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การวิเคราะห์ผลของทุนมนุษย์
ของผู้น�าหน่วยงานรัฐที่มีต่อการ
บรรลุเป้าหมายขององค์กร

บทคัดย่อ
การศึกษามีวัตถุประสงค์หลักในการระบุผลของทุนมนุษย์ของผู้น�าหน่วยงานรัฐที่มีต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์กร 

แบบจ�าลองใช้คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานราชการเป็นตัวแปรตาม ส่วนทักษะที่มีอยู่ ประสบการณ์การท�างาน 

ลักษณะขององค์กร และปัจจัยส่วนบุคคลเป็นตัวแปรอิสระ ข้อมูลรวบรวมจาก 103 ผู้น�าหน่วยงานรัฐ ผลการวิเคราะห์สมการ

พหุถดถอยบ่งบอกว่าคะแนนเฉลี่ยผลการเรียนที่สูง (ต�่า) การใช้ทักษะแบบทั่วไปมาก (น้อย) การฝึกอบรมในด้านความช�านาญ

เฉพาะทางต่อระยะเวลาทีท่�างานในหน่วยงานปัจจบุนัเป็นจ�านวนน้อย (มาก) และหน่วยงานทีม่เีจ้าหน้าทีจ่�านวนน้อย (มาก) น�า

มาสู่ความส�าเร็จ (ความล้มเหลว) ในการบรรลเุป้าหมายของหน่วยงาน โดยทีก่ารประมาณการประเภทและปริมาณของทนุมนุษย์ 

ที่เหมาะสมแก่การบรรลุเป้าหมายช้ีว่าการเปลี่ยนแปลงในคะแนนเฉล่ียผลการเรียนมีผลคะแนนผลการปฏิบัติราชการของ 

หน่วยงานมากที่สุด การวิเคราะห์ทุนมนุษย์ของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตจ�านวน 203 ราย จาก 103 หน่วยงานเดียวกันกับ 

ตัวอย่างข้างต้นระบุว่า คะแนนเฉลี่ยผลการเรียนที่ต�่ากว่าของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตเป็นการขาดแคลนทุนมนุษย์เพียง 

ประเภทเดียวที่ส่งผลเสียต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์กรในอนาคต 

การพยากรณ์บ่งชี้ว่าหากต้องการให้หน่วยงานได้รับคะแนนผลการปฏิบัติราชการสูงสุด ผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตควร

มีคะแนนเฉลี่ยผลการเรียนไม่ต�่ากว่า 3.05 ต้องได้รับการฝึกอบรมในด้านความช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างานจ�านวน 

1.08 หลกัสตูรต่อปี และสดัส่วนการใช้ทกัษะแบบทัว่ไปเพือ่บรรลุเป้าหมายของหน่วยงานเป็นร้อยละ 51 นอกจากน้ี หน่วยงานรัฐ 

ในอนาคตควรมีเจ้าหน้าที่ 265 คนต่อแห่ง การศึกษาเสนอแนะให้มีการส่งเสริมการใช้ทักษะแบบทั่วไปของผู้น�าหน่วยงานใน 

ระยะสัน้ ควรลดจ�านวนหลกัสตูรการฝึกอบรมในด้านความช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาทีท่�างานของผูน้�าหน่วยงานในปัจจบุนั

ลงและเพิม่ให้กบัผูน้�าหน่วยงานในอนาคตในระยะยาว คะแนนเฉลีย่ผลการเรียนในระดบัปริญญาตรีควรน�ามาเป็นเกณฑ์ในการ

รับข้าราชการ (พนักงานรัฐ) ใหม่และในการพิจารณาการด�ารงต�าแหน่งของผู้น�าหน่วยงาน 

ค�ำส�ำคัญ : ทุนมนุษย์ ผู้น�าหน่วยงานรัฐ การบรรลุเป้าหมาย
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The Analysis of the Effects of Human Capital 

of Public Agency Leaders on the Target Achievements 

of their Organizations
Abstract

The main objective of the study is to identify the effects of human capital of public agency leaders on the 

target achievements of their organizations. A model is formed by using scores of the performance evaluation 

of public agencies as a dependent variable. The leaders’ skills, working experience, organization structure and 

personal characteristics are included as independent variables. The data were collected from 103 public agency 

leaders. The result of the multiple regression analysis indicates that a high (low) grade point average, using more 

(less) general skills, attending fewer (more) specific-skill training courses during their working periods in the current 

offices and a smaller (larger) number of total staff lead to the success (failure) of attaining the agency targets. An 

estimation of the type and size of human capital appropriate for the target achievements shows that a change 

in the grade point average highly affects the performance evaluation scores. The analysis of the human capital 

stock of 203 future leaders from the same public agencies reveals that their lower grade point averages, a major 

and sole human capital shortage, could damage the target attainment in the future.

The following three human capital stocks are forecast to be crucial for the public agencies to get the 

maximum performance evaluation scores : grade point average of not less than 3.05, acquiring 1.08 specific-skill 

training courses on average each year and using general skills by 51% of the total skills in their jobs. In addition, 

an appropriate size of the staff in a public office is 265 persons. The study recommends encouraging the future 

leaders to perform their tasks with more general skills. In the short run, the number of specific-skill training courses 

should be cut down for the current leaders but added on for the future leaders. In the long run, grade point 

average in the Bachelor’s degree becomes a major criterion for the recruitment of new staff and the appointment 

of future leaders.

Key word : human capital, public agency leaders, the target achievements
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บทน�า
การปฏิรูประบบราชการเป็นปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึน 

ทัว่โลกและต่อเน่ืองจากอดตีจนถึงปัจจบุนัและต่อไปในอนาคต 

การปฏิรูประบบราชการคร้ังแรกเน้นการปฏิบัติงานของ

ข้าราชการ การตดัสนิใจ และกระบวนการบริหารจดัการ คร้ัง

ที่สองเป็นการบริหารจัดการและผลลัพธ์ที่เกิดข้ึน คร้ังล่าสุด

เกี่ยวกับภาวะผู้น�าเพื่อสร้างองค์กรให้สามารถอยู่รอดได้ การ

ปฏรูิประบบราชการของประเทศไทยในปี พ.ศ. 2545 เป็นการ

น�าวิธีการบริหารสมัยใหม่มาใช้ในการพัฒนาระบบราชการ 

โดยมเีป้าหมายทีก่ารบริการประชาชนและการพฒันาประเทศ 

ในปัจจบุนัการปฏิรูปให้ความส�าคญัต่อการบริหารก�าลงัคนให้

สอดคล้องกับบทบาทภารกิจที่มีในปัจจุบันและเตรียมพร้อม

ส�าหรับอนาคต รวมทั้งการพัฒนาทักษะและศักยภาพของ

ก�าลังคนภาครัฐเพื่อเพิ่มขีดสมรรถนะของบุคลากรภาครัฐ 

การปฏิรูประบบราชการไทยที่ยั่งยืนคือการสร้างและสะสม 

ทุนมนุษย์เพื่อสนับสนุนความเป็นผู ้น�าองค์กรให้แก่ผู ้น�า 

หน่วยงานรัฐในอนาคต ทุนมนุษย์ในการศึกษาน้ีหมายถึง 

ปริมาณของความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ การคิดสร้างสรรค์  

ความช�านาญงานของบุคคล ณ เวลาใดเวลาหนึ่ง 

วัตถุประสงค์หลักของการศึกษาคือการวิเคราะห์ผล

ของทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐทีม่ต่ีอการบรรลเุป้าหมาย

ขององค์กร ซึง่ท�าให้ระบบทนุมนุษย์ทีม่นียัส�าคญัทางสถติิเพือ่ 

ประมาณการประเภทและปริมาณที่เหมาะสมแก่การบรรลุ 

เป้าหมายขององค์กร การส�ารวจประเภทและปริมาณ 

ทุนมนุษย์ของผู้ที่จะเป็นผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตร่วมกับ 

ผลการค�านวณช่วยระบุการขาดแคลนทุนมนุษย์ของผู ้น�า

หน่วยงานรัฐในอนาคต การพยากรณ์ผลของการปรับเปลี่ยน

ทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐในอนาคตใช้เป็นข้อเสนอแนะที่

เป็นไปได้ในทางปฏิบตัสิ�าหรับการปฏรูิประบบราชการไทยใน

อนาคตอย่างสัมฤทธิผล 

 Frederiksen et al. (2011) วิเคราะห์บทบาทของ 

ทุนมนุษย์ประเภทต่างๆ ที่มีผลต่อความส�าเร็จในการท�างาน

ของแรงงานในประเทศเดนมาร์ก ด้วยการวิเคราะห์แรงงาน

จ�านวน 18,347 คน (คิดเป็นร้อยละ 3 ของแรงงาน 601,467 

คน) ระหว่างปี 1992-2002 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลที่ใช้วิธีการ 

Logit บ่งชี้ว่าผู้น�าองค์กรมีทักษะทั่วไปมากกว่าทักษะเฉพาะ

ด้าน ระดับการศึกษาที่เป็นทางการที่สูงร่วมกับการฝึกอบรม

ระหว่างการท�างานเป็นปัจจัยหลักต่อการก้าวสู่การเป็นผู้น�า

องค์กร และทนุมนษุย์ประเภทเฉพาะส�าหรับองค์กรมบีทบาท

ต่อความส�าเร็จในการท�างานมากกว่าทนุมนุษย์ประเภททัว่ไป 

Moynihan et al. (2011) วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง

ภาวะผู้น�าและความส�าเร็จจากการทุ่มเทการปฏิรูปงานของ

องค์กร การศึกษาเลือกการบริหารจัดการผลงานเป็นตัวแปร

เป้าหมายขององค์กรที่ต้องการความส�าเร็จ การรวบรวม

ข้อมลูใช้ฐานข้อมลูผูบ้ริหารอาวโุสในองค์กรท้องถิน่ของรัฐบาล

สหรัฐอเมริกาทีมี่จ�านวนทัง้หมด 50,000 คน การส�ารวจข้อมลู 

สุ่มเลือกตัวอย่างจ�านวน 3,316 ราย ที่อยู่ในต�าแหน่งต�่ากว่า 

ผูบ้ริหารสงูสดุขององค์กร การวิเคราะห์ข้อมลูได้ควบคมุปัจจยั

บางประเภททีน่่าจะมผีลต่อความส�าเร็จในการบรรลเุป้าหมาย

ขององค์กรในเร่ืองน้ี (ได้แก่ ระยะเวลาที่ท�างานในต�าแหน่ง

ปัจจุบัน เพศ จ�านวนเจ้าหน้าที่ในองค์กร และประเภทของ

งานบริการทีอ่งค์กรมหีน้าทีด่�าเนินการ) ความชัดเจนของเป้า

หมายองค์กรที่ผู้น�าได้แสดงให้เห็นและการรักษาวัฒนธรรม

องค์กรทีเ่กือ้หนุนการบรรลเุป้าหมายทีผู่น้�าได้กระท�าประเมนิ

ด้วยมาตร 1-5 เหมือนกัน ผลการศึกษาพบว่าการกระท�า

ของผู้น�ารวมกันสามารถอธิบายความส�าเร็จของเป้าหมายที่

ก�าหนดได้เป็นร้อยละ 33

Masakure (2012) ทดสอบแบบจ�าลองภาวะผู้น�า

ด้วยข้อมูลของประเทศกานาที่ได้จากการส�ารวจแรงงานใน

ปี 2003-2004 โดยมีจ�านวนตัวอย่างรวมเป็น 912 ราย การ

ประมาณการใช้วิธีการ Probit ตัวแปรตามเป็นผู้มีต�าแหน่ง 

ผูจ้ดัการหรือผูม้ตี�าแหน่งอืน่ ตัวแปรอสิระประกอบด้วย จ�านวน

ต�าแหน่งที่ได้ท�างานผ่านมาก่อนที่จะได้รับต�าแหน่งปัจจุบัน 

ระยะเวลาการท�างานที่ผ่านมาทั้งหมด ระยะเวลาที่ว่างงาน 

จ�านวนเจ้าหน้าที่ในองค์กร อายุ ระดับการศึกษา สถานภาพ 

สมรส และเพศ ผลการวิเคราะห์พบว่าผู ้น�า (ผู ้จัดการ)  
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มีความสัมพันธ์แปรผันโดยตรงอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติกับจ�านวนต�าแหน่งที่ได้ท�างานผ่านมาก่อนที่จะได้รับต�าแหน่งปัจจุบัน 

องค์กรที่มีเจ้าหน้าที่จ�านวนน้อยกว่า 20 คน องค์กรที่มีเจ้าหน้าที่จ�านวนมากกว่า 100 คน อายุที่สูงขึ้น ผู้ที่สมรสแล้ว และเพศ

ชาย ขณะที่ผู้น�า (ผู้จัดการ) มีความสัมพันธ์แปรผกผันอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติกับระยะเวลาการท�างานที่ผ่านมาทั้งหมด ซึ่ง

ท�าให้ผู้วิจัยสรุปว่าการสร้างและสะสมทุนมนุษย์เป็นปัจจัยหลักในการสร้างภาวะผู้น�า สมชาย สุขสิริเสรีกุล (2545) ศึกษาปัจจัย

ที่มีผลต่อการท�างานของข้าราชการไทยเพื่อบรรลุเป้าหมายของงานที่ได้รับมอบหมาย ข้อมูลรวบรวมได้จากข้าราชการระดับ

บริหารจ�านวน 230 ตัวอย่าง และข้าราชการระดับปฏิบัติงานจ�านวน 400 ตัวอย่าง ผลการวิเคราะห์ด้วย Logistic Regression 

Analysis พบว่างบประมาณของหน่วยงาน สัดส่วนผู้ได้รับเงินเดือนสองขั้น ระยะเวลาของการฝึกอบรมและพัฒนา และความ

ชัดเจนของเป้าหมายงานหลกัเป็นปัจจยัทีม่ผีลต่อการบรรลเุป้าหมายของงานหลกัอย่างมนัียส�าคญัทางสถิติ ขณะทีค่วามพอเพยีง

ของทักษะในการท�างาน สภาพการท�างาน และความชัดเจนของเป้าหมายงานหลักเป็นปัจจัยที่มีผลต่อความพึงพอใจและการ

ตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ

ระเบียบวิธีการศึกษา
การวิเคราะห์อาศัยทฤษฎีภาวะผู้น�า (Leadership Theory) ที่ใช้หลักการเศรษฐศาสตร์เป็นกรอบแนวคิด แบบจ�าลองที่

อธิบายภาวะผูน้�าทีค่รอบคลมุทีส่ดุในขณะน้ีน�าเสนอโดย Lazear (2012) ซึง่ได้ระบวุ่าภาวะผูน้�ามหีน้าทีท่ีห่ลากหลายจ�าเป็นต้อง

มีทักษะและความสามารถที่สอดคล้องกับหน้าที่ที่รับผิดชอบ สมมติให้ q เป็นหน้าที่ประเภทหนึ่งในช่วงเวลาหนึ่งและ a เป็น

ทักษะและความสามารถที่น�าไปสู่โอกาสของความส�าเร็จในหน้าที่นั้นๆ ก�าหนดให้โอกาสของความส�าเร็จเป็นฟังก์ชั่น G(a) ซึ่ง

มีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 โอกาสในการท�าหน้าที่แล้วประสบความส�าเร็จเป็นผลคูณของ qG(a) ก�าหนดให้ผู้น�าได้รับผลตอบแทน

ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงินในการประสบความส�าเร็จเป็น k ขณะที่ต้นทุนในการเรียนรู้ทักษะและเสริมสร้างความสามารถ 

ข้ึนอยู่กับ q และก�าหนดเป็นฟังก์ช่ัน C(q) การตัดสินใจว่าควรมีทักษะความสามารถเพียงไรเป็นไปตามเงื่อนไขของการ 

ชั่งน�้าหนักของผลตอบแทนและต้นทุนดังนี้

Maximize (qkG(a) - C(q))

ผลลัพธ์คือ kG(a) = ( C(q)/ q) ซึ่งหมายความว่า ผลตอบแทนที่ได้จากโอกาสของการประสบความส�าเร็จเท่ากับต้นทุน

ส่วนเพิ่มในการเรียนรู้ทักษะและเสริมสร้างความสามารถ ซึ่งสามารถจ�าแนกออกได้เป็น 2 ส่วนหลักในทางปฏิบัติ (1) ทักษะที่

สนับสนุนให้ผู้น�าประสบความส�าเร็จในการบริหารองค์กร ประกอบด้วย ทักษะจากการศึกษาหลักสูตรที่เป็นการบริหารจัดการ

ทั่วไป ทักษะจากการศึกษาหลักสูตรที่เป็นความช�านาญเฉพาะด้าน ช่วงเวลาระหว่างที่ได้รับทักษะจากการศึกษาหลักสูตรที่

เป็นการบริหารจัดการทั่วไปกับการรับต�าแหน่งผู้น�าองค์กร และผลการเรียนในหลักสูตรที่เกี่ยวข้อง (2) ประสบการณ์จากการ

ท�างานทีส่่งเสริมให้ผูน้�าประสบความส�าเร็จในการบริหารองค์กร ได้แก่ จ�านวนต�าแหน่งทีไ่ด้ท�างานผ่านมาก่อนทีจ่ะได้รับต�าแหน่ง

ผู้น�าองค์กร จ�านวนชิ้นงานต่อจ�านวนเจ้าหน้าที่ทั้งหมดขององค์กร และระยะเวลาการท�างานที่ผ่านมาทั้งหมด 

แบบจ�าลองทีใ่ช้ประมาณการความสมัพนัธ์ก�าหนดให้ระดบัความส�าเร็จในการบรรลเุป้าหมายขององค์กรเป็นตัวแปรตาม 

ซึง่วดัด้วยคะแนนผลการปฏบิตัริาชการของหน่วยงานราชการทีป่ระเมนิโดยส�านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) 
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ตัวแปรอิสระของแบบจ�าลองประกอบด้วยปัจจัย 4 กลุ่ม (1) ทักษะที่ได้เรียนรู้มา (2) ประสบการณ์จากการท�างาน (3) ลักษณะ

ขององค์กร และ (4) ข้อมูลส่วนบุคคล ปัจจัยสองกลุ่มหลังเป็นปัจจัยควบคุม (Controlled Variables) ข้อมูลของปัจจัยเหล่านี้

รวบรวมจาก 103 หน่วยงานรัฐที่ผู้น�าหน่วยงานยินดีให้ความร่วมมือในการให้ข้อมูล การประมาณการข้อมูลใช้วิธีการวิเคราะห์

สมการพหุถดถอย (Multiple Regression Analysis) 

การประมาณการทุนมนุษย์ที่เหมาะสมแก่การบรรลุเป้าหมายของหน่วยงานอยู่ในรูปของความยืดหยุ่น (Elasticity) ด้วย

เหตผุลหลกัสองประการคอื หน่ึง ความสมัพนัธ์ทีค่�านวณได้เป็นอสิระต่อหน่วยวดัของตัวแปร ซึง่จะท�าให้การเปรียบเทยีบผลกระทบ 

ของทุนมนุษย์แต่ละประเภทที่มีต่อความส�าเร็จของหน่วยงานเป็นไปได้โดยง่าย สอง ค่าความยืดหยุ่นสะท้อนการเปลี่ยนแปลง

ขนาดของทนุมนุษย์ (ในรูปของร้อยละ) เทยีบกบัการเปลีย่นแปลงระดบัความส�าเร็จของหน่วยงาน (ในรปูของร้อยละเช่นกนั) สตูร

การค�านวณค่าความยดืหยุน่คอื การหารร้อยละของการเปลีย่นแปลงขนาดของทนุมนุษย์ด้วยร้อยละของการเปลีย่นแปลงขนาด

ของระดับความส�าเรจ็ของหน่วยงาน การค�านวณค่าความยืดหยุ่นแบบจุด (Point Elasticity) เป็นวิธทีี่อาศัยผลการประมาณการ

ทางเศรษฐมิตทิีใ่ช้ข้อมลูภาคตดัขวาง (Cross-sectional Data) โดยทีค่่าเฉลีย่ของขนาดของทนุมนุษย์และคะแนนผลการปฏบิติั

ราชการของหน่วยงานใช้เป็นจดุอ้างองิของการค�านวณการเปลีย่นแปลง ในทางปฏิบตั ิสตูรการค�านวณค่าความยดืหยุน่ทีใ่ช้ผล

การประมาณการทางเศรษฐมิติเป็นดังนี้

ค่าความยืดหยุ่น = ค่าสัมประสิทธิ์ของทุนมนุษย์ X (ค่าเฉลี่ยของทุนมนุษย์ / ค่าเฉลี่ยของคะแนนผลการปฏิบัติราชการ 

 ของหน่วยงาน)

หากสมมตว่ิาผลการวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระหว่างทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐกับการบรรลเุป้าหมายสามารถประยกุต์

ใช้ได้กับผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคต ทุนมนุษย์ที่มีอยู่ของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตท�านายระดับความส�าเร็จของหน่วยงาน

ที่จะเกิดข้ึนในอนาคตได้ด้วยการวิเคราะห์ย้อนกลับแนวทางที่ได้ด�าเนินการกับผู้น�าหน่วยงานรัฐในปัจจุบันดังที่แสดงไว้ข้างต้น 

คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานที่เป็นผลมาจากขนาดของทุนมนุษย์ข้าราชการที่จะก้าวขึ้นมาเป็นผู้น�าหน่วยงานรัฐ

ในอนาคตค�านวณได้จากการกลับสูตรการค�านวณค่าความยืดหยุ่นดังต่อไปนี้

ค่าเฉลี่ยของคะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงาน = (ค่าสัมประสิทธิ์ของทุนมนุษย์ X ค่าเฉลี่ยของทุนมนุษย์) /  

 ค่าความยืดหยุ่น

หากก�าหนดให้การขาดแคลนทุนมนุษย์ของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตเป็นความต่างระหว่างขนาดของทุนมนุษย์ของ

ผู้น�าหน่วยงานรัฐในปัจจุบันกับผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตในช่วงเวลาเดียวกัน เมื่อน�าความต่างเหล่านี้ไปค�านวณหาความต่าง 

ในคะแนนผลการปฏบิตัริาชการของหน่วยงานด้วยสตูรข้างต้น โดยแทนทนุมนุษย์ทีผู่น้�าหน่วยงานรัฐในอนาคตมอียูด้่วยความต่าง 

ในทุนมนุษย์ระหว่างผู้น�าหน่วยงานรัฐในปัจจุบันกับผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคต จะได้สูตรใหม่ดังต่อไปนี้

ความต่างคะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงาน = (ค่าสัมประสิทธิ์ของทุนมนุษย์ X ความต่างในทุนมนุษย์) /  

 ค่าความยืดหยุ่น
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การพยากรณ์ผลของการปรับเปลี่ยนทุนมนุษย์ในแต่ละด้านของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตเพ่ือการบรรลุเป้าหมายของ

องค์กรจ�าแนกออกเป็นสองแบบคือ การพยากรณ์ทางตรงซึ่งเกี่ยวข้องกับทุนมนุษย์ของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตเพียงฝ่าย

เดยีว และการพยากรณ์แบบสมัพัทธ์ซึง่เกีย่วข้องกบัความต่างในทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐในปัจจบุนัและผูน้�าหน่วยงานรัฐ 

ในอนาคต วิธีการแรกมีสูตรการค�านวณดังนี้

ค่าเฉลี่ยของทุนมนุษย์ = (คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานที่สูงข้ึนตามที่ต้องการ X ค่าความยืดหยุ่น) /  

 ค่าสัมประสิทธิ์ของทุนมนุษย์

ส่วนวิธีการที่สองมีสูตรการค�านวณดังนี้

ความต่างในทุนมนุษย์ = (ความต่างคะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานระหว่างปัจจุบันและคะแนนสูงสุด X  

 ค่าความยืดหยุ่น) / ค่าสัมประสิทธิ์ของทุนมนุษย์

การส�ารวจข้อมลูได้ตดิต่อทาบทามผูบ้ริหารทีย่นิดใีห้ความร่วมมอืในการให้ข้อมลูจ�านวน 103 ตัวอย่าง (จาก 103 หน่วยงาน 

รัฐ) ซึง่เป็นผูท้ีอ่ยูใ่นต�าแหน่งผูอ้�านวยการกอง ผูอ้�านวยการสถาบนั ผูอ้�านวยการศูนย์ และผูอ้�านวยการส�านัก การรวบรวมข้อมลู 

ของผูท้ีจ่ะมาเป็นผูน้�าหน่วยงานรัฐในอนาคตเลอืกจาก 103 หน่วยงานข้างต้นเพือ่ให้มคีวามสอดคล้องกนัระหว่างผูน้�าหน่วยงานรัฐ 

ในปัจจบุนัและผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคต ซึง่จะท�าให้ไม่ต้องกงัวลในความแตกต่างของลกัษณะหน่วยงานและวฒันธรรมองค์กร

ที่อาจมีผลต่อการวิเคราะห์ได้ นอกจากน้ี การกระท�าเช่นน้ีสามารถประหยัดเวลาและงบประมาณในการรวบรวมข้อมูลและ

การวิเคราะห์เพื่อควบคุมความแตกต่างระหว่างตัวอย่างสองกลุ่มจากหน่วยงานที่หลากหลายได้อย่างชัดเจน ผู้น�าหน่วยงานรัฐ 

ในอนาคตเป็นผูท้ีอ่ยู่ในต�าแหน่งผูท้รงคณุวฒุ ิต�าแหน่งผูเ้ช่ียวชาญ ต�าแหน่งผูช้�านาญการพเิศษ และต�าแหน่งผูช้�านาญการ การ

ส�ารวจข้อมูลได้ตัวอย่างจ�านวน 206 ราย แต่เนื่องจากมีตัวอย่าง 3 ราย ที่ให้ข้อมูลที่ไม่ครบถ้วนและถูกต้อง การวิเคราะห์จึงใช้

ข้อมูลของตัวอย่างจ�านวน 203 ราย การรวบรวมข้อมูลใช้เวลา 4 เดือน (ระหว่างเดือนมิถุนายน 2559 ถึงเดือนกันยายน 2559) 

ผลการศึกษา
ในเบือ้งแรกของการประมาณการด้วยวธีิทางเศรษฐมิติ (Econometrics) ตัวแปรจากปัจจยัทกุกลุ่มได้น�าเข้าสูก่ารค�านวณ

ด้วยวิธีการวิเคราะห์สมการพหุถดถอย การวิเคราะห์ค่าสหสัมพันธ์ (Correlation Analysis) พบว่าหลายตัวแปรในปัจจัยกลุ่ม

เดียวกันมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์สูง หากน�าเข้ามาค�านวณร่วมกันจะสร้างปัญหา Multicollinearity ได้อย่างแน่นอน ฉะนั้น 

แนวทางการประมาณการจงึปรับเปลีย่นตวัแปรในแต่ละกลุม่เข้าออก นอกจากนี ้การวเิคราะห์ได้ตรวจสอบตวัแปรอสิระทีส่งสยั

ว่ามีอาจความสัมพันธ์ที่มิใช่เชิงเส้น (Non-Linear Relationship) กับตัวแปรตาม (เช่น รายได้ เป็นต้น) ด้วยการวาดกราฟ (Plot 

Graph) เพื่อแสดงการกระจายของตัวแปรนั้น รวมทั้งทดสอบการแปลงตัวแปรเหล่านั้นในรูปของค่า Logarithm ค่าที่ยกก�าลัง 

สอง และค่า Exponential ผลการตรวจสอบพบว่าตวัแปรส่วนใหญ่มลีกัษณะเป็นเชิงเส้น ค่าตวัแปรทีไ่ด้ท�าการแปลงให้อยูใ่นรูปอืน่ 

ไม่ได้มีความแตกต่างไปจากค่าตัวแปรในรูปแบบเดิมในการอธิบายตัวแปรตาม เน่ืองจากปัจจัยบางประเภทระหว่างกลุ่มอาจ 

ร่วมกันหรือหักล้างกันในการก�าหนดตัวแปรตาม การวิเคราะห์จึงได้ทดสอบการปฏิสัมพันธ์ (Interaction) ของปัจจัยระหว่าง
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กลุ่มที่มีต่อตัวแปรอิสระ ปฏิสัมพันธ์ที่สร้างขึ้นมาทดสอบอยู่

ในรูปของการคูณ (ในกรณีที่ร่วมกัน) และการหาร (ในกรณี

ที่หักล้างกัน) หลักเกณฑ์ในการเลือกตัวแปรอิสระที่เหมาะ

สมในการอธิบายตัวแปรตามพิจารณาจากค่า t-statistic  

ค่า F-statistic และ R2 นั่นคือ ตัวแปรที่มีค่า t-statistic และ 

ค่า F-statistic ในระดับนัยส�าคัญที่ 95% และ R2 สูงที่สุด 

ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์ของ

ผู้น�าหน่วยงานรัฐกับการบรรลุเป้าหมายขององค์กรบ่งบอก

ว่าคะแนนเฉลี่ยผลการเรียน จ�านวนหลักสูตรการฝึกอบรมใน 

ด้านความช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างานใน 

หน่วยงานปัจจบุนั การใช้ทกัษะแบบทัว่ไปเพือ่บรรลเุป้าหมาย

ของหน่วยงาน และจ�านวนเจ้าหน้าที่ของหน่วยงานเป็น 4 

ตวัแปรทีส่ามารถร่วมกนัอธิบายคะแนนผลการปฏบิติัราชการ

ของหน่วยงานรัฐได้อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ แต่มีทิศทาง

ของความสัมพันธ์แตกต่างกัน โดยพบว่า คะแนนเฉลี่ยผล

การเรียนที่สูง (ต�่า) และการใช้ทักษะแบบทั่วไปมาก (น้อย) 

น�ามาสู่ความส�าเร็จ (ความล้มเหลว) ในการบรรลุเป้าหมาย

ของหน่วยงาน ในทางตรงกันข้าม การฝึกอบรมในด้านความ

ช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาทีท่�างานในหน่วยงานปัจจบุนั

เป็นจ�านวนน้อย (มาก) และหน่วยงานที่มีเจ้าหน้าที่จ�านวน

น้อย (มาก) น�ามาสูค่วามส�าเร็จ (ความล้มเหลว) (ดตูารางที ่1) 

ความยืดหยุ่น (Elasticity) ของทุนมนุษย์ที่มีนัยส�าคัญ

ทางสถิติทั้งสี่ประเภทกับคะแนนผลการปฏิบัติราชการบ่งช้ี

ว่า หากคะแนนเฉลี่ยผลการเรียนเพิ่ม (ลดลง) ร้อยละ 1 จะ

ท�าให้คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานเพิ่มข้ึน  

(ลดลง) ร้อยละ 0.25 หากจ�านวนหลกัสตูรการฝึกอบรมในด้าน

ความช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างานในหน่วยงาน 

ปัจจุบันเพิ่มข้ึน (ลดลง) ร้อยละ 1 จะท�าให้คะแนนผลการ

ปฏิบัติราชการของหน่วยงานลดลง (เพ่ิมขึ้น) ร้อยละ 0.01 

หากจ�านวนเจ้าหน้าที่ของหน่วยงานเพ่ิม (ลดลง) ร้อยละ 1 

จะท�าให้คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานลดลง 

(เพิ่มขึ้น) ร้อยละ 0.01 และหากการใช้ทักษะแบบทั่วไปเพื่อ

บรรลุเป้าหมายของหน่วยงานเพิ่ม (ลดลง) ร้อยละ 1 จะท�าให ้

คะแนนผลการปฏิบตัริาชการของหน่วยงานเพิม่ (ลดลง) ร้อยละ  

0.07 การเปรียบเทียบผลการค�านวณกันช้ีให้เห็นว่าคะแนน

เฉลีย่ผลการเรียนมผีลกระทบมากกว่าการใช้ทกัษะแบบทัว่ไป 

เพือ่บรรลเุป้าหมายของหน่วยงานเป็น 3.6 เท่า และมผีลกระทบ 

มากกว่าจ�านวนหลักสูตรการฝึกอบรมในด้านความช�านาญ

เฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างานในหน่วยงานปัจจุบันและ

จ�านวนเจ้าหน้าที่ของหน่วยงานสูงถึง 25 เท่า

คะแนนผลการปฏิบตัริาชการของหน่วยงานทีป่ระเมนิ

จากทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐในอนาคตทีมี่อยูใ่นขณะนี้

เป็น 4.3592, 1.8407, 4.4251 และ 4.9064 จ�าแนกตามแต่ละ 

ประเภทของทุนมนุษย์ที่มีนัยส�าคัญ ได้แก่ คะแนนเฉลี่ย 

ผลการเรียน จ�านวนหลกัสตูรการฝึกอบรมในด้านความช�านาญ

เฉพาะทางต่อระยะเวลาทีท่�างานในหน่วยงานปัจจบุนั จ�านวน

เจ้าหน้าทีข่องหน่วยงาน และการใช้ทกัษะแบบทัว่ไปเพือ่บรรลุ

เป้าหมายของหน่วยงาน ค่าเฉลี่ยของคะแนนผลการปฏิบัติ

ราชการของหน่วยงานที่เก่ียวข้องกับทุนมนุษย์ทั้งสี่ประเภท

เป็น 3.8828 เมื่อน�าตัวเลขเหล่าน้ีเปรียบเทียบกับค่าเฉลี่ย

ของคะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานภายใต้การ

ด�าเนินงานของผูน้�าหน่วยงานรัฐในปัจจบุนัทีเ่ป็น 4.4763 เหน็ 

ได้ว่าการใช้ทกัษะแบบทัว่ไปเพือ่บรรลเุป้าหมายของหน่วยงาน

เป็นทุนมนุษย์ประเภทเดียวที่ผู ้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคต

สามารถน�ามาใช้เพื่อเพิ่มคะแนนผลการปฏิบัติราชการของ 

หน่วยงานให้สูงกว่าผู้น�าหน่วยงานรัฐในปัจจุบัน แต่ผู ้น�า 

หน่วยงานรัฐในอนาคตยังมีทุนมนุษย์อีกสามประเภทที่เหลือ 

ด้อยกว่าผูน้�าหน่วยงานรัฐในปัจจบุนัในการบรรลคุวามส�าเร็จ 

ของหน่วยงาน 

การเปรียบเทยีบส่วนต่างคะแนนผลการปฏิบติัราชการ

ของหน่วยงานที่เกิดจากความต่างในทุนมนุษย์ระหว่างผู้น�า

หน่วยงานรัฐในปัจจุบันกับผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตพบว่า 

คะแนนเฉลี่ยผลการเรียนที่ต�่ากว่าของผู้น�าหน่วยงานรัฐใน

อนาคตเป็นการขาดแคลนทุนมนุษย์เพียงประเภทเดียวที่ส่ง

ผลเสียต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์กรในอนาคต อย่างไร 

ก็ตาม ส่วนต่างในทุนมนุษย์อีกสามประเภทของผู ้น�า 
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หน่วยงานรัฐในอนาคตส่งผลดีต่อการบรรลุเป้าหมายของ

องค์กรในอนาคต แม้ว่าผลดีจะสามารถชดเชยผลเสียได้และ

ท�าให้ส่วนต่างคะแนนผลการปฏิบตัริาชการของหน่วยงานโดย

รวมเพิ่มขึ้นเป็นร้อยละ 0.79 หรือเพิ่มเป็น 0.0355 คะแนน 

คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานในอนาคตที่

บริหารโดยผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตจะเป็น 4.5118

การเสนอแนะแนวทางการเพ่ิมพูนทุนมนุษย์ให้กับ

ผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตอาศัยการพยากรณ์ผลของการ

ปรับเปลี่ยนทุนมนุษย์ของข้าราชการที่จะผู้น�าหน่วยงานรัฐใน

อนาคตที่มีต่อระดับความส�าเร็จในการบรรลุเป้าหมายของ

องค์กรที่ได้รับมอบหมาย ผลการพยากรณ์แบบสัมบูรณ์ (ทาง

ตรง) ซึง่เกีย่วข้องกบัทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐในอนาคต 

เพียงฝ่ายเดียวระบุว่าถ้าต้องการให้หน่วยงานได้รับคะแนน

ผลการปฏิบัติราชการสูงสุด (5.0000) แล้ว ผู้น�าหน่วยงานรัฐ 

ในอนาคตต้องมคีะแนนเฉลีย่ผลการเรียนไม่ต�า่กว่า 3.09 ต้อง

ได้รับการฝึกอบรมในด้านความช�านาญเฉพาะทางต่อระยะ

เวลาที่ท�างานจ�านวน 1.5 หลักสูตรต่อปี หน่วยงานรัฐใน

อนาคตต้องมีเจ้าหน้าที่ 266 คนต่อแห่ง สัดส่วนการใช้ทักษะ

แบบทั่วไปเพื่อบรรลุเป้าหมายของหน่วยงานเป็นร้อยละ 49  

ผลการพยากรณ์แบบสัมพัทธ์ซ่ึงเกี่ยวข้องกับความต่างใน 

ทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐในปัจจบุนัและผูน้�าหน่วยงานรัฐ

ในอนาคตระบวุ่าถ้าต้องการให้หน่วยงานได้รับคะแนนผลการ

ปฏิบัติราชการเพิ่มจากในขณะน้ีที่เป็นอยู่ไปสู่คะแนนสูงสุด 

ผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตต้องมีคะแนนเฉลี่ยผลการเรียน

ไม่ต�่ากว่า 3.01 ต้องได้รับการฝึกอบรมในด้านความช�านาญ 

เฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างานจ�านวน 0.66 หลักสูตรต่อปี  

หน่วยงานรัฐในอนาคตต้องมีเจ้าหน้าที่ 264 คนต่อแห่ง  

สดัส่วนการใช้ทกัษะแบบทัว่ไปเพือ่บรรลเุป้าหมายของหน่วยงาน 

เป็นร้อยละ 53 ตารางที่ 2 แสดงค่าเฉลี่ยของผลการพยากรณ์

ทัง้สองแบบพร้อมทัง้ทนุมนุษย์ของผูน้�าหน่วยงานรัฐในปัจจบุนั

และผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตที่มีอยู่ในปัจจุบัน 

สรุป
ความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์ของผู้น�าหน่วยงานรัฐ

กบัการบรรลเุป้าหมายขององค์กรได้วเิคราะห์ด้วยแบบจ�าลอง

ที่ใช้คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานราชการที่

ประเมินโดยส�านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.) เป็นตัวแปรตาม โดยมีปัจจัย 4 กลุ่ม ประกอบด้วย 

(1) ทักษะที่ได้เรียนรู้มา (2) ประสบการณ์จากการท�างาน  

(3) ลักษณะขององค์กร และ (4) ข้อมูลส่วนบุคคล เป็น

ตัวแปรอิสระ ข้อมูลรวบรวมจาก 103 ผู้น�าหน่วยงานรัฐ ผล

การวเิคราะห์สมการพหถุดถอยบ่งบอกว่าคะแนนเฉลีย่ผลการ

เรียนที่สูง (ต�่า) การใช้ทักษะแบบทั่วไปมาก (น้อย) การฝึก

อบรมในด้านความช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างาน

ในหน่วยงานปัจจุบันเป็นจ�านวนน้อย (มาก) และหน่วยงาน

ที่มีเจ้าหน้าที่จ�านวนน้อย (มาก) น�ามาสู่ความส�าเร็จ (ความ

ล้มเหลว) ในการบรรลุเป้าหมายของหน่วยงาน 

การประมาณการประเภทและปริมาณของทุนมนุษย์ที่

เหมาะสมแก่การบรรลเุป้าหมายพบว่าการเพิม่ (ลดลง) ร้อยละ 1  

ของคะแนนเฉลี่ยผลการเรียน จ�านวนหลักสูตรการฝึกอบรม

ในด้านความช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างานใน 

หน่วยงานปัจจุบัน จ�านวนเจ้าหน้าที่ของหน่วยงาน และการ

ใช้ทกัษะแบบทัว่ไปเพือ่บรรลเุป้าหมายของหน่วยงาน จะท�าให้

คะแนนผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงานเพิ่มข้ึน (ลดลง) 

ร้อยละ 0.25 ลดลง (เพิ่มขึ้น) ร้อยละ 0.01 ลดลง (เพิ่มขึ้น) 

ร้อยละ 0.01 และเพิ่ม (ลดลง) ร้อยละ 0.07 ตามล�าดับ 

ทุนมนุษย์ของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตประเมิน

จาก 103 หน่วยงานเดียวกันกับผู้น�าหน่วยงานรัฐในปัจจุบัน

เพื่อให้มีความสอดคล้องกันระหว่างผู้น�าทั้งสองประเภท โดย

ก�าหนดให้เลือกสองตัวอย่างจากหน่วยงานแต่ละแห่ง ซึ่งได้ 

ตัวอย่างจ�านวน 206 ราย แต่เน่ืองจากมีตัวอย่าง 3 ราย 

ทีใ่ห้ข้อมลูทีไ่ม่ครบถ้วนและถูกต้อง การวิเคราะห์จงึใช้ข้อมลู

ของตัวอย่างจ�านวน 203 ราย ผลการวิเคราะห์พบว่าคะแนน

เฉลีย่ผลการเรียน จ�านวนหลกัสตูรการฝึกอบรมในด้านความ
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ช�านาญเฉพาะทางต่อระยะเวลาทีท่�างานในหน่วยงานปัจจบุนั 

จ�านวนเจ้าหน้าที่ของหน่วยงาน และการใช้ทักษะแบบทั่วไป

ท�าให้หน่วยงานได้คะแนนผลการปฏิบัติราชการเป็น 4.3592, 

1.8407, 4.4251 และ 4.9064 ตามล�าดับ การเปรียบเทียบ

ส่วนต่างคะแนนผลการปฏิบติัราชการของหน่วยงานทีเ่กดิจาก

ความต่างในทนุมนษุย์ระหว่างผูน้�าหน่วยงานรัฐในปัจจุบนักบั

ผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตระบุว่า คะแนนเฉลี่ยผลการเรียน

ที่ต�่ากว่าของผู้น�าหน่วยงานรัฐในอนาคตเป็นการขาดแคลน

ทนุมนุษย์เพยีงประเภทเดยีวทีส่่งผลเสยีต่อการบรรลเุป้าหมาย

ขององค์กรในอนาคต 

การพยากรณ์บ่งช้ีว่าหากต้องการให้หน่วยงานได้รับ

คะแนนผลการปฏิบัติราชการสูงสุดแล้ว ผู้น�าหน่วยงานรัฐใน

อนาคตควรมีคะแนนเฉลี่ยผลการเรียนไม่ต�่ากว่า 3.05 ต้อง 

ได้รับการฝึกอบรมในด้านความช�านาญเฉพาะทางต่อ 

ระยะเวลาที่ท�างานจ�านวน 1.08 หลักสูตรต่อปี และสัดส่วน

การใช้ทักษะแบบทั่วไปเพื่อบรรลุเป้าหมายของหน่วยงาน 

เป็นร้อยละ 51 นอกจากนี้ หน่วยงานรัฐในอนาคตควรม ี

เจ้าหน้าที่ 265 คนต่อแห่ง 

ข้อเสนอแนะของการศึกษาคือ (1) การส่งเสริมการ

ใช้ทักษะแบบทั่วไปของผู้น�าหน่วยงาน (2) ในระยะสั้น ควร 

ลดจ�านวนหลักสูตรการฝึกอบรมในด้านความช�านาญ 

เฉพาะทางต่อระยะเวลาที่ท�างานของผู ้น�าหน่วยงานใน 

ปัจจุบันลง และหันไปเพิ่มให้กับผู้น�าหน่วยงานในอนาคต  

(3) ในระยะยาว คะแนนเฉลีย่ผลการเรียนในระดบัปริญญาตรี 

ควรน�ามาเป็นเกณฑ์ในการรับข้าราชการ (พนักงานรัฐ) ใหม่

และในการพิจารณาการด�ารงต�าแหน่งของผู้น�าหน่วยงาน 
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