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Editor  Ta lk
สวัสดีค่ะท่านผู้อ่าน

วารสาร HR Intelligence ฉบับนี้เป็นวารสารปีที่ 14 ฉบับที่ 2 (กรกฎาคม – ธันวาคม 2562) จัดท�าขึ้นเพื่อเป็นเวทีเปิดทางวิชาการให้ผู้สนใจทั้ง

ผู้ที่เป็นผู้ทรงคุณวุฒิ นักวิชาการ นักบริหารที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กับทรัพยากรมนุษย์ในองค์การและภาคส่วนต่างๆ ได้เผยแพร่ความคิด แง่มุมและความ

รู้ทางวิชาการ งานวิจัยและผลงานสร้างสรรค์อันเป็นประโยชน์ ในเล่มจะประกอบด้วยคอลัมน์ และบทความวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ ในมิติต่างๆ ที่

หลากหลาย ภายใต้การการันตีคุณภาพของการเป็นวารสารที่อยู่ในฐานข้อมูล TCI กลุ่มที่ 1 

ในฉบับนี้มีงานวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ 4 เรื่อง งานวิจัยเรื่องแรกคือ การผนึกแรงจูงใจภายในและภายนอกเพื่อส่งเสริมความส�าเร็จโครงการ

พัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ การวิจัยด้วยกรณีศึกษาบริษัทที่มุ่งเน้นเทคโนโลยี ใช้พื้นฐานทฤษฎีการผนึกแรงจูงใจของ Amabile (1993) เพื่ออธิบายบทบาท

การผนึกแรงจูงใจภายในและภายนอกของทีมในแต่ละช่วงจนโครงประสบผลส�าเร็จ งานวิจัยเรื่องที่สอง แนวโน้มในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับ

สูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) โดยใช้เทคนิคการวิจัย Ethnographic Delphi Future Research งานวิจัยเรื่องที่สามคือ 

ความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการท�างาน กับผลการปฏิบัติงาน โดยมีความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก�ากับ งานวิจัยเรื่อง

สุดท้ายคือ จิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติ ความยึดมั่นผูกพันในงาน และสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้น ในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง

นอกจากนีย้งัม ีบทความวชิาการ 3 เรือ่ง เรือ่งแรกคอื การประยกุต์ใช้การออกแบบนวตักรรมด้วยกระดาษแผ่นเดยีวส�าหรบัการพฒันาทรพัยากร

มนษุย์: คอือะไร และ ใช้อย่างไร? เครือ่งมอืในการออกแบบนวตักรรมด้วยกระดาษแผ่นเดยีว (Lean Innovation Canvas) มาใช้ในการบรหิารด้านต่างๆ 

ในองค์การและบริบทในประเทศไทย เรื่องที่สองคือ การวิจัยสถาบัน: เครื่องมือในการปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การ เรื่องสุดท้ายคือ 20 ปี ของงาน

ที่มีคุณค่า และการอภิบาลแรงงานในห่วงโซ่อุปทานโลก

ทางวารสารขอขอบคุณผู้ส่งบทความทุกท่านและยินดีเป็นอย่างยิ่งหากมีผู้สนใจเขียนและส่งบทความด้านทรัพยากรมนุษย์ในแง่มุมที่แตกต่าง

ออกไป อันเป็นการสะท้อนภาพการพัฒนาองค์ความรู้และแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ในภาคส่วนและองค์การต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการศึกษาวิจัยใน

ระดับมหภาค (Macro) หรือจุลภาค (Micro) ทั้งนี้การศึกษามิได้จ�ากัดสาขาวิชา แต่เป็นการเปิดกว้างในลักษณะสหวิทยาการก็จะช่วยท�าให้วงการด้าน

ทรัพยากรมนุษย์พัฒนาไปควบคู่กับศาสตร์อื่นๆ ซึ่งจะท�าให้เกิดนวัตกรรมและแนวคิดใหม่ๆ ที่จะช่วยส่งเสริมการพัฒนาองค์ความรู้ 

ในท้ายท่ีสดุน้ี กองบรรณาธกิาร หวงัว่าวารสารฉบบันีจ้ะเป็นประโยชน์ต่อผูอ่้านและหากมข้ีอเสนอแนะใดในการปรบัปรงุให้วารสารมคีวามสมบรูณ์

ยิ่งขึ้น ทางกองบรรณาธิการขอน้อมรับไว้ด้วยความยินดียิ่ง
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The Synergy of Intrinsic and Extrinsic Motivation 

on NPD Project Success : Case Study Approach of 

Technology-Intensive Firms

Abstract
The object of this research is to explore how motivation (intrinsic and extrinsic) works synergistically in the new 

product development (NPD) project team proceeding through three project stages (i.e., beginning, ongoing and 

finishing). Recently, scholars have found the synergistic roles of intrinsic and extrinsic motivation that work on new 

product development (NPD) projects particularly in the context of technology-intensive firms (TIFs). However, both 

types of motivation can appear in a temporary state that needs to motivate a project team continuously over long 

periods of project time. Based on Amabile (1993)’s motivation synergy theory, three illustrative case studies in TIFs 

provide the roles of motivation synergy (i.e., intrinsic and extrinsic) of a project team for each project stage. This 

research contributes to the literature of technology management, particularly in human resource management 

practices to enhance a project team’s synergistic motivation through a three-stage project to ensure the desired 

NPD project performance. Finally, this research proposes a set of propositions. Implications are discussed.

Keywords : Motivation Synergy, Intrinsic Motivation, Extrinsic Motivation, New Product Development, 
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การผนึกแรงจูงใจภายในและภายนอกเพื่อส่งเสริม

ความส�าเร็จโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ 

การวิจัยด้วยกรณีศึกษาบริษัทที่มุ่งเน้นเทคโนโลยี

บทคัดย่อ
วัตถุประสงค์งานวิจัยนี้ เพื่อค้นหาลักษณะการผนึกแรงจูงใจภายในและภายนอกของทีมพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ให้คงอยู่

ตลอดช่วงการด�าเนินโครงการตั้งแต่ระยะเร่ิมต้น ระหว่างด�าเนินงานและสิ้นสุดโครงการ ปัจจุบันนี้นักวิชาการพบว่าการผนึก

แรงจงูใจภายในและภายนอกมคีวามส�าคญัมากส�าหรบัทีมพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในบรบิทของบรษิทัทีมุ่ง่เน้น

เทคโนโลยี ในขณะที่แรงจูงใจทั้งสองประเภทเป็นสภาวะทางอารมณ์ซึ่งอยู่เพียงชั่วคราวเท่านั้น จ�าเป็นต้องสร้างแรงจูงใจอย่าง

ต่อเนื่องตลอดช่วงโครงการจนกระทั่งสิ้นสุด งานวิจัยด้วยกรณีศึกษานี้ใช้พื้นฐานทฤษฎีการผนึกแรงจูงใจของ Amabile (1993)  

เพือ่อธบิายบทบาทการผนกึแรงจงูใจภายในและภายนอกของทมีในแต่ละช่วงจนโครงการประสบผลส�าเรจ็ ประโยชน์งานวจิยันี้ 

ส่งผลต่อวรรณกรรมด้านการจัดการเทคโนโลยี โดยเฉพาะอย่างย่ิงแนวการปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพื่อส่งเสริม 

การผนึกแรงจูงใจของทีมเพื่อให้โครงการประสบผลส�าเร็จตามต้องการ และผลงานวิจัยนี้น�าเสนอสมมติฐานเพื่อการศึกษาครั้ง

ต่อไปและอภิปรายผลในทางปฏิบัติ

ค�ำส�ำคัญ : การผนกึแรงจูงใจ, แรงจงูใจภายใน, แรงจงูใจภายนอก, การพฒันาผลติภณัฑ์ใหม่, บรษิทัทีมุ่ง่เน้นเทคโนโลยี

ผู้ช่วยศำสตรำจำรย์ ดร.สุจินดำ โพธิ์ไพฑูรย์
อาจารย์ประจ�าคณะการบัญชีและการจัดการ หน่วยวิจัยทางการจัดการ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม

วันที่ได้รับต้นฉบับบทความ : 21 มกราคม 2562

วันที่แก้ไขปรับปรุงบทความ : 2 เมษายน 2562

วันที่ตอบรับตีพิมพ์บทความ : 22 เมษายน 2562
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1. Introduction
The iron triangle of time, cost and quality 

for project completion is widely recognized as the 

key indicator of project success (PMI, 2008). More 

specifically under the increasing complex environment 

in technology-intensive firms (TIFs), new product 

development (NPD) projects have required a substantial 

commitment of company resources to ensure advances 

in technology through timely new products to the 

marketplace (Collins and Smith, 2006; Makri et al., 

2006). Many studies found that NPD success depends 

not only on the project team’s capability, but also 

on their intrinsic and extrinsic motivation to work in 

the high-velocity TIF environment (e.g., Dewett, 2007; 

Popaitoon and Popaitoon, 2016; Schmid and Adams, 

2008). Moreover, Zhao and Chadwick (2014) point 

that project team’s motivation for NPD success is more 

important than their NPD capability in determining TIFs’ 

innovation performance, since the NPD team involves 

an extremely collective effort under work pressures for 

driving creativity and innovation. Hence, this research 

aims to study a project team’s motivation for NPD 

success in TIFs. 

In the literature, Deci (1975) has categorized work 

motivation into two types: that of extrinsic and intrinsic 

motivation. Extrinsic motivation results from financial 

rewards and incentives (external) that organizations 

use in a price system to stimulate knowledge sharing 

by linking employees’ monetary motives to the goal 

of the firm. In contrast, intrinsic motivation refers to the 

motivational state in which an individual is attracted 

to their work or committed to the work itself, which 

motivation is not due to any external outcomes. 

Amabile (1993) argues that both types of extrinsic and 

intrinsic motivation can have very important effects 

on the different ways to ensure the quality of work 

performance, particularly in relationship to innovation 

contexts. For example, in the context of NPD in TIFs, 

many studies have found that a project team’s 

intrinsic motivation is significant for transferring best 

practices and for fostering a creativity climate (e.g., 

Dewett, 2007). Further, extrinsic motivation also plays a 

trigger role in the speed of project management (e.g., 

Popaitoon and Siengthai, 2014). As such, Amabile (1993) 

has proposed a model of motivational synergy that 

emphasizes the ways in which intrinsic motivation might 

interact with extrinsic motivation so that both types 

can combine synergistically in the two important roles 

of extrinsics in service of intrinsics and the motivation-

work cycle match. 

The role of extrinsics in service of intrinsics is 

supported by many empirical studies (e.g., Cerasoli et 

al., 2014; Makri et al., 2006; Popaitoon and Popaitoon, 

2016). For example, based on sample of 198 NPD 

projects in MNC automobiles in Thailand, Popaitoon 

and Popaitoon (2016) found that intrinsic motivation 

could directly influence NPD projects for the short-

and long-term performance, and that the impact of 

intrinsic motivation on these project outcomes could be 

improved on the condition that employees perceived  

extrinsic rewards. However, how the motivation-work 

cycle match (i.e., intrinsic and extrinsic) synergistically 

works during the project stages (i.e., beginning, ongoing 

and finishing) is still unclear. This also reflects on recent 

calls for research on motivation during each project 

stage, since both types of motivation appear in a 
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temporary state that need to continuously motivate a 

project team over long periods of project time (Amabile 

and Pratt, 2016; Popaitoon and Popaitoon, 2016; Zhao 

and Chadwich, 2014). 

Accordingly, this research attempts to answer the 

research question of “What and how does motivation 

(extrinsic and intrinsic) synergistically work for the three 

project stages (i.e., beginning, ongoing, finishing)?” 

To answer this question, this research uses the case 

study method based on three selected case studies 

in TIFs. Given these findings, this research contributes  

to the literature of technology management by  

(1) applying the theory of motivational synergy (Amabile, 

1993) based on case study research in the real context 

(Amabile and Pratt, 2016), (2) exploring the synergistic 

role of intrinsic and extrinsic motivation to enhance the 

NPD project success in the context of TIFs (e.g., Keegan  

et al., 2018; Popaitoon and Popaitoon, 2016), and  

(3) providing a set of propositions. This paper is structured 

as follows. The next section reviews the literature and 

develops the specific research question. After outlining 

the research methodology, I describe and discuss the 

empirical findings based on the three selected case 

studies. Finally, the paper concludes by providing a set 

of propositions and implications.

2. Literature Review
2.1. New product development projects in technology-

intensive firms

Technology-intensive firms refer to companies 

that emphasize invention and innovation in their 

business strategy, deploy a significant percentage of 

their financial resources to research and development 

(R&D) and use advanced technology to develop new 

products in a timely manner to the market (adapt from 

Marki et al., 2006). Wheelwright and Clark (1992) point 

out that the competitiveness of TIFs, particularly in the 

automobile industry, depends ultimately on the success 

of their NPD projects. This is not only for improving market 

position, but also for creating new industry standards. 

Based on the context of the study, multinational 

company (MNC) in Thai automotive industry is viewed 

as TIFs, since multinational companies are constantly 

commissioning new product R&D projects to ensure 

advances in technology through the introduction of 

timely new products to the marketplace (BOI, 2016). 

Recently MNC automobiles in Thailand have faced 

challenging issues such as international standardization, 

intensive international competition, and global 

shortages of energy. These challenges have urged 

MNCs to prepare for their future development in terms 

of adjusting technology to promote advances such 

as green production, energy-saving nanotechnology 

and biotechnologies, and developing best practices. 

Porter (1986) has identified MNC as a network of 

product, capital, and knowledge flows adapted from 

global strategies into local subsidiaries. Accordingly, 

MNC headquarters need to transfer these types 

of knowledge to their local subsidiaries in line with 

their international policy (e.g., global standards and 

advanced technologies). In other words, the outcomes 

of knowledge transfer from MNC headquarters have 

been materialized in terms of new products through 

product development projects in their local subsidiaries 

(Gupta and Govindarajan, 2000). This study investigates 

the NPD project of MNC automobiles in Thailand, which 
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reflects on the outcomes of knowledge transfer from 

the headquarters. 

In the literature, Wheelwright and Clark (1992: 73) 

divide the nature of NPD projects in the automotive 

industry into three types; namely, breakthrough, 

platform and derivative projects. Breakthrough projects 

of product development involve significant changes 

to existing products and processes incorporating 

revolutionary new technologies or materials. Successful 

breakthrough projects establish core products and 

processes that differ fundamentally from previous 

models or generations. On the other hand, derivative 

projects range from cost-reduced versions of existing 

products to enhance an existing production process. For 

platform projects, they are in the development spectrum 

between breakthrough and derivative projects that 

entail the change of some products or processes. 

This study focuses on the breakthrough NPD projects, 

particularly as to the outcome of knowledge transfer 

assignment from the MNC headquarters (e.g., new 

technology implementation) to the local subsidiaries. 

Based on Amabile and Pratt (2016) and Clark et al 

(1987) as to application, the project is divided into three 

stages; namely the beginning, ongoing and finishing. 

First, the beginning stage starts from receiving the 

project assignment from the headquarters to the project 

planning. This stage involves identifying project team 

members and clarifying the goals and responsibilities. 

The project goals attain not only technical goals but 

also marketability goals. Second, the ongoing stage 

involves implementing and testing the ideas of project 

planning. This stage requires supporting resources for 

the assignment and skills in innovation management 

and creativity for solving problems and providing best 

solutions. Third, the finishing stage involves outcome 

assessment. This stage provides feedback for success 

or failure. Amabile and Pratt (2016) point out that the 

projects such as R&D and breakthrough NPD projects 

require not only high levels of a project team’s 

motivation for creativity and innovation, but also a 

complex set of activities involving many people over 

long periods to ensure project success. 

Amabile and Pratt (2016, p.160) explain the 

model of creativity and innovation in an organization 

in which the individual/team and the organizational 

components interact to produce something new such as 

new products/ processes in which the model assumption 

is inextrincably linked between individual creativity and 

organizational innovation. Specifically, the creativity 

of individuals and teams provide innovation within 

the organization. Hence, without creative ideas, there 

is nothing to implement. Amabile and Pratt (2016) 

point out that three important components to support 

individual/team creativity for enhancing organization 

innovation are composed of: (a) motivation to do the 

assignment, (b) skills in the assignment domain, and 

(c) creativity-relevant processes and skills in innovation 

management. Moreover, scholars emphasize that the 

key driver to accomplishing the related innovation 

assignment is intrinsic motivation, and complementary 

through extrinsic rewards that work in the service of 

intrinsics (e.g., Amabile and Pratt, 2016; Popaitoon 

and Popaitoon, 2016; Zhao and Chadwick, 2014). 

Accordingly, this research focuses on a project team’s 

motivation (i.e., intrinsic and extrinsic) during the three-

stage project for NPD project success in TIFs. 
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2.2. Motivation synergy

Deci (1975) has divided human motivation 

toward work into two types that are extrinsic and intrinsic 

motivation. People can be intrinsically motivated 

toward a task by their interests, enjoyment, satisfaction, 

and challenge of the activity itself. Scholars such as 

Amabile (1993) and Dewett (2007) point out that intrinsic 

motivation is crucial for a project team’s creativity and 

innovation particularly in the context of high-velocity 

TIF environments. In the literature, intrinsically motivated 

individuals tend to be cognitively more flexible, to prefer 

complexity and novelty, and to seek higher levels of 

challenge and mastery experience. These types of 

individuals are more likely to be persistent in finding 

possible alternatives to solve a problem (e.g., Dewett, 

2007; Osterloh and Frey, 2000). In contrast, extrinsic 

motivation requires instrumentality from externals such 

as financial rewards, incentives, or verbal rewards where 

organizations use a price or tangible system to stimulate 

employees’ motives to accomplish the goals of the firm. 

For example, incentives are used to trigger the speed 

of learning and project management for extrinsically 

motivated individuals to complete the project in limited 

time (e.g., Gupta and Govindarajan, 2000; Popaitoon 

and Siengthai, 2014). Moreover, Kessler and Chakrabarti 

(1996) emphasize team-based rewards can not only 

encourage cross-functional cooperation but also 

reduce the potential for conflict within work groups that 

emphasize common group outcomes such as project 

team accomplishments (Darawong, 2017).

While both types of motivation are thought to 

be crucial for NPD project success, previous studies on 

the effects of both kinds of motivation on related NPD 

success found the mixing results (Osterloh and Frey, 2000; 

Popaitoon and Rayton, 2012). Based on the crowding 

theory of human motivation (Frey, 1997; Osterloh 

and Frey, 2000), extrinsic rewards can undermine the 

facilitative effects of intrinsic motivation on performance 

(e.g., Lin, 2007; Schmid and Adams, 2008). However, 

Amabile and Pratt (2016) argue that the adverse effects 

of the extrinsic motivators occur since employees may 

perceive of the organization as controlling. Deci and 

Ryan (1985)’s study explains extrinsic motivators in 

cognitive evaluation theory as “informational” to confirm 

the value of their competencies versus “controlling” to 

lead people by an external force. Amabile and Pratt 

(2016) point out that those informational motivators are 

more supportive of intrinsic motivation than controlling 

ones, particularly if the meanings people attach to 

extrinsic motivators are for rewards that are presented 

as recognition for a job well done. This echoes Amabile 

(1993)’s motivation synergy theory in a modification of 

the previous psychological view that extrinsic motivation 

undermines intrinsic motivation. Amabile (1993: p.185) 

proposes that certain types of extrinsic motivation 

can combine synergistically with intrinsic motivation, 

particularly when initial levels of intrinsic motivation 

are high. Such synergistic motivational combinations 

should lead to high levels of employee satisfaction and 

performance. Two mechanisms are proposed for these 

combinations: extrinsics in service of intrinsics, and the 

motivation-work cycle match. 

Based on Amabile (1993)’s motivation synergy 

theory, a number of empirical studies support this notion 

(e.g., Baer, 2012; Cerasoli et al., 2014; Popaitoon and 

Popaitoon, 2016; Shaw and Gupta, 2015). For example, 
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Cerasoli et al. (2014)’s meta-analysis concluded that 

intrinsic motivation and extrinsic rewards jointly predict 

performance, and are not necessarily antagonistic. 

Likewise, Shaw and Gupta (2015) show strong evidences 

that financial incentives do not reduce intrinsic 

motivation as previous studied, but the evidence 

suggests that people feel more autonomy when they 

are paid for performance. Consistently, Popaitoon 

and Popaitoon (2016) find that the synergistic role of 

intrinsic and extrinsic work motivation on NPD project 

performance in the TIF environment is based on a 

sample of 198 projects in MNC automobiles in Thailand. 

The results reveal that intrinsic motivation could directly 

influence NPD projects for the short-and long-term 

performance, and that the impact of intrinsic motivation 

on these project outcomes could be improved on the 

condition that employees perceived extrinsic rewards to 

be high. Further, the diminished impact will be observed 

when employees have perceived extrinsic rewards to 

be low. However, previous empirical studies support 

the role of extrinsics in services of intrinsics to the NPD 

project success; and, it is still rudimentary as to how 

the motivation-work cycle matches. Since both types 

of motivation can appear in a temporary state that 

need to motivate a project team continuously over 

long periods of project time, it supports recent calls for 

research on motivation during each project stage such 

as in the studies of Popaitoon and Popaitoon (2016), 

Schmid and Adams (2008) and Zhao and Chadwich 

(2014). Taken together, this leads to a specific question: 

Research question: What and how does 

motivation (extrinsic and intrinsic) synergistically work 

during the three project stages (i.e., the beginning, 

ongoing, and finishing)?

2.3. Motivation synergy in the three-stage NPD project

To answer the research question, this study uses 

Amabile (1993)’s motivation synergy theory to explain 

the phenomena based on three selected case studies 

that are explained in the following section. Amabile 

(1993) has explained that the roles of intrinsic and 

extrinsic motivators are not completely separate 

systems, and do not undermine each other. Moreover, 

Amabile (1993) propose two mechanisms for these 

combinations: extrinsics in service of intrinsics, and the 

motivation-work cycle match. 

At the beginning stage of an NPD project, intrinsic 

motivation is the most importance in that an NPD 

project team is deeply involved in the work they do 

because the assignment is interesting and challenging 

to them. In addition, this degree of intrinsic motivation 

may be impervious to the undermining effects of 

extrinsic motivators. It can be expected that there are 

additive effects of intrinsic and extrinsic motivation 

when intrinsic motivation toward the work is already 

strong and salient. However, Amabile (1993) points 

out that these positive effects should not be expected 

with all types of extrinsic motivation. It appears that 

certain types of reward, recognition, external control, 

and feedback that confirm competence as well as the 

feedback might provide important information as to 

improve competences which should have such effects. 

Intrinsic motivation is essential for novelty at the initial 

stage and creative process. During the ongoing stage of 

an NPD project, however, it may be less important that 

extrinsic motivation plays important roles to facilitate 

the work of a project team (Amabile, 1993; Amabile 
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and Pratt, 2016). Extrinsic motivators work in the service 

of intrinsics by providing information about a project 

team’s competence, and by enhancing project team’s 

autonomy and involvement in intrinsically interesting 

assignments. A combination of intrinsic motivation and 

appropriately-timed synergistic extrinsic motivation  

may lead a project team’s work-involving complex, 

ongoing projects to the highest levels of creative and 

productive work. For the finishing stage, it is the outcome 

of the NPD project success, as to whether the project 

is stopped or attempted again. Amabile and Pratt 

(2016) point out that feedback at this stage should 

provide the outcome of their motivation. In the case 

that a project team would return to the first stage for 

iteration through the process, their intrinsic motivation 

would increase. Consistently, Amabile (1993) remarks 

that work performance will depend on the extent to 

which the motivators available in the work environment 

(both intrinsic and extrinsic) match the individual’s basic 

motivational orientation toward work. Specifically, a 

high level of novelty in the output requires a high degree 

of intrinsic motivation. In addition, it also depends on a 

project team’s skill and contextual factors. 

3. Methods
This research employed case study research 

that is a research strategy and an empirical inquiry 

that investigates a phenomenon within its real-life 

context (Yin, 2013). Yin (2013) suggest that researchers 

should use a qualitative research design, in particular, 

a case method when they need to address on the 

“how and why” of the phenomenon and to have 

an in-depth understanding on the local context. This 

approach to research is therefore useful for this study 

which focuses on the psychological aspects of the 

relationship between a project team’s motivation 

and NPD project success. In particular, the in-depth 

interviews are aimed at: (1) exploring practically how 

project managers applied these types of motivation 

(intrinsic and extrinsic) to support the achievement of 

NPD project performance; (2) explicating why intrinsic 

motivation outweighs extrinsic motivation in the study 

context based on the literature; and (3) demonstrating 

how the extrinsic motivation works in the service of 

intrinsic motivation. This research conducts a qualitative 

multiple case study methodology (as shown in the 

following section), including semi-structured face-to-

face interviews, review of industry publications, and 

participation in site visits (Yin, 2013). 

3.1. Case selection

Based on the research objective, the case study 

companies were selected, based on the following 

criteria: (a) being MNC automobiles that particularly 

transfer their knowledge from headquarters to local 

projects for implementing NPD projects; (b) showing 

a high rate of high-tech new product series that are 

viewed as TIFs; (c) conducting R&D hubs in Thailand 

to develop new products; and (d) completing their 

breakthrough product development projects-project 

success as the criteria of their breakthrough project 

assignments. These four characteristics were important 

in ensuring that the three selected cases had eliminated 

potential confusion stemming from other variations 

in firm characteristics as shown below. Accordingly, 

this research has choosen selected cases from major 
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foreign automotive assemblers2 which conduct R&D 

hubs particularly breakthrough NPD projects in Thailand 

(TAMA, 2018).

3.1.1. Case A (Japanese automobiles in Thailand)

Case A has grown from its origins in Japan 

during the 1930s to become a large multinational 

corporation. Today Case A has become the world's third 

largest automobile maker for the year 2016. The world 

headquarters of Case A are located in its home country 

of Japan. Case A has introduced new technologies, 

including one of the first mass-produced hybrid 

gasoline-electric vehicles, of which it says it has sold 

two million units globally as of 2015; with an advanced 

parking guidance system (automatic parking); a four-

speed, electronically-controlled, automatic transmission 

with buttons for power and economy shifting; and an 

eight-speed automatic transmission. It has significant 

market shares in several fast-growing Southeast Asian 

countries. Case A has run its assembly and four factories 

in Thailand as a region hub in Asia. 

3.1.2. Case B (Japanese motorcycles in Thailand)

Case B started its motorcycle business operations 

in Thailand in 1964, in response to a rising demand for 

motorcycles and incentives from the Thai government 

in promoting the domestic automotive industry. In 

1997, Thailand suffered its most severe financial crisis 

ever. The strong depreciation of the Thai baht caused 

the debt of Case B to sky rocket. As part of a debt 

restructuring agreement in 1998, Case B became the 

majority stockholder by June 2001, turning it into a 

whollyJapanese-owned company under a new name. 

Soon after the acquisition, a localization policy was 

announced via the mutual consensus of the Japanese 

and Thai management teams. Since the inception of 

Case B, the localization process of case B has been an 

integral part that has fundamentally transformed the 

company into a profitable, reputable, and sustainable 

organization. 

3.1.3. Case C (US automobile in Thailand)

Case C is a global automotive company based 

in Michigan USA. Case C is aggressively pursuing 

emerging opportunities through the company’s plan 

to be a leader in connectivity, mobility, autonomous 

vehicles, the customer experience, and data and 

analytics. Case C in Thailand includes several business 

functions that support selected activities in the region, 

as well as all sales and marketing activities in Thailand 

to provide an outstanding customer and ownership 

experience. Case C established its ASEAN regional 

headquarters in Bangkok in 2003, from where it manages 

the production, distribution, sales and servicing of US-

brand vehicles for all ASEAN markets. In 2010, with its 

Thailand operations leading the way, Case C began 

a product-led transformation of its business across the 

ASEAN region. Since 2011, Case C has been one of 

the fastest growing automotive brands in Thailand, 

2Based on TAMA (2018), MNC automobiles in Thailand are made up of two main groups (i.e., automotive assemblers and the 

first tier. Automotive assembler setting comprises 23 MNCs (i.e., 16 car makers and 7 motorcycle makers) and they conduct 

regional R&D hubs in Thailand. For automotive parts-and-accessories settling, it is so-called the first-tier industry (approximately 

615 companies). To ensure this research criteria, this research has chosen the cases from foreign automotive assemblers. 
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outpacing overall industry sales and gaining market share. This progress is being driven by the segment-defining 

pickup truck, the recently launched premium SUV, and an EcoSport compact SUV. In 2012, Case C was established 

as a volume-production and export hub in the region which has underscored Case C’s long-term commitment to 

Thailand. Case C is also continually upgrading the skills of sales teams and technicians through progressive training 

programs, introducing additional services and technologies, and upgrading its nationwide dealer management 

system. 

3.2 Data sources and analysis

The main source of empirical case study data was senior project/product manager(s), who have been 

directly involved in managing breakthrough projects and have served as the key contributors to the breakthrough 

NPD project success. Therefore, they are considered experts in the study context as shown the details of table 1. 

Table 1 Description of the selected case studies and key informants
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The process of data collection comprised three 

steps for validity and reliablity. 

In step 1, a semi-structured interview method 

was applied for the first round of one-on-one expert 

interviews, at approximately 1.5 hours each. 

Firstly, this researcher asked each expert to recall 

one of the most difficult projects they had previously 

completed, particularly for the purpose of sharing 

their motivation as to the project completion. Semi-

structured questions for in-depth interviews comprised 

of: (a) Could you please briefly explain about the 

nature of your selected project? (b) Could you please 

explain the nature of the human resource management 

(HRM) policy on motivation (i.e., intrinsic and extrinsic 

motivation) working for the selected project/product 

series? (c) What/how is the process of HRM practices 

on the project team’s motivation implemented in each 

project phase? (d) What is the nature of the relationship 

between team members involved in the operations 

contributing to the project success?, and (e) Is there 

any important point regarding the HRM practices on 

the project team’s motivation during the three-project 

stages that I might have missed, and which you would 

like to add? 

In step 2, all the data were compiled by a 

researcher, and then the outcomes of these interviews 

were sent to the interviewees for an accuracy check. 

In step 3, after the correct version of the interview 

results was approved, it was finally reported in a case 

format. In this research, the researcher has relied upon 

both within-case and cross-case analyses (Yin, 2013). In 

addition, the researcher has looked for within-case and 

cross-case similarities and differences to gain insight 

knowledge from research objectives. 

Based on Yin (2013: pp.45-46), four tests (i.e., 

construct validity, internal validity, external validity, and 

reliability) have been commonly used to test the quality 

of any social research. Construct validity is to identify 

correct operational measures for the concepts being 

studied. Internal validity is to seek to establish a causal 

relationship, whereby certain conditions are believed to 

lead to other conditions, as distinguished from spurious 

relationships. External validity is to define the domain to 

which a study’s findings can be generalized. Reliability 

is to demonstrate that the operations of a study-such 

as the data collection procedures-can be repeated, 

with the same results. For this research, these tests are 

applied throughout the subsequent conduct of a case 

study at its beginning. Table 2 provides how to test 

validity and reliability in this research. 
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Table 2 How to test validity and reliability in this research

4. Results
4.1. NPD projects in TIFs

As discussed in previous section, MNC 

automobiles in Thailand are viewed as TIFs, since 

they are constantly commissioning new product 

R&D projects to ensure advances in technology in 

the high-velocity environment. The Thai automotive 

industry, the so-called “Detroit of Asia”, has been 

promoting foreign investment in developing the Thai 

automotive industry since 1960. As of 2016, the Thailand 

automotive industry was the largest in Southeast Asia 

(BOI, 2016). The majority of MNCs investing in Thai 

automobiles, including the selected case companies, 

have adopted a localization strategy (Petison and 

Lahri, 2008) whereby local employees were involved in 

the product development process so that the product 

being offered to the market will meet local contexts and 

preferences (Ghoshal and Nohria, 1989). In addition, 

some work processes initiated at the headquarters 

will be adjusted to correspond with the technology, 

skills and knowledge, and other conditions in the host 

country. These product/process developments and  

adjustments are commissioned through project-

particularly in breakthrough and platform types of 

projects. This study focuses on the breakthrough projects 

that involve significant changes to existing products and 

processes incorporating revolutionary new technologies 

or materials (Wheelwright and Clark, 1992). Successful 

breakthrough projects establish core products and 

processes that differ fundamentally from previous 

models or generations. As such, the nature of projects 

in the study context involves knowledge transfer from 

the local to the parent company (e.g., the conditions 

of local market environment) and knowledge sharing 

with the region. 

For example, Case A recognized the needs 

of locals for multi-purpose vehicles in the agricultural 
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business in up-country Thailand. Hence, the organization 

had commissioned a series of pickup truck projects to 

ensure that the one-ton pickup truck models offered 

to the market corresponded with the local needs. 

Another localized car model, adapted from the one-

ton pickup truck, is the Songthaew (shared taxi), a type 

of public transportation in community areas. Another 

example from Case C is that the company applied a 

global platform of several US car models to the local 

production so that an economy of scale was achieved, 

which made an affordable car possible to local Thais. 

The above examples highlighted demands for product 

R&D projects, knowledge-sharing, and adaptation in 

the industry (Petison and Johri, 2006; 2008). 

The following sections explain how the selected 

cases extrinsically and intrinsically motivated project 

people to contribute to project successes. This research 

asked key informants to share their views and to provide 

suggestions on how to effectively utilize motivational 

content, be it intrinsic or extrinsic, to enhance NPD 

success during each stage of the NPD project. 

4.2. Motivation synergy for the three-Stage NPD project.

4.2.1. Motivation synergy for the beginning stage 

of the NPD project

Given the circumstances, cross-case analyses 

suggest that a project team was intrinsically motivated 

to work in projects at the beginning stage of an NPD 

project, so that the accumulated experience and 

skills, over time and across projects, would lead them 

successfully to the next career level more quickly, 

especially among those who were identified as the 

future leaders for the organization. 

For example, E1 from Case A reported that the 

company had an individual development plan wherein 

junior engineers were assigned to initially work in more 

simpler and less complex projects such as those in 

the derivative type. The experience and knowledge 

accumulated across different projects allowed them to 

gain opportunities to join more challenging tasks and 

projects. This was considered rewarding, particularly 

when the engineers had advanced to higher levels 

in the project challenge. Similarly, E1 from Case C 

explained that project managers selected the team 

based on their experience and skills. Those who were 

chosen to be part of the projects, in particular, the 

breakthrough type of projects, prided themselves on 

their levels of expertise which fulfilled individual esteem 

needs and recognition. Likewise, E1 and E3 from Case 

B admitted that they felt gratitude to be a key driver 

of breakthrough projects, and particularly for working 

closely with expatriates involved in the projects. 

In summary, based on the three illustrative cases 

on a project team’s motivation at the beginning stages 

of NPD projects, all cases have shown that intrinsic 

motivation toward the assignment is very strong. 

Further, they have shown that an NPD project team 

is deeply involved in the work they do because the 

assignment is interesting and challenging to them. 

At the beginning stage, all experts perceived of their 

rewards and recognition for the breakthrough project 

assignment, but they did not pay much attention to 

how much they received, nor compared the extrinsic 

rewards with their competences. For example, E1 and 

E2 from Case A and Case B similarly stated that, while 

they knew about rewards for the selected breakthrough 

project assignment, they were not significant due to 
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comparing those rewards to their opportunites to work 

with expatriates and learn from the many challenges 

of the project.

4.2.2. Motivation synergy for the ongoing stage 

of NPD project

Amabile (1993) points out that, during the 

ongoing stage of an NPD project, extrinsic motivation 

plays a more important role to facilitate a project team 

working as extrinsic motivators that work in service 

intrinsics. A synergistic motviation at the appropriate 

time may lead a project team during the ongoing 

project to higher levels of creative and productive 

work. The researcher also found that the extrinsic reward 

distribution method was also the key issue here. 

For example, E1, E2 and E3 from Case B said 

that in fact the company did not allocate specific 

rewards for the achievement of the derivative type of 

projects; and only those platform and breakthrough 

types of projects were recognized. However, based 

on the empirical interpretation, extrinsic rewards were 

not only too small in size, but also the link between 

rewards and the project achievement was unclear. 

For example, E2 from Case A pointed the issue to the 

clarity of the reward-performance link, whereby the 

rewards were actually linked with the performance of 

all the projects undertaken by the whole engineering 

department, and not with the specific projects. In 

summary, one could see that the price system or the 

financial rewards being applied in these organizations 

could not serve their purpose for motivating results, 

because the project team experienced too much time 

pressure, rewards that were too small, and a lack of 

clarity on the performance-reward linkage. 

Furthermore, the researcher explored the 

hindsight of extrinsic motivation utility in the study 

context through expert interviews. The interview data 

revealed that performance management system (PMS) 

in the subsidiaries at all levels, (i.e. division, unit and 

individual levels-are linked with the global strategy of 

their designated parent companies). Key performance 

indicators (KPIs) were related to the project roadmap 

such as the number of implementing projects, and time-

to-market were applied in the PMS. Although the case 

companies deployed financial incentives to project 

performance, the experts’ opinions suggested that 

these rewards were too small to motivate the project 

team who worked under such time pressure as in these 

R&D projects. In particular, in Case B and C, personnel 

assigned to the project teams handling breakthrough 

type of projects encountered considerable problems 

while the project timelines were unlikely to change. In 

addition, E1 from Case C said that while the teams 

were on assignment for a certain project with a specific 

timeline, they would also have to deal with the technical 

issues resulting from other projects for which they had 

been previously responsible. The issues arising from the 

previously implemented projects had more priority than 

the R&D projects on hand. Sometimes the problems 

persisted, and it took more time than expected to 

resolve. Therefore, the team had experienced time 

pressure for an on-time completion of the current 

projects on hand. He admitted that sometimes the team 

was quite frustrated when they had to compromise the 

project’s quality with its completion deadline. 

 As to the project team’s intrinsic motivation, it 

was found to remain strong during the ongoing stage. 
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For example, E1 from Case A said that, given his 18-

year experience working for the company, not all his 

assigned projects were successful, some projects failed, 

and a number of times the project recommendations 

were not taken seriously although he retained a positive 

perspective. He said that he enjoyed the learning 

and sharing aspect of the projects; and sometimes 

the team could further develop new ideas from the 

sharing sessions. 

4.2.3. Motivation synergy for the finishing stage 

of NPD projects

The finishing stage is the outcome of the NPD 

project’s completion or failure. This researcher asked 

key drivers that helped them to continue project 

completion. Case A and Case C expressed their key 

drivers as being their enjoyment in learning and team-

work. For example, E1 from Case A and E3 from Case 3 

expressed that they had learned much from problem-

solving processes where the team discussed, shared, 

built on ideas, and finally came up with the solutions. 

This induced within them a sense of belonging to the 

projects, and worked hand-in-hand for aiming at the 

achievement of project goals. Similarly, E1 and E3 from 

Case B admitted that the key driving force that pushed 

their teams to overcome the project pressures was 

the team’s increased knowledge from working closely 

with expatriates in the assigned projects, especially 

the practices of the Japanese quality management 

philosophy, e.g. “Kaizen”3 and “Genba”4. Moreover, 

personnel in all the selected cases, felt that they were 

more competent working in the projects; and as a result, 

they had more confidence in utilizing their skills and 

knowledge to handle future projects. More importantly, 

this positive and memorable experience was carried 

over to the next project assignment, resulting in an 

uplifting feeling of joy. On the other hand, all cases 

have admitted that not all assigned projects from the 

parent company/headquarters were successful. Since 

the selected cases’ parent companies supported the 

localization approach to product development, there 

were many challenges in the commissioned projects 

(e.g., a shortage of qualified personel such as engineers 

about technology adaptation, large technological 

differences between headquarters and subsidiaries, 

etc). 

5. Discussions and conclusion
This qualitative inquiry aims to investigate 

the project team’s motivation for the NPD project 

performance in TIFs. It proposes to answer the specific 

research question of what and how motivation (i.e., 

intrinsic and extrinsic) synergistically works for the three 

stages of the NPD project (i.e., the beginning, ongoing 

and finishing). This research has offered an empirical 

study on three selected TIFs in which their project 

teams have already passed through in three-stage 

breakthough NPD projects. The results are consistent 

with Amabile’s (1993) motivation synergy and have 

3Kaizen is the practice of continuous improvement.
4Genba is the real place what value is created, or where problems are visible.
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gained some insights particularly in the context of the 

study linked to the stated managerial issues. 

Based on Amabile (1993)’s motivation synergy 

theory, intrinsic motivation is needed for challenging 

product development projects whose complexities 

require creativity and perspectives to analyze and 

solve problems. Meanwhile, extrinsic motivation (e.g., 

incentive, financial rewards) serves as the condition 

under which the outcome variance of the intrinsic 

motivation drivers could be strengthened or diminished. 

As shown above, all the selected cases share the 

common themes on the facts as shown below. 

(1) At the beginning stage of the NPD project, 

intrinsic motivation (being assigned on challenging 

projects, career development opportunities, knowledge 

and experience gained from the projects, and 

empowerment in the self-managed team environment) 

was an important driving force for project success. This 

echoes Amabile (1993)’s propose that a strong degree 

of intrinsic motivation toward the project assignment, 

particularly at the initial level, is very important in that 

one might expect additive effects of intrinsic and 

extrinsic motivation when intrinsic motivation is already 

salient. 

(2) During the ongoing stage of the NPD project, 

financial incentives, did not by themselves, yield 

motivational results, supposedly owing to time pressure, 

workload, and relatively too-little rewards, given the 

circumstances. This study found that all the selected 

cases support this idea that most project members 

working in projects are fully motivated due to the work 

challenges in terms of creating novelty products, solving 

problems, and learning new knowledge. Together with 

working in a team, they enjoy sharing common project 

goals and helping others. At the same time, they still 

want extrinsic rewards that reflect their effort, their 

potential and project performance. However, all the 

selected cases point to other factors impacting on their 

motivation. Example of these factors include changing 

project scopes that differ from their agreement on day 

one, limiting project resources and cutting the budget, 

accomplishing project deliver in time, and working 

on highly-complex projects that require high skills to 

apply new technology to suit the context. These factors 

caused them to feel de-motivated and eventually 

experience burnout. These circumstances echo the 

research of Amabile (1993) and Shaw and Gupta (2015) 

as to the important role of extrinsic rewards in services 

intrinsics, particularly during the ongoing phrase that 

should reflect on project team competences (Amabile 

and Pratt, 2016; Makri et al., 20016), the level of project 

difficulty (Zhao and Chadwick, 2014), and the project 

duration (Bakker et al., 2013). Hence, this leads to: 

Proposition 1: Extrinsic rewards will be positively 

related to the level of project difficulty.

Proposition 2: The synergy of motivation (extrinsic 

and intrinsic) will be positively related to the level of 

project difficulty when intrinsically motivated project 

teams perceive support by extrinsic rewards. 

(3) At the finishing stage of the NPD project, based 

on cross-case analysis, this research found that the self-

managed team approach to project management is 

the other source of project enjoyment. Project teams 

were empowered to plan, organize key resources and 

solve the arising issues by themselves. Knowledge-

sharing and learning from others’ experience were 
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common practices in the company cases on project 

management. This situation enhances on the creation 

of a project team’s intrinsic motivation in that the 

team wants to achieve the project’s goals because its 

members feel personally connected to the achievement 

of that project. This reflects on the project team’s intrinsic 

motivation in that they show willingness to do anything 

needed to make the project work. This echoes many 

scholars’ arguments that a project team’s intrinsic 

motivation toward breakthrough NPD projects is crucial 

for encouraging the team members’ continuous interest, 

enjoyment, and challenge of the activities themselves 

over long periods of project time (e.g., Dewett, 2007; 

Popaitoon and Popaitoon, 2016). While a project 

team may have strong, intrinsic motivation toward the 

project and perceive extrinsic rewards and recognition 

for achieving a successful project, the project can still 

be failure as empirical results have shown projects to 

fail because of skill shortages and the limitation of 

technology adaptation. It reflects on Amabile and Pratt 

(2016)’s creativity and innovation model. They point 

out the important factors that enhance NPD project 

success, not only in a project team’s motivation to 

do the assignment, but also its members’ skills in the 

assignment and innovation management (Keegan et 

al., 2018; Popaitoon and Siengthai, 2014). 

Although this research sheds light on motivation in 

the NPD project of TIFs, some limitations should be noted. 

First, although data richness is an advantage for this 

interview method, its shortcomings include using open-

ended questions requiring an experienced interviewer in 

order to gain as much necessary information from the 

participants, particularly as to the interview script for 

analysis (Yin, 2013). This research uses a “stress-causal 

relationship” during in-depth interviews (Potter and 

Wetherell, 1987) to ensure that the results are relevant 

to the research question. Second, the key informants 

are Thais who possibly led the researcher to taking into 

account the Thai culture in the analysis of the way they 

perceived their social world (Smith, 1995). Accordingly, 

the researcher also triangulated data from other sources 

(e.g., industry publications, observation). 

In summary, this research contributes to the 

synergistic roles of intrinsic and extrinsic motivation 

for the NPD project success. While both types of 

motivation can appear in a temporary state, project 

managers should design extrinsic rewards to support 

an intrinsically-motivated project team for each 

phase of the project and for rewards allocation. 

Particularly, project managers should be aware of the 

level of project challenge and difficulty; and suitable, 

expected rewards for a project team. In addition, the 

company should give full authority and autonomy to 

a self-managed project team to enhance its intrinsic 

motivation throughout the three-stage NPD project. 

Beyond a project team’s motivation (extrinsic and 

intrinsic), the company should concern itself with a 

project team’s prior-related knowledge and relevant 

skills for innovation management.
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บทความวจิยัฉบับนีม้วีตัถปุระสงค์เพือ่แสดงแนวโน้มในการพัฒนาระบบนกับรหิารระดับสูงในภาครฐัของไทยในอกี 10 ปี

ข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) โดยใช้เทคนิคการวิจัย EDFR (Ethnographic Delphi Future Research) จากผู้เชี่ยวชาญ 18 ท่าน 

ผลการวิจัย พบว่า การเข้าสู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูง อาศัยมุมมองตามระบบนักบริหารระดับสูงแบบผสมผสาน (Hybrid-

based) โดยมีการก�าหนดคุณสมบัติให้มีการพัฒนาก่อนเข้าสู่ต�าแหน่งและต้องผ่านการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหาร 

ในการคัดเลือกและการแต่งตั้ง นักบริหารระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. ให้มีการจัดตั้งองค์กรกลางออกหลักเกณฑ์ในการ 

คัดเลือกและมีปลัดกระทรวงเป็นผู้แต่งตั้ง ในขณะที่นักบริหารระดับ 11 บส. ให้มีการใช้รูปแบบคณะกรรมการในการคัดเลือก

และมีรัฐมนตรีเจ้าสังกัดเป็นผู้แต่งตั้ง เมื่อได้รับการบรรจุแต่งตั้ง  นักบริหารระดับสูงจะได้รับการพัฒนาบนฐานสมรรถนะหลัก

ทางการบรหิารและสมรรถนะประจ�ากลุม่งาน ผ่านรปูแบบและวธิกีารพฒันาด้วยการน�าเทคโนโลยเีข้ามามส่ีวนร่วมในการพฒันา 

การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน และการลงมือปฏิบัติจริง ภายใต้การบริหารจัดการหลักสูตรที่มาจากการด�าเนินการทั้งจาก

หน่วยงานกลางและส่วนราชการต่างๆ ในด้านการบรหิารผลงานและให้มกีารทบทวนผลการปฏบิตังิานระดบัสงูอกีขัน้ตอนหนึง่  

โดยใช้รูปแบบให้มีคณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงาน ส่วนการก�าหนดค่าตอบแทน เป็นไปตามหลักการการก�าหนด 

ค่าตอบแทนเฉกเช่นปัจจุบัน ข้อเสนอแนะส�าหรับการวิจัยในครั้งน้ี ภาครัฐไทยควรมีการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงตาม 

มุมมองแบบผสมผสาน โดยมีการจัดตั้งหน่วยงานกลางท�าหน้าท่ีบริหารจัดการระบบนักบริหารระดับสูงท้ังหมดแบบเบ็ดเสร็จ 

แต่มีการกระจายอ�านาจให้ส่วนราชการได้เป็นผู้ด�าเนินการร่วมด้วย

ค�ำส�ำคัญ : ระบบนักบริหารระดับสูง, ระบบข้าราชการระดับสูง, การบริหารทรัพยากรบุคคล

ผู้ช่วยศำสตรำจำรย์ ดร.สุนิสำ ช่อแก้ว2

คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
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Ten-Year Trends in the Thai Senior Executive Service 

(from 2018 to 2027)

Abstract
This article aims to illustrate the next ten year trends (2018-2017) of the Senior Executive Service (SES) in 

the Thai public sector by employing the EDFR (Ethnographic Delphi Future Research) technique from 18 experts 

of the field. The research found that entering to the senior executive position is expected to be a hybrid-based 

system. The senior executive must be qualified by the development program and must pass the competency 

assessment process. For the selection and appointment process of the senior level 9 and level 10, there should 

be an establishment of a central agency playing a role of criteria setting, and a permanent secretary should be 

responsible for an appointment process. Meanwhile, the appointment of the senior executive level 11 should be 

processed by a committee and appointed by and a minister. The senior executive development program is expected 

to be arranged by both central and government agencies. It should be a competency-based, boundaryless by 

using technology, opened for idea exchange, and action learning. The performance review process is expected 

to be more completed and the performance review board is needed. The principle for compensation is still the 

same process as it has been done currently. The research suggests that the Thai government should develop a 

hybrid-based SES and all of the processes in the SES should be driven by the one stop service supervised by the 

central agency. But the government agencies will be decentralized in form of joint-action in an operation process.
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บทน�า 
ในหลายประเทศได้ก�าหนดระบบในการดแูลนกับรหิาร

ระดับสูงตั้งแต่การก�าหนดกรอบคุณสมบัติ การคัดเลือกและ

การแต่งตั้ง การพัฒนาสมรรถนะ การบริหารผลงาน และ

การก�าหนดค่าตอบแทน ด้วยเหตุผลที่ว่า นักบริหารระดับสูง 

เป็นกลไกส�าคัญในการน�าเอานโยบายไปขับเคลื่อนให้บรรล ุ

ผลส�าเรจ็ตามท่ีข้าราชการฝ่ายการเมอืงได้ก�าหนดไว้ ซึง่ระบบ 

นักบริหารระดับสูงในแต่ละประเทศนั้นมีการให้ค�านิยามที ่

แตกต่างกนั ดงัเช่น สหราชอาณาจกัรจะใช้ค�าว่า “Senior Civil 

Service” เนเธอร์แลนด์ใช้ค�าว่า “Senior Public Service”  

เอสโตเนียใช้ค�าว่า “Top Public Service” และ ฝรั่งเศสและ

โรมาเนียจะใช้ค�าว่า “Senior Civil Servant” “Senior Civil 

Service” แต่ที่นิยมใช้คือค�าว่า Senior Executive Service 

และใช้ค�าเรียกโดยย่อว่า SES (Lafuente, Manning and 

Watkins, 2012)

เม่ือพิจารณาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐไทย 

ตามมุมมองของระบบนักบริหารระดับสูงนั้น มีมุมมองระบบ

นักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นความเป็นอาชีพ (Career-

Based Senior Executive Service) แม้ว่านโยบายการสรรหา

และคัดเลือกของข้าราชการพลเรือนจะเป็นนโยบายท่ีมาจาก

ทั้งแบบเปิดและแบบปิด ประกอบกับตามพระราชบัญญัติ

ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 มาตรา 56 ที่มีการ

เปิดโอกาสให้มีการบรรจุและแต่งตั้งนักบริหารระดับสูง ซึ่ง

มาจากบุคคลากรภายนอกได้น้ัน แต่ในสภาวการณ์กลับพบ

ว่า ลกัษณะการขึน้สู่ต�าแหน่งนกับรหิารระดบัสงูยงัคงเป็นการ

ไต่เต้าจากต�าแหน่งในระดบัล่างไปสูร่ะดบัสงู รวมไปถงึแม้ว่า

ในภาครัฐไทยจะมีรูปแบบการสร้างระบบนักบริหารแยกเป็น

ระบบต่างหาก โดยมี “ศูนย์นักบริหารระดับสูง” เป็นผู้ที่มี

บทบาทอ�านาจหน้าท่ีในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูง 

โดยตรงก็จริง แต่ทว่าบทบาทอ�านาจหน้าที่ดังกล่าวนั้น 

ยังไม่มีการด�าเนินการอย่างเต็มรูปแบบในการบริหารจัดการ 

นักบริหารระดับสูง

จากบริบทของระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของ

ไทยดังที่กล่าวมาข้างต้นนั้น เมื่อพิจารณาถึงประเด็นส�าคัญ 

ของงานวิจัยเกี่ยวกับระบบนักบริหารระดับสูงกลับม ี

ข้อถกเถียงในประเด็นที่ว่าระบบนักบริหารระดับสูงควรจะ

เป็น “ระบบแบบมุง่เน้นความเป็นอาชพี (Career-Based)” ที่ 

นกับรหิารระดับสงูมาจากการได้รบัการคดัเลือก ต้ังแต่เริม่ต้น 

ของการเข้าสู่การเป็นข้าราชการ/พนักงานของรัฐและผ่าน

กระบวนการคัดเลือกและการแต่งตั้ง ในขณะที่ “ระบบแบบ

มุง่เน้นต�าแหน่ง (Position-Based)” กเ็ริม่รบัแนวคดิการสร้าง

ศักยภาพในระยะยาวในฐานะท่ีเป็นนกับรหิารมอือาชพีมากขึน้ 

(Kuperus and Rode, 2008) นอกจากนี ้ในการบรหิารจดัการ

ระบบนักบริหารระดับสูงนั้น มีข้อถกเถียงที่ว่าระบบควรจะมี

การบริหารจัดการแบบ “รวมศูนย์ (Centrally Managed)” 

หรือ “กระจายอ�านาจ (Decentralized) ด้านหนึ่งมีมุมมอง

ว่า ระบบนักบริหารระดับสูงควรมีการบริหารจัดการโดย

หน่วยงานภาครัฐส่วนกลาง ตั้งแต่การก�าหนดคุณสมบัติการ

คัดเลือกและการแต่งตั้ง การพัฒนา การบริหารผลงาน และ

การก�าหนดค่าตอบแทน อีกด้านหนึ่งมีมุมมองว่า บทบาท

ของหน่วยงานภาครัฐส่วนกลางควรเป็นเพียงการก�ากับดูแล 

(Regulatory Functions) แก่หน่วยงานภาครัฐ (Lafuente, 

Manning and Watkins, 2012) และกระจายอ�านาจการ

บริหารจัดการให้แก่ส่วนราชการเป็นผู้ด�าเนินการ

จากข้อถกเถียงในข้างต้นน�ามาสู่ค�าถามที่ว่าแนวโน้ม

การพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยควรจะ

เป็นในรูปแบบใด รวมทั้งแนวปฏิบัติในการก�าหนดคุณสมบัติ 

นกับรหิารระดบัสงู การคดัเลอืก การพัฒนา การบรหิารผลงาน  

และการก�าหนดค่าตอบแทนในระบบนักบริหารระดับสูง 

ในภาครัฐไทยควรเป็นอย่างไร ประเด็นท่ีกล่าวมาทั้งหมดจึง

เป็นที่มาของการศึกษาและการวิจัยในครั้งนี้

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพ่ือศึกษาและทบทวนระบบนักบริหารระดับสูงใน 

ภาครัฐของไทย ต้ังแต่มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูง  

รปูแบบการบรหิารจัดการ และแนวปฏิบัติในการพัฒนาระบบ
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นักบริหารระดับสูง ตั้งแต่การก�าหนดคุณสมบัติ การคัดเลือก

และแต่งตั้ง การพัฒนา การบริหารผลงาน และการก�าหนด

ค่าตอบแทน

2. เพื่อศึกษาแนวโน้มในการพัฒนาระบบนักบริหาร

ระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 

2570) 

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงนั้นสามารถ

พิจารณากรอบแนวคิดและทฤษฎีออกเป็น 2 กลุ่ม ประกอบ

ด้วย กลุ่มแรก การศึกษาเกี่ยวกับมุมมองต่อระบบนักบริหาร 

ระดับสูง เพ่ือให้เห็นถึงปรัชญาและแนวคิดของระบบ 

นกับรหิารระดับสงู กลุม่ทีส่อง รปูแบบการบรหิารจดัการ เพ่ือ

ให้เห็นทิศทางในฐานะกลไกส�าคัญของการขับเคลื่อนในการ

ดูแลนักบริหารระดับสูง มีดังต่อไปนี้

มุมมองต่อระบบนักบริหำรระดับสูง 

การวิเคราะห์มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูงโดย

ทั่วไปจะพิจารณาจากระบบการจ้างงานนักบริหารระดับสูง 

ซึ่งสามารถจ�าแนกออกได้มี 2 มุมมองหลัก คือ หนึ่ง มุมมอง

ระบบนกับรหิารระดบัสงูแบบมุง่เน้นความเป็นอาชพี (Career- 

Based Senior Executive Service) และมุมมองระบบ 

นกับรหิารระดบัสงูแบบมุง่เน้นต�าแหน่ง (Position-Based Senior 

Executive Service) กล่าวคือ ระบบแบบมุ่งเน้นความเป็น 

อาชพี (Career-Based) เป็นระบบการจ้างนกับรหิารระดับสูง 

ทีม่มีมุมองความเป็นอาชพีเป็นฐานส�าคญั มวีตัถปุระสงค์เพ่ือ

สร้างความเช่ือมโยงในระบบราชการกับนักบริหารระดับสูง 

ทีอ่ยูภ่ายใต้วัฒนธรรมเดยีวกนั ซ่ึงจะช่วยให้การท�างานร่วมกนั 

และการสื่อสารภายในองค์การภาครัฐง่ายดายมากยิ่งขึ้นและ

สะดวกต่อการเคลื่อนไหวภายใน ดังนั้น ระบบดังกล่าวจึงมี

การเตรยีมความพร้อมข้าราชการหรือบคุลากรจากหน่วยงาน 

ภายในระบบราชการที่มีความเชี่ยวชาญในหน่วยงานหรือ 

สายงานที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน เพื่อพิจารณาไปสู่การเลื่อน

ระดับต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงต่อไป 

ส่วนระบบนักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�าแหน่ง 

(Position-Based Senior Executive Service) มีวัตถุประสงค์

เพื่อเพิ่มทางเลือกในการค้นหาผู้เข้ามารับต�าแหน่งนักบริหาร

ระดับสูงมากขึ้น ซ่ึงรวมไปถึงผู้ท่ีมีความเชี่ยวชาญในเฉพาะ

ด้าน พร้อมกนันัน้ มมุมองดงักล่าวยงัช่วยกระตุน้ส่งเสรมิการ

แข่งขนั การปรบัเปลีย่นวฒันธรรม และการปรบัเปลีย่นภายใน

ของระบบข้าราชการพลเรือนอีกด้วย ข้อดีของระบบนี้ คือ 

สอดรบักบัแนวทางการกระจายอ�านาจมากยิง่ขึน้ ท�าให้ง่ายต่อ 

การสรรหาบุคลากรที่เหมาะสม มีสมรรถนะสอดรับกับความ

ต้องการเฉพาะส�าหรับกิจกรรมนั้นๆ รวมท้ังง่ายต่อการแยก

ความแตกต่างของการจ้างงานและเงื่อนไขการจ้างอื่นๆ ให้

สอดคล้องต่อสภาวะการแข่งขัน ดังนั้น มุมมองนี้จะสามารถ 

พจิารณาสรรหาบคุลากรเพือ่ด�ารงต�าแหน่งนกับรหิารระดบัสงู 

จากภายในหรือภายนอกหน่วยงานก็ได้ หากมีคุณสมบัติหรือ

สมรรถนะเหมาะสมและสอดคล้องกับความต้องการตาม

ลักษณะของงานและหน่วยงาน

อย่างไรก็ตาม มีหลายประเทศได้รวมข้อดีของทั้งสอง

ระบบเข้าด้วยกัน ซ่ึงเรียกมุมมองระบบนักบริหารระดับสูงน้ี

ว่า ระบบนักบริหารระดับสูงแบบผสมผสาน (Hybrid-Based 

Senior Executive Service) เพื่อสร้างความเชื่อมั่นให้แก่

ประชาชนในการบริหารงานภาครัฐ โดยการเปิดโอกาสใน

การสรรหาและคดัเลอืกบคุลากรจากภายนอก (Kuperus and 

Rode, 2008) เป็นการเพิ่มทางเลือกในการค้นหาผู้เข้ามารับ

ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงมากขึ้น ซึ่งรวมไปถึงผู้ที่มีความ

เชี่ยวชาญในเฉพาะด้านอีกด้วย กระนั้นก็ตาม การจ�าแนกว่า

แต่ละส่วนใดใช้ระบบใดยังคงสามารถท�าได้ไม่ยากมากนัก 

กล่าวคือ มุมมองทางด้านอาชีพเป็นฐาน (Career-Based) มี

รปูแบบการคดัเลอืกมาจากสายอาชพีในระบบราชการเท่านัน้ 

ส่วนมุมมองทางต�าแหน่งเป็นฐาน (Position-Based) ผู้สมัคร

จะได้รับการพิจารณาเป็นการเฉพาะต�าแหน่ง เพ่ือมาด�ารง

ต�าแหน่งที่ส�าคัญของแต่ละหน่วยงานไปด้วย 

รูปแบบกำรบริหำรจัดกำรระบบนักบริหำรระดับสูง 

การจ�าแนกระบบการจัดการนักบริหารระดับสูง 
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สามารถอาศัยหลักเกณฑ์ที่แตกต่างกันออกไป 3 ประการ 

(Lafuente, Manning and Watkins, 2012) ได้แก่ หนึง่ ความ

เป็นทางการกบัการยอมรบั (Formalized Versus Recognized) 

โดยพิจารณาว่ามีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ หรือมีนโยบาย

ให้การรองรับอย่างเป็นทางการแยกออกมาจากการบริหาร

จัดการข้าราชการพลเรือนทั่วไปหรือเป็นเพียงการให้การ

ยอมรบัโดยบรรทดัฐานทัว่ไปในลกัษณะทีไ่ม่เป็นทางการเพียง

เท่านั้น สอง เน้นการรวมศูนย์หรือกระจายอ�านาจในการ

บรหิารจดัการ (Centrally Managed Versus Decentralized) 

โดยพจิารณาว่าเป็นระบบบริหารจดัการนกับริหารระดบัสูงนัน้ 

มุ่งเน้นการท�าหน้าทีบ่รหิารบคุลากรทัง้การสรรหา บรรจ ุแต่งตัง้  

ฝึกอบรม การธ�ารงรักษา และนโยบายด้านค่าตอบแทน 

และสิทธิประโยชน์ต่างๆ เป็นบทบาทของหน่วยงานกลาง

ของรัฐ หรือให้หน่วยงานกลางท�าหน้าที่เพียงก�าหนดระเบียบ

ทั่วไป ส่วนการระบุต�าแหน่ง การสรรหาและคัดเลือก หรือ

อาจรวมถึงการเจรจาต่อรองสัญญาจ้างได้ด้วยตัวหน่วยงาน

เอง และ สาม ระบบแบบมุ่งเน้นอาชีพหรือระบบมุ่งเน้น

ต�าแหน่ง (Career-Based Versus Position-Based) โดย

ระบบแบบมุ่งเน้นอาชีพ กระบวนการสรรหาจะมาจากการ

ไต่เต้าของบุคลากรภายในตั้งแต่เริ่มต้นเข้ามาท�างาน และจะ

มีการเลื่อนขั้นตามประสบการณ์ และการสอบแข่งขัน จนได้

รับเลือกเป็นผู้บริหารระดับสูงในที่สุด ขณะที่ระบบต�าแหน่ง 

สามารถพิจารณาบุคคลที่สมควรได้รับต�าแหน่งในขอบข่ายท่ี 

กว้างขวางมากยิง่ขึน้ กล่าวคอื ไม่เพยีงบุคลากรภายในหน่วยงาน 

เท่านั้น หากแต่ยังรวมถึงหน่วยงานภาครัฐและภาคเอกชน

ภายนอกที่มีคุณสมบัติตรงกับความต้องการสามารถเข้ามาสู่ 

กระบวนการสรรหาได้เช่นกัน อย่างไรก็ตาม ระบบทั้งสองมี

แนวโน้มผสมผสานข้อดรีะหว่างกนัมากขึน้ เช่น ระบบอาชพี มี

การเปิดรบัสมัครบุคลากรจากภายนอกเข้าสู่ตวัระบบราชการ

มากข้ึน จนน�าไปสู่การน�าข้อดีของแต่ละระบบมาปรับใช้จน 

น�าไปสู่ระบบแบบผสมผสาน (Hybrid-Based)

 นอกจากนี้ การจ�าแนกรูปแบบของกลุ่มนักบริหาร

ระดับสูงแล้ว ยังมีการจ�าแนกรูปแบบของระบบนักบริหาร

ระดับสูงในหน่วยงานภาครัฐนั้น สามารถจ�าแนกโดยอาศัย

หลักเกณฑ์ต่างๆ ได้หลากหลาย ขึ้นอยู่กับมิติและมุมมอง

ของผู้ศึกษา กระนั้นก็ตามในกลุ่มประเทศสหภาพยุโรปได้มี

การจ�าแนกออกเป็น 5 ตัวแบบ (Kuperus and Rode, 2008) 

ประกอบด้วย 

รูปแบบแรก ระบบนักบริหารระดับสูงแบบรวมศูนย์ 

(Centralized SES Organization) เป็นระบบนักบริหาร

ระดับสูงท่ีมีการก�าหนดขึ้นอย่างเป็นทางการโดยกฎหมาย 

หรอืระเบยีบระดับชาติ โดยมกีารแยกฐานะของกลุม่คนกลุม่นี ้

ออกมาเป็นการเฉพาะ มีหน่วยงานกลางที่จัดตั้งขึ้นเพื่อท�า

หน้าที่สนับสนุนและบริหารระบบนักบริหารระดับสูง ทั้งด้าน

การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง การจัดวางระบบค่าตอบแทน การ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการเลื่อนต�าแหน่ง รวมทั้งมี

เงื่อนไขพิเศษอื่นๆ แยกออกจากระบบบริหารราชการทั่วไป

รปูแบบทีส่อง การยกสถานะและเงือ่นไขพเิศษในกลุม่

นักบริหารระดับสูง (Formalized SES Status With Special  

Conditions) โดยนกับรหิารระดบัสงูได้รบัการก�าหนดให้มขีึน้ 

อย่างเป็นทางการโดยกฎหมายหรือระเบียบระดับชาติ ให้

อยู่ในฐานะข้าราชการพลเรือนท่ีแยกต่างหากและพิเศษ 

ออกจากระบบข้าราชการพลเรือนโดยทั่วไป แต่ไม่อยู่ภายใต้

การดแูลของหน่วยงานกลางของรฐั และโดยทัว่ไปการบรหิาร

จัดกระท�าโดยหน่วยงานภายในขององค์การนั้นๆ 

รูปแบบที่สาม การก�าหนดสถานะขึ้นโดยไม่มีเงื่อนไข

พเิศษ (Formalized SES Status Without Special Conditions)  

เป็นการอนมุานจากกฎหมายหรอืระเบยีบระดบัชาต ิว่ากลุม่คน 

กลุ่มนี้เป็นนักบริหารระดับสูงในฐานะกลุ่มข้าราชการที่แยก

ออกมาต่างหากและมคีวามพิเศษ แต่ไม่มหีน่วยงานกลางเพือ่

ท�าหน้าทีบ่รหิารจดัการหรอืสนบัสนนุข้าราชการกลุ่มนีเ้ป็นการ

เฉพาะ ในกรณเีช่นนีน้กับรหิารระดบัสงูจะมรีะบบการบรหิาร

จดัการจากหน่วยงานเดียวกันกบัระบบราชการทัว่ไป แม้กลุม่

นักบริหารระดับสูงเหล่านี้จะมีสถานะแตกต่างกับข้าราชการ

ทัว่ไปตามทีก่ฎหมายก�าหนดไว้อย่างชดัเจน แต่มไิด้มเีงือ่นไข

พเิศษใดๆ เมือ่เทยีบกบัข้าราชการอืน่ๆ ภายในระบบเดยีวกนั 
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รูปแบบที่ส่ี การยอมรับกลุ่มนักบริหารระดับสูงและมี

การก�าหนดเงื่อนไขพิเศษ (Recognized SES Group With 

Special Conditions) กล่าวคือ นักบริหารระดับสูงมิได้ถูก

ก�าหนดสถานะข้ึนอย่างเป็นทางการในกฎหมายหรือระเบียบ

ระดับชาติ แต่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงจะเป็นต�าแหน่งที่

ถือได้ว่ามีความพิเศษมากกว่าท่ัวไปและมีสถานะทางสังคม

ที่พิเศษด้วย โดยกลุ่มนี้ยังมีเงื่อนไขที่พิเศษทั้งกระบวนการ

สรรหา การบรรจุ การสนับสนุน และสิทธิประโยชน์อื่นๆ 

รูปแบบที่ห้า ไม่มีองค์การหรือการรองรับการด�ารงอยู่

ของนักบริหารระดับสูง (No Special SES Recognition or  

Organization) นกับรหิารระดบัสูงมไิด้ถกูก�าหนดไว้อย่างเป็น

ทางการทางกฎหมายหรือระเบียบระดับชาติ รวมทั้งยังมิได้มี

การระบถุงึเง่ือนไขพเิศษทีแ่ตกต่างออกไปจากข้าราชการอืน่ๆ 

อีกด้วย ดังนั้น โดยทั่วไปข้าราชการทุกกลุ่มจึงมีเงื่อนไขและ

ได้รับสิทธิประโยชน์ที่เหมือนกันภายใต้ระบบเดียวกันเท่านั้น

วิธีการด�าเนินการวิจัย
การศึกษาวิจัย เรื่อง แนวโน้มการพัฒนาระบบ 

นักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า 

(พ.ศ. 2561- 2570) มีขัน้ตอนการด�าเนินการ โดยแบ่งออกเป็น  

2 ระยะ ดังนี้

ระยะที่ 1 ศึกษาข้อมูล วิเคราะห์เอกสารจากแนวคิด

ทฤษฎี และทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง เพ่ือให้ได้ข้อมูล

ที่เกี่ยวข้องต่อการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูง ส�าหรับ

ก�าหนดกรอบแนวคดิในการวจิยัและการก�าหนดกรอบประเดน็

การศึกษา

ระยะที่ 2 การศึกษาแนวโน้มการพัฒนาระบบ 

นักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า 

(พ.ศ. 2561- 2570) ในการศึกษาวิจัยในระยะที่ 2 นี้ผู้วิจัย

ใช้วิธีการศึกษาภาพอนาคตที่ควรจะเป็นด้วยเทคนิค EDFR 

(Ethnographic Delphi Future Research) มีดังนี้ 

1. การก�าหนดและเตรียมผู้เชี่ยวชาญ การวิจัยครั้งนี้ 

ผู ้วิจัยได้แบ่งกลุ ่มผู ้เช่ียวชาญออกเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่  

(1) ผูเ้ชีย่วชาญทีเ่ป็นข้าราชการฝ่ายการเมอืง (2) ผูเ้ชีย่วชาญ 

ที่มีบทบาทหน้าท่ีในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูง

ของภาครัฐ (4) ผู้เชี่ยวชาญที่เป็นนักบริหารระดับสูง โดย

ผู้วิจัยท�าการคัดเลือกผู้เชี่ยวชาญแบบเจาะจง (Purposive  

Sampling) ในการก�าหนดผู้ทรงคุณวุฒิ (Panel Experts)

2. เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย ผู้วิจัยใช้เครื่องมือใน

การวิจัยอนาคตด้วยเทคนิค EDFR (Ethnographic Delphi 

Future Research) โดยใช้แบบสัมภาษณ์และแบบสอบถาม 

ความคิดเห็น จ�านวน 2 รอบ ดังนี้ รอบที่ 1 การสัมภาษณ์ 

ผู้เชี่ยวชาญแบบเปิดประเด็นและไม่ชี้น�า (Non-Directive 

Open Ended) โดยมุ่งเน้นอนาคตท่ีควรจะเป็นมากที่สุด 

(Most-likely Scenario) ซึ่งเครื่องมือที่ใช้ในขั้นตอนน้ี คือ 

แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง รอบท่ี 2 แบบสอบถามความ

คิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญมา

วิเคราะห์เนื้อหา และสร้างเป็นข้อค�าถามมาตราประเมินค่า

แบบลิเคอร์ท (Likert Scale) ตั้งแต่ระดับ 1-5 คือ จากระดับ

ประเมินค่าน้อยที่สุดไปถึงระดับประเมินค่ามากที่สุด แทนค่า

เป็นตัวเลข 1,2,3,4 และ 5 ตามล�าดับ เพ่ือให้ผูเ้ชีย่วชาญแต่ละ

ท่านประเมินแนวโน้มที่ควรจะเป็นมากที่สุด

3. การเก็บรวมรวมข้อมูล ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

แบ่งการด�าเนินการออกเป็น 2 รอบ ดังน้ี รอบท่ี 1 ผู้วิจัย

ประสานความร่วมมือไปยังผู้เชี่ยวชาญด้วยการท�าหนังสือ

ขออนุญาตสัมภาษณ์ และด�าเนินการเก็บข้อมูลผู้เชี่ยวชาญ

ทั้ง 18 ท่าน โดยผู้วิจัยส่งประเด็นการศึกษาของงานวิจัยและ

แนวค�าถามให้แก่ผู้เชี่ยวชาญก่อนเข้าสัมภาษณ์ ส่วนรอบที่ 2 

ผู้วิจัยด�าเนินการส่งแบบสอบถามให้ผู้เชี่ยวชาญทั้งทางอีเมล 

หรือจัดส่งด้วยตนเอง 

4. การวิเคราะห์ข้อมูล ในการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้

จากการเก็บรวมรวมข้อมูลด้วยเทคนิค EDFR (Ethnographic 

Delphi Future Research) มีดังนี้ การวิเคราะห์ข้อมูลใน

รอบท่ี 1 ผู้วิจัยน�าข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ

มาวิเคราะห์ สังเคราะห์ ด้วยเทคนิคการวิเคราะห์เนื้อหา 

(Content Analysis) โดยท�าการรวบรวมข้อมูลท่ีได้จากการ
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สัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญทั้งหมดท�าการวิเคราะห์ สังเคราะห์ การให้ข้อมูลสัมภาษณ์ที่เหมือนและแตกต่าง ด้วยการจัดระเบียบ

ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ให้อยู่ในประเภทเดียวกัน ส่วนการวิเคราะห์ข้อมูลในรอบที่ 2 ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ข้อมูลด้วย 

ค่าสถิติ คือ ค่ามัธยฐาน (Median) ค่าฐานนิยม และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquartile Range)

5. การร่างแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) ผู้วิจัย

เขียนภาพอนาคต โดยการวิเคราะห์เพื่อหาแนวโน้มที่ควรจะเป็นมากที่สุด (Most-Likely Scenario) และมีความสอดคล้องทาง

ความคิดเห็นระหว่างกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ (Consensus) สรุปเป็นแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยใน

อีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) รวมถึงมีการอภิปรายผลความเชื่อมโยงระหว่างบริบทปัจจุบันไปสู่แนวโน้มที่ควรจะเป็น

ในช่วง 10 ปีข้างหน้า

ผลการวิจัย
ในการพิจารณาความคิดเห็นต่อข้อมูลแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงของภาครัฐในอีก 10 ปีข้างหน้า เพื่อ

ให้ผู้เชี่ยวชาญแต่ละท่านได้ประเมินแนวโน้มในแต่ละด้านเป็นรายข้อ แล้วพิจารณาว่าในอีก 10 ปีข้างหน้า แนวโน้มนั้นมีความ

เป็นไปได้มากน้อยเพียงใด มีสาระส�าคัญครอบคลุมทั้ง 7 ประเด็น ได้แก่ (1) มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูง (2) รูปแบบ

การบริหารจัดการนักบริหารระดับสูง (3) การก�าหนดคุณสมบัติ (4) การคัดเลือกและการแต่งตั้ง (5) การพัฒนาสมรรถนะของ

นักบริหารระดับสูง (6) การบริหารผลงาน (7) การก�าหนดค่าตอบแทน ดังต่อไปนี้
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ตารางที่ 1 ผลการพิจารณาความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงของภาครัฐไทย
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3ผลสรุปจากการพิจารณาการให้ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกลุ่มข้าราชการฝ่ายการเมือง
4ผู้วิจัยพัฒนาชุดข้อมูลจากส�านักงบประมาณตามรายงาน “งบประมาณโดยสังเขป (ฉบับปรับปรุง) ตามพระราชบัญญัติงบประมาณรายจ่าย

ประจ�าปีงบประมาณ พ.ศ. 2554-2559”
5เช่น ธนาคารโลก สถาบันการจัดการนานาชาติ (International Institute for Management Development: IMD)

สรุปและอภิปรายผล
ในช่วง 10 ปีข้างหน้าบริบทแวดล้อมที่ส่งผลต่อ

การเปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูง พบว่า ปัจจัย

ทางการเมือง (Political Factor)3 เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการ

เปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงมากที่สุด โดยเฉพาะ

เรือ่งของการเมอืงภายในประเทศ ซึง่เป็นแรงกดดนัและส่งผล 

ต่อการเปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงเป็นอย่างมาก  

ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงโครงสร้างอ�านาจทางการเมือง  

การเข้ามาสู่อ�านาจทางการเมืองของรัฐบาลในแต่ละสมัย 

การก�าหนดแผนและยุทธศาสตร์ชาติในการขับเคลื่อน

ประเทศ ความสัมพันธ์เชิงอ�านาจระหว่างข้าราชการฝ่าย

การเมืองกับข้าราชการประจ�า รวมไปถึงกรอบทางกฎหมาย

ทีก่�าหนดบทบาทและอ�านาจหน้าท่ีความรบัผดิชอบของระบบ

ข้าราชการพลเรือน (Moon and Hwang, 2013) 

ท้ังนี้ สาระส�าคัญที่ได้กล่าวถึงปัจจัยทางการเมืองไว้

ข้างต้นนั้นมีความสัมพันธ์อย่างยิ่งกับปัจจัยทางสังคมและ 

วัฒนธรรม (Sociocultural Factor) ในประเด็นที่ว ่า  

นักบริหารระดับสูง เป็นต�าแหน่งที่มีความสุ่มเสี่ยงต่อการเข้า

มามอีทิธพิลของฝ่ายการเมอืงและอาศยัรากฐานความสมัพนัธ์

แบบต่างตอบแทนระหว่างผู้อุปถัมภ์และผู้ถูกอุปถัมภ์ ที่เรียก

ว่า “ระบบอุปถัมภ์ (Patron-client System)” ซึ่งอาจท�าให้

ระบบคุณธรรม (Merit System) ไม่สามารถท�างานได้อย่าง

มีประสิทธิภาพและเป็นกลาง (Hall, 1997) นอกจากนี้ ปัจจัย

ทางเศรษฐกิจ (Economic Factor) ทั้งจากภายในประเทศ  

อาทิ งบประมาณท่ีจัดสรรจากรฐัประเภทงบบุคลากร มแีนวโน้ม 

ลดขนาดลง (Downsidezing)4 รวมไปถึงรูปแบบการจ้างงาน 

ที่มีแนวโน้มการปรับตัวจากข้าราชการไปสู่พนักงานราชการ 

ส่งผลให้การจ้างงานนักบริหารระดับสูงมีทิศทางเป็นรูปแบบ

การจ้างงานแบบสัญญาจ้างมากยิ่งขึ้น (Contract) ส่วน

ปัจจัยทางเศรษฐกิจภายนอกประเทศ อาทิ การประเมิน

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารงานภาครัฐจาก

หน่วยงานระดับนานาชาติ5 เพื่อจัดอันดับขีดความสามารถ

ทางการแข่งขันของแต่ประเทศ ส่งผลต่อการพัฒนาระบบ
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ราชการพลเรือนและการบริหารงานบุคคลของไทยทั้งทาง

ตรงและทางอ้อม ดังนั้น นักบริหารระดับสูงจะต้องเตรียม

ความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

ความเชื่อมโยงของระบบเศรษฐกิจและการเมืองของโลกท่ีมี

อทิธพิลต่อรฐับาลไทย สดุท้ายปัจจยัเทคโนโลยี (Technology  

Factor) ถอืเป็นปัจจยัท้าทายของการพัฒนานกับรหิารระดบัสงู  

เนื่องจากความเจริญก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศ 

และการสื่อสารในยุคปัจจุบัน ส่งผลต่อการตื่นตัวของ

ประชาชนในการเรียกร้องให้รัฐบาลเปิดเผยข้อมูลในระบบ

ผ่านช่องทางต่างๆ ตามรูปแบบการพัฒนาของเทคโนโลยี

สารสนเทศที่เหมาะสม โดยเปิดโอกาสให้ประชาชนสามารถ

มีสิทธิเข้าถึงข้อมูลท่ีจ�าเป็นของภาครัฐ รวมท้ังสามารถร่วม

ตรวจสอบการด�าเนนิภารกจิของรฐับาล (Phakthanakul and 

Chieocharnpraphan, 2016) ในฐานะข้อท้าทายนีน้กับรหิาร

ระดับสูงจะสร้างความเชื่อมั่นและไว้วางใจจากประชาชนได้

อย่างไร อาจกล่าวได้ว่าการเติบโตและการเปิดกว้างของรัฐ 

ท�าให้ทิศทางการบริหารงานบุคคลภาครัฐโดยรวมมีแนวโน้ม

มาสู่การเน้นการบริหารจัดการภายใต้ระบบคุณธรรมและ

ความคาดหวังด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น

ตามไปด้วย จากปัจจัยทั้งหมดที่กล่าวมานี้ล้วนเป็นบริบทที่

ส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงตั้งแต่การ 

เข้าสู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูง การพัฒนา การบริหาร 

ผลงาน การก�าหนดค่าตอบแทน รวมไปถึงส่งผลให้รูปแบบ

การจัดการบริหารนักบริหารระดับสูงต้องมีการปรับเปลี่ยน

ทิศทางให้สอดรับต่อสถานการณ์ทั้งภายในและภายนอก

ประเทศที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ดังต่อไปนี้

หากพิจารณาถึงกำรเข้ำสู่ต�ำแหน่งนักบริหำรระดับสูง 

ในปัจจุบันมุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูง พบว่า มีการ

คัดเลือกและแต่งตั้งตามระบบนักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้น

ความเป็นอาชีพ (Career-Based Senior Executive Service) 

ซึ่งการสรรหาและคัดเลือกเพื่อให้ด�ารงต�าแหน่งนักบริหาร

ระดับสูงในปัจจุบันนั้น สามารถจ�าแนกได้เป็น 2 กรณี คือ 

นโยบายการสรรหาแบบเปิดและนโยบายการสรรหาแบบปิด 

ประกอบกับพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ.

2551 มาตรา 56 ให้มกีารเปิดรบับคุลากรภายนอกเข้ามาด�ารง

ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงได้ (Thailand - Civil Service Act 

B.E. 2551, 2008) ในสภาวการณ์กลับพบว่า ลักษณะการขึ้นสู่

ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงยังคงเป็นการไต่เต้าจากต�าแหน่ง

ในระดับล่างไปสู่ระดับสูง และยังไม่มีการเปิดรับบุคลากร

ภายนอกให้เข้ามาด�ารงต�าแหน่งนกับรหิารระดบัสงูแต่อย่างใด 

ข้อเสนอส�าคญัท่ีได้จากการศกึษานีเ้ห็นว่า แนวโน้มใน

ช่วง 10 ปีข้างหน้านัน้ ระบบนกับรหิารระดบัสงูควรเป็น“ระบบ

นักบริหารระดับสูงแบบผสมผสาน (Hybrid-Based Senior 

Executive Service)” บนพื้นฐานของมุมมองต่อระบบนัก

บริหารระดับสูง 2 มุมมอง ประกอบด้วย มุมมองแรก มุมมอง 

ตำมฐำนของกำรปรบัเปลีย่นรปูแบบกำรคดัเลอืกและกำรแต่งตัง้ 

ตำมควำมเหมำะสม โดยให้มีการพิจารณาจาก (1) บทบาท

ของหน่วยงานนัน้มลีกัษณะเป็นผูก้�าหนดนโยบาย เป็นผูก้�ากบั

ดแูล หรอืเป็นผูด้�าเนนิการ (2) การวเิคราะห์โครงสร้างองค์กร 

ว่าเป็นรปูแบบใด เช่น ระบบราชการ องค์การมหาชน หน่วยงาน

ในก�ากับของรัฐ (3) การวิเคราะห์ลักษณะงานว่างานประเภท

ใดที่ต้องอาศัยการสั่งสมความสามารถ หรืออาศัยการบริหาร 

จัดการบางอย่าง (4) การพิจารณาจากอัตราก�าลังคน 

ตามต�าแหน่ง หากหน่วยงานใดมคีวามพร้อมและมรีะบบการ

บริหารจัดการบุคลากรขึ้นสู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงอยู่

แล้ว สามารถใช้มุมมองการเติบโตตามระบบอาชีพ (Career 

Based) แต่หากสถานการณ์ใดที่ขาดแคลนต�าแหน่งดังกล่าว

และต้องการบริหารหน่วยงานให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลง

สมัยใหม่ สามารถพิจารณาจากความเหมาะสมแบบมุ่งเน้น

ต�าแหน่ง (Position Based) มุมมองที่สอง มุมมองตำมกำร

ยดึถอืสมรรถนะควำมรูแ้ละควำมสำมำรถของผูท้ีจ่ะเข้ำด�ำรง

ต�ำแหน่งนักบริหำรระดับสูงเป็นส�ำคัญ ควรเปิดโอกาสให้มี

นักบริหารระดับสูงมาจากข้างนอก โดยอิงการท�างานตาม

ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเป็นส�าคัญ 

ในการแต่งตัง้นกับรหิารระดบัสงูให้มกีารด�ารงต�าแหน่ง

นั้น จะมีการพิจารณาถึงคุณสมบัติเฉพาะต�าแหน่งเป็นส�าคัญ  
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ซึ่งกำรก�ำหนดคุณสมบัติของผู้ที่จะได้รับการด�ารงต�าแหน่ง 

นักบริหารระดับสูงนั้น จะต้องมีคุณสมบัติที่ เหมาะสม 

ประกอบด้วย มีระยะเวลาในการด�ารงต�าแหน่งเป็นไปตาม 

หลกัเกณฑ์ท่ีก�าหนด ผ่านการอบรมหลกัสตูรนกับรหิารระดบัสงู 

ของส�านักงาน ก.พ. หรือผ่านการอบรมหลักสูตรนักบริหาร

ระดับสูงที่ ก.พ. รับรอง (The Office of the Civil Service 

Commission, 2017) รวมถึงผ่านการประเมินสมรรถนะหลัก

ทางการบริหารของส�านักงาน ก.พ. ประกอบด้วย กลุ่มที่ 1 

การบริหารคน กลุ่มที่ 2 ความรอบรู้ในการบริหาร กลุ่มที่ 3 

การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ และกลุ่มที่ 4 การบริหารอย่าง

มืออาชีพ (The Office of the Civil Service Commission, 

2001) 

จากข ้อค ้นพบเกี่ยวกับแนวโน ้มในการก�าหนด

คุณสมบัติ พบว่า ไม่มีความแตกต่างไปจากปัจจุบันมากนัก 

เกี่ยวกับหลักเกณฑ์และเงื่อนไขในการก�าหนดคุณสมบัติ 

เน่ืองจากการก�าหนดเงื่อนไขให้มีการพัฒนาก่อนเข้าสู่การ

ด�ารงต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงนั้นเป็นส่ิงที่จ�าเป็น ด้วย

เหตผุลทีว่่า เป็นขัน้ตอนหนึง่ในการคัดกรองผู้บริหารทีมี่ความรู ้

ความสามารถ นอกจากนี้ หากพิจารณาในรายประเด็น 

เกี่ยวกับคุณสมบัติของนักบริหารระดับสูง พบว่า นักบริหาร

ระดับสูงจะต้องเป็นนักบริหารแบบรอบด้าน (Generalist) 

และนักบริหารที่มีความเช่ียวชาญเฉพาะ (Specialist) ขึ้น

อยู่กับภารกิจหน่วยงานว่า แต่ละหน่วยงานต้องใช้ความ

เชี่ยวชาญเฉพาะด้านมากน้อยเพียงใด ซ่ึงหากหน่วยงานนั้น

ต้องการสมรรถนะของนักบริหารระดับสูงที่เป็นนักบริหาร

แบบรอบด้าน (Generalist) ผู้บริหารต้องเข้าใจภาพรวมต่อ

การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ทัง้ในระดบัสากลและระดบัประเทศ 

สามารถบริหารจัดการทั้งการท�างาน การเงิน และบุคคลได้  

ในขณะเดียวกันหากหน่วยงานนั้นต้องการสมรรถนะของ 

นกับรหิารระดบัสงูทีม่คีวามเชีย่วชาญเฉพาะ (Specialist) จะต้อง

รูเ้ฉพาะทางในงานในหน้าทีแ่ละสามารถดงึเครือข่ายผูบ้รหิาร

ทีม่คีวามเชีย่วชาญเฉพาะในเรือ่งเดียวกนัมาท�างานร่วมกนัได้ 

เมื่อก�าหนดคุณสมบัติของผู้ที่เหมาะสมต่อต�าแหน่ง

แล้วนัน้ น�าไปสู่กำรคดัเลอืกและกำรแต่งต้ัง ซ่ึงผูท่ี้มอี�านาจใน

การคัดเลือกและการแต่งตั้งนั้น มีการพิจารณาที่แตกต่างกัน 

ออกไปตามแต่ละระดับต�าแหน่ง กล่าวคือ ในการคัดเลือก 

นักบริหารระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. เป็นการใช้ระบบ

คณะกรรมการในการพิจารณาคัดเลือก แต่แนวโน้มของการ

คัดเลือกและการแต่งตั้งในช่วง 10 ปีข้างหน้า มีข้อพิจารณา

ที่เห็นต่างจากในปัจจุบันด้วยประเด็นที่ว่า ในการคัดเลือก

ต�าแหน่งระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. ให้จัดต้ังองค์กรกลาง

ขึน้ท�าหน้าทีใ่นการออกหลักเกณฑ์คดัเลอืก การมส่ีวนร่วมใน 

การคดัเลอืก และการเสนอรายชือ่ให้แก่ผูม้อี�านาจในการแต่งตัง้  

แทนที่ “คณะกรรมการการคัดเลือก” ด้วยเหตุผลที่ว่า การ

จัดต้ังองค์กรกลางขึ้นมามีส่วนช่วยในการคัดกรองคุณสมบัติ

ของนักบริหารระดับสูงให้มีความเหมาะสมและดึงบุคลากร

ผู้ที่มีความรู้ความสามารถเข้ามามีบทบาทในการบริหารงาน

ภาครัฐ ส่วนการคัดเลือกนักบริหารระดับ 11 บส. ในปัจจุบัน  

เป็นระบบการคัดเลือกจากอ�านาจของผู้บังคับบัญชาเพียง 

คนเดียว โดยให้ปลัดกระทรวงเป็นผู ้เสนอรายชื่อผู ้ที่มี 

ความเหมาะสมต่อรฐัมนตรเีจ้าสังกดั ในกรณีท่ีปลัดกระทรวง

ไม่เสนอชือ่ผูท่ี้เหมาะสมต่อรฐัมนตรเีจ้าสงักดัหรอืไม่มผีูเ้สนอชือ่ 

หรือผู้มีหน้าที่ต้องเสนอชื่อ เสนอชื่อตนเอง รัฐมนตรีมีสิทธิ

เสนอชื่อผู้ที่เหมาะสมได้ ซึ่งข้อคิดเห็นเพิ่มเติมต่อแนวโน้มใน

ช่วง 10 ปีข้างหน้าเห็นควรให้ใช้ระบบคณะกรรมการในการ

พิจารณาคัดเลือกแทนการคัดเลือกจากผู้บังคับบัญชาเพียง

คนเดียว (ปลัดกระทรวงหรือรัฐมนตรี) 

อย่างไรก็ตาม จากผลการศึกษานี้กลับพบข้อถกเถียง

ในประเด็นส�าคัญท่ีเกี่ยวข้องต่อการคัดเลือกและการแต่งตั้ง  

2 มุมมอง กล่าวคือ มุมมองหนึง่เห็นว่า การให้อ�านาจสิทธิข์าด

แก่รัฐมนตรีให้สามารถเป็นผู้ที่เสนอชื่อแก่ผู้ที่เหมาะสมได้

นั้น ถือเป็นการเปิดช่องทางให้ข้าราชการฝ่ายการเมืองใช้

ดุลยพินิจและแทรกแซงการพิจารณาการคัดเลือกได้ จึงเห็น

ควรให้มีการยกเลิกอ�านาจสิทธิของรัฐมนตรีในการเสนอชื่อ 

ผู้ท่ีเหมาะสมกับต�าแหน่งระดับปลัดกระทรวง ในขณะที่อีก 

มมุมองหนึง่เหน็ว่า การให้การยอมรบัข้าราชการฝ่ายการเมือง
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ในฐานะผูแ้ทนประชาชน เนือ่งจากรฐัมนตรไีด้รบัการเลอืกตัง้ 

จากประชาชนให้เข้ามาบริหารงานภาครัฐ ประกอบกับ 

รฐัมนตร ี(ข้าราชการฝ่ายการเมอืง) มสีทิธใินการใช้ดลุยพนิจิว่า  

ผูใ้ดมีศกัยภาพและสามารถปฏบิตังิานได้ เพ่ือให้การผลักดัน 

นโยบายที่มาจากฝ่ายข้าราชการฝ่ายการเมืองสามารถ 

ขับเคลื่อนและตอบสนองต่อนโยบายที่วางไว้ได้อย่างบรรลุ

ผลส�าเร็จ อย่างไรก็ตาม ข้อยุติที่ได้จากการหาฉันทามติของ 

ผู้เชี่ยวชาญแต่ละท่านได้เล็งเห็นว่า หลักการพื้นฐานที่ส�าคัญ

ที่สุดในการพิจารณาการคัดเลือกและการแต่งตั้งนักบริหาร

ระดับสูง ควรอาศัยหลักการมีส่วนร่วมเป็นส�าคัญ เพื่อให้การ

สรรหาและคัดเลือกเป็นไปตามหลักคุณธรรมและมีความ

โปร่งใส ดงันัน้ การใช้ “ระบบคณะกรรมการ” จงึเป็นทศิทางที่

เหมาะสมทีสุ่ดต่อการคดัเลอืกและการแต่งตัง้นกับรหิารระดับ

สูง ในระดับ 11 บส.

ในด้านกระบวนการคดัเลอืกและการแต่งตัง้ พบว่า ใน

แต่ละระดับต�าแหน่งต่างมีกระบวนการคัดเลือกและแต่งตั้ง

ที่มีจุดร่วมและจุดต่าง กล่าวคือ ในการคัดเลือกนักบริหาร

ระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. มีการจัดตั้งคณะกรรมการ 

คัดเลือกเป็นผู้พิจารณาคุณสมบัติที่มีความเหมาะสมตาม

ต�าแหน่ง หลังจากนั้นจึงประเมินและคัดเลือกให้เหลือชื่อผู้ท่ี 

มีความเหมาะสม 3 รายชื่อ และเสนอให้ปลัดกระทรวงเป็น 

ผูใ้ช้ดลุยพนิิจเห็นสมควร ส่วนการคดัเลอืกนกับริหารระดับ 10 

บส. ปลัดกระทรวงเป็นผู้เสนอชื่อให้แก่รัฐมนตรีใช้ดุลยพินิจ

ในการเห็นสมควร หากปลัดกระทรวงไม่ได้เป็นผู้เสนอชื่อ 

รัฐมนตรี เจ้ากระทรวงมีสิทธิเสนอชื่อผู้ที่มีความเหมาะสม

แก่ต�าแหน่งได้ ซึง่ข้อคิดเหน็เพ่ิมเตมิทีไ่ด้จากการศึกษาน้ีมไิด้

มีการลงรายละเอียดถึงกระบวนการคัดเลือกในแต่ละระดับ

ต�าแหน่ง แต่เป็นการเสนอแนวทางต่อกระบวนการคัดเลือก

และการแต่งตั้ง ออกเป็น 4 แนวทาง ดังนี้

แนวทำงที่ 1 กำรประกำศและเผยแพร่คุณสมบัติของ

ผู้เข้ำรับกำรคัดเลือกออกสู่สำธำรณะ ด้วยเหตุผลที่ว่า การ 

ประกาศและเผยแพร่ออกสู่สาธารณะจะช่วยสร้างการรับรู ้

ให้แก่ประชาชนว่า ผูท้ีจ่ะเข้ามาด�ารงต�าแหน่งนักบรหิารระดบัสงู 

มีคุณสมบัติเป็นอย่างไร เพื่อช่วยลดการแทรกแซงทางการ

เมืองในการคัดเลือกและแต่งตั้ง 

แนวทำงที่ 2 กำรยึดหลักกำรมีส่วนร่วม สร้ำงช่องทำง 

ให้ภำคส่วนอืน่ๆ ได้เข้ำมำมส่ีวนร่วมในกำรแสดงควำมคดิเหน็

หรือรับรู ้รับทรำบ เพื่อร่วมตรวจสอบคุณสมบัติของผู ้ที่มี

ความเหมาะสมกับต�าแหน่ง ซ่ึงนักบริหารระดับสูงควรสร้าง

ปฏิสัมพันธ์กับประชาชนให้ได้รับรู้หรือรับทราบ ในลักษณะ

การเป็น “บุคคลสาธารณะ” (Public Figure) ที่ประชาชน

สามารถเข้าถึงได้ 

แนวทำงที่ 3 กำรใช้วิธีกำร Blind Survey เป็นการ

ส�ารวจความคิดเห็นว่า ลักษณะพฤติกรรมของบุคคลนี้เป็น

เช่นไร ซึ่งต้องด�าเนินการเป็นความลับ และ

แนวทำงที ่4 กำรเปิดโอกำสให้ผูท่ี้มีคณุสมบติัเหมำะสม 

ได้มีสิทธิในกำรสมัครร่วมด้วย ไม่เพียงแต่การเสนอรายชื่อ 

จากส่วนราชการเพยีงอย่างเดียว ด้านผูม้อี�านาจในการแต่งตัง้ 

พบว่า ในการแต่งต้ังต�าแหน่งระดับ 9 บส. และระดบั 10 บส.  

ให้อ�านาจปลัดกระทรวงในการแต่งต้ัง ส่วนการแต่งต้ัง

ต�าแหน่งระดับ 11 บส. ให้อ�านาจรัฐมนตรีในการแต่งตั้ง ซึ่ง

จากผลการศึกษาต่างให้ข้อสนับสนุนเกี่ยวกับผู้มีอ�านาจใน

การแต่งต้ังมีลักษณะเฉกเช่นในปัจจุบัน ด้วยเหตุผลสนบัสนนุ

หลายประการ ได้แก่ การยอมรบัข้าราชการการเมอืงให้มกีาร

แต่งตั้งต�าแหน่งระดับ 11 บส. ในฐานะที่ได้รับการคัดเลือก

ให้เป็นผู้แทนจากประชาชน เนื่องจากข้าราชการเมืองมาจาก

การเลือกตั้ง ตลอดจนเล็งเห็นว่า การก�าหนดผู้มีอ�านาจใน 

การแต่งต้ังเช่นเดิมนัน้มคีวามเหมาะสมแล้ว เน่ืองจากผูแ้ต่งตัง้ 

เป็นผู้ที่ท�างานร่วมกับนักบริหารระดับสูงในระดับต�าแหน่ง

ต่างๆ ย่อมเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยตรงในฐานะผู้บังคับ 

บัญชา อาจกล่าวได้ว่า แนวโน้มการคัดเลือกและการแต่งตั้ง 

ท่ีควรจะเป็นในช่วง 10 ปีข้างหน้า ควรมีแนวคิดและ 

หลักการออกแบบระบบการคัดเลือกและการแต่งตั้งบน 

พื้นฐานที่ส�าคัญ 3 ประการ ประกอบด้วย หลักการมีส่วนร่วม  

หลกัการยอมรบัในบทบาทหน้าท่ีต่อกนั และหลกัความชอบธรรม

และโปร่งใส 
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เมื่อเข้าสู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงและได้รับการ

บรรจุแต่งตั้งให้ด�ารงต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงในระดับ

ต่างๆ นักบริหารระดับสูงจะได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

ตั้งแต่การพัฒนาก่อนเข้าสู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงใน

ระดับต�าแหน่งต่างๆ การพัฒนาระหว่างการด�ารงต�าแหน่ง 

การบริหารผลงาน และการก�าหนดค่าตอบแทนในรูปแบบ 

ต่างๆ ในระยะนีเ้รยีกว่า “การพฒันาระหว่างการปฏบิตังิาน”  

เนื่องจากนักบริหารระดับสูงต้องมีการพัฒนาทั้งองค์ความรู้ 

และสมรรถนะทางการบรหิารงานอย่างต่อเน่ือง ซึง่มรีายละเอยีด

ดังต่อไปนี้ 

กำรพัฒนำ การพัฒนาก่อนเข้าสู่การด�ารงต�าแหน่ง

นักบริหารระดับสูงในปัจจุบัน พบว่า ผู้ที่มีคุณสมบัติในการ

เข้ารับการคัดเลือกเพื่อด�ารงต�าแหน่งระดับ 9 บส. จ�าเป็น

ต้องมีการพัฒนาสมรรถนะของนักบริหารระดับสูงก่อนเข้า

รับการพิจารณาคัดเลือกและแต่งตั้งนักบริหารระดับสูง ซ่ึง

จากการวเิคราะห์และสงัเคราะห์ข้อมลูท่ีเกีย่วข้องกบัหลกัสตูร

การพัฒนาก่อนเข้าสู่การด�ารงต�าแหน่งนักบริหารระดับสูง  

สามารถจ�าแนกออกได้เป็น 2 รปูแบบ คอื รปูแบบที ่1 ด�าเนนิการ 

การพัฒนาผ่านหน่วยงานกลาง ได้แก่ หลักสูตร นบส.1 

หลักสูตร ส.นบส. ทั้งสองหลักสูตรด�าเนินการโดยส�านักงาน 

ก.พ. และรูปแบบที่ 2 ด�าเนินการโดยส่วนราชการอื่นๆ ได้แก่ 

หลักสูตรที่ผ่านการรับรองแบบมีเงื่อนไข และหลักสูตรที่ผ่าน 

การรับรองแบบมีเง่ือนไข อย่างไรก็ตาม จากผลการศึกษา 

ชี้ให้เห็นเพิ่มเติมว่า ในช่วง 10 ปีข้างหน้า การพัฒนาก่อนเข้า

สู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงยังคงมีความจ�าเป็น เนื่องจาก

เป็นข้ันตอนหนึ่งในการคัดกรองผู้บริหารที่มีความรู ้ความ

สามารถ นอกจากนี้ ผู้เชี่ยวชาญได้ให้ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม

ว่า การเตรียมความพร้อมแก่บุคลากรที่มีแนวโน้มจะเข้าสู ่

ต�าแหน่งนักบรหิารระดับสงูในอนาคตควรมรีปูแบบและวธิกีาร 

พัฒนาด้วยการติดตามและศึกษางานจากนักบริหารระดับ

สูงในปัจจุบัน เพื่อให้เกิดการเรียนรู้การท�างานและการแก้ไข

ปัญหาต่างๆ ในสถานการณ์จริงได้ ส่วนการพัฒนาภายหลัง

เข้าสู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูง พบว่า ในปัจจุบันเป็นการ

เพิ่มพูนประสิทธิภาพและเสริมสร้างแรงจูงใจแก่ข้าราชการ

พลเรอืนสามญั ซึง่การพฒันาภายหลังเข้าสูต่�าแหน่งนกับริหาร

ระดับสูง สามารถจ�าแนกออกได้เป็น 2 รูปแบบเช่นกัน คือ 

รูปแบบที่ 1 ด�าเนินการผ่านหน่วยงานกลาง ได้แก่ หลักสูตร 

นบส.2 ด�าเนนิการโดย ก.พ. และหลกัสตูร ปยป.2 ด�าเนนิการ 

โดย ก.พ. ร่วมกบัส�านกังาน ก.พ.ร. และรูปแบบท่ี 2 ด�าเนินการ

โดยส่วนราชการอื่นๆ ได้แก่ การพัฒนาสมรรถนะตามกรอบ

หลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะ 

อย่างไรก็ตาม ข้อพิจารณาต่อแนวโน้มในช่วง 10 ปี

ข้างหน้ามคีวามสอดคล้องและเหน็ต่างในรายประเดน็เก่ียวกับ

การบริหารจัดการหลักสูตรนักบริหารระดับสูงท่ีว่า ควรจะมี

รูปแบบการบริหารจัดการหลักสูตรทั้ง 2 รูปแบบ กล่าวคือ 

รปูแบบที ่1 กำรบรหิำรจดักำรหลกัสตูรโดยให้หน่วยงำน

กลำงเป็นผู้ด�ำเนนิกำร โดยท่ีในการบรหิารจัดการหลกัสตูรการ

พัฒนาสมรรถนะนกับรหิารระดับสูง ต้องมีหน่วยงานกลางท�า

หน้าทีใ่นการจดัหลกัสตูรและพฒันาสมรรถนะของนกับรหิาร

ระดับสูงก่อนเข้าสู่ต�าแหน่ง ด้วยเหตุผลหลายประการ กล่าว

คือ ประการแรก การบริหารหลักสูตรโดยให้หน่วยงานกลาง

เป็นผู้ด�าเนินการนั้น ท�าให้นักบริหารระดับสูงจากทุกส่วน 

ราชการได้มีโอกาสพบปะแลกเปลี่ยนเรียนรู ้ซึ่งกันและกัน  

น�าไปสู่การสร้างเครอืข่ายในการท�างานร่วมกนั ประการทีส่อง  

การบรหิารจัดการหลกัสตูรของส่วนราชการต่างๆ มข้ีอจ�ากดั

ในหลายประการที่ไม่เป็นไปตามมาตรฐานตามที่หน่วยงาน

กลางก�าหนด อาทิ เนื้อหาของหลักสูตร คุณสมบัติ และ 

หลักเกณฑ์ของการจัดฝึกอบรม 

รูปแบบที่ 2 กำรบริหำรจัดกำรหลักสูตรโดยให ้

ส่วนรำชกำรเป็นผู้ด�ำเนินกำร โดยเน้นกระจายอ�านาจให ้

ส่วนราชการต่างๆ ได้ด�าเนินการจัดการหลักสูตรเอง โดย

หน่วยงานกลางท�าหน้าท่ีเป็นผู ้ก�าหนดเกณฑ์มาตรฐาน

หลักสูตรและรับรองหลักสูตร ด้วยเหตุผลที่ว่า ประการแรก 

ลดความซ�้าซ้อนและความล่าช้าในการด�าเนินการพัฒนา

สมรรถนะนักบริหารระดับสูงท่ีต้องด�าเนินการผ่านหน่วยงาน

กลาง ประการที่สอง รูปแบบและลักษณะเฉพาะของแต่ละ
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ส่วนราชการมีความแตกต่างกัน จึงท�าให้มีความต้องการนัก

บริหารระดับสูงท่ีมีสมรรถนะแตกต่างกัน ซ่ึงในการบริหาร

จัดการหลักสูตรนั้นทางหน่วยงานกลางจะต้องท�าความร่วม

มือกับภาคการศึกษา เพื่อก�าหนดโครงสร้างของหลักสูตร 

เนื้อหาของหลักสูตร และผู้เชี่ยวชาญที่สามารถถ่ายทอดองค์

ความรู้นั้นได้ นอกจากนี้ ในการบริหารจัดการหลักสูตรนั้น

ทางหน่วยงานกลางจะต้องท�าความร่วมมอืกบัภาคการศกึษา 

เพือ่ก�าหนดโครงสร้างของหลกัสตูร เนือ้หาของหลักสตูร และ

ผู้เชี่ยวชาญที่สามารถถ่ายทอดองค์ความรู้นั้นได้ 

อย่างไรก็ตาม ในประเด็นของการพัฒนา รวมไปถึง 

รปูแบบและวธิกีารพัฒนาของนกับริหารระดบัสูง เพ่ือให้สอดรบั

ต่อการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่จะเกิดขึ้นในช่วง 10 ปีข้างหน้า

นัน้ หากพิจารณาเช่ือมโยงต่อสมรรถนะของนกับริหารระดับสงู 

สามารถจ�าแนกองค์ประกอบของประเดน็การพฒันาออกเป็น 

4 ด้าน กล่าวคือ ด้านที่ 1 การบริหารคน มุ่งเน้นการพัฒนา

ในเรือ่งการส่ือสารอย่างมปีระสทิธภิาพ การพัฒนาบคุลกิภาพ

และการวางตัวในที่สาธารณะ การสร้างเครือข่าย ด้านท่ี 2 

ความรอบรู้ในการบริหาร มุ่งเน้นการพัฒนาในเรื่องบริบท

แวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงของโลก การบริหารจัดการ

ข้อมูล การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการท�างาน ด้านท่ี 3 

การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ มุ่งเน้นการพัฒนาในเรื่องการ

พฒันากระบวนการท�างานให้มปีระสทิธภิาพ กระบวนการและ

กลไกในการสร้างคนเก่ง (Talent Pipeline) และธรรมาภิบาล  

(Governance) และด้านท่ี 4 การบริหารอย่างมืออาชีพ  

มุ่งเน้นการพัฒนาในเร่ืองภาวะผูน้�า การสร้างสรรค์นวัตกรรม 

การคิดเชิงวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking) 

การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าและการตัดสินใจ (Problem 

Solving and Decision Making) ส่วนรูปแบบและวิธีการ

พฒันานกับรหิารระดบัสงู สามารถจ�าแนกออกเป็น 3 รปูแบบ 

ได้แก่ รูปแบบที่ 1 มุ่งเน้นการน�าเทคโนโลยีเข้ามามีส่วนร่วม

ในการพัฒนา ด้วยการใช้เทคโนโลยีเข้ามามีส่วนร่วมในการ

พัฒนา เช่น VDO Conference การเรียนรู้แบบผสมผสาน 

(Blended Learning) รวมไปถึงการพัฒนาผ่านเทคโนโลยี 

เสมือนจริงด้วย AR (Augmented Reality) รูปแบบที่ 2  

มุ่งเน้นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน ด้วยการพัฒนา 

ในรูปแบบการท�าโครงการร่วมกัน (Project Based) และ 

รูปแบบที่ 3 มุ่งเน้นการลงมือปฏิบัติจริง ด้วยการพัฒนาใน

ขณะปฏิบัติงาน (On-the job Training) การพัฒนาแบบ

จ�าลองสถานการณ์จริง (Simulation) รวมถึงการลงมือปฏิบัติ

จริงและมีที่ปรึกษาคอยให้ค�าแนะน�า เช่น เปิดเวทีสาธารณะ

ให้ประชาชนได้เข้ามาแสดงความคิดเห็นและเข้าไปรับฟัง

เสียงจากประชาชน จากผลการศึกษาที่กล่าวมาข้างต้นเป็น

ที่น่าสังเกตว่า รูปแบบและวิธีการพัฒนานั้นไม่สามารถเลือก

รูปแบบอย่างใดอย่างหนึ่งได้ แต่รูปแบบและวิธีการจะต้องมี

ความหลากหลาย รวมถึงมีการเรียนรู้ในเรื่องต่างๆ ที่เท่าทัน

ต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต

ในการพฒันานักบรหิารระดบัสงูนัน้มคีวามเชือ่มโยงไป 

สู่การบริหารผลงาน ด้วยประเด็นที่ว่าการพัฒนานั้นเป็น 

ส่วนหนึ่งของระบบการบริหารผลงานและมีความสัมพันธ์ต่อ

การประเมนิผลการปฏิบัติราชการ โดยท่ีผลการประเมนิน�าไป

สู่การก�าหนดแนวทางในการพัฒนาอีกต่อหนึ่ง ซึ่งการบริหาร

ผลงานของนักบริหารระดับสูงนั้น มีดังต่อไปนี้

กำรบริหำรผลงำน พบว่า ระบบบริหารผลงาน 

(Performance Management System) ในปัจจุบัน (The 

Office of the Civil Service Commission, 2009) ประกอบด้วย 

5 ขัน้ตอน ได้แก่ (1) การวางแผนและก�าหนดเป้าหมายผลการ 

ปฏิบัติราชการ (Planning) (2) การติดตาม (Reviewing)  

(3) การพฒันา (Development) (4) การประเมนิผลการปฏบิติั

ราชการ (Appraisal) (5) การให้ผลตอบแทน (Rewarding)  

โดยท่ีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ (Appraisal) ของ 

นักบริหารระดับสูงนั้น มีรอบการประเมินออกเป็น 2 รอบ 

ได้แก่ รอบที่ 1 ระยะเวลาตั้งแต่วันที่ 1 ตุลาคม ถึงวันที่ 31 

มนีาคม และรอบท่ี 2 ระยะเวลาต้ังแต่วนัท่ี 1 เมษายน ถงึวนัที่  

30 กันยายน มีการพิจารณาองค์ประกอบในการประเมิน  

5 องค์ประกอบ ประกอบด้วย องค์ประกอบท่ี 1 ประสทิธภิาพ 

ในการปฏิบัติงานตามหลักภารกิจงาน (Functional Based) 
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องค์ประกอบที ่2 ประสทิธภิาพในการปฏบิตังิานตามหลกัภารกจิ

ยทุธศาสตร์ (Agenda Based) องค์ประกอบที ่3 ประสทิธภิาพ

ในการปฏิบัติงานตามหลักภารกิจพ้ืนที่ (Area Based)  

องค์ประกอบที่ 4 ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานตามหลัก 

ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่ใช้ในการ

ปฏิบัติงานตามที่ ก.พ. ก�าหนด (Competency Based)  

องค์ประกอบที่ 5 ศักยภาพในการเป็นนักบริหารเพื่อการ

พัฒนาประเทศตามยุทธศาสตร์ชาติ (Potential Based) (The 

Office of the Civil Service Commission, 2018) โดยมี 

ขั้นตอนการประเมินตั้งแต่ขั้นตอนที่ 1 การจัดท�ารายงานผล

การปฏิบัติงาน ขั้นตอนที่ 2 การรวบรวมและน�าเสนอผลการ

ปฏิบัติงาน ขั้นตอนที่ 3 การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ

ข้ันตอนที ่4 รวบรวมและน�าเสนอผลการประเมนิ (The Office 

of the Civil Service Commission, 2016)

อย่างไรก็ตาม ข้อเสนอส�าคัญต่อการปรับหลักเกณฑ์

และวิธกีารประเมนิผลงานของนกับรหิารระดบัสงูในช่วง 10 ปี 

ข้างหน้าน้ัน ผู้เช่ียวชาญต่างให้ข้อคิดเห็นที่ว่า ต้องมีการ

พิจารณาจากองค์ประกอบทั้ง 3 แนวทาง กล่าวคือ 

แนวทำงท่ี 1 น�ำรูปแบบกำรบริหำรผลงำน ตำมแนวคดิ 

Performance Management ของ Robert Bacal มำปรบัใช้ 

กับกำรบริหำรผลงำนของนักบริหำรระดับสูง ประกอบด้วย  

1) การวางแผนการปฏิบัติงาน (Performance Planning)  

2) การตดิต่อสือ่สาร (Ongoing Performance Communication) 

3) การจัดเก็บข้อมูล การสังเกต และการบันทึก (Data 

Gathering, Observing and Documenting) 4) การประชุม

เพื่อทบทวนผลการปฏบิตัิงาน (The Performance Appraisal 

Meeting) 5) การวิเคราะห์ผลการปฏบิตังิานและการปรบัปรงุ

ผลงาน (Performance Diagnosis and Improvement) 

แนวทำงท่ี 2 ในกำรประเมนิผลกำรปฏบิตังิำน ควรจัดท�ำ 

ข้อตกลงกำรปฏบิตังิำน (SES Performance Agreement Form) 

ซึ่งผลการปฏิบัติงานนั้นเป็นการประเมินจาก “สิ่งที่ได้รับ”  

(What) และ “วิธีการ” (How) ที่น�าไปสู่การบรรลุผลส�าเร็จ 

ประเมินจากระดับพฤติกรรมตามกรอบสมรรถนะข้าราชการ

พลเรือน (The Civil Service Competency Framework) 

ค�าแถลงวิสัยทัศน์ (The Leadership Statement) รวมไปถึง

การพจิารณาผูป้ฏบิตังิานตามระเบยีบข้อบงัคบัของข้าราชการ

พลเรือน และความคาดหวังจากผู้บังคับบัญชา 

แนวทำงที ่3 มกีำรทบทวนผลกำรปฏบิติังำนในระดบัสงู  

(Higher Level Review) อีกขั้นตอนหนึ่งภำยหลังจำกมีกำร

ประเมินโดยผู้บังคับบัญชำ ซึ่งการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 

ในระดับสูงนี้อยู ่ในรูปแบบ “คณะกรรมการพิจารณาผล

การปฏิบัติงาน (The Performance Review Board)” ท�า

หน้าที่ในการทบทวนผลการปฏิบัติงานและให้ค�าแนะน�ากับ 

หน่วยงานเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน รวมไปถึงการให ้

ค�าแนะน�าในการให้ค่าตอบแทนพเิศษตามผลงาน นอกจากนี้  

หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลงานของนักบริหารระดับสูง  

จะต้องพิจารณาจาก (1) เป้าหมายของการปฏิบัติงาน 

(Performance Objectives) ท่ีมคีวามเชือ่มโยงกบัเป้าหมาย/

พันธกิจขององค์กรมาเป็นส่วนหน่ึงของการประเมิน (2) ผล

สัมฤทธิ ์(Outcome) ซ่ึงเป็นตัวชีว้ดัความส�าเรจ็ของงาน (Key 

Performance Indicator) โดยตัวชีว้ดัดังกล่าวน้ันต้องมคีวาม

ท้าทาย เช่น มีนวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์มากน้อย 

เพียงใด เป็นต้น นอกจากน้ี ในด้านระบบการจ้างงานของ 

นกับรหิารระดับสงู ควรเป็นการจ้างงานแบบสัญญาจ้างมากกว่า

การจ้างงานแบบระยะยาว (เฉกเช่นปัจจุบัน) เพื่อให้เกิดการ

ท�างานแบบเชิงรุกและสร้างการเรียนรู้ด้วยวิธีการใหม่ๆ

ในการประเมินผลการปฏิบัติงานดังกล่าวเป็นส่วน

ส�าคัญต่อการเชื่อมโยงผลการประเมินไปสู่กระบวนการอื่นๆ  

ที่เกี่ยวข้อง เช่น การจ่ายผลตอบแทน (ทั้งในรูปของ 

เงินเดือน โบนัส ฯลฯ) และการเลื่อนเงินเดือน ซึ่งการก�าหนด 

ค่าตอบแทนในปัจจุบันและแนวโน้มที่ควรจะเป็นต่อการ

ก�าหนดค่าตอบแทนนั้นควรมีดังนี้

กำรก�ำหนดค่ำตอบแทน พบว่า ในปัจจุบันมีการ

พิจารณาการก�าหนดค่าตอบแทนจากหลักการส�าคัญ ได้แก่ 

หลกัความพอเพียง (Adequacy) หลกัความเป็นธรรม (Equity)  

หลักความสมดุล (Balance) หลักความมั่นคง (Security)  
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หลักการจูงใจ (Incentive) หลกัการควบคุม (Control) รวมถงึ 

พิจารณาถึงปัจจัยต่างๆ ไม่ว่าจะเป็น มาตรฐานการครองชีพ

และค่าครองชีพ (Standard of Living and Cost of Living) 

ค่าของงาน (Job Value) อัตราค่าตอบแทนในตลาดแรงงาน 

(Market Rate) กฎหมาย (Law and Regulation) ผลผลิต 

(Productivity/Performance) อ�านาจต่อรอง (Bargaining 

Power) นโยบายองค์การ (Policy) ลักษณะงาน (Nature of  

Work) ลักษณะพืน้ทีแ่ละความสามารถในการจ่าย (Ability to 

Pay) (The Office of the Civil Service Commission, 2012) 

ทั้งนี้ ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมในช่วง 10 ปีข้างหน้าเห็น

ว่า ในการก�าหนดค่าตอบแทนนั้นต้องมีการปรับเปลี่ยนด้วย

สาเหตุหลายปัจจัย อาทิ สภาวะทางเศรษฐกิจของประเทศ 

อัตราก�าลังคนในภาครัฐ สัดส่วนงบประมาณ ค่าตอบแทน 

ในภาคเอกชน ซึ่งในการก�าหนดค่าตอบแทนนั้นต ้อง 

ปรบัเปล่ียนทัง้องคาพยพไม่ใช่เพยีงแต่สายงานประเภทบรหิาร

เท่านั้น นอกจากนี้ ในการก�าหนดค่าตอบแทนนั้นควรอิงจาก

ภาระงานและการปฏิบัติงานในแต่ละพ้ืนที่ด้วยซึ่งสอดคล้อง 

ต่อหลักการก�าหนดค่าตอบแทนในปัจจุบัน อย่างไรก็ตาม  

ค่าตอบแทนของนักบริหารระดับสูงในปัจจุบันนั้น มีการให ้

ค่าตอบแทนจ�าแนกออกเป็น (1) ค่าตอบแทนพื้นฐาน (อัตรา 

เงนิเดอืน) อยู่ท่ี 59,350- 63,095 บาท (2) ค่าตอบแทนพเิศษอืน่ๆ  

(เช่น รางวัล เงินพิเศษ) ประกอบด้วย เงินประจ�าต�าแหน่ง 

อยู่ที่ 10,000-21,000 บาท ค่าตอบแทน/ค่าครองชีพ 10,000-

21,000 บาท ค่ารักษาพยาบาล อยู่ที่ 1,150 บาท รถประจ�า

ต�าแหน่ง อยู่ที่ 25,400-41,000 บาท เงินสมทบ/ชดเชย กบข. 

อยู่ที่ 2,968-3,155 บาท บ�าเหน็จบ�านาญ อยู่ที่ 5,935-6,310 

บาท สวัสดกิารอืน่ๆ อยูท่ี ่2,968-3,155 บาท รวมค่าตอบแทน 

ต่อเดือน อยู่ที่ 117,780-159,870 บาท ซึ่งหากพิเคราะห์ถึง

ค่าตอบแทนท่ีได้รับนั้นครอบคลุมต่อมาตรฐานของการด�ารง 

ชีวิตในทุกด้านแม้ว ่าจะไม่ได ้ค ่าตอบแทนที่มีอัตราสูง 

เทียบเคยีงกบัภาคเอกชน แต่หากพิจารณาถงึค่าตอบแทนพเิศษ

อื่นๆ เช่น สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล บ�าเหน็จและบ�านาญ  

เป็นต้น กลับพบว่า นักบริหารระดับสูงในภาครัฐจะได้รับ 

ค่าตอบแทนพิเศษบางประเภทที่ดีกว่าภาคเอกชนในขณะที่

ภาคเอกชนไม่ได้รับค่าตอบแทนพิเศษในส่วนดังกล่าว

 แนวโน้มในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงใน

ภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) 

จะได้รับกำรขับเคลื่อนในเชิงปฏิบัติผ่ำนรูปแบบกำรบริหำร

จัดกำรนักบริหำรระดับสูงกล่าวคือ ในปัจจุบันมีรูปแบบการ

บริหารจัดการในลักษณะรวมศูนย์อ�านาจ (Centralization) 

ซึ่งส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ส�านักงาน 

ก.พ.) มีบทบาท อ�านาจ หน้าที่ทางกฎหมายทั้งในเชิงการ 

ควบคุม ก�ากับ บริหารงาน และด�าเนินการ ขณะที่ 

ส่วนราชการต่างๆ มีอ�านาจอย่างจ�ากัดเพียงการปฏิบัติตาม 

หลักเกณฑ์ที่ส�านักงาน ก.พ. ได้ก�าหนดไว้เท่านั้น นอกจากนี้  

มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูงยังคงเป็นแบบที่มุ่งเน้น

ความเป็นอาชีพ (Career-based) ไว้ค่อนข้างเหนียวแน่น 

ท�าให้เกิดลักษณะการถ่วงดุลซ่ึงกันและกันภายในระบบ

ราชการด้วยกนัเอง แม้ส�านกังาน ก.พ. มอี�านาจในการจดัวาง 

หลกัเกณฑ์การก�าหนดคณุสมบติั การคดัเลือกต�าแหน่ง พฒันา

สมรรถนะ บรหิารผลงาน และก�าหนดค่าตอบแทน แต่อ�านาจ

ในการสรรหาในระดับหน่วยงานในการพิจารณาผูท้ีเ่หมาะสม

ต่อการเข้ารับการพัฒนาเพ่ือเข้าสู่ระบบนักบริหารระดับสูง  

ยงัคงเป็นอ�านาจของส่วนราชการเป็นผูพ้จิารณาความเหมาะสม 

เป็นหลัก ซึ่งอยู่ในรูปแบบของ “คณะกรรมการ” เรียกว่า 

“อ.ก.พ. สามัญ” โดยจ�าแนกอนุกรรมการออกไปตามระดับ

ส่วนราชการ อาท ิอ.ก.พ. สามญัประจ�ากระทรวง อ.ก.พ. สามญั

ประจ�ากรม เป็นต้น รวมทั้งยังให้อ�านาจแก่ข้าราชการฝ่าย 

การเมอืงค่อนข้างมากในการใช้ดลุยพนิจิแก่ผูท้ีม่คีวามเหมาะสม 

ต่อต�าแหน่ง อย่างไรก็ตาม ผู้เชี่ยวชาญต่างให้ข้อเสนอแนะ

ถึงแนวโน้มท่ีควรจะเป็นเกี่ยวกับรูปแบบการบริหารจัดการ 

นักบริหารระดับสูง พบว่า ควรมีรูปแบบการบริหารจัดการ

ออกเป็น 2 แนวโน้ม กล่าวคือ

แนวโน้มที ่1 รปูแบบกำรบรหิำรจดักำรนกับรหิำรระดบัสงู 

แบบกระจำยอ�ำนำจ สามารถจ�าแนกออกเป็น 2 รูปแบบ 

ประกอบด้วย รูปแบบท่ี 1 การกระจายอ�านาจด้วยการให ้
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ส่วนราชการด�าเนินการทั้งหมด และรูปแบบที่ 2 การกระจาย 

อ�านาจด้วยการให้ส่วนราชการด�าเนินการบางส่วน

รูปแบบที่  1 การกระจายอ�านาจด ้วยการให ้ 

ส่วนราชการด�าเนินการทั้งหมด ซึ่งรูปแบบการบริหารจัดการ 

นักบริหารระดับสูงขึ้นอยู่กับบริบทแวดล้อมในอนาคตและ 

รูปแบบหน่วยงานเป็นตัวก�าหนด เช่น งานด้านดิจิตอล เริ่ม

เปิดรับบุคลากรภายนอกซึ่งอยู่ในระดับต�าแหน่งผู้ทรงคุณวุฒิ 

ส่งผลให้ต�าแหน่งทีเ่ข้ามาน้ันไม่มอี�านาจในทางการบรหิาร แต่

อาจเป็นข้าราชการในรูปแบบอื่น เช่น อาจอยู่ในรูปแบบคณะ

กรรมการวิสามัญ เป็นต้น 

รูปแบบที ่2 การกระจายอ�านาจด้วยการให้ส่วนราชการ

ด�าเนินการบางส่วน กล่าวคือ ประการแรก เน้นกระจาย

อ�านาจให้ส่วนราชการได้บริหารจัดการนักบริหารระดับสูง 

ส่วนหน่วยงานกลางควรมีบทบาท ดังนี้ 1) การสนับสนุนและ

ก�ากับดูแล (Regulator) ส่วนราชการ 2) เป็นฐานข้อมูลกลาง

ที่เกี่ยวข้องกับนักบริหารระดับสูง (Executive Information 

System) ให้แก่ส่วนราชการ 3) เป็นหน่วยงานกลางทีท่�าหน้าท่ี 

ออกแบบระบบไม่ให้เกดิการแทรกแซงทางการเมอืง นอกจากนี้  

ประการที่สอง หากแนวโน้มมีนักบริหารระดับสูงท่ีมาจาก

มุมมองความเหมาะสมตามต�าแหน่ง (Position Based) ต้อง 

แก้ไขกฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ รวมถึง 

รปูแบบการบรหิารจดัการนกับริหารระดบัสงู ควรจ�าแนกออก

เป็น 2 ส่วน กล่าวคือ ส่วนที่ 1 มีรายชื่อนักบริหารระดับสูงที่ 

จะเข้าสู่ต�าแหน่งโดยผ่านตะกร้ากลาง ส่วนท่ี 2 มีผู้จัดหา 

นักบริหารระดับสูง (Headhunter) ที่มาจากภาคส่วนอ่ืนๆ 

เพือ่ให้สอดคล้องกบัลกัษณะและความต้องการของหน่วยงาน 

ประการที่สาม การกระจายอ�านาจดังกล่าวให้รวมไปถึงด้าน

การบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อให้การบริหารงานของระบบ

ราชการเป็นลักษณะของ “Smart HR Policy” 

แนวโน้มที ่2 รปูแบบกำรบริหำรจดักำรนกับริหำรระดบัสงู 

แบบรวมศูนย์อ�ำนำจ ควรมีหน่วยงานกลางแบบเบ็ดเสร็จท่ี 

ดูแลนักบริหารระดับสูงต้ังแต่การก�าหนดคุณสมบัติ การ 

คดัเลือกและแต่งตัง้ การพฒันาสมรรถนะ การบรหิารผลงาน 

และการก�าหนดค่าตอบแทน

ข้อพจิารณาพงึสงัเกตเพิม่เตมิจากผูว้จิยัเกีย่วกบัแนวโน้ม 

ท่ีควรจะเป็นต่อรูปแบบการบริหารจัดการนักบริหารระดับสูง

เห็นว่า การท่ีผู้เชี่ยวชาญให้ข้อคิดเห็นต่อรูปแบบการบริหาร

จัดการนกับรหิารระดับสูงท้ังเป็นแบบรวมศูนย์อ�านาจและแบบ

กระจายอ�านาจนัน้ สามารถพจิารณาได้เป็น 2 ระดับ กล่าวคอื 

ระดับกำรบริหำรจัดกำรจำกหน่วยงำนภำยใน ตาม

ที่กฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการส�านักงานคณะกรรมการ

ข้าราชการพลเรือน ส�านักนายกรัฐมนตรี (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 

2557 ก�าหนดให้ “ศูนย์นักบริหารระดับสูง” มีบทบาทอ�านาจ

หน้าท่ีโดยสรุป คือ ในมุมมองเชิงนโยบาย มุ่งเน้นในการ

พัฒนาวิเคราะห์ระบบและเสนอแนะยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง

ต่อระบบนักบริหารระดับสูง ในมุมมองเชิงปฏิบัติ มุ่งเน้น

ในการพัฒนาก�าลังคนเข้าสู ่ภาครัฐ การจัดท�าฐานข้อมูล 

นกับรหิารระดับสงู การให้ค�าปรกึษาด้านก�าลงัคนคุณภาพและ

ระบบนักบริหารระดับสูง รวมไปถึงการติดตามประเมินผล

และรายงานสถานการณ์การใช้ประโยชน์ก�าลงัคนคณุภาพและ

ระบบนักบริหารระดับสูง ซึ่งสามารถพิเคราะห์ได้ว่า บทบาท

หลักท่ีส�าคัญของศูนย์ระบบนกับรหิารระดับสูง มิใช่ระบบการ

บริหารจัดการเบ็ดเสร็จที่ดูแลนักบริหารระดับสูงตั้งแต่การ

ก�าหนดคุณสมบัติ การคัดเลือกและแต่งตั้ง การพัฒนา การ

ประเมินผล และการก�าหนดค่าตอบแทน แต่อย่างใด หาก

แต่เป็นหน่วยงานท่ีเป็นผู้ท�าหน้าท่ีในการควบคุม ก�ากับดูแล 

(Regulator) มากกว่าการเป็นผูด้�าเนนิการ (Operation) รวม

ไปถึงการออกหลักเกณฑ์ท่ีเกี่ยวข้องกับนักบริหารระดับสูงใน 

ด้านอืน่ๆ เช่น การก�าหนดคณุสมบติั การคดัเลอืกและแต่งตัง้  

การพัฒนา การบริหารผลการปฏิบัติงาน และการก�าหนด 

ค่าตอบแทน จะมอบหมายให้หน่วยงานภายในของส�านกังาน 

ก.พ. เป็นผูด้�าเนนิการ เช่น สถาบนัพฒันาข้าราชการพลเรอืน 

(สพข.) ด�าเนนิการในด้านการพัฒนานกับรหิารระดับสงู ส�านกั 

พัฒนาระบบจ�าแนกต�าแหน่งและค่าตอบแทน (สตค.) ด�าเนนิการ 

ในด้านค่าตอบแทน เป็นต้น ซึ่งจากการพิเคราะห์ต่อการให้

มีรูปแบบการบริหารจัดการแบบรวมศูนย์อ�านาจในที่นี่ จึง
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หมายถึงให้มีการบริหารจัดการแบบเบ็ดเสร็จภายใน “ศูนย ์

นกับรหิารระดบัสงู” เพยีงหน่วยงานเดยีว โดยไม่มกีารกระจาย 

อ�านาจในการบริหารจัดการให้แก่หน่วยงานภายใน 

ส่วน ระดับกำรบริหำรจัดกำรจำกหน่วยงำนกลำงไปสู่

ส่วนรำชกำร หากเป็นการด�าเนินการใดๆ ไม่ว่าจะเป็น การ

ก�าหนดคุณสมบัติ การคัดเลือกและการแต่งตั้ง การพัฒนา 

เป็นต้น อาจมีการกระจายอ�านาจให้ส่วนราชการได้บริหาร

จัดการให้สอดคล้องต่อลักษณะของหน่วยงาน รูปแบบของ

หน่วยงาน ตลอดจนคุณลักษณะและคุณสมบัติที่หน่วยงาน

ต้องการ โดยท่ีหน่วยงานกลางบริหารงานบุคคลเป็นผู้ออก 

หลักเกณฑ์กลางให้แก่ส่วนราชการไปเป็นผู ้ปฏิบัติท่ีมิใช่  

“ผูเ้ล่นเอง” ในบางกรณ ีส่วนบทบาทหน้าทีข่องหน่วยงานกลาง  

คือ การท�าหน้าที่ในการก�ากับดูแลและติดตามประเมินผล

การบริหารงานบุคคลของส่วนราชการ เพื่อให้มาตรฐานการ

บริหารงานบุคคลมีความโปร่งใสถูกต้องตรวจสอบได้เป็นไป

ตามหลักธรรมาภิบาล

ข้อเสนอแนะการวิจัย
ประกำรแรก ปรบัปรงุและพฒันำระบบนกับรหิำรระดบัสูง 

ตำมมุมมองแบบผสมผสำน (Hybrid) มำใช้อย่ำงเหมำะสม

และค่อยเป็นค่อยไป โดยพิจารณาจากภารกิจของหน่วยงาน 

และยุทธศาสตร์การเปล่ียนแปลงองค์การเป็นหลัก กล่าวคือ  

ในกรณีที่หน่วยงานใดมีภารกิจและยุทธศาสตร์ขับเคล่ือน

ภารกิจทั่วไป ยังคงสามารถใช้รูปแบบการได้มาซึ่งนักบริหาร

ระดบัสูงจากภายในตามระบบนกับรหิารระดบัสงูแบบมุง่เน้น 

ความเป็นอาชีพ (Career-based) ได้ต่อไป แต่ในกรณีท่ี 

หน่วยงานใดมภีารกิจทีต้่องอาศัยความเชีย่วชาญเฉพาะ (เช่น  

งานด้านดจิิทัล งานด้านวศิวกรรมช้ันสงู) ควรใช้รปูแบบท่ีเปิด

โอกาสให้ท้ังบุคคลภายนอกและภายในหน่วยงาน สามารถ 

เข้าสู่ต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงได้ภายใต้ระบบนักบริหาร

ระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�าแหน่ง (Position-based) 

ประกำรท่ีสอง เพิม่ประสทิธภิำพให้มกีำรจดัตัง้หน่วยงำน

กลำงท�ำหน้ำทีบ่รหิำรจัดกำรระบบนกับริหำรระดบัสงูทัง้หมด 

โดยศนูย์นกับรหิารระดบัสงู (ศบส.) ส�านกังาน ก.พ. ต้องแยก

ต่างหากจากการบรหิารจดัการระบบข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิ์

สูง (HiPPS) รวมทั้งศูนย์นักบริหารระดับสูง (ศบส.) ต้อง

รวบรวมภารกิจหน้าที่ในการบริหารงานบุคคลที่เกี่ยวข้องกับ

ระบบนักบริหารระดับสูงที่ปัจจุบันกระจายอยู่ตามส�านักงาน

และศูนย์ต่างๆ ของส�านักงาน ก.พ. มาอยู่ในหน่วยงาน

เดียวกนั เพือ่ด�าเนนิภารกจิมุง่เน้น “ระบบนกับรหิารระดบัสงู” 

เพยีงอย่างเดยีว ครอบคลมุทัง้การบรหิารจดัการในตัง้แต่การ 

ก�าหนดคณุสมบติั การสรรหาและคดัเลอืก กระบวนการแต่งตัง้  

การพฒันา การบรหิารผลงาน และก�าหนดค่าตอบแทนต่างๆ 

นอกจากนี้ หน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นต้องเตรียมความพร้อมเพื่อ

รองรับต่อการเปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงสู่การ

เป็นระบบนักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�าแหน่ง (Position-

based) ทั้งการก�าหนดหลักเกณฑ์ เงื่อนไข วิธีการ แนวทาง

ปฏบิตั ิและพฒันาสมรรถนะหน่วยงานเป้าหมายให้บุคลากรที่

รบัผดิชอบมคีวามรูค้วามเข้าใจในการบรหิารจดัการภายใต้รูป

แบบดังกล่าว ศูนย์นักบริหารระดับสูง (ศบส.) ต้องท�าหน้าที่

เป็นผูร้วบรวมข้อมลูรายช่ือบุคคลในรปูแบบ “ตะกร้ากลาง” ท้ัง

ผู้ที่มีความรู้ความสามารถจากทั้งภายในและภายนอกระบบ

ราชการ เพื่อประโยชน์ในกระบวนการสรรหาและคัดเลือก 

ผู ้ที่เหมาะสมต่อการด�ารงต�าแหน่งนักบริหารระดับสูงใน

อนาคตอีกด้วย 

ประกำรที่สำม ปรับปรุงและพัฒนำแนวปฏิบัติในกำร

พัฒนำนักบริหำรระดับสูง ตามแนวทางดังต่อไปนี้ (1) ด้าน

การก�าหนดคุณสมบัติ มีการก�าหนดคุณสมบัติเชิงสมรรถนะ

ส�าหรับนักบริหารระดับสูงที่สามารถน�ามาใช้ในการประเมิน 

ผูท่ี้สมควรด�ารงต�าแหน่งนกับรหิารระดับสูง ซ่ึงสามารถน�ามา

ใช้ในการประเมิน ทั้งในกรณีนักบริหารท่ัวไป (Generalist) 

และนักบริหารที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ (Specialist) น�า

มาก�าหนดเป็นสมรรถนะทางการบริหาร (Professional  

Competency) ประกอบด้วย ความสามารถในการบริหารคน

และคนเก่ง ความสามารถในการบริหาร มุ่งเน้นการท�างาน

แบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ โดยยึดผลลัพธ์เป็นฐาน (Result-based) 
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และการบริหารด้วยความเป็นมืออาชีพ (2) การคัดเลือก

และการแต่งตั้ง ปรับเปลี่ยนกระบวนการสรรหาและคัดเลือก 

นักบริหารระดับสูงตามฐานมุมมองระบบนักบริหารระดับสูง

แบบผสมผสาน (Hybrid-based) จ�าแนกได้เป็น 2 กรณี คือ 

กรณีนักบริหารระดับสูงทั่วไป ยังสามารถด�าเนินการสรรหา

บุคลากรผู้สมควรด�ารงต�าแหน่งได้จากหน่วยงานเดิมหรือ 

หน่วยงานท่ีมีภารกจิใกล้เคยีงภายใต้ระบบนกับรหิารระดับสงู 

แบบมุ่งเน้นความเป็นอาชีพ (Career-based) ในกรณีที่

หน่วยงานหรือผู ้มีอ�านาจมีความประสงค์จะสรรหาและ 

คัดเลือกบุคคลผู้ท่ีเหมาะสมต่อการด�ารงต�าแหน่งนักบริหาร

ระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�าแหน่ง (Position-based) นั้น ควรมี 

การวิเคราะห์งานและบทบาทหน้าที่ที่นักบริหารระดับสูง 

เข้ามารบัผิดชอบ (Role Analysis) มกีระบวนการพัฒนากรอบ

สมรรถนะ (Competency Framework Development) ที่

เหมาะสมเป็นการล่วงหน้า เพื่อน�าไปสู่การก�าหนดคุณสมบัติ  

(Qualification) ของผู้ที่เหมาะสมต่อการด�ารงต�าแหน่ง 

นกับรหิารระดบัสูงให้สอดคล้องกนั แต่ในระยะแรกเริม่ต้นอาจใช้

รูปแบบการสรรหาจากภายใน (Inclusive) เป็นหลกั และเมือ่มี

การยอมรบัในกระบวนการสรรหาและคัดเลือกระดบัหนึง่แล้ว  

จงึใช้ทัง้การสรรหาจากภายในและภายนอก (Exclusive) ร่วมกนั 

(3) การพัฒนา ใช้รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานระหว่าง

การพฒันานักบรหิารระดบัสงูประเภททัว่ไป (Generalist) กบั

การพัฒนานักบริหารที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ (Specialist) 

โดยหน่วยงานส่วนกลางที่จัดตั้งขึ้น (หรือศูนย์นักบริหาร 

ระดับสูงเดิม) สังกัดส�านักงาน ก.พ. ควรท�าหน้าที่ในการ

บริหารจัดการหลักสูตรกลาง โดยร่วมมือกับส�านักงานคณะ

กรรมการพัฒนาระบบราชการ (ส�านักงาน ก.พ.ร.) ส่วน

หน่วยงานต่างๆ ท�าหน้าท่ีพัฒนาเฉพาะสมรรถนะหลักของ

องค์การ (Core Competency) และสมรรถนะตามภารกิจ 

(Functional Competency) (4) การบริหารผลงาน น�า

แนวคิด Performance Management ของ Robert Bacal 

มาปรับใช้และให้มีการทบทวนผลการปฏิบัติงานระดับสูงอีก

ขั้นตอนหนึ่ง โดยใช้รูปแบบให้ “มีคณะกรรมการประเมินผล 

การปฏิบัติงาน (The Performance Review Board)” ภายหลงั 

จากการประเมินโดยผู ้บังคับบัญชา (5) การก�าหนด 

ค่าตอบแทน มีการก�าหนดค่าตอบแทนตามระบบที่มาของ

นักบริหารระดับสูง กรณีที่มาจากระบบนักบริหารระดับสูง

เป็นแบบมุ่งเน้นต�าแหน่ง (Position-based) จ�าเป็นต้องมี

การปรับปรุงค่าตอบแทนให้กับนักบริหารระดับสูงให้สามารถ

แข่งขันและได้เปรียบภาคเอกชน ส่วนกรณีท่ีมาจากระบบ

นักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นความอาชีพ (Career-based) 

สามารถน�ารูปแบบการเพ่ิมค่าตอบแทนพิเศษตามผลการ

ปฏิบัติงานจริงมาใช้ในการสร้างแรงจูงใจให้กับนักบริหาร

ระดับสูงได้
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ความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการท�างานกับ
ผลการปฏิบัติงาน โดยมีความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก�ากับ

บทคัดย่อ
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการท�างาน กับผลการ

ปฏิบัติงาน โดยมีความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก�ากับ กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ พนักงานขายเครื่องดื่มของ

บรษิทัเอกชนแห่งหนึง่ในเขตกรงุเทพมหานคร จ�านวน 142 คน เครือ่งมอืท่ีใช้ในการเกบ็รวบรวมข้อมลูวจิยั ได้แก่ แบบสอบถาม

ข้อมูลส่วนบุคคล แบบสอบถามทุนทางจิตวิทยามีค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.955 แบบสอบถามความพึงพอใจในการท�างานมีค่า

ความเที่ยงเท่ากับ 0.912 แบบสอบถามความผูกพันต่อองค์การมีค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.899 และผลการปฏิบัติงานวิเคราะห์

ข้อมูลโดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson Product-moment Correlation Coefficient: PPMCC) และ

การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณแบบเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression Analysis) ผลการวิจัย พบว่า ทุนทางจิตวิทยา

และความพึงพอใจในการท�างานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (r = 0.372, 

r = 0.620) ความผูกพันต่อองค์การไม่เป็นตัวแปรก�ากับในความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยากับผลการปฏิบัติงาน แต่เป็น

ตัวแปรก�ากับในความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�างานกับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05  

(  = 0.148, R2 = 0.024)

ค�ำส�ำคัญ : ทุนทางจิตวิทยา, ความพึงพอใจในการท�างาน, ผลการปฏิบัติงาน, ความผูกพันต่อองค์การ
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The relationship between psychological capital, job satisfaction and 

performance:

The moderating effect of organizational commitment

Abstract
The relationship between psychological capital, job satisfaction, and performance was studied, with 

organizational commitment as moderator. Samples were 142 sales officers in a food and beverage company in the 

Bangkok Metropolitan Area (BMA). Data was collected by questionnaires. Personal factors, psychological capital 

with Cronbach’s Alpha at 0.955, job satisfaction with Cronbach’s Alpha at 0.912, organizational commitment 

with Cronbach’s Alpha at 0.899 were measured, and official yearly performance appraised. Data was analyzed 

by Pearson product-moment correlation coefficient (PPMCC) and hierarchical multiple regression. Results were 

that psychological capital and job satisfaction positively correlated with performance at a 0.01 level (r = 0.372,  

r = 0.620). Organizational commitment moderated the relationship between job satisfaction and performance  

(  = 0.148, R2 = 0.024) but did not between psychological capital and performance.
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บทน�า
ผลการปฏบิตังิาน (Performance) เป็นสิง่ทีท่กุองค์การ

ให้ความส�าคัญเป็นอย่างมาก เน่ืองจากผลการปฏิบัติงาน

แสดงให้เห็นถึงระดับของพฤติกรรม ความพยายาม ความรู้  

และความสามารถในการท�างานของพนกังาน เป็นสิง่ทีส่ะท้อน 

ให้เหน็ถึงจุดเด่นและจุดด้อยในแต่ละด้านของพนกังานแต่ละคน  

และยังสะท้อนให้เห็นถึงผลลัพธ์โดยรวมขององค์การว่า 

ประสบความส�าเร็จมากน้อยเพียงใดและองค์การได้รับอะไร

จากการท�างานของพนักงาน เพ่ือให้องค์การสามารถหา

แนวทางในการบริหารจัดการปรับปรุง และพัฒนาศักยภาพ

ของพนักงานให้สามารถท�างานได้สอดคล้องกับเป้าหมาย

ขององค์การอย่างมีประสทิธภิาพมากขึน้ ซึง่ส่งผลให้องค์การ

ได้มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อก้าวไปสู่ความส�าเร็จตาม 

เป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ 

องค์การส่วนมากจะคาดหวังให้พนักงานสร้างสรรค์

ผลงานให้เป็นไปตามทิศทางที่องค์การตั้งไว้ แต่เนื่องด้วย

พนักงานแต่ละคนจะมีศักยภาพในการท�างานที่แตกต่างกัน 

ดังนั้น องค์การจึงจ�าเป็นต้องหาแนวทางท่ีจะสามารถน�ามา

ส่งเสริมและพัฒนาศักยภาพของพนักงานให้ตรงตามหน้าท่ี

และความรับผิดชอบ รวมถึงการปลูกฝังให้พนักงานรับรู้และ 

เข้าใจวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ ในปัจจุบันนี้  

มกีารแข่งขนัทางธรุกจิสูง ในแต่ละองค์การกต้็องการพนกังาน

ที่มีศักยภาพสูงมาท�างานในองค์การของตนเอง การรักษา

พนักงานขององค์การก็เป็นสิ่งที่จ�าเป็นอย่างมาก หาก

พนักงานมีทัศนคติที่ดีต่อองค์การ พวกเขาจะท�างานอย่าง

เต็มก�าลังความสามารถ และสร้างผลงานที่มีประสิทธิภาพ

ให้แก่องค์การได้ องค์การจึงต้องคอยเสริมสร้างให้พนักงาน

เกดิความรูสึ้กและทัศนคตทิีด่ต่ีอองค์การอยูเ่สมอ นอกจากนี้ 

องค์การควรสนับสนุนให้พนักงานได้มีโอกาสท�างานในระดับ

ที่สูงขึ้นและมีความท้าทายมากขึ้น เพื่อให้พวกเขาได้เกิดการ

เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ และเป็นการพัฒนาภายในตนเองให้สามารถ

แสดงศกัยภาพของตนเองได้อย่างเตม็ทีม่ากขึน้ หากองค์การ

ให้ความส�าคญัในเรือ่งทรัพยากรมนษุย์มากเพียงใด พนกังาน

ก็จะเกิดความรู้สึกผูกพันกับองค์การมากเท่านั้น

จากการศึกษาผลงานวิจัยเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน 

มีงานวิจัยเป็นจ�านวนมากท่ีแสดงให้เห็นความพยายามใน

การคิดค้นหาแนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพการท�างาน 

โดยการท�าให้พนักงานกลายมาเป็นส่วนหนึ่งของทรัพยากรที่

สามารถเพิ่มผลการปฏิบัติงานให้กับองค์การ (Bloodgood 

& Salisbury, 2001; Chatabud, 2014) ยังมีการศึกษาของ

ลูธานส์และยูเซฟ (Luthans & Youssef, 2004) ท่ีได้ศึกษา

บทบาทของความยืดหยุ่นทางอารมณ์ โดยใช้องค์ประกอบ

ด้านการรับรู้ความสามารถของตนเอง ด้านความหวัง และ

ด้านการมองโลกในแง่ดี เป็นตัวเชื่อมโยงในการส่งเสริม 

ผลการปฏิบัติงาน ความพงึพอใจในงาน และความยึดมัน่ผกูพนั

ต่อองค์การ โดยใช้วิธกีารวจิยัแบบวเิคราะห์เส้นทางทีไ่ด้ศึกษา

ในกลุ่มตัวอย่าง ซึ่งเป็นผู้บริหาร 137 คน พนักงาน 411 คน 

ในองค์การต่างๆ ผลการศึกษาพบว่า สนับสนุนสมมติฐานที่

ก�าหนดไว้ว่า มีความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความสามารถ

ของตนเอง ความหวัง และความยืดหยุ่นทางอารมณ์ ทั้งใน

กลุ่มผู้บริหารและบุคลากร และยังพบว่า ผลการปฏิบัติงาน 

ความพึงพอใจในการท�างาน ความสุขในการท�างาน และ

ความผกูพนัต่อองค์การ มคีวามสมัพนัธ์กนัซึง่มส่ีวนคล้ายกบั

การศกึษาของลูธานส์ อโวลโิอ อะเวย์ และนอร์แมน (Luthans, 

Avolio, Avey, & Norman, 2007) ที่ได้ศึกษาความสัมพันธ์ 

ระหว่างทนุทางจติวทิยากบัผลการปฏบิตังิานและความพงึพอใจ 

ในการท�างาน พบว่า ทุนทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์กับ

ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในการท�างาน โดย

สามารถประเมินค่าผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจใน

การท�างานได้

นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยท่ีพบว่า ความผูกพันต่อ

องค์การ (Organizational Commitment) มีผลต่อการมี 

ส่วนร่วมของพนักงาน (Buchanun, 1974) เนื่องจากความ

ผกูพนัต่อองค์การท�าให้พนกังานรู้สกึเป็นส่วนหนึง่ขององค์การ 

ยอมรับในเป้าหมายขององค์การ มีความทุ่มเทในการท�างาน 

และปรารถนาที่จะคงอยู่กับองค์การต่อไป (Allen & Meyer, 
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1990) ความผูกพันต่อองค์การจึงเป็นปัจจัยอย่างหนึ่งท่ีมีผล

ต่อผลการปฏิบัติงานเป็นอย่างมาก เนื่องจากความผูกพัน

ต่อองค์การเป็นความรู้สึกและทัศนคติที่ตอบสนองของแต่ละ 

บุคคลกับองค์การ หากองค์การสามารถสร้างความผูกพัน 

ต่อองค์การให้แก่พนักงานได้ พนกังานกจ็ะมผีลการปฏบิตังิาน 

ที่มีประสิทธิภาพได้มากกว่าพนักงานที่ไม่มีความผูกพัน 

ต่อองค์การ ถ้าหากองค์การมีแต่พนักงานที่ไม่มีความผูกพัน

ต่อองค์การจะส่งผลให้มีอัตราการการขาดงาน และการลาออก 

เพิ่มข้ึน ซึ่งส่งผลกระทบต่อความส�าเร็จขององค์การได ้

อย่างแน่นอน โดยสรปุแล้ว ความผกูพนัต่อองค์การมส่ีวนช่วย

ให้องค์การบรรลุผลส�าเร็จตามเป้าหมาย และเป็นแรงผลักให้

พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่ดี

ปัจจัยอกีอย่างหนึง่ทีส่ามารถน�ามาช่วยส่งเสรมิให้เกดิ

ผลการปฏิบัติงานที่ดี คือ ทุนทางจิตวิทยา (Psychological 

capital) ซึ่งเป็นแนวคิดที่มองสิ่งที่อยู่ภายในจิตใจของบุคคล 

ว่าเป็นทุนประเภทหนึ่งที่สามารถจูงใจ บริหารจัดการ และ

พัฒนาให้บุคคลมีมุมมองทางบวก แนวคิดทุนทางจิตวิทยา

เหน็ว่า บุคคลมแีรงจงูใจในการพฒันาตนเอง มเีป้าหมาย และ

หนทางในการก้าวสู่เป้าหมายอย่างชัดเจน สอดคล้องกับงาน

วิจัยของลูธานส์ อโวลิโอ วาลัมบา และลี (Luthans, Avolio, 

Walumbwa, & Li, 2005) ที่ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง 

ทุนทางจิตวิทยากับผลการปฏิบัติงานของพนักงานโรงงาน

อตุสาหกรรมในประเทศจีน จ�านวน 10,000 คน ผลการศกึษา

พบว่า ทุนทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงาน จากผลการศึกษาดงักล่าวจะเหน็ได้ว่า องค์การ

สามารถพัฒนาพนักงานให้มีทุนทางจิตวิทยาท่ีดีได้ ซ่ึงจะ

ท�าให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีตามมา

นอกจากน้ี ความพึงพอใจในการท�างาน (Job 

Satisfaction) ก็มีส่วนส�าคัญที่ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพให้แก่  

ผลการปฏิบัติงานได้เช่นกัน หากพนักงานมีความพึงพอใจใน

การท�างานกจ็ะเกิดความรูส้กึและเจตคตท่ีิดต่ีองานและองค์การ 

แต่ถ้าหากพนักงานมีความรู้สึกไม่พึงพอใจในการท�างานของ

ตนเอง พวกเขาจะแสดงพฤติกรรมการท�างานในทางลบ เช่น 

ความเหนื่อยหน่ายในการท�างาน การขาดงาน ซึ่งอาจส่งผล 

ให้เกิดการลาออกในเวลาต่อมาได้ เป็นต้น ซึ่งพฤติกรรม 

ดังกล่าวล้วนส่งผลเสียต่อองค์การท้ังส้ิน หากพนักงานรู้สึก 

ไม่พงึพอใจในการท�างาน พวกเขาจะไม่ใช้ความสามารถและ

ศกัยภาพของตนเองอย่างเต็มท่ี และอาจท�าให้เกดิเจตคตทิาง

ลบในเรื่องอื่นๆ ตามมาด้วย เช่น มีทัศนคติที่ไม่ดีต่องาน  

หรอืต่อหวัหน้างาน รวมถงึต่อองค์การ เป็นต้น องค์การสามารถ

บริหารจัดการและพัฒนาพนักงานให้เกิดความพึงพอใจ 

ในการท�างานได้ เช่น การให้พนักงานมีส่วนร่วมในงาน

หรือกิจกรรมต่างๆ ในองค์การ เพื่อให้พนักงานรู้สึกเป็น 

ส่วนหนึ่งขององค์การ การสร้างการรับรู้โอกาสความก้าวหน้า

ในการท�างาน การจัดสรรสวัสดิการที่จ�าเป็นแก่พนักงาน 

การให้รางวัลตามสถานการณ์ การจัดการสภาพแวดล้อมใน

การท�างานที่ดี เป็นต้น มีนักวิชาการและผู้วิจัยที่การศึกษา

เรื่องความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�างานและ

ความผูกพันต่อองค์การ พบว่า ความพึงพอใจในการท�างาน 

มคีวามสมัพนัธ์ทางบวก และส่งผลต่อความผกูพนัต่อองค์การ 

(Gaertner, 1999; Jernigan, Beggs, & Kohut, 2002; Lok & 

Crawford, 2001; Mowday, Porter, & Steers, 1982; Eslami 

& Gharakhani, 2012) รวมไปถึงระดับของความพึงพอใจ

ในการท�างานยังสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์การได้ 

(Feinstein & Vondrasek, 2001)

การศึกษาครั้งนี้มุ่งศึกษาความเป็นตัวแปรก�ากับของ

ความผูกพันขององค์การ เนื่องจากความผูกพันต่อองค์การ

เป็นตัวแปรที่องค์การส่วนใหญ่พึงปรารถนาให้เกิดขึ้นกับ

พนักงานของตนและความผูกพันต่อองค์การยังมีความ

สัมพันธ์ทางลบกับอัตราการขาดงานและความไม่ตรงต่อ 

เวลาในการท�างาน (Kongchan, 1986) รวมถึงอัตราการ 

ลาออก (Blurdorn, 1982; Chen, 1983 cited in Spector, 1996; 

William & Hazer, 1986) นอกจากนี้ ผลศึกษาของวิทเธย์และ

คอปเปอร์ (Withey & Cooper, 1989) ยงัแสดงให้เหน็ว่า หาก

พนักงานขาดความผูกพันต่อองค์การ สามารถส่งผลทางลบ

โดยตรงต่อองค์การ โดยเฉพาะอาจก่อให้เกิดการละเลยและ
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เพิกเฉยต่อการปฏิบัติหน้าที่ ตลอดจนเกิดการลาออกจาก

องค์การไปในที่สุด

ด้วยความส�าคัญดังกล่าว ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการ 

ท�างานกับผลการปฏิบัติงาน โดยมีความผูกพันต่อองค์การ

เป็นตัวแปรก�ากับ เพ่ือน�าผลการวิจัยที่ได้ไปประยุกต์ใช้เป็น

แนวทางในการพัฒนาบุคลากรและพัฒนาองค์การต่อไป

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพือ่ศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างทุนทางจติวทิยากับ

ผลการปฏิบัติงาน

2. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจใน

การท�างานกับผลการปฏิบัติงาน

3. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อ

องค์การกับผลการปฏิบัติงาน 

4. เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยา 

ความพงึพอใจในการท�างานกบัผลการปฏบิตังิาน โดยมคีวาม

ผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก�ากับ

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ทนุทางจติวทิยา (Psychological Capital) ศึกษาตาม

แนวคิดของลูธานส์ ยูเซฟ และอโวลิโอ (Luthans, Youssef & 

Avolio, 2007) หมายถึง คุณลักษณะด้านบวกของบุคคลที่มี

ความเฉพาะเจาะจง สามารถวัดได้ น�าไปใช้ในการบริหาร

จัดการ พัฒนา และสร้างแรงจูงใจให้พนักงานท�างานอย่างมี

ประสทิธภิาพได้ ซึง่ประกอบไปด้วย 4 องค์ประกอบ คอื ความ

เชือ่มัน่ในความสามารถของตนเอง (Self-Efficacy) ความหวงั 

(Hope) ความยืดหยุ่นทางอารมณ์ (Resilience) และการมอง

โลกในแง่ดี (Optimism)

ความพงึพอใจในการท�างาน (Job Satisfaction) ศกึษา

ตามแนวคดิของสเปคเตอร์ (Spector, 1985) หมายถงึ เจตคติ

และความรูส้กึของพนกังานทีม่ต่ีองานทัง้ทางบวกและทางลบ 

ซึง่เป็นความรูสึ้กโดยทัว่ไปหรอืโดยภาพรวมเกีย่วกบังาน โดย

มีองค์ประกอบของงานและปัจจัยแวดล้อมต่างๆ มาเกีย่วข้อง 

โดยสเปคเตอร์ได้เสนอองค์ประกอบของความพึงพอใจในการ

ท�างานว่ามี 9 องค์ประกอบ คือ ผลตอบแทน (Pay) การเลื่อน

ต�าแหน่ง (Promotion) หัวหน้างาน (Supervision) สวัสดิการ 

(Fringe Benefit) รางวัลจากผลการปฏิบัติงาน (Contingent 

Reward) ระเบียบข้อบังคับในการท�างาน (Operating 

Condition) เพ่ือนร่วมงาน (Coworker) ลักษณะงาน (Nature 

of Work) และการติดต่อสื่อสาร (Communication)

ความผูกพันต ่อองค ์การ (Organ iza t iona l 

Commitment) ศึกษาตามแนวคิดของอัลเลนและเมเยอร์  

(Allen & Meyer, 1990) หมายถึง ทัศนคติ ความรู้สึก

นึกคิด และพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกต่อองค์การ

ในทางบวก ในลักษณะท่ีรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ 

ยอมรับเป้าหมาย และเข้าร่วมกับองค์การ มีความเต็มใจท่ี

จะทุ่มเทความพยายามในการท�างานเพื่อความส�าเร็จของ 

องค์การ มีความจงรักภักดี และต้องการอยู่กับองค์การต่อไป 

ซึ่งแบ่งองค์ประกอบออกเป็น 3 ด้าน คือ ด้านจิตใจ 

(Affective commitment) ด้านการคงอยู ่กับองค์การ 

(Continuance commitment) และด้านบรรทัดฐาน 

(Normative commitment) นอกจากนี้ ยังมีแนวคิดของ 

Hewitt Associates (2004) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ 

หมายถึง สภาวะความผูกพันทางด้านความรู้สึกหรือจิตใจ 

และความนึกคิดท่ีมีต่อองค์การ ซ่ึงก่อให้เกิดพฤติกรรมท่ีจะ

ช่วยให้บริษัทประสบความส�าเร็จมากขึ้น

ผลการปฏิบัติงาน (Performance) หมายถึง ผล

ส�าเร็จท่ีได้จากการปฏิบัติงานของพนักงานตามเป้าหมายที ่

องค์การต้ังไว้ โดยพจิารณาจากการประเมนิผลการปฏิบตังิาน  

นอกจากนี้ โบวี (Bovee, 1993) ให้ความหมายของผลการ 

ปฏิบัติงานไว้ว่า คือ ระดับความพยายามของบุคคล เพื่อให้

บรรลุวัตถุประสงค์ ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ต่อองค์การ แคมป์เบล แมคคลอย โอปเลอร์ และซาเกอร์ 

(Campbell, McCloy, Oppler, & Sager, 1993) กล่าวถึง 

ผลการปฏิบัติงานไว้ว่าเป็นพฤติกรรมของพนกังานท่ีเกีย่วข้อง
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สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ เป็นเป้าหมายที่บุคคล

มีส่วนในการสนับสนุนให้บรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย

นั้นเป็นส�าคัญ ซึ่งผลการปฏิบัติงานจะอยู่ภายใต้การควบคุม

ของบุคคลไม่ว่าจะเป็นในเรื่องความรู้คิด การเคลื่อนไหวทาง

ร่างกาย และสัมพนัธภาพระหว่างบคุคล โดยองค์การเป็นผูน้�า

ไปสู่เป้าหมายขององค์การ

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ลูธานส์และยูเซฟ (Luthans & Youssef, 2004) ศึกษา

บทบาทของความยืดหยุ่นทางอารมณ์ โดยใช้องค์ประกอบ 

ด้านการรับรู้ความสามารถของตนเอง ด้านความหวัง และ

ด้านการมองโลกในแง่ด ีเป็นตวัเชือ่มโยงในการส่งเสรมิผลการ

ปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในงาน และความยึดมั่นผูกพันต่อ

องค์การ โดยใช้วิธีการวิจัยแบบวิเคราะห์เส้นทาง โดยศึกษา

ในกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้บริหาร 137 คน พนักงาน 411 คน 

ในองค์การต่างๆ ผลการศึกษาพบว่า สนับสนุนสมมติฐานที่

ก�าหนดไว้ว่า มีความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความสามารถ

ของตนเอง ความหวัง และความยืดหยุ่นทางอารมณ์ ทั้งใน 

กลุ่มผู้บริหาร และบุคคลากร และพบว่ามีความสัมพันธ์กับ 

ผลการปฏบิตังิาน ความพึงพอใจในงาน ความสุขในการท�างาน 

และความผูกพันต่อองค์การ

ลูธานส์และคณะ (Luthans et al., 2005) ได้ศึกษา

ความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยากับผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงานโรงงานอุตสาหกรรมในประเทศจีน จ�านวน 

10,000 คน ผลการศึกษาพบว่า ทุนทางจิตวิทยามีความ

สัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ลาซันและลูธานส์ (Larson & Luthans, 2006) ศึกษา

อิทธิพลของทุนทางจิตวิทยาด้านบวกที่มีผลต่อความผูกพัน

ต่อองค์การ โดยศึกษากับพนักงานในโรงงานอุตสาหกรรม 

อิเล็กทรอนิกส์ในสหรัฐอเมริกา จ�านวน 74 คน ผลการศึกษา

พบว่า ทุนทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์ทางบวกกับความ

ผูกพันกับองค์การรวมทั้ง 3 ด้าน คือ ความผูกพันด้านจิตใจ

ด้านคงอยู่ และด้านบรรทัดฐาน (r = 0.313) แต่เมื่อศึกษาใน

แต่ละองค์ประกอบพบว่าความยืดหยุ่นทางอารมณ์มีความ

สัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันกับองค์การ (r = 0.251) ซึ่งมี 

ค่าความสัมพันธ์น้อยกว่าทุนทางจิตวิทยาโดยรวม ในทาง 

ตรงกนัข้าม ความหวงัมีความสัมพันธ์กบัความผูกพันกับองค์การ 

(r = 0.378) ซึ่งมีค่าความสัมพันธ์มากกว่าทุนทางจิตวิทยา 

โดยรวม ส�าหรบัความเชือ่มัน่ในความสามารถของตนเองและ

การมองโลกในแง่ดไีม่มคีวามสมัพนัธ์กบัความผกูพนักบัองค์การ

ยูเซฟและลูธานส์ (Youssef & Luthans, 2007) ศึกษา

ความสัมพันธ์ของทุนทางจิตวิทยากับผลการปฏิบัติงานและ

ความผูกพันต่อองค์การ โดยเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง

จ�านวน 1,032 คน จาก 135 องค์การ ประกอบไปด้วย ภาค

อุตสาหกรรม 9% ภาคการบรกิาร 62% ภาคราชการกบัเอกชน

ที่ด�าเนินการอุดมการณ์เกี่ยวกับการพัฒนาประเทศ (NGOs) 

29% ผลการศึกษาพบว่า มีเพียงทุนทางจิตวิทยาด้านความ

หวงัทีม่คีวามสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏบิตังิาน และความ

หวังกับความยืดหยุ่นทางอารมณ์มีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

ความผูกพันต่อองค์การ

ลูธานส์และคณะ (Luthans et al., 2007) ศึกษาความ

สัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศในองค์การที่มีการสนับสนุนซึ่ง

กันและกันกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานโดยมี “ทุนทาง

จิตวิทยา” (Positive Psychological Capital) ประกอบไป

ด้วย ความเชือ่มัน่ในความสามารถของตนเอง ความหวงั การ

มองโลกในแง่ดี และความยืดหยุ่นทางอารมณ์เป็นตัวแปรสื่อ 

ซึ่งบรรยากาศในองค์การที่มีการสนับสนุนซึ่งกันและกัน คือ

บรรยากาศที่เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการบริหาร 

จดัการและมกีารประสานงานทีด่แีละพนักงานให้ความร่วมมอื 

กบัองค์การเกบ็ข้อมลูจากพนกังานในภาคบรกิารและพนกังาน

ในภาคอุตสาหกรรมด้านเทคโนโลยี จ�านวน 288 คน ผลการ

ศึกษาพบว่า ทุนทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์ทางบวกกับผล

การปฏิบัติงาน และความผูกพันกับองค์การด้านความรู้สึก 

(Affective Commitment) (r = 0.25, r = 0.31) อย่างมีนัย

ส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และพบว่าทุนทางจิตวิทยาเป็น 

ตัวแปรสือ่ของความสมัพนัธ์ระหว่างบรรยากาศในองค์การทีม่ี
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การสนับสนุนซึ่งกันและกันกับผลการปฏิบัติงาน

อเวย์, ไรชาร์ด, ลูธานส์ และมฮาทร์ (Avey, Reichard, 

Luthans, & Mhatre, 2011) ท�าการศึกษาผลของทุนทาง

จิตวิทยากับทัศนคติ พฤติกรรม และการปฏิบัติงานของ

พนักงาน ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า ทุนทางจิตวิทยา

มีความสัมพันธ์ทางบวกกับทัศนคติ และพฤติกรรมท่ีพึง

ประสงค์ของพนักงาน เช่น ความพอใจในงาน ความผาสุข

ทางใจ ความผกูพนัต่อองค์การ และพฤตกิรรมการเป็นสมาชกิ

ที่ดี เป็นต้น

บากเกอร์และออร์เลแมนส์ (Bakker & Oerlemans, 

2011) ได้แสดงให้เหน็ว่า ความผาสกุของบุคคลในองค์การ จะ

มีผลต่อการปฏิบัติงาน โดยความผาสุกของบุคคลในองค์การ 

น้ันมาจากความผูกพันในงาน ความพึงพอใจในงาน และ

ปัจจัยอื่นๆ ร่วมกัน 

จาคอบและโซโลมอน (Jacobs & Solomon, 1977) ได้

ท�าการวิจัยเกี่ยวกับความพึงพอใจกับผลการปฏิบัติงาน โดย

ตัง้สมมตฐิานว่าความพงึพอใจกบัผลการปฏบิตังิานจะมคีวาม

สมัพนัธ์กันมากกว่าเม่ือผลการปฏบิตังิานท�าให้เกดิรางวลัหรอื

ผลตอบแทน ผลงานวจิยัสนับสนนุสมมตฐิาน โดยพบว่า ความ

สมัพนัธ์ของผลการปฏบัิตงิานซึง่มรีางวัลมาเกีย่วข้องจะน�าไป

สูค่วามเข้มแขง็ขึน้ของความสมัพนัธ์ระหว่างความพงึพอใจกบั

ผลการปฏิบัติงาน

สเตียร์ (Steer, 1977) ศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อความ

ผูกพันต่อองค์การและผลของความผูกพันต่อองค์การ โดย

ศกึษากบักลุ่มตวัอย่างทีเ่ป็นพนกังานของโรงพยาบาลจ�านวน 

382 คน โดยใช้แบบประเมินความผูกพันต่อองค์การที่พัฒนา

ขึ้นโดยพอตเตอร์และคณะ (Porter et al., 1974) ส่วนผลการ 

ปฏิบตังิานวดัโดยให้หัวหน้างานเป็นผูป้ระเมนิผลการปฏบิตังิาน 

ของพนักงาน โดยมี 4 ด้าน ได้แก่ ผลการปฏิบัติงานโดย

รวม คุณภาพของงาน คุณภาพชีวิตในการท�างาน และความ

พร้อมในการเติบโต ผลการศึกษาพบว่า ความผูกพันต่อ

องค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงานในด้าน

ความพร้อมในการเติบโต (r = 0.01) และด้านคุณภาพของ

งาน (r = 0.11)

มิเชล (Michael, 2002) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง

ความผูกพนัต่อองค์การ และผลการปฏบิตังิานด้วยวธิ ีMeta-

analysis พบว่า ความผกูพันต่อองค์การมคีวามสมัพันธ์กับผล

การปฏิบัติงาน (r = 0.20) โดยความผูกพันต่อองค์การด้าน

ความรู้สึก (Affective Commitment) มีความสัมพันธ์สูงกว่า

ความผูกพันโดยรวม (r = 0.23) และพบว่า ความสัมพันธ์ของ

ความผูกพันต่อองค์การกับผลการปฏิบัติงานที่พนักงานเป็น 

ผู้ประเมินตนเอง (r = 0.24) มีความสัมพันธ์สูงกว่าผลการ 

ปฏิบัติงานท่ีหัวหน้างานเป็นผูป้ระเมิน (r = 0.19) และยังพบว่า  

ความผูกพันต่อองค์การมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน

นอกเหนือบทบาทหน้าที่ (Extra-role) (r = 0.25) มากกว่า 

ผลการปฏิบัติงานที่เป็นบทบาทหน้าที่ (In-role) (r = 0.18)
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ภำพประกอบที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย

สมมติฐานการวิจัย
1. ทุนทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน

2. ความพึงพอใจในการท�างานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน

3. ความผูกพันต่อองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน

4. ความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก�ากับในความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการท�างาน กับ

ผลการปฏิบัติงาน

วิธีด�าเนินการวิจัย
1. ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง

ประชากรในการวจิยัครัง้น้ี คอื พนกังานขายเครือ่งด่ืมของบรษัิทเอกชนแห่งหนึง่ในเขตกรงุเทพมหานคร จ�านวน 142 คน  

โดยผู้วิจัยได้ใช้ประชากรทั้งหมดเป็นกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาครั้งนี้

2. ตัวแปรที่ใช้ในกำรวิจัย

 2.1 ตัวแปรท�านาย คือ

  (1)  ทุนทางจิตวิทยา (Psychological Capital)

  (2)  ความพึงพอใจในการท�างาน (Job Satisfaction)

 2.2 ตัวแปรเกณฑ์ คือ ผลการปฏิบัติงาน (Performance)

 2.3 ตัวแปรก�ากับ คือ ความผูกพันต่อองค์การ (Organizational Commitment)
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3. เครื่องมือที่ใช้ในกำรวิจัย

เครือ่งมอืทีใ่ช้ในการรวบรวมข้อมลูการวิจยัคร้ังนี ้แบ่ง

ออกเป็น 2 ส่วน คือ แบบสอบถามและผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานในบริษัทเอกชนที่ได้ท�าการศึกษา โดยมีแนวทางใน

การสร้างและพัฒนาเครื่องมือ คือ ผูว้จิยัได้น�าแบบสอบถาม

ทัง้หมดจากต้นฉบับมาแปลจากภาษาองักฤษให้เป็นภาษาไทย

และให้ผู้เชี่ยวชาญทั้งด้านภาษาไทยและภาษาอังกฤษท�าการ 

แปลภาษาแบบย้อนกลับ (Backward Translations) แล้วน�า

ไปให้อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์พิจารณาความสอดคล้อง

และความถูกต้องในเนื้อหาของข้อค�าถาม หลังจากนั้นได้น�า

แบบสอบถามไปทดสอบความถูกต้องของภาษาด้วยเทคนิค 

Focus Group จ�านวน 10 คน และทดสอบก่อนใช้จริง (Try  

Out) จ�านวน 45 คน กบัพนกังานขายเครือ่งดืม่ในเขตจงัหวดัอืน่ 

ของบริษัทเดียวกันกับกลุ ่มตัวอย่าง หลังจากนั้นจึงน�า

แบบสอบถามไปหาค่าสมัประสิทธิส์หสัมพันธ์ระหว่างคะแนน

รายข้อกับคะแนนรวม (Corrected item total correlation: 

CITC) โดยข้อค�าถามที่มีค่า CITC ต�่ากว่า 0.24 จะถูกตัดออก  

(Guilford & Fruchter, 1978) หลังจากนั้นจึงน�าไปหา 

ค่าความเที่ยง (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยพิจารณา

จากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบาค (Cronbach’s 

Coefficient Alpha) ซึ่งต้องสูงกว่า 0.70 (Siripanich, 1990) 

จากการตรวจสอบเคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัยข้างต้น 

สามารถสรุปรายละเอียดได้ ดังนี้

 3.1 แบบสอบถาม (Questionnaire)

 ส่วนที่ 1 แบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคล (Check 

List) จ�านวนทั้งหมด 4 ข้อ ได้แก่ เพศ อายุ อายุงาน และ

ระดับการศึกษาสูงสุด

 ส่วนที ่2 แบบสอบถามทนุทางจติวิทยา (Cronbach’s 

Alpha = 0.955) ตามแนวคดิของลธูานส์และคณะ (Luthans et 

al., 2007) จ�านวนทั้งหมด 24 ข้อ โดยใช้มาตรวัดแบบลิเคิร์ท 

ตัวอย่างของข้อค�าถาม เช่น ฉันรู้สึกมั่นใจในการวิเคราะห์

ปัญหาระยะยาว เพื่อหาแนวทางแก้ไข เป็นต้น

 ส่วนท่ี 3 แบบสอบถามความพงึพอใจในการท�างาน 

(Cronbach’s Alpha = 0.912) ตามแนวคิดของสเปคเตอร์ 

(Spector, 1985) จ�านวนทั้งหมด 36 ข้อ โดยใช้มาตรวัดแบบ 

ลิเคิร์ท ตัวอย่างของข้อค�าถาม เช่น ฉันรู้สึกว่าฉันได้รับ 

ผลตอบแทนที่เหมาะสมกับงานที่ท�า เป็นต้น

 ส่วนที่ 4 แบบสอบถามความผูกพันต่อองค์การ 

(Cronbach’s Alpha = 0.899) ตามแนวคิดของอัลเลนและ 

เมเยอร์ (Allen & Meyer, 1990) จ�านวนทั้งหมด 24 ข้อ โดย 

ใช้มาตรวัดแบบลิเคิร์ท ตัวอย่างของข้อค�าถาม เช่น ฉัน 

จะมคีวามสขุมากหากได้ใช้ชวีติการท�างานท่ีเหลอืกบัองค์การ

นี้ เป็นต้น

 3.2 ผลการปฏิบัติงาน (Performance)

 ในการศกึษาครัง้น้ี ผูว้จิยัได้น�าข้อมลูผลการปฏิบตังิาน 

ของพนักงานขายเครื่องดื่มในบริษัทเอกชนแห่งหนึ่งที่ได้

ท�าการศึกษามาใช้ โดยการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

องค์การนี้ แบ่งออกเป็น 2 ส่วน ได้แก่ ส่วนที่ 1 การประเมิน

ผลการปฏิบัติงานตามเป้าหมาย (KPI) เป็นการประเมินตาม 

ตัวชี้วัดผลงานหลักที่ได้มีการตั้งเป้าหมายไว้ก่อนแล้ว เช่น 

ยอดขาย การกระจายสินค้า เป็นต้น ผลการประเมนิจะเป็นไป 

ตามผลงานที่สามารถท�าได้จริงในแต่ละปี และส่วนที่ 2 คือ 

การประเมนิผลการปฏบิตังิานตามสมรรถนะ (Competency) 

เป็นการประเมินการแสดงพฤติกรรมที่แสดงสมรรถนะของ

พนกังานท่ีพนกังานและหัวหน้างานเป็นผู้ประเมนิร่วมกนัตาม

พฤติกรรมในการท�างาน ผู้วิจัยได้น�าข้อมูลผลการปฏิบัติงาน

ในส่วนการประเมินผลการปฏิบัติงานตามเป้าหมาย (KPI) มา

ใช้เป็นข้อมลูในการวจิยัเพยีงส่วนเดยีว เนือ่งจากการประเมนิ

ผลการปฏิบัติงานในส่วนนี้มาจากการเปรียบเทียบผลการ

ปฏบิตังิานทีพ่นกังานท�าได้จรงิกบัเป้าหมายท่ีต้ังไว้ ซึง่เป็นการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานที่สามารถวัดได้อย่างเป็นรูปธรรม

มากกว่า

4. วิธีเก็บรวบรวมข้อมูล

 4.1 ผู้วิจัยติดต่อขออนุญาตเก็บข้อมูลจากบริษัท

ที่ท�าการศึกษา โดยขออนุญาตเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง 

คือ พนักงานขายเครื่องด่ืมของบริษัทเอกชนแห่งหนึ่งในเขต
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กรุงเทพมหานคร จ�านวน 142 คน

 4.2 เมือ่ได้รับอนุญาตแล้วจงึน�าแบบสอบถามไปเก็บ

ข้อมลูกบักลุม่ตวัอย่าง โดยชีแ้จงถงึแนวทางและวตัถปุระสงค์ 

ในการตอบแบบสอบถาม ซึ่งผลการวิจัยจะน�าเสนอใน 

ภาพรวมไม่มีผลกระทบต่อการปฏิบัติงานหรือผลการปฏิบัติ

งานของผู้ตอบแบบสอบถาม

 4.3 น�าแบบสอบถามทีไ่ด้รบัคนืมาท�าการตรวจสอบ

ความสมบูรณ์ของแบบสอบถามทั้งหมด โดยคัดเลือกเฉพาะ

แบบสอบถามที่ตอบสมบูรณ์ เพื่อตรวจให้คะแนนตามเกณฑ์

ที่ก�าหนดไว้ และน�าไปวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติต่อไป

5. สถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล

 5.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยส่วนบุคคล

ของกลุ่มตวัอย่าง ได้แก่ เพศ อาย ุระยะเวลาการท�างาน และ

ระดับการศึกษาสูงสุด โดยแสดงในรูปแบบของการแจกแจง

ความถี่ (Frequency) และร้อยละ (Percentage)

 5.2 การวิเคราะห์ข้อมูลสถิติพื้นฐานของตัวแปรที่

ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการ

ท�างาน ความผูกพันต่อองค์การ และผลการปฏิบัติงาน โดย

แสดงคะแนนต�่าสุด (Min) คะแนนสูงสุด (Max) ค่าเฉลี่ย 

(Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)

 5.3 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร

ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจใน

การท�างาน ความผูกพันต่อองค์การ และผลการปฏิบัติงาน 

โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson  

Product-moment Correlation Coefficient: PPMCC)

 5.4 การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบความผูกพันต่อ

องค์การในฐานะตัวแปรก�ากับของความสัมพันธ์ระหว่าง

ทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการท�างาน กับผลการ

ปฏิบัติงาน โดยใช้สถิติวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณแบบเชิงชั้น 

(Hierarchical Multiple Regression Analysis)

ผลการวิจัย
ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ ่มตัวอย่าง คือ 

พนักงานขายเครื่องด่ืมของบริษัทเอกชนแห่งหนึ่งในเขต

กรุงเทพมหานคร โดยแจกแบบสอบถามจ�านวนทั้งสิ้น 142 

ชุด และได้รับคืนกลับมาจ�านวน 131 ชุด ซึ่งมีแบบสอบถาม

ที่มีความครบถ้วนสมบูรณ์สามารถน�ามาวิเคราะห์ข้อมูลได้

จ�านวน 115 ชุด ผู้วิจัยขอน�าเสนอผล การวิเคราะห์ข้อมูล 

โดยแบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดังต่อไปนี้

1. กำรวิเครำะห์ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยส่วนบุคคล พบ

ว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศชายมีจ�านวน 75 คน คิด

เป็นร้อยละ 65.2 ของจ�านวนกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด และอายุ

ของกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ คือ 30 ปี จ�านวน 17 คน คิดเป็น

ร้อยละ 14.8 ของจ�านวนกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด ส่วนระยะเวลา

การท�างานส่วนใหญ่ คือ 2 ปี จ�านวน 43 คน คิดเป็นร้อยละ 

37.4 ของจ�านวนกลุ่มตัวอย่างท้ังหมด และระดับการศึกษา

สูงสุดส่วนใหญ่อยู่ในระดับปริญญาตรี จ�านวน 105 คน คิด

เป็นร้อยละ 91.3 ของจ�านวนกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด

2. กำรวิเครำะห์ข้อมูลสถิติพื้นฐำนของตัวแปรที่ใช้ใน

กำรวจิยั พบว่า ทุนทางจติวทิยา ความพงึพอใจในการท�างาน 

และความผกูพนัต่อองค์การมคีะแนนต�า่สดุ คอื 1 และคะแนน

สูงสุด คือ 5 ทุนทางจิตวิทยามีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.78 และส่วน

เบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 0.336 ความพึงพอใจในการท�างาน

มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.66 และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากับ 

0.450 ความผูกพันต่อองค์การมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.57 และ

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.292 ส่วนผลการปฏิบัติงาน

มีคะแนนต�่าสุด คือ 0 และคะแนนสูงสุด คือ 80 มีค่าเฉลี่ย

เท่ากับ 65.15 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 7.357 
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ตำรำงที่ 1 คะแนนต�่าสุด-สูงสุด ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย (N = 115)

3. กำรวิเครำะห์ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงตัวแปรที่ใช้ในกำรวิจัย พบว่า ทุนทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์ทางบวกกับความ

พึงพอใจในการท�างานอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.190 มีความสัมพันธ์ทาง

บวกกับความผูกพันต่อองค์การและผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์

เท่ากับ 0.412 และ 0.372 ตามล�าดับ ความพึงพอใจในการท�างานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันต่อองค์การ และผล

การปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.583 และ 0.620 ตามล�าดับ และ

ความผกูพนัต่อองค์การมคีวามสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานอย่างมนียัส�าคญัทางสถติิท่ีระดับ 0.01 โดยมค่ีาสัมประสิทธิ์

สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.583

ตำรำงที่ 2 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร (N = 115)
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4. กำรวเิครำะห์เพ่ือทดสอบควำมผกูพนัต่อองค์กำรใน

ฐำนะตวัแปรก�ำกบัของควำมสมัพนัธ์ระหว่ำงทนุทำงจติวทิยำ  

ควำมพึงพอใจในกำรท�ำงำนกับผลกำรปฏิบัติงำน

ผูว้จิยัทดสอบตวัแปรก�ากบัด้วยวธิกีารวเิคราะห์ถดถอย

พหุคูณเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression Analysis) 

โดยก่อนการทดสอบตัวแปรก�ากับ ผู้วิจัยท�าให้คะแนนของ

ตัวแปรเป็นค่าเทียบเท่ากับค่าเฉล่ีย (Centering Variable) 

เนื่องจากไอเคนและเวส (Aiken & West, 1991) แนะน�าว่า 

ควรท�าให้คะแนนเป็นค่าเทียบเท่ากับค่าเฉลี่ยก่อน จากนั้น

น�าคะแนนนี้ไปวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณแบบเชิงชั้น เพื่อให้ได้

ผลการวิเคราะห์ที่แม่นย�ายิ่งขึ้น และเพื่อเพิ่มความสามารถ

ในการท�านายอิทธิพลของตัวแปรก�ากับ หลังจากนั้นได้มีการ

ตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ

แบบเชิงช้ัน เพือ่ป้องกนัการเกดิความสมัพนัธ์ร่วมเส้นตรงพหุ 

(Multicollinearity) ในกรณีที่ขนาดของความสัมพันธ์มีค่าสูง

จะมีผลท�าให้ตัวค�านวณที่ได้มีค่าเบี่ยงเบนไปจากค่าที่แท้จริง 

หลังจากนั้นจึงทดสอบตัวแปรก�ากับ

โดยจากการวิเคราะห์ข้อมูลทั้งหมดตามแบบจ�าลอง 

(Model) การทดสอบความผูกพันต่อองค์การในฐานะตัวแปร 

ก�ากับของความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยา ความ 

พึงพอใจในการท�างานกับผลการปฏิบัติงาน พบว่า

ในขั้นที่ 1 การวิเคราะห์อิทธิพลหลัก (Main Effect) 

ของตวัแปรท�านาย ได้แก่ ทุนทางจติวทิยาและความพงึพอใจ

ในการท�างาน พบว่า ทุนทางจิตวิทยาและความพึงพอใจ

ในการท�างานสามารถท�านายผลการปฏิบัติงานได้อย่างมี 

นัยส�าคัญทางสถิติ โดยสามารถอธิบายการผันแปรของผล

การปฏิบัติงานได้ร้อยละ 45.1 (R2 = 0.451) มีค่าสัมประสิทธิ์

ถดถอยของตัวแปรทุนทางจิตวิทยาเท่ากับ 0.264 (p < 0.01) 

และความพึงพอใจในการท�างานเท่ากับ 0.570 (p < 0.01)

ในข้ันท่ี 2 การวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรท�านาย 

ได้แก่ ทุนทางจิตวิทยา ความพึงพอใจในการท�างาน และ 

ความผูกพันต่อองค์การ พบว่า ทุนทางจิตวิทยา ความ 

พึงพอใจในการท�างาน และความผูกพันต่อองค์การ สามารถ

ท�านายผลการปฏิบัติงานได้อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ โดย

สามารถอธิบายการผันแปรของผลการปฏิบัติงานได้ร้อยละ  

48.7 (R2 = .487) มีค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวแปรทุนทาง

จิตวทิยาเท่ากบั 0.185 (p < 0.01) ความพึงพอใจในการท�างาน

เท่ากับ 0.438 (p < 0.01) และความผูกพันต่อองค์การเท่ากับ 

0.252 (p < 0.01)

ในขั้นท่ี 3 การวิเคราะห์อิทธิพลผลปฏิสัมพันธ ์ 

(Interaction Effect) ระหว่างทนุทางจติวทิยากบัความผกูพนั

ต่อองค์การ และความพึงพอใจในการท�างานกับความผูกพัน

ต่อองค์การ พบว่า ผลปฏิสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยากับ

ความผกูพนัต่อองค์การ ไม่สามารถอธบิายการผนัแปรของผล

การปฏิบติังานได้ โดยมค่ีาสมัประสทิธิถ์ดถอยของปฏสิมัพนัธ์

เท่ากับ 0.035 ส่วนผลปฏิสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจใน

การท�างานกับความผูกพันต่อองค์การ สามารถอธิบายการ

ผันแปรของผลการปฏิบัติงานได้ร้อยละ 51.2 (R2 = 0.512) มี

ค่าสัมประสิทธิถ์ดถอยของปฏิสัมพันธ์เท่ากบั 0.148 (p < 0.05) 

และ R2 มีค่าเท่ากับ 0.024 ซึ่งหมายถึงปฏิสัมพันธ์ระหว่าง

ความพึงพอใจในการท�างานกับความผูกพันต่อองค์การ 

สามารถอธบิายความผันแปรของผลการปฏบิตังิานได้เพิม่ขึน้

อีกร้อยละ 2.4 ดังนั้น ความผูกพันต่อองค์การจึงเป็นตัวแปร

ก�ากับในความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�างาน

กับผลการปฏิบัติงาน
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ตำรำงที่ 3 การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณเชิงชั้นเพื่อทดสอบความผูกพันต่อองค์การในฐานะตัวแปรก�ากับ (N = 115)

ผูว้จิยัได้น�าข้อมลูผลปฏสิมัพนัธ์มาค�านวณเพือ่อธบิายผลการวเิคราะห์ในรปูแบบเส้นกราฟของความสมัพนัธ์ระหว่างความ

พึงพอใจในการท�างานกับผลการปฏิบัติงาน เมื่อความผูกพันต่อองค์การอยู่ในระดับต�่า (-1 SD) และอยู่ในระดับสูง (+1 SD) โดย

เส้นกราฟแสดงความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�างานกับผลการปฏิบัติงานมีลักษณะการเข้าหากันของเส้นตรง ซึ่ง

หมายความว่าความสัมพันธ์ดังกล่าวนี้มีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน (Interaction) โดยมีความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก�ากับ 

ซึ่งสามารถอธิบายได้ว่า ความพึงพอใจในการท�างานกับผลการปฏิบัติงานจะเพิ่มขึ้น เมื่อมีความผูกพันต่อองค์การมากขึ้น ใน

ทางตรงกันข้ามความพึงพอใจในการท�างานกับผลการปฏิบัติงานจะต�่าลง เมื่อมีความผูกพันต่อองค์การในระดับต�่า
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ภำพประกอบที่ 2 ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจการท�างาน (X2) กับผลการปฏิบัติงาน (Y) เมื่อมี ความผูกพันต่อ

องค์การต�่า และเมื่อมีความผูกพันต่อองค์การสูง

อภิปรายผล
จากวตัถปุระสงค์ของการวจิยัทีร่ะบเุอาไว้ว่า เพือ่ศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างทนุทางจติวทิยา ความพงึพอใจในการท�างาน 

กับผลการปฏิบัติงาน โดยมีความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก�ากับ สามารถสรุปผลการวิจัยได้ ดังนี้

1. ทุนทางจิตวิทยามีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่า

สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.372 สามารถอธิบายได้ว่า เมื่อพนักงานมีทุนทางจิตวิทยาสูง พนักงานจะมีผลการปฏิบัติงาน

ในระดับสูงด้วย อาจเนื่องมาจากพนักงานที่มีทุนทางจิตวิทยาสูงจะมีเป้าหมายในการท�างานที่ชัดเจน และมีความพยายามคิด

หาวธิกีารท�างานต่างๆ เพ่ือให้ตนเองบรรลเุป้าหมาย โดยพนกังานทีม่ทุีนทางจติวทิยาทีด่จีะมคีวามเชือ่มัน่ในความสามารถของ

ตนเอง มีความหวัง มีความยืดหยุ่นทางอารมณ์ และมองโลกในแง่ดี ตามแนวคิดของลูธานส์และคณะ (Luthans et al., 2007) 

ที่ได้กล่าวถึงความหมายของทุนทางจิตวิทยาว่าเป็นคุณลักษณะด้านบวกของแต่ละบุคคลท่ีมีความเฉพาะเจาะจง สามารถวัด

ได้ พัฒนาได้ น�ามาใช้ในการบริหารจัดการ จูงใจพนักงานให้มีประสิทธิภาพในการท�างาน จากผลการวิจัยจึงอาจกล่าวได้ว่า 

พนกังานท่ีมีความเชือ่มัน่ในความสามารถของตนเองจะมแีรงจงูใจทีจ่ะบรรลุเป้าหมายและเชือ่ว่าตนเองสามารถท�าสิง่ต่างๆ ได้ดี  

พนกังานท่ีมีความหวงัจะสามารถหาเหตผุลต่างๆ มาสนับสนุนตนเองและมคีวามคาดหวงัทีจ่ะประสบความส�าเรจ็ ส่วนพนกังาน

ที่มีความยืดหยุ่นทางอารมณ์ เมื่อพวกเขาต้องเผชิญกับปัญหาอุปสรรคต่างๆ ในการท�างานพวกเขาจะสามารถปรับอารมณ์ให้

ตนเองสามารถกลบัมาปฏบิตังิานได้อย่างรวดเร็ว และพนักงานทีม่องโลกในแง่ดจีะคดิและหาแนวทางในการอธบิายสิง่ต่างๆใน

แง่บวก ท�าให้สามารถคิดหาวิธีในการท�างานที่สร้างสรรค์ได้ ซึ่งคุณลักษณะเหล่านี้จะช่วยส่งเสริมให้พนักงานมีผลการปฏิบัติ

งานที่ดีได้ (Luthans et al., 2007)

2. ความพงึพอใจในการท�างานมคีวามสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานอย่างมนียัส�าคญัทางสถติิท่ีระดับ 0.01 โดยมี

ค่าสัมประสิทธิส์หสมัพันธ์เท่ากบั 0.620 สามารถอธบิายได้ว่า เมือ่พนกังานมคีวามพงึพอใจในการท�างานสงู พนกังานจะมผีลการ

ปฏบิตังิานในระดบัสงูด้วย กล่าวคอื ความพงึพอใจในการท�างานมผีลกระทบต่อพฤตกิรรมในการท�างานและผลการปฏบิตังิาน
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เป็นอย่างมาก จากการศกึษาแนวคดิของสเปค์เตอร์ (Spector, 

1997) ที่ได้ให้ความหมายของความพึงพอใจในการท�างานไว้

ว่า คือ เจตคติและความรู้สึกของพนักงานที่มีต่องานทั้งทาง

บวกและทางลบ ซึ่งเป็นความรู้สึกโดยทั่วไปหรือโดยภาพรวม

เก่ียวกับงาน โดยมีองค์ประกอบของงานและปัจจัยแวดล้อม

ต่างๆ มาเกีย่วข้อง ซึง่เป็นไปได้ว่า หากพนกังานมเีจตคตทิีด่ี 

ต่องานหรอืองค์การ พนกังานก็จะตัง้ใจท�างานให้บรรลเุป้าหมาย  

ทั้งเป้าหมายของตนเองและองค์การ จึงท�าให้พนักงานมีผล

การปฏิบัติงานที่ดี สอดคล้องกับงานวิจัยของจาคอบและ 

โซโลมอน (Jacobs & Solomon, 1977) ทีไ่ด้ท�าการวจิยัเก่ียวกบั

ความพึงพอใจในงานกับผลการปฏิบัติงาน ผลงานวิจัยพบว่า 

ความพงึพอใจในงานกบัผลการปฏบิตังิานมคีวามสมัพนัธ์กนั 

และจะมีความสัมพันธ์กันมากขึ้นเมื่อผลการปฏิบัติงานท�าให้

เกิดรางวัลหรือผลตอบแทน และสอดคล้องกับการศึกษาของ

บากเกอร์และออร์เลแมนส์ (Bakker & Oerlemans, 2011, 

pp.178-789) ในเร่ืองความผาสุกของบุคคลในองค์การ 

(Subjective Well-being) พบว่า ความผาสุกของบุคคลใน

องค์การจะมีผลต่อผลการปฏิบัติงาน โดยความผาสุกของ

บุคคลในองค์การนั้น ประกอบจากความผูกพันในงาน ความ

พึงพอใจในงานและปัจจัยอื่นๆ ร่วมกัน

3. ความผกูพนัต่อองค์การมคีวามสมัพันธ์ทางบวกกบั

ผลการปฏบัิตงิานอย่างมนียัส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 โดยมี

ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.583 สามารถอธิบายได้ว่า  

เมื่อพนักงานมีความผูกพันต่อองค์การสูง พนักงานจะมีผล

การปฏบัิตงิานในระดบัสงูด้วย ซึง่หากพนกังานมสีภาวะความ

ผูกพันทางด้านความรู้สึกหรือจิตใจ และความนึกคิดที่มีต่อ

องค์การจะก่อให้เกิดพฤติกรรมที่ต้องการจะช่วยให้องค์การ

ประสบความส�าเร็จมากขึ้น (Hewitt Associates, 2004) 

สอดคล้องกับการศึกษาของสเตียร์ (Steer, 1977) ที่ได้ศึกษา

ปัจจัยที่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์การและผลของความ

ผูกพันต่อองค์การ โดยศึกษากับกลุ่มตัวอย่างที่เป็นพนักงาน

ของโรงพยาบาล จ�านวน 382 คน โดยใช้แบบประเมินความ

ผกูพนัต่อองค์การทีพ่ฒันาขึน้โดยพอตเตอร์และคณะ (Porter 

et al., 1974) ส่วนผลการปฏบิตัิงานวัดโดยให้หัวหน้างานเป็น

ผูป้ระเมนิผลการปฏบิตังิานของพนกังาน โดยม ี4 ด้าน ได้แก่ 

ผลการปฏิบัติงานโดยรวม คุณภาพของงาน คุณภาพชีวิตใน

การท�างาน และความพร้อมในการเติบโต ผลการศึกษาพบ

ว่า ความผกูพันต่อองค์การมคีวามสมัพันธ์ทางบวกกบัผลการ 

ปฏิบัติงานในด้านความพร้อมในการเติบโตและด้านคุณภาพ

ของงาน นอกจากนี้ ยังมีการศึกษาของมิเชล (Michael, 

2002) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อองค์การ

และผลการปฏิบัติงานด้วยวิธี Meta-analysis พบว่า ความ

ผูกพันต่อองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติ

งาน ซึ่งแสดงให้เห็นว่า พนักงานที่มีความผูกพันต่อองค์การ

จะมีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งกับองค์การ ยอมรับเป้าหมาย

และค่านยิมขององค์การ และปรารถนาท่ีจะอยู่กบัองค์การต่อ

ไป ความรู้สึกเหล่านี้จะท�าให้พนักงานทุ่มเทให้กับการท�างาน 

และปฏบิตังิานอย่างเตม็ความสามารถ ส่งผลให้พนกังานมีผล 

การปฏิบัติงานที่ดี

4. ความผูกพันต่อองค์การไม่เป็นตัวแปรก�ากับใน

ความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยากับผลการปฏิบัติงาน 

แต่เป็นตวัแปรก�ากบัในความสัมพนัธ์ระหว่างความพงึพอใจใน

การท�างานกบัผลการปฏบัิตงิาน โดยจากการวิเคราะห์ พบว่า  

ผลปฏิสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยากับความผูกพันต่อ

องค์การไม่สามารถอธิบายการผันแปรของผลการปฏิบัติงาน

ได้ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยของปฏิสัมพันธ์เท่ากับ 0.035 

ซึ่งสรุปได้ว่า ความผูกพันต่อองค์การไม่เป็นตัวแปรก�ากับใน

ความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางจิตวิทยากับผลการปฏิบัติงาน 

ส่วนผลปฏิสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�างานกับ 

ความผูกพันต่อองค์การสามารถอธิบายการผันแปรของ 

ผลการปฏบิตังิานได้ร้อยละ 51.2 (R2 = 0.512) มค่ีาสมัประสิทธิ์

ถดถอยของปฏิสมัพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�างานกับ

ความผูกพันต่อองค์การเท่ากับ 0.148 (p < 0.05) และ R2  

มีค่าเท่ากบั 0.024 ซ่ึงหมายถงึปฏสัิมพันธ์ระหว่างความพงึพอใจ

ในการท�างานกับความผูกพันต่อองค์การสามารถอธิบาย

ความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานได้เพิ่มขึ้นร้อยละ 2.4  
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ผูว้จัิยจึงสรปุได้ว่า ความผกูพันต่อองค์การเป็นตวัแปรก�ากบัใน

ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�างานกับผลการ

ปฏิบัติงาน กล่าวคือ ความพึงพอใจในการท�างานกับผลการ

ปฏิบัติงานจะเพิ่มขึ้น เมื่อมีความผูกพันต่อองค์การมากขึ้น  

ในทางตรงกันข้าม ความพึงพอใจในการท�างานกับผลการ

ปฏิบัติงานจะต�่าลง เมื่อมีความผูกพันต่อองค์การในระดับต�่า 

ซึ่งจะเห็นได้ว่า ความพึงพอใจในการท�างานและความผูกพัน

ต่อองค์การมผีลต่อผลการปฏบิตังิานของพนกังานในองค์การ

เป็นอย่างมาก และความพึงพอใจในการท�างานยังมีความ

สัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การด้วย (Gaertner, 1999; 

Jernigan et al., 2002; Lok & Crawford, 2001; Mowday 

et al., 1982; Eslami & Gharakhani, 2012) โดยความผูกพัน

ต่อองค์การสามารถเกิดขึ้นได้จากความรู้สึกพึงพอใจในการ

ท�างานอันเนื่องมาจากความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ 

ยอมรับในเป้าหมายขององค์การ มีความทุ่มเทในการท�างาน 

และปรารถนาที่จะคงอยู่กับองค์การต่อไป (Allen & Meyer, 

1990) ซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็นตัวบ่งชี้ถึงความมีประสิทธิภาพของ

งานและขององค์การอีกด้วย

ข้อเสนอแนะ
1. ข้อเสนอแนะส�าหรับองค์การ

 1.1 องค์การอาจจัดให้มีการอบรมและพัฒนา

ศักยภาพของพนักงานโดยน�าเรื่องทุนทางจิตวิทยาเข้าไป

ประกอบในการอบรมและพัฒนาขององค์การด้วย เนื่องจาก 

คุณลักษณะของทุนทางจิตวิทยาสามารถช่วยส่งเสริมการ

ท�างานให้มีประสิทธิภาพ และสามารถน�าไปใช้ในการด�าเนิน

ชีวิตประจ�าวันได้ ซึ่งเป็นการส่งเสริมให้พนักงานมีคุณภาพ

ชีวิตและทัศนคติที่ดี

 1.2 องค์การควรสร้างและปลูกฝังให้พนักงานใน

องค์การมคีวามผกูพนักบัองค์การ เพือ่ให้พนักงานมคีวามรูส้กึ

ว่าตนเองเป็นเจ้าขององค์การร่วมกัน ซึ่งจะส่งผลให้พนักงาน

ตั้งใจและทุ่มเทให้กับการท�างานอย่างเต็มใจ เนื่องจากพวก 

เขาจะไม่ต้องการให้องค์การเสียผลประโยชน์ใดๆ ไป และ 

ผลงานที่ออกมาจะมีประสิทธิภาพมากขึ้น

 1.3 องค์การควรสร้างทศันคตใินด้านความรู้สึกเป็น

ส่วนหนึ่งขององค์การให้แก่พนักงาน เช่น การให้พนักงาน

มีส่วนร่วมในการก�าหนดทิศทางหรือเป้าหมายขององค์การ 

หรืออาจจะเริ่มต้นจากการก�าหนดเป้าหมายภายในทีมหรือ

หน่วยงานร่วมกัน เพื่อให้พนักงานเห็นคุณค่าของทิศทางและ

เป้าหมายที่ตนเองมีส่วนร่วมในการก�าหนด ซึ่งสามารถท�าให้

พนักงานมีความกระตือรือร้นที่อยากจะท�าตามเป้าหมายน้ัน

มากขึ้น

 1.4 การพัฒนาแนวทางและนโยบายขององค์การ

ที่จะช่วยส่งเสริมให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในการท�างาน 

เมื่อองค์การมีแนวทางและนโยบายท่ีดีหรือตรงกับความ

ต้องการของพนักงาน พวกเขาจะรู้สึกพึงพอใจกับการท�างาน

และรู้สึกว่าองค์การให้ความส�าคัญและเห็นคุณค่าในเรื่อง

ของทุนมนุษย์ พวกเขาก็จะเต็มใจท�างานให้องค์การเป็นการ

ตอบแทน รวมถึงการตั้งใจท�างานเพื่อให้ตนเองเติบโตและ

ก้าวหน้าในหน้าที่การงานในองค์การที่ให้ความส�าคัญกับ

พนักงานนี้ด้วย

2. ข้อเสนอแนะส�าหรับงานวิจัยครั้งต่อไป

 2.1 จากผลการศึกษาครั้งนี้ พบว่า ความผูกพัน

ต่อองค์การไม่ได้เป็นตัวแปรก�ากับในความสัมพันธ์ของทุน

ทางจิตวิทยาและผลการปฏิบัติงาน ดังนั้น หากสนใจศึกษา 

ความสัมพันธ์ของตัวแปรดังกล่าวจึงควรศึกษาในองค์การ 

ที่พนักงานมีระดับความผูกพันต่อองค์การและระดับทุนทาง

จิตวิทยาที่ใกล้เคียงกัน

 2.2 การวิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาเพิ่มเติมโดยใช้

การวิจัยเชิงคุณภาพ ควรมีการสัมภาษณ์เพื่อให้ได้ข้อมูลที ่

ครบถ้วนและได้ข้อมูลเชิงลึกในเรื่องของทุนทางจิตวิทยา 

ความพึงพอใจในการท�างาน และความผูกพันต่อองค์การ 

เพ่ือให้ผู้วิจัยสามารถรับรู้ได้ถึงความคิดและความรู้สึกของ

กลุ่มตัวอย่างมากขึ้น
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จิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติ ความยึดมั่น
ผูกพันในงาน และสมรรถนะหลักของผู้บริหาร
ระดับต้น ในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง

บทคัดย่อ
การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ ซึ่งมีวัตถุประสงค์ 3 ประการ คือ 1) ศึกษาระดับจิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติ 

ความยึดมั่นผูกพันในงาน และสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้น ในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง 2) ศึกษาความสัมพันธ์

ระหว่างจิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติ ความยึดมั่นผูกพันในงาน และสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้น ในกลุ่มธุรกิจ

โทรคมนาคมแห่งหนึ่ง และ 3) ศึกษาตัวพยากรณ์ร่วมระหว่างจิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติ ความยึดมั่นผูกพันในงานที่ส่ง

ผลต่อสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้น ในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง กลุ่มตัวอย่างในการวิจัย คือ ผู้บริหารระดับต้น 

ในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง จ�านวน 170 คน วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมส�าเร็จรูปทางสถิติเพื่อการวิจัย สถิติที่ใช้

ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การทดสอบสมมติฐานใช้สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์

ของเพียร์สัน และการวิเคราะห์การถดถอยพหุคุณ ผลการวิจัยพบว่า 1) ผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่งมี

สติโดยรวมอยู่ในระดับสูงที่สุด มีความยึดมั่นผูกพันในงาน และมีสมรรถนะหลักอยู่ในระดับสูง มีการรับรู้จิตวิญญาณในสถาน

ที่ท�างานโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 2) จิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน และความยึดมั่นผูกพันในงานมีความสัมพันธ์ทางบวก

กับสมรรถนะหลัก อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ 3) จิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติและความยึดมั่นผูกพันในงาน สามารถร่วม

กันพยากรณ์สมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง ได้ร้อยละ 74.6 อย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ

ค�ำส�ำคัญ : จิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน, สติ, ความยึดมั่นผูกพันในงาน,  สมรรถนะหลัก
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Abstract
This research is Quantitative Research that has three objectives: 1) study the level of workplace spirituality, 

mindfulness, work engagement and core competency of first-line managers in a telecommunications business 

group 2) to study relationship between workplace spirituality, mindfulness, work engagement and core competency 

of first-line managers in a telecommunications business group, and 3) study the effect of workplace spirituality, 

mindfulness, work engagement and core competency of first-line managers in a telecommunications business 

group. The sample of this research were 170 first-line managers in a telecommunications business group. Data were 

analyzed with a computer program. The statistical method used to analyze the obtained data were percentage, 

mean, standard deviation, Pearson’s product moment correlation coefficient, and multiple regression analysis. 

The results of the research show the following: 1) first-line managers in a telecommunications business group 

contained a average level of mindfulness was at very high level, work engagement and core competency was 

at high level and workplace spirituality was at medium level; 2) workplace spirituality and work engagement 

were positively related to core competency with statistical significance; and 3) workplace spirituality, mindfulness, 

work engagement could predict core competency of first-line managers can predict 74.6 percent with statistical 

significance.

Keywords : workplace spirituality, mindfulness, work engagement, core competency
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บทน�า
ปัจจบัุนยคุเศรษฐกจิดจิทัิลข้อมลูความรูแ้ละเทคโนโลยี

ใหม่ๆ ถูกคิดค้นและสร้างข้ึนอย่างต่อเนื่องท�าให้การ

เปลี่ยนแปลงต่างๆ เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว แรงผลักดันทาง

เทคโนโลยีท่ีรุนแรงท�าให้องค์การจ�าเป็นต้องเร่งปรับเปลี่ยน

รูปแบบการท�างานให้ตามทันยุคสมัยอยู ่เสมอ (Digital 

Economy and Society, 2017) การแข่งขันในทางธุรกิจ

จากเดิมเริ่มเปลี่ยนแปลงความสามารถในการแข่งขันของ

องค์การเปล่ียนแปลงจากเดิมเกิดขึ้นจากผลของเทคโนโลยี

ใหม่ที่ถาโถมตลอดเวลารวมไปถึงพฤติกรรมของผู้บริโภคที่

เปลีย่นแปลงไปด้วยเช่นกนั (Anothai, 2017) การเปลีย่นแปลง

ของเทคโนโลยีดิจิทัลที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วนี้ส่งผลกระทบ

ให้บุคลากรในองค์การส่วนใหญ่ปรับตัวตามไม่ทันสิ่งท่ีมา

พร้อมกบัการเปล่ียนแปลงคอืรปูแบบการท�างานบคุลากรบาง

ต�าแหน่งถูกทดแทนด้วยหุ่นยนต์และระบบปัญญาประดิษฐ์ 

(Artificial Intelligence) ขณะทีบ่างต�าแหน่งต้องเปล่ียนแปลง

หน้าที่ความรับผิดชอบของตนเองใหม่รวมไปถึงการพัฒนา

ทักษะบางอย่างที่จ�าเป็นต่อการท�างาน (Nuttavoot, 2018) 

ผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง

ถอืเป็นบุคคลท่ีมีความส�าคัญต่อองค์การและผูใ้ต้บงัคบับญัชา

เป็นอย่างมากซึ่งหากเปรียบการบริหารเป็นเสมือนการท�า 

สงคราม ผู้บรหิารระดบัต้นถอืว่าเป็นผูน้�าทีเ่สมอืนแม่ทพัมหีน้าท่ี 

ในการวางแผนวางกลยุทธ์ให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตาม 

ซึง่หากวางแผนผดิอาจส่งผลต่อองค์การและผูใ้ต้บงัคบับัญชา 

อีกทัง้ยังมีหน้าท่ีในการรบันโยบายค�าส่ังจากผูบ้รหิารระดับสงู 

และรับผิดชอบการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาส่งเสริม 

การพัฒนาทักษะท่ีจ�าเป็นให้ผู ้ใต ้บังคับบัญชาเพื่อที่จะ

สามารถบรรลุเป้าหมายที่องค์การตั้งไว้ได้ นอกจากนี้ ยังมี

ความส�าคัญในการลงมือท�าเพื่อขับเคลื่อนพัฒนาองค์การ

ให้อยู่รอดท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว 

(Wipada, 2012) ซึ่งการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้นนั้น

ย่อมส่งผลกระทบต่อความสามารถของบุคลากรในองค์การ

เนื่องจากการที่เทคโนโลยีเปลี่ยนการแข่งขันที่สูงขึ้น องค์การ

ย่อมต้องเปลีย่นตามท�าให้บุคลากรอาจเสียการควบคมุในการ

ท�างานหรือมักน�าการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น เชื่อมโยงกับ

ความเสี่ยงและความคิดทางลบหรือกังวลว่าความสามารถ

ของตนอาจไม่เพียงพอกับการรับสิ่งใหม่ๆ ต้องท�างานยาก

ขึ้น (Bangkokbiznews, 2013) และการที่ต้องปรับเปลี่ยน

ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ในปัจจุบันองค์การต้องพัฒนา

สมรรถนะหลกัของบคุลากรเพือ่ให้สามารถผลกัดนัให้องค์การ

บรรลเุป้าหมายซ่ึงจะส่งผลให้องค์การประสบความส�าเรจ็โดย

ในการที่จะทราบถึงสมรรถนะหลักของบุคลากรนั้นต้องใช ้

เทคนิคหรอืวธิกีารประเมนิผลการปฏบิตังิานทีม่คีวามแตกต่าง

กันออกไป (Jariya, 2009, p.38) 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อสมรรถนะหลักจากการศึกษาพบว่า

คือจิตวิญญาณในสถานท่ีท�างาน (Workplace Spirituality)

ซ่ึงเป็นกรอบแนวคดิท่ีแสดงถงึวฒันธรรมองค์การผ่านค่านยิม

ขององค์การท่ีสนับสนุนให้พนักงานได้รับประสบการณ์จาก

กระบวนการท�างานท่ีส่งเสริมความรู้สึกในการเชื่อมโยงการ

สร้างความสัมพันธ์กับผู้อื่นในแนวทางที่ท�าให้พนักงานเกิด

ความรู้สึกมีความสุขและประสบความส�าเร็จ (Giacalone 

& Jurkiewicz, 2003 cited in Krahnke, Giacalone &  

Jurkiewicz, 2003, p.396-405) และเนื่องจากในปัจจุบัน

องค์การต่างๆ เริ่มให้ความสนใจในเร่ืองของจิตวิญญาณใน

สถานที่ท�างานมากขึ้น ทั้งนี้ เพราะปัจจัยต่างๆ เช่น ภาวะ 

ความกดดันทีเ่กดิจากการเปลีย่นแปลงของเทคโนโลยทีีบ่คุคล

ต้องปรับตัวให้ทันที่ส่งผลโดยตรงต่อการท�างาน ความเครียด

ที่เกิดจากปัญหาครอบครัว ดังนั้น การที่องค์การที่ส่งเสริมให้ 

พนักงานมีโอกาสในการพัฒนาจิตวิญญาณในสถานท่ีท�างาน

จะท�าให้พนักงานมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีกว่าองค์การที่

พนักงานไม่มีโอกาสในการพัฒนาจิตวิญญาณในสถานที่

ท�างาน (Neck & Milliman,1994 cited in Rattigorn, 2008) 

นอกจากน้ี จากการศึกษาวิจัยพบว่าจิตวิญญาณในสถาน

ท่ีท�างานเป็นตัวแปรท่ีมีความสัมพันธ์กับปัจจัยอ่ืนๆ ที่มี

ความส�าคัญต่อความส�าเร็จขององค์การ เช่น จิตวิญญาณ

ในสถานที่ท�างานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความยึดมั่น



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 69

ผูกพันต่อองค์การ (Thunvarat &Rattigorn, 2010, p.32-41) 

จิตวิญญาณในสถานที่ท�างานมีความสัมพันธ์กับสมาธิสติ 

(Mindfulness Meditation) (Petchsawang & McLean, 

2017) 

สติ (Mindfulness) เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ส�าคัญกับ 

ผลการปฏบิตังิานซึง่ปัจจบุนัก�าลงัมแีนวโน้มทีส่�าคญัในการน�า

เรื่องสติมาใช้ในการท�างานเนื่องจากในการท�างานของแต่ละ

บคุคลมเีป้าหมายและความส�าเรจ็ทีแ่ตกต่างกนั บางคนสภาพ

แวดล้อมในการท�างานเหมือนกัน ต�าแหน่งเดียวกัน แต่มี

พฤติกรรมในการท�างานที่ส่งผลต่อความส�าเร็จในรูปแบบที่

แตกต่างกัน สิ่งที่ท�าให้เกิดความส�าเร็จได้นั้นคือการมีสติรู้ตัว

ว่าตนเองมคีวามสามารถอะไร ชอบท�าอะไร ก�าลังท�าอะไรเพือ่

อะไร ท�าแล้วให้ประโยชน์แก่ผู้อ่ืน ไม่เบียดเบียนตนเองและ

ความส�าเร็จของการท�างานคืออะไร ซึ่งความส�าเร็จในการ

ท�างานนัน้กล่าวได้คือการปรบัปรงุวธิกีารท�างานด้วยวธิใีหม่ๆ 

(Wullop, 2010) นอกจากนี้ สติยังเป็นแนวทางในการพัฒนา

มนุษย์โดยสามารถน�ามาประยุกต์ใช้ในการด�าเนินชีวิตไม่ว่า

จะเป็นกิจกรรมใดๆ ล้วนต้องมีสติและสัมปชัญญะเนื่องจาก

สติเป็นตัวในการก�าหนด กล่าวคือ การที่จิตนึกถึงสิ่งที่จะ

ท�าหรือจะพูดได้เป็นอาการของจิตที่ไม่หลงลืมไม่เผลอไผล

ยับยั้งหรือฉุกคิดได้ เรียกอีกอย่างได้ว่า ความไม่ประมาท

นอกจากนี้ ยังสามารถควบคุมพฤติกรรมการปฏิบัติหน้าที่

ในการท�างานอย่างระมัดระวังตระหนักถึงส่ิงที่พึงท�าและพึง

ละเว้นใส่ใจในหน้าทีค่วามรับผดิชอบโดยไม่ปล่อยปละละเลย 

สามารถควบคมุการกระท�าความคดิให้อยู่ในกรอบทีเ่หมาะสม 

ตั้งอยู่ในระเบียบวินัยไม่เบียดเบียนหรือก่อความเดือดร้อน

สามารถอยู่ร่วมกับผู้อื่นได้มีความช่วยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและ

กันมีความอดทนซึ่งยังสามารถท�าให้เกิดการปรับเปลี่ยนใน 

เชงิบวกต่อการท�างานท�าให้การท�างานมีประสทิธภิาพมากขึน้ 

ความเสยีหายทีอ่าจเกดิขึน้ลดลงมคีวามสขุกบัการท�างานและ

สามารถจัดการกับความเครียดที่เกิดขึ้นจากการท�างานได้ 

(Panjaree &Phramaha Hansa & Poonsuk, 2018, p.171-

181) ซึ่งปัจจุบันองค์การหรือสถานประกอบการหลายแห่ง 

ทั้งในประเทศและต่างประเทศต่างให้ความสนใจ เช่น บริษัท

กูเกิล (Google) ผู้ให้บริการเครื่องมือในการค้นหาข้อมูลบน

อนิเทอร์เนต็ให้ความสนใจในเรือ่งนีม้กีารพฒันาบคุลากรโดย

ใช้การฝึกการเจริญสติอย่างจริงจังด้วยโปรแกรมการค้นหา

ภายในตัวคุณ (Search inside yourself) ก่อต้ังโดย Tan 

(2014) วศิวกรด้านซอฟต์แวร์และผู้ดแูลด้านการพฒันาตนเอง

ในบริษัทฯ โดยมีหลักการอยู่ 3 ประการ คือ ฝึกให้บุคลากร

มีสติจดจ่ออยู่กับปัจจุบัน (Attention) ฝึกให้มีสติในการมอง

เห็นอารมณ์ในใจตนเอง (Self-Awareness) และฝึกต่อยอด

ให้บุคลากรขององค์การมีอุปนิสัยการเป็นคนมีเมตตากรุณา

ซึ่งโปรแกรมนี้ช่วยในการสร้างความคิดเชิงบวกเพื่อแก้ไข

ปัญหาท่ีเกิดขึ้น ระหว่างการท�างานและช่วยให้การท�างานมี

ประสทิธภิาพมากขึน้ ผลการปฏิบัติงานดีขึน้ (Patpong, 2014)

ดงันัน้ การสร้างการมสีติจงึเป็นเรือ่งส�าคญัส�าหรบัการท�างาน 

เพื่อให้สามารถแสดงคุณค่าในตนเองได้ทางจิตวิทยาเรียกว่า 

การจัดการกับอารมณ์และความเครียด สมาชิกในองค์การที่

มคีวามสขุต้องเรยีนรูท้ีจ่ะจดัการตนเองหรอืจดัการกบัอารมณ์

และความเครียดเพื่อสร้างความสงบของจิตใจด้วยการฝึกสติ

ซ่ึงจะลดอารมณ์และความเครียดท่ีสะสมอยู่ในจิตใจเป็นการ

สร้างพืน้ฐานของจติใจในการท�างานด้วยการมสีตเิพือ่ให้จิตใจ

อยู่กบัการท�างานโดยไม่ว้าวุน่และไม่ถกูแทรกแซงด้วยอารมณ์ 

เนือ่งด้วยจติอยู่กบัปัจจบุนั พร้อมพฒันาและเรยีนรู้การท�างาน

อยู่เสมอ ถือเป็นการเพิ่มคุณค่าให้กับผลงานมากขึ้นกว่าเดิม 

สิ่งที่ตามมาคือผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น (Yongyud, 2015) 

นอกเหนือจากจิตวิญญาณในสถานที่ท�างานและสติ

แล้วองค์การยังให้ความส�าคัญกับความยึดมั่นผูกพันในงาน

เนื่องจากไม่ว่าในองค์การใดๆ ก็ตามต่างมีความต้องการให้

บุคลากรท�างานอย่างเต็มก�าลังความสามารถได้ใช้ศักยภาพ

ที่มีอย่างเต็มที่มีความสุขในการท�างาน ดังนั้น องค์การอาจ

ส่งเสริมให้บุคลากรมีความยึดมั่นผูกพันในงานเพราะเมื่อ

บุคลากรมีความยึดมั่นผูกพันในงานน้ันแสดงถึงความมีพลัง 

ทางบวก ความกระตือรือร้นในการท�างาน พร้อมทุ่มเทอุทิศ

กายใจให้กับการท�างาน (Schaufeli et al. 2002; Bakker 



70 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

& Demerouti, 2008 cited inOraphin, 2014, p.75-79)

ซึ่งความยึดมั่นผูกพันในงานนั้นส่งผลให้พนักงานสามารถ

ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีความมุ่งมั่นไม่ย่อท้อต่อ 

ปัญหาหรอือปุสรรคพฒันาความเชีย่วชาญในงานทีท่�าอยูเ่สมอ 

(Schaufeli et al. 2006) นอกจากนี้ ผลจากการวิจัยยังยืนยัน

ว่าความยึดมั่นผูกพันในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกและมี

อิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน (Netiya, 2014 และ Yongxing 

et al. 2017, p.708-713) 

จากความส�าคญัของจติวญิญาณในสถานทีท่�างาน สติ

ความยดึมัน่ผกูพนัในงาน ผูว้จิยัจงึสนใจศกึษาถงึจติวญิญาณ

ในสถานท่ีท�างานสตคิวามยดึมัน่ผกูพันในงานซึง่เป็นตวัแปรที่

คาดว่าน่าจะมีความสัมพันธ์และส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน

ของผูบ้รหิารระดบัต้นในกลุม่ธรุกจิโทรคมนาคมแห่งหนึง่เพือ่

น�าผลท่ีได้จากการศกึษาครัง้นีไ้ปเสนอแนะแก่องค์การ ใช้เป็น

แนวทางในการพฒันาผลการปฏบิตังิานของผูบ้รหิารระดบัต้น 

ท�าให้เกิดประโยชน์แก่องค์การทั้งในปัจจุบันและอนาคต

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1. เพื่อศึกษาระดับจิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติ

ความยึดมั่นผูกพันในงานและสมรรถนะหลักของผู้บริหาร

ระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง

2. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างจิตวิญญาณใน

สถานที่ท�างาน สติ ความยึดมั่นผูกพันในงาน และสมรรถนะ

หลกัของผูบ้รหิารระดบัต้นในกลุ่มธรุกจิโทรคมนาคมแห่งหนึง่

3. เพ่ือศึกษาตัวพยากรณ์ร่วมระหว่างจิตวิญญาณ

ในสถานท่ีท�างาน สติ ความยึดมั่นผูกพันในงานที่ส่งผล 

ต่อสมรรถนะหลักของผู ้บริหารระดับต้นในกลุ ่มธุรกิจ

โทรคมนาคมแห่งหนึ่ง

กรอบแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
การวิจัยครั้งน้ีผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงาน

วิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อเป็นแนวทางในการวิจัยดังนี้

1. แนวคิดเกี่ยวกับจิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน

วิญญาณ (Spirit) มีรากศัพท์มาจากค�าว่า Spiritus 

หรือ Spirare ในภาษาละตินมีความหมายว่าการมีลมหายใจ 

(Neal, 1997) แต่หากค�าว่าจิตวิญญาณ (Spirituality) น้ัน 

หมายถึงภาวะของการมีจิตใจสูงจิตที่มีการเห็นแก่ตัวน้อย 

ถอืเป็นค�าศพัท์ท่ีพบว่ามคีวามแตกต่างกนัตามภาษา วฒันธรรม

ประวัติศาสตร์ และศาสนา แต่มีลักษณะบางประการร่วมกัน

และมนุษย์มีมิติด้านในของชีวิตเรียกว่า “จิตวิญญาณ” และ

การเติบโตบนเส้นทางแห่งจิตวิญญาณเป็นรากฐานของการมี

ชวีติทีดี่งามทีม่นษุย์แสวงหาซึง่จติวญิญาณนัน้เป็นส่วนช่วยให้

บุคคลสามารถพบกบัความหมายและเป้าหมายของชวีติมแีรง

ปรารถนาที่จะมีความสัมพันธ์ที่ดีกับบุคคลอื่นๆ และมีความ

ต้องการเป็นส่วนหนึ่งของชุมชน ต่อมาได้มีการน�าแนวคิด 

จิตวญิญาณเข้ามามส่ีวนเกีย่วข้องกบัมนษุย์ในการท�างานหรือ

วัฒนธรรมองค์การมากขึ้นในช่วงยุคอุตสาหกรรมท่ีพนักงาน 

ส่วนใหญ่ในองค์การได้รับการปฏิบัติเป็นเสมือนเครื่องจักร 

ผูบ้รหิารไม่ได้ให้ความส�าคญัใช้เงนิเป็นแรงจงูใจ แต่พนกังาน

กลบัไม่มคีวามสขุในการท�างานมคีวามเครยีดและความกดดนั

ในการท�างาน รวมทัง้ส่งผลกระทบกบัองค์การในการเผชญิกับ

ปัญหาต่างๆ เช่น สินค้าหรือบริการไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 

ขององค์การ ปัญหาการลดต้นทุนด้วยการปลดพนักงานออก

จากองค์การ การแข่งขนัทางธรุกจิ ปัญหาเหล่านีม้ผีลกระทบ

ต่อพฤติกรรมและวิถีชีวิตของพนักงานในองค์การนักวิชาการ

จึงให้ความสนใจเรื่องจิตวิญญาณในสถานที่ท�างานโดยเชื่อ

ว่าจะสามารถช่วยแก้ปัญหาหรือเป็นค�าตอบท่ีเหมาะสมกับ

พนักงานในยุคปัจจุบันได้ (Rattigorn, 2017) ซึ่งจากการ 

ตรวจเอกสารผู้วิจัยได้สรุปความหมายว่าคือการที่องค์การ 

ส่งเสรมิการท�างานของผู้บรหิารระดบัต้นให้เกดิการเห็นคณุค่าใน 

การท�างาน การตระหนกัรูใ้นการพฒันาความสามารถในการ 

ท�างาน ประสบการณ์และการท�างานท่ีเต็มไปด้วยความหมาย

ต่อองค์การและมีความสุขในการท�างานในการวิจัยครั้งน้ี 

ผู ้วิจัยใช้องค์ประกอบจิตวิญญาณในสถานที่ท�างานของ 

Robbins and Judge (2007) เนือ่งจากเป็นแนวคดิจติวญิญาณ 

ในสถานที่ท�างานท่ีมีความหมายและองค์ประกอบที่ชัดเจน
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และเหมาะสมกบักลุม่ตวัอย่างในการศกึษาครัง้นีป้ระกอบด้วย 

5 องค์ประกอบ ได้แก่

จิตส�านึกของเป้าหมายที่เข้มแข็ง (Strong sense 

of purpose) หมายถึงการที่องค์การท�าให้พนักงานเข้าใจ

วัตถุประสงค์ในงานที่ได้รับมอบหมาย ไม่ค�านึงถึงผลก�าไร 

มีแรงบันดาลใจและความเชื่อว่างานนั้นส�าคัญและสอดคล้อง

กับวัฒนธรรมองค์การซ่ึงจะช่วยกระตุ้นให้ผู้บริหารระดับต้น 

ปฏิบัติงานโดยเห็นคุณค่าของเป้าหมายและพันธกิจของ

องค์การ

การให้ความส�าคัญกับการพัฒนาบุคคล (Focus on 

individual development) หมายถึงการที่องค์การสนับสนุน

ให้ผูบ้รหิารระดบัต้นตระหนกัถงึคณุค่าและค่านยิมของแต่ละ

บุคคลมีการเรียนรู้และเติบโตอย่างต่อเนื่องไม่ใช่เพียงแค่การ

มอบหมายงานที่ท�าเท่านั้น แต่องค์การต้องมีจุดประสงค์เพื่อ

ให้ผู้บริหารระดับต้นได้ใช้ศักยภาพของตนเองในการท�างาน

อย่างเหมาะสม

ความไว้วางใจและความเคารพนับถือ (Trust and 

respect) หมายถงึการทีอ่งค์การส่งเสรมิให้ผูบ้รหิารระดบัต้น 

มีคุณลักษณะความน่าเช่ือถือ มีความซ่ือสัตย์ และเปิดเผย  

กล้ายอมรับความผิดพลาด ปฏิบัติต่อผู้อ่ืนด้วยความเคารพ 

และให้เกียรติ สร้างความไว้วางใจซ่ึงกันและกันมีการสร้าง

บรรยากาศการท�างานที่เป็นอิสระจากความกลัวและการ 

ล่วงละเมิดต่างๆ

การด�าเนินงานอย่างมีมนุษยธรรม (Humanistic work  

practice) หมายถงึการทีอ่งค์การสนบัสนนุให้ผูบ้รหิารระดบัต้น 

พิจารณาความสามารถของบุคลากรตามความเป็นจริงด้วย

ความถูกต้องให้อิสระและอ�านาจในการใช้ทักษะการท�างาน

อย่างเต็มที่ มีความยืดหยุ่นในการท�างานและดูแลสวัสดิการ

ความปลอดภัยในการท�างานอย่างมีมนุษยธรรม

การอดทนต่อการแสดงออกของพนักงาน (Toleration 

of employee expression) หมายถงึการทีอ่งค์การเปิดโอกาส

ให้บุคลากรได้แสดงความรู้สึกหรืออารมณ์ตามความเป็นจริง 

โดยปล่อยให้เป็นตัวของตัวเอง ให้มีการแสดงออกได้โดย 

ไม่รู้สึกผิดหรือกลัวว่าจะถูกประณาม

2. แนวคิดเกี่ยวกับสติซึ่งจากการตรวจเอกสาร ผู้วิจัย 

ได้สรุปความหมายว่าคือการที่ผู ้บริหารระดับต้นมีความ 

สามารถในการระลึกหรือรับรู ้ในส่ิงที่เกิดขึ้นในปัจจุบันได้  

ไม่ตัดสินสิ่งที่เกิดขึ้นตามอารมณ์ความคิดและความรู้สึก แต่

ยอมรบัได้ตามความเป็นจรงิ ในการวจิยัครัง้นีใ้ช้องค์ประกอบ

สติของ Baer et al. (2006) 5 องค์ประกอบ ได้แก่

การสงัเกตความคดิความรูส้กึ (Observing / Noticing) 

หมายถงึการท่ีผูบ้รหิารระดับต้นเฝ้าสังเกตความคดิความรูส้กึ

และอารมณ์ของตนเองท่ีเกดิขึน้เมือ่มสีิง่ต่างๆ มากระทบอย่าง

รู้สึกตัวอยู่ตลอดเวลา

การบรรยายประสบการณ์ได้อย่างชัดเจนด้วยค�าพูด  

(Describing) หมายถึงการท่ีผู้บริหารระดับต้นสามารถ

บรรยายประสบการณ์เหตุการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้น ณ ปัจจุบัน

ของตนเองหรือที่ผ่านมาแล้วด้วยค�าพูดได้อย่างชัดเจน

การตอบโต้อย่างรู้สึกตัว (Acting with awareness)

หมายถึงการที่ผู้บริหารระดับต้นจดจ่ออยู่กับส่ิงที่เกิดขึ้นหรือ

สิง่ท่ีตนเองก�าลังกระท�าอยู่ ณ ปัจจุบันโดยมองสิง่นัน้ตามทีเ่ป็น

อยู่ในขณะนัน้ตลอดเวลา ไม่ปล่อยให้คลาดกนัโดยไม่หมกหมุน่ 

ถึงสิ่งที่ผ่านมาหรือยังมาไม่ถึง

การไม่ตัดสินประสบการณ์ (Non-judging of 

Experience) หมายถึงการที่ผู ้บริหารระดับต้นยอมรับ

เหตกุารณ์หรอืประสบการณ์ต่างๆ ทีเ่กดิขึน้โดยไม่ตดัสนิหรอื

เปรียบเทียบ

การปล่อยวางโดยการไม่ยึดติดกับประสบการณ์เดิม 

(Non-reactivity to inner experience) หมายถึงการที ่

ผูบ้รหิารระดับต้นไม่น�าประสบการณ์หรอืความทรงจ�าในอดตี

มาเชือ่มโยงตดัสนิหรอืเปรยีบเทียบกบัประสบการณ์ในปัจจบัุน

ที่ตนเองได้รับ

3. แนวคิดเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันในงานซึ่งจาก

การตรวจเอกสารผู้วิจัยได้สรุปความหมายว่าคือความรู้สึก

สภาวะทางจติใจของผู้บรหิารระดบัต้นทีเ่กีย่วพนักบังานทีเ่ต็ม

ไปด้วยแรงกระตุ้นในการท�างานและความสุขในการท�างานที่
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มีความคงที่ไม่แปรเปล่ียนไปตามกาลเวลา มีการเรียนรู้และ 

หาวธิกีารใหม่ๆ ในการท�างานมาสร้างสรรค์ผลการปฎบัิตงิาน 

ให้กับองค์การอย่างเต็มความสามารถในการวิจัยครั้งนี้ใช้

องค์ประกอบความยึดมั่นผูกพันในงานของ Schaufeli et al. 

(2002) 3 องค์ประกอบ ได้แก่

ความกระตือรือร้น (Vigor) หมายถึง พลังที่เกิดจาก

การท�างาน ความยืดหยุน่ทางจติใจ ความเตม็ใจทีจ่ะใช้ความ

พยายามแม้ต้องเผชิญกบัอปุสรรคทีอ่าจเกดิขึน้จากการท�างาน

การทุ่มเทอุทิศตน (Dedication) หมายถึงความ

เต็มใจ ภูมิใจ รู้สึกศรัทธา มีแรงบันดาลใจ และรู้สึกท้าทาย

ในการท�างาน

ความจดจ่อใส่ใจ (Absorption) หมายถึงความมุ่งมั่น

ในการท�างาน ความรูส้กึเป็นสขุ ไม่อยากทีจ่ะถอนตวัออกจาก

งานและรู้สึกว่าเวลาในการท�างานผ่านไปอย่างรวดเร็ว

4 . แนวคิดเ ก่ียวกับสมรรถนะหลักซึ่ งจากการ 

ตรวจสอบเอกสารผู้วิจัยได้สรุปความหมายว่าคือคุณลักษณะ

เชิงพฤติกรรมที่ผู ้บริหารระดับต้นพึงมีเพื่อท�าให้องค์การ 

สามารถมุ่งไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ได้โดยการวิจัยครั้งนี้ใช้

สมรรถนะหลักขององค์การ 5 องค์ประกอบ ได้แก่

กล้าน�า หมายถงึการทีผู่บ้รหิารระดบัต้นมคีวามกล้าคิด

กล้าท�าตามบทบาทหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายแสดงพฤติกรรม

ให้เห็นในระดับทีมงาน/หน่วยงานและสามารถแสดงความ 

คิดเห็นที่แตกต่างได้อย่างมีเหตุผล

ท�าได้ หมายถงึการทีผู่บ้รหิารระดบัต้นมคีวามสามารถ

ในการลงมือปฏิบัติงานอย่างทุ่มเทแรงกายแรงใจมีความ

กระตอืรอืร้นในการท�างานเพือ่สร้างผลงานทีม่คีณุภาพประสบ

ความส�าเรจ็และปฏบิติังานได้ตามข้ันตอนกระบวนการ รวมถึง 

ใช้ทรัพยากรในองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด

เชี่ยวชาญ หมายถึงการที่ผู้บริหารระดับต้นมีความ

เช่ียวชาญในงานที่ท�า รอบรู้เทคโนโลยีใหม่ๆ เพ่ือสร้างผล

งานท่ีมีประสิทธิภาพ สามารถน�าทฤษฏีไปปฏิบัติงานได้จริง 

อย่างถูกต้องแม่นย�า และสามารถสื่อสารหรือถ่ายทอดข้อมูล 

เกี่ยวกับงานได้ถูกต้องตรงประเด็นและทันเวลา

ขยันรู้ หมายถึงการท่ีผู้บริหารระดับต้นหมั่นศึกษา

ค้นคว้าหาความรูข้้อมลูใหม่ๆ เพือ่ปรบัปรงุงานของตนให้ดขีึน้

มกีารแลกเปลีย่นความรู้กบัเพือ่นร่วมงานหรอืคนในหน่วยงาน 

อยูเ่สมอ และรูเ้ท่าทันสถานการณ์และการเปลีย่นแปลงภายใน

และภายนอกองค์การ

มุง่พฒันาสู่ความย่ังยืน หมายถงึ การท่ีผูบ้รหิารระดบัต้น 

รู้บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบต่อตนเอง หน่วยงาน และ

องค์การปฏิบัติหน้าที่อย่างมีจริยธรรม จรรยาบรรณ มีความ 

ซื่อสัตย์ในการท�างาน และสามารถท�างานเป็นทีมด้วย 

ความมุ่งมั่น ตั้งใจ เต็มก�าลังความรู้ ความสามารถ โดยยึด

เป้าหมายส่วนรวมเป็นส�าคัญ

เนื่องจากองค์การท่ีผู้วิจัยท�าการศึกษาน�าสมรรถนะ

หลักขององค์การเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการประเมินผลการ

ปฏบัิตงิานท่ีสะท้อนความส�าเรจ็ในการปฏบิตังิานของผูบ้ริหาร

ระดับต้นและในปัจจุบันยังไม่มีผู้ใดท�าการศึกษาสมรรถนะ 

หลักเป็นตัวแปรตาม ดังนั้น ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยจึงได้

ท�าการทบทวนเอกสารแนวคิดเกีย่วกบัผลการปฏิบัติงาน รวม

ไปถงึงานวจิยัทีเ่กีย่วข้องกบัตวัแปรอิสระอนัได้แก่ จติวญิญาณ

ในสถานที่ท�างาน สติ และความยึดมั่นผูกพันในงานสามารถ

สรุปได้ดังนี้ แนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานซึ่งจากการ 

ตรวจสอบเอกสารผู้วิจัยได้สรุปความหมายว่าคือกิจกรรม

ท่ีเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานของผู้บริหารระดับต้น ความ

ต้องการและความปรารถนาทีจ่ะมุง่ไปสูเ่ป้าหมายขององค์การ

ตามท่ีได้รับมอบหมายปรากฎเป็นการกระท�าพฤติกรรมที่

สามารถวัดและสังเกตได้

จากการศกึษาและทบทวนเอกสารเกีย่วกบัความหมาย

แนวคิดและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับจิตวิญญาณในสถานท่ี 

ท�างานสติความยึดมั่นผูกพันในงานและสมรรถนะหลัก 

ดังกล่าวน�าไปสู่การก�าหนดกรอบแนวคิดการวิจัย ดังนี้
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สมมติฐานการวิจัย
ในการวิจัยครั้งนี้มีสมมติฐานการวิจัย 4 สมมติฐาน ดังนี้

หนึ่ง : จิตวิญญาณในสถานที่ท�างานมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคม

แห่งหนึ่ง

สอง : สติมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง

สาม : ความยดึมัน่ผกูพันในงานมีความสมัพันธ์กบัสมรรถนะหลกัของผูบ้รหิารระดบัต้นในกลุม่ธุรกจิโทรคมนาคมแห่งหน่ึง

สี่ : จิตวิญญาณในสถานที่ท�างานสติความยึดมั่นผูกพันในงาน

สามารถร่วมกันท�านายสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง



74 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

วิธีด�าเนินการวิจัย
ประชากรในการวิจัยเป็นผู้บริหารระดับต้นในกลุ่ม

ธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่งซึ่งเป็นบุคคลที่ได้รับการแต่งตั้ง

จากองค์การให้มหีน้าทีใ่นการควบคุมวางแผนมอบหมายงาน

และรับผิดชอบการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาซึ่งเกณฑ์

คณุสมบตัทิีใ่ช้ในการเลอืกกลุ่มตวัอย่างคอืผูบ้รหิารระดบัต้นที่ 

มตี�าแหน่งหัวหน้าส่วนและผูจ้ดัการแผนกจ�านวน 302 คน โดย

กลุม่ธรุกจิโทรคมนาคมนีด้�าเนนิการเป็นผูน้�าในการให้บรกิาร

ด้านการสื่อสารโทรคมนาคมและเทคโนโลยีสารสนเทศใน 

ประเทศไทย แบ่งตามประเภทการขายและการให้บรกิาร ออก

เป็น 13 บริษัท ก�าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยการใช้การเปิด 

ตาราง Krejcie and Morgan ได้ขนาดกลุ่มตัวอย่างจ�านวน 

170 คน เมื่อได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างแล้วผู้วิจัยค�านวณหา

จ�านวนของกลุ่มตวัอย่างตามสดัส่วนในแต่ละบรษิทัโดยใช้การ

สุ่มตัวอย่างแบบชั้นภูมิ (Proportional Stratified Sampling) 

อย่างเป็นสดัส่วนและใช้สูตรในการค�านวณหลงัจากได้จ�านวน

ของกลุ่มตัวอย่างในแต่ละบริษัทตามตารางที่ 1 แล้วผู้วิจัย

ท�าการสุ่มตัวอย่างแบบง่าย (Simple Random Sampling) 

โดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ช่วยในการสุ่มรายชื่อผู้บริหาร

ระดับต้น

ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้แบ่งเป็น 2 กลุ่มได้แก่

กลุ่มที่หนึ่ง : ตัวแปรอิสระคือ

จิตวิญญาณในสถานที่ท�างานประกอบด้วยจิตส�านึก

ของเป้าหมายที่เข้มแข็ง การให้ความส�าคัญกับการพัฒนา

บุคคล ความไว้วางใจและความเคารพนับถือการด�าเนินงาน 

อย่างมีมนุษยธรรมและการอดทนต่อการแสดงออกของ

พนักงาน สติประกอบด้วยการสังเกตความคิดความรู้สึกการ

บรรยายประสบการณ์ได้อย่างชัดเจนด้วยค�าพูดการตอบโต้

อย่างรู้สึกตัว การไม่ตัดสินประสบการณ์และการปล่อยวาง

โดยไม่ยึดติดกับประสบการณ์เดิมและความยึดมั่นผูกพันใน

งาน ประกอบด้วยความกระตือรือร้น การทุ่มเทอุทิศตน และ

ความจดจ่อใส่ใจ

กลุ่มที่สอง : ตัวแปรตามคือ สมรรถนะหลัก

การวิจัยครั้ งนี้ เป ็นการวิจัย เชิ งปริมาณโดยใช ้

แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลซึ่ง 

ผูว้จิยัได้เลอืกใช้รวมท้ังสร้างและพฒันาขึน้ให้ครอบคลมุตาม

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องแบ่งเป็น 5 ตอน ได้แก่ ตอนที่ 1  

แบบสอบถามข้อมูลทั่วไปจ�านวน 7 ข้อ ข้อค�าถามปลายเปิด

และปลายปิดตอนที่ 2 แบบวัดจิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน 

ผู ้วิจัยใช้แบบวัดของ Rattigorn (2017) ที่ได้สร้างขึ้น 

ตามแนวคิดของ Robbins and Judge (2007) โดยแบบวัด 

มลีกัษณะเป็นมาตราส่วนประเมนิค่า ประกอบด้วยข้อค�าถาม 

จ�านวน 35 ข้อ ลกัษณะข้อค�าถามประกอบด้วยระดับความคดิ

เหน็ 5 ระดบั คอื มากทีส่ดุ มาก ปานกลาง น้อย และน้อยท่ีสดุ

ตอนที่ 3 แบบวัดสติผู้วิจัยใช้แบบวัดของสุดารัตน์ รัตนเพชร

และคณะ (2559) ท่ีได้แปลและพัฒนาจากแบบวดั Five Facet 

Mindfulness Questionnaire (FFMQ) ของ Baer et al. (2006)

โดยแบบวัดมลีกัษณะเป็นมาตราส่วนประเมนิค่าประกอบด้วย 

ข้อค�าถามจ�านวน 39 ข้อ ลักษณะข้อค�าถามประกอบด้วย

ระดับความคิดเห็น 5 ระดับ คือ มากที่สุด มาก ปานกลาง 

น้อย และน้อยทีสุ่ด ตอนท่ี 4 แบบวดัความยดึมัน่ผูกพนัในงาน 

ผู้วิจัยใช้แบบวัดของรัตติกรณ์ จงวิศาล (2552) ที่ได้แปลและ 

พฒันาจากแบบวดั Utrech Work Engagement Scale (UWES) 

ของ Schaufeli and Bakker (2003) โดยแบบวดัมลีกัษณะเป็น

มาตราส่วนประเมินค่าประกอบด้วยข้อค�าถามจ�านวน 17 ข้อ

ลักษณะข้อค�าถามประกอบด้วยระดับความคิดเห็น 5 ระดับ 

คอื มากท่ีสดุ มาก ปานกลาง น้อย และน้อยท่ีสดุ และตอนที ่5  

แบบวัดสมรรถนะหลัก ผู้วิจัยได้สร้างและพัฒนาขึ้นตาม

แนวการประเมินสมรรถนะหลักขององค์การที่ใช้ในปัจจุบัน 

ประกอบด้วยข้อค�าถามจ�านวน 36 ข้อ ลักษณะข้อค�าถาม

ประกอบด้วยระดับความคิดเห็น 5 ระดับ คือ มากที่สุด มาก

ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด

การตรวจสอบเครื่องมือด้วยการหาความเที่ยงตรงเชิง

เนื้อหา (Content Validity) เพื่อตรวจสอบความครอบคลุม
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เนื้อหาการใช้ภาษาและข้อค�าถามที่เหมาะสมกับประชากรที่

ศกึษา การวิเคราะห์ค่าอ�านาจจ�าแนกด้วยวธิวีเิคราะห์คณุภาพ

รายข้อเพือ่ตรวจสอบคณุภาพข้อค�าถามโดยหาค่าสมัประสทิธิ์

สหสัมพันธ์ระหว่างคะแนนรายข้อกับรายรวมของแบบ 

ทดสอบ (Item-Total Correlation) ด้วยสูตรสัมประสิทธิ ์

สหสัมพันธ ์ของเพียร ์สันและวิเคราะห์ค ่าความเชื่อมั่น 

(Reliability) ของแบบทดสอบโดยการหาค่าความสอดคล้อง

ภายในจากการวิเคราะห์ค่าสมัประสิทธิแ์อลฟาของครอนบาค 

(Cronbach’s Alpha Coefficient) ได้ผลการวิเคราะห์หา

ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดจิตวิญญาณในสถานที่ท�างานทั้ง

ฉบับเท่ากับ 0.981 แบบวัดสติทั้งฉบับเท่ากับ 0.945 แบบวัด

ความยึดมั่นผูกพันในงานทั้งฉบับเท่ากับ 0.923 และแบบวัด

สมรรถนะหลักทั้งฉบับเท่ากับ 0.969 

จากนั้นผู ้วิจัยท�าหนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บ

ข้อมูลโดยส่งหนังสือเรียนผู้บริหารระดับต้น ผู้วิจัยส่งแบบ 

วัดผ่าน Google Form ทางระบบจดหมายอิเล็กทรอนิกส ์

ให้กับผู้บริหารระดับต้นและแจกแบบวัดที่เป็น Paper ให้กับ 

ผูบ้รหิารระดบัต้นบางส่วนทีไ่ม่สะดวกตอบผ่าน Google Form 

จ�านวนทั้งสิ้น 170 ฉบับ ได้กลับคืนมาทั้งสิ้น 170 ฉบับ เป็น

แบบสอบถามฉบับสมบรูณ์จ�านวน 170 ฉบบั คดิเป็นร้อยละ100 

ของแบบสอบถามทั้งหมด จากนั้นผู้วิจัยน�าแบบสอบถามไป

ท�าการตรวจให้คะแนนและน�าไปวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ 

ต่อไป

สถิติที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ได้แก่ ค่าร้อยละค่าเฉลี่ย

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน 

(Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient)  

ใช้ทดสอบระดบัและความสมัพนัธ์ของจติวญิญาณในสถานที่ 

ท�างาน สติ ความยึดมั่นผูกพันในงานสมรรถนะหลักและ

วิเคราะห์การถดถอยพหุแบบขั้นตอน (Stepwise Multiple 

Regression Analysis) เพื่อวิเคราะห์การร่วมกันพยากรณ์

ระหว่างจิตวิญญาณในสถานทีท่�างาน สต ิความยดึมัน่ผกูพนั

ในงานและสมรรถนะหลักของกลุ่มตัวอย่าง

ผลการวิจัย
ข้อมูลท่ัวไปของกลุ่มตัวอย่างพบว่ากลุ่มตัวอย่าง 

ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จ�านวน 98 คน คิดเป็นร้อยละ 57.6  

เพศหญิง จ�านวน 72 คน คดิเป็นร้อยละ 42.4 อายุส่วนใหญ่อยู่

ระหว่าง 29-38 ปี จ�านวน 87 คน คดิเป็นร้อยละ 51.2 ต�าแหน่ง 

ส่วนใหญ่ด�ารงต�าแหน่งผู้จัดการจ�านวน 106 คน คิดเป็น 

ร้อยละ 62.4 วุฒิการศึกษาส่วนใหญ่อยู่ในระดับปริญญาตรี

จ�านวน 93 คนคิดเป็นร้อยละ 54.7 ระยะเวลาในการด�ารง

ต�าแหน่งส่วนใหญ่มีระยะเวลาในการด�ารงต�าแหน่งน้อยกว่า  

5 ปี จ�านวน 105 คน คิดเป็นร้อยละ 61.8 และระยะเวลา 

การท�างานกับองค์การปัจจุบันส่วนใหญ่มีระยะเวลาการ

ท�างานกับองค์การปัจจุบันน้อยกว่า 5 ปี จ�านวน 72 คน  

คิดเป็นร้อยละ 42.4
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ตารางที่ 1 ค่าเฉลี่ย ( ) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับจิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน สติ ความยึดมั่น ผูกพัน

ในงาน และสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง
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ผลการวิจยัพบว่า จติวญิญาณในสถานทีท่�างานโดยรวมอยู่ในระดับปานกลางโดยมค่ีาเฉลีย่อยู่ท่ี 3.02 และมส่ีวนเบ่ียงเบน 

มาตรฐานอยู่ที่ 0.58 สติโดยรวมอยู่ในระดับสูงที่สุดมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.38 และมีส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ที่ 0.19 ความยึดมั่น

ผูกพันในงานโดยรวมอยู่ในระดับสูงมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.67 และมีส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ที่ 0.60 และสมรรถนะหลักอยู่ใน

ระดับสูงโดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 และมีส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ที่ 0.43 

ตำรำงที่ 2 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างจิตวิญญาณในสถานท่ีท�างาน สติ และความยึดมั่นผูกพันในงานของ 

ผู้บริหารระดับต้น

ผลการวิจัยจากตารางที่ 2 เมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระทุกตัวตามข้อก�าหนดของการ

วิเคราะห์การถดถอยพหุคูณที่ระบุว่าค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระควรไม่เกิน 0.80 (Surachart, 1997) ซึ่งผล 

การวจิยัท่ีปรากฏเป็นความสมัพนัธ์กนัในเชงิลบและเนือ่งจากไม่พบว่าตัวแปรจิตวญิญาณในสถานท่ีท�างาน สติ และความยดึมัน่ 

ผูกพันในงานมีความสัมพันธ์กันเกิน 0.80 ผู้วิจัยจึงน�าตัวแปรท้ังหมดไปเป็นตัวแปรอิสระเพื่อวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบ 

ขัน้ตอนต่อไปและจากผลการวจิยัยงัพบว่าจติวญิญาณในสถานทีท่�างานของผูบ้รหิารระดบัต้นโดยรวมและรายด้านมคีวามสมัพนัธ์

กับสมรรถนะหลักอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.513, 0.489, 0.512, 0.502, 

0.621 ตามล�าดับในขณะที่สติของผู้บริหารระดับต้นมีเฉพาะด้านการตอบโต้อย่างรู้สึกตัวและด้านการไม่ตัดสินประสบการณ์มี

ความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์

เท่ากับ 0.347, 0.202 ตามล�าดับซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานบางส่วน ส่วนสติโดยรวมและด้านการสังเกตความคิดความรู้สึกด้าน

การบรรยายประสบการณ์ได้อย่างชัดเจนด้วยค�าพูดด้านการปล่อยวางโดยการไม่ยึดติดกับประสบการณ์เดิมไม่มีความสัมพันธ์

กับสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ นอกจากนี้ ความยึดมั่นผูกพันในงานของผู้บริหารระดับต้น

โดยรวมมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.734, 

0.858, 0.755 ตามล�าดับ

การวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณครั้งนี้ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบ Stepwise เนื่องจากเป็นวิธีที่มี

ความเหมาะสมในการคัดเลือกตัวแปรพยากรณ์ที่ดีซึ่งวิธีนี้ผู้วิจัยไม่ต้องน�าปัจจัยเข้าสมการด้วยตนเอง เนื่องจากอาจส่งผลให้

เกิดความผิดพลาดได้โดยหลักการโปรแกรมส�าเร็จรูปจะเลือกปัจจัยท่ีมีอ�านาจในการพยากรณ์สูงท่ีสุดก่อนจึงจะเพ่ิมตัวแปรอื่น 
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เข้ามาในสมการ หากแต่ว่าตวัแปรต้นดงักล่าวจะมค่ีาสมัประสิทธิส์หสมัพนัธ์ทีไ่ม่มนียัส�าคญัทางสถติิหรอืหากการเพิม่ตัวแปรต้น 

จะส่งผลให้อ�านาจในการพยากรณ์ของสมการจะลดลง Multicollinearity (Apinya, 2016) ดังนั้น ในการวิเคราะห์การถดถอย

แบบพหุคูณแบบ Stepwise จึงเหมาะสมในการวิจัยครั้งนี้สุด

ตำรำงท่ี 3 การวเิคราะห์การถดถอยพหแุบบขัน้ตอน (Stepwise Multiple Regression Analysis) เมือ่จิตวญิญาณในสถานที ่

ท�างาน สติ และความยึดมั่นผูกพันในงานเป็นตัวท�านายสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้น

ผลการวิจัยจากตารางที ่3 พบว่า จติวญิญาณในสถานท่ีท�างาน สต ิความยดึมัน่ผกูพนัในงานร่วมกนัพยากรณ์สมรรถนะ

หลกัของผูบ้รหิารระดบัต้นร้อยละ 74.6 อย่างมนียัส�าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 โดยสามารถเขยีนสมการพยากรณ์ในรปูคะแนนดบิ 

ได้ดังนี้

สมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้น = 1.651 - 0.110 (จิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน) + 0.279 (สติ) + 0.698 (ความยึด

มั่นผูกพันในงาน) และสมการวิเคราะห์การถดถอยพหุในรูปคะแนนมาตรฐานดังนี้

สมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้น = - 0.149 (จิตวิญญาณในสถานที่ท�างาน) + 0.126 (สติ) + 0.980 (ความยึดมั่น

ผูกพันในงาน)

อภิปรายผล
จากการวิจัยพบว่า การรับรู้จิตวิญญาณในสถานท่ีท�างานโดยรวมและรายด้านของผู้บริหารระดับต้นในกลุ่มธุรกิจ

โทรคมนาคมแห่งหนึ่งมีความสัมพันธ์ทางบวกกับสมรรถนะหลักอาจเนื่องมาจากการที่องค์การหาเป้าหมายที่มีคุณค่าและ

ถ่ายทอดให้กับพนักงานตระหนักและรับรู้ว่าพวกเขาเป็นส่วนหนึ่งในการสร้างเป้าหมายนั้นท�าให้ผู้บริหารระดับต้นเห็นคุณค่า

ของตนเองและงานที่ปฏิบัติอีกทั้งองค์การยังสะท้อนความเชื่อว่าผู้บริหารระดับต้นคือสิ่งท่ีมีคุณค่ามากท่ีสุดขององค์การและ

เช่ือว่าผู้บริหารระดับต้นมีศักยภาพและความสามารถเฉพาะตัวมีการส่งเสริมให้ใช้ศักยภาพที่มีเพื่อท�าให้บรรลุเป้าหมายของ 

องค์การ นอกจากนี ้ยงัให้ความไว้วางใจและให้เกยีรตผิูบ้รหิารระดบัต้นในการปฏบิตังิานมบีรรยากาศของการท�างานท่ียดืหยุน่

มีความยุติธรรมไม่ว่าจะเรื่องการให้รางวัล สวัสดิการ หรือการพิจารณาผลตอบแทนและอนุญาตให้ผู้บริหารระดับต้นสามารถ
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แสดงความรู้สึกหรือความต้องการของตนเองได้อย่างอิสระ

ท�าให้ผูบ้รหิารระดบัต้นมผีลการปฏบิตังิานทีด่ซ่ึีงสอดคล้องกบั 

งานวิจัยของ Thamonwan & Rattigorn (2011) ที่ศึกษากับ 

ผูบ้รหิารระดับต้นในธรุกจิอุตสาหกรรมอาหารแห่งหนึง่ในเขต

กรงุเทพมหานคร จ�านวน 210 คน ผลการวจิยัพบว่า จติวญิญาณ

ในสถานทีท่�างานมคีวามสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงาน

ของผู้บริหารระดับต้นอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

เช่นเดียวกับ Petchsawang & Duchon (2012) ที่ศึกษากับ

พนักงานบริษัทขนาดใหญ่แห่งหนึ่งของประเทศไทย ผลการ

วิจัยพบว่า จิตวิญญาณในสถานที่ท�างานมีความสัมพันธ์ทาง 

บวกกับผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติท่ีระดับ 

0.01 และ Duchon & Powman (2005) ได้ศึกษากับบุคลากร

เครอืข่ายดแูลสุขภาพ 6 หน่วยงานของโรงพยาบาลขนาดใหญ่  

5 แห่ง ในประเทศสหรัฐอเมริกา ผลการวิจยัพบว่า จิตวญิญาณ

ในสถานท่ีท�างานมคีวามสมัพนัธ์กบัผลการปฏบิตังิานอย่างม ี

นัยส�าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ผลการวิจัยยังพบว่าสติของ 

ผูบ้รหิารระดบัต้นนัน้มเีฉพาะด้านการตอบโต้อย่างรูส้กึตวัและ

ด้านการไม่ตัดสินประสบการณ์เท่านั้นที่มีความสัมพันธ์ทาง

บวกกับสมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับต้นซึ่งเป็นไปตาม

สมมติฐานบางส่วนอาจเนื่องมาจากผู้บริหารระดับต้นจดจ่อ 

อยู่กับการท�างาน ณ ปัจจุบนัมากกว่าการหมกมุน่ถงึสิง่ท่ีผ่านมา 

แล้วหรือยังไม่เกิดขึ้น สามารถยอมรับประสบการณ์ที่เกิดขึ้น 

ในการท�างานได้ตามความเป็นจริงด้วยเหตุผลซึ่งถือว่าเป็น

คุณสมบัติท่ีช่วยให้สามารถบรรลุผลตามเป้าหมายที่องค์การ 

ตัง้ไว้และประสบความส�าเรจ็ในการปฏบิตังิานมผีลการปฏบิตังิาน 

ที่ดีขึ้นได้ ในขณะที่สติโดยรวมและด้านการสังเกตความคิด

ความรู้สึกด้านการบรรยายประสบการณ์ได้อย่างชัดเจนด้วย

ค�าพูดด้านการปล่อยวางโดยการไม่ยึดติดกับประสบการณ์

เดิมไม่เป็นไปตามสมสมติฐานที่ตั้งไว้อาจเนื่องมาจากการมี

สติกับการท�างานอาจจะไม่ได้ส่งผลให้คนมีคุณลักษณะการ 

ท�างานทีส่งูขึน้เพราะผูบ้รหิารระดบัต้นส่วนใหญ่เป็นผูท่ี้ปฏบิตังิาน 

มานาน มีประสบการณ์และความเชีย่วชาญในงานค่อนข้างสงู 

ท�าให้ใช้ความช�านาญในการท�างานจนเกดิความเคยชนิอาจจะ

ส่งผลให้สติไม่ได้เกี่ยวข้องกับการท�างานโดยตรง นอกจากนี้ 

อาจเนื่องมาจากการวิจัยครั้งนี้ศึกษาเฉพาะสมรรถนะหลัก 

ขององค์การเท่านั้นมิได้ใช้ KPI ท่ีวัดผลการฏิบัติงานตาม 

เป้าหมายความส�าเร็จขององค์การที่ได้ตั้งไว้ซึ่งองค์ประกอบ

ของสตใินด้านการสงัเกตความคดิความรูส้กึด้านการบรรยาย

ประสบการณ์ได้อย่างชดัเจนด้วยค�าพดูและด้านการปล่อยวาง

โดยการไม่ยึดติดกับประสบการณ์เดิมอาจจะยังไม่เกี่ยวข้อง

โดยตรงต่อสมรรถนะหลักขององค์การ

นอกจากนี้ ความยึดมั่นผูกพันในงานของผู้บริหาร

ระดับต้นโดยรวมและรายด้านมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

สมรรถนะหลกัอาจเนือ่งมาจากหากผูบ้รหิารระดบัต้นเป็นผูม้ี

ความยดึมัน่ผกูพนัในงานสงูจะท�าให้ผู้บรหิารระดบัต้นมีความ

กระตือรอืร้นขยนัขนัแขง็อทุศิตนในการท�างานมคีวามยดืหยุน่

ในการท�างานก่อให้เกดิผลการปฏิบติังานท่ีสงูขึน้ซึง่สอดคล้อง

กับงานวิจัยของ Netiya (2014) ที่ได้ท�าการวิจัยกับอาจารย์

พยาบาลวทิยาลยัพยาบาลบรมราชชนน ีกระทรวงสาธารณสุข 

จ�านวน 323 คน ผลการวิจัยพบว่า ความยึดมั่นผูกพันในงาน 

มีความสัมพันธ์และมีอิทธิพลกับผลการปฏิบัติงานและงาน

วิจัยของ Yongxing et al. (2017) ได้ท�าการศึกษาวิจัยกับ

พนักงานต�าแหน่งลูกค้าสัมพันธ์ในบริษัทโทรคมนาคมแห่ง

หนึง่ในประเทศจีน จ�านวน 1,094 คน พบว่าความยึดมัน่ผกูพนั 

ในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการปฏิบัติงาน

ผลการวจัิยประการสดุท้ายพบว่า จิตวญิญาณในสถานที ่

ท�างานสติและความยึดมั่นผูกพันในงานสามารถร่วมกัน 

ท�านายสมรรถนะหลักของผู ้บริหารระดับต้นอาจเน่ืองมา

จากเมื่อผู้บริหารระดับต้นมีพลัง มีความเอาใจใส่ มีความ

กระตือรือร้นในการท�างาน รู้สึกเป็นอันหน่ึงอันเดียวกับงาน

ที่ท�าท�าให้สามารถน�าพลังท่ีมีอยู่มาใช้ในการท�างานและการ

เผชญิกบัปัญหาทีท้่าทายตลอดจนการทีอ่งค์การมกีารส่งเสรมิ 

ความสมัพันธ์ทีเ่ข้มแขง็ระหว่างค่านยิมของผู้บรหิารระดบัต้น 

กับค่านิยมขององค์การ เป็นการสร้างแรงปรารถนาเพื่อให้

เกิดความจงรักภักดีและตอบสนองต่อค่านิยมของพนักงาน

ที่เกี่ยวกับการท�างานผู้บริหารระดับต้นอาจจะมีความสุขใน
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การท�างานอาจจะส่งผลให้ประสิทธิภาพในการท�างานของ 

ผู้บริหารระดับต้นเพิ่มขึ้น (Rattigorn, 2018) ซึ่งสอดคล้องกับ

แนวคิดของ Schaufeli et al. (2002 cited in Oraphin, 2014,  

p.75-79) ท่ีกล่าวว่า บคุคลทีมี่ความยดึม่ันผกูพันในงานจะเป็น 

ผู้ที่มีพลังในการขับเคลื่อนจูงใจการท�างานซึ่งเป็นตัวแปร 

ที่ส�าคัญระหว่างปัจจัยในการท�างานและผลลัพธ์ที่เกิดจาก

การท�างานและยังสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Yongxing et 

al. (2017) ที่เก็บข้อมูลกับพนักงานต�าแหน่งลูกค้าสัมพันธ์ใน

บริษัทโทรคมนาคมแห่งหนึ่งในประเทศจีน จ�านวน 1,094 คน  

พบว่าความยึดม่ันผูกพนัในงานมีผลทางบวกต่อผลการปฏบิตังิาน

ในส่วนของสติที่สามารถร่วมกันพยากรณ์สมรรถนะ

หลักได้ด้วยนั้นอาจเนื่องมาจากผู ้บริหารระดับต้นที่มีสติ

ท�าให้สามารถรับรู้สิ่งที่เกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกตนเอง

ตามความเป็นจริงและสามารถที่จะบรรยายความรู้สึกและ

ประสบการณ์ของตนเองออกมาให้ผู ้อ่ืนเข้าใจได้ รวมทั้ง

สามารถปล่อยวางความคิดความรู้สกึท่ีผ่านเข้ามาได้จากการ

ไม่นึกถึงความคิดหรือความรู้สึกท่ีเกิดขึ้นนั้นสอดคล้องกับ

แนวคิดของ Kabat-Zinn (2003) ที่กล่าวว่าปัจจุบันสิ่งที่ท�าให้ 

มนษุย์เกดิความทกุข์ต่างๆ มีสาเหตุมาจากลักษณะบคุลกิภาพ

ภายในของมนษุย์ 3 แบบ คือ ความโลภ ความเกลยีดชงั และ

ความหลงผิด โดยส่ิงทีส่ามารถช่วยในการบ�าบดัทกุข์คอืการมี

สตซิึง่ส่งผลท้ังต่อชีวิตและผลการท�างานซึง่สอดคล้องกบังาน

วิจัยของ Vaculik (2016) ศึกษากับพนักงานสาธารณรัฐเช็ก

จ�านวน 241 คน พบว่าสติมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการ

ปฏบิติังานและ Jochen (2017) ศึกษากบัพนกังานศูนย์บริการ

ลูกค้าองค์การข้ามชาติในประเทศอินเดีย จ�านวน 620 คน  

พบว่าสติมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการปฏิบัติงาน

แต่ในส่วนของจิตวิญญาณในสถานที่ท�างานจาก

สมการในตารางที ่3 พบว่ามค่ีาตดิลบสามารถอภิปรายผลการ

วิจัยตามสมการได้ว่าสมรรถนะของผู้บริหารระดับต้นจะสูง

เมื่อการรับรู้จิตวิญญาณในสถานท่ีท�างานต�่าซ่ึงสอดคล้องกับ 

งานวจิยัของ Joan (2008) ทีไ่ด้กล่าวไว้ว่าจติวิญญาณในสถานที ่

ท�างานในระดับขององค์การ รูปแบบการบริหารองค์การที่

แตกต่างกันอาจท�าให้ผลท่ีได้ไม่เป็นไปตามท่ีคาดหวังหรือ 

ตามทฤษฏี ท้ังนี้ อาจเนื่องมาจากบริบทของแต่ละองค์การ

ท่ีอาจจะไม่ได้ให้ความส�าคัญกับเรื่องจิตวิญญาณในสถานท่ี

ท�างาน แต่อาจจะให้ความส�าคญักบัวฒันธรรมในรปูแบบอืน่ๆ

เช่นการบริหารแบบ ชนะ-แพ้ ในองค์การเชิงธุรกิจที่เน้นการ

แขง่ขนัสงู มบีรรยากาศการท�างานทีมุ่่งเนน้การแสวงหาก�าไร 

มกีารตัง้เป้าหมายทีส่งูเกนิความเป็นจรงิซึง่ผู้บรหิารระดบัต้น 

รับรู ้ว่าการท�าให้ได้ตามเป้าหมายขององค์การนั้นจะมีผล

โดยตรงต่อการเลื่อนขั้นเลื่อนต�าแหน่ง การปรับเงินเดือนหรือ

การพจิารณาโบนสัท�าให้ผูบ้รหิารระดบัต้นปฏบิตังิานอย่างเต็ม

ความสามารถ ส่งผลให้สมรรถนะของผูบ้รหิารระดับต้นสงูขึน้  

แต่ในขณะเดียวกันผู ้บริหารระดับต้นอาจไม่ได้รู ้สึกว ่า 

งานที่ได้รับมอบหมายให้ท�านั้นมีคุณค่าต่อองค์การและมี

ความหมายต่อตนเอง

ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย
จากผลการศึกษาวิจัยดังกล่าวผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะ 

ดังต่อไปนี้

1) จากผลการวจิยัทีพ่บว่าระดับจติวญิญาณในสถานที่ 

ท�างานของผู้บริหารระดับต้นโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง

และพบว่ามีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลัก ดังนั้น องค์การ

ควรมกีารก�าหนดเป้าหมายในการส่งเสรมิการพฒันาการรบัรู ้

จิตวิญญาณในสถานที่ท�างานให้กับผู้บริหารระดับต้นเพื่อให้

เข้าใจและให้คุณค่าถึงความส�าคัญขององค์ประกอบด้านจิต

วิญญาณในสถานที่ท�างานสามารถถ่ายทอดนโยบายสู่การ 

ปฏิบัติได้ เช่น การน�าแนวคิดจิตวิญญาณในสถานท่ีท�างาน

มาปรบัใช้หรอืจดัหลักสตูรส�าหรบัการฝึกอบรมทีเ่กีย่วกบัการ 

พัฒนาทางจิตวิญญาณส่งเสริมและพัฒนาวัฒนธรรมแบบ 

จิตวญิญาณในการท�างานและการสร้างภาวะผู้น�าเชงิจิตวญิญาณ

เป็นต้น องค์การควรมีการน�าแบบวัดที่สร้างขึ้นจากแนวคิด 

จติวญิญาณในสถานทีท่�างานมาใช้เพือ่วดัการรบัรูจ้ติวญิญาณ

ในสถานท่ีท�างานของพนักงานในองค์การเพ่ือเป็นการส�ารวจ 

ว่าพนักงานมีปัญหาหรือต้องการให้องค์การท�าอะไรหรือ 
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แม้กระทั่งพนักงานรู้สึกขาดความสมดุลระหว่างชีวิตและการ

ท�างานหรือไม่ เป็นต้น เพื่อองค์การจะได้น�าไปพิจารณาหา

แนวทางในการปรบัปรงุแก้ไขเพือ่ให้สามารถตอบสนองความ

ต้องการได้อย่างเหมาะสม

2) จากผลการวิจัยที่พบว่าระดับความยึดมั่นผูกพัน

ในงานของผู้บริหารระดับต้นโดยรวมอยู่ในระดับสูงมีความ

สัมพันธ์กับสมรรถนะหลักและสามารถใช้เป็นตัวพยากรณ์ใน

การท�านายสมรรถนะหลักได้เพื่อรักษาระดับ ดังนั้น องค์การ

ควรให้โอกาสพนักงานในการเรียนรู้ทักษะในการท�างานผ่าน

การฝึกอบรมโดยเปิดโอกาสให้พนักงานสามารถเลือกที่จะ 

เรยีนรูท้กัษะต่างๆ เพือ่เป็นการพฒันาตนเองและสามารถรบัรู้ 

ว่าตนน้ันสามารถมีโอกาสในการเติบโตไปพร้อมกับองค์การ

ได้ส่งเสรมิให้รูสึ้กว่าตนเป็นเจ้าของงานและรูส้กึภาคภมูใิจใน

ผลงานของตนเอง รวมไปถึงองค์การควรมีการให้รางวัลหรือ 

การประกาศเกียรติคุณส�าหรบัพนกังานทีม่ผีลการปฏบัิตงิานดี 

มีคุณลักษณะที่พึงประสงค์เพื่อเป็นขวัญและก�าลังใจในการ

ท�างานเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับพนักงานคนอื่นๆ สร้างให้เกิด

แรงจูงใจในการสร้างสรรค์ผลงานที่มีความหมายเกิดความ

รู้สึกภาคภูมิใจในการท�างานรู้สึกว่าองค์การให้ความส�าคัญ

กับการปฏิบัติงานของพนักงาน

ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป
1. การวิจัยครั้งนี้ใช้เทคนิคการวิเคราะห์ถดถอยพหุ

แบบขัน้ตอน (Stepwise Multiple Regression Analysis) ซึง่ใช้

โปรแกรมช่วยในการคดัเลอืกตวัแปรเข้าไปในสมการท�าให้อาจ

ส่งผลให้ตัวแปรอิสระบางตัวถูกขจัดออกจากสมการซึ่งอาจ

เป็นตวัแปรท่ีส่งผลต่อตวัแปรตามอย่างมนียัส�าคญัทางสถติิใน

การศึกษาครั้งต่อไปอาจใช้เทคนิคการวิเคราะห์พหุแบบอื่นๆ

2. การเก็บรวบรวมข้อมลูอาจใช้วธิกีารสมัภาษณ์เชงิลกึ

เพิ่มเติมเพื่อให้ได้ข้อมูลมากขึ้นในการเขียนอภิปราย

3. ควรท�าการศึกษาปัจจัยอื่นๆ ทางจิตวิทยาที่คาด

ว่าส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน เช่น พฤติกรรมสร้างสรรค์

นวัตกรรม (Innovative Work Behavior) พฤติกรรมการ

จัดการกับความเครียด (Coping behaviors) และแรง

ปรารถนาในการท�างาน (Work Passion) 

4. ขยายการศึกษาเพิ่มเติมกับผู้บริหารระดับอื่นๆ

เช่น ผู้บริหารระดับกลางและผู้บริหารระดับสูงในกลุ่มธุรกิจ

โทรคมนาคมรูปแบบอื่นๆ เพื่อเป็นการเปรียบเทียบระหว่าง

ความแตกต่างและเพื่อเป็นการศึกษาที่กว้างขึ้น

5. ควรศึกษาปัจจัยทางจิตวิทยาอื่นๆ ที่อาจส่งผลต่อ

สมรรถนะหลักได้ เช่น แรงปรารถนาในการท�างาน ภาวะผูน้�า

ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันในองค์การ เป็นต้น เพื่อ

สามารถน�าไปพัฒนาคุณลักษณะเชิงบวกในการท�างานของ

บุคลากรในองค์การได้อย่างกว้างขวางยิ่งขึ้น
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การประยุกต์ใช้การออกแบบนวัตกรรม
ด้วยกระดาษแผ่นเดียวส�าหรับการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์: คืออะไร และ ใช้อย่างไร?

บทคัดย่อ
บทความวิชาการมีจุดมุ่งหมายอยู่ 3 ประการ ได้แก่ 1) เพ่ืออธิบายท่ีมา แนวคิด ความหมาย และพัฒนาการของ  

เครื่องมือในการออกแบบธุรกิจและนวัตกรรมซึ่งเรียกว่า เครื่องมือในการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean 

Innovation Canvas) 2) ชี้ให้เห็นถึงประโยชน์และวิธีการน�าเครื่องมือการออกแบบแผนงานหรือแนวคิดใหม่ด้วยกระดาษ 

แผ่นเดียวมาใช้ในการบริหารด้านต่างๆ ในองค์การและบริบทในประเทศไทยรวม และ 3) น�าเสนอเครื่องมือเพื่อการออกแบบ

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean HRD Canvas) ซึ่งคณะผู้นิพนธ์ได้พัฒนาขึ้นมาให้เหมาะสมกับการ

ประยกุต์ใช้ในองค์กรต่างๆ ในประเทศไทย โดยจะอธบิายและแสดงวธิกีารประยกุต์ใช้เครือ่งมือการออกแบบธรุกจิด้วยกระดาษ

แผ่นเดียว ผ่านกรณีศึกษาต่างๆ ที่ได้เคยน�าออกแบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean HRD Canvas) 

ไปใช้จรงิ เพือ่ให้เกดิความเข้าใจแก่ผูท้ีส่นใจศกึษาเกดิประโยชน์ในการต่อยอดองค์ความรูส้�าหรบันกัวชิาการทีเ่กีย่วข้อง รวมถงึ 

เป็นประโยชน์ส�าหรบัผูบ้รหิารในองค์การต่างๆ ในการมทีางเลอืกส�าหรบัการน�าเครือ่งมอืและเทคนคิใหม่ๆ เพือ่น�าไปปรบัใช้ใน

การวางแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของหน่วยงานต่างๆ ในประเทศไทยอีกด้วย 

ค�ำส�ำคัญ : การออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว, การออกแบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยกระดาษ 

แผ่นเดียว, เครื่องมือใหม่ในการวางแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
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The Application of Lean Innovation Canvas for Human 

Resource Development (or Lean HRD Canvas) 

: What and How?

Abstract
There are 3 major aims of this academic article, which are 1) To illustrate the concept, development process 

and application of new management design and planning tool so-called “Lean Innovation Canvas”, proposed 

by the authors; 2) To point out the advantages and the basic approach for using and applying this new tool 

know as “Lean Innovation Canvas”; and 3) To propose the new planning tool for human resource development, 

which is developed by the authors. This developed and proposed tool is so-called “Lean HRD Canvas”. This tool’s 

concept and application will be explained in this article in order to offer as new approach for HRD experts and 

scholars to design and planning HRD process in any organizations in Thailand.

Keywords : Lean Innovation Canvas, Lean HRD Canvas, New tool for HRD planning
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บทน�า
ในส่วนของบทน�านี้ ผู ้นิพนธ์จะเน้นการสรุปท่ีมา

ของการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean 

Innovation Canvas ) นบัตัง้แต่หลงัปี ค.ศ. 2000 ทีเ่ทคโนโลยี

ต่างๆ มีการพัฒนาขึ้นอย่างรวดเร็ว ท�าให้เป็นที่ยอมรับกัน

ทั้งในวงการธุรกิจและในวงการวิชาการว่า รูปแบบในการ 

บริหารและวางแผนการท�างานในองค์การต่างๆ ในปัจจุบัน 

จ�าเป็นต้องมีการปรบัเปลีย่นให้รวดเรว็ เพ่ือสามารถตอบสนอง 

ต่อปัจจัยแวดล้อมต่างๆ ที่มีเทคโนโลยีเป็นตัวขับเคลื่อน  

ให้องค์การและธุรกิจต้องปรับตัวให้รวดเร็วข้ึนอย่างมากกว่า

ในอดีต ท้ังนักบริหารและนักวิชาการต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับ

การบริหารจัดการองค์กร จึงมีการคิดค้นและพัฒนาแนวคิด 

เทคนิค และเครื่องมือในการบริหารจัดการใหม่ๆ เพ่ือให้

สามารถตอบสนองต่อสถานการณ์ดงักล่าวได้ แนวคดิของการ

พฒันาเครือ่งมือง่ายๆ เพือ่ออกแบบบรหิารจดัการ หรอืแก้ไข

ปัญหาต่างๆ ในธุรกิจได้อย่างรวดเร็ว บนผืนผ้าใบหน้าเดียว  

หรือบนกระดาษแผ่นเดียว (Canvas) จึงได้ถูกพัฒนาขึ้น ทั้ง

เพือ่ให้มีเครือ่งมือในการออกแบบธรุกจิทีส่ามารถปรบัเปลีย่น

ได้โดยง่าย และยังเพ่ือช่วยให้ผู้ที่สนใจเริ่มต้นธุรกิจสามารถ 

รวบรวมและทดสอบความคดิได้อย่างรวดเรว็และเข้าใจง่ายขึน้  

กว่าการเขียนแผนธุรกิจ หรือวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ ด้วย 

เครื่องมือหรือเทคนิคในการบริหารจัดการแบบเดิมที่มีอยู่ ซึ่ง

ต้องใช้ข้อมูลจ�านวนมากและขั้นตอนท่ีค่อนข้างมาก แต่เมื่อ

ออกแบบหรือวางแผนเสร็จแล้ว อาจน�าไปใช้ไม่ทันการณ์ 

โดยต้นก�าเนิดเครื่องมือในการออกแบบรูปแบบ

ธุรกิจหรือนวัตกรรมด้วยผืนผ้าใบหน้าเดียวหรือบนกระดาษ

แผ่นเดียว (Canvas) ที่เป็นที่รู้จักและได้รับการยอมรับไป

ทั่วโลก ก็คือ การสร้างแบบจ�าลองธุรกิจบนกระดาษแผ่น

เดียว (Business Model Canvas: BMC) ซึ่งพัฒนาขึ้นโดย 

ศาสตราจารย์ อีฟ พนิเญอร์ (Yve Pigneur) แห่งมหาวิทยาลัย 

โลซาน ประเทศสวิตเซอร์แลนด์ กับ ดร.อเล็กซานเดอร์  

ออสเทอร์วัลเดอร์ (Alexander Osterwalder) ร่วมกับทีมงาน

อีกกว่า 45 คน ทีมผู้พัฒนาได้เผยแพร่แนวคิดและเครื่องมือนี้  

ผ่านการตีพิมพ์หนังสือเพื่อเป็นคู่มือส�าหรับการสร้างธุรกิจ 

ชื่อ Business Model Generation ในปี ค.ศ. 2010 นับตั้งแต่

นั้น การออกแบบธุรกิจด้วยกระดาษแผ่นเดียวหรือบนผืน 

ผ้าใบ 9 ช่อง ก็ได้รับการถ่ายทอดและน�าไปใช้เป็นเครื่องมือ

ที่ช่วยออกแบบโมเดลธุรกิจผ่านปัจจัยส�าคัญทั้ง 9 ด้าน ที่ถูก

มองว่าครอบคลุมส่วนส�าคัญๆ ต่อธุรกิจประเภทต่างๆ ตาม

ที่แสดงไว้ในแผนภาพที่ 1
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 แผนภาพที่1 : การออกแบบจ�าลองธุรกิจบนกระดาษแผ่นเดียว (Business Model Canvas : BMC)

ที่มา : Pigneur, Yves and Osterwalder, Alexander (2010) 

อ้างใน Thai Market Website Editor (2015)

ใน ปี ค.ศ. 2017 หนังสือ Business Model Generation มียอดขายกว่า 2 แสนเล่ม และถูกน�าไปแปลเผยแพร่ใน 22 

ประเทศทั่วโลก แนวคิดและเครื่องมือในหนังสือดังกล่าวกันอย่างแพร่หลายเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ เนื่องจากมีข้อดีที่ส�าคัญ 3 ประการ  

ได้ แก่ 1) สามารถใช้ในการออกแบบธุรกิจหรือนวัตกรรมใหม่ให้ทุกคนที่เกี่ยวข้องเกิดความเข้าใจภาพธุรกิจโดยรวมได้พร้อมๆ  

กัน 2) ท�าให้ผู้ที่ใช้ BMC ในการออกแบบธุรกิจหรือนวัตกรรมได้คิดอย่างรอบด้าน ในทุกภารกิจ (Functions) ที่ส�าคัญ และเน้น

ให้ภารกิจทุกส่วนมีความสัมพันธ์กัน ซึ่งจะท�าให้องค์กรวางแผนได้อย่างไม่พลาดปัจจัยส�าคัญของธุรกิจ และ 3) เป็นเครื่องมือ 

ที่เรียบง่าย บุคลากรในทุกระดับของหน่วยงานหรือทีมสามารถเรียนรู้วิธีการใช้งานร่วมกันได้อย่างรวดเร็ว (Imitsu and 

Pakpumkiattikhun, 2018) จากประโยชน์ต่างๆ รวมทัง้ความนยิมทีเ่พิม่ขึน้อย่างต่อเนือ่งของการใช้แบบจ�าลองธรุกจิบนกระดาษ
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แผ่นเดยีว ท�าให้ต่อมา นักวชิาการและนกับรหิารหลายๆ ท่าน 

ได้มาพัฒนาเครื่องมือการบริหารในรูปแบบของเครื่องมือ 

การคิดบนผืนผ้าใบหรือบนกระดาษแผ่นเดียวขึ้นอีก 

ผู ้นิพนธ์พบว่า ยังมีอีกเคร่ืองมือหนึ่งท่ีมีลักษณะ

เดียวกันที่ส�าคัญและได้รับการยอมรับอย่างแพร่หลาย ได้แก่ 

การวางแผนบนผืนผ้าใบแบบลีน (Lean Canvas) ซ่ึงถูก

พฒันาขึน้มาโดย แอช มาเออร์ยา (Ash Maurya) และทีมงาน  

เพื่อเป็นเครื่องมือเขียนแผนธุรกิจอย่างง่ายส�าหรับธุรกิจ 

รูปแบบใหม่อย่างธุรกิจสตาร์ต อัพ (Start Up) เขาได้ปรับแต่ง 

มาจาก Business Model Canvas ของ ดร.อเล็ก ออสเทอร์วลัเดอร์  

(Alex Osterwalder) เพื่อผู้ประกอบการโดยเฉพาะลงมือท�า

ตามได้ทันที และเน้นให้ความส�าคัญไปที่ปัจจัยบางประการ

ของธุรกิจสตาร์ท อัพ และ ธุรกิจขนาดย่อม (SMEs) ท่ีมี

ความแตกต่างจากหน่วยงานใหญ่ หรือธุรกิจในรูปแบบเดิม 

อย่างเช่น ความไม่แน่นอน ความเสี่ยง และกระแสรายได ้

ของกจิการ เป็นต้น เพิม่มากขึน้ และน�าแนวคดิเรือ่งการสร้าง

ธุรกิจใหม่ให้ลดความสูญเปล่า ( Lean Startup) มาปรับใช้  

แอช มาเออร์ยา (Ash Maurya) ได้อธิบายถึงแนวคิดนี้ ไว้ว่า 

Lean Startup คือ ระเบียบวิธี (Methodology) ส�าหรับการ

พัฒนาธุรกิจหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ต่างๆ ซ่ึงมีจุดมุ่งหมายเพ่ือ

ท�าให้วงจรการพัฒนาผลิตภัณฑ์สั้นลง (Shorten Product 

Development Cycles) โดยการน�าแนวคิดเรื่องการทดลอง

จริงเพื่อทดสอบสมมติฐานทางธุรกิจ (Business Hypothesis-

Testing Experiment) รวมทัง้การเรยีนรูผ่้านการน�าผลติภัณฑ์

หรอืบรกิารใหม่ทีอ่อกแบบไว้ไปทดลองเกบ็ข้อมลูจริงจากกลุม่

ลกูค้าเป้าหมาย (Validated Learning) เป็นปัจจยัและภารกจิ 

ส�าคญัทีน่�ามาใส่ไว้ในการออกแบบเพือ่ลดเวลาและความสญูเสยี 

ที่ไม่จ�าเป็นให้น้อยลงที่สุดเท่าที่จะท�าได้ (Maurya,2018) 

โดยหัวใจหลักของเครื่องมือนี้ เน้นที่การค้นหาปัญหา

หลัก (Pain Point) ของลูกค้า และความต้องการที่แท้จริงของ

กลุม่เป้าหมาย เพือ่น�ามาพฒันาสนิค้าและน�าไปทดลองตลาด

ได้อย่างรวดเร็ว โดยกล่าวได้ว่า Lean Canvas จะคล้ายกับ

การเขียน Business Model Canvas ต่างกันตรงที่จะให้ความ

ส�าคัญกับ “การค้นหาปัญหาหรือความต้องการที่แท้จริงของ

ลกูค้าเป้าหมาย” โดยเป็นการทดสอบสมมติฐานท่ีเราสร้างขึน้

มากับกลุ่มคนที่เรียกว่า “ลูกค้าสมมติเป้าหมาย (Persona)” 

ซึ่งทางคณะผู้นิพนธ์ ได้ใช้เป็นต้นแบบส่วนหนึ่ง ในการน�ามา

พัฒนาการออกแบบการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ ด้วยกระดาษ

แผ่นเดยีว (Lean HRD Canvas) นัน้ มรีายละเอยีดโดยสงัเขป 

ตามแผนภาพที่ 2 ดังที่แสดงด้านล่าง
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แผนภาพที่ 4 : เครื่องมือการวางแผนบนผืนผ้าใบแบบลีน (Lean Canvas) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นมา โดย แอช มาเออร์ยา 

(Maurya, 2018)

  คณะผูน้พินธ์ได้ทบทวนวรรณกรรมทีเ่กีย่วข้อง เพือ่อธบิายถงึทีม่าของแนวคดิการพฒันาเครือ่งมอืส�าหรบัการออกแบบ

ธุรกิจหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ในรูปแบบของกระดาษแผ่นเดียว (Canvas) ไว้โดยสังเขป นอกจากนี้ คณะผู้นิพนธ์ยังมีความเห็นด้วย 

กบัแนวคดิของการวางแผนบนผนืผ้าใบแบบลนี (Lean Canvas) ของ แอช มาเออร์ยา (Ash Maurya) หัวใจหลกัของเครือ่งมอืนี้  

เน้นการค้นหาปัญหาหลักที่แท้จริง (Pain Point) ของลูกค้า และความต้องการท่ีแท้จริงของกลุ่มเป้าหมาย (Persona) เพื่อ 

น�ามาพัฒนาสินค้าและน�าไปทดลองตลาดได้อย่างรวดเร็ว ดังที่อธิบายไว้แล้วข้างต้น ซึ่งจากแนวคิดและประโยชน์ต่างๆ ของ 

การน�าเครือ่งมือน้ีไปใช้กนัอย่างแพร่หลาย รวมทัง้การเน้นไปท่ีการวเิคราะห์เพือ่วางแผน โดยเริม่ต้นจากการแก้ไขปัญหาทีแ่ท้จรงิ 

ของกลุ่มลูกค้าเป้าหมายเป็นหลัก คณะผู้นิพนธ์จึงเล็งเห็นถึงประโยชน์ในการพัฒนาเครื่องมือการบริหารและการวางแผนด้วย 

รูปแบบ (Format) ดังกล่าว คือ การวางแผนในกระดาษแผ่นเดียว เพื่อให้มีเครื่องมือในการบริหารและวางแผนที่ใช้งาน 

ง่ายกว่าการเขียนแผนธุรกิจในรูปแบบเดิมๆ ที่มักซับซ้อน สื่อสารให้เข้าใจภาพรวมให้ตรงกันยากและใช้เวลาด�าเนินการนาน 

(Abrams, 2014) โดยเป็นการเน้นพัฒนาเครื่องมือให้เหมาะกับการใช้งานในประเทศไทย ซึ่งยังมีปัจจัยหลักและจุดที่ควรใส่ใจ

ที่อาจมีรายละเอียดแตกต่างไปบ้างจากบริบทในต่างประเทศ 
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ในส่วนของการพัฒนาเครื่องมือที่ใช ้ส�าหรับการ

ออกแบบธุรกิจโดยใช้รูปแบบดังกล่าวข้างต้นในประเทศไทย

นั้น ในปี ค.ศ. 2016 ดร.ณัฐนรินทร์ เนียมประดิษฐ์ หนึ่งใน

คณะผู้นิพนธ์ ได้พัฒนาเคร่ืองมือในการออกแบบนวัตกรรม

ด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean Innovation Canvas) และได้

น�าไปเผยแพร่ผ่านการสอนและการจัดสัมมนาให้หน่วยงาน

ต่างๆ ในไทย มีการน�าเคร่ืองมือนี้เผยแพร่ผ่านการสัมมนา 

เชิงปฏิบัติการให้หน่วยงานทั้งภาครัฐและเอกชนมากกว่า  

30 ครัง้ ในช่วงปี ค.ศ. 2016 - 2017 รวมทัง้ได้มกีารประเมนิผล 

ถึงความใช้ได้ของเครื่องมือ (Tool Validation) โดยให้ผู้ที่มา

เรียนรู้บางส่วนได้น�า Lean Innovation Canvas ไปทดลอง

ใช้จริงในหน่วยงาน เพื่อใช้ในการวางแผนการท�างานจริง มี

ผลการประเมินโดยเก็บข้อมูลจากผู้ที่เข้ามาเรียนรู้บางส่วน 

ผ่านโครงการ “ค่ายนวัตกรรมสร้างสรรค์ส�าหรับ ธรุกจิเกษตร

อาหารใหม่ยคุประเทศไทย 4.0 (Creative Innovation Camp 

for Agri-food Startup under Thailand 4.0)” ระหว่าง วันที่ 

2 - 4 พฤศจกิายน ค.ศ. 2017 ซึง่จดัโดยวทิยาลยับรหิารศาสตร์ 

มหาวิทยาลัยแม่โจ้ ร่วมกับกองพัฒนาเกษตรกร กรมส่งเสริม 

การเกษตร และหน่วยงานพันธมิตร ผลส�ารวจจากความคดิเหน็ 

ในแบบประเมินผลจากผู้เรียนจ�านวน 100 ราย พบว่า ร้อยละ  

91 เห็นว่าเครื่องมือนี้น�าไปใช้ได้จริง และง่ายต่อการน�าไป 

ใช้งานส�าหรับการออกแบบธุรกิจ ออกแบบสินค้าหรือบริการ 

และกระบวนการใหม่ๆ ในเบื้องต้นมากกว่าการออกแบบ

ธุรกิจหรือนวัตกรรมด้วยวิธีการเขียนแผนธุรกิจหรือออกแบบ

นวัตกรรมในแบบเดิมที่ต้องมีการวิเคราะห์ข้อมูลจ�านวนมาก 

(School of Administrative Studies, 2018) รายละเอียดของ

เคร่ืองมือเพื่อการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว 

(Lean Innovation Canvas) จะได้น�าเสนอไว้ในส่วนถัดไป

เครือ่งมอืกำรออกแบบนวตักรรมด้วยกระดำษแผ่นเดียว (Lean 

Innovation Canvas) 

จากการได้เห็นถึงประโยชน์ของการใช้งานเครื่องมือ 

ในการคิดออกแบบในรูปแบบของผืนผ้าใบหรือกระดาษ 

แผ่นเดียว รวมท้ังเห็นถงึความส�าคัญในการน�าแนวคิดเรือ่งการ

สร้างธุรกิจใหม่ให้ลดความสูญเปล่า มาปรับใช้ในการคิดค้น 

ทางแก้ปัญหาหรือพัฒนานวัตกรรมใหม่ๆ ในหน่วยงานและ

ธุรกิจของไทย ค�าว่า “นวัตกรรม” ในที่นี้ ผู้นิพนธ์เห็นด้วย

กับค�านิยามที่ว่า นวัตกรรม หมายถึง การท�าสิ่งต่างๆ ด้วย

วิธีใหม่ๆ เพื่อการแก้ไขปัญหาหรือตอบโจทย์ความต้องการที่

เดิมยังไม่สามารถแก้ไขได้ รวมถึงการเปลี่ยนแปลงทางความ

คิด การผลิต กระบวนการ หรือรูปแบบขององค์กร ไม่ว่าการ 

เปลี่ยนนั้นจะเกิดขึ้นจากการปฏิวัติ (Revolution) การเปลี่ยน

อย่างถอนรากถอนโคน (Paradigm Shift) หรอืการพัฒนาต่อย

อด (Development) ท้ังนี ้มักมีการแยกแยะความแตกต่างอย่าง

ชดัเจนระหว่างการประดษิฐ์คดิค้น (Invention) และนวตักรรม 

(Innovation) อันหมายถึง ความคิดริเริ่มที่น�ามาประยุกต์ใช้

อย่างสัมฤทธิผล (Mckeown, 2008) จากแนวคิดดังกล่าว  

ผู ้นิพนธ์จึงพัฒนาเครื่องมือการออกแบบนวัตกรรมด้วย

กระดาษแผ่นเดียว และน�าเสนอไว้ตามแผนภาพที่ 3
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แผนภาพที่ 3 : เคร่ืองมือการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean Innovation Canvas) พัฒนาและ 

น�าเสนอโดย ดร.ณัฐนรินทร์ เนียมประดิษฐ์ (Niampradit, 2017)

จากแผนภาพที่ 3 เครื่องมือการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียวนั้น คือ เครื่องมือส�าหรับเขียนและวางแผน 

ธุรกิจฉบับย่อที่เหมาะส�าหรับธุรกิจใหม่หรือองค์กรที่ตอ้งการจดัตั้งหนว่ยธรุกิจ (Business Unit) ใหม่ ซึง่เครื่องมือนี้เป็นเครื่องมือ 

ในการออกแบบที่ช่วยท�าให้เห็นภาพรวมของธุรกิจได้ในเวลาอันรวดเร็ว โดยเน้นการลดขั้นตอนที่ไม่จ�าเป็นของการออกแบบ

ธรุกจิ ออกแบบสินค้าหรอืบรกิาร ลงไปให้ได้มากทีส่ดุเท่าท่ีเป็นไปได้ รวมทัง้ท�าให้ผูม้ส่ีวนร่วมในการออกแบบหรอืวางแผนด้วย

เครื่องมือนี้สามารถเห็นภาพรวมและเข้าใจปัจจัยหลักๆ ได้ตรงกัน (School of Administrative Studies, 2018) เพื่อให้องค์กร

หรือธุรกิจสามารถพัฒนาผลิตภัณฑ์ต้นแบบออกมาทดลองตลาดได้อย่างตรงกับความต้องการ และเหมาะสมกับช่วงเวลาและ

สภาพตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงค่อนข้างเร็ว 

เม่ือพจิารณาจากแผนภาพที ่3 จะพบว่าผูพ้ฒันาได้ปรบัรปูแบบให้มปัีจจยัทีต่่างออกไปจากการออกแบบจ�าลองธรุกจิบน

กระดาษแผ่นเดียว ซึ่งมี 9 ช่องในผืนผ้าใบ ซึ่งการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียวนั้น ( Lean Innovation Canvas) 

นี้ ประกอบไปด้วย 7 ช่อง ซึ่งแต่ละช่องผู้พัฒนาได้น�าปัจจัยส�าคัญในการออกแบบธุรกิจ รวมทั้งออกแบบผลิตภัณฑ์หรือบริการ
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ใหม่ ใน 7 ด้านหลักมาบรรจไุว้ และเป็นความตัง้ใจทีจ่ะสิน้สดุ 

การออกแบบในส่วนนี้ เพียงการน�าเสนอถึงแนวทางในการ

แก้ปัญหาหลักให้ลูกค้ากลุ่มเป้าหมาย โดยการใส่ข้อมูลเพื่อ

การออกแบบและวางแผนในแต่ละช่อง มีรายละเอียดโดย

สังเขป ดังต่อไปนี้

ช่องที่ 1 - เป็นการระบุกลุ่มลูกค้าเป้าหมายที่เป็นไป

ได้ โดยในช่องนี้ ผู้ที่ใช้ Canvas สามารถระบุว่ากลุ่มลูกค้า 

อาจจะเป็นผูบ้รโิภคทีซ้ื่อสนิค้า และเป็นผู้ใช้สนิค้านัน้โดยตรง 

หรอืกลุ่มธรุกิจหรอืองค์กรทีซ่ือ้ไปเพ่ือเป็นวตัถดุบิหรือซ้ือไปใช้

ในธุรกิจ รวมถึงการซื้อเพื่อไปขายต่อ หรือซื้อไปท�ากิจกรรม

ทางการตลาด (Table1 - Customer Segments : List your 

targeted users) 

ช่องท่ี 2 - เป็นการระบกุลุม่ลกูค้าบุคคลหรือหน่วยงาน

เป้าหมายที่ผู้ใช้ Canvas จะน�าเสนอให้ซื้อสินค้าหรือบริการ

เป็นกลุ่มแรก ในช่องนี้ให้ก�าหนดคุณสมบัติของลูกค้าให้

ชัดเจน ระบลุกัษณะให้ชดัท่ีสดุเท่าทีจ่ะท�าได้ เช่น เพศ อาชพี 

ช่วงอายุ ช่วงรายได้ ระดับการศึกษา เป็นต้น (Table2 - Early 

Adopters : List your characteristics of your selected 

ideal customer)

ช่องที่ 3 - เป็นการระบุปัญหาหลัก 3 ปัญหา เกี่ยวกับ 

สนิค้าหรอืบรกิารท่ีเราจะด�าเนินการของกลุม่ลูกค้าบุคคลหรอื

หน่วยงานเป้าหมายที่ผู้ใช้ Canvas จะน�าเสนอสินค้าหรือ

บริการเป็นกลุ่มแรก โดยหากผู้ใช้ Canvas และทีมงาน พบ

ว่ามีปัญหามากกว่า 3 ปัญหา อาจใช้วิธีให้ทีมงานพิจารณา 

และลงคะแนนว่าปัญหา 3 ปัญหาที่ส�าคัญที่สุด (top 3 

priority problems) ของลูกค้าคืออะไร (Table 3 - Problem 

: List targeted customer’s top 3 problems about your 

product/service )

ช่องที่ 4 - เป็นการระบุทางเลือกของการแก้ไขปัญหา 

3 ข้อด้านบน (ทางแก้ไขของปัญหาที่ระบุไว้ในช่องท่ี 3) ที่

กลุม่ลูกค้ามีการใช้ในการแก้ปัญหากนัอยูแ่ล้วในปัจจบุนั โดย

เฉพาะวิธกีารท่ีคูแ่ข่งใช้แก้ปัญหาให้ลกูค้ากลุ่มเดยีวกนั เพือ่ใช้

เป็นข้อมูลเปรียบเทียบ (Table 4 - Existing Alternative : List 

how these 3 problems are solved today)

ช่องที่ 5 - เป็นการระบุคุณค่าหรือประโยชน์ของสินค้า

และบริการที่มีความแตกต่างเหนือกว่าธุรกิจรายอื่นหรือ 

คนอืน่ๆ ท่ีสามารถแก้ไขปัญหาหลกัและตอบสนองความต้องการ

ของลูกค้าเป้าหมายได้ดีที่สุด (Table 5 - Unique Value 

Preposition : State clear and compelling message why 

you are different and worth paying attention from your 

targeted customers)

ช่องที่ 6 - เป็นการระบุความโดดเด่นหรือความพิเศษ

ของสินค้าหรือบริการที่เรามี ซึ่งโดดเด่นพอที่จะท�าให้สินค้า

หรือบริการของเราอยู่เหนือคู่แข่งได้จริง โดยเมื่อเรามีสิ่งน้ี

จะท�าให้เราได้เปรียบในการแข่งขัน และเป็นสิ่งที่คู่แข่งขัน

เลียนแบบได้ยาก (Table 6 - Unfair Advantages : List 

your specialties that can’t be easily copied by your 

competitors)

ช่องที ่7 - เป็นการระบกุระบวนการแก้ปัญหา รวมไปถึง  

ผลิตภัณฑ์หรือบริการต้นแบบที่สามารถช่วยแก้ปัญหาหลัก

แต่ละข้อให้ลูกค้าและช่วยให้สามารถส่งมอบคุณค่าเฉพาะท่ี

เรามีให้ตอบสนองต่อความคาดหวังของกลุ่มลูกค้าเป้าหมาย

ให้ได้ ซึ่งในช่องนี้เป็นหัวใจส�าคัญของเครื่องมือนี้ เพราะเรา 

เน้นการออกแบบธุรกิจหรือนวัตกรรม (สินค้าหรือบริการ

ใหม่ๆ) จากการคิดเพื่อแก้ปัญหาให้ลูกค้ากลุ่มเป้าหมายเป็น

หลัก (Table 7 - Solution: Outline a possible solution for 

each problem of the targeted customer)

เพื่อให้เกิดความเข้าใจในการน�าไปประยุกต์ใช้งาน

จริงมากขึ้น ผู้นิพนธ์จึงขอยกตัวอย่างการน�าเครื่องมือการ

ออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียวไปใช้กับกรณีการ

ออกแบบธุรกิจและผลิตภัณฑ์เกี่ยวกับมะพร้าวน�้าหอม ซึ่ง

เป็นกรณีศึกษาจริงและการออกแบบจริงของผู้ใช้เครื่องมือนี้

ในประเทศไทย ดังตัวอย่างในแผนภาพที่ 4
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แผนภาพที่ 4 : ตัวอย่างการน�าเครื่องมือการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว ไปประยุกต์ใช้ส�าหรับวางแผน

พัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ในธุรกิจ

จากแผนภาพที่ 3 และ 4 แสดงให้เห็นว่า เครื่องมือการออกแบบนวัตกรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean Innovation 

Canvas) เป็นอกีทางเลอืกหนึง่ทีส่ามารถน�าไปประยกุต์ใช้งานได้โดยง่ายส�าหรบับคุคลทัว่ไปทีส่นใจจะออกแบบจ�าลองธรุกจิและ

นวัตกรรม เป็นเครื่องมือที่เหมาะส�าหรับการออกแบบธุรกิจเบ้ืองต้นท่ีสามารถช่วยทุกคนท่ีมีส่วนเกี่ยวข้องกับการด�าเนินธุรกิจ 

หรือร่วมพัฒนาสินค้าใหม่ ให้สามารถเกิดความเข้าใจภาพธุรกิจโดยรวมได้ตรงกัน มากกว่าจะต้องมาใช้เวลาในการเขียนแผน

ธุรกิจหรือวางแผนพัฒนาสินค้าให้องค์กรด้วยเครื่องมือในการวิเคราะห์ที่มากมายอย่างในอดีต
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เครือ่งมอืเพือ่กำรออกแบบกำรพฒันำทรพัยำกรมนษุย์

ด้วยกระดำษแผ่นเดียว (Lean HRD Canvas) คืออะไร และ

ใช้อย่ำงไร?

เครือ่งมือการออกแบบวางแผนในรปูแบบของกระดาษ

แผ่นเดียวนั้นมีข้อดีส�าคัญ คือ เป็นเคร่ืองมือที่ช่วยท�าให้ผู้ท่ี 

ใช้ Canvas ในการออกแบบได้คิดอย่างรอบด้าน ในทุกปัจจยั

ที่ส�าคัญ (Key Factors) และยังเป็นเคร่ืองมือที่เรียบง่ายท่ี

บุคลากรในทุกระดับของหน่วยงานหรือทีมสามารถเรียนรู ้

วธิกีารใช้งานร่วมกนัได้อย่างรวดเรว็และประหยัดเวลาในการ

ปรับแผนไปมาลงได้มาก คณะผู้นิพนธ์เล็งเห็นว่า การพัฒนา

เครือ่งมอืนีส้ามารถน�ามาประยกุต์ใช้ได้อย่างหลากหลาย รวมท้ัง

น�ามาปรับใช้กับการออกแบบวางแผนการพัฒนาทรัพยากร

มนษุย์ได้อกีด้วย แม้ว่าการพัฒนาทรัพยากรมนษุย์ในปัจจบุนั

จะมีวิธีการวิเคราะห์ความต้องการด้านการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ (HRD Need Analysis) เพื่อหาจุดแตกต่างหรือช่องว่าง

ที่องค์กรยังต้องการให้เกิดการปรับปรุงหรือพัฒนาในแต่ละ

ส่วนงานเพื่อให้เป็นไปตามเป้าหมายหรือแผนงานที่องค์กร

ต้องการอยู่แล้ว แต่ก็เป็นไปในลักษณะการความแตกต่าง

ระหว่างสิ่งที่เป็นอยู่กับส่ิงที่คาดหวังให้เป็นไปในแต่ละเฉพาะ

ภารกิจงาน โดยมักเป็นการวิเคราะห์ในแต่ส่วนย่อยท่ีไม่ได้

เน้นการระบุเป้าหมายใหญ่เพ่ือการแก้ปัญหาหลักขององค์กร

ก่อน ซึ่งเป็นจุดที่แตกต่างจากการวิเคราะห์วางแผนโดยใช้

เครื่องมือแบบ Lean Canvas 

ปัจจุบันนี้ การวิเคราะห์ความต้องการด้านพัฒนา 

ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรในไทย มักเน้นที่ความแตกต่าง 

ระหว่างผลงานของบุคคลหรือกลุ ่มบุคคลเทียบกันกับ

มาตรฐานทีอ่งค์กรก�าหนด ความไม่เหมอืนกนัของสิง่ท่ีบคุคล 

ผูห้นึง่มีกบัสิง่ทีผู่ต้้องการอยากให้ม ีการวเิคราะห์ความต้องการ

จึงเป็นการหาให้พบว่า กลุ ่มบุคคลเป้าหมายปฏิบัติงาน 

ได้ต�่ากว่าระดับที่องค์การต้องการ (Gap) เพียงใด ซึ่งมัก

จะเป็นการวิเคราะห์ว่าบุคลากรกลุ่มเป้าหมายที่ศึกษานั้น 

สามารถปฏิบัติงานได้ถึงระดับที่องค์กรต้องการหรือไม่ ท้ัง 

โดยชนิด ปรมิาณงาน คณุภาพของงาน ความต้องการเหล่านี ้

สามารถใช้วิธีใดพัฒนาให้ดีขึ้นในระดับที่องค์การต้องการ  

เช่น ด้วยการฝึกอบรมบุคลากรท่ีเกี่ยวข้องหรือด้านการ 

พฒันากระบวนการท�างานหรอืด้วยการจัดหาอุปกรณ์เครือ่งมอื 

เพิ่มเติมหรือด้วยการพัฒนาทางการบริหารอ่ืนๆ ส�าหรับ

ความต้องการขององค์การท่ีสามารถตอบสนองได้ด้วยการ

จัดการฝึกอบรมให้แก่บุคลากรท่ีเกี่ยวข้อง แต่ไม่ได้เร่ิมต้นที่

ว่าจริงๆ แล้ว หน่วยงานท่ีองค์การหรือผู้บริหารองค์การไป

ท�าการวิเคราะห์ความต้องการด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

(HRD Need Analysis) ให้น้ัน ใช่จุดท่ีเป็นปัญหาหลักหรือ

กลุม่เป้าหมายแรกทีแ่ท้จรงิทีอ่งค์การหรือหน่วยงานควรเข้าไป

แก้ปัญหาให้หรือไม่

 ด้วยการเล็งเห็นว่าการวิเคราะห์ความต้องการด้าน

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD Need Analysis) ที่หน่วยงาน

ไทยมักใช้กันอยู่นั้น ขาดความเชื่อมโยงส�าคัญในการมองหา 

กลุ่มเป้าหมายท่ีควรเริม่แก้ปัญหาท่ีแท้จรงิ คณะผูน้พินธ์จงึได้

มแีนวคดิในการพฒันาเครือ่งมอืในการวเิคราะห์และน�าเสนอ

รูปแบบของ “เครื่องมือการออกแบบการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว หรือ Lean HRD Canvas” ขึ้น  

ซึ่งคณะผู้นิพนธ์ให้ความหมายว่า Lean HRD Canvas คือ 

เครื่องมือส�าหรับออกแบบและวางแผนการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ในองค์การต่างๆ ในแบบฉบับย่อ เพ่ือให้ทุกฝ่ายที่

เกี่ยวข้องมองเห็นภาพรวมในการออกแบบเพื่อแก้ไขปัญหา

ส�าคญัในการพฒันาทรพัยากรมนษุย์ในหน่วยงานร่วมกนั โดย

ขอน�าเสนอ Lean HRD Canvas ที่พัฒนาขึ้น ซึ่งประกอบไป

ด้วยปัจจัยในการวางแผนออกแบบ 7 ช่อง ดังที่ปรากฏใน

แผนภาพที่ 5



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 95

แผนภาพที่ 5 เครื่องมือการออกแบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว หรือ Lean HRD Canvas 

จากแผนภาพที ่5 จะพบว่า เครือ่งมอืการออกแบบการพฒันาทรพัยากรมนษุย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean HRD Canvas) 

ที่พัฒนาขึ้น ประกอบไปด้วยปัจจัยในการออกแบบ เพื่อวางแผนจัดการด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จ�านวน 7 ช่อง โดยการ

ใส่ข้อมูลเพื่อการออกแบบและวางแผนในแต่ละช่อง มีรายละเอียดโดยสังเขป ดังต่อไปนี้

ช่องท่ี 1 - เป็นการระบกุลุ่มหน่วยงานเป้าหมายภายในองค์การทีต้่องการวางแผนเพือ่แก้ปัญหาในการท�างาน หรอืต้องการ

พัฒนาการท�างาน เพื่อให้สะดวกและได้ผลในการวางแผน ในช่องนี้จึงระบุให้เลือกหน่วยงานในองค์การมาเพียง 3 หน่วยงาน

หลัก (Table1 - Segments : List your 3 targeted segments) 

ช่องที่ 2 - เป็นการระบุหน่วยงานเป้าหมายหน่วยงานแรก (First Segment) ในช่องนี้ให้ก�าหนดเหตุผลส�าคัญว่าท�าไม 

จึงเลือกหน่วยงานนี้เพื่อที่จะท�าการวางแผนพัฒนาการท�างานหรือพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากรเป็นหน่วยงานแรก (Table2 

- First target : List the first unit and your choosing reasons)

ช่องที่ 3 - เป็นการระบุปัญหาหลัก 1-3 ปัญหาเกี่ยวกับกระบวนการในการท�างานของหน่วยงานเป้าหมาย โดยหากผู้ใช้ 

เครือ่งมือและทีมงานพบว่ามปัีญหามากกว่า 3 ปัญหา อาจใช้วธิใีห้ทมีงานพจิารณาและลงคะแนนว่าปัญหา 3 ปัญหาทีส่�าคญัทีส่ดุ 

(top 3 priority problems) ของหน่วยงานคืออะไร (Table 3 - Problem : List targeted unit’s 3 major working problems)
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ช่องท่ี 4 -เป็นการระบทุางเลอืกของการแก้ไขปัญหา 3 ข้อด้านบน (ทางแก้ไขของปัญหาท่ีระบุไว้ในช่องท่ี 3) ท่ีในหน่วยงาน 

มีการใช้ในการแก้ปัญหากันอยู่แล้วในปัจจุบัน เพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการเปรียบเทียบและคิดพัฒนาเพิ่ม (Table 4 - Existing 

Alternative : List how these 3 problems are solved today )

ช่องที่ 5 - เป็นการระบุแนวทางในการแก้ไขปัญหาหลักที่ระบุไว้ในช่องที่ 3 ไม่เกิน 3 แนวทาง ซึ่งเป็นแนวทางที่แตกต่าง

จากการแก้ไขปัญหาแบบเดิมที่มีอยู่ เพื่อช่วยแก้ปัญหาหรือพัฒนาหน่วยงานเป้าหมายให้ได้มากที่สุด (Table 5 -Development 

Approaches : State new approach for solving problems)

ช่องที่ 6 - เป็นการระบุแนวทางในการพัฒนาใหม่ที่เลือกมาจาก 1 ใน 3 แนวทางจากในช่องที่ 5 พร้อมทั้งระบุเหตุผล

สนับสนุนส�าคัญว่าเพราะเหตุใดจึงเลือกแนวทางในการพัฒนาใหม่นี้ (Table 6 - First Selected Approach : List the first 

proposed approach and your choosing reasons)

ช่องที่ 7 - เป็นการระบุกระบวนการแก้ปัญหา รวมไปถึงแนวทางในการพัฒนาเพื่อแก้ไขปัญหาของหน่วยงานเป้าหมาย  

รวมทั้งระบุตัวชี้วัดในการพัฒนาที่วัดผลได้จริง ซึ่งในช่องนี้ถือเป็นหัวใจส�าคัญของเครื่องมือนี้เพราะเราเน้นการออกแบบการ

พัฒนาที่มาจากการคิดเพื่อแก้ปัญหาให้หน่วยงานเป้าหมายเป็นหลัก (Table 7 - Explain the development process and  

provide key performance index)

เพือ่ให้เกิดความเข้าใจในการน�าไปประยกุต์ใช้งานจรงิมากขึน้ ผูน้พินธ์จงึขอยกตัวอย่างการน�าเครือ่งมอืการออกแบบการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean HRD Canvas) ไปใช้กับกรณีศึกษาจริงและการออกแบบเพื่อพัฒนาการ

ท�างานและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในกรณีการท�างานจริงของผู้ใช้เครื่องมือนี้ในองค์การภายในบริบทประเทศไทย ดัง

แผนภาพที่ 6
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แผนภาพที่ 6 ตัวอย่างการใช้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean HRD Canvas) ในองค์กร

จากแผนภาพที ่5 และแผนภาพที ่6 คณะผู้นพินธ์ได้เชือ่มโยงแนวคดิของการวางแผนบนผนืผ้าใบแบบลนี (Lean Canvas) 

ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นมาโดย แอช มาเออร์ยา (Ash Maurya) ซึ่งเน้นการวางแผนด้วยการค้นหาปัญหาหลักที่แท้จริง (Pain Point)  

ของลกูค้า และความต้องการท่ีแท้จริงของกลุม่เป้าหมาย ส่งผลผูท้ีใ่ช้ Lean HRD Canvas จะสนใจกลุม่เป้าหมายหรอืหน่วยงาน 

เป้าหมายท่ีต้องการแก้ปัญหาก่อนเป็นหลัก เพื่อให้หน่วยงานเป้าหมายน้ันๆ สามารถวางแผนการพัฒนากระบวนการท�างาน 
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การบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้หน่วยงานภายใน 

ได้ในกระดาษแผ่นเดียว ทั้งนี้ คณะผู้นิพนธ์ได้มีการประเมิน

ผลถงึความใช้ได้ของเครือ่งมอื (Tool Validation) ในเบือ้งต้น  

จากการให้นักศึกษาปริญญาโทหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร์ 

ภาคพิ เศษ ( E xecu t i ve MPA) ที่ สถาบันบัณฑิต 

พฒันบรหิารศาสตร์ (NIDA) จ�านวน 28 คน นกัศกึษาปรญิญาโท  

Executive MPA ทีม่หาวทิยาลยัเอเชยีอาคเนย์ จ�านวน 32 คน 

รวม 50 คน ได้น�า Lean HRD Canvas ไปทดลองใช้จริงใน

หน่วยงาน เพื่อเป็นกรณีศึกษา (Case Studies) และทดลอง

การน�าไปใช้จริงกับองค์การต่างๆ ในประเทศไทย โดยผล 

ส�ารวจความคดิเห็นเบือ้งต้น พบว่า ผูท้ดลองน�าไปใช้ ร้อยละ  

92 เห็นว่าเครื่องมือนี้ ง่ายต่อการน�าไปใช้งานจริงส�าหรับ

การออกแบบแก้ปัญหาในการท�างานและการวางแผนพัฒนา

ประสิทธิภาพของบุคลากร ทั้งนี้ ผู้ทดลองใช้เกือบทั้งหมด 

(ร้อยละ 96) ให้ความเห็นด้วยว่า การใช้เครื่องมือนี้เหมาะ

ส�าหรับการวางแผนปรับปรุงการท�างานส�าหรับผู้บริหารใน

หน่วยงานซึ่งอาจไม่ได้มีความเข้าใจหรือความเช่ียวชาญใน

การออกแบบ วางแผนการบรหิาร หรอืพฒันาทรพัยากรมนษุย์

เป็นพิเศษอีกด้วย 

บทสรุป
บทความนี้ได้ทบทวนวรรณกรรมให้ผู้ที่สนใจได้ทราบ

ถึงที่มาและประโยชน์ส�าคัญของเคร่ืองมือการบริหารยุคใหม่ 

ซึ่งได้แก่ แนวคิดของการวางแผนบนผืนผ้าใบแบบลีน (Lean 

Canvas) ซ่ึงถูกพัฒนาขึ้นมาโดย แอช มาเออร์ยา (Ash  

Maurya) ซึง่เน้นการวางแผนด้วยการค้นหาปัญหาหลักทีแ่ท้จรงิ  

(Pain Point) ของลูกค้า และความต้องการที่แท้จริงของกลุ่ม

เป้าหมายท่ีดัดแปลงต่อมาจากการสร้างแบบจ�าลองธุรกิจ 

บนกระดาษแผ่นเดียว (Business Model Canvas: BMC) ซึ่ง

พัฒนาขึ้นโดยศาสตราจารย์ อีฟ พินเญอร์ (Yve Pigneur) 

แห่งมหาวิทยาลัยโลซาน ประเทศสวิตเซอร์แลนด์ กับ  

ดร.อเลก็ซานเดอร์ ออสเทอร์วัลเดอร์ (Alexander Osterwalder) 

ด้วยการเลง็เหน็จดุเด่นในการวางแผนท่ีช่วยให้ทกุฝ่ายเข้าใจได้

ง่ายบนกระดาษแผ่นเดยีว รวมทัง้การเน้นไปท่ีการวางแผนเพือ่

การแก้ปัญหาท่ีแท้จริงของกลุ่มเป้าหมายหลักก่อนนั้น คณะ 

ผู้นิพนธ์จึงได้น�าเสนอ “เครื่องมือการออกแบบการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว หรือ Lean HRD 

Canvas” ซึ่งพัฒนาต่อยอดมาจากเครื่องมือการออกแบบ

นวตักรรมด้วยกระดาษแผ่นเดียว (Lean Innovation Canvas) 

ที่ได้ถูกพัฒนาขึ้นเพื่อให้เหมาะสมกับบริบทขององค์กรต่างๆ

ในประเทศไทย โดยกล่าวได้ว่า Lean HRD Canvas นั้น 

เป็นเครื่องมือทางเลือกใหม่ ในการวางแผนเพื่อออกแบบการ

พัฒนากระบวนการท�างาน ซ่ึงต้องใช้กระบวนการในการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในหน่วยงานต่างๆ มาใช้ร่วมด้วย 

ท้ังนี้ คณะผู้นิพนธ์เล็งเห็นข้อดีท่ีส�าคัญของเครื่องมือ

ที่น�าเสนอและพัฒนาขึ้นนี้ 3 ประการส�าคัญ ได้แก่ 1) เป็น

เครื่องมือที่ช่วยท�าให้ผู้ที่ใช้ Canvas ได้คิดอย่างรอบด้านถึง

ภารกิจ (Missions) ที่ส�าคัญในการแก้ปัญหาหลักให้องค์การ 

2) เป็นเครื่องมือที่ง่ายต่อการใช้สื่อสารซึ่งช่วยท�าให้ทุกฝ่ายที่

เกีย่วข้องสามารถเหน็ภาพรวมของปัญหาและแนวทางในการ

แก้ไขได้ตรงกันในกระดาษแผ่นเดียว และ 3) เป็นเครื่องมือที่

เรยีบง่ายทีบ่คุลากรในทกุระดับของหน่วยงานหรอืทีมสามารถ

เรียนรู้วิธีการใช้งานร่วมกันได้อย่างรวดเร็วและประหยัดเวลา

ในการปรับแผนไปมา เพื่อเป็นการยืนยันข้อดีทั้ง 3 ประการ 

ดงักล่าว ทางคณะผูน้พินธ์ก�าลงัด�าเนนิการเผยแพร่เครือ่งมอืน้ี  

และด�าเนินการประเมินผลถึงความใช้ได้ของเครื่องมือ (Tool 

Validation) น้ี ในการน�าไปใช้ในหน่วยงานต่างๆ ของประเทศไทย

ให้มากยิ่งขึ้น และจากข้อดีและประโยชน์ในการน�าไปปรับใช้

ดังกล่าว คณะผู้นิพนธ์จึงพัฒนาและน�าเสนอเครื่องมือการ

ออกแบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยกระดาษแผ่นเดียว 

หรือ Lean HRD Canvas รวมทั้งได้น�าเสนอวิธีการประยุกต์

ใช้งานไว้โดยสังเขปแล้วในบทความนี้ เพื่อให้เกิดความ

เข้าใจแก่ผู้ที่สนใจศึกษา เกิดการต่อยอดองค์ความรู้ส�าหรับ

นักวิชาการหรือผู้เชี่ยวชาญท่ีเกี่ยวข้อง รวมถึงเป็นประโยชน์ 

ส�าหรบัเจ้าของกจิการหรอืผูบ้รหิารในองค์การต่างๆ ให้มทีาง

เลือกส�าหรับการน�าเครื่องมือและเทคนิคใหม่ๆ ไปปรับใช้ใน

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพื่อตอบสนองต่อการแก้ปัญหา

ที่แท้จริงขององค์กรได้เหมาะสมขึ้นต่อไป
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การเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบันมีวิธีการส�าคัญสามวิธีคือ เผยแพร่ผ่านเว็บไซต์ของสถาบันอุดมศึกษาที่ด�าเนินการวิจัย การตี

พิมพ์ผลงานวิจัยในวารสารการวิจัยสถาบันโดยเฉพาะและในวารสารวิชาการอื่นทั้งในประเทศและต่างประเทศ นอกจากนี้ ยัง

มีการน�าเสนอผลงานวิจัยสถาบันในการประชุมวิชาการท่ีจัดโดยองค์การและสถาบันต่างๆ (4) การด�าเนินการวิจัยสถาบันใน

มหาวิทยาลัยไทยส่วนใหญ่เป็นโครงการด้านนกัศกึษา (5) ปัญหาและอปุสรรคท่ีส�าคญัในการด�าเนินการวจิยัสถาบันคอืบคุลากร

ของสถาบนัอดุมศกึษาโดยเฉพาะอย่างยิง่บคุลากรสายสนบัสนนุวชิาการยงัขาดความรูแ้ละทกัษะในการวจิยัและต้องการพฒันา

ทักษะด้านนี้ให้สูงขึ้น และอีกประการหนึ่งคือ การจัดสรรงบประมาณเพื่อสนับสนุนการวิจัยสถาบันยังไม่เพียงพอ ส่วนด้านการ

เผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบันนั้นยังมีข้อจ�ากัดในเรื่องแหล่งการตีพิมพ์ในวารสารวิชาการและการน�าเสนอในการประชุมวิชาการ

ยังไม่มากพอ (6) ข้อเสนอแนะจากการศึกษานี้คือ ควรจัดให้มีการพัฒนาทักษะการวิจัยให้แก่บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ

ในสถาบันอุดมศึกษาให้มีสมรรถนะด้านการวิจัยเพิ่มสูงขึ้น และควรจัดสรรงบประมาณเพ่ือสนับสนุนการวิจัยสถาบันเพิ่มมาก

ขึ้น ส่วนด้านการเผยแพร่งานวิจัยสถาบันนั้นควรสนับสนุนให้มีการจัดท�าวารสารการวิจัยสถาบันโดยเฉพาะเพิ่มมากขึ้นและส่ง

เสรมิสนบัสนนุสมาคมวจิยัสถาบนัและพฒันาอดุมศกึษาให้มีการจดัท�าวารสารการวจิยัสถาบันเป็นของสมาคมเองโดยตรง และ

สนับสนุนให้สมาคมมีการจัดประชุมทางวิชาการวิจัยสถาบันอย่างต่อเน่ืองโดยเพิ่มจ�านวนครั้งของการประชุมวิชาการให้มาก

ขึ้น และควรส่งเสริมสนับสนุนให้บุคลากรได้มีโอกาสน�าเสนอผลงานวิจัยสถาบันในการประชุมทางวิชาการทั้งในระดับชาติและ

ระดับนานาชาติเพิ่มมากขึ้น

ค�าส�าคัญ : การวิจัยสถาบัน, สถาบันอุดมศึกษา, มหาวิทยาลัย, สมาคมการวิจัยสถาบัน, การด�าเนินการวิจัยสถาบัน, 

การตีพิมพ์ผลการวิจัยสถาบัน, การประชุมวิชาการ, ประสิทธิภาพองค์การ, ประเทศไทย
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Institutional Research: A Tool 

for Improving Organizational Efficiency

Abstract
This paper aims to discuss: (1) The concept of institutional research; (2) Conducting and application of 

institutional research; (3) Publicity of institutional research; (4) Institutional research and organizational efficiency;  

(5) Problems and obstacles in conducting institutional research; and (6) Recommendations for improving the efficiency 

and effectiveness of institutional research in Thailand. Based on this study it was found that: (1) Institutional research 

is the research conducted in higher education institutions by staff of the institutions, especially the academic 

supporting staff. The scope of institutional research includes the study of curriculum, students, staff, facilities 

and finance. It is used as the data base for management decision making and improving the efficiency and 

effectiveness of the higher education institutions. (2) Most universities conduct institutional research and utilize it 

for improving the efficiency and effectiveness of the management of the university. It is considered a part of the 

functions of a research institute or center in most universities. In some universities an institutional research unit is 

established as the responsible organization for institutional research. Many universities establish policy, guidelines, 

rules, regulations and procedures relating to the management and administration of institutional research. A budget 

is also allocated for institutional research in many universities. In addition, an Institutional Research and Higher 
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Education Development Association was established to promote the conduct and application of the institutional 

research in Thailand. (3) The publicity of the results of the institutional research is conducted in three major ways: 

publicizing via the website of the university, publishing research articles in a specific institutional research journal 

or in other journals, both at national and international levels, and presenting research papers in the institution’s 

research academic conferences or in other academic conferences. (4) Most of institutional research projects 

conducted by Thai universities concentrate on students: (5) The major problems and obstacles in conducting and 

application of institutional research include: lack of knowledge and skills in research of the staff, especially those 

academic support staff of the university; budget availability is insufficient to support the institutional research 

projects, sources for publicizing institutional research is quite limited, both in terms of publishing in academic journals 

and academic conferences. (6) It is recommended that: various training and development programs should be 

developed to promote research knowledge and skills of the academic support staff of universities to help them 

to produce more institutional research, a sufficient budget should be allocated by universities to support and 

encourage their university staff to produce more institutional research, more institutional research journals should 

be established to provide a higher profile publicity platform for institutional research, the Institutional Research 

and Higher Education Development Association should play a more active role in promoting the conduct and 

application of institutional research (e.g., an institutional research journal should be established and operated by 

the Association, more training courses and academic conferences should be organized by the Association). More 

opportunities and support, including financial support, should be provided to university staff to enable them to 

participate in academic conferences and publication of papers in academic journals, both at the national level 

in Thailand and at the international level.

Keywords : Institutional Research, Higher Education Institution, University, Institutional Research Association, 

Implementation, Publication, Conference, Organizational Efficiency, Thailand
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บทน�า
สถาบันอุดมศึกษาถือเป็นสถาบันที่มีความส�าคัญย่ิง

ของทุกชาติ เนื่องจากสถาบันอุดมศึกษามีบทบาทอย่างสูงยิ่ง 

ในการพัฒนาประเทศ โดยมีภารกิจหลักส�าคัญสี่ประการ

คือ การผลิตบัณฑิต การวิจัยและพัฒนา การบริการทาง

วิชาการ และการท�านุบ�ารุงศิลปะและวัฒนธรรม ผลผลิตท่ี

ส�าคัญของมหาวิทยาลัยจึงได้แก่บัณฑิตที่มีคุณภาพสูงท่ีออก

ไปรับใช้สังคมและประเทศชาติ พร้อมทั้งมีผลงานวิจัยซ่ึงน�า

ไปสู่นวัตกรรมเพื่อรองรับการพัฒนาและน�าพาประเทศชาติ

ให้เจรญิก้าวหน้า มีการให้บรกิารทางวชิาการแก่สงัคมในการ

แก้ไขและป้องกันปัญหา และการด�าเนินการต่างๆ พร้อมทั้ง

สร้างเสริมและอนรุกัษ์ศิลปะและวฒันธรรมอันดงีามของสงัคม

และประเทศชาติ น�าไปสู่ผลลัพธ์คือสังคมมีความร่มเย็น มี

ความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน ดังนั้น มหาวิทยาลัยจึงต้อง

เป็นองค์การที่มีความสามารถสูง (de 'Waak, 2010; Owen, 

Mundy, Guild, & R., 2001; Swanson & Holton III, 2001) 

และเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Marquardt, 1996; Senge, 

1990; Waheed, 2015) สามารถด�าเนนิการและบรหิารจดัการ

โดยสามารถแก้ไขปัญหาและพัฒนาองค์การ (French, Bell, &  

Zawacki, 2005; McLean, 2006) เพ่ือปรบัปรงุผลการปฏบิตังิาน 

ได้อย่างดีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลอย่างต่อเนื่อง 

การวิจัยสถาบัน (Institutional Research: IR) (Lasher, 

2011; Srisa-arn. Online, retrieved 10 June 2018) หรือการ

ศกึษาตนเอง (Self-study) (Hilliard & Taylor, 2010; MSCOHE, 

2007) ถือว่าเป็นเครื่องมือที่ส�าคัญอย่างหนึ่งที่ใช้เพ่ือพัฒนา

องค์การสถาบันอุดมศึกษาให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

(Suakamram & Lila, 2013; Theerakul. Online, retrieved 

28 November 2018)

แนวคิดเกี่ยวกับการวิจัยสถาบัน
1. ประวัติความเป็นมาของการวิจัยสถาบัน วิจัย 

สถาบนัมปีระวัตคิวามเป็นมาอย่างยาวนานถ้าจะนับจดุเริม่ต้น 

ในสหรัฐอเมริกาถือได้ว่าเร่ิมต้น เม่ือปี ค.ศ. 1701 นับถึง

ปัจจุบันเป็นเวลา 317 ปีแล้ว (Lasher, 2011) งานวิจัยที่

ถือว่าเป็นงานวิจัยสถาบันชิ้นแรกด�าเนินการโดยผู ้ก่อต้ัง 

มหาวิทยาลัยเยล (Yale) ซึ่งได้ท�าการศึกษาโครงสร้างของ 

มหาวทิยาลัยฮาร์วาร์ด (Harvard) เพ่ือน�ามาใช้เป็นแนวทางใน

การพิจารณาการจัดวางโครงสร้างองค์การของมหาวิทยาลัย

ในการก่อตั้งมหาวิทยาลัยเยลในปี ค.ศ. 1701 (Lasher, 2011)  

ท้ังนี้ W.H. Cowley นักประวัติศาสตร์การอุดมศึกษาผู้มี 

ชื่อเสียงได้ระบุไว้ในบทความของเขา ชื่อ “Two and a Half 

Centuries of Institutional Research” (สองศตวรรษคร่ึง 

ของการวจัิยสถาบัน) ท่ีได้น�าเสนอในการประชมุเชงิปฏิบตักิาร 

ท่ีจัดโดยคณะกรรมการการอุดมศึกษาระหว่างรฐัภาคตะวนัตก  

(The Western Interstate Commission on Higher 

Education: WICHE) ที่มหาวิทยาลัยสแตนฟอร์ด (Stanford 

University) ในปี ค.ศ. 1959 (Lasher, 2011) จึงถือได้ว่าการ

วิจัยสถาบันเกิดขึ้นจากการศึกษาเก่ียวกับมหาวิทยาลัยหรือ 

สถาบันการศึกษาซึ่งต่อมาได้มีการน�าการวิจัยสถาบันไปใช้

อย่างแพร่หลายในมหาวิทยาลัยต่างๆ ในสหรัฐอเมริกา โดย

มกีารตัง้หน่วยงานการวจิยัสถาบนัขึน้มารองรบัการด�าเนนิการ

ในสถาบนัการศกึษาต่างๆ นอกจากนี ้มกีารก่อตัง้สมาคมการ

วิจัยสถาบัน (The Association for Institutional Research: 

AIR) ขึ้นเมื่อปี ค.ศ. 1966 เพื่อสนับสนุนผู้ประกอบวิชาชีพใน

สถาบันอุดมศึกษา นบัถงึปัจจุบันเป็นเวลา 52 ปี แล้ว ปัจจบุนั

มีส�านักงานตั้งอยู่ที่ Tallahassee, Florida สหรัฐอเมริกา มี 

งบประมาณด�าเนินงานปีหน่ึงคิดเป็นเงินหกล้านเหรียญ

สหรัฐอเมริกา หรือประมาณ 180 ล้านบาทต่อปี มีสมาชิก

มากกว่า 4,000 คน (Association for Institutional Research. 

Online: retrieved 23 June 2018)

ในปัจจุบันมีการน�าการวิจัยสถาบันไปใช้ในสถาบัน

อุดมศึกษาท่ัวโลกโดยได้ด�าเนินการท�านองเดียวกันกับท่ี

ด�าเนนิการในสหรฐัอเมรกิา นอกจากนี ้ยังมกีารจัดต้ังสมาคม

การวิจัยสถาบันในระดับภูมิภาคต่างๆ ของโลกด้วย เช่น ใน

ยุโรปมีสมาคมวจัิยสถาบันยุโรป หรอื European Association 

for Institutional Research (EAIR) (Huisman, Hoekstra, & 
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Yorke, 2015) และในเอเชียมีการจัดตั้งสมาคมการวิจัยสถาบันแห่งเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ หรือ South East Asia Association 

for Institutional Research: SEAAIR ซึ่งประเทศไทยเป็นผู้ร่วมก่อตั้งด้วยโดยเริ่มต้นเมื่อปี ค.ศ. 2000 และมีการประชุมก่อตั้ง

เมื่อปี ค.ศ. 2001 เป็นต้น (SEAAIR Brief History. Online: retrieved 23 June 2018) มีกิจกรรมหลายอย่างรวมทั้งการประชุม

วิชาการ ซึ่งมีการจัดประชุมเป็นประจ�าทุกปี (SEAAIR Annual Conference. Online: retrieved 23 June 2018) และการออก

วารสารวิชาการเป็นต้น (SEAAIR, 2014)

ส�าหรบัในประเทศไทยได้มกีารน�าเอาการวจิยัสถาบันเข้ามาใช้ในสถาบันอดุมศกึษาในช่วงปี พ.ศ.2513-2518 (1970-1975)  

(Srisa-arn. Online, retrieved 10 June 2018) นับถึงปัจจุบันเป็นเวลา 48 ปีแล้ว โดยได้มีการจัดตั้งหน่วยงานวิจัยสถาบันขึ้นมา 

รองรบัด�าเนินการในสถาบนัอดุมศึกษาหลายแห่ง และต่อมาได้มกีารก่อต้ังสมาคมวจิยัสถาบนัขึน้ชือ่ว่า “สมาคมวจิยัสถาบนัและ

พัฒนาอุดมศึกษา” ใช้อักษรย่อว่า “สวพอ” เรียกเป็นภาษาอังกฤษว่า “Association of Institutional Research and Higher 

Education Development” ใช้อักษรย่อว่า “AIRHED” ก่อตั้งเมื่อวันที่ 12 กรกฎาคม 2543 โดยมีศาสตราจารย์ ดร. วิจิตร 

ศรีสอ้าน เป็นนายกสมาคม (Theerakul. Online, retrieved 28 November 2018) นับถึงปัจจุบันเป็นเวลา 18 ปีแล้ว โดยมี

วัตถุประสงค์หลักส่วนหนึ่งเพ่ือส่งเสริมการวิจัยสถาบัน น�าผลการวิจัยไปใช้ให้เกิดผลในทางปฏิบัติอันจะก่อให้เกิดการพัฒนา

สถาบันอุดมศึกษาของไทยให้มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากขึ้นต่อไป 

2. ความหมายของการวิจัยสถาบัน การวิจัยสถาบันมีผู้ให้ค�าจ�ากัดความไว้หลากหลาย ดังตัวอย่างที่ Knight (2003) ได้

น�าเสนอไว้ในตารางที่ 1

ตารางที่ 1 : ตัวอย่างค�าจ�ากัดความของการวิจัยสถาบัน

ที่มา : จัดท�าตารางจากข้อมูลใน Knight, 2003, p.6
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จากค�าจ�ากัดความดังกล่าวข้างต้น พอสรุปได้ว่า การวิจัยสถาบันหมายถึง การวิจัยที่จัดท�าขึ้นโดยเจ้าหน้าที่ของสถาบัน

อุดมศึกษาเพื่อน�าเสนอข้อมูลเพื่อใช้ในการวางแผน ก�าหนดนโยบาย และตัดสินใจ ทางการบริหารของสถาบันอุดมศึกษาเพื่อ

ให้สามารถบรรลุเป้าหมาย และวัตถุประสงค์ของสถาบันได้อย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล หรือสามารถขยายความได้ 

ว่าเป็นการวิเคราะห์เกี่ยวกับการด�าเนินงาน สภาพแวดล้อม และกระบวนการของสถาบันอุดมศึกษาเพื่อประโยชน์ในการจัดหา

ข้อมลูส�าหรบัสนบัสนนุการวางแผน การก�าหนดนโยบาย และการตดัสนิใจเรือ่งต่างๆ ซึง่สถาบนัอดุมศกึษาสามารถใช้หลกัการ 

วจิยั ได้แก่ ระบบการจดัการสารสนเทศ และการวิเคราะห์เชิงเปรยีบเทยีบ (Institutional Research Section, Planning Division, 

Maejo University, Online, retrieved 10 June 2018)

3. ความแตกต่างของการวจิยัสถาบนัจากการวจิยัแบบอืน่ การพจิารณาความแตกต่างของการวจิยัสถาบนัอนัมคีวามแตกต่าง 

จากการวิจัยแบบอื่นนั้นในเบื้องต้นอาจพิจารณาจากข้อเสนอของ Volkwein (2011) ซึ่งเสนอว่าการวิจัยสถาบันมีลักษณะเฉพาะ

ที่มีงานส�าคัญสามส่วนที่เรียกได้ว่า เป็นสามเหล่ียมทองค�าของการวิจัยสถาบัน (IR Golden Triangle) ดังแสดงในภาพที่ 1  

ซึ่งจะเห็นว่าลักษณะเฉพาะอย่างหนึ่งของการวิจัยสถาบันคือมีงานส�าคัญสามด้านประกอบด้วย (1) งานด้านการรายงานและ

การวิเคราะห์นโยบายสถาบัน (2) งานด้านการวางแผน การรับนักศึกษา และด้านการบริหารการเงิน และ (3) งานด้านประกัน

คุณภาพ การประเมินผลลัพธ์ การทบทวนโครงการ งานด้านประสิทธิผล และงานด้านการให้การรับรอง ซึ่งเป็นงานส�าคัญที่มี

ส่วนส่งเสริมประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของสถาบันอุดมศึกษา

จากแนวคิดข้างต้นจะเห็นว่าการวิจัยสถาบันมีความแตกต่างจากการวิจัยแบบอื่น ทั้งนี้เนื่องจากหน้าที่ของผู้รับผิดชอบ

การวิจัยสถาบัน คือ การค้นหาข้อมูลที่จ�าเป็น การรวบรวม การวิเคราะห์ การตีความ การรายงานข้อมูล และข่าวสาร การ

วางแผน และการประเมินผล เป็นผู้คุ้มกันข้อมูลและข่าวสาร รวมทั้งให้การศึกษาแก่ผู้ผลิต ผู้ใช้ และผู้บริโภคข้อมูลข่าวสาร

อีกด้วย (Duties and Functions of Institutional Research. Online: retrieved 23 June 2561)

ภาพที่ 1 : สามเหลี่ยมทองค�าของการวิจัยสถาบัน

ที่มา : แปลจาก Volkwein, 2011, p.8.
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ทัง้นี ้ทรงธรรม ธรีะกลุ (Theerakul. Online, retrieved 

28 November 2018) ได้ระบุว่าการวิจัยสถาบันมีลักษณะที่

แตกต่างจากการวจิยัโดยทัว่ไปหลายประการ คือ (1) เป็นการ

ท�าวจิยัในหน่วยงาน สถาบนั หรอืองค์การใดองค์การหนึง่โดย

เฉพาะ ซ่ึงแตกต่างจากการวิจยัทัว่ไป (2) เป็นการท�าวจิยัตาม

ขอบเขต ลักษณะ หน้าที่ หรือโครงสร้างของงานที่รับผิดชอบ  

หรือปัญหาท่ีเกิดขึ้นในแต่ละองค์การหรือสถาบันนั้นๆ  

(3) เป็นการท�าวจิยัท้ังปัญหาเฉพาะหน้าที ่หรือการวางนโยบาย

หรือแผนระยะยาวของสถาบัน (4) ผลงานการวิจัยสถาบัน  

ไม่เพยีงแต่จะน�ามาแก้ไขปัญหาหรอืก�าหนดนโยบายหรอืพฒันา

องค์การหรอืสถาบนันัน้ๆ เท่านัน้ แต่อาจจะน�าไปเป็นแนวทาง

ในการวิจัยสถาบันอ่ืนๆ ได้ (5) คณะผู้วิจัยเป็นบุคลากร  

นักวิจัย หรือนักวิชาการ ที่สังกัดอยู่ภายในหน่วยงานหรือ

สถาบนัน้ันๆ (เว้นแต่จะมทีีป่รึกษาจากภายนอกร่วมด้วยกไ็ด้)  

(6) คณะผูว้จัิยควรเป็นนักวจิยัทางด้าน สงัคมศาสตร์ จติวทิยา 

สถติ ิสงัคมวิทยา มนษุยศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ กฎหมาย หรอื

การปกครอง เป็นต้น (7) แนวคิดหรือเป้าหมายหลักของการ

วิจัยสถาบัน คือ ให้สามารถน�าข้อมูลหรือข้อค้นพบต่างๆ 

จากการวิจัยไปใช้ประกอบในการแก้ปัญหา ก�าหนดนโยบาย

พัฒนาสถาบันหรือตัดสินใจในสถานการณ์ที่คับขัน เป็นต้น

4. กระบวนการในการด�าเนนิการวจิยัสถาบนั การวจัิย

สถาบันมีความแตกต่างจากการวิจัยแบบอื่นหลายประการ 

ดังได้กล่าวมาแล้วข้างต้นโดยเฉพาะวัตถุประสงค์ของการ

วิจัยสถาบันเน้นท่ีการน�าไปใช้ในการปรับปรุงการด�าเนินงาน 

ของสถาบนัการศกึษาเป็นหลกั กระบวนการในการด�าเนนิการ 

วิจัยสถาบันจึงมีจุดเน้นที่แตกต่างจากการวิจัยแบบอื่น แม้ว่า

วิธีการวิจัยจะสามารถใช้ได้ทั้งการวิจัยเชิงปริมาณ การวิจัย

เชิงคุณภาพ การวิจัยแบบผสม การวิจัยและพัฒนา และ

การวิจัยเชิงปฏิบัติการหรือการวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมี 

ส่วนร่วมก็ตาม กระบวนการด�าเนินการวิจัยสถาบันโดยทั่วไป

จะมีลักษณะตามที ่Alford (Online: retrieved 28 November 

2018) ได้น�าเสนอไว้ดังภาพที่ 2 ซึ่งจะเห็นได้ว่ากระบวนการ

วิจัยจะเริ่มจาก ค�าถามการวิจัย (Research Question) ไปสู่

การเกบ็รวบรวมข้อมลู (Data) น�าไปสูก่ารศกึษาหรอืแนวทาง

การอธิบายข้อมูล (Inquiry or hunches to explain data) น�า

ไปสูก่ารเกบ็ข้อมลูหรือการทบทวนวรรณกรรมเพ่ิมเตมิ (More 

data/literature review) แล้วน�าไปสู่วิธีการแก้ไขปัญหาและ

การเปลี่ยนแปลงด้วยความต้ังใจหรือจงใจท่ีจะเปลี่ยนแปลง 

(Informed solutions and purposeful change) แล้วจงึมกีาร

ประเมินผลการแก้ไขปัญหาหรือการเปลี่ยนแปลง (Evaluate 

solutions/changes) ซึ่งค�าถามการวิจัยจะเป็นตัวก�ากับใน

การด�าเนินการในขั้นตอนต่างๆ ตั้งแต่การเก็บรวบรวมข้อมูล 

ไปจนถงึการประเมินผลการแก้ไขปัญหาหรอืการเปลีย่นแปลง  

ดังนั้น การวิจัยสถาบันจึงมุ่งเน้นที่การแก้ไขปัญหาหรือการ

ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเป็นส�าคัญอันเป็นความแตกต่าง

ที่ส�าคัญอย่างหนึ่งของการวิจัยสถาบันจากการวิจัยแบบอื่นๆ 



108 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ภาพที่ 2 : กระบวนการวิจัยสถาบัน 

ที่มา : Alford. Online: retrieved 28 November 2018 

อย่างไรก็ตาม ในการออกแบบการวิจัยสถาบันนั้นผู้วิจัยจะต้องค�านึงถึงลักษณะเฉพาะของการวิจัยสถาบันเป็นหลักว่า 

วัตถุประสงค์ของโครงการวิจัยหรือข้อมูลที่ต้องการน�าไปใช้เพื่อประกอบการตัดสินใจหรือแก้ไขปัญหานั้นมีลักษณะอย่างไร 

(Babbie, 2008; Kothari, 2004) เช่น OIRE (2014) ระบุว่าการวิจัยเชิงปริมาณเป็นที่นิยมของผู้ใช้งานการวิจัยสถาบันมากกว่า

การวิจัยแบบอื่น เป็นต้น อย่างไรก็ตาม การวิจัยสถาบันอาจใช้การวิจัยเชิงปฏิบัติการตามแนวทางของ James, Slater, & 

Bucknam (2012); Johnson (2012); Kemmis & McTaggart (2000) หรือการวิจัยและพัฒนาตามแนวทางของ Cates (1985); 

Gall, Gall, & Borg (2003) หรือจะใช้วิธีการต่างๆ ที่น�าเสนอไว้ในคู่มือการวิจัยสถาบัน โดย Howard, McLaughlin, & Knight 

(2012) ในการด�าเนินการได้

การด�าเนินการเกี่ยวกับการวิจัยสถาบัน
การด�าเนนิการเกีย่วกบัการวจิยัสถาบนัในส่วนนีจ้ะแบ่งออกเป็นสองตอนคอื การด�าเนนิการเกีย่วกับการวจิยัสถาบนัของ

สถาบันอุดมศึกษา กับ การด�าเนินการเกี่ยวกับการวิจัยสถาบันของสมาคมวิจัยสถาบันและพัฒนาอุดมศึกษา

1. การด�าเนินการของสถาบันอุดมศึกษา จากข้อมูลที่สามารถสืบค้นได้จากเว็บไซต์ของมหาวิทยาลัยต่างๆ พบว่า 

นอกจากมหาวิทยาลัยจะส่งเสริมสนับสนุนให้บุคลากรท�าการวิจัยสถาบันแล้วยังมีการด�าเนินการต่างๆ ท่ีส�าคัญเกี่ยวกับการ

วิจัยสถาบันดังต่อไปนี้

 (1) การจัดตั้งหน่วยงานวิจัยสถาบัน เนื่องจากการวิจัยเป็นภารกิจส�าคัญอย่างหนึ่งของสถาบันอุดมศึกษา โดย
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ทั่วไปแล้วมหาวิทยาลัยต่างๆ จะมีการตั้งหน่วยงานวิจัย

ของมหาวิทยาลัยขึ้นมาเพ่ือปฏิบัติภารกิจนี้โดยอาจเป็น 

สถาบันวิจัยหรือส�านักวิจัยของมหาวิทยาลัย ซึ่งท�าหน้าท่ี

ด�าเนินการวิจัยสถาบันด้วย และบางมหาวิทยาลัยได้มี

การจัดตั้งหน่วยงานวิจัยสถาบันขึ้นมาด�าเนินการวิจัยโดย

เฉพาะ เช่น กรณีของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี เป็น

หน่วยงานวิจัยสถาบันและสารสนเทศ สังกัดส่วนแผนงาน

ของมหาวิทยาลัย แยกจากสถาบันวิจัยและพัฒนาอันเป็น

หน่วยงานกลางทางการวิจัยของมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัย

รามค�าแหง เป็นหน่วยงานวิจัยสถาบัน สังกัดกองคลัง แยก

จากสถาบันวิจัยและพัฒนาอันเป็นหน่วยงานกลางทางการ 

วจัิยของมหาวทิยาลยั มหาวทิยาลัยมหาสารคาม เป็นหน่วยงาน 

วิจัยสถาบันและสารสนเทศ สังกัดกองแผนงาน แยกจาก 

กองส่งเสริมการวิจัยและบริการวิชาการอันเป็นหน่วยงาน

กลางทางการวิจัยของมหาวทิยาลยั มหาวิทยาลยัราชภัฏพบิลู

สงคราม เป็นหน่วยงานวิจัยสถาบันและสารสนเทศ สังกัด 

กองนโยบายและแผน แยกจากสถาบันวิจัยและพัฒนา 

อนัเป็นหน่วยงานกลางทางการวิจยัของมหาวทิยาลยั (Online, 

retrieved 13 November 2018) และมหาวิทยาลัยแม่โจ้ เป็น

หน่วยงานวจัิยสถาบนั สังกัดกองแผนงาน มหาวิทยาลยัแม่โจ้ 

(Online, retrieved 10 June 2018) เป็นต้น ซึ่งแสดงให้เห็น

ว่ามหาวิทยาลัยเหล่านี้ได้ให้ความส�าคัญแก่งานวิจัยสถาบัน

เป็นอย่างมาก ส่วนมหาวิทยาลัยอื่นๆ ที่มิได้จัดตั้งหน่วยงาน 

วิจัยสถาบันโดยเฉพาะก็มีการท�าวิจัยสถาบันเช่นกัน เช่น 

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี (Online, retrieved 

13 November 2018) เป็นต้นจากข้อมูลข้างต้นนี้จะเห็นว่า  

ต้นสังกัดของหน่วยงานวิจัยสถาบันในแต่ละมหาวิทยาลัย 

จะแตกต่างกนั ทัง้นี ้น่าจะขึน้อยูก่บัการจดัโครงสร้างองค์การ

ของมหาวิทยาลัยซึ่งแตกต่างกันออกไป

 (2) การส ่ง เสริมสนับสนุนการวิจัยสถาบัน  

มหาวิทยาลัยต่างๆ ให้ความส�าคัญแก่งานวิจัยสถาบันโดย 

มีการก�าหนดระเบียบกฎเกณฑ์ในการบริหารจัดการเกี่ยวกับ 

การวิจัยสถาบันโดยเฉพาะเพื่อเป็นแนวทางในการด�าเนินการ 

ของบุคลากรและหน่วยงานต่างๆ ที่รับผิดชอบ เช่น วิธีการ 

ขั้นตอน และกระบวนการในการขอทุนและการอนุมัติทุน

สนับสนุนการวิจัย เป็นต้น เช่น ในกรณีของมหาวิทยาลัย

เทคโนโลยีสุรนารี มหาวิทยาลัยขอนแก่น และมหาวิทยาลัย

รามค�าแหง (Online, retrieved 13 November 2018) เป็นต้น

 (3) การจัดสรรงบประมาณสนับสนุนการวิจัย

สถาบัน มหาวิทยาลัยต่างๆ ให้ความส�าคัญแก่งานวิจัย

สถาบนัโดยมกีารจดัสรรเงนิงบประมาณเพือ่เป็นทุนสนบัสนนุ

การวิจัยสถาบันแก่บุคลากรของมหาวิทยาลัย เช่น กรณ ี

ของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารีได้ก�าหนดจ�านวนเงินทุน 

อุดหนุนการวิจัยสถาบันไว้ประกอบด้วยโครงการวิจัยขนาด

เล็กไม่เกิน 50,000.00 (ห้าหม่ืนบาท) และโครงการวิจัย

สถาบันขนาดปกติตั้งแต่ 50,000.00 (ห้าหมื่นบาท) ขึ้นไป  

(Online, retrieved 13 November 2018) มหาวิทยาลัย

ราชภัฏพิบูลสงคราม ก�าหนดทุนสนับสนุนการวิจัยสถาบัน

ทุนละ 10,000.00-20,000.00 (หน่ึงหมื่นถึงสองหมื่นบาท) 

และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี ก�าหนดทุน 

สนับสนนุการวจิยัสถาบนัไว้เป็นสองแบบคอื กรณเีป็นประเภท

ทั่วไปวงเงินไม่เกิน 50,000.00 (ห้าหมื่นบาท) และประเภท

ก�าหนดหัวข้อการวิจัยวงเงินไม่เกิน 100,000.00 (หนึ่งแสน

บาท) มหาวิทยาลัยขอนแก่น ก�าหนดทุนสนับสนุนการวิจัย

สถาบันไว้เป็นสองแบบเช่นกัน คือ กรณีเป็นประเภททั่วไป

วงเงินไม่เกิน 50,000.00 (ห้าหมื่นบาท) และประเภทก�าหนด

หัวข้อการวิจัยวงเงิน 50,000.00- 200,000.00 (ห้าหมื่น-สอง

แสนบาท) (Online, retrieved 29 November 2018) เป็นต้น 

จากข้อมลูข้างต้นนีจ้ะเห็นว่าจ�านวนเงนิทุนสนบัสนนุโครงการ

วิจัยสถาบันในแต่ละมหาวิทยาลัยมีความแตกต่างกันออกไป 

เริ่มตั้งแต่ 10,000.00 บาทไปจนถึง 200,000.00 บาท ซึ่งอาจ

จะขึน้อยูก่บัความจ�าเป็นและงบประมาณท่ีแต่ละมหาวทิยาลยั

สามารถจัดสรรได้

 (4) การพัฒนาบุคลากรด้านการวิจัยสถาบัน 

เนือ่งจากการวจัิยสถาบันเป็นการด�าเนนิการวจัิยโดยบคุลากร 

ของสถาบันอุดมศึกษาในสถาบันอุดมศึกษานั้นๆ เอง 
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โดยเฉพาะอย่างยิง่บคุลากรสายสนบัสนนุวชิาการ เพ่ือส่งเสรมิ

ให้มีการท�าวิจัยสถาบันในสถาบันอุดมศึกษา มหาวิทยาลัย

ต่างๆ ได้ด�าเนินการพัฒนาบุคลากรโดยวิธีการต่างๆ โดย

เฉพาะอย่างยิ่ง การฝึกอบรม เช่น กรณีของมหาวิทยาลัย 

เทคโนโลยีสุรนารีได้มีการจัดการฝึกอบรมแก่บุคลากรใน 

หัวข้อต่างๆ เช่น การก�าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย การ

เขียนข้อเสนอโครงการวิจัยสถาบัน การออกแบบการวิจัย

สถาบันและแผนการวิจัย เครื่องมือ วิธีการที่ใช้ในการเก็บ

รวบรวมข้อมลู สถติ ิและการใช้ SPSS เพือ่การวเิคราะห์ข้อมลู 

การเขียนรายงานวิจัยสถาบัน การเขียนบทความวิจัยสถาบัน

และการจัดท�าโปสเตอร์ เพื่อน�าเสนอในการประชุมวิชาการ 

เทคนิคการเขียนรายการอ้างอิงงานวิจัยสถาบัน (Online, 

retrieved 29 November 2018) เป็นต้น และมหาวิทยาลัย

ราชภฏัพบูิลสงคราม มโีครงการต่างๆ ในการ พัฒนาบคุลากร 

เช่น โครงการส่งเสริมการจัดท�าวิจัยสถาบันส�าหรับบุคลากร 

สายสนับสนุน โครงการพัฒนาความสามารถในการท�าวิจัย

สถาบันฯ โครงการส่งเสริมจัดท�าวิจัยสถาบันส�าหรับบุคลากร

สายสนับสนุน (Online, retrieved 30 November 2018) 

เป็นต้น จากข้อมูลข้างต้นนี้จะเห็นว่ามหาวิทยาลัยเทคโนโลยี

สุรนารีมีการจัดการฝึกอบรมให้แก่บุคลากรในประเด็นต่างๆ 

ของทักษะทางด้านการวิจัยที่ครบวงจรการด�าเนินการวิจัย 

2. การด�าเนินการของสมาคมวิจัยสถาบันและพัฒนา

อุดมศึกษา สมาคมวิจัยสถาบันและพัฒนาอุดมศึกษาได้

ด�าเนินการต่างๆ เพ่ือส่งเสริมการวิจัยสถาบันหลายด้าน 

อย่างไรก็ตาม การด�าเนินการที่ส�าคัญคือการจัดประชุม 

วิชาการวิจัยสถาบัน (Jarungsirawat. Online, retrieved  

3 December 2018) จากข้อมูลที่สืบค้นได้จากเว็บไซต์ของ

สมาคมวิจัยสถาบันและพัฒนาอุดมศึกษาพบข้อมูลเก่ียวกับ

การจัดการประชุมวิชาการสามคร้ังคือ การประชุมวิชาการ 

เรื่อง การวิจัยสถาบันกับกระบวนการจัดการเรียนรู้สู่อนาคต 

จัดเมื่อ 13-15 ธันวาคม 2555 การประชุมวิชาการ เรื่อง การ

วิจัยสถาบันกับมาตรฐานผลการเรียนรู้ในระดับอุดมศึกษา 

(Learning Outcome) จัดเมื่อ 26-27 มิถุนายน 2557 และ

การประชุมวิชาการ เรื่อง Big Data กับการวิจัยสถาบัน จัด

เมื่อ 15 พฤษภาคม 2561 การประชุมสองครั้งแรกเป็นการ

ประชุมวิชาการท่ีมีการน�าเสนอผลงานวิจัยสถาบัน ส่วนการ

ประชุมครั้งล่าสุดเป็นการประชุมที่มีลักษณะเป็นการบรรยาย

พิเศษ และไม่ปรากฏข้อมูลเกี่ยวกับการน�าเสนอผลงาน

วิจัย (Association of Institutional Research and Higher 

Education Development. Online, retrieved 3 December 

2018)

การเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบัน
ในปัจจุบันนี้การเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบันนิยม

ด�าเนินการเผยแพร่ผ่านวิธีการที่ส�าคัญสามวิธีดังต่อไปนี้คือ

1. การเผยแพร่ผ่านเวบ็ไซต์ของสถาบนัอดุมศกึษา การ

เผยแพร่โดยวิธีนี้เป็นการน�าเอาผลงานวิจัยสถาบัน มาบรรจุ

ไว้ในเว็บไซต์ของมหาวิทยาลัย เช่น กรณีของมหาวิทยาลัย

เทคโนโลยีสุรนารี มหาวิทยาลัยรามค�าแหง มหาวิทยาลัย

ราชภัฏพิบูลสงคราม และมหาวทิยาลยัมหาสารคาม (Online, 

retrieved 13 November 2018) เป็นต้น 

2. การเผยแพร่ผ่านการตีพิมพ์ในวารสารการวิจัย

สถาบันโดยตรง เช่น วารสารการวิจัยสถาบันมหาวิทยาลัย

ขอนแก่น หรือวารสารอื่นที่มีลักษณะเป็นวารสารการวิจัย

สถาบัน เช่น วารสารการพัฒนางานประจ�าสูง่านวิจัย (JPR2R) 

มหาวิทยาลัยมหิดล (Online, retrieved 13 November 

2018) นอกจากนี้ยังมีการตีพิมพ์ในวารสารการวิจัยสถาบัน

ในต่างประเทศด้วย เช่น วารสารการวิจัยสถาบันของสมาคม

การวิจัยสถาบันแห่งเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ (Journal of 

International Research South East Asia-JIRSEA) (Online: 

retrieved 13 November 2018) นอกจากนี้ ยังมีการตีพิมพ์

ในวารสารวิชาการอื่นๆ อีกด้วย เช่น วารสารธรรมศาสตร์ 

(Wilaem, Poomsumrit & Wannachote, 2014) เป็นต้น

3. การเผยแพร่โดยการน�าเสนอในการประชุมวิชาการ 

การเผยแพร่โดยวิธีการนี้กระท�าโดยน�าเสนอบทความใน

การประชุมทางวิชาการของสมาคมการวิจัยสถาบันและ
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พัฒนาการอุดมศึกษา (สวพอ) (Online, retrieved 13 

November 2018; Jarungsirawat. Online, retrieved 3 

December 2018) และการน�าเสนอบทความวิจัยสถาบัน

ในการประชุมทางวิชาการของสมาคมการวิจัยสถาบันแห่ง

เอเชียตะวันออกเฉียงใต้ (SEAAIR Annual Conferences. 

Online: retrieved 13 November 2561) ซึ่งจัดเป็นประจ�า

ทุกปี นอกจากนี้แล้วยังมีการน�าเสนอบทความในการประชุม

วิชาการอื่นโดยทั่วไปอีกด้วย

การวิจัยสถาบันกับการปรับปรุงประสิทธิภาพ
องค์การ 

1. การวิจัยสถาบันกับประสิทธิภาพองค์การ การ

วิจัยสถาบันเป็นเคร่ืองมือส�าคัญในการบริหารองค์การ 

(Boonraksa, 2005) โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นการวิจัยเพ่ือใช้

ในการปรับปรุงและพัฒนาประสิทธิภาพองค์การในสถาบัน

อุดมศึกษา (Theerakul. Online, retrieved 28 November 

2018; Jarungsirawat. Online, retrieved 3 December 

2018: Ketnil, 2017) 

ประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึงการผลิตหรือการ

ด�าเนินงานที่ได้ผลผลิต (Output) มากกว่าเดิม โดยไม่มีการ

เปล่ียนแปลงระดับของปัจจัยน�าเข้า (Input) หรือการผลิต

ที่ได้ผลผลิตเท่าเดิมโดยการลดระดับของปัจจัยน�าเข้าลง 

(Billyard & Donohue, 2015) ซึ่งรวมถึงท�างานที่ใช้ทรัพยากร 

เท่าเดิม แต่ได้ผลงานมากขึ้น เป็นต้น ในขณะเดียวกัน สิ่งที่

ต้องค�านึงถึงควบคู่กันไปก็คือ ประสิทธิผล (Effectiveness) 

ซึ่ง Kreitner (2007) อธิบายว่า ประสิทธิผลเป็นการท�างาน

โดยใช้ทรพัยากรท่ีไม่จ�ากดัเพ่ือให้บรรลวัุตถปุระสงค์ กล่าวคอื 

ประสิทธิภาพมุ ่งการประหยัด ส ่วนประสิทธิผลมุ ่ ง ท่ี 

ความพึงพอใจ ประสิทธิภาพจึงต่างจากประสิทธิผล เพราะ

ประสิทธภิาพเป็นการวดัผลงานขององค์การว่าท�าในสิง่ทีต้่อง

ท�าได้ดีเพียงใดในขณะที่ประสิทธิผลเป็นการพิจารณาคุณค่า

เกี่ยวกับสิ่งที่องค์การควรต้องท�า ซึ่งในสถาบันอุดมศึกษา

นั้นการขับเคล่ือนที่มุ ่งเน้นประสิทธิภาพอาจเป็นการลด

ประสทิธผิลและคณุภาพของการสอนและการเรยีนได้ (Kenny,  

2008) ดังนั้น ในการด�าเนินการจึงต้องสร้างสมดุลระหว่าง

ประสิทธิภาพกับประสิทธิผล

2. การวิจัยสถาบันกับปัจจัยที่ใช้ในการปรับปรุง

ประสิทธิภาพองค์การ การปรับปรุงประสิทธิภาพองค์การ

นั้นจ�าเป็นจะต้องพิจารณาว่ามีปัจจัยใดบ้างท่ีจะส่งผลให้เกิด

ประสทิธภิาพเพือ่น�ามาวดัและประเมนิระดบัประสทิธภิาพซึง่

ในการวดัประสทิธภิาพของสถาบนัอดุมศกึษานัน้แนวทางหน่ึง

สามารถด�าเนินการโดยการเปรียบเทียบปัจจัยน�าเข้า (Input) 

กับผลที่เกิดขึ้น (Output) (Adamu, Soon, & Ahmad, 2017) 

ปัจจัยท่ีใช้ในการก�าหนดหรืออธิบายประสิทธิภาพสถาบัน

อุดมศึกษามีหลายปัจจัย (Economic Policy Committee.  

Online: retrieved 29 November 2018) ประกอบด้วย  

(1) นโยบายพนักงาน (Staff Policy): การจ้าง การเลิกจ้าง 

และค่าจ้าง (2) ความยดืหยุน่ด้านผลผลติ (Output Flexibility): 

เนื้อหาหลักสูตรและการสอบ การจัดการเรียนระยะสั้น และ

การเรยีนแบบอืน่ ทางเลอืกส�าหรบันสิตินกัศกึษา การก�าหนด

จ�านวนนสิิตนกัศึกษา การเคล่ือนย้ายระดับภูมิภาคและระดบั

โลก (3) การประเมินสถาบัน (Institutional Evaluation):  

(4) กฎเกณฑ์การให้เงินสนับสนุน (Funding Rules): การ

สนับสนุนจากภาครัฐ ผลกระทบของการประเมินคุณภาพต่อ 

การให้การสนับสนุน การสนับสนุนจากภาคเอกชน เช่น  

ค่าเล่าเรยีน ธรุกจิการกูย้มื (5) ผลกระทบต่อโอกาสทีจ่ะได้รับ

การว่าจ้าง (Impact on Employability); (6) การปฏิรูปและ

แผนการปฏิรูประบบการอุดมศึกษา (Recent and planned 

reforms of the tertiary education system) 

ในท�านองเดียวกนัในการประเมนิประสทิธภิาพองค์การ

ของสถาบันการศึกษานั้นยังอาจใช้แบบการวิเคราะห์ห่อของ

ข้อมูล (Data Envelopment Analysis: DEA) ได้อีกด้วย 

ซึ่ง Wolszczak-Derlacz (2014) ได้ก�าหนดปัจจัยต่างๆ ใน 

การประเมนิประกอบด้วย ปัจจยัน�าเข้า (Inputs) คอื ยอดรวม 

ค่าใช้จ่าย (Total Expenditure) จ�านวนพนักงานด้าน 

วิชาการ (Academic Staff) จ�านวนพนักงานสนับสนุน 



112 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

(Administrative Staff) จ�านวนนิสิตนักศึกษา (Total 

Number of Students) ส่วนผลผลิต (Outputs) คือ จ�านวน 

บทความ (Number of Articles) เอกสารการตีพิมพ์อื่นท่ี 

นอกเหนอืจากบทความทางวทิยาศาสตร์ (Publications other 

than Scientific Articles) และจ�านวนผู้ส�าเร็จการศึกษา 

(Graduates) (Wolszczak-Derlacz, 2014) 

เ ม่ื อพิ จารณาป ัจ จัยการก� าหนดหรื อประ เมิน

ประสิทธิภาพองค์การของสถาบันอุดมศึกษาดังกล่าวมานี้ 

จะเห็นว่ามีความสอดคล้องกับขอบเขตของการวิจัยสถาบัน 

ซึ่งเป็นการวิจัยในประเด็นต่างๆ เพื่อน�าไปใช้ในการปรับปรุง 

ประสิทธิภาพการด�าเนินงานของสถาบันอุดมศึกษา ซ่ึง  

เรืองชัย จรุงศิรวัฒน์ (Jarungsirawat. Online, retrieved  

3 December 2018) ได้เสนอประเดน็การวิจยัสถาบันด้านต่างๆ 

ไว้ดงัต่อไปนีค้อื (1) ด้านนักศกึษา ประกอบด้วย การวเิคราะห์ 

นักศึกษาใหม่ วิเคราะห์นักศึกษาเต็มเวลา วิเคราะห์การ 

ตกออกซ�้าชั้น วิเคราะห์การสละสิทธิ์ของนักศึกษา วิเคราะห์

ลักษณะนักศึกษาที่เหมาะสม วิเคราะห์บัณฑิตที่พึงประสงค์ 

และวิเคราะห์ความเห็นของนักศึกษาต่อการให้บริการของ

หน่วยงานต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง (2) ด้านคณาจารย์และบุคลากร 

ประกอบด้วย การประเมนิการสอน การประเมนิประสทิธภิาพ

ของอาจารย์ การศึกษา สภาพ ขวัญก�าลังใจ ของอาจารย์/ 

บุคลากรอ่ืนๆ การพัฒนาอาจารย์/บุคลากร และศักยภาพ 

ของบุคลากร (3) ด้านหลักสูตรและการสอน ประกอบด้วย 

การวิเคราะห์หลักสูตร การประเมินหลักสูตร และพัฒนาการ

ด้านหลักสูตร (4) ด้านการประเมินแผน/โครงการ/กิจกรรม 

ประกอบด้วย การประเมนิคร่ึงแผนฯ/สิน้แผนฯ ระยะ 5 ปี การ

ประเมนิโครงการตามแผน การประเมนิโครงการหรอืกจิกรรม

ต่างๆ ของคณะ/มหาวทิยาลยั (5) ด้านการทะเบยีนนกัศกึษา 

ประกอบด้วยวิธีการสอบคัดเลือก วิธีการรับสมัคร ความ

ต้องการในการเรียนวิชาต่างๆ และวิชา/สาขาที่นักศึกษา

ต้องการเรียน (6) ด้านการวิเคราะห์นโยบาย ประกอบด้วย  

การวิเคราะห์นโยบายด้านต่างๆ และวิเคราะห์เป้าหมาย  

(7) ด้านระบบข้อมูล/ฐานข้อมูล ประกอบด้วยการวิเคราะห์

ฐานข้อมูลบุคลากร วิเคราะห์ฐานข้อมูล หลักสูตร วิเคราะห์

ฐานข้อมูลการเงิน และวิเคราะห์ฐานข้อมูลอาคาร (8) ด้าน 

งบประมาณและค่าใช้จ่าย ประกอบด้วย การวเิคราะห์หลักเกณฑ์ 

วิธีการจัดสรรงบประมาณของคณะ/มหาวิทยาลัย วิเคราะห ์

ค่าใช้จ่ายในลกัษณะต่างๆ วเิคราะห์แนวโน้มงบประมาณในปี 

ต่อไป วเิคราะห์ภาระงบประมาณทีท่ีเ่ป็นค่าใช้จ่ายด้านบคุลากร 

วิเคราะห์แนวทางในการจัดหารายได้ของคณะ/มหาวิทยาลัย 

และวิเคราะห์การพึ่งพาตนเองด้านเงินรายได้ (9) ด้านอาคาร

สถานท่ี ประกอบด้วย การวิเคราะห์การใช้ประโยชน์จาก

อาคารและสถานท่ีตามลักษณะของการใช้ประโยชน์ของการ

เรยีนการสอน การบรหิาร การบรกิาร วเิคราะห์ความต้องการ

ใช้พื้นที่ การใช้อาคาร และวิเคราะห์ความต้องการ/แนวโน้ม

ของสาธารณูปโภค เป็นต้น

3. การใช้ผลการวจิยัสถาบนัเพือ่ปรบัปรงุประสทิธภิาพ

องค์การ ในทางปฏิบัตินั้นได้มีการท�าการวิจัยสถาบันเพื่อ

น�าไปใช้ในการปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การในสถาบัน

อุดมศึกษาอย่างต่อเนื่อง จากการสืบค้นข้อมูลในเว็บไซต์

ของมหาวทิยาลยัต่างๆ ทีส่ามารถสบืค้นได้จากมหาวทิยาลยั 

4 แห่ง มีผลงานวิจัยสถาบันรวม 78 โครงการ ประกอบ

ด้วย มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี จากปี 2556-2561 ได้

ด�าเนินการวิจัยสถาบันรวม 16 โครงการ มหาวิทยาลัย

รามค�าแหง ในช่วงปี 2556-2557 ได้ด�าเนินการวิจัยสถาบัน

รวม 3 โครงการ มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงคราม ในช่วง

ปี 2556-2559 ได้ด�าเนินการวิจัยสถาบันรวม 55 โครงการ  

มหาวิทยาลยัมหาสารคาม ในช่วงปี 2556-2560 ได้ด�าเนนิการ 

วิจัยสถาบันรวม 4 โครงการ (Online, retrieved 13 

November 2018) จากข้อมูลข้างต้นนีจ้ะเหน็ว่ามหาวทิยาลยั

ราชภัฏพิบูลสงครามมีการด�าเนินโครงการวิจัยสถาบันมาก

ท่ีสุดคือมีจ�านวน 55 โครงการในช่วงเวลาท่ีใกล้เคียงกันกับ

มหาวิทยาลัยอ่ืน เพื่อให้เห็นภาพของตัวอย่างข้อเสนอแนะ

จากผลงานวิจัยสถาบันจากมหาวิทยาลัยทั้งสี่แห่งข้างต้น จึง

ขอน�าเสนอตัวอย่างในตารางที่ 2
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ตารางที่ 2 : ตัวอย่างข้อเสนอแนะจากงานวิจัยสถาบันที่สามารถน�าไปใช้ปรับปรุงประสิทธิภาพองค์การ
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ที่มา : Heebkaew, Sinparu and Ruangsiri, (2014). Planning Division, the 0ffice of the President, Mahasarakam 

University (2015). Research Committee, Finance Division, Ramkhamhaeng University (2014); Traitham, (2016). Online, 

retrieved 13 November 2018) 

จากตารางที ่2 ทีไ่ด้น�าเสนอตวัอย่างข้อเสนอแนะจากงานวิจัยสถาบันด้านต่างๆ ส่ีด้าน โดยน�าเสนอด้านละหนึง่โครงการ 

คือด้านนักศึกษา ด้านบุคลากร ด้านอาคารสถานที่ และทรัพยากรการเรียนรู้ และด้านการเงินและการคลังนั้นจะเห็นได้ว่า 

ข้อเสนอแนะต่างๆ จากงานวจิยัสถาบันดงักล่าวนีส้ามารถน�าไปใช้เป็นฐานในการตัดสนิใจด�าเนนิการในการปรบัปรงุประสิทธภิาพ

องค์การของสถาบันอุดมศึกษาได้

ปัญหาและอุปสรรคในการท�าวิจัยสถาบัน
จากการศกึษาครัง้นีพ้อสรปุได้ว่ามปีระเดน็ปัญหาและอปุสรรคทีส่�าคญัเกีย่วกบัการท�าวจัิยสถาบนัสามประเดน็คอื ประการ

แรก ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับตัวบุคลากรผู้ท�าวิจัยสถาบัน ประการที่สอง ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยสนับสนุนและแรงจูงใจในการ

ท�าวิจัยสถาบัน และประการที่สาม คือ ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับการเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบัน
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1. ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับตัวบุคลากรผู้ท�าวิจัยสถาบัน 

ปัญหาด้านนีม้ปีระเดน็ทีส่�าคญัประกอบด้วยสมรรถนะทางการ

วิจัยของบุคลากร การตระหนักรับรู้เกี่ยวกับนโยบายเกี่ยวกับ

การวิจัยสถาบัน การจัดสรรเวลาที่ใช้ในการท�าวิจัยสถาบัน

 (1) สมรรถนะทางการวิจัยของบุคลากร จากการ

ศกึษาพบว่าบุคลากรส่วนหนึง่โดยเฉพาะอย่างย่ิง บคุลากรสาย

สนับสนุนวิชาการยังขาดความรู้ความสามารถด้านการวิจัย

สถาบัน และต้องการเพ่ิมสมรรถนะใน การท�าวจิยัสถาบนัเพือ่

ให้สามารถท�าวิจัยสถาบันได้ดีขึ้น (Wilaem, Poomsumrit & 

Wannachote, 2014; Kasarntikul, Daothiang & Naowong, 

1981)

 (2) การตระหนักรับรู้เกี่ยวกับนโยบายเกี่ยวกับการ

วจิยัสถาบนั จากการศกึษาพบว่าบคุลากรส่วนหนึง่ โดยเฉพาะ

อย่างย่ิงบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการยังขาดการตระหนัก

รับรู ้เกี่ยวกับนโยบายด้านการวิจัยสถาบัน เช่น ในด้าน 

ค่าตอบแทนและด้านอืน่ๆ จ�าเป็นต้องประชาสมัพันธ์และสร้าง 

ความรูค้วามเข้าใจให้แก่บุคลากร ผ่านวธิกีารต่างๆ ให้มากขึน้  

(Kasarntikul, Daothiang & Naowong, 1981; Wilaem, 

Poomsumrit & Wannachote, 2014).

 (3) การจัดสรรเวลาที่ใช้ในการท�าวิจัยสถาบัน 

จากการศึกษาพบว่าบุคลากรส่วนหน่ึงโดยเฉพาะอย่างยิ่ง

บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการประสบปัญหาด้านการจัดสรร

และการบริหารเวลาในการท�าวิจัยสถาบัน เนื่องจากภารกิจ

งานประจ�ามีมาก ท�าให้ไม่สามารถท�าการวิจัยสถาบันได้

ตามที่ประสงค์ (Research Committee, Finance Division, 

Ramkhamhaeng University, 2014: Wilaem, Poomsumrit & 

Wannachote, 2014; Kasarntikul, Daothiang & Naowong, 

1981). 

2. ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยสนับสนุนและแรงจูงใจ

ในการท�าวิจยัสถาบนั ปัญหาด้านนีม้ปีระเดน็ทีส่�าคญัประกอบ

ด้วย แหล่งเงินทุนสนับสนุนการวิจัยสถาบัน แหล่งการศึกษา

ค้นคว้ารวมท้ังอปุกรณ์และเครือ่งมอืท่ีใช้ในการท�าวจิยัสถาบนั  

การน�าผลงานวิจัยสถาบันไปใช้ในการพิจารณาความดี 

ความชอบประจ�าปี

 (1) แหล่งเงนิทนุสนบัสนุนการวจิยัสถาบนั จากการ

ศึกษาพบว่าการจัดสรรงบประมาณเพ่ือเป็นทุนสนับสนุนการ

วิจัยสถาบันยังไม่เพียงพอต่อการวิจัยสถาบัน มหาวิทยาลัย

ควรจัดสรรงบประมาณส่วนนี้เพ่ิมมากขึ้น (Kasarntikul, 

Daothiang & Naowong, 1981; Wilaem, Poomsumrit & 

Wannachote, 2014)

 (2) แหล่งการศึกษาค้นคว้ารวมทั้งอุปกรณ์และ

เครื่องมือที่ใช้ในการท�าวิจัยสถาบัน จากการศึกษาพบว่าการ 

อ�านวยความสะดวกต่างๆ ในการท�าวจัิยสถาบนัยงัไม่เพียงพอ  

เช่น แหล่งศึกษาค้นคว้าหาข้อมูลต่างๆ เช่น หนังสือ ต�ารา 

รวมท้ังเครื่องมืออุปกรณ์ต่างๆ เช่น เครื่องคอมพิวเตอร์ 

เป็นต้น (Research Committee, Finance Division, 

Ramkhamhaeng University, 2014: Wilaem, Poomsumrit & 

Wannachote, 2014; Kasarntikul, Daothiang & Naowong, 

1981). 

 (3) การน�าผลงานวจิยัสถาบนัไปใช้ในการพจิารณา

ความดคีวามชอบประจ�าปี จากการศึกษาพบว่านโยบายเกีย่วกับ

การน�าผลงานวิจัยสถาบันไปใช้ในการพิจารณาความดีความ

ชอบประจ�าปียังไม่ชัดเจนโดยเฉพาะอย่างย่ิงส�าหรับบุคลากร

สายสนับสนุนวิชาการ จึงควรก�าหนดนโยบายให้ชัดเจนเพื่อ

เป็นแรงจูงใจให้บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการได้ท�าวิจัย

สถาบนัมากขึน้ (Kasarntikul, Daothiang & Naowong, 1981; 

Ketnil, 2017) 

3. ปัญหาทีเ่กีย่วข้องกบัการเผยแพร่ผลงานวจัิยสถาบนั 

ปัญหาด้านนีม้ปีระเดน็ทีส่�าคญัประกอบด้วย ความจ�ากดัของ

ช่องทางเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบัน และการสนับสนุนการ 

เผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบัน

 (1) ช่องทางเผยแพร่ผลงานวจิยัสถาบนั การเผยแพร่ 

ผลงานวิจัยสถาบันในป ัจจุบันมีช ่องทางการเผยแพร ่ 

ค่อนข้างจ�ากัด กล่าวคือส่วนใหญ่จะเผยแพร่โดยผ่านเว็บไซต์

ของมหาวิทยาลัยที่ท�าการวิจัยสถาบัน ส่วนการน�าเสนอใน

การประชุมวิชาการวิจัยสถาบันโดยเฉพาะยังมีจ�ากัด เช่น 
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จากข้อมูลปัจจุบันการประชุมวิชาการวิจัยสถาบันซึ่งจัดโดย

สมาคมวจิยัสถาบนัและพฒันาอดุมศกึษา (Online, retrieved 

13 November 2018) ยังขาดความสม�่าเสมอและต่อเนื่อง 

ในท�านองเดียวกันการตีพิมพ์ผลงานวิจัยสถาบันโดยวารสาร

การวิจัยสถาบันโดยตรงก็ยังมีข้อจ�ากัดในด้านแหล่งการตี

พิมพ์ เช่นกัน 

 (2) การสนับสนุนการเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบัน 

การน�าเสนอผลงานวิจัยสถาบันในการประชุมวิชาการวิจัย

สถาบันและการประชุมวิชาการอื่น ในปัจจุบันมีค่าใช้จ่ายใน

การเข้าร่วมประชุมด้วย ในขณะเดยีวกนั ในการตพิีมพ์ผลงาน 

วจัิยสถาบันในวารสารต่างๆ กมี็ค่าใช้จ่ายในการตพิีมพ์เช่นกัน  

จึงจ�าเป็นต้องมีการจัดสรรงบประมาณเพ่ือสนับสนุนการ 

เผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบันแก่บุคลากรผู้ท�าการวิจัยสถาบัน

ในอัตราที่เหมาะสมและเพียงพอ (Wilaem, Poomsumrit & 

Wannachote, 2014)

สรุปและเสนอแนะ 
1. สรุปผลการศึกษา บทความน้ีได้ศึกษาเกี่ยวกับ

แนวคิดการวิจัยสถาบันซึ่งเป็นการวิจัยที่ท�าโดยบุคลากรของ

สถาบันอดุมศกึษาเพือ่ใช้เป็นฐานข้อมลูในการตดัสนิใจในการ

บรหิารและปรบัปรงุประสทิธภิาพและประสทิธผิลของสถาบัน 

อุดมศึกษาด้านต่างๆ เช่น ด้านหลักสูตรการศึกษา ด้าน

นักศึกษา ด้านบุคลากร ด้านอาคารสถานที่และทรัพยากร

ต่างๆ และด้านการเงินและการคลัง การด�าเนินการวิจัย

สถาบันโดยสถาบันอุดมศึกษามีการด�าเนินการหลายอย่าง  

เช่น บางสถาบันมีการจัดตั้งหน่วยงานวิจัยสถาบันขึ้นมา 

รบัผดิชอบงานด้านนีโ้ดยตรง มกีารก�าหนดระเบยีบกฎเกณฑ์

ต่างๆ เพือ่ส่งเสรมิสนบัสนุนให้บคุลากรได้ท�าการวจิยัสถาบัน 

มีการจัดสรรงบประมาณเพ่ือเป็นทนุสนบัสนนุการวจิยัสถาบนั 

มีการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรให้มีความสามารถในการ

ท�าวิจัยสถาบัน ส่วนการด�าเนินการของสมาคมวิจัยสถาบัน 

และพัฒนาอุดมศึกษามีการส ่ง เสริมการวิ จัยสถาบัน 

หลายอย่าง เช่น การจัดการประชุมวิชาการวิจัยสถาบัน 

เป็นต้น ในด้านการเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบันนั้นมีการ

ด�าเนินการโดยเผยแพร่ผ่านเว็บไซต์ของสถาบันอุดมศึกษา

ทีท่�าการวจิยัสถาบนั การน�าเสนอในการประชมุวชิาการ และ

การตีพิมพ์ในวารสารวิชาการต่างๆ โครงการวิจัยสถาบันที่

ด�าเนนิการโดยมหาวทิยาลยัต่างๆ ส่วนใหญ่เป็นโครงการด้าน

นกัศกึษา ส่วนปัญหาและอปุสรรคในการท�าวจิยัสถาบนัพร้อม 

ข้อเสนอแนะจะได้น�าเสนอในตอนต่อไป

2. ข้อเสนอแนะจากการศึกษา จากการศึกษาด้าน

ปัญหาและอุปสรรคในการท�าวิจัยสถาบันสรุปได้ว่ามีปัญหา 

ส�าคัญสามประเด็น คือ ปัญหาท่ีเกี่ยวข้องกับตัวบุคลากร 

ผู้ท�าวิจัยสถาบัน ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยสนับสนุนและ 

แรงจูงใจในการท�าวิจัยสถาบัน และปัญหาที่เกี่ยวข้องกับการ

เผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบัน เพื่อแก้ไขปัญหาต่างๆ ดังกล่าว 

ข้างต้นจึงขอน�าเสนอข้อเสนอแนะดังต่อไปนี้

 (1) ด้านบุคลากรผู้ท�าวิจัยสถาบัน ควรจัดให้มี

โครงการพัฒนาความรู้ความสามารถในการท�าวิจัยสถาบัน 

ให้แก่บุคลากรท่ีขาดความรู ้และทักษะในการท�าการวิจัย

สถาบันให้มีความสามารถสูงขึ้น เพิ่มมากขึ้น มีแผนงาน

และโครงการให้ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับนโยบายการวิจัย

สถาบันแก่บุคลากรอย่างทั่วถึงและสม�่าเสมอ สนับสนุนการ

จัดสรรเวลาและให้ความรู้เกี่ยวกับการบริหารเวลาในการ

ท�าวิจัยสถาบันให้แก่บุคลากรตามความจ�าเป็นและตามท่ี 

เหมาะสมอย่างต่อเนื่อง

 (2) ด้านปัจจัยสนับสนุนและแรงจูงใจ สถาบัน

อุดมศึกษาควรพิจารณาจัดสรรงบประมาณประจ�าปีเพื่อ

การวิจัยสถาบันให้เหมาะสมกับสภาพและความจ�าเป็นของ

แต่ละสถาบัน จัดหาเครื่องมือเครื่องใช้ในการท�าวิจัยสถาบัน

ให้เหมาะสมตามความจ�าเป็น เช่น เครื่องคอมพิวเตอร์ และ

อุปกรณ์ต่างๆ หนังสือ ต�ารา และทรัพยากรการวิจัยอ่ืนๆ  

และควรก�าหนดนโยบายการน�าเอาผลงานวิจัยสถาบันไป

ประกอบการพจิารณาความดคีวามชอบประจ�าปี และเผยแพร่

ให้บุคลากรได้รับทราบอย่างทั่วถึงและต่อเนื่อง

 (3) ด้านการเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบัน ควร 
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ส่งเสรมิให้มกีารจดัท�าวารสารวชิาการส�าหรบัการวจัิยสถาบัน

โดยเฉพาะเพ่ิมมากขึ้น รวมทั้งส่งเสริมสนับสนุนให้มีการจัด

ประชุมวิชาการวิจยัสถาบนัโดยเฉพาะให้มากขึน้ โดยสมาคม

วิจัยสถาบันและพัฒนาอุดมศึกษาควรเข้ามามีบทบาทด้านนี้

เพิ่มมากขึ้น ทั้งด้านการจัดประชุมวิชาการวิจัยสถาบันอย่าง

สม�่าเสมอและควรจัดท�าวารสารวิจัยสถาบันเป็นของสมาคม 

วิจัยสถาบันและพัฒนาอุดมศึกษาโดยตรง ควรจัดสรร 

งบประมาณสนับสนุนการเผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบนั ทัง้ด้าน

การน�าเสนอผลงานในการประชมุวจิยัสถาบนั และการตีพิมพ์

เผยแพร่ผลงานวิจัยสถาบันแก่บุคลากรทั้งในระดับชาติและ

ระดับนานาชาติ

ข้อจ�ากัดและคุณประโยชน์ของบทความ
1. ข้อจ�ากัด การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาโดยการ

ทบทวนวรรณกรรมโดยศึกษาจาก หนังสือ ต�ารา รายงาน

ทางวิชาการ รายงานการวิจัย บทความวิชาการ บทความ

วจิยั และข้อมลูต่างๆ จากเวบ็ไซต์ของสถาบนัอดุมศกึษาและ

สถาบันหรือองค์การต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง โดยยึดถือเอาความ

สะดวกและความสามารถในการเข้าถงึข้อมลูเป็นส�าคญั จงึมี

ข้อจ�ากดัในการน�าไปใช้ในการสามญัการ แต่กส็ามารถใช้เป็น

ข้อมูลพื้นฐานเบื้องต้นในการศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมต่อไปได้

2. คุณประโยชน์ ภายใต้ข้อจ�ากัดดังกล่าวข้างต้น 

บทความนี้ได้น�าเสนอข้อมูลที่เป็นข้อแตกต่างจากบทความ

วิชาการในเรื่องที่คล้ายคลึงกันนี้ในอดีตท่ีส�าคัญสามส่วน

คือ การด�าเนินการเกี่ยวกับการวิจัยสถาบัน การเผยแพร่งาน

วิจัยสถาบันในประเทศไทย และการใช้ผลการวิจัยสถาบัน

เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การโดยน�าตัวอย่าง

ประเดน็ผลการวิจัยสถาบนัทีส่ามารถน�าไปใช้ในการปรับปรงุ 

ประสิทธิภาพองค์การได้จากโครงการวิจัยสถาบันจ�านวน  

78 โครงการ จากสถาบันอุดมศึกษาสี่สถาบันมาน�าเสนอไว้
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20 ปี ของงานที่มีคุณค่า 
และการอภิบาลแรงงานในห่วงโซ่อุปทานโลก1

บทคัดย่อ
บทความนี้พิจารณาความคลุมเครือของงานที่มีคุณค่าในสองทศวรรษที่ผ่านมา และน�าเสนอสู่การตีความโดยมีหกข้อ

อภิปราย ดังนี้ การบูรณาการของวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์สู่นโยบายใหม่ การปฏิบัติการงานที่มีคุณค่าในระดับประเทศ งานที่มี

คุณค่าขององค์การแรงงานระหว่างประเทศได้กลายมาสู่เป้าหมายระดับโลก การแสดงบทบาทของผู้อ�านวยการใหญ่ การครอง

อ�านาจน�าใน ILO และการก�าหนดตัวชีวั้ดและวัดผล ต่อมางานทีม่คุีณค่ายงัถกูพัฒนาโดย ILO และน�าไปสูก่ระบวนทศัน์ใหม่ของ

การยกระดบัทางสงัคมในห่วงโซ่อปุทานโลก โดยแนวทางนีถ้กูเรยีกว่าการอภบิาลแรงงานโลก ประกอบด้วย การอภบิาลสาธารณะ 

บรรษัทอภิบาล และการอภิบาลสังคม ยิ่งกว่านี้การอภิบาลไม่จ�ากัดเฉพาะการใช้มาตรฐานแรงงาน แต่ขยายมาสู่บทบาทของ

ความร่วมมือเฉพาะทางในประเทศก�าลังพัฒนา ขณะที่แผนงานระดับชาติว่าด้วยงานที่มีคุณค่ากลับประสบปัญหาบางประการ 

เนื่องจากขาดการมีส่วนร่วมของรัฐสมาชิกของ ILO และยังเป็นเครื่องมือที่ไม่มีสภาพบังคับ จึงไม่มีผลทางปฏิบัติต่อรัฐสมาชิก

ค�ำส�ำคญั : งานทีมี่คุณค่า, การอภบิาลแรงงานโลก, ห่วงโซ่อปุทานโลก, การยกระดบัทางสงัคม, องค์การแรงงานระหว่าง

ประเทศ, แผนงานระดับชาติว่าด้วยงานที่มีคุณค่า

1บทความนี้ ตั้งใจเขียนในโอกาสพิเศษของการครบรอบ 20 ปี ของงานที่มีคุณค่า และ 100 ปี องค์การแรงงานระหว่างประเทศ (ILO)
2Corresponding Author E-mail : Kritsadathe@outlook.com
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20 Years of Decent Work and Labour Governance in 

Global Supply Chains

Abstract
This article reviews the ambiguity of decent work in the last two decades and proposes to the interpretation 

of six discussions including (a) the integration of four strategic objectives to the new policy; (b) the implementation 

of decent work at the country level; (c) the ILO decent work has become the global goal; (d) the role of the 

director-general; (e) the hegemony in the International Labour Organization (ILO); (f) the formulation of indicators 

and measurement. After that, the decent work was developed by the ILO and lead to the new paradigm of 

social upgrading in global supply chains. This perspective is called global labor governance, such as public 

governance, private governance, and social governance. Furthermore, governance is not limited to labor 

standards but expands the role of technical cooperation in developing countries. Meanwhile, the Decent Work 

Country Programme is faced with some problems because a lack of participation in member states of the ILO 

and non-blinding instruments have no impact on state practice. 

Keywords : Decent Work, Global Labour Governance, Global Supply Chains, Social Upgrading, International 
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1. ปฐมบทแห่งการตีความงานที่มีคุณค่า
งานทีม่คีณุค่า (Decent Work: DW) จดัเป็นนโยบายการ

พฒันาระหว่างประเทศ โดยเป็นข้อเสนอขององค์การแรงงาน

ระหว่างประเทศ (International Labour Organization: ILO) 

ปรากฏขึ้นครั้งแรกในที่ประชุมใหญ่แรงงานระหว่างประเทศ 

(International Labour Conference: ILC) สมัยที่ 87 ปี ค.ศ. 

1999 โดยที่ Juan Somavia3 พยายามผลักดันให้ข้อเสนอนี้

ได้รับการยอมรับจากภาคส่วนต่างๆ รวมถึงองค์การในเครือ

สหประชาชาติ (United Nations: UN) (ILO, 1999; 2000) และ

ได้รบัการบรรจุในเป้าประสงค์ข้อที ่1b ของเป้าหมายของการ

พัฒนาแห่งสหัสวรรษ (Millennium Development Goals: 

MDGs) มาตั้งแต่ปี ค.ศ. 2007 (ILO, 2005a; 2013a) กระทั่ง

บรรจุในเป้าหมายหลักข้อที่ 8 ของเป้าหมายของการพัฒนา

ที่ยั่งยืน (Sustainable Development Goals: SDGs) แต่ชุด 

นโยบายการพฒันานีข้อง ILO ไม่แพร่หลายในตวัแสดงภาคส่วน 

ต่างๆ โดยเฉพาะภาคธุรกิจ แม้พบว่ามีการก�าหนดตัวชี้วัด 

ระหว่างตลาดแรงงานกับ SDGs ก็ตาม (ILO, 2018a) จะมี 

กแ็ต่เป็นแนวทางการบรหิารแรงงานให้แก่ภาครฐั บ่อยครัง้ถกู

หยบิยกโดยขบวนการแรงงานหรอืภาคประชาสงัคมใช้ต่อต้าน

ความไม่เป็นธรรมทีเ่กดิขึน้จากงานทีม่คีวามเสีย่ง (Precarious 

Work) โดยเฉพาะการละเมิดสิทธิมนุษยชนที่ปรากฎขึ้นใน

อุตสาหกรรมประมงของห่วงโซ่อุปทานโลก (Global Supply 

Chains: GSC) (Bhattacharjee & Roy, 2016)

ILO ให้ความส�าคัญต่อ GSC ปรากฏให้เห็นจาก

รายงาน ‘Decent Work in Global Supply Chains’ โดย 

ILO เห็นปฏิบัติการที่เกิดข้ึนในระบบเศรษฐกิจโลก ทั้งการ

ลงทุน การผลิต และการค้า กลายเป็นพลวัตที่เกิดขึ้นใน

ระดับระหว่างประเทศ แม้ GSC มีประโยชน์ท่ีท�าให้สร้าง

โอกาสให้เกิดช่วงต่างๆ ของการผลิต โดยเฉพาะผู้รับช่วง

ต่างๆ (Suppliers) จะสามารถเคลื่อนย้ายทุนและการผลิต  

เพ่ือเพิ่มมูลค่าให้สูงขึ้น แต่บรรษัทข้ามชาติต้องเผชิญ 

ข้อจ�ากดัของกฎหมายในประเทศและมาตรฐานแรงงานสากล 

เพราะบทบาทของรัฐขาดการรองรับหลักปฏิบัติที่ดีและสร้าง

ความเป็นธรรม ทั้งค่าตอบแทน สภาพการท�างาน และการ

จ้างงานแรงงาน จึงเป็นช่องว่างของการอภิบาลที่เกิดขึ้นใน 

GSC ด้วยเหตุนี้ ILO เห็นความส�าคัญของเครื่องมือต่างๆ ที่

ช่วยสนับสนุนให้เกิดการอภิบาลแรงงาน4 จึงเสนอแนวทางที่ 

ส่งเสรมิ DW ให้เกดิขึน้ทุกระดับ ต้ังแต่ระดับของผูป้ระกอบการ  

ประเทศ ภูมิภาค และโลก จนปรากฏข้อเสนอว่าด้วยการ 

ยกระดับทางสังคม (Social Upgrading) เพ่ือน�า DW ปฏิบตักิาร

ใน GSC (ILO, 2016a) 

โดยบทความนีไ้ด้รบัแรงบันดาลใจมาจาก DW เป็นชดุ

นโยบายการพัฒนา และถกูใช้สนบัสนนุเพ่ือขจัดความยากจน

ในประเทศก�าลังพัฒนา แต่ในประเทศไทยกลับไม่ปรากฏขึ้น

อย่างเป็นรปูธรรมในภาคธุรกจิ (Private Sector) ขณะเดียวกัน

กลยทุธ์ทางธรุกจิขององค์การไม่ได้ตระหนกัถงึการท�าให้ DW 

ปรากฏขึ้น จะปฏิบัติเพียงแต่การจัดท�าหลักปฏิบัติทางธุรกิจ

หรือจรรยาบรรณทางธุรกิจ (Code of Conducts) และ

ความรับผิดชอบทางสังคมของบรรษัท (Corporate Social 

Responsibility: CSR) มากกว่าส่งเสริมให้แรงงานในองค์การ

ได้รับการยกระดับทางเศรษฐกิจและสังคม (Economic and 

Social Upgrading) จึงมีข้อสังเกตตามมาว่า DW คล้ายคลึง

3Juan Somavia ด�ารงต�าแหน่งผู้อ�านวยการใหญ่คนที่ 9 แห่งส�านักงานแรงงานระหว่างประเทศ ระหว่างปี ค.ศ. 1999-2012 
4เครื่องมือดังกล่าว หมายถึง (1) ปฏิญญาไตรภาคีว่าด้วยหลักการเกี่ยวกับบรรษัทข้ามชาติและนโยบายสังคม (Tripartite Declaration of  

Principles Concerning Multinational Enterprises and Social Policy: MNE Declaration) (2) รายงานจากการประชุมคณะกรรมาธิการ 

ว่าด้วยมิติทางสังคมของโลกาภิวัตน์ (World Commission on the Social Dimension of Globalization) (3) ปฏิญญาว่าด้วยความยุติธรรม

ทางสังคมเพื่อโลกาภิวัตน์ที่เป็นธรรม (Declaration on Social Justice for a Fair Globalization) (4) ความริเริ่มอนาคตของงาน (Future of 

Work Initiative) (5) งานที่มีคุณค่าในวาระ 2030 ส�าหรับการพัฒนาที่ยั่งยืน (2030 Agenda for Sustainable Development)
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กบัแนวทางของสวสัดกิารสงัคมทีเ่ป็นการให้และช่วยเหลือ แต่

ไม่ท�าให้นายจ้างได้รับมูลค่าส่วนเกินมากขึ้นตามช่วงต่างๆ 

ใน GSC แต่ให้สมมติฐานไว้ที่ภาคธุรกิจไม่น�าไปปฏิบัติเชิง

นโยบายและแผนงานในองค์การ เพราะไม่ทราบว่า DW คือ

อะไร

ขณะเดียวกันแนวโน้มของภาคธุรกิจให้ความส�าคัญที่

ดิจิทัลแพลตฟอร์ม (Digital Platform) เนื่องจากเป็นรูปแบบ

การว่าจ้างที่ท�าให้ผู้ประกอบการลดต้นทุนและมีแรงงานใช ้

ตามความต้องการ และเพื่อให้ตอบสนองความต้องการของ 

ผูบ้รโิภคได้อย่างมปีระสทิธภิาพ แต่กลบัไม่กล่าวถงึผลกระทบ

ทีเ่กดิขึน้จากดจิทัิลแพลตฟอร์มท�าให้แรงงานเผชญิความเสีย่ง

และไม่มั่นคงทางงานอาชีพและรายได้ กล่าวคือ ภาคธุรกิจ

ส่วนใหญ่เน้นท่ีผลประกอบกิจการ แต่ไม่ส่งเสริมให้แรงงาน

ปรับตัวได้เท่าทันตามระบบอุตสาหกรรมที่เปล่ียนแปลง

ไป ฉะนั้นการเปลี่ยนรูปของโครงสร้างทางเศรษฐกิจและ 

เทคโนโลยีย่อมมีคนท�างานจ�านวนมากถกูทอดทิง้ไว้อยูข้่างหลงั  

โดยเฉพาะแรงงานเปราะบางท้ังหลาย ไม่ว่าจะเป็นเยาวชน 

สตรี คนพิการ และแรงงานย้ายถิ่น ถ้าพิจารณาตามประเภท

ของงานแล้วก็ครอบคลุมถึงแรงงานรับงานไปท�าท่ีบ้าน 

แรงงานในบ้าน เป็นต้น แต่ขาดระบบการคุ้มครองทางสังคม

ทีร่องรับต่อพลวตัของปัญหาน้ี ผลทีต่ามมาท�าให้แรงงานเหล่า

นีไ้ม่ใช่ลกูจ้างตามมาตรา 33 ในพระราชบญัญตัปิระกนัสังคม 

และมีผลสืบเนือ่งทีก่่อให้เกดิปัญหาหลายด้าน เช่น ชัว่โมงการ

ท�างานท่ียาว ค่าจ้างต�า่กว่ากฎหมายข้ันต�า่ ไม่มกีารดแูลความ

ปลอดภยัการท�างาน เป็นต้น ส่งผลให้ ILO เริม่ศกึษาแนวทาง

ของ DW ที่ใช้รองรับพลวัตท่ีเกิดขึ้นจากดิจิทัลแพลตฟอร์ม

มากขึ้น แต่ยังจ�ากัดในงานแพลตฟอร์มบนอินเทอร์เน็ต 

(Web-Based Platform) (ILO, 2018b)

2. การคล่ีคลายงานทีมี่คณุค่าสู่การตีความใหม่จาก
สองทศวรรษที่ผ่านมา

แรกเริม่ต้องกล่าวว่า DW ไม่ได้เกดิขึน้มาโดยแยกขาด

จากบริบททางประวัติศาสตร์ โดย ILO พยายามหาแนวทาง

รองรับการเปลี่ยนรูปของโครงสร้างทางเศรษฐกิจมาต้ังแต่

กลางทศวรรษ 1970 ซึ่งมีคณะประศาสน์การ (Governing  

Body: GB)5 ได้เสนอและจัดท�าปฏิญญาไตรภาคีว่าด้วย 

หลักการเกี่ยวกับบรรษัทข ้ามชาติและนโยบายสังคม 

(Tripartite Declaration of Principles Concerning 

Multinational Enterprises and Social Policy) หรือเรียกว่า 

“MNE Declaration” ในปี ค.ศ. 1977 เป็นปฏญิญาฉบบัเดยีวที ่

จดัท�าขึน้โดย GB และด�าเนนิเรือ่ยมาจนปรบัแก้มา 5 ครัง้ โดย

ฉบับล่าสุดเผยแพร่เมื่อเดือนมีนาคม ค.ศ. 2017 (ILO, 2017a)

จุดประสงค์ของ MNE Declaration ก�าหนดไว้ให้ภาค

ธรุกจิต้องค�านงึถงึผลกระทบทางสงัคมทีเ่กดิขึน้จากการลงทุน

และการค้าจากต่างประเทศ จึงจ�าเป็นต้องให้ค�าแนะน�าต่อ 

หุน้ส่วนความร่วมมอืต่างๆ ไม่เพยีงเฉพาะรฐับาลและภาคธรุกจิ

เหมือนเช่นเคย ขณะที่กิจกรรมใน GSC ตั้งแต่การผลิต การ 

กระจายสินค้า และการให้บริการ ไม่จ�ากัดเฉพาะกิจกรรมที่

เป็นอุตสาหกรรมขนาดใหญ่ เพราะความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นนี้

ยึดโยงกันทั่วโลก โดยเฉพาะมีปัจจัยที่เอื้อให้เกิดสภาพเช่นนี้

คือการผ่อนปรนกฎเกณฑ์ภายในประเทศลง ที่ส�าคัญกว่านี้

ให้พิจารณาว่าสินค้าหรือบริการที่จับต้องอยู่ ไม่ได้ผลิตออก

5คณะประศาสน์การ จัดประชุมปีละสามครั้ง ในเดือนมีนาคม มิถุนายน และพฤศจิกายน ที่เจนีวา โดยมีผู้แทนในที่ประชุมจ�านวน 56 คน มี

วาระด�ารงต�าแหน่ง 3 ปี แบ่งออกเป็นผู้แทนจากฝ่ายลูกจ้างและนายจ้าง ฝ่ายละ 14 คน และมีผู้แทนจากฝ่ายรัฐบาล 28 คน แต่ในจ�านวน 

10 คน ให้มาจากประเทศอุตสาหกรรมขนาดใหญ่ ได้แก่ บราซิล จีน ฝรั่งเศส เยอรมนี อินเดีย อิตาลี ญี่ปุ่น รัสเซีย สหราชอาณาจักร และ

สหรัฐอเมริกา โดยไม่ต้องมีการคัดเลือก
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มาจากหน่วยการผลิตเดียว แต่ท�างานโดยส่งต่อตามช่วง

ต่างๆ ของ GSC ทั้งนี้ DW ของ ILO ภายใต้ SDG เสนอให้

เกิดการจ้างงานที่เป็นธรรมและมีความยั่งยืนทางเศรษฐกิจ 

(ILO, 2017a)

ในภาคผนวกของปฏิญญาฉบับนี้ที่จัดพิมพ์ครั้งที่ 5 

แสดงให้เห็นการปฏิบัติและบูรณาการร่วมกับปฏิญญาฉบับ

อื่นที่แถลงขึ้นมาใน ILC ได้แก่ ปฏิญญาว่าด้วยหลักปฏิบัติ

พื้นฐานและสิทธิการท�างาน (Declaration on Fundamental 

Principle and Rights at Work) ปี ค.ศ. 19986 และปฏิญญา

ว่าด้วยความยุติธรรมทางสังคมเพื่อโลกาภิวัตน์ที่เป็นธรรม 

(Declaration on Social Justice for a Fair Globalization) 

ปี ค.ศ. 20087 พร้อมกันน้ียังให้ค�าแนะน�าและให้แนวทาง 

การปฏิบัติ โดยยกตัวอย่างอนุสัญญาและข้อเสนอแนะตาม 

หมวดหมู่ต่างๆ ได้แก่ การใช้แรงงานบงัคบั แรงงานเดก็ การ 

ไม่เลอืกปฏบัิต ิเสรภีาพของการรวมกลุม่และเจรจาต่อรองร่วม 

อตุสาหกรรมสัมพนัธ์ การส่งเสรมิการมีงานท�า การสร้างความ

เป็นธรรม การจ้างงานทีม่ัน่คง การฝึกอบรม สภาพการท�างาน 

ความปลอดภยัและอาชวีอนามัย การคุ้มครองทางสังคม การ 

อภิบาลชนพื้นเมืองและแรงงานกลุ่มพิเศษ (ILO, 2017a)

จากปฏญิญาฉบบันี ้ถอืเป็นการปรบัตวัเชงิสถาบันของ  

ILO ให้สอดคล้องกับโครงสร้างทางเศรษฐกิจโลก และมี 

ข้อสงัเกตว่าอาณตั ิ(Mandate) ของ ILO เปลีย่นแปลงไปจาก

เดิม กล่าวคือ ตัวแสดงที่มีส่วนร่วมใน ILO แรกเริ่มก�าหนด

ไว้สามฝ่าย ได้แก่ ผู้แทนฝ่ายรัฐบาล ฝ่ายนายจ้าง และฝ่าย

ลกูจ้าง โดยเรยีกความสมัพนัธ์ทางสงัคมเช่นนีว่้า “โครงสร้าง

ไตรภาคี’ (Tripartite) นับเป็นความโดดเด่นที่แตกต่างจาก

องค์การระหว่างประเทศอื่นในเครือ UN แต่ทศวรรษ 1970 

เริม่มผีูแ้ทนนอกเหนอืจากไตรภาคปีรากฏมากขึน้ โดยเป็นผล

สืบเนื่องจากความยืดหยุ่นของตลาดแรงงาน และท�าให้เกิด

รปูแบบการจ้างงานทีไ่ม่มมีาตรฐานแรงงาน (Non-Standard  

Employment) ได้แก่ งานบางเวลา งานชัว่คราว งานเหมาช่วง  

และงานอาชีพอิสระ (ILO, 2016b)

ผลกระทบเช่นนี ้ท�าให้การเคลือ่นไหวทางสงัคมแบบเดมิ 

ที่เคยปรากฏในประวัติศาสตร์ได้ลดลง เน่ืองจากสภาพ 

การท�างาน เช่น อุตสาหกรรมประเภทร้านอาหาร โรงแรม 

และบริการ มีเวลาการท�างานและค่าจ้างที่ยืดหยุ่น ที่ส�าคัญ 

สภาพการจ้างยังขาดความมั่นคงและมีความเสี่ยงจะถูก 

พ้นสภาพได้ทุกเมือ่ แม้ว่างานประเภทร้านอาหารตามสภาพจรงิ

จะเหมาะสมกับการท�างานชั่วคราวและมีระยะเวลาสั้นก็ตาม 

แต่ในทางปฏิบัติมีแรงงานที่ไม่สามารถยกระดับทางสังคม 

จึงไม่อาจหลีกเลี่ยงวิถีชีวิตเช่นนี้ได้ ในประเด็นนี้สะท้อนถึง

การสลายส�านึกทางชนชั้นและบทบาทของสหภาพแรงงาน

ลง ขณะเดียวกันทฤษฎีการเคลื่อนไหวทางสังคม (Social 

Movement Theory) กลบัไม่ได้รบัความชอบธรรม เพราะเน้น

การปฏิบัติการทางสังคม (Social Action) บนพื้นที่สาธารณะ 

จึงก่อให้เกิดความขัดแย้งโดยเฉพาะการนัดหยุดงาน ดังนั้น

แนวทางทีภ่าครฐัและภาคเอกชนในฐานะหุน้ส่วนความร่วมมอื 

จึงเห็นว่าการอภิบาลประสานความร่วมมือ (Collaborative 

6ปฏญิญาว่าด้วยหลกัปฏบัิตพิืน้ฐานและสทิธกิารท�างาน แถลงขึน้มาในปี ค.ศ. 1998 เพือ่แสดงให้เห็นมาตรฐานแรงงานหลกัได้บรรจใุนปฏิญญา

ฉบับนี้ ขณะเดียวกันยังใช้คุ้มครองสิทธิแรงงานและสร้างความเป็นธรรมในยุคโลกาภิวัตน์ ที่ส�าคัญยังเป็นการท�าให้ ILO มีบทบาทที่มีความ 

ชอบธรรมในระบบเศรษฐกิจโลก และเชื่อมโยงกับองค์การระหว่างประเทศอื่นใน UN
7ปฏิญญาว่าด้วยความยุติธรรมทางสังคมเพื่อโลกาภิวัตน์ที่เป็นธรรม แถลงขึ้นมาในปี ค.ศ. 2008 เพื่อแสดงให้เห็นงานท่ีมีคุณค่าได้บรรจุใน

ปฏิญญาฉบับนี้ โดยแท้จริงแล้ว DW ปฏิบัติการในระดับโลกและประเทศได้อย่างส�าเร็จ และบูรณาการความร่วมมือกับ PRSP ของ WB และ 

IMF เพื่อลดปัญหาความยากจนและสอดรับกับ MDG ข้อที่ 1
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Governance) จะเป็นแนวทางที่เหมาะสมแก่ภาคประชา

สังคม โดยนับรวมแรงงานเป็นส่วนหนึ่งในนั้น เพื่อประโยชน์

ของการรอมชอมและปรึกษาหารือร่วม หลงัจากนัน้ให้ยดึเป็น 

หลักการเดียวกันและน�าไปปฏิบัติร่วมกัน (Newman & et 

al., 2004)

แม้ว่าโลกาภิวัตน์มีปัจจัยสนับสนุนจากอิทธิพลของ 

เทคโนโลยีเชื่อมโยงให้แรงงานปฏิบัติการได้ทั่วถึงกัน แต่ 

การเจรจาต่อรอง (Collective Bargaining) กลับได้รับความ

ส�าคัญลดน้อยลง จึงมีการพัฒนาแนวทางอ�านาจทรัพยากร 

(Power Resource Approach) เพ่ือท�าความเข้าใจต่อ

อ�านาจแรงงานในระบบทุนนิยมโลก โดยปัญหาที่เกิดขึ้นต่อ

แรงงานและสหภาพ เพราะอ�านาจเชิงโครงสร้างถูกจ�ากัด

ไว้ โดยเฉพาะกฎหมายที่ไม่รองรับให้เกิดการรวมกลุ่มและ

เจรจาต่อรอง ขณะเดียวกันเกิดการขยายตัวความเป็นเมือง 

(Urbanization) สูงขึ้น แต่กลับมีการท�าให้แรงงานมีสถานะ

กลายมาสู่ความไม่เป็นทางการ (Informality) มากขึ้นเช่นกัน 

ด้วยเหตุนี้การต่อสู้เพื่อให้เกิดความสมานฉันท์แรงงานโลกจึง

ไม่เพียงแต่อาศัยรปูแบบของขบวนการแรงงานแบบดัง้เดมิ แต่

ต้องขยายอ�านาจทางสังคมสู่ความร่วมมือกับขบวนการทาง

สังคมท่ีมีภารกิจด้านอื่น ในเวลาเดียวกันต้องขับเคลื่อนเพื่อ

ยกระดับอ�านาจทางสถาบันด้วยเช่นกัน (Schmalz, Ludwig 

& Webster, 2018)

บทบาทของขบวนการแรงงานในระดบัระหว่างประเทศ 

จึงเป็นความท้าทายต่อ ILO เพราะตั้งแต่ที่มีการรณรงค์ให้

งานที่มีความเสี่ยง (Precarious Work) ในวันงานที่มีคุณค่า

สากลทุกปี ก็ท�าให้งานที่มีคุณค่ากลายเป็นโอกาสของการจัด

กิจกรรมและมีประโยชน์ถึงการเสริมสร้างความเข้มแข็ง โดย 

ถอืเป็นอ�านาจทางการรวมกลุม่ ทัง้นี ้แนวทางอ�านาจทรพัยากร

พยายามท�าให้เกิดการร่วมมอืในแบบกลุม่สหภาพระหว่างภาค

ที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยไม่มีเส้นแบ่งพรมแดน

เหมือนแต่เดิม (Britwum, 2018) เห็นได้จากก่อนหน้านี้ ตั้งแต่

ปลายศตวรรษ 20 ที่มีแรงงานหญิงรวมตัวเพื่อเรียกร้องให้มี

การคุ้มครองสิทธิการท�างาน บ่อยครั้งถูกตีความว่าเป็นกลุ่ม

คนเปราะบาง ท�าให้ภาพสะท้อนต่อแรงงานหญิงในภาคที่ไม่

เป็นทางการ (Informal Workers) และเรียกแทนว่า “แรงงาน

ชายขอบ” (Marginalized Workers) และกรณีที่ ILO จัดท�า

อนุสัญญาว่าด้วยผู้รับงานไปท�าที่บ้าน (ฉบับที่ 177) ปี ค.ศ. 

1996 ชี้ให้เห็นเป็นชัยชนะของแรงงานชายขอบท่ีตอบโต้การ

ครองอ�านาจต่อ ILO ได้ส�าเร็จ (Hauf, 2015; Vosko, 2002)

ทั้งนี้ บทบาทของ ILO หลังสงครามโลกครั้งท่ีสอง  

เน้นที่ด�าเนินการผ่านโครงการความช่วยเหลือเฉพาะทาง 

(Technical Assistance) ในประเทศภาคพื้นแอฟริกา เอเชีย 

และลาตินอเมรกิา เพ่ือสร้างงานอาชพีและลดความยากจน แต่

บทบาทแรกเริ่มที่บรรจุในธรรมนูญของ ILO หรือเรียกว่าการ

จัดท�ามาตรฐานแรงงาน (Standard-Setting) กลับตระหนัก

ถึงน้อยลง ที่ส�าคัญกว่านี้อนุสัญญาฉบับที่ 87 และ 98 เป็น

เครื่องมือส�าคัญที่รองรับสิทธิพื้นฐานให้แก่แรงงาน เนื่องจาก

ส่งเสริมให้เกิดการมีส่วนร่วมตามครรลองประชาธิปไตยและ

สามารถผลักดันข้อเรียกร้องให้ผู้มีอ�านาจก�าหนดนโยบาย 

และตัดสินใจได้ ขณะเดียวกันโครงสร้างไตรภาคีถือเป็น 

รปูแบบความสัมพนัธ์ของตัวแสดงท่ีต้ังอยู่บนความไม่เท่าเทยีม 

แม้แต่งานภาคทีไ่ม่เป็นทางการกต็กอยูใ่นสภาวะเช่นเดยีวกนั 

ไม่ว่าจะเป็นแรงงานรับงานไปท�าที่บ้าน ผู้ประกอบรายย่อย  

ก็คล้ายคลึงกับแรงงานคอปกสีน�้าเงิน (Blue-Collar Workers) 

ในระบบอุตสาหกรรมท่ีขาดอ�านาจของการรวมกลุม่และเจรจา

ต่อรองร่วม (Harrod, 1987; 2008; 2014) ด้วยเหตุนี้มาตรการ

ทางกฎหมายจะลดช่องว่างนีล้งไม่มากกน้็อย และคุม้ครองให้

แรงงานมีอ�านาจการต่อรองมากขึ้นใน GSC

 ความสลบัซบัซ้อนทีเ่กดิขึน้ในโครงสร้างทางเศรษฐกจิ 

ผลท่ีตามมาท�าให้การจ้างงานเน้นเพ่ิมประสิทธิภาพและลด

ต้นทุนในช่วงการผลิตต่างๆ ในห่วงโซ่อุปทาน ท้ังยังอาศัย 

แรงงานภาคที่ไม่เป็นทางการป้อนวัตถุดิบและผลิตก่อน 

ส่งมอบสูโ่รงงาน และลดความขดัแย้งท่ีเกดิขึน้ในประเทศก�าลงั

พัฒนา ก็นับว่ามีความจ�าเป็นไม่แตกต่างจากการส่งเสริม
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อนุสัญญาของ ILO ให้เกิดการจัดหมวดหมู่เป็นมาตรฐาน

แรงงานหลัก (Core Labour Standards: CLS)8 เพื่อน�าไปใช้

ควบคุมกิจกรรมทางเศรษฐกิจที่เอารัดเอาเปรียบและปฏิบัติ

ต่อแรงงานอย่างไม่เป็นธรรม ด้วยเหตนุี ้DW ทีถ่กูน�าเสนอขึน้  

ไม่เพยีงแต่การจดัการปัญหาให้เอือ้ประโยชน์ฝ่ายใด เนือ่งจาก

เป้าหมายแท้จริงแล้วต้องการรอมชอมผลประโยชน์ ท้ังฝ่าย 

ผู้ถือครองทุนและแรงงาน แต่ที่น่าครุ่นคิดคือ DW ปฏิบัติการ

อย่างไรให้รักษาผลประโยชน์ร่วมของทุกฝ่าย โดยผู้เขียนน�า

เสนอไว้หกประการ ดังต่อไปนี้

ประกำรแรก คือ “DW ในฐานะสถาปัตยกรรมของ 

ILO ท่ีบูรณาการนโยบายและแนวทางที่ด�าเนินการมาแล้ว

แปดทศวรรษ” กล่าวได้ว่า DW ไม่ใช่การสร้างส่ิงใหม่ แต่

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Objectives) สะท้อนให้

เห็นว่าก�าหนดจากอาณัติของ ILO ตั้งแต่ก่อตั้งองค์การ เป็น

บทบาทหลักท่ีจัดท�ามาตรฐานแรงงาน และเป็นบทบาทของ

ความช่วยเหลือเฉพาะทางที่สนับสนุนในรูปแบบทางการเงิน

และวชิาการ ท�าให้เกดิการขบัเคลือ่นภารกจิขององค์การอย่าง

เป็นเอกภาพภายใต้ชุดนโยบายเศรษฐกิจและสังคม ขณะที่ 

เนื้อหาสาระที่พัฒนาใช้แทนที่ว่าเป้าหมายของ DW ประกอบ

ด้วย 4 วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ได้แก่ (ILO, 1999) 

(1) สิทธกิารท�างาน (Rights at Work) เป็นการคุ้มครอง

แรงงานจากการปฏิบัติอย่างไม่เป็นธรรม ท้ังเร่ืองของชั่วโมง

การท�างาน วนัหยดุ ค่าจ้าง สภาพการท�างาน ความปลอดภัย

และอาชีวอนามัย และความมั่นคงทางสังคม จึงเป็นบทบาท

หลักของ ILO โดยเน้นจัดท�ามาตรฐานแรงงานมาตั้งแต่ก่อตั้ง 

จนกระท่ังปัจจุบันมอีนสัุญญาท้ังหมด 189 ฉบับ และมจี�านวน 

8 ฉบับ ที่จัดเป็น CLS โดยมีความส�าคัญอย่างยิ่งเพราะตั้งอยู่

บนสิทธิพื้นฐาน (Fundamental Rights) ทั้งเสรีภาพของการ 

รวมกลุ่มเพื่อเจรจาต่อรองร่วม ยกเลิกการใช้แรงงานเด็กที ่

เลวร้ายทุกรปูแบบ ขจัดการใช้แรงงานบังคบั และการไม่เลอืก

ปฏิบัต ิโดยเฉพาะหลังจากสงครามเย็นยุติลง ท�าให้มาตรฐาน

แรงงานมีประโยชน์อย่างยิ่งกับการสร้างข้อตกลงทางการค้า 

ในทางหน่ึงเป็นการคุ้มครองไม่ให้แรงงานถกูเอารดัเอาเปรยีบ

และถกูปฏบิตัอิย่างไม่เป็นธรรม แต่อกีทางหนึง่ถกูใช้แสวงหา

ประโยชน์เพื่อกีดกันทางการค้าต่อประเทศก�าลังพัฒนา ขณะ

เดียวกันยังได้รับการพัฒนาให้ภาคธุรกิจน�าไปปฏิบัติ โดยจะ

เห็นได้จากหลักปฏิบัติทางธุรกิจและ CSR รวมถึงมาตรฐาน

ในรูปแบบต่างๆ เพื่อใช้ในภาคธุรกิจ เช่น SA8000 เพื่อสร้าง

ความเป็นธรรมในยุคโลกาภิวัตน์ ยิ่งกว่านี้เคยมีแนวคิดให้ 

น�า CLS ท�างานร่วมกบัข้อตกลงทางการค้าขององค์การการค้า 

โลก (World Trade Organization: WTO) หรือที่เรียกว่า

เงื่อนไขทางสังคม (Social Clause) จนกลายเป็นแนวทางให้

ภาคธรุกจิบรรจุมาตรฐานแรงงานไว้ในจรรยาบรรณทางธรุกจิ 

(Code of Conduct) โดยเรียกเครื่องมือนี้เป็นกฎหมายอ่อน 

(Soft Law) ไม่ได้มีสภาพบังคับเหมือนกฎหมาย แต่อาศัย

ความร่วมมือหรือสมัครใจด�าเนินการ ถ้าไม่ด�าเนินการและ 

มีปัญหาการใช้แรงงานหรือผลกระทบต่อสังคมอาจถูก 

ต่อต้านจากภาคประชาสังคมในรูปแบบต่างๆ ได้ (Wet, 

1995; Wilkinson & Hughes, 2000; Dymond, 2001; Verma 

& Elman, 2007; Plasa, 2015)

8มาตรฐานแรงงานหลักหรือจัดอยู่ในหมวดหมู่อนุสัญญาพื้นฐาน (Fundamental Conventions) ถูกพัฒนาขึ้นมาจากที่ประชุมระดับโลกว่าด้วย

การพัฒนาสังคม ในปี ค.ศ. 1995 โดยมีจ�านวน 7 ฉบับ และเพิ่มอีก 1 ฉบับ ในปี ค.ศ. 1999 ได้แก่ (1) อนุสัญญาว่าด้วยแรงงานบังคับ (ฉบับที่ 

29) ปี ค.ศ. 1930 (2) อนุสัญญาว่าด้วยว่าด้วยเสรีภาพของการรวมตัวและคุ้มครองสิทธิในการสมาคม (ฉบับที่ 87) ปี ค.ศ. 1948 (3) อนุสัญญา

ว่าด้วยสิทธิการรวมกลุ่มและเจรจาต่อรองร่วม (ฉบับที่ 98) ปี ค.ศ. 1949 (4) อนุสัญญาว่าด้วยการจ่ายค่าตอบแทนที่เท่าเทียม (ฉบับที่ 100) ปี  

ค.ศ. 1951 (5) อนุสัญญาว่าด้วยการยกเลิกแรงงานที่ใช้บังคับ (ฉบับที่ 105) ปี ค.ศ. 1957 (6) อนุสัญญาว่าด้วยการไม่เลือกปฏิบัติในการจ้างงาน 

อาชีพ (ฉบับที่ 111) ปี ค.ศ. 1958 (7) อนุสัญญาว่าด้วยอายุขั้นต�่า (ฉบับที่ 138) ปี ค.ศ. 1973 (8) อนุสัญญาว่าด้วยยกเลิกการใช้แรงงานเด็กที่

เลวร้ายทุกรูปแบบ (ฉบับที่ 182) ปี ค.ศ. 1999
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(2) การมีงานท�า (Employment) เริ่มต ้นขึ้น 

อย่างเป็นรูปธรรมตั้งแต่หลังสงครามโลกคร้ังที่สอง ตาม

ที่ David Morse9 ให้ภารกิจการวางแผนก�าลังแรงงานและ

พัฒนาทักษะแรงงาน จนผลักดันให้แต่ละรัฐสมาชิกในแต่ละ 

ภูมิภาคด�าเนินการจัดท�าแผนก�าลังแรงงาน เช่น ในภาคพื้น 

เอเชียแปซิฟิกจัดท�าขึ้นในปี ค.ศ. 1968 (Alcock, 1971; 

Morse, 1969) หลังจากนี้ ILO ได้แถลงแผนงานการมีงาน 

ทัว่โลก (World Employment Programme: WEP) ณ ทีป่ระชมุ

ใหญ่แรงงานระหว่างประเทศ ในปี ค.ศ. 1969 โดยเน้นที่การ

ฝึกอบรมหรือพัฒนาทักษะ หรือการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

(Human Development) เพ่ือสร้างงานอาชีพในประเทศ

ก�าลังพัฒนา (ILO, 1969a) ขณะเดียวกันท�าให้ ILO ตระหนัก

ถึงความส�าคัญของภาคที่ไม่เป็นทางการมากขึ้น เนื่องจาก

เป็นก�าลังแรงงานส่วนใหญ่เป็นคนจนอาศัยทั่วโลก หากม ี

งานท�าย่อมท�าให้คุณภาพชีวิตดีขึ้น และความยากจนก็ลดลง 

ตาม แต่บริบทระหว่างประเทศตั้งแต่ทศวรรษ 1990 แตกต่าง 

จากสองทศวรรษก่อน กล่าวคือ ILO มุ่งเน้นที่การสร้างและ

พัฒนาผู ้ประกอบการ ทั้งยังพยายามท�าให้แรงงานภาค 

ที่ไม่เป็นทางการกลายมาสู่ที่เป็นทางการ โดยเห็นว่ากิจกรรม

เหล่านี้มีความส�าคัญต่อหน่วยทางเศรษฐกิจ แต่เดิมไม่ว่าจะ

เป็นค�าว่าภาคที่ไม่เป็นทางการ (Informal Sector) เศรษฐกิจ 

ที่ไม่เป็นทางการ (Informal Economy) และการจ้างงานท่ี 

ไม่เป็นทางการ (Informal Employment) กลับไม่มีการจ�ากัด 

ที่ศูนย์กลางและชัดเจน จนกระทั่งต้นศตวรรษที่ 21 ILO เป็น 

ตวัแสดงหลกัทีด่�าเนินการเร่ืองนี ้นอกจากนีย้งัมคีวามร่วมมอื

กับ WIEGO ที่ศึกษาภาคที่ไม่เป็นทางการเชื่อมโยงกับความ

ยากจนและเพศสภาพ จึงดูเหมือนว่า DW ส่งเสริมให้เกิดการ

ท�างานที่มีผลิตภาพและไม่มีภยันตรายต่อชีวิตและครอบครัว 

ทั้งท่ีมีข้อสังเกตว่าการปรับตัวในคร้ังนี้ ถือเป็นอิทธิพลจาก

นโยบายเศรษฐกิจเสรีนิยมใหม่ และเป้าหมายของการขจัด

ความยากจนตามแนวทางการพัฒนาของธนาคารโลก (World 

Bank: WB) (ILO, 2002; 2014; Chen, 2016; Harrod, 2008; 

WB, 2001) ดังที่ภายหลังวิกฤติการเงินโลก DW ได้รับความ 

ส�าคญัมากขึน้ เนือ่งจากการมงีานท�าช่วยลดผลกระทบทีเ่กดิข้ึน  

จนได้รบัการพฒันาให้เป็นตวัชีว้ดัทางตลาดแรงงาน โดยบรรจุ

อยู่ใน MDGs (ILO, 2013a)

(3) การคุ้มครองทางสังคม (Social Protection) ถือ

เป็นค�าท่ีค่อนข้างใหม่ของ ILO แม้จะปรากฏขึ้นในทศวรรษ 

1980 แล้วก็ตาม แต่ช่วงเวลานั้นยังคลุมเครืออยู่ว่าคืออะไร 

ILO จึงพยายามเชื่อมโยงกับความมั่นคงทางสังคม (Social  

Security) บ่อยครั้งใช้แทนที่กันจนแยกไม่ออกว่าทั้งสองค�านี้ 

ต่างกันอย่างไร กล่าวคือ การคุ้มครองทางสังคมของ ILO 

ในช่วงทศวรรษ 1990 จนถึงกลางทศวรรษ 2000 เน้นที่การ

ประกันสังคม (Social Insurance) และบทบาทนี้ของ ILO 

เริ่มต้นขึ้นมาครั้งแรกจากวิกฤติเศรษฐกิจโลกตกต�่า (Great 

Depression) ในทศวรรษ 1930 ท�าให้ ILO จัดท�าอนุสัญญา

ในหมวดหมู่ความม่ันคงทางสังคมมารองรบัสถานการณ์ และ 

เป็นจุดเริม่ต้นอย่างไม่เป็นทางการของการช่วยเหลอืเฉพาะทาง  

(ILO, 1932; Hughes & Haworth, 2009; Sinclair, 2017; 

Rodgers, Lee, Swepston & Van Daele, 2009) จึงมีความ

แตกต่างจากทศวรรษ 2010 ท่ีโลกตกอยู่ภายใต้ผลกระทบจาก

วิกฤติการเงินโลก (Great Recession) โดย ILO ได้รับอิทธิพล

จาก G20 ให้องค์การระหว่างประเทศในเครือ UN ร่วมมือ 

แก้ไขปัญหานี้ ขณะที่ ILO เสนอ DW เพื่อร่วมฟื้นฟูผลกระทบ 

จากวิกฤติครั้งนี้ ในปี ค.ศ. 2009 จนต่อมาเสนอฐานการ

คุ้มครองทางสังคม (Social Protection Floors: SPF) ในปี 

ค.ศ. 2010 โดยไม่ได้เน้นเฉพาะการประกนัสังคม แต่ตระหนกั

ถงึแนวทางการช่วยเหลือทางสงัคม (Social Assistance) และ

9David Morse ด�ารงต�าแหน่งผู้อ�านวยการใหญ่คนที่ 5 แห่งส�านักงานแรงงานระหว่างประเทศ ระหว่างปี ค.ศ. 1948-1970 
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แผนงานตลาดแรงงาน (Labour Market Programme) เพื่อ 

ขยายความม่ันคงทางสงัคมให้เกดิขึน้กบัทกุช่วงวยั โดยค�านงึถงึ 

ความเสีย่งทีเ่กดิขึน้ในวงจรชวีติ ความต้องการในปัจจยัพืน้ฐาน  

และสิทธิมนุษยชน (Deacon, 2013; 2015; ILO, 2010a)

(4) เวทีเสวนาทางสังคม (Social Dialogue) ถือ

เป็นเจตจ�านงทางการเมืองที่เกิดขึ้นพร้อมการก่อตั้ง ILO 

เนื่องจากการมีส่วนร่วมของตัวแสดงสามฝ่ายตามโครงสร้าง

ไตรภาคี เพื่อให้เกิดการก�าหนดและตัดสินใจร่วมกัน โดย

มีกุญแจสามดอกที่เป็นสัญลักษณ์ โดยสลักที่ประตูทางเข้า

ส�านักงาน ณ นิวยอร์ค ด้านหนึ่งเขียนว่า “ILO” และอีกด้าน

เขียนว่า “BIT” ขณะที่ใน ILC และ GB ล้วนแล้วสนับสนุน

เจตจ�านงนี้ แต่ผู้แทนที่เข้าร่วมข้ึนอยู่กับระบอบ (Regime) 

ที่ออกแบบเอื้อให้มากน้อยเพียงใด เนื่องจาก ILO เคยม ี

ประสบการณ์ของผูแ้ทนทีม่าเข้าร่วมฝ่ายลกูจ้างเป็นการจัดต้ัง 

โดยระบอบนาซี ท้ายทีส่ดุเยอรมนีก็ถอนตวัออกจากรฐัสมาชกิ 

ในปี ค.ศ. 1935 ถือเป็นความล้มเหลวของระบบไตรภาคี

ในช่วงก่อนสงครามโลกครั้งที่สอง มิหน�าซ�้าระหว่างปี ค.ศ. 

1977-1980 สหรัฐอเมริกาเคยถอนตัวออกเช่นกัน ทั้งที่เป็น

ประเทศในกลุ่มเสรีนิยมประชาธิปไตย (Alcock, 1971; ILO, 

1969b; Tosstorff, 2013) แต่ในปัจจุบัน ILO เสนอโครงสร้าง

ไตรภาคแีละมาตรฐานแรงงานสากลเป็นกลไกของการอภบิาล 

(Governance) และตั้งอยู่บนหุ้นส่วนทางสังคม (Social 

Partners) (ILO, 2013b; 2015) เห็นได้จากมีตัวแสดงอื่นที่ไม่

เฉพาะผู้แทนฝ่ายนายจ้างและลูกจ้างเข้ามาก็มีส่วนร่วมมาก

ขึ้น เช่น ผู้แทนจากองค์การระหว่างประเทศอื่นใน UN ภาค

ประชาสังคม และนักวิชาการรางวัลโนเบลทางเศรษฐศาสตร์ 

เข้าร่วมในฐานะผู้รับเชิญพิเศษใน ILC กระทั่งขยายมาสู่การ

ประชุมเฉพาะกิจของ ILO ตัวอย่างเช่นท่ี GB เห็นควรให้

จัดตั้งคณะกรรมาธิการโลกว่าด้วยมิติทางสังคมของโลกาภิ

วัตน์ (World Commission on the Social Dimension of 

Globalization) ระหว่างปี ค.ศ. 2002-2003 เพื่อพิจารณา

ถึงผลกระทบของโลกาภิวัตน์ (ILO, 2004) เมื่อไม่นานนี้ จัด

ตั้งคณะกรรมาธิการโลกว่าด้วยอนาคตของงาน (Global 

Commission on the Future of Work) ระหว่างปี ค.ศ. 2017-

201810 เพือ่จดัเตรยีมแนวทางให้ ILO มุง่สูศ่ตวรรษทีส่อง โดย

รองรบัต่อผลกระทบจากอตุสาหกรรม 4.0 จนได้เสนอวาระคน

เป็นศนูย์กลาง (Human-Centred Agenda) ในรายงาน Work 

for a Brighter Future และเผยแพร่เมือ่วนัที ่22 มกราคม ค.ศ. 

2019 (ILO, 2017b; ILO, 2019a)

ประกำรที่สอง คือ “DW ในฐานะชุดนโยบายสู่การ

ปฏิบัติการ” ถือเป็นความพยายามของผู้อ�านวยการใหญ่

สองคน ได้แก่ Michel Hansenne11 และ Juan Somavia 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งการแถลงโลกาภิวัตน์รองรับให้ ILO เข้าสู่

ยุคโลกาภิวัตน์ ในปี ค.ศ. 1994 ท�าให้บทบาทแรกเริ่มของ 

ILO ที่เน้นจัดท�ามาตรฐานแรงงาน (Traditional Standard-

Setting) กลับมามีความส�าคัญอีกครั้ง โดยเฉพาะการจัด

หมวดหมู่ CLS ในที่ประชุมระดับโลกว่าด้วยการพัฒนาสังคม  

ณ โคเปนเฮเกน ในปี ค.ศ. 1995 ต่อมาก็แถลงปฏิญญา 

ว่าด้วยหลกัปฏิบติัพืน้ฐานหรอืสทิธกิารท�างาน ในปี ค.ศ. 1998 

โดยเป็นการฟ้ืนคืนต�าแหน่งของ ILO พร้อมกบัท�าให้มาตรฐาน

10คณะกรรมาธิการโลกว่าด้วยอนาคตของงาน มีผู้แทน 28 คน จากหลายภาคส่วนที่ไม่เฉพาะแต่ตามตัวแสดงสามฝ่ายของโครงสร้างไตรภาคี 

แบ่งออกเป็นสี่การประชุมย่อย ได้แก่ ครั้งแรก เมื่อวันที่ 20-22 ตุลาคม ค.ศ. 2017 ครั้งที่สอง เมื่อวันที่ 15-17 กุมภาพันธ์ ค.ศ. 2018 ครั้งที่

สาม เมื่อวันที่ 15-17 เมษายน ค.ศ. 2018 และครั้งที่สี่ เมื่อวันที่ 15-17 พฤศจิกายน ค.ศ. 2018
11Michel Hansenne ด�ารงต�าแหน่งผู้อ�านวยการใหญ่คนที่ 8 แห่งส�านักงานแรงงานระหว่างประเทศ ระหว่างปี ค.ศ. 1989-1999
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แรงงานมีบทบาทต่อการบังคับใช้มากขึ้นในระบบเศรษฐกิจ

โลก จนต่อมา Somavia ขยาย DW ขึ้นมาเป็นวาระของการ

พัฒนา ท�าให้ CLS และปฏิญญาฉบับนี้กลายเป็นส่วนหนึ่งใน

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ข้อที่ 1 ของ DW และน�าไปปฏิบัติ

พร้อมบทบาทของความช่วยเหลือเฉพาะทาง โดยเฉพาะ

อย่างการขับเคลื่อนแผนงานระดับชาติว่าด้วยงานที่มีคุณค่า 

(Decent Work Country Programme: DWCP) ที่เริ่มต้นเมื่อ

ปี ค.ศ. 2005 และบูรณาการร่วมกับยุทธศาสตร์การลดความ

ยากจน (Poverty Reduction Strategy) ของ WB และ IMF 

จากทั้งหมดนี้มีเป้าหมายเพื่อสร้างความยุติธรรมทางสังคม

ให้เกิดขึ้นในยุคโลกาภิวัตน์ (Haworth & Hughes, 2009; 

Hughes & Haworth, 2011a, pp. 74-79; 2011b; Rodgers, 

Lee, Swepston & Van Daele, 2009)

ประกำรที่สำม คือ “DW ในฐานะเครื่องมือของ ILO  

สู่เป้าหมายการพัฒนาระดับโลก” ก่อนที่ DW จะบรรจุใน 

เป้าหมายข้อท่ี 8 ของวาระ 2030 ของการพัฒนาทีย่ัง่ยนื มบีรบิท

ทางประวัตศิาสตร์ทีด่�าเนนิมาระหว่างปี ค.ศ. 1999-2015 โดย

ใช้ระยะเวลากว่าทศวรรษครึง่ (Frey & MacNaughton, 2015; 

MacNaughton & Frey, 2015) กล่าวคือ ILO มีจุดพลิกผัน

ส�าคัญนอกจากที่ Juan Somavia น�าเสนอให้ DW เป็นที่รู้จัก 

ในเวทีระหว่างประเทศต่างๆ และได้รับการยอมรับจาก 

หุน้ส่วนความร่วมมอื เพราะยงัมกีารจดัตัง้คณะกรรมาธกิารโลก

ว่าด้วยมติทิางสงัคมของโลกาภวัิตน์ขึน้มาตามความเหน็ชอบ

โดยคณะท�างานว่าด้วยมติิทางสงัคมของโลกาภวิตัน์ (Working 

Party on the Social Dimension of Globalization) สมัยที่ 

282 ในเดือนพฤศจิกายน ค.ศ. 2001 เพื่อประชุมระหว่างปี 

ค.ศ. 2002-200312 และจดัท�ารายงานขึน้ในปี ค.ศ. 2004 (ILO, 

2004) ผลทีต่ามมาท�าให้ DW ได้รบัการสนบัสนนุจากทีป่ระชมุ

ระดบัโลกของสมชัชาใหญ่แห่งสหประชาชาต ิในปี ค.ศ. 2005  

เพื่อสร้างการมีงานท�าและลดความยากจน และบรรจุ DW 

เป็นเป้าประสงค์ข้อที่ 1b ของ MDGs ในปี ค.ศ. 2007 (ILO, 

2005b; MacNaughton & Frey, 2010) หลังจากนี้ ILO จึง

แถลงปฏิญญาว่าด้วยความยุติธรรมทางสังคมเพ่ือโลกาภวิตัน์ 

ที่เป็นธรรม ในปี ค.ศ. 2008 เพื่อท�าให้งานที่มีคุณค่าจากเดิม

ท่ีเป็นวาระ (Agenda) กลายสถานะเป็นกฎหมาย (Legal) 

ดงันัน้ DW จงึเป็นเครือ่งมอืสนบัสนนุให้เกดิกลไกการอภบิาล 

(Governance) (Baccaro & Mele, 2012; Bellace, 2011)

ประกำรท่ีสี่ คือ “DW ในฐานะเครื่องมือเสริมสร้าง

บทบาทของผูอ้�านวยการใหญ่ในเวทีการพัฒนาระดบัโลก” จะ

เป็นเพียงสโลแกนหรือวิสัยทัศน์สวยหรูโดยคณะท�างานของ 

Juan Somavia เพราะหลังจากการน�าเสนอ DW ขึ้นมา ก่อ 

ให้เกดิการเปลีย่นแปลงคณะท�างานตามส่วนงานต่างๆ ขนานใหญ่ 

ของ ILO ขณะเดียวกันยังไปสู่ข้อถกเถียงว่าท้ายที่สุดแล้ว DW 

คืออะไร แต่ Guy Standing ก็พยายามชี้ให้เห็นว่า DW สร้าง 

ภาวะผู้น�าให้แก่ ILO แม้ว่าบทบาทของ DW ในระยะแรกยัง 

ไม่ชัดเจนกต็าม (Standing, 2008) จะเห็นได้ว่าผูอ้�านวยการใหญ่ 

(Director-General) มีบทบาทค่อนข้างมากต่อการก�าหนด

และตัดสินใจ ปรากฏชัดมาตั้งแต่แรกเริ่มการก่อตั้ง ILO โดย

เฉพาะครั้งท่ีสหรัฐอเมริกาสนับสนุนคนนอกมาด�ารงต�าแหน่ง

ผู้อ�านวยการใหญ่ ทั้ง John Winant13 และ David Morse  

12คณะกรรมาธิการโลกว่าด้วยมิติทางสังคมของโลกาภิวัตน์ แบ่งออกเป็นการประชุมย่อยออกเป็น 6 ครั้ง ได้แก่ ครั้งที่หนึ่ง วันที่ 24-26 มีนาคม 

ค.ศ. 2002 ครั้งที่ 2 วันที่ 20-21 พฤษภาคม ค.ศ. 2002 ครั้งที่ 3 วันที่ 12-15 ตุลาคม ค.ศ. 2002 ครั้งที่ 4 วันที่ 16-18 กุมภาพันธ์ ค.ศ. 2003 

ครั้งที่ 5 วันที่ 17-20 พฤษภาคม ค.ศ. 2003 และครั้งที่ 6 วันที่ 10-12 สิงหาคม ค.ศ. 2003 โดยมีผู้แทนจากการประชุมมาจากทุกภาคส่วน 

โดยไม่จ�ากัดเฉพาะผู้แทนเฉพาะโครงสร้างไตรภาคี
13John Winant ด�ารงต�าแหน่งผู้อ�านวยการใหญ่คนที่ 3 แห่งส�านักงานแรงงานระหว่างประเทศ ระหว่างปี ค.ศ. 1939-1941
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ส่งผลให้ต�าแหน่งผูอ้�านวยการใหญ่ยดึโยงอยูก่บัความเป็นการ

เมือง (Politicization) อย่างแยกไม่ออก ด้วยเหตุนี้ตัวแสดง

ทางการเมอืงภายนอกองค์การมอีทิธพิลมากกว่าการตดัสนิใจ

โดยผู้แทนใน GB (Cox, 1969; 1977) แต่ผู้อ�านวยการใหญ่มี

คุณลักษณะเฉพาะบุคคลที่ไม่เหมือนกัน ถือเป็นปัจจัยส�าคัญ

ส�าหรับการบริหารองค์การจะมีความเป็นไป ด�ารงอยู่ และมี

สถานะอย่างไรในเวทีการเมืองโลก (Schechter, 1987)

ท้ังนี้ การประเมินว่าผู ้อ�านวยการใหญ่มีบทบาท 

มากน้อยเพยีงใด ให้พจิารณาร่วมกบัภาวะผูน้�าและการบริหาร

องค์การโดยแผนยุทธศาสตร์ได้รับการสนับสนุนให้น�าไป

ปฏิบติัหรอืไม่ (Schroeder, 2014) ขณะที ่Somavia ผ่านแบบ

ทดสอบนี ้จนท�าให้ ILO ประสบความส�าเรจ็กลายเป็นองค์การ

แถวหน้าในเครือ UN ขณะเดียวกันยังท�าให้ DW ปฏิบัติการ

ร่วมกบัแผนงานหรอืยุทธศาสตร์การพัฒนาอ่ืน กล่าวได้ว่าการ

ศกึษา ILO เช่นนี ้เน้นทีต่วัแสดงระดบัปัจเจกบคุคล โดยเฉพาะ

ผูบ้รหิารระดบัสูงขององค์การระหว่างประเทศ ตามที ่Robert 

Cox และ Harold Jacobson บกุเบกิโดยพจิารณาอ�านาจการ

ก�าหนดและตัดสินใจ รวมถึงภาวะผู้น�าการบริหาร ในเวลา

เดยีวกนัยงัม ีErnst Haas ศกึษาถงึการบรูณาการให้ ILO กลาย

เป็นตวัแสดงหลกัของความร่วมมอืเพือ่สร้างชมุชนโลก (Kille & 

Reinalda, 2013; Reinalda, 2001; Van Daele, 2008) จน

ต่อมาแนวทางนีท้�าให้เกดิการศกึษาส�านกับรหิารงานระหว่าง

ประเทศ (International Bureaucracy) พิจารณาของ ILO 

แล้วคือส�านักงานแรงงานระหว่างประเทศ (International 

Labour Office) เน้นที่เจตจ�านงและการปฏิบัติการ ได้แก่ 

การประสานความร่วมมือ การบริหารความแตกต่าง การใช้

อ�านาจทางกฎหมาย การบริหารทรัพยากรองค์การ และการ

ออกแบบกลไกการควบคุม (Bauer & Ege, 2014)

ประกำรที่ห้ำ คือ “DW ในฐานะอุดมการณ์เพื่อแสดง

การครองอ�านาจน�าโดย ILO” หมายความว่า DW ถูกตีความ

ให้เป็นรปูแบบหนึง่ของอ�านาจในกระแสเสรนียิมใหม่ แต่ไม่มี

การใช้ความรนุแรง เนือ่งจากมปัีญญาชนท�าหน้าทีป่ฏบิตักิาร

ครอบง�าโดยอาศัยกลุ่มทางประวัติศาสตร์ (Historic Blocs) 

จนท�าให้ ILO เป็นหน่ึงในตัวแสดงท่ีสนับสนุนให้มีการครอง

อ�านาจน�าในระเบียบโลก (Cox, 1983; Vosko, 2002; Hauf, 

2015) ขณะเดียวกนัการปฏิรูปภายในองค์การกไ็ม่ได้ต้ังอยูบ่น

ความเป็นธรรม แม้ว่า DW จะส่งเสรมิออกไปสูภ่ายนอกอย่าง

แพร่หลายในช่วงต้นศตวรรษที่ 21 ดังที่การคัดเลือกผู้บริหาร

ส่วนงานต่างๆ Somavia ไม่ค�านึงถึงหลักการตามที่ก�าหนด

ไว้ในมาตรฐานแรงงานสากลเช่นเดียวกับการส่งเสริมให้ภาค

ธุรกิจปฏิบัติตาม (Standing, 2008) แตกต่างจากภายนอก

องค์การที่ DW กลายเป็นเครื่องมือที่สร้างความชอบธรรมให้

แก่ ILO เพราะมีกลไกของการอภิบาล ทั้งโครงสร้างไตรภาคี

และมาตรฐานแรงงานใช้ผ่านพ้นวิกฤติเชิงโครงสร้าง โดย

พยายามท�าให้ DW กลายเป็นส่วนหนึ่งในอาณัติของ ILO เพื่อ

บรรลุความยุติธรรมทางสังคมในยุคโลกาภิวัตน์ นอกจากน้ี 

DW ยังท�าให้ความขัดแย้งของแรงงานต่อระบบทุนนิยมโลก

ลดลงตาม แต่ไม่พบว่า ILO ตั้งข้อสังเกตถึงการเปลี่ยนแปลง

โครงสร้างทางเศรษฐกจิ โดยเฉพาะช่องว่างความไม่เท่าเทยีม

ท่ีเกิดขึ้นจากความสลับซับซ้อนในห่วงโซ่อุปทานโลก ว่าเป็น

ผลสบืเนือ่งจากอ�านาจของกระแสเสรนิียมใหม่ ท้ังท่ีเศรษฐกจิ

เคนเซี่ยนถูกแทนที่ด ้วยฉันทามติวอชิงตันโดยเจตจ�านง

ทางการเมอืงของ Margaret Thatcher และ Ronald Reagan 

(Moore, 2014; Moore, Dannreuther & Mollmann 2015; 

Hauf, 2015; Selwyn, 2013)

 ผลกระทบเช่นนี้ ส่งผลให้โครงสร้างไตรภาคีอ่อนแอ

ลง และกลบัปรากฏข้อเสนอใหม่ว่าด้วย “หุน้ส่วนความร่วมมอื

ทางสังคม’ (Social Partnership) มาแทนที่ บ่อยครั้งใช้แทน

ว่าภาคประชาสังคม (Civil Society) สะท้อนให้เห็นว่าฝ่าย

แรงงานหรือสหภาพไม่ใช่ตัวแสดงมาจากภาคประชาสังคม

เพียงฝ่ายเดียวเท่าน้ัน แต่ถูกจัดให้ครอบคลุมถึงขบวนการ

ทางสงัคมอืน่ ซึง่แท้จรงิแล้วผดิแปลกจากแนวคดิแรกเริม่ของ

การก่อตั้ง ILO (Baccaro, 2001) ขณะที่ในทศวรรษ 1980 

แนวคิดหุ้นส่วนความร่วมมือทางสังคมปรากฏและขยายตัว

มากขึ้นตามการพัฒนาเศรษฐกิจและก�าลังแรงงาน เนื่องจาก

เห็นสภาพปัญหาสงัคมมคีวามสลบัซับซ้อนมากกว่าการจ�ากดั
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เฉพาะให้เป็นความขัดแย้งทางการเมืองและแรงงานเหมือน

เคย ส่งผลให้เกิดการเปลีย่นแปลงความสมัพันธ์ทางสงัคมตาม

มา แต่นั้นหมายถึงระบบไตรภาคีของ ILO ด้วย (Boguslaw, 

2002) อย่างไรก็ตาม Guy Standing วิจารณ์ต่อ ILO ใน

กรณทีีจั่ดท�ารายงานโลกาภวัิตน์ทีเ่ป็นธรรม ทีเ่ป็นการประชมุ 

เฉพาะกิจระหว่างปี ค.ศ. 2002-2003 ทีก่ารมส่ีวนร่วมค่อนข้าง

จ�ากดัเฉพาะผู้เชีย่วชาญ ทีป่รกึษา และบุคลากรของส�านกังาน

แรงงานระหว่างประเทศ โดยถอืเป็นกลุม่จ�านวนน้อยทีก่�าหนด

นโยบายแรงงานโลก มิหน�าซ�้ายังใช้จ่ายเงินกว่า 20 ล้าน

ดอลลาร์สหรัฐฯ แต่ไม่ท�าให้ ILO หลุดพ้นออกจากความ

ยุง่เหยงิทีเ่กดิขึน้ตลอดศตวรรษที ่20 เนือ่งจากเจตจ�านงแท้จรงิ

ของ DW เป็นการจัดวางต�าแหน่งใหม่ให้ Juan Somavia มี

ส่วนร่วมในระบบพหุภาคีของ UN และต้องการให้ ILO กลาย 

เป็นองค์การผูแ้ทนของการพฒันา เพือ่บรูณาการ DW ร่วมกบั  

MDGs (Standing, 2008)

DW จึงเป็นวาทกรรมการพัฒนาที่ยึดโยงบริบททาง

ประวัติศาสตร์ของ ILO โดยที่ Felix Hauf ตีความ DW ออก

เป็นสองแนวทาง ได้แก่ แนวทางแรกคือ DW เป็นอ�านาจที่ใช้

ตอบโต้การครองอ�านาจน�า (Counter-Hegemony Forces) 

ต่อแบบแผนของเสรีนิยมใหม่ที่แทรกแซงมาตรฐานแรงงาน

สากลตามที่ Leah F. Vosko ชี้ให้เห็น DW ท�าให้ตระหนักถึง

งานทีไ่ม่มมีาตรฐานและแรงงานชายขอบมากขึน้ และแนวทาง

ทีส่องคอื DW ท�าให้เกดิการเปลีย่นรปูของการครองอ�านาจน�า

ในกระแสเสรีนิยมใหม่ ที่หันมาใช้กฎหมายอ่อน (Soft Law) 

เพื่อแทนท่ีบังคับใช้โดยการให้สัตยาบันอนุสัญญาอย่าง CSR 

(Hauf, 2015) เพื่อให้บรรษัทน�าไปปฏิบัติ โดยอาศัยความ

ยนิยอม ถ้าเลือกไม่ปฏบิตัต่ิอแรงงานใน GSC อย่างเป็นธรรม 

ก็อาจถูกต่อต้านจากภาคประชาสังคม เช่น ผู้บริโภคไม่เลือก

ซื้อสินค้าจากผู้ผลิตรายนี้ เป็นต้น (Verma & Elman, 2007) 

ตัวอย่างท่ี ILO เสนอว่าเป็นหุ้นส่วนหนึ่งของการขจัดการใช้

แรงงานเดก็ เพราะถกูครอบง�าจากบรรษทัข้ามชาตท่ีิไปลงทุน

ในประเทศก�าลังพัฒนา และละเมิดสิทธิพื้นฐานของแรงงาน 

จึงเสนอให้ใช้ CSR พัฒนามาตรฐานแรงงานสู่การปฏิบัติใน

รูปแบบกฎหมายอ่อน ส่งผลให้โครงสร้างไตรภาคีของ ILO 

ไม่เพียงพอท่ีจะแก้ไขปัญหานี้ ปรากฏให้เห็นองค์การที่ไม่

แสวงหาก�าไร (NGOs) องค์การระหว่างประเทศ และตวัแสดง

อื่นมามีส่วนร่วม (Bull & McNeill, 2007)

อย่างไรก็ดี DW ที่ถูกพิจารณาว่าเป็นการครองอ�านาจ

น�า ก็เพราะแนวทางการพัฒนาระหว่างประเทศโดย ILO และ 

WB ต่างไม่สามารถแก้ไขถึงรากฐานแท้จริงของปัญหา แม้

จะพิจารณาว่าความยากจนเกิดขึ้นจากความเสี่ยงและความ

เปราะบาง จงึส่งเสรมิระบบการคุม้ครองทางสงัคม เพือ่รองรับ 

ให้มีการสร้างงานและให้มีงานท�า โดยจัดเตรียมเงินทุนให้ 

กูยื้มจากสถาบันการเงนิขนาดย่อม (Microcredit Institutions) 

มีเป้าหมายเพื่อสร้างและพัฒนาผู้ประกอบการ ที่ส�าคัญให้มี 

การเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชน จึงเป็นวาทกรรม 

รูปแบบหนึ่งที่ใช้ลดทอนความเป็นการเมืองลง ขณะเดียวกัน 

ก็ใช้เป็นการเสริมสร้างพลัง (Empowerment) ให้ด�ารงชีวิต

ในโครงสร้างที่ไม่เท่าเทียมเช่นนี้ (Bernards, 2016) ทั้งนี้ Ben  

Selwyn อธบิายปัญหาทีเ่กดิขึน้จาก DW ไว้สามประการ ภายใต้ 

กรอบคิดใหม่ว่าด้วย “การยกระดับทางสังคม” (Social 

Upgrading) คอื (1) DW รเิริม่ขึน้โดยสถาบนัระหว่างประเทศ

ที่มาจากการรวมตัวของเหล่าอภิสิทธิ์ชน เช่น WB, IMF และ 

WTO (2) DW ไม่พิจารณาสาเหตุแท้จริงของปัญหาส่งผลให้

นโยบายและแผนงานที่น�าไปปฏิบัติไม่สอดคล้องกับสภาพ

จริง (3) DW แสดงถึงความอ่อนแอของความสัมพันธ์ทาง

ชนชั้น ขณะเดียวกันยังปฏิเสธการขูดรีดที่เกิดขึ้นต่อแรงงาน

ภายใต้ระบบทุนนิยม แต่เป็นเช่นน้ันหรอืไม่ เพราะแท้จรงิแล้ว

ควรต้ังค�าถามกลับไปท่ีการกระจายมูลค่าส่วนเกินทางสังคม 

(Selwyn, 2013; 2016)

ประกำรทีห่ก คอื “DW ในฐานะตวัชีว้ดัและการวดัผล” 

แท้จรงิแล้ว ILO พยายามพฒันาให้มตีวัชีว้ดัตามวตัถปุระสงค์

เชิงกลยุทธ์ของ DW โดยเป็นหน้าท่ีหลักของผู้ปฏิบัติงานใน

ส�านักงานแรงงานระหว่างประเทศ เช่น Dharam Ghai ริเริ่ม

ตั้งแต่ปี ค.ศ. 2002 ท�าให้ DW จากที่เป็นข้อเสนอเชิงแนวคิด

กลายมาสู่ตัวชี้วัด ที่ส�าคัญจะเห็นได้ว่า DW พัฒนาก้าวข้าม
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มากกว่าที่ Juan Somavia น�าเสนอใน ILC สมัยที่ 87 กล่าว

คือ (1) สิทธิการท�างาน แบ่งออกเป็นสามด้าน คือ การใช้

แรงงานบังคับและแรงงานเด็ก เสรีภาพของการรวมกลุ่มและ

เจรจาตอ่รองร่วม (2) การมงีานท�า แบ่งออกเปน็สามด้าน คือ  

ก�าลังแรงงานที่ได้รับการจ้างงาน อัตราการว่างงาน และการ 

กระจายรายได้ (3) การคุ้มครองทางสังคม พิจารณาเฉพาะ 

ค่าใช้จ่ายภาครัฐเพราะเกี่ยวข้องกับ GDP (4) เวทีเสวนา

ทางสังคม เป็นการมีส่วนร่วมของสหภาพแรงงานเพ่ือเจรจา 

ต่อรองร่วม (Ghai, 2003)

แต่การออกแบบตัวชี้วัดทางสถิติของ DW จะเน้นท่ี

เศรษฐศาสตร์มหภาค โดยพิจารณาที่ตลาดแรงงาน มีหน้าที่ 

ปฏิบัติการสี่ด้าน ได้แก่ (1) การส่งเสริมการมีงานท�าโดยใช้

มาตรฐานแรงงานหลัก (2) การบูรณาการระหว่างนโยบาย

เศรษฐกิจและสังคมตามค�าแนะน�าของคณะท�างานว่าด้วย

มิติทางสังคมของโลกาภิวัตน์ (3) การก�าหนดแนวทางเชิง

ประจักษ์ท่ีใช้พิจารณาผลกระทบของความเจริญเติบโตทาง 

เศรษฐกจิภายใต้ DW และ (4) การทบทวนปฏบิตักิารทีเ่กดิขึน้ 

ในระดับประเทศ ทั้งนโยบายและข้อมูลที่จ�าเป็น (Fields,  

2003) ในขณะที่ Richard Anker ก็พยายามจ�ากัดความ DW 

โดยแบ่งแนวคดินีอ้อกเป็นหกประการ ภายใต้ (1) การส่งเสรมิ 

โอกาสมีงานท�าที่ดีของชายหญิง (2) สภาพการท�างานที่มี

เสรีภาพ โดยไม่ถูกใช้แรงงานบังคับ (3) ผลิตภาพของงาน

เพือ่ให้เกดิการพฒันาอย่างยัง่ยนืและมศีกัยภาพในการแข่งขนั  

(4) การไม่ถูกเลือกปฏิบัติและได้รับโอกาสอย่างเท่าเทียม  

(5) ความมัน่คงทางสขุภาพ ชราภาพ ท่ีอยูอ่าศัย และการเงิน  

(6) การเคารพศกัดิศ์รแีรงงานให้สามารถออกเสยีงและมส่ีวน

ร่วมต่อการก�าหนดและตัดสินใจ (Anker & et al., 2002)

องค์ประกอบข้างต้นถูกพัฒนาเพื่อวัด DW โดยศึกษา 

ข้อมลูจากการส�ารวจในแต่ละประเทศ เปรยีบเทยีบโดย 7 ตวัชีว้ดั 

ตามโครงสร้างประชากรและประเภทของงาน เกี่ยวข้อง

กับค่าจ้าง ชั่วโมงการท�างาน การว่างงาน โอกาสทางการ

ศึกษาของเด็ก การว่างงานของเยาวชน ช่องว่างระหว่างชาย

หญิงในตลาดแรงงาน และเงินบ�านาญชราภาพ (Bescond, 

Chataignier & Mehran, 2003) ท้ังนี้ การพัฒนาตัวชี้วัด

ของ DW ปรากฏให้เห็นว่าผู้ปฏิบัติงานในส�านักงานแรงงาน

ระหว่างประเทศพยายามท�าให้ DW ถูกใช้ในบริบทเศรษฐกิจ

สังคมระดับมหภาค จึงก�าหนดตัวชี้วัดโดยจัดแบ่งตามระดับ 

(Levels) เพื่อประเมินความสูง-ต�่าของสถิติ ตามที่ออกแบบ 

ตัวชี้วัดจากองค์ประกอบทั้ง 6 มิติของ DW และเชื่อมโยง 

ตวัชีว้ดัการพัฒนาอืน่ เช่น การพฒันามนษุย์ของ UNDP เป็นต้น 

นอกจากนีม้กีารขยายภาพลงมาในระดบักลาง (Meso) โดยจดั

เตรยีมความมัน่คงให้กบัคนท�างานในสถานประกอบการ และ

ระดบัจลุภาค (Micro) ส่งเสรมิให้คนท�างานได้รบัโอกาสอย่าง

เท่าเทยีมและมคีวามมัน่คงทางสังคม จงึสนบัสนนุให้ใช้ค�าว่า 

Decent “Work” แทนทีเ่ลอืกใช้ว่า “Labour” เพราะเน้นความ

ส�าคัญต่องาน ความมั่นคงทางรายได้ และการมีงานท�า ดังที่ 

DW สนบัสนนุบทบาทของรฐับาลเพ่ือจัดการตลาดแรงงานเป็น

ล�าดับแรก ก่อนตามมาท่ีการจัดการปัญหาสงัคมและในสถาน

ประกอบการ (Anker & et al., 2002; Ghai, 2003; Bonnet, 

Figueiredo & Standing, 2003)

แต่การวัดผลของ DW ต้องค�านึงถึงตัวชี้วัดส�าคัญอื่น 

เช่น ระบบอุตสาหกรรมสัมพันธ์ในแต่ละประเทศมีความแตก

ต่างของระบอบ (Regimes) ไม่ว่าจะเป็น Nordic, Anglo-

Saxon, Continental และ Industrializing โดยประเด็นน้ี

พิจารณา DW อาจน�ามาใช้วัดและเปรียบเทียบระหว่างกัน

ได้ยาก เพราะตัวชี้วัดของ DW แรกเริ่ม มีความตั้งใจให้น�า

ไปปฏิบัติในกลุ่มประเทศ OECD โดยอาศัยระเบียบวิธีวิทยา 

ทั้งที่เป็นข้อมูลเชิงปริมาณและคุณภาพ ในระยะแรกจึงเป็น

ข้อจ�ากัดต่อการน�า DW เพื่อใช้ปฏิบัติการต่อประเทศก�าลัง

พัฒนา (Ghai, 2003) จนกระทั่งพัฒนาให้มีการจัดท�า DWCP 

เพือ่ให้เกดิการน�าไปปฏบิตัใินระดบัประเทศ ขณะเดยีวกนั DW  

ยงัได้พฒันาเป็นตวัชีว้ดัใน MDGs เช่น ตัวชีว้ดัทางการมงีานท�า  

ถือเป็นการลดช่องว่างของ DW ที่แรกเริ่มถูกพิจารณาว่า

คลุมเครือและไม่ชัดเจนลง (ILO, 2013a) โดยในท่ีประชุม

ระหว่างสมัยที่ 18 ของนักสถิติแรงงาน ในปี ค.ศ. 2008 

เสนอกรอบตัวชี้วัดของ DW แสดงให้เห็นความก้าวหน้ากว่า
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หนึ่งทศวรรษที่ ILO เสนอขึ้นมา และท�าให้ DW เป็นข้อมูล

เชิงสถิติเพื่อใช้ประโยชน์ด้านอื่นในฐานข้อมูล ILOSTAT หรือ

ที่รู้จักคือตัวชี้วัดหลักของตลาดแรงงาน (Key Indicators of 

the Labour Market: KILM) (ILO, 2013c) ถัดมา DW พัฒนา

ต่อมาภายหลังวาระการพัฒนา 2015 เพื่อบรรจุใน SDG ข้อ

ที่ 8 ทั้งยังมีตัวชี้วัดที่เสนอขึ้นในรูปของ SMART (Ostermeier, 

Linde, Lay & Prediger, 2015) ในท้ายนี้จึงมีข้อสังเกตว่า 

DW เน้นที่โครงสร้างทางเศรษฐกิจ โดยแพร่หลายหลังจาก

ที่ Somavia เสนอชุดอุดมการณ์นี้ขึ้นมาและน�าเสนอในเวที

ระหว่างประเทศต่างๆ เพื่อให้ DW กลายเป็นนโยบายที่เป็น 

รูปธรรมจนพัฒนาให้มีตัวชี้วัด จึงไม่เฉพาะแต่เป็นเคร่ืองมือ

เพื่อการวิพากษ์แต่อย่างใด

3. กระบวนทัศน์ใหม่ของ ILO จากงานที่มีคุณค่าสู่
การอภิบาลแรงงานในห่วงโซ่อุปทานโลก

“ห่วงโซ่อุปทานโลก” (Global Supply Chains: 

GSC) เป็นยุทธศาสตร์การพัฒนาที่ไม่มีทางเลือกภายใน

กระบวนทัศน์ของหลังฉันทามติวอชิงตัน (Post-Washington  

Consensus) โดยไม่ได้เป็นความสัมพันธ์ที่ตั้งอยู่บนแนวราบ 

ผ่านการยกระดับทางเศรษฐกิจและสังคมเท่านั้น แต่การ

อภิบาลท่ีน�าเสนอใน GSC ได้สร้างความสัมพันธ์แนวด่ิง 

เพราะไม่ได้แยกขาดจากอ�านาจของรัฐชาติที่มีบทบาทใน

ระบบเศรษฐกิจโลก และยังมีบรรษัทขนาดใหญ่ที่เคลื่อนย้าย

และลงทุนสู่ประเทศก�าลังพัฒนา (Gereffi, 2013) อย่างไรก็ดี 

GSC บ่อยครั้งถูกเรียกแทนว่า “ห่วงโซ่มูลค่าโลก” (Global 

Value Chains: GVC) หรือห่วงโซ่สินค้าโลก (Global 

Commodity Chains: GCC) ตามที่ Ben Selwyn น�าเสนอ

ไว้ แต่บทความนี้ใช้ค�าว่า GSC ทั้งหมด เพราะไม่เห็นด้วยต่อ

การใช้ค�าว่า GVC เนื่องจากเน้นที่การยกระดับทางเศรษฐกิจ 

กล่าวได้ว่า GVC ไม่ได้ให้ความส�าคัญต่อ DW แต่ถ้าใช้ค�าว่า 

GVC บนแนวทางการวพิากษ์กเ็หมาะสมอยูไ่ม่น้อย เหมอืนกบั

ที่ Selwyn วิจารณ์แนวคิดของการยกระดับทางสังคมใน GSC 

เพราะพยายามให้ DW บูรณาการตัวแสดงตามโครงสร้าง

ไตรภาคีกลายเป็นหุ้นส่วนความร่วมมือ พร้อมท�าให้ความ 

สมัพนัธ์ทางการผลติทีข่ดูรดีเอาเปรียบแรงงาน แต่ไม่ถกูกล่าวถงึ 

ใน GSC และกระบวนการเช่นนี้ยังก่อให้เกิดสภาวะงานที่

ไร้คุณค่า (Indecent Work) มากกว่าจะเป็นงานที่มีคุณค่า 

(Selwyn, 2013, 2016)

จึงเป็นที่มาให้ Selwyn เสนอแนวทางการวิเคราะห์ว่า

ด้วย “ห่วงโซ่แห่งความยากจนโลก” (Global Poverty Chains:  

GPCs) เพื่ออธิบายให้เห็น (1) การขูดรีดโดยบรรษัทที่ใช้การ 

ว่าจ้างแรงงานเพื่อผลิตแบบเหมาช่วง (2) แรงงานหญิงที่ถูก 

เอาเปรยีบในภาคอุตสาหกรรมตามช่วง GSC เช่น การจ่ายค่าจ้าง

ต�่ากว่ากฎหมาย และ (3) GSC ถูกท�าให้เป็นกลยุทธ์เพื่อเพิ่ม 

มูลค่าให้ทางธุรกิจมากกว่าค�านึงผลกระทบทางสังคม ท้ายนี้ 

ปรากฏให้เหน็การปฏบิตักิารทีม่ตีวัแสดงอย่างบรรษทัข้ามชาติ 

ขยายตัวไปทั่วโลก ขณะเดียวกัน WB ก็ท�าหน้าที่ส่งเสริม 

ให้เกิดการขจัดความยากจน แต่แท้จริงแล้ว GSC มีลักษณะ

ตรงข้ามกับองค์การระหว่างประเทศท�าหน้าที่ประสานความ

ร่วมมือ เพราะสภาวะเช่นนี้เป็นความสัมพันธ์ท่ีไม่เท่าเทียม

ระหว่างโลกเหนือและโลกใต้ (Selwyn, 2018) จึงกล่าวได้ว่า 

GSC เป็นกลยทุธ์ทางธรุกจิและข้อตกลงทางการค้าทีฉ่ายภาพ

ออกมาเชิงบวกในรูปแบบของ GVC และ GPN ขณะเดียวกัน

การด�าเนนิการเพือ่ยกระดบัทางเศรษฐกจิและสังคมในรูปแบบ

ของการอภิบาล แต่ก็ไม่ได้เสริมสร้างความเข้มแข็งให้แก่การ

ผลิตตามช่วงต่างๆ ใน GSC โดยเฉพาะอย่างผู้ผลิตรายย่อย

และเครอืข่ายการผลติท้องถิน่ แต่กลบัเอือ้ประโยชน์ให้แก่ห้าง

สรรพสินค้า เป็นต้น (Barrientos, Gereffi & Pickles, 2016)

GSC ที่ขับเคลื่อนในกระแสโลกาภิวัตน์ได้สร้างความ

สลับซับซ้อนให้แก่แรงงาน โดยเฉพาะระบบการอภิบาลที่ถูก

ต้ังข้อสังเกตว่าส่งเสริมและคุ้มครองสิทธิแรงงานจริงหรือไม่ 

เนื่องจากปัญหาที่เกิดขึ้นตามมาจาก GSC คือ การท�าให้

แรงงานมสีถานะไม่เป็นทางการ เกดิการจ้างงานต่างสญัชาติ 

และออกแบบระบบการจ้างงานเหมาช่วงผ่านบรษิทัหรือผูแ้ทน

ภาคเอกชน ท้ายที่สุดไม่ใช่แรงงานที่เป็นผู้ได้รับผลประโยชน์  

แต่กลายเป็นกลุ่มทุนภายในและต่างประเทศ นอกจากนี้ 
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ยงัมีความเส่ียงต่อความรุนแรงในรูปแบบต่างๆ หนึง่ในการใช้

แรงงานบงัคบัคอืการค้ามนษุย์ (Human Trafficking) จนกลาย

เป็นข้อพิจารณาว่า GSC สนับสนุนให้เกิดการขูดรีดแรงงาน

อย่างเป็นระบบในประเทศก�าลงัพัฒนา ซ่ึงน�าไปสูข้่อพจิารณา

ต่อมาคือการอภิบาลสาธารณะ (Public Governance) ยัง

มีความจ�าเป็นหรือไม่ในเมื่อภาครัฐผลักหน้าที่รับผิดชอบนี้

ให้ภาคเอกชนด�าเนินการในรูปแบบของกฎหมายอ่อนแทน  

หรือเรียกว่าการบรรษัทอภิบาล (Private Governance)  

ไม่ว่าจะเป็นการจดัท�าจรรยาบรรณทางธรุกจิ การตรวจประเมนิ

มาตรฐานทางสังคมและสิ่งแวดล้อม ที่ส�าคัญยังเห็นความ

ร่วมมือกับ NGOs จนกลายเป็นความสัมพันธ์ใน GSC ที่เป็น

ลูกผสมระหว่างการอภิบาลสาธารณะและบรรษัท (Hybrid 

Forms of Public-Private Governance) (Phillip & Mieres, 

2015; Mayer & Phillip, 2017)

เม่ือพจิารณาบทบาทของ ILO ในประเดน็นี ้แท้จรงิแล้ว 

ILO ตระหนักถึงความส�าคัญของ GSC มาตั้งแต่ปี ค.ศ. 2009 

หรือหลงัจากการเผชญิกบัวกิฤตกิารเงนิโลก เพราะผลกระทบ

จากโลกาภวิตัน์และเทคโนโลยที�าให้เกดิการเปลีย่นแปลงอย่าง

รวดเร็ว ส่งผลให้ GSC ถูกกล่าวถึงโดยเป็นการสนับสนุน DW 

ผ่านโครงการความร่วมมอืเฉพาะทางและปฏบิตักิารในระดบั

ประเทศ เพ่ือฟ้ืนฟจูากผลกระทบในตลาดแรงงาน ไม่เพียงแต่

บรรษัทข้ามชาติ แต่ค�านึงถึงผู้ประกอบการขนาดกลางและ

ขนาดย่อมด้วย จนเป็นทีม่าให้ MNE Declaration ใช้สนบัสนนุ 

DW ใน GSC ทัง้การส่งเสรมิการมงีานท�าและคุม้ครองแรงงาน

ให้ปฏิบัตติาม CLS เพือ่ให้เกดิการพัฒนาทีย่ัง่ยนื แม้ว่าจะเป็น

ปฏิญญาที่ให้ค�าแนะน�าและเป็นแนวทางแก่ภาคธุรกิจก็ตาม 

แต่ไม่มีหลักประกันใดๆ ที่จะปฏิบัติตามหรือไม่ เพราะเป็น

กฎหมายอ่อนเช่นเดียวกัน เว้นแต่ประเทศนั้นๆ ให้สัตยาบัน

อนุสญัญาของ ILO จะท�าให้เกดิอ�านาจของกฎหมายในสภาพ

บังคับต่อภาคธุรกิจ (ILO, 2010b)

จากการประชมุโดย GB สมยัท่ี 309 เดือน พฤศจกิายน 

ค.ศ. 2010 ได้จัดเตรียมวาระการประชุมของ ILC ในปี ค.ศ. 

2012 โดยหนึง่ในน้ันมหัีวเรือ่ง “งานท่ีมคุีณค่าในห่วงโซ่อปุทาน

โลก”14 แต่ไม่ได้รบัการคดัเลอืกให้น�ามาอภปิรายในประเดน็นี้ 

ต่อ ILC เพราะเวลานั้นฐานการคุ้มครองทางสังคมกลับเป็น

ประเด็นที่ส�าคัญมากกว่า (GB, 2010) จนกระทั่ง GSC กลาย

เป็นวาระการประชมุหน่ึงใน ILC สมยัที ่105 ปี ค.ศ. 2016 โดย

ผลกระทบของ GSC ท�าให้ ILO เหน็ว่าต้องร่วมมอืกนัระหว่าง

รัฐบาล ภาคธุรกิจ และหุ้นส่วนทางสังคม แต่สังเกตเห็นได้

ว่าฝ่ายแรงงานถูกเหมารวมให้เป็นประชาสังคมและมีฐานะ

เป็นหุ้นส่วน มากกว่าให้มีการเจรจาต่อรองร่วมภายใต้ความ

สัมพันธ์เชิงอ�านาจท่ีไม่เท่าเทียม อย่างไรก็ดี ILO พิจารณา

ว่า GSC ก่อให้เกดิผลกระทบเชงิบวก คอื การสร้างงานอาชพี

เพ่ือรองรบัการเปลีย่นแปลงโครงสร้างประชากร การเผชญิกบั

สงัคมผูส้งูอาย ุและส่งเสรมิการมส่ีวนร่วมของผูห้ญงิในตลาด

แรงงานให้มากขึ้น แต่ขณะที่ผลกระทบเชิงลบ คือ ขาดการ

คุม้ครองสทิธแิรงงานและสภาพการท�างาน ทัง้ความปลอดภยั

และอาชีวอนามัย ค่าจ้าง และชั่วโมงการท�างาน (ILC, 2016)

ILO จึงส่งเสริม DW ให้รองรับใน GSC โดยเป็นความ

ท้าทายต่อกลไกของการอภบิาล ขณะทีบ่ทบาทของ ILO อาศัย

มาตรฐานแรงงานและเวทีเสวนาทางสังคม เพ่ือคุ้มครอง

สิทธิพื้นฐานของแรงงาน ทั้งภาคที่เป็นทางการและไม่เป็น

ทางการ รวมถึงสนับสนุนให้เกิดการปฏิบัติระดับโลกอย่าง  

SDG และในระดับประเทศอย่าง DWCP (ILC, 2016)  

14นอกจากจะเป็นวาระใน ILC และสนบัสนนุให้ DW ขบัเคลือ่นใน GSC แล้ว ยงัพบว่ามกีารจดัท�าหลกัสูตรการเรยีนในดิจทัิลแพลตฟอร์มภายใต้  

Iversity โดยเป็นความร่วมมือจากหลายฝ่าย ไม่ว่าจะเป็น Global Labour University, Penn State University และ ILO สามารถเข้าถึงได้ที่ 

https://iversity.org/en/courses/decent-work-in-global-supply-chains
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จนกล่าวได้ว่า DW กลายเป็นนโยบายและแผนงานใหม่ทีร่องรับ

ต่อ GSC พร้อมกับก�าหนดเป้าหมายเพื่อสร้างกระบวนทัศน์

นโยบาย (Policy Paradigm) ให้รองรับต่อระบบการอภิบาล

แรงงานโลก (Global Labour Governance) ซึง่ประสบความ

ส�าเร็จแล้วที่สามารถผลักดันให้กลายเป็นวาระ DW ใน GSC 

นอกจากนี้ให้พิจารณาวิธีการที่ ILO ด�าเนินการแตกต่างจาก

เดิมที่จะส่งเสริมการให้สัตยาบันอนุสัญญาเพื่อบังคับใช้ต่อรัฐ

สมาชิก แต่ ILO เลือกใช้ความร่วมมือเฉพาะทาง (Technical 

Cooperation) ผ่านโครงการระยะส้ันที่ก�าหนดระยะเวลา

ไว้แน่ชัด จึงเป็นแนวทางที่ส่งเสริมระบบการอภิบาลแรงงาน

แนวราบ (Horizontal Labour Governance) เพื่อสนับสนุน

ให้ประเทศท่ีรบัความช่วยเหลือเป็นหุ้นส่วนพฒันาร่วมกัน ทัง้

ภาครฐั ภาคเอกชน และภาคประชาสงัคม จนกลายเป็นระบบ

การอภิบาลแรงงานแนวดิ่ง (Vertical Labour Governance) 

ภายหลงัท่ีประเทศนัน้ให้สตัยาบนัอนสุญัญาเพือ่มผีลบังคบัใช้

ทางกฎหมายระหว่างประเทศ (Thomas & Turnbull, 2018)

ตวัอย่างท่ีเหน็ได้ชดัของระบบการอภบิาลแรงงานจาก

สนบัสนนุแนวราบสู่แนวดิง่ คือ กรณทีีรั่ฐบาลไทยและหุน้ส่วน

ความร่วมมอืต่างๆ ทัง้ทีเ่ป็นหน่วยงานภาครฐัหรอืไม่กต็าม ใน 

‘โครงการการพัฒนาห่วงโซ่อุปทานที่ยั่งยืนในภูมิภาคเอเชีย’ 

(Responsible Supply Chains in Asia) ที่มีสหภาพยุโรป

เป็นผู้สนับสนุนเงินทุน ร่วมกับหุ้นส่วนด�าเนินการคือ OECD 

และ ILO โดยมีระยะเวลาด�าเนินการระหว่างเดือน ธันวาคม 

ค.ศ. 2017 - ธันวาคม ค.ศ. 2020 เพื่อส่งเสริมให้ภาคธุรกิจ

ในภาคพื้นเอเชียปฏิบัติตามหลักการสิทธิมนุษยชน ค�านึงถึง

มาตรฐานแรงงานและสิง่แวดล้อม โดยอาศยักรอบการท�างาน

ตาม MNE Declaration และส่งเสริม CSR พร้อมกับหลัก 

ปฏบิติัทีด่ตีามจรรยาบรรณทางธรุกิจ จงึเป็นประโยชน์อย่างยิง่ 

ต่อภาคธุรกิจและหน่วยงานภาครัฐท่ีไม่ใช่กระทรวงแรงงาน 

ได้ทราบว่า DW ใน GSC คืออะไร และด�าเนินการอย่างไร ที่

ส�าคัญในงานเสวนา “การประกอบธุรกิจอย่างรับผิดชอบต่อ

สังคมในประเทศไทย” จัดเมื่อวันที่ 28 กุมภาพันธ์ ค.ศ. 2019 

และแปล MNE Declaration เป็นฉบับภาษาไทย15

อย่างไรกต็ามภาคอตุสาหกรรมทีก่ระทบเป็นล�าดบัแรก

ต่อ GSC คือ ยานยนต์ โดยเฉพาะในภาคพื้นเอเชียมีฐานการ

ผลิตตั้งอยู่หลายแห่งในหลายประเทศ และปัญหาอย่างยิ่งต่อ

แรงงานคือ ระบบการจ้างงานรับเหมาช่วง เป็นสัญญาการ

จ้างงานท่ีไม่มีมาตรฐาน โดยเฉพาะมาตรฐานแรงงานสากล 

และงานท่ีมีคุณค่าไม่สามารถบรรลุได้ท้ังวัตถุประสงค์เชิง 

กลยุทธ์ จึงขัดแย้งกับที่ ILO พยายามยกระดับทางสังคมใน 

GSC (ILO, 2016a) สบืเนือ่งมาท่ีอตุสาหกรรมการประมงก็เป็น

ภาคส่วนที่ควรพิจารณา เนื่องจากเป็นสถานการณ์ร่วมสมัยที่

รฐับาลไทย กระทรวงแรงงาน หน่วยงานภาครฐั บรรษทัขนาด

ใหญ่ และ NGOs ด�าเนินการป้องกันและขจัดการใช้แรงงาน

บังคับ จึงเป็นรูปแบบการอภิบาลแรงงานท่ีจะกล่าวถึงต่อไป 

จนยกระดับจากอันดับที่ 3 เป็นอันดับที่ 2 นอกจากนี้รัฐบาล

ไทยยังด�าเนินการเรื่องนี้อย่างแข็งขัน โดยให้สัตยาบันพิธีสาร

ฉบับที่ 29 เป็นส่วนเสริมให้แก่อนุสัญญาฉบับที่ 29 เมื่อวันที่ 4 

มถินุายน ค.ศ. 2018 จดัเป็นหนึง่ในแปดของ CLS ทีส่�าคญัไทย

เป็นประเทศแรกในภาคพ้ืนเอเชียท่ีให้สัตยาบันพิธีสารฉบับน้ี 

พร้อมกับสนับสนุนการรณรงค์โครงการ “50forfreedom”16 

โดยมีเป้าหมายเพื่อต่อต้านการใช้แรงงานทาสสมัย หรือให้

กล่าวตรงไปตรงมาคือ แรงงานบังคับในระบบทุนนิยมโลกที ่

ขับเคลื่อนผ่าน GSC แต่แท้จริงแล้วมีเจตจ�านงที่ค�านึงถึง 

15ข้อมูลเพิ่มเติมของงานเสวนาการประกอบธุรกิจอย่างรับผิดชอบต่อสังคมในประเทศไทย ภายใต้โครงการการพัฒนาห่วงโซ่อุปทานที่ยั่งยืนใน

ภูมิภาคเอเชีย เข้าถึงวันที่ 12 มิถุนายน ค.ศ. 2019 จาก https://www.ilo.org/asia/events/WCMS_671535/lang--en/index.htm
16รัฐบาลไทยให้สัตยาบันพิธีสารฉบับท่ี 29 ของ ILO เข้าถึงเมื่อวันที่ 12 มิถุนายน จากhttp://www.mfa.go.th/europetouch/th/

news/8359/90382-Thailand%E2%80%99s-Ratification-of-Protocol-of-2014-to-the.html
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สิทธิมนุษยชนหรือไม่ เพราะปัญหานี้ริเริ่มขึ้นจากการกดดัน

และความต้องการภายนอกประเทศ ถ้าไม่ปฏิบัติตามก็มี

ผลกระทบทางการค้าระหว่างประเทศ รวมถงึภาพลกัษณ์การ

อภิบาลสาธารณะของรัฐบาล

นอกจากนี้ท่ี ILO ตระหนักและเห็นถึงความสลับ 

ซับซ้อนของ GSC เพราะบ่อยครั้งก่อให้เกิดความรุนแรงต่อ

แรงงานหญิงที่เป็นกลุ่มเปราะบาง ไม่ว่าเป็นการเลือกปฏิบัติ 

การล่วงละเมิดทางเพศ หรือความรุนแรงในรูปแบบต่างๆ 

รวมทั้งการจ่ายค่าจ้างต�่ากว่าที่กฎหมายก�าหนด โดยสภาพ

ปัญหาเช่นนี้ในระบบอุตสาหกรรมเกิดขึ้นมาก่อนศตวรรษที่ 

20 และ ILO เห็นความส�าคัญจนได้จัดท�าหนังสือเล่มหนึ่ง

เร่ือง “Women’s ILO: Transnational Networks, Global 

Labour Standards and Gender Equality, 1919 to Present” 

เนื่องจากผู้หญิงเป็นเพศตกอยู่ภายใต้ความไม่เท่าเทียมทาง

สังคม มิหน�าซ�้าถูกเลือกปฏิบัติอย่างไม่เป็นธรรม แต่การ 

ต่อสู้ที่ผ่านมาตลอดประวัติศาสตร์ แทบไม่กล่าวถึงความ 

เท่าเทียมทางเพศสภาพ (Gender Equality) แต่แรงงานหญิง

ถูกจัดเป็นกลุ่มพิเศษ กลายเป็นที่มาให้อนุสัญญาบางฉบับ

ที่มุ่งเน้นตามสภาพการท�างานและไม่ได้รับความเป็นธรรม 

เช่น งานรับไปท�าที่บ้าน งานภายในบ้าน เป็นต้น ที่ส�าคัญ

กว่าน้ียังเป็นกลุ่มแรงงานเสี่ยงใน GSC ซึ่งเป็นอนาคตของ 

การท�างานท่ีต้องเผชิญพร้อมกบัปรากฏการณ์ของการท�างาน

ใหม่ในดจิิทัลแพลตฟอร์ม (Boris, Hoehtker & Zimmermann, 

2018) เห็นได้ว่า ILO เตรียมความพร้อมประเด็นนี้มาตั้งแต่ปี 

ค.ศ. 2013 ที่มีการเสนอ 7 ความริเริ่ม โดยหนึ่งในนั้นมีความ

ริเริ่มผู้หญิงในสถานที่ท�างาน (Women at Work Initiative) 

(ILO, 2013b) ต่อมา Guy Ryder เสนอเรื่องนี้ในรายงาน 

ผู้อ�านวยการใหญ่ปี ค.ศ. 2018 (ILO, 2018d) ตามมาด้วยปีนี้  

ILC สมัยที่ 108 พิจารณาร่างอนุสัญญาและข้อเสนอแนะ 

ฉบับใหม่ว่าด้วยความรุนแรงและการล่วงละเมิดในโลกของ

การท�างาน เพ่ือออกเสยีงรบัรองในทีป่ระชมุครัง้นี ้(ILC, 2019)

อย่างไรกด็ ีข้อเสนอใหม่ทีพ่ฒันาขึน้จาก DW คอื “การ

ยกระดับทางสังค” (Social Upgrading) ใน GSC โดย ILO 

เสนอว่าเป็นกระบวนการท�าให้ DW ปรากฏขึ้นในตลอดช่วง

ต่างๆ ของ GSC ไม่เพียงแต่เป็นกรอบแนวคิดใหม่ของ ILO 

เพราะปรากฏการน�าไปใช้ในองค์การระหว่างประเทศอื่นใน

เครือ UN ขณะที่ GSC กลับท�าให้ ILO อธิบายการยกระดับใน

อีกรูปแบบหนึ่งคือ “การยกระดับทางเศรษฐกิจ” (Economic 

Upgrading) โดยแนวคิดน้ีเน้นที่การเพิ่มมูลค่าในกิจกรรม 

ทางเศรษฐกจิและรองรบัเทคโนโลยีใหม่ ไม่ว่าจะเป็นกระบวนการ  

การผลิต ภารกิจ และส่งมอบแต่ละช่วงการผลิตใน GSC 

อย่างไรก็ดี การเชื่อมโยงระหว่างการยกระดับสองรูปแบบน้ี 

อาจประสบอปุสรรค เนือ่งจากกรณีท่ีจดัท�าแนวปฏบิตัแิรงงาน 

ทีด่ ี(Good Labour Practices) แสดงว่าภาคธรุกจิต้องปฏบัิติ

ตามอย่างหลีกเลีย่งได้ยาก แต่หลกัเกณฑ์ของแนวปฏบิตัต้ิอง 

สอดคล้องสิทธิพื้นฐานของแรงงานตามที่ ILO ก�าหนดไว้  

ดังนั้นการพัฒนา DW เพื่อใช้ใน GSC ริเริ่มโดยคณะวิจัยของ 

Stephanie Barrientos โดยก�าหนดกระบวนทัศน์ใหม่ของ 

เครอืข่ายการผลติโลก (Global Production Networks: GPN) 

จนได้รับการอ้างถึงค�าจ�ากัดความและแนวคิดในรายงาน 

Decent Work in Global Supply Chains ที่ ILC ปี ค.ศ. 

2016 แต่การวดัผลเกีย่วกบัสองรปูแบบของการยกระดับนี ้ถอื

เป็นความท้าทายทีค่วรพจิารณาต่อไป (Barrientos, Gereffi & 

Rossi, 2011; ILO, 2016a; Sectoral Policies Department, 

2016; Salido & Bellhouse, 2016)

ขณะเดียวกัน DW จึงได้รับความส�าคัญยิ่งภายใต้

ความสลับซับซ้อนและพลวัตในระบบอุตสาหกรรม จนกล่าว

ได้ว่า GSC กลายเป็นข้อสงัเกตต่อกระบวนทศัน์ใหม่ในอาณัติ

ของ ILO หรือไม่ (New Paradigms of the ILO Mandate) 

เพราะบริบทระหว่างประเทศภายหลังสงครามเย็นมีความ 

แตกต่างจากเดิม ไม่ว่าจะเป็นระบบอตุสาหกรรมท่ีมกีารจ้างงาน 

ในโรงงานก็เปลี่ยนผ่านสู ่ความยืดหยุ่นในตลาดแรงงาน 

นอกจากนี้ การค้าระหว่างประเทศและสิทธิมนุษยชนกลาย

เป็นวาระส�าคัญในระดับโลก และการอภิบาลสาธารณะใน

รูปแบบของกฎหมายระหว่างประเทศกลายเป็นเครื่องมือที ่

รฐับาลเลอืกปฏิบัติตามเพ่ือให้สอดคล้องกบัระบบความร่วมมอื 
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พหภุาค ีท่ีส�าคญั DW ไม่ได้ผลกัดันโดยรัฐสมาชกิของ ILO ให้

เป็นวาระใน ILC เพื่อแก้ไขปัญหาใน GSC แต่เป็นขบวนการ

แรงงานในระดบัสากลทีพ่ยายามผลกัดนัเรือ่งนี ้เช่น สมาพนัธ์

สหภาพแรงงานสากล (ITUC) เป็นต้น (Posthuma & Rossi, 

2017 ; Barrientos, Gereffi & Rossi, 2011) หลงัจากนี ้จงึเสนอ

รูปแบบของการอภิบาล (Governance) เพื่อส่งเสริม DW ใน  

GSC ไว้ 3 ประการ โดยได้อาศัยแนวคิดที่เสนอและพัฒนา

โดย Gary Gereffi และ Joonkoo Lee มาเพื่อปรับใช้และ

ผสมผสานแนวทางปฏิบัติของการอภิบาลดังนี้ (ILO, 2016a; 

2016c; Gereffi & Rossi, 2016)

ประกำรแรก คือ ‘การอภิบาลสาธารณะ’ (Public 

Governance) คอื กฎเกณฑ์หรอืมาตรการทีอ่อกแบบขึน้โดย

ภาครัฐ ก�าหนดไว้ในระดับชาติ คือ กฎหมายแรงงาน หรือใน

ระดบัรฐัเหนอืชาตโิดยองค์การระหว่างประเทศ คอื มาตรฐาน

แรงงานสากล หากมีผลบังคับใช้เม่ือนั้นจะครอบคลุมระดับ

ความสัมพันธ์ตั้งแต่ประเทศลงมาถึงปัจเจกบุคคล ทั้งนี้เพื่อ

ก�าหนดกฎหมายและนโยบายให้แก่แนวทางปฏิบัติของการ

บริหารภาครัฐ ส�าหรับภารกิจนี้เรียกว่า “การบริหารแรงงาน” 

(Labour Administration) แต่เพื่อให้สอดคล้องกับมาตรฐาน

แรงงานสากล ภายใต้อนุสัญญาว่าด้วยการบริหารแรงงาน 

(ฉบับที่ 150) ปี ค.ศ. 1978 และอนุสัญญาว่าด้วยการตรวจ

แรงงาน (ฉบับที่ 81) ปี ค.ศ. 1947 ขณะที่ภาครัฐยังมีอ�านาจ 

โดยชอบธรรมให้สถานประกอบการในฐานะภาคเอกชน 

ปฏิบัติตามภายใต้เง่ือนไขของกฎหมาย และเป็นการเสริม

อ�านาจให้เจ้าหน้าที่ภาครัฐปฏิบัติภารกิจได้อย่างสอดคล้อง

กับหน้าที่รับผิดชอบ

ประกำรที่สอง คือ “บรรษัทอภิบาล” (Private 

Governance หรือ Corporate Governance) คือ ก�าหนด

ให้บรรษัทขนาดใหญ่กระจายอ�านาจของระบบการผลิต เพื่อ 

ให้มีการตรวจสอบและตดิตาม โดยให้เกดิประสทิธภิาพร่วมกนั 

ของทุกฝ่าย จึงสร้างกลไกการอภิบาลคือความรับผิดชอบ

ทางสังคมของบรรษัท (CSR) จรรยาบรรณทางธุรกิจ รวมถึง

ระบบมาตรฐานทางสังคมและสิ่งแวดล้อมที่ใช้ตรวจสอบและ

ติดตาม โดยมีการให้หนังสือรับรองในกรณีท่ีกระบวนการ

และมกีารปฏบัิตสิอดคล้องกบัหลกัการทีก่�าหนดไว้ เป็นได้ทัง้

ระบบมาตรฐานในระดับประเทศหรอืระหว่างประเทศ อย่างไร 

กต็าม บรรษทัอภบิาลถอืเป็นความสมคัรใจ และเกีย่วข้องกบั

หลายมิติ ทั้งภายในและภายนอกองค์การ ที่ส�าคัญกว่านี้การ

อภิบาลในรูปแบบนี้ถูกเรียกว่าเป็นกฎหมายอ่อน และแท้จริง

แล้วการอภบิาลรปูแบบนีม้คีวามเป็นไปได้ว่าไม่สร้างประโยชน์

ให้แก่แรงงาน แต่กลายเป็นความชอบธรรมของบรรษัทเอง

ประกำรท่ีสำม คือ “การอภิบาลสังคม” (Social 

Governance) เป ็นการสนับสนุนให ้ NGOs และ

สหภาพแรงงาน โดยต้องภาคส่วนที่กดดันให้บรรษัทต่างๆ 

จัดท�าจรรยาบรรณทางธุรกิจเพ่ือเป็นหลักปฏิบัติท่ีดีต่อสังคม 

ทัง้ยงัสนับสนุนให้เกดิความร่วมมอืแบบหลายฝ่ายของผูม้ส่ีวน

ได้เสีย และเพื่อสนับสนุนเวทีเสวนาทางสังคมและการเจรจา

ต่อรองร่วม โดยไม่ได้หมายถึงเฉพาะฝ่ายนายจ้างและลูกจ้าง 

แต่ยังรวมถึงภาคประชาสังคมต่างๆ ที่มีฐานะเป็นหุ้นส่วน

ทางสังคม ที่ส�าคัญกว่านี้ยังเป็นการสร้างระบบอุตสาหกรรม

สัมพันธ์ท่ีดี และประสิทธภิาพของการตรวจแรงงาน นอกจาก

อนุสัญญาฉบับที่ 98 ที่ให้สิทธิของการรวมกลุ่มเพื่อเจรจาต่อ

รองร่วมแล้ว ยงัมอีนสุญัญาว่าด้วยการเจรจาต่อรองร่วม (ฉบับ

ที่ 154) ปี ค.ศ. 1981 ที่ให้การสนับสนุนด้วย

จากการอภิบาลสามรูปแบบนี้ ถือเป็นระบบการ

อภิบาลแรงงานโลก (Global Labour Governance) ตาม

หลักการคือการให้ความส�าคัญที่ผลกระทบของโลกาภิวัตน์ 

และระบุให้รายงานของคณะกรรมาธิการโลกว่าด้วยมิติทาง 

สังคมของโลกาภิวัตน์เป็นจุดเริ่มต้นของการจ�ากัดความ 

โลกาภิวัตน์ของ ILO โดยพิจารณาจากการพัฒนาเศรษฐกิจ

โลกและการบูรณาการเศรษฐกิจระหว่างประเทศต่างๆ ด้วย

เหตนุีก้ารอภบิาลแรงงานโลกจงึเปรยีบได้กบัสถาปัตยกรรมที่

สนับสนุนมาตรฐานแรงงานสากล แต่ความแตกต่างจากเดิม

คือไม่ได้เน้นเฉพาะกลไกการควบคุมติดตาม (Supervisory 

Mechanism) เพ่ือบังคับใช้เหมือนในรูปแบบของกฎหมาย

แข็ง (Hard Law) แม้ว่าการแถลงปฏิญญาว่าด้วยหลักปฏิบัติ
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พื้นฐานและสิทธิการท�างานในปี ค.ศ. 1998 ส่งผลให้เกิด

ความชัดเจนในแง่ของการคุ้มครองสิทธิแรงงานภายใต้ CLS 

กต็าม แต่การอภบิาลแรงงานยงัเน้นกฎหมายอ่อน ครอบคลุม

ถึงแนวทางต่างๆ ท่ีเป็นกรอบข้อตกลงระดับโลก (Global 

Framework Agreement)17 แต่ส่วนใหญ่จะเน้นที่บรรษัท

อภิบาล โดยไม่มีการบังคับใช้โดยตรงต่อผู้ประกอบการ แต่

อาศยัการก�าหนดข้ึนมาเป็นนโยบายหรอืกลยทุธ์ทางธรุกจิ โดย 

ค�านึงถึงผู้มีส่วนได้เสียจากกิจกรรมทางเศรษฐกิจและที่ 

แพร่หลายคือจรรยาบรรณทางธุรกิจและ CSR ท่ียืนยันหลัก

ปฏิบัติท่ีดีต่อหุ้นส่วนต่างๆ (Hendrickx, Marx, Rayp & 

Wouters, 2016; Hassel, 2008; Hadwiger, 2015; Lee, 2016;)

“การอภบิาลแรงงานโลก” จงึกลายเป็นหนึง่ในแนวทาง

การศึกษา (Perspective) ที่พัฒนาจากโลกาภิบาล (Global 

Governance) และได้รับผลกระทบจากโลกาภิวัตน์ท่ีก่อ

ให้เกิดความไม่เป็นธรรมทางสังคม จึงมีความจ�าเป็นให้ใช้

มาตรฐานแรงงานสากลของ ILO มาใช้รองรับปัญหาน้ี แต่

ไม่เพียงพอส�าหรับการอภิบาลแรงงาน เพราะต้องสนับสนุน

เครื่องมือระดับประเทศ โดยเฉพาะกฎหมายแรงงานและการ 

เจรจาต่อรองร่วม นอกจากการใช้บทบาทของมาตรฐาน

แรงงานแล้ว ILO และ WB เคยร่วมกันแก้ไขปัญหาแรงงาน

ภายใต้การอภิบาลมาแล้วตั้งแต่ที่สนับสนุนผ่านทฤษฎีการ

ท�าให้เป็นสมัยใหม่ในทศวรรษ 1970 โดยขยายภารกิจของ 

ILO สู่ภาคที่ไม่เป็นทางการ ถือเป็นแนวทางของตาข่ายความ 

ปลอดภัยทางสังคม (Social Safety Nets) ท่ีปรากฏขึ้นมา 

ครัง้แรกในภารกจิของ ILO ฉะนัน้การอภบิาลแรงงานของ ILO 

โดยอาศัยเฉพาะมาตรฐานแรงงาน อาจไม่ครอบคลุมสภาพ 

ปัญหาในปัจจุบัน จึงใช้ความร่วมมือเฉพาะทางมาร่วมด�าเนนิการ

ภารกิจต่างๆ ด้วย (Meardi & Marginson, 2014)

ถ้าในประเทศไทยจะเสริมสร้างการอภิบาลสาธารณะ

ให้เข้มแข็ง ต้องส่งเสริมการบริหารแรงงานและการตรวจ

แรงงานในโครงสร้างการบริหารและให้แก่เจ้าหน้าที่ในระดับ

ปฏิบัติการ ขณะเดียวกันต้องขยายหุ้นส่วนความร่วมมือจาก

ทุกฝ่าย โดย ILO แนะน�าให้สนับสนุนระบบการประเมินผล

ปฏิบัติงาน และพัฒนาระบบการจัดการใหม่โดยประยุกต์ใช้

เทคโนโลยสี�าหรบัการท�างาน เพราะจะมปีระโยชน์ให้กระทรวง

แรงงานประสานความร่วมมอืกบัตัวแสดงภายในและภายนอก

ได้สะดวกมากขึ้น (ILO, 2011) กล่าวคือ การบริหารแรงงาน  

(Labour Administration) มีอนุสัญญา ฉบับที่ 150 ก�าหนด 

แนวทางปฏิบัติให้ โดยเป็นหนึ่งภารกิจของการบริหารภาครัฐ 

และก�าหนดนโยบายแรงงานระดับประเทศ แต่รัฐสมาชิก

ให้สัตยาบัน 77 ประเทศ จาก 187 ประเทศ18 ขณะที่การ

ตรวจแรงงาน (Labour Inspection) มีอนุสัญญา ฉบับที่ 81  

จัดเป็นหนึ่งใน 4 ฉบับของอนุสัญญาในหมวดหมู่การอภิบาล  

(Governance Conventions) โดยก�าหนดอ�านาจหน้าที่ให้ 

เจ้าหน้าท่ีภาครัฐ รวมถึงโครงสร้างการบริหารขององค์การ

ภาครัฐที่รับผิดชอบด้านการบริหารแรงงานต้องมีส่วนงาน

ครอบคลุมขอบเขตหน้าที่รับผิดชอบนี้ โดยมีรัฐสมาชิกให้

สัตยาบัน 146 ประเทศ จาก 187 ประเทศ19 (ILO, 2016c)

17กรอบข้อตกลงระดับโลก (Global Framework Agreement) ที่สนับสนุนใน GSC ได้แก่ (1) ข้อตกลงแห่งสหประชาชาติ (UN Global 

Compact) (2) แนวทางปฏิบัติ OECD ส�าหรับบรรษัทข้ามชาติ (OECD Guideline for Multinational Enterprises) (3) ปฏิญญาสากลว่าด้วย

สิทธิมนุษยชน (Universal Declaration of Human Rights) (4) หลักการสหประชาชาติว่าด้วยธุรกิจกับสิทธิมนุษยชน (UN Guiding Principle 

on Business and Human Rights) (5) ปฏิญญาไตรภาคีว่าด้วยหลักการเกี่ยวกับบรรษัทข้ามชาติและนโยบายสังคม (MNE Declaration) และ

อาจรวมถึง SA8000 ด้วย
18จ�านวนประเทศสมาชิกที่ให้สัตยาบันอนุสัญญาว่าด้วยการบริหารแรงงาน (ฉบับที่ 150) ค.ศ. 1978 เข้าถึงเมื่อวันที่ 12 มิถุนายน ค.ศ. 2019 

จาก https://www.ilo.org/dyn/normlex/en/f?p=1000:11300:16063265225524::::P11300_INSTRUMENT_SORT:3
19จ�านวนประเทศสมาชิกที่ให้สัตยาบันอนุสัญญาว่าด้วยการตรวจแรงงาน (ฉบับที่ 81) ค.ศ. 1947 เข้าถึงเมื่อวันที่ 12 มิถุนายน ค.ศ. 2019 

จากhttps://www.ilo.org/dyn/normlex/en/f?p=NORMLEXPUB:11300:0::NO:11300:P11300_INSTRUMENT_ID:312226:NO
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แต่ประเทศไทยยงัไม่ให้อนสุญัญาสองฉบบันี ้ทัง้ทีเ่ป็น

อนุสัญญาท่ีควรทบทวนและพิจารณาว่าจ�าเป็นให้สัตยาบัน

ด้วยหรือไม่ เพราะช่วยเสริมอ�านาจให้แก่เจ้าหน้าที่ภาครัฐ  

เพือ่การตรวจแรงงานในสถานประกอบการ แต่การไม่กล่าวถงึ 

และให้สัตยาบันอนุสัญญา ฉบับที่ 81 และ 150 จึงมีความ 

เป็นได้สองแง่มุม กล่าวคือ แง่มุมแรก เกรงว่าท�าให้เป็น 

กรอบทีม่สีภาพบังคบัให้ภาครัฐต้องปฏบิตัติาม อีกแง่มมุหนึง่

คือไม่ทราบประโยชน์ในอนุสัญญาฉบับนี้ ท�าให้การอภิบาล

สาธารณะทางแรงงานของประเทศไทยควรเป็นข้อพิจารณา

และพัฒนาแนวทางต่อไป และหากกล่าวอย่างตรงไปตรงมา

คือ รัฐบาลไทยและผู้บริหารกระทรวงแรงงานควรให้ความ

ส�าคัญต่อการคุ้มครองแรงงาน ส่งเสริมโอกาสในงานอาชีพ 

และพัฒนาความรู้และทักษะการท�างาน แก่แรงงานทุกกลุ่ม

สาขาอาชีพ ทั้งในภาคที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ หรือ

งานที่มีหรือไม่มีมาตรฐานก็ตาม ที่ส�าคัญกว่านี้ต้องพิจารณา

ให้ภารกิจของการบริหารแรงงานสอดคล้องกับสถานการณ์

ร่วมสมัยที่ ILO เรียกว่า ‘อนาคตของงาน’ (Future of Work) 

อนาคตของงานที่ ILO น�าเสนอ พิจารณาได้จาก 

รายงาน “Work for a Brighter Future” โดยเน้นแนวทาง 

คนเป็นศูนย์กลาง (Human-Centred Approach) แบ่งออก 

เป็น 3 ด้านคือ (1) การเสริมสร้างศักยภาพของทุกคนเพื่อ

ได้รับประโยชน์จากโอกาสของการเปลี่ยนแปลงโลกของการ

ท�างาน โดยส่งเสรมิการลงทนุทีทุ่นมนษุย์และการเรยีนรูต้ลอด 

ช่วงชีวิต การคุ้มครองทางสังคมถ้วนหน้า และการส่งเสริม 

ความเท่าเทียมทางเพศสภาพ (2) การเสริมสร้างสถาบัน

ของงานท่ีให้การคุ้มครองแรงงานอย่างเหมาะสม ไม่ว่าจะ

เป็นการเคารพสิทธิพื้นฐานของแรงงาน เสรีภาพของการ

รวมกลุ่มและเจรจาต่อรองร่วม การจัดการเทคโนโลยีและ

ดิจิทัลแพลตฟอร์ม และการสร้างสมดุลชีวิตการท�างานและ

ค�านึงความเป็นส่วนตัวให้เกิดขึ้น (3) การส่งเสริมผลิตภาพ

การท�างานและสร้างงานท่ีมีคุณค่า เพ่ือให้เกิดความยั่งยืน

ในเศรษฐกิจมหภาค โครงสร้างพื้นฐาน และแนวทางปฏิบัติ

ทางธุรกิจ (ILO, 2019a; 2019b) ถ้าพิจารณาเช่นนี้พบว่า

บทบาทของกระทรวงแรงงาน ประเทศไทย ต้องทบทวนเพื่อ 

ปรบัภารกจิใหม่ โดยเฉพาะในโลกอตุสาหกรรม 4.0 ทีข่บัเคลือ่น 

ด้วยดิจิทัล ไม่ควรเน้นเฉพาะก�าลังแรงงานที่มองเห็นและ

นับได้เหมือนเช่นเคย ที่ส�าคัญควรบูรณาการความร่วมมือ

ภารกิจหลายหน่วยงาน ตัวอย่างเช่น การเรียนรู้ตลอดช่วง

ชีวิต แท้จริงแล้วไม่ใช่กระทรวงศึกษาธิการและกระทรวงการ

อุดมศึกษาฯ ที่เป็นตัวแสดงหลัก เพราะช่วงวัยก�าลังแรงงาน

ยาวนานสดุ และสร้างผลติภาพให้แก่เศรษฐกจิมากสดุ จึงควร

ก�าหนดให้กระทรวงแรงงาน เป็นต้น

ในเมื่อการอภิบาลแรงงานด�าเนินการให้เกิดความ

ร่วมมือแบบหุ้นส่วนและไม่เฉพาะแต่บทบาทของภาครัฐ จึง

สอดคล้องกับท่ี ILO พิจารณาการอภิบาลกว้างออกไปสู่การ

ประสานความร่วมมือ (Coordinated Governance) เพราะ

ท�าให้การปฏิบัติภารกิจครอบคลุมถึงปัญหาแรงงานใน GSC 

แม้ว่าแนวทางการอภิบาลจะเน้นที่มาตรฐานแรงงาน แต่ก็

ท�าให้ตัวแสดงที่เป็นผู้มีส่วนได้เสียเข้ามาร่วมกันก�าหนดและ

ตัดสินใจนโยบาย โดยไม่จ�ากัดเฉพาะตัวแสดงตามระบบ

ไตรภาคี ขณะท่ี Anne Posthuma และ Arianna Rossi 

เห็นว่าการอภิบาลใน GSC สะท้อนถึงสามปัญหาแรงงานที่

ท้าทาย คือ (1) การใช้แรงงานบังคับตามที่ปรากฏพิธีสาร 

(Protocol) ในปี ค.ศ. 2014 คล้ายการผลิตซ�้าให้กรอบการ

ท�างานนี้มีบทบาทขึ้นอีกครั้ง จากเดิมเป็นวิธีคิดการคุ้มครอง

ให้แก่แรงงานภาคที่เป็นทางการ แต่บัดนี้เน้นศูนย์กลางที่ 

GSC และขยายให้เห็นความสัมพันธ์ทางการผลิตในแต่ละ

ช่วงต่างๆ ของ GSC (2) การส่งเสริมความร่วมมือเฉพาะ

ทางภายใต้แผนการท�างานที่ดี (Better Work Programme) 

เพื่อให้มาตรฐานแรงงานมีผลในทางปฏิบัติและปรับปรุงการ

แข่งขันในภาคอุตสาหกรรมต่างๆ (3) ความไม่ปลอดภัยใน

สถานประกอบการจนท�าให้เกิดโศกนาฎกรรมอาคารถล่มที่ 

Rana Plaza (Posthuma & Rossi, 2017) 

ในท ้ายนี้  การอภิบาลแรงงานโลกเหมือนเป ็น

สถาปัตยกรรมใหม่ในยุคโลกาภิวัตน์ แต่อันที่จริงแล้ว Craig 

Murphy เสนอให้เห็นว่าการอภิบาลปรากฏขึ้นมาต้ังแต ่
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ปลายศตวรรษที่ 19 แล้ว แต่ไม่ใช่รูปแบบเดียวกับที่เข้าใจ

กันในปัจจุบัน โดยที่ Murphy พิจารณาตั้งอยู่บนแนวคิด

อุตสาหกรรมสัมพันธ์ (Industrial Relations) เพราะเสนอ

ข้ึนเพ่ือแก้ไขความขัดแย้งระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง ขณะ

เดียวกันกฎเกณฑ์หรือมาตรการด้านแรงงาน (Labour 

Regulation) ท่ีออกแบบขึ้นมา ไม่ได้เกิดขึ้นจากบทบาท

ของรัฐบาล แตกต่างจากที่ ILO จัดท�าในรูปแบบอนุสัญญา 

(Convention) เพื่อส่งเสริมรัฐสมาชิกให้สัตยาบันเพ่ือบังคับ

มีผลบังคับใช้ อันเป็นหลักประกันให้แก่แรงงานจะได้รับการ

คุ้มครองและปฏิบัติอย่างเป็นธรรมจากรัฐและนายจ้าง ด้วย

เหตนุีก่้อนทีจ่ะมกีารก่อตัง้ ILO จงึเป็นรปูแบบของการอภิบาล

ที่ไม่เป็นทางการ (Informal Governance) (Murphy, 1994) 

ขณะที่ ILO ถือเป็นการอภิบาลในรูปแบบที่เป็นทางการ โดย

มีโครงสร้างไตรภาคีและมาตรฐานแรงงานสากลสนับสนุน

ขึ้นภายใต้การก่อรูปขึ้นเป็นระบอบ (Regime) (Haworth & 

Hughes, 2003) และกลายเป็นหนึ่งตัวแสดงที่เริ่มต้นคุ้มครอง

สิทธิมนุษยชนในระดับโลก โดยแถลงปฏิญญาฟิลาเดลเฟีย 

(Declaration of Philadelphia) ในปี ค.ศ. 1944 ก่อนท่ี 

UN จะกล่าวถึงในปฏิญญาสากลว่าด้วยสิทธิมนุษยชนในปี 

ค.ศ. 1948 (Maul, 2019; Rodgers, Lee, Swepston & Van 

Daele, 2009)

4. งานท่ีมีคุณค่าจากชุดอุดมการณ์และนโยบายสู่
แผนงานระดับชาติว่าด้วยงานที่มีคุณค่า

แผนงานระดับชาติว่าด้วยงานที่มีคุณค่า (Decent 

Work Country Programme : DWCP) เป็นการเปลีย่นรปูของ

ชุดอุดมการณ์ กลายมาสู่นโยบายที่ปฏิบัติในระดับประเทศ

และมีตัวชี้วัด ในระยะแรกเริ่มจัดท�าขึ้นมาเพื่อให้ DW น�าไป 

ปฏิบัติในประเทศสมาชิก โดยเน้นกลุ่มประเทศในภาคพื้น 

ลาตนิอเมรกิา แอฟรกิา และเอเชยี เริม่ต้นครัง้แรกอย่างไม่เป็น 

ทางการในปี ค.ศ. 2002 ภายใต้แผนงานตวัแบบงานทีม่คีณุค่า 

(Decent Work Pilot Programme) จนปรากฏ DWCP ขึ้น

อย่างเป็นทางการเมื่อปี ค.ศ. 2005 และจัดท�าคู่มือฉบับแรก 

ขึน้ในปีเดียวกนันี ้หลงัจากนัน้กจั็ดท�าฉบับท่ี 2 จนมาถงึฉบบัที ่ 4  

ในปี ค.ศ. 2008, 2011 และ 2016 ตามล�าดับ โดยขอบเขต 

ของ DWCP ระบกุรอบการท�างานตามวตัถปุระสงค์เชงิกลยทุธ์  

แผนงาน และงบประมาณ นอกจากนี้มีการวางแผน การ

ก�าหนด การน�าไปปฏิบัติ การติดตามผลการด�าเนินกิจกรรม

ตามแผนระยะสัน้ทกุ 2 ปี และมแีผนระยะกลางทุก 4-6 ปี เพือ่

ประเมนิความสอดคล้องของแผนงานภายในประเทศ โดยร่วม

ท�างานกับตัวชี้วัดยุทธศาสตร์การลดความยากจน (Haworth 

& Hughes, 2009; Hughes & Haworth, 2011a; 2011b)

ประโยชน์ของ DWCP จึงเป็นการจัดเตรียมให้รัฐ

สมาชิกน�า DW ไปปฏิบัติภายในประเทศ โดยค�านึงถึง

มาตรฐานแรงงานสากล ขณะเดยีวกนัเป้าหมายของการจัดท�า  

DWCP ก็เพื่อใช้ติดตามกิจกรรมของการพัฒนาในระดับ

ประเทศ โดยแบ่งออกเป็น 5 เป้าหมาย ดังนี้ (Hughes & 

Haworth, 2011a; 2011b)

(1) การลดช่องว่างที่เกิดขึ้นของงานที่มีคุณค่า

(2) การท�าให้งานที่มีคุณค่ากลายไปสู่นโยบายภายใน

ประเทศ

(3) การบรูณาการงานทีม่คีณุค่าในบรบิททางเศรษฐกิจ

และสังคม

(4) การพัฒนานโยบายและแผนงานให้มีประสิทธภิาพ

(5) การแบ่งปันบทเรยีนทีเ่กดิขึน้ในประเทศจากการน�า 

DW ไปสู่การปฏิบัติ 

อย่างไรก็ดี ILO มีจ�านวนรัฐสมาชิกท้ังหมด 187 

ประเทศ แต่ข้อมูลการร่าง DWCP ที่ได้รับการอนุมัติจาก

ผู ้อ�านวยการภูมิภาคประจ�าส�านักงานต่างๆ มีเพียง 41 

ประเทศ หรือคิดเป็นร้อยละ 21.93 (ILO, 2018c) สะท้อนให้

เห็นว่า DWCP ไม่ได้รับความร่วมมือจากรัฐสมาชิกเท่าที่ควร 

และประเทศส่วนใหญ่ท่ีจัดท�า DWCP ล้วนไม่ใช่ประเทศที่

พัฒนาแล้ว จึงมีข้อสังเกตว่าการให้สัตยาบันอนุสัญญาตาม 

CLS เพียงพอแล้วหรือไม่ส�าหรับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรม 

ต่อแรงงาน เพราะแท้จรงิแล้ว CLS ทีไ่ด้รบัความส�าคญัมากขึน้ 

และตอบรับเป็นอย่างดี เพราะถูกท�าให้ยึดโยงกับเงื่อนไข
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ทางสังคม (Social Clause) ส่งผลให้ CLS ใช้ในรูปแบบของ

กฎหมายอ่อน เพื่อรัดกุมต่อบรรษัทธุรกิจ นอกจากนี้ DWCP 

ขาดสภาพบังคบัและไม่สามารถสร้างความสมัพันธ์เชงิอ�านาจ

ขึ้นมากับรัฐสมาชิกได้ 

ส�าคัญกว่านี้ DWCP ออกแบบมา 4 ฉบับ ตามคู่มือ  

โดยได้ปรบัปรงุเพิม่เติมเนือ้หาทกุคร้ัง พจิารณาบรบิทระหว่าง

ประเทศหรือสถานการณ์ร่วมสมัยมาตลอด เช่น ในฉบับ 

ที่ 4 ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ (Climate 

Change) ขณะที่ ILO เสนอให้ปัญหานี้เป็นส่วนหนึ่งในงาน

สีเขียว (Green Jobs) และยังเชื่อมโยงกับ SDGs โดยเฉพาะ

ความร่วมมือกบัองค์การระหว่างประเทศอืน่ในรปูแบบพหภุาคี 

ท้ายท่ีสุด ILO มีเป้าหมายทีค่งรปูไว้เช่นเดมิคอื การบรรลุความ 

ยุติธรรมทางสังคมในยุคโลกาภิวัตน์ อย่างไรก็ตาม DWCP  

ไม่เพิกเฉยต่อองค์ประกอบส�าหรับการอภิบาลที่สนับสนุนต่อ 

เป้าหมายน้ี ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างไตรภาค ีมาตรฐานแรงงาน 

รวมถงึการส่งเสรมิความเท่าเทยีมทางเพศและไม่เลือกปฏบัิติ 

(ILO, 2016d)

ส�าหรับการบริหารแรงงานในประเทศไทยเคยมีความ 

ริเริ่มท่ีจะจัดท�า DWCP ข้ึนมาก่อนการแถลงและลงนาม 

ข้อตกลงร่วมกับ ILO โดยผู้มีแทนสามฝ่ายไตรภาคีของไทย 

เมื่อวันที่ 11 เมษายน ค.ศ. 201920 แต่ก่อนหน้านี้ต้องล้มเลิก 

ไปช่วงท่ีเกิดการเปลี่ยนผ่านผู้อ�านวยการใหญ่จาก Juan 

Somavia สู่ Guy Ryder21 ขณะเดียวกันควรพิจารณาปัจจัย

ภายในต่อความไม่ส�าเร็จ เพราะถ้ามิใช่ความอ่อนแอของ

ระบบไตรภาคีแล้วมีสาเหตุใด หรือขาดความมุ่งมั่นของ

รัฐบาลไทยต่อการส่งเสริมให้เกิดการรวมกลุ่มและเสริมสร้าง

ความเข้มแข็งให้แก่การเจรจาต่อรองร่วม จึงไม่สอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ข้อที่ 1 ว่าด้วยสิทธิการท�างาน และ 

ข้อที ่4 ว่าด้วยเวทเีสวนาทางสงัคมของ DW แม้ว่าปัจจบุนั Ryder 

สนับสนุนให้จัดท�า DWCP เพื่อขยายความร่วมมือเฉพาะทาง

ไปสูเ่ชงิวชิาการด้วยกต็าม แต่ผูเ้ขยีนเหน็ข้อจ�ากดับางประการ

คือ DWCP ไม่ได้มีลักษณะเป็นกฎหมายแข็งที่บังคับใช้ต่อรัฐ

สมาชิก และภาคธุรกิจก็เห็นว่าเป็นเพียงแผนงาน จึงเลือก 

ไม่ปฏิบัติตามก็ได้ หรือบางกรณียังไม่ทราบเลยว่าแนวคิด

แท้จริงของ DW คืออะไร เพราะตามข้อเท็จจริง DW ให้ความ

ส�าคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมในระดับมหภาค  

ส่งผลให้ DWCP มช่ีองว่างของการน�าไปปฏบิตัโิดยรฐัสมาชกิ

ต่างๆ ในทางกลับกัน ถ้าสร้างเงื่อนไขภายใต้การค้าระหว่าง

ประเทศ ก็อาจท�าให้รัฐสมาชิกปฏิบัติตามเช่นเดียวกับการให้

สัตยาบันอนุสัญญาตาม CLS

แต่ประเทศในกลุ ่มภูมิภาค ASEAN พบว่ามีการ 

จดัท�า DWCP แล้ว 6 ประเทศ ได้แก่ กมัพชูา อนิโดนเีซยี ลาว 

เวียดนาม เมียนมาร์ และไทย22 แต่อินโดนีเซียเคยมี DWCP  

ระหว่างปี ค.ศ. 2012-2015 แต่สถานะขณะน้ีไม่มกีารด�าเนนิการ 

ต่อเนือ่งมาตามปีในปัจจบุนั อย่างไรกต็าม สถานะของ DWCP 

ที่ด�าเนินการขณะนี้มี 5 ประเทศ คือ

20DWCP ของประเทศได้มีการลงนามข้อตกลงร่วมกันสามฝ่ายของผู้แทนตามระบบไตรภาคีและ ILO เมื่อวันที่ 11 เมษายน ค.ศ. 2019 โดย

กิจกรรมดังกล่าวเกิดขึ้นในวันเฉลิมฉลองครบรอบ 100 ปี ของ ILO งานวันดังกล่าวยังมีการจัดท�าตราไปรษณียากรและหนังสือประวัติศาสตร์ 

‘100 ปี องค์การแรงงานระหว่างประเทศ: หนึ่งศตวรรษแห่งการท�างานเพื่อความยุติธรรมทางสังคมและส่งเสริมการท�างานที่มีคุณค่าแห่งชาติ 

(ค.ศ. 1919-2019)’ โดยผู้เขียนบทความเป็นหนึ่งในผู้จัดท�าหลักของเนื้อหาและภาพถ่ายในหนังสือเล่มนี้
21Guy Ryder ด�ารงต�าแหน่งผู้อ�านวยการใหญ่คนที่ 10 แห่งส�านักงานแรงงานระหว่างประเทศ ระหว่างปี ค.ศ. 2012-ปัจจุบัน
22รายชื่อประเทศในภาคพื้นเอเชียที่จัดท�า DWCP (แต่ยังไม่อัพเดทข้อมูลเพิ่มเติมประเทศเมียนมาร์และไทยที่จัดท�าเมื่อปี ค.ศ. 2018 และ 2019 

ตามล�าดับ ขณะที่อินโดนีเซียด�าเนินการแผนไว้ฉบับล่าสุดถึงปี ค.ศ. 2015) เข้าถึงเมื่อวันที่ 30 ธันวาคม ค.ศ. 2018 จาก https://www.ilo.org/

asia/decentwork/dwcp/lang--en/index.htm
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(1) DWCP ของลาว ระหว่างปี ค.ศ. 2017-2021  

เน้นความส�าคญั 4 ประการ คอื “การส่งเสริมการมงีานท�าและ

พัฒนาทักษะและฝึกอาชีพให้รองรับความต้องการในตลาด

แรงงาน” “การส่งเสริมให้สัตยาบันและน�ามาตรฐานแรงงาน

สากลไปปฏิบัติ” “การเสริมสร้างและขยายการคุ้มครองทาง

สังคม” และ “สนับสนุนระบบไตรภาคีและเสวนาทางสังคม” 

(ILO Country Office for Thailand, Cambodia and Lao 

People’s Democratic Republic, 2017)

(2) DWCP ของเวียดนาม ระหว่างปี ค.ศ. 2017-2021 

เน้นความส�าคญั 3 ประการคอื “การส่งเสรมิให้งานทีม่คีณุค่า

และสร้างผูป้ระกอบการทีม่คีวามยัง่ยนื” “การลดความยากจน

และรูปแบบงานท่ีไม่มีมาตรฐานโดยขยายการคุ้มครองทาง

สังคม” และ “การส่งเสริมสิทธิการท�างาน” (ILO Office in 

Vietnam, 2017)

(3) DWCP ของเมียนมาร์ ระหว่างปี ค.ศ. 2018-2021 

เน้นความส�าคัญ 3 ประการคือ “การมีงานท�าและท�างานที่มี

คุณค่าและโอกาสของผู้ประกอบการที่มีความยั่งยืน” “สิทธิ

การท�างานและเสริมสร้างระบบอุตสาหกรรมสัมพันธ์” และ 

“การคุ้มครองทางสังคม” (ILO Liaison Office, Myanmar, 

2018)

(4) DWCP ของไทย ระหว่างปี ค.ศ. 2019-2021 เน้น

ความส�าคัญ 3 ประการคือ “การส่งเสริมให้เกิดการจ้างงานที่

ด”ี “การเสรมิสร้างความเข้มแข็งในการคุ้มครองแรงงาน โดย

เฉพาะแรงงานเปราะบาง” และ “การส่งเสรมิสทิธแิรงงานตาม

มาตรฐานแรงงานและมีเวทีเสวนาทางสังคม”23

(5) DWCP ของกัมพูชา ระหว่างปี ค.ศ. 2019-2023 

เน้นความส�าคญั 3 ประการคือ “การส่งเสริมการมงีานท�าและ

พัฒนาผู้ประกอบการอย่างยั่งยืน” “การเสริมสร้างและขยาย

การคุ้มครองทางสังคม” และ “การส่งเสริมสิทธิการท�างาน 

และปรับปรุงระบบอุตสาหกรรมสัมพันธ์” (ILO Country 

Office for Thailand, Cambodia and Lao People’s 

Democratic Republic, 2019)

ในท้ายนี้ การจัดท�าและด�าเนินการ DWCP ต้อง

พจิารณาว่ามคีวามสอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์เชงิกลยทุธ์ของ 

DW ประกอบด้วย สิทธิการท�างาน (Rights at Work) การ

มีงานท�า (Employment) การคุ้มครองทางสังคม (Social 

Protection) และเวทีเสวนาทางสังคม (Social Dialogue) 

แล้วหรือไม่ เพราะถือเป็นองค์ประกอบหลักท่ี DWCP ควร

พิจารณาเป็นล�าดับแรกก่อนให้ความส�าคัญท่ีบริบทประเทศ 

เช่น DWCP ต้องเป็นแผนงานที่สนับสนุนนโยบายของ ILO 

เพื่อเป็นแนวทางให้ประเทศสมาชิกให้สัตยาบันอนุสัญญาที่

สอดรับกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ทั้ง 4 ประการ โดยเฉพาะ

การส่งเสริมให้เกิดการมีส่วนร่วมของขบวนการแรงงานและ

สงัคมในภารกจิต่างๆ เป็นฐานสนบัสนนุให้เป็นความสัมพนัธ์

แบบล่างขึ้นบน จึงเป็นไปไม่ได้ที่จัดท�า DWCP แล้วเพิกเฉย

ต่อประเด็นนี้ หมายความว่ากรณีประเทศไทยหลังลงนาม 

DWCP แล้ว ต้องพิจารณาการให้สัตยาบันอนุสัญญาฉบับที่ 

87 และ 98 ตามมาด้วยหรือไม่ มิเช่นนั้น DW จะไม่มีทาง

ปรากฏข้ึนบนหนทางอนาคตของการท�างานทีด่ใีนโลกของการ 

ท�างาน ท่ีส�าคญักว่านีปั้ญหาของแรงงานทีก่ดขีข่ดูรดีกจ็ะเกิดขึน้ 

อย่างต่อเน่ือง โดยเฉพาะงานท่ีไม่มีมาตรฐานท่ีเป็นสัญญา

จ้างงานชั่วคราว มีระยะเวลาสั้น และไม่มีสิทธิประโยชน์

เหมือนแรงงานท่ีจ้างงานเต็มเวลา ถือเป็นการท�างานที่มี

ความเสี่ยง ไม่มั่นคง และเป็นภยันตรายต่อชีวิต หรือที่เรียก

ว่า ‘Precarious Work’ นอกจากนี้ประเทศสมาชิกใน ASEAN 

ที่ให้สัตยาบันอนุสัญญาใน CLS แล้ว ก็ต้องมีการติดตามโดย 

23DWCP ของไทย ระหว่างปี ค.ศ. 2019-2021 ยังไม่เผยแพร่ฉบับสมบูรณ์และเป็นทางการจาก ILO Country Office for Thailand, Cambodia 

and Lao People’s Democratic Republic แต่พบฉบับร่างและสามารถเข้าถึงได้ในฐานข้อมูลของกระทรวงแรงงาน เมื่อวันที่ 14 มิถุนายน 

ค.ศ. 2019 จาก http://www.mol.go.th/sites/default/files/downloads/dwcp_final_ilo_th-clean_version_ver11.pdf
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ILO และภาคส่วนอื่นที่เกี่ยวข้อง ไม่เฉพาะแต่ตัวแสดงภายใน

ประเทศ แต่กลวิธีการด�าเนินการต้องอาศัยความร่วมมือใน

ระดับระหว่างประเทศให้มากขึ้น

5. บทส่งท้าย
การน�าเสนอในบทความนี้ เพ่ือคลี่คลายความเข้าใจ

ว่าแท้จริงแล้วงานที่มีคุณค่า (Decent Work: DW) คืออะไร 

และตลอดระยะเวลาสองทศวรรษที่ ILO เสนอและด�าเนินการ 

น้ัน เกิดอะไรขึ้นต่อโลกของการท�างาน และจะเป็นเช่นไร 

ต่อไปในอนาคตของงาน ในพจนานุกรม “Oxford Learner’s 

Dictionary of Academic English” อธิบายค�าว่า “Decent” 

คือ “สิ่งที่ดีมีมาตรฐานหรือคุณภาพ เช่น การเลือกศึกษาใน

ระดับมหาวิทยาลัยเป็นความหวังเดียวที่ท�าให้ได้รับงานที่มี

คุณค่า” (Duncan, 2018, p. 202) หมายความว่า DW ที่ ILO  

กล่าวถงึเป็นเจตจ�านงทีม่ากกว่าการท�างานทีมี่คุณค่า เหมอืนกบั 

ที่ Somavia และ Ryder เน้นเสมอว่า DW จะน�าพาให้เกิด

ความยุติธรรมทางสังคมในยุคโลกาภิวัตน์ แต่นั้นจึงเป็น

ข้อเสนอหลักของผู้เขียนว่าจะลด ละเว้น หรือเพิกเฉยต่อ

วตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ 4 ประการของ DW ไม่ได้ โดยเฉพาะ

การรวมกลุ่มและเจรจาต่อรองร่วมเป็นหลักการส�าคัญของ

ระบบไตรภาคีท่ี ILO วางรากฐานไว้ ถือเป็นความสัมพันธ์

เชิงอ�านาจที่เกิดขึ้นตลอดประวัติศาสตร์การต่อสู้ของแรงงาน

ในโลกตะวันตก

ผู้เขียนพยายามเสนอให้เห็นประวัติศาสตร์ของ DW 

ที่ผ่านมาสองทศวรรษ แม้จะไม่นานมากนัก แต่ก็เห็นถึง 

ข้อเสนอท่ีหลากหลาย เพราะถ้าพิจารณาบนหลักการตามที่ 

ILO เสนอ ย่อมเห็นการผลักดัน DW โดย Somavia จากชุด

อุดมการณ์กลายมาสู่นโยบายและแผนงาน ที่ส�าคัญยังท�าให้ 

DW บรรจเุป็นเป้าหมายการพฒันาในระดบัโลก คอื MDGs ใน 

เป้าประสงค์ข้อที่ 1b และต่อมาที่ SDGs ในเป้าหมายหลัก 

ข้อที ่8 ขณะเดยีวกนัยังได้รับการสนบัสนุนจากองค์การระหว่าง

ประเทศในเครือ UN จนท�าให้ ILO กลายเป็นตัวแสดงหลักที่ 

ร่วมแก้ไขฟ้ืนฟผูลกระทบในตลาดแรงงานภายหลงัวกิฤตกิารเงนิ 

โลกตกต�่าในทศวรรษ 2010 ที่ส�าคัญกว่านี้ DW มีความเป็น

รูปธรรมมากขึ้นเมื่อได้รับการพัฒนาให้กลายเป็นตัวชี้วัดและ

สามารถประเมินผลได้ และยังน�าไปปฏิบัติในระดับประเทศ

ในรูปแบบของ DWCP โดยประเทศไทยก็เป็นหนึ่งประเทศที่

ลงนามข้อตกลงร่วมเมื่อวันที่ 11 เมษายน ค.ศ. 2019 อย่างไร

ก็ตาม ก็มีการวิพากษ์ต่อ DW ในแง่ความสัมพันธ์เชิงอ�านาจ

และปฏิบัติการของนโยบายการพัฒนาระหว่างประเทศ โดย

เฉพาะอย่างยิ่งการครองอ�านาจน�าแสดงให้เห็น ILO และ

ภาพแทนปัญญาชนอย่างผู้อ�านวยการใหญ่ เป็นตัวแสดงที่

สนับสนุนการครองอ�านาจน�าในระเบียบโลกหรือไม่

เมื่อกล่าวถึงห่วงโซ่อุปทานโลก (Global Supply 

Chains: GSC) ถือเป็นภาพสะท้อนของความไม่เท่าเทียม

ของโครงสร้างทางเศรษฐกิจและสังคม และการน�าเสนอ DW 

เพื่อเกิดการยกระดับทางสังคม (Social Upgrading) เป็น

ทางออกให้แก่อนาคตของงานหรือไม่ แต่ความสลับซับซ้อน

ของระบบอุตสาหกรรมท�าให้การพิจารณาเฉพาะหน่วยการ 

ผลิตเดียวเป็นไปไม่ได้อีกต่อไป เนื่องจากบรรษัทขนาดใหญ ่

ไม่เพียงอาศัยการจ้างงานแบบยืดหยุ่น แต่ใช้ประโยชน์ของ

การจ้างงานในรูปแบบต่างๆ ที่ไม่มีมาตรฐานตามช่วงต่างๆ 

ใน GSC โดยตอกย�า้ภาพของความไม่เป็นทางการให้มากกว่า

จะท�าให้เกดิการเปลีย่นผ่านจากภาคทีไ่ม่เป็นทางการสู่ภาคที่

เป็นทางการตามที ่ILO เสนอไว้ โดยบทความน้ีพยายามเน้นมา

ที่ DW ใน GSC ถือเป็น “กระบวนทัศน์ใหม่ทางนโยบายของ 

 ILO ในศตวรรษที ่21” และจะกลายเป็นแนวทางหลกัที ่ILO ให้

ความส�าคญัมากขึน้ในอนาคตของงาน ตามที ่DW ปรากฎใน

วาระคนเป็นศูนย์กลาง (Human-Centred Agenda : HCA) 

แม้แต่การพัฒนาแรงงาน ที่ในปัจจุบันนิยมเรียกว่าทุนมนุษย์

กไ็ม่ได้พิจารณาเฉพาะช่วงวยัแรงงาน แต่ครอบคลมุวงจรชวีติ

และสนับสนุนการเรียนรู้ตลอดช่วงชีวิต (Lifelong Learning) 

โดยเป็นหนึ่งในข้อเสนอของ HCA

หลังจากนี้ ILO ต้องเน้นการสร้างการอภิบาลแรงงาน

โลก (Global Labour Governance) ท่ีประกอบด้วยสาม

การอภบิาลคือ การอภบิาลสาธารณะ (Public Governance) 
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บรรษัทอภบิาล (Private Governance) และการอภบิาลสงัคม 

(Social Governance) โดยแนวทางที่เหมาะสมคือส่งเสริม

ความร่วมมอืจากภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสงัคมที่

สหภาพแรงงานถกูจัดรวมเป็นส่วนหนึง่ด้วย แม้ว่าการอภิบาล

แรงงานจะเน้นท่ีการด�าเนนิการโดยมาตรฐานแรงงาน แต่การ 

ส่งเสริม DW ใน GSC จะมีประโยชน์อย่างยิ่งต่อความร่วมมือ 

ที่พัฒนาไปสู่การให้สัตยาบันอนุสัญญาของ ILO โดยให้

พจิารณาตามกรณทีีป่ระเทศไทยรบัข้อเสนอความร่วมมือจาก 

EU เกี่ยวกับ DW ใน GSC ผลที่ตามมาท�าให้เกิดความตื่นตัว

เกี่ยวกับสิทธิมนุษยชนในภาคธุรกิจมากข้ึน และรัฐบาลไทย

ยังได้ให้สัตยาบันพิธีสาร ฉบับที่ 29 เพื่อป้องกันและขจัดการ

ใช้แรงงานบังคับ แม้จะเกี่ยวข้องโดยตรงหรือไม่ก็ตาม แต่

เป็นกลวิธีที่ ILO ประสบความส�าเร็จจากการด�าเนินบทบาท

ของความร่วมมือเฉพาะทาง (Technical Cooperation) มา

ตั้งแต่หลังสงครามโลกคร้ังที่สอง และเป็นประโยชน์อย่างย่ิง

ต่อประเทศก�าลังพัฒนา

ใน GSC จะเห็นตัวแสดงที่สลับซับซ้อนมากข้ึน  

ไม่เฉพาะแต่แรงงานกลุ่มพิเศษ แต่กรณีแรงงานย้ายถิ่นยัง 

ปรากฏตัวแสดงอย่างบริษัทหรือผู ้แทนจัดหาแรงงาน จึง

พิจารณากลับมาท่ีการอภิบาลแรงงานจะเน้นเฉพาะบรรษัท

อภิบาลเพียงด้านเดียวไม่ได้ เพราะ (1) การจัดท�าหลักปฏิบัติ

ทีด่หีรอืจรรยาบรรณทางธรุกจิ (2) CSR (3) ระบบการประเมนิ

และตรวจสอบติดตามระบบมาตรฐานต่างๆ ทั้งสามประการ

นี้ถือว่าเป็นมาตรการของกฎหมายอ่อน (Soft Law) ที่ไม่มี

สภาพบังคับ แม้จะมีหลักการที่ระบุถึงสิทธิมนุษยชน รวมถึง 

สิทธิแรงงานก็ตาม แต่ทางปฏิบัติเม่ือขาดอ�านาจบังคับใช้

ย่อมมีความเป็นไปไม่ได้จะเกิดการหลีกเล่ียง และถูกใช้เพ่ือ

ผลประโยชน์ทางธุรกิจมากกว่าค�านึงถึงผลกระทบทางสังคม

และต่อแรงงาน ด้วยเหตุนี้ การขยาย DW ใน GSC ควรเสริม

สร้างการอภิบาลสาธารณะเพื่อให้อ�านาจเจ้าหน้าที่ภาครัฐ  

ทั้งการบริหารแรงงานและการตรวจแรงงาน นอกจากนี้มีการ 

อภิบาลสังคมมาเพ่ือส่งเสริมให้เกิดความเป็นหุ้นส่วนร่วมมือ  

ท้ังการตรวจสอบความโปร่งใสและติดตามกระบวนการ 

ด�าเนินการทางธุรกิจ

ท้ายนี้ GSC ก่อปัญหาตามมาในโลกของการท�างาน

ที่แรงงานต้องเผชิญอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ โดยเฉพาะการ

เปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ จนกลายเป็นวาระของ ILO ที่ 

Ryder เห็นความส�าคัญโดยจัดเป็นความริเริ่มของงานสีเขียว 

(The Green Initiative) และน�าเสนอรายงานผูอ้�านวยการใหญ่ 

ปี ค.ศ. 2017 เพื่อประชุมใน ILC (ILO, 2017c) หรือขบวนการ

แรงงานในระดับสากล เรียกว่า “การเปลี่ยนผ่านที่เป็นธรรม” 

(Just Transition)24 เพราะผลท่ีตามมาต่อแรงงาน ไม่ว่าจะ

เป็นผลผลิตทางการเกษตรท่ีส่งให้แก่ระบบอุตสาหกรรม 

การย้ายถิ่นของประชากร และสุขภาพของแรงงาน เป็นต้น 

(Sutummakid & Kulkolkarn, 2017) จงึเป็นหน่ึงในสถานการณ์

ร่วมสมัยท่ีเกิดขึ้นใน GSC จากกิจกรรมทางเศรษฐกิจของ

บรรษัทขนาดใหญ่ โดย ILO พยายามผลักดัน DW พร้อมกับ

งานสีเขียวให้ขับเคลื่อนใน SDGs โดยเฉพาะการผลิตที่ค�านึง

สิ่งแวดล้อมและความย่ังยืนทางทรัพยากรธรรมชาติ (ILO, 

2018e)

24มูลนิธิฟรีดริค เอแบร์ท (Friedrich-Ebert-Stiftung: FES) ได้สนับสนุนให้ รังสินี ไชยคุณ แปลเอกสาร “Just Transition – Where are we 

now and what’s next: A guide to national policies and international climate governance” ในปี ค.ศ. 2018 โดยเอกสารฉบับนี้มี 

ผู้เขียนคือ สมาพันธ์สหภาพแรงงานสากล (ITUC) 
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บทความที่จะลงตีพิมพ์ในวารสารจะต้องเป็นบทความท่ีไม่เคยได้รับการตีพิมพ์เผยแพร่หรืออยู่ระหว่างการพิจารณา 

ลงตีพิมพ์ในวารสารอื่นๆ การละเมิดลิขสิทธิ์ถือเป็นความรับผิดชอบของผู้ส่งบทความโดยตรง

นโยบายการพิจารณากลั่นกรองบทความ (Editorial Policy)

วารสาร HR intelligence ประสงค์รับพิจารณาบทความวิชาการและบทความวิจัยทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มี

เน้ือหาเก่ียวข้องกับการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ วัตถุประสงค์เพ่ือเป็นสื่อกลางส�าหรับเผยแพร่ผลงานและบทความ

ทางวิชาการ ดังนั้น บทความท่ีจะได้รับลงตีพิมพ์จะต้องผ่านการพิจารณากลั่นกรองโดยผู้ทรงคุณวุฒิในสาขาที่เก่ียวข้อง 

ไม่น้อยกว่า 2 ท่านก่อนเสมอ เพือ่ลงตพีมิพ์เผยแพร่ในวารสาร และจะต้องเป็นบทความทีแ่สดงให้เหน็ถงึคณุภาพทางด้านวชิาการ

หรือประสบการณ์ของนักบริหารจัดการและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นประโยชน์ในวงกว้าง

ขอบเขตของวารสาร HR intelligence จะครอบคลุมเนื้อหาที่เกี่ยวข้องกับ “คน” ในหลายมิติ ไม่ว่าจะเป็นด้านการ

บริหารและพฒันาทรพัยากรมนษุย์ในองค์การภาครฐั ภาคเอกชน องค์กรพฒันาชมุชน ชมุชน ตลอดจนองค์ความรูท้ีเ่สรมิสร้าง 

จนิตนาการความคดิสร้างสรรค์ สร้างทกัษะ สร้างปัญญาให้กบั “คน” ในสงัคมไทย เพือ่เสรมิสร้างศกัยภาพและเตรยีมความพร้อม 

ที่จะรับมือกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงและสามารถด�าเนินชีวิตอยู่ร่วมกันได้อย่างมีความสุข วารสารเปิดรับบทความ 

ทั้งในสาขาวิชาทางสังคมศาสตร์ อาทิ สาขาวิชาการบริหารจัดการองค์การ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สวัสดิการสังคมและ

แรงงาน ประชากรศาสตร์ จิตวิทยา สังคมวิทยา มานุษยวิทยา รัฐศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ นิติศาสตร์ ตลอดจนสหสาขาวิชา 

ที่บูรณาการสาขาวิชาทางสังคมศาสตร์เข้ากับสาขาวิชาทางวิทยาศาสตร์ที่ศึกษาเกี่ยวกับ “คน”

ข้อก�าหนดของบทความต้นฉบับ (Manuscript Requirements)

ผู้ท่ีประสงค์จะส่งบทความจะต้องเขยีนชือ่-สกลุ และสถานท่ีท�างานหรอืสถานศกึษา รวมทัง้ข้อมลูทีติ่ดต่อไว้ในส่วนทีแ่ยก

ออกจากบทความ ผูส่้งบทความควรตรวจสอบความถกูต้องของการตพีมิพ์ต้นฉบับ เช่น ตวัสะกด วรรคตอน และความเหมาะสม 

ความสละสลวยของการใช้ภาษา รวมทั้งควรก�าหนดประเภทของบทความให้ชัดเจนว่าเป็นบทความวิจัยหรือบทความวิชาการ 

องค์ประกอบของบทความทั้ง 2 ประเภท ดังรายละเอียดต่อไปนี้

1) บทความวชิาการ หวัข้อและเนือ้หาต้องเป็นการเสนอแนวคิดหรอืการวเิคราะห์ รวมถงึเสนอแนวคิดใหม่ในการพฒันา

ต้องชี้ประเด็นท่ีผู้เขียนต้องการน�าเสนอให้ชัดเจนและมีล�าดับเนื้อหาที่เหมาะสมเพื่อให้ผู้อ่านสามารถเข้าใจได้ชัดเจน โดย 

เป็นไปตามหลักวิชาการหรือตามประสบการณ์ทางวิชาชีพของผู้เขียน เพื่อเป็นแนวทางในการน�าไปใช้ประโยชน์ต่อการพัฒนา 

ค�าแนะน�าส�าหรับผู้ประสงค์ส่งบทความ
ลงตีพิมพ์ในวารสาร HR Intelligence
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ทรัพยากรมนุษย์และองค์การที่น�าไปประยุกต์ใช้ต่อไปได้ บทความที่จะส่งต้องมีความยาว 12-20 หน้ากระดาษ A4 พิมพ์ด้วย

ฟอนท์ Cordia New ขนาด 15 พอยท์ พร้อมบทคัดย่อภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มีความยาวไม่เกิน 280 ค�า โดยเรียบเรียง

ตามล�าดับหัวข้อดังต่อไปนี้

 1. ส่วนน�า บอกถึงที่มา หลักการ และเหตุผลของบทความที่เขียน

 2. เนื้อหา เนื้อหาเป็นส่วนของเรื่องราวที่น�าเสนอ ต้องสอดแทรกแนวคิด ทัศนคติ และแสดงความคิดเห็นในแง่มุม

ต่างๆ และที่ส�าคัญต้องยกแหล่งอ้างอิงมาประกอบ

 3. ส่วนสรุป เป็นส่วนที่ขมวดประเด็นทั้งหมดด้วยถ้อยค�าที่สั้น ง่าย ได้ใจความ กระตุ้นให้ผู้อ่านได้คิดตาม

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

และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

 2. วธิกีารวจิยั เช่น วตัถปุระสงค์ สมมตฐิาน ประชากรกลุม่ตัวอย่าง เครือ่งมอืทีใ่ช้ในการวจิยั สถติทิีใ่ช้ในการวเิคราะห์

 3. ผลการศึกษา การอภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ

หลักเกณฑ์การอ้างอิงเอกสาร

บทความทุกเรือ่งทีส่่งเข้ามาพจิารณาทัง้ภาษาไทยและภาษาอังกฤษ จะต้องมกีารเขยีนอ้างองิเอกสารอืน่หรอืเขยีนแหล่ง

ที่มาของข้อมูลท่ีน�ามาใช้ในตอนท้ายของบทความ โดยให้เขียนอ้างอิงเป็นภาษาอังกฤษเท่าน้ัน และให้จัดอยู่ในรูปแบบ APA 

Style ซึง่ผูส่้งบทความควรตรวจสอบความถกูต้องสมบรูณ์ของการอ้างองิให้เป็นไปตามหลกัเกณฑ์ท่ีวารสารก�าหนดอย่างเคร่งครัด 

(บทความเรือ่งใดทีม่รีปูแบบการอ้างองิท่ียงัไม่เป็นไปตามท่ีวารสารก�าหนด จะไม่ได้รบัการส่งต่อให้ผูท้รงคุณวฒุปิระเมนิบทความ

พิจารณาในขั้นตอนถัดไป) โดยผู้ส่งบทความต้องยึดตามหลักเกณฑ์หลักๆ ดังต่อไปนี้

ในกรณท่ีีผูส่้งบทความต้องการอ้างองิเอกสารในเนือ้เรือ่ง ควรใช้ชือ่ตามด้วยปีทีต่พีมิพ์ในเอกสาร เช่น (Voss, 2010) หรอื 

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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วารสารและนิตยสาร

รูปแบบ : ชื่อผู้แต่ง. (ปีที่พิมพ์). ชื่อเรื่อง. ชื่อวารสาร, ปีที่ (ฉบับที่), หน้าแรก-หน้าสุดท้าย.

  Author(s). (Year of publication). Title of article. Title of periodical or journal, Volume (issue), First-last page.

ตัวอย่าง

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.
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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. กองบรรณาธิการจะตรวจสอบหัวข้อและเนื้อหาของบทความถึงความเหมาะสมและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของ

วารสาร รวมถึงกองบรรณาธิการจะตรวจสอบถึงประโยชน์ทั้งทางด้านทฤษฎีและแนวทางการน�าไปใช้ในการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์

3. ในกรณทีีก่องบรรณาธกิารพจิารณาเหน็ควรให้ด�าเนินการส่งบทความเพ่ือท�าการกล่ันกรองต่อไป บรรณาธกิารจะส่งให้

ผูท้รงคณุวุฒใินสาขาทีเ่กีย่วข้องไม่น้อยกว่า 2 ท่าน เพือ่ตรวจสอบคณุภาพของบทความว่าอยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสมจะตพีมิพ์หรือไม่  

โดยในกระบวนการพิจารณากลั่นกรองนี้ ผู้ทรงคุณวุฒิจะไม่สามารถทราบข้อมูลของผู้ส่งบทความ (Double-Blind Process) 

4. เมื่อผู้ทรงคุณวุฒิได้พิจารณากลั่นกรองบทความแล้ว กองบรรณาธิการจะตัดสินใจโดยอิงตามข้อเสนอแนะของผู้ทรง

คุณวุฒว่ิาบทความนัน้ๆ ควรจะลงตีพมิพ์ในวารสารหรอืควรท่ีจะส่งให้กับผูส่้งบทความน�ากลบัไปแก้ไขก่อนพิจารณาอกีครัง้หนึง่ 

หรือปฏิเสธการลงตีพิมพ์

การส่งบทความ (Paper Submission)

ผูท้ีป่ระสงค์จะส่งบทความกบัวารสาร HR intelligence กรณุาส่งต้นฉบบับทความในรปูแบบของไฟล์ 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 
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