ้น าของผู ้นิเทศทั้ ง 2 แบบรวมกันในระดับสูง ทั้ งแบบมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ แต่ไม่มี
ความสัมพนัธ์กบัการประสานงานในองคก์าร 
 
 Porter and Lawler (1968)  ไดพ้ฒันาทฤษฎีความคาดหวงัของ วรูม (Vroom’s expectancy / 
Valence theory) มาเป็นจ าลองใหม่ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจูงใจ และพิจารณาในลกัษณะการท างานโดยรวม 
โดยช้ีให้เห็นว่า ความเพียรพยายาม หรือแรงงจูงใจของผูป้ฏิบติังานไม่ไดก่้อให้เกิดผลการปฏิบติังาน
โดยตรง  แต่เน่ืองจากความสามารถและลกัษณะเฉพาะตวั รวมทั้งความเขา้ใจในบทบาทของผูน้ั้นเอง
ดว้ย ดงันั้น การให้รางวลัตอบแทนจึงเป็นตวัแปรแทรกระหว่างการจูงใจกบัการปฏิบติังาน ท่านทั้ง
สองไดแ้ยกตวัแปรแรงจูงใจ ความพึงพอใจในกรท างาน และการปฏิบติังานออกจากกนั และช้ีวา่ การ
ปฏิบติังานเป็นสาเหตุก่อใหเ้กิดความพึงพอใจในการท างาน 
 
 Muchinsky (1983: 294)  ไดศึ้กษาบรรยากาศองคก์ารมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมในองคก์ารหลาย
ประการ เช่น ขวญั (morale) ผลผลิต (outputs)  การมีส่วนร่วม (participation) ผลการปฏิบติังาน 
(performance)  แต่หัวขอ้ท่ีไดรั้บการพิจารณามากท่ีสุด คือ ความพึงพอใจในงาน ( job satisfaction)  
และผลการปฏิบติังาน (job performance)  ส่วนมากยืนยนัว่า บรรยากาศองค์การมีความพึงพอใจใน
งานมากกว่า จากงานของ ลอเลอร์ ฮอลล์ และ โอลล์แฮม (Laweer, Hall & Oldhamm) พบว่า 
สหสัมพนัธ์ระหว่างบรรยากาศกับการปฏิบัติงาน มีค่า .25  ส่วนสหสัมพนัธ์ระหว่างบรรยากาศ
องคก์ารกบัความพอใจของพนกังานมีค่า .47  
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  Litwin & Stringer (1968: 45-65) ไดแ้ยกมิติบรรยากาศองคก์ารไว ้ดงัน้ี 
 1.โครงสร้าง (structure) โครงสร้างท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการท่ีมีต่อพฤติกรรมระหวา่ง
บุคคล และพฤติกรรมของพนกังานท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน 
 2. ความทา้ทายและความรับผิดชอบ (challenge and responsibility)  ซ่ึงจะวดัเก่ียวกบัความ
เขา้ใจ หรือการรับรู้ทางดา้นความทา้ทายของงาน และความรู้สึกท่ีเก่ียวกบัความส าเร็จของงาน 
 3. ความอบอุ่นและการสนบัสนุน (warmth and support)  ความอบอุ่น และการสนบัสนุนท่ีมี
อยูภ่ายในองคก์ารจะช่วยลดความกงัวลในส่วนท่ีเก่ียวกบังานลงได ้พนกังานยอ่มตอ้งการบรรยากาศท่ี
มีความอบอุ่นและสนบัสนุน โดยเฉพาะอย่างยิ่งพนกังานใหม่มีความจ าเป็นมากส าหรับบรรยากาศ
เช่นน้ี 
 4. การให้รางวลัและการลงโทษ การเห็นด้วยและไม่เห็นด้วย (reward and punishment 
approval and disapproval) ภายในสภาพแวดลอ้มท่ีให้ความส าคญัการจดัหารางวลั แทนท่ีการลงโทษ
ยอ่มจะเป็นส่ิงกระตุน้ความสนใจของพนกังานทางดา้นความส าเร็จและความผูกพนั และจะลดความ
กลวัเก่ียวกบัความลม้เหลวได ้การให้รางวลัเท่ากบัเป็นการแสดงให้เห็นว่ายอมรับ หรือเห็นดว้ยกบั
พฤติกรรม หรือการกระท าท่ีเกิดข้ึน ในขณะท่ีการลงโทษเป็นสัญญาณท่ีแสดงให้เห็นถึงการไม่ยอมรับ
พฤติกรรม หรือการกระท านั้นๆ ท่ีเกิดข้ึน 
 5. ความขดัแยง้ (conflict)  จะเป็นการวดัความเขา้ใจเก่ียวกบัปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึนระหว่าง
บุคคลท่ีแตกต่างกนั และหน่วยงานท่ีแข่งขนักนัภายในองคก์าร องคก์ารจึงตอ้งเผชิญกบัความขดัแยง้ 
ตลอดจนตอ้งแกปั้ญหาเก่ียวกบัการขดัแยง้อยูเ่สมอ 
 6. มาตรฐานผลการปฏิบติังานและความคาดหมาย (performance standards and expectations) 
ปัจจยัน้ี จะวดัความรู้สึก หรือการรับรู้ท่ีเก่ียวกบัความส าคญัของผลการปฏิบติังานและความชดัเจนของ
ความคาดหมายเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานภายในองคก์าร 
 7. ความเส่ียงและการรับความเส่ียง (risk and risk taking) จะเป็นการรับรู้ของพนกังาน
เก่ียวกับปรัชญาของฝ่ายบริหาร ด้านการยอมรับความเส่ียงของผูท่ี้ต้องการความส าเร็จสูง มกัจะ
ยอมรับความเส่ียงในการตดัสินใจระดบัปานกลาง บรรยากาศองคก์ารท่ียอมรับความเส่ียงระดบัปาน
กลางจะสามารถกระตุน้ความตอ้งการความส าเร็จของพนกังานได ้ในขณะท่ีบรรยากาศท่ีไม่ยอมให้
เกิดความเส่ียง จะก่อใหเ้กิดความไม่สมหวงัและความอ่อนแอในดา้นความส าเร็จ 
 
 ต่อมา ลีทวิน และ ซทินเจอร์  ได้ปรับปรุงงานการศึกษาบรรยากาศองค์การโดยเพิ่มมิติ
บรรยากาศองคก์ารเป็น 9 มิติ ดงัน้ี คือ โครงสร้าง ความรับผดิชอบ รางวลั ความเส่ียง ความอบอุ่น การ
สนบัสนุน มาตรฐานงาน ความขดัแยง้ และเอกลกัษณ์องคก์าร (Litwin & Stringer, 1968: 204-207) 
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  Ghislli and Brown (1965) เสนอองคป์ระกอบท่ีก่อให้เกิดความพึงพอใจในงานแตกต่างจากท่ี
กล่าวมาแลว้ คือ 
 1) ระดบัอาชีพ (occupational level)  หมายความวา่ อาชีพนั้นอยูใ่นสถานะหรือความนิยม
ของคนอยา่งไร ถา้อาชีพอยูใ่นสถานะสูงเป็นท่ีนบัถือของคนทัว่ไปก็จะเป็นท่ีพึงพอใจ 
 2) สภาพการท างานต่างๆ อยูใ่นลกัษณะสะดวกสบายเหมาะสมแก่การปฏิบติังาน 
 3) ระดบัอายุ (age) จากการวิจยั พบวา่ บางคร้ังก็มีความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจในงาน 
บางคร้ังก็ไม่มีความสัมพนัธ์ แต่จากการศึกษา พบวา่ ผูป้ฏิบติังานระหว่างอายุ  25-34  ปี และอาย ุ
45-54  ปี มีความพึงพอใจในงานนอ้ยกวา่กลุ่มอ่ืนๆ 
 4) รายได ้(finance incentives) ไดแ้ก่ จ  านวนรายไดป้ระจ า และรายไดท่ี้จ่ายตอบแทนพิเศษ 
 5) คุณภาพของการปกครองบงัคบับญัชา (quality of supervision) หมายถึง ความสัมพนัธ์
อนัดีระหวา่งผูจ้ดัการกบัคนงาน การเอาใจใส่ต่อความเป็นอยูข่องคนงานย่อมมีผลต่อขวญัและการ
ผลิต 
 โดยสรุปแล้ว ปัจจัยท่ีท าให้การปฏิบติังานเกิดประสิทธิผล คือ ระดับความสามารถท่ี
ผูบ้ริหารองคก์ารใชภ้าวะผูน้ าท่ีเหมาะสม การจูงใจ การมีส่วนร่วม การท างานเป็นทีม และการสร้าง
ความผกูพนัและการยอมรับ เพื่อท าใหผู้ป้ฏิบติังานเกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
 
 Wood (1981) ไดท้  าการวิจยั เร่ือง การปรับปรุงคุณภาพชีวิตการท างานในภาคการศึกษา 
และพบวา่ มรชีประเด็นส าคญั 8 ประการ ท่ีสมควรไดรั้บการปรับปรุงพิจารณา ดงัน้ี 

1) ค่าตอบแทนท่ีเพียงพอและเสมอภาคยุติธรรม ซ่ึงค่าตอบแทนในรูปท่ีเป็นตวัเงินควรมี
การจดัหาให ้เพื่อการปฏิบติังานท่ีกา้วหนา้ โดยเฉพาะเร่ืองของรายวชิาท่ีเรียน 

2) สภาพในการท างานท่ีปลอดภยั มีการปฏิบติังาน หรือทางเลือกในการท างานท่ี มีสภาพ
ยดืหยุน่ได ้

3) โอกาสในการใชแ้ละพฒันาความสามารถของตนเอง และครู เพื่อให้ครูไดรั้บความเป็น
อิสระ และมีมุมมองท่ีกวา้งขวางข้ึน 

4) โอกาสในความกา้วหนา้และมัน่คงอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงรวมถึงการพฒันาสายงานอาชีพและ
โอกาสในความกา้วหนา้ 

5) การบูรณาการทางสังคม 
6) การมีส่วนร่วมของอาจารยใ์นการตดัสินใจ 
7) การสร้างความสมดุลให้เกิดข้ึนกบังาน กบัชีวิต และความตอ้งการมีงานอดิเรกและการ

พกัผอ่น 
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8) การท าให้เกิดความมัน่ใจว่า มีความสอดคลอ้งทางสังคมของชีวิตการท างาน เพื่อท่ีว่า
ความตอ้งการทางสังคมและงานท่ีท าในโรงเรียนไม่กระจดักระจาย โดยเป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
 ซ่ึงในแต่ละประเด็น วูด้ ได้ช้ีให้เห็นถึง วิธีการต่างๆ ในการปรับปรุงคุณภาพชีวิตการ
ท างานของอาจารย ์และนกัการศึกษาอ่ืนๆ  
 
 Panagos (1985: 3505) ได้ท าการศึกษาวิจยั เร่ือง ความพึงพอใจในการท างานและส่ิงท่ี
น่าสนใจในการด ารงชีวิตของผูบ้ริหารการศึกษา โดยศึกษาในองค์ประกอบต่างๆ ไดแ้ก่ ลกัษณะ
งานทัว่ไปเก่ียวกบังานท่ีท า เพื่อนร่วมงาน เงินเดือน และโอกาสท่ีจะไดรั้บการเล่ือนต าแหน่ง ผล
การศึกษา พบว่า ระดบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของผูบ้ริหารการศึกษาใน 6 องค์ประกอบ
ดงักล่าวไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั Grunnbaum (1987: 1401) ไดท้  าการศึกษาวิจยั เร่ือง 
ความพึงพอใจในการท างานของอาจารยพ์ยาบาล พบวา่ ต าแหน่งทางวิชาการต่างกนั มีผลต่อความ
พึงพอใจต่างกนั คือ 
 1) ระดบัของศาสตราจารย ์มีความสนใจในด้านความคิดริเร่ิม ความสัมพนัธ์กบัลูกน้อง 
และนโยบายดา้นบุคลากร 
             2) ระดบัอาจารย ์และระดบัผูช่้วยศาสตราจารย ์สนใจต่อรางวลัชมเชย มีส่วนรับผิดชอบใน
ดา้นนิเทศและความมัน่คงในงาน และความสัมพนัธภาพกบัผูร่้วมงาน 
 
 ACAS (2006) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูน้ า ว่าเป็นองคป์ระกอบท่ีมีอิทธิพลต่อ
คุณภาพชีวิตการท างาน ไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะ สภาพแวดลอ้มการท างาน ผลการศึกษาของ Bishop, 
Scott and Chen (2003: 3-5) พบวา่ การมีส่วนร่วม (involvement) ของบุคลากรในการท างาน ท า
ใหผ้ลการปฏิบติังานของบุคลากรดีข้ึน ทั้งในส่วนของบุคคล และทีม ผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการท างานมี
คุณภาพดีกวา่ (better quality)  ลดการขาดงานของบุคลากร ลดการลาออกของบุคลากร ลดขั้นตอน
การท างานท่ีไม่มีประสิทธิภาพ นอกจากนั้นผลของการท่ีบุคลากรมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ ท าให้
บุคลากรเกิดความพึงพอใจในการท างาน (job satisfaction)  Fanz (citied in Mierlo, 2003: 23)  
ศึกษา พบว่า ความมีอิสระในการท างานช่วยเพิ่มความพึงพอใจในงาน (job satisfaction) และช่วย
เพิ่มแรงจูงใจในการท างานใหก้บัพนกังานและยงัช่วยลดการขาดงานของพนกังานดว้ย  
 
 Carayon (2003: 60) ใชล้กัษณะงานของ Hackman and Oldham (1975) วิเคราะห์เพื่อ
ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนกบัคุณภาพชีวิตการท างานในสถานท่ีท างานของพนกังานท่ีท างานเก่ียวกบัไอที 
(information technology)  พบวา่ มีความสัมพนัธ์ระหวา่งผลสะทอ้นกลบัของงาน (feedback) และ
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ความเป็นอิสระในการท างาน (autonomy) กบัคุณภาพชีวิตการท างาน Huzzard (2003: 22-23) ระบุ
ว่า การออกแบบงานใหม่ (work redesign) ในส่วนของการขยายขอบเขตหน้าท่ีของงาน (job 
enlargement) ซ่ึงมีความหมายเดียวกันกับความหลากหลายของงาน (task variety) เช่น การ
หมุนเวียนหน้าท่ีการท างาน (job rotation) เพระจะท าให้พนกังานสามารถท างานไดห้ลายอย่าง
ส่งผลต่อการท างานเป็นทีม โดยเฉพาะการทดแทนงานระหวา่งพนกังานในทีมท าไดดี้ข้ึน เน่ืองจาก
พนกังานท างานไดห้ลากหลายกวา่เดิม 
 
 จากการทบทวนวรรณกรรม ท่ีเก่ียวขอ้ง ในบทท่ี 2 น้ี ผูว้จิยัไดก้  าหนดกรอบแนวคิดการวิจยั
ในคร้ังน้ี ตามกรอบแนวคิดการวจิยั ตามรูปท่ี 2.1 
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กรอบแนวคิดในการศึกษาวจัิย 
 
 
          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 2.1 กรอบแนวคิดการศึกษาวจิยั 
 
 
 
 
 
 

 

 

ภาระงานท่ีรับผดิชอบ 

ประสิทธิผลของการบริหารและ
การพฒันาทุนมนุษย์ 

- ดา้นภาวะผูน้ า 
- ดา้นความสามารถในการท างาน 

- ดา้นค่าตอบแทนและสวสัดิการ 
- ดา้นการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน 

- คุณภาพชีวติการท างาน 

- ความกา้วหนา้และพฒันาบุคคล 

 

     

ปัจจัยส่วนบุคคล 
- หน่วยงานท่ีปฏิบติังาน 

- เพศ 
- อาย ุ
- ประสบการณ์ท างาน 

- วฒิุการศึกษา 
- เงินเดือน 

 

                
ตัวแปรตาม 
 

        
ตัวแปรอสิระ 
 



บทที ่ 3 
 

ระเบียบวธิีวจิัย 
 

 การวิจยัคร้ังน้ี เป็นการวิจยัแบบผสมผสาน (Mixed Method) เป็นเทคนิควิธีวิจยัทาง
สังคมศาสตร์แบบผสานวิธีระหว่างวิธีการวิจยัเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพเขา้ดว้ยกนั จุดมุ่งหมาย
ของการผสานวธีิก็เพื่อการแกไ้ขขอ้จ ากดัของแต่ละวิธีให้สามารถตอบค าถามการวิจยัไดส้มบูรณ์ยิ่ง 
ข้ึน โดยใชรู้ปแบบวธีิการวจิยัเชิงปริมาณเป็นตวัตั้งก่อนแลว้ตามดว้ยการวิจยัเชิงคุณภาพ ทั้งน้ี ผูว้ิจยั
จะเก็บขอ้มูลเพียงคร้ังเดียวแลว้น าผลท่ีไดม้าท าการวิเคราะห์เพื่อทดสอบสมมุติฐาน และหาขอ้สรุป
จากการศึกษาอยา่งไรก็ตาม เพื่อให้การวิจยัคร้ังน้ี มีความสมบูรณ์ยิ่งข้ึน ผูว้ิจยัจะใชก้ารวิจยัเอกสาร 
(documentary research) ผนวกกบัการศึกษาเชิงคุณภาพ (qualitative research) เขา้มาประกอบอีก
ชั้นหน่ึง  
 

3.1 เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการเกบ็รวมรวมข้อมูล 
 

 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวมรวมขอ้มูล คร้ังน้ี ประกอบดว้ย 
1) แบบสอบถาม (questionnaire) ท่ีสร้างข้ึนมาท่ีเป็นแบบสอบถามปลายปิด (close-ended 

questions) และค าถามปลายเปิด (open-ended questions)    
               2) แบบสัมภาษณ์ ซ่ึงจะท าการศึกษาจากขอ้มูลปฐมภูมิ (primary data) ดว้ยการศึกษาจาก
ภาคสนาม (field study) ทั้งน้ี เพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ท่ีกล่าวไวใ้นเชิงทฤษฎี 
               3) หลกัฐาน เอกสาร ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย ์ทั้งในประเทศไทย
และต่างประเทศ 
 

3.2 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
   
 การรวบรวมเอกสาร ในชั้นน้ีเป็นการส ารวจและรวบรวมขอ้มูลจากเอกสารต่างๆ เพื่อใช้
เป็นแนวทางในการ ศึกษาวิจยั รวมถึงขอ้มูลต่างๆ ท่ีจะใชเ้ป็นพื้นฐานในการส ารวจเก็บขอ้มูลและ
วเิคราะห์ขอ้มูล ขอ้มูล เหล่าน้ี ไดแ้ก่ เอกสาร หนงัสือ ต าราเก่ียวกบัประสิทธิผลการบริหาร และการ
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พฒันาทุนมนุษย ์ขอ้มูลเก่ียวกบการด าเนินงานบริหารและพฒันาทุนมนุษยใ์นสถาบนัการศึกการ 
รายงานวจิยั และกฎหมาย ต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง โดยขอ้มูลท่ีใชแ้บ่งออกเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่  
 1) ขอ้มูลปฐมภูมิ (primary data) เป็นการรวบขอ้มูล โดยใชเ้คร่ืองมือซ่ึงเป็นแบบส ารวจกบั
กลุ่มตวัอยา่งในมหาวทิยาลยัเอกชนของไทยรวม 3 สถาบนั  
 2) ขอ้มูลทุติยภูมิ (secondary data) เป็นการศึกษาจากเอกสาร หนงัสือ งานวจิยั วทิยานิพนธ์ 
วารสาร หรือบทความท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อเป็นขอ้มูลพื้นฐานในการวเิคราะห์ร่วมกบัขอ้มูลปฐมภูมิ  
 โดย ขอ้มูลเชิงปริมาณ (quantitative data) เป็นขอ้มูลท่ีไดจ้ากการเก็บรวบรวมโดยการสุ่ม
ตวัอยา่ง โดยการใชแ้บบสอบถาม (questionnaires) ซ่ึงถือเป็นขอ้มูลหลกัในการวิจยัคร้ังน้ี ขอ้มูลเชิง
คุณภาพ (qualitative data)  เป็นการศึกษารวบรวมขอ้มูลในเชิงลึก ซ่ึงผูว้ิจยัจะเก็บขอ้มูลดงักล่าว  
เพื่อตรวจสอบและยนืยนัผลการศึกษาขอ้มูลเชิงปริมาณ เพื่อช้ีวดัให้เห็นประสิทธิผลของการบริหาร
และการพฒันาทุนมนุษยใ์นมหาวิทยาลยัเอกชน ว่ามีลกัษณะความสอดคล้องหรือขดัแยง้กบัผล
การศึกษาในเชิงปริมาณเช่นไร ระหว่างค าตอบในแบบสอบถามกบัสภาพความเป็นจริง โดยการ
สังเกต และใชก้ารสัมภาษณ์เจาะลึกบุคคลส าคญัท่ีเก่ียวขอ้งรับผิดชอบในการปฏิบติังานในองคก์าร
ของมหาวิทยาลยัเอกชน เช่น คณบดี หัวหน้าภาควิชา ผูอ้  านวยการส านกั และหัวหน้าส านกังาน 
เป็นตน้ 
 

3.3 วธีิวเิคราะห์ข้อมูล   
 
 ผู วจิยั ไดด้ าเนินการวเิคราะห ข อมูล ดงัน้ี 
 1. น าแบบสอบถามท่ีได รับกลบัคืนมาตรวจสอบความสมบูรณ ครบถ วนในการ
กรอก 
 2. น าแบบสอบถามท่ีมีความสมบูรณ ครบถ วน ทั้งหมด จ านวน 385 ชุด น ามาวิ
เคราะห ประมวลผลด วยโปรแกรมส าเร็จรูปเพื่อการวิจยัทางสังคมศาสตร และค านวณค
าสถิติต างๆ ได แก่      ค าร้อยละ (percentage) ค าเฉล่ีย (arithmetic mean) ค าเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (standard deviation) 
 3. น าผลการวเิคราะห ข อมูลท่ีได ทั้งหมด มาเปรียบเทียบกบัเกณฑ  โดยการแปล
ความหมายของคะแนน ท่ีเป นตวัเลขให อยู ในลกัษณะของการอธิบาย ดงัน้ี 
 4.51 - 5.00   หมายถึง    มีความคิดเห็นอยู ในระดบัความคิดเห็นมากท่ีสุด 
  3.51 - 4.50   หมายถึง    มีความคิดเห็นอยู ในระดบัความคิดเห็นมาก 
  2.51 - 3.50  หมายถึง  มีความคิดเห็นอยู ในระดบัความคิดเห็นปานกลาง 
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  1.51 - 2.50 หมายถึง  มีความคิดเห็นอยู ในระดบัความคิดเห็นน อย 
  1.00 - 1.50 หมายถึง  มีความคิดเห็นอยู ในระดบัความคิดเห็นน อยท่ีสุด 
 4.  น าข อมูลท่ีได จากการสัมภาษณ  และบันทึกภาคสนาม ซ่ึงเป็นข้อมูลจาก
ประสบการณ์จริง  มาวิเคราะห เน้ือหา ตีความ และเรียบเรียงประเด็นให เป นไปตามเน้ือหา
ท่ีต องการศึกษา จ าแนกโดยอาศยักรอบแนวคิดท่ีเสนอไวใ้นเชิงปริมาณ 
 

3.4 การเลอืกกลุ่มตัวอย่าง 
 
 เพื่อให้การเก็บขอ้มูลอย่างทัว่ถึง ผูว้ิจยัเลือกใช้กลุ่มตวัอย่างในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี แบบ
เฉพาะเจาะจงท่ีมหาวิทยาลยัเอกชนของไทย ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล รวม 3 สถาบนั 
ดว้ยเหตุผลท่ีวา่ เป็นสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีมีช่ือเสียง เป็นท่ียอมรับ และด าเนินการจดัการเรียน
การสอนมาอยา่งต่อเน่ืองระยะเวลาด าเนินการไม่ต ่ากวา่ 20 ปี ประกอบดว้ย มหาวิทยาลยัเอกชนใน
เขตพื้นท่ีจงัหวดัปทุมธานี 1 แห่ง คือ มหาวิทยาลยัรังสิต  และเขตกรุงเทพมหานคร 2 แห่ง คือ 
มหาวิทยาลยักรุงเทพ และมหาวิทยาลยัศรีปทุม โดยใช้ แบ่งแต่ละมหาวิทยาลยั จ  าแนก ออกเป็น 
สายงานท่ีปฏิบติังานรับผดิชอบ 2 กลุ่มสายงาน คือสายงานท่ีรับผดิชอบดา้นการสอน และสายงานท่ี
รับผิดชอบดา้นการสนบัสนุนการเรียนการสอน เพื่อให้ไดต้วัอยา่งแต่ละมหาวิทยาลยัท่ีมีความเป็น
ตวัแทนท่ีมีลกัษณะใกลเ้คียงกนัมากท่ีสุด 
 



 
บทที ่4 

 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล และอภิปรายผล 

 

การวจิยัคร้ังน้ี เพื่อ ศึกษาประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย ์ของมหาวิทยาลยั
เอกชน และศึกษาปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย์ของ
มหาวิทยาลัยเอกชนไทย พร้อมทั้ งเสนอแนะให้มีการบริหารและการพัฒนาทุนมนุษย์ใน
มหาวทิยาลยัเอกชนไทยใหมี้ประสิทธิผลมากข้ึน 
 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

 จากขอ้มูลแบบสอบถามการวิจยั ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลการศึกษาระดบัคุณลกัษณะของ 
กลุ่มตวัอย่างในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี แบบเฉพาะเจาะจงท่ีมหาวิทยาลัยเอกชนของไทย ในเขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล รวม 3 สถาบนั ดว้ยเหตุผลท่ีว่า เป็นสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนท่ีมี
ช่ือเสียง เป็นท่ียอมรับ และด าเนินการจดัการเรียนการสอนมาอยา่งต่อเน่ืองระยะเวลาด าเนินการไม่
ต ่ากวา่ 20 ปี ประกอบดว้ย มหาวทิยาลยัเอกชนในเขตพื้นท่ีจงัหวดัปทุมธานี 1 แห่ง คือ มหาวิทยาลยั
รังสิต  และเขตกรุงเทพมหานคร 2 แห่ง คือ มหาวิทยาลยักรุงเทพ และมหาวิทยาลยัศรีปทุม โดยใช ้
แบ่งแต่ละมหาวทิยาลยั น าเสนอผลการวจิยัเป็น 4 ตอน คือ 

ตอนท่ี 1 สถานภาพผูต้อบแบบสอบถาม 
ตอนท่ี 2  ผลการวเิคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเอกชนของไทย ท่ีมี

ต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังานมากนอ้ยเพียงใด 
ตอนท่ี 3 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบคุณลักษณะของเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกับตัว

ผูป้ฏิบติังาน 
ตอนท่ี 4  การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ เป็นขอ้มูลท่ีไดโ้ดยการสังเกต สัมภาษณ์เชิง

ลึก ซ่ึงเป็นขอ้มูลจากประสบการณ์จริง  และน ามาวเิคราะห์ ตีความ  
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ตอนที ่1  สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม   
 

สถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามเพศ อายุ ประสบการณ์ท างาน ระดบัการศึกษา
เงินเดือนท่ีไดรั้บอยูใ่นปัจจุบนั และภาระงานท่ีรับผดิชอบ น าเสนอไวใ้นตารางท่ี 4.1 
 

ตารางท่ี 4.1  แสดงจ านวนและค่าร้อยละของสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตาม  เพศ 
อาย ุประสบการณ์ท างาน วฒิุการศึกษาสูงสุด และสายงานท่ีรับผดิชอบ 

 

ข้อมูลทัว่ไป จ านวน ร้อยละ 
  มหาวทิยาลยัเอกชน 

- มหาวทิยาลยัรังสิต 
- มหาวทิยาลยักรุงเทพ 
- มหาวทิยาลยัศรีปทุม 

เพศ 
- ชาย 
- หญิง 
- ไม่ระบุ 

 อาย ุ
- ไม่เกิน 25 ปี 
- 26 - 35 ปี 
- 36 - 45 ปี 
- 46 - 55 ปี 
- 55 ปี ข้ึนไป 

    ประสบการณ์ท างาน 
- ไม่เกิน 5 ปี 
- 6-10  ปี 
- 11-15  ปี 
- 16-20  ปี 
- 20  ปี ข้ึนไป 

  วฒิุการศึกษาสูงสุด 
- ต ่ากวา่ปริญญาตรี 
- ปริญญาตรีหรือเทียบเท่าปริญญา 

 
245 
92 
48 

 
150 
212 
23 

 
10 
152 
72 
95 
36 

 
82 
70 
39 
54 
52 

 
19 
139 

 
63.60 
23.90 
12.50 

 
39.00 
55.10 
6.00 

 
2.7 
41.60 
19.70 
26.00 
9.90 

 
27.60 
23.60 
13.10 
18.20 
17.50 

 
4.90 
36.20 
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                                     ข้อมูลทัว่ไป 

- ปริญญาโท 
- ปริญญาเอก 

เงินเดือนปัจจุบนัท่ีไดรั้บ 
- ไม่เกิน 10,000  บาท 
- 10,001-20,000  บาท 
- 20,001-30,000  บาท 
- 30,000-40,000  บาท 
- 40,001-50,000  บาท 
- 50,001-60,000  บาท 
- มากกวา่ 60,000  บาท 

ภาระงานหลกัท่ีรับผิดชอบในมหาวทิยาลยั 
- สายสอน 
- สายสนบัสนุน 
- นกัวจิยั 
- ไม่ระบุ 

จ านวน 

191 
35 

 
14 
171 
93 
40 
34 
10 
19 

 
157 
203 
8 
15 

ร้อยละ 

49.70 
9.10 

 
3.60 
45.30 
24.20 
10.40 
8.90 
2.60 
4.90 

 
41.00 
53.00 
2.10 
3.90 

รวมจ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 385 100 
 
จากตารางท่ี 4.1  ผูต้อบแบบสอบถาม เป็นผูท่ี้ปฏิบติังานอยูใ่นมหาวิทยาลยัเอกชน 3 แห่ง คือ 

มหาวิทยาลยัรังสิตคิดเป็นร้อยละ 63.60 มหาวิทยาลยักรุงเทพ ร้อยละ 23.90 และมหาวิทยาลยัศรีปทุม
ร้อยละ 12.50 ส่วนใหญ่ เป็น เพศหญิง คิดเป็นร้อยละ55.10 เป็นเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 39.00 และอีก
ร้อยละ 6.000 ไม่ระบุเพศ  อายุต  ่ากวา่ 25 ปี คิดเป็นร้อยละ 2.70 อายุระหวา่ง 26-35 ปี ร้อยละ41.60    
อายรุะหวา่ง 36-45 ปี คิดเป็นร้อยละ 19.70 อายุระหวา่ง 46-55 ปี คิดเป็นร้อยละ 26.00 อายุ 55 ปีข้ึน
ไป คิดเป็นร้อยละ9.90  ส่วนใหญ่มีประสบการณ์ในการท างานในมหาวิทยาลยัเอกชน ต ่ากว่า 5 ปี 
คิดเป็นร้อยละ 27.60  รองลงมาท างานมาระหว่าง 5-10 ปี คิดเป็นร้อยละ 23.60 ท างานมาแล้ว
ระหว่าง 11-15 ปี คิดเป็นร้อยละ13.10  ท างานมาระหว่าง 16-20 ปี ร้อยละ18.20  และเป็นผูมี้
ประสบการณ์การท างานมากกวา่ 20 ปีข้ึนไปคิดเป็นร้อยละ 17.50 ส่วนใหญ่มีวุฒิการศึกษาระดบั
ปริญญาโทคิดเป็นร้อยละ 49.70 รองลงมาเป็นระดบัปริญญาตรีหรือเทียบเท่าคิดเป็นร้อยละ 36.20 
ปริญญาเอกร้อยละ 9.10 และวุฒิการศึกษาท่ีต ่ ากว่าปริญญาตรีคิดเป็นร้อยละ 4.90  ผู ้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่ไดรั้บเงินเดือนประจ าอยูร่ะหวา่ง 10,001-20,000 บาท คิดเป็นร้อยละ 45.30 
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รองลงมาเป็นเงินเดือนระหวา่ง 20,000 - 30,000 บาทคิดเป็นร้อยละ 24.20 บาท เงินเดือนปัจจุบนัท่ี
ไดรั้บอยูร่ะหวา่ง 30,001-40,000 บาท คิดเป็นร้อยละ 10.40  เงินเดือนระหวา่ง 40,001-50,000 บาท 
คิดเป็นร้อยละ 8.90 เงินเดือนมากกวา่ 60,000 บาทคิดเป็นร้อยละ 4.90 เงินเดือนไม่เกิน 10,000 บาท 
คิดเป็นร้อยละ 3.60 และเงินเดือนระหว่าง 50,001-60,000 บาท คิดเป็นร้อยละ 2.60 ทั้งน้ี ผูต้อบ
แบบสอบถาม ส่วนใหญ่มีภารงานหลกัท่ีรับผิดชอบในมหาวิทยาลยัเป็นสายสนบัสนุนวิชาการ คิด
เป็นร้อยละ 53.00 เป็นสายสอน คิดเป็นร้อยละ 41.00 นกัวิจยัคิดเป็นร้อยละ 2.10 และไม่ระบุภาระ
งานท่ีรับผดิชอบ คิดเป็นร้อยละ 3.90   

 

ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์เหตุการณ์ที่เกิดขึน้ในการปฏิบัติงานที่มหาวิทยาลัยเอกชนของไทย 
ทีม่ีต่อเหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กับตัวผู้ปฏิบัติงานมากน้อยเพียงใด 
 
 เกณฑ์ท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูลค่าคะแนนเฉล่ีย (X ) ใชเ้กณฑ์ เพื่อการแปลความหมาย
ดงัน้ี 
 คะแนนเฉล่ีย 1.00 - 1.50  หมายถึง  คุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานอยูใ่นระดบั นอ้ยท่ีสุด 
 คะแนนเฉล่ีย 1.51 - 2.50  หมายถึง  คุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานอยูใ่นระดบั นอ้ย 
 คะแนนเฉล่ีย 2.51 - 3.50  หมายถึง  คุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานอยูใ่นระดบั ปานกลาง 
 คะแนนเฉล่ีย 3.51 - 4.50  หมายถึง  คุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานอยูใ่นระดบั มาก 
 คะแนนเฉล่ีย 4.51 - 5.00  หมายถึง  คุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานอยูใ่นระดบั มากท่ีสุด 
 
 การวเิคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัความคิดเห็นท่ีเกิดข้ึนของปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเอกชนไทย ท่ี
มีต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังานมากนอ้ยเพียงใดนั้น ผูศึ้กษาวิจยัไดใ้ชเ้กณฑ์ในการวิเคราะห์
ขอ้มูลค่าจากคะแนนเฉล่ีย  (X ) แปลความหมาย กบัเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึน ดงัปรากฏตามคะแนนเฉล่ีย 
ในตารางท่ี 4.2 ถึง ตารางท่ี 4.7 ดงัน้ี 
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ตารางท่ี 4.2 แสดงค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบติังานท่ีมี
ต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังาน ดา้นภาวะผูน้ า 

 
ด้านภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
 

เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงาน  
ด้านภาวะผู้น า 

X  SD ระดับความเห็น 

1.  ผูบ้งัคบับญัชากระตุน้ท าใหท้่านมีแนวคิดใหม่ๆ ในการ
ท างาน 

3.60 .84 มาก 

2. ผูบ้งัคบับญัชาร่วมตดัสินใจกบัท่านในการแกปั้ญหา
ต่างๆ  

3.71 .934 มาก 

3. ผูบ้งัคบับญัชาเป็นแบบอยา่งท่ีดีในการปฏิบติังาน 3.81 2.84 มาก 
4.  ผูบ้งัคบับญัชามีสัมพนัธภาพท่ีดีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 3.72 1.13 มาก 
5.  ผูบ้งัคบับญัชาเอาใจใส่สภาพความเป็นอยูข่อง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

3.54 1.14 มาก 

6.  ผูบ้งัคบับญัชาใชเ้ทคนิคต่างๆ ในการบริหารหน่วยงาน 3.62 1.11 มาก 
รวมเฉลีย่ 3.66 1.04 มาก 

 

จากตารางท่ี 4.2  ค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบติังานท่ี
มีต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังานเก่ียวกบัดา้นภาวะผูน้ า พบวา่ในภาพรวมอยู่ในระดบัมาก
ในทุกรายขอ้โดยมีค่าเฉล่ียอยู่ท่ี 3.66 เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่าคุณลกัษณะด้านภาวะผูน้ าท่ีมี
คะแนนสูงสุด คือ ผูบ้งัคบับญัชาเป็นแบบอย่างท่ีดีในการปฏิบติังาน มีค่าเฉล่ียอยู่ท่ี 3.81 โดยค่า
คะแนนขอ้ท่ีต ่าสุดคือ ผูบ้งัคบับญัชาเอาใจใส่สภาพความเป็นอยู่ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีค่าเฉล่ีย 
3.54 ต ่ารองข้ึนไปคือ ผูบ้งัคบับญัชากระตุน้ท าให้ท่านมีแนวคิดใหม่ๆ ในการท างาน ค่าเฉล่ีย 3.60 
ผูบ้งัคบับญัชาใชเ้ทคนิคต่างๆ ในการบริหารหน่วยงาน ค่าเฉล่ีย 3.62  ผูบ้งัคบับญัชาร่วมตดัสินใจ
กับท่ านในการแก้ปัญหาต่างๆ  ค่ า เฉ ล่ีย  3 .71  และผู ้บังคับบัญชามีสัมพันธภาพท่ี ดี ต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ค่าเฉล่ีย 3.72 
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ตารางท่ี 4.3 แสดงค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบติังานท่ีมี
ต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังาน ดา้นความสามารถในการท างาน 

 
ด้านความสามารถในการท างาน 
 

เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงานด้าน 
ความสามารถในการท างาน 

X  SD ระดับความเห็น 

1. งานท่ีท าทา้ทายความสามารถของท่าน 4.07 3.79 มาก 

2. ไดใ้ชค้วามสามารถและทกัษะในการปฏิบติังานหลายๆ 
ดา้น 

3.77 1.00 มาก 

3. ท างานท่ีไดรั้บมอบหมายเป็นผลส าเร็จ 4.35 2.91 มาก 

4. ไดน้ าความรู้มาใชป้ระโยชน์ในการท างาน 4.10 .84 มาก 

5. ไดรั้บโอกาสในการเสริมความรู้ทางวชิาการในงานท่ี
ปฏิบติัอยู ่

3.70 2.37 มาก 

6. มีความรู้ความเขา้ใจงานในความรับผดิชอบเป็นอยา่งดี 4.22 2.18 มาก 

รวมเฉลีย่ 4.04 1.15 มาก 
 

 
คุณลกัษณะดา้นความสามารถในการท างานทุกรายขอ้อยูใ่นระดบัมาก โดย ผูป้ฏิบติังานใน

มหาวิทยาลยัเอกชนมีความสามารถท างานท่ีได้รับมอบหมายเป็นผลส าเร็จมีค่าเฉล่ียสูงสุด 4.35  
รองลงมาคือ มีความรู้ความเขา้ใจงานในความรับผดิชอบเป็นอยา่งดี ค่าเฉล่ีย 4.22 ไดน้ าความรู้มาใช้
ประโยชน์ในการท างาน ค่าเฉล่ีย 4.10 เป็นงานท่ีท าทา้ทายความสามารถของผูป้ฏิบติังาน ค่าเฉล่ีย 
4.07 ไดใ้ชค้วามสามารถและทกัษะในการปฏิบติังานหลายๆ ดา้น ค่าเฉล่ีย 3.77 และขอ้ท่ีไดค้ะแนน
ต ่าสุดคือ การการไดรั้บโอกาสในการเสริมความรู้ทางวชิาการในงานท่ีปฏิบติัอยู ่ค่าเฉล่ีย 3.70  
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ตารางท่ี 4.4 แสดงค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบติังานที่มีต่อ  
เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังาน ดา้นค่าตอบแทนและสวสัดิการ 

 
ด้านค่าตอบแทนและสวัสดิการ 
 

เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงานด้าน 
ค่าตอบแทนและสวสัดิการ 

X  SD ระดับคุณลกัษณะ 

1. หน่วยงานใหค้วามสนใจในการปรับปรุงสวสัดิการท่ี
เอ้ืออ านวยต่อการปฏิบติังาน 

3.22 1.02 ปานกลาง 

2. ค่าตอบแทนและสวสัดิการต่างๆ ท่ีท่านไดรั้บจาก
มหาวทิยาลยั เหมาะสมกบัค่าครองชีพในปัจจุบนั 

3.07 1.00 ปานกลาง 

3. ท่านพึงพอใจกบัสวสัดิการต่างๆ ท่ีไดรั้บส าหรับตนเอง
และครอบครัว 

3.32 1.08 ปานกลาง 

4. เงินเดือนหรือผลตอบแทนท่ีไดรั้บคุม้กบัหนา้ท่ีใน
ปัจจุบนัของท่าน 

2.95 .87 ปานกลาง 

5. ท่านไดรั้บเงินเดือนหรือผลตอบแทนเหมาะสมกบั
ปริมาณงานท่ีท่ีท า 

2.94 .91 ปานกลาง 

6. เงินเดือนท่ีไดรั้บเพียงพอกบัการใชจ่้ายในแต่ละเดือน 2.94 1.45 ปานกลาง 
7. เงินเดือนท่ีเพิ่มข้ึนในแต่ละปี มีความเหมาะสม 2.53 1.00 ปานกลาง 
8. ท่านพอใจกบัเงินเดือนท่ีไดรั้บในปัจจุบนั 2.86 1.01 ปานกลาง 

รวมเฉลีย่ 2.98 .80 ปานกลาง 
 

 
      ค่าเฉล่ียและค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบติังานท่ีมีต่อเหตุการณ์
ที่เกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบตัิงาน ดา้นค่าตอบแทนและสวสัดิการของผูป้ฏิบตัิงานในมหาวิทยาลยั
เอกชน พบวา่ ในภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง (X  = 2.98) ในทุกรายขอ้ ผูป้ฏิบติังานมีความพึง
พอใจในระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ท่ีมีคะแนนค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ความพึงพอใจกบั
สวสัดิการต่างๆ ท่ีได้รับส าหรับตนเองและครอบครัว  ซ่ึงมีค่าเฉล่ียคะแนน 3.32 รองลงมาคือ
หน่วยงานให้ความสนใจในการปรับปรุงสวสัดิการท่ีเอ้ืออ านวยต่อการปฏิบติังาน ระดบัคะแนน 
3.22  เงินเดือนหรือผลตอบแทนท่ีได้รับคุม้กับหน้าท่ีในปัจจุบนั มีคะแนนค่าเฉล่ีย 2.95 ได้รับ
เงินเดือนหรือผลตอบแทนเหมาะสมกบัปริมาณงานท่ีท่ีท า และเงินเดือนท่ีไดรั้บเพียงพอกบัการใช้
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จ่ายในแต่ละเดือน คะแนนเฉล่ีย 2.94 พอใจกบัเงินเดือนท่ีไดรั้บในปัจจุบนั คะแนนเฉล่ีย 2.86 และ
ค่าเฉล่ียคะแนนต ่าสุด คือ เงินเดือนท่ีเพิ่มข้ึนในแต่ละปี มีความเหมาะสมมีคะแนนเฉล่ีย 2.53 

  
ตารางที่ 4.5 แสดงค่าเฉล่ีย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบตัิงานที่มี

ต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังาน ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 
ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงานด้าน 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

X  SD ระดับคุณลกัษณะ 

1. หน่วยงานมีการพิจารณาความดีความชอบในการ
ปฏิบติังานอยา่งยติุธรรม 

3.17 1.05 ปานกลาง 

2. ผูบ้งัคบับญัชาแจง้ผลการปฏิบติังานใหท้่านทราบอยา่ง
ชดัเจน 

3.27 1.21 ปานกลาง 

3. ผูบ้งัคบับญัชาตรวจสอบ แจง้ผลงานโดยพิจาณาตามเกณฑ์
มาตรฐาน 

4.21 5.91 มาก 

4. ท่านไดรั้บการพิจารณาเล่ือนขั้น/ ต าแหน่งตามความรู้ 
ความสามารถ 

3.98 5.46 มาก 

5. ท่านมีโอกาสจะไดต้ าแหน่งสูงข้ึน 2.76 1.21 ปานกลาง 
6. ท่านปรารถนาท่ีจะท างานใหม้หาวทิยาลยัแห่งน้ีตลอดไป 3.71 1.06 มาก 

รวมเฉลีย่ 3.52 1.66 มาก 
 

 
      ความคิดเห็นของปฏิบตัิงานที่มีต ่อเหตุการณ์ที่เกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบตัิงานดา้นการ

ประเมินผลการปฏิบตัิงานของผูที้่ปฏิบตัิงานในมหาวิทยาลยัเอกชน โดยภาพรวมอยู่ในระดบั
มากมีค่าเฉลี่ย 3.52 เมื่อพิจารณาเป็นรายขอ้ที่อยู ่ในระดบัมากมี 3 รายขอ้ คือ ผูบ้งัคบับญัชา
ตรวจสอบ แจง้ผลงานโดยพิจาณาตามเกณฑ์มาตรฐาน ( X = 4.21) ไดรั้บการพิจารณาเล่ือนขั้น/ 
ต าแหน่งตามความรู้ ความสามารถ ( X = 3.98)  และผูป้ฏิบติังานปรารถนาท่ีจะท างานให้
มหาวทิยาลยัแห่งนั้นๆ ตลอดไป (X = 3.71)  อยู่ในระดบัปานกลาง 3 ขอ้ คือผูบ้งัคบับญัชาแจง้ผล
การปฏิบติังานใหท้่านทราบอยา่งชดัเจน (X = 3.27)  หน่วยงานมีการพิจารณาความดีความชอบใน
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การปฏิบติังานอยา่งยุติธรรม ( X = 3.17) และขอ้ท่ีมีคะแนนค่าเฉล่ียต ่าท่ีสุด คือการมีโอกาสจะได้
ต าแหน่งสูงข้ึน ค่าคะแนนเฉล่ีย 2.76 

 
ตารางท่ี 4.6  แสดงค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบตัิงานที่มี

ต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังาน ด้านคุณภาพชีวิตการท างาน 
 
ด้านคุณภาพชีวิตการท างาน 
 

เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงาน 
ด้านคุณภาพชีวติการท างาน 

X  SD ระดับคุณลกัษณะ 

1. ท่านเตม็ใจปฏิบติังานเพื่อความส าเร็จของหน่วยงาน 4.23 .74 มาก 
2. ท่านมีความรักและผกูพนัในหน่วยงาน 3.92 1.20 มาก 
3. ท่านมีความภูมิใจท่ีปฏิบติังานในมหาวทิยาลยัแห่งน้ี 4.43 3.32 มาก 
4.ท่านตั้งใจท่ีจะประกอบอาชีพในมหาวทิยาลยัแห่งน้ี
ตลอดไป 

4.26 4.71 มาก 

5. เพื่อนร่วมงานของท่านให้ความร่วมมือในการท างาน 4.08 2.95 มาก 
6. ท่านไดรั้บการพฒันาทกัษะการท างานเพิ่มเติม 3.50 .93 ปานกลาง 
7. บรรยากาศการท างานเอ้ืออารีต่อกนั 3.63 1.00 มาก 
8. ผลงานการบริหารของหน่วยงานท่ีท่านรับผิดชอบเป็น
ท่ีพึงพอใจ 

3.49 .988 ปานกลาง 

9. ท่านรู้สึกวา่งานท่ีท่านท าอยูมี่ความกา้วหนา้และมัน่คง
ในอาชีพ 

3.28 1.02 ปานกลาง 

 รวมเฉลีย่  3.87 .98 มาก 
 

 
จากตารางท่ี 4.6  ค่าคะแนนเฉล่ียระดบัคุณลกัษณะดา้นคุณภาพชีวิตในการท างานตามความ

คิดเห็นของผูป้ฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเอกชน ในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก (X  =  3.87) พิจารณา
จากรายขอ้แล้วพบว่า อยู่ในระดบัมาก 6 ขอ้ คือขอ้ท่ีได้รับคะแนนสูงสุดคือ ผูป้ฏิบติังานมีความ
ภูมิใจท่ีปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัแห่งนั้น (X  =  4.43) ตั้งใจท่ีจะประกอบอาชีพในมหาวิทยาลยั
แห่งน้ีตลอดไป (X  =  4.26) เต็มใจปฏิบติังานเพื่อความส าเร็จของหน่วยงาน (X  =  4.23) เพื่อน
ร่วมงานของท่านให้ความร่วมมือในการท างาน (X  =  4.08) บรรยากาศการท างานเอ้ืออารีต่อกนั 



 114 

(X  =  3.63) รายขอ้ท่ีอยูใ่นระดบัปานกลาง 3 ขอ้ คือ การไดรั้บการพฒันาทกัษะการท างานเพิ่มเติม 
(X  =  3.50) ผลงานการบริหารของหน่วยงานท่ีท่านรับผิดชอบเป็นท่ีพึงพอใจ (X  =  3.49) และ
รายขอ้ท่ีไดค้ะแนนนอ้ยท่ีสุด คือ ผูป้ฏิบติังานรู้สึกวา่งานท่ีท่านท าอยูมี่ความกา้วหน้าและมัน่คงใน
อาชีพในระดบัปานกลาง มีค่าคะแนนเฉล่ีย 3.28   
 

ตารางท่ี 4.7  แสดงค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของปฏิบติังานท่ีมี
ต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังาน ดา้นความกา้วหน้าและพฒันาบุคคล 

 
ด้านความก้าวหน้าและพัฒนาบุคคล 
 

เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงาน 
ด้านความก้าวหน้าและพฒันาบุคคล 

X  SD ระดับคุณลกัษณะ 

1. งานท่ีท่านท าอยูใ่นปัจจุบนัน่าพอใจ 3.52 .95 มาก 
2. ผูบ้งัคบับญัชาใหก้ารสนบัสนุนในการเล่ือนต าแหน่ง
ของท่าน 

3.19 1.17 ปานกลาง 

3. ท่านมีโอกาสพฒันาความสามารถตามความถนดั 3.50 2.28 ปานกลาง 
4. ท่านเหน่ือยหน่ายท่ีตอ้งรับผดิชอบงานท่ีท าอยูใ่น
ปัจจุบนั 

2.89 1.15 ปานกลาง 

5. ท่านไดรั้บความเป็นธรรมในการพิจารณาความดี
ความชอบ 

3.43 1.86 ปานกลาง 

6. ท่านไดรั้บความเป็นธรรมในการพิจารณาความดี
ความชอบ 

3.73 3.54 มาก 

7. ผูบ้งัคบับญัชาหวงัดีและใหก้ารสนบัสนุนการท างาน
ของท่าน 

3.63 1.86 มาก 

8. หน่วยงานสนบัสนุนใหศึ้กษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน 3.42 1.18 ปานกลาง 
9. หน่วยงานส่งเสริมให้เขา้ฝึกอบรมเพื่อเพิ่มพนูความรู้
และทกัษะในการปฏิบติังาน 

3.48 1.23 ปานกลาง 

10. ท่านไดรั้บมอบหมายงานตรงตามความสามารถและ
ความถนดั 

3.63 1.02 มาก 

11. ผูบ้งัคบับญัชาใหสิ้ทธิและเสรีภาพในการแสดง
ความเห็น 

3.60 1.09 มาก 
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เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงาน 
ด้านคุณภาพชีวติการท างาน 

X  SD ระดับคุณลกัษณะ 

12. ท่านรู้สึกวา่ตนเองมีความกา้วหนา้ในต าแหน่งงานท่ี
ปฏิบติัอยู ่

3.21 1.99 ปานกลาง 

13. ท่านมีโอกาสใชค้วามรู้ความสามารถอยา่งเตม็ท่ี 3.53 1.03 มาก 
14. งานท่ีท่านท าสามารถพฒันาความรู้ความสามารถ 3.50 1.14 ปานกลาง 

รวมเฉลีย่ 3.43 .89 ปานกลาง 
 
 

จากตารางท่ี 4.7 ค่าเฉลี่ย  และค่า เบี่ยงเบนมาตรฐาน วิเคราะห์ความคิดเห็นของ
ปฏิบติังานท่ีมีต่อเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัผูป้ฏิบติังาน ด้านความก้าวหน้าและพฒันาบุคคลใน
ภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง (X = 3.43) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ตามความคิดเห็นของ
ปฏิบติัการในมหาวทิยาลยัเอกชนอยูใ่นระดบัมาก 6 ขอ้ เรียงตามล าดบั คือการไดรั้บความเป็นธรรม
ในการพิจารณาความดีความชอบ  (X = 3.73)  ไดรั้บมอบหมายงานตรงตามความสามารถและความ
ถนัด และข้อท่ี ผูบ้ ังคับบัญชาหวงัดีและให้การสนับสนุนการท างานของท่าน (X = 3.63)              
ผูบ้ ังคับบญัชาให้สิทธิและเสรีภาพในการแสดงความเห็น (X = 3.60) มีโอกาสใช้ความรู้
ความสามารถอย่างเต็มท่ี(X = 3.53)  และงานท่ีท าอยู่ในปัจจุบันน่าพอใจ (X = 3.52)               
ตามล าดบั  

 
ทั้งน้ี รายขอ้ท่ี อยู ่ในระดบัปานกลาง มี 8 ขอ้ เรียงตามล าดบัจากคะแนนเฉล่ียมากไปหาคะแนน

เฉล่ียท่ีนอ้ย  คือ มีโอกาสพฒันาความสามารถตามความถนดั และงานท่ีท่านท าสามารถพฒันาความรู้
ความสามารถ (X = 3.50)  หน่วยงานส่งเสริมให้เขา้ฝึกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความรู้และทกัษะในการ
ปฏิบติังาน (X = 3.48)  ได้รับความเป็นธรรมในการพิจารณาความดีความชอบ (X = 3.43) 
หน่วยงานสนับสนุนให้ศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน (X = 3.42) รู้สึกว่าตนเองมีความกา้วหน้าใน
ต าแหน่งงานท่ีปฏิบติัอยู่ (X = 3.21) ส่วนท่ีนอ้ยกวา่ขอ้อ่ืนๆ  คือ ผูป้ฏิบติังานมีความ เหน่ือยหน่ายท่ี
ตอ้งรับผดิชอบงานท่ีท าอยูใ่นปัจจุบนั ไดค้่าระดบัคะแนนเฉล่ียต ่าสุด คือ 2.89 
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ตอนที ่3 ผลการวเิคราะห์เปรียบเทยีบคุณลกัษณะของเหตุการณ์ที่เกดิขึน้กบัตัวผู้ปฏิบัติงาน  
 
ตารางท่ี 4.8  แสดงค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพึงพอใจในภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร  

                          จ  าแนกตามสถานภาพของแต่ละมหาวทิยาลยั  
 

ความพงึพอใจ แหล่งความแปรปรวน df SS MS F p 
ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร ระหวา่งกลุ่ม 2 15.60 7.80   

     7.37 .001 
 ภายในกลุ่ม 379 400.81 1.05   
 รวม 381 416.41    

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 
  

จากตารางท่ี 4.8 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกบัดา้นภาวะผูน้ า
ของผูบ้ริหารในมหาวิทยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั พบวา่ มหาวิทยาลยัเอกชน
ต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .05 

 
      ตารางท่ี 4.9  แสดงค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพึงพอใจในความสามารถในการท างาน         
                            จ  าแนกตามสถานภาพของแต่ละมหาวทิยาลยั  
 

ความพงึพอใจ แหล่งความแปรปรวน df SS MS F p 
ความสามารถในการท างาน ระหวา่งกลุ่ม 2 57.91 28.95   

     24.22 .000 
 ภายในกลุ่ม 373 445.91 1.19   
 รวม 375 503.83    

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 

 
จากตารางท่ี  4.9 ผลการวิ เคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกับด้าน

ความสามารถในการท างานของผูบ้ริหารในมหาวิทยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั 
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พบว่า มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

 
      ตารางท่ี 4.10  แสดงค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพึงพอใจในค่าตอบแทนและสวสัดิการ        

                     จ  าแนกตามสถานภาพของแต่ละมหาวทิยาลยั  
 

ความพงึพอใจ แหล่งความแปรปรวน df SS MS F p 
ค่าตอบแทนและสวสัดิการ ระหวา่งกลุ่ม 2 39.00 19.50   

     35.52 .000 
 ภายในกลุ่ม 375 205.88 .54   
 รวม 377 244.89    

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 

 
จากตารางท่ี 4.10 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกับด้าน

ค่าตอบแทนและสวสัดิการในมหาวิทยาลัยเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลัย พบว่า 
มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

 
ตารางท่ี 4.11  แสดงค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพึงพอใจในการประเมินผลการ     
                      ปฏิบติังาน จ าแนกตามสถานภาพของแต่ละมหาวทิยาลยั  
 

ความพงึพอใจ แหล่งความแปรปรวน df SS MS F p 
การประเมินผลการปฏิบติังาน ระหวา่งกลุ่ม 2 115.91 57.95   

     23.40 .000 
 ภายในกลุ่ม 378 936.10 2.47   
 รวม 380 1052.01    

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 

 
จากตารางท่ี 4.11 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกับด้านการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลัย พบว่า 
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มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

 
ตารางท่ี 4.12  แสดงค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพึงพอใจในคุณภาพชีวติการท างาน     
                      จ  าแนกตามสถานภาพของแต่ละมหาวทิยาลยั  
 

ความพงึพอใจ แหล่งความแปรปรวน df SS MS F p 
คุณภาพชีวติการท างาน ระหวา่งกลุ่ม 2 74.21 37.10   
     47.18 .000 
 ภายในกลุ่ม 376 295.70 .78   
 รวม 378 369.91    
*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 

 
จากตารางท่ี 4.12 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกบัด้านคุณภาพ

ชีวติการท างานในมหาวทิยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั พบวา่ มหาวิทยาลยัเอกชน
ต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .05 มีความแตกต่างกนัอยา่งนอ้ย 1 คู่ จึงไดน้ าค่าเฉล่ียไปทดสอบรายคู่ 

 
ตารางท่ี 4.13  แสดงค่าสถิติเปรียบเทียบความแตกต่างความพึงพอใจในความกา้วหนา้และพฒันา          
                       บุคคล จ าแนกตามสถานภาพของแต่ละมหาวทิยาลยั  
 

ความพงึพอใจ แหล่งความแปรปรวน df SS MS F p 
ความกา้วหนา้และพฒันาบุคคล ระหวา่งกลุ่ม 2 40.06 20.03   

     28.64 .000 
 ภายในกลุ่ม 370 258.81 .69   
 รวม 372 298.87    

*ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 

 
จากตารางท่ี 4.13 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกับด้าน

ความก้าวหน้าและพฒันาบุคคลในมหาวิทยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั พบว่า 
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มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 มีความแตกต่างกนัอยา่งนอ้ย 1 คู่ จึงไดน้ าค่าเฉล่ียไปทดสอบรายคู่  

 
ผลจากการวิเคราะห์ขอ้มูล ดงัตารางท่ี 4.8 ถึงตารางท่ี 4.13  พบว่า มหาวิทยาลยัเอกชนแต่

ละแห่งมีความแตกต่างกันทุกด้าน ทั้งด้านภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร ความสามารถในการท างาน 
ค่าตอบแทนและสวสัดิการ การประเมินผลการปฏิบัติงานคุณภาพชีวิตการท างาน และด้าน
ความกา้วหนา้และพฒันาบุคคล มีความแตกต่างกนั  
 

     ตารางท่ี 4.14  แสดงค่าเฉล่ียค่าเบ่ียงเบนมาตรฐานและผลการเปรียบเทียบคุณลกัษณะของเหตุการณ์ดา้น
ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน ตามความคิดเห็นของผูป้ฏิบติังานจ าแนกตามสายงานท่ีรับผิดชอบ 

 

คุณลกัษณะ 

สายงานทีรั่บผดิชอบ 

F sig สอน สนับสนุน วจิยั 

X  SD X  SD X  SD 

ดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร 3.61 .89 3.70 1.17 4.10 .35 1..06 .36 

ดา้นความสามารถในการท างาน 4.04 1.24 4.00 1.06 3.90 .08 1.35 .25 
ดา้นค่าตอบแทนและสวสัดิการ 3.15 .65 2.83 .90 2.56 .20 8.12 .00 
ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 3.90 1.95 3.09 .97 6.83 4.09 20.42 .00 
ดา้นคุณภาพชีวติในการท างาน 3.88 1.22 3.87 .82 3.55 .59 .28 .84 
ดา้นความกา้วหนา้และพฒันาบุคคล 3.52 .80 3.37 .98 3.25 .41 .93 .42 

รวมทุกด้าน 3.71 .73 3.47 .76 4.04 .77 3.98 .00 

  

จากตารางท่ี 4.14 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเห็นของ
ผูป้ฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเอกชนจ าแนกตามสายงานท่ีรับผิดชอบ 3 กลุ่มสายงาน คือสายสอน 
สายสนบัสนุนวชิาการ และสายงานนกัวจิยั พบวา่ในภาพรวมมีความแตกต่างกนัระหวา่งกลุ่ม (Sig.) 
ในดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร ดา้นความสามารถในการท างาน ดา้นคุณภาพชีวิตในการท างาน และ
ด้านความก้าวหน้าในการท างาน ส าหรับด้านท่ีไม่มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มคือด้าน
ค่าตอบแทนและสวสัดิการ และดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
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ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 

ตอนที ่4 การวเิคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  
 
เป็นการน าเสนอขอ้มูลท่ีไดจ้ากค าถามปลายเปิด การสังเกต สัมภาษณ์เชิงลึก ซ่ึงเป็นขอ้มูล

จากประสบการณ์จริง และน ามาวิเคราะห์ ตีความ มุ่งน าเสนอสาระเก่ียวกบัการวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อ
น าไปสู่การไดข้อ้สรุปท่ีเป็นค าตอบของการวิจยั โดยการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพท่ีส าคญัๆ อนั
ไดแ้ก่ การจ าแนก หรือการจดักลุ่มขอ้มูล การเปรียบเทียบเหตุการณ์ การวิเคราะห์ส่วนประกอบ การ
วิเคราะห์แบบอุปนยั และการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีเป็นเอกสาร โดยขอ้จ าแนกวิเคราะห์ในแต่ละดา้น 
เป็นดงัน้ี 

 

4.1 การวเิคราะห์ด้านภาวะผู้น า ของผู้บริหารมหาวทิยาลยัเอกชนของไทย  
 
ในการบริหารจดัการองคก์าร โดยเฉพาะหน่วยงานทางการศึกษาและสถาบนัการศึกษานั้น 

ปัจจยัหน่ึงท่ีจะท าให้ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานภายในองค์การ คือ การมีผูบ้ริหารท่ีมี
ความรู้ ความสามารถ และทกัษะในการบริหาร โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการมีภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารท่ีจะ
สามารถน าพาองค์การให้มีความเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนัท่ีปฏิบติังานเพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งไว้
ร่วมกนัได ้ภาวะผูน้ าเปรียบเสมือนอาวุธประจ ากายของผูบ้ริหารและผูน้ าท่ีเป็นนกับริหารมืออาชีพ 
ท่ีจะสามารถสร้างอ านาจชกัน าและมีอิทธิพลไดเ้หนือผูอ่ื้น ตวัช้ีวดัการน าของผูบ้ริหารจดัการท่ีได้
ช่ือว่ามืออาชีพ คือ ผลสัมฤทธ์ิและประสิทธิภาพของงาน ภาวะผูน้ าจึงเป็นตวัช้ีวดัผลสัมฤทธ์ิและ
ประสิทธิภาพของงาน  

 
จากส ารวจใน ตารางท่ี 4.8 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกบัดา้น

ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารในมหาวทิยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั ท่ีผูว้ิจยัไดน้ าเสนอ
ไวแ้ล้วพบว่า มหาวิทยาลัยเอกชนต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจด้านภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
แตกต่างกนั อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัในเชิงปริมาณ จาก
ค าพดู ท่ีกล่าวไวว้า่ 

 
 “ภาวะผู้น าไม่มีแบบแผนตายตัวก าหนดว่าต้องท าเป็นประจ า  ภาวะผู้น าเป็นพียง
เคร่ืองมือ หรือส่ือท่ีจะมาช่วยกันประสานให้คนท้ังหลายอยู่รวมกัน ช่วยกันท าให้
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บรรลุผลตามเป้าหมาย มีการเคล่ือนไหวและการเปล่ียนแปลงอย่างต่อเน่ือง มีการ
น าและโน้มน้าวให้มีแรงจูงใจ ให้ร่วมมือร่วมใจและมุมานะท างาน ท้ังยังจุด
ประกายให้เกิดความฮึกเหิมท่ีจะมุ่งมั่นฟันฝ่าอุปสรรค เพ่ือให้งานนั้นให้ส าเร็จให้
จงได้และมีความภาคภูมิใจในผลของงาน”  
 
“ภาวะผู้น าท่ีดี และมีประสิทธิภาพประเมินได้จาก การเปล่ียนแปลง ท่ีท าให้บุคคล
มีการปรับตัว และพร้อมท่ีจะท างานไปร่วมกันเพ่ือความเจริญก้าวหน้าด้วยกัน 
ส่วนการบริหารจะเก่ียวข้องไปในทางการด าเนินการให้บรรลุเป้าหมายของ
องค์การตามแผน และใช้กฎระเบียบจัดการให้คงอยู่ในสภาพท่ีสมดุล”  
 
“ในประเทศไทย นักบริหารทางการศึกษา มักจะได้มาจากการเล่ือนและการปรับ
จากต าแหน่งผู้สอน การใช้วิธีเล่ือนหรือปรับเปล่ียนจากต าแหน่งครู อาจารย์เข้ามา
ท าหน้าท่ีผู้บริหาร อาจก่อให้เกิดความไม่ราบร่ืนในการปฏิบัติงานในหน้าท่ี
ผู้บริหาร เน่ืองจากไม่ได้รับการฝึกอบรมและมีความรู้ในด้านงานการบริหาร
โดยตรง จึงอาจท าให้ไม่เข้าใจในบทบาทและหน้าท่ีของงานบริหารอย่างแท้จริง”  
 

ดงันั้น จึงสรุปได้ว่า “การเป็นนกัวิชาการ” กบั “การเป็นนกับริหาร” มีความแตกต่างกนั 
จากการวจิยั พบวา่ นกับริหารบางท่านประสบความส าเร็จในงานดา้นวิชาการแต่กลบัประสบความ
ลม้เหลวในงานดา้นบริหาร การเป็นนกับริหารมืออาชีพ จึงเป็นปัจจยัท่ีส าคญัท่ีจะท าให้งานบริหาร
มีความราบร่ืนและประสบความส าเร็จ ค าวา่ นกับริหารการศึกษามืออาชีพ มีความหมายท่ีแตกต่าง
ไปจากมืออาชีพในอาชีพอ่ืน อาจเป็นเพราะวฒันธรรมความเป็นมาของการเข้าสู่งานบริหาร
สถาบนัการศึกษามีความแตกต่างกนั ผูบ้ริหารสถาบนัการศึกษาเป็นผูท่ี้ไดรั้บการคดัเลือกมาจากนกั
การศึกษาหรือนักวิชาการ ซ่ึงเป็นผูท่ี้มีความรู้ความสามารถและความช านาญการในการจดัการ
เรียนรู้มาก่อน แต่โดยหลกัการบริหารทัว่ไป นั้น ผูบ้ริหารทุกอาชีพ จ าเป็นตอ้งรู้ศาสตร์และมีศิลปะ
ในการบริหารด้านการวางแผนงาน งบประมาณ และทรัพยากรของสถาบนัศึกษา ซ่ึงรวมไปถึง
บุคลากรดว้ย ดงันั้น การเขา้สู่นกับริหารดา้นการศึกษามืออาชีพจึงตอ้งเรียนรู้ทั้งหลกัการและงาน
ดา้นบริหาร ตลอดจนทกัษะของความเป็นผูน้ าทางการศึกษา ซ่ึงเป็นความรู้ใหม่ ท่ีตอ้งเพิ่มเติมจาก
ความช านาญการท่ีมีอยูเ่ดิม  
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4.2 การวเิคราะห์ด้านความสามารถในการท างาน ของมหาวทิยาลยัเอกชนของไทย 
 
การเข้าสู่โลกแห่งการพฒันาทั้งทางด้านเทคโนโลยี และด้านทรัพยากรมนุษย์ ท่ีมีการ

แข่งขนักันตลอดเวลา ประโยคท่ีว่า “ไม่มีความยากจนในหมู่คนขยนั” อาจจะใช้ได้อยู่กับบาง
สถานการณ์ สังคม หรือประเทศเท่านั้น และตอ้งถูกท่ี ถูกกาลเทศะ บริบทต่างๆ ดว้ย ซ่ึงแน่นอนแต่
ละคนย่อมมีความคาดหวงัให้ตนเอง มีหน้าท่ีการงานท าท่ีดี และนอกเหนือจาก นั้น ยงัตอ้งการให้
ตนเองประสบความส า เ ร็จ  ก้าวไปกับองค์กร ท่ีตนเองท างานอยู่  ซ่ึ งการการท างานใน
สถาบนัการศึกษาภาคเอกชนในยุคปัจจุบนัให้ประสบความส าเร็จไดดี้นั้น จ  าเป็นตอ้งพฒันาตนเอง
ทั้งด้านความรู้ความสามารถ ทกัษะ พฤติกรรม และบุคลิกอ่ืนๆ ให้สอดคล้องกบัการแข่งขนัทาง
การศึกษาในยคุปัจจุบนั  

 
ข้อมูลผลจากการวิจัยเชิงปริมาณ ท่ีผูว้ิจ ัยได้น าเสนอไวแ้ล้ว ใน ตารางท่ี 4.9 ผลการ

วเิคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกบัดา้นความสามารถในการท างานของผูบ้ริหารใน
มหาวิทยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั พบว่า มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ ของไทยมี
ความพึงพอใจด้านภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 ซ่ึง
สอดคล้องกับข้อมูลในเชิงคุณภาพ ดัง ค  ากล่าวจาก บทสัมภาษณ์เชิงลึก ผูบ้ริหารมหาวิทยาลัย
เอกชน ท่านหน่ึง ท่ีกล่าววา่ 
 

“บุคลิกลักษณะ พฤติกรรม หรือแม้แต่วิธีการท างานของตนเอง ส่ิงไหนท่ีมีดีอยู่
แล้ว ต้องหมั่นต่อยอด พัฒนา ให้ดีย่ิงขึน้ ส่ิงไหนท่ี เป็นจุดอ่อน จุดบกพร่อง
ปรับปรุง ศึกษาหาความรู้ต่อเติมให้ดีกว่าเดิม จะต้องเป็นนักส ารวจ หรือมีหัวใจ
เป็นนักพัฒนาอยู่เสมอในทุกด้าน” 
 
“พลังแห่งความส าเร็จในการท างาน คือ การอดทน ต่อสถานการณ์ต่างๆ ใน
สถานท่ีท างาน ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของงานท่ีได้รับมอบหมาย พฤติกรรมอันไม่พึง
ประสงค์ของหัวหน้างาน หรือเพ่ือนร่วมงาน หลายคนทนไม่ได้กับการได้รับการ
พูดจา ดูถกู สบประมาท ลาออกจากท่ีท างานทันที”  
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“คนท่ีขาดความกระตือรือร้น จะเป็นคนท่ีไม่อยากให้วนัท างานมาถึง รอคอยเวลา  
เลิกงานหรือเสร็จส้ินสัปดาห์การท างาน ท างานเฉ่ือย ไม่สนใจรับฟังข้อมลูข่าวสาร
ใดๆ เลย บุคคลเหล่านี ้ไม่ประสบความส าเร็จในการท างานแน่นอน” 
 
“ต้องเป็นคนท่ีรู้จักวางแผน ท างานเป็นขัน้ตอน รู้จักความเส่ียง และหามาตรการ
มาป้องกัน พร้อมกันนั้นยงัต้องมีความสามารถในการพลิกวิกฤตให้เป็นโอกาสได้ 
เพราะทุกส่ิงทุกอย่างได้ถกูวางแผน จัดการ วางไว้เป็นขัน้เป็นตอน ปราศจากความ
สับสนและวุ่นวาย ประหยดัท้ังเวลา และทรัพยากรต่างๆ” 

 
“การงาน จะประสบความส าเร็จในการท างานได้ นอกจากจะเป็นผู้ ท่ีมีความรู้ อัน
กอปร ด้วยวัยวุฒิ และคุณวุฒิแล้ว ควรต้องน าทักษะอ่ืนๆ เข้ามาเสริม เข้ามา
ปรับปรุง และจัดการในการท างานของตน โดยทักษะเหล่านั้นจะเกิดขึน้ได้กจ็าก
การสังเกต การเรียนรู้ การศึกษา ค้นคว้า และการน าประยุกต์ใช้  ปรับเปล่ียน 
พัฒนา ตนเองในหน่วยงาน สายงาน และต าแหน่งงานท่ีตนเองท าอยู่ได้” 
   

ดงันั้น การพฒันาทรัพยากรบุคคล จึงเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีสถาบนัอุดมศึกษาต่างๆ ก าลงัให้
ความส าคญัอย่างยิ่ง เพราะทรัพยากรบุคคลเปรียบเสมือนสินทรัพย์ท่ีทรงคุณค่ามากท่ีสุดของ
มหาวิทยาลัย เป็นกลยุทธ์หน่ึงท่ี สามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขนัของมหาวิทยาลัย
ภาคเอกชน ดว้ยเหตุผลดงักล่าว มหาวิทยาลยัต่างๆ จึง พยายามท่ีจะแสวงหากลยุทธ์หรือเคร่ืองมือ
ต่างๆ มาใชใ้นการบริหารทรัพยากรบุคคล การสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่บุคลากรในองคก์ารอีกแนวทาง
หน่ึงดว้ย  

 
.... “มหาวิทยาลัยเอกชนมีปัญหาหลายด้าน เพราะการเข้าเรียนหมายถึง เงิน            
เวลา ความรู้สึกท่ีอาจเสียไป มหาวิทยาลัยเอกชนแต่ละแห่งต่างกันมหาวิทยาลัย
เอกชนเทียบมหาวิทยาลัยของรัฐไม่ได้ มหาวิทยาลัยของรัฐจะมีอาจารย์ประจ าคับ
ค่ัง หลากหลายสาขา มีอิสรเสรีในการปรับหลักสูตรทุกสองสามปี วิชาเดิมแต่
เนือ้หาเปล่ียนทุกปี ส่วนมหาวิทยาลัยเอกชนต้องมีคณะกรรมการภายนอก อาจารย์
ประจ าในมหาวิทยาลัยเอกชนค่อนข้างขาดงานวิจัยอย่างแรง อาจารย์น้อย โหลด
งานหนัก ทุนไปต่างประเทศไม่มี ซ่ึงมีผลต่อเนื้อหาท่ีจะสอนนักศึกษามาก 
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มหาวิทยาลัยเอกชนส่วนใหญ่ยงัพยายามเอานักว่ายน า้ไปสอนยกน า้หนักอยู่นั่นเอง 
ซ่ึงไม่มีทางสู้ได้” 

 

4.3 การวเิคราะห์ด้านค่าตอบแทนและสวสัดิการ ของมหาวทิยาลยัเอกชนของไทย 
 

ค่าตอบแทน หมายถึง ค่าใชจ่้ายต่างๆ ท่ีองคก์ารจ่ายให้แก่ผูป้ฏิบติังาน ค่าใชจ่้ายน้ี อาจจ่าย
ในรูปตวัเงิน หรือมิใช่ตวัเงินก็ได ้เพื่อตอบแทนการปฏิบติังานตามหนา้ท่ีความรับผิดชอบ จูงใจให้มี
การปฏิบติังานอย่างมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมขวญัก าลงัใจของผูป้ฏิบติังาน และเสริมสร้างฐานะ
ความเป็นอยู่ของครอบครัวผู ้ปฏิบัติงานให้ดี ข้ึน (สุจิตรา ธนานันท์ , 2552: 3) ค่าตอบแทน 
(Compensation) หมายถึง เป็นรูปแบบการจ่ายทั้งหมดท่ีเป็นตวัเงินและบริการท่ีจบัตอ้งได ้ รวมถึง
สวสัดิการต่างๆ ท่ีพนกังานไดรั้บซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงของความสัมพนัธ์ในการจา้งงาน (Milkovich & 
Newman, 2005: 6) 

 
ผลส ารวจท่ีผูว้ิจยัไดน้ าเสนอไวใ้น ตารางท่ี 4.10 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความ

พึงพอใจเก่ียวกับด้านค่าตอบแทนและสวสัดิการในมหาวิทยาลัยเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของ
มหาวิทยาลยั พบวา่ มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  ทั้งน้ี แนวคิดการบริหารค่าตอบแทนสมยัใหม่มี
แนวคิดในการบริหารเปล่ียนไปจากเดิม เน่ืองจากมุมมองให้ความส าคญัแก่ทรัพยากรบุคคล เป็นผล
ให้มีการน าหลกัการบริหารแบบมีส่วนร่วมมาใช้ในการบริหารค่าตอบแทน ซ่ึงแนวคิดในการ
บริหารค่าตอบแทน บทสัมภาษณ์สามารถสรุปได ้ดงัน้ี 

 
“ค่าตอบแทนควรก่อให้เกิดการจูงใจให้พนักงานปฏิบัติงานอย่างเตม็ความสามารถ 
องค์กรจ าเป็นต้องหาวิธีท่ีจะชักจูงและให้ก าลังใจแก่พนักงานในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานอย่างเตม็ความสามารถ....” 
 
“การจ่ายค่าตอบแทนควรสามารถควบคุมต้นทุนทางด้านแรงงานได้ ควรมีการวาง
นโยบายและแนวปฏิบัติในการจ่ายค่าตอบแทนแก่พนักงานอย่างเหมาะสม เพ่ือให้
องค์กรได้รับผลประโยชน์คุ้มค่าจากต้นทุนด้านแรงงานท่ีจ่ายไป” 
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.... “ค่าตอบแทนควรส่งเสริมให้เกิดความสัมพันธ์อันดีระหว่างองค์กรและ
พนักงาน ซ่ึงองค์กรควรมีนโยบายการจ่ายค่าตอบแทนอย่างยุติธรรมกับงานท่ี
พนักงานปฏิบัติ....” 

 
สรุปได้ว่า การก าหนดหลักการในระบบค่าตอบแทนมีเหตุผล คือ องค์กรต้องการจ่าย

ค่าตอบแทนในระดบัท่ีเหมาะสม ไม่สูงเกินจ าเป็น และไม่ต ่าเกินไป หากก าหนดสูงเกินจ าเป็น จะ
ท าให้ค่าใช้จ่ายดา้นทรัพยากรบุคคลสูง หากก าหนดต ่าเกินไปก็จะท าให้องค์กรไม่สามารถสรรหา 
และรักษาคนท างานได ้ในปัจจุบนัค่าตอบแทนท่ีก าหนดข้ึนเป็นส่ิงส าคญัท่ีท าให้องคก์รมีโอกาสใน
การเลือกบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถเขา้มาท างานในองคก์รได้ การบริหารค่าตอบแทน จึงเป็น
เคร่ืองมือในการแข่งขนัขององคก์ร  

   
ทั้งน้ี ระบบการบริหารค่าตอบแทนแบ่งออกเป็น 2 วิธีการหลกัๆ คือ ระบบจ่ายตามผลการ

ปฏิบติังาน (performance based system) และระบบจ่ายตามทกัษะการปฏิบติังาน (skill based 
system) โดยในแต่ละวิธีจะมีทางเลือกให้แยกยอ่ยออกไปอีก เป็นรายบุคคลและรายทีมงานในการ
ประเมิน และการกระจายผลตอบแทนการท างาน (Mackay, 1997) การจ่ายค่าตอบแทนตามผลการ
ปฏิบติังาน (performance-based pay) เป็นหลกัการท่ีจดัวา่เป็น การจ่ายแบบคุณธรรม (merit pay) ท่ี
ดีท่ีสุดวธีิหน่ึงท่ีท าใหเ้กิดการยอมรับของผูป้ฏิบติังาน (ก่ิงพรทองใบ, 2545: 146-156) การวดัผลการ
ปฏิบติังานของวิธีการจ่ายผลตอบแทนการท างาน 2 วิธีการก็แตกต่างกนั การจ่ายผลตอบแทนการ
ปฏิบติังานตามผลการปฏิบติังาน (performance-based pay) วดัผลการปฏิบติังานจากผลผลิต และ
การบรรลุผลไดท่ี้ก าหนดไว ้ดชันีช้ีวดัท่ีส าคญั ไดแ้ก่ การบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว  ้(ทางการเงิน หรือ
การงาน) ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ การเพิ่มผลิตภาพ การสร้างส่ิงใหม่ๆ ในขณะท่ีการจ่าย
ผลตอบแทนตามทกัษะการปฏิบติังาน (skill based pay) วดัผลการปฏิบติัสอดคลอ้งกบัปัจจยัน าเขา้
ของทกัษะ และความรู้ท่ีจ  าเป็นส าหรับการท างาน ดชันีช้ีวดัส าคญั คือ ค าจ ากดัความของงานท่ีท า 
และค าจ ากดัความของทกัษะ และความรู้ท่ีตอ้งการส าหรับการท างานนั้นๆ (Mackay, 1997) ระบบ
การบริหารค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังานมกัใช้กบังานท่ีมีความกวา้ง และจ าเป็นต้องใช้
สมรรถนะในการจดัการท่ีไม่สามารถวดัได ้หรือวดัไดย้าก การจ่ายท่ีระดบัน้ี มกัจ่ายตามการบรรลุ
ถึงผลไดท่ี้พึงประสงค ์ส่วนการจ่ายตามทกัษะการปฏิบติังานเหมาะกบังานระดบัปฏิบติัการท่ีตอ้งใช้
ทกัษะ และความรู้ท่ีแยกกนัชดัเจน ผูท้  างานท่ีท างานในระดบัปฏิบติัการน้ี มกัจะไม่ไดมี้อิทธิพลต่อ
ผลได้ และทิศทางขององค์กรโดยรวม (Mackay, 1997) วิธีการจ่ายผลตอบแทนตามผลการ
ปฏิบติังาน (performance - based pay) เช่ือมโยงไปถึงระดบัผลการปฏิบติังาน หรือผลท่ีไดข้อง
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องคก์รตามท่ีตกลงกนัไวก่้อน ซ่ึงมีวธีิการจ่ายหลายรูปแบบ เช่น จ่ายเป็นการปรับฐานเงินเดือน หรือ
ใหเ้ป็นโบนสั หรือรางวลัรูปแบบอ่ืนๆ 

 
4.4 การวเิคราะห์ด้านการประเมนิผลการปฏบิัติงาน ของมหาวทิยาลยัเอกชนของไทย 

  
ดังท่ีได้น าเสนอ ตามตารางท่ี 4.11 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบความพึงพอใจ

เก่ียวกบัดา้นการประเมินผลการปฏิบติังานในมหาวทิยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั 
พบว่า มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ ของไทยมีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนั
อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 ทั้ งน้ี ข้อมูลท่ีได้ จากการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า องค์กร
สมยัใหม่ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในสังคมเศรษฐกิจท่ีเนน้องคค์วามรู้ (knowledge economy) ถือ
วา่ทรัพยากรบุคคลอนัเป็นทรัพยสิ์น (asset) ขององคก์รนั้นมีสภาพเป็น “ทุน” (human capital) ซ่ึงมี
ความส าคญัยิ่งต่อการบริหารและการสร้างคุณค่า (value creation) ให้กบัองคก์รผลการศึกษาใน
ต่างประเทศ ระบุวา่ ร้อยละ 85 ของผลประกอบการขององคก์รนั้น เกิดจาก “ทุนมนุษย”์ อยา่งไรก็
ตาม ทรัพยากรบุคคล ถือเป็นส่ิงท่ีเขา้ใจและบริหารไดย้ากท่ีสุด ตลอดจนวดัและประเมินไดย้าก
ท่ีสุดในกระบวนการบริหารทั้งหมดดว้ย จึงมีค ากล่าวท่ีว่า “หากไม่สามารถวดัประเมินทรัพยากร
บุคคลได ้ ก็จะไม่สามารถบริหารทรัพยากรบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กรได”้ (Norton, 
2001) ดงันั้น การประเมินระบบบริหารทรัพยากรบุคคล จึงเป็นเคร่ืองมือส าคญัซ่ึงจะช่วยให้องคก์ร
ทราบวา่ จะใชก้ าลงัคนอยา่งมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล มีความคุม้ค่า และช่วยใหอ้งคก์รบรรลุ
พนัธกิจ และเป้าหมาย ท่ีตั้งไวไ้ดอ้ยา่งไร แนวทางหน่ึงในการประเมินสมรรถนะของระบบบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  
 

... “ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล หมายถึง การท่ีผู้ประเมิน
จะต้อง (ก) รับผิดชอบต่อการตัดสินใจและผลของการตัดสินใจด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ตลอดจนการด าเนินการด้านวินัย โดยค านึงถึงหลักความ สามารถ
และผลงาน หลักคุณธรรม หลักนิติธรรม และหลักสิทธิมนุษยชน (ข) มีความ
โปร่งใสในทุกกระบวนการของการบริหารทรัพยากรบุคคล  ท้ังนี้จะต้อง
ก าหนดให้ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลแทรกอยู่ ในทุก
กิจกรรมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล....” 
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4.5 การวเิคราะห์ด้านการคุณภาพชีวติการท างาน ของมหาวทิยาลยัเอกชนของไทย 
 

จากตารางท่ี 4.12 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกบัด้านคุณภาพ
ชีวติการท างานในมหาวทิยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั พบวา่ มหาวิทยาลยัเอกชน
ต่างๆ ของไทย มีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .05 นั้น  ดา้น คุณภาพชีวิตการท างาน (quality of working life) เป็นการศึกษาสภาพปัญหาท่ี
เป็นอยูใ่นปัจจุบนัของสังคมไทยท่ีมีการเปล่ียนแปลงมาทั้งในดา้นเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และ
วฒันธรรม ซ่ึงเป็นเหตุให้วิถีชีวิตของคนในสังคมต้องเปล่ียนแปลงไป  ผลกระทบของการ
เปล่ียนแปลงมีอิทธิพลในการก าหนดบทบาทหนา้ท่ีและคุณภาพชีวิตใน การท างานของบุคคลมาก
ข้ึนดว้ย ดงันั้น การปรับปรุงคุณภาพชีวิตในการท างานจึงเป็นวิธีการหน่ึงในการพฒันาองค์การ 
บุคคลท่ีมีคุณภาพเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัยิ่งขององค์การ เพราะคุณภาพของคนย่อมเป็นส่ิงบ่งช้ี
โอกาสในการเจริญเติบโตขององคก์ารนัน่เอง 
 

“คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการท างานในมหาวิทยาลัย หมายถึง 
มหาวิทยาลัยและบุคคลากรทุกระดับมีความพึงพอใจต่อสภาพแวดล้อมในการ
ท างาน ระบบงานและบรรยากาศการท างาน ตลอดจนมีการน าเทคโนโลยีการ
ส่ือสารเข้ามาใช้ในการบริหารงานและการให้บริการแก่ผู้มารับบริการ ซ่ึงจะ
ส่งเสริมให้มหาวิทยาลัย ผู้บริหาร อาจารย์ บุคลากรและผู้ปฏิบัติงานทุกระดับได้ใช้
ศักยภาพอย่างเตม็ท่ี โดยไม่สูญเสียรูปแบบการใช้ชีวิตส่วนตัว…” 
 
“มีการส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่างฝ่ายบริหารของมหาวิทยาลัย กับอาจารย์
และบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน และในระหว่างผู้บริหาร อาจารย์ บุคลากร และ
ผู้ปฏิบัติงานด้วยกันเอง การประเมินสมรรถนะระบบบริหารทรัพยากรบุคคลฯ จะ
เป็นเคร่ืองมือส าคัญในการบริหารงานให้ประสบความส าเร็จได้ ควรมีแผนกลยทุธ์
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (strategic human resource management plan) 
ซ่ึง มีองค์ประกอบสอดคล้องกับหลักเกณฑ์ท่ีก าหนดไว้ในระบบประเมิน
สมรรถนะระบบบริหารทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัย”  
 
... “ควรมีระบบข้อมลูท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างครบถ้วน 
เพ่ือใช้เป็นหลักฐานอ้างอิงส าหรับการประเมิน รวมท้ังมีการพัฒนาระบบการ
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บริหารทรัพยากรบุคคลท่ีมีความเก่ียวข้องไปพร้อมๆ กัน เช่น ระบบการวางแผน
และบริหารก าลังคน (workforce planning and management) ระบบการบริหาร
ก าลังคนโดยใช้งบประมาณเป็นตัวก ากับ และระบบการพัฒนาสมรรถนะ
บุคคลากร เป็นต้น” 

 
การเสริมสร้างคุณภาพชีวิตในการท างานเป็นกระบวนการท่ีมีความส าคัญและมี

ความสัมพนัธ์ กบัการบริหารทรัพยากรขององคก์รต่างๆ เป็นอยา่งมาก เช่น การบริหารเงินเดือน 
การพฒันาโอกาสและความกา้วหนา้ในสายงาน สวสัดิการและแรงงานสัมพนัธ์ ความปลอดภยัใน
การท างาน การมีพนกังานมีคุณภาพชีวิตท่ีดีไม่เพียงแต่จะทาให้เกิดความร่วมมือในการท างานของ
พนกังานในองคก์าร แต่ยงัส่งผลต่อทศันคติและพฤติกรรมในการทางานอีกดว้ย (Mc Hugh, 1999: 
อา้งถึงในมาลินี ธรรมบุตร, 2550: 2 ) เน่ืองจาก มหาวิทยาลยัเป็นแหล่งให้ความรู้และบริการทาง
วชิาการและวชิาชีพระดบัสูง บทบาทหนา้ท่ีของมหาวิทยาลยัต่อสังคม นอกจากการผลิตบณัฑิตท่ีมี
คุณภาพออกสู่ตลาดแรงงานแลว้ มหาวิทยาลยั ยงัมีหน้าท่ีในดา้นการวิจยัทานุบ ารุงส่งเสริมและ
พฒันาประชาธิปไตย ศีลธรรม จริยธรรม รวมทั้งวฒันธรรม การบริหารงานมหาวิทยาลยัควรมี
ลกัษณะการบริหารท่ีตอ้งการความยืดหยุ่น ความคล่องตวั และความฉับไวในการด าเนินการ 
โดยเฉพาะดา้นการบริหารบุคคล ซ่ึงประสบปัญหาจากการท่ีมหาวิทยาลยัไม่สามารถดึงดูดคนดี คน
เก่งเขา้มาปฏิบติังาน ในมหาวิทยาลยั ตลอดทั้งไม่สามารถหามาตรการจูงใจท่ีมีประสิทธิภาพ
เพียงพอเพื่อธ ารงรักษาคนดี คนเก่งเอาไว ้นอกจากน้ีปัญหาการก าหนดค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมกบั
ความรู้ความสามารถ ของบุคลากร (ทบวงมหาวทิยาลยั สานกัปลดัทบวงมหาวทิยาลยั, 2541) 

 
จากการศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี พบวา่ ปัจจยัดา้นองคก์าร ไดแ้ก่ ขนาดของมหาวิทยาลยั และ

ล าดับของมหาวิทยาลัย มีอิทธิพลต่อคุณภาพชีวิตการท างานของอาจารย์ และบุคลากรสาย
สนบัสนุนของมหาวิทยาลยัเอกชน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ บุคลากรสายสนบัสนุนมหาวิทยาลยั
เอกชน มีคุณภาพชีวิตการท างานท่ีดี ข้ึนอยูก่บัช่ือเสียงขององคก์าร เพราะเช่ือวา่องคก์ารท่ีมีขนาด
ใหญ่ สามารถท าให้บุคลากรมีคุณภาพชีวิตการท างานท่ีดี ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของอุบล อ า
พันธ์ (2552) ซ่ึงได้ศึกษาคุณภาพชีวิตการท า งานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยเอกชน เขต
กรุงเทพมหานคร พบวา่ ขนาดของมหาวิทยาลยัท่ีแตกต่างกนั มีคุณภาพชีวิตการท างานแตกต่างกนั 
ส่วน ล าดบัของมหาวทิยาลยั ก็เป็นอีกตวัแปรหน่ึงท่ี ท าให้บุคลากรเกิดความรู้สึกเช่ือมัน่ในองคก์าร 
เพราะองคก์ารท่ีมีช่ือเสียงสามารถท าใหบุ้คลากรท่ีปฏิบติังานมีคุณภาพชีวติการท างานท่ีดีได ้
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4.6 การวเิคราะห์ด้านความก้าวหน้าและพฒันาบุคคล ของมหาวทิยาลยัเอกชนของไทย 
 
 ปัจจุบนั สภาพแวดลอ้มมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว กา้วสู่ยุคเศรษฐกิจท่ีเนน้องคค์วามรู้
(Knowledge Economy) องคก์รต่างๆ เผชิญสภาวะการแข่งขนัท่ีรุนแรงและเขม้ขน้ เพื่อความอยูร่อด
ขององคก์าร จะตอ้งตระหนกัถึงความส าคญัในเร่ืองของ “การบริหารจดัการคนในองค์การ” มาก
ยิ่งข้ึน เพื่อสร้างคนในองค์กรให้สร้างคุณค่า (value creation) และสร้างความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั (competitive advantage) ให้กบัองค์การ ทั้งน้ี เพราะ คน เป็นทรัพยากรท่ีมีค่าท่ีสุดของ
องค์การ บุคลากรจึงควรไดรั้บโอกาสให้พฒันาตนเองไดต้ามศักยภาพอยู่ตลอดเวลา (ส านกังาน
คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2554) โดยเฉพาะในสถาบนัการศึกษาระดบัอุดมศึกษา บุคลากร
ยิ่งมีความส าคญั เพราะสถาบนัอุดมศึกษา มีหน้าท่ีสอนและถ่ายทอดความรู้ ให้แก่ เยาวชนและ
ผูเ้รียน พร้อมๆ กบัท าหน้าท่ีรวบรวมสังเคราะห์วิเคราะห์ สร้าง และเผยแพร่ “ความรู้” ผ่าน
กระบวนการศึกษาวิจยั (ส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2550: 12) รวมทั้ง มีหนา้ท่ีในการ
บริการวิชาการแก่สังคม และท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม  สถาบนัอุดมศึกษาจึงเป็นแหล่งรวม
วทิยาการหลากหลายแขนง และเป็นศูนยร์วมของนกัวิชาการ ท่ีมีความรู้ ความสามารถ เป็นจ านวน
มาก (ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 2542)  
 

จากการศึกษาวิจัย  พบว่า  กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์  มีความส าคัญใน
สถาบนัอุดมศึกษาทุกสถาบนั โดยเฉพาะในมหาวทิยาลยัภาคเอกชน เพราะจะตอ้งสร้างแรงจูงใจให้
บุคลากรมีความจงรักภักดีต่อองค์การ และแสดงศักยภาพในการท างานอย่างเต็มความรู้
ความสามารถ รวมทั้งการรักษาคนดีและคนเก่งไวก้บัองค์การ หรือลดอตัราการเขา้ออกของ
บุคลากร สร้างแนวทางในการสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรท างาน นั้น ดงับทสัมภาษณ์เชิงลึกจาก
ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัเอกชน ท่ีกล่าวไว ้วา่ 

 
.... “ไม่ใช่เฉพาะการจูงใจด้วยเงิน โดยวิธีการอีกวิธีหน่ึงท่ีใช้ได้ผล กคื็อ การจัดท า
เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพของบุคลากรแต่ละต าแหน่งงาน เพราะเส้นทาง
สายอาชีพ (career path) คือ เส้นทางความก้าวหน้าในการท างานซ่ึงบุคลากรจะ
สามารถก้าวหน้าได้ภายในองค์การ” 

 
... “โดยเส้นทางสายอาชีพเป็นส่ิงท่ีช่วยสร้างเป้าหมายและแรงจูงใจในด้าน
ความก้าวหน้าให้กับบุคลากร เส้นทางสายอาชีพจะแสดงให้เห็นถึงแนวทางการ
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เล่ือนต าแหน่งจากระดับล่างสุดไปจนถึงสูงสุด เช่น การเล่ือนต าแหน่งจากอาจารย์ 
ไปจนถึงระดับ คณบดี หรือสูงกว่า นั้น คือไปเป็นรองอธิการบดี อธิการบดี หรือ
การเล่ือนต าแหน่งทางวิชาการจากอาจารย์ท่ีไม่มีต าแหน่งทางวิชาการ ไต่ระดับไป
เป็นผู้ช่วยศาสตราจารย์ รองศาสตราจารย์ และศาสตราจารย์ ในท่ีสุด” 
 
... “ความก้าวหน้าและความมั่นคงในหน้าท่ีการงานของบุคลากรในสังกัด
มหาวิทยาลัย ท่ีถูกแบ่ง เป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ คือ บุคลากรสายวิชาการต าแหน่ง
อาจารย์ และบุคลากรสายสนับสนุนท่ีมีต าแหน่งนักวิชาการและนักวิจัย ด้วยท า
หน้าท่ีคล้ายๆ กับอาจารย์ แต่สถานภาพทางสังคมภายในมหาวิทยาลัยไม่
เหมือนกัน ท้ังใน เร่ือง ความก้าวหน้า โอกาส สวสัดิการ และสิทธิเสรีภาพอ่ืนๆ ย่ิง
ในมหาวิทยาลัยบ้านนอกย่ิงเห็นความแตกต่างท้ังโดยนิ ตินัยและพฤตินัย” 
 
... “มหาวิทยาลัยไทย วันนี ้จึงตกอยู่ในก ามือของพวกเดินสายและวางมาตรท่ีไม่
อยู่กับร่องกับรอย ขาดการเอาจริงเอาจังและต่อเน่ือง ประกอบกับการเข้าสู่อ านาจ
และต าแหน่งใช้กระบวนการสรรหาในระบบพรรคพวกและอุปถัมภ์  ท่ี เรียกว่า 
“ผลัดกันเกาหลัง” และไม่ยึดโยงกับผลประโยชน์ของส่วนรวม ส่วนใหญ่ค านึงถึง
แค่ความอยู่รอดของตนเองและพวกพ้องเป็นส าคัญในทุกระดับ” 
 

ทั้งน้ี มหาวิทยาลยัภาคเอกชนของไทย ควรมีหน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการพฒันาอาจารย์
โดยตรง เพื่อพฒันาอาจารย์ ทั้ งในด้านการจัดการเรียนการสอน การวิจัย การบริการวิชาการ 
ตลอดจนการท านุบ ารุงศิลปวฒันธรรม ทั้งน้ี เพื่อใหอ้าจารยส์ามารถพฒันาตนเองให้บรรลุเป้าหมาย
ตามเส้นทางอาชีพ ซ่ึงจะสามารถสร้างความเข้มแข็งให้แก่อาจารย์ให้เป็นผูเ้ช่ียวชาญมีความรู้
ความสามารถ และเป็นส่ิงจูงใจในการปฏิบติังานท่ีดี ซ่ึงการท่ีสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนมีช่ือเสียง
ด้านการพฒันาสายอาชีพของอาจารย์จะส่งผลท าให้สามารถดึงดูดบุคคลภายนอกท่ีตอ้งการจะ
เติบโตในสายอาชีพอาจารย์ให้เข้ามาสมคัรงานกับสถาบันอุดมศึกษาเอกชนได้ การค้นพบน้ี 
ช้ีให้เห็นชัดเจนว่าความก้าวหน้าในอาชีพของอาจารย์ มีความส าคัญและจ าเป็นอย่างยิ่ง ท่ี
สถาบนัอุดมศึกษาจะตอ้งมีการส่งเสริมความกา้วหนา้ในอาชีพไม่วา่จะเป็น ดา้นวิชาการ ดา้นการ
วิจยั ดา้นการบริการวิชาการแก่สังคม ดา้นการท านุบ ารุงศิลปะและวฒันธรรม และดา้นการบริหาร
จดัการ ซ่ึงหากอาจารยไ์ดรั้บการส่งเสริมอยา่งดีและจริงจงัจากสถาบนัแลว้ จะท าให้อาจารยมี์ความรู้ 
ความสามารถ ท างานไดดี้มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล (Mondy & Noe III, 1993) สอดคลอ้งกบั 
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Hallinger & Murphy (1985 อา้งถึงในนิตยา กณัณิกาภรณ์, 2553: 124) กล่าววา่ การส่งเสริมให้มีการ
พฒันาวิชาชีพ (promoting professional development) ผูบ้ริหารให้ควรโอกาสครู-อาจารยใ์นการ
พฒันาวชิาชีพโดยการจดัใหมี้การฝึกอบรมขณะประจ าการ รวมทั้งการช่วยให้ไดเ้รียนรู้ถึงการผสาน
ทกัษะต่างๆ ตามโครงการพฒันาบุคลากร และช่วยให้ครู-อาจารยส์ามารถน าไปใชใ้นห้องเรียนได้ 
รวมถึงการจดัให้มีส่ิงจูงใจให้กบัครู (providing incentives for teachers) เป็นการสร้างแรงจูงใจให้
บุคคลในโรงเรียนร่วมมือกนัท างานอยา่งมีประสิทธิภาพเพื่อบรรลุผลสัมฤทธ์ิท่ีพึงปรารถนาเป็นการ
สร้างบรรยากาศเชิงบวกดา้นการเรียนรู้ 

 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเปรียบเทียบความพึงพอใจเก่ียวกบัด้านความก้าวหน้าและพฒันา

บุคคลในมหาวิทยาลยัเอกชน จ าแนกตามกลุ่มของมหาวิทยาลยั พบว่า มหาวิทยาลยัเอกชนต่างๆ 
ของไทย มีความพึงพอใจดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05 ดงัขอ้มูลเชิงส ารวจ ท่ีไดน้ าเสนอไวแ้ลว้ตามตารางท่ี 4.13 โดยผลจากการวิเคราะห์ขอ้มูลเขิง
ส ารวจ ดงัตารางท่ี 4.8 ถึงตารางท่ี 4.13  พบวา่ มหาวิทยาลยัเอกชนแต่ละแห่งมีความแตกต่างกนัทุก
ดา้น ทั้งดา้นภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร ความสามารถในการท างาน ค่าตอบแทนและสวสัดิการ การ
ประเมินผลการปฏิบติังานคุณภาพชีวิตการท างาน และดา้นความกา้วหนา้และพฒันาบุคคล มีความ
แตกต่างกนั  

 



บทที ่5 
 

บทสรุป และ อภิปรายผล 
 

5.1 อภิปรายผลจากการศึกษา 
 
 ผูว้จิยัสามารถอภิปรายผลท่ีไดจ้ากการวิจยัในคร้ังน้ีวา่ องคก์ารสมยัใหม่ในสังคมเศรษฐกิจ
ปัจจุบนัท่ีเนน้องคค์วามรู้ (knowledge economy) ถือวา่ ทรัพยากรบุคคลอนัเป็นทรัพยสิ์น (asset) 
ขององคก์าร นั้น มีสภาพเป็น “ทุน” (human capital) ซ่ึงมีความส าคญัยิง่ต่อการบริหารและการสร้าง
คุณค่า (value creation) ให้กบัองคก์ร การมีภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารท่ีจะสามารถน าพาองคก์ารให้มี
ความเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกันท่ีปฏิบัติงานเพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายท่ีตั้ งไว้ร่วมกันได้ ภาวะผู ้น า
เปรียบเสมือนอาวุธประจ ากายของผูบ้ริหารและผูน้ าท่ีเป็นนกับริหารมืออาชีพ ท่ีจะสามารถสร้าง
อ านาจชกัน าและมีอิทธิพลไดเ้หนือ ภาวะผูน้ าไม่มีแบบแผนตายตวัก าหนดว่าตอ้งท าเป็นประจ า 
ภาวะผูน้ าเป็นพียงเคร่ืองมือ หรือส่ือท่ีจะมาช่วยกนัประสานให้คนทั้งหลายอยูร่วมกนั ช่วยกนัท าให้
บรรลุผลตามเป้าหมาย มีการเคล่ือนไหวและการเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง มีการน าและโน้มน้าว
ให้มีแรงจูงใจ ให้ร่วมมือร่วมใจและมุมานะท างาน ทั้งยงัจุดประกายให้เกิดความฮึกเหิมท่ีจะมุ่งมัน่
ฟันฝ่าอุปสรรค เพื่อใหง้านนั้นใหส้ าเร็จใหจ้งไดแ้ละมีความภาคภูมิใจในผลของงาน 
  

ปัจจุบนัการเปล่ียนแปลงของมหาวิทยาลยัเอกชนของประเทศไทย มีความพยายามในการ
พฒันาและปรับตวัเพื่อรองรับกบัสภาพการแข่งขนัท่ีรุนแรงข้ึน โดยมหาวิทยาลยัเอกชนในประเทศ
ไทยหลายแห่งได้เพิ่มศกัยภาพการแข่งขนั พยายามปรับตวัเพื่อรับมือกบัการแข่งขนัของธุรกิจ
อุดมศึกษาในอนาคต แต่อย่างไรก็ตามการจะปรับตวัให้สอดรับกบัแนวโน้มอนาคต จ าเป็นตอ้ง
ศึกษาคาดการณ์แนวโนม้อนาคต เพื่อเป็นกรอบในการปรับทิศทางพฒันาอุดมศึกษาให้สอดรับกบั
อนาคตท่ีจะมาถึง จากสภาพการแข่งขนัของสถาบนัอุดมศึกษาท่ีรุนแรงข้ึน มหาวิทยาลยัเอกชนไทย
ในปัจจุบนัและในอนาคต คงไม่สามารถด าเนินกิจการไดต้ามอ าเภอใจดงัเช่นท่ีผา่นมา เน่ืองจากแรง
กดดันของกระแสโลกาภิวตัน์ ท่ีได้น าการเปิดเสรีด้านการศึกษาและการเปล่ียนแปลงในด้าน
เศรษฐกิจสังคมเขา้สู่ประเทศไทย ส่งผลให้สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนจ าเป็นตอ้งด าเนินกิจการโดยท่ี
ค านึงถึงความอยู่รอด แต่ในขณะเดียวกันต้องไม่ละทิ้งเจตนารมณ์ของการเป็นสถาบันท่ีผลิต
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บุคลากรให้มีคุณภาพ ซ่ึงจ าเป็นต่อการพฒันาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ สถาบนัอุดมศึกษา
เอกชนไทยส่วนใหญ่จะสามารถผา่นพน้กระแสของการแข่งขนัท่ีรุนแรงจนน้ีไปได ้
 
 ในประเทศไทย นักบริหารทางการศึกษา มักจะได้มาจากการเล่ือนและการปรับจาก
ต าแหน่งผูส้อน การใช้วิธีเล่ือนหรือปรับเปล่ียนจากต าแหน่งครู อาจารยเ์ขา้มาท าหน้าท่ีผูบ้ริหาร 
อาจก่อให้เกิดความไม่ราบร่ืนในการปฏิบติังานในหน้าท่ีผูบ้ริหาร เน่ืองจากไม่ไดรั้บการฝึกอบรม
และมีความรู้ในดา้นงานการบริหารโดยตรง จึงอาจท าให้ไม่เขา้ใจในบทบาทและหน้าท่ีของงาน
บริหารอยา่งแทจ้ริง ทั้งน้ี เน่ืองจาก “การเป็นนกัวิชาการ” กบั “การเป็นนกับริหาร” มีความแตกต่าง
กนั จากการวิจยั พบวา่ นกับริหารบางท่านประสบความส าเร็จในงานดา้นวิชาการแต่กลบัประสบ
ความลม้เหลวในงานดา้นบริหาร การเป็นนกับริหารมืออาชีพ จึงเป็นปัจจยัท่ีส าคญัท่ีจะท าให้งาน
บริหารมีความราบร่ืนและประสบความส าเร็จ ค าวา่ นกับริหารการศึกษามืออาชีพ มีความหมายท่ี
แตกต่างไปจากมืออาชีพในอาชีพอ่ืน อาจเป็นเพราะวฒันธรรมความเป็นมาของการเขา้สู่งานบริหาร
สถาบนัการศึกษามีความแตกต่างกนั ผูบ้ริหารสถาบนัการศึกษาเป็นผูท่ี้ไดรั้บการคดัเลือกมาจากนกั
การศึกษาหรือนักวิชาการ ซ่ึงเป็นผูท่ี้มีความรู้ความสามารถและความช านาญการในการจดัการ
เรียนรู้มาก่อน แต่โดยหลกัการบริหารทัว่ไป นั้น ผูบ้ริหารทุกอาชีพ จ าเป็นตอ้งรู้ศาสตร์และมีศิลปะ
ในการบริหารด้านการวางแผนงาน งบประมาณ และทรัพยากรของสถาบนัศึกษา ซ่ึงรวมไปถึง
บุคลากรดว้ย ดงันั้น การเขา้สู่นกับริหารดา้นการศึกษามืออาชีพจึงตอ้งเรียนรู้ทั้งหลกัการและงาน
ดา้นบริหาร ตลอดจนทกัษะของความเป็นผูน้ าทางการศึกษา ซ่ึงเป็นความรู้ใหม่ ท่ีตอ้งเพิ่มเติมจาก
ความช านาญการท่ีมีอยูเ่ดิม   
 

 “การเป็นนักวิชาการกับการเป็นนักบริหารมีความแตกต่างกัน จึงพบว่า นักบริหาร
บางท่านประสบความส าเร็จในงานด้านวิชาการแต่กลับประสบความล้มเหลวใน
งานด้านบริหาร การเป็นนักบริหารมืออาชีพจึงเป็นปัจจัยท่ีส าคัญท่ีจะท าให้งาน
บริหารมีความราบร่ืนและประสบความส าเร็จ” (อาจารยผ์ูส้อน. สัมภาษณ์, 26
มกราคม 2556) 

 
 พลงัแห่งความส าเร็จในการท างาน คือ การอดทน ต่อสถานการณ์ต่างๆ ในสถานท่ีท างาน 
ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของงานท่ีได้รับมอบหมาย พฤติกรรมอนัไม่พึงประสงค์ของหัวหน้างาน หรือ
เพื่อนร่วมงาน หลายคนทนไม่ไดก้บัการไดรั้บการพดูจา ดูถูก สบประมาท ลาออกจากท่ีท างานทนัที 
นอกจากจะเป็นผูท่ี้มีความรู้ อนักอปร ดว้ยวยัวฒิุ และคุณวฒิุแลว้ ควรตอ้งน าทกัษะอ่ืนๆ เขา้มาเสริม 
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เขา้มาปรับปรุง และจดัการในการท างานของตน โดยทกัษะเหล่านั้นจะเกิดข้ึนไดก้็จากการสังเกต 
การเรียนรู้ การศึกษา คน้ควา้ และการน าประยุกตใ์ช้ ปรับเปล่ียน พฒันา ตนเองในหน่วยงาน สาย
งาน และต าแหน่งงานท่ีตนเองท าอยู่ได้ คนท่ีขาดความกระตือรือร้น จะเป็นคนท่ีไม่อยากให้วนั
ท างานมาถึง รอคอยเวลา เลิกงานหรือเสร็จส้ินสัปดาห์การท างาน ท างานเฉ่ือย ไม่สนใจรับฟังขอ้มูล
ข่าวสารใดๆ เลย บุคคลเหล่าน้ี ไม่ประสบความส าเร็จในการท างานแน่นอน ผูท่ี้จะส าเร็จในหนา้ท่ี
การงานไดต้อ้งเป็นคนท่ีรู้จกัวางแผน ท างานเป็นขั้นตอน รู้จกัความเส่ียง และหามาตรการมาป้องกนั 
พร้อมกนันั้นยงัตอ้งมีความสามารถในการพลิกวิกฤตให้เป็นโอกาสได ้เพราะทุกส่ิงทุกอยา่งไดถู้ก
วางแผน จดัการ วางไวเ้ป็นขั้นเป็นตอน ปราศจากความสับสนและวุ่นวาย ประหยดัทั้งเวลา และ
ทรัพยากรต่างๆ 
   

ดงันั้น การพฒันาทรัพยากรบุคคล จึงเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีสถาบนัอุดมศึกษาต่างๆ ก าลงัให้
ความส าคญัอย่างยิ่ง เพราะทรัพยากรบุคคลเปรียบเสมือนสินทรัพย์ท่ีทรงคุณค่ามากท่ีสุดของ
มหาวิทยาลยั เป็นกลยุทธ์หน่ึงท่ี สามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขนัของมหาวิทยาลัย
ภาคเอกชน ดว้ยเหตุผลดงักล่าว มหาวิทยาลยัต่างๆ จึงพยายามท่ีจะแสวงหากลยุทธ์หรือเคร่ืองมือ
ต่างๆ มาใชใ้นการบริหารทรัพยากรบุคคล การสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่บุคลากรในองคก์ารอีกแนวทาง
หน่ึงดว้ย รวมทั้ง แนวคิดการบริหารค่าตอบแทนสมยัใหม่มีแนวคิดในการบริหารเปล่ียนไปจากเดิม 
เน่ืองจากมุมมองให้ความส าคญัแก่ทรัพยากรบุคคล เป็นผลให้มีการน าหลกัการบริหารแบบมีส่วน
ร่วมมาใช้ในการบริหารค่าตอบแทน ค่าตอบแทนควรส่งเสริมให้เกิดความสัมพนัธ์อนัดีระหว่าง
องคก์รและพนกังาน ซ่ึงองคก์รควรมีนโยบายการจ่ายค่าตอบแทนอยา่งยุติธรรมกบังานท่ีพนกังาน
ปฏิบติั ซ่ึงการประเมินระบบบริหารทรัพยากรบุคคลจึงเป็นเคร่ืองมือส าคญัซ่ึงจะช่วยให้องค์กร
ทราบวา่จะใชก้ าลงัคนอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีความคุม้ค่าและช่วยให้องคก์รบรรลุ
พนัธกิจและเป้าหมาย ท่ีตั้งไวไ้ดอ้ยา่งไร แนวทางหน่ึงในการประเมินสมรรถนะของระบบบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ทั้งน้ีการปรับปรุงคุณภาพชีวิตในการท างานจึงเป็นวิธีการหน่ึงในการพฒันา
องคก์าร บุคคลท่ีมีคุณภาพเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัยิ่งขององคก์าร เพราะคุณภาพของคนยอ่มเป็นส่ิง
บ่งช้ีโอกาสในการเจริญเติบโตขององคก์าร นัน่เอง 

 
ความสัมพนัธ์ผูน้ ากบัผูบ้ริหาร มีการเปรียบเทียบให้เห็นขอ้แตกต่างระหว่างการบริหาร 

(administration) กบัภาวะผูน้ า  (leadership) ซ่ึงแต่ละคนมีภารกิจท่ีตอ้งท าหน้าท่ีของผูบ้ริหาร คือ 
การประสานงาน การช้ีน า และเก้ือหนุนงานของผูอ่ื้น โดยก าหนดเป้าหมาย/วตัถุประสงค์ การ
ประเมินผลการปฏิบติังาน จดัหาทรัพยากรองค์การ การสร้างบรรยากาศเก้ือหนุนทางจิตวิทยา การ
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เก่ียวขอ้งกบัผูป้กครอง การวางแผน การจดัแผนการเรียน การท าบญัชี การแก้ปัญหาการขดัแยง้ 
หรืออ านวยความสะดวกให้งานด าเนินงานกิจกรรม เหล่าน้ี ถือว่าเป็นกิจกรรมการบริหาร ไม่ใช่
กิจกรรมภาวะผูน้ า เพราะการบริหารเป็นกิจกรรมท่ีเก่ียวข้องกับคนและงาน ค าว่า นักบริหาร
การศึกษามืออาชีพ มีความหมายท่ีแตกต่างไปจากมืออาชีพในอาชีพอ่ืน อาจเป็นเพราะวฒันธรรม
ความเป็นมาของการเขา้สู่งานบริหารการศึกษามีความแตกต่างกนั ผูบ้ริหารการศึกษาเป็นผูท่ี้ไดรั้บ
การคดัเลือกมาจากนักการศึกษาหรือนักวิชาการ ซ่ึงเป็นผู ้ท่ีมีความรู้ ความสามารถ และความ
ช านาญการในการจัดการเรียนรู้มาก่อน แต่โดยหลักการบริหารทั่วไปนั้น ผูบ้ริหารทุกอาชีพ
จ าเป็นตอ้งรู้ศาสตร์และมีศิลปะในการบริหารดา้นการวางแผนงาน งบประมาณ และทรัพยากรของ
สถานศึกษา ซ่ึงรวมไปถึงบุคลากรดว้ย ดงันั้น การเขา้สู่นกับริหารการศึกษามืออาชีพจึงตอ้งเรียนรู้
ทั้งหลกัการและงานดา้นบริหาร ตลอดจนทกัษะของความเป็นผูน้ าทางการศึกษาซ่ึงเป็นความรู้ใหม่
ท่ีตอ้งเพิ่มเติมจากความช านาญการท่ีมีอยู่เดิม แนวคิดด้านศกัยภาพในการบริหารจดัการของนัก
บริหารท่ีมีช่ือเสียงในศตวรรษท่ีผ่านมาช่วยให้เราได้เขา้ใจเก่ียวกบัศกัยภาพท่ีจ าเป็นส าหรับการ
บริหารท่ีมีประสิทธิภาพ ซ่ึงมีความส าคญัต่อการสร้างแนวคิดในการบริหารแบบมืออาชีพ แต่ก็มี
ความยุ่งยากเกิดข้ึนในการท่ีจะช้ีชัดว่าศกัยภาพใดท่ีเป็นศกัยภาพเด่นของการเป็นนักบริหารท่ีมี
ประสิทธิภาพมากกวา่กนั อยา่งไรก็ตาม เน่ืองจากนกับริหารเป็นผูท่ี้มีบทบาทส าคญัในองคก์าร นกั
บริหารมืออาชีพจึงตอ้งเป็นผูท่ี้มีทั้งความรอบรู้ในงานบริหาร เป็นนกัคิด นกัวางแผนท่ีจะท าให้งาน
บริหารด าเนินไปอยา่งราบร่ืน ความราบร่ืนจึงจดัวา่เป็นตวัแปรท่ีส าคญัประการหน่ึงในการพิจารณา
ความเป็นผูบ้ริหารมืออาชีพ ความราบร่ืนในท่ีน้ีมีความหมายรวมไปถึงดุลยภาพท่ีสร้างความพึง
พอใจให้แก่องค์การ อนัเกิดจากการบริหารงานอย่างมีประสิทธิภาพ ปัจจยัท่ีขดัขวางความราบร่ืน 
ไดแ้ก่ ความแตกแยก กลุ่มย่อย ความขดัแยง้ ความไม่รู้ เป็นตน้ ทั้งน้ี พอจะสรุปไดว้า่ผูบ้ริหารกบั
ผูน้ ามีความเหมือนกนั และมีความแตกต่างกนัอยา่งไร สามารถเปรียบเทียบได ้ดงั ตารางท่ี 5.1  

 
ตารางท่ี 5.1 เปรียบเทียบความเหมือนและความต่างกนัของการเป็นผูน้ ากบัผูบ้ริหาร 
 

ผู้น า ผู้บริหาร 
1.  ไม่จ  าเป็นตอ้งมีต าแหน่งรองรับ ไม่เป็นทางการ 
2.  เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
3.  ผูน้ ามองการณ์ไกล 
4.  ก าหนดทิศทางขององคก์ร 

1.  ตอ้งมีต าแหน่งรองรับยดึตามระเบียบ 
2.  ยดึกฎระเบียบ 
3.  มองสั้นกวา่ 
4.  ก าหนดหนา้ท่ี 
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ผูบ้ริหารและผูน้ ามีความสัมพนัธ์กนัมากจนรูปแบบพฤติกรรมการบริหารและพฤติกรรม
ภาวะผูน้ าเป็นรูปแบบพฤติกรรมท่ีแปรเปล่ียนไปท่ีมีความส าคญัและจ าเป็นต่อการบริหาร ดงันั้น
การเลือกปฏิบติั จึงไม่ใช่เลือกดา้นภาวะผูน้ าหรือดา้นบริหารเพียงอยา่งเดียวจะตอ้งให้สมดุลกนัทั้ง
สองด้าน การบริหารการศึกษาและภาวะผูน้ าทางการศึกษาจึงมีความส าคญัเท่าเทียมกนั (สุนทร 
โครตบรรเทา, 2552) กล่าวโดยสรุป บุคลิกภาพของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล ประกอบดว้ย 2 ส่วน คือ 
ลกัษณะส่วนบุคคลท่ีมีลกัษณะพิเศษ และบุคลิกภาพท่ีมีความสัมพนัธ์กบังาน ซ่ึงในแต่ละส่วนผูน้ า
จะต้องสร้างด้วยความสามารถโดยการใช้ศาสตร์และศิลป์เพื่อเป็นเคร่ืองมือสู่ความส าเร็จ ยุคล ์
(Yukl, 1998) ไดส้รุป คุณลกัษณะส าคญั อนัไดแ้ก่ คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพ ดา้นแรงจูงใจ และ
ดา้นความสามารถท่ี จ าเป็นต่อความมีประสิทธิผลของผูบ้ริหาร สรุปไดด้งัตารางต่อไปน้ี 

 
ตารางท่ี 5.2   สรุปคุณลกัษณะส าคญั ท่ีคาดวา่ท าใหผู้น้  ามีประสิทธิผล 
 

ดา้นบุคลิกภาพ (personality) ดา้นแรงจูงใจ (motivation) ดา้นความสามารถ (ability) 

o ความมีพลงัสูงความทนทานต่อ
ความเครียดสูง 

o  มีความมัน่ใจตนเอง 
เช่ืออ านาจภายในตนเอง 
มีวฒิุภาวะดา้นอารมณ์ 

o มีความสตัยซ่ื์อถือคุณธรรมยดึ
มัน่หลกัการ 

o มีแรงจูงใจดา้นอ านาจทาง 
      สงัคม 
o มีความตอ้งการมุ่งความส าเร็จอยู ่    
   ในระดบัสูงปานกลาง 
o มีความตอ้งการดา้นความรัก 
     ใคร่ผกูพนัในระดบัต ่า 

o มีทกัษะดา้นความสมัพนัธ์ 
      ระหวา่งบุคคล 
o มีทกัษะดา้นมโนทศัน์ 
o มีทกัษะดา้นเทคนิค 
o มีทกัษะในการเกล้ียกล่อม       
     ชกัชวน 

ท่ีมา:  Yukl, 1998: 244  
 

5.2 ข้อเสนอแนะทีไ่ด้จากศึกษาวจิัย 
 

ดา้นการจดัสวสัดิการ และค่าตอบแทน ของผูป้ฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเอกชนของไทย 
โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง-น้อย ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดทฤษฎีของ Herzberg (อา้งถึงใน
สมยศ นาวีการ, 2545: 182) ท่ีไดเ้สนอแนวคิดว่า ผูบ้ริหารจะตอ้งมีทศันะเก่ียวกบังานของผูอ้ยู่ใต้
บงัคบับญัชาสองอย่างคือ ส่ิงท่ีท าให้ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชามีความสุขและส่ิงท่ีท าให้พวกเขาไม่มี
ความสุขในงานท่ีท า ขอ้สมมติฐานของทฤษฎีการจูงใจสมยัก่อน มกัจะถือว่าส่ิงจูงใจดา้นการเงิน 
การปรับปรุงความสัมพนัธ์กับบุคคลอ่ืนและสภาพแวดล้อมของการท างานท่ีดีจะท าให้ผลผลิต
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เพิ่มข้ึน ตลอดจนการขาดงานและการออกจากงานจะนอ้ยลง ซ่ึงนบัวา่เป็นขอ้สมมติฐานท่ีผิดพลาด 
เน่ืองจากปัจจยัทั้งหมดเหล่าน้ีเป็นเพียงแต่ป้องกนัเพื่อมิใหเ้กิดความไม่พอใจในงานท่ีท าเท่านั้น และ
ปัจจยัจูงใจ (motivation factors) อยา่งเดียวเท่านั้น ท่ีจะเป็นส่ิงจูงใจผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาสามารถเพิ่ม
ผลผลิตได้ ซ่ึงปัจจยัท่ีจูงใจให้พนักงานปฏิบติังานดีข้ึน ประกอบด้วย (1)โอกาสกระท าบางส่ิง
บางอย่างท่ีมีความส าคญัให้เกิดความส าเร็จ (2) การไดรั้บการยกย่องส าหรับความส าเร็จ และ (3) 
ความก้าวหน้า การก าหนดหลักการในระบบค่าตอบแทนมีเหตุผล คือ องค์การต้องการจ่าย
ค่าตอบแทนในระดบัท่ีเหมาะสม ไม่สูงเกินจ าเป็น และไม่ต ่าเกินไป หากก าหนดสูงเกินจ าเป็น จะท า
ใหค้่าใชจ่้ายดา้นทรัพยากรบุคคลสูง หากก าหนดต ่าเกินไปก็จะท าให้องคก์รไม่สามารถสรรหาและ
รักษาคนท างานได ้ในปัจจุบนัค่าตอบแทนท่ีก าหนดข้ึนเป็นส่ิงส าคญัท่ีท าให้องคก์รมีโอกาสในการ
เลือกบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถเขา้มาท างานในองคก์รได้ การบริหารค่าตอบแทน จึงเป็น
เคร่ืองมือในการแข่งขนัขององคก์าร ทั้งน้ี ระบบการบริหารค่าตอบแทนแบ่งออกเป็น 2 วิธีการ
หลกัๆ คือ ระบบจ่ายตามผลการปฏิบติังาน (performance based system) และระบบจ่ายตามทกัษะ
การปฏิบติังาน (skill based system) โดยในแต่ละวิธีจะมีทางเลือกให้แยกย่อยออกไปอีก เป็น
รายบุคคลและรายทีมงานในการประเมิน และการกระจายผลตอบแทนการท างาน (Mackay, 1997) 
การจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังาน (performance-based pay) เป็นหลกัการท่ีจดัวา่เป็น การ
จ่ายแบบคุณธรรม (merit pay) ท่ีดีท่ีสุดวิธีหน่ึง ท่ีท าให้เกิดการยอมรับของผูป้ฏิบติังาน (ก่ิงพร ทอง
ใบ, 2545: 146-156) การวดัผลการปฏิบติังานของวิธีการจ่ายผลตอบแทนการท างาน 2 วิธีการก็
แตกต่างกนั การจ่ายผลตอบแทนการปฏิบติังานตามผลการปฏิบติังาน (Performance-Based Pay) 
วดัผลการปฏิบติังานจากผลผลิต และการบรรลุผลไดท่ี้ก าหนดไว ้ ดชันีช้ีวดัท่ีส าคญั ไดแ้ก่ การ
บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ (ทางการเงิน หรือการงาน) ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ การเพิ่มผลิตภาพ 
การสร้างส่ิงใหม่ๆ ในขณะท่ีการจ่ายผลตอบแทนตามทกัษะการปฏิบติังาน (skill based pay) วดัผล
การปฏิบติัสอดคลอ้งกบัปัจจยัน าเขา้ของทกัษะ และความรู้ท่ีจ  าเป็นส าหรับการท างาน ดชันีช้ีวดั
ส าคญั คือ ค าจ ากดัความของงานท่ีท า และค าจ ากดัความของทกัษะ และความรู้ท่ีตอ้งการส าหรับ
การท างานนั้นๆ (Mackay, 1997) ระบบการบริหารค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังานมกัใชก้บังาน
ท่ีมีความกวา้ง และจ าเป็นตอ้งใชส้มรรถนะในการจดัการท่ีไม่สามารถวดัได ้หรือวดัไดย้าก การจ่าย
ท่ีระดบัน้ี มกัจ่ายตามการบรรลุถึงผลไดท่ี้พึงประสงค ์ส่วนการจ่ายตามทกัษะการปฏิบติังานเหมาะ
กบังานระดบัปฏิบติัการท่ีตอ้งใช้ทกัษะ และความรู้ท่ีแยกกนัชดัเจน ผูท้  างานท่ีท างานในระดบั
ปฏิบติัการน้ี มกัจะไม่ไดมี้อิทธิพลต่อผลได ้และทิศทางขององคก์รโดยรวม (Mackay, 1997) วิธีการ
จ่ายผลตอบแทนตามผลการปฏิบติังาน (performance-based pay) เช่ือมโยงไปถึงระดบัผลการ
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ปฏิบติังาน หรือผลท่ีไดข้ององคก์รตามท่ีตกลงกนัไวก่้อน ซ่ึงมีวิธีการจ่ายหลายรูปแบบ เช่น จ่าย
เป็นการปรับฐานเงินเดือน หรือใหเ้ป็นโบนสั หรือรางวลัรูปแบบอ่ืนๆ 

 
ในการพฒันาระบบสมรรถนะนั้นจะต้องมีกรอบแนวคิดพื้นฐานและท่ีมา ดังนั้น การ

ก าหนด ระบบสมรรถนะนั้นเราจะต้องก าหนดมาจากวิสัยทัศน์ (vision) พนัธกิจ (mission) 
ยุทธศาสตร์ (strategy) ค่านิยม (value) วฒันธรรมองค์กร (corporate culture) หรือพฤติกรรมท่ี
องคก์ร คาดหวงั/ปรารถนาให้บุคลากรประพฤติปฏิบติั (behavior desirable) หลงัจากนั้นจึงก าหนด 
สมรรถนะขององคก์ร (organizational competency) หรือทิศทาง เป้าหมาย ท่ีองคก์ารตอ้งการ บรรลุ
เพื่อสร้างความแตกต่างหรือโดดเด่นกว่าองค์กรคู่แข่งเม่ือก าหนดสมรรถนะขององค์กรแล้ว ใน
ขั้นตอนต่อมาเราตอ้งก าหนดสมรรถนะของบุคลากร (employee competency) ซ่ึงประกอบดว้ย
สมรรถนะหลกั (core competency) สมรรถนะตามสายวิชาชีพ (functional competency) สมรรถนะ
ร่วมของทุกต าแหน่งในกลุ่มงาน/สายวิชาชีพ (common functional competency) และสมรรถนะ
เฉพาะต าแหน่งในกลุ่มงาน/สายวิชาชีพ (specific functional competency) ขั้นสุดทา้ย ก็คือ การน า
ระบบสมรรถนะไปเป็นพื้นฐานในการบริหารทรัพยากรบุคคลใน ดา้นต่างๆ ขององคก์ร เช่น การ
สรรหาและคดัเลือกบุคลากร การฝึกอบรมและพฒันาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบติังาน การ
พฒันาความกา้วหนา้ในสายอาชีพ การวางแผนการสืบทอด ต าแหน่ง และการจ่ายค่าตอบแทน เป็น
ตน้ เม่ือบุคลากรขององคก์รมีสมรรถนะสูงข้ึนก็จะท าให้ ปฏิบติังานไดบ้รรลุผลส าเร็จ สุดทา้ยก็จะ
ส่งผลให้องค์กรมีผลการด าเนินงานท่ีบรรลุเป้าหมาย และประสบความส าเร็จ (excellence 
performance)  สมรรถนะของบุคคลผูป้ฏิบติังาน ซ่ึงแสดงให้เห็นถึงแนวทางการกระท า พฤติกรรม 
หรือการคิด โดยคุณลกัษณะพื้นฐานเหล่าน้ีจะแผข่ยายไปยงัสถานการณ์อ่ืนๆ และคงทนอยูภ่ายใน
ตวับุคคลผูป้ฏิบติังานเป็น ระยะเวลานานพอสมควร หรือกล่าวอยา่งสั้ นๆ ก็คือ บุคคลผูป้ฏิบติังาน
ตอ้งมี คุณลกัษณะพื้นฐานประกอบดว้ยส่ิงต่างๆ ดงัต่อไปน้ี คือ 

1) แรงจูงใจ (motive) เป็นส่ิงท่ีบุคคลผูป้ฏิบติังานคิดถึงหรือมีความตอ้งการ ซ่ึงแรงจูงใจจะ
เป็นตวั ผลกัดนัหรือแรงขบัให้บุคคลผูป้ฏิบติังานกระท าพฤติกรรม หรือตวัก าหนดทิศทางหรือ
ทางเลือกในการกระท า พฤติกรรมเพื่อตอบสนองต่อเป้าหมาย หรือหลีกหนีจากส่ิงใดส่ิงหน่ึงท่ีตน
ไม่พึงปรารถนา เช่น เม่ือบุคคลตั้ งเป้าหมายท่ีท้าทายจะท าให้เขามีความรับผิดชอบ มีความ
กระตือรือร้น และมุ่งมัน่ท่ี จะท างานให้ประสบความส าเร็จ และจะใช้เป็นขอ้มูลยอ้นกลบัเพื่อ
ท างานใหดี้ยิง่ๆ ข้ึนไป 

2) อุปนิสัย (trait) เป็นคุณลักษณะทางกายภาพของบุคคล ซ่ึงจะแสดงออกมาเพื่อ 
ตอบสนองต่อขอ้มูล หรือสถานการณ์ต่างๆ อยา่งสม ่าเสมอ อุปนิสัยเป็นส่ิงท่ีเกิดจากการศึกษา การ
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อบรมเล้ียงดู ประสบการณ์ และการเรียนรู้ของบุคคล สมรรถนะด้านอุปนิสัยเช่น การควบคุม 
อารมณ์ภายใตส้ภาวะความกดดนั ความคิดริเร่ิม เป็นตน้ 

3) อัตมโนทัศน์  (self-concept) หรือความคิดเห็นเก่ียวกับตนเอง อาจรวมถึงทัศนคติ
(Attitude) ค่านิยม (value) จินตภาพส่วนบุคคล (self-image) เป็นตน้ 

4) บทบาททางสังคม (social role) หมายถึง ส่ิงท่ีบุคคลผูป้ฏิบติังานตอ้งการส่ือให้ผูอ่ื้นใน
สังคม เห็นวา่ตวัเขามีบทบาทต่อสังคมอยา่งไรบา้ง เช่น การเป็นผูน้ าทีมงาน ความมีจริยธรรม เป็น
ตน้ 

5) ความรู้ (knowledge) หมายถึง ขอ้มูล ความรู้ ความเขา้ใจในหลกัการแนวคิดต่างๆ ท่ี 
บุคคลผูป้ฏิบติังานจ าเป็นตอ้งมีในสาขาวชิาชีพนั้นๆ หรือกล่าวอยา่งสั้นๆ ก็คือ “บุคคลตอ้งมีความรู้
อะไรบา้ง” เช่น เจา้หน้าท่ีบุคคล ตอ้งมีความรู้เก่ียวกบัหลกัการบริหารทรัพยากรบุคคล ความรู้
เก่ียวกบั กฎหมายแรงงาน เป็นตน้ 

6) ทักษะ (skill) หมายถึง ความสามารถ ความช านาญหรือความคล่องแคล่วในการ 
ปฏิบติังานทั้งด้านใช้อวยัวะส่วนใดส่วนหน่ึงของร่างกาย หรือการใช้สมองเพื่อคิดส่ิงต่างๆ หรือ
กล่าว อยา่งสั้นๆ ก็คือ “บุคคลตอ้งท าอะไรไดบ้า้ง”  

ทั้งน้ี บุคคลผูป้ฏิบติังานจ าเป็นมีสมรรถนะในการท างาน (competency) หมายถึง ความรู้ 
ทกัษะ และคุณลกัษณะ (knowledge, skills, personal attribute) ของบุคคลท่ีจ าเป็นตอ้งมี เพื่อใชใ้น
การปฏิบติัหนา้ท่ี ใหป้ระสบผลส าเร็จตามท่ีก าหนดไว ้ดงัน้ี คือ 

1) ความรู้ (knowledge) หมายถึง ความรู้ท่ีจ  าเป็นในการปฏิบติัหน้าท่ี ถา้ไม่มีความรู้ 
บุคคลผูป้ฏิบติังาน ก็ไม่สามารถปฏิบติัหน้าท่ีท่ีรับผิดชอบไดอ้ย่างถูกตอ้ง ความรู้น้ีมกัจะได้จาก
การศึกษา อบรม สัมมนา รวมไปถึงการแลกเปล่ียนความรู้กบัผูมี้ความรู้ในดา้นนั้นๆ 

2) ทกัษะ (skills) หมายถึง ทกัษะ ความสามารถเฉพาะท่ีจ าเป็นในการปฏิบติัหนา้ท่ี ถา้ 
ไม่มีทกัษะแล้ว ก็ยากท่ีท าให้บุคคลผูป้ฏิบติังานท างานให้มีผลงานออกมาดีและตามเป้าหมายท่ี
ก าหนด ไวไ้ด ้ทกัษะน้ีมกัจะไดม้าจากการฝึกฝน หรือกระท าซ ้ าๆอยา่งต่อเน่ือง จนท าให้เกิดความ 
ช านาญในส่ิงนั้น 

3) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (personal attribute) หมายถึง คุณลกัษณะ ความคิด ทศันคติ 
ค่านิยม แรงจูงใจและความตอ้งการส่วนตวัของบุคคลผูป้ฏิบติังาน คุณลกัษณะเป็นส่ิงท่ีติดตวัและ 
เปล่ียนแปลงได้ไม่ง่ายนักคุณลกัษณะท่ีไม่เหมาะสมกบัหน้าท่ีในการปฏิบติังานมกัจะก่อให้เกิด
ปัญหาในการ ท างาน และท าใหง้านไม่ประสบผลส าเร็จตามเป้าหมาย 
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การประเมินผล สมรรถนะของบุคคลผูป้ฏิบติังาน (competency assessment) หมายถึง 
กระบวนการในการประเมิน ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ และพฤติกรรมการท างานของบุคคลใน
ขณะนั้นเปรียบเทียบกับระดับ สมรรถนะท่ีองค์กรคาดหวงัในต าแหน่งงานนั้นๆ ว่าได้ตามท่ี
คาดหวงัหรือมีความแตกต่างกนัมาก น้อยเพียงใดการประเมินสมรรถนะของผูป้ฏิบติังาน ควรมี
ลกัษณะคือ (1) ประเมินอยา่งเป็นระบบ (systematic) (2) มีวตัถุประสงคใ์นการประเมินอยา่งชดัเจน 
(objective) (3) เป็นกระบวนการท่ีสามารถวดัประเมินได้ (measurable) (4) เคร่ืองมือมีความเท่ียง 
(validity) และความเช่ือถือได ้(reliability) 

  
การประเมินสมรรถนะในการท างาน ควรตอ้งเป็นไปตามวตัถุประสงค์ขององคก์รและส่ิงท่ี

ควรค านึงถึงในการประเมินผลงาน คือ (1) เพื่อใชใ้นการพฒันาบุคลากรและเพื่อใชใ้นการปรับปรุง
งาน (2) เพื่อพฒันาบุคลากรให้สามารถท างานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ (3) เพื่อให้เห็นภาพ
ปัญหาและอุปสรรคในการท างานเพื่อเป็นขอ้มูลในการปรับปรุงระบบและพฒันาบุคลากร (4) 
เพื่อให้บรรยากาศในการท างานร่วมกนัของบุคลากรเป็นไปอย่างสร้างสรรค์และร่วมกนัพฒันา
องคก์รใหบ้รรลุตามเป้าหมาย และ(5) เพื่อเป็นส่วนหน่ึงของการพิจารณาความดี ความชอบประจ าปี
ของพนกังาน  “คน” นั้น เป็นทรัพยากรท่ีมีค่ายิ่งขององคก์าร ท่ีสามารถสร้างคุณาปการแก่องคก์าร
อยา่งมหาศาล และการท่ีจะให้ทรัพยากรมนุษยป์ฏิบติังานไดอ้ยา่งเต็มท่ี เต็มความรู้ ความสามารถ
นั้น มีปัจจยัหลายประการ ทั้งปัจจยัในดา้นผูป้ฏิบติังาน ปัจจยัองคก์ร และปัจจยัภายนอกองคก์ร ท่ี
จะมีผลต่อการปฏิบติังานของแต่ละบุคคล ผูบ้ริหารจะตอ้งใหค้วามส าคญักบัปัญหาและหาทางแกไ้ข 
ใหท้รัพยากรมนุษยส์ามารถท างานไดเ้ต็มประสิทธิภาพ และส่ิงส าคญัท่ีจะท าให้บุคลากรในองคก์ร
มีความพึงพอใจในการท างานแลว้ ก็จะเกิดความตั้งใจในการท างานเต็มใจท่ีจะอุทิศเวลา แรงกาย 
ความคิด ของตนสนองต่อความตอ้งการของหน่วยงาน (สุรชยั แกว้พิกุล, 2552: 1) 

 

5.3 ข้อเสนอแนะเพือ่การวิจัยในอนาคต 

การวิจยัในคร้ังน้ี เป็นการศึกษาถึงประสิทธิผลการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย์ใน
มหาวิทยาลยัเอกชนของไทย การบริหารองค์การตอ้งการผลสัมฤทธ์ิในการบริหารและการพฒันา
ทุนมนุษยใ์ห้เกิดประสิทธิผล ผูบ้ริหารจะต้องให้ความส าคญักบัการพฒันาบุคลากร สนับสนุน
บุคลากรให้เขา้รับการอบรมในวิชาการท่ีเก่ียวขอ้งกบังานอย่างต่อเน่ือง สนับสนุนให้บุคลากรมี
ทกัษะ มีความช านาญในการปฏิบติังาน สนับสนุนให้บุคลากรดึงศกัยภาพในด้านท่ีถนัดหรือ
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เช่ียวชาญ สร้างทศันคติท่ีดีของบุคลากรท่ีมีต่อองค์การ พฒันาอุปนิสัยส่วนบุคคล ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีจะ 
เป็นส่วนหน่ึงท่ีท าใหเ้กิดประสิทธิผลแก่องคก์าร ส่งผลต่อผลการด าเนินงานในท่ีสุด 

   
ขอ้เสนอแนะส าหรับงานวิจยัในอนาคต ควรศึกษาเจาะลึกในยุทธศาสตร์การบริหารและ

การพฒันาทุนมนุษยข์องแต่ละมหาวทิยาลยัทั้งของภาครัฐและภาคเอกชน จะไดเ้ห็นความชดัเจนถึง
ยทุธศาสตร์วา่มีความแตกต่างกนัหรือไม่อยา่งไร เพื่อเป็นกรณีศึกษาของแต่ละมหาวทิยาลยั ต่อไป 
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              จดัการทรัพยากรมนุษย.์ หน่วยท่ี 1.พิมพค์ร้ังท่ี 2. นนทบุรี: มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช.  
ฐิติพฒัน์ พิชญธาดาพงศ.์ 2548. การพฒันาระบบสมรรถนะของกรมการแพทย์ กระทรวงสาธารณสุข.    

เอกสารประกอบการประชุมเชิงปฏิบติัการ, บริษทัปูนซิเมนตไ์ทย  จ  ากดั (มหาชน).  
ณรงคว์ทิย ์ แสนทอง. 2544. การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์สมัยใหม่ภาคปฏิบัติ. กรุงเทพฯ: 
 เอช อาร์ เซ็นเตอร์. 
ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท.์ 2551. การจัดการทรัพยากรบุคคล. พิมพค์ร้ังท่ี 2. กรุงเทพฯ:   

จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั.  
ณัทฐา กรีหิรัญ. 2550. ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ .

วทิยานิพนธ์ปริญญามหาบณัฑิต สาขาศิลปศาสตร์ มหาวทิยาลยัศรีนครินทรวโิรฒ,  
ดวงมน จึงเสียรทรัพย.์ 2552. ปัจจัยทีม่ีผลต่อประสิทธิผลของนโยบายบรรษัทภิบาล: กรณบีริษัทจด
 ทะเบียน. ดุษฎีนิพนธ์รัฐประศาสนศาสตร์ดุษฎีบณัฑิต สาขารัฐประศาสนศาสตร์  
 สถาบนัพฒันบริหารศาสตร์  
ดนยั  เทียนพุฒ. 2551. บริหารคนในทศวรรษหน้า. พิมพค์ร้ังท่ี 4. กรุงเทพฯ:  

บริษทั แอคทีฟพร้ินท ์จ ากดั  
ดวงกมล ภาคเสมา. 2545. การวางแผนสายอาชีพเพือ่พฒันาบุคลากร: กรณีศึกษาพนักงานฝ่ายการ
 พยาบาลโรงพยาบาลศิครินทร์. กรุงเทพฯ: สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์. 
เดชา เดชะวฒันไพศาล. Competency-based Human Resource Management.  

วารสารการบริหารคน 21 (ตุลาคม-ธนัวาคม 2543): 11-18. 
ตุลา มหาพสุธานนท์. 2554. หลักการจัดการ. พิมพค์ร้ังท่ี 1. กรุงเทพมหานคร: บริษทั พี เอ็น เค แอนด์

สกายพร้ินต้ิงส์ จากดั.  
ทศพร  ศิริสัมพนัธ์. 2543. การบริหารผลการด าเนินงาน (Performance Management). รวมบทความ

วชิาการ 100 ปี รัฐประศาสนศาสตร์ไทย. ภาควชิารัฐประศาสนศาสตร์ คณะรัฐศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั.  

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์. 2551. เคร่ืองมือการจัดการ.พิมพค์ร้ังท่ี 2. กรุงเทพฯ: รัตนไตร.  
________ . 2550. ทฤษฎอีงค์การสมัยใหม่. พิมพค์ร้ังท่ี 8. กรุงเทพฯ: รัตนไตร.  

     

http://110.164.185.71/ipac20/ipac.jsp?session=VP97152P32218.58732&profile=rsu&uri=search=AL@!%E0%B8%97%E0%B8%B4%E0%B8%9E%E0%B8%A7%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%93%20%E0%B8%AB%E0%B8%A5%E0%B9%88%E0%B8%AD%E0%B8%AA%E0%B8%B8%E0%B8%A7%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%93%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%95%E0%B8%99%E0%B9%8C&ri=5&aspect=basic_search&menu=search&source=10.1.78.21@!hzndb
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บรรณานุกรม (ต่อ) 
 
ทิพาวดี  เมฆสวรรค.์ 2543. แนวคิด โครงสร้าง และระบบการบริหารงานบุคคลภาครัฐ. เอกสาร
 ประกอบการสอนวชิาการบริหารงานบุคคลภาครัฐ. หน่วยท่ี 1. พิมพค์ร้ังท่ี 12. นนทบุรี:         

มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช. 
   เทพศกัด์ิ บุณยรัตพนัธ์. การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ: แนวคิดใหม่ของการจดัการ

ภาครัฐ.วารสารการจัดการสมัยใหม่. 4 (1) (มกราคม- มิถุนายน 2549): 15-27.  
ทองใบ สุดชารี. 2554. ภาวะผู้น าและการจูงใจ. อุบลราชธานี: สถาบนัราชภฏัอุบลราชธานี. 
ทองศรี ก าภู ณ อยธุยา. 2534. การบริหารงานบุคคลในแนวทางใหม่. กรุงเทพฯ:  

โรงพิมพส์หายบล็อกและการพิมพ.์  
ทอฟฟเลอร์  อลัวนิ. 2532. คลืน่ลูกทีส่าม. แปลจาก The Third Wave โดย สุกญัญา ตรีระวานิช   
              และคณะ. กรุงเทพฯ: ส านกัพิมพย์นิหยาง. 
ทศันา  แสวงศกัด์ิ. 2549. คุณลกัษณะทีส่่งผลต่อคุณภาพชีวติการท างานของผู้บริหารสถานศึกษา    
              สังกดัส านักงานเขตพืน้ทีป่ทุมธานี. รายงานการวิจยัคณะศึกษาศาสตร์ .กรุงเทพฯ:  
  มหาวทิยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ. 
ธงชยั สันติวงษ.์ 2540. การบริหารงานบุคคล. พิมพค์ร้ังท่ี 9. กรุงเทพฯ: ไทยวฒันาพานิช.  
ธานินทร์  กรัยวิเชียร. 2548. คุณธรรมและจริยธรรมผู้บริหาร. กรุงเทพฯ: มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์. 
ธญัญา ผลอนนัต.์ 2547. Human Resource Focus. กรุงเทพฯ: อินโนกราฟิค. 
ธ ารงศกัด์ิ คงคาสวสัด์ิ. 2551. ทุนมนุษย์ การก าหนดตัวช้ีวดัเพือ่พฒันา. กรุงเทพฯ: 
  สมาคมส่งเสริมเทคโนโลย ี(ไทย-ญ่ีปุ่น). 
นรินทร์ โอฬารกิจอนนัต.์ ชีวิตท างานของคนในอกี 10-20 ปีข้างหน้า.  กรุงเทพธุรกิจ. [ออนไลน์]

แหล่งท่ีมา: http://www.pattanakit.net . [25 พฤศจิกายน 2556]. 
นิสดารก ์ เวชยานนท.์ 2554. ทุนมนุษย์และการบริหารทุนมนุษย์. เอกสารประกอบการสอน 
 มหาวทิยาลยัรังสิต. อดัส าเนา.  
นงนุช  วงษสุ์วรรณ. 2552. การบริหารทรัพยากรมนุษย์. พิมพค์ร้ังท่ี 5. กรุงเทพฯ: จามจุรีโปรดกัท.์  
นงนภสั  เท่ียงกมล. 2550. การบริหารยุคโลกาภิวตัน์. กรุงเทพฯ: แสงชยัการพิมพ.์  
นราธิป  ศรีราม. 2550. การวางแผนทรัพยากรมนุษย์. เอกสารประกอบการสอน หน่วยท่ี 8-15.  

พิมพค์ร้ังท่ี 3. นนทบุรี: มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช. 
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บรรณานุกรม (ต่อ) 
 

บดินทร์ วิจารณ์. 2547. การจัดการความรู้สู่การปฏิบัติ. กรุงเทพมหานคร: บริษทั เอก็ซเปอร์เน็ท จ ากดั. 
บุญแสง ชีระภากร .2533. การปรับปรุงคุณภาพชีวติงานกับความผูกพนักบัองค์การ: กรณีศึกษา

ข้าราชการสถาบัน เทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ. วทิยานิพนธ์ปริญญามหาบณัฑิต 
สาขาศิลปศาสตร์ มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์. 

บุญทนั ดอกไธสง. 2551. การจัดการทุนมนุษย์. กรุงเทพฯ: พิมพต์ะวนั. 
บุญเจือ วงษเ์กษม. คุณภาพชีวติการท างานกบัการเพิ่มผลผลิต. วารสารเพิม่ผลผลติ 26 (1)    

 (มกราคม 2530): 29 - 33. 
บุญเลิศ  ไพรินทร์. “การวางแผนและการพฒันาทรัพยากรมนุษย.์”  จุลสารพัฒนาข้าราชการ.      
               25 (1)(มกราคม-มีนาคม 2533): 3. 
บุญเลิศ  ไพรินทร์. 2549. เคร่ืองมือสอดแทรกการพฒันาองคก์ารส่วนบุคคล. เอกสารประกอบการ    
              สอนชุดวชิาพฒันาองค์การ สาขาวชิาการจดัการ มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช.  
บุญเสริม  วสีกุล และคณะ. 2546. แนวทางการจดัระบบงบประมาณและการลงทุนเพื่ออุดมศึกษา.      

รายงานการวจัิย. กรุงเทพฯ: ส านกันโยบายและแผนการศึกษา สกศ.  
บุญแสง  ชีระภากร. การปรับปรุงคุณภาพชีวิตการท างาน. จุลสารพฒันาข้าราชการ.  

25 (1) (มกราคม-มีนาคม 2533).  
บุษยา  วรีกุล. 2547. จริยธรรมในงานทรัพยากรมนุษย์และองค์การ. กรุงเทพฯ:  

สถาบนัพฒันบริหารศาสตร์. 
ประกอบ คุปรัตน์. 2533. บทบาทอุดมศึกษาเอกชน. รายงานการวจัิยโครงการวจัิยที ่4. 

โครงการวางแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี (2531-2545). กรุงเทพฯ:  
 จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั. 
ประเวศ  มหารัตน์สกุล. 2550. สร้างมาตรฐานงานบริหารทรัพยากรมนุษย์. กรุงเทพฯ: พิมพต์ะวนั.  
ประเวศน์ มหารัตน์สกุล .2541. การบริหารค่าจ้างส าหรับมืออาชีพ. กรุงเทพฯ: โรงพิมพ ์โอ. 
    เอส.พร้ินต้ิง เฮา้วส์.  
ปีเตอร์ ดรักเกอร์. 2537. โลกไร้พรมแดน. แปลจาก Post-Capitalist Society โดยสุรเชษฐ์ บวัชาติ. 
 กรุงเทพฯ: หา้งหุน้ส่วนจ ากดัภาพพฒัน์. 
ปีเตอร์ โทมสั เจ และโรเบอร์ต วอเตอร์แมน. 2531. ดั้นด้นค้นหาความเป็นเลิศ. แปลจาก Insearch of         

Excellece. โดยวรีชยั ตนัติวรีะวทิยา. กรุงเทพฯ: บริษทัซีเอด็ ยเูคชัน่ จ  ากดั. 
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บรรณานุกรม (ต่อ) 
 
พิทยา  บวรวฒันา. 2549. ทฤษฎอีงค์การสาธารณะ. พิมพค์ร้ังท่ี 10.  กรุงเทพฯ:  

จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั. 
พินิจ ประจนัตวนิช. การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมเพือ่การบริหารงาน.  [Online]. แหล่งท่ีมา: 
     http://www.kmutt.ac.th/ur/Data/Presentation/Ur1/2)%20%20%20%20%20%20%A 

4%D8%B3%BE%D4%B9%D4%A8.ppt/. [12 กนัยายน 2556]. 
พระเมธีธรรมาภรณ์ (ประยรู ธมมจิตโต). คุณลกัษณะของผูบ้ริหาร. วารสารข้าราชการ.  

38 (พฤษภาคม-มิถุนายน 2536): 43 - 45. 
พชัรี ตนัติวภิาวิน. การเปิดเสรีอาเซียน 2558 ในมิติของทุนทางสังคมของผูสู้งอายไุทย 2015. 
 วารสารบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลยัราชภัฏวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์ 8 (1) 
 (มกราคม-เมษายน 2557): 228-247.  
ไพบูลย ์ ช่างเรียน และปรีดา กุลชล. 2542. การบริหารคุณภาพมาตรฐานสากล ISO 9000   

และTQM. กรุงเทพฯ: เอส แอนด ์จี กรฟฟิค.   
เพญ็ศรี ฉิรินงั. 2550. การพฒันาอาจารย์ในสถาบันอุดมศึกษาไทย: ศึกษาเปรียบเทียบมหาวทิยาลัย 
    ของรัฐ และมหาวทิยาลัยเอกชน. กรุงเทพฯ: มหาวทิยาลยัรามค าแหง. 
ไพฑูรย ์สินลารัตน์. 2553. เข้าสู่ต าแหน่งทางวชิาการ. กรุงเทพฯ: จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั. 
มหาวทิยาลยัหอการคา้ไทย. ประวตัิมหาวทิยาลยัหอการค้าไทย. [Online]  แหล่งท่ีมา:  

http:// www.utcc.ac.th/about_utcc/history.php . [26 ธนัวาคม 2556].   
วงพกัตร์  ภู่พทัธ์ศรี. 2552. คุณภาพชีวติการท างานของข้าราชการต ารวจนครบาล. ดุษฎีนิพนธ์  

ปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวชิารัฐประศาสนศาสตร์. มหาวทิยาลยัรามค าแหง.  
วลิาวรรณ  รพีพิศาล. 2550. การบริหารทรัพยากรมนุษย์. พิมพค์ร้ังท่ี 2. กรุงเทพฯ: วจิิตรหตัถกร.  
ศุภชยั อาชีวระงบัโรค. คุณภาพชีวติการท างาน. วารสารเพื่อการเพิม่ผลผลติ:    

Productivity World. 2(9) (2544): 80. 
ศรุดา ชยัสุวรรณ. ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการเขา้สู่ต าแหน่งทางวชิาการของอาจารยใ์นมหาวทิยาลยัเอกชน      

วารสารศึกษาศาสตร์, 18(2) (พฤศจิกายน 2549-มีนาคม 2550): 85-98. 
สมพร สังขเ์พิ่ม. 2555. คุณภาพชีวติการท างานของบุคลากรสายสนับสนุนมหาวิทยาลัยเอกชนใน  

กรุงเทพมหานครและปริมณฑล. วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต (สถิติประยกุต)์ คณะ
สถิติประยกุต ์สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์.  

http://www.utcc.ac.th/about_utcc/history.php
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บรรณานุกรม (ต่อ) 
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