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Editor  Ta lk
สวัสดีค่ะท่านผู้อ่าน

วารสาร HR Intelligence ฉบับนี้เป็นวารสารปีที่ 13 ฉบับที่ 2 (กรกฎาคม - ธันวาคม 2561) จัดท�าขึ้นเพื่อเป็นเวทีเปิดทางวิชาการให้ผู้สนใจ 

ทั้งผู้ที่เป็นผู้ทรงคุณวุฒิ นักวิชาการ นักบริหารที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กับทรัพยากรมนุษย์ในองค์การและภาคส่วนต่างๆ ได้เผยแพร่ความคิด แง่มุม และ 

ความรู้ทางวิชาการ งานวิจัยและผลงานสร้างสรรค์อันเป็นประโยชน์ ในเล่มจะประกอบด้วยคอลัมน์และบทความวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ในมิติต่างๆ 

ที่หลากหลาย ภายใต้การการันตีคุณภาพของการเป็นวารสารที่อยู่ในฐานข้อมูล TCI กลุ่มที่ 1 

ในฉบับน้ีมีงานวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ 5 เร่ือง งานวิจัยเร่ืองแรกคือ เจนเนอเรช่ันวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลกับความสอดคล้องค่านิยมการ

ท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรต่อการคงอยู่กับองค์กร น�าเสนอการวิเคราะห์ความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านการเรียนรู้ 

และการเติบโต รางวัลภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างานกับความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กรของเจนเนอเรช่ันวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล  

งานวิจัยเร่ืองที่สองคือ ความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมขององค์การ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมการเป็นสมาชิก 

ที่ดีขององค์การของข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง งานวิจัยเรื่องที่สามคือ การศึกษาความสัมพันธ์ของการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ และ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ผ่านตัวแปรสื่อการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ โดยมีความต้องการส่วนบุคคลเป็นตัวแปรก�ากับ เพื่อเป็น 

แนวทางในการพัฒนาพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การของข้าราชการทีป่ฏบิตังิาน งานวจิยัเร่ืองทีส่ีค่อื ถอดบทเรียนการน�าเอาวธีิการเรียนรู้จาก

การปฏบิตัไิปใช้เพือ่การพฒันาตวัแบบสมรรถนะหลกัของกรมบญัชกีลาง โดยใช้กลุม่ตวัอย่างประกอบด้วยข้าราชการระดบัสงู ข้าราชการระดบัอ�านวยการ  

และบุคลากรระดับปฏิบัติการ ผ่านกระบวนการการมีส่วนร่วม การติดตาม การอภิปรายประเด็น และสัมมนาเชิงปฏิบัติการเพื่อสกัดองค์ประกอบ

ส�าคัญของสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง งานวิจัยเรื่องสุดท้ายคือ บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการบริหารแบบลีน : กรณีศึกษาของ

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ 

นอกจากนี้ยังมี HR Tips เรื่อง มุมมองของการวิเคราะห์ระบบการเลื่อนต�าแหน่ง น�าเสนอมุมมองของระบบการเลื่อนต�าแหน่ง 3 ระบบ คือ การ

เลื่อนต�าแหน่งจากภายในองค์การ การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอกองค์การ และการเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสม

ทางวารสารขอขอบคุณผู้ส่งบทความทุกท่านและยินดีเป็นอย่างยิ่งหากมีผู้สนใจเขียนและส่งบทความด้านทรัพยากรมนุษย์ในแง่มุมที่แตกต่าง

ออกไป อันเป็นการสะท้อนภาพการพัฒนาองค์ความรู้และแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ในภาคส่วนและองค์การต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการศึกษาวิจัยใน

ระดับมหภาค (Macro) หรือจุลภาค (Micro) ทั้งนี้ การศึกษามิได้จ�ากัดสาขาวิชา แต่เป็นการเปิดกว้างในลักษณะสหวิทยาการก็จะช่วยท�าให้วงการด้าน

ทรัพยากรมนุษย์พัฒนาควบคู่ไปกับศาสตร์อื่นๆ ซึ่งจะท�าให้เกิดนวัตกรรมและแนวคิดใหม่ๆ ที่จะช่วยส่งเสริมการพัฒนาองค์ความรู้ 

ในท้ายทีส่ดุน้ี กองบรรณาธิการหวงัว่าวารสารฉบบัน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อผูอ่้านและหากมข้ีอเสนอแนะใดในการปรับปรุงให้วารสารมคีวามสมบรูณ์

ยิ่งขึ้น ทางกองบรรณาธิการขอน้อมรับไว้ด้วยความยินดียิ่ง

ผศ.ดร.แก้วขวัญ ตั้งติพงศ์กูล
บรรณาธิการ
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การเลื่อนต�าแหน่ง (Promotion) เป็นหัวข้อเล็กๆ ใน

กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แต่เป็นเร่ืองส�าคัญเมื่อ

มีต�าแหน่งบริหารว่าง และต้องพิจารณาหาผู้ทดแทน ยิ่ง

เป็นต�าแหน่งสูง ยิ่งทวีความส�าคัญ มันเป็นเร่ืองใหญ่ที่ต้อง

ใคร่ครวญ ว่าจะเลื่อนต�าแหน่งเพื่อทดแทนอย่างไร ในเมื่อ

การเลื่อนต�าแหน่งมีหลายระบบหรือหลายแนวทาง แต่ละ

ระบบหรือแนวทางต่างก็มีข้อดีและข้อเสีย ที่ต้องพิจารณา

เปรียบเทียบก่อนตัดสินใจ บทความนี้จึงประสงค์จะน�าเสนอ

มุมมองของระบบการเลื่อนต�าแหน่ง 3 ระบบ และวิเคราะห์

เปรียบเทียบข้อดีและข้อเสียของแต่ละระบบ โดยน�าเสนอ

ตามล�าดับเป็น 4 หัวข้อ คือ การเลื่อนต�าแหน่งจากภายใน 

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอก การเลื่อนต�าแหน่งแบบผสม 

และบทสรุป

 

1. การเล่ือนต�าแหน่งในระบบปิด การสรรหา และ 
คัดเลือกจากภายใน

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในองค์การ (Promotion 

from within) หมายถึงการเลื่อนบุคลากรหรือพนักงาน

ภายในองค์การจากต�าแหน่งปัจจุบันไปสู่ต�าแหน่งว่างที่สูงขึ้น  

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในเป็นนโยบายหรือวิธีปฏิบัติ

ขององค์การโดยท่ัวไป ส่วนใหญ่ใช้วิธีน้ี พบได้ในองค์การ

ทุกประเภททั่วโลก จะมีการยกเว้นบ้างก็เป็นส่วนน้อย การ

เลื่อนต�าแหน่งจากภายในเป็นที่นิยมเพราะมีข้อดีอย่างน้อย 

4 ประการ :

มุมมองของการวิเคราะห์ระบบ
การเลื่อนต�าแหน่ง

1. การเลือ่นต�าแหน่งจากภายในสอดคล้องกบัจติวิทยา

ความต้องการของมนุษย์ คนเราท�างานก็ย่อมต้องการความ

ก้าวหน้า ไม่ปรารถนาจะย�่าอยู่กับที่ การมีต�าแหน่งที่สูงข้ึน

นอกจากเป็นความก้าวหน้า ยังตามมาซึ่งอ�านาจ ข้อมูล 

อภิสิทธิ์ บริวาร ผลตอบแทน รวมทั้งเคร่ืองประดับหรือ 

สิ่งอ�านวยความสะดวก ซึ่งอาจเรียกว่า “อัฐบริขาร” ของ

การบริหาร เช่น เลขานุการ รถประจ�าต�าแหน่ง ที่จอดรถ  

มือถือ ฯลฯ หากบุคคลท�างานมานาน แต่ไม่ก้าวหน้า ไม่ได้

เลือ่นต�าแหน่งในเวลาอนัสมควร จะท้อถอย หมดก�าลงัใจ เกิด

ภาวะคับข้องใจ (Frustration) จนถึงขั้นลาออก หากไม่ออก 

กแ็สดงพฤติกรรมทีไ่ม่พงึปรารถนาต่างๆ เช่น ไม่ใส่ใจในงาน  

ท�างานไม่เต็มก�าลังความสามารถ ขาดงาน ลางาน ฯลฯ 

2. การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในเป็นความถูกต้องใน

ความรู้สกึของคนทัว่ไป และเป็นความชอบธรรมและยติุธรรม

ในความรูส้กึของบคุลากรภายในองค์การ ใครเข้างานก่อนควร

ได้รับการเลื่อนต�าแหน่งก่อน ใครเข้างานทีหลังควรได้รับการ

เลื่อนต�าแหน่งทีหลัง ยกเว้นว่า คนในไม่มีผู้เหมาะสมจริงๆ  

หรือคนมาทหีลงัดกีว่าคนอยูก่่อนอย่างเทยีบกนัไม่ได้ เรียกว่า 

เหนือกว่ากัน “ทุกประตู” เป็นที่รู้กันทั้งหน่วยงาน อย่างน้ี 

ก็ต้องต้ังคนนอก การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในจึงเป็นการ

สร้างพลัง ความหวัง ขวัญและก�าลังใจ หากองค์การไม่เลื่อน

คนใน ให้แต่คนนอก พนกังานย่อมสิน้หวัง หมดก�าลงัใจจะอยู่  

ดังตัวอย่าง วิศวกรหนุ่มซึ่งท�าหน้าที่ดูแลการจัดอบรมแอบ

กระซิบวิทยากร ว่าก�าลังหางานใหม่ ถ้าได้จะลาออกทันที 
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เหตุผลคือ ผู้บริหารบอกว่า ถ้ามีต�าแหน่งผู้จัดการว่าง จะหา

จ้างจากนอกบริษัท แล้วจะอยู่ไปท�าไม

3. การเล่ือนต�าแหน่งจากภายในท�าให้ไม่ต้องเสยีเวลา

และเงินตราในการสรรหาและคัดเลือกจากภายนอก คนใน

ที่ได้รับการเลื่อนต�าแหน่งท�างานได้ทันที ไม่ต้องเสียเวลา

ท�าความรู้จักกับผู้คนที่ต้องเก่ียวข้อง ไม่ต้องปรับตัวให้เข้า

กบัวฒันธรรมองค์การและสิง่แวดล้อมใหม่ และไม่ต้องเครียด

มากเหมือนผู้มาใหม่ ซึ่งต้องปรับตัวสารพัดและรับแรงกดดัน 

ที่ต้องแสดงฝีมือให้เป็นที่ประจักษ์ภายในเวลาสั้นๆ 

4. การเลือ่นต�าแหน่งจากภายในท�าให้เกดิการไหลเลือ่น 

ของบุคลากรภายใน เมื่อมีการเลื่อนต�าแหน่งระดับสูง

หน่ึงต�าแหน่ง ระดับรองๆ ลงไปในสายเดียวกันก็จะได้รับ 

การปรับหรือเลื่อนต�าแหน่งแทนกันไปเป็นล�าดับ ได้ขยับกัน

ขึ้นไปเป็นแถว ทุกคนยินดีและมีความสุข หากเลื่อนต�าแหน่ง 

จากภายนอกก็จะไม่มีต�าแหน่งใดได้ขยับหรือปรับข้ึนไป  

อาจท�าให้คนในเกิดความไม่พอใจได้ ดังจะเห็นได้จากระบบ

ราชการไทย เมือ่มกีารเลือ่นต�าแหน่งในระดบัสงูจากภายนอก 

เช่น มีการแต่งตั้งอธิบดี ปลัดกระทรวง หรือผู้บริหารสูงสุด 

ของหน่วยงานของรัฐจากภายนอก ทีเ่รียกว่าเกดิ “การข้ามห้วย”  

บางคร้ังมีการประท้วงด้วยการโกนหัวหรือแต่งชุดด�า เพราะ

เห็นว่าไม่เป็นธรรมและปิดกั้นการไหลเลื่อนของคนในกรม

หรือกระทรวงนั้น

แม้การเล่ือนต�าแหน่งจากภายในจะมีข้อดีอย่างน้อย  

4 ประการ แต่กม็ข้ีอเสยีเหมอืนกนั กล่าวคอื คนในมธีรรมชาติ

แบบคนใน คือ เคยชินต่อผู้คน วิธีคิด และวิธีการท�างานแบบ

เดิมๆ ไม่มีความคิดสร้างสรรค์และความคิดเชิงนวัตกรรม 

รวมทั้งเคยชินต่อวัฒนธรรมองค์การ และเคยชินต่อปัญหา 

จนไม่เห็นปัญหาหรือกลายเป็นส่วนหนึ่งของปัญหา คิดว่า

องค์การดีอยู่แล้ว ไม่มีปัญหา ไม่ต้องพัฒนาอะไร พอใจใน

สภาพทีเ่ป็นอยู ่ซึง่จะเป็นอปุสรรคต่อการปรับตวัขององค์การ

ในสถานการณ์ที่ต้องการการเปลี่ยนแปลง

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในท�าให้มีตัวเลือกที่จ�ากัด 

ไม่มากมายและหลากหลายเหมือนเลือกจากภายนอก การ

เลื่อนต�าแหน่งจากภายในถ่ายเดียว ไม่เหลียวมองตัวเลือก 

จากภายนอก นานๆ ไปอาจท�าให้เกดิภาวะ “Inbreeding” คอื 

การที่เผ่าพันธุ์มนุษย์หรือสัตว์เลวลง อันเกิดจากการแต่งงาน

กนัเองในครอบครัว องค์การทีม่แีต่การเลือ่นจากภายใน ไม่มี

การเลือ่นจากภายนอกตามสมควรหรือตามความจ�าเป็น จะมี  

“สุขภาพ” ไม่สมบูรณ์และแข็งแรง ซึ่งจะไม่มีภูมิต้านทาน 

ต่อการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม 

2. การเล่ือนต�าแหน่งในระบบเปิด การสรรหาและ 
คัดเลือกจากภายนอก

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอกองค์การ (Promotion 

from without) หมายถึงการสรรหาและคัดเลือกคนจาก

ภายนอกองค์การ แทนการเลือ่นบคุลากรหรือพนักงานภายใน

หน่วยงาน ไปด�ารงต�าแหน่งว่างทีส่งูข้ึน การเลือ่นต�าแหน่งจาก

ภายนอกโดยทั่วไปเป็นนโยบายหรือวิธีปฏิบัติที่เป็นข้อยกเว้น 

เมือ่จ�าเป็นต้องอาศยัผูม้าใหม่จากภายนอก การเลือ่นต�าแหน่ง

จากภายนอกมีข้อดีอย่างน้อย 3 ประการ :

1. การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอกเป็นการแก้ปัญหา 

ในกรณีที่ไม่มีบุคลากรภายในที่มีความเหมาะสม เช่น 

คณุสมบติัไม่ครบ ประสบการณ์ไม่พอ ความสามารถไม่ม ีและ 

บารมไีม่ถงึ จงึจ�าเป็นต้องอาศยัคนนอก หรือในกรณีทีอ่งค์การ

ต้อง “เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่” ซึ่งคนในจะท�าไม่ได้เพราะติด

ข้อจ�ากัดมากมายก่ายกอง เช่น ติดความคิดเก่า ติดความ

เคยชิน ติดวัฒนธรรมองค์การ ติดความส�าเร็จที่ผ่านมา ติด

อ�านาจทีมี่ ติดบญุคณุทีต้่องตอบแทน ติดหน่วยงานทีส่ร้างมา

กับมือ รวมทั้งติดคนของตน จนมองไม่เห็นความจ�าเป็นที่จะ

ต้องเปลี่ยนแปลง หรือเห็นความจ�าเป็น แต่ไม่เห็นแนวทางที่

จะเปลี่ยน มันติดโน่น ติดนี่ อีนุงตุงนัง ยุ่งไปหมดจนเปลี่ยน

อะไรไม่ได้ จงึต้องใช้คนนอก ซึง่ปลอดข้อจ�ากดัใดๆ ไม่มอีะไร

ให้ต้องติด สามารถคิดใหม่และท�าใหม่ ในการน�าพาองค์การ 

เปลี่ยนผ่านหรือพลิกวิกฤติ

2. การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอกเพิ่มโอกาสในการ

ได้ผู้บริหารที่มีความรู้และความสามารถมากกว่าการเลื่อน
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ต�าแหน่งจากภายใน เพราะสรรหาและคัดเลือกจากไหนก็ได้ 

ไม่จ�ากัดเฉพาะผู้ที่อยู่ภายใน หากองค์การนั้นมีแรงดึงดูดดุจ 

“แม่เหลก็” คอื มฐีานะ ดกีรี ศักดิศ์รีและบารมีสงู เป็นทีต้่องตา 

ของบรรดานักบริหาร ก็ยิ่งเพิ่มตัวเลือกที่มีความรู้และความ

สามารถที่จะมาสร้างสรรค์ความเจริญรุ่งเรืองขององค์การ 

ตัวอย่างคือ สหรัฐอเมริกา ก้าวขึ้นมาเป็นมหาอ�านาจเพราะ

มีคนเก่งจากทั่วโลกอพยพเข้าไป โดยเฉพาะนักวิทยาศาสตร์

และนักวิชาการจากเยอรมนี ประเทศที่ก้าวหน้าต่างพากัน 

“เปิดประตูกว้าง” รับผู้เช่ียวชาญและทรัพยากรบุคคลที่ตน

ขาดแคลนเข้ามาท�างานในประเทศ ไม่ว่าสหรัฐอเมริกาหรือ

ว่าสิงคโปร์และญี่ปุ่น

3. การเลือ่นต�าแหน่งจากภายนอกเป็นคร้ังคราวเสมอืน

การลด “การแต่งงานในครอบครัวเดยีวกนั” เพือ่บรรเทาภาวะ 

“Inbreeding” ป้องกนัไม่ให้ครอบครัวหรือองค์การอ่อนแอลง 

การตัง้คนนอกบ้างเป็น “การถ่ายเลอืดเก่า” เติม “เลอืดใหม่” 

เพื่อให้เกิดความคิดต่าง ความคิดใหม่ ความคิดสร้างสรรค์ 

และความคดิทีห่ลากหลาย ซึง่จ�าเป็นมากในโลกธรุกจิปัจจบุนั 

หากมีแต่การเลื่อนต�าแหน่งจากภายใน ไม่มีภายนอกบ้าง 

องค์การจะจ�าเจอยูก่บัคนเดมิๆ และความคดิเก่าๆ การเลือ่น

ต�าแหน่งจากภายนอกบ้างตามความจ�าเป็น ยังมีข้อดี ท�าให้

คนในต้องพัฒนาและต่ืนตัวอยู่ตลอดเวลา เพราะว่ามีคู่แข่ง

ทั้งภายในและภายนอก

แม้การเล่ือนต�าแหน่งจากภายในจะมีข้อดีอย่างน้อย 

3 ประการ แต่ก็มีข้อเสียไม่น้อย ผู้มาใหม่จากภายนอก 

ไม่สามารถท�างานได้ทันที ต้องมีเวลาศึกษางานและท�าความ 

คุน้เคยกบัองค์การและผูค้น รวมทัง้ปรับตวัให้เข้ากบัสถานการณ์

ใหม่ หากผูม้าใหม่เป็นผูบ้ริหาร ปกตกิม็าได้แต่ตวั ไม่สามารถ

หนีบมอืท�างานหรือบริวารตดิตวัมาได้ แม้แต่บารมทีีส่ัง่สมมา 

ก็หาได้ติดตัวมาด้วยไม่ ต้องมาเริ่มต้นที่ศูนย์ คือ การสร้าง

บารมีในที่ใหม่ ซึ่งไม่ใช่เรื่องง่ายและต้องใช้เวลาสั่งสม

ผู ้บริหารจากภายนอกต้องเผชิญกับความเครียด 

หลายด้าน นอกจากการปรับตัว ยงัต้องพสิจูน์ฝีมอื ด้วยการสร้าง

ผลงานตามความคาดหวัง ให้เป็นที่ประจักษ์โดยเร็ว ซึ่งไม่ใช่

เรื่องง่าย เพราะผู้บริหารที่ประสบความส�าเร็จในที่หนึ่ง อาจ 

ล้มเหลวเมื่อมาบริหารอีกที่หนึ่ง ซึ่งมีสถานการณ์ต่างกัน  

ผูบ้ริหารภายในอาจไม่ให้ความร่วมมอืและรอชมความล้มเหลว

ของผู้บริหารจากภายนอกที่หาญกล้ามา “ข้ามห้วย” และ 

“ข้ามหวั” คัว่ต�าแหน่ง แย่งไปจากคนใน ซ่ึงอยู่มาก่อนหลายปี

3. การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสม สรรหาผู้บริหาร
สูงสุดจากภายในและภายนอก

การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสม (Mixed Promotion 

Systems) เป็นการเลื่อนต�าแหน่งจากภายในองค์การในระดับ

ล่าง ขึ้นไปจนถึงระดับรองผู้บริหารสูงสุด (Promotion from 

within) ไม่รับจากภายนอกมาด�ารงต�าแหน่ง แต่ส�าหรับ

ต�าแหน่งผู ้บริหารสูงสุดน้ัน เปิดกว้างให้บุคคลภายนอก

สามารถสมัครรับการคัดเลือกแข่งกับผู้สมัครคนในซึ่งเป็น

รองผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานน้ัน (Promotion from 

within and without) ผูน้�าองค์การคนใหม่จงึอาจเป็นคนนอก

หรือคนในก็ได้ การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสมมักพบได้ใน

การบริหารภาครัฐ ซึ่งเปิดทางให้นักบริหารจากภาคเอกชน 

ที่สนใจรับความท้าทายในการแก้ปัญหาการบริหารงาน

สาธารณะ การเลื่อนต�าแหน่งในระบบน้ีมีการใช้มากในการ

บริหารงานภาครัฐของสหรฐัอเมริกา ในประเทศไทยพบได้ใน

รัฐวิสาหกิจ เมื่อผู้ว่าการหรือกรรมการผู้จัดการใหญ่ใกล้หมด

วาระในการด�ารงต�าแหน่ง จะมีการเปิดรับสมัครรองผู้ว่าการ 

หรือรองกรรมการผู้จัดการใหญ่ และนักบริหารจากภายนอก 

ที่มีคุณสมบัติครบถ้วน รับการคัดเลือกเป็นผู้บริหารสูงสุด  

การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสมมีข้อดี 3 ประการ :

1. องค์การสามารถสรรหาและคัดเลือกผู้น�าจากทั้ง

ภายในหรือภายนอก จึงเพิ่มโอกาสที่จะได้ผู้น�าที่มีคุณสมบัติ

เหมาะสมมากข้ึน ผู้บริหารระดับสูงภายในต้องกระตือรือร้น 

ในการพัฒนาตนและพัฒนางาน หากต้องการเป็นผู้น�ามา  

“กุมบังเหียน” องค์การ ต้องผ่านกระบวนการพิสูจน์ ต้อง

ท�างานหนัก มีผลงานความส�าเร็จเป็นที่ประจักษ์รองรับ ต้อง 

พัฒนาตนต่อเน่ืองและเตรียมความพร้อมอยู่เสมอ เพราะม ี
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คู่แข่งมากจากทั้งภายในและภายนอก 

2. องค์การมีโอกาสได้ผู ้น�าที่มีความมุ ่งมั่นและ

กระตือรือร้นสูงกว่าผู้น�าที่ไหลเลื่อนจากภายใน เพราะมา

ด้วยความสมัครใจ มีไฟปรารถนา มิได้มาเพราะสภาพ

บังคับ ต่างกับระบบเดิมที่ผู้น�าอาจมาเพราะอาวุโส และที่

ส�าคัญกว่า ต้องมาบริหารภายใต้สัญญาจ้างซึ่งก�าหนดหน้าที่  

ความรับผิดชอบ ผลงานที่ต้องท�าให้ได้ และความพร้อม 

รับผดิ (Accountability) โดยมดีชันีวดัผลงานและความส�าเร็จ

อย่างชัดเจน

3. บคุลากรภายในองค์การมขีวญัและก�าลงัใจด ีเพราะ

มีโอกาสก้าวหน้าและเตบิโตไปตามสายงานและอาชีพ ไม่ต้อง

กลัวว่าจะมีคู่แข่งจากภายนอกมาแย่งต�าแหน่ง เพราะเป็น

ระบบที่เปิดกว้างเฉพาะต�าแหน่งสูงสุดขององค์การ ต�าแหน่ง

ที่ต�่ากว่าไหลเลื่อนไปตามปกติ 

แม้การเลื่อนต�าแหน่งแบบผสมจะมีข้อดีอย่างน้อย  

3 ประการ แต่ก็มีข้อเสียเหมือนกัน แม้ผู้น�าใหม่เป็นมืออาชีพ

จากภายนอก มีประวัติยอดเยี่ยมเพียงใด ก็อาจล้มเหลวไม่

เป็นท่า เพราะว่าที่ใหม่กับที่เก่าแตกต่างกัน ทั้งประเภทธุรกิจ 

ลกัษณะองค์การ วัฒนธรรมและสถานการณ์ และถ้าผูน้�าใหม่

จากภายนอกไร้บารมี และไม่มีความเป็นผู้น�า ก็อาจไม่ได้รับ

ความร่วมมือเท่าที่ควรจากทีมรองบริหาร ซ�า้ร้ายอาจถูกต่อ

ต้านจากพนักงานภายใน หากผู้น�าใหม่เป็นคนในก็อาจเกิด

ปัญหา หากว่าองค์การต้องปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงอย่าง

ขนานใหญ่ ซึ่งคนในท�าไม่ได้ การมีผู้น�าเป็นคนใน ในขณะ

ที่บุคคลากรทั้งหมดก็คือคนใน ไม่มีสายเลือดใหม่ อาจเกิด

ปัญหา “Inbreeding” ดังกรณีการสรรหาในระบบที่หนึ่ง

ผู้น�าในระบบผสมไม่ว่ามาจากภายในหรือภายนอก 

จะมีความเครียดและความวิตกสูงกว่าระบบที่ไหลเลื่อนจาก

ภายใน กล่าวคือ หากเป็นคนในได้รับเลือกให้ด�ารงต�าแหน่ง 

ต้องลาออกจากต�าแหน่งเดิม เพื่อรับการจ้างในต�าแหน่งใหม่ 

และต้องถูกประเมินผลงานเป็นระยะๆ ตามข้อตกลง หาก

ประเมินไม่ผ่านก็ “ตกงาน” ทันที ไม่มีที่ให้ยืนในองค์การ

น้ันอีกต่อไป ภายใต้เงื่อนไขน้ี ท่านรองที่เป็นคนในจึงอาจ

เปลีย่นไปหลงัได้รับการคดัเลอืก กลายผูน้�าทีเ่ร่งรัด เคร่งครัด 

เคร่งเครียด วิตกกังวล มุ่งงานมากว่ามุ่งคน ไม่ผ่อนปรนใดๆ 

และเอาใจตนเป็นที่ต้ัง พฤติกรรมที่เปลี่ยนไปเป็นที่เข้าใจได้ 

ชะตากรรมของท่านขึ้นอยู่กับผลการประเมินในแต่ละงวด

4. บทวิเคราะห์สรุป
ระบบการเลื่อนต�าแหน่งที่ดีที่สุดไม่มี ระบบที่สมบูรณ์

ที่สุดยังไม่มีใครคิดได้ แต่ละระบบที่มีอยู่ต่างก็มีทั้งข้อดีและ

ข้อเสียอยู่ในตัว ระบบการเลื่อนต�าแหน่งจากภายในมีข้อดี

และข้อเสียตรงข้ามกับระบบการเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอก 

ระบบการเลื่อนต�าแหน่งแบบผสมก็รวมข้อดีและข้อเสียของ

ระบบการเลื่อนต�าแหน่งจากภายในและภายนอกเข้าด้วยกัน 

การที่องค์การหรือหน่วยงานใดจะเลือกใช้รูปแบบใดในการ

เลื่อนต�าแหน่ง ขึ้นอยู่กับปรัชญา วิสัยทัศน์ พันธกิจ นโยบาย 

กลยุทธ์ ธรรมชาติ ลักษณะธุรกิจ วิวัฒนาการ ประวัติศาสตร์ 

วัฒนธรรม และประเพณีปฏิบัติขององค์การหรือหน่วยงาน

แต่ละแห่ง ซึ่งแตกต่างกัน ดังกรณีจะช้ีให้เห็นเป็นตัวอย่าง

วิเคราะห์ส่งท้าย

ในภาครัฐ การเลื่อนต�าแหน่งของหน่วยงานในระบบ

ราชการจะเลื่อนจากภายในเท่านั้น เพราะเป็นระบบปิดสนิท 

ยกเว้นต�าแหน่งระดบัสงูสดุ เช่น อธิบดหีรือปลดักระทรวง อาจ

เลื่อนข้ามกรมหรือกระทรวงได้ แต่ก็ต้องอยู่ในระบบราชการ 

ด้วยกัน รัฐวิสาหกิจไทยก็เป็นระบบปิดเช่นเดียวกับระบบ

ราชการ ยกเว้นต�าแหน่งผูบ้ริหารสงูสดุมาจากระบบสรรหา จงึ

อาจเป็นคนในหรือคนนอกกไ็ด้ แต่ในกรณีของรัฐวิสาหกิจใหญ่  

เช่น การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทยหรือไฟฟ้านครหลวง 

การสรรหาได้แต่คนใน เพราะคนนอกติดขัดด้วยข้อจ�ากัด

เร่ืองประสบการณ์ในการบริหารองค์การขนาดใหญ่ที่ต้องมี

งบประมาณตามที่ก�าหนด โรงพยาบาลบ้านแพ้ว (องค์การ

มหาชน) โรงพยาบาลของรัฐนอกส่วนราชการเพียงแห่งเดียว 

ผู้อ�านวยการที่ผ่านมาทั้ง 3 ท่านต่างมาจากคนใน เพราะ

กฤษฎีกาจดัตัง้โรงพยาบาลบ้านแพ้ว ห้ามนักการเมอืงมาเป็น

ผู้อ�านวยการและกรรมการบริหาร ที่ส�าคัญคือ โรงพยาบาล
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บ้านแพ้วมีประวัติความเป็นมาและวัฒนธรรมเฉพาะ คือ

โรงพยาบาลที่ชาวบ้านมีส่วนร่วมแรงร่วมใจในการสร้างและ 

บริจาค จึงมีความรู้สึกเป็นเจ้าของสูงมาก หากคนนอก 

ที่ไม่เข้าใจจะบริหารได้ยาก

ในภาคเอกชน ระบบการเลื่อนต�าแหน่งจะมีวิธีที ่

หลากหลายมาก ตามความหลากหลายของประเภทหน่วยงาน 

ธุรกิจและขนาด บริษัทยักษ์ใหญ่ของญี่ปุ่นในอดีตเป็นระบบ

ปิด บริษัทจะรับบัณฑิตปริญาตรีจบใหม่มาท�างาน ท�าการ

ปลูกฝังจิตวิญญาณบริษัท แล้วค่อยๆ พัฒนาให้เติบโต เลื่อน

ต�าแหน่งให้สงูข้ึนไปตามความสามารถ จะไม่รับผูจ้ดัการหรือ

ผู้บริหารจากภายนอก บริษัทจึงลงทุนพัฒนาพนักงานอย่าง

เต็มที่ ไม่กลัวพนักงานลาออก บริษัทเครือซิเมนต์ไทยก็เป็น

เช่นนี้ รับบัณฑิตจบใหม่ แล้วมาปั้นให้เป็น “พนักงานแบบ 

SCG” ลงทนุพฒันาและเตบิโตจากภายใน ไม่รับผูจ้ดัการหรือ

ผู้บริหารจากภายนอก

องค์การเอกชนประเภทพลังงาน เช่น น�้ามันและก๊าซ

ธรรมชาติ ความอยู่รอดอยู่ที่ความสามารถในการแสวงหา

แหล่งพลังงานใหม่ๆ และทรัพยากรใหม่ๆ จากภายนอก ด้วย

ความรู้และเทคโนโลยีที่ทันสมัย องค์การประเภทนี้ต้องหนี

ความล้าสมัย มีความรู้ใหม่ๆ ไม่งั้นไปไม่รอด จึงไม่สามารถ

ใช้ระบบเลื่อนต�าแหน่งจากภายในเท่าน้ัน แต่ต้องเสริมด้วย

ระบบการเลือ่นต�าแหน่งระบบเปิด รับผูจ้ดัการ ผูบ้ริหาร และ

พนักงานที่มีความรู้ทันสมัยจากภายนอก

องค์การประเภททีมกีฬา บริษัทโฆษณา บริษัท 

ที่ปรึกษา ส�านักงานกฎหมายและบริษัทวิจัยต่างๆ องค์การ

ประเภทน้ีไม่มีการเลื่อนต�าแหน่งจากภายใน เพราะไม่มี 

“บันไดบริหาร” ให้พนักงานไต่ จึงไม่มีแผนทดแทนบุคลากร  

(Succession Planning) พนักงานแต่ละคนอยู่ได้ด้วยผลงาน  

ซึ่งเกิดจากความรู้ ความเช่ียวชาญ ความคิดสร้างสรรค์ 

และความคดิเชิงนวตักรรมของตนโดยแท้ ตวัอย่างทีเ่หน็ง่าย 

คือ นักฟุตบอลจะเก่งและอยู่ในทีมนานแค่ไหน ก็ยังคงเป็น

นักฟุตบอล ไม่ได้รับการเลื่อนต�าแหน่งเป็นโค้ชหรือผู้จัดการ 

ยกเว้นบางกรณี หากฝีเท้าตกกต้็องออก ทมีก็ซือ้นักฟตุบอลใหม่ 

เข ้ามาแทน หากผลงานทีมไม ่ดี ถึงจุดหนึ่งโค ้ชและ 

ผู้จัดการทีมก็ถูกปลด แล้วจ้างใหม่จากภายนอก บริษัท

โฆษณา บริษัทที่ปรึกษา และบริษัทที่กล่าวมา ก็เป็นเช่นน้ี  

บริษัทโฆษณาไม่จ้างพวกท�างาน Creative นานเกินไป  

ระยะหนึ่งไม่มีความคิดใหม่ๆ ก็ให้ออก แล้วรับคนใหม่ที่มี

ความคิดแปลกใหม่กว่ามาท�างานแทน

สุดท้าย องค์การประเภทพรรคการเมือง หากเป็น

พรรคในระบบสังคมนิยม เช่น พรรคคอมมิวนิสต์จีน ผู้น�า

และผู้บริหารไหลเลื่อนจากภายใน พรรคการเมืองในระบอบ

ประชาธิปไตยแบบอังกฤษ ผู้น�าและผู้บริหารก็ไหลเลื่อนจาก

ภายในพรรคเป็นหลกั พรรคการเมอืงในระบอบประธานาธิบดี

ของสหรัฐอเมริกา ประธานาธิบดีหรือผู ้ว่าการรัฐอาจมา

จากผู้มีช่ือเสียงมากจากนอกพรรค ไม่จ�าเป็นต้องเป็นคนใน

พรรคเสมอไป เพราะระบบของสหรัฐอเมริกาให้คุณค่า

ประสบการณ์และความส�าเร็จของคนมากกว่าประสบการณ์

ในพรรคการเมือง ส�าหรับการเมืองระบบรัฐสภาของไทย

นั้น มีลักษณะเฉพาะแบบไทยๆ ตามหลักการนายกรัฐมนตรี

และรัฐมนตรีมาจากคนในพรรคที่ได้เสียงข้างมาก แต่ใน

สถานการณ์ทีพ่รรคการเมอืงอ่อนแอและไม่มพีรรคใดได้เสยีง

ข้างมาก นายกรัฐมนตรีและรัฐมนตรีอาจมาจากคนนอก เช่น 

ยุค พล.อ. เปรม ติณสูลานนท์ ซึ่งเป็นนายกรัฐมนตรีนานถึง 

8 ปี ภายใต้ระบบรัฐบาลผสม
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เจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลกับ
ความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่าง
บุคคลกับองค์กรต่อการคงอยู่กับองค์กร

บทคัดย่อ
วัตถุประสงค์การวิจัยน้ีเพื่อศึกษาความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กร (Person-Organization 

Value Fit) ด้านการเรียนรู้และการเตบิโต รางวัลภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างานกบัความตัง้ใจคงสมาชิกภาพกบัองค์กร 

(Intention to Stay) ของเจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล การเก็บข้อมูลด้วยแบบสอบถามจากเจนเนอเรชั่นวายจ�านวน  

1,127 คน แบ่งตามกลุ่มประสบการณ์น้อยกว่า 1 ปี (Freshman) 282 คน, 1-3 ปี (Junior) 530 คน และ 4-6 ปี (Senior) 312 คน  

และการสัมภาษณ์ผู้จัดการจ�านวน 22 คน ผลการวิจัยพบว่า P-O Value Fit ทั้งสามด้านมีผลต่อความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับ

องค์กรของเจนเนอเรช่ันวาย และเมือ่พจิารณาแต่ละกลุม่ของเจนเนอเรช่ันวาย พบว่า ปัจจยัทีม่ผีลต่อความต้ังใจคงสมาชิกภาพ

กับองค์กรของ Freshman คือ การเรียนรู้และการเติบโต กลุ่ม Junior คือ รางวัลภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างาน และ 

Senior คือ รางวัลภายนอก นอกจากนี้ ผลวิจัยยังชี้ชัดถ้าบริษัทใช้นโยบายการให้รางวัลภายนอกอย่างไม่เหมาะสมจะท�าลาย

สภาพแวดล้อมการท�างานและส่งผลให้พนักงานลาออกในที่สุด ดังนั้น เพื่อรักษาเจนเนอเรชั่นวายให้ท�างานกับองค์กรนานขึ้น 

องค์กรควรก�าหนดนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสมตามประสบการณ์ของเจนเนอเรชั่นวาย เพื่อพัฒนาองค์กร

ได้อย่างต่อเนื่องในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล

ค�ำส�ำคัญ : เจนเนอเรชั่นวาย ความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กร เศรษฐกิจดิจิทัล ความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับ

องค์กร รางวัลภายนอก สภาพแวดล้อมการท�างาน การเรียนรู้และการเติบโต

ผู้ช่วยศำสตรำจำรย์ ดร.สุจินดำ โพธิ์ไพฑูรย์
อาจารย์ประจ�าคณะการบัญชีและการจัดการ หน่วยวิจัยทางการจัดการ 

มหาวิทยาลัยมหาสารคาม
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Generation Y in the Digital Economy and 

Person-Organization Value Fit on Intention to Stay

Abstract
The objective of research is to study person-organization value fits (i.e., learning and growth, extrinsic 

rewards and work environment) on intention to stay of generation Y in the digital economy. Based on the P-O 

value fit theory, data were obtained from a survey of generation Y (n=1,127) divided into 3 groups based on their 

experience (below 1 year, 1-3 years and 4-6 years), namely freshman (n=282), junior (n=530) and senior (n=312). 

In-depth interviews of 22 managers are supplementary the data for triangulation. The results find that P-O value 

fits of all studied dimensions have positive relationships to generation Y’s intention to stay. More precisely on 

the positive effect of their intention to stay, freshman is significant to their P-O value fit on learning and growth; 

junior for the P-O fit on extrinsic rewards and work environment; and senior for the P-O fit on extrinsic rewards. 

Reflecting on the motivation crowding theory, the interaction effect of P-O fits between extrinsic rewards and 

work environment is negatively significant on their intention to stay. Hence, to retain generation Y’s stay in 

organization, the provision of HR policies should customize for each group of generation Y-freshman, junior and 

senior for enhancing sustainable organization in the digital economy.

Keywords : Generation Y, Person-Organization Value Fit, Digital Economy, Intention to Stay, Extrinsic Rewards, 

Work Environment, Learning and Growth

Assistant Professor Sujinda Popaitoon (Ph.D.)
Mahasarakham Business School, Management Research Unit, Mahasarakham University
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1. บทน�า
ภายหลังจากวิกฤติเศรษฐกิจตกต�่าทั่วโลกในช่วงปี 

ค.ศ. 2006-2009 ต้ังแต่ปี ค.ศ. 2010 (พ.ศ. 2553) น้ันเร่ิมเข้าสู่ 

ยคุเศรษฐกิจดจิทิลัอย่างสมบรูณ์แบบ แรงงานเจนเนอเรช่ันวาย

เข้าสู่ตลาดแรงงานเกินกว่าร้อยละ 50 และมีบทบาทส�าคัญ

มากต่อการขับเคลื่อนเศรษฐกิจดิจิทัล (Brynjolfsson and  

McAfee, 2012; Van Ark, 2016) ด้วยเหตุผลดังกล่าว 

นักวิจยัจงึสนใจศกึษาค่านยิมการท�างานของเจนเนอเรช่ันวาย 

กันอย่างกว้างขวางทั้งในกลุ่มประเทศตะวันตก (Twenge et 

al., 2010; Twenge et al., 2012) กลุ่มประเทศตะวันออก 

(Lichy, 2012; Rami and Samuel., 2016) รวมถงึประเทศไทย 

(Popaitoon et al., 2016; Yooprot, 2013) ซึ่งจากผลการวิจัย

พอสรุปได้ว่าค่านิยมที่ส�าคัญของเจนเนอเรช่ันต่อการท�างาน 

คือ สภาพแวดล้อมการท�างานที่อิสระและยืดหยุ่นสูง (Work 

Environment) รางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) และ

การเรยีนรูแ้ละการเตบิโตในงานอยา่งรวดเรว็ (Learning and  

Growth) ด้วยคุณลักษณะดังกล่าว การบริหารแรงงาน 

เจนเนอเรช่ันวายจงึเป็นโจทย์ทีท้่าทายมากในการรักษาพนักงาน

ให้ท�างานกับองค์กรในระยะยาว (Cooke and Kim, 2017; 

Flinkman and Salantera, 2015) เช่น จากผลการศึกษา 

ของ Cooke and Kim (2017) พบว่าเจนเนอเรช่ันวาย 

ในประเทศจนี สงิคโปร์ และไต้หวัน เปล่ียนงานภายใน 1-2 ปี  

ซึง่สถานการณ์ดงักล่าวใกล้เคียงกบัการท�างานเจนเนอเรช่ันวาย

ในประเทศไทยในปัจจุบัน (Haygroup, 2013) 

จากทฤษฎีความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กร 

(P-O Value Fit) ของ Kristof (1996) และ Kristof-Brown  

et al. (2005) อธิบายความสอดคล้องระหว่างบคุคลกบัองค์กร

จะเกิดข้ึนได้ เมื่อพนักงานได้รับการดูแลจากองค์กรตรงกับ

สิ่งที่ต้องการ และองค์กรกับพนักงานให้ความส�าคัญในเร่ือง

ต่างๆ สอดคล้องกัน ดังนั้น หากแนวปฏิบัติที่องค์กรน�ามา

ใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรบคุคลมคีวามสอดคล้องกบั

สิง่ทีพ่นักงานให้ความส�าคญัและต้องการได้รับจากการท�างาน  

พนักงานย่อมมคีวามสขุกบัการท�างานและตัง้ใจคงสมาชิกภาพ 

กับองค์กร (Intention to Stay) ดังน้ัน วัตถุประสงค์การ

วิจัยนี้ เพื่อศึกษาความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่าง

บคุคลกบัองค์กร (Person-Organization Value Fit) ด้านการ

เรียนรู้และเติบโต (Learning and Growth) รางวัลภายนอก 

(Extrinsic Rewards) และสภาพแวดล้อมการท�างาน (Work 

Environment) กับความตั้งใจคงสมาชิกภาพขององค์กร 

(Intention to Stay) ของกลุม่เจนเนอเรช่ันวายในยคุเศรษฐกจิ 

ดิจิทัลที่เริ่มเข้าสู่ตลาดแรงงานหลังปี ค.ศ. 2010 (พ.ศ. 2553)

จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมายังพบว่า ผลการ

ศึกษาภายในกลุ่มเจนเนอเรชั่นวายเหมือนๆ กันของประเทศ

ออสเตรเลีย (Treuren and Anderson, 2012) ฟินแลนด์ 

(Flinkman and Salantera, 2015) และแคนาดา (Ng et al., 

2010) พบว่าค่านิยมการท�างานแตกต่างกันออกไป ปัจจัย 

หน่ึงที่ส�าคัญที่ส ่งผลให้ค่านิยมแตกต่างกันภายในกลุ ่ม 

เจนเนอเรช่ันเดยีวกัน คอื ประสบการณ์การท�างานทีแ่ตกต่าง 

กัน เช่น การศึกษาของ Ng et al. (2010) เก็บข้อมูล 

เจนเนอเรชั่นวายประเทศแคนาดา 23,413 คน พบว่า ก่อน 

และหลังการท�างาน 1 ปีแรกความคาดหวังการท�างานของ 

เจนวายแตกต่างกัน โดยก่อนท�างานเจนวายมักคาดหวัง 

การท�างานสงูกว่าความเป็นจริง แต่เมือ่ท�างานผ่านไป 1 ปีแรก 

เขาอาจเลือกลาออกจากงานทันทีถ้าบริษัทไม่ตรงความ

ต้องการของเขา หรืออาจเลือกปรับทัศนคติการท�างานให้

สอดคล้องกับความเป็นจริงมากยิ่งข้ึน ซึ่งปัจจุบันการศึกษา 

ค่านิยมการท�างานของเจนวายในประเทศไทยได้รับความสนใจ 

มาก (เช่น Dechawatanapaisal et al., 2014; Popaitoon et 

al., 2016; Popaitoon et al., 2017; Yooprot, 2013) แต่การศกึษา

ค่านิยมการท�างานของเจนวายโดยแบ่งการวิเคราะห์ตาม

ประสบการณ์การท�างานยังพบว่ามีการศึกษาน้อยมาก ด้วย 

เหตุผลน้ีจงึน�าไปสูค่�าถามวจิยัทีส่�าคญั คอื “เจนเนอเรช่ันวาย

ที่มีประสบการณ์แตกต่างกันจะมีความสอดคล้องค่านิยม 

การท�างานระหว่างบคุคลกบัองค์กรในด้านการเรียนรู้การเตบิโต 

รางวัลภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างานที่ส่งผลต่อ 

ความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กรแตกต่างกันหรือไม่ และ
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แตกต่างกนัอย่างไร” โดยการศกึษาน้ีแบ่งกลุม่เจนเนอเรช่ันวาย

ในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลตามประสบการณ์การท�างาน คือ กลุ่ม

ประสบการณ์น้อยกว่า 1 ปี (Freshman) กลุ่มประสบการณ์

ตั้งแต่ 1-3 ปี (Junior) และกลุ่มประสบการณ์ตั้งแต่ 4-6 ปี 

(Senior) ผลงานวิจัยน้ีจะช่วยให้ผู้บริหารและฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรบุคคลเข้าใจทัศนคติของเจนเนอเรช่ันวายในยุค

เศรษฐกจิดจิทิลัชัดเจนมากข้ึนและน�าไปสูก่ารก�าหนดกลยทุธ์

ในการบริหารเจนเนอเรช่ันวายให้เหมาะสมกับแต่ละช่วง 

ประสบการณ์การท�างานที่เหมาะสม เพื่อลดปัญหาการ 

ลาออกของพนักงานและช่วยให้องค์กรสามารถด�าเนินธุรกิจ

ได้อย่างยั่งยืนในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล

2. ทบทวนวรรณกรรม
งานวิจัยในอดีตที่ผ่านมามีการศึกษาความสอดคล้อง

ค่านิยมการท�างานระหว่างบคุคลกบัองค์กรในด้านการเรียนรู้

และการเตบิโต รางวลัภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างาน

กับความตั้งใจคงสมาชิกภาพขององค์กรของเจนเนเรช่ันวาย

ในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล ดังนี้

2.1 เจนเนอเรชั่นวำยในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล

ปัจจุบันแต่ละองค์กรจะมีพนักงานจากหลากหลาย

เจนเนอเรชั่นท�างานร่วมกัน (Twenge et al., 2010; Twenge 

et al., 2012) ประกอบด้วย (1) เจนเนอเรชั่นเบบี้บูมเมอร์ 

(Baby Boomer Generation) กลุ่มน้ีเกิดหลังสงครามโลก

คร้ังที่สอง มีค่านิยมการท�างานขยัน จงรักภักดีต่อองค์กร 

ซึ่งกลุ่มน้ีเร่ิมหายไปจากองค์กร เน่ืองจากเกษียณอายุการ

ท�างาน (2) เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ (Generation X) เป็นลูกของ

เบบี้บูมเมอร์ ถูกปลูกฝังเรื่องประหยัดและจงรักภักดี ในขณะ

เดยีวกนัเร่ิมมีการศกึษาสงูข้ึน ตลอดจนการพฒันาทกัษะการ 

ท�างานและการปรับตัวเพื่อความอยู ่รอด ปัจจุบันเร่ิมข้ึน 

เป็นผู ้บริหารระดับกลางและระดับสูงขององค์กร และ  

(3) เจนเนอเรช่ันวาย (บางคร้ังเรียก Generation Me,  

Generation Why, Generation Millennium หรือ Generation Y)  

กลุ่มนี้เติบโตมาพร้อมกับเทคโนโลยี ความสะดวกสบาย 

ไม่ยึดติด ชอบความท้าทาย และรักอิสระ อย่างไรก็ตาม 

คณุลกัษณะของกลุม่น้ีอาจมคีวามแตกต่างกนัซึง่ขึน้กบัระดบั

การพัฒนาของประเทศด้านเทคโนโลยี (Ng et al., 2010) 

และเจนเนอเรช่ันซี (Generation Z) กลุ่มน้ีเตรียมเข้าสู ่

ตลาดแรงงานในอีกไม่กี่ปีข้างหน้า (Van Ark, 2016) 

Mannheim (1952) อธบิายความหมายของเจนเนอเรช่ัน 

(Generation) หมายถึง “กลุ่มคนที่เกิดในช่วงเวลาเดียวกัน

ซึ่งใช้ชีวิตและผ่านเหตุการณ์ส�าคัญร่วมกัน ไม่ว่าจะเป็นการ

เปลี่ยนแปลงของวิถีชีวิตซึ่งได ้ รับผลกระทบจากสภาพ

แวดล้อมทางเศรษฐกิจและสังคม ตลอดจนความก้าวหน้า

ทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ท�าให้เกิดแนวคิด ทัศนคติ 

ค่านิยม พฤติกรรม และความต้องการในการด�ารงชีวิตที่

แตกต่างกันระหว่างกลุ่มคนในแต่ละเจนเนอเรช่ัน” (คัดลอก 

ค�าแปลจาก Popaitoon et al., 2016) จากความหมาย 

ดังกล่าวส่งผลให้การแบ่งช่วงเวลาในแต่ละเจนเนอเรช่ันของ

แต่ละประเทศแตกต่างกัน ซึ่งขึ้นอยู่กับระดับการพัฒนาของ

ประเทศและประสบการณ์ร่วมกันของคนในประเทศน้ันๆ  

(Ng et al., 2010) จากตารางท่ี 1 นักวิจัยของประเทศ

สหรัฐอเมริกา (Twenge et al., 2010) กลุ่มประเทศอาหรับ 

(Ling Lim, 2010) ออสเตรเลยี (Treuren and Anderson, 2012) 

และประเทศไทย (Yooprot, 2013) ได้แบ่งช่วงเวลาของคนใน

แต่ละเจนเนอเรชั่นของประเทศของตน ดังต่อไปนี้
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ตำรำงที่ 1 การแบ่งช่วงเวลาของแต่ละเจนเนอเรชั่นของประเทศสหรัฐอเมริกา อาหรับ ออสเตรเลีย และไทย

หมายเหตุ: อายุนับจากปี พ.ศ. 2561 ในขณะที่ท�างานวิจัยนี้

จากตารางที่ 1 Yooprot (2013) จัดกลุ่มเจนเนอเรชั่นวายของประเทศไทย ซึ่งเกิดระหว่าง พ.ศ. 2521-2540 ปัจจุบันใน

ขณะที่ท�าวิจัยนี้ เจนวายกลุ่มนี้อายุ 21-40 ปี โดยกลุ่มนี้เกิดในช่วงที่ไทยเริ่มเข้าสู่ยุคประชาธิปไตย มีการพัฒนาสู่อุตสาหกรรม

อย่างต่อเนื่อง ในขณะที่มีการพัฒนาด้านต่างๆ ก็มาพร้อมกับปัญหาทางสังคม เช่น การแพร่ระบาดของโรคเอดส์ โสเภณี และ

ปัญหาสิ่งแวดล้อม เป็นต้น ดังนั้น เพื่อแก้ปัญหาสังคม ตลอดจนยกระดับการพัฒนาประเทศ รัฐบาลจึงเร่งส่งเสริมการศึกษา 

เช่น นโยบายกูย้มืเพือ่การศกึษา เพือ่ส่งเสริมให้แรงงานรุ่นใหม่จบระดบัปริญญาตรีและมีความเท่าเทยีมกนัในการศึกษา เป็นต้น  

ท�าให้คนเจนวายมกีารศกึษาทีส่งูข้ึน นอกจากน้ีเจนวายไทยยงัเติบโตในช่วงทีม่กีารสือ่สารโทรคมนาคมทีค่ล่องตวั สามารถเข้าถึง 

ข้อมูลข่าวสารได้ตลอดเวลา พร้อมกับเคร่ืองมืออิเล็กทรอนิกส์ที่อ�านวยความสะดวกในชีวิตประจ�าวัน จากผลการวิจัยของ  

Decha watanapaisal et al., 2014, Popaitoon et al., 2016, Yimsook and Runghirun, 2017 และ Yooprot, 2013 พบว่า

ค่านยิมเจนวายของไทยโดยทัว่ไปให้ความสนใจกบัเทคโนโลย ีต้องการการยอมรับและความเข้าใจจากสงัคม ต้องการให้คนอืน่

เห็นว่าตนเองเป็นคนส�าคัญ และต้องการความเป็นอิสระ 

ส�าหรับประเทศไทยในช่วงสองทศวรรษที่ผ่านมา แรงงานกลุ่มเจนเนอเรช่ันวายเข้าสู่ตลาดแรงงานกว่าร้อยละ 50 

ปัจจุบันมีอายุระหว่าง 21-40 ปี คนกลุ่มน้ีเข้ามามีบทบาทส�าคัญในฐานะคนรุ่นใหม่ของตลาดแรงงานซึ่งเป็นช่วงเปลี่ยนผ่าน 

จากเศรษฐกิจฐานความรู้ของไทยสู่เศรษฐกิจดิจิทัลตามนโยบาย Thailand 4.0 (NESDB, 2017) และที่ส�าคัญมาก ปัจจุบัน 

เจนเนอเรช่ันวายก�าลังกลายเป็นประชากรหลักขององค์กรในอนาคต ส�าหรับเจนเนอเรช่ันวายของไทยเมื่อเทียบช่วงเวลาเกิด
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ระหว่างปี พ.ศ. 2521-2530 คนกลุ่มนี้เติบโตในช่วงที่ไทยมี

การพฒันาภาคอตุสาหกรรมและเปิดรับการลงทนุจากประเทศ

ตะวันตกและประเทศตะวันออกอย่างเต็มที่ เช่น การลงทุน

จากสหรัฐอเมริกา เยอรมัน และญี่ปุ่น (Popaitoon, 2014) 

โดยเฉพาะอย่างยิง่เจนเนอเรช่ันวายของไทยทีเ่กดิหลงัปี พ.ศ. 

2530 ซึ่งเป็นปีที่ประเทศไทยเริ่มมีการติดต่อทางอินเทอร์เน็ต

ครั้งแรก และเริ่มมีการให้บริการอินเทอร์เน็ตทั่วประเทศไทย

ในปี พ.ศ. 2538 โดยความร่วมมือของรัฐวิสาหกิจ 3 แห่ง คือ 

การสือ่สารแห่งประเทศไทย องค์การโทรศพัท์แห่งประเทศไทย

และส�านักงานส่งเสริมวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ 

นอกจากนี้แล้ว ในปี พ.ศ. 2538 ประเทศไทยเข้าเป็นสมาชิก

องค์การการค้าโลก (World Trade Organization) และเปิด

เสรีทางการค้าระหว่างประเทศทั้งในระดับภูมิภาคและระดับ

สากล (NESDB, 2017) ดังน้ัน เจนเนอเรช่ันวายของไทย 

ที่เกิดมาภายหลังปี พ.ศ. 2530 ถือได้ว่าเติบโตมาพร้อมกับ

เทคโนโลยีและกระแสโลกาภิวัตน์ของโลกอย่างแท้จริง 

จากการศึกษาของ De Hauw and De Vos (2010)  

พบว่าค่านิยมการท�างานของภายในกลุม่แรงงานเจนเนอเรช่ันวาย 

ที่จบการศึกษาก่อนปี ค.ศ. 2006 และหลังปี ค.ศ. 2009  

มีความแตกต ่างกันอย ่างมี นัยส�าคัญ โดยการศึกษา 

ดังกล่าวมุ่งเน้นถึงการเปลี่ยนแปลงค่านิยมการท�างานของ 

คนเจนเนอเรช่ันวายในประเทศอินเดียก่อนและหลังการ 

เปลี่ยนผ่านเศรษฐกิจดิจิทัล1 จากผลการศึกษาพบว่า 

เจนเนอเร ช่ันวายที่ เข ้าสู ่ตลาดแรงงานก ่อนและหลัง 

ยุคเศรษฐกิจดิจิทัลมีค่านิยมการท�างานที่แตกต่างกัน เป็น

เพราะผลกระทบการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจดิจิทัล ตลอดจน 

การปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงต�าแหน่งงานบางอย่างที่หาย

จากตลาดแรงงานและบางต�าแหน่งงานที่เกิดข้ึนใหม่อย่าง

รวดเร็วจากการเปลีย่นแปลงระบบดจิทิลั (Digitalization) จงึ

เป็นเหตุผลส�าคัญที่การวิจัยนี้มุ่งศึกษา “เจนเนอเรชั่นวายใน

ยคุเศรษฐกิจดจิทิลั” (Generation Y in the Digital Economy) 

ที่เข้าสู่ตลาดแรงงานหลังปี ค.ศ. 2010 (พ.ศ. 2553) โดยเมื่อ

เทียบช่วงเวลาการเกิดจะใกล้เคียง พ.ศ. 2530 ตามที่กล่าว

ข้างต้นว่าคนกลุม่น้ีเติบโตมาพร้อมกบัอนิเทอร์เน็ตและกระแส 

โลกาภิวัตน์อย่างแท้จริง จากนิยามเจนเนอเรช่ันวายในยุค

เศรษฐกจิดจิทิลัทีก่ล่าวมา ผูว้จิยัขอย่อว่า “เจนเนอเรช่ันวาย” 

ส�าหรับส่วนต่อจากนี้

2.2 ควำมสอดคล้องค่ำนิยมกำรท�ำงำนระหว่ำงบุคคล

กับองค์กร

ทฤษฎีความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กร 

(Person-Organization Fit) ได้รับการพัฒนาขึ้นมาอย่าง 

ต่อเนื่อง จากแนวคิดของ Argyris (1957) ที่อธิบายว่าองค์กร

จะคัดเลือกเฉพาะบุคลากรที่มีคุณลักษณะสอดคล้องกับ

องค์กรเข้ามาท�างาน ซึ่งต่อมา Schneider (1987) พัฒนา

แนวคิดดังกล่าวมาเป็นทฤษฎี Attraction-Selection-

Attrition (ASA) กล่าวโดยสรุปคือ องค์กรที่มีบุคลากร 

คุณลักษณะแบบใดจะดึงดูดให้คนที่มีคุณลักษณะแบบนั้น 

เข้ามาท�างาน (Attraction) ซึง่องค์กรมแีนวโน้มจะคดัเลอืกคน 

ทีม่คีณุลกัษณะคล้ายคลงึกบัองค์กร (Selection) และเม่ือเวลา 

ผ่านไปบคุลากรทีรั่บคดัเลอืกพบว่าตนเองมคีณุลกัษณะแตกต่าง 

จากบุคลากรอื่นในองค์กรจะมีแนวโน้มลาออกจากองค์กร 

1ในความจริงแล้วค�าว่า “เศรษฐกิจดิจิทัล” (Digital Economy) เกิดขึ้นครั้งแรกจากหนังสือ “The Digital Economy” เขียนโดย Don Tapscott 

ปี ค.ศ. 1996 หลังจากนั้นนักลงทุนให้ความสนใจลงทุนในกลุ่มธุรกิจไอทีและคอมพิวเตอร์สูงขึ้นอย่างต่อเนื่องจนกระทั่งช่วงปี ค.ศ. 2006-2009 

เป็นช่วงวิกฤตการณ์การเงินโลกส่งผลให้เศรษฐกิจตกต�่าทั่วโลก ทุกกลุ่มอุตสาหกรรมได้รับผลกระทบดังกล่าวแม้กระทั่งกลุ่มอุตสาหกรรม 

คอมพวิเตอร์และไอท ีในขณะทีก่ลุม่ธุรกิจดจิทิลัได้รับผลกระทบน้อยมาก เช่น  Facebook, Alibaba และยงัมธุีรกจิกลุม่ดจิทิลัเกดิใหม่และเติบโต 

อย่างรวดเร็วภายหลังจากปี ค.ศ. 2010 ดังน้ัน นักวิชาการจึงถือว่าเศรษฐกิจโลกภายหลังจากปี ค.ศ. 2010 เข้าสู่ยุคเศรษฐกิจดิจิทัลอย่าง 

สมบูรณ์แบบ (Brynjolfsson and McAfee, 2012 ; Van Ark, 2016)
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ในที่สุด (Attrition) ทฤษฎี ASA ถือว่าเป็นพื้นฐานส�าคัญของ

ทฤษฎีความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับ

องค์กร (Person-Organization Value Fit หรือ P-O Fit) 

ของ Kristof (1996) 

ทฤษฎี P-O Fit ของ Kristof (1996) อธิบายว่าความ

สอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กรจะเกิดขึ้นได้ 3 กรณี คือ 

(1) พนักงานได้รับการดูแลจากองค์กรตรงกับสิ่งที่ต้องการ  

(2) องค์กรและพนักงานให้ความส�าคญัในเรือ่งต่างๆ เหมอืนกนั  

และ (3) เกิดขึ้นพร้อมกัน ทั้งนี้ กรณีที่ (1) และกรณีที่ (2) 

หากแนวปฏิบัติต่างๆ ที่องค์กรน�ามาใช้ในการบริหารจัดการ

ทรัพยากรบุคคลมีความสอดคล้องกับสิ่งที่พนักงานให้ความ

ส�าคัญและต้องการได้รับจากการท�างาน พนักงานก็ย่อมมี

ความสุขและตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร (Intention to 

Stay) ทั้งน้ี Kristof-Brown et al. (2005) อธิบายเพิ่มเติม

ความสอดคล้องระหว่างบคุคลกบัองค์กรน้ันสามารถประเมนิ

ได้หลายรูปแบบ ไม่ว่าจะเป็นความสอดคล้องเชิงค่านิยมการ

ท�างาน บุคลิกภาพ ตลอดจนเป้าหมายระหว่างบุคคลและ

องค์กรที่สอดคล้องกัน ซึ่งข้ึนอยู่กับวัตถุประสงค์ผู้วิจัย ซึ่ง

ผลการวิจัยในอดีตพบว่า ความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับ

องค์กรในเร่ืองค่านิยมการท�างานจะใช้กรณีที่ผู้วิจัยต้องการ

ศึกษาผลกระทบดังกล่าวต่อความตั้งใจคงสมาชิกภาพของ

องค์กร หรือการตัดสินใจลาออกจากงาน (Popaitoon et al., 

2016) ดงันัน้ เพือ่ให้สอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์ของการวจิยันี้  

ผู้วิจัยจึงเลือกน�าทฤษฎีน้ีมาอธิบายความสอดคล้องค่านิยม

การท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กร เพ่ือท�านายระดับความ

ตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร (Intention to Stay) ของกลุ่ม

คนเจนเนอเรชั่นวายที่เลือกศึกษา

2.3 ควำมสอดคล้องค่ำนิยมกำรท�ำงำนระหว่ำงบุคคล 

กับองค์กรต่อควำมตั้งใจคงสมำชิกภำพขององค์กรของ 

เจนเนอเรชั่นวำยในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล

จากที่กล่าวมาข้างต้นภายหลังปี ค.ศ. 2010 (พ.ศ. 

2553) เร่ิมเข้าสูยุ่คเศรษฐกจิดจิทิลัอย่างสมบรูณ์แบบ แรงงาน 

เจนเนอเรช่ันวายกลายเป็นประชากรหลักขององค์กรและมี 

บทบาทส�าคัญมากต่อการขับเคลือ่นเศรษฐกจิดจิิทลั (Van Ark,  

2016) จากผลการวจิยัค่านยิมการท�างานของเจนเนอเรช่ันวาย 

ทั้งในกลุ ่มประเทศตะวันตก เช ่น ประเทศแคนาดา 

สหรัฐอเมริกา (Ng et al., 2010; Twenge et al., 2010) กลุ่ม

ประเทศตะวันออก เช่น ประเทศอนิเดยี สงิคโปร์ (Lichy, 2012; 

Rami and Samuel., 2016) รวมถึงประเทศไทย (Popaitoon 

et al., 2016) พบว่า ค่านิยมการท�างานของเจนเนอเรชั่นวาย 

มีทั้งทางบวกและทางลบกับองค์กร ทั้งนี้ ค่านิยมการท�างาน

เชิงบวกของกลุม่เจนเนอเรช่ันวาย คอื ชอบเรียนรู้งาน ต้องการ

งานท้าทาย ชอบท�างานเป็นทีม มีอิสระทางความคิด ส่งผล

ต่อการพฒันาสิง่ใหม่และนวตักรรม มคีวามเป็นปัจเจกชนสงู 

ตลอดจนคนกลุ่มน้ีค้นพบความต้องการของตนเองได้อย่าง 

รวดเร็วเมื่อเทียบกับพนักงานในเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และเบบี ้

บูมเมอร์ ในทางตรงกันข้าม ค่านิยมการท�างานเชิงลบของ 

เจนเนอเรชั่นวาย คือ การประมาณความสามารถของตนเอง 

สูงกว่าความเป็นจริงและคาดหวังค่าตอบแทนสูงเกินกว่า

ศักยภาพของตน ให้ความส�าคัญกับรางวัลภายนอก เช่น  

เงนิเดอืนสงู โบนสัสงู ขาดความอดทน เปรียบเทยีบเพือ่นร่วมรุ่น 

ทั้งในและนอกองค์กรและพร้อมที่จะลาออกจากงานเมื่อรู้สึก

ว่าตนเองได้ผลตอบแทนภายนอกต�า่กว่าผูอ้ืน่ ต้องการวนัหยุด

มากขึ้น เป็นต้น (Ng et al., 2010; Treuren and Anderson, 

2012; Twenge et al., 2010)
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จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพอสรุปได้ว่า  

ค่านิยมการท�างานทีเ่จนเนอเรช่ันวายให้ความส�าคญัมากทีส่ดุ2 

3 ด้าน ประกอบด้วย สภาพแวดล้อมการท�างานที่อิสระและ

ยืดหยุ่นสูง (Work Environment) รางวัลภายนอก (Extrinsic 

Rewards) และการเรียนรู้และการเติบโตในงาน (Learning 

and Growth) ด้วยคุณลักษณะดังกล่าวประกอบกับทฤษฎี

ความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กร (P-O Value Fit) 

ของ Kristof (1996) และ Kristof-Brown et al. (2005) ถ้า

องค์กรมีแนวการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้อง

กบัสิง่ทีเ่จนเนอเรช่ันวายให้ความส�าคญัและต้องการได้รับจาก

การท�างานทั้ง 3 ด้านนี้ พนักงานก็ย่อมมีจะความสุขกับการ

ท�างานและตัง้ใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร (Intention to Stay) 

จากเหตุผลดังกล่าวน�ามาสู่การตั้งสมมติฐาน ดังนี้

สมมติฐานที่ 1: ความสอดคล้องค่านิยมการท�างาน

ระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านการเรียนรู้และการเติบโต มี

ความสมัพนัธ์เชิงบวกกบัความตัง้ใจคงสมาชิกภาพกบัองค์กร

ของเจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล

สมมติฐานที่ 2 : ความสอดคล้องค่านิยมการท�างาน

ระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านรางวัลภายนอกมีความสัมพันธ ์

เ ชิงบวกกับความต้ังใจคงสมาชิกภาพกับองค ์กรของ 

เจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล

สมมติฐานที่ 3 : ความสอดคล้องค่านิยมการท�างาน

ระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านสภาพแวดล้อมการท�างาน 

มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับ

องค์กรของเจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล

ปัจจุบันการบริหารแรงงานเจนเนอเรช่ันวายถือว่า

เป็นโจทย์ที่ท้าทายอย่างย่ิงในการรักษาพนักงานให้ท�างาน

กับองค์กรระยะยาว (Cooke and Kim, 2017) จากผลการ

ศึกษาของ Cooke and Kim (2017) พบว่าเจนเนอเรชั่นวาย 

ในประเทศจีน สิงคโปร์ และไต้หวัน เปลี่ยนงานภายใน  

1-2 ปี ซึ่งสถานการณ์ดังกล่าวใกล้เคียงกับการท�างาน 

เจนเนอเรช่ันวายในประเทศไทยในปัจจบุนั (Haygroup, 2013)  

การเปล่ียนงานหรือลาออกจากงานอย่างรวดเร็วใน 1-2 ปีแรก 

ส่วนหนึ่งเป็นผลจากเจนเนอเรช่ันวายค้นพบความต้องการ

ของตนเองอย่างรวดเร็วตามทีก่ล่าวมาข้างต้น เมือ่เข้าท�างาน 

ปีแรกจะถามตัวเองว่างานที่ท�าอยู่ตอบโจทย์ความต้องการ 

ของตนหรือไม่ จากการศกึษาของ Ng et al. (2010) เกบ็ข้อมลู

เจนเนอเรชั่นวายประเทศแคนาดา 23,413 คน พบว่า ก่อน

และหลังการท�างาน 1 ปีแรก ความคาดหวังการท�างานของ

เจนวายแตกต่างกัน โดยก่อนท�างานเจนวายมักคาดหวังการ

ท�างานสงูกว่าความเป็นจริง แต่เมือ่ท�างานผ่านไป 1 ปี เขาอาจ 

เลือกลาออกจากงานทันทีถ้าบริษัทไม่ตรงความต้องการ

ของเขา หรือปรับทัศนคติการท�างานให้สอดคล้องกับความ 

เป็นจริงมากยิง่ข้ึน เช่นเดยีวกบัผลการศกึษาเจนเนอเรช่ันวาย 

ในกลุ่มอาชีพพยาบาลของประเทศฟินแลนด์ พบว่า 1 ปีแรก 

ของการท�างานทีโ่รงพยาบาล สภาพแวดล้อมการท�างานส่งผล 

ให้พยาบาลบางคนเลือกออกจากอาชีพพยาบาลแม้เรียนจบ 

สายงานน้ีโดยตรง จากผลการวิจัยเชิงประจักษ์ดังกล่าว

สอดคล้องกับการศึกษาของนักวิจัยก่อนหน้าน้ีในประเทศ

อินเดีย (Rani and Samuel, 2016) ออสเตรเลีย (Treuren 

2จากค่านิยมการท�างานของเจนวายของพัชราและคณะ (2559) ก่อนหน้านี้ประกอบด้วย 1) การเรียนรู้และการเติบโต 2) ผลตอบแทนโดยรวม  

3) สภาพแวดล้อมการท�างาน 4) สถานภาพ และ 5) การช่วยเหลือสังคม ซึ่งการวิจัยนี้เลือกตัวแปรที่โดดเด่นที่ศึกษาใน the literature of Gen Y 

in Work Values คือ 1) การเรียนรู้และการเติบโต 2) รางวัลภายนอก (ซึ่งในการศึกษานี้เจาะจงรางวัลภายนอกหรือ Extrinsic Rewards เพื่อเป็น

ประโยชน์การก�าหนดนโยบาย Hrm ทีชั่ดเจน) และ 3) สภาพแวดล้อมการท�างาน ทัง้น้ี ตวัแปรทีเ่ลอืกศึกษาสะท้อนตวัแปรทีโ่ดดเด่นใน Literature 

เพื่อเป็นประโยชน์ในการก�าหนดนโยบาย HRM ที่ชัดเจนส�าหรับเจนวายแต่ละกลุ่มประสบการณ์ (Freshman, Junior และ Senior) และตัวแปร 

ดังกล่าวสอดคล้องกับการจัดอันดับความส�าคัญการท�างานของเจนวายในกลุ่มที่ศึกษา (ดังแสดงตารางที่ 4)
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and Anderson, 2012) อาหรับ (Ling Lim, 2012) และสงิคโปร์ 

(Lichy, 2012) พอกล่าวโดยสรุปได้ว่าแรงงานเจนเนอเรช่ันวาย 

เหมือนๆ กัน แต่มีค่านิยมและความคาดหวังการท�างาน 

แตกต่างกนั เป็นผลจากประสบการณ์การท�างานทีแ่ตกต่างกนั  

ซึ่งเจนเนอเรช่ันวายจะเปลี่ยนงานทันทีในช่วง 1 ปีแรก ใน 

ขณะที่การท�างานช่วงต่อมาเร่ิมมีการปรับทัศนคติสอดคล้อง 

โลกความเป็นจริงมากยิง่ข้ึน แต่เม่ือมีประสบการณ์มากข้ึน คน 

ในเจนเนอเรช่ันนีจ้ะคาดหวังความสมดลุระหว่างงานและชีวติ 

ส่วนบุคคลในเวลาต่อมา ซ่ึงการศึกษาลักษณะดังกล่าวยัง

ไม่พบในประเทศไทย ด้วยเหตุผลน้ีจึงน�าไปสู่ค�าถามวิจัย 

ทีส่�าคญั (ข้างใต้น้ี) จากการทบทวนวรรณกรรมและค�าแนะน�า

ของผู้เชี่ยวชาญ การศึกษานี้แบ่งกลุ่มเจนเนอเรชั่นวายในยุค

เศรษฐกิจดิจิทัลตามประสบการณ์การท�างานออกเป็น กลุ่ม

ประสบการณ์น้อยกว่า 1 ปี (Freshman) กลุ่มประสบการณ์

ตั้งแต่ 1-3 ปี (Junior) และกลุ่มประสบการณ์ตั้งแต่ 4-6 ปี 

(Senior) เพื่อตอบค�าถามวิจัย ดังนี้

ค�าถามวิจัย : เจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล 

ทีม่ปีระสบการณ์แตกต่างกนั (Freshman, Junior และ Senior) 

จะมีความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับ

องค์กรในด้านการเรียนรู้และการเติบโต รางวัลภายนอก

และสภาพแวดล้อมการท�างานที่ส่งผลเชิงบวกต่อความต้ังใจ 

คงสมาชิกภาพขององค์กรแตกต่างกันหรือไม่ และอย่างไร

3. วิธีการวิจัย
งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสอดคล้อง

ระหว่างบุคคลกับองค์กรในเร่ืองค่านิยมในการท�างาน 

(P-O Value Fit) ด้านการเรียนรู้และเติบโต (Learning and 

Growth) รางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) และสภาพ

แวดล้อมการท�างาน (Work Environment) กับความต้ังใจ 

คงสมาชิกภาพขององค์กร (Intention to Stay) ของเจนเนอเรช่ันวาย 

ในยคุเศรษฐกิจดจิทิลั และค�าถามวจัิยทีย่งัไม่มกีารศกึษาวิจยั

ที่แน่ชัดในประเทศไทยว่าเจนเนอเรช่ันวายในยุคเศรษฐกิจ

ดิจิทัลที่มีประสบการณ์แตกต่างกัน (Freshman, Junior และ 

Senior) จะมคีวามสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบคุคล

กับองค์กรในด้านการเรียนรู้และการเติบโต รางวัลภายนอก

และสภาพแวดล้อมการท�างานที่ส่งผลเชิงบวกต่อความตั้งใจ

คงสมาชิกภาพขององค์กรแตกต่างกันหรือไม่และอย่างไร 

ดังนั้น ผู้วิจัยจึงใช้การวิจัยเชิงปริมาณด้วยแบบสอบถามเป็น

เคร่ืองมือเพือ่ตอบสมมติฐานทีต้ั่งไว้ และตอบค�าถามงานวจิยั

จากผลการวิเคราะห์งานวิจัยเชิงปริมาณและข้อมูลสนับสนุน

ผลดงักล่าวจากงานวจิยัเชิงคณุภาพด้วยการสมัภาษณ์เชิงลกึ 

กบัผูเ้ช่ียวชาญจ�านวน 22 คน เพือ่ตรวจสอบข้อมลูย้อนกลบั 

(Triangulation) ระหว่างวิธีการวิจัยเชิงปริมาณและเชิง

คุณภาพ (รายละเอียดส่วนที่ 4) เพื่อให้ได้ค�าตอบงานวิจัย 

ที่ถูกต้องและเชื่อถือได้

3.1 กลุ่มตัวอย่ำง (Sample)

กลุม่ตัวอย่างทีใ่ช้ในการศึกษาคร้ังน้ี คือ เจนเนอเรช่ันวาย

ที่ท�างานบริษัทเอกชนขนาดใหญ่3 เกิดหลังจากปี พ.ศ. 2530 

จบการศึกษาระดับปริญญาตรีขึ้นไป อายุไม่เกิน 30 ปี และ 

เข้าสู่ตลาดแรงงานหลังปี พ.ศ. 2553 (ค.ศ. 2010) โดยใช ้

วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบลูกโซ่ (Snowball Sampling) จากการ

แจกแบบสอบถามออนไลน์ระหว่างเดือนสิงหาคมถึงเดือน 

ตุลาคม พ.ศ. 2560 ทัง้หมด 2,500 ชดุ ได้รับแบบสอบถามกลบัมา 

อย่างสมบูรณ์ 1,127 ชุด (คิดเป็นร้อยละ 45) แบบสอบถาม

บางส่วนที่ไม่สมบูรณ์ เช่น ผู้ตอบให้ข้อมูลในแบบสอบถาม 

ไม่ถึงคร่ึงหน่ึง เป็นต้น จึงไม่ได้น�าแบบสอบถามดังกล่าว 

3การเลือกศึกษาบริษัทเอกชนขนาดใหญ่โดยมีพนักงานเกินกว่า 100 คนขึ้นไป ผู้วิจัยใช้ตามแนวทางการศึกษาของ Delery and Doty (1996) 

โดยบริษัทขนาดดังกล่าวท�าให้ผู้วิจัยมั่นใจถึงนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นรูปธรรมมากยิ่งขึ้น
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เข้ามาศึกษา (Hair, 2006) ดังแสดงรายละเอียดไว้ในตารางที่ 2 ทั้งนี้ เจนเนเรชั่นวายที่ศึกษาทั้งหมดจ�านวน 1,127 คน แต่พบว่า 

มี 4 คน ไม่ตอบค�าถามประสบการณ์การท�างานซึ่งเป็นข้อมูลไม่สมบูรณ์ (Missing Data) จึงไม่น�าส่วนนี้มาวิเคราะห์เมื่อแบ่ง

กลุ่มตามประสบการณ์ ดังนั้น กลุ่ม Freshman ที่ศึกษามีจ�านวน 282 คน กลุ่ม Junior จ�านวน 529 คน และ Senior จ�านวน 

312 คน รวมการวิเคราะห์เมื่อแบ่งกลุ่มตามประสบการณ์จ�านวน 1,123 คน

ตำรำงที่ 2 แสดงจ�ำนวนกลุ่มตัวอย่ำงแยกตำมเพศ สถำนที่ท�ำงำน ระดับกำรศึกษำ ต�ำแหน่งงำน และอุตสำหกรรม

หมายเหตุ: ข้อมูลไม่สมบูรณ์ (Missing Data) ไม่น�ามานับในการศึกษา

3.2 เครื่องมือและวิธีกำรวัดผล (Measures)

จากการศึกษาความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กรทางด้านค่านิยมในการท�างาน ผู้วิจัยใช้ข้อค�าถามจากการศึกษา

ก่อนหน้านี้ (Existing Scales) ของ Lyons (2003) ซึ่งถูกน�าไปใช้ในงานวิจัยของ Cennamo and Gardner (2008) และชุดค�าถาม

ดังกล่าวได้พัฒนาและถูกน�ามาใช้ในการศึกษาในบริบทประเทศไทยโดย Popaitoon et al. (2016) จากวัตถุประสงค์การศึกษา 

ผู้วิจัยใช้วิธีการประเมินความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์กรทางด้านค่านิยมในการท�างาน (P-O Fit in Work Values) แบบ 

ทางอ้อม (Indirect) ที่น�าเสนอโดย Kristof (1996) โดยวิธีนี้นั้นผู้ตอบแบบสอบถามแสดงความคิดเห็นในแต่ละข้อของค่านิยม 

ในการท�างานซึ่งมีมาตราส่วนประมาณค่า (Likert Scale) เจ็ดระดับ (0-6) 2 ครั้ง 

ครั้งแรก : ให้ผู้ตอบแบบสอบถามประเมินระดับความส�าคัญของค่านิยมในการท�างาน (Person Value) แต่ละข้อ (ในที่นี้  

6 หมายถึง ส�าคัญมากที่สุด 1 หมายถึง ส�าคัญน้อยที่สุด และ 0 หมายถึง ไม่มีความส�าคัญ) และ
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คร้ังสอง : ให้ผู้ตอบแบบสอบถามประเมินว่าองค์กร 

(Organization Practices) มีแนวปฏิบัติในการดูแลพนักงาน

ตามค่านิยมในการท�างานแต่ละข้อมากน้อยเพียงใด (ในที่น้ี  

6 หมายถงึ ได้รับการดแูลมากทีส่ดุ 1 หมายถงึ ได้รับการดแูล

น้อยที่สุด และ 0 หมายถึง ไม่ได้รับการดูแล) 

จากน้ันผูว้จิยัจงึน�าคะแนนจากทัง้สองคร้ังน้ีมาค�านวณ

หาความสอดคล้อง โดยน�าค่า O หรือ Organization 

practices ลบจากค่า P หรือ Person Value เพื่อวัดระดับ

ความสอดคล้องของค่านิยม (P-O Value Fit) ในแต่ละข้อ หาก

ได้ ผลต่างที่เป็นค่าบวก (+) จะหมายถึงองค์กรดูแลพนักงาน

ในเร่ืองดังกล่าวมากกว่าระดับที่พนักงานต้องการหรือให้

ความส�าคัญ ในขณะที่ผลต่างที่เป็นค่าลบ (-) จะหมายถึง 

องค์กรดแูลพนักงานในเร่ืองดงักล่าวน้อยกว่าระดบัทีพ่นักงาน

ต้องการหรือให้ความส�าคัญ จากการทบทวนวรรณกรรมที่

กล่าวมาข้างต้น (Cennamo and Gardner, 2008; Lyons,  

2003; Popaitoon et al., 2016) ข้อค�าถามที่ใช้ในการ 

วดัค่า P-O Value Fit ในด้านการเรียนรู้และการเตบิโต รางวัล

ภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างาน มีดังนี้ 

1) ด้ำนกำรเรียนรู้และกำรเติบโต (Learning and 

Growth) ประกอบด้วย 9 ข้อ คือ การได้พัฒนาสติปัญญา 

ความท้าทายในงาน ความน่าสนใจของงานทีไ่ด้รับมอบหมาย 

การได้เรียนรู้อย่างต่อเน่ือง งานทีท่�าให้คุณรู้สกึเหมอืนชีวติได้

เติมเต็ม งานที่ท�าให้คุณรู้สึกถึงความส�าเร็จ การมีโอกาสได้ 

ใช้ความรู้ความสามารถ งานที่ได้รับมอบหมายมีความ 

หลากหลายและการได้ใช้ความคิดสร้างสรรค์

2) ด้ำนรำงวัลภำยนอก (Extrinsic Rewards) ประกอบ

ด้วย 3 ข้อ คือ เงินเดือน ผลประโยชน์และสวัสดิการ และมี 

ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน ทั้งนี้ จากชุดค�าถามที่เลือก

ศึกษาด้านรางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) ทั้ง 3 ข้อนี้

ตรงกับงานวิจัย Thompson and Heron (2006) ซึ่งถูกน�ามา

ใช้ในงานวิจัยต่างประเทศจ�านวนมากและในบริบทของไทย 

จากผลงานวิจัยของ Popaitoon and Popaitoon (2016)

3) สภำพแวดล้อมกำรท�ำงำน (Work Environment) 

ประกอบด้วย 7 ข้อ คือ มีเวลาท�างานเข้าออกที่ยืดหยุ่นสูง  

มคีวามสมดลุระหว่างการท�างานกบัชีวติส่วนตัว มบีรรยากาศ

ในการท�างานที่สนุกสนาน เพื่อนร่วมงานที่ดีและเป็นมิตร  

มอีสิระในการบริหารจดัการงานด้วยตนเอง มสีภาพแวดล้อม 

ในการท�างานที่สะดวกสบายและมีผู้บังคับบัญชาที่ดี 

ตัวแปรอิสระ คือ ควำมตั้งใจคงสมำชิกภำพของ

องค์กร (Intention to Stay) งานวิจัยน้ีใช้ค�าถามจากงาน

วิจัยของ Lyons (1971) และถูกน�ามาใช้ในบริบทของไทยโดย 

Popaitoon et al. (2016) ซึ่งมีค�าถามทั้งหมด 3 ข้อ (เช่น คุณ

จะยงัท�างานกบับริษทัน้ีอยู ่ถึงแม้ว่าคณุจะเลอืกบริษทัอืน่ก็ได้) 

โดยใช้มาตราส่วนประมาณค่า (Likert Scale) เจด็ระดบัในการ 

ตอบค�าถาม (1-7) ซึ่ง 7 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง และ  

1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง

ตัวแปรควบคุม ประกอบด้วย สถานที่ท�างาน 

อุตสาหกรรมและต�าแหน่งงานเป็นตัวแปรควบคุมเพื่อให้ผล

การศกึษาแม่นย�าข้ึน (Lichy, 2012 ; Rani and Samuel, 2016 ;  

Treuren and Anderson, 2012)

3.3 กำรวเิครำะห์ข้อมลูเบือ้งต้น (Preliminary Analysis)

จากเคร่ืองมอืแบบสอบถามและข้อค�าถามทีอ่ธิบายข้างต้น  

ผูว้จิยัได้ท�าการทดสอบแบบสอบถามกบักลุม่เจนเนอเรช่ันวาย

ในยุคดิจิทัล จ�านวน 35 คน เพื่อทดสอบความถูกต้องและ

ความเข้าใจที่ตรงกันกับวัตถุประสงค์ที่ศึกษา ตลอดจนการ

แบ่งกลุ่มเจนเนอเรช่ันวายตามประสบการณ์ ผู้วิจัยแบ่งกลุ่ม 

ดงักล่าวโดยใช้พืน้ฐานการทบทวนวรรณกรรมและข้อเสนอแนะ

จากผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 3 ท่านจาก

บริษัทเอกชนขนาดใหญ่ ต�าแหน่งผู้จัดการด้านทรัพยากร

มนุษย์ระดับภูมิภาคเอเชียและรองประธานกรรมการบริษัท

ดา้นการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ ผลการทดสอบความเชือ่มัน่ 

(Reliabilities) ของตัวแปรทีศ่กึษา P-O Fit ด้านการเรียนรู้และ

การเติบโต, P-O Fit รางวัลภายนอก, P-O Fit สภาพแวดล้อม



22 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

การท�างาน และความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร แต่ละ

ตัวแปรมีระดับความเชื่อมั่นเกินกว่า 0.7 (รายละเอียดตาราง

ที่ 5) และเมื่อทดสอบความถูกต้อง (Validity) ของข้อค�าถาม

แต่ละตัวแปรที่ศึกษาโดยใช้หลัก Principal Component 

Factor Analysis พบว่าค่า Kaiser-Meyer-Olkin เกนิกว่า 0.60  

ณ ระดับนัยส�าคัญ 1% จากการทดสอบ Barlett’s Test of 

Sphericity หมายถึงการรวมข้อค�าถามในแต่ละตัวแปรทีศ่กึษา

นั้นเหมาะสม (Hair, 2006)

จากการศึกษาเจนเนอเรชั่นวายของไทยที่ผ่านมาได้

พบข้อจ�ากัดในงานวิจัยที่ส�าคัญ คือ การเก็บข้อมูลเฉพาะ

พื้นที่ซึ่งยากกับการน�าผลวิเคราะห์ไปอธิบายผลการศึกษา

ในวงกว้าง (Generalization) เช่น การศึกษาเจนวายของ  

Decha watanapaisal et al. (2014, pp.14) และ Popaitoon 

et al. (2016, pp.132) อธิบายข้อจ�ากัดการศึกษาของตนว่า

เก็บข้อมูลเฉพาะกรุงเทพฯ และปริมณฑลเท่านั้น ดังนั้น การ

อธิบายค่านิยมเจนวายที่เก็บข้อมูลเฉพาะพื้นที่จึงยากที่จะ

อธิบายค่านิยมเจนวายของไทยในวงกว้าง (Generalization) 

ผู้วิจัยจึงเสนอแนะการวิจัยในอนาคตควรจะมีการเก็บข้อมูล

ในพืน้ทีต่่างๆ เพือ่อธิบายการศกึษาเจนวายของไทยได้ชัดเจน

ยิ่งข้ึน ดังน้ัน การออกแบบการเก็บข้อมูลวิจัยน้ีจึงเข้ามา 

ช่วยลดช่องว่างของงานวิจยัในอดตี โดยการเกบ็ข้อมลูเจนวาย

ที่ท�างานในกรุงเทพฯ ปริมณฑล และต่างจังหวัด ตลอดจน

ผู้วิจัยได้ทดสอบความคล้ายคลึงกันของข้อมูลชุดที่ศึกษา 

(Homogenous Data) ก่อนการทดสอบสมมติฐานในการ

ศึกษาน้ี โดยลักษณะการทดสอบข้อมูลดังกล่าวเป็นไปตาม

แนวทางการวิจัยของ Ng et al. (2010) ได้ศึกษาค่านิยมเจน

วายประเทศแคนาดา โดยเก็บข้อมูลเจนวายในประเทศจาก

หลายพื้นที่และมีการทดสอบความคล้ายคลึงกันของข้อมูล 

(Homogenous Data) ก่อนน�าข้อมูลดังกล่าวไปทดสอบ

สมมติฐานในการศึกษานี้ตามค�าแนะน�าของ Hair (2006) ซึ่ง

อธิบายไว้ว่า ก่อนน�าข้อมูลทดสอบสมมติฐาน ชุดข้อมูลควร

มีความคล้ายคลงึกนัซึง่สะท้อนการกระจายตวัปกติของข้อมลู

ส�าหรับการทดสอบความคล้ายคลึงกันของชุดข้อมูล 

การวจิยัน้ีซึง่เก็บข้อมลูเจนเนอเรช่ันวายทัง้กรุงเทพฯ ปริมณฑล

และต่างจังหวัดรวมทั้งสิ้น 17 จังหวัด โดยแบ่งเป็น กรุงเทพฯ

ปริมณฑล จ�านวน 372 คน (คดิเป็นร้อยละ 33) และต่างจงัหวดั 

(รวม 16 จังหวัด) จ�านวน 755 คน (คิดเป็นร้อยละ 67) ซึ่ง

จากการทดสอบความคล้ายคลึงกันของข้อมูลจากตัวแปร 

ค่านยิมการท�างานทีศึ่กษา (ค่านิยมด้านการเรียนรู้และการเตบิโต  

รางวัลภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างาน) พบว่า  

ค่านิยมการท�างานของเจนวายทั้งสองกลุ่มไม่แตกต่างกัน

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ (ดังแสดงตารางที่ 3) และเมื่อ 

ทดสอบการจัดอันดับการให้ความส�าคัญการท�างานของ 

เจนวายทั้งสองกลุ่มนี้ พบว่า มีการจัดอันดับความส�าคัญการ

ท�างานในด้านต่างๆ ทีเ่หมอืนกนั (ดงัแสดงตารางที ่4) สรุปผล

การทดสอบความคล้ายคลึงกันของชุดข้อมูลพบว่า ชุดข้อมูล

นี้ที่มีการเก็บข้อมูลทั้งกรุงเทพฯ ปริมณฑล และต่างจังหวัด 

มีความคล้ายคลึงกัน ซึ่งสามารถน�าชุดข้อมูลทั้งหมดไป

ทดสอบสมมติฐานการวิจัยในขั้นตอนต่อไป 
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ตำรำงที่ 3 ผลควำมแตกต่ำงค่ำนิยมกำรท�ำงำนของเจนเนอเรชั่นวำยกรุงเทพฯ และต่ำงจังหวัด ด้วยกำรทดสอบ T-test

หมายเหตุ: ผลการทดสอบ T-test จาก one-way ANOVA

ตำรำงที่ 4 ผลรวมคะแนนจัดอันดับควำมส�ำคัญกำรท�ำงำนระหว่ำงเจนเนอเรชั่นวำยกรุงเทพฯ และต่ำงจังหวัด

หมายเหต:ุ ผูว้จิยัให้จดัอนัดบั (Ranking) 5 อนัดบัแรก โดย 1 มากทีส่ดุ และ 2-5 ตามอนัดบั แล้วท�าการ Recode เพือ่หาผลรวมในการจดัอนัดบั

4. ผลการวิจัย
งานวิจยัน้ีมวีตัถปุระสงค์เพือ่ศกึษาความสอดคล้องระหว่างบคุคลกบัองค์กรในเร่ืองค่านิยมในการท�างาน (P-O Value Fit) 

ด้านการเรียนรู้และเตบิโต รางวลัภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างาน กบัความต้ังใจคงสมาชิกภาพขององค์กร (Intention to  

Stay) ของเจนเนอเรช่ันวายในยคุเศรษฐกจิดจิทิลั จากตารางท่ี 5 แสดงค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ค่าเฉลีย่ (Mean) ส่วนเบีย่งเบน 

มาตรฐาน (Standard Deviation) และผลการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ (Correlation) โดยใช้ค่าสถิติ Pearson Correlation ซึ่ง

แสดงให้เห็นว่าตัวแปรที่น�ามาใช้ในการศึกษามีความน่าเชื่อถืออยู่ในระดับดี และมีทิศทางความสัมพันธ์ที่สอดคล้องตามทฤษฎี 

ส�าหรับการทดสอบสมมติฐานที่ 1, 2 และ 3 ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงซ้อน (Multiple Regression) 

ระหว่างความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรในด้านการเรียนรู้และการเติบโต (สมมติฐานที่ 1) รางวัล

ภายนอก (สมมติฐานที่ 2) สภาพแวดล้อมการท�างาน (สมมติฐานที่ 3) กับความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร จากตารางที่ 6  

จะเห็นได้ว่า ปัจจัยที่มีผลต่อความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กรของเจนเนอเรช่ันวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลอย่างมีนัยส�าคัญ 

ทางสถิติ มี 3 ปัจจัย (เรียงตามระดับความสัมพันธ์) คือ ความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรด้าน 

สภาพแวดล้อมการท�างาน ( P-O fit สภาพแวดล้อมการท�างาน = 0.129) ความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กร 

ด้านรางวัลภายนอก ( P-O fit รางวัลภายนอก = 0.083) และความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านการเรียนรู้ 

และการเติบโต ( P-O fit การเรียนรู้และการเติบโต = 0.076) สรุปผลการวิจัยยอมรับสมมติฐานที่ 1, 2 และ 3 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ
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ตำรำงที่ 5 แสดงค่ำควำมเชื่อมั่น ค่ำเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมำตรฐำน และผลกำรวิเครำะห์สหสัมพันธ์ (Correlation)

หมายเหตุ : 1. จากข้อมูล n=1,127; ** p value < 0.01, * p value < 0.05 

 2. การวิจัยนี้ใช้ข้อค�าถามจากงานวิจัยก่อนหน้านี้ (Existing Scales) และมีการน�ามาใช้ในการศึกษาจ�านวนมาก (จากค�าอธิบาย 

 หัวข้อ 3.2) ดงันัน้ เมือ่ทดสอบ PCFA และค่าความเชือ่มัน่ (Reliability) (จากค�าอธบิายหวัข้อ 3.3) พบว่า Construct Validity เปน็ไป 

 ตามข้อตกลงทางสถิติ (Hair, 2006) ซึ่งการทดสอบลักษณะนี้สอดคล้องกับงานวิจัยก่อนหน้านี้ เช่น Popaitoon and Siengthai  

 (2014) และ Popaitoon and Popaitoon (2016)

 3. การอ่านค่าเฉลี่ย (Mean) ให้ดูรายละเอียดหัวข้อ 3.2 

ตำรำงที่ 6 ผลกำรวิเครำะห์ควำมถดถอยเชิงซ้อนระหว่ำงควำมสอดคล้องระหว่ำงบุคคลกับองค์กรในเรื่องค่ำนิยมในกำร

ท�ำงำนกับควำมตั้งใจคงสมำชิกภำพกับองค์กรของเจนเนอเรชั่นวำยทั้งหมดและแยกตำมประสบกำรณ์

หมายเหตุ : 1. ระดับนัยส�าคัญค่าสถิติ *** p value < 0.01 ** p value < 0.05, * p value < 0.10 และตัวแปรควบคุมประกอบด้วย สถานที ่

 ท�างาน อุตสาหกรรมและต�าแหน่งงานส�าหรับกลุ่ม Senior

 2. การวจิัยนีท้�าการทดสอบผลปฏสิัมพันธ์ (Interaction Effects) เพิม่เตมิเพื่อตอบวตัถปุระสงคแ์ละค�าถามวจิัยที่ชดัเจนขึน้ระหว่าง 

 ตัวแปรที่ศึกษา โดยก่อนการทดสอบ Interaction Effects ผู้วิจัยใช้หลัก Aiken and West (1991) โดยก่อนวิเคราะห์หาค่า Mean- 

 Center ของตัวแปรที่ศึกษาเพื่อลดปัญหา Multicollinearity และทดสอบ 3 ขั้นตอน โดยเริ่มต้นจากตัวแปรควบคุม ตัวแปรหลักที่ 

 ศึกษาและตัวแปรปฏิสัมพันธ์ โดยวัดค่าสถิติ T-test เมื่อใส่ตัวแปรปฏิสัมพันธ์ตามแสดงในตาราง
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ส�าหรับค�าถามวิจัยที่ยังไม่มีการศึกษาแน่ชัดในประเทศไทยว่าเจนเนอเรช่ันวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลที่มีประสบการณ ์

แตกต่างกนั (Freshman, Junior และ Senior) จะมคีวามสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบคุคลกบัองค์กรในด้านการเรียนรู้ 

และการเตบิโต รางวลัภายนอกและสภาพแวดล้อมการท�างานทีส่่งผลเชิงบวกต่อความตัง้ใจคงสมาชิกภาพขององค์กรแตกต่างกัน 

หรือไม่ และอย่างไร จากตารางที่ 6 ผู้วิจัยจึงแบ่งกลุ่มตามประสบการณ์คือ Freshman, Junior และ Senior และใช้การวิเคราะห์

สมการถดถอยเชิงซ้อน (Multiple Regression) จะเห็นได้ว่า กลุ่ม Freshman ปัจจัยที่มีผลต่อความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับ

องค์กรอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ คือ ความสอดคล้องค่านยิมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านการเรียนรู้และการเติบโต  

( P-O fit การเรียนรู้และการเติบโต = 0.122) กลุม่ Junior คือ ความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบคุคลกบัองค์กรด้านสภาพแวดล้อม

การท�างาน ( P-O fit สภาพแวดล้อมการท�างาน = 0.165) และด้านรางวัลภายนอก ( P-O fit รางวัลภายนอก = 0.140) และ กลุ่ม Senior คือ ความ

สอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านรางวัลภายนอก ( P-O fit รางวัลภายนอก = 0.147)

เพื่อตอบค�าถามวิจัยให้ชัดเจนขึ้นผู้วิจัยท�าการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้เชี่ยวชาญจ�านวน 22 คน คนละประมาณ 45 ถึง 60 

นาท ี เพือ่ทราบเหตุผลสนับสนุนผลวิจยัเชิงปริมาณและเพือ่ตรวจสอบข้อมลูย้อนกลบั (Triangulation) เพือ่ให้ได้ค�าตอบทีถู่กต้อง 

และเช่ือถือได้ คุณสมบัติผู้เช่ียวชาญ (Experts) ที่ก�าหนดในงานวิจัยน้ี (1) ต�าแหน่งผู้จัดการหรือใกล้เคียงในบริษัทเอกชน  

(2) อายรุะหว่าง 31-40 ปี ซ่ึงเป็นเจนเนอเรช่ันวายทีเ่กดิในช่วงแรก และ (3) ร่วมงานโดยตรงกบัเจนเนอเรชัน่วายในยคุเศรษฐกจิ

ดิจิทัล โดยค�าถามสัมภาษณ์มีดังนี้

1) คุณคิดว่าเจนเนอเรชั่นวายรุ่นคุณกับรุ่นที่เพิ่งเข้าสู่ตลาดแรงงานอายุไม่เกิน 30 ปี มีลักษณะและค่านิยมการท�างาน

เหมือนหรือต่างกันอย่างไร

2) คุณคิดว่าช่วงประสบการณ์ของเจนเนอเรชั่นวายกลุ่ม Freshman (ท�างานปีแรก) กลุ่ม Junior (ท�างาน 1-3 ปี) และ

กลุ่ม Senior (ท�างาน 4-6 ปี) มีมุมมองการท�างานแตกต่างกันหรือไม่

3) (ถ้าแตกต่างกนั) แต่ละกลุม่ Freshman, Junior และ Senior ให้ความส�าคัญเร่ืองการเรียนรู้และเติบโต รางวลัภายนอก 

และสภาพแวดล้อมการท�างานอย่างไร

ผลสมัภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญทกุท่านให้ความเหน็ตรงกนัว่าเจนเนอเรช่ันวายรุ่นแรก (อายรุะหว่าง 31-40 ปี) แตกต่างเจนเนอเรช่ันวาย 

ในยุคเศรษฐกิจดจิทิลัในเร่ืองค่านยิมการท�างาน และประสบการณ์ของเจนเนอเรช่ันวายทีแ่ตกต่างกนัส่งผลต่อค่านิยมการท�างาน

ทีแ่ตกต่างกนั โดยตารางที ่7 แสดงข้อมลูสนับสนุนผลวเิคราะห์เชิงปริมาณกบัความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบคุคล

กับองค์กรต่อความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กรของเจนเนอเรชั่นวายกลุ่ม Freshman, Junior และ Senior 
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ตำรำงที่ 7 ควำมคิดเห็นของผู้เชี่ยวชำญกับค่ำนิยมกำรท�ำงำนของ Freshman, Junior และ Senior

หมายเหตุ : E = ผู้เชี่ยวชาญ (Expert);  ผู้เชี่ยวชาญความคิดเห็นสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ในกลุ่ม Freshman (ให้ 

 ความส�าคัญด้านการเรียนรู้และเติบโต), Junior (ให้ความส�าคัญด้านรางวัลภายนอกและสภาพแวดล้อม 

 การท�างาน) และ Senior (ให้ความส�าคัญรางวัลภายนอก) ;  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญไม่สอดคล้องกับ 

 ผลวิเคราะห์ในกลุ่ม Freshman, Junior หรือ Senior
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5. อภิปรายผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ
งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสอดคล้อง

ระหว่างบุคคลกับองค์กรในเร่ืองค่านิยมในการท�างาน (P-O 

Value Fit) ด้านการเรียนรู้และเติบโต รางวัลภายนอก 

และสภาพแวดล้อมการท�างานกับความตั้งใจคงสมาชิกภาพ

กับองค์กร (Intention to Stay) ของเจนเนอเรช่ันวาย

ในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล ตลอดจนมุ ่งหาค�าตอบที่แน่ชัด

ว่าประสบการณ์เจนเนอเรช่ันวายที่แตกต่างกันในกลุ ่ม 

Freshman, Junior และ Senior มีความสอดคล้องระหว่าง

บคุคลกบัองค์กรในเร่ืองค่านิยมการท�างานทัง้ 3 ด้าน อย่างไร 

เพ่ือประโยชน์ในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions)  

และทางปฏิบัติ (Managerial Implications)

 5.1 ประโยชน์ในเชิงทฤษฎีและวิชำกำรของไทย 

(Theoretical Contributions)

1. ผลการวิจัยยืนยันว่าเจนเนอเรชั่นวายรุ่นแรก (อายุ 

31-40 ปี) และเจนเนอเรช่ันวายรุ่นเศรษฐกิจดิจิทัล (อายุ 

21-30 ปี) มีความแตกต่างกนัในเร่ืองค่านิยมการท�างาน ซ่ึงการ

ศกึษาในประเทศไทยยังไม่เคยมีการแบ่งกลุ่มเจนวายที่ชัดเจน 

มาก่อน ในขณะทีก่ารศกึษาในต่างประเทศมุง่เตรียมความพร้อม 

แรงงานรุน่ใหม่ในยคุเศรษฐกจิดจิทิลัซ่ึงมกีารเปลีย่นแปลงอย่าง

รวดเร็ว ตลอดจนองค์กรขาดแคลนแรงงานในกลุ่มคนเก่ง 

(Talent) และให้ความส�าคญักบัเจนเนอเรช่ันวายทีเ่ข้าตลาด

แรงงานหลงัปี ค.ศ. 2010 (พ.ศ. 2553) (De Hauw and De 

Vos, 2010; Van Ark, 2016) นอกจากนี้ ผลงานวิจัยยืนยัน 

เจนเนอเรช่ันวายในยคุเศรษฐกจิดจิทิลัทีท่�างานในกรุงเทพฯ และ 

ต่างจงัหวดั มลีกัษณะใกล้เคยีงกนัเน่ืองจากผลการเปลีย่นแปลง

เทคโนโลยแีละกระแสโลกาภวิตัน์เป็นส�าคัญ (Ng et al., 2010)

2. งานวิจัยน้ีมีการเก็บข้อมูลจ�านวนมากกับกลุ ่ม 

เจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัลซึ่งเข้าตลาดแรงงาน 

หลังปี ค.ศ. 2010 (พ.ศ. 2553) ซึ่งงานวิจัยก่อนหน้าชี้ชัดเจน

ว่าแรงงานกลุม่ดงักล่าวมผีลต่อการขับเคลือ่นเศรษฐกจิดจิิทลั

และนโยบาย Thailand 4.0 (NESDB, 2017) ผลการวิจัยยืนยัน 

ว ่าเจนเนอเรช่ันวายในยุคดิจิทัลให ้ความส�าคัญเ ร่ือง 

สภาพแวดล้อมการท�างาน รางวัลภายนอก และการเรียนรู้และ 

การเติบโต ซึง่ถ้าองค์กรมนีโยบายทัง้สามด้านนีส้อดคล้องกบั

ค่านิยมของเจนเนอเรชั่นวายจะมีผลให้เขารักษาสมาชิกภาพ

กับองค์กร และเพื่อให้เห็นความสอดคล้องค่านิยมระหว่าง

บคุคลกบัองค์กรของเจนวายกลุม่นีชั้ดเจนยิง่ข้ึน ผูว้จิยัจงึแบ่ง

กลุ่มตามประสบการณ์ คือ กลุ่มประสบการณ์น้อยกว่า 1 ปี 

(Freshman), ประสบการณ์ 1-3 ปี (Junior) และประสบการณ์  

4-6 ปี (Senior) เน่ืองจากผลการวิจัยก่อนหน้าน้ีพบว่า 

คนกลุ่มดังกล่าวมีอัตราหมุนเวียนเปลี่ยนงานใน 1-2 ปี  

(Cooke and Kim, 2017; Haygroup, 2013) ดังนั้น นโยบาย

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในแต่ละช่วงเวลาจึงส�าคัญมาก 

ต่อการรักษาคนในการท�างานกับองค์กรยาวนานขึ้น

3. ผลการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพยืนยัน P-O 

Fit ที่มีผลต่อความตั้งใจคงสมาชิกภาพกับองค์กรของกลุ่ม 

Freshman, Junior และ Senior มีดังนี้

 3.1 กลุ่ม Freshman ในช่วง 1 ปีแรก การท�างาน

จะให้ความส�าคัญเร่ืองการเรียนรู้การท�างาน โดยกลุ่มน้ีมี

ความกระตือรือร้นในงานมากและต้องการพิสูจน์ศักยภาพ

ตนเองในตลาดแรงงาน ตลอดจนต้องการผ่านช่วงทดลองงาน 

(Probation) จากความคดิเหน็ผูเ้ช่ียวชาญ (E3, E9, E17) กล่าว

ว่า “แรงงานรุ่นใหม่ค้นพบตนเองในการท�างานตัง้แต่ก่อนเข้า

ท�างานปีแรก และเลือกองค์กรที่สอดคล้องกับค่านิยมการ 

ท�างานของเขา ดงัน้ัน บริษทัทีม่กีารแข่งขันสงูจะมอบหมายงาน 

ที่หลากหลายและท้าทายต้ังแต่ช่วงปีแรกโดยเฉพาะอย่างยิ่ง 

กับกลุ่ม Talent ขององค์กร” ในขณะที่ผู้เช่ียวชาญแสดง 

ความเหน็ นอกจากการเรียนรู้ในงานยังเรียนรู้การปรับทศันคตกิาร 

ท�างานควบคู่กันไป (E2, E8, E11, E16 และ E22) กล่าวว่า  

“ในช่วง 1 ปีแรก การท�างานของเจนวายกลุม่นีส่้วนใหญ่จะเร่ิม 

ปรับเปลี่ยนทัศนคติการท�างานจากอุดมคติสู่ความเป็นจริง

มากยิ่งขึ้น แต่ในขณะที่คนอีกกลุ่มกลับยังหลงความสามารถ

ของตนและเลือกที่ลาออกจากงานทันทีโดยไม่ได้ทั้งการ 

เรียนรู้และการปรับทัศนคติ” ลักษณะดังกล่าวสอดคล้องกับ
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การศึกษาในประเทศแคนาดา (Ng et al., 2010) ออสเตรเลีย  

(Treuren and Anderson, 2012) และฟินแลนด์ (Flinkman 

et al., 2015) 

 3.2 กลุ่ม Junior ในช่วงประสบการณ์ 1-3 ปีแรก 

การท�างานจะให้ความส�าคัญเร่ืองรางวัลภายนอกและ 

สภาพแวดล้อมการท�างาน ผู้เช่ียวชาญด้านทรัพยากรมนุษย์  

(E3, E7, E17, E18) แสดงความเห็นว่า “เจนวายที่เร่ิม 

มีประสบการณ์จะเร่ิมมีอ�านาจต่อรองในตลาดแรงงานยิ่งข้ึน 

โดยเฉพาะอย่างยิง่การสมคัรงาน คนกลุม่น้ีจะเร่ิมต่อรองเร่ือง 

เงินเดือนและผลประโยชน์ที่ชัดเจนและหางานจ�านวนมาก

เพื่อเปรียบเทียบบริษัทที่น�าเสนอผลตอบแทนสูงที่สุด” และ 

ผู้เชี่ยวชาญสายงานหลัก (E2, E6, E15, E19, E21, E22) แสดง

ความเห็นว่า “เจนวายที่เร่ิมมีประสบการณ์ เร่ิมรู้เป้าหมาย

ของตนเองชัดเจนข้ึนจะเร่ิมให้ความสนใจสภาพแวดล้อมการ 

ท�างานทีด่ ีไม่ว่าจะเป็นเพือ่นร่วมงานและหวัหน้างาน ตลอดจน 

บรรยากาศการท�างานที่ยืดหยุ่นสูง มีความเป็นเจ้าของงาน 

ในการตัดสินใจเร่ืองต่างๆ และองค์กรท�างานรวดเร็วและ

ทันสมัย” ซึ่งปัจจุบันองค์กรจ�านวนมากมีการออกแบบงาน

และองค์กรใหม่เพื่อสอดรับกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจและ

ลักษณะแรงงานรุ่นใหม่ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว (Rani 

and Samuel, 2016) 

 3.3 กลุ่ม Senior ในช่วงประสบการณ์ 4-6 ปี

การท�างานจะให้ความส�าคัญเร่ืองรางวัลภายนอกเป็นสาระ

ส�าคัญ ผู้เชี่ยวชาญ (E2, E3, E5, E7, E17, E18, E21) แสดง 

ความเห็นว่า “เจนวายกลุ่มนี้เริ่มมีความเป็นปัจเจกชนสูงขึ้น

มาก (Individualism) เริ่มเสาะหาความสมดุลในการท�างาน

และชีวติส่วนบคุคล (Work-Life Balance) ดงัน้ัน ผลตอบแทน

ตัวเงินเป็นสิ่งส�าคัญมากต่อการตอบสนองความสมดุลชีวิต

ส่วนบุคคลที่ชัดเจนข้ึน” ซ่ึงจากผลวิจัยยืนยันดังกล่าวท�าให้ 

ตอบข้อโต้แย้งทางวิชาการที่ชัดเจนข้ึน จากการศึกษาของ 

Ng et al., 2010; Twenge et al.,(2010), Twenge et al. 

(2012) อธิบายลักษณะการท�างานของเจนเนอเรชั่นวาย

ชอบการท�างานเป็นทีม ในขณะเดียวกันคนกลุ่มดังกล่าวก็มี

ความเป็นปัจเจกชนสูงเช่นเดียวกัน จากผลวิจัยน้ีพออธิบาย 

ข้อโต้แย้งดังกล่าวได้ว่า เจนเนอเรช่ันวายที่มีประสบการณ์  

3 ปีแรก (Freshman และ Junior) ให้ความสนใจกับการ

ท�างานเป็นทีมซึ่งสะท้อนการให้ความส�าคัญกับการเรียนรู้

และเสาะหาบรรยากาศการท�างานที่เกื้อหนุนการเรียนรู้ทั้ง

กับหัวหน้างานและเพื่อนร่วมงาน และเมื่อเปลี่ยนผ่านมาเป็น 

Senior จะเริ่มให้ความสนใจกับการตอบสนองความต้องการ

ส่วนบุคคลที่ชัดเจนข้ึน รักอิสระและต้องการเป็นนายของ

ตนเองโดยลกัษณะดงักล่าวสะท้อนความเป็นปัจเจกชนทีส่งูข้ึน 

และให้ความส�าคัญรางวัลภายนอกที่ชัดเจนเพื่อตอบสนอง 

ค่านิยมส่วนบุคคล

4. ผลการวิจัยชี้ชัด ถ้าองค์กรกระตุ้นการท�างานด้วย

รางวลัภายนอกมากเกนิไปจะส่งผลทางลบกบัสภาพแวดล้อม

การท�างานและท�าให้พนักงานลาออกในที่สุด แม้ว่านโยบาย

การจดัการทรัพยากรมนุษย์ทัง้ด้านรางวัลภายนอกและสภาพ

แวดล้อมการท�างานส่งผลเชิงบวกกบัความตัง้ใจคงสมาชิกภาพ

กับองค์กร จากปรากฏการณ์น้ีสามารถอธิบายได้จากทฤษฎี 

Motivation Crowding Effect (Osterloh and Frey, 2000)  

ซึ่งทฤษฎีน้ีอธิบายให้เห็นถึงแรงจูงใจภายในและภายนอก 

ส่งผลต่อความพึงพอใจและประสิทธิภาพในงาน แต่บางครั้ง

การกระตุน้พนักงานด้วยรางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) 

มากเกินไป เช่น รางวัลตัวเงิน อาจส่งผลให้ความเต็มใจการ

ท�างานของพนักงานที่มีอยู่เดิมหรือแรงจูงใจภายใน (Intrinsic  

Motivation) ลดลง โดยลดทอนแรงจูงใจภายในไปสู ่ 

แรงจูงใจเพื่อให้ได้รางวัลภายนอกแทน จากทฤษฎีดังกล่าว 

ถกูน�ามาอธิบายในไทยก่อนหน้านีจ้ากผลวจัิยของ Popaitoon 

and Popaitoon (2016) ชี้ชัดว่าการกระตุ้นรางวัลภายนอก 

มากเกนิไปส่งผลทางลบกบัแรงจงูใจภายใน โดยเฉพาะอย่างยิง่ 

กลุ่ม Talent หรือกลุ่มงานที่สร้างนวัตกรรมและสิ่งใหม่ๆ ให้ 

องค์กร ซึ่งทฤษฎี Motivation Crowding Effect และ 

ผลวจิยัของ Popaitoon and Popaitoon (2016) ให้ข้อเสนอแนะ

การใช้นโยบายรางวัลภายนอกควรใช้เป็นนโยบายระยะสั้น 

โดยการกระตุ ้นแรงจูงใจจากรางวัลภายนอกเป็นระยะๆ  

อย่างเหมาะสม เช่น ในช่วงเวลาที่พนักงานหมดก�าลังใจ
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ท�างาน (Burnout) หรือให้รางวลัภายนอกแบบทมีแทน เป็นต้น 

เพื่อไม่สร้างความขัดแย้งในการท�างานและรักษาบรรยากาศ

การท�างานที่ดีกับองค์กร

 5.2 ประโยชน์ในทำงปฏบิตั ิ(Managerial Implications)

1. งานวิจัยนี้มีประโยชน์กับผู้จัดการฝ่ายทรัพยากร

มนุษย์ในการก�าหนดนโยบายการบริหารแรงงานรุ่นใหม ่

เพื่อเตรียมความพร้อมกับเศรษฐกิจดิจิทัล Thailand 4.0  

ทั้งน้ี นโยบายการบริหารคนรุ่นใหม่ควรให้ความส�าคัญทั้ง  

3 ด้าน คือ การเรียนรู้และการเติบโต รางวัลภายนอก และ 

สภาพแวดล้อมการท�างาน 

2. การออกแบบนโยบายการบริหารเจนวายควร 

เหมาะสมกับค่านิยมการท�างานในแต่ละช่วงประสบการณ์ 

และเพื่อลดปัญหาการลาออกในช่วง 1-2 ปีแรก ทั้งนี้ กลุ่ม 

Freshman นโยบายการบริหารควรให้ความส�าคัญกับโอกาส 

เรียนรู้และการเตบิโตในงาน เช่น ให้โอกาสหมนุเวียนเปลีย่นงาน 

เพื่อพัฒนามุมมองการท�างานที่หลากหลาย ให้งานที่ 

ท้าทายเพราะกลุ่ม Freshman เร่ิมต้นงานพร้อมกับความ

คาดหวังสูง ส่วนกลุ่ม Junior และ Senior ควรออกแบบ

รางวัลภายนอกให้ชัดเจนโดยเฉพาะกลุ่มที่เป็น Talent เพราะ

กลุ่มนี้พร้อมลาออกจากงานเมื่อผลตอบแทนต�่ากว่าที่อื่น ใน

ขณะที่ต้องรักษาบรรยากาศภายในการท�างาน ผู้จัดการฝ่าย

ทรัพยากรมนุษย์ควรออกแบบทัง้ระบบเงินเดอืนทีจ่งูใจ รางวลั 

ผลงานแบบทีม ตลอดจนรางวัลภายนอกแบบระยะสั้น 

ในแต่ละช่วงของการท�างาน

3. เพื่อรองรับนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

อย่างเหมาะสมในแต่ละช่วงประสบการณ์ตามทีก่ล่าวมาข้างต้น  

ผู ้จัดการทรัพยากรมนุษย์ควรท�างานร่วมกันกับผู ้จัดการ

สายตรงเพื่อออกแบบระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  

(Performance Management System) อย่างเป็นรูปธรรม 

ทั้งการวัดผลด้านความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาสการ

ท�างานทัง้กับเพือ่นร่วมงานและหวัหน้างานโดยตรง เพือ่ให้การ

ใช้นโยบายการบริหารคนในแต่ละช่วงประสบการณ์เป็นไปได้

อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ

 5.3 ข้อเสนอแนะงำนวจิยัในอนำคต (Future Research 

Agenda)

งานวิจัยน้ีสะท้อนให้เห็นความสอดคล้องค่านิยม

การท�างานระหว่างบุคคลกับองค์กรของเจนเนอเรช่ันวายใน

ยุคเศรษฐกิจดิจิทัลที่เข้าสู่ตลาดแรงงานหลังปี ค.ศ. 2010  

(พ.ศ. 2553) ซึ่งกลุ่มดังกล่าวมีผลต่อนโยบายเศรษฐกิจไทย  

Thai land 4.0 แม ้การวิจัย น้ีจะมีการทดสอบข ้อมูล 

หลากหลายเพือ่ให้ได้ผลวจัิยทีถู่กต้อง (Validity) และเช่ือถือได้ 

(Reliability) เช่น การทดสอบความคล้ายคลึงกันของข้อมูล

เจนวายในกรุงเทพฯ และต่างจังหวัด ก่อนน�ามาทดสอบ

สมมติฐานงานวิจัย การสัมภาษณ์เจนเนอเรช่ันวายรุ่นแรก

และเจนวายรุ่นเศรษฐกิจดิจิทัล การเก็บข้อมูล 2 ครั้ง จาก

ค่านิยมบุคคล (Person Value) และสิ่งที่ได้รับจากองค์กร

ในทางปฏิบัติ (Organization Practices) เพื่อวิเคราะห์

ความสอดคล้องค่านิยมการท�างานระหว่างบุคคลและองค์กร 

(Person-Organization Value Fit) เพื่อลดปัญหา Common 

Method Bias จากการเก็บข้อมูลแบบ Cross-Sectional 

Data (Wright et al., 2005) และการทดสอบปฏิสัมพันธ์ 

(Interaction Effects) ระหว่างนโยบายการบริหารคนในด้าน

การเรียนรู้การเติบโต รางวัลภายนอก และสภาพแวดล้อม

การท�างาน 

อย่างไรกต็าม งานวจิยัน้ีศกึษาเฉพาะความสอดคล้อง

ระหว่างบุคคลกับองค์กรด้านค่านิยมการท�างาน ซึ่งงานวิจัย

ในอนาคตควรศึกษาเพิ่มเติม ความสอดคล้องระหว่างบุคคล

กับองค์กรในเรื่องบุคลิกภาพ (Personalities) และเป้าหมาย 

(Goals) กับความต้ังใจคงสมาชิกภาพกับองค์กร (Kristof- 

Brown et al., 2005) และควรศึกษาเจนเนอเรช่ันวายใน 

ยุคเศรษฐกิจดิจิทัลตั้งแต่เร่ิมงานปีแรกและเก็บข้อมูลใน 

ช่วงเวลาหลายปี (Longitudinal Study) และควรแบ่งกลุ่ม 

เจนวายระหว่างกลุม่ Talent และ Non-Talent ซึง่การศึกษาใน

ลกัษณะดงักล่าวจะเกดิประโยชน์ในเชิงทฤษฎีและภาคปฏบิติั

อย่างเป็นรูปธรรม โดยเฉพาะอย่างยิ่งการออกแบบนโยบาย

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้เหมาะสมยิ่งข้ึนในแต่ละกลุ่ม

ของเจนเนอเรชั่นวายในยุคเศรษฐกิจดิจิทัล
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ความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรม
ขององค์การ การมอบอ�านาจในงาน
เชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การของข้าราชการ
ในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง

บทคัดย่อ
การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การมอบอ�านาจในงาน 

เชิงจิตวิทยากับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และอิทธิพลของการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การมอบอ�านาจ 

ในงานเชิงจิตวิทยาที่มีต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง ประชากร คือ 

ข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่งและปฏิบัติงานในส่วนกลาง จ�านวน 796 คน หาขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยการเปิดตาราง 

Krejcie and Morgan ได้ขนาดกลุ่มตัวอย่าง จ�านวน 260 คน ท�าการสุ่มตัวอย่างแบบชั้นภูมิตามสัดส่วน จากนั้นใช้วิธีการ 

สุม่ตัวอย่างอย่างง่าย เกบ็ข้อมลูโดยใช้แบบวัดการรับรู้ความยติุธรรมในองค์การ แบบวดัการมอบอ�านาจในงานเชิงจติวทิยาและ

แบบวัดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ มีการหาคุณภาพเครื่องมือโดยการหาความเที่ยงตรง ค่าอ�านาจจ�าแนก และ

ค่าความเชื่อมั่น ได้ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดทั้ง 3 ฉบับ คือ 0.967, 0.935 และ 0.936 ตามล�าดับ สถิติที่ใช้ ได้แก่ ค่าร้อยละ 

ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน และการวิเคราะห์การถดถอยพหุแบบขั้นตอน ผลการ

วิจัยพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การโดยรวมและรายด้านมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ 

องค์การอย่างมีนัยส�าคญัทางสถติิ นอกจากนี ้การมอบอ�านาจในงานเชิงจติวทิยาโดยรวมและรายด้าน มคีวามสมัพนัธ์ทางบวก 

กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การด้านปฏิสัมพันธ์  

การมอบอ�านาจในงานเชิงจติวทิยาด้านสมรรถนะ และด้านผลกระทบมอีทิธพิลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การโดย

สามารถร่วมกันพยากรณ์พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การได้ร้อยละ 19.60 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ

ค�ำส�ำคัญ : การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ
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Relationship between Perceived Organizational 

Justice, Psychological Empowerment, and 

Organizational Citizenship Behavior of Government 

Official in the Government Agency

Abstract
This research had objectives to study the relationship between perceived organizational justice, psychological 

empowerment and organizational citizenship behavior and the influence of the perceived organizational 

justice and psychological empowerment on organizational citizenship behavior of government official in the 

government agency. Populations were 796 government officials in the government agency and work in the center. 

Regarding a calculation of sample size by Krejcie and Morgan's table. The appropriate sample size stands at 260. 

Sampling was proportional stratified random sampling, then used simple random sampling method. Data were 

collected using perceived organizational justice questionnaires, psychological empowerment questionnaires and 

organizational citizenship behavior questionnaires. Validity, item discrimination power and reliability were tested 

on each measures. The reliability of questionnaires were 0.967, 0.935 and 0.936 respectively. The statistics used 

were percentage, average, standard deviation, Pearson’s product moment correlation coefficient and stepwise 

multiple regression analysis. Results indicated that the overall and each dimension of perceived organizational 

justice were positively related to organizational citizenship behavior with statistical significance. Moreover, 

overall and each dimension of psychological empowerment were positively related to organizational citizenship 

behavior with statistical significance and perceived organizational justice for interaction dimension, psychological 

empowerment for competency and impact had to influence with organizational citizenship behavior which could 

predict organizational citizenship behavior together with the result of 19.6 percent with statistical significance. 

Keywords : perceived organizational justice, psychological empowerment, organizational citizenship behavior
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บทน�า 
ประเทศไทยและหลายประเทศทั่วโลกก�าลังเผชิญกับ

ปัญหาหลายประการ เช่น ปัญหาเศรษฐกิจ ปัญหาการเมือง

ระหว่างประเทศ ปัญหาการเมืองภายในประเทศ ปัญหา

สังคม ซึ่งบริบทต่างๆ มีแนวโน้มที่จะเปลี่ยนแปลงไปอย่าง

รวดเร็วในอนาคต ท�าให้ปัญหาที่เกิดข้ึนมีความซับซ้อนและ

เช่ือมโยงกัน ทุกประเทศจ�าเป็นต้องอาศัยกลยุทธ์ วิธีการ 

รูปแบบใหม่ในการจัดการกับปัญหาที่เกิดข้ึน โดยกลไกหน่ึง

ของประเทศในการจัดการปัญหาและภาวะวิกฤติต่างๆ ก็คือ  

ภาคราชการ ซึ่งมีข้าราชการเป็นฟันเฟืองส�าคัญในการ 

ขับเคลือ่นงานราชการ เพ่ือจดัการกบัปัญหาต่างๆ ภาคราชการ

และข้าราชการจ�าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องเข้าใจกระแสความ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เช่น การเปลี่ยนแปลงประชากร ความ

ก้าวหน้าของเทคโนโลยี ความเชื่อมโยงของสังคมโลก เสียง

ร้องเรียนจากประชาชน ปัญหาหนี้สาธารณะ เป็นต้น เพื่อที่

จะสามารถปรับเปลี่ยนกระบวนการคิดและวิธีการท�างานให้

สอดคล้องกบับรบิทและสามารถจดัการกบัปัญหาทีเ่กดิข้ึนได้

อย่างมีประสิทธิภาพ (Pieamsuwam, 2015)

แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 

2556 - 2561 ได้ก�าหนดวิสัยทัศน์ใหม่ของการพัฒนาระบบ

ราชการ คือ ระบบราชการไทยมุ่งเน้นพัฒนาการท�างาน 

เพื่อประชาชน และรักษาผลประโยชน์ของประเทศชาติ 

ภายใต้หลักธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  

ยกระดับขีดสมรรถนะไปสู่ความเป็นเลิศ บูรณาการและเพิ่ม 

ประสทิธิภาพงานของภาครัฐ ประสานการท�างานกับทกุภาคส่วน 

สร้างความโปร่งใส ต่อต้านการทุจริตและประพฤติมิชอบ  

ให้เป็นที่น่าเช่ือม่ันศรัทธาของประชาชน โดยมีเป้าหมาย 

เชิงยทุธศาสตร์ในการ “สร้างความน่าเช่ือถอืไว้วางใจ พฒันา

สุขภาวะ และมุ่งสู่ความยั่งยืน” (Office of Public Sector 

Development Commission, 2013) แต่ละองค์การจงึต้องการ 

บคุลากรทีมี่ความรู้ ทกัษะ ความสามารถในการท�างาน รวมทัง้ 

ต้องการบุคลากรที่ยินดีให้ความร่วมมือกับองค์การและ 

บคุลากรทีมี่พฤตกิรรมการท�างานทีส่นับสนุนให้การด�าเนินงาน 

ด้านต่างๆ ขององค์การประสบความส�าเร็จด้วย แต่ละ

องค์การจึงพยายามหาวิธีการต่างๆ เพื่อน�ามาส่งเสริมการ

ปฏบิตังิานของบคุลากรและแสดงพฤตกิรรมทีส่ร้างประโยชน์

ให้แก่องค์การได้ (Smithikrai, 2011)

พฤติกรรมหน่ึงที่บุคลากรสามารถสร้างประโยชน์ให้

องคก์ารได ้นัน่คอื พฤตกิรรมการเป็นสมาชกิที่ดีขององคก์าร 

(Organizational Citizenship Behavior) ซึ่งเป็นการท�างาน

นอกเหนือจากบทบาทหน้าที่ มีส่วนช่วยให้องค์การด�าเนินไป

อย่างมีประสิทธิภาพ และช่วยสนับสนุนองค์การด้วยความ

เต็มใจ พฤติกรรมนี้บุคลากรจะกระท�าเพื่อสนับสนุนองค์การ

โดยไม่ได้ถูกบังคับ เป็นการกระท�านอกเหนือจากภาระงาน

และไม่ต้องการผลตอบแทนใดๆ (Organ, 1988 as cited in  

Organ & Bateman, 1991, pp.275) แม้ว่าพฤติกรรมน้ันไม่ได้ 

ท�าให้ผูก้ระท�าได้รับผลประโยชน์โดยตรงและไม่ได้เป็นส่วนหน่ึง 

ของงานกต็าม จงึเป็นพฤตกิรรมทีอ่ยูน่อกเหนือข้อก�าหนดของ

งานและสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ ช่วยเพิ่มผลส�าเร็จของ

องค์การ และเพิ่มพูนสัมพันธภาพระหว่างเพื่อนร่วมงานกับ

ผู้บังคับบัญชา ท�าให้การติดต่อประสานงานภายในองค์การ

เป็นไปอย่างราบร่ืนและเพิม่เสถยีรภาพขององค์การ ทัง้ยังช่วย

ดึงดูดและรักษาบุคลากรที่ดีให้แก่องค์การด้วย (Smithikrai, 

2011, pp.68-70) หากองค์การค�านึงถึงความส�าคัญและ

สนับสนุนให้บุคลากรมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ โดยอาศัยแนวทางการเสริมสร้างการรับรู้ต่อองค์การ

ด้านบวก และเสริมสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน จะท�าให้ 

บุคลากรแสดงพฤติกรรมที่สร้างประโยชน์ให้แก่องค์การ  

จนท�าให้องค์การน้ันเป็นองค์การที่มีคุณภาพและประสบ 

ความส�าเร็จต่อไป

การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การเป็นปัจจัยหนึ่งใน

การส่งเสริมการปฏิบัติงานและมีผลต่อพฤติกรรมบุคลากร 

เน่ืองจากบคุลากรทีม่คีวามเช่ือว่าได้รับการปฏบิตัจิากองค์การ

อย่างเป็นธรรม มแีนวโน้มแสดงพฤติกรรมทีส่นับสนุนองค์การ

และกระท�านอกเหนือจากหน้าทีรั่บผดิชอบหลกั ความยตุธิรรม 

จึงถือเป็นหลักส�าคัญในองค์การ สามารถสร้างให้บุคลากร 
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เกดิการรับรู้ทีด่ต่ีอองค์การได้ หากบคุลากรรับรู้ว่าได้รับความ

ยตุธิรรมกจ็ะส่งผลต่อพฤตกิรรมการท�างานทีเ่ป็นประโยชน์ต่อ

องค์การ ในทางตรงข้ามหากบุคลากรรับรู้ว่าไม่ได้รับความ 

ยตุธิรรม ก็จะมพีฤตกิรรมการท�างานทีไ่ม่มีประสิทธิภาพ ดงัน้ัน  

องค์การที่ท�าให้บุคลากรรับรู้ความยุติธรรมในองค์การได้น้ัน 

จะท�าให้บุคลากรปฏิบัติตามนโยบายและช่วยเหลือผู้อื่นด้วย 

ความเต็มใจ ซึ่งเป็นการแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิก 

ที่ดีขององค์การนั่นเอง (Cropanzano, Bowen, & Gilland, 

2007, pp.39-40)

นอกจากนี้ ปัจจัยที่ช่วยส่งเสริมการปฏิบัติงานและ

สร้างพฤติกรรมที่เกิดประโยชน์แก่องค์การอีกปัจจัยหน่ึง 

คือ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา (Psychological 

Empowerment) ซึ่งเป็นการเพิ่มแรงจูงใจภายในตนเองของ

บุคลากรให้รู้สึกว่ามีอ�านาจและการควบคุม มีอิสระในการ 

ใช้อ�านาจ และรู้สกึเช่ือมัน่ในความสามารถของตนเอง สามารถ 

พบวิธีการปฏิบัติงานที่หลากหลาย จนพัฒนาไปสู่ทัศนคติ 

เชิงบวกต่อองค์การและเพิ่มพูนความยึดมั่นต่อนโยบายที่เป็น 

เป้าหมายองค์การ รวมทัง้การปฏบิตังิานทีม่ปีระสทิธิภาพและ

บรรลุเป้าหมายขององค์การได้ (Lashley, 2001, pp.22-23) 

แรงจูงใจภายในเกิดข้ึนภายในบุคคลท�าให้บุคคลเห็นความ

สามารถและคุณค่าในตนเอง จนส่งผลต่อพฤติกรรมของ 

บคุคล เช่น ความคดิริเร่ิมสร้างสรรค์ ความพยายามอย่างแรงกล้า 

ในการปฏิบัติงาน ความสามารถในการแก้ไขสถานการณ์ 

(Conger & Kanungo, 1988, pp.473-474; Spreitzer, 1995, 

pp.1444) ดังน้ัน การเสริมสร้างการมอบอ�านาจในงานเชิง

จติวทิยาจะท�าให้บคุลากรทุม่เทการปฏบิตังิานอย่างเต็มทีแ่ละ

แสดงพฤติกรรมที่สนับสนุนองค์การอย่างเต็มใจ (Jha, 2014)

หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงในการวิจัยคร้ังน้ีมีภารกิจ

ในการรับผิดชอบด้านการดูแลมรดกทางศิลปวัฒนธรรมของ

ชาติ และปฏิบัติงานด้านวิชาการและด้านทักษะเฉพาะทาง

ศิลปะแขนงต่างๆ ซึ่งขณะท�าการวิจัยก�าลังเผชิญกับความ

เปลี่ยนแปลงหลายด้าน เช่น การปรับบทบาทของกระทรวง 

ต้นสังกัดเพื่อพัฒนาประเทศตามนโยบายรัฐบาล และการ 

เตรียมความพร้อมสงัคมไทยเข้าสูป่ระชาคมสงัคมและวฒันธรรม 

อาเซียน (ASEAN Socio - Cultural Community - ASCC) 

ท�าให้ต้องปรับแผนงานและยุทธศาสตร์ให้สอดคล้องกับ

นโยบายกระทรวงต้นสงักดั นอกจากน้ี ยงัมกีารปรับโครงสร้าง

ระบบราชการภายในใหม่เพื่อให้การบริหารจัดการมีความ

คล่องตัวและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น จึงมีการปรับเปลี่ยนการ

ด�าเนินงานหลายส่วนให้เหมาะสมกับสภาพงานทีเ่ปลีย่นแปลง 

ไป บคุลากรจงึต้องท�างานเพือ่ตอบสนองต่อหน่วยงานเพิม่ขึน้ 

ซึ่งหน่วยงานที่สามารถพัฒนาบุคลากรให้มีพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การจะช่วยให้หน่วยงานประสบความ

ส�าเร็จตามเป้าหมายได้ (Podsakoff, MacKenzie, Paine, & 

Bachrach, 2000, pp.544-545)

จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่

เก่ียวข้องกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การน้ัน 

Muchinsky (2006, pp.328) กล่าวว่ามีปัจจัยหนึ่งที่เกี่ยวข้อง

คือ การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ เพราะการที่บุคลากร 

เชื่อว ่าได้ รับการปฏิบัติที่ยุ ติธรรมจะท�าให้เกิดทัศนคติ 

ด้านบวกในการท�างาน ซึง่จะส่งผลต่อพฤติกรรมทีเ่ป็นประโยชน์

ต่อองค์การ น่ันคอื พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

ซ่ึงสามารถน�าทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social 

Exchange) มาอธิบายได้ว่ากระบวนการแลกเปลีย่นทางสงัคม

เป็นกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างบุคลากรกับองค์การ

และเป็นความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นระหว่างสมาชิกในองค์การ

ภายใต้สถานการณ์การท�างานต่างๆ (Organ, Podsakoff,  

& MacKenzie, 2006, pp.72) ซึ่งสอดคล้องกับการวิจัยของ 

Moorman (1991) ที่พบความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความ

ยุติธรรมในองค์การกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ โดยบุคลากรที่มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การจะรับรู้ว่าองค์การมีความยุติธรรม รวมทั้งมีงานวิจัย

ที่ศึกษาในหน่วยงานราชการพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การสัมพนัธ์กบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

(Tintavorn & Smuthranond, 2009; Lomtaku, 2011) 
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ปัจจัยที่เกี่ยวข้องอีกประการหนึ่ง คือ การมอบอ�านาจ

ในงานเชิงจิตวิทยาซึ่งปัจจัยนี้ท�าให้บุคลากรมีความรู้สึกว่า

ตนเองมีความสามารถในการท�างาน มีความยืดหยุ่นในการ

ท�างาน มีความรับผิดชอบในการท�างานเพิ่มมากขึ้น และยัง

ท�าให้บุคลากรไม่ลังเลที่จะตอบสนองต่อความต้องการของ

องค์การ (Kanter, 1979, 1983; Boudrias et al., 2009 as cited 

in Jha, 2014, pp.18-19) ทั้งนี้ พฤติกรรมการท�างานของ 

บคุลากรทีไ่ด้รับการมอบอ�านาจในงานเชิงจติวทิยาจะไม่ได้มี

พืน้ฐานมาจากการคาดหวงัรางวลัและการลงโทษ (Thomas & 

Velthouse, 1990) และยังปฏิบัติงานนอกเหนือจากบทบาทที่

ถูกก�าหนดไว้อีกด้วย (Randolph, 1995) โดย Jha (2014, pp. 

23-28) มองว่าบุคลากรที่รับรู้ถึงการมอบอ�านาจในงานเชิง 

จติวทิยาจะรู้สกึมคีวามสขุกบังานทีก่�าลงัท�าอยู ่รับรู้ว่างานน้ัน 

มีความหมายและท้าทาย ดังนั้น จึงท�าให้บุคลากรปฏิบัติงาน 

อย่างมีประสิทธิภาพและแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ด ี

ขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยที่สนับสนุนว่าการ

มอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกทีด่ขีององค์การ (Muadiad, 2007; Sutabhaha, 2011; 

Washington, 2012; Taylor, 2013)  

การวิจัยคร้ังน้ีผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาว่าการรับรู้ความ 

ยุติธรรมในองค์การและการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา 

น่าจะมคีวามส�าคญัต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

ของข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ซึ่งข้าราชการ

ในหน่วยงานมีหน้าทีรั่บผดิชอบหลกัในแต่ละส่วนงานและเป็น

ประชากรส่วนใหญ่ในหน่วยงานจึงถือเป็นกลไกส�าคัญในการ

ผลักดันการด�าเนินงานของหน่วยงาน ดังนั้น พฤติกรรมการ 

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การจะมีความส�าคัญอย่างยิ่งในการ 

ขับเคลือ่นงานด้านต่างๆ ให้เป็นไปอย่างต่อเน่ือง ผลการศกึษา 

คร้ังน้ีจะน�าไปเป็นแนวทางในการพัฒนา ปรับปรุง และ 

เสริมสร้างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของ

ข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่งต่อไป

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
เพือ่ศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้ความยตุธิรรม

ในองค์การ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยากับพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ และอทิธิพลของการรับรู้ความ

ยุติธรรมในองค์การ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาที่มี

ต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของข้าราชการ

ในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงาน

วิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อเป็นแนวทางในการวิจัย ดังนี้

1. แนวคิดเกี่ยวกับการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ 

ซึ่งจากการตรวจเอกสารผู้วิจัยได้สรุปความหมายว่า คือ 

กระบวนการตีความหรือแปลความหมายของบุคลากร 

ที่พิจารณาและตัดสินการจัดสรรผลตอบแทน กระบวนการ

จัดสรรผลตอบแทน และวิธีปฏิบัติภายในองค์การว่ามีความ

ยุติธรรม และในการวิจัยคร้ังนี้ผู ้วิจัยใช้องค์ประกอบของ

การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การตามแนวคิดของ Colquitt, 

Conlon, Wesson, and Porter (2001) 3 ด้าน ประกอบด้วย 

ด้านผลตอบแทน (Distributive Justice) หมายถงึ การ

ตคีวามหรือแปลความหมายของบคุลากรทีใ่ช้ประเมนิค่าหรือ

ค�านวณระดับผลตอบแทนของตนเองว่ามีความยุติธรรม โดย

เปรียบเทียบจากสิ่งที่ตนเองทุ่มเทให้องค์การกับผลตอบแทน 

ที่ได้รับ และเปรียบเทียบจากผลตอบแทนของตนเองกับ 

ผลตอบแทนของผู้อื่น

ด้านกระบวนการ (Procedure Justice) หมายถึง 

การตีความหรือแปลความหมายของบุคลากรเกี่ยวกับวิธีการ

ที่องค์การใช้จัดสรรผลตอบแทนและการพิจารณาตัดสินเพื่อ

ให้ได้ผลตอบแทนว่าต้องมีความยุติธรรม

ด้านปฏิสมัพนัธ์ (Interactional Justice) หมายถงึ การ

ตีความหรือแปลความหมายของบุคลากรเก่ียวกับการปฏิบัติ

จากองค์การ ที่ต้องแสดงออกด้วยความสุภาพ ให้เกียรติ ให้
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ความเคารพ และต้องมีการอธิบายข้อมูลอย่างเพียงพอและ

ทั่วถึง แบ่งเป็น 2 ด้าน คือ

ด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal 

Justice) หมายถึง การตีความหรือแปลความหมายของ

บุคลากรเกี่ยวกับสิ่งที่องค์การปฏิบัติต่อพนักงานด้วยความ 

สภุาพ ให้เกยีรติ และเคารพ ทัง้จากการด�าเนนิการกระบวนการ

ต่างๆ และการจัดสรรผลตอบแทน 

ด้านข้อมูลข่าวสาร (Information Justice) หมายถึง 

การตีความหรือแปลความหมายของบุคลากรเกี่ยวกับการ

อธิบายข้อมูลที่เพียงพอแก่บุคลากร โดยให้ข้อมูลหรือความรู้

อย่างทัว่ถึงเก่ียวกบักระบวนการขององค์การทีใ่ช้ในการจดัสรร

ผลตอบแทนและเหตุผลของการจัดสรรผลตอบแทนนั้น 

ในการศกึษาคร้ังนีจ้ะศกึษาการรับรู้ความยตุธิรรมด้าน

ปฏิสัมพันธ์โดยรวม เน่ืองจากอธิบายความหมายได้ชัดเจน

และครอบคลุมด้านรองทั้งสองด้านแล้ว

2. แนวคิดเกีย่วกบัการมอบอ�านาจในงานเชงิจิตวทิยา 

ซึ่งจากการตรวจเอกสารผู้วิจัยได้สรุปความหมายว่า คือ แรง

จูงใจภายในของบุคลากรที่เพิ่มขึ้น ซึ่งได้รับอิทธิพลจากส่วน

ต่างๆ ในองค์การ ท�าให้บุคลากรรับรู้ว่าสามารถปฏิบัติงานที่

เป็นประโยชน์ให้องค์การได้อย่างมปีระสทิธิภาพ ซึง่จะสะท้อน 

ออกมาในการท�างานของแต่ละบุคคล และในการวิจัยคร้ังน้ี 

ผูวิ้จยัใช้องค์ประกอบของ Spreitzer (1995) ทีเ่สนอแนวคดิการ

มอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาว่าสะท้อนการท�างานออกมา 

ในรูปแบบการรู้คิด 4 ประการ คือ 

ด้านความหมาย (Meaning) หมายถึง คุณค่าของ

เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ในการท�างานที่ถูกตัดสินภายใต้

อุดมคติหรือมาตรฐานแต่ละบุคคล ว่างานที่ท�าอยู่มีความ

เหมาะสมกับความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรมของตนเอง

ด้านสมรรถนะ (Competence) หมายถึง ความเชื่อ

ของแต่ละบุคคลว่าสามารถปฏิบัติงานให้ส�าเร็จได้ด้วยทักษะ

และความสามารถของตนเอง 

ด้านการก�าหนดได้ด้วยตนเอง (Self-Determination) 

หมายถึง ความรู้สึกส่วนบุคคลที่ต้องการริเร่ิมและก�าหนด 

การกระท�าของตนเองทีส่ะท้อนอสิระในตนเอง เพือ่สร้างสรรค์

พฤติกรรมการท�างานที่ต่อเนื่องด้วยตนเอง

ด้านผลกระทบ (Impact) หมายถึง ระดับอิทธิพลของ

บุคคลที่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ในการท�างาน ทั้งเรื่องกลยุทธ์ การ

จัดการ หรือการปฏิบัติงานในองค์การ

3. แนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ ซึง่จากการตรวจเอกสารผูว้จิยัได้สรุปความหมายว่า 

คือ การกระท�าทีไ่ม่ได้เป็นส่วนหน่ึงของงานทีไ่ด้รับมอบหมาย

อย่างเป็นทางการ ซึ่งบุคลากรปฏิบัติอย่างเต็มใจโดยไม่ได้

ถูกบังคับให้ท�า เพื่อสนับสนุนต่อการด�าเนินงานขององค์การ

และผลประโยชน์ขององค์การ โดยไม่ต้องการผลตอบแทน

ใดๆ และหากไม่กระท�าก็ไม่มีบทลงโทษแต่อย่างใด และจาก

การศึกษาแนวคิดของนักวชิาการหลายท่านทีเ่สนอพฤตกิรรม

การเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การได้มกีารแบ่งองค์ประกอบด้าน

ต่างๆ ไว้หลากหลาย ซึ่งมีความหมายใกล้เคียงและมีความ

สัมพันธ์ต่อกันสูง (LePine, Erez, & Johnson, 2002) ในการ

วิจัยคร้ังน้ีผู้วิจัยได้น�ามาปรับใช้ให้เข้ากับบริบทขององค์การ

และกลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา โดยการศึกษาพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การโดยรวม ไม่แยกองค์ประกอบ

จากการศกึษาและทบทวนเอกสารเกีย่วกบัความหมาย 

แนวคิด และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การดังกล่าว น�าไปสู่การก�าหนด

กรอบแนวคิดการวิจัย ดังนี้
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สมมติฐานการวิจัย 
ในการวิจัยครั้งนี้มีสมมติฐานการวิจัย 3 สมมติฐาน ดังนี้ 

หนึ่ง : การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของข้าราชการ 

ในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง

สอง : การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยามีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของข้าราชการ 

ในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง

สาม : การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การและการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาของข้าราชการในหน่วยงานราชการ 

แห่งหนึ่งมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง

วิธีด�าเนินการวิจัย
ประชากรในการวิจัยเป็นข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง จ�านวน 796 คน หาขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยใช้การเปิด

ตาราง Krejcie and Morgan ได้ขนาดกลุม่ตวัอย่าง จ�านวน 260 คน จงึท�าการสุม่ตัวอย่างแบบช้ันภูมิตามสัดส่วน (Proportional 

Stratified Random Sampling) ตามส่วนงานต่างๆ จากนั้นใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างอย่างง่าย (Simple Random Sampling) โดย

วิธีจับฉลากจากรายชื่อประชากร

ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ แบ่งเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่

กลุ่มที่หนึ่ง : ตัวแปรอิสระ คือ

การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ ประกอบด้วย ด้านผลตอบแทน ด้านกระบวนการ และด้านปฏิสัมพันธ์ และการมอบ

อ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา ประกอบด้วย ด้านความหมาย ด้านสมรรถนะ ด้านการก�าหนดได้ด้วยตนเอง และด้านผลกระทบ

กลุ่มที่สอง : ตัวแปรตาม คือ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

การวจิยัคร้ังน้ีเป็นการวจิยัเชิงปริมาณ โดยใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเกบ็รวบรวมข้อมูล ซึง่ผูว้จิยัได้สร้างข้ึนให้ 

ครอบคลมุตามแนวคดิและทฤษฎทีีเ่กีย่วข้อง แบ่งเป็น 4 ตอน ได้แก่ ตอนที ่1 แบบสอบถามข้อมูลปัจจยัส่วนบคุคล จ�านวน 6 ข้อ  
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ข้อค�าถามเป็นแบบเติมข้อความและตรวจรายการ ตอนที่ 2 

แบบวดัเกีย่วกบัการรับรู้ความยติุธรรมในองค์การเป็นแบบวดั 

ที่ผู้วิจัยได้สร้างข้ึนจากการทบทวนแนวคิดของ Colquitt et 

al. (2001) มีลักษณะเป็นแบบมาตรประเมินค่า ประกอบด้วย 

ข้อค�าถาม จ�านวน 30 ข้อ ลักษณะข้อค�าถามประกอบด้วย

ระดับความคิดเห็น 5 ระดับ คือ มากที่สุด มาก ปานกลาง  

น้อย และน้อยที่สุด ตอนที่ 3 แบบวัดเกี่ยวกับการมอบอ�านาจ

ในงานเชิงจิตวิทยาเป็นแบบสอบถามที่ผู ้วิจัยได้พัฒนาข้ึน 

จากแบบวัดของ Songsang (2009) มีลักษณะเป็นแบบ 

มาตรประเมินค่า ประกอบด้วยข้อค�าถาม จ�านวน 31 ข้อ 

ลักษณะข้อค�าถามประกอบด้วยระดับความคิดเห็น 5 ระดับ 

คือ มากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด และตอน

ที ่4 แบบวดัเกีย่วกับพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

เป็นแบบวัดที่ผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้นจากแบบวัดของ Tintavorn 

(2010) มีลักษณะเป็นแบบมาตรประเมินค่า ประกอบด้วย 

ข้อค�าถาม จ�านวน 18 ข้อ ลักษณะข้อค�าถามประกอบด้วย

ระดับความคิดเห็น 5 ระดับ คือ สม�่าเสมอ บ่อยครั้ง บางครั้ง  

น้อยครั้ง และไม่เคยปฏิบัติ

การตรวจสอบเครื่องมือด้วยการหาความเที่ยงตรงเชิง

เนื้อหา (Content Validity) เพื่อตรวจสอบความครอบคลุม

เนื้อหา การใช้ภาษา และลักษณะข้อค�าถามที่เหมาะสมกับ

ประชากรที่ศึกษา การวิเคราะห์ค่าอ�านาจจ�าแนกด้วยวิธี

วิเคราะห์คุณภาพรายข้อ เพื่อตรวจสอบคุณภาพข้อค�าถาม 

โดยหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหว่างคะแนนรายข้อกับ

คะแนนรวมของแบบทดสอบ (Item-Total Correlation) 

ด้วยสูตรสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของเพียร์สัน และวิเคราะห์

ค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบทดสอบ โดยการหา

ค่าความสอดคล้องภายในจากการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิ

แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ได้

ผลการวิเคราะห์หาค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดการรับรู้ความ

ยุติธรรมขององค์การทั้งฉบับ เท่ากับ 0.967 แบบวัดการมอบ

อ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาทั้งฉบับเท่ากับ 0.935 และแบบวัด 

พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การทัง้ฉบบั เท่ากับ 0.936 

จากน้ัน ผูว้จิยัท�าหนังสอืขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูล 

โดยส่งหนังสอืเรียนหวัหน้าหน่วยงาน ผูว้จิยัแจกแบบสอบถาม

ให้กลุ่มตัวอย่าง จ�านวนทั้งสิ้น 260 ฉบับ ได้รับแบบสอบถาม

กลับคืนมาทั้งหมด จ�านวน 260 ฉบับ เป็นแบบสอบถาม

ฉบับสมบูรณ์ จ�านวน 260 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 100 ของ

แบบสอบถามทัง้หมด จากน้ันผูว้จิยัน�าแบบสอบถามไปท�าการ

ตรวจให้คะแนน และน�าไปวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติต่อไป

สถิติที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย  

ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐาน ค่าสมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์ของเพยีร์สนั  

(Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient)  

ใช้ทดสอบความสมัพนัธ์ของการรับรู้ความยตุธิรรมในองค์การ 

การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยากับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ และการวิเคราะห์การถดถอยพหุ

แบบขั้นตอน (Stepwise Multiple Regression Analysis) เพื่อ

วิเคราะห์หาอิทธิพลของการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ 

การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาที่มีต่อพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การของกลุ่มตัวอย่าง

ผลการศึกษาวิจัย
ข้อมูลทั่วไปของกลุ ่มตัวอย่างพบว่ากลุ ่มตัวอย่าง 

ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ�านวน149 คน คิดเป็นร้อยละ 57.3 

อายุส่วนใหญ่อยู่ระหว่าง 35 - 46 ปี จ�านวน 97 คน คิดเป็น

ร้อยละ 37.3 อายุงานส่วนใหญ่ต�่ากว่า 9 ปี จ�านวน 100 คน 

คิดเป็นร้อยละ 38.5 ส่วนใหญ่มีระดับการศึกษาอยู่ในระดับ

ปริญญาตรี จ�านวน 195 คน คิดเป็นร้อยละ 75 ส่วนใหญ่มี 

สถานภาพโสด จ�านวน 143 คน คดิเป็นร้อยละ 55 และมรีายได้ 

ต�่ากว่า 20,001 บาท จ�านวน 101 คน คิดเป็นร้อยละ 38.8 



42 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ตำรำงที่ 1 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยากับ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การของข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง

ผลการวิจัยพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การโดยรวมและด้านปฏิสัมพันธ์ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.191 และ 0.220 

ตามล�าดับ ส่วนด้านผลตอบแทนและด้านกระบวนการมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ  

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เท่ากับ 0.143 และ 0.157 ตามล�าดับ นอกจากน้ี  

การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาโดยรวมและรายด้านมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.412, 0.344, 0.348, 0.243 และ 0.306  

ตามล�าดับ ดังตารางที่ 1
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ตำรำงที่ 2 การวิเคราะห์การถดถอยพหุแบบขั้นตอน เมื่อการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การและการมอบอ�านาจในงาน

เชิงจิตวิทยาเป็นตัวแปรอิสระ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การเป็นตัวแปรตาม

การรับรู้ความยตุธิรรมในองค์การด้านปฏิสมัพนัธ์ การมอบอ�านาจในงานเชิงจติวทิยาด้านสมรรถนะ และการมอบอ�านาจ 

ในงานเชิงจิตวิทยาด้านผลกระทบ มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยสามารถร่วมกันพยากรณ์ได ้

ร้อยละ 19.60 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ดังตารางที่ 2 โดยสามารถเขียนสมการพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบได้ ดังนี้ 

 OCB = 1.495 + 0.130 (OJ_Interactional) + 0.345 (PE_Competence) + 0.176 (PE_Impact)

และสมการวิเคราะห์การถดถอยพหุในรูปคะแนนมาตรฐาน ดังนี้

 OCB = 0.170 (OJ_Interactional) + 0.325 (PE_Competence) + 0.178 (PE_Impact)

อภิปรายผลการวิจัย
จากการวิจัยพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การโดยรวมและรายด้านของข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 

มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ อาจเนื่องมาจากกระทรวงต้นสังกัดได้วางนโยบายส�าคัญ

ด้านหน่ึงไว้ คือ ส่งเสริมการบริหารราชการแผ่นดินที่มีธรรมาภิบาลและการป้องกันการปราบปรามการทุจริตและประพฤต ิ

มิชอบในภาครัฐ หน่วยงานจงึเน้นความถกูต้อง ความยติุธรรม ให้เกดิข้ึนทัว่หน่วยงาน เช่น การพจิารณาจดัสรรเงนิโบนัสประจ�าปี  

จะมีการประชุมก�าหนดเกณฑ์การให้คะแนนทกุคร้ัง ซึง่จะพจิารณาจากผลสมัฤทธ์ิตามตวัช้ีวดัในแต่ละปี และจดัสรรให้ข้าราชการ 

แต่ละส่วนงานอย่างเท่าเทียมกัน พร้อมทั้งประกาศแจ้งให้ทราบ ท�าให้ข้าราชการรับรู้ว่ามีการจัดสรรที่เสมอภาคและเหมาะสม 

แล้ว ทั้งยังมีวิธีการที่ถูกต้อง เชื่อถือได้ โดยให้ข้อมูลข่าวสารแก่บุคลากรอย่างทั่วถึง นอกจากจะท�าให้เป็นขวัญก�าลังใจแก่ 

ข้าราชการแล้ว ยังส่งผลให้เกิดความพงึพอใจและทศันคติทีด่ต่ีอหน่วยงาน มพีฤติกรรมการให้ความร่วมมอืและช่วยเหลอืหน่วยงาน  

ดังที่ Muchinsky (2006, pp.328) กล่าวว่า การที่บุคลากรเช่ือว่าได้รับการปฏิบัติที่ยุติธรรมจะท�าให้เกิดทัศนคติด้านบวก 

ในการท�างาน ซึ่งจะส่งผลต่อพฤติกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยที่พบว่าการรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Tintavorn & Smuthranond, 2009; Jungthaweesoot 

& Chongvisal, 2009; Pareke & Susetyo, 2011) 
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เมือ่พจิารณาเป็นรายด้านพบว่าการรับรู้ความยตุธิรรม

ในองค์การด้านผลตอบแทนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ อาจเน่ืองมาจาก

ข้าราชการได้เปรียบเทียบผลตอบแทนของตนเองกับเพื่อน

ร่วมงานแล้วเห็นว่าเท่าเทียมและเหมาะสมกับปริมาณงานที ่

รับผิดชอบ ผลตอบแทนดังกล่าว ได้แก่ เงินเดือน โบนัส  

ค่าตอบแทนพเิศษตามตัวช้ีวัด สวัสดกิารด้านต่างๆ ข้าราชการ

จงึตอบสนองด้วยการปฏบิตังิานตามต�าแหน่งหน้าทีอ่ย่างเต็ม

ก�าลังความสามารถ และกระท�าหน้าที่ต่างๆ นอกเหนือจาก

ภารกิจตามต�าแหน่งโดยไม่มีใครบังคับ ซึ่ง Cropanzano  

et al. (2007, pp.39-40) ได้กล่าวว่า การปฏิบัติต่อบุคลากร

ด้วยความยุติธรรมท�าให้บุคลากรยินยอมปฏิบัติงานตาม

นโยบาย มีส�านึกในหน้าที่ และช่วยเหลือผู้อื่นในองค์การ

ด้วยความเตม็ใจ สอดคล้องกบังานวิจยัทีพ่บว่าการรับรู้ความ

ยุติธรรมด้านผลตอบแทนมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Tintavorn & Smuthranond, 

2009; Jungthaweesoot & Chongvisal, 2009; Golparvar 

& Javadian, 2012; Garg, Rastogi, & Kataria., 2013) 

ผลการวิจัยยังพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ

ด้านกระบวนการมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ อาจเน่ืองมาจากการทีข้่าราชการ

เหน็ว่าวธีิการพจิารณาผลตอบแทนมคีวามน่าเช่ือถอื สามารถ

ตรวจสอบได้ และยังสามารถแสดงความคิดเห็นต่อวิธีการ

พิจารณาผลตอบแทนได้ ทั้งนี้ เป็นผลมาจากระบบประเมิน

ผลงานของหน่วยงานที่ยึดตามแนวทางการประเมินของ 

ส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ถือเป็นกระบวนการ 

ที่ได้มาตรฐานและมีแบบแผนชัดเจน รวมทั้งได้รับการ

ประเมินจากผู้บังคับบัญชาที่ร่วมงานกับตนเอง ซึ่งมีเกณฑ์

การพิจารณาจากผลงานช่างที่ผลิตออกมาแต่ละช้ิน และ

เพื่อนร่วมงานทุกคนก็ได้รับการประเมินด้วยกระบวนการ 

เดียวกัน หากไม่เห็นด้วยกับผลการประเมินก็สามารถ 

ร้องเรียนได้หลายช่องทาง จงึปฏิบตังิานด้วยความเต็มใจเพือ่

สนับสนนุผลประโยชน์ของหน่วยงานอย่างเตม็ที ่สอดคล้องกบั

ที่ Folger and Cropanzano (1998) กล่าวไว้ว่าหากบุคคล

เชื่อว่ากระบวนการตัดสินใจไม่ยุติธรรม จะลดพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ หากต้องการเพิ่มการรับรู้ความ 

ยุติธรรมด้านกระบวนการ กระบวนการที่ใช้ในองค์การ 

จะต้องค�านึงถึง ความสอดคล้อง ปราศจากอคติ แม่นย�า 

แก้ไขปัญหาที่ผิดพลาด มีสิทธิแสดงความคิดเห็น และตั้งอยู่

บนจริยธรรม รวมทั้งสอดคล้องกับงานวิจัยที่พบว่าการรับรู้

ความยตุธิรรมด้านกระบวนการมคีวามสมัพนัธ์กบัพฤตกิรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Chotchakornpant, 

Junearung, & Wongchaikittiphorn, 2008; Moorman, 

1991; Farh, Early, & Lin., 1997; Golparvar & Javadian, 

2012; Garg et al., 2013) 

นอกจากน้ี การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การด้าน

ปฏิสัมพันธ์มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ อาจเน่ืองมาจากข้าราชการมองว่า

หน่วยงานปฏิบัติต่อตนเองอย่างความเหมาะสม ทั้งยังมีการ

ให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์อย่างทั่วถึงอีกด้วย เช่น การดูแล

สวัสดิการอย่างทั่วถึง การเสนอข้อมูลจริงแก่ข้าราชการเมื่อมี

การเปลีย่นแปลงในหน่วยงาน นอกจากน้ี ยงัมกีารจดักจิกรรม 

ประจ�าปีหลายกจิกรรม เช่น กฬีาส ีงานครบรอบก่อต้ังหน่วยงาน  

งานจัดแสดงผลงานแต่ละส่วนงาน เป็นต้น เพื่อส่งเสริม 

ความสมัพนัธ์ของข้าราชการอย่างสม�า่เสมอ ท�าให้ข้าราชการ 

ทุกระดับมีความใกล้ชิดกัน อีกทั้งการกระจายข้อมูลข่าวสาร 

ก็เป็นไปอย่างทั่วถึง ทั้งในรูปแบบของหนังสือเวียนอย่างเป็น 

ลายลกัษณ์อกัษร หรือการแจ้งข้อมูลแก่หวัหน้าส่วนงานต่างๆ  

เพือ่กระจายข้อมลูสูผู่ใ้ต้บงัคบับญัชา สอดคล้องกับที ่Greenberg 

(2010, pp.40-43) กล่าวว่า การส่งเสริมความยุติธรรมใน

องค์การด้วยการอธิบายข้อมลูการตดัสนิใจให้บคุลากรทกุคน

ทราบในลักษณะที่ให้เกียรติและเคารพบุคลากร จะมีผลต่อ

ความรู้สึกของบุคลากรอย่างมาก ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยที่

พบว่าการรับรู้ความยุติธรรมด้านปฏิสัมพันธ์มีความสัมพันธ์

กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Farahbod, 

Azadehdel, Dizgah, & Jirdehi, 2012; Garg et al., 2013) 
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ผลการวิจัยของการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา 

โดยรวมและรายด้านของข้าราชการในหน่วยงานราชการ 

แห่งหน่ึง มคีวามสมัพนัธ์ทางบวกกบัพฤตกิรรมการเป็นสมาชิก 

ทีด่ขีององค์การ อาจเน่ืองมาจากการทีข้่าราชการมองว่าตนเอง

สามารถควบคุมการท�างานได้ โดยประเมินจากส่วนต่างๆ  

ภายในหน่วยงาน เช่น การออกแบบงานทีใ่ห้อ�านาจการตดัสนิใจ 

และอิสระในการท�างาน มีการมอบหมายงานเหมาะสมตาม 

ความสามารถ การสือ่สารภายในหน่วยงานเป็นไปอย่างทัว่ถงึ 

หัวหน้างานและเพื่อนร่วมงานให้การสนับสนุนการท�างาน  

เป็นต้น ช่วยเสริมสร้างแรงจูงใจภายในของข้าราชการให ้

เพิม่ข้ึน ท�าให้ม่ันใจว่าสามารถปฏบิตังิานให้หน่วยงานให้ส�าเร็จ

ได้ ข้าราชการจึงต้องการให้หน่วยงานขับเคลื่อนไปได้อย่าง

ราบร่ืนและตระหนักดีว่าต้องให้ความร่วมมือกับหน่วยงาน

ในทุกด้าน แม้ว่าจะนอกเหนือจากหน้าที่ตนเองก็ตาม ดังที่  

Kanter (1979, 1983 as cited in Jha, 2014, pp.18-19) และ 

Boudrias et al. (2009 as cited in Jha, 2014, pp.18-19) 

กล่าวว่า การที่บุคลากรรู้สึกว่าตนเองมีความสามารถในการ

ท�างาน มีความยืดหยุ่นในการท�างาน มีความรับผิดชอบใน

การท�างานเพิม่มากข้ึน ท�าให้บคุลากรไม่ลงัเลทีจ่ะตอบสนอง 

ต่อความต้องการขององค์การ ด้วยการแสดงพฤติกรรม 

ที่ส่งเสริมการท�างานของหน่วยงาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย 

ทีพ่บว่าการมอบอ�านาจในงานเชงิจติวทิยามคีวามสมัพนัธ์กบั

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Muadiad, 2007; 

Kim & Kim, 2013; Taylor, 2013; Gorji & Ranjbar, 2013; 

Saufi, Kojuri, & Agheshlouei., 2013)

เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่าการมอบอ�านาจใน

งานเชิงจิตวิทยาด้านความหมายมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ อาจเน่ืองมาจาก

การที่ข้าราชการเห็นถึงคุณค่าของงานที่ตนเองรับผิดชอบว่า

สามารถตอบสนองต่อตนเองได้ ในแง่ทีข้่าราชการทีไ่ด้รับการ

บรรจเุข้ารับราชการน้ัน ถอืว่าเป็นการสร้างความมัน่คงในชีวติ 

การทีข้่าราชการต้องถูกให้ออกจากราชการต้องเป็นผูท้ีป่ฏิบติั

ความผิดอย่างร้ายแรงเท่านั้น นอกจากนี้ หน่วยงานมีภารกิจ

ที่เกี่ยวข้องกับการใช้ทักษะเฉพาะทางศิลปะแขนงต่างๆ 

ข้าราชการได้ปฏิบัติงานที่ตรงตามความสามารถ ทักษะของ

ตนเอง ท�าให้มั่นใจว่าหน้าที่การงานนี้มีคุณค่ากับตนเองและ

งานที่รับผิดชอบตอบสนองกับการด�าเนินชีวิตของตนเอง จึง 

ตอบแทนหน่วยงานด้วยการแสดงพฤติกรรมทางบวกต่อ 

หน่วยงาน พร้อมรับผดิชอบหน้าทีต่ามต�าแหน่งและนอกเหนือ 

จากต�าแหน่งไปพร้อมๆ กันด้วย ดังที่ Randolph (1995)  

กล่าวว่าการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาท�าให้บุคลากร 

ปฏิบติังานนอกเหนือจากบทบาททีถ่กูก�าหนดไว้ ซึง่สอดคล้อง 

กับงานวิจัยที่พบว่าการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาด้าน 

ความหมายมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ด ี

ขององค์การ (Muadiad, 2007; Sutabhaha, 2011; Yim, 

2008; Llewell, 2008)

ผลวิจัยอีกข้อหน่ึง คือ การมอบอ�านาจในงานเชิง

จติวทิยาด้านสมรรถนะมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัพฤตกิรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ อาจเน่ืองมาจากข้าราชการ

รู้สกึว่าสามารถปฏบิติังานต่างๆ ได้ด้วยทกัษะ ความสามารถ

ของตนเอง และสามารถท�าให้งานแต่ละช้ินประสบความ

ส�าเร็จได้ ซึ่งข้าราชการแต่ละคนจะได้รับการสนับสนุนจาก

ผู้บังคับบัญชาในการท�างานและสนับสนุนการพัฒนาทักษะ 

ความรู้ ความช�านาญในการท�างาน ด้วยการส่งเสริมนโยบาย 

การให้เข้ารับการฝึกอบรมหลักสูตรต่างๆ ที่เป็นประโยชน์ 

อนัจะน�ามาพฒันางานในหน้าทีรั่บผิดชอบ เช่น หลกัสตูรงานช่าง 

แขนงต่างๆ หลักสูตรการใช้ภาษาอังกฤษ หลักสูตรพัฒนา

ข้าราชการ เป็นต้น รวมทั้งมีนโยบายสนับสนุนให้ข้าราชการ

ศกึษาต่อในระดบัทีส่งูข้ึน เช่น การให้ลาราชการเพ่ือศกึษาต่อ 

การให้ทนุการศกึษาระดบัปริญญาโทสาขาทีเ่กีย่วข้องกับงานที่ 

รับผดิชอบ เป็นต้น ข้าราชการจงึมัน่ใจว่าจะสามารถปฏิบตังิาน 

ที่ได้รับมอบหมายให้ส�าเร็จได้และสามารถท�าได้ดีเทียบเท่า 

กับคนอื่น จึงมีความคิดเชิงบวกต่อหน่วยงาน ท�าให้กระตุ้น 

พฤติกรรมที่สนับสนุนต่อการด�าเนินงานขององค์การเพิ่ม 

มากขึน้ ดงัที ่John (1996, pp.150) กล่าวว่า สภาพอารมณ์ใน

การท�างานส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 
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หากบคุคลมคีวามสบายใจ ผ่อนคลาย มอีารมณ์ทางบวก กจ็ะ

แสดงพฤติกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อผู้อื่น ซึ่งสอดคล้องกับงาน

วิจยัทีพ่บว่าการมอบอ�านาจในงานเชิงจติวทิยาด้านสมรรถนะ

มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

(Muadiad, 2007; Sutabhaha, 2011; Llewell, 2008)

ทั้งน้ี ยังพบว่าการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา

ด้านการก�าหนดได้ด้วยตนเองมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ อาจเน่ืองมาจาก

ข้าราชการสามารถตัดสนิใจเกีย่วกับการท�างานได้ด้วยตนเอง

ว่าจะท�างานนั้นเมื่อไรและจะท�างานนั้นให้ส�าเร็จอย่างไร ถือ 

เป็นการได้รับโอกาสในการแสดงความคิดริเริ่ม ซึ่งหน่วยงาน 

ราชการแห่งน้ีเป็นหน่วยงานเกี่ยวกับช่างแขนงต่างๆ ใน

การพัฒนางานแต่ละแขนงจ�าเป็นต้องอาศัยความคิดริเร่ิม

สร้างสรรค์อย่างมาก หน่วยงานจึงเปิดโอกาสให้เลือกวิธีการ

ท�างานที่มีประสิทธิภาพได้ด้วยตนเอง เพื่อการพัฒนางาน

อย่างต่อเน่ือง ท�าให้แสดงพฤติกรรมการท�างานด้วยความ 

เตม็ใจ จงึช่วยสนับสนุน ส่งเสริมให้เกิดผลทางบวกต่อหน่วยงาน 

และท�าให้หน่วยงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน สอดคล้องกับที่ 

Gagne and Deci (2005, pp.351) กล่าวว่า การให้อิสระ

ในการท�างานจะช่วยส่งเสริมให้บุคลากรมีพฤติกรรมที่ยินดี

ช่วยเหลือผู้อื่นด้วยความเต็มใจและแสดงพฤติกรรมที่เป็น

ประโยชน์ต่อหน่วยงาน ข้าราชการในหน่วยงานราชการ

แห่งหน่ึงจึงทุ่มเทการปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถและ

ให้ความร่วมมือกับหน่วยงานในการท�างานด้านอื่นๆ ด้วย 

นอกจากน้ี Thomas and Velthouse (1990) ได้กล่าวว่า

พฤติกรรมการท�างานของบุคลากรที่ได้รับการมอบอ�านาจใน

งานเชิงจิตวิทยาจะไม่ได้มีพื้นฐานมาจากการคาดหวังรางวัล

และการลงโทษ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยที่พบว่าการมอบ

อ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาด้านการก�าหนดได้ด้วยตนเองมี

ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

(Sutabhaha, 2011; Llewell, 2008; Kim, Losekoot, & Milne, 

2011)

การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาด้านผลกระทบมี

ความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ อาจเน่ืองมาจากการที่ข้าราชการรับรู้ว่าตนเองมี

บทบาทในการท�างานที่ช่วยผลักดันนโยบายและแก้ปัญหา

ภายใน ท�าให้รับรู้ว่ามีอิทธิพลต่อหน่วยงานและสร้างผลลัพธ์

ต่างๆ แก่หน่วยงานได้ ซึ่งเกิดจากการที่หน่วยงานจะมีการ

รายงานสถานการณ์ภายในหน่วยงานให้ทราบอยู่เสมอ เช่น 

การปรับโครงสร้างหน่วยงาน การเปลีย่นแปลงนโยบาย ปัญหา

ต่างๆ ที่หน่วยงานก�าลังเผชิญ โดยหน่วยงานจะระดมความ

คิดเห็นจากข้าราชการที่เกี่ยวข้องทุกระดับ เพื่อให้มีส่วนร่วม

รับรู้และจัดการสิ่งต่างๆ ที่เกิดข้ึนภายในหน่วยงาน ท�าให้ 

ข้าราชการรู ้สึกเป็นส่วนหน่ึงของหน่วยงานและรับรู ้ถึง 

ผลกระทบทีเ่กดิข้ึน ดงันัน้ ข้าราชการจงึต้ังใจทีจ่ะท�างานให้มี

ประสทิธิภาพสงูสดุ เพือ่ประโยชน์ต่อหน่วยงาน แม้งานน้ันจะ

เป็นงานทีน่อกเหนือหน้าทีรั่บผดิชอบตนเอง แต่กเ็ตม็ใจปฏิบติั 

อย่างเต็มที่ ดังที่ Schultz and Schultz (2010, pp.203)  

กล่าวว่า พฤติกรรมดงักล่าวเป็นความพยายามทีบ่คุคลกระท�างาน

นอกเหนือจากงานทีไ่ด้รับมอบหมายและกระท�ามากกว่าหน้าที่ 

ทีก่�าหนดไว้ ข้าราชการในหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงจงึเหน็ว่า 

หากหน่วยงานประสบปัญหา ตนเองก็จะเกิดปัญหาเช่นกัน 

ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยที่พบว่าการมอบอ�านาจในงานเชิง

จติวทิยาด้านผลกระทบมคีวามสมัพนัธ์กบัพฤตกิรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ (Sutabhaha, 2011; Llewell, 2008)

นอกจากนี้ การวิจัยยังพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การด้านปฏิสัมพันธ์ การมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา 

ด้านสมรรถนะและด้านผลกระทบ มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ โดยสามารถร่วมกนัพยากรณ์

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การได้ร้อยละ 19.60 

อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การด้านปฏิสัมพันธ ์

มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ อาจ

เน่ืองมาจากข้าราชการรับรู้ว่าผู ้บริหารระดับสูงเอาใจใส่ 

ข้าราชการทุกส่วนงานอย่างทั่วถึง เช่น มีการก�าหนด 
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แผนงานการตรวจราชการส่วนงานต่างๆ บ่อยคร้ัง เพื่อ 

รับฟังปัญหาที่เกิดข้ึน การให้ความส�าคัญกับสวัสดิการของ

ข้าราชการ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการตรวจสุขภาพประจ�าปี การ

ป้องกนัอุบัตเิหตภุายในหน่วยงาน การส่งการ์ดอวยพรวันเกดิ 

ให้บุคลากรในหน่วยงาน รวมทั้งยังให้ความส�าคัญกับการ 

กระจายข้อมูลภายในหน่วยงานไปถึงบุคลากรทุกคนอย่าง 

ทั่วถึง หากหน่วยงานมีการก�าหนดนโยบายใหม่ๆ หรือการ

ประกาศยกย่องบคุลากร จะแจ้งให้ทกุคนทราบทนัท ีส่งผลให้

ข้าราชการเกดิความรู้สกึทีด่ต่ีอองค์การและต้องการตอบแทน

หน่วยงานด้วยการสนับสนุนการด�าเนินงานขององค์การและ

ผลประโยชน์ขององค์การ โดยไม่ต้องการรางวัลใดๆ ดังที่ 

Greenberg and Baron (2003, pp.408) และ Cropanzano 

and Greenberg (1997, pp.51) กล่าวว่า หากบุคลากรได้รับ 

การปฏิบัติที่ยุติธรรมจากองค์การ จะมีความเชื่อมั่นเกี่ยวกับ 

การบริหารจัดการภายในองค์การ บุคลากรจึงให้ความ 

ช่วยเหลือองค์การเมื่อองค์การต้องการ ซึ่งสอดคล้องกับงาน

วจิยัทีพ่บว่าการรับรู้ความยตุธิรรมในองค์การด้านปฏิสมัพนัธ์

มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

(Tintavorn & Smuthranond, 2009; Chanthevee, 2012; 

Moorman, 1991; Farahbod et al., 2012) 

และยังพบว่าการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาด้าน

สมรรถนะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ อาจเน่ืองมาจากข้าราชการรู้สกึว่าตนเองมคีณุสมบติั

เหมาะสมที่จะท�างานในหน้าที่รับผิดชอบและมีความมั่นใจ 

ในความสามารถของตนเองว่าจะปฏบิตังิานทีไ่ด้รับมอบหมาย 

ให้ส�าเร็จได้ อีกทั้งหน่วยงานได้มีนโยบายการส่งเสริมให้

ข้าราชการพัฒนาตนเองอยู่เสมอ ด้วยการก�าหนดตัวช้ีวัด 

ให้กลุม่พฒันาข้าราชการแสวงหาหลกัสตูรใหม่ๆ ทีเ่หมาะสม 

กับข้าราชการทุกต�าแหน่ง เพื่อกระตุ ้นให้ข้าราชการใน

หน่วยงานพัฒนาทักษะงานช่างแขนงต่างๆ อยู่เสมอ ท�าให้

ข้าราชการมีความเชี่ยวชาญในสายงานของตนเอง จนมั่นใจ 

ในความสามารถของตนเองว่าจะสามารถท�างานตามที่ได้รับ 

มอบหมายให้ส�าเร็จได้ และเช่ือมัน่ว่าตนเองมศีกัยภาพเพยีงพอ 

ที่จะท�างานได้ตามทักษะ ความช�านาญที่ได้ฝึกฝนมา จึง 

ส่งผลให้ข้าราชการมีความพร้อมที่จะปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ 

ทัง้งานในหน้าทีรั่บผดิชอบและงานนอกเหนอืจากหน้าทีต่นเอง 

สอดคล้องกับ Spector (2006, pp.259) ที่กล่าวว่าพฤติกรรม

ดงักล่าวน้ัน บคุลากรเลอืกทีจ่ะกระท�าเอง โดยหน่วยงานไม่ได้

บังคับ การส่งเสริมพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

จึงเป็นการวางกลยุทธ์ในการท�างาน เพื่อให้บุคลากรพร้อม

ที่จะช่วยเหลือหน่วยงานด้วยความเสียสละ ซึ่งสอดคล้อง

กับงานวิจัยที่พบว่าการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาด้าน

สมรรถนะ มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ (Yim, 2008)

ผลการวิจัยประการสุดท้าย คือ การมอบอ�านาจใน

งานเชิงจิตวิทยาด้านผลกระทบมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการ 

เป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ อาจเน่ืองมาจากปัจจบุนัหน่วยงาน 

ก�าลังมีการเปลี่ยนแปลงภายในหลายด้าน เช่น การปรับ 

บทบาทกระทรวงต้นสังกัด นโยบายใหม่ของกระทรวง 

ต้นสงักดั การปรับโครงสร้างองค์กรใหม่ เป็นต้น และผูบ้ริหาร

จะเน้นย�้าถึงความส�าคัญของข้าราชการในการช่วยผลักดัน

หน่วยงานเสมอ ข้าราชการแต่ละคนจงึรู้สกึว่าตนเองมีอทิธพิล

ต่องานและสภาพแวดล้อมในการท�างาน โดยมองว่างานที่

ตนเองท�ามีความส�าคัญและสามารถสร้างผลกระทบให้แก่

หน่วยงานได้ จึงเชื่อว่าตนเองมีบทบาทส�าคัญในการผลักดัน 

เป้าหมายของหน่วยงาน หากหน่วยงานเกิดปัญหา ตนเอง 

ก็จะได้รับผลกระทบไปด้วย จึงส่งผลให้ข้าราชการค�านึงถึง 

ผลประโยชน์ของหน่วยงานมาเปน็อันดับแรก นอกจากนี ้เมือ่

รู้สึกว่าตนเองมีอิทธิพลต่อหน่วยงาน หากหน่วยงานประสบ 

ปัญหาใดๆ ก็จะให้ความร่วมมอืและยนิดช่ีวยเหลอืหน่วยงาน 

อย่างเต็มที่ เพื่อให้การด�าเนินงานเป็นไปอย่างต่อเน่ือง  

มีประสิทธิภาพสูงสุด ซึ่งเป็นการแสดงพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ ดังที่ Greenberg and Baron (2003, 

pp.408) กล่าวถึงพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การว่า 

นอกจากบคุลากรจะปฏบิติัหน้าทีต่ามต�าแหน่งอย่างเต็มทีแ่ล้ว 

ยงัแสดงพฤติกรรมในรูปแบบทีไ่ม่เป็นทางการด้วย ซึง่เป็นการ
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กระท�านอกเหนือจากหน้าทีท่ีเ่ป็นทางการ เพ่ือความผาสกุของ

องค์การและสมาชิกภายในองค์การ ซึง่สอดคล้องกบังานวจิยั

ที่พบว่าการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาด้านผลกระทบ มี

อทิธิพลต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ (Llewell, 

2008; Kim et al., 2011)

ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย 
จากการวิจัยพบว่า การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ

โดยรวมและรายด้านมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ หน่วยงานควรให้ความส�าคญั

กับการส่งเสริมให้ข้าราชการเกิดการรับรู้ถึงความยุติธรรมใน

องค์การให้สงูข้ึน โดยการก�าหนดนโยบายเกีย่วกบัการจดัสรร

ผลตอบแทนอย่างชัดเจนและเป็นมาตรฐาน มีช่องทางแสดง

ความคิดเห็นที่หลากหลาย ทั้งทางการ ไม่เป็นทางการ และ

ไม่เปิดเผยตัวบุคคล เช่น ในที่ประชุม กล่องรับความคิดเห็น 

กระดานสนทนาเว็บไซต์หน่วยงาน (Webboard) ซึ่งเป็นการ

ให้เกียรติข้าราชการในการแสดงความคิดเห็นและเป็นการ 

ถ่ายทอดข้อมูลจากข้าราชการระดับปฏิบัติไปสู ่ผู ้บริหาร 

ระดบัสงู เมือ่มข้ีอมลูใดๆ ทีต้่องการแจ้งให้ข้าราชการภายใน 

หน่วยงานทราบ ควรมีระบบกระจายข่าวสารข้อมูลหลาย 

ช่องทางเพิ่มขึ้น เช่น สื่อสังคมออนไลน์ เช่น แมสเซนเจอร์  

เฟซบุค๊ ไลน์ เพือ่ให้ข้อมลูต่างๆ ในหน่วยงานเข้าถงึข้าราชการ 

อย่างทั่วถึงและรวดเร็ว 

นอกจากน้ี การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การด้าน

ปฏิสัมพันธ์มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ ผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาควรท�าให้ข้าราชการใน

สังกัดรู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติด้วยความสุภาพ ให้เกียรติ และ 

เคารพ รวมถงึได้รับข้อมลูทีชั่ดเจนและทัว่ถงึ ทัง้น้ี หน่วยงาน 

สามารถท�าได้หลายแนวทางเพื่อส่งเสริมปฏิสัมพันธ์ที่ด ี

ระหว่างผู ้บังคับบัญชากับผู ้ใต้บังคับบัญชาผ่านกิจกรรม

เช่ือมความสัมพันธ์ เช่น งานเลี้ยงปีใหม่ งานรดน�้าด�าหัว

วันสงกรานต์ งานท�าบุญครบรอบวันเกิดหน่วยงาน เป็นต้น 

นอกจากนี้ ในการพิจารณาเรื่องใดๆ ในหน่วยงาน ผู้บังคับ

บัญชาต้องเตรียมข้อมูลให้ครบถ้วนและชัดเจน เพื่อที่จะ

สามารถอธิบายให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจและยอมรับได้ 

ในส ่วนของการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยา 

โดยรวมและรายด้านมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรม 

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ซึ่งการส่งเสริมเรื่องการมอบ

อ�านาจในงานเชิงจติวทิยาจะเก่ียวข้องกบัปัจจยัต่างๆ ภายใน

องค์การ เช่น โครงสร้างหน่วยงาน ภาวะผู้น�า สายการบังคับ

บัญชา ระบบการประเมิน ลักษณะงาน เพื่อนร่วมงาน การ

เข้าถึงทรัพยากรภายในหน่วยงาน เป็นต้น ทั้งนี้ หน่วยงาน

จึงควรส่งเสริมปัจจัยเหล่าน้ีร่วมด้วย เช่น สร้างบรรยากาศ

หรือสภาพแวดล้อมใหม่ จัดสรรงบประมาณที่จ�าเป็นในการ

ท�างาน สนับสนุนอปุกรณ์การท�างาน เพือ่ส่งเสริมหรือกระตุน้ 

ให้ข้าราชการรู้สึกถึงการมอบอ�านาจในงานเชิงจิตวิทยาให้ 

เกิดขึ้นภายในหน่วยงาน

ผลการวจิยัยงัพบว่าการมอบอ�านาจในงานเชงิจติวิทยา

ด้านสมรรถนะและด้านผลกระทบมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ดังนั้น ผู้บริหารหรือผู้บังคับ 

บัญชาต้องส่งเสริมให้ข้าราชการพัฒนาตนเองอยู ่เสมอ  

โดยเฉพาะทกัษะด้านช่างแขนงต่างๆ เพือ่น�ามาพฒันาต่อยอด

การผลิตผลงาน ซึ่งกลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคลอาจก�าหนด

เป็นตัวช้ีวัดทุกๆ รอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อ

กระตุ้นให้ข้าราชการมีโอกาสพัฒนาความสามารถและมั่นใจ 

ในความสามารถของตนเอง รวมทั้งควรเน้นการบริหาร

จดัการทีใ่ห้ข้าราชการในหน่วยงานมส่ีวนร่วม (Participative 

Management) ในเร่ืองของการตัดสินใจหรือในระบบงาน

ต่างๆ มากข้ึน ซึง่จะท�าให้ข้าราชการรู้สกึเป็นเจ้าของงานและ

ส่วนหน่ึงของหน่วยงาน เพื่อสนับสนุนให้ข้าราชการเข้ามามี

ส่วนร่วมในการบริหารงาน รวมทัง้ส่งเสริมให้ข้าราชการระดบั

ปฏิบัติงานได้รับโอกาสแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทาง 

การบริหารงาน หรือเสนอความคิดเห็นในการด�าเนินงาน 

ในระดบันโยบายได้ ข้าราชการจึงจะรับรู้ว่าตนเองมผีลกระทบ

ต่อหน่วยงานอย่างไร และหากหน่วยงานเกิดปัญหาใดๆ ก็

รู้สึกว่าตนเองจะได้รับผลกระทบไปด้วย 
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ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป
1. ควรศึกษาตัวแปรอื่นเพิ่มเติมที่อาจจะอธิบาย

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การได้ เช่น การ

สนับสนุนทางสังคม การมีส่วนร่วมในงาน การออกแบบงาน 

โครงสร้างองค์การ พฤติกรรมการบริการ องค์การแห่งการ

เรียนรู้ การท�างานเป็นทมี เป็นต้น หรืออาจศกึษาอทิธิพลของ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การที่มีต่อตัวแปรอื่น

2. ขยายการศกึษาเพิม่เตมิกบัข้าราชการหรือบคุลากร

ต�าแหน่งอื่นๆ เช่น ข้าราชการในส่วนภูมิภาค ลูกจ้างประจ�า

ในส่วนกลางและส่วนภูมิภาค พนักงานราชการในส่วนกลาง

และส่วนภูมิภาค เป็นต้น เพื่อน�าผลมาศึกษาเปรียบเทียบว่า

แตกต่างหรือสอดคล้องกันอย่างไร

3. อาจใช้วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลเพิ่มเติม เช่น การ

สัมภาษณ์เชิงลึก

4. จากการใช้เทคนิควิเคราะห์การถดถอยพหุแบบ 

ข้ันตอน (Stepwise Multiple Regression Analysis) ที่ใช้

โปรแกรมช่วยคัดเลือกตัวแปรเข้าไปในสมการ อาจท�าให้

ตวัแปรอสิระบางตวัถูกขจดัออกจากสมการ ซึง่อาจเป็นตวัแปร

ทีส่่งผลต่อตัวแปรตามอย่างมนัียส�าคญัทางสถติิ ในการศกึษา 

คร้ังต่อไปอาจใช้เทคนิคการวเิคราะห์การถดถอยพหแุบบอืน่ๆ

5. ในการวิจัยครั้งต่อไปอาจใช้กลุ่มตัวอย่างที่ใหญ่ขึ้น 

เพื่อให้ได้ข้อมูลที่แม่นย�าและคลาดเคลื่อนน้อยลง 
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การศึกษาความสัมพันธ์ของการรับรู้ความยุติธรรม

ในองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

ผ่านตัวแปรสื่อการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ โดยมี

ความต้องการส่วนบุคคลเป็นตัวแปรก�ากับ

บทคัดย่อ
การศึกษาเร่ือง “การศึกษาความสัมพันธ์ของการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การ ผ่านตัวแปรสื่อการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ โดยมีความต้องการส่วนบุคคลเป็นตัวแปรก�ากับ” เป็นการศึกษา

เชิงสหสัมพันธ์ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การรับรู้การสนับสนุน

จากองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 2) ศึกษาการเป็นตัวแปรสื่อของการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ 

ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 3) ศึกษาการเป็น

ตัวแปรก�ากับของความต้องการส่วนบุคคลที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการ 

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

กลุม่ตวัอย่างทีใ่ช้ในการวิจยัคร้ังน้ี เป็นข้าราชการผูป้ฏิบติังาน (ยกเว้นข้าราชการระดบับริหาร อ�านวยการ และเชีย่วชาญ) 

ในหน่วยราชการแห่งหนึ่งในประเทศไทย จ�านวน 309 คน เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเป็นแบบสอบถาม แบ่งออก

เป็น 5 ตอน คือ 1) แบบสอบถามปัจจัยส่วนบุคคล 2) แบบวัดการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ 3) แบบสอบถามการรับรู้การ

สนับสนุนจากองค์การ 4) แบบสอบถามความต้องการส่วนบุคคล 5) แบบสอบวัดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ประกอบด้วย ความถ่ี ร้อยละ มัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธ์ิ 

สหสัมพันธ์เพียร์สัน และการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณเชิงชั้น

ผลการวิจัยครั้งนี้ แสดงให้เห็นว่าการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ และพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การมคีวามสมัพนัธ์ระหว่างกนั โดยการรับรู้การสนบัสนุนจากองค์การเป็นตวัแปรสือ่สมบรูณ์ระหว่าง

การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ส่วนความต้องการส่วนบุคคลไม่เป็นตัวแปร

ก�ากบัระหว่างความสมัพนัธ์น้ี ซึง่หน่วยงานราชการสามารถน�าผลการวจิยัครัง้น้ีไปเป็นแนวทางในการพฒันาพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การในข้าราชการปฏิบัติงาน และสามารถใช้เป็นแนวทางในการวิจัยอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องต่อไป

ค�ำส�ำคัญ : การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ ความต้องการส่วนบุคคล พฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

หทัยทิพย์ อภิวงค์งำม
นักทรัพยากรบุคคล กรมคุมประพฤติ

ดร.รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม
อาจารย์ที่ปรึกษาหลักวิทยานิพนธ์ คณะศิลปศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
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Relationships Between Perceived Organizational Justice 

and Organizational Citizenship Behavior: The Mediating 

Role of Perceived Organizational Support and The 

Moderating Role of Individual Needs

Abstract
This study was entitled “Relationships between Perceived Organizational Justice and Organizational 

Citizenship Behavior: The Mediating Role of Perceived Organizational Support and The Moderating Role of  

Individual Needs”. The study was conducted as a correlation research. The objectives of the study were as follows 

1) to study the relationship of Perceived Organizational Justice, Perceived Organizational Support, Individual 

Needs, and Organizational Citizenship Behavior, 2) to study the mediating role of Perceived Organizational 

Support on the relationships of Perceived Organizational Justice and Organizational Citizenship Behavior, and 

3) to study the moderating role of Individual Needs on the relationship of Perceived Organizational Support and 

Organizational Citizenship Behavior.

The subjects were 301 government officers (except executives, directors, and specialists) at a government 

organization in Thailand. The questionnaires were used as a research instrument. 

The questionnaires were divided into 5 parts; 1) 6 items of Personal Factors, 2) 42 items measuring Perceived 

Organizational Justice, 3) 25 items measuring Perceived Organizational Support, 4) 13 items of Individual Needs, 

and 5) 21 items measuring Organizational Citizenship Behavior.

The statistical measures comprised of Frequency, Percentage, Mean, Standard Deviation, Correlation, and 

Multiple Regression Analysis.

The results of this research had shown that Organizational Citizenship Behavior had positive correlations 

with Perceived Organizational Justice, Perceived Organizational Support, and Individual Needs. Thus, other 

organizations could employ the results to develop Organizational Citizenship Behavior with their officer and Any 

researcher could apply them for future studies. 

Keywords : Perceived Organizational Justice, Perceived Organizational Support, Individual Needs, 

Organizational Citizenship Behavior

Hathaithip Aphiwongngam
Human Resources Officer, Department of Probation

Ratchaneewan Wanichtanom (Ph.D.)
Faculty of Liberal Arts, Thammasat University
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บทน�า
หน่วยราชการ คือ องค์การหลักที่มีหน้าที่รับผิดชอบ 

ในการพัฒนาประเทศ และดูแลความเป็นอยู่ของประชาชน  

ภายใต้การก�าหนดแนวทางการบริหารงานโดยรัฐบาล เป้าหมาย 

ที่ส�าคัญที่สุดของหน่วยราชการ คือ คุณภาพชีวิตและความ

เป็นอยู่ที่ดีของประชาชน ภารกิจหน้าที่และความรับผิดชอบ

ของแต่ละหน่วยราชการน้ัน ได้ถกูก�าหนดไว้อย่างชัดเจน เพือ่ 

การบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และก่อให้เกิดความ 

คุ้มค่าในการใช้งบประมาณแผ่นดิน ซึ่งมาจากเงินภาษีอากร

ของประชาชนในประเทศเป็นหลกั (Yai-Arun, 2005) การที ่

หน่วยราชการจะบรรลุเป้าหมายได้น้ัน กลไกที่ส�าคัญในการ 

ขับเคลื่อนภารกิจ คือ ข้าราชการ ซึ่งเป็นบุคลากรหลัก 

ของหน่วยงานราชการ ข้าราชการเป็นผู้ปฏิบัติงานใกล้ชิด 

กับประชาชน และผลการปฏิบัติหน้าที่ ก็ส ่งผลกระทบ 

ต่อประชาชนโดยตรง ดังน้ัน การได้รับการสนับสนุนจาก

ประชาชน และประชาชนจะให้การสนับสนุนรัฐบาลหรือไม่

น้ันข้ึนอยูก่บัความพงึพอใจของประชาชนต่อการปฏิบติัหน้าที่

ของข้าราชการและผลการด�าเนินงานของหน่วยราชการ ดงัน้ัน  

จึงอาจถือได้ว่าผลการปฏิบัติงาน รวมถึงพฤติกรรมการ

ท�างาน ตลอดจนพฤตกิรรมนอกเหนือบทบาทหน้าทีท่ีเ่รียกว่า  

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองค์การของข้าราชการ ก็มี 

ความส�าคัญอย่างยิ่งต่อความส�าเร็จในการพัฒนาประเทศ

พฤติ ก ร รมการ เป ็ นสมาชิ กที่ ดี ข อ งอ งค ์ ก า ร 

(Organizational Citizenship Behavior: OCB) หมายถึง 

พฤตกิรรมทีน่อกเหนือบทบาทหน้าทีท่ีต่นรับผดิชอบ ซึง่มส่ีวน 

ช่วยเสริมสร้างประสทิธิภาพในการท�างานและผลการปฏบิติังาน 

เช่น พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ การให้ความช่วยเหลือ 

ซึ่งกันและกัน และความเป็นมิตร เป็นต้น พฤติกรรม 

เหล่านี้เป็นสิ่งจ�าเป็นส�าหรับการด�าเนินงานในองค์การ และ

ส่งผลให้ระบบต่างๆ ในองค์การสามารถด�าเนินต่อไปได้

อย่างมีประสิทธิภาพ (Katz and Kahn, 1989 as cited in 

Organ, 1991) จากการศกึษางานวจิยัทีผ่่านมาพบว่า มีปัจจยั

ที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เช่น 

การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ (Organizational Justice : 

OJ) (Chen and Jin, 2014; Wantanu and Kittisaknawin, 

2014) การรับรู้การสนับสนุนขององค์การ (Perceived 

Organizational Support : POS) (Jedsadalak, 2010; 

Khuankaew, 2011; Cheung, 2013) และความต้องการส่วน

บุคคล (Individual Needs) (Duff and Lilly, 2013) เป็นต้น

ปัจจัยส�าคัญที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การ ประการแรกคือ การรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การ (Perceived Organizational Justice : POJ) หมายถึง  

ความรู้สึกนึกคิดและการรับรู้ของพนักงานว่าได้รับความ 

เป็นธรรมเสมอภาคเท่าเทียม และเหมาะสมจากองค์การ

หรือผู้บังคับบัญชา ในด้านผลตอบแทนจากการท�างาน ด้าน

กระบวนการในการพิจารณาให้ค่าตอบแทน การประเมินผล

การปฏิบัติงาน และพฤติกรรมที่ผู้บังคับบัญชาปฏิบัติต่อตน  

(Toltum, 2008) การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ สามารถ 

ส่งผลกระทบต่อทศันคตแิละพฤตกิรรมการท�างานของบคุลากร

ในองค์การได้ หากบุคลากรในองค์การรับรู้ว่าองค์การมี

ความยุติธรรม จะส่งผลให้เกิดทัศนคติที่ดีต่อองค์การ และมี

พฤติกรรมการท�างานในทางบวก เช่น การใช้ความพยายาม

ในการท�างานเพิม่มากข้ึน ท�างานเป็นเวลานานกว่าทีอ่งค์การ

ได้ก�าหนดไว้ และพยายามท�างานให้เกดิประโยชน์ต่อองค์การ

อย่างสูงสุดเท่าที่จะท�าได้ (Greenberg, 2002) เป็นต้น ใน

ทางกลับกันหากบุคลากรในองค์การมีความรู้สึกว่าองค์การ

ไม่มีความยุติธรรม จะส่งผลให้เกิดทัศนคติที่ไม่ดีต่อองค์การ

และมีพฤติกรรมการท�างานในทางลบ เช่น การละเลย

หน้าที่ การขาดงาน และการลาออก เป็นต้น (Konovsky 

and Cropanzano, 1991) มีงานวิจัยหลายงานที่พบความ

สัมพันธ์ระหว่างความยุติธรรมในองค์การกับพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เช่น งานวิจัยของ Tongpan and 

Niamsup (2012) พบว่า การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ

ด้านกระบวนการ สามารถพยากรณ์พฤตกิรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การโดยรวมได้ และงานวิจัยของ Chen and Jin  

(2014) พบว่า ความยุติธรรมระหว่างบุคคลมีความสัมพันธ์



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 57

ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และ

ความยตุธิรรมด้านกระบวนการ มคีวามสมัพันธ์กบัพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยมีการรับรู้การสนับสนุน

จากองค์การเป็นปัจจัยที่ช่วยเพิ่มระดับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การของพนักงานในบริษัท

ปัจจัยส�าคัญประการที่สองคือ การรับรู้การสนับสนุน

จากองค์การ (Perceived Organizational Support : POS) 

หมายถึง การรับรู้ของพนักงานถึงขอบเขตที่องค์การให้ความ

ส�าคัญต่อการช่วยเหลือสนับสนุน และการให้ความเอาใจใส่

ต่อการปฏบิตังิานและสวัสดภิาพ (Well-being) ของพนักงาน 

(Eisenberger, 2008) การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การมีผล

ต่อทัศนคติของพนักงานที่มีต่อองค์การ (Yamaguchi, 2001) 

และก่อให้เกิดผลลัพธ์ของการปฏิบัติงานด้วย กล่าวคือ เมื่อ

พนักงานมีทัศนคติทางบวก รับรู้ว่าองค์การเห็นคุณค่าความ

พยายามทุ่มเทท�างาน และให้การดูแลเร่ืองความเป็นอยู่ที่ด ี

ของพนักงาน รวมถึงการรับฟังความคิดเห็น เต็มใจให้การ 

ช่วยเหลอื ให้โอกาสก้าวหน้าในงาน และพร้อมให้อภยัเมือ่ท�างาน 

ผิดพลาด (Liu, 2009) โดยเมื่อพนักงานรับรู้การสนับสนุนจาก

องค์การได้จากนโยบายและการกระท�าขององค์การ พนักงาน

จะมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การเพื่อเป็นการ 

ตอบแทน ถือเป็นการแลกเปลี่ยนที่สมดุลระหว่างองค์การ

กับพนักงาน (Khuankaew, 2011) และมีพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกทีด่ทีีเ่ป็นประโยชน์ต่อตัวบคุคลด้วย เช่น การให้ความ

ช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน เป็นต้น (Williams and Anderson,  

1991; Wickramasinghe and Perera, 2014) เช่นเดียวกับ 

การศึกษาของ Randall, Cropanzano, Bormann and 

Birjunlin (1999) พบว่า การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ  

มคีวามสมัพันธ์ทางบวกกบัพฤตกิรรมการเปน็สมาชกิทีด่ีของ

องค์การ รวมทั้งงานวิจัยของ Hanboonsong (2012) ที่พบ

ว่า การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การเป็นปัจจัยที่สามารถ

พยากรณ์พฤตกิรรมทีด่ขีององค์การข้าราชการ และ Cheung 

(2013) ยังพบว่า การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การเป็น

ปัจจัยที่เพิ่มระดับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของวิศวกร

อตุสาหกรรม โดยการรับรู้การสนับสนนุจากองค์การมบีทบาท

ในการเป็นตัวแปรสื่อความสัมพันธ์ระหว่างความยุติธรรม

ระหว่างบุคคล (Interpersonal Justice) และความยุติธรรม

ด้านข้อมูล (Informational Justice) กับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การอีกด้วย

ปัจจัยส�าคัญประการที่สามคือ ความต้องการส่วน

บคุคล (Individual Needs) เป็นความต้องการทีถ่กูพฒันาข้ึน

ในช่วงชีวิตมนุษย์ (McClelland, 1961 as cited in Thongsut, 

2009) McClelland (1961) เชื่อว่าพฤติกรรมแต่ละอย่างเป็น

ผลสืบเนื่องมาจากความต้องการ กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ ภายใต้

สถานการณ์หน่ึงบคุคลกจ็ะมคีวามต้องการอย่างหน่ึง ซึง่ส่งผล

ให้เกดิแรงจงูใจในกรณีเฉพาะส�าหรับบคุคลน้ัน ความต้องการ

เป็นเพียงปัจจัยหน่ึงในหลายปัจจัยที่มีผลต่อพฤติกรรม โดย

ปัจจยัอืน่ทีม่ส่ีวนส�าคญัร่วมอยูด้่วย เช่น ค่านิยม อปุนิสยั และ

ทักษะของบุคคล ตลอดจนปัจจัยแวดล้อมอื่นที่ล้วนมีอิทธิพล

ต่อพฤติกรรมทั้งสิ้น (McClelland, 1961 อ้างถึงใน Kazekim, 

2013) ในงานวิจัยของ Duffy and Lilly (2013) ที่ท�าการศึกษา

กับกลุ่มพนักงานในโรงงานอุตสาหกรรม จ�านวน 15 แห่ง ใน

ประเทศอเมริกา พบว่า ความต้องการอ�านาจของพนกังาน มี

ผลกระทบต่อความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจาก 

องค์การกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ กล่าวคอื  

การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การจะไม่ส่งผลให้ระดับของ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของพนักงานเพิ่มข้ึนได้ หาก

พนักงานมคีวามต้องการอ�านาจในระดบัสงู พวกเขามแีนวโน้ม

ทีจ่ะเปลีย่นพฤติกรรมจากการเป็นสมาชิกทีด่เีป็นพฤติกรรมที่ 

ช่วยตอบสนองความต้องการของพวกเขาได้ ส่วนพนักงาน 

ที่มีแนวโน้มมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ  

ส่วนใหญ่จะมีความต้องการอ�านาจในระดับต�า่และมีการรับรู ้

การสนับสนุนจากองค์การในระดับที่สูง

จากแนวคิดและผลการวิจัยที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่า

มีปัจจัยหลายด้านที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การ ดังน้ัน ในการศึกษาถึงความสัมพันธ์ของการ

รับรู้ความยุติธรรมในองค์การที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็น
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สมาชิกที่ดีขององค์การผ่านตัวแปรสื่อการรับรู้การสนับสนุน

จากองค์การ โดยมีความต้องการส่วนบุคคลเป็นตัวแปร

ก�ากับในหน่วยราชการแห่งหน่ึงในคร้ังน้ี นอกจากจะท�าให ้

ทราบถงึระดบัของการรับรู้ความยติุธรรมในองค์การ การรับรู้ 

การสนับสนุนจากองค์การ ความต้องการส่วนบุคคล และ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การแล้ว ยังทราบถึง

ความสัมพันธ์ของปัจจัยดังกล่าวที่มีผลต่อพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ เพื่อเป็นข้อมูลให้องค์การที่ศึกษาน�า

ผลการวิจยัไปก�าหนดเป็นแนวทางในการพฒันาและปรับปรุง 

การบริหารงาน รวมถงึการพฒันาทรัพยากรบคุคลในด้านต่างๆ  

เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การในระยะยาว

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความ

ยุติธรรมในองค์การ การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

2. เพื่อศึกษาการเป็นตัวแปรสื่อของการรับรู ้การ

สนับสนุนจากองค์การที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้

ความยุติธรรมในองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การ

3. เพื่อศึกษาการเป็นตัวแปรก�ากับของความต้องการ

สว่นบุคคลที่มต่ีอความสัมพันธ์ระหว่างการรบัรูก้ารสนบัสนนุ

จากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
การรับรู ้ความยุติธรรมในองค์การ (Perceived 

Organizational Justice: POJ) ศึกษาตามแนวคิดของ 

Greenberg (2005) หมายถงึ การรับรู้ของบคุคลเกีย่วกบัการ

ได้รับการปฏบิตัอิย่างยตุธิรรมจากองค์การ ทัง้ในเร่ืองของการ

ตัดสินใจที่ใช้พิจารณาเพื่อการแบ่งผลตอบแทน สัมพันธภาพ

ระหว่างบุคคล การได้รับการปฏิบัติและการสื่อสารกับบุคคล 

ในองค์การด้วยความเป็นธรรม ส่งผลให้ได้ผลลัพธ์ที่มีความ

ถูกต้องเป็นธรรม แบ่งการรับรู้ความยุติธรรมในองค์กร

ออกเป็น 4 ด้าน คือ การรับรู้ความยุติธรรมด้านการแบ่ง 

ผลตอบแทน (Distributive Justice) การรับรู้ความยุติธรรม

ด้านกระบวนการ (Procedural Justice) การรับรู้ความ

ยุติธรรมระหว่างบุคคล (Interpersonal Justice) และการรับรู ้

ความยุติธรรมด้านข้อมูล (Informational Justice)

การรับรู ้การสนับสนุนจากองค์การ (Perceived 

Organizational Support : POS) ศึกษาตามแนวคิดของ 

Eisenberger, Huntington, Hutchison, and Sowa (1986) 

หมายถึง การรับรู้ของบุคคลถึงขอบเขตที่องค์การให้ความ

ส�าคัญต่อการช่วยเหลือสนับสนุน และการให้ความเอาใจใส ่ 

แสดงความห่วงใย ต้องการให้พนักงานมคีวามเป็นอยูท่ีด่ ีรวมถงึ 

สวัสดิการและสิ่งอ�านวยความสะดวกในการปฏิบัติงานของ

บุคลากร โดยแบ่งออกเป็น 5 ด้าน คือ ด้านผลตอบแทนและ

สวัสดิการ (Wage Incentives) ด้านความรู้ในงานและโอกาส

ก้าวหน้า (Opportunity for Advancement) ด้านความมัน่คง

ในการท�างาน (Job Security) ด้านจิตสังคม (Psychosocial) 

และด้านการปฏิบติังาน (Working Condition) และน�าแนวคดิ

ดังกล่าวมาปรับเป็นแบบสอบถามการรับรู้การสนับสนุนของ

องค์การ (Eisenberger, 1984) 

ความต้องการส่วนบุคคล (Individual Needs) ศึกษา

ตามแนวคิดของ Mclelland (1961) หมายถึง ความต้องการ

ที่ถูกพัฒนาขึ้นในช่วงชีวิตมนุษย์ ประกอบด้วยความต้องการ 

3 ประเภท ที่เกี่ยวกับพฤติกรรมองค์การได้แก่ ความต้องการ

ความส�าเร็จ (Need for Achievement) ความต้องการความ

รักใคร่ผูกพัน (Need for Affiliation) และความต้องการ 

มีอ�านาจ (Need for Power)

พฤติ ก ร รมการ เป ็ นสมาชิ กที่ ดี ข อ งอ งค ์ ก า ร 

(Organizational Citizenship Behavior: OCB) ศึกษาตาม

แนวคิดของ Organ (1988) หมายถึง พฤติกรรมของบุคคลที่

แสดงออกด้วยตนเอง ซึง่ไม่ได้เกดิข้ึนโดยตรงจากระบบการให้

รางวัล และมีผลในการส่งเสริมการท�างานขององค์การ เป็น

พฤติกรรมที่ไม่มีใครบังคับหรือก�าหนดไว้ในเอกสารบรรยาย

ลักษณะงาน (Job Description) และการไม่ท�าพฤติกรรม 
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น้ันๆ กไ็ม่ถกูลงโทษจากองค์การและเป็นพฤตกิรรมส่วนบคุคลซึง่เมือ่รวมกนัแล้วจะสามารถเพิม่ประสทิธิภาพการท�างานให้กบั

องค์การได้ จ�าแนกรูปแบบพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การออกเป็น 5 รูปแบบ คือ พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ 

(Altruism) พฤติกรรมการค�านึงถึงผู้อื่น (Courtesy) พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) พฤติกรรมการให้ความ

ร่วมมือ (Civic Virtue) และพฤติกรรมความส�านึกในหน้าที่ (Conscientiousness)

ภำพประกอบที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย

สมมติฐานการวิจัย
สมมติฐานที่ 1 การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ

สมมติฐานที่ 2 การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

สมมติฐานที่ 3 การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

สมมตฐิานที ่4 การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ เป็นตวัแปรสือ่ในความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้ความยตุธิรรมในองค์การ

และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

สมมติฐานที่ 5 ความต้องการส่วนบุคคล เป็นตัวแปรก�ากับความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

วิธีด�าเนินการวิจัย
1. ประชากรและตัวอย่าง

ประชากรที่ศึกษาในครั้งนี้ คือ ข้าราชการผู้ปฏิบัติงาน (ยกเว้นข้าราชการระดับบริหาร อ�านวยการ และเชี่ยวชาญ) ใน 

หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงซึง่ประกอบด้วยส�านักงานในส่วนกลางและส่วนภมูภิาครวมจ�านวน 11 แห่ง มปีระชากรจ�านวน 1,223 คน  

(ข้อมูล ณ เดือนพฤษภาคม 2558)
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กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้

ข้ันที่ 1 ค�านวณหาจ�านวนกลุ่มตัวอย่างที่จะใช้เป็น

ตัวแทนของประชากรด้วยค่าความเชื่อมั่น 95% และยอมให้

เกิดความคลาดเคลื่อนสัมพันธ์เท่ากับ 0.05 ได้ขนาดกลุ่ม

ตัวอย่าง จ�านวน 301 คน

ข้ันที ่2 ด�าเนินการสุม่ตวัอย่างแบบล�าดบัช้ัน (Stratified 

Random Sampling) 

ข้ันที ่3 แจกแบบสอบถามโดยการสุม่อย่างง่าย (Simple 

Random Sampling)

2. ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 

ตัวแปรท�านาย

การรับรู ้ความยุติธรรมในองค์การ (Perceived 

Organizational Justice : POJ) ตามแนวคดิของ Greenberg 

(2005) โดยแบ่งเป็น 4 ด้าน คือ 

 1. ด้านการแบ่งผลตอบแทน (Distributive Justice) 

 2. ด้านกระบวนการ (Procedural Justice) 

 3. ด้านระหว่างบุคคล (Interpersonal Justice)

 4. ด้านข้อมูล (Informational Justice)

ตัวแปรสื่อ

การรับรู ้การสนับสนุนจากองค์การ (Perceive 

Organizational Support : POS) ตามแนวคดิของ Eisenberger 

et. al. (1986) แบ่งเป็น 5 ด้าน คือ

 1. ด ้านผลตอบแทนและสวัสดิการ (Wage 

Incentives) 

 2. ด ้ านความรู ้ ในงานและโอกาสก ้าวหน ้า 

(Opportunity for Advancement) 

 3. ด้านความมั่นคงในการท�างาน (Job Security) 

 4. ด้านจิตสังคม (Psychosocial) 

 5. ด้านการปฏิบัติงาน (Working Condition)

ตัวแปรก�ากับ

ความต้องการส่วนบุคคล (Individual Needs) ตาม

แนวคิดของ McClelland (1961) ประกอบด้วยความต้องการ 

3 ด้าน ได้แก่

 1. ความต ้องการความส�า เ ร็จ (Need for 

Achievement) 

 2. ความต้องการความรักใคร่ผูกพัน (Need for 

Affiliation) 

 3. ความต้องการมีอ�านาจ (Need for Power)

ตัวแปรเกณฑ์

พฤติ ก ร รมการ เป ็ นสมาชิ กที่ ดี ข อ งอ งค ์ ก า ร 

(Organizational Citizenship Behavior : OCB) ตามแนวคดิ

ของ Organ and Bateman (1991) ประกอบด้วยพฤติกรรม 

5 ด้าน ได้แก่

 1. ด้านการให้ความช่วยเหลือ (Altruism) 

 2. ด้านความสุภาพอ่อนน้อม (Courtesy) 

 3. ด้านความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) 

 4. ด้านการให้ความร่วมมือ (Civic Virtue) 

 5. ด้านการส�านึกในหน้าที่ (Conscientiousness)

3. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

เคร่ืองมือที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูลในการวิจัยคร้ังนี้  

เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวัดการประมาณค่า (Rating 

Scale) 5 ระดับ ได้แก่ แบบวัดการรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การ (น้อยที่สุด น้อย … มากที่สุด) ลักษณะข้อค�าถาม

มีความหมายทางบวก เป็นการถามคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่าง

เก่ียวกับการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ เช่น ท่านได้รับ

ผลตอบแทนที่ยุติธรรมเมื่อเปรียบเทียบกับงานที่อยู่ในความ

รับผิดชอบของท่าน ท่านรู้สึกว่าเกณฑ์การประเมินผลงาน 

มีความเหมาะสมกับงานของท่าน เป็นต้น แบบสอบถามการ

รับรู้การสนับสนุนจากองค์การ (ไม่จริงที่สุด ไม่จริง … จริง

ที่สุด) ลักษณะของข้อค�าถามมีความหมายทางบวก จ�านวน  

17 ข้อ และมีความหมายทางทางลบ จ�านวน 8 ข้อ เช่น 

องค์การสนับสนนุให้ท่านศกึษาต่อหรือเข้ารับการฝึกอบรมเพือ่ 

พัฒนาศักยภาพและความรู้ความสามารถ หากต�าแหน่งงาน

ของท่านถูกยุบหรือเลิกไป องค์การก็จะไม่จ้างท่านท�างานใน

ต�าแหน่งหน้าที่อื่นต่อ เป็นต้น แบบสอบถามความต้องการ

ส่วนบุคคล (น้อยที่สุด น้อย … มากที่สุด) เช่น ท่านพยายาม
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ปฏิบัติงานที่ยากให้ประสบความส�าเร็จ ท่านพยายามปรับตัวให้เข้ากับเพื่อนร่วมงานและผู้บังคับบัญชา เป็นต้น และแบบสอบ 

วัดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง ไม่เห็นด้วย … เห็นด้วยอย่างยิ่ง) เช่น ท่านเต็มใจอย่างยิ่ง 

ที่จะปฏบิตังิานแทนเพือ่นทีไ่ม่ได้มาท�างาน เมือ่ทา่นถกูต�าหนใินเรือ่งงาน ท่านจะน�ามาพิจารณาแก้ไขโดยไม่แสดงอาการทอ้แท้ 

เป็นต้น

ส�าหรับการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัด ได้แก่ การทดสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) จาก 

ผูเ้ช่ียวชาญ จ�านวน 5 ท่าน จากน้ันหาค่าดชันีความสอดคล้อง (Index of Consistency : IOC) น�าแบบสอบถามทีผ่่านการตรวจสอบ 

แล้วไปทดสอบก่อนใช้จริง (Try out) มาวิเคราะห์เป็นรายข้อ (Item Analysis) เพื่อหาค่าอ�านาจจ�าแนก (Discrimination Power) 

ด้วยการทดสอบค่าที (T-test) โดยคิดจาก 25% ของกลุ่มสูงและกลุ่มต�่า ท�าการเลือกใช้เฉพาะข้อค�าถามที่มีค่า T ตั้งแต่ 1.75 

ขึ้นไป ซึ่งเป็นข้อค�าถามที่มีค่าอ�านาจจ�าแนกสูง และท�าการตัดข้อค�าถามที่มีค่า T ต�่ากว่า 1.75 ทิ้งไป และน�าข้อค�าถามที่เหลือ

มาหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามด้วยการหาค่าความคงที่ภายใน (Internal Consistency) โดยการใช้วิธีหา

ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบาค (Cronbach Alpha Coeffcient) ดังรายละเอียดแสดงในตารางที่ 1

ตำรำงที่ 1 แสดงค่าความเชื่อมั่นและจ�านวนข้อของแบบสอบถาม (N=309)

4. วิธีเก็บรวบรวมข้อมูล 

ผูวิ้จยัด�าเนินการขออนุญาตหวัหน้าหน่วยราชการของกลุม่ตัวอย่างในการเก็บข้อมลูจากกลุม่ตัวอย่างโดยใช้แบบสอบถาม

จ�านวน 503 ฉบับ ผลปรากฏว่าได้รับแบบสอบถามกลับคืนมาและมีความสมบูรณ์ จ�านวน 309 ฉบับ แล้วบันทึกข้อมูลหา 

ค่าสถิติและด�าเนินการตามขั้นตอนการวิจัยต่อไป

5. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล

การวิเคราะห์ข้อมูลใช้โปรแกรมส�าเร็จรูป Statistical Package for the Social Sciences : SPSS for Windows Version 

17.0 โดยใช้สถิติในการวิเคราะห์และทดสอบ 3 ส่วน ดังนี้

ส่วนที่ 1 วิเคราะห์ข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคล สถิติที่ใช้ คือ การหาความถี่ (Frequency) และร้อยละ (Percentage)

ส่วนที่ 2 วิเคราะห์ระดับการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ การรับรู้ความยุติธรรมจากองค์การ ความต้องการส่วนบุคคล 

และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ สถิติที่ใช้คือ มัชฌิมเลขคณิต (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 

Deviation)

ส่วนที่ 3 การทดสอบสมมติฐาน โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (Pearson’s Product Moment Correlation) และการ

วิเคราะห์ถดถอยพหุคูณเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression Analysis)
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ผลการศึกษาวิจัย
จากการวิจัยสามารถสรุปได้ดังนี้

กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้เป็นข้าราชการผู้ปฏิบัติงาน (ยกเว้นข้าราชการระดับบริหาร อ�านวยการ และเชี่ยวชาญ) 

ในหน่วยงานราชการแห่งหนึ่ง จ�านวน 301 คน ท�าการแจกแบบสอบถามไปจ�านวน 503 ฉบับ ได้รับการตอบกลับคืนมา และ 

มีความสมบูรณ์ 309 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 61.4 ของแบบสอบถามทั้งหมด กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็น เพศหญิง จ�านวน  

210 คน คิดเป็นร้อยละ 68.0 และเพศชาย จ�านวน 99 คน คิดเป็นร้อยละ 32.0 ตามล�าดับ มีอายุอยู่ในช่วง 36 - 45 ปี จ�านวน  

134 คน คิดเป็นร้อยละ 43.4 มีอายุงาน 10 ปีขึ้นไป จ�านวน 196 คน คิดเป็นร้อยละ 63.4 กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีสถานภาพ 

สมรส จ�านวน 177 คน คิดเป็นร้อยละ 57.3 อยู่ในสายงานตามภารกิจหลักขององค์การ จ�านวน 206 คน คิดเป็นร้อยละ 66.6  

และสายงานสนับสนุนขององค์การ จ�านวน 103 คน คิดเป็นร้อยละ 33.3 ตามล�าดับ ส่วนใหญ่อยู่ในระดับช�านาญการ จ�านวน  

142 คน คิดเป็นร้อยละ 46.0 

ตำรำงที่ 2 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร (N=309)

จากการทดสอบสมมตฐิานพบว่า การรับรู้ความยติุธรรมในองค์การมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการรับรู้การสนับสนนุจาก

องค์การ ความต้องการส่วนบคุคล และพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การอย่างมีนยัส�าคัญทางสถิติ โดยมีค่าสมัประสทิธ์ิ

สหสมัพนัธ์เท่ากบั 0.480, 0.149 และ 0.182 ตามล�าดบั การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การมคีวามสมัพนัธ์ทางบวกกับความต้องการ

ส่วนบคุคล และพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การอย่างมนัียส�าคญัทางสถติิ โดยมค่ีาสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์เท่ากบั 0.338 

และ 0.297 ตามล�าดับ ความต้องการส่วนบุคคลมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมี 

นัยส�าคัญทางสถิติ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.532 ดังรายละเอียดแสดงในตารางที่ 2

ผลการทดสอบการเป็นตัวแปรสือ่ของการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การในความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้ความยติุธรรมใน

องค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การพบว่า มีนัยส�าคัญทั้ง 3 ขั้นตอน (มีนัยส�าคัญทั้ง Path a, Path b และ 

Path c) เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก�าหนด (Frazier et al., 2004) ดังภาพประกอบที่ 2 โดยมีรายละเอียดในตารางที่ 3 
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ภำพประกอบที่ 2 การทดสอบการเป็นตัวแปรสื่อ

ตำรำงที่ 3 การทดสอบการเป็นตัวแปรสื่อของการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ ในความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความ

ยุติธรรมในองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณเชิงชั้น (N=309)

เมื่อพิจารณาที่ Path c’ พบว่าน้อยกว่า Path c โดยหาก Path c’ ลดลงเหลือศูนย์หรือลดลงจนเข้าสู่ระดับไม่มีนัยส�าคัญ 

การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การจึงจะเป็นตัวแปรสื่อโดยสมบูรณ์ ในกรณีน้ี Path c’ ลดลงจนไม่มีนัยส�าคัญ การรับรู้การ

สนับสนุนจากองค์การจงึจะเป็นตวัแปรสือ่โดยสมบรูณ์ และท�าการทดสอบต่อว่า Path c’ น้อยกว่า Path c อย่างมนัียส�าคญัหรือไม่

การทดสอบนัยส�าคัญของความแตกต่างระหว่าง Path c และ Path c’ ดังรายละเอียดแสดงในตารางที่ 4
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ตำรำงที่ 4 แสดงการทดสอบนัยส�าคัญของความแตกต่างระหว่าง Path c และ Path c’ ในการทดสอบการเป็นตัวแปร

สื่อของการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ ในความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การและพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ (N=309)

ผลการทดสอบการเป็นตัวแปรสือ่ของการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การในความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้ความยติุธรรมใน

องค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ พบว่ามีนัยส�าคัญแสดงว่า Path c’ น้อยกว่า Path c อย่างมีนัยส�าคัญ 

ดังน้ัน การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การจึงเป็นตัวแปรสื่อสมบูรณ์ในความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ

และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การโดยมีสัดส่วนของการเป็นตัวแปรสื่อ ร้อยละ 72

ผลการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับของความต้องการส่วนบุคคล ในความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจาก

องค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยสมการในการทดสอบ 

Y = b0 + b1X + b2Z + b3XZ

(Aiken and West, 1991; Cohen, Cohen, West, and Aiken, 2003) ดังภาพประกอบที่ 3 โดยมีรายละเอียดแสดงใน

ตารางที่ 5-7 

ภำพประกอบที่ 3 การทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับ
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ตำรำงที่ 5 แสดงการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับของความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการความส�าเร็จในความ

สัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยการวิเคราะห์การถดถอย

พหุเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression Analysis) (N=309)

ผลการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากบัความต้องการส่วนบคุคลด้านความต้องการความส�าเร็จ เมือ่พจิารณาทีค่่าสมัประสทิธ์ิ

การถดถอยของตัวแปรปฏิสัมพันธ์ พบว่า เม่ือเพิ่มตัวแปรปฏิสัมพันธ์เข้าไปในสมการ ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยของตัวแปร

ปฏิสัมพันธ์ไม่มีนัยส�าคัญ (= 0.087, p = 0.078) และค่า R2 ของขั้นที่ 1 และขั้นที่ 2 เมื่อเพิ่มตัวแปรปฏิสัมพันธ์เข้าไปในสมการ

แล้วน้ันพบว่าไม่แตกต่างกัน โดยมีค่าเท่ากับ ร้อยละ 26 ดังน้ัน ความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการความส�าเร็จ  

ไม่เป็นตัวแปรก�ากับความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ  

ดังรายละเอียดแสดงในตารางที่ 5
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ตำรำงที่ 6 แสดงการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับของความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการความรักใคร่ผูกพัน 

ในความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ โดยการวเิคราะห์การ

ถดถอยพหุเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression Analysis) (N=309)

ผลการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการความรักใคร่ผูกพันเมื่อพิจารณาที ่

ค่าสมัประสทิธิก์ารถดถอยของตวัแปรปฏสิมัพนัธ์ พบว่า เมือ่เพิม่ตวัแปรปฏิสมัพนัธ์เข้าไปในสมการ ค่าสมัประสทิธ์ิการถดถอย

ของตัวแปรปฏิสัมพันธ์ไม่มีนัยส�าคัญ (  = 0.064, p = 0.193) และค่า R2 ของขั้นที่ 1 และ ขั้นที่ 2 เมื่อเพิ่มตัวแปรปฏิสัมพันธ์

เข้าไปในสมการแล้วนั้นพบว่าไม่แตกต่างกัน โดยมีค่าเท่ากับ ร้อยละ 27 ดังนั้น ความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการ

ความรักใคร่ผูกพัน ไม่เป็นตัวแปรก�ากับความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การ ดังรายละเอียดแสดงในตารางที่ 6
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ตำรำงที่ 7 แสดงการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับของความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการมีอ�านาจ ในความ

สัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยการวิเคราะห์การถดถอย

พหุเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression Analysis) (N=309)

ผลการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการมีอ�านาจ เมื่อพิจารณาที่ค่าสัมประสิทธิ์

การถดถอยของตัวแปรปฏิสัมพันธ์ พบว่า เม่ือเพิ่มตัวแปรปฏิสัมพันธ์เข้าไปในสมการ ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยของตัวแปร

ปฏิสัมพันธ์ไม่มีนัยส�าคัญ (  = 0.087, p = 0.109) และค่า R2 ของขั้นที่ 1 และขั้นที่ 2 เมื่อเพิ่มตัวแปรปฏิสัมพันธ์เข้าไปใน

สมการแล้วนั้นพบว่าไม่แตกต่างกัน โดยมีค่าเท่ากับ ร้อยละ 11 ดังนั้น ความต้องการส่วนบุคคลด้านความต้องการมีอ�านาจ 

ไม่เป็นตัวแปรก�ากับความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ  

ดังรายละเอียดแสดงในตารางที่ 7

อภิปรายผลการวิจัย
จากผลการทดสอบสมติฐาน พบว่า ควำมยุติธรรมในองค์กำรมีควำมสัมพันธ์ทำงบวกกับกำรรับรู้กำรสนับสนุนจำก

องค์กำร ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Khuankaew (2011) ที่พบว่า การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวก 

กับการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ และงานวิจัยของ Sirisup (2010) ที่พบว่า การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การโดยรวม 

มีความสัมพันธ์ทางบวกกับการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ เนื่องจากปัจจัยการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การน้ันถือว่าเป็น

ความเช่ือ ความคดิ หรือความรู้สกึของบคุคลทีเ่กดิจากประสบการณ์ในการท�างานว่า องค์การทีต่นท�างานอยูน้ั่นให้ความส�าคญั

หรือเห็นคุณค่าในการท�างาน และมีนโยบายที่สนับสนุนการท�างานและพร้อมที่จะเป็นที่พึ่งของบุคลากรในองค์การ ซึ่งการรับรู้

การสนับสนุนจากองค์การนี้ก็มีความเกี่ยวข้องกับความยุติธรรมในองค์การอย่างชัดเจน โดยถ้าองค์การมีความยุติธรรมในด้าน
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การแบ่งผลตอบแทน ด้านกระบวนการ ด้านความสัมพันธ์

ระหว่างบุคคล และด้านข้อมูลในองค์การแล้วนั้น ก็จะส่งผล

ให้บุคลากรรับรู้ได้ว่าองค์การของตนสามารถเป็นที่พึ่งพิง มี

ความสะดวกสบายในการท�างาน มบีรรยากาศทีเ่หมาะแก่การ

ท�างาน และได้รับผลตอบแทนทีด่ ีมสีวสัดกิารทีเ่หมาะแก่การ

ด�ารงชีพ ซึ่งสอดคล้องกับ Roddes and Eisenberger (2002) 

ทีไ่ด้อธิบายถงึสาเหตุของการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การว่า 

ความยตุธิรรมน้ันเป็นสิง่ทีพ่นักงานใช้ในการรับรู้การสนับสนุน

จากองค์การ เพราะความยุติธรรมช่วยให้พนักงานสามารถ

ตัดสินใจถึงผลตอบแทนที่ตนได้รับจากการท�างานได้ง่ายข้ึน 

ขณะเดยีวกนัความยติุธรรมด้านกระบวนการกท็�าให้พนักงาน

ได้รับทรัพยากรต่างๆ อย่างยุติธรรม ซึ่งพนักงานพิจารณา

ว่าทรัพยากรเหล่านี้ คือ สวัสดิการ ที่มีผลให้พนักงานเชื่อว่า

องค์การค�านึงถึงความเป็นอยู่ของพนักงาน

กำรรับรู้ควำมยุติธรรมในองค์กำร มีควำมสัมพันธ์กับ

พฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกที่ดีขององค์กำร ซึ่งสอดคล้องกับ

งานวิจัยของ Phocharoen, Piriyakul, and Jaisue (2012) ที่

พบว่า ความยุติธรรมในองค์การมีอิทธิพลในทิศทางบวกต่อ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมีนัยส�าคัญ

ทางสถติิ และงานวจิยัของ Blakely, Andrews, and Moorman 

(2005) ทีพ่บว่า ความยตุธิรรมในองค์การมคีวามสมัพนัธ์ทาง

บวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ผลการ

วจิยัคร้ังน้ีเป็นไปตามทีต่ัง้สมมติฐาน ยกเว้นความยตุธิรรมใน

องค์การ ด้านการแบ่งผลตอบแทน ทัง้นี ้อาจเกดิจากองค์การ 

ต่างๆ มค่ีาตอบแทน เงนิเดอืน นโยบาย และสวสัดกิารทีไ่ด้รับ 

ต่างกัน จนบุคลากรในองค์การรับรู้ได้โดยการเปรียบเทียบ

กับหน่วยงานอื่นว่าต�่ากว่า แต่เม่ือพิจารณาด้านอื่นๆ แล้ว

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การที่เกิดจากปัจจัย

ความยตุธิรรมในองค์การน้ีเป็นไปในทางบวก ซึง่ส่งผลให้เกดิ

พฤตกิรรมการให้ความช่วยเหลอื ความสภุาพอ่อนน้อม ความ

อดทนอดกลัน้ การให้ความร่วมมอื และมคีวามส�านึกในหน้าที่

ตามที่ Organ (1991) ได้กล่าวเอาไว้

กำรรับรู้กำรสนับสนุนจำกองค์กำร มีควำมสัมพันธ์

กับพฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกที่ดีขององค์กำร ซึ่งสอดคล้อง

กับงานวิจัยของ Hanboonsong (2012) ที่พบว่า การรับรู้

การสนับสนุนขององค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกและเป็น

ปัจจัยที่สามารถร่วมพยากรณ์พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Asgari, Silong, 

Ahmad, and Samah (2008) ที่พบว่า การรับรู้การสนับสนุน 

จากองค์การมีอิทธิพลทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การ ผลการวิจัยครั้งนี้ยอมรับสมมติฐานบางส่วน 

กล่าวคอื การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การด้านผลตอบแทน

และสวสัดกิารทีพ่บความสมัพนัธ์กบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิก

ที่ดีขององค์การในระดับต�่า ทั้งนี้ อาจเนื่องมาจากพฤติกรรม

การเป็นสมาชกิทีด่ขีององค์การน้ันเป็นพฤติกรรมการให้ความ

ช่วยเหลือ ให้ความร่วมมือ ซ่ึงไม่ถูกระบุไว้เป็นหน้าที่ที่ต้อง

ปฏิบัติ แต่พฤติกรรมน้ีเป็นสิ่งที่ช่วยให้การด�าเนินงานของ

องค์การประสบความส�าเร็จได้ (Katz and Kahn, 1978 cited 

in Organ and Bateman, 1991) และเป็นพฤติกรรมที่เกิด

จากการตัดสินใจด้วยตนเอง ไม่ได้เกี่ยวข้องกับการให้รางวัล 

หรือการลงโทษโดยตรง (Schnake and Dumler,1997) และ

ค่าตอบแทนของภาครัฐเมื่อเทียบกับองค์การเอกชนแล้วยัง

อยู่ในระดับที่ไม่สูงและยังมีกฎเกณฑ์ตายตัว ด้วยเหตุน้ีการ

รับรู้การสนับสนุนจากองค์การด้านผลตอบแทนจึงไม่มีความ

สัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เพราะ

ไม่ได้เกิดจากการที่บุคลากรรู้สึกว่าตนเองได้รับผลตอบแทน 

และสวัสดิการที่ดี แต่เกิดจากการรับรู้การสนับสนุนของ

องค์การด้านความรู้ในงานและโอกาสก้าวหน้า ความมั่นคง

ในการท�างาน ด้านจิตสังคม และด้านการปฏิบัติงาน

กำรรับรู้กำรสนับสนุนจำกองค์กำร เป็นตัวแปรสื่อ

สมบูรณ์ในควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรรับรู้ควำมยุติธรรมใน

องค์กำรและพฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกที่ดีขององค์กำร โดย

มีสัดส่วนของการเป็นตัวแปรสื่อ ร้อยละ 72 ซึ่งสอดคล้องกับ

งานวิจัยของ Cheung (2013) ที่พบว่า การรับรู้การสนับสนุน 

จากองค ์การเป ็นตัวแปรสื่อในความสัมพันธ ์ระหว ่าง 
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ความยตุธิรรมในองค์การ ทัง้ด้านความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล 

และด้านข้อมูล กบัพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ

แบบสมบูรณ์ และงานวิจัยของ Moorman, Blakely and 

Niehoff (1998) ที่พบว่าการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ 

เป็นตัวแปรสื่อในความสัมพันธ์ระหว่างความยุติธรรมใน

องค์การ กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การด้าน

พฤติกรรมให้ความช่วยเหลือ พฤติกรรมส�านึกในหน้าที่ และ

พฤติกรรมความภักดี แสดงให้เห็นว่ากลุ่มตัวอย่างที่ท�าการ

ศึกษานี้มีการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ มีการรับรู้ความ

ยตุธิรรมในองค์การทีส่มัพันธ์กบัพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ี

ขององค์การ ทัง้ด้านความรู้ในงานและโอกาสก้าวหน้า ความ

ม่ันคงในการท�างาน ด้านจิตสังคม และด้านการปฏิบัติงาน

แทน ซึง่ปัจจยัเหล่าน้ีส่งผลให้เกดิการให้ความช่วยเหลอื ความ

สุภาพอ่อนน้อม ความอดทนอดกลั้น การให้ความร่วมมือ 

และมีความส�านกึในหน้าทีต่ามที ่Organ (1991) ได้อธบิายไว้

กำรเป็นตัวแปรก�ำกับควำมต้องกำรส่วนบุคคล ใน

ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรรับรู้กำรสนับสนุนจำกองค์กำรและ

พฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกที่ดีขององค์กำร ไม่พบว่า ความ

ต้องการส่วนบคุคล ด้านความต้องการความส�าเร็จ ด้านความ

รักใคร่ผูกพัน และด้านความต้องการมีอ�านาจ เป็นตัวแปร

ก�ากบัความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ

และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ กล่าวคอื ความ 

ต้องการส่วนบคุคล ไม่มีผลท�าให้ความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้ 

การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การเปลี่ยนไป 

จากผลการวจิยัแสดงให้เหน็ว่า การรับรู้ความยุติธรรม

ในองค์การ การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ ความต้องการ

ส่วนบคุคล และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ ีมคีวามสมัพนัธ์

ระหว่างกัน นอกจากน้ียังพบว่าการรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีโดยผ่านการ

รับรู้การสนับสนุนจากองค์การ ซึ่งบรรลุวัตถุประสงค์ของ

การวิจัยในส่วนที่ผู ้วิจัยต้องการศึกษาตัวแปรที่เป็นสาเหตุ

ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ แม้ว่าความ

ยุติธรรมในองค์การด้านการแบ่งผลตอบแทน และการรับรู้

การสนับสนุนจากองค์การด้านผลตอบแทนและสวัสดิการ

จะไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การก็ตาม แสดงให้เห็นว่าองค์การควรมีการพัฒนาใน

ด้านนี้เพิ่ม แต่ก็ถือว่าการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ และ

การรับรู้การสนบัสนุนจากองค์การยงัเป็นปัจจยัส�าคญัทีท่�าให้

เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

จากวัตถุประสงค์การวิจัยเพื่อการศึกษาความสัมพันธ์

ของการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การและพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ ผ่านตัวแปรสื่อการรับรู้การสนับสนุน

จากองค์การ โดยมีความต้องการส่วนบคุคลเป็นตัวแปรก�ากบั 

พบว่า

1. ความยุติธรรมในองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวก

กับการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การอย่างมีนัยส�าคัญทาง

สถิติ การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การมีความสัมพันธ์ทาง 

บวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างม ี

นัยส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 ยกเว้นการรับรู้ความยตุธิรรม

ในองค์การด้านการแบ่งผลตอบแทน การรับรู้การสนับสนุน

จากองค์การ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็น 

สมาชิกทีด่ขีององค์การอย่างมนัียส�าคญัทางสถิตทิีร่ะดบั 0.01 

ยกเว้นการรับรู้การสนบัสนุนจากองค์การด้านผลตอบแทนและ

สวสัดกิารทีพ่บความสมัพนัธ์กบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ี

ขององค์การในระดับต�่า แต่ไม่มีนัยส�าคัญทางสถิติ 

2. การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การเป็นตัวแปรสื่อ

สมบรูณ์ในความสมัพนัธ์ระหว่างความยติุธรรมในองค์การและ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

3. จากการทดสอบการเป็นตัวแปรก�ากับ ไม่พบว่า 

ตัวแปรความต้องการส่วนบุคคล ด้านความต้องการความ

ส�าเร็จ ด้านความรักใคร่ผูกพัน และด้านความต้องการ 

มีอ�านาจ เป็นตัวแปรก�ากับความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้

การสนับสนุนจากองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การ
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ข้อเสนอแนะ
1. ข้อเสนอแนะส�าหรับองค์การ

จากผลการวิจัยพบว่า การรับรู้ความยุติธรรมใน

องค์การและการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การมคีวามสมัพนัธ์

ทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และ

ความสมัพนัธ์ของการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การกบัความ

ยุติธรรมในองค์การ มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกทีด่ขีององค์การ รวมทัง้การทีค่วามยตุธิรรมในองค์การ

ด้านการแบ่งผลตอบแทนและการรับรู้การสนับสนุนจาก

องค์การด้านผลตอบแทนและสวัสดิการ ไม่มีความสัมพันธ์

กบัพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ องค์การจงึควร

ให้ความส�าคัญกับองค์ประกอบน้ี โดยการจัดค่าตอบแทน 

ที่เหมาะสมและเป็นธรรมต่อความรู้ความสามารถในหน้าที่ 

ทีรั่บผดิชอบ โดยอาจเทยีบกบัค่าตอบแทนขององค์การในภาค

เอกชนหรือองค์การอื่นๆ เพื่อส่งผลให้เกิดเป็นพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การตามมา

2. ข้อเสนอแนะในการท�าวิจัยในอนาคต

 2.1 จากกลุม่ตวัอย่างทีศ่กึษาในคร้ังน้ีคอื ข้าราชการ

ผูป้ฏบิตังิาน (ยกเว้นข้าราชการระดบับริหาร อ�านวยการ และ

เช่ียวชาญ) ในหน่วยราชการแห่งหน่ึง จึงควรน�าตัวแปรที่

ได้ศึกษาในคร้ังน้ีไปท�าการศึกษาในหน่วยงานอื่นที่มีรูปแบบ

การท�างานหรือวัฒนธรรมการท�างานที่แตกต่างออกไป เพื่อ

เป็นการยืนยันว่าตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาในงานวิจัยน้ีส่งผล

ต่อการเกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

 2.2 ควรศกึษาปัจจยัอืน่ๆ เพิม่เติม เช่น บคุลกิภาพ 

วัฒนธรรมในองค์การ ภาวะผู้น�า เป็นต้น ในบริบทของ

ประเทศไทย เพือ่น�ามาวเิคราะห์และพฒันาพฤติกรรมการเป็น 

สมาชิกทีด่ขีององค์การภายในหน่วยงาน ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงาน 

เอกชนหรือรัฐบาล

 2.3 ควรศึกษาพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ

องค์การในลักษณะงานวิจัยเชิงคุณภาพควบคู่กับงานวิจัย

เชิงปริมาณ เพื่อให้ได้ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การในเชิงลึกมากยิ่งขึ้น
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ถอดบทเรียนการน�าเอาวิธีการเรียนรู้
จากการปฏิบัติไปใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง

บทคัดย่อ
งานวิจัยฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์บทเรียนด้วยวิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) เพื่อการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง กลุ่มตัวอย่างประกอบด้วยข้าราชการระดับสูง ข้าราชการระดับอ�านวยการ และ

บุคลากรระดับปฏิบัติการ ผู้วิจัยมีหน้าที่เป็นเสมือนโค้ชที่คอยช้ีแนะแนวทางให้กับทีมที่รับผิดชอบการพัฒนาระบบสมรรถนะ

หลกัผ่านกระบวนการการมส่ีวนร่วม การตดิตาม การอภิปรายประเดน็ และสมัมนาเชิงปฏบิตักิาร เพือ่สกดัองค์ประกอบส�าคญั

ของสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง จากผลการวิจัยพบว่า การสร้างความเข้าใจแก่คณะท�างาน การเน้นย�้าความเข้าใจใน

ประเด็นส�าคัญในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักและการแลกเปลี่ยนเรียนรู้แบบกลับด้าน รวมทั้งบทบาทของผู้บริหารและ 

ผูอ้�านวยการในการก�าหนดทศิทางของการก�าหนดตวัแบบสมรรถนะหลกัส่งผลต่อการออกแบบโครงร่างสมรรถนะหลกัทีม่คีวาม

ชัดเจนและสอดคล้องกบับริบทของหน่วยงาน นอกจากน้ี แนวทางการส่งเสริมการใช้ตวัแบบสมรรถนะเกดิจากการมส่ีวนร่วมของ

ระดบัอ�านวยการทีส่ะท้อนความคดิในการออกแบบกจิกรรมและโครงการในการเสริมสร้างการพฒันาตัวแบบสมรรถนะหลกัผ่าน 

การกระตุ้น การเสริมพลัง และการตั้งประเด็นค�าถามจากผู้วิจัยให้ผู้เข้าร่วมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ สามารถด�าเนินกิจกรรม 

จนน�าไปสู่โครงการหรือกิจกรรมพัฒนาบุคลากรที่สามารถน�าไปปฏิบัติได้ทันที ทั้งนี้ บทบาทที่ส�าคัญประการหนึ่งของผู้วิจัยใน 

ขั้นตอนนี้ คือ การให้ค�าแนะน�าและเชื่อมโยงความคิดเพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามตัวแบบสมรรถนะหลัก

ค�ำส�ำคัญ : สมรรถนะ ตัวแบบสมรรถนะหลัก การเรียนรู้จากการปฏิบัติ ถอดบทเรียน

ผู้ช่วยศำสตรำจำรย์ ดร.สุนิสำ ช่อแก้ว
รองคณบดีฝ่ายบริหาร คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
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Lessons Learned for Action Learning Research : 

A Case Study of Core Competency Model 

Development in the Comptroller General's Department

Abstract
This paper aims to analyze the lessons learned from the action learning for developing the core competency 

model of the Comptroller General's Department (CGD). The samples consist of the executives, the middle-

management officials and all operational officials in CGD. The researcher acted as a coach who guided the 

team responsible for the development of CDG’s core competency system by using a participation process, 

follow-up, issue discussion, and workshop in order to extract the essence of competency that was most relevant 

to the department. The results show that the understanding of the working group, the emphasis of key issues in 

core competency development, the flipped learning between the researcher and the working group, the role 

of the executive and the middle-management officials in determining the direction of the core competency 

model influence the design of the core competency framework that is more appropriate with the context of the 

department. Moreover, the model for promoting the use of competency models is based on participation of the 

middle-management officials. Along the participatory process, the researcher set questions to encourage the 

middle-management officials to think, reflect and design activities and projects to enhance core competency 

development. In addition, after receiving the idea from the officials, the important roles of the researcher was 

to provide additional guidance and connect the idea from the officials for behavioral enhancement based on 

the CGD’s core competency. 

Keywords : Competency, Core Competency Model, Action Learning, Lessons Learned

Assistant Professor Sunisa Chorkaew (Ph.D.)
Faculty of Political Science, Thammasat University
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บทน�า
ภาครัฐในหลายประเทศได้ริเร่ิมในการน�าแนวคิด

การจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) 

(Osborne and Gaebler, 1992) และแนวคดิการบริการภาครัฐ

แนวใหม่ (New Public Service) (Denhardt,R and Denhardt, 

2002) มาปรับใช้ ส่งผลให้ภาครัฐในหลายประเทศมกีารปฏิรูป

และปรับเปลีย่นรูปแบบวิธีการท�างานให้สามารถด�าเนินการได้

เฉกเช่นภาคเอกชน ทั้งนี้ หนึ่งในประเด็นที่ภาครัฐให้ความ

ส�าคัญ คือ การตระหนักถึงสมรรถนะก�าลังคนของรัฐ ซึ่งมี

ฐานคติมาจาก “ความส�าเร็จขององค์การเกิดจากสมรรถนะ

ขององค์การและสมรรถนะขององค์การเกิดจากสมรรถนะ

ของคน” จากความส�าคัญดังกล่าวส่งผลให้ภาครัฐไทย ได้แก่ 

ส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ส�านักงาน ก.พ.) 

น�าเอาแนวคิดและตัวแบบสมรรถนะ (Competency Model) 

มาปรับใช้ นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2548 ส�านักงาน ก.พ. ร่วมกับ 

บริษทัทีป่รึกษา Hay Group จดัท�าสมรรถนะประจ�าต�าแหน่งงาน  

(Functional/Job Competency) และสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) ทีข้่าราชการพลเรือนพึงมี (Office of the Civil 

Service Commission, 2005) อันได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

(Achievement Motivation) การบริการทีด่ ี(Service Mind) 

การสัง่สมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) จริยธรรม 

(Integrity) และความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork) ซึ่งส่วน

ราชการภาครัฐของไทยได้น�าเอาระบบสมรรถนะดังกล่าวมา

ประยกุต์ใช้กบังานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์อกีด้วย แต่

ยงัคงมอีกีหลายส่วนราชการทีย่งัคงอยูใ่นระหว่างการปรับปรุง

และพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก

กรมบญัชีกลาง เป็นหน่วยงานภาครัฐภายใต้สงักัดของ 

กระทรวงการคลงั ซึง่มภีารกจิเกีย่วกบัการควบคมุดแูลการใช้จ่าย 

เงินแผ่นดิน ด�าเนินการเกี่ยวกับการประเมินผลการคลัง 

ภาครัฐ ตลอดจนให้ค�าปรึกษา เสนอแนะ การให้ความช่วยเหลอื 

ด้านวิชาการทางการเงิน การคลัง การบัญชี การพัสด ุ

ภาครัฐ การตรวจสอบภายในแก่ส่วนราชการและหน่วยงาน

ของรัฐ การปฏิบัติงานแก่ส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐ 

(The Comptroller General's Department, 2016) ซึ่งเป็น

หน่วยงานหน่ึงที่มีความพยายามในการปรับปรุงและพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลักให้สอดคล้องกับบริบทของหน่วยงาน 

ของตน ภายใต้การขับเคล่ือนและผลักดันนโยบายจาก 

ผู้บริหารระดับสูง

อย่างไรก็ตาม ในความท้าทายต่อภารกิจส�าคัญใน

การปฏิบัติงานของกรมบัญชีกลางได้เกิดประเด็นค�าถามที่ว่า  

“สมรรถนะหลกัทีก่�าหนดโดยส�านักงาน ก.พ. มคีวามเหมาะสม 

กับทิศทาง พันธกิจ และการด�าเนินงานของกรมบัญชีกลาง 

หรือไม่” เน่ืองจากมปีระเดน็ท้าทายทีส่�าคญั 3 ประการ เกีย่วกบั 

การน�าสมรรถนะหลกัตัวแบบมาปรับใช้ภายใต้หลกัการส�าคญั 

นั่นคือ ประการแรก สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางหรือ

หน่วยงานน้ันๆ จะต้องยากต่อการลอกเลียนแบบ ประการ 

ทีส่อง โดยแท้จริงแล้วน้ันในกระบวนการก�าหนดสมรรถนะหลกั

จ�าต้องอาศัยการมีส่วนร่วมของบุคลากรทั่วทั้งองค์กรตั้งแต่

ข้ันตอนการก�าหนดสมรรถนะหลักจนไปถึงการน�าสมรรถนะ 

หลกัไปปรับใช้ในหน่วยงาน เพือ่ให้บคุลากรภายในหน่วยงาน 

มีพันธะผูกพัน (Commitment) ในการน�าเอาตัวแบบ 

สมรรถนะไปปรับใช้ และประการสุดท้าย ตั้งแต่มีการน�าเอา 

ตัวแบบสมรรถนะหลักของข้าราชการพลเรือนมาใช้ในกรม

บัญชีกลางก็ยังมิได้มีการปรับปรุงให้สอดคล้องกับบริบทของ

กรมซึ่งมีความเปลี่ยนแปลงแตกต่างจากเมื่อ 15 ปีที่แล้ว  

นับตั้งแต่มีการน�าเอาสมรรถนะหลักมาใช้ในส่วนราชการ

หากพิจารณาถึงหลักการในการส ่งเสริมการม ี

ส่วนร่วมที่ส�าคัญต่อการก�าหนดสมรรถนะหลักของกรม 

บัญชีกลางในข้างต้นนั้น การท�าให้บุคลากรทั่วทั้งองค์การได้ 

รู้จกัเรียนรู้กระบวนการก�าหนดสมรรถนะหลกัด้วยการสะท้อน

ความคิดเห็นด้วยตนเองในฐานะ “ผู้ที่รู้ถึงแก่นแท้ของปัญหา 

ดีที่สุด” วิธีการวิจัยตามแนวทางการเรียนรู้ร่วมกันที่เรียกว่า  

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning หรือที่เรียก

โดยย่อว่า AL) จึงเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับการ

ปฏิบัติงาน ซึ่งจะช่วยปรับปรุงกระบวนการในการแก้ปัญหา 

ตลอดจนการพัฒนาแนวทางการแก้ไขปัญหาผ่านการท�างาน 
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ร่วมกนัภายในทมี โดยเป็นการเปิดโอกาสให้ผูว้จิยัได้มส่ีวนร่วม 

ในกระบวนการออกแบบตัวแบบสมรรถนะและสามารถ

สังเกตการณ์ปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนระหว่างกระบวนการ

พัฒนากรอบสมรรถนะอย่างใกล้ชิด ท�าให้ได้มุมมองที่เป็น

ประโยชน์ต่อกรมบัญชีกลางและหน่วยงานอื่นที่มีความสนใจ

ในการน�าเอาผลการถอดบทเรียนน้ีไปเป็นแนวปฏิบัติส�าหรับ

การประยุกต์ใช้แก่องค์การของตนในอนาคตได้

วัตถุประสงค์ของการศึกษา
1. เพื่อถอดบทเรียนกระบวนการในการน�าเอาวิธีการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติไปใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ

หลักของกรมบัญชีกลาง

2. เพื่อให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ต่อการน�าเอา 

วิธีการเรียนรู ้จากการปฏิบัติไปใช้ในการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะหลัก

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวกับแนวคิดและ 

ตัวแบบสมรรถนะทั้งในต่างประเทศและการน�าเอาสมรรถนะ

มาใช้ในระบบราชการไทย โดยขอน�าเสนอผลการทบทวน

วรรณกรรมเกี่ยวกับแนวทางการก�าหนดและพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะของบคุลากรและการก�าหนดตวัแบบสมรรถนะของ

ข้าราชการไทย ดังนี้

1. แนวทำงกำรก�ำหนดและพัฒนำตัวแบบสมรรถนะ

ของบุคลำกร

ผูวิ้จยัได้ท�าการทบทวนการก�าหนดและพฒันาตัวแบบ

สมรรถนะของบคุลากรโดยเน้นทีต่วัแบบทีใ่ช้ในระดบัองค์การ 

โดยเป็นผลงานของนักวิชาการฝั่งอเมริกันเน่ืองจากมุมมอง

ของนักวชิาการกลุม่น้ีค่อนข้างสอดคล้องกบักรณีศกึษาในงาน

วิจัยฉบับน้ีที่เน้นการศึกษาการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก

ขององค์การเป็นส�าคัญ ดังนี้

 (1) ตัวแบบสมรรถนะของจอห์น ฟรำนำกำน 

(Flanagan, 1954) เป็นตัวแบบที่ผู้วิจัยพัฒนามาจากการ

ศึกษาผลการปฏิบัติงานของกองทัพอากาศสหรัฐอเมริกา

(United States Air Force) ในช่วงปี ค.ศ. 1941-1946 โดยได้

มุง่ประเดน็ศกึษาไปยงัผลการปฏิบติังานทีล้่มเหลวของนักบนิ

ในเร่ือง “ความล้มเหลวในการเรียนรูว้ธิกีารบนิ” “เหตผุลของ

ความล้มเหลวในภารกิจทิ้งระเบิด” “ปัญหาด้านภาวะผู้น�าใน

กองทพัอากาศ”“ภาวะสบัสนขณะท�าการบนิ” เป็นต้น โดยจาก 

ผลการศกึษาของฟรานากานได้น�าไปสูข้่อสรุปท่ีอธิบายข้ันตอน 

พื้นฐานในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะว่าควรเร่ิมต้นจาก

การวิเคราะห์งานที่ควรจะต้องมีการก�าหนดคุณสมบัติส�าคัญ 

ข้ันพื้นฐาน (Critical Requirements) ส�าหรับต�าแหน่งงาน 

วิกฤติหรือต�าแหน่งงานที่มีความส�าคัญ

 (2) ตัวแบบสมรรถนะของเดวิด แมคคลีแลนด ์ 

(McClelland, 1973) งานวิจัยของเดวิด แมคคลีแลนด์ 

(McClel land) ในบทความวิจัยเ ร่ือง “Test ing for 

Competence Rather Than for Intelligence” ผลศึกษา

พบว่าการทดสอบความรู้ความสามารถทัว่ไป (Aptitude Tests)  

แบบเดมิทีเ่คยปฏิบติักนัไม่สามารถคาดการณ์ผลการปฏบิติังาน 

ในอนาคตได้เสมอไป หากแต่สมรรถนะหรือพฤติกรรม 

พืน้ฐานต่างหากทีเ่ป็นตัวขับเคลือ่นและส่งมอบการปฏิบตังิาน

ให้มีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม แมคคลีแลนด์ไม่ได้ปฏิเสธ

ว่าสตปัิญญาเป็นเร่ืองส�าคญัในการปฏิบตังิาน หากแต่อธิบาย 

เพิ่มเติมว ่าสติปัญญามีความส�าคัญในฐานะสมรรถนะ 

พื้นฐาน (Thresholds Competencies) ซึ่งไม่สามารถจ�าแนก 

ผลงานทีโ่ดดเด่นกบัผลงานในระดบัทัว่ไปได้ หากแต่สมรรถนะ

หรือพฤติกรรมที่แยกความแตกต่างได้ (Differentiating  

Competencies) จะเป็นตัวช่วยส�าคัญที่ท�าให้เกิดผลงาน 

โดดเด่นที่ยากต่อการลอกเลียนแบบ

บริษัท McBer (โดยการก่อต้ังของแมคคลีแลนด์และ

คณะ) และสมาคมการจัดการของสหรัฐอเมริกา (American 

Management Association หรือ AMA) ได้ใช้ตัววัดสมรรถนะ

ในการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับพฤติกรรมที่ส่งผลให้การปฏิบัติงาน

ประสบความส�าเร็จ โดยใช้ระยะเวลาศึกษาวิจัยมากกว่า 5 ปี 

จากการสัมภาษณ์และสังเกตกลุ่มพนักงานในระดับผู้จัดการ 
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(Line Manager) จ�านวนกว่า 2,000 คน พบว่าคุณลักษณะ

ส่วนบุคคลส่งผลให้การปฏิบัติงานประสบความส�าเร็จ จึงน�า

ไปสู่ข้อสรุปของสมาคมการจัดการของสหรัฐอเมริกา (AMA) 

ซ่ึงจ�าแนกองค์ประกอบของสมรรถนะว่าประกอบด้วยความรู้

ทั่วไป (Generic Knowledge) แรงจูงใจ (Motive) ลักษณะ

นิสัย (Trait) ภาพลักษณ์ (Self - Image) บทบาททางสังคม 

(Social Role) ส่งผลให้การปฏิบัติงานประสบความส�าเร็จ 

 (3) ตวัแบบของ แพทริเซยี แมคลำแกน (McLagan, 

1980) เป็นการศึกษาต่อเนื่องจากงานของแมคคลีแลนด์ โดย

ความร่วมมือระหว่าง McBer - AMA โดยแมคลาแกนสนใจ

ศึกษาการน�าเอาตัวแบบสมรรถนะมาใช้ในองค์การ โดยใน

ตัวแบบของแมคลาแกนอธิบายว่า การน�าเอาสมรรถนะหลัก

มาใช้จะต้องพิจารณาตั้งแต่การวางแผน (Planning) การ

จัดการองค์การ (Organizing) การบูรณาการระบบการ 

ท�างาน (Integrating) และการปรับปรุงการท�างาน 

(Improving) และสามารถน�าไปใช้ได้ในทุกๆ กระบวนการ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

 (4) ตัวแบบสมรรถนะของ ริชำร์ด โบยำทซิส 

(Boyatzis, 1982) ในหนังสือเรื่อง Competent Manager: 

A Model for Effective Performance ได้เชื่อมโยงตัวแบบ

สมรรถนะกับการฝึกอบรมและการพัฒนาสมรรถนะผ่านการ

สร้างวัฒนธรรมขององค์การที่เอื้อต่อการพัฒนาสมรรถนะ 

จุดเด่นในตัวแบบของโบยาทซิส คือ การให้ความส�าคัญกับ

หวัหน้างาน (Line Manager) และการมส่ีวนร่วมของพนักงาน

ระดบัปฏบิตักิาร ซึง่จะท�าให้การระบสุมรรถนะมคีวามชัดเจน

 (5) ตวัแบบสมรรถนะของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์ 

(Spencer and Spencer, 1993) ซึ่งได้ให้ความหมายของ

สมรรถนะว่าเป็นคุณลักษณะส่วนบุคคล (Characteristics) 

โดยเน้นย�้าว่าคุณลักษณะส่วนบุคคลน้ันจะยังไม่ใช่สมรรถนะ 

จนกว่าจะน�าไปใช้ในการพยากรณ์ผลการปฏิบัติงานของ 

พนักงานทีเ่กดิข้ึนจริงได้ ในโมเดลของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์ 

ให ้ความส�าคัญเ ก่ียวกับการระบุ คุณลักษณะพ้ืนฐาน 

(Underlying Characteristics) ของบคุคลในตวัแบบสมรรถนะ 

ดังที่ผู ้วิจัยได้กล่าวอธิบายในหัวข้อก่อนหน้าว่าในโมเดล

ภเูขาน�า้แข็ง (Iceberg Model) ของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์ 

ได้อธิบายองค์ประกอบคณุลกัษณะส่วนบคุคลว่าเปรียบเสมอืน 

ภูเขาน�้าแข็งซึ่งมี 2 ส่วน คือ ส่วนที่ง่ายต่อการพัฒนาคือ 

องค์ประกอบที่อยู่บนภูเขาน�้าแข็ง ได้แก่ ความรู้และทักษะ 

และส่วนทีย่ากต่อการพฒันาคอืส่วนทีอ่ยูใ่ต้ภเูขาน�า้แข็ง ได้แก่ 

บทบาททางสังคม อัตลักษณ์ส่วนบุคคล นิสัย และแรงขับ

 (6) ตัวแบบสมรรถนะของ พรำฮำลำดและฮำเมล 

(Prahalad and Hamel, 1990) เน้นการพัฒนาที่อิงหลักการ

ในการสร้างความแข็งแกร่งเชิงกลยทุธ์ขององค์การท่ามกลาง

สภาวะแวดล้อมที่มีการแข่งขันอยู่ตลอดเวลา โดยสมรรถนะ

หลักน้ันสามารถแสดงให้เห็นถึงการเรียนรู ้ร ่วมกันของ

พนักงานภายในองค์การ โดยเฉพาะอย่างย่ิงวิธีการประสาน

ทักษะทางด้านการผลิตเข้ากับวิธีการท�างานและกระแสของ

เทคโนโลยี

 (7) ตัวแบบสมรรถนะของ เดวิด อุลริช (Ulrich, 

1997) นักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ อธิบาย

ว่า องค์การมศีกัยภาพในการแข่งขัน ซึง่ตัง้อยูบ่นพืน้ฐานของ

ความส�าเร็จและการรับรู้โอกาสที่จะเกิดขึ้นในอนาคต โดยใช้

ขีดความสามารถขององค์การ (Organizational Capability) 

ในการอธิบายสิ่งที่องค์การสามารถจะท�าได้ และวิธีการที่

องค์การต้องปฏิบัติ ขีดความสามารถนี้คือ ทักษะ (Skills) 

ความสามารถ (Abilities) ความช�านาญ (Expertise) ที่มีใน

องค์การ ตัวแบบสมรรถนะจึงเปรียบเสมือนเคร่ืองมือที่ใช้

พฒันาองค์การให้มคีวามสามารถและเป็นผูไ้ด้เปรียบทางการ

แข่งขัน โดยในทางปฏิบัติแล้วขีดความสามารถขององค์การ

ถอืเป็นปัจจยัทีส่ร้างความแข็งแกร่งและมอีทิธพิลต่อพนักงาน

ในการสร้างสมรรถนะเฉพาะ (Specific Competencies) 

ที่ยากต่อการลอกเลียนแบบ ด้วยเหตุน้ี จึงช่วยให้องค์การ

สามารถปรับตัวให้เข้ากับความต้องการเชิงกลยุทธ์และกลุ่ม

ผู้รับบริการ (Customers) ที่มีการเปลี่ยนแปลงไป
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2. กำรก�ำหนดตัวแบบสมรรถนะของข้ำรำชกำรไทย

ในการทบทวนการก�าหนดตัวแบบสมรรถนะของ

ข้าราชการไทย พบว่า แนวคิดหลักที่ส�านักงานข้าราชการ

พลเรือน (ส�านักงาน ก.พ.) ใช้อ้างองิเพือ่การก�าหนดสมรรถนะ

คือ แนวคิดของเดวิด แมคคลีแลนด์ (McClelland) โดย

ส�านักงาน ก.พ. ได้ระบุและให้เหตุผลในการอ้างอิงว่า

“แม้ว่าแนวคิดเรื่องความรู้ความสามารถ ทักษะ และ

สมรรถนะตามแนวคิดของนักคิด ที่ปรึกษา แต่ละท่าน หรือ

สถาบันการศึกษาต่างๆ จะมีความแตกต่างหลากหลาย แต่

แนวคิดเร่ืองการก�าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และ

สมรรถนะที่จ�าเป็นส�าหรับต�าแหน่งที่ส�านักงาน ก.พ. จะใช้ 

น้ันจะอ้างองิจากทฤษฎขีองศาสตราจารย์ ดร.เดวดิ แมคคลแีลนด์  

(Dr.David C. McClelland) จากบทความ “Testing for 

Competence rather than Intelligence” (American 

Psychologist 28, 1-14) ซึ่งให้ค�าจ�ากัดความของสมรรถนะ

ว่าเป็นคณุลกัษณะทีท่�าให้บคุลากรบางกลุม่/บางคนในองค์กร

ปฏิบติังานได้ผลงานโดดเด่นกว่าคนอืน่ๆ โดยบคุลากรเหล่านัน้ 

ได้แสดงคุณลักษณะดังกล่าวมากกว่าเพื่อนร่วมงานอื่นๆ ใน

สถานการณ์หลากหลายกว่า และได้ผลงานดกีว่าผูอ้ืน่ (Office 

of the Civil Service Commission, 2010: 1)”

ส่วนการก�าหนดตัวแบบสมรรถนะของข้าราชการ

พลเรือนว่าส�านักงาน ก.พ. ร่วมกับบริษัทที่ปรึกษาเฮย์กรุ๊ป 

(Hay Group) ท�าการศึกษาตัวแบบสมรรถนะและมีการ

ก�าหนดสมรรถนะไว้ 2 ประเภท ด้วยกนั ได้แก่ สมรรถนะหลกั  

(Core Competency) สมรรถนะหน้าที่งาน (Functional 

Competency) โดยในการพัฒนาตวัแบบสมรรถนะจะเร่ิมต้น 

จากการหาผลงานและบคุคลทีเ่ป็นต้นแบบผลงาน และด�าเนินการ 

รวบรวมข้อมูลด้วยการค้นหาพฤติกรรมที่ควรพัฒนาเป็น

สมรรถนะ หลังจากน้ันจึงด�าเนินการพัฒนาตัวแบบด้วย 

วิธีการจัดประชุมกลุ่มย่อยส่วนแนวทางในการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะในส่วนราชการ สามารถด�าเนินการได้ตามคู่มือ

ก�าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะส�าหรับ

ต�าแหน่ง โดยสามารถปรับค�านิยามและตัวชี้วัดพฤติกรรมให้

สอดคล้องกับส่วนราชการได้ และสามารถเพิ่มเติมสมรรถนะ

หลักที่สอดคล้องได้ตามความเหมาะสม

จากแนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบสมรรถนะหลักของ 

นักวชิาการในต่างประเทศและการทบทวนการก�าหนดตัวแบบ 

สมรรถนะหลักของข้าราชการไทยพบว่าแต่ละแนวคิดมี 

จดุเน้นทีแ่ตกต่างกนัต้ังแต่แนวคดิทีเ่น้นย�า้ถงึคณุลกัษณะของ

สมรรถนะหลกัทีค่วรจะต้องเร่ิมต้นจากการวเิคราะห์งานทีค่วร

จะต้องมกีารก�าหนดคณุสมบตัสิ�าคญัข้ันพืน้ฐาน (แนวคดิของ

จอห์น ฟรานากาน) ซึ่งประกอบด้วยส่วนที่ง่ายต่อการพัฒนา

คอืองค์ประกอบทีอ่ยูบ่นภูเขาน�า้แข็ง ได้แก่ ความรู้และทกัษะ 

และส่วนทีย่ากต่อการพฒันาคอืส่วนทีอ่ยูใ่ต้ภเูขาน�า้แข็ง ได้แก่ 

บทบาททางสังคม อัตลักษณ์ส่วนบุคคล นิสัย และแรงขับ 

(แนวคิดของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์) ทั้งยังต้องจ�าแนก

พฤติกรรมที่ท�าให้เกิดผลงานโดดเด่นที่ยากต่อการลอกเลียน 

แบบ (แนวคดิของแมคคลแีลนด์) ช่วยให้องค์การสามารถปรับตัว 

ให้เข้ากบัความต้องการเชิงกลยทุธ์และกลุม่ผูรั้บบริการทีม่กีาร

เปลี่ยนแปลง (แนวคิดของอุลริช) อีกทั้ง สมรรถนะหลักนั้น 

ยังสามารถแสดงให้เห็นถึงการเรียนรู้ร่วมกันของพนักงาน

ภายในองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งวิธีการประสานทักษะทาง

ด้านการผลิตเข้ากับวิธีการท�างานและกระแสของเทคโนโลยี 

(แนวคิดของพราฮาลาดและฮาเมล)

นอกจากน้ี เมื่อการน�าเอาสมรรถนะหลักมาใช้น้ัน 

กค็วรน�าไปใช้ได้ในทกุๆ กระบวนการในการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ (แนวคิดของแมคลาแกน) ควรเชื่อมโยงตัวแบบ

สมรรถนะกับการฝึกอบรมและการพัฒนาสมรรถนะผ่านการ

สร้างวัฒนธรรมขององค์การท่ีเอ้ือต่อการพัฒนาสมรรถนะ 

คือ การให้ความส�าคัญกับหัวหน้างาน และการมีส่วนร่วม 

ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ซึ่งจะท�าให้การระบุสมรรถนะ 

มีความชัดเจน (แนวคิดของโบยาทซิส) ซ่ึงหากพิจารณา 

เปรียบเทียบกับการน�าเอาสมรรถนะมาใช้ในระบบราชการ 
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ของไทยจะพบว่า แนวคดิทีถ่กูอ้างองิเพือ่การปรับใช้คอืแนวคดิ 

ของแมคคลแีลนด์ โดยวิธีการได้มาซึง่สมรรถนะหลักนัน้มาจาก

การถอดรหัสเชิงพฤติกรรมจากผู้ที่มีผลงานโดดเด่น รวมทั้ง 

การอาศัยกระบวนการมีส่วนร่วมของบุคลากรกลุ่มอื่นๆ ด้วย

วิธีการจัดประชุมกลุ่มย่อยกับส่วนราชการ แต่อย่างไรก็ตาม  

เน่ืองด้วยส่วนราชการมีขนาดใหญ่และมีความแตกต่าง 

ทางบริบทและพันธกิจจึงท�าให ้เกิดค�าถามต่อตัวแบบ

สมรรถนะ โดยเฉพาะอย่างยิ่งตัวแบบสมรรถนะหลักซึ่งใช้กับ 

ส่วนราชการระดบักรมว่าช่วยส่งเสริมให้เกดิผลงานทีโ่ดดเด่น 

เป็นอัตลักษณ์เฉพาะตน สนับสนุนให้เกิดความสามารถ 

ในการแข่งขันและปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้ตามบริบท

ของแต่ละหน่วยงานหรือไม่ หากพิจารณาจากผลการวิจัย 

ทีเ่กีย่วข้อง อาท ิจากผลการวิจยัของศาสตราจารย์ ดร.นิสดารก์  

เวชยานนท์ (Wedchayanon, 2007) สะท้อนว่าตัวแบบ

สมรรถนะที่พัฒนามาในระบบราชการน้ียังมีความสอดคล้อง

ตรงตามความต้องการของบุคลากรในระดับปานกลางและ

ยังมีการระบุพฤติกรรมที่มีความทับซ้อนกันอยู่ โดยปัจจัย

ที่ส่งผลต่อความส�าเร็จต่อการน�าตัวแบบสมรรถนะมาใช้ 

คือ การสนับสนุนของผู้บริหารระดับสูง การมีส่วนร่วมของ

พนักงาน และการสือ่สารทีม่ปีระสทิธภิาพ ทัง้น้ี ข้อเสนอแนะ 

ที่น่าสนใจประการหน่ึงคือ การให้ส่วนราชการต้องเรียนรู ้

ร่วมกันกับที่ปรึกษาที่จะมาช่วยพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ ดัง

ข้อความต่อไปนี้

“ข้อสังเกตประการหน่ึงที่ได้จากการศึกษาเร่ืองน้ีคือ  

สมรรถนะที่ระบบราชการท�าน้ันส่วนใหญ่ใช้การจ้างบริษัท 

ที่ปรึกษา ซึ่งในความเป็นจริงแล้ว ภาคเอกชนแต่เดิมเริ่มต้น 

กใ็ช้แบบน้ี แต่พอน�าเอาไปใช้ในองค์กร พบปัญหาว่าไม่เหมาะสม 

กับองค์กร และไม่เหมาะสมกับวัฒนธรรมไทย ดังน้ัน จึง 

ควรทีจ่ะผสมผสานกนั โดยฝ่ายบคุคลขององค์กรราชการต้อง

ไปเรียนรู้และประกบการท�างานร่วมกับบริษัทที่ปรึกษาด้วย 

(Wedchayanon, 2007: 149)

จากผลสะท้อนในข้างต้นเน้นย�้าให้เห็นว่าการสร้าง

การมีส่วนร่วมระหว่างส่วนราชการและที่ปรึกษาหรือผู้ช้ีแนะ

แนวทางจากภายนอกน้ันเป็นสิ่งส�าคัญ แม้ว่าที่ปรึกษาจะมี

องค์วามรู้ที่เช่ียวชาญเกี่ยวกับการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ 

แต่ผูท้ีเ่ข้าใจบริบทของหน่วยงานและต้องขับเคลือ่นการน�าเอา 

ตัวแบบสมรรถนะไปใช้ก็คือบุคลากรของแต่ละหน่วยงาน  

ดงัน้ัน การวิจยั การศกึษาพฒันาตวัแบบสมรรถนะในรูปแบบ 

ที่เคยท�ามาอาจจะไม่สอดคล้องกับการขับเคลื่อนตัวแบบ  

จึงต้องอาศัยวิธีการวิจัย วิธีการพัฒนาตัวแบบที่เน้นการ 

มส่ีวนร่วมของบคุลากรภายในเป็นส�าคญัด้วยวธีิการทีเ่รียกว่า  

วิธีการเรียนรู้โดยการปฏิบัติ

วิธีด�าเนินการศึกษา
ถอดบทเรียนการน�าเอาวธีิการเรียนรู้จากการปฏิบตัไิป

ใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง 

ด�าเนินการวิจัยด้วยวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative  

Research) เพื่อศึกษาและวิเคราะห์ทฤษฎีและแนวคิด 

ที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะหลัก จากน้ันจึงวางรูปแบบตาม 

วิธีการเรียนรู้โดยการปฏิบัติ (Action Learning หรือ AL) ซึ่ง

เป็นแนวคิดและกระบวนการที่น�าเสนอโดยนักวิชาการที่ช่ือ 

Michael J. Marquardt (Marquardt, 1999) สาระส�าคัญของ

แนวคิดน้ี เร่ิมต้นจากทีมงานร่วมกันระบุสภาพปัญหา ด้วย

การพูดคุยเพ่ือหาทางออกต่อปัญหาหรือพัฒนาระบบร่วมกัน 

จากน้ันจะต้องร่วมกันหาแนวทางในการน�าไปปฏิบัติร่วมกัน  

และระหว่างที่น�าแนวทางต่างๆ ไปใช้ในการแก้ไขปัญหา 

จะต้องมีการรับฟังเสียงสะท้อนระหว่างทีมงาน จนกระทั่ง

มีการประเมินผลความส�าเร็จตามเป้าหมายและระยะเวลา

ที่ก�าหนดเอาไว้ ดังน้ัน Marquardt จึงได้อธิบายเพิ่มเติม

ว่าการน�า AL มาใช้ในองค์การจึงไม่ใช่แค่การแก้ปัญหาหรือ

พัฒนาระบบให้กับองค์การเท่าน้ัน หากแต่เป็นการพัฒนา

กระบวนการเรียนรู้ร่วมกันของผู้คนในองค์การด้วย

ตามหลกัการแล้ว ผูวิ้จยัต้องท�าหน้าทีเ่สมอืนหวัหน้าทมี 

ในการกระตุน้ให้ทมีงานได้มส่ีวนร่วมในกระบวนการแก้ปัญหา
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หรือพฒันาระบบให้กบัองค์การ ผูว้จิยัจะใช้กระบวนการค�าถามและการสะท้อนกลับ การเป็นผูอ้�านวยความสะดวก (Facilitator)  

ให้กบัทมีงานด้วยการให้ข้อมูลตามแนวทางหรือหลักการทางวชิาการและเปิดโอกาสให้มกีารถกเถยีงบนสภาพความเป็นจริงทีเ่กดิข้ึน 

ในองค์การ เพื่อร่วมกันวางแนวทางในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก การน�าแนวทางและวิธีการต่างๆ ไปลงมือปฏิบัติจริง 

การติดตามผลและการประเมินผลเมื่อโครงการเสร็จสิ้น

ในระหว่างกระบวนการวิจัยตามแนวทาง AL เครื่องมือวิจัยที่น�ามาใช้ในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชี

กลาง ประกอบด้วย วิธีการสัมภาษณ์เพื่อสกัดพฤติกรรมส�าคัญที่ส่งผลต่อความส�าเร็จในการปฏิบัติงาน (Behavioral Event 

Interview หรือเรียกโดยย่อว่า BEI วิธีการนี้เป็นวิธีการก�าหนดสมรรถนะของ McClelland) และการสังเกตการณ์แบบมีส่วนร่วม  

(Participatory Observation) รวมทั้งการบันทึกเหตุการณ์ส�าคัญในการประชุมกับทีมงานของกรมบัญชีกลาง (วิธีการน้ีเป็น 

ส่วนหนึ่งของกระบวนการ AL) โดยผู้วิจัยได้ก�าหนดขั้นตอนในการวิจัยไว้ดังภาพที่ 1

ภำพที่ 1 ข้ันตอนการวิจัยเพ่ือพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางโดยใช้วิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติของ

กรมบัญชีกลาง 
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จากข้ันตอนในการวิจัย ผู ้วิจัยได้ก�าหนดขอบเขต 

ในการด�าเนินการไว้ดังนี้

ขอบเขตในด้ำนเน้ือหำ การวิจัยครอบคลุมแนวคิด 

เกี่ยวกับการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก ซึ่งขอบเขต

ด้านเน้ือหาในงานวิจัยฉบับน้ี มุ่งเน้นไปที่กระบวนการใน

การพัฒนาสมรรถนะหลัก และการถอดบทเรียนจากการ 

น�าเอาการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (AL) มาใช้เป็นวิธีการในการ

ศึกษาและแก้ไขปัญหาในองค์การ

ขอบเขตในด้ำนกลุม่ตวัอย่ำง ทีใ่ช้ในการวจิยัประกอบ

ด้วยสองส่วนหลัก ดังนี้

ส่วนแรก ทีมหลักหรือคณะท�างานที่ท�าหน้าที่ในการ

พฒันาตวัแบบสมรรถนะ ซึง่ในทีน่ี่รวมผูวิ้จยัในฐานะส่วนหน่ึง

ของทีมงานด้วย กลุ่มตัวอย่างกลุ่มแรกนีจ้ึงได้แก่คณะท�างาน

ซึง่ประกอบด้วยบคุลากรในส่วนงานทรัพยากรบคุคล ส่วนงาน

พัฒนาทรัพยากรบุคคล และส่วนงานพัฒนาระบบราชการ  

รวมจ�านวน 23 คน ทั้งนี้ ตามวิธีการ AL ผู้วิจัยจะต้องเป็น 

ส่วนหน่ึงของทีมงานหลักที่ท�าหน้าที่ในการปรับปรุงหรือ

พัฒนาระบบการท�างานให้ดีขึ้น

ส่วนที่สอง ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อการน�าเอาสมรรถนะ

หลักมาใช้ โดยอ้างอิงจากระบบและคู่มือของส�านักงาน ก.พ. 

ดงัน้ัน เกณฑ์การเลอืกผูม้ส่ีวนเกีย่วข้องในการพฒันาตวัแบบ

สมรรถนะหลักเป็นไปตามข้ันตอนที่ก�าหนดโดยส�านักงาน 

ก.พ. (Office of the Civil Service Commission, 2010) ซึ่ง

ได้มีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการเก็บข้อมูลให้สอดคล้องกับ

บริบทของกรมบัญชีกลาง โดยอาศัยเน้นการมีส่วนร่วมของ

บุคลากรในทุกระดับของหน่วยงาน ตั้งแต่ระดับนโยบายคือ 

ระดบัผูบ้ริหารของกรมบญัชีกลาง โดยคณะท�างานได้ด�าเนินการ 

สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงในระดับอธิบดี รองอธิบดี และ 

ทีป่รึกษา รวมจ�านวน 7 คน กลุ่มผูอ้�านวยการ ข้าราชการระดบั

อ�านวยการและทีมงานจ�านวน 57 คน และการเปิดโอกาส

ให้บุคลากรทั่วทั้งกรมได้มีส่วนร่วมในการยืนยันร่างตัวแบบ

สมรรถนะหลัก โดยมีบุคลากรที่ตอบแบบสอบถามจ�านวน 

1,181 คน คิดเป็นร้อยละ 74.7 ของจ�านวนประชากร

ขอบเขตในด้ำนเวลำ เนือ่งจากงานวจิยัฉบบัน้ีเป็นการ

วิจัยเพื่อมุ ่งตอบโจทย์การพัฒนาตัวแบบสมรรถนะของ

กรมบัญชีกลางโดยใช้วิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action  

Learning) ดงัน้ัน ช่วงเวลาในการด�าเนินการเพือ่การเกบ็ข้อมลู

จึงเป็นช่วงเวลาที่ผู้วิจัยได้ท�าการก�าหนดร่วมกับคณะท�างาน

ของกรมบัญชีกลาง โดยทางหน่วยงานได้จัดตั้ง “โครงการ

ก�าหนดสมรรถนะหลักองค์กร (Core Competencies)” 

ด�าเนินการระหว่างวันที่ 4 พฤษภาคม - 26 กรกฎาคม พ.ศ. 
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ผลการวิจัยและการถอดบทเรียน
ผู้วิจัยได้ถอดบทเรียนการน�าเอาวิธีการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติไปใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรม

บัญชีกลาง จากปัจจัยแห่งความส�าเร็จมาเช่ือมโยงเข้ากับ

กระบวนการในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ เพื่อให้เห็นภาพ

ถึงกระบวนการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักโดยภาพรวม 

บทบาทของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในแต่ละกระบวนการ การมี

ส่วนร่วมจากบุคลากรต่างๆ ตลอดจนการสื่อสารของผู้วิจัย

ในฐานะที่ปรึกษาและโค้ช ซึ่งขอน�าเสนอดังต่อไปนี้

1.1 ข้ันเตรียมกำรและสร้ำงควำมเข้ำใจแก่คณะท�ำงำน

 (1) กำรจัดตั้งคณะท�ำงำนเพื่อกำรพัฒนำตัวแบบ

สมรรถนะหลัก ประกอบด้วย ผู้อ�านวยการ 3 กลุ่มงาน 

ได้แก่ กลุ่มงานพัฒนาระบบบริหาร (ก.พ.ร.) กลุ่มงานบริหาร

ทรัพยากรบุคคล และสถาบันพัฒนาบุคลากร รวมถึงก�าหนด

สดัส่วนของคณะท�างานจากทัง้ 3 กลุม่งาน ทีต้่องเข้าร่วมการ 

พัฒนาความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับสมรรถนะหลักให้มาจาก  

3 กลุ่มงาน จ�านวนรวมทัง้สิน้ 23 คน โดยผูท้ีเ่ป็นเจ้าภาพหลกั

ในการพฒันาตัวแบบสมรรถนะหลกัคือ กลุม่งาน ก.พ.ร. และ

กลุม่งานสนับสนุนอกีสองกลุม่ คอื กลุม่งานบริหารทรัพยากร

บคุคลและสถาบนัพฒันาบคุลากร จะเหน็ได้ว่า องค์ประกอบ

ของคณะท�างานดังกล่าวมีความครอบคลุมต่อการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ตัง้แต่การบริหารจนไปถงึการพฒันาบคุลากร 
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 (2) กำรระบุสภำพปัญหำ ก่อนเริ่มต้นการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะในข้ันน้ีถือเป็นบทบาทที่ส�าคัญของผู้วิจัย

ที่จะกระตุ้นให้คณะท�างานได้ร่วมสะท้อนประเด็นปัญหา

ถึงที่มา สาเหตุ และความส�าคัญที่จ�าเป็นต้องมีการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะ รวมถึงสิ่งที่ตนเองอยากเรียนรู้เพิ่มเติม

จากการพัฒนาตัวแบบ ซึ่งคณะท�างานได้สะท้อนประเด็น

ปัญหาว่า คณะท�างานยังขาดความเข้าใจเกี่ยวกับสมรรถนะ 

หลกั จงึต้องการทีจ่ะเตมิเตม็ช่องว่างทางความเข้าใจเกีย่วกบั 

สมรรถนะหลักให้คณะท�างานก่อนการเก็บข้อมูล รวมทั้ง

ต้องการให้กลุ่มตัวอย่างในการเก็บข้อมูลในคร้ังน้ีได้มีความ

เข้าใจเกี่ยวกับสมรรถนะหลักไปพร้อมกับการพัฒนาตัวแบบ 

ทั้งน้ี ก่อนเร่ิมกระบวนการการสร้างความเข้าใจแก่คณะ

ท�างานในช่วงแรก ผู้วิจัยได้เน้นย�้าและเปิดโอกาสให้คณะ 

ท�างานได้มีส่วนร่วมในการสะท้อนความคดิ รวมถงึการกระตุน้ 

ให้คณะท�างานได้รับรู้ถึง “ความเป็นเจ้าของเร่ือง” ร่วมกัน 

กบัผูว้จิยั แต่ผูท้ีล่งมอืปฏิบตัใินทกุกระบวนการของการพฒันา 

ตัวแบบสมรรถนะนั้น คือ คณะท�างาน 

 (3) กำรสร้ำงควำมเข้ำใจแก่คณะท�ำงำน ใน 

ข้ันตอนน้ีผู้วิจัยจะมีบทบาทหลักที่ส�าคัญในการสร้างความรู ้

ความเข้าใจถึงหลักการส�าคัญเก่ียวกับสมรรถนะหลักและ

เหตุผลส�าคัญที่ส่วนราชการจะต้องน�าเอาสมรรถนะหลักมา

ประยกุต์ใช้ ตลอดจนแนวทางในพฒันาสมรรถนะหลกัทีค่ณะ

ท�างานสามารถน�าเอาไปประยุกต์ใช้ได้ นอกจากบทบาทใน

การถ่ายทอดองค์ความรู้ง่ายต่อการสร้างความเข้าใจให้แก่

คณะท�างานแล้วน้ัน ผู้วิจัยท�าหน้าที่ในการให้ค�าตอบจาก 

ประเด็นค�าถามที่คณะท�างานมีข้อค�าถามต่อการพัฒนา 

ตวัแบบสมรรถนะ ซึง่การตัง้โจทย์และประเดน็ส�าคญัจากคณะ

ท�างานน้ันถือเป็นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันระหว่างผู้วิจัย

ในฐานะที่ปรึกษาหรือโค้ชกับคณะท�างานให้สามารถเติมเต็ม

และต่อยอดองค์ความรู้ให้สามารถปฏิบัติได้จริง

 (4) กำรพัฒนำเคร่ืองมือกำรวิจัยเพื่อกำรพัฒนำ 

ตัวแบบสมรรถนะหลัก ในข้ันน้ีเป็นข้ันตอนเพื่อมุ่งเน้นการ 

แลกเปลีย่นเรียนรู้แบบกลบัด้าน (Flipped Learning) ซึง่ลกัษณะ 

การเรียนรู้เน้นให้คณะท�างานได้สะท้อนความคิดความเข้าใจ

และสะท้อนความสามารถในการออกแบบเคร่ืองมือในการ 

จดัเกบ็ข้อมลูด้วยตวัเอง ด้วยการจดักลุม่สะท้อนความคดิผ่าน

การท�าประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) ในรายประเด็น ใน

ขณะท่ีบทบาทของผู้วิจัยจะท�าหน้าที่ในการอธิบายและทวน

กระบวนการในการจัดท�าตัวแบบสมรรถนะหลัก รวมถึงเน้น

การสื่อสารเพื่อตอกย�้าให้คณะท�างานเข้าใจถึงความส�าคัญ

และกระบวนการในการพัฒนาสมรรถนะหลักด้วยการใช้

ค�าถามซ�้า ดังตัวอย่าง

การสือ่สารเพือ่การอธิบายและทวนกระบวนการในการ

จัดท�าตัวแบบสมรรถนะหลัก ดังเช่น

“ในวันน้ีจะให้คณะท�างานได้ออกแบบสัมภาษณ์ที่จะ

ไปสัมภาษณ์ผู้บริหาร จะใช้ค�าถามอย่างไรในการถอดรหัส

องค์การของตัวเอง เป็นรูปแบบใด จุดแข็งจดุอ่อนเป็นอย่างไร

มอีะไรบ้าง ซึง่ Core Competence ขององค์การ ต้องยากต่อ

การลอกเลยีนแบบ น�าไปต่อยอดได้หลากหลายอย่าง สดุท้าย

แล้วผูรั้บบริการต้องได้รับผลประโยชน์ ส�าหรับกรมบญัชีกลาง

คอืประชาชนได้ประโยชน์ตามเป้าหมายของเรา การสมัภาษณ์

อาจสมัภาษณ์ทัง้ผูบ้ริหาร ลกูค้า ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี จัด Focus 

Group กับพนักงานเพื่อสกัดหัวข้อ Core Competency 

หลังจากนั้นจึงจัด Focus Group อีกรอบเพื่อท�า Proficiency  

Level และตัวชี้วัดพฤติกรรม เมื่อได้โมเดลคร่าวๆ ก็จัดท�า

เพือ่การ Confirm อกีคร้ัง โดยอาจเป็นการประชุมหรือสมัมนา 

หาจุดบกพร่องที่ต้องการปรับ”

การสื่อสารเพื่อตอกย�้าให้คณะท�างานเข้าใจถึงความ

ส�าคัญและกระบวนการในการพัฒนาสมรรถนะหลักด้วยการ

ใช้ค�าถามซ�้า ดังเช่น

1) สมรรถนะหลกัขององค์การคอือะไร มีความส�าคญั

อย่างไร 

2) สมรรถนะหลกัของบคุลากรคอือะไร มคีวามส�าคัญ

อย่างไร
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3) ท�าไมกรมบัญชีกลางต้องท�า Core Competency 

จะช่วยให้บุคลากรของกรมบัญชีกลางดีขึ้นจริงหรือเป็นภาระ

4) เมื่อได้ Core Competency แล้ว ท่านคิดว่า 

จะเอาไปใช้งานได้อย่างไร 

ทั้งนี้ การเรียนรู้ร่วมกันระหว่างคณะท�างานและผู้วิจัย 

ท�าให้ผูว้จัิยได้ข้อสงัเกตทีว่่า คณะท�างานมมีมุมองในเชิงบวก

ต่อการน�าเอาตวัแบบสมรรถนะมาใช้ในกรมบญัชีกลาง แม้ว่า

ในรายละเอียดของมุมมองที่สะท้อนออกมาน้ันจะแตกต่าง

กัน ข้อดีของการทวนและอธิบายกระบวนการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะทีเ่น้นย�า้ให้แก่คณะท�างานจะท�าให้คณะท�างานและ

ผู้วิจัยได้มีเป้าหมายในการด�าเนินการร่วมกันอย่างชัดเจน

หลังจากทบทวนความเข้าใจถึงความส�าคัญและ

กระบวนการในการพัฒนาสมรรถนะหลัก ผู ้วิจัยด�าเนิน

กระบวนการด้วยการต้ังค�าถามแก่คณะท�างาน เพื่อให้คณะ 

ท�างานได้ร ่วมระดมความคิดเห็นและสะท้อนความคิด 

น�าไปสู่การออกแบบเครื่องมือการวิจัยเพื่อการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะหลัก ซึ่งผู้วิจัยได้ใช้การตั้งค�าถามให้คณะท�างาน

ได้ชวนคิด ดังนี้

(1) จะถามค�าถามอะไรเพื่อได้ค�าตอบเกี่ยวกับทิศทาง 

Core Competency ของกรมบัญชีกลาง 

(2) จะถามค�าถามอะไรเพือ่ให้เราสามารถเปรียบเทยีบ

ทิศทางของ Core Competency ของกรมบัญชีกลางกับ 

ตัวแบบ Core Competency ของส�านักงาน ก.พ. (แม้ว่า

จะปรับเปลี่ยนค�าถาม นิยาม และตัวช้ีวัดพฤติกรรมของ

สมรรถนะได้ แต่ส่วนราชการยังคงต้องใช้ช่ือและระดับของ 

ตัวแบบสมรรถนะหลักตามที่ส�านักงาน ก.พ. ก�าหนด)

อาจกล่าวได้ว่า ปัจจยัแห่งความส�าเร็จของขัน้เตรียมการ 

และสร้างความเข้าใจแก่คณะท�างาน คือ (1) องค์ประกอบ

ของคณะท�างานและบทบาทของคณะท�างานที่ต้องมีความรู้

ความเข้าใจทัง้ในด้านองค์ความรู้ แนวความคดิทีเ่กีย่วข้องกบั

สมรรถนะหลัก รวมไปถึงความเข้าใจในกระบวนการพัฒนา

ตวัแบบสมรรถนะหลัก สิง่ทีต้่องตระหนักคอืองค์ประกอบของ

คณะท�างานกม็คีวามส�าคญัทีค่วรจะต้องเกิดจากความร่วมมอื

จากทุกฝ่ายภายในหน่วยงาน (2) บทบาทของผู้วิจัยในฐานะ 

ทีป่รึกษาและโค้ช จะต้องท�าหน้าทีใ่นการให้ค�าปรึกษาแก่คณะ

ท�างานได้ตัง้แต่เร่ิมต้น โดยเฉพาะอย่างยิง่ในข้ันตอนของการ 

สร้างความรู้ความเข้าใจและการพัฒนาเคร่ืองมือการวิจัย  

ซึ่งผู้วิจัยจะต้องใช้วิธีการสื่อสารและถ่ายทอดในลักษณะการ 

กระตุ้นให้คณะท�างานได้เกดิการสะท้อนคดิและเรียนรู้ร่วมกนั

กับผู้วิจัยได้อย่างเต็มที่

1.2 ขั้นกำรก�ำหนดทิศทำงของกรมบัญชีกลำง

 (1) กำรก�ำหนดทศิทำงกรมบญัชีกลำงโดยผู้บริหำร

 ในข้ันตอนน้ีเป็นข้ันตอนทีค่ณะท�างานโดยผูอ้�านวยการ 

และบุคลากรในกลุ่มงานพัฒนาระบบบริหาร (ก.พ.ร.) ได ้

ท�าหน้าที่หลักในการด�าเนินการสัมภาษณ์ผู้บริหารเป็นราย

บุคคล เพื่อสรุปประเด็นที่เป็นทิศทางในการก�าหนดตัวแบบ

สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง ในข้ันตอนน้ีถือมีความ 

ส�าคัญอย่างยิ่งที่จะท�าให้ผู ้บริหารได้เข้าใจในเบื้องต้นว่า 

สิ่งที่ทางคณะท�างานก�าลังด�าเนินการอยู่น้ันคืออะไร ซึ่งข้อ 

พงึระวงัคอื ในการสมัภาษณ์น้ันคณะท�างานจะต้องใช้ลกัษณะ

ข้อค�าถามทีเ่ปิดกว้างทางความคดิ ไม่ใช้ค�าพดูช้ีน�าในระหว่าง

การสัมภาษณ์ และใช้ระยะเวลาให้ผู้บรหิารได้ทวนข้อค�าถาม 

การทวนซ�า้หรือเน้นย�า้ระหว่างการสมัภาษณ์ถอืเป็นสิง่ทีส่�าคญั

ที่จะท�าให้ได้ข้อมูลที่ถูกต้องมากยิ่งข้ึน ทั้งน้ี จากผลการ 

สัมภาษณ์ผู ้บริหารโดยภาพรวม พบว่า ทิศทางของกรม 

บญัชีกลาง คอื การมหีลกัการและความซือ่สตัย์สจุริต ตลอดจน 

มุ ่งสู ่การปรับเปลี่ยนในเชิงยุทธศาสตร์และการปรับตัวสู ่

ระบบอิเล็กทรอนิกส์ ส่วนสภาพปัจจุบันและแนวทางในการ 

ปิดช่องว่างสมรรถนะหลกัของบคุลากร ให้ความเหน็ว่า จดุแข็ง 

ของบุคลากรคือการมีความรับผิดชอบ ยึดมั่นจรรยาบรรณ

และมีความอดทนต่อการปฏิบัติหน้าที่ การพัฒนาและการ

ปิดช่องว่าง การยอมรับต่อการเปลี่ยนแปลง และคุณลักษณะ

ของตัวแบบของบุคลากรที่ต้องการคือผู้ที่มีภาวะผู้น�าและม ี

ความสามารถในการคดิวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ ในข้ันตอนน้ี 

บทบาทของผู้บริหารถือเป็นปัจจัยส�าคัญที่สุด เพราะในการ
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เผชิญความท้าทายและการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม

ภายนอก วิสัยทัศน์ของตัวผู้น�า (Vision of Leader) ในที่นี้

คือ อธิบดีและรองอธิบดีกรมบัญชีกลาง จะต้องตระหนักและ

เข้าใจการเปลีย่นแปลงบริบทแวดล้อมทัง้ภายในและภายนอก

องค์กร โดยให้ความส�าคัญกับการประยุกต์และพัฒนา

สมรรถนะหลักที่ส�านักงาน ก.พ. ก�าหนดไว้ให้ส่วนราชการใช้

เป็นแนวทางปฏบิตัทิีเ่หมอืนหรือคล้ายคลงึกนัทัง้หมด ให้เกดิ

ความเหมาะสมกบักรมบญัชกีลาง การก�าหนดสมรรถนะต้อง

สอดคล้องกบัทศิทางการท�างานของกรมบญัชีกลาง โดยอาศยั

ปัจจยัทีเ่ป็นทนุเดมิและเป็นทนุใหม่มาใช้ให้เกิดประโยชน์หรือ

เอื้อต่อการท�างานของบุคลากร 

 (2) กำรก�ำหนดทิศทำงกรมบัญชีกลำงโดย 

ผู้อ�ำนวยกำร

 ในข้ันตอนน้ีเป็นข้ันตอนการสมัมนาเชิงปฏบิตักิาร

แก่ผู้อ�านวยการ เพื่อพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรม

บัญชีกลาง โดยองค์ประกอบของตัวแบบ ประกอบด้วย การ 

ก�าหนดช่ือสมรรถนะหลกั การให้ค�านิยามของสมรรถนะหลกั

แต่ละตวั แต่ประเดน็ส�าคญัทีผู่วิ้จยัได้ด�าเนินกระบวนการก่อน

เข้าสู่ข้ันตอนของการพัฒนา (ร่าง) ตัวแบบสมรรถนะ คือ  

ผู้วิจัยได้ต้ังประเด็นค�าถามช้ีชวนให้ผู้อ�านวยการได้ร่วมกัน

แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับทิศทางของกรมบัญชีกลางและ 

คณุลกัษณะของบคุลากรทีต้่องการ ซึง่ผลการระดมความคดิเหน็  

พบว่า ข้อค้นพบที่ได้เกี่ยวกับทิศทางของกรมบัญชีกลาง 

มีความสอดคล้องกับผู้บริหาร กล่าวคือ กรมบัญชีกลางที่

ท�างานแบบอิเล็กทรอนิกส์และบุคลากรต้องคิดเช่ือมโยงเป็น

ระบบได้ อาจกล่าวได้ว่า ปัจจัยแห่งความส�าเร็จของขั้นการ

ก�าหนดทิศทางของกรมบัญชีกลาง คือ ผู้บริหารในฐานะที่

เป็นผู้ก�าหนดทิศทางและเป้าหมายขององค์การให้องค์การ

สามารถขับเคลือ่นได้ท่ามกลางสถานการณ์ความเปลีย่นแปลง

ได้ แต่ยังคงอัตลักษณ์ความเป็นตัวตนของบุคลากรในกรม

บัญชีกลาง ซึ่งในที่นี้ คือ “การมีหลักการและความซื่อสัตย์

สุจริต ตลอดจนมุ่งสู่การปรับเปลี่ยนในเชิงยุทธศาสตร์และ

การปรับตัวสู่ระบบอิเล็กทรอนิกส์”

1.3 ขั้นกำรพัฒนำ (ร่ำง) ตัวแบบสมรรถนะหลัก

หลังจากผู้บริหารก�าหนดทิศทางของกรมบัญชีกลาง 

ท�าให้คณะท�างานได้รับทราบถึงคุณลักษณะของบุคลากร

ที่ต้องการ น�าไปสู่แนวทางในการก�าหนดสมรรถนะหลัก 

บุคลากรที่สอดคล้องต่อสมรรถนะหลักขององค์การ ใน 

ข้ันตอนน้ีเป็นกระบวนการพัฒนา (ร่าง) ตัวแบบสมรรถนะ 

ประกอบด้วยขั้นตอนย่อย การพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก 

การประเมินสมรรถนะหลักของตนเอง (Self-Perceived 

Competencies) การจัดท�าร่างตัวแบบสมรรถนะหลัก การ 

ยืนยันร่างตัวแบบสมรรถนะและการจัดท�าแนวทางการ 

ส่งเสริมการใช้ตัวแบบสมรรถนะ ซ่ึงในแต่ละกระบวนการ 

ข้ันตอนบุคลากรในทุกระดับต่างมีส่วนร่วมในการพัฒนา 

ตัวแบบสมรรถนะหลักร่วมกัน ในขณะที่บทบาทของผู้วิจัย 

จะท�าหน้าที่เป็นโค้ชที่คอยกระตุ้นและสร้างการมีส่วนร่วม 

จากทุกฝ่ายสอดแทรกไปในแต่ละขั้นตอน ดังนี้

 (1) กำรพัฒนำตัวแบบสมรรถนะหลัก

 ในข้ันตอนน้ีผูว้จิยัได้ด�าเนินการร่วมกบัคณะท�างาน 

จดัการสมัมนาเชิงปฏบิติัการกบัผูเ้ช่ียวชาญ 4 คน ผูอ้�านวยการ 

และเทียบเท่า จ�านวน 32 คน คณะท�างานและทีมงานที่มา

พร้อมกับผู้อ�านวยการ รวมจ�านวนทั้งสิ้น 57 คน เพื่อพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง ซึ่งบทบาทของ

ผู้อ�านวยการมีความส�าคัญอย่างยิ่งต่อการรับแนวนโยบาย

จากระดับผู ้บริหารที่ต้องการเห็นกรมบัญชีกลางเป็นกรม 

ที่มี “หลักการและความซื่อสัตย์สุจริต ตลอดจนมุ ่งสู ่

การปรับเปลี่ยนในเชิงยุทธศาสตร์และการปรับตัวสู่ระบบ

อิเล็กทรอนิกส์” ผนวกกับทิศทางของกรมบัญชีกลางตาม

ความเห็นของผู้อ�านวยการที่ทิศทางและบุคลากรภายในกรม 

จ�าต้อง “ท�างานแบบอิเล็กทรอนิกส์และบุคลากรต้องคิด

เช่ือมโยงเป็นระบบได้” ท�าให้ในข้ันตอนน้ีได้ข้อสรุปเกี่ยวกับ

ตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางและการก�าหนด

ตัวช้ีวัดพฤติกรรม ประกอบไปด้วย 5 สมรรถนะหลักเดิม 

ที่มีการพัฒนาปรับปรุงค�านิยามและตัวชี้วัดพฤติกรรม ได้แก่ 

การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) การบริการ
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ที่ดี (Service Mind) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 

(Expertise) จริยธรรม (Integrity) และความร่วมแรงร่วมใจ 

(Teamwork) และเพิ่มเติมสมรรถนะหลักอีก 1 ด้าน ได้แก่ 

การคิดวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic Thinking) ซึ่งเป็น

สมรรถนะหลักที่บ่งบอกความเป็นตัวตนของกรมบัญชีกลาง

ได้ การรับแนวนโยบายและยุทธศาสตร์จากผู้บริหาร จึงเป็น

บทบาทหน้าที่ที่ส�าคัญของผู้อ�านวยการในฐานะเป็นผู้แปลง 

นโยบายลงสูก่ารปฏิบตั ิตลอดจนผูอ้�านวยการมคีวามใกล้ชิด 

กับระดับปฏิบัติการเป็นอย่างดี ย่อมเข้าใจสภาพปัญหาที่

เกิดขึ้นอย่างแท้จริงและสามารถด�าเนินการแก้ไขปัญหานั้น

ได้อย่างตรงประเด็นมาก เฉกเช่นเดียวกับการด�าเนินการ

ในข้ันตอนน้ีที่จ�าต้องอาศัยความร่วมมือจากผู้อ�านวยการใน

การก�าหนดสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางให้สอดคล้อง

ต่อทิศทางขององค์การ รวมถึงสอดคล้องต่ออัตลักษณ์และ

การปฏิบตังิานทีเ่กดิขึน้จริงให้มผีลอย่างเป็นรูปธรรมมากทีส่ดุ 

 ทั้งนี้ ข้อพึงสังเกตเพิ่มเติมของผู้วิจัยได้เรียนรู้จาก

กระบวนการในขั้นตอนนี้ พบว่า การมีส่วนร่วมของบุคลากร

ระดับอ�านวยการอยู่ในระดับสูง มีการเปิดรับฟังความคิดเห็น

ต่อกนั รวมถงึสะท้อนมมุมองพฤตกิรรมทีเ่ป็นจริงต่อบคุลากร

ภายในของกรมบัญชีกลาง ท�าให้สามารถสกัดพฤติกรรมของ

บุคลากรของกรมบัญชีกลางและได้ร่างตัวแบบสมรรถนะ 

6 หลัก ได้แก่ (1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement 

Motivation) (2) การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ  

(Expertise) (3) การบริการที่ดี (Service Mind) (4) การ 

ยึดม่ันในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity)  

(5) การท�างานเป็นทมี (Teamwork) และ (6) การคดิวิเคราะห์

เชิงระบบ (Systematic Thinking) ภายในระยะเวลา 6 ชั่วโมง

 (2) กำรประเมินสมรรถนะหลักของตนเอง (Self-

Perceived Competencies)

 หลังจากการสัมมนาเชิงปฏิบัติการกับบุคลากร

ที่เป็นผู ้อ�านวยการแล้ว คณะท�างานได้น�าเอาข้อมูลที่ได้

ไปพัฒนาเป็นแบบสอบถาม เพื่อน�าข้อมูลที่ได้มาเป็นเสียง

สะท้อนกลับในความสอดคล้องของสมรรถนะหลักที่ได้มีการ 

ปรับปรุงและพฒันาข้ึนมาใหม่ พร้อมกบัการน�าเอาข้อมลูเหล่าน้ี 

มาเป็นแนวทางในการวางแผนเพื่อพัฒนาสมรรถนะหลักของ

กรมบัญชีกลางต่อไป บทบาทที่ส�าคัญของข้ันตอนน้ี ได้แก่ 

บทบาทของคณะท�างานด้วยการออกแบบสอบถามโดยการ

รวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมมนาประชุม 

เชิงปฏิบัติการ ร่วมกันพัฒนาแบบสอบถามข้ึนระหว่าง 

คณะท�างานและผูว้จิยั โดยผูว้จิยัท�าหน้าทีเ่ป็นทีป่รึกษาในการ 

ตรวจสอบความถกูต้องของแบบสอบถามให้มคีวามสมบรูณ์แบบ

มากที่สุด หลังจากพัฒนาแบบสอบถามจนสมบูรณ์ ส่วน

บทบาทของบคุลากรทัว่ทัง้องค์การ คอื การประเมนิสมรรถนะ

หลักของตนเอง (Self-Perceived Competencies) เพื่อ

ประเมินว่าตนเองมีสมรรถนะหลักตามตัวช้ีวัดพฤติกรรม 

ที่ได้พัฒนาข้ึนตามกระบวนการก่อนหน้าน้ีมากน้อยเพียงใด 

ซึ่งข้อค้นพบที่ได้จากการเก็บข้อมูลด้วยแบบสอบถามกับ

ข้าราชการทั่วทั้งหน่วยงาน พบว่า การประเมินสมรรถนะ 

(Self-Perceived Competencies) ทั้ง 6 สมรรถนะ กลุ่ม

สมรรถนะทีไ่ด้คะแนนสงูสดุ 3 ล�าดบัแรก เป็นกลุม่สมรรถนะที่

พฒันาจากคณุลกัษณะใต้ภเูขาน�า้แข็ง (กลุม่ Soft Skills) ได้แก่ 

การยดึมัน่ในความถกูต้องชอบธรรมและจริยธรรม การท�างาน 

เป็นทีม และการคิดวิเคราะห์เชิงระบบ ขณะที่กลุ่มสมรรถนะ

ที่ได้คะแนนน้อยเป็น 3 ล�าดับสุดท้าย ได้แก่ การคิดวิเคราะห์

เชิงระบบ การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ และ

การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ซ่ึงทั้ง 3 สมรรถนะดังกล่าวต้องอาศัย 

องค์ประกอบส่วนบนภูเขาน�้าแข็ง (Hard Skills) ค่อนข้างมาก 

และเมือ่พิจารณาในรายละเอยีดของตัวช้ีวดัพฤติกรรมทีท่�าให้

ค่าคะแนนน้อยจะพบว่าเป็นพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับการตั้ง

ค�าถามและการคิดที่ซับซ้อน เมื่อคณะท�างานได้เห็นข้อมูล

ดังกล่าวจึงน�าไปสู่การออกแบบร่างตัวแบบสมรรถนะหลัก 

ในล�าดับถัดไป

 (3) กำรจัดท�ำร่ำงตัวแบบสมรรถนะหลัก 

 คณะท�างานและผูว้จิยัร่วมกนัวเิคราะห์และสรุปผล

ข้อมูลที่ได้จากชุดข้อมูลจ�านวน 3 ชุด ได้แก่ (1) ชุดข้อมูล

จากผู้บริหารระดับสูง ประกอบด้วย ประเด็นค�าถามเพื่อ
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ถอดรหัสสมรรถนะหลักขององค์การ (Core Competence) 

ประเด็นค�าถามเพ่ือถอดรหัสสมรรถนะหลักของบุคลากร 

(Core Competencies) และประเด็นค�าถามเพื่อปรับปรุง 

ตัวแบบสมรรถนะหลักของส�านักงาน ก.พ. ให้มีความ

เหมาะสมสอดคล้องกับกรมบัญชีกลาง (2) ชุดข้อมูล

จากระดับอ�านวยการที่ได้จากการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 

(Workshop) กับบุคลากรในต�าแหน่งระดับอ�านวยการและ/

หรือระดับหัวหน้างาน เพื่อการร่างข้อค�าถามส�าหรับการแจก

แบบสอบถามแก่บุคลากรในหน่วยงานทั้งหมด (3) ชุดข้อมูล

จากบุคลากรระดับปฏิบัติงาน จากการส่งแบบสอบถามแบบ

ออนไลน์ด้วยการใช้โปรแกรมกูเกิล (Google Docs) 

ในขั้นตอนนี้ผู้วิจัยมีบทบาทในการวิเคราะห์ เชื่อมโยง 

ผลของข้อมูล และสรุปประเด็นให้แก่คณะท�างานได้สร้าง 

ความเข้าใจร่วมกนั ซึง่การสือ่สารส�าคญัทีผู่ว้จิยัใช้ด�าเนินการ

ในข้ันตอนน้ี คือ การกระตุ้นและการเสริมพลังให้แก่คณะ 

ท�างานในการน�าตวัแบบสมรรถนะไปประยกุต์ใช้ได้จริง รวมถงึ 

การเน้นย�้าในประเด็นสมรรถนะหลักที่มีความส�าคัญ ดัง 

ต่อไปนี้

การสื่อสารเพื่อการกระตุ้นและการเสริมพลังให้แก่

คณะท�างานในการน�าตัวแบบสมรรถนะไปประยุกต์ใช้ได้จริง

“ในส่วนหัวข้อของการก�าหนดเป้าหมายที่ท้าทายและ

เป็นไปได้ยากเพื่อให้ได้ผลงานที่ดีกว่าเดิมอย่างเห็นได้ชัด ใน

บรรดาข้อค�าถามทุกข้อ ข้อนี้เป็นข้อที่ได้คะแนนน้อยสุด และ

ข้อถดัไปคอืพฒันาระบบข้ันตอนวธิกีารท�างานให้โดดเด่นเป็น 

ผลงานใหม่เป็นนวัตกรรม อันน้ีถือเป็นการสะท้อนว่าเป็น 

จดุอ่อนของเรา ซึง่เป็นส่วนทีเ่ราควรจะต้องด�าเนินการพฒันา 

เราจะเห็นเลยว่าทิศทางของกระทรวงต้องการจะท�าเร่ือง

ของการบริหารการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม แต่ในขณะ

เดียวกันเรามีคะแนนตรงน้ีน้อยที่สุด น่ันหมายความว่าถ้า

เราอยู่เฉพาะในกลุ่มเรา เราไม่มีปัญหา แต่เมื่อใดก็ตามที่เรา

เดินออกนอกกรม เราแค่ไปอยู่ในกระทรวงการคลังและเกิดมี

การ Rank คะแนนและเราต้องไปแข่งขันกันจริงๆ เราอาจจะ

อยู่ในคะแนนรั้งท้าย” 

การสื่อสารเพื่อเน้นย�้าและช้ีให้เห็นถึงความส�าคัญ

ของสมรรถนะด้านการคิดวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic 

Thinking) 

“ในเรื่องของการท�า Competency ที่เราท�ากันตอนนี้

กเ็ป็นงานทีม่ผีลกระทบในระดบักรมเช่นกนั ซึง่มนัคือประเภท

งานที่มีความซับซ้อนเร่ิมคิดและเร่ิมเกี่ยวข้องกับผู้คนทั้งกรม 

การวางแผนทีซั่บซ้อนมผีูเ้ก่ียวข้องหลายฝ่ายและต้องสามารถ

ช้ีแจงให้เห็นถึงความส�าคัญเชื่อมโยงของแผนงานหน่วยงาน

และผู้มีส่วนเกี่ยวข้องได้อย่างชัดเจน” 

ในข้ันตอนน้ีนอกจากบทบาทของผูว้จิยัจะท�าหน้าทีใ่น

การด�าเนินการสรุปผลและเช่ือมโยงประเด็นให้เห็นภาพรวม

ของการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะจากแหล่งข้อมูลทั้ง 3 แหล่ง

แล้วนั้น ผู้วิจัยยังเน้นต้ังค�าถามเพื่อให้คณะท�างานได้ตอบ

ค�าถามส�าคญั อาท ิท่านมมีมุมองต่อตัวแบบของร่างสมรรถนะ

หลักอย่างไรโดยเฉพาะอย่างยิ่งตัวแบบที่ได้คะแนน 3 อันดับ

สุดท้ายท่านมีความคิดเห็นอย่างไรบ้าง และขอให้ท่านตั้งชื่อ 

สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางทั้ง 6 สมรรถนะให้มีช่ือ 

ที่จดจ�าได้โดยง่าย เป็นต้น เพื่อกระตุ้นให้คณะท�างานได้ม ี

ส่วนร่วมในการคิดสะท้อนกลับมากขึ้น

จากผลที่ได้ในงานวิจัยคร้ังน้ีพบว่า ข้อมูลจากกลุ่ม

ตัวอย่างทั้งสามระดับมีทั้งความเหมือนและความแตกต่าง

กัน ส่วนที่เป็นความเหมือน คือ การมองเห็นทิศทางของ 

หน่วยงานในทิศทางเดียวกัน เช่น การท�างานของกรม 

บญัชีกลางภายใต้ระบบงานแบบใหม่ในยคุดจิติอล โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งกลุ่มผู้บริหารของกลุ่มได้เน้นเร่ืองทิศทางดังกล่าว

และเน้นย�้าว่าบุคลากรของกรมบัญชีกลางทั้งในปัจจุบันและ

ในอนาคตจะต้องมีสมรรถนะที่สอดรับกับทิศทางดังกล่าว

ซึ่งมีนัยว่าจะต้องเพิ่มสมรรถนะในส่วนที่เป็น Hard Skill ซึ่ง

ท�าให้มกีารเพิม่เตมิสมรรถนะหลกัตัวใหม่ของกรมบญัชีกลาง 

น่ันคือ การคิดวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic Thinking) 

ขณะที่ผลจากการเก็บข้อมูลกับบุคลากรระดับอ�านวยการ

พบว่า สมรรถนะที่บุคลากรระดับน้ีต้องการให้มีการพัฒนา
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และส่งต่อไปยังบุคลากรรุ่นใหม่มากที่สุดกลับเป็นส่วนที่เป็น 

Soft Skill น่ันคือ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและ

จริยธรรม (Integrity) เพราะมองว่าสมรรถนะข้อนี้คือจุดเด่น 

ของบคุลากรในกรมบญัชีกลาง อย่างไรกต็าม เมือ่คณะท�างาน

ได้ท�าการส�ารวจความคิดเห็นจากบุคลากรทั้งหน่วยงานก็ได้

ค�าตอบว่า สมรรถนะที่มีค่าคะแนนสูงสุด คือ การยึดมั่นใน

ความถกูต้องชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity) และส่วนทีไ่ด้

คะแนนน้อยทีสุ่ด คอื การคดิวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic 

Thinking) ซึ่งตั้งข้อสังเกตได้ว่าสมรรถนะที่เน้น Soft Skill ถือ

เป็นจุดแข็งที่ส่งต่อจากรุ่นสู่รุ่น ขณะที่สมรรถนะที่เน้น Hard 

Skill โดยเฉพาะอย่างยิง่สมรรถนะการคดิวเิคราะห์เชิงระบบซึง่

เป็นสมรรถนะหลักตวัใหม่ของกรมบญัชีกลางเป็นสมรรถนะที่

มีช่องว่าง (Competency Gap) มากที่สุด จากข้อสังเกตนี ้

จะเป็นข้อมูลส�าคัญที่น�าไปสู ่แนวทางการส่งเสริมการใช้ 

ตัวแบบสมรรถนะในกรมบัญชีกลางในล�าดับต่อไป

 (4) กำรยืนยันร่ำงตัวแบบสมรรถนะและกำรจัดท�ำ

แนวทำงกำรส่งเสริมกำรใช้ตัวแบบสมรรถนะ 

 หลังจากได้สัมมนาคณะท�างานเพื่อจัดท�าร่าง 

ตัวแบบสมรรถนะเป็นที่เรียบร้อยแล้ว คณะท�างานและผู้วิจัย

ในฐานะโค้ชผู้ร่วมพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักให้กับกรม

บัญชีกลาง ได้น�าเอาข้อมูลที่ได้จากทุกกระบวนการในการ

พัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักมาท�าการสรุปประเด็น เพื่อให้

ระดับอ�านวยการร่วมยืนยันการน�าตัวแบบสมรรถนะดังกล่าว

ไปใช้ 

 ในข้ันตอนนี้ผู้วิจัยมีบทบาทในการเป็นผู้กระตุ้น

และเชิญชวนให้ผูเ้ข้าร่วมสมัมนาได้สะท้อนความคดิ ด้วยการ 

ตั้งประเด็นค�าถาม ได้แก่ ท่านมีมุมมองต่อพฤติกรรมตัวชี้วัด 

ของสมรรถนะหลักอย่างไร ซึ่งจากค�าตอบที่ได้จากผู้เข้าร่วม 

สัมมนามีมุมมองต่อพฤติกรรมตัวช้ีวัดในเชิงบวก แต่ให้ 

ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม เพื่อเป็นปัจจัยสนับสนุนต่อการ 

เสริมสร้างในการพฒันาสมรรถนะหลกั ได้แก่ บรรยากาศและ

บุคลิกของผู้น�ามีผลต่อการพัฒนาสมรรถนะ โดยเฉพาะเรื่อง

ของการแสดงความคิดเห็น และการคิดเชิงระบบต้องอาศัย

การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพทั้งสองฝ่าย

หลังจากที่ผู้วิจัยให้ระดับอ�านวยการได้ร่วมกันแสดง

ความคิดเห็นเกี่ยวกับมุมมองต่อพฤติกรรมตัวช้ีวัดของ

สมรรถนะหลักแล้ว ผู้วิจัยจึงให้ระดับอ�านวยการได้ร่วมกัน

ระดมความคิดเห็นด้วยการออกแบบโครงการหรือกิจกรรม 

เพือ่ส่งเสริมให้บคุลากรสามารถสร้างพฤติกรรมให้เป็นไปตาม

สมรรถนะหลักได้ ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด�าเนินการแบ่งกลุ่มระดับ

อ�านวยการออกเป็น 2 กลุ่ม เพื่อให้เกิดการคิดรอบด้านและ

เกิดการแลกเปลี่ยนกันอย่างทั่วถึง โดยผลสะท้อนจากการ

ระดมความคิดเห็น พบว่า การออกแบบระบบ โครงการ/

กิจกรรม เพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามสมรรถนะหลัก 

ตามตารางที่ 1
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ตำรำงที่ 1 การออกแบบโครงการ/กิจกรรมเพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง

หลังจากการน�าเสนอผลการระดมความเห็นจากระดับอ�านวยการ ผู้วิจัยได้ให้ผลสะท้อนกลับถึงการออกแบบ/โครงการ

กิจกรรม เพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามสมรรถนะหลัก แบ่งออกเป็น 4 ประการ คือ ประการแรก การปรับนิยามของการ 

ขึ้นสู่ต�าแหน่ง (OD) การจัดท�าเส้นทางความก้าวหน้าให้ชัดเจน (Career Path) รวมไปถึงการท�าแผนพัฒนาตนเอง (Career 

Self Development) ประการที่สอง การท�า Career Profile ของกรมบัญชีกลางด้วยระบบ HRIS ประการที่สาม การบูรณาการ 

องค์ความรู้และการถ่ายทอดองค์ความรู้ ประการทีส่ี ่การสร้างภาพลกัษณ์องค์การ (Branding) ผ่านการพฒันาคน เพือ่ให้ระดบั

อ�านวยการสามารถน�าโครงการ/กิจกรรมที่ออกแบบนั้นไปปฏิบัติได้ทันที 

ผู้วิจัยได้ตั้งประเด็นค�าถามเพ่ิมเติมถึงบทบาทของบุคลากรระดับอ�านวยการจะมีส่วนช่วยในการเสริมสร้างพฤติกรรม

ตามสมรรถนะหลักอย่างไร ซึ่งผลการน�าเสนอความเห็นสะท้อนได้ว่า บทบาทของบุคลากรระดับอ�านวยการในการเสริมสร้าง 

พฤติกรรมตามสมรรถนะหลัก ประเด็นหลักที่ส�าคัญ คือ ผู้บริหารที่เป็นแบบอย่างที่ดีให้แก่บุคลากร เปิดกว้างรับฟังความ 

คิดเห็นของบุคลากรทุกฝ่าย สามารถให้ค�าปรึกษาและแนะน�าเก่ียวกับงานได้เป็นอย่างดี รวมไปถึงการให้การสนับสนุนและ 

เปิดโอกาสให้บุคลากรได้เรียนรู้อย่างสม�่าเสมอ

ปัจจัยแห่งความส�าเร็จของการยืนยันร่างตัวแบบสมรรถนะและการจัดท�าแนวทางการส่งเสริมการใช้ตัวแบบสมรรถนะ 

เกดิจากการมส่ีวนร่วมของระดบัอ�านวยการทีส่ะท้อนความคิดในการออกแบบกจิกรรมและโครงการในการเสริมสร้างการพฒันา

ตัวแบบสมรรถนะ โดยผ่านการกระตุ้น การเสริมพลัง และการตั้งประเด็นค�าถามจากผู้วิจัยให้ผู้เข้าร่วมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 

สามารถด�าเนินกจิกรรมจนน�าไปสูกิ่จกรรม/โครงการพฒันาบคุลากรทีน่�าไปปฏบิตัไิด้ทนัท ีทัง้น้ี บทบาททีส่�าคญัประการหน่ึงของ 



90 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ผูวิ้จยัในข้ันตอนน้ี คอื การให้ค�าแนะน�าและสรุปความเช่ือมโยง 

เพิ่มเติมเกี่ยวกับการออกแบบกิจกรรม/โครงการของทั้ง  

2 กลุ่ม ท�าใหก้ิจกรรม/โครงการเพื่อการเสรมิสร้างพฤติกรรม

ตามสมรรถนะหลักมีความสมบูรณ์มากยิ่งขึ้น

อภิปรายผลการวิจัย
จากงานวิจยัของศาสตราจารย์ ดร.นิสดารก์ เวชยานนท์  

ทีพ่บข้อจ�ากดัในการพฒันาตวัแบบสมรรถนะของส่วนราชการ 

ที่ขาดความสอดคล้องระหว่างสมรรถนะหลักกับทิศทาง 

ของหน่วยงาน และยังมีการระบุพฤติกรรมที่มีความทับซ้อน 

กันอยู่ โดยพบว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความส�าเร็จต่อการน�า 

ตวัแบบสมรรถนะมาใช้ คอื การสนับสนุนของผูบ้ริหารระดบัสงู  

การมีส่วนร่วมของพนักงานและการสื่อสารจึงเป็นจุดเร่ิมต้น 

ส�าคัญที่ท�าให้ผู้วิจัยสนใจที่จะใช้วิธีการวิจัยการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติ (Action Learning) เพื่อปิดช่องว่างในการพัฒนา

และการน�าเอาตวัแบบสมรรถนะมาใช้ในภาครัฐของไทย โดย

รูปแบบของการวิจัยเน้นการเรียนรู้จากการแก้ปัญหาร่วมกัน

ระหว่างผู้วิจัยกับคณะท�างาน เน้นการสร้างการเรียนรู้จาก

ปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกในกลุ่มโดยเฉพาะคณะท�างาน 

กระบวนการในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของ

กรมบญัชีกลางเป็นไปตามแนวทางของ Michael Marquardt  

ตั้งแต่การพูดคุยถึงปัญหาหรือความท้าทายในการพัฒนา 

ตวัแบบสมรรถนะหลกั การก�าหนดจ�านวนสมาชิกในกลุม่โดย

มาจากส่วนงานต่างๆ ภายในองค์การ การวางกระบวนการ

ท�างานจะเน้นการถามค�าถาม (Question) และให้ผลการ 

สะท้อนกลบั (Reflection) โดยกลุม่ต้องมอี�านาจในการด�าเนินการ 

กลยทุธ์ต่างๆ เพือ่การพฒันา ซึง่ในการพฒันาสมรรถนะหลกั

ของกรมบัญชีกลางในคร้ังน้ีได้คณะท�างานที่มีหน้าที่หลักใน 

การรับผิดชอบในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ (ทีมจาก 

ส่วนงานพัฒนาระบบราชการ) ผู้ที่จะน�าเอาสมรรถนะไปใช้ 

(ทีมทรัพยากรบุคคลและทีมพัฒนาทรัพยากรบุคคล) ร่วม

ท�างานภายใต้คณะท�างานเดยีวกัน มกีารแลกเปลีย่นข้อมลูและ 

ความเห็นเพื่อสร้างความมุ่งมั่นที่จะเรียนรู้ทั้งในระดับบุคคล 

ระดับทีม จนไปถึงในระดับองค์การ ด้วยการสร้างการมีส่วน

ร่วมทัว่ทัง้กรม ทัง้น้ี ในกระบวนการการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 

ผู ้วิจัยท�าหน้าที่เสมือนโค้ชที่สร้างความมั่นใจให้แก่ทีมใน 

ช่วงเวลาน้ัน เป็นผู้จับประเด็นการเรียนรู้ รวมไปถึงการ

ปรับปรุงระดับความสามารถของคณะท�างานเพื่อการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลัก

ในการพัฒนาสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง 

ยังได้อ้างอิงคู่มือการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะตามหลักการ

ของส�านักงาน ก.พ. โดยเร่ิมตัง้แต่การทีผู่วิ้จยัร่วมวางแผนงาน 

กับคณะท�างานของกรมบัญชีกลาง ด�าเนินการเก็บข้อมูล 

วเิคราะห์ข้อมลู สงัเคราะห์ข้อมลู จนได้ตวัแบบสมรรถนะหลกั 

ที่สอดคล้องกับทิศทางและความสามารถหลักของกรม 

บญัชีกลาง โดยการอาศยัวธิกีารเกบ็ข้อมลูจากบนลงล่าง (Top 

- Down Approaches) เช่น การเก็บข้อมูลจากผู้บรหิาร และ

วธีิการแบบด้านล่างสูด้่านบน (Bottom - Up Approach) ด้วย

การแจกแบบสอบถามไปยังบุคลากรทั่วทั้งกรม ซึ่งส่งผลให ้

ตัวแบบสมรรถนะหลกัของกรมบญัชีกลางมทีัง้ความเหมอืนและ

ความแตกต่างจากสมรรถนะหลกัทีก่�าหนดโดยส�านักงาน ก.พ. 

กล่าวคือ ส่วนที่เหมือนกับตัวแบบสมรรถนะหลักที่ก�าหนด 

โดยส�านักงาน ก.พ. คอื ช่ือของตัวแบบสมรรถนะหลกั 5 ด้าน

ซึ่งใช้มาแต่ดั้งเดิม รวมทั้งค�านิยามและวิธีคิดเกี่ยวกับระดับ

ความแตกต่างของพฤติกรรมในแต่ละระดับ หากแต่ตัวแบบ

สมรรถนะหลกัตัวใหม่นัน้มกีารปรับเปลีย่นค�าทีใ่ช้ในค�านิยาม

เพื่อให้สะท้อนพฤติกรรมที่ช่วยส่งเสริมความสามารถให้กับ

กรมบญัชกีลางตามบริบทของกรม รวมทัง้การปรับปรุงตัวช้ีวดั 

พฤติกรรมที่สะท้อนและสอดคล้องกับวัฒนธรรม ความ

เปลี่ยนแปลงทางด้านประชากรของกรม ทั้งนี้ ส่วนที่แตกต่าง 

จากเดิมอย่างเห็นได้ชัดคือการก�าหนดสมรรถนะหลัก 

ตัวใหม่ข้ึนมา น่ันคอื สมรรถนะด้านการคดิวเิคราะห์เชิงระบบ 

(Systematic Thinking) ที่เป็นสมรรถนะที่จะช่วยขับเคลื่อน

ความส�าเร็จในการด�าเนนิพนัธกจิทีเ่น้นอเิลก็ทรอนิกส์และการ

ท�างานแบบบูรณาการ
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หลังจากการก�าหนดกระบวนการในการพัฒนา 

ตัวแบบสมรรถนะร่วมกัน ผู้วิจัยเริ่มต้นกระบวนการด้วยการ

ท�าความเข้าใจสมรรถนะหลัก ผู้วิจัยได้อาศัยการอ้างอิงจาก

แนวคิด Gary Hamel และ C.K. Pahalad เป็นทั้งหลักการ

ในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะและเป็นค�าอธิบายส�าคัญใน 

การสร้างความเข้าใจกับคณะท�างาน ทั้งนี้ ในการสร้างความ 

เข้าใจร่วมกันในเบื้องต้น คณะท�างานและผู้วิจัยได้ร่วมกัน 

แลกเปลีย่นอธิบายถงึความส�าคญัของการน�าเอาสมรรถนะมา 

ใช้ในหน่วยงาน โดยเมื่อมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน

แล้วก็มีการย้อนกลับไปพิจารณาค�าอธิบายเกี่ยวกับประเด็น

ดังกล่าว ซึ่งอธิบายตามแนวคิดของ Gary Hamel และ C.K. 

Pahalad ว่าความส�าเร็จขององค์การเกิดจากสมรรถนะของ

องค์การ (Core Competence) ซ่ึงมีรากฐานมาจากการ

เรียนรู้ของผูค้นในองค์การทีเ่กดิจากการสอดประสานทางด้าน

ทักษะ กระบวนการท�างาน และความเชี่ยวชาญที่ส่งต่อจาก

รุ่นสู่รุ่น ส่งผลให้องค์การมีความช�านาญในการส่งมอบสินค้า

หรือบริการที่ยากต่อการลอกเลียนแบบ 

นอกจากประเด็นส�าคัญดังข้างต้นแล้ว ผู้วิจัยยังอาศัย

ประเดน็หลกัที ่Gary Hamel และ C.K. Pahalad ให้ความส�าคญั

มาเป็นประเด็นในการแลกเปลี่ยนเพ่ือการตั้งค�าถามส�าหรับ

ผู้บริหารระดับสูงของกรมบัญชีกลาง โดยประเด็นเหล่าน้ี 

ได้แก่ ค�าถามที่เกี่ยวกับการทบทวนองค์การ (Rethinking 

the Corporation) ปัจจัยความได้เปรียบทางการแข่งขัน  

(The Roots of Competitive Advantage) ประเด็นการ 

ส่งต่อสมรรถนะหลกัจากรุ่นสูรุ่่น (ถามเกีย่วกบัคนต้นแบบและ

กระบวนการท�างาน รวมทั้งพฤติกรรมตัวอย่าง)

ในด้านกระบวนการในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ

ตามแนวคดิทีไ่ด้ทบทวนไว้ในตอนต้น อาท ิตวัแบบสมรรถนะ 

John Flanagan ที่เน้นการก�าหนดทิศทางของหน่วยงานและ

การเก็บข้อมูลที่สะท้อนการด�าเนินการตามทิศทางที่ก�าหนด 

รวมทั้งการตอกย�้าถึงความส�าคัญของสมรรถนะตามแนวคิด 

ของ McClelland ในฐานะตวัขับเคลือ่นและส่งมอบการปฏิบตังิาน 

ให้มีประสิทธิภาพ ในประเด็นน้ีผู้วิจัยได้อาศัยค�าถามตาม 

ตัวแบบของ McLagan ที่เน้นว่าก่อนที่จะด�าเนินการพัฒนา 

รูปแบบสมรรถนะ คณะท�างานควรจะต้องตอบค�าถามว่าการ 

น�าตัวแบบสมรรถนะมาใช้จะให้ประโยชน์อะไร ข้อมูลใดบ้าง 

มคีวามจ�าเป็นส�าหรับการน�ามาใช้พฒันาตัวแบบนี ้จะก�าหนด

สมรรถนะที่จ�าเป็นได้อย่างไร และใครบ้างที่จะมีส่วนร่วมใน

กระบวนการเหล่านี้

นอกจากตวัแบบดงัทีไ่ด้กล่าวไปแล้ว ในการวจิยัคร้ังน้ี

ยงัมองการพฒันาตัวแบบสมรรถนะของ Richard Boyatzis ที่

เน้นการให้ความส�าคัญกับหัวหน้างาน (Line Manager) ซึ่ง

ในทีน้ี่หมายถงึบคุลากรระดบัอ�านวยการ และเน้นการส่งเสริม

การมีส่วนร่วมของพนักงานในทุกระดับ รวมทั้งการพัฒนา

สมรรถนะตามตัวแบบของ Spencer and Signe Spencer 

โดยในโมเดลเน้นว่าการพัฒนาสมรรถนะจะใช้การฝึกอบรม 

เพยีงอย่างเดยีวนัน้ไม่เพยีงพอต่อการขับเคลือ่นผลการปฏบิตังิาน 

ให้ประสบความส�าเร็จ ตลอดจนการใช้แนวทางตามตัวแบบ

สมรรถนะของ Prahalad and Gary Hamel และ Ulrich ที่

เน้นการเปิดโอกาสให้เกดิการมส่ีวนร่วม ทัง้หลากหลายระดบั 

เพื่อสร้างสมรรถนะเป็นประโยชน์ต่อผู ้รับบริการของกรม 

บัญชีกลาง

ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ
1.1 ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมต่อกรมบัญชีกลำง 

 (1) กรมบัญชีกลางควรน�าสมรรถนะหลักทั้ง  

6 สมรรถนะ ที่ได้รับการพัฒนาจากผลการศึกษานี้ มาใช้ใน

การก�าหนดการพิจารณาตั้งแต่การวางแผน (Planning) การ

จดัการองค์การ (Organizing) การบรูณาการระบบการท�างาน 

(Integrating) และการปรับปรุงการท�างาน (Improving) และ

สามารถน�าไปใช้ในกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ตัง้แต่การสรรหาและคดัเลอืก (Recruitment and Selection) 

การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Assessment) แผนการ

พัฒนารายบุคคล (Individual Development Planning) 

การออกแบบหลักสูตรการฝึกอบรม (Training Curriculum 

Design) การสอนงาน การเป็นที่ปรึกษา การเป็นพี่เลี้ยง การ
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ให้ความสนับสนุน (Coaching, Counseling, Mentoring, 

Sponsoring) การวางแผนการสืบทอดต�าแหน่งและการ 

คัดเลือกพนักงานดาวเด่น (Succession Planning and High  

Potential Identification) และเส้นทางความก้าวหน้าใน 

สายอาชีพ (Career Path)

 (2) ในการน�าสมรรถนะหลักทั้ง 6 สมรรถนะ ที่ได้

รับการพัฒนา ทางกรมบัญชีกลางควรมีติดตามประเมินผล 

จากการน�าสมรรถนะหลกัไปปฏิบตั ิซึง่สามารถแบ่งระยะเวลา 

ในการติดตามออกเป็น 2 ระยะใน 1 ปีงบประมาณ ได้แก่  

ระยะที่  1 ให ้มีการติดตามประเมินผลจากการน�า

สมรรถนะหลักไปใช้ภายในระยะเวลา 1-6 เดือน ระยะที่ 2  

ทบทวนสมรรถนะที่ได้รับการพัฒนาว่ามีความสอดคล้อง

กับทิศทางขององค์การ แนวนโยบาย แผนยุทธศาสตร์การ

พัฒนาระดับชาติ สภาพแวดล้อมทั้งบริบทภายในประเทศ

และบริบทภายนอกประเทศในขณะน้ันหรือไม่ ทั้งน้ี หาก

การน�าสมรรถนะหลักดังกล่าวมาใช้ พบว่า ไม่ประสบความ

ส�าเร็จหรือได้ผลลพัธ์ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ควรค้นหาปัจจยั

และวิธีการในการปรับปรุงและพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ เพื่อ

ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การในปีถัดไป ในกรณีที่การน�า

สมรรถนะหลักดังกล่าวมาใช้แล้วประสบความส�าเร็จเป็นไป

ตามเป้าหมายที่วางไว้ คณะท�างานและบุคลากรที่เกี่ยวข้อง

ควรน�าวิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติในการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะคร้ังน้ีมาใช้ในการก�าหนดสมรรถนะหลักที่มีความ

โดดเด่น ยากต่อการเลียนแบบ และมีความท้าทายมากยิ่งขึ้น

1.2 ข้อเสนอแนะต่อส่วนรำชกำรอื่นๆ 

 (1) คณะท�างานและบุคลากรที่เกี่ยวข้องต่อการ

ด�าเนินการวิจัยในคร้ังน้ี ควรน�าวิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติ

ในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักไปปรับใช้ในการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะประเภทอื่นๆ เช่น ประจ�ากลุ่มงานส�าหรับ

แต่ละกลุ่มงาน (Functional Competency) และส�าหรับผู้ที่

สนใจหรือส่วนราชการที่ต้องการพัฒนาระบบในการบริหาร

และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อาจพิจารณาน�าแนวทาง 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) ไปประยุกต์ใช ้

เพื่อให้ได้มาซึ่งระบบ เครื่องมือ ตัวแบบ หรือโครงการต่างๆ 

อาทิ การพัฒนาระบบการบริหารผลงาน การพัฒนาระบบ

การพัฒนาบุคลากรตามตัวแบบสมรรถนะหลัก เป็นต้น 

การพัฒนาเคร่ืองมือที่ได้จากการวิจัยด้วยการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติจะช่วยส่งเสริมความแข็งแกร่งขององค์ความรู ้

ทีเ่กดิจากการปฏิบตัจิริงซึง่เป็นการเรียนรู้ทีไ่ด้ทัง้สองฝ่ังทัง้ทาง 

ผู ้วิจัยและทีมงาน ที่เน้นการสื่อสารและความร่วมมือใน 

หลากหลายระดับเพื่อการพัฒนาที่สอดคล้องกับบริบทและ 

ทิศทางของหน่วยงาน

 (2) การมุ ่ งสู ่ การป รับปรุงโครงสร ้ างและ

กระบวนการภายในของส่วนราชการอื่นๆ ควรน�าแนวคิด

เกี่ยวกับการทบทวนและปรับปรุงโครงสร้าง (Structure) ของ

องค์กรให้สอดรับกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ 

มากกว่าการมุ่งเน้นการจัดโครงสร้างการท�างานตามความ

เช่ียวชาญแบบเดิม โดยก�าหนดโครงสร้างให้มีความยืดหยุ่น

สูง (Flexibility) มีการน�านวัตกรรม อิเล็กทรอนิกส์ และดิจิทัล

มาใช้ในการปรับปรุงและพัฒนากระบวนการภายใน เพื่อ 

ให้การสือ่สารภายใน การถ่ายทอดนโยบายไปสูก่ารปฏบิติังาน 

ตามแผนงานหรอืโครงการต่างๆ และให้ผู้บรหิารแต่ละระดับ

สามารถติดตามผลการด�าเนินงานได้แบบ Real-time ทั้งน้ี 

การพัฒนากระบวนการภายใน (Internal Process) โดยการ

ใช้เทคโนโลยีเข้ามาเป็นฐาน จ�าเป็นต้องพัฒนาบุคลากรให้

สอดรับ โดยเฉพาะการเรียนรู้การใช้เทคโนโลยีทั้งในส่วน

ที่เก่ียวข้องกับหน่วยงานนโยบายหลักอย่างส�านักงานคณะ

กรรมการข้าราชการพลเรือน (ส�านักงาน ก.พ.) และส�านักงาน 

คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ส�านักงาน ก.พ.ร.) รวมทัง้ 

พัฒนาการเรียนรู้การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศภายในให้แก่ 

บุคลากรของหน่วยงานทุกคน “ต้องใช้เป็น เรียนรู้ต่อเน่ือง  

ประยุกต์ใช ้ได ้เหมาะสม” แนวโน้มการพัฒนา Core 

Competency ของภาครัฐจะมุ่งเน้นการเพิ่มทักษะการใช้

เทคโนโลยีสารสนเทศอิเล็กทรอนิกส์และดิจิทัลที่ทันสมัยมาก

ยิ่งขึ้น 
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 (3) การทบทวนและปรับปรุงกฎระเบยีบภายในและ

ให้บริการแก่ภาคส่วนภายนอก ทั้งหน่วยงานภาครัฐ เอกชน 

และประชาชน จะต้องมกีารปรับปรุงและทบทวนกฎ ระเบยีบ 

ข้อบังคับที่เป็นอุปสรรคหรือไม่จ�าเป็นอย่างต่อเน่ือง โดย

วิเคราะห์ถึงสถานการณ์บริบทแวดล้อมภายในและภายนอก

ที่เปลี่ยนแปลงไป เพื่อให้การท�างานกระชับ รัดกุม และ

ประหยัดระยะเวลามากยิ่งขึ้น เมื่อมีการปรับปรุงและพัฒนา

กฎระเบยีบและข้อบงัคบัต่างๆ เป็นทีเ่รียบร้อยแล้ว ควรมีการ

สื่อสารให้แก่บุคลากรภายในรับรู้รับทราบ และเป็นแนวทาง 

ปฏิบัติให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ด้านปฏิสัมพันธ์กับ 

ภาคส่วนภายนอกน้ัน กรมบญัชีกลางอยูใ่นฐานะผูอ้อกกฎเกณฑ์

และก�ากบัดแูลหน่วยงานอืน่ๆ ส่งผลให้สมรรถนะหลกั (Core 

Competency) มีความสอดคล้องกับบทบาทของหน่วยงาน

อย่างชัดเจน โดยเฉพาะด้านความซื่อสัตย์ สุจริต ต่อตนเอง 

และผูอ้ืน่ หน่วยงานทีท่�าหน้าทีก่�ากบัดแูลและก�าหนดมาตรฐาน

ต่างๆ จึงควรระบุสมรรถนะหลัก (Core Competency) ใน

ด้านความซื่อสัตย์สุจริต การคิดเชิงเหตุผลและเป็นระบบ 

กล้าตัดสินใจ โดยหน่วยงานด้านการพัฒนาบุคลากรภายใน

ต้องเน้นย�้า มีกระบวนการสร้างความตระหนัก และก�าหนด

มาตรการที่ส่งเสริมการสร้างและเพิ่มสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) แก่บุคลากรเดิมและบุคลากรใหม่

 (4) การปรับเปลี่ยนทบทวนตัวช้ีวัดสมรรถนะ 

ให้สอดคล้องกับบริบทสิ่งแวดล้อมและพลวัตทางเศรษฐกิจ 

โลกาภิวตัน์ และการพฒันาความก้าวหน้าด้านสารสนเทศ ซ่ึง 

ข้อเสนอแนะจากสมรรถนะทัง้ 6 สมรรถนะ มดีงัน้ี 1) สมรรถนะ

ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) มุ่งเน้น

สู่การก�าหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่ท้าทายและยกระดับ

มาตรฐานสูงข้ึนต่อเน่ือง โดยอิงกับทิศทางและยุทธศาสตร์

ขององค์กรมากยิ่งขึ้น รวมทั้งการส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม 

ภายในหน่วยงาน โดยระบใุห้เป็นส่วนหน่ึงของผลการปฏิบติังาน 

เพิม่เตมิ ทัง้น้ี ส่วนราชการควรมกีารทบทวนนิยามและตวัช้ีวดั

พฤติกรรมให้ท้าทายยิ่งข้ึนอยู่เสมอ 2) สมรรถนะด้านการ

สัง่สมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) นอกเหนือจาก

ความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติหน้าที่แล้ว ควรระบุให้บุคลากร

สามารถคดิวเิคราะห์และแก้ไขปัญหาทีม่คีวามยุง่ยากซบัซ้อน

ทีอ่าจมีผลกระทบต่อการบูรณาการยทุธศาสตร์ระดบัประเทศ

และองค์กร ภายใต้ทิศทางในการพัฒนาบุคลากรให้มีทักษะ 

หลากหลาย (Multi Skills) พร้อมรับมอืกบัความไม่แน่นอนและ

ความท้าทายต่างๆ ในศตวรรษที่ 21 3) สมรรถนะด้านการ 

บริการทีด่ ี(Service Mind) ต้องเพิม่การส่งเสริมและบรูณาการ 

การให้บริการระหว่างหน่วยงานเพื่อประโยชน์สูงสุดของ

ผู้รับบริการ 4) สมรรถนะด้านการยึดมั่นในความถูกต้อง

ชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity) ควรปรับเปลี่ยนตัวชี้วัด

พฤติกรรมของสมรรถนะในฐานะผู้ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง

ที่ดีในการพิทักษ์ผลประโยชน์และช่ือเสียงของส่วนราชการ

และประเทศชาติ โดยเฉพาะผู้บริหารควรเป็นแบบอย่างที่ดี 

(Role Model) ให้กับผู้อื่นได้ 5) สมรรถนะด้านการท�างาน

เป็นทีม (Teamwork) ต้องมุ่งเน้นบูรณาการการท�างานของ

หน่วยงานร่วมกับหน่วยงานอื่นหรือเครือข่ายที่เกี่ยวข้อง เน้น 

การมองแบบองค์รวมในการบรรลุเป้าหมายเพื่อประโยชน์

สาธารณะร่วมกนั และสร้างขวญัก�าลงัใจให้เกดิข้ึนกบับคุลากร

ทุกระดับของหน่วยงาน 6) สมรรถนะด้านการคิดวิเคราะห์

เชิงระบบ (Systematic Thinking) บทเรียนที่ได้จากกรมบัญชี

กลางแสดงให้เห็นว่าทิศทางการพัฒนาความคิดเชิงระบบนั้น 

สอดคล้องกบัด้านความเช่ียวชาญและการมทีกัษะหลากหลาย 

(Multi Skills) โดยมาตรฐานสูงสุดส�าหรับตัวชี้วัดด้านดังกล่าว 

คือ วิเคราะห์และให้ความเห็นเกี่ยวกับสถานการณ์ที่ซับซ้อน

และปัจจยัในด้านต่างๆ ทัง้ในระดบัหน่วยงาน ระดบัประเทศ

และระหว่างประเทศ ที่อาจส่งผลกระทบต่อการด�าเนินงาน

ของกรมได้อย่างรอบด้าน

 (5) ภาวะผู้น�า (Leadership) บทเรียนที่ได้จาก 

การศึกษาในครั้งนี้ส่วนหนึ่ง พบว่า วิสัยทัศน์ของผู้น�า (Vision 

of Leader) ในที่น้ีคือ อธิบดีและรองอธิบดี ตระหนักและ

เข้าใจการเปลีย่นแปลงบริบทแวดล้อมทัง้ภายในและภายนอก

องค์กร ให้ความส�าคัญกับการประยุกต์และพัฒนาสมรรถนะ

หลกัทีส่�านักงาน ก.พ. ก�าหนดสอดคล้องกบัทศิทางการท�างาน
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ขององค์กร โดยอาศยัปัจจยัทีเ่ป็นทนุเดมิและเป็นทนุใหม่มาใช้

ให้เกิดประโยชน์หรือเอื้อต่อการท�างานของบุคลากร โดยการ

ยดึม่ันและได้รับความไว้วางใจจากสงัคม โดยเฉพาะเร่ืองการ

ยดึมัน่ในคณุธรรม กฎหมาย ความซือ่สตัย์ และความถกูต้อง

แม่นย�า มาใช้ประโยชน์ในการขับเคลือ่นสมรรถนะหลกัหรือใช้

เป็นจุดแข็งในการท�างานได้ ผู้น�าต้องส่งเสริมและสนับสนุน

การใช้ประโยชน์จากความก้าวหน้าของเทคโนโลยสีารสนเทศ

และดิจิตอล ในการสื่อสารองค์กร การบริหารงาน การสร้าง

ความเข้าใจเป้าหมายองค์กร การสั่งการ การรับฟังปัญหา

และความต้องการ ฯลฯ นอกจากนี้ ผู้น�าให้ความส�าคัญกับ

การปรับเปลี่ยนและพัฒนากฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ

ต่างๆ เน้นที่การลดข้ันตอนที่ซ�้าซ้อนและไม่จ�าเป็น สุดท้าย 

ผู้น�าต้องสามารถน�าขีดความสามารถและคุณลักษณะของ

บุคลากรมาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการท�างานและขับเคลื่อน

ตามสมรรถนะเหมาะสมและเกิดประโยชน์ต่อส่วนรวมมาก

ที่สุด ส�าหรับภาวะผู้น�าของบุคลากรระดับอ�านวยการ (Line 

Manager) ต้องเพิ่มสมรรถนะด้านการสื่อสาร ผสานและ 

เช่ือมโยงบคุลากรทัง้องค์กร รวมถงึเข้าใจสภาพปัญหาทีเ่กิดข้ึน 

อย่างแท้จริงและสามารถด�าเนินการแก้ไขปัญหาน้ันได้อย่าง

ตรงประเด็น 
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บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
กับการบริหารแบบลีน : กรณีศึกษาของ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ

บทคัดย่อ
งานวิจัยช้ินน้ีมวีตัถปุระสงค์เพือ่วิเคราะห์ว่า “การบริหารแบบลนีในองค์การมผีลกระทบต่อตัวพนักงานในองค์การอย่างไร 

และการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทอย่างไรในการบริหารแบบลีน?” โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณี

ศึกษาของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ทั้งนี้ ผลการศึกษาในเบื้องต้นสรุปว่า การบริหารงานแบบลีนในองค์การ

มีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที่สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการท�างานของตนเองไป

จากเดมิ และท�าให้พนักงานปฏิบตังิานได้รวดเร็วมากขึน้ในเวลาทีเ่ท่าเดมิ ซึง่กห็มายความว่า ท�าให้พนักงานต้องรับภาระงานที่

มากข้ึนกว่าเดมิ อนัอาจท�าให้เกดิปัญหาการต่อต้านจากพนักงาน อย่างไรกด็ ีฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมบีทบาท

ส�าคญัยิง่ต่อความส�าเร็จในการบริหารงานแบบลนีและการลดปัญหาการต่อต้านจากพนกังานในองค์การ ทัง้ในด้านของการเป็น

ที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผู้บริหารระดับสูงขององค์การเกี่ยวกับอัตราก�าลังของพนักงาน การท�าหน้าที่กระตุ้นให้พนักงาน

ยอมรับการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข้ึนในองค์การอนัเน่ืองมาจากการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ การดแูลความปลอดภยั

ของผู้ป่วยและพนักงานในบริบทของการบริหารแบบลีนในองค์การ และการด�าเนินการฝึกอบรมพนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้

พนักงานมีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน รวมถึงสามารถปรับตัวให้เข้ากับการ

ปฏบิติังานภายใต้บริบทของการบริหารแบบลนีได้ ซึง่ในกรณีน้ีก็หมายความว่า ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ทีเ่ข้าใจบทบาทของ

ตนเองและรู้จักน�าแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง (High-Performance Human 

Resource Practices) มาปรับใช้ในองค์การย่อมท�าให้องค์การสามารถน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ได้อย่างประสบ

ความส�าเร็จ ข้อสรุปจากบทความชิ้นนี้น่าจะเป็นประโยชน์ต่อนักปฏิบัติและนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ รวมถึงผู้บริหารและ

พนักงานขององค์การที่มีแนวคิดที่จะน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การในประเด็นที่ว่า ในการตัดสินใจต่างๆ 

ที่เกี่ยวกับการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ

ควรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในทุกข้ันตอน ตั้งแต่การริเร่ิมน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การไปจนถึงการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปฏิบัติจริงในองค์การ 

ค�ำส�ำคัญ : การบริหารแบบลีน, การบริหารทรัพยากรมนุษย์, แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็น

องค์การที่มีสมรรถนะสูง

ดร.จตุรงค์ นภำธร
สาขาวิชาการบริหารองค์การ การประกอบการ และทรัพยากรมนุษย์
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The Roles of Human Resource Management 

in Lean Management : A Case Study 

of Thammasat University Hospital

Abstract
The objective of this paper is to examine the following research question, “How does lean management 

affect workers/employees in organizations? What are the roles of the human resources (HR) management in the 

implementation of lean management?” The qualitative research design, in particular the case study of a hospital 

in Thailand, i.e., Thammasat University Hospital, was applied in this paper. In this respect, the findings of this paper 

support the proposition that “Lean management fosters workers/employees to get out of their comfort zone, 

change their work procedures, and work faster. This means an increase in workload for employees that may lead 

to resistance among these employees. However, the HRM department of organizations plays an important role 

in the success of lean management and the reduction of employees’ resistance in that the HRM department 

provides advice to the management or top managers of organizations regarding manpower, serves as the catalyst 

in organization change regarding the implementation of lean management, supervises the safety of patients and 

employees in the context of lean management, and continuously trains employees so that these employees have 

knowledge and skills that are in accordance with lean management and that they are able to work in the context 

of lean management.” In this regard, this means that the HRM department must understand its roles and is able 

to apply the high performance HR practices for the success of lean management in organizations. The findings of 

this paper also have implications for practitioners and HR professionals, especially managers and employees who 

aim to apply the concept of lean management in their organizations. That said, the HRM department, including 

HR professionals should participate in every decision-making step from the introduction to the implementation of 

lean management in organizations.

Keywords : Lean Management; Human Resource Management; High-performance HR Practices
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บทน�า
องค์การหรอืบรษิทัทั้งในประเทศไทยและต่างประเทศ

มกีารน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี (Lean Management) มา

ใช้อย่างประสบความส�าเร็จเป็นระยะเวลานานพอสมควรแล้ว 

ทั้งหน่วยงานในภาคการผลิต ภาคการบริการ เช่น ธนาคาร 

คอลเซน็เตอร์ โรงพยาบาล สถาบนัการศึกษา เป็นต้น รวมถงึ

หน่วยงานราชการ (Thailand Lean Award, 2017; Shadur, 

Rodwell, and Bamber, 1995; Linehart, Huxley, and 

Robertson, 1997; Womack and Jones, 2003; Ben-Tovim, 

Bassham, Bolch, Martin, Dougherty, and Szwarcbord, 

2007; Kollberg, Dahlgaard and Brehmer, 2007) ซึ่งการ

ประยุกต์ใช้แนวคิดการบริหารแบบลีนถือเป็นส่วนหนึ่งของ

แนวคิดในการร้ือปรับกระบวนการท�างาน (Process Re-

engineering) อันหมายถึง การออกแบบกระบวนการท�างาน

ขององค์การใหม่เพื่อปรับปรุงผลการด�าเนินงานขององค์การ 

ให้ดข้ึีน รวมถึงลดเวลาทีใ่ช้ในแต่ละข้ันตอนการด�าเนนิงานลง  

ทั้งน้ี แนวคิดในการร้ือปรับกระบวนการท�างานน้ี ยังรวมถึง 

แนวคิดในการลดข้อผิดพลาดหรือของเสียในกระบวนการ

ต่างๆ ลงให้เหลือน้อยที่สุดตามหลักการ Six Sigma ด้วย 

กล่าวได้ว่า แม้ว่าแนวคิดการบริหารแบบลีนจะได้รับการ

ยอมรับกันอย่างกว้างขวางไปทั่วโลกว่ามีประโยชน์กับตัว

องค์การหรือบริษัทก็ตาม ผู้บริหารขององค์การหรือบริษัท 

ที่น�าแนวคิดการบรหิารแบบลีนไปปรบัใช้มกัต้องพบกับความ

ท้าทายส�าคญัในด้านของความยัง่ยนืของการบริหารในรูปแบบ

ดงักล่าว รวมถงึในด้านของผลกระทบจากการบริหารแบบลนี

ต่อตัวผู้บริหารและพนักงานขององค์การ (Stewart, Murphy, 

Danford, Richardson, Richardson, and Wass, 2009) ซึ่ง

เป็นหัวใจหลักของการศึกษาชิ้นนี้

อนัทีจ่ริงแล้ว องค์การหรือบริษทัในภาคผลติได้เร่ิมต้น

น�าแนวคิดการร้ือปรับกระบวนการท�างานไปใช้อย่างประสบ

ความส�าเร็จมาเป็นระยะเวลานานหลายปี ยกตัวอย่างเช่น 

โตโยต้าได้น�าแนวคิดในการบริหารแบบลีนไปใช้ในการลด 

ต้นทุนค่าใช้จ่ายและปรับปรุงคุณภาพของรถยนต์ที่ผลิต 

ขึ้นมาได้อย่างประสบความส�าเร็จ ซึ่งการบริหารแบบลีน ใน

ที่น้ี คือ ความพยายามในการค้นหาและลดข้ันตอนในการ

ท�างานทีม่ไิด้เพิม่คณุค่าให้กบัตัวองค์การหรือบริษทั (Shadur, 

Rodwell, and Bamber, 1995; Womack and Jones, 2003) 

ส�าหรับแนวคิด Six Sigma นั้น หมายถึง ระบบการควบคุม

คุณภาพที่เน้นการลดจ�านวนของเสียหรือข้อผิดพลาดในการ

ผลิตสินค้าลงให้เหลือไม่เกิน 3.4 ช้ินต่อจ�านวนของที่ผลิต

ได้ 1,000,000 ชิ้น ซึ่งแนวคิด Six Sigma นี้มักน�าไปใช้เสริม

แนวคดิการบริหารแบบลนีเพือ่ช่วยลดข้ันตอนการด�าเนินงาน

หรือข้ันตอนการผลิตที่ไม่ก่อให้เกิดมูลค่าเพิ่มต่อตัวองค์การ

หรือบริษัทลงให้ได้มากทีส่ดุ (Arnheiter and Maleyeff, 2005) 

และพยายามท�าให้สินค้าที่ผลิตออกมามีมาตรฐานเดียวกัน

ให้มากที่สุด หลังจากที่องค์การหรือบริษัทในภาคการผลิต

น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปใช้อย่างประสบความส�าเร็จ 

องค์การหรือบริษัทในภาคการบริการ เช่น โรงพยาบาล ก็ได้

เริ่มน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้เช่นกัน (Bamber, 

Gittell, Kochan, and von Nordenflytch, 2009; Ben-Tovim 

Bassham, Bolch, Martin, Dougherty, and Szwarcbord, 

2007; Kollberg, Dahlgaard, and Brehmer, 2007) 

อย่างไรกด็ ีในการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ 

ในองค์การหรือบริษัทน้ัน ความท้าทายที่ส�าคัญที่ผู้บริหาร

ขององค์การหรือบริษัทต้องเผชิญ กค็อื การบริหารผลกระทบ 

ต่างๆ ที่จะเกิดข้ึนกับตัวพนักงานในองค์การและการท�าให้

แนวคิดการบริหารแบบลีนสามารถน�าไปใช้ได้อย่างยั่งยืนใน

องค์การนั้นๆ ซึ่งงานวิจัยที่ผ่านมาที่เกี่ยวกับผลกระทบของ

การบริหารแบบลีนต่อตัวพนักงานในองค์การ และบทบาท

ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต่อการบริหารแบบลีนยังมี

ไม่มากนัก (โดยเฉพาะในภาคการบริการ เช่น โรงพยาบาล 

และโดยเฉพาะในประเดน็ของบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย์

หรือฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กบัการน�าแนวคดิการบริหาร 

แบบลีนไปริเร่ิมใช้ในองค์การ) อีกทั้งผลงานวิจัยที่ผ่านมา 

ก็ยังไม่มีข้อสรุปที่ชัดเจน (Bamber, Stanton, Bartram, and  

Ballardie, 2014) อีกด้วยว่าการน�าแนวคิดการบรหิารแบบลีน 
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ไปปรับใช้ ส่งผลต่อพนักงานในองค์การอย่างไร กล่าวคือ  

ในจ�านวนงานวิจัยที่ผ่านมาเหล่าน้ัน Turner (2012) ตั้ง 

ข้อสังเกตว่า การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

องค์การมีผลดีต่อตัวพนักงานในองค์การในแง่ของทักษะ 

ในการปฏิบัติงานที่เพ่ิมข้ึนและการเปิดโอกาสให้พนักงาน 

มีส่วนร่วมในการปรับปรุงกระบวนการท�างานในองค์การ ใน

ทางตรงกันข้าม นักวิชาการหลายท่านระบุว่า การน�าแนวคิด 

การบริหารแบบลนีไปปรับใช้ในองค์การส่งผลกระทบในเชิงลบ 

ต่อตัวผู ้บริหารและพนักงานในองค์การในด้านของงานที ่

เพิม่มากข้ึนและการลดการกระจายอ�านาจในการตัดสนิใจลง 

(Anderson-Connelly, Grunberg, Greenberg, and Moore, 

2002; Carter, Danford, Howcroft, Richardson, Smith, and 

Taylor, 2013; Grugulis and Lloyd, 2010; Jones, Latham, 

and Betta, 2013; Stewart, Murphy, Danford, Richardson, 

Richardson, and Wass, 2009; Torella, Falzon, and Morais, 

2012; Vidal, 2007) 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
จากประเดน็ทีผ่ลงานวิจยัทีผ่่านมาไม่มข้ีอสรุปทีชั่ดเจน

จากผลงานวิจัยที่ผ่านมาดังกล่าว ประกอบกับการที่ผลงาน

วิจัยที่ผ่านมาในด้านการบริหารแบบลีนเน้นไปที่การศึกษา

เทคนิคต่างๆ ในการบริหารแบบลนีจากมมุมองเชิงวิศวกรรม  

มุมมองเชิงคณุภาพ หรือมมุมองด้านการบริหารเชิงปฏิบตักิาร 

เป็นส่วนใหญ่ (Deming, 1986; Plsek, 2013; Bamber, 

Stanton, Bartram, and Ballardie, 2014) โดยที่มีการศึกษา

จากมุมมองของการบริหารทรัพยากรมนุษย์น้อยมาก ว่าการ

บริหารแบบลนีส่งผลกระทบกบัตวัพนักงานทัง้ทางร่างกายและ 

จิตใจอย่างไร ในขณะที่องค์การต่างๆ ในภาคบริการ เช่น  

โรงพยาบาลหลายแห่งในประเทศไทยเร่ิมมกีารน�าแนวคดิการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้กันอย่างกว้างขวาง โดยที่ยังไม่ได้มี

การศกึษาว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรมบีทบาทอย่างไร 

ที่จะท�าให้การบริหารแบบลีนประสบความส�าเร็จตามที่ตั้ง 

เป้าหมายไว้ งานวิจัยช้ินน้ีจึงเกิดข้ึนเพื่อหาข้อสรุปเบื้องต้น

จากค�าถามงานวิจัยที่ว่า “การบริหารแบบลีนในองค์การม ี

ผลกระทบต่อตวัพนักงานในองค์การนัน้อย่างไร และการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ควรมีบทบาทอย่างไรจึงจะท�าให้การบริหาร

แบบลีนประสบความส�าเร็จ?” ซึ่งการศึกษาช้ินน้ีจะเน้นการ

วิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของโรงพยาบาล

แห่งหนึ่ง คือ โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ซึ่งมี

พนักงานหลากหลายกลุ่มทั้งแพทย์ พยาบาล เภสัชกร และ

เจ้าหน้าทีส่นับสนนุอืน่ๆ ทัง้น้ี การวจิยัเชิงคณุภาพในรูปแบบ

ของกรณีศึกษามีความเหมาะสมเป็นอย่างยิ่งส�าหรับค�าถาม

วิจัยเชิงส�ารวจ โดยเฉพาะค�าถามที่ขึ้นต้นด้วยค�าว่า “เพราะ

เหตุใด” หรือลงท้ายด้วยค�าว่า “อย่างไร” (Yin, 2014) เพื่อที่

จะน�าผลการศกึษาทีไ่ด้ไปวจิยัต่อในรูปแบบของแบบสอบถาม 

หรือการวจิยัเชิงปริมาณต่อไปในอนาคต ดงัน้ัน งานวจิยัช้ินน้ี 

น่าจะเป็นประโยชน์กับทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับบทบาทของฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงบทบาทของนักทรัพยากร

มนุษย์มอือาชีพในการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ 

ในองค ์การอย ่างประสบความส�าเร็จ ซ่ึงบทบาทของ 

นักทรัพยากรมนุษย์มอือาชีพน้ีจะมส่ีวนส�าคญัอย่างยิง่ในการที่

องค์การจะน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ในองค์การ

ได้อย่างยัง่ยนื นอกจากน้ี ยงัจะถอืได้ว่า งานวจิยัช้ินนีเ้ป็นการ

ศึกษาแนวคิดการบริหารแบบลีนจากมุมมองของบุคคลหรือ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึง่ยงัไม่ค่อยมกีารศกึษากนัมากนัก 

ดังที่กล่าวไว้ข้างต้นอีกด้วย 

ผูว้จิยัจะเร่ิมจากการทบทวนกรอบแนวคดิ ทฤษฎ ีและ

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องในส่วนของการบริหารแบบลีน และการ

บริหารแบบลีนกับบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

พร้อมทั้งกล่าวถึงบริบทและวิธีด�าเนินการวิจัย จากนั้นผู้วิจัย

จะกล่าวถึงผลการศึกษาวิจัย และการอภิปรายและสรุปผล

การวิจัยพร้อมทั้งข้อเสนอแนะต่อไป

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ในบทความวิจัยน้ี ผู ้วิจัยจะกล่าวถึงกรอบแนวคิด 

ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องใน 2 ส่วนด้วยกัน คือ 1) การ
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บริหารแบบลนี และ 2) การบริหารแบบลนีกบับทบาทของการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ ดังนี้

1) การบริหารแบบลีน

การบริหารแบบลีนเป็นแนวคดิทีเ่กดิจากความพยายาม

ของบริษัทผลิตรถยนต์ช้ันน�าอย่างโตโยต้าในการลดต้นทุน

ค่าใช้จ่ายและการปรับปรุงคณุภาพของรถยนต์ทีผ่ลติข้ึน โดย

มีเป้าหมายหลักในการขจัดข้ันตอนหรือกระบวนการในการ

ท�างานทั้งหลายท่ีมิได้สร้างคุณค่าใดๆ ในกระบวนการผลิต

นั้น (Shadur, Rodwell, and Bamber, 1995; Womack and  

Jones, 2003) ทั้งน้ี ค�าจ�ากัดความของการบริหารแบบลีน 

มอียูค่่อนข้างหลากหลาย ดงัเช่นในกรณีของ Womack, Jones, 

and Roos (1990) ที่ให้ค�าจ�ากัดความของการบริหารแบบลีน

โดยอยูบ่นพืน้ฐานของระบบการผลติแบบโตโยต้าว่า “ส�าหรับ

การบริหารแบบลนี (หรือการผลติสนิค้าแบบลนี) นัน้ ทีเ่รียกว่า  

‘ลีน’ ก็เพราะการบริหารในรูปแบบดังกล่าวใช้ทุกสิ่งทุกอย่าง

ลดลงเม่ือเทียบกับการผลิตสินค้าจ�านวนคร้ังละมากๆ ที่

เรียกว่า Mass Production คือ ใช้ความพยายามในการ

ปฏิบัติงานของพนักงานลดลงคร่ึงหน่ึง ใช้พื้นที่ในการผลิต

สินค้าลดลงคร่ึงหน่ึง ใช้เคร่ืองมือและอุปกรณ์ต่างๆ ลดลง 

คร่ึงหน่ึง ใช้เวลาในการพฒันาสนิค้าชนิดใหม่ลดลงครึง่หนึง่ 

จากเดิม” (Womack, Jones, and Roos, (1990; หน้า 13)  

ส�าหรับ Waring and Bishop (2010; หน้า 1333) น้ัน  

การบริหารแบบลีนเกี่ยวข้องกับหลักการ 5 ข้อ ด้วยกัน คือ  

(1) ก�าหนดคณุค่าของกระบวนการในการด�าเนินงาน (2) ระบวุ่า

ขั้นตอนใดจะเพิ่มคุณค่าให้กับกระบวนการในการด�าเนินงาน 

น้ัน (3) สร้างผังการไหลของงานขึ้นมาโดยขจัดอุปสรรค  

ข้อจ�ากดั และขอบเขตในการปฏิบตังิานต่างๆ ทีอ่าจจะเกิดข้ึน  

(4) ให้ความส�าคญักบัความต้องการของลกูค้าให้มากกว่าแรง

ผลักดันที่เกิดจากผู้จัดหาวัตถุดิบ (Supplier) และ (5) การ

ปรับปรุงคณุภาพให้ดข้ึีนอย่างต่อเน่ือง ในส่วนของนักวชิาการ

อีกกลุ่มหนึ่ง (De Menezes, Wood, and Gelade, 2010) 

น้ัน การบริหารแบบลีนเป็นเทคนิคที่เก่ียวข้องกับการผลิต  

การจดัการองค์การ (Work Organization) การบริหารคณุภาพ  

โลจสิตกิส์ ห่วงโซ่อปุทาน ความพงึพอใจของลกูค้า การจดัส่ง 

สินค้าอย่างมีประสิทธิภาพ และวิธีการในการปรับปรุงงานให้

ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ดังนั้น การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาใช้ในการผลิตสินค้าจึงถือเป็นการบูรณาการแนวปฏิบัติใน

การบริหารเชิงปฏิบัติการ (Operations Management) และ

แนวปฏบิตัใินการบริหารทรัพยากรมนุษย์เข้าด้วยกนัเพือ่น�ามา

ปรับใช้ในองค์การ 

ในส่วนของ Six Sigma ซึ่งก็เป็นส่วนหนึ่งของแนวคิด

ในการร้ือปรับกระบวนการท�างานเช่นเดียวกับแนวคิดการ

บริหารแบบลนีน้ัน ได้รับการพฒันาข้ึนมาจากบริษัทโมโตโรล่า 

(Motorola) ด้วยความพยายามทีจ่ะลดจ�านวนข้อผดิพลาดใน

การผลิตหรือข้อบกพร่องในการปฏิบัติงานลงให้เหลือไม่เกิน 

3.4 ชิ้นต่อจ�านวนของที่ผลิตได้ 1,000,000 ชิ้น ซึ่งจากการ

ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวกับการบริหารแบบ Six Sigma นั้น 

มีปัจจัยส�าคัญที่จะน�าไปสู่ความส�าเร็จในการบริหารแบบ Six 

Sigma ดังนี้:- การมีส่วนร่วมและแรงสนับสนุนจากผู้บริหาร

ระดับสูงขององค์การ การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การให้

สอดคล้องกบัการน�า Six Sigma มาใช้ การใช้ทมีข้ามสายงาน 

(Cross-functional Team) เป็นตัวขับเคลื่อนการท�างานของ

องค์การ การสื่อสารอย่างมีประสิทธิผลในองค์การ โคงสร้าง

พื้นฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ การฝึกอบรมพนักงานใน

องค์การ ทกัษะในการบริหารโครงการของพนักงานในองค์การ 

และความเชื่อมโยงระหว่างแนวปฏิบัติในการบริหารแบบ Six 

Sigma กับกลยุทธ์ทางธุรกิจและกลยุทธ์รวมถึงแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Aboelmaged, 2010) โดย

แนวคิดการบริหารแบบ Six Sigma จะเป็นตัวเสริมแนวคิด

การบริหารแบบลีนในการเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตและ

คุณภาพของสินค้า (Arnheiter and Maleyeff, 2005) ทั้งนี้ 

เมือ่น�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาบรูณาการเข้ากบัแนวคดิ 

Six Sigma เราจะเรียกว่า แนวคิดการบริหารแบบลีน Six 

Sigma (Lean Six Sigma) (Shah, Chandraskeran, and 

inderman, 2008) ซึ่งในการน�าแนวคิดทั้ง 2 ไปประยุกต์ใช้

ร่วมกนัน้ัน ประเดน็ทีส่�าคญัทีส่ดุก็คอื พนักงานในองค์การต้อง
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มีความรู้ความเข้าใจในแนวคิดทั้งสองอย่างกระจ่างแจ้งและ

ต้องมีส่วนร่วมในการน�าแนวคิดทั้งสองไปใช้ปฏิบัติจริงด้วย

จากการวิเคราะห์ค�าจ�ากัดความของการบริหาร 

แบบลีนที่กล่าวถึงข้างต้น จะพบว่าการบริหารแบบลีนเน้น

ไปที่การใช้ทรัพยากรต่างๆ ทั้งในขั้นตอนการผลิตสินค้าและ

ในกิจกรรมต่างๆ ที่เกี่ยวข้องให้ลดลงจากเดิม (Bruun and 

Mefford, 2004; Thirkell and Ashman, 2014) หรือเป็นระบบ 

ที่ช่วยสร้างผลผลิตหรือผลลัพธ์ (Output) โดยใช้ปัจจัย 

น�าเข้า (Input) ลดลงจากเดิม (Womack, Jones, and Roos, 

1990) ทั้งนี้ ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

องค์การให้ส�าเร็จน้ัน ต้องอาศยัทัง้การบริหารเชิงปฏบิติัการทีด่ ี

ผนวกกับการบริหารบุคลากรในองค์การอย่างมีประสิทธิผล

เพื่อให้องค์การสามารถปรับปรุงกระบวนการท�างานต่างๆ 

ให้ดีข้ึนได้ รวมถึงสามารถผลิตสินค้าที่มีคุณภาพได้อย่างมี

ประสทิธภิาพดว้ย (Liker, 2004; Womack, Jones, and Roos, 

1990; Womack and Jones, 2005) อย่างไรกด็ ีนักทฤษฎีด้าน

กระบวนการใช้แรงงาน อาทเิช่น Carter, Danford, Howcroft,  

Richardson, Smith, and Taylor, 2011, 2012, 2013 ต้ัง 

ข้อสงัเกตว่า แนวคดิการบริหารแบบลนีเป็นแนวคดิทีจ่ะน�าไปสู ่

ปรากฏการณ์ทีพ่นักงานในองค์การจะมีทกัษะในการปฏบิตังิาน 

ที่ลดลงจากเดิม (Deskilling) รวมถึงยังเพิ่มภาระงานของ

พนักงานในองค์การอีกด้วย (Work Intensification) ในทาง

ตรงกันข้าม นักวิชาการที่ให้การสนับสนุนแนวคิดการบริหาร

แบบลนี (Womack, Jones, and Roos, 1990) ระบวุ่า แนวคดิ

การบริหารแบบลีนอาจจะท�าให้องค์การต้องใช้พนักงานในการ

ปฏบิตังิานในจ�านวนทีม่ากข้ึน แต่กท็�าให้ผลผลติหรือผลลพัธ์

ของงานที่ออกมามีความหลากหลายมากข้ึนในแง่ของความ

รับผิดชอบและทักษะในการปฏิบัติงาน (Multi-skilling) 

กล่าวได้ว่า งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแนวคิดการบริหาร

แบบลีนมักเกิดข้ึนในภาคการผลิตเป็นส�าคัญ อย่างไรก็ดี 

Womack, Jones, and Roos (1990) ได้กล่าวอ้างไว้ตั้งแต่

ยุคแรกๆ ของการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ใน 

องค์การว่า การบริหารแบบลีนเป็นแนวคิดที่สามารถน�าไปใช้ 

ได้ทั่วไป ในทุกๆ สถานที่ และกับทุกๆ คน จากประเด็น 

ดงักล่าว จงึมกีารถ่ายโอนแนวคดิการบริหารแบบลนีจากภาค

การผลติไปสูภ่าคอตุสาหกรรมอืน่ๆ ยกตวัอย่างเช่น มกีารน�า

แนวคดิการบริหารแบบลนีไปใช้ในอตุสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์ 

(Abdullah and Keenoy, 1995) อุตสาหกรรมการก่อสร้าง 

(Green, 2002; Jorgensen and Emmitt, 2008) และใน

อุตสาหกรรมการค้าปลีก (Bruce, Daly, and Towers, 2004) 

รวมถงึในอตุสาหกรรมคอลเซน็เตอร์ (Laureani, Antony, and 

Douglas, 2010; Piercy and Rich, 2009) อย่างไรก็ดี จะเห็น

ได้ว่า แนวคดิการบริหารแบบลนีมกีารน�าไปประยกุต์ใช้ในภาค

อุตสาหกรรมที่มีความคล้ายคลึงกับภาคการผลิต (ในแง่ของ 

กระบวนการในการให้บริการลูกค้าจ�านวนมากๆ) เป็น 

ส่วนใหญ่ ในขณะที่ยังไม่ค่อยมีหลักฐานว่ามีการน�าแนวคิด 

การบริหารแบบลีนไปใช้ในภาคอุตสาหกรรมที่มีบริบทหรือ 

สภาพแวดล้อมที่แตกต่างไปจากภาคการผลิตเท่าใดนัก

ถงึกระน้ันกต็าม วรรณกรรมในยคุปัจจบุนัด้านการบริหาร

แบบลนีส่วนใหญ่สรุปว่า คณุลกัษณะบางอย่างของการบริหาร

แบบลีนสามารถถ่ายโอนหรือน�าไปใช้ในภาคอุตสาหกรรม 

อื่นๆ ได้ คือ แนวคิดการปรับปรุงงานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

(Kaizen) (Radnor, Walley, Stephens, and Bucci, 2006) 

และแนวคิดในการใช้เคร่ืองมือที่หลากหลายและเหมาะสม 

กับวัฒนธรรมองค์การของตัวองค์การน้ัน (Wright and 

McMahan, 1992) อย่างไรก็ดี คุณลักษณะดังกล่าว โดย 

เฉพาะในแง่ของการปรับปรุงงานให้ดีข้ึนอย่างต่อเน่ือง  

ดูเหมือนจะมีความเหมาะสมในการน�าไปใช้กับองค์การใน 

ภาครัฐมากกว่า เพราะองค์การในภาครัฐมักด�าเนินกิจการ 

อยูใ่นบริบททางกฎหมาย สงัคม และการเมอืงทีม่คีวามซบัซ้อน 

จนท�าให้ยากต่อการเปลี่ยนแปลง จึงท�าให้มีความเหมาะสม 

มากกว่าที่น่าจะน�าแนวคิดดังกล่าวไปปรับใช้ แต่ประเด็น 

ที่ส�าคัญ ก็คือ ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้

ในองค์การในภาครัฐ หรือองค์การในภาคอุตสาหกรรมการ 

บริการ เช่น โรงพยาบาล สถาบนัการศกึษาน้ัน ยงัไม่มหีลกัฐาน 

ที่ชัดเจนว่าจะประสบความส�าเร็จเหมือนในภาคการผลิต 
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หรือไม่ อย่างไร (Radnor and Osborne, 2013) และบทบาท

ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หรือนักบริหารทรัพยากร

มนุษย์มืออาชีพในการบริหารแบบลนีส�าหรับภาคอตุสาหกรรม

ดังกล่าวควรเป็นอย่างไรอีกด้วย 

2) การบริหารแบบลีนกับบทบาทของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์

ระบบการบรหิารทรพัยากรมนษุย ์(Human Resource 

System) คือ กลุ่มของกิจกรรม หน้าที่งาน และกระบวนการ

ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องและเชื่อมโยงซึ่งกันและกัน โดยมีเป้าหมาย

เพื่อดึงดูด พัฒนา และรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพไว้กับ

องค์การ (Lado and Wilson, 1994, pp.701) จากประเด็น

ดังกล่าว จะเห็นได้ชัดว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรจะ

มีบทบาทที่ส�าคัญเป็นอย่างมากส�าหรับองค์การที่ต้องการ

น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ให้เหมาะสมกับ 

เป้าหมายในการด�าเนินธุรกิจขององค์การ เพราะระบบการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมจะท�าให้พนักงานใน

องค์การมทีศันคตแิละพฤตกิรรมในการปฏบิติังานทีเ่หมาะสม

และสอดคล้องกบัเป้าหมายขององค์การในการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนมาใช้ (Bowen and Ostroff, 2004)

อย่างไรก็ดี วรรณกรรมที่ผ่านมาไม่ค่อยได้กล่าวถึง

บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลนีมาปรับใช้ในองค์การมากนัก ทัง้น้ี วรรณกรรม 

ในด้านการบริหารแบบลีนส่วนใหญ่มักจะกล่าวถึงผลกระทบ 

ของการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ต่ออาชีวอนามยั

และความปลอดภัยของพนักงานในองค์การเป็นส�าคัญ  

เน่ืองจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน

องค์การมักท�าให้ภาระงานของพนักงานในองค์การมากข้ึน 

กว่าเดิมและยังท�าให้พนักงานต้องท�างานด้วยความรวดเร็ว

มากยิ่งข้ึน ซึ่งนักวิชาการที่โต้แย้งการน�าแนวคิดการบริหาร

แบบลีนมาปรับใช้ในองค์การสรุปว่า การบริหารแบบลีน คือ  

การบริหารความเครียดของพนักงาน เพราะการบริหาร 

ดังกล่าวท�าให้พนักงานต้องปฏิบัติงานด้วยความรวดเร็วมาก 

ยิ่งข้ึน ต้องท�างานให้เป็นมาตรฐานเดียวกัน ท�าให้พนักงาน

รู้สึกว่าตนเองถูกควบคุมด้วยแรงกดดันจากเพื่อนร่วมงาน 

รอบๆ ข้างและน�าไปสู่การลดจ�านวนพนักงานในองค์การ 

เพราะพนักงานต้องท�างานให้มากข้ึนกว่าเดมิในเวลาทีเ่ท่าเดมิ 

(Graham, 1995; MacDuffie, 1995; Parker and Slaughter, 

1995) 

นอกจากน้ี การบริหารแบบลีนมักจะถูกมองว่าเป็น

กลยุทธ์ที่ช่วยลดทอนบทบาทของสหภาพแรงงานด้วยการ

ปรับแนวคดิของผูแ้ทนสหภาพแรงงานให้เป็นแนวคดิแบบฝ่าย

บริหารมากข้ึน รวมถึงเป็นการลดแรงต่อต้านจากพนักงาน

ในองค์การลง เมื่อต้องมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนในองค์การ 

(Stewart, Danford, Richardson, and Puligano, 2010) อีก

ประเดน็หน่ึงทีส่�าคญักค็อื การบริหารแบบลนีได้รับการวิพากษ์

วิจารณ์อย่างกว้างขวางว่าก่อให้เกิดการปรับปรุงรูปแบบและ

ข้ันตอนในการปฏิบัติงานใหม่ข้ึนในองค์การ อันเป็นต้นเหตุ

ให้เกดิความขัดแย้งระหว่างตวัพนักงานในองค์การ เน่ืองจาก

พนักงานเหล่าน้ันต้องปฏิบติังานด้วยแนวปฏิบติัทีแ่ตกต่างจาก 

เดมิ (Torella, Falzon, and Morais, 2012) นักวิชาการบางท่าน 

ยังวิจารณ์การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ 

ในองค์การว่า องค์การส่วนใหญ่มิได้มีการฝึกอบรมพนักงาน 

อย่างเพียงพอเพื่อให้สามารถน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้ในองค์การได้ (Bhasin, 2012) รวมถึงยังมีผู้วิจารณ์

การน�าแนวคิดการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ในองค์การด้วยว่า 

ท�าให้พนักงานในองค์การต้องท�างานหนักมากข้ึน มใิช่ท�างาน

แบบฉลาดมากข้ึนแต่อย่างใด (Gough and Fastenau, 2004) 

วรรณกรรมที่ผ่านมายังมองว่าการบริหารแบบลีนเป็น

เพียงภาพลวงตาเท่านั้น กล่าวคือ การมอบหมายอ�านาจใน

การตัดสินใจไปให้กับพนักงานในองค์การมิได้เกิดข้ึนจริงใน

การบริหารแบบลีน ในทางตรงกันข้าม ผู้บริหารกลับเน้น

การควบคุมดูแลการปฏิบัตงิานของพนกังานในองค์การอย่าง

ใกล้ชิดมากขึ้นมากกว่า (Jones, Latham and Betta, 2013) 

อย่างไรก็ดี Anderson-Connolly, Grunberg, Greenberg, 

and Moore (2002) กลับตั้งข้อสังเกตว่าการปรับปรุง

กระบวนการท�างานและการปรับเปลี่ยนสถานที่ท�างานที่เกิด



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 103

จากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ

อาจจะมีประโยชน์กับพนักงานบางส่วน แต่ก็อาจส่งผลเสีย

กับกลุ่มพนักงานที่เหลืออยู่ในองค์การ ซึ่งก็หมายความว่า 

พนักงานบางส่วนในองค์การจะได้รับประโยชน์จากการที่

ตนเองมีอิสระในการตัดสินใจมากข้ึน มีทักษะในการท�างาน

มากข้ึนกว่าเดิม และมีโอกาสน�าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้ใน

การปฏิบัติงานมากขึ้น แต่พนักงานบางส่วนขององค์การอาจ

พบว่าตนเองมีภาระงานมากกว่าเดิม กล่าวคือ การบริหาร 

แบบลีนจะน�าไปสู ่ความคาดหวังในตัวพนักงานในระดับ 

ที่มากกว่าเดิม ความรับผิดชอบของพนักงานที่มากกว่าเดิม 

ซึ่งท�าให้พนกังานต้องรับภาระงานที่หนักกว่าเดิม รวมถึงอาจ

เกิดความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานต่างๆ ในองค์การ อันจะ

สร้างความตึงเครียดในการท�างานให้กับพนักงานมากกว่า

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (Kashefi, 2009) 

ทั้งนี้ De Menezes, Wood, and Gelade (2010) 

ตั้งข้อสังเกตว่าแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ที่สนับสนุนการบริหารแบบลีนในองค์การ ประกอบด้วย การ

สร้างวัฒนธรรมในการเรียนรู้ข้ึนในองค์การ การฝึกอบรม

และพัฒนาพนักงานให้รู้จักปรับปรุงกระบวนการท�างานให้

ดีข้ึนอย่างต่อเน่ือง การกระจายอ�านาจในการตัดสินใจให้

กับพนักงาน และการส่งเสริมการท�างานเป็นทีมในองค์การ 

อย่างไรก็ดี ประเด็นปัญหาในทางปฏิบัติส�าหรับองค์การที่น�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ก็คือ การน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้โดยขาดความสอดคล้องกับกลยุทธ์

และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 

(Tracey and Flinchbaugh, 2006) อันท�าให้เกิดการต่อต้าน

จากตัวพนักงาน (Carter, Danford, Howcroft, Richardson, 

Smith and Taylor, 2011; de Souza and Pidd, 2011) มี

การน�าภาวะผู้น�าในการเปลี่ยนแปลง (Transformational 

Leadership) ไปปรับใช้อย่างจ�ากัด (Achanga, Shebab, 

Roy, and Nelder, 2006) และผู้บริหารและพนักงานของฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์เองก็ยงัไม่ทราบบทบาทของตนเองว่า

ควรเป็นอย่างไร (Ahrens, 2006) เมื่อองค์การน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การ 

หรือกล่าวง่ายๆ ก็คือ องค์การหรือบริษัทส่วนใหญ่

ที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การมักขาด

แรงสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง (Achanga, Shebab, 

Roy and Nelder, 2005; Comm and Mathaisel, 2008; 

Rahbek, Pedersen, and Huniche, 2011) รวมถึงจาก

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ และไม่ได้ค�านึงถึง

กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่น่า

จะสนับสนุนการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน

องค์การ (Tracey and Flinchbaugh, 2006) เช่น การคดัเลอืก

ผูน้�าการเปล่ียนแปลงหรือทมีงานทีส่นบัสนุนการเปลีย่นแปลง

อย่างผดิพลาด การทีบ่คุลากรทีน่�าแนวคดิการบริหารแบบลนี

ไปใช้ไม่มีความรู้ความเข้าใจเร่ืองการบริหารแบบลีนที่ดีพอ 

(Ahrens, 2006; Carter, Danford, Howcroft, Richardson, 

Smith and Taylor, 2011) การเน้นการท�างานแบบแบ่งตาม

หน้าที ่(Silo Thinking) มากกว่าการค�านงึถงึความเช่ือมโยงกนั

และการบูรณาการของกระบวนการท�างานต่างๆ (de Souza 

and Pidd, 2011) การทีพ่นักงานในองค์การยงัไม่ได้รับการฝึก 

อบรมและพฒันาให้มคีวามรู้และความช�านาญในการปฏบิตังิาน 

อย่างเพียงพอ (Achanga, Shebab, Roy and Nelder, 2005) 

รวมถึงการสื่อสารที่ขาดประสิทธิผลและระบบการบริหารผล

การปฏิบัติงานที่ยังมิได้เชื่อมโยงกับระบบการให้รางวัล (โดย

เฉพาะการให้รางวัลแก่พนักงานที่ปฏิบัติงานตามแนวคิด

การบริหารแบบลีนได้อย่างมีประสิทธิผล) (Comm and 

Mathaisel, 2008) 

อกีประเดน็หน่ึงทีเ่กีย่วข้องกบังานวจิยัด้านการบริหาร

แบบลีนและบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็คือ 

งานวิจัยที่เกี่ยวกับหัวข้อดังกล่าวมักเกิดข้ึนในอุตสาหกรรม 

การผลติเป็นหลกั ในขณะทีง่านวจิยัในอตุสาหกรรมทีเ่กีย่วกบั 

บริการด้านสุขภาพ เช่น โรงพยาบาล มีจ�านวนน้อยมาก 

(Koeijer, Paauwe, and Huijamsn, 2014) ทั้งนี้ หนึ่งในงาน

วิจัยที่เกิดข้ึนในอุตสาหกรรมการบริการสุขภาพก็คือ งาน

วิจัยของ Gowen, McFadden, and Tallon (2006) ซึ่งเน้น
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การศึกษาว่าความผิดพลาดต่างๆ ที่เกิดข้ึนในโรงพยาบาล

สามารถแก้ไขได้โดยใช้กระบวนการและแนวปฏิบัติในการ

บริหารคุณภาพที่เหมาะสมรวมถึงโดยการน�าการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มาปรับใช้ในองค์การ อย่างไรก็ดี  

ยังไม่มีการศึกษาในรายละเอียดว่าบทบาทของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ (ในด้านของกลยทุธ์และแนวปฏิบตัทิีค่วรใช้) 

(Boselie, Dietz, and Boon, 2005; Paauwe, 2009; Paauwe, 

Wright, and Guest, 2013) และบทบาทของฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การหรือบริษัทที่อยู่ในอุตสาหกรรม 

บริการสขุภาพควรเป็นอย่างไร เมือ่น�าแนวคดิการบริหารแบบลนี 

มาปรับใช้ในองค์การ อันเป็นหัวใจหลักของงานวิจัยชิ้นนี้

สมมุติฐานเบื้องต้นของการวิจัย
จากความส�าคัญและที่มาของปัญหาการวิจัย ค�าถาม

การวจิยั รวมถงึการทบทวนทฤษฎแีละงานวิจยัทีเ่กีย่วข้องกบั

การบริหารแบบลีนกับบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนษุย์ 

ผู้วิจัยสามารถสรุปสมมุติฐานเบื้องต้นของการวิจัยดังต่อไปนี้

1) การบริหารแบบลีนส่งผลกระทบต่อพนักงานใน

องค์การในหลายด้าน กล่าวคอื การบริหารแบบลนีมแีนวโน้ม

ที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที่สุขสบาย (Comfort Zone) 

ของตนเอง ท�าให้พนักงานมีการเปลี่ยนแปลงวิธีการท�างาน

ไปจากเดิม และท�าให้พนักงานปฏิบัติงานได้รวดเร็วมากข้ึน

ในเวลาที่เท่าเดิม ซึ่งก็หมายความว่า ท�าให้พนักงานต้องรับ 

ภาระงานที่มากข้ึนกว่าเดิม อันอาจท�าให้เกิดปัญหาการ 

ต่อต้านจากพนักงานได้ 

2) ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมีบทบาท

ส�าคญัยิง่กับความส�าเร็จในการบริหารแบบลนี โดยฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ควรแสดงบทบาทในการเป็นที่ปรึกษาให้กับ

ฝ่ายบริหารหรือผู้บริหารระดับสูงขององค์การ ควรท�าหน้าที่

ในการกระตุ้นให้พนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน 

ในองค์การอันเน่ืองมาจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้ในองค์การ และควรด�าเนินการฝึกอบรมพนักงาน 

อย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะในการ 

ปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน

บริบทและวิธีด�าเนินการวิจัย
งานวิจัยช้ินน้ีเป็นงานวิจัยเชิงส�ารวจ และผู้วิจัยใช้

วิธีด�าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษา 

(Yin, 2014) เพื่อมุ่งเน้นในการค้นหาค�าตอบว่า “การบริหาร

แบบลีนในองค์การมีผลกระทบต่อตัวพนักงานในองค์การ

อย่างไร และการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทอย่างไรใน

การบริหารแบบลีน?” โดยเน้นการศึกษาวิจัยในองค์การใน

อตุสาหกรรมการบริการสขุภาพ คอื โรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ ซึ่งถือเป็นโรงพยาบาลของรัฐ (ภายใต้การ

ก�ากับดูแลของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์) ที่เปิดด�าเนินการ

ในประเทศไทยมาเป็นระยะเวลานานพอสมควร (ต้ังแต่ปี

พุทธศักราช 2531) โดยมีศักยภาพในการให้บริการรักษา

พยาบาลแก่ผู้ป่วยครบทุกสาขา และมีบริการผู้ป่วยนอกเฉลี่ย 

วนัละประมาณ 2,000-3,000 คน และสามารถรองรับผูป่้วยใน 

ได้ประมาณ 700 เตียง (Thammasat University Hospital, 

2017; 30th Anniversary of Thammasat University Hospital, 

2017) ทัง้น้ี การวจิยัในรูปแบบของกรณีศกึษาถือเป็นการวจิยั

เชิงคุณภาพประเภทหน่ึง ซึ่งมีความเหมาะสมเป็นอย่างยิ่ง

ส�าหรับค�าถามวิจัยเชิงส�ารวจ โดยเฉพาะค�าถามที่ขึ้นต้นด้วย

ค�าว่า “เพราะเหตุใด” หรือลงท้ายด้วยค�าว่า “อย่างไร” (Yin, 

2014) เพื่อที่จะน�าผลการศึกษาที่ได้ไปวิจัยต่อในรูปแบบของ

แบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณต่อไปในอนาคต

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติจัดตั้งข้ึน

เพือ่ถวายเป็นพระราชกศุล เน่ืองในมหามงคลสมยัทีพ่ระบาท

สมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดช รัชกาลที่ 9 ทรง

มีพระชนมพรรษาครบ 5 รอบ จึงได้รับพระราชทานนามว่า 

“โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ” โดยพระบาท

สมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดช รัชกาลที่ 9 เสด็จ

พระราชด�าเนินทรงประกอบพิธีวางศิลาฤกษ์เมื่อวันที่ 3 

พฤศจิกายน พุทธศักราช 2529 ซึ่งโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติได้เปิดให้บริการประชาชนทั่วไปครั้งแรกเมื่อ
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วันที่ 5 ธันวาคม พุทธศักราช 2530 (Thammasat University 

Hospital, 2017) 

ในปัจจบุนันี ้โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ 

ถอืเป็นสถานพยาบาลหลกัในเขตสขุภาพที ่4 มแีพทย์เฉพาะทาง 

ที่มีความพร้อมในการให้บริการรักษาพยาบาลครบทุกสาขา  

มีศูนย์ความเป็นเลิศ เช่น ศูนย์ความเป็นเลิศด้านโรคหัวใจ 

และหลอดเลือด ศูนย์ความเป็นเลิศด้านจอตา ศูนย์ความ

เป็นเลิศด้านโรคหลอดเลือดสมอง ศูนย์ความเป็นเลิศด้าน 

โรคภมูแิพ้ โรคหดื และโรคระบบหายใจ และศนูย์ความเป็นเลศิ 

ด้านเท้าเบาหวาน รวมทั้งศูนย์เชี่ยวชาญทางด้านบริการ เช่น 

ศูนย์ส่องกล้องและผ่าตัดผ่านกล้องบัวหลวง ศูนย์ผิวหนัง  

ศูนย์ข้อเทยีมธรรมศาสตร์ และศนูย์รักษาผูม้บีตุรยาก เป็นต้น 

(30th Anniversary of Thammasat University Hospital, 2017) 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้มีการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ตั้งแต่ประมาณปี

พุทธศักราช 2556 (จากบทสัมภาษณ์ผู้ช่วยผู้อ�านวยการฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์ เม่ือ 24 มีนาคม 2560) โดยเร่ิม

ต้นจากโครงการพัฒนาคุณภาพงาน จากน้ันก็ได้ด�าเนินการ 

พัฒนาเร่ือยมาจนมีโครงการที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้อยู่มากมายหลายโครงการ เช่น โครงการ Lean 

ในกระบวนการเอกสารรับผู้ป่วยใหม่ โครงการ Lean กับ

การพัฒนางานอุบัติเหตุและฉุกเฉินโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ โครงการลดระยะเวลาการจ�าหน่ายผู้ป่วย

ผ่าตัดทางออร์โธปิดิกส์ เป็นต้น ทั้งน้ี เป้าหมายหลักของ

การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในโรงพยาบาล 

ก็คือ การลดระยะเวลาและขั้นตอนในการให้บริการผู้ป่วยใน

ด้านต่างๆ การลดของเสียหรือความผิดพลาดทั้งหลายที่อาจ

จะเกิดข้ึนในกระบวนการให้บริการและกระบวนการท�างาน

ต่างๆ การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ โดยที่ผลงานใน

ภาพรวมต้องไม่ต�่าไปกว่าเดิม 

กล่าวได้ว่า โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ

ถอืเป็นโรงพยาบาลทีไ่ด้น�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาใช้ใน 

การปรับปรุงกระบวนการให้บริการลกูค้าหรือผูป่้วยจนประสบ 

ความส�าเร็จในระดับหน่ึง จึงเป็นที่น่าสนใจว่าในการน�า 

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปใช้จนประสบความส�าเร็จน้ัน  

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตมิกีารให้ความส�าคญั

กับบทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร

ในบทความน้ี ผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกกับท่าน

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ  

(ต�าแหน่งในขณะที่สัมภาษณ์) พร ้อมด้วยท่านผู ้ช ่วย 

ผู้อ�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งทั้ง 2 ท่านน้ี 

เป็นผู ้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานในโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติมาเป็นระยะเวลานานจนได้รับ

การแต่งต้ังให้เป็นผู้บริหารระดับสูงของโรงพยาบาล อีกทั้ง

ทั้ง 2 ท่าน ยังมีบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบในการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนมาใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติตั้งแต่เริ่มต้นอีกด้วย นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้ 

ด�าเนินการสัมภาษณ์เชิงลึกกับหัวหน้างานผู้ป่วยนอกของ 

โรงพยาบาลอีก 2 ท่าน ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานใน 

โรงพยาบาลมาเป็นระยะเวลานานกว่า 20 ปี และมหีน้าทีรั่บผดิชอบ 

ดูแลหน่วยงานที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้  

โดยการสัมภาษณ์ทั้งหมดเกิดขึ้นในปีพุทธศักราช 2560 ทั้งนี้  

ในการสัมภาษณ์เชิงลึกนั้น ผู้วิจัยเน้นการสัมภาษณ์ในหัวข้อ 

ที่เกี่ยวกับความเป็นมาของการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรต ิวตัถปุระสงค์

ของการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ในโรงพยาบาล  

อุปสรรคของการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

โรงพยาบาล บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ในโรงพยาบาล การน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้กับกลุ่มแพทย์ พยาบาล 

และเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาล รวมถึงทิศทางในอนาคตของ

โรงพยาบาล ซึง่การสมัภาษณ์เชิงลกึใช้เวลาโดยเฉลีย่ประมาณ  

1.5 - 2 ชั่วโมง และผู้วิจัยใช้วิธีการอัดเสียงการสัมภาษณ์กับ 

ผู ้ให้สัมภาษณ์ทุกท่านไว้ โดยข้อมูลที่ได้รับการอัดเสียง 

ดังกล่าวจะถูกน�ามาถอดเทปออกมาเป็นข้อความ
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นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้ด�าเนินการศึกษาดูงานและ

สังเกตการณ์พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงาน รวมถึง 

พฤตกิรรมของคนไข้ทีม่าใช้บริการทีค่ลนิิก ห ูคอ จมกู (ENT) (ซึง่ 

เป็นหน่วยงานของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ

ที่ได้น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้จนประสบความ

ส�าเร็จ) โดยใช้เวลาการศกึษาดงูานและสงัเกตการณ์ประมาณ 

2.5 ชั่วโมง ทั้งนี้ ผู้วิจัยใช้วิธีการดูงานและสังเกตการณ์แบบ

ไม่มีส่วนร่วม เพื่อพิจารณาดูว่าเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาล

ปฏิบัติหน้าที่ในการให้บริการผู้ป่วยอย่างไรภายใต้กรอบของ

การบริหารแบบลีน อีกประเด็นหนึ่งที่ส�าคัญก็คือ ผู้วิจัยยังได้

ใช้วิธีการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลและเอกสารที่เกี่ยวข้องต่างๆ 

ของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติทั้งข้อมูลจาก

เว็บไซต์ของโรงพยาบาล ข้อมูลเอกสารที่เกี่ยวกับโครงการ

ที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ซึ่งได้รับจากผู้ให้

สมัภาษณ์ และข้อมลูจากสือ่สิง่พมิพ์ต่างๆ ทีเ่กีย่วข้องกับการ

ด�าเนินงานของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติใน

ช่วงที่ผ่านมาเพื่อน�ามาใช้เป็นข้อมูลเสริมในการวิเคราะห์ว่า 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตดิ�าเนินการบริหารงาน 

แบบลีนอย ่างไร การบริหารแบบลีนส ่งผลกระทบต่อ 

ตัวพนักงานในองค์การอย่างไร และบทบาทของฝ่ายบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย์ของโรงพยาบาลเป็นอย่างไรอีกด้วย ทั้งน้ี  

ผู้วิจัยด�าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้รับทั้งหมดโดยใช้วิธีการ

วเิคราะหเ์ชงิเนือ้หา (Content Analysis) โดยผูว้จิยัจะตคีวาม 

ข้อมูลทัง้หมดทีไ่ด้รับมาว่าบ่งบอกถงึปรากฏการณ์ใด หมายถงึ 

อะไร และบ่งช้ีหรือสื่อถึงอะไรที่เก่ียวกับค�าถามวิจัย อันจะ 

น�าไปสูข้่อสรุปในเชิงอปุนัย (Inductive) (Strauss and Corbin, 

1990) เพื่อใช้อ้างอิงเป็นข้อสมมุติฐานก่อนที่จะด�าเนินการ

ทดสอบด้วยวิธีการวิจัยเชิงปริมาณต่อไป

ในส่วนของบทความช้ินน้ีที่น�าเสนอผลการวิจัยที่มา

จากกรณีศึกษาเพียงกรณีศึกษาเดียว (A Single Case) คือ 

กรณีศึกษาของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติน้ัน  

กล่าวได้ว่า วธิกีารวจิยัโดยใช้กรณีศกึษาเพยีงกรณีศกึษาเดยีว 

มีการน�าไปใช้กันอย่างกว้างขวาง และมีการตีพิมพ์เผยแพร ่

ผลงานวิจัยที่มาจากการศึกษาที่ ใช ้กรณีศึกษาเพียง 

กรณีศึกษาเดียวในวารสารชั้นน�าระดับโลกอยู่พอสมควร เช่น 

ในวารสาร Academy of Management Journal (Besharov, 

2014) เป็นต้น ทั้งน้ี Eisenhardt (1989) ต้ังข้อสังเกตว่า 

หากปรากฏการณ์ที่ผู้วิจัยต้องการศึกษาเป็นปรากฏการณ์ที่ 

สามารถเข้าใจและมองเหน็ภาพได้ชัดเจนแจ่มแจ้งในองค์การ

หรือบริษัทแห่งน้ันมากกว่าองค์การหรือบริษัทแห่งอื่น การ 

วจิยัผ่านกรณีศกึษาเพยีงกรณีศกึษาเดยีวย่อมถอืว่าเหมาะสม  

ดังน้ัน การที่ผู้วิจัยเลือกศึกษากรณีศึกษาของโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรต ิซึง่เป็นโรงพยาบาลทีน่�าแนวคดิ

การบริหารแบบลนีไปใช้อย่างประสบความส�าเร็จในระดบัหน่ึง 

เพื่อวิเคราะห์ว่าฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของโรงพยาบาล

ดังกล่าวมีบทบาทอย่างไรจึงท�าให้การน�าแนวคิดการบริหาร 

แบบลีนไปใช้ประสบความส�าเร็จย่อมถือว่ามีความเหมาะสม 

แล้ว อย่างไรก็ดี เพื่อให้การศึกษาวิจัยมีความน่าเช่ือถือ 

มากยิ่งข้ึน ผู้วิจัยก็ได้เลือกใช้วิธีการเก็บข้อมูลหลากหลาย

แหล่งประกอบกัน ทั้งการสัมภาษณ์เชิงลึกจากบุคคลหลาย

ฝ่าย การดูงานและสังเกตการณ์พฤติกรรมของพนักงานและ

ผู้ป่วยจากสถานการณ์จริง รวมถึงการศึกษาจากเอกสารและ 

สือ่สิง่พมิพ์ต่างๆ ดงัทีไ่ด้อธบิายไว้ข้างต้น เพือ่เป็นการสอบยนั  

(Triangulate) ข้อมลูทีไ่ด้รับจากแหล่งต่างๆ และเพือ่ให้มัน่ใจ

ได้ว่าข้อมูลมีความน่าเชื่อถือในระดับหนึ่ง 

ผลการศึกษาวิจัย
ผลการศกึษาวจิยัด้านล่างสนับสนุนข้อสมมติุฐานเบือ้งต้น 

ของผู ้วิจัยที่ว่า “(1) การบริหารแบบลีนมีผลกระทบต่อ

พนักงาน โดยมีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที ่

สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการ

ท�างานไปจากเดิม และท�าให้พนักงานปฏิบัติงานได้รวดเร็ว

มากขึ้นในเวลาที่เท่าเดิม ซึ่งก็หมายความว่า ท�าให้พนักงาน  

(ทัง้ในส่วนของแพทย์ พยาบาล เภสชักร และเจ้าหน้าทีส่นับสนุน 

อืน่ๆ ในส่วนของการให้บริการผูป่้วย) ต้องรับภาระงานทีม่ากข้ึน 

กว่าเดิม อันอาจท�าให้เกิดปัญหาการต่อต้านจากพนักงาน 
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(2) ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมบีทบาท

ส�าคัญยิ่งในการเป็นที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผู้บริหาร

ระดับสูงขององค์การ คอยกระตุ้นให้พนักงานยอมรับการ

เปลีย่นแปลงทีเ่กิดข้ึนในองค์การอนัเนือ่งมาจากการน�าแนวคิด 

การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ และด�าเนินการ 

ฝึกอบรมพนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และ 

ทกัษะในการปฏิบตังิานทีส่อดคล้องกบัวธิกีารบริหารงานแบบลนี”  

ทั้งน้ี ข้อสมมุติฐานดังกล่าวเป็นเพียงข้อสมมุติฐานเบื้องต้น 

ที่จะต้องน�าไปใช้ในการทดสอบเชิงปริมาณก่อนน�าไปใช้ใน

การอ้างอิงได้ทั่วไปต่อไป ส�าหรับในส่วนของผลการวิจัยน้ัน  

ผู้วิจัยจะขอสรุปรายละเอียดผลการวิจัยออกเป็น 2 ส่วนหลัก  

คอื ในส่วนของการบริหารแบบลนีของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติกับผลกระทบต่อพนักงาน และในส่วนของ

บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลีนไปประยุกต์ใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ ดังนี้

1. การบริหารแบบลีนของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลมิพระเกยีรตกิบัผลกระทบต่อพนักงานทีป่ฏบิตังิานในส่วน

ของการให้บริการผู้ป่วย

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตเิร่ิมมกีารน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนมาใช้ในการปรับปรุงกระบวนการ

ในการให้บริการลูกค้า (ผู ้ป่วย) ของโรงพยาบาลตั้งแต่ 

ปีพุทธศักราช 2556 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อลดเวลาและลด 

ขั้นตอนในการปฏิบัติงาน รวมถึงลดขั้นตอนในการให้บริการ 

ท�าให้กระบวนการในการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่และ 

กระบวนการให้บริการง่ายข้ึน ลดของเสียหรือข้อผิดพลาด 

ทัง้หลายในกระบวนการผลติและการให้บริการ เพิม่ประสทิธิภาพ

ในการให้บริการ สร้างความพึงพอใจแก่ผู้ป่วย และส่งเสริม

ให้เกิดความปลอดภัยแก่ผู้ป่วย โดยประเด็นที่ส�าคัญที่สุด 

กค็อื ผลงานของหน่วยงานทีน่�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปใช้ 

ต้องไม่ต�า่ไปกว่าเดมิ (สมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ เมื่อ 24 เมษายน 2560 และ

สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ เมือ่ 

24 มีนาคม 2560)

กล่าวได้ว่า เดิมกระบวนการในการปฏิบัติงานและ

กระบวนการในการให้บริการของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติมีข้ันตอนมาก ท�าให้การด�าเนินการเป็นไป

ค่อนข้างล่าช้า ผู้ป่วยนอกหรือคนไข้ที่มารับบริการต้องรอคิว

นานมากเพื่อให้ได้พบแพทย์เพื่อตรวจวินิจฉัยโรค ทั้งน้ี ใน 

ช่วงก่อนปีพุทธศักราช 2558 การนัดคนไข้มาพบแพทย ์

จะนดัคนไข้ในแต่ละวนัมาในเวลาเดยีวกนัหมด ซึง่ท�าให้คนไข้

จ�านวนมากที่มายื่นคิวตรวจช้า ต้องรอคิวนานมากถึง 3 - 4 

ชั่วโมง จนท�าให้มีการใช้กลยุทธ์ต่างๆ เพื่อจะท�าให้ตนเองได้

ยืน่บตัรคิวก่อนบคุคลอืน่ เช่น เอารองเท้ามาวางจองตัง้แต่ต ี5 

เพื่อให้ได้ตรวจในตอนเช้าของวันนั้น หรือมีการจ้างคนมายื่น 

บัตรคิวให้ในช่วงเช้า ซึ่งท�าให้คนที่มายื่นบัตรคิวด้วยตัวเอง 

แต่เช้าได้ตรวจช่วงสาย และคนทีม่ารอควิตอนสาย (แต่ได้จ้าง 

คนอื่นมายื่นบัตรคิวแต่เช้า) กลับได้ตรวจก่อน นอกจากน้ี 

สาเหตุของการให้บริการที่ค่อนข้างช้าก็คือ บริการทุกอย่าง 

มิได้มารวมกันอยู ่ที่จุดเดียว แต่กระจายไปหลายจุดใน 

โรงพยาบาล เช่น หากคนไข้ตอ้งมีการเอกซเรยก์็ต้องเดินทาง

จากจุดหนึ่งไปอีกจุดหนึ่ง หรือในหลายๆ ครั้ง การสั่งยาของ

แพทย์ด้วยลายมือเขียน ท�าให้เจ้าหน้าที่เภสัชกรอ่านลายมือ

ของแพทย์ไม่ออก ก็ต้องมีการน�าเรื่องกลับไปกลับมาระหว่าง

แพทย์กบัเภสชักร ซึง่กว่าจะได้จ่ายยาให้ผูป่้วยได้ กจ็ะใช้เวลา

ค่อนข้างนาน ปัญหาหลกัอกีประการหน่ึงกค็อื แต่เดมิการเบกิ

ยาและเวชภณัฑ์ต่างๆ ระหว่างคลงัใหญ่กบัคลงัย่อยค่อนข้าง

ใช้เวลานาน ซึ่งก็ส่งผลกระทบต่อการให้บริการคนไข้อยู่พอ

สมควร (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ เมื่อ 24 เมษายน 2560)

จากประเด็นปัญหาดังกล่าว จึงได้มีการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติในหลายๆ ด้าน ซึ่งกรณีตัวอย่างของการน�า

แนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้อย่างประสบความส�าเร็จ

น้ันมมีากมาย หน่ึงในน้ันกค็อื โรงพยาบาลได้มกีารน�าแนวคดิ

การบริหารแบบลนีมาใช้ในการปรับปรุงกระบวนการในการนัด 

ตรวจผูป่้วยตามคลนิกิต่างๆ ซึง่แต่เดมิจะนัดผูป่้วยในแต่ละวนั 
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มาในเวลาเดียวกันหมด โดยผู้ป่วยต้องมารอตั้งแต่เช้า และ

ต้องรอนานหลายช่ัวโมงกว่าจะได้ตรวจ โดยมกีารปรับเปลีย่น

เป็นการนัดตรวจผู้ป่วยเป็นช่วงเวลา (เช่น ช่วงเวลา 09.00 - 

10.00 น. นัดผู้ป่วย 50 คน ช่วงเวลา 10.00-11.00 น. นัด 

ผู้ป่วยอีก 50 คน และช่วงเวลา 11.00 - 12.00 น. นัดผู้ป่วย

อีก 50 คน) ซึ่งเป็นการลดระยะเวลาการรอคอยของผู้ป่วย 

ท�าให้ผู ้ป่วยมีความรู้สึกพึงพอใจในการให้บริการมากข้ึน 

และยังช่วยกระจายงานของแพทย์ พยาบาล และเจ้าหน้าที่  

มิให้บุคคลเหล่าน้ันรู้สึกว่างานหนักเกินไปด้วย (สัมภาษณ ์

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลในวันที่ 24 เมษายน 2560) ทั้งนี้ 

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้

ให้ความเห็นเพิ่มเติมอีกว่า:-

“ระบบและกระบวนการในการให้บริการผู้ป่วยของ 

โรงพยาบาลเราฝังรากลึกมากว่า 20 - 30 ปี ดังนั้น การที่เรา

คิดจะเปลี่ยนแปลงระบบและกระบวนการดังกล่าว เราต้อง

พูดคุยกับฝ่ายที่เก่ียวข้องเป็นระยะเวลายาวนานถึง 3 เดือน 

เพื่อท�าความเข้าใจสิ่งที่ก�าลังจะเกิดขึ้น เราต้องคุยกับทั้งงาน

ผูป่้วยนอก งานรายได้ (ช�าระเงนิ) งานแลบ็หรือเอกซเรย์ งาน

เวชระเบียน เพราะงานต่างๆ เชื่อมโยงกันเป็นระบบ เราต้อง

ดูทั้งระบบเลย เพราะหากจะน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาใช้ทีส่่วนงานหน่ึงกย่็อมไปกระทบส่วนงานอืน่ๆ (สมัภาษณ์

รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ ณ  

24 เมษายน 2560)” 

ในส่วนของกระบวนการนัดตรวจผู้ป่วยตามคลินิก

ต่างๆ ดังที่กล่าวข้างต้นนั้น แม้ว่าการน�าแนวคิดการบริหาร

แบบลีนมาปรับใช้จะเป็นการลดข้ันตอนการปฏิบัติงานลง 

และท�าให้บริการผู้ป่วยได้เร็วขึ้นก็ตาม ประเด็นปัญหาส�าคัญ

ในการด�าเนินการก็คือ โดยปกติแล้ว คลินิกผู้ป่วยนอกของ

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติรับคนไข้ทั้งที่เป็น

คนไข้ที่นัดไว้ล่วงหน้า และคนไข้ที่ไม่ได้นัดไว้ล่วงหน้าหรือ 

ทีเ่รียกว่าคนไข้ Walk-in ดงัเช่นในกรณีของคลนิิก ห ูคอ จมูก 

ซึ่งต้องรับคนไข้ที่นัดไว้ล่วงหน้าประมาณ 50 เปอร์เซ็นต์ของ 

จ�านวนคนไข้ทั้งหมดในแต่ละวัน และต้องรับคนไข้ Walk-in  

อีกประมาณ 50 เปอร์เซ็นต์ของจ�านวนทั้งหมด จึงท�าให้

แพทย์ต้องตรวจจ�านวนคนไข้มากข้ึนในแต่ละช่ัวโมง ประกอบ

กับการที่อาจารย์แพทย์ที่ออกตรวจมีจ�านวนจ�ากัดในแต่ละ

สาขา ท�าให้ต้องอาศัยแพทย์ประจ�าบ้านออกตรวจร่วมด้วย 

เพื่อแบ่งเบาภาระงานของอาจารย์แพทย์และเพื่อให้แพทย์

ประจ�าบ้านมีความรู้ความช�านาญในการตรวจคนไข้มาก

ยิ่งข้ึน อย่างไรก็ดี ในการตรวจของแพทย์ประจ�าบ้าน หาก

เป็นกรณีซับซ้อน แพทย์ประจ�าบ้านจ�าเป็นต้องน�าไปปรึกษา

อาจารย์แพทย์ อันอาจท�าให้การตรวจล่าช้าออกไปได้ ซึ่งก็

ท�าให้มีคนไข้แสดงความไม่พอใจในความล่าช้าอยู่หลายคร้ัง 

จึงต้องมีการประชาสัมพันธ์ให้คนไข้ได้รับทราบเพื่อป้องกัน

ปัญหาความไม่พอใจต่างๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นได้ ดังนั้น การ

ท�าความเข้าใจกบัคนไข้หรือผูป่้วยทีม่ารับบริการจึงเป็นเร่ืองที่

ส�าคัญมาก นอกจากนี้ ยังต้องอาศัยความร่วมมือจากแพทย์

ให้ลงตรวจตรงเวลาด้วย ทั้งน้ี ในกรณีของคลินิกหูคอจมูก

ต้องใช้เวลาในการท�าความเข้าใจกับภาคส่วนต่างๆ ถึงกว่า 

1 ปี จึงจะประสบความส�าเร็จในการด�าเนินการ (สัมภาษณ์

หัวหน้างานการพยาบาลตรวจโรคหูคอจมูก และศึกษาดูงาน

คลินิกหูคอจมูก เมื่อ 17 พฤษภาคม 2560) 

นอกจากกรณีของกระบวนการนัดตรวจผู้ป่วยแล้ว  

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติยังได้น�าแนวคดิการ

บริหารแบบลีนมาใช้ในการสร้างระบบทางด่วน (Fast Track) 

ในคลินิกอายุรกรรม ซึ่งถือเป็นคลินิกที่มีจ�านวนผู้ป่วยมาก

ที่สุด และผู้ป่วยต้องรอคิวค่อนข้างนานมากเพ่ือรอรับการ

ตรวจวนิิจฉยัจากแพทย์ โดยมกีารสร้างระบบทางด่วนส�าหรับ

ผูป่้วยโรคเส้นเลอืดตบี/เส้นเลอืดอดุตนั กล่าวคอื หากมคีนไข้

มาทีแ่ผนกฉกุเฉนิของโรงพยายบาลด้วยอาการทีบ่่งช้ีได้ว่าอาจ

เป็นโรคเส้นเลอืดตีบ/เส้นเลอืดอดุตนั คนไข้รายน้ันก็จะถูกโอน

ไปยังแผนกแพทย์เฉพาะทางได้เลย โดยจะมีการท�าเอกซเรย์

คอมพิวเตอร์ (CT Scan) มีการประสานงานกับแผนกห้อง

ปฏิบติัการ (Lab) ว่าต้องมกีารตรวจเลอืดหรือสิง่ส่งตรวจอืน่ๆ  

หรือไม่ อย่างไร รวมถึงมีการด�าเนินการให้ยาฉีดละลาย 

ลิ่มเลือดแก่ผู้ป่วยให้ทันภายในช่วงเวลาที่เรียกว่า Golden 
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Period ทั้งน้ี ระบบทางด่วนส�าหรับผู้ป่วยโรคเส้นเลือดตีบ 

/เส้นเลือดอุดตันน้ีถือเป็นต้นแบบของโรงพยาบาลอื่นใน

ประเทศไทยและยงัได้รับรางวัลในระดบัประเทศระดบัดเียีย่ม

อกีด้วย ซึง่กถ็อืได้ว่าโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ

ประสบความส�าเรจ็ในระดับหนึง่ในการน�าแนวคดิการบรหิาร

แบบลนีมาปรบัใช้ในโรงพยาบาล (สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการ 

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และหวัหน้างานผูป่้วยนอก เมือ่ 24 

มีนาคม 2560) โดยผู้ช่วยผู้อ�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์และหัวหน้างานพยาบาลผู ้ป่วยนอก โรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติยังได้ให้ข้อมูลเพิ่มเติมอีกว่า:-

“โรงพยาบาลของเรายังได้สร้างระบบทางด่วนข้ึน

อีกหลายจุด เช่น ระบบการดูแลผู้ป่วยที่เป็นโรค Acute 

Coronary Syndrome ซึ่งเป็นโรคที่เกี่ยวกับหัวใจและจ�าเป็น

ต้องรับท�าบอลลูน (Balloon) โดยเร็ว ระบบการดูแลผู้ป่วยที่

เป็นโรคมะเร็งและมอีาการตดิเช้ือท�าให้จ�านวนเมด็เลอืดขาวต�า่ 

มากผิดปกติ ซึ่งต้องรีบด�าเนินการช่วยเหลือโดยทันที ระบบ

การดูแลผู้ป่วยที่เป็นโรคหอบหืด โดยผ่านช่องทางด่วนของ

แผนกฉกุเฉนิและรีบรับเข้ารกัษาโดยทนัท ีและระบบการดแูล 

ทารกตวัเหลือง ซึง่อาจท�าให้ชักได้ จงึต้องเร่งด�าเนินการรับเข้า 

เพื่อส่องไฟและเปลี่ยนถ่ายเลือด เพื่อมิให้เซลล์สมองถูก

ท�าลาย รวมถึงระบบการดแูลผูป่้วยเดก็ทีม่อีาการอจุจาระร่วง  

ซึ่งต้องรีบด�าเนินการรับเข้ารักษา แล้วจึงค่อยด�าเนินการ 

กระบวนการทางเอกสารในภายหลัง โดยระบบต่างๆ เหล่านี้ 

แทบจะไม่มีระยะเวลาการรอคอยเหลืออยู ่ และสามารถ 

ด�าเนินการได้เร็วข้ึนมากภายหลังจากการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลนีมาปรับใช้ เรียกได้ว่า เราพยายามน�าแนวคดิแบบ  

Cell Concept มาปรับใช้ให้เหมือนกับธนาคารที่พยายาม 

ปรับระบบการให้บริการให้เป็น One-stop Service (สมัภาษณ์ 

ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และหวัหน้างาน

พยาบาลผู้ป่วยนอก เมื่อ 24 มีนาคม 2560)” 

ส�าหรับข้ันตอนการสัง่ยาให้กับผูป่้วยหรือคนไข้ทีม่ารับ

บริการนั้น โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้มีการ 

ปรับปรุงกระบวนการให้บริการและน�าระบบคอมพิวเตอร์ 

มาใช้เพือ่ลดข้ันตอนในการปฏิบติังานและเพือ่ให้กระบวนการ

ให้บริการท�าได้รวดเร็วมากขึ้นกว่าเดิม ดังที่รองผู้อ�านวยการ

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตไิด้ให้ข้อมลูเพิม่เติม

แก่ผู้วิจัยว่า:-

“การสัง่ยาผ่านระบบคอมพวิเตอร์ช่วยให้กระบวนการ

สั่งยารวดเร็วข้ึนมาก แต่ประเด็นส�าคัญคือ ต้องด�าเนินการ

ให้แพทย์สั่งยาผ่านระบบคอมพิวเตอร์แทนการเขียนใบสั่งยา 

ให้ได้ เรียกได้ว่าเราต้องเอาเจ้าหน้าที่ไปประกบกับแพทย์เลย 

เพื่อให้แพทย์คุ้นชินกับการใช้ระบบคอมพิวเตอร์มากยิ่งข้ึน 

การด�าเนินการในลักษณะน้ียังท�าให้เราลดการใช้กระดาษลง

ไปได้เยอะอีกด้วย (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)” 

กล่าวได้ว่า ในส่วนของการให้บริการผู้ป่วยนอกของ

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติน้ัน การประยกุต์ใช้ 

แนวคิดการบริหารแบบลีนโดยการน�าระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศมาใช้ในกระบวนการปฏิบตังิานเพือ่ลดข้ันตอนการ

ให้บริการสามารถท�าได้เกือบ 100 เปอร์เซ็นต์แล้ว อย่างไรก็ดี 

ในส่วนของการให้บริการผู้ป่วยในนั้น ยังน�าระบบเทคโนโลยี 

สารสนเทศไปใช้ได้ประมาณ 60 เปอร์เซน็ต์ เนือ่งจากระบบงาน 

ของผู้ป่วยในมีความซับซ้อนมากกว่า มีรายละเอียดปลีกย่อย 

มาก และต้องไปเกี่ยวข้องกับนักศึกษาแพทย์ปีที่ 4 - ปีที่ 6  

ของคณะแพทยศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ซึ่งจ�าเป็น

ต้องเดินตรวจคนไข้ร่วมกับอาจารย์แพทย์และแพทย์ประจ�า

บ้าน รวมถึงต้องบันทึกรายละเอียดเก่ียวกับคนไข้แต่ละราย

ก่อนส่งให้แพทย์ประจ�าบ้านตรวจทานแก้ไข จึงท�าให้แนวคิด

การลดการใช้กระดาษและด�าเนินการผ่านระบบคอมพวิเตอร์

ทั้งหมดในกรณีของผู้ป่วยในต้องใช้ระยะเวลาพอสมควรใน

การด�าเนินการในส่วนต่างๆ (สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์และหัวหน้างานการพยาบาลผู้ป่วย 

นอก เมื่อ 24 มีนาคม 2560 และสัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560) 

ทั้งนี้ ในอีก 3 - 5 ปีข้างหน้า การบริหารแบบลีนจะยิ่ง

ทวคีวามส�าคญัมากยิง่ขึน้เรือ่ยๆ เพราะถอืเป็นเครือ่งมอืหลกั



110 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ในการบริหารที่จะช่วยให้โรงพยาบาลมีการด�าเนินกิจกรรม

ต่างๆ อย่างมีประสิทธิภาพ โดยประเด็นส�าคัญที่ท�าให้การ

ที่โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปใช้จนประสบความส�าเร็จในระดับหน่ึงก็คือ 

ประเดน็ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ด้วยเหตผุลทีว่่าการ

น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การมักจะ

เกีย่วข้องกบัการลดข้ันตอนการปฏบิตังิานและข้ันตอนในการ

ให้บริการผู้ป่วยลง ซึ่งก็หมายถึงการปรับเปลี่ยนกระบวนการ

ท�างานให้แตกต่างไปจากเดมิ อนัอาจจะท�าให้บคุลากรทกุฝ่าย 

ที่เก่ียวข้องกับการปรับปรุงกระบวนการท�างานดังกล่าวน้ัน 

ต่อต้านการเปลีย่นแปลงได้ ดงัทีร่องผูอ้�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติกล่าวไว้ว่า:-

“ความส�าเรจ็ของการน�าแนวคิดการบรหิารแบบลีนไป

ปรับใช้ในโรงพยาบาลของเรานัน้ข้ึนอยูกั่บประเดน็เร่ืองคนเป็น 

ส�าคญั กล่าวคอื คน (พนักงานหรือเจ้าหน้าที)่ ส่วนใหญ่มักจะ 

มีพื้นที่สุขสบาย (Comfort Zone) ของตนเอง ซึ่งหากน�า 

แนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ย่อมหมายถงึว่า คนเหล่าน้ี 

ต้องเปลี่ยนแปลงและต้องออกจากพื้นที่สุขสบายของตนเอง  

ปรับเปลี่ยนวิธีการท�างาน ซึ่งอาจท�าให ้ เราได ้ รับแรง 

ต่อต้านจากกลุ่มคนเหล่าน้ีได้ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

จึงมีบทบาทส�าคัญย่ิงที่จะช่วยกระตุ้นให้คนของเรายอมรับ

การเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกิดข้ึน และท�าให้การเปลีย่นแปลงต่างๆ 

เป็นไปอย่างราบร่ืน (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)”

2. บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการ

บริหารแบบลีนของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ

กล่าวโดยสรุปก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติมีบทบาทส�าคัญยิ่ง 

ต่อความส�าเร็จในการบริหารงานแบบลนีทัง้ในด้านของ (1) การ

เป็นทีป่รึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผูบ้ริหารระดบัสงูขององค์การ 

ในด้านอตัราก�าลงัของพนักงาน (แพทย์ พยาบาล และเจ้าหน้าที่

ด้านต่างๆ) (2) การท�าหน้าที่กระตุ้นให้พนักงานยอมรับการ

เปลีย่นแปลงทีเ่กิดข้ึนในองค์การอนัเนือ่งมาจากการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ (3) การดูแลความ

ปลอดภัยของผูป่้วยและพนักงานในบริบทของการบริหารแบบ

ลนีในองค์การ และ (4) การด�าเนินการฝึกอบรมพนักงานอย่าง

ต่อเนื่องเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงาน 

ที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน

ส�าหรับประเด็นแรกน้ัน ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

จ�าเป็นต้องพจิารณาว่าเมือ่มกีารน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี

ไปปรับใช้ในหน่วยงานใดของโรงพยาบาลแล้ว จะเกิด

ปรากฏการณ์อัตราก�าลังเกินหรืออัตราก�าลังขาดหรือไม่ และ 

ทีจ่ดุใด ทัง้นี ้ โดยปกติแล้วการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี

ไปปรับใช้ในหน่วยงานใดย่อมท�าให้กระบวนการท�างานของ

พนักงานสั้นลง ซึ่งหมายความว่าพนักงานจะใช้เวลาในการ

ท�างานน้ันๆ น้อยลง และจ�านวนคนหรืออัตราก�าลังที่จะ 

ใช้ในการท�างานน้ันๆ ก็ควรที่จะลดลงด้วย อาจจะท�าให้ 

เกิดปัญหาอัตราก�าลังเกินตามมาได้ ประเด็นที่ส�าคัญที่สุด  

ก็คือ การจัดการกับพนักงานส่วนเกิน โดยที่โรงพยาบาลไม่มี

นโยบายให้พนักงานออกจากงานแต่อย่างใด แต่โรงพยาบาล 

จะต้องด�าเนนิการฝึกอบรมให้พนักงานเหล่าน้ีสามารถปฏิบตังิาน 

ใหม่ได้อย่างช�านาญ (สัมภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์และหัวหน้างานพยาบาลผู้ป่วยนอก เมื่อ 24 

มีนาคม 2560; (สัมภาษณ์หัวหน้างานการพยาบาลตรวจโรค  

หู คอ จมูก และศึกษาดูงานคลินิก หู คอ จมูก เมื่อ 17 

พฤษภาคม 2560) ดังข้อสังเกตที่ว่า:-

“ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ใน 

โรงพยาบาลน้ัน ฝ่ายงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้อง

พิจารณาว่าอัตราก�าลังที่มีอยู่เดิมจ�าเป็นต้องเพิ่มหรือปรับลด

หรือไม่ และจ�านวนคนที่มีอยู่เกินหรือขาดไป หากเกิดปัญหา

คนเกิน การย้ายบุคคลเหล่านี้ไปท�างานในหน่วยงานอื่นๆ ที่

เป็นการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับโรงพยาบาลน่าจะเหมาะสม

ที่สุด ทั้งน้ี เราไม่มีนโยบายที่จะ Layoffs พนักงานของเรา 

แต่อย่างใด อย่างไรก็ดี หากเกิดปัญหาอัตราก�าลังขาด  

โดยเฉพาะในด้านของแพทย์และพยาบาล เรากต้็องพจิารณาว่า 

จะแก้ไขปัญหาอย่างไรต่อไป เพราะในกรณีโรงพยาบาลของเรา 
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น้ัน พยาบาลมีอัตราการลาออกค่อนข้างสูง จึงจ�าเป็นต้อง

แก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบ (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกียรต ิณ 24 เมษายน 2560)”

ในส่วนของแพทย์น้ัน โรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติยังอยู่ในภาวะของการขาดแคลนแพทย์ แต่

ไม่ถึงกับอยู่ในภาวะวิกฤติ เพราะในปัจจุบัน โรงเรียนแพทย์

ในประเทศไทยสามารถผลิตแพทย์ได้เพิ่มจ�านวนค่อนข้าง 

มาก อย่างไรก็ด ีอาจจะยงัมปัีญหาในเร่ืองของการกระจายตัว 

ของแพทย์ และปัญหาในด้านของคุณภาพชีวิตการท�างาน

ของแพทย์ ทั้งน้ี โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรต ิ

ยงัมีความต้องการแพทย์ทีม่คีวามรู้ความช�านาญด้านผูส้งูอาย ุ

อยู่ค่อนข้างมาก ซึ่งสอดคล้องกับการเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ

ของประเทศไทย (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)

ประเด็นปัญหาหลักของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติในส่วนที่ เกี่ยวกับอัตราก�าลังขาดก็คือ 

จ�านวนพยาบาลยังไม่เพียงพอกับความต้องการ ซึ่งในกรณีนี ้

หมายความว่า พยาบาลมีอัตราการลาออกจากงานสูงมาก 

(ลาออกประมาณปีละ 40 คน) ซึ่งอาจเป็นด้วย 3 เหตุผล

หลกั คอื จบมาแล้วไม่ชอบวิชาชีพการพยาบาล จบมาแล้วไป

ประกอบอาชีพอื่น และจบมาแล้วไปท�างานในโรงพยาบาล

เอกชน (สัมภาษณ์ผู้ช่วยผู้อ�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์และหวัหน้างานการพยาบาลผูป่้วยนอก เมือ่ 24 มนีาคม 

2560 และสมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์ 

เฉลมิพระเกยีรต ิณ 24 เมษายน 2560) ทัง้น้ี รองผูอ้�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้ตั้งข้อสังเกตใน

กรณีดังกล่าวไว้ว่า:-

“ทางโรงพยาบาลตระหนักถึงปัญหาการขาดแคลน

พยาบาลเป็นอย่างด ีเราจงึได้ท�าการแก้ไขปัญหาน้ีด้วยวธีิการ 

ต่างๆ ทั้งการให้ทุนการศึกษาแก่นักศึกษาคณะพยาบาล 

ศาสตร์ มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์ ในภาคปกต ิตัง้แต่ปี 1 - ปี 4  

จ�านวนปีละประมาณ 50,000 บาท (โดยก�าหนดระยะเวลา

ในการท�างานเพื่อชดใช้ทุนเท่ากับ 4 ปี) นอกจากนั้น เรายัง

รับนักศึกษาพยาบาลต่างหากอีก 30 คนต่อปี โดยแยกกลุ่ม

สอบเฉพาะ ซึ่งข้อสอบจะค่อนข้างง่ายกว่าในกรณีปกติ และ

มีการให้ทุนการศึกษากับกลุ่มนักศึกษาพยาบาลกลุ่มน้ีตลอด 

4 ปี โดยพยาบาลกลุม่น้ีจะต้องมาท�างานใช้ทนุในโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติเท่ากับ 2 เท่าของเวลาที่ใช้เรียน 

(คือ 8 ปี) และส�าหรับกลุ่มสุดท้าย ก็คือ เรารับนักศึกษา

พยาบาลที่จบใหม่จากทุกสถานศึกษาเข้ามาท�าการฝึกอบรม 

และพัฒนาเพื่อให ้สามารถปฏิบั ติงานได ้ ซึ่ งหากเขา 

สามารถอยูท่�างานกบัเราได้สกั 3 - 5 ปี กถ็อืว่าคุม้ค่าส�าหรับเรา 

แล้ว (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)”

กล่าวโดยสรุปก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จึง

มีบทบาทที่ส�าคัญในการเป็นที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือ

ผู้บริหารระดับสูงขององค์การในด้านอัตราก�าลังของแพทย์ 

พยาบาล และเจ้าหน้าที่ด้านต่างๆ เพื่อให้ตัวโรงพยาบาล

ยังด�าเนินกิจกรรมต่างๆ ได้อย่างราบร่ืน ไม่สะดุด ภายใต้

แนวนโยบายในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้

ในองค์การ

ส�าหรับประเด็นที่สองนั้น ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

จ�าเป็นต้องร่วมกับฝ่ายบริหารของโรงพยาบาลในการสร้าง

ความรู้ความเข้าใจกับเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลเกี่ยวกับ 

แนวคิดการบริหารแบบลีน และกระตุ้นให้เจ้าหน้าที่เหล่านั้น 

ยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในองค์การ ซึ่งในกรณีน้ี

หมายความว่า การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช ้

ในองค์การอาจน�าไปสู ่การต่อต้านจากเจ ้าหน้าที่ของ 

โรงพยาบาลในรูปแบบต่างๆ ได้ เพราะเจ้าหน้าที่เหล่าน้ัน

ต้องออกจากพื้นที่สุขสบายของตนเอง (Comfort Zone) และ

ต้องปรับเปลี่ยนข้ันตอนและวิธีการท�างานไปจากเดิม ดังน้ัน  

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงต้องร่วมกับฝ่ายบริหารของ 

โรงพยาบาลในการน�าเสนอข้อดทีีเ่กดิจากแนวทางในการบริหาร

แบบลนีให้คณะกรรมการและทีป่ระชุมต่างๆ ของโรงพยาบาล 

รับทราบและมีมติเอกฉันท์ที่จะน�าแนวคิดดังกล่าวไปปรับใช้ 

จริง (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์
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เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560) ดังข้อสังเกตของ 

ผู้บริหารโรงพยาบาลธรรมสาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ดังนี้:-

“ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

โรงพยาบาลนั้น หากเราน�าไปใช้โดยไม่ได้รับมติเอกฉันท์จาก

ฝ่ายต่างๆ เราจะโดนต่อต้านอย่างแน่นอน ดังนั้น แนวทาง 

ที่ดีที่สุดก็คือ เราจึงต้องได้รับมติเอกฉันท์จากคณะกรรมการ

ต่างๆ ของโรงพยาบาลก่อน ทั้งด้านผู้ป่วยนอกและผู้ป่วยใน  

รวมถึงในส่วนของคลินิกผู้ป่วยนอกต่างๆ ด้วย ซึ่งถ้าเรา 

น�าเสนอว่าการบริหารแบบลนีส่งผลในทางทีด่แีละมปีระโยชน์

กับโรงพยาบาลอย่างไร และทกุฝ่ายยอมรับอย่างเป็นเอกฉนัท์ 

การท�างานของเรากจ็ะง่ายข้ึน ซึง่ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

ก็ต้องมีบทบาทส�าคัญในการสร้างความเข้าใจให้เกิดข้ึนกับ

ทุกฝ่าย และต้องให้ความมั่นใจกับทุกฝ่ายว่าจะไม่มีนโยบาย 

เลิกจ้างพนักงานแต่อย่างใด (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกียรต ิณ 24 เมษายน 2560)”

อย่างไรก็ดี กลุ่มบุคคลที่ส�าคัญที่สุดที่จะต้องท�าความ

เข้าใจเกีย่วกบัผลประโยชน์ทีจ่ะเกดิข้ึนจากการน�าแนวคดิการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การก็คือ กลุ่มแพทย์ ทั้งน้ี 

แพทย์แต่ละท่านค่อนข้างจะมีความเป็นตัวของตัวเองสูงและ

มีสไตล์การท�างานเป็นของตัวเอง ดังน้ัน หากกลุ่มแพทย์

ไม่เห็นด้วยกับการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้  

โอกาสที่จะประสบความส�าเร็จย่อมมีลดลง ในกรณีน้ีฝ่าย

บริหารของโรงพยาบาลต้องร่วมกับฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ในการท�าความเข้าใจกับกลุ่มแพทย์ว่าการปรับปรุง

กระบวนการท�างานตามแนวคิดการบริหารแบบลีนมีข้อดี 

อย่างไร เพื่อให้แพทย์เข้าใจในตัวระบบการบริหารแบบลีน 

ดมีากยิง่ข้ึน รวมถงึต้องท�าให้แพทย์เหน็ด้วยอย่างเป็นเอกฉนัท์

กับการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ในโรงพยาบาล

ด้วย (สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

และหัวหน้างานการพยาบาลผู้ป่วยนอก เมื่อ 24 มีนาคม 

2560 และสมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์ 

เฉลมิพระเกยีรต ิณ 24 เมษายน 2560) ทัง้น้ี รองผูอ้�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้ตั้งข้อสังเกต 

ในกรณีดังกล่าวไว้ว่า:-

“ในกรณีของกลุ ่มแพทย์น้ัน แพทย์จะมีสไตล์การ 

ท�างานของตนเอง เราต้องพยายามสร้างความเข้าใจใน 

ตัวแพทย์เกี่ยวกับแนวคิดการบริหารแบบลีน โดยเราต้องน�า 

เจ้าหน้าทีพ่ยาบาลหรือผูช่้วยพยาบาลเข้าไปประกบ เข้าไปช่วย 

พูดช้ีแจงให้แพทย์ทราบว่าแนวคิดการบริหารแบบลีนมีข้อดี

อย่างไร เหตุผลที่เราต้องให้เจ้าหน้าที่พยาบาลหรือผู้ช่วย 

พยาบาลเข้าไปพดูกเ็พราะแพทย์ส่วนใหญ่ค่อนข้างจะเกรงอก 

เกรงใจกลุ่มพยาบาลหรือผู้ช่วยพยาบาล เพราะบุคคลทั้ง  

2 กลุ่มต้องท�างานร่วมกันมาโดยตลอด หรือกล่าวง่ายๆ ก็คือ 

แพทย์ต้องอาศัยพยาบาลและผู้ช่วยพยาบาลในการท�างาน  

ดงัน้ัน กลุม่พยาบาลหรือผูช่้วยพยาบาลจงึมส่ีวนส�าคญัอย่างยิง่ 

ที่จะเปลี่ยนแปลงแนวคิดและวิธีการท�างานของแพทย์ได้  

เรียกได้ว่าเราต้องท�าให้เกิดมติเอกฉันท์ในกลุ่มแพทย์ให้ได้

ก่อนที่จะน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ ในกรณีน้ี

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็ต้องเข้าใจตรงจุดน้ี และต้อง 

ทราบว่าการจะเข้าถึง กระตุน้ และเปลีย่นแปลงแนวความคดิ 

ของกลุ่มแพทย์จะต้องท�าอย่างไร ซึ่งก็หมายความว่าต้อง 

เร่ิมที่กลุ ่มพยาบาลและผู ้ช ่วยพยาบาลก่อน (สัมภาษณ์ 

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ  

ณ 24 เมษายน 2560)”

ยกตัวอย่างเช ่น ในกรณีของคลินิกหูคอจมูกซึ่ง 

ต้องการท�าความเข้าใจกบักลุม่แพทย์เมือ่มกีารน�าแนวคดิการ

บริหารแบบลนีมาปรับใช้ โดยเฉพาะจะต้องมกีารขอความร่วม

มือให้แพทย์ลงตรวจตรงเวลา เพื่อมิให้เกิดคิวสะสมจนคนไข้ 

ต้องรอนานและแสดงความไม่พอใจออกมา อีกประเด็น 

ที่ส�าคัญก็คือ ต้องมีการจูงใจให้แพทย์กรอกข้อมูลและสั่งยา

ให้คนไข้ผ่านระบบคอมพวิเตอร์ เพราะแพทย์อาวโุสส่วนใหญ่

ยังไม่คุ้นชินกับการด�าเนินการดังกล่าว ซึ่งถือเป็นการสร้าง

กระตุ้นให้เจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลยอมรับการเปลี่ยนแปลง

ที่เกิดข้ึนในองค์การ (สัมภาษณ์หัวหน้างานการพยาบาล

ตรวจโรค หู คอ จมูก และดูงานคลินิก หู คอ จมูก เมื่อ 17 

พฤษภาคม 2560) ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า:-
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“กลุ่มคนที่ยากที่สุดในการท�าความเข้าใจเกี่ยวกับ

แนวคิดการบริหารแบบลีนก็คือกลุ่มแพทย์และกลุ่มคนไข้ 

ทั้งนี้ เพราะในบางครั้ง แพทย์ยังมีการลงตรวจช้ากว่าเวลาที่ 

ก�าหนด ซึง่ท�าให้คนไข้ต้องรอนาน เราจงึต้องขอความร่วมมือ 

จากแพทย์ให้ลงตรวจตรงเวลา นอกจากนี้ แพทย์บางส่วน 

ชอบเขียนข้อมูลและสั่งยาให้คนไข้โดยการเขียนมากกว่า 

ซึ่งท�าให้กระบวนการท�างานช้ามาก เราจึงต้องจูงใจแพทย์

ให้กรอกข้อมูลและสั่งยาผ่านระบบคอมพิวเตอร์ ในกรณีน้ี 

อาจมีปัญหาในส่วนของแพทย์อาวุโสที่อาจจะไม่คุ้นเคยกับ

ระบบคอมพิวเตอร์ เราก็ต้องส่งน้องๆ พยาบาลหรือผู้ช่วย

พยาบาลที่เช่ียวชาญด้านคอมพิวเตอร์เข้าไปประกบแพทย์  

เรียกว่าเราต้องใช้เวลาเป็นปีกว่าที่กลุ่มแพทย์จะปรับตัวได้  

(สมัภาษณ์หวัหน้างานการพยาบาลตรวจโรค ห ูคอ จมูก เม่ือ 

17 พฤษภาคม 2560)”

ในกรณีของคนไข ้ ก็ต ้องมีการท�าความเข ้าใจ 

เช่นเดียวกัน เพราะคนไข้มี 2 กลุ่ม คือ คนไข้ที่นัดไว้ล่วงหน้า 

และคนไข้ที ่Walk-in (ไม่ได้นัดไว้ล่วงหน้า) ซึง่แน่นอนว่าคนไข้

ที่นัดไว้ล่วงหน้าย่อมรู้สึกพอใจกับการน�าการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้ เพราะจะท�าให้ตนเองได้พบแพทย์โดยมต้ิองใช้เวลา 

รอนานมากเช่นเดมิ แต่ในกรณีของคนไข้ทีมิ่ได้นัดไว้ล่วงหน้าน้ัน 

ต้องมีการท�าความเข้าใจกันพอสมควร เพือ่ให้คุน้ชินกบัระบบ

ใหม่ (สมัภาษณ์หวัหน้างานการพยาบาลตรวจโรค ห ูคอ จมูก 

และศึกษาดูงานคลินิก หู คอ จมูก เมื่อ 17 พฤษภาคม 2560)

ในส่วนน้ีฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กต้็องคอยให้การ

สนับสนุนในแง่ของอัตราก�าลังคนให้เหมาะสม มีการจูงใจ

แพทย์และพยาบาลด้วยวิธีการต่างๆ เช่น จ่ายค่าตอบแทน

เพิ่มเติมให้ เป็นต้น เพื่อให้เกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลง  

รวมถึงมีการด�าเนินการฝึกอบรมบุคลากรทุกฝ่ายอย่าง 

ต่อเน่ืองเพื่อให้ทุกคนเข้าใจและยอมรับการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนมาปรับใช้

ประเด็นที่สามที่เกี่ยวกับการดูแลความปลอดภัยของ 

ผูป่้วยและพนักงานในบริบทของการบริหารแบบลนีในองค์การ

น้ัน หมายความว่า การน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้

ในโรงพยาบาลจะต้องไม่กระทบต่อความปลอดภัยของผู้ป่วย 

ทีม่ารับบริการ รวมถงึเจ้าหน้าทีข่องโรงพยาบาล ซึง่ในกรณีน้ี  

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องท�าหน้าที่ในการอ�านวย

ความสะดวกในส่วนที่เกี่ยวกับคณะกรรมการพัฒนาคุณภาพ

ของโรงพยาบาล ดูแลในส่วนของการฝึกอบรมและพัฒนา

พนักงานและเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลในด้านการพัฒนา

คณุภาพและความปลอดภยัในโรงพยาบาล และมส่ีวนร่วมใน

การบริหารความเสี่ยงในด้านต่างๆ อยู่พอสมควร (สัมภาษณ์

รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ ณ 

24 เมษายน 2560) ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า:-

“ความปลอดภัยของผูป่้วยต้องมาอนัดบั 1 ดงัน้ัน หาก

โรงพยาบาลมีการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ 

แล้วอาจกระทบกับความปลอดภัยของผู้ป่วยในด้านต่างๆ ก ็

ต้องมีการหารือกันผ่านคณะกรรมการพัฒนาคุณภาพของ 

โรงพยาบาล นอกจากน้ัน เราต้องพิจารณาในแง่ของการ

บริหารความเสี่ยงด้วย เช่น หากมีการน�าแนวคิดการบริหาร

แบบลีนไปปรับใช้แล้ว มีการลดขั้นตอนการท�างาน มีการลด 

พนักงานจากจุดหน่ึงและโยกย้ายไปไว้ทีจุ่ดอืน่ๆ จะต้องไม่เกิด

ความเสี่ยงที่เพิ่มข้ึนกับตัวผู้ป่วย รวมถึงตัวพนักงาน ซ่ึงใน

เร่ืองน้ี เราต้องคดิมาอย่างด ีผ่านการพจิารณาจากหลายคณะ 

กรรมการมาก เรียกได้ว่า ในแต่ละสาขาจะมคีณะกรรมการหลกั

ดแูลในเรือ่งนีข้องตนเอง ซึง่คณะกรรมการกต้็องประกอบด้วย 

ทั้ง 3 สาขาวิชาชีพ คือ แพทย์ พยาบาล และงานสนับสนุน 

(ซึ่งรวมถึงฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย) (สัมภาษณ ์

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ  

ณ 24 เมษายน 2560)”

ส�าหรับประเด็นสุดท้าย คือ การด�าเนินการฝึกอบรม

พนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะใน

การปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน และ

สามารถปรับตัวให้เข้ากับบริบทของการบริหารแบบลีนได้น้ัน  

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์มบีทบาทส�าคญัยิง่ในการด�าเนนิการ 

ฝึกอบรมเจ้าหน้าที่ทุกกลุ ่มของโรงพยาบาล ทั้งแพทย์  

แพทย์ประจ�าบ้าน พยาบาล เภสชักร ทนัตแพทย์ นักเทคนิค-
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การแพทย์ รวมถงึพนักงานกลุม่อืน่ๆ ให้มคีวามรู้ความเข้าใจ

ในด้านต่างๆ ที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเอง รวมถึง 

ความรู้ความเข้าใจในการบริหารแบบลีน โดยอย่างน้อย 

เจ้าหน้าทีท่กุกลุม่ควรได้รับการฝึกอบรมจ�านวน 24 ช่ัวโมงต่อ

คนต่อปี (สมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลมิพระเกยีรต ิณ 24 เมษายน 2560) ดงับทสมัภาษณ์ทีว่่า:-

“ในส่วนของการอบรมให้มคีวามรู้ความเข้าใจเกีย่วกบั

การบริหารแบบลีน เรามีการจัดอบรมอย่างต่อเนื่อง โดยจะ

เน้นการเชิญผูเ้ช่ียวชาญหรือวทิยากรจากภายนอกมาบรรยาย

ให้ความรู้ ให้ทุกฝ่ายเห็นข้อดีของการบริหารแบบลีน อันจะ

น�าไปสู่การยอมรับการเปลี่ยนแปลงของกลุ่มบุคคลต่างๆ ใน

โรงพยาบาล”

ประเด็นที่ส�าคัญในกรณีน้ีก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ต้องด�าเนินการสรรหาบุคลากรเชิงรุกให้มากข้ึน 

โดยเฉพาะในกลุ่มแพทย์และพยาบาล เพ่ือมิให้เกิดภาวะ

ขาดแคลนพนักงาน เพราะหากเกิดการขาดแคลนพนักงาน

แล้ว เมื่อพนักงานรายใดรายหน่ึงในแต่ละส่วนงานต้องไป 

เข้ารับการอบรม กจ็ะท�าให้พนักงานทีเ่หลอือยูต้่องมภีาระงาน 

เพิ่มข้ึนอย่างมาก ซึ่งประเด็นของการบรรเทาปัญหาการ

ขาดแคลนพนักงานในองค์การถือเป็นบทบาทที่ส�าคัญยิ่งของ

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของโรงพยาบาล (ซึ่งเชื่อมโยง

กับประเด็นแรกที่กล่าวไว้ข้างต้น) (สัมภาษณ์หัวหน้างานการ

พยาบาลตรวจโรค หู คอ จมูก เมื่อ 17 พฤษภาคม 2560)

ทั้งน้ี ข้อมูลจากการสังเกตการณ์การให้บริการคนไข้ 

ของคลนิิกหคูอจมกู (ซึง่เป็นคลนิิกทีรั่บทัง้คนไข้ทีนั่ดไว้ล่วงหน้า 

และคนไข้ที่มิได้นัดไว้ล่วงหน้า (Walk-in)) เมื่อวันที่ 17 

พฤษภาคม 2560 พบว่า คนไข้ส่วนใหญ่ให้ความร่วมมือเป็น

อย่างดีในการปฏิบัติตามขั้นตอนที่ก�าหนดไว้ คนไข้ไม่จ�าเป็น

ต้องรอคิวพบแพทย์นานมากนัก กระบวนการคัดกรองคนไข้

และตรวจรักษามคีวามเป็นระบบมากข้ึน และแพทย์ พยาบาล 

รวมถึงเจ้าหน้าทีด้่านต่างๆ กย็นิดแีละเตม็ใจในการให้บริการ

ผูป่้วยเป็นอย่างดตีามระบบการบริหารแบบลนีทีน่�ามาปรับใช้

ในโรงพยาบาล 

โดยสรุป ก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกียรติมบีทบาทส�าคญัเป็น

อย่างยิง่ต่อความส�าเร็จของการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี 

มาปรับใช้ในโรงพยาบาล โดยฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ท�าหน้าทีเ่ป็นทีป่รึกษาให้กบัฝ่ายบริหารหรือผูบ้ริหารระดบัสงู 

ของโรงพยาบาลในด้านอัตราก�าลังของพนักงาน (โดยเฉพาะ 

อัตราก�าลังของแพทย์ พยาบาล และเจ้าหน้าที่ในด้านต่างๆ)  

ท�าหน้าทีใ่นการกระตุน้ให้พนักงานยอมรบัการเปลีย่นแปลงที ่

เกดิข้ึนในโรงพยาบาลอนัเน่ืองมาจากการน�าแนวคดิการบริหาร 

แบบลีนมาปรับใช้ ท�าหน้าที่ในการดูแลความปลอดภัยของ

ผู้ป่วยและเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลในบริบทของการบริหาร

แบบลีนในองค์การ และท�าหน้าที่ในการด�าเนินการฝึกอบรม 

เจ้าหน้าทีข่องโรงพยาบาลอย่างต่อเน่ืองเพือ่ให้เจ้าหน้าทีเ่หล่าน้ัน 

มีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการ

บริหารงานแบบลีน รวมถึงสามารถปรับตัวให้เข้ากับแนวคิด

การบริหารแบบลีนได้

อภิปราย สรุปผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ
จากผลการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาของ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ สามารถสรุปได้ว่า 

“การบริหารงานแบบลีนในองค์การมีผลกระทบต่อพนักงาน

ในองค์การ โดยมีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที ่

สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการ 

ท�างานของตนเองไปจากเดิม และท�าให้พนักงานปฏิบัติงาน 

ได้รวดเร็วมากข้ึนในเวลาที่เท่าเดิม ซึ่งก็หมายความว่า  

ท�าให้พนักงานต้องรับภาระงานที่มากข้ึนกว่าเดิม อันอาจ

ท�าให้เกิดปัญหาการต่อต้านจากพนักงาน อย่างไรก็ดี ฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมีบทบาทส�าคัญยิ่งต่อ

ความส�าเร็จในการบริหารงานแบบลีนและการลดปัญหาการ

ต่อต้านจากพนักงานในองค์การ ทั้งในด้านของ (1) การเป็น

ที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผู้บริหารระดับสูงขององค์การ

เกี่ยวกับอัตราก�าลังของพนักงาน (2) การท�าหน้าที่กระตุ้นให้

พนักงานยอมรับการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข้ึนในองค์การอนัเน่ือง
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มาจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ (3) การ

ดูแลความปลอดภัยของผู้ป่วยและพนักงานในบริบทของการ

บริหารแบบลีนในองค์การ และ (4) การด�าเนินการฝึกอบรม

พนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะใน 

การปฏบิตังิานทีส่อดคล้องกบัวิธีการบริหารงานแบบลนี รวมถงึ 

สามารถปรับตวัให้เข้ากับการปฏิบตังิานภายใต้บริบทของการ

บริหารแบบลีนได้” (ดังรูปที่ 1) 

ซึง่ในกรณีน้ีกห็มายความว่า การน�าแนวคดิการบริหาร

แบบลนีมาปรับใช้ในองค์การย่อมส่งผลกระทบกบัตวัพนักงาน 

อย่างหลกีเลีย่งไม่ได้ เน่ืองจากการน�าแนวคดิดงักล่าวมาปรับใช้ 

อาจท�าให้พนักงานต้องรับภาระในการปฏิบัติงานที่หนักกว่า

เดมิ ซึง่กย่็อมท�าให้พนักงานรู้สกึไม่พอใจและเกดิแรงต่อต้าน

ขึ้นมาได้ ทั้งนี้ เพราะพนักงานเหล่านี้ปฏิบัติงานด้วยวิธีการที่

ปฏบิตัสิบืต่อกนัมาเป็นระยะเวลานาน จงึท�าให้เกดิความรู้สกึ

สบายและคิดว่าวิธีการที่ตนปฏิบัติอยู่เป็นวิธีการปฏิบัติงานที่

เหมาะสมแล้ว เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นมาอย่างกะทันหัน 

ความรู้สกึไม่พอใจ โกรธ ท้าทาย และต่อต้านการเปลีย่นแปลง 

จงึเกิดข้ึน ซึง่หากองค์การไม่จดัการกบัความรู้สกึต่างๆ ทีเ่กดิข้ึน  

การเปลี่ยนแปลงที่ต ้องการก็จะไม่เกิดข้ึนและโครงการ

ปรับปรุงกระบวนการท�างานต่างๆ ที่ลงทุนไปก็อาจจะต้อง 

สญูเปล่าได้ ในกรณีเช่นนี ้ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึง่รวมถงึ 

ผู้บริหารของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และนักทรัพยากร

มนุษย์มืออาชีพจึงถือเป็นองค์ประกอบที่ส�าคัญยิ่งที่จะท�าให้ 

องค์การน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ได้อย่างราบร่ืน 

และประสบความส�าเร็จ โดยฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์

จะต้องท�าหน้าทีส่นบัสนุนทัง้ในส่วนของผูบ้ริหารระดบัสงูของ 

องค์การ พนักงานที่ปฏิบัติงานอยู่ในกระบวนการที่ได้รับ 

ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง และในส่วนของผู้ป่วยหรือ

ลูกค้าที่มารับบริการ (ดังที่ได้กล่าวถึงใน 4 บทบาทดังกล่าว

ข้างต้น) หรือกล่าวง่ายๆ ก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

ขององค์การมีบทบาทส�าคัญกับการท�าให้ผู้มีส่วนได้เสียกลุ่ม

ต่างๆ ปรับตัวและลดพฤติกรรมการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง

อันเกิดจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ใน

องค์การลงให้ได้มากที่สุด เพื่อให้การบริหารแบบลีนประสบ

ความส�าเร็จตามที่ตั้งเป้าหมายไว้

 หรือกล่าวอีกนัยหน่ึงก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ที่เข้าใจบทบาทของตนเองและรู้จักน�าแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือการเป็นองค์การทีม่สีมรรถนะ

สูง (High-Performance Human Resource Practices) 

(MacDuffie, 1995) (เช่น การฝึกอบรมพนักงานในองค์การ

อย่างต่อเน่ือง การเปิดโอกาสให้พนักงานเข้าไปมีส่วนร่วม

ในการตัดสินใจของผู้บริหารองค์การในด้านต่างๆ การท�า

หน้าที่ในการกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การ) มา

ปรับใช้ในองค์การย่อมท�าให้องค์การสามารถน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ได้อย่างประสบความส�าเร็จ ทั้งน้ี 

วรรณกรรมในด้านของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร 

มนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูงมีการกล่าวถึง 

กันมาอย่างยาวนานว่า องค์การที่น�าแนวคิดการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดังกล่าวมาปรับใช้มีแนวโน้มที่จะ

มีผลการด�าเนินงานดกีว่าองค์การทีมิ่ได้น�าแนวคิดการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดังกล่าวมาปรับใช้ 

อย่างไรก็ดี งานวิจัยที่ผ่านมาส่วนใหญ่ที่เกี่ยวกับแนว

ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่

มีสมรรถนะสูงมักเกิดข้ึนในภาคการผลิต (ยกตัวอย่างเช่น 

Arthur, 1994; MacDuffie, 1995; Huselid, 1995; Jiang, 

Lepak, Hu, and Baer, 2012) หรือหากจะมีงานวิจัยในหัวข้อ 

ดังกล่าวในภาคการบริการก็มักจะเกิดข้ึนในคอลเซ็นเตอร์ 

(Batt, 2002) หรือโรงแรม (Sun, Aryee, and Law, 2007) 

โดยที่ยังไม่ค่อยมีงานวิจัยดังกล่าวในภาคการบริการในส่วน

ของโรงพยาบาลในประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น 

ตลาดเกิดใหม่ เช่น ประเทศไทย มากนัก จากประเด็น 

ดังกล่าว การที่โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ 

น�าแนวคดิการบริหารทรัพยากรมนษุย์เพือ่การเป็นองค์การทีม่ ี

สมรรถนะสูงมาปรับใช้ร่วมกับแนวคิดการบริหารแบบลีน 

จนประสบความส�าเร็จในระดับหนึ่ง จึงถือเป็นการสนับสนุน 

แนวปฏิบติัในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพือ่การเป็นองค์การ
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ทีม่สีมรรถนะสงูว่าสามารถน�ามาปรับใช้ร่วมกบัแนวคดิการบริหารแบบลนีได้เป็นอย่างด ีและสามารถน�ามาใช้ได้อย่างส�าเร็จใน

บริบทของโรงพยาบาลในประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ อีกทั้งยังสามารถกล่าวได้ว่าแนวปฏิบัติในการ 

บริหารทรัพยากรมนษุย์เพือ่การเป็นองค์การทีม่สีมรรถนะสงูถอืเป็นปัจจยัส�าคญัประการหน่ึงทีน่�าไปสูค่วามส�าเร็จในการด�าเนินงาน 

ของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ เพราะแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดังกล่าวมีแนวโน้ม 

ที่จะช่วยอ�านวยความสะดวกให้โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติสามารถเปลี่ยนผ่านไปสู่ระบบการปฏิบัติงานแบบลีน 

ในส่วนต่างๆ ได้อย่างราบร่ืน ปราศจากความขัดแย้ง อกีทัง้ตัวพนักงานและคนไข้ (จากทีผู่ว้จิยัได้ไปสังเกตการณ์และสัมภาษณ์) 

ก็แสดงให้เห็นว่าตนเองพร้อมที่จะยอมรับและปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน เพื่อผลประโยชน์ที่ดีข้ึนของคนไข้ที่มา 

รับบริการในระยะยาว

รูปที่ 1 บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ

ดังน้ัน ข้อสรุปจากบทความวิจัยช้ินน้ีจึงน่าจะเป็นประโยชน์ต่อแวดวงวิชาการในด้านการประยุกต์ใช้แนวปฏิบัติในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูงในองค์การที่มีการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ อีกทั้ง

งานวจิยัช้ินน้ียงัถอืเป็นงานวิจยัช้ินแรกๆ ในประเทศไทยทีน่�าการศกึษาวจิยัด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มาบรูณาการเข้ากับ

การศกึษาวจิยัด้านแนวคดิการบริหารแบบลนี ซึง่ย่อมเป็นการเตมิเต็มวรรณกรรมทีผ่่านมาในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่

ยงัไม่ได้มีการศกึษาเร่ืองบทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์หรือบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย์มอือาชีพกบัการบริหารงาน

แบบลีนมากนัก (Bamber, Stanton, Bartram, and Ballardie, 2014) 

นอกจากน้ี ข้อสรุปจากบทความช้ินน้ียงัน่าจะเป็นประโยชน์ต่อนักปฏิบตัแิละนักทรัพยากรมนุษย์มอือาชีพ รวมถงึผูบ้ริหาร

และพนักงานขององค์การทีม่แีนวคดิทีจ่ะน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ในองค์การในประเดน็ทีว่่า ฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ รวมถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพมีบทบาทส�าคัญยิ่งในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ได้อย่าง

ส�าเร็จ ช่วยลดแรงต่อต้านจากพนักงาน ช่วยสร้างความเข้าใจให้กบับคุคลต่างๆ เพือ่ให้สามารถยอมรับการเปลีย่นแปลง อกีทัง้

ยังช่วยให้พนักงานในองค์การมีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับแนวคิดการบริหารแบบลีน และสามารถปรับ

ตัวเองให้กับบริบทของการบริหารแบบลีนได้ด้วย ซึ่งในกรณีนี้ก็หมายความว่า ในการตัดสินใจต่างๆ ที่เกี่ยวกับการน�าแนวคิด
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การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

รวมถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพควรมีส่วนร่วม

ในการตัดสินใจในทุกข้ันตอน ต้ังแต่การริเร่ิมน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การไปจนถึงการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลนีไปปฏิบติัจริงในองค์การ เพือ่ให้ฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ และนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ

ได้จัดท�ากลยุทธ์และแนวปฏิบัติต่างๆ ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับ

ตนเองให้สอดคล้องกับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติต่างๆ ในการ

บริหารงานแบบลีนขององค์การ

กล่าวโดยสรุป แม้ว่าบทความวิจัยฉบับนี้จะได้ข้อสรุป

ว่า การบริหารงานแบบลนีในองค์การมผีลกระทบต่อพนักงาน

ในองค์การ โดยมีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที่

สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลง 

วธีิการท�างานของตนเองไปจากเดมิ ท�าให้พนกังานต้องรับภาระ

งานที่มากข้ึนกว่าเดิม อันอาจท�าให้เกิดปัญหาการต่อต้าน

จากพนักงานได้ ซึ่งในกรณีน้ี ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ขององค์การมบีทบาทส�าคญัยิง่ต่อความส�าเร็จในการบริหารงาน 

แบบลีนและการลดปัญหาการต่อต้านจากพนักงานใน

องค์การโดยการแสดงบทบาทในด้านต่างๆ ทั้ง 4 ด้าน ซึ่ง

บทบาททั้ง 4 ด้านนั้นสอดคล้องกับแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง (High-

Performance Human Resource Practices) ก็ตาม ข้อสรุป

ดังกล่าวมาจากกรณีศึกษาของโรงพยาบาลเพียงแห่งเดียวใน

ประเทศไทย คอื โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ ซึง่

อาจยงัไม่เพยีงพอต่อการก�าหนดเป็นข้อสรปุทีส่ามารถอ้างองิ

ได้ทั่วไป (Generalizability) อีกทั้งผู้วิจัยก็ยังมิได้มีโอกาสใน 

การเข้าไปท�าวจัิยในกจิการโรงพยาบาลของรัฐแห่งอืน่ๆ รวมถงึ 

กิจการโรงพยาบาลของภาคเอกชนที่มีการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ว่าจะได้ผลเป็นอย่างไร ด้วยเหตุผล

ในด้านของงบประมาณและเวลา ดังน้ัน ในอนาคตผู้อ่าน

หรือผู้ที่สนใจอาจน�าข้อสรุปดังกล่าวไปขยายผลในแง่ของ

การวิเคราะห์เชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาเกี่ยวกับ 

บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการบริหารแบบลนี 

ในโรงพยาบาลของรัฐแห่งอืน่ๆ หรือโรงพยาบาลในภาคเอกชน 

โดยพิจารณาจากมุมมองของผู้ป่วยหรือคนไข้ที่มารับบริการ

เป็นส�าคัญ รวมถึงการวิเคราะห์เชิงปริมาณในรูปแบบของ

แบบส�ารวจความคิดเห็นของผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ 

เพื่อน�ามาเปรียบเทียบกับผลงานวิจัยชิ้นนี้ต่อไป
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2) บทความวิจัย ต้องเสนอการวิจัยและผลที่ได้รับอย่างเป็นระบบ สรุปผลการวิจัยที่จะน�าไปใช้ประโยชน์ต่อไปได้ 

บทความที่จะส่งต้องมีความยาว 12-20 หน้ากระดาษ A4 พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์ พร้อมบทคัดย่อ 

ทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มีความยาวไม่ควรเกิน 280 ค�า บทความต้องเสนอองค์ความรู้ที่ได้จากการวิจัย โดยเรียบเรียง

ตามล�าดับหัวข้อดังต่อไปนี้ 

 1. บทน�า ประกอบด้วยความส�าคัญและที่มาของปัญหาวิจัย พร้อมทั้งเสนอภาพรวมของบทความ แนวคิด ทฤษฎี
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 2. วธีิการวจิยั เช่น วตัถปุระสงค์ สมมตฐิาน ประชากรกลุม่ตวัอย่าง เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิยั สถติทิีใ่ช้ในการวเิคราะห์

 3. ผลการศึกษา การอภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ

หลักเกณฑ์การอ้างอิงเอกสาร

บทความทกุเร่ืองทีส่่งเข้ามาพจิารณาทัง้ภาษาไทยและภาษาองักฤษ จะต้องมกีารเขียนอ้างองิเอกสารอืน่หรือเขียนแหล่ง

ที่มาของข้อมูลที่น�ามาใช้ในตอนท้ายของบทความ โดยให้เขียนอ้างอิงเป็นภาษาอังกฤษเท่านั้น และให้จัดอยู่ในรูปแบบ APA 

Style ซึง่ผูส่้งบทความควรตรวจสอบความถกูต้องสมบรูณ์ของการอ้างองิให้เป็นไปตามหลกัเกณฑ์ทีว่ารสารก�าหนดอย่างเคร่งครัด 

(บทความเร่ืองใดทีม่รูีปแบบการอ้างองิทีย่งัไม่เป็นไปตามทีว่ารสารก�าหนด จะไม่ได้รับการส่งต่อให้ผูท้รงคณุวฒุปิระเมนิบทความ

พิจารณาในขั้นตอนถัดไป) โดยผู้ส่งบทความต้องยึดตามหลักเกณฑ์หลักๆ ดังต่อไปนี้

ในกรณีทีผู่ส่้งบทความต้องการอ้างองิเอกสารในเนือ้เร่ือง ควรใช้ช่ือตามด้วยปีทีตี่พมิพ์ในเอกสาร เช่น (Voss, 2010) หรือ 

Voss (2010) การอ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่ง 2 คน เช่น Sharwa and Jandalk (1978) หรือ (Sharwa and Jandalk 1978) ส่วน

การอ้างอิงในกรณีที่ผู้แต่งมากกว่า 3 คนขึ้นไป เช่น (Paul et al., 1999) หรือ Paul et al. (1999) แล้วแต่โครงสร้างประโยค

หลักเกณฑ์การเขียนบรรณานุกรมหรืออ้างอิงเอกสารท้ายเรื่อง

ผู้ส่งบทความต้องเรียงล�าดับเอกสาร โดยเรียงชื่อผู้แต่งตามอักษรแต่ละภาษา โดยใช้รูปแบบการเขียนอ้างอิงตามระบบ 

APA (American Psychological Association) ดังตัวอย่างต่อไปนี้
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Acton, G. J., Irvin, B. L., & Hopkins, B. A. (1991). Theory-testing research : building the science. Advance in  

   Nursing Science, 14 (1), 52-61.

หนังสือ

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อหนังสือ. เมืองที่พิมพ์ : ส�านักพิมพ์.

ตัวอย่าง

Chakravarthy, B., Zaheer, A., & Zaheer, S. (1999). Knowledge sharing in organizations : A field study. Minneapolis :  

   Strategic Management Resource Center, University of Minnesota.

กรณีที่หนังสือไม่ปรากฏชื่อผู้แต่งหรือบรรณาธิการ ให้ขึ้นต้นด้วยชื่อหนังสือ

ตัวอย่าง

Merriam-Webster’s collegiate dictionary (10th ed.). (1993). Springfield, MA : Merriam-Webster

รายงานการประชุมหรือสัมมนาทางวิชาการ

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อเรื่อง. ชื่อเอกสารรวมเรื่องรายงานการประชุม, วัน เดือน ปี สถานที่จัดพิมพ์. เมืองที่พิมพ์ :  

  ส�านักพิมพ์.

ตัวอย่าง

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1991). A motivational approach to self : Integration in personality. In R. Dienstbier  

   (Ed.), Nebraska Symposium on Motivation : Vol.38 Perspectives on Motivation (pp.237-288). Lincoln :  

   University of Nebraska Prees.

บทความจากหนังสือพิมพ์

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์, เดือน วันที่). ชื่อเรื่อง. ชื่อหนังสือพิมพ์, หน้าที่น�ามาอ้าง.

ตัวอย่าง

Di Rado, A. (1995, March 15). Trekking through college : Classes explore modern society using the world of  

   Star Trek. Lost Angeles Time, p. A3.



126 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

วิทยานิพนธ์

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อวิทยานิพนธ์. ชื่อปริญญา, สถาบันการศึกษา.

ตัวอย่าง

Darling, C. W. (1976). Giver of due regard : the poetry of Richard Wilbur. Ph.D. Thesis, University of Conecticut,  

   USA.

สื่ออิเล็กทรอนิกส์

รูปแบบ : ชื่อผู้เขียน. (ปีที่เผยแพร่ทางอินเทอร์เน็ต). ชื่อเรื่อง. สืบค้นเมื่อ..........., จาก ชื่อเว็บไซต์ เว็บไซต์: URL Address

ตัวอย่าง 

Lynch, T. (1996). DS9 trials and tribble-ations review. Retrieved October 8, 1997,  from Psi Phi : Bradley’s Science  

   Fiction Club Website : http://www.bradley.edu/psiphi/DS9/ep/503r.html

กระบวนการพิจารณากลั่นกรองบทความ (Review Process)

บทความท่ีจะได้รับการพิจารณาลงตีพิมพ์จะต้องผ่านการพิจารณาจากกองบรรณาธิการและผู้ทรงคุณวุฒิในสาขา 

ที่เกี่ยวข้องโดยจะมีกระบวนการดังต่อไปนี้

1. กองบรรณาธิการจะแจ้งให้ผู้ส่งบทความทราบเมื่อกองบรรณาธิการได้รับบทความเรียบร้อยสมบูรณ์

2. กองบรรณาธิการจะตรวจสอบหัวข้อและเน้ือหาของบทความถึงความเหมาะสมและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของ

วารสาร รวมถึงกองบรรณาธิการจะตรวจสอบถึงประโยชน์ทั้งทางด้านทฤษฎีและแนวทางการน�าไปใช้ในการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์

3. ในกรณีทีก่องบรรณาธกิารพจิารณาเหน็ควรให้ด�าเนินการส่งบทความเพือ่ท�าการกลัน่กรองต่อไป บรรณาธิการจะส่งให้

ผูท้รงคณุวฒุิในสาขาทีเ่กีย่วข้องตรวจสอบคุณภาพของบทความว่าอยูใ่นระดบัทีเ่หมาะสมจะตพีมิพ์หรอืไม่ โดยในกระบวนการ

พิจารณากลั่นกรองนี้ ผู้ทรงคุณวุฒิจะไม่สามารถทราบข้อมูลของผู้ส่งบทความ (Double-Blind Process) 

4. เมื่อผู้ทรงคุณวุฒิได้พิจารณากลั่นกรองบทความแล้ว กองบรรณาธิการจะตัดสินใจโดยอิงตามข้อเสนอแนะของผู้ทรง

คุณวุฒว่ิาบทความน้ันๆ ควรจะลงตพีมิพ์ในวารสารหรือควรทีจ่ะส่งให้กับผูส่้งบทความน�ากลบัไปแก้ไขก่อนพจิารณาอกีคร้ังหน่ึง 

หรือปฏิเสธการลงตีพิมพ์

การส่งบทความ (Paper Submission)

ผูท้ีป่ระสงค์จะส่งบทความกบัวารสาร HR intelligence กรุณาส่งต้นฉบบับทความในรูปแบบของไฟล์ Microsoft Word โดย

บทความภาษาไทย พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์

บทความภาษาอังกฤษ พิมพ์ด้วยฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์

และส่งบทความออนไลน์ที่ http://www.journalhri.com หรือ E-Mail : hri.tu.journal@gmail.com 



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 127



128 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์





ICEHR
Thammasat University

งานวิจัยและวิชาการ

งานพัฒนาคนและองคกร

งานบริการสังคมและชุมชน

www.icehr.tu.ac.th
โทรศัพท : 02 - 613 3820 - 5

ชองทางการติดตอ


