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 ‘Ëß·«¥≈âÕ¡«à“‡ªìπÀπ÷Ëß„π “¡‡ “À≈—°¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√

∫∑§«“¡π’È®÷ßπ”‡ πÕ‡©æ“–·π«§‘¥°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«∑“ß
çÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’é  ‡æ◊ËÕπ”‰ª Ÿà§«“¡‡¢â“„®√à«¡°—π„π‡√◊ËÕß§«“¡√—∫º‘¥
™Õ∫μàÕ —ß§¡ (CSR) ·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡
     §«“¡ π„®„π°“√»÷°…“Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’π’È‡°‘¥®“°°“√æ∫¢âÕ —ß‡°μ
¢Õßπ—°æ—≤π“Õß§å°“√À≈“¬∑à“π„π‡√◊ËÕß¢Õß·π«§‘¥°“√æ—≤π“Õß§å°“√‚¥¬
¡ÿàßº≈ª√–°Õ∫°“√∑’Ë Ÿß·≈–æ‘®“√≥“§«“¡ ”‡√Á®¢ÕßÕß§å°“√®“°§«“¡

CSR§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡
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 ”‡√Á®„π‡√◊ËÕß√“¬‰¥â‡ªìπÀ≈—°π—Èπ¡‘‰¥â∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂‡μ‘∫‚μ‰¥âÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π
‡™àπ Peter Senge °Ÿ√Ÿ¥â“π°“√æ—≤π“Õß§å°“√·Ààß°“√‡√’¬π√Ÿâ‰¥â°≈à“«‰«â
Õ¬à“ßπà“ π„®«à“ çÕß§å°“√ à«π„À≠à∑’Ë¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®¡—°
®–¡’ ÿ¢¿“æ∑’Ë‰¥â§àÕ¬¥’π—°é (Most large, apparently successful
corporations are profoundly unhealthy.) ´÷Ëß„°≈â‡§’¬ß°—π°—∫ Lovey
·≈– Nadkarni ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠¥â“π°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√·≈–°“√æ—≤π“
Õß§å°“√„π√Ÿª·∫∫Õß§å°“√ πÿ° π“π (Joyful Organization) ¡’§«“¡‡ÀÁπ
μàÕÕß§å°“√∑’Ë¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á® (‚¥¬‡©æ“–„™â‡°≥±å¥â“π°“√‡ß‘π
‡ªìπμ—«™’È«—¥)  à«π„À≠àπ—Èπ¡’ ÿ¢¿“æ‰¡à¥’ (A successful organization is
not necessarily healthy.)

®“°·π«§‘¥¢â“ßμâπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“‡ªìπ°“√§‘¥·∫∫‡ª√’¬∫‡∑’¬∫Õß§å°“√
°—∫ ÿ¢¿“æ√à“ß°“¬ ∑’Ë‡ªìπ‰ª‰¥â«à“„π™à«ß∑’Ë‡√“‚À¡∑”ß“πÕ¬à“ßÀπ—°‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥â
√“¬‰¥â∑’Ë Ÿß À√◊Õª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®Õ¬à“ß√«¥‡√Á« ‡√“Õ“®≈–‡≈¬°“√¥Ÿ·≈
 ÿ¢¿“æ¢Õßμ—«‡Õß πÕπ¥÷°μ◊Ëπ “¬ ‰¡àÕÕ°°”≈—ß°“¬‡æ√“–Õâ“ß«à“‰¡à¡’‡«≈“
æÕ∂÷ß‡«≈“Õ“À“√°Á‡≈◊Õ°∑“πÕ“À“√∑’Ë∑”„Àâ¡’·μàæ≈—ßß“π·μà¢“¥ “√Õ“À“√∑’Ë
®”‡ªìπμàÕ√à“ß°“¬ §√—Èπ¡“μ√«® ÿ¢¿“æ®÷ß‰¥âæ∫«à“μ—«‡Õßπ—Èπ ÿ¢¿“æ‰¡à¥’ ¡’
§√∫∑—Èß‰¢¡—π„π‡≈◊Õ¥·≈–§«“¡¥—π‚≈À‘μ Ÿß¥â«¬ ´÷Ëß‰¡àμà“ß®“°Õß§å°“√∑’Ë
æ¬“¬“¡¢¬“¬∏ÿ√°‘®Õ¬à“ß√«¥‡√Á«‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âº≈ª√–°Õ∫°“√μ“¡‡ªÑ“À¡“¬∑’Ë
«“ß‰«â ‚¥¬º≈ ”‡√Á®„π‡™‘ß∏ÿ√°‘®Õ“®‡°‘¥®“°°“√‡æ‘Ë¡®”π«π∫ÿ§≈“°√À√◊Õ
°“√‡æ‘Ë¡‡§√◊ËÕß®—°√‡æ◊ËÕ√Õß√—∫ª√‘¡“≥ß“π∑’Ë‡æ‘Ë¡¢÷Èπ ´÷Ëß„π‡«≈“μàÕ¡“®÷ßæ∫
«à“º≈º≈‘μμàÕæπ—°ß“π (Productivity per head) À√◊Õ§«“¡ “¡“√∂„π
°“√∑”°”‰√μàÕæπ—°ß“π (Profitability per head) π—Èπ‰¡à‰¥â Ÿßμ“¡§«“¡
 “¡“√∂¢Õß°“√‡μ‘∫‚μ¢Õß∏ÿ√°‘®„π¿“æ√«¡ ´÷ËßÕ“®‡ª√’¬∫Õß§å°“√‡™àππ’È‰¥â
°—∫√à“ß°“¬∑’ËÕâ«π‡æ≈–‡æ√“–¢“¥°“√¥Ÿ·≈ ÿ¢¿“æ∑’Ë¥’·μà¡ÿàß‚À¡∑”ß“π‡æ◊ËÕ
„Àâ‰¥â√“¬‰¥â·≈–º≈ß“π‡∑à“π—Èπ

¥—ßπ—Èπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“·π«§‘¥°“√æ—≤π“Õß§å°“√ªí®®ÿ∫—π®÷ß¡ÿàß‡πâπ°“√
‡μ‘∫‚μÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π (Sustaniable Growth) ´÷Ëß‡ªìπ°“√‡μ‘∫‚μ∑’Ë∂÷ßæ√âÕ¡
¥â«¬ ÿ¢¿“æÕß§å°“√∑’Ë¥’Õ’°¥â«¬
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çÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’é ‡ªìπÕ¬à“ß‰√?
°“√π‘¬“¡ çÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’é (Healthy Organization) ¡’¡“μ—Èß·μàªï

§.». 1969 ‚¥¬ Miles °≈à“««à“ °“√∑’ËÕß§å°“√„¥Ê ¡’ ÿ¢¿“æ¥’π—Èπ‰¡à„™à
æ‘®“√≥“‡æ’¬ß«à“Õß§å°“√π—Èπ “¡“√∂Õ¬Ÿà√Õ¥‰¥â„π ¿“«–·«¥≈âÕ¡Àπ÷Ëß‡∑à“π—Èπ
·μàÕß§å°“√π—ÈπμâÕß¡’‚§√ß √â“ß∑’Ë·¢Áß·√ß “¡“√∂„™â§«“¡ “¡“√∂¢Õß
Õß§å°“√‡º™‘≠°—∫ ¿“«–∑’Ë¬“°≈”∫“° (difficulty) ·≈– “¡“√∂Õ¬Ÿà√Õ¥‰¥â
„π√–¬–¬“« (surviving in the long run) ´÷Ëßπ‘¬“¡π’È Õ¥§≈âÕß°—∫Õ’°
À≈“¬π—°§‘¥„π¬ÿ§μàÕ¡“ ∑’Ë°≈à“«∂÷ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’§◊Õ°“√∑’ËÕß§å°“√¡’
§«“¡ “¡“√∂∑’Ë®–ª√—∫μ—«„π ¿“æ·«¥≈âÕ¡μà“ßÊ‰¥âÕ¬à“ßª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®
(successfully adapt to its environment)  √â“ß§«“¡‡ªìπªñ°·ºàπ·°à
 ¡“™‘° (create solidarity among its members) ·≈– “¡“√∂∑”μ“¡
«—μ∂ÿª√– ß§åÕß§å°“√∑’Ë«“ß‰«â‰¥â (reach its objectives)

´÷ËßμàÕ¡“„πªï §.». 1994 Flanagan ·≈– Henry ‰¥âπ”‡ πÕ
∫∑§«“¡Õ—π‡ªìπº≈®“°°“√«‘®—¬ ‡√◊ËÕß °“√∑”ß“π ÿ¢¿“æ¥’·≈–°“√∫√‘À“√
º≈ªØ‘∫—μ‘ß“π (Healthy Working and Performance Management)
´÷Ëß∂◊Õ‰¥â«à“‡ªìπº≈°“√»÷°…“‡™‘ßª√‘¡“≥ (Quantitative Study) ∑’Ë
 ”§—≠™‘ÈπÀπ÷Ëß¢Õß·π«§‘¥π’È ‚¥¬æ¬“¬“¡ºπ«°‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Management) ‡¢â“‰ª°—∫‡√◊ËÕß∑’Ë∑”ß“π ÿ¢¿“æ¥’
(Healthy Working) ´÷ËßºŸâ∫√‘À“√À≈“¬Õß§å°“√ª√“√∂π“∑’Ë®–‡ÀÁπÕß§å°“√
¡’º≈ª√–°Õ∫°“√∑’Ë¥’·≈–æπ—°ß“πÀ√◊Õ≈Ÿ°§â“¡’§«“¡æ÷ßæÕ„®μàÕÕß§å°“√ Ÿß
(High Performance and High Satisfaction) ·≈–°“√∑”ß“π ÿ¢¿“æ¥’
(Healthy Working) „π°“√»÷°…“π’ÈÀ¡“¬∂÷ß °“√∑”ß“π„π∫√√¬“°“»∑’Ë¥’
(positive organizational atmosphere) ≈—°…≥–ß“π¡’§«“¡
 ”§—≠μàÕºŸâ∑”ß“π (meaningful) ÷́Ëß‰¥â√—∫°“√Ωñ°Õ∫√¡„πß“π∑’Ë‰¥â√—∫
°“√ÕÕ°·∫∫Õ¬à“ß¥’ (well-designed jobs with training) ¡’‡§√◊ËÕß¡◊Õ
Õÿª°√≥å„π°“√∑”ß“πÕ¬à“ßæ√âÕ¡ √√æ (facilities that allow for each
employee) ‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√ “¡“√∂∑”º≈ß“π‰¥âÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’Ë (maximum
productivity) º≈ß“π‰¥â¡“μ√∞“π§ÿ≥¿“æ·≈–‡ªìπ‰ªμ“¡‡ªÑ“À¡“¬
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(achieve of quality standards and performance targets) ¡’
‚Õ°“ ∑’Ë “¡“√∂√—°…“·≈– àß‡ √‘¡ ÿ¢¿“æ¢Õßμπ‡Õß‰¥â‚¥¬‰¡à¡’°“√ªÉ«¬‰¢â
(opportunity to maintain and improve personal health and
fitness and avoid ill-healthy) ¡’§«“¡√à«¡¡◊Õ°—π‡ªìπÕ¬à“ß¥’°—∫‡æ◊ËÕπ
√à«¡ß“π (positive collaboration with colleagues) ¡’‚Õ°“ ‰¥âΩñ°Ωπ
·≈–æ—≤π“∑—°…– (opportunity for applying skills and developing
further) ‰¥â√—∫°“√¬°¬àÕß™¡‡™¬∂÷ßº≈ß“π∑’Ë‰¥â∑” (recognition of
personal contribution to the performance of the organization)

®“°°“√π”‡ πÕ¢â“ßμâππ—Èπ‡ªìπº≈¡“®“°À≈—°§‘¥À√◊Õª√—™≠“„π°“√
¥”‡π‘π∏ÿ√°‘®∑’ËºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√π”¡“„™â‡ªìπμ—«·∫∫„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ ́ ÷Ëß
„π∑’Ëπ’È¢Õπ”‡ πÕμ—«·∫∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’¡“„Àâ‰¥â‡√’¬π√Ÿâ°—π

μ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’‡ªìπÕ¬à“ß‰√?
     À“°®– √ÿªμ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’‡ªìπÕ¬à“ß‰√π—Èπ ‰¥â¡’°“√π”‡ πÕ
‚¥¬§ÿ≥°Õ∫—« ∑—»π¿—°¥‘Ï π—°»÷°…“§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ´÷Ëß∑”°“√
∑∫∑«π«√√≥°√√¡·≈–μ—«·∫∫∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’„πμà“ß
ª√–‡∑»°«à“ 30 ™‘Èπ ·≈–‰¥âπ”‡ πÕºà“π°“√æ‘®“√≥“‚¥¬§≥–°√√¡°“√¢Õß
Human Calpital Club ÷́Ëßº≈‚¥¬ √ÿª„πμ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ §◊Õ
°“√ √â“ß ¡¥ÿ≈¢Õß ÿ¢¿“æ∫ÿ§≈“°√„π∑’Ë∑”ß“π (Employee Health)  ÿ¢¿“æ
Õß§å°“√ (Organization Health) ·≈–  ÿ¢¿“æ¢Õß —ß§¡·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡
(Environment & Social Health)

¥â“π ÿ¢¿“ææπ—°ß“π (Employee Health) §◊Õ æ‘®“√≥“‰¥â®“°
°“√∑’ËÕß§å°“√„Àâ°“√¥Ÿ·≈‡Õ“„®„ §«“¡‡ªìπÕ¬Ÿà∑’Ë¥’(Well-being) ¢Õß
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ πÕ°®“°π’È°“√¡Õß ÿ¢¿“æ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√„π
¿“æ√«¡μâÕß¡Õß∂÷ß§«“¡ “¡“√∂¢Õß·μà≈–∫ÿ§§≈∑’Ë “¡“√∂§«∫§ÿ¡√à“ß°“¬
(Physical) Õ“√¡≥å (Emotional) ®‘μ„® (Mental)  —ß§¡ (Social) ·≈–
®‘μ«‘≠≠“≥ (Spiritual) ¢Õßæ«°‡¢“‰¥â¥’ ·≈–°“√‰ª∂÷ß¬—ß§«“¡ ”‡√Á®μ“¡
‡ªÑ“À¡“¬™’«‘μ¢Õß·μà≈–∫ÿ§§≈ ‰ªæ√âÕ¡Ê°—∫‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√ Õ—π‡ªìπ°“√
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‡ÀÁπÕπ“§μ§«“¡ ”‡√Á®¢Õßμπ‡Õß·≈–Õß§å°“√‡ªìπÀπ÷Ëß‡¥’¬«°—π
¥â“π ÿ¢¿“æÕß§å°“√ (Organization Health) À¡“¬∂÷ß º≈

ª√–°Õ∫°“√ ·≈–°“√ª√– ∫º≈ ”‡√Á®μ“¡∑’ËÕß§å°“√‰¥âμ—Èß‡ªÑ“À¡“¬‰«â ‚¥¬
Õß§å°“√μâÕß¡’«‘ —¬∑—»πå (Vision) ·≈–‡ªÑ“À¡“¬ (Goal) ∑’Ë™—¥‡®π¡’°“√
°”Àπ¥°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë —¡æ—π∏å°—∫ ‘Ëß·«¥≈âÕ¡¿“¬πÕ° ‡æ◊ËÕ„Àâ‡ªìπ·π«∑“ß„π
°“√∑”ß“π¢Õß§π„πÕß§å°“√ ´÷ËßμâÕß¡’§«“¡ —¡æ—π∏å°—π√–À«à“ß‡ªÑ“À¡“¬
¢Õß∫ÿ§§≈ ·≈–‡ªÑ“À¡“¬¢Õß∑’¡ ‚¥¬∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√μâÕß “¡“√∂¡’
 à«π√à«¡„π°“√μ—Èß‡ªÑ“À¡“¬¥â«¬  ÿ¢¿“æ∑’Ë¥’¢ÕßÕß§å°“√√«¡∂÷ß°“√‡ªìπ
Õß§å°“√∑’Ë¡’º≈‘μ¿“æ (Productivity) ¡’ª√– ‘∑∏‘º≈ (Effectiveness) „π
°“√∑”ß“π ∫ÿ§≈“°√¡’¢«—≠°”≈—ß„® (Morale) ∑’Ë¥’ ·≈–¡’§«“¡ºŸ°æ—π°—∫
Õß§å°“√„π√–¥—∫ Ÿß (Employee Commitment)  ÿ¥∑â“¬ ‘Ëßμà“ßÊ ‡À≈à“
π’È®– àßº≈¥’μàÕÕß§å°“√ §◊Õ Õß§å°“√®–¡’ ¡√√∂π– Ÿß (High performance)

¥â“π ÿ¢¿“æ¢Õß —ß§¡·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ (Environment & Social
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Health) À¡“¬∂÷ß °“√æ÷Ëßæ“Õ“»—¬Õß§å°“√Õ◊ËπÊ ‰¡à«à“®–‡ªìπ§Ÿà§â“ ≈Ÿ°§â“ ™ÿ¡™π
√Õ∫¢â“ß À√◊Õ·¡â·μàÕß§å°“√Õ◊ËπÊ ‚¥¬¡’ —¡æ—π∏¿“æ∑’Ë¥’°—∫Õß§å°“√‡À≈à“π’È
√«¡∂÷ß°“√¡’§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫·≈–ª°ªÑÕß ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ ÷́ËßÕß§å°“√§«“¡„Àâ
§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕßμàÕ‰ªπ’È

1. À¡—Ëπμ√«® Õ∫§«“¡ —¡æ—π∏å·≈–∑”„Àâ§«“¡ —¡æ—π∏å°—∫Õß§å°“√§Ÿà§â“
·≈–≈Ÿ°§â“‡¢â¡·¢Áß¢÷Èπ

2. °“√À“§Ÿà§â“À√◊Õ¡‘μ√∑“ß∏ÿ√°‘®„À¡à‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë§«√®–∑”‰ªæ√âÕ¡°—π¥â«¬
‡æ◊ËÕ‡æ‘Ë¡§«“¡·¢Áß·°√àß¢Õß‡§√◊Õ¢à“¬Õß§å°“√°—∫ ‘Ëß·«¥≈âÕ¡√Õ∫
Õß§å°“√

3.  √â“ß§«“¡æ÷ßæÕ„®„Àâ°—∫≈Ÿ°§â“ (Customer Satisfaction) ‡æ◊ËÕ
„Àâ≈Ÿ°§â“ºŸ°æ—π·≈–‡ πÕ·π– ‘Ëß∑’Ë¥’„Àâ°—∫Õß§å°“√

4. ≈ß∑ÿπ ·≈–„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫™ÿ¡™ÿπ ·≈– —ß§¡ ‚¥¬∫ÿ§≈“°√„π
Õß§å°“√‡Õß· ¥ß§«“¡¡’ à«π√à«¡„π°“√‡ªìπÕ“ “ ¡—§√„π°“√
™à«¬‡À≈◊Õ·≈–√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ™ÿ¡™π ‡æ◊ËÕ‡ªìπ°“√ √â“ß§«“¡
 —¡æ—π∏å∑’Ë¥’μàÕ™ÿ¡™π

5. ¡’§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫ ·≈–ª°ªÑÕß ‘Ëß·«¥≈âÕ¡

´÷Ëß·π«§‘¥π’È Õ¥§≈âÕß°—∫°“√ √â“ß§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡¢Õß
Õß§å°“√ À√◊Õ CSR (Corporate Social Responsibility) ∑’Ë‡ªìπ°√–· 
 —ß§¡Õ¬Ÿà„πªí®®ÿ∫—π∑’Ë¡’°“√√≥√ß§å„ÀâÕß§å°“√¿“§∏ÿ√°‘®μà“ßÊ‡ÀÁπ§«“¡
 ”§—≠¢Õß°“√§”π÷ß∂÷ß§«“¡¬—Ëß¬◊π ‰¡à„™à§”π÷ß∂÷ß·μà‡√◊ËÕß °”‰√ (Profit) ·μà
§«√§”π÷ß∂÷ß§π„π —ß§¡ (People) ·≈–‚≈° (Planet) §«∫§Ÿà°—π‰ª

Õ’°∑—ÈßμÕ∫√—∫°—∫ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß¢Õßæ√–∫“∑ ¡‡¥Á®
æ√–‡®â“Õ¬ŸàÀ—«∑’Ëæ√–√“™∑“π„Àâæ °π‘°√™“«‰∑¬‡æ◊ËÕ‡ªìπ°√Õ∫„π°“√æ—≤π“
ª√–‡∑» Õ—π‡ªÑ“À¡“¬ ”§—≠¢Õßª√—™≠“π’È§◊Õ °“√æ—≤π“∑’Ë ¡¥ÿ≈·≈–¬—Ëß¬◊π
 “¡“√∂√—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑—Èß¿“¬πÕ°·≈–¿“¬„π‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ‰¡à«à“‡ªìπ
¥â“π‡»√…∞°‘®  —ß§¡  ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ ·≈–«—≤π∏√√¡ ‚¥¬¬÷¥À≈—°∑“ß “¬°≈“ß
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Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√æ—≤π“Õß§å°“√‚¥¬„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡ “À≈—°∑’Ë “¡
π’È‰ªæ√âÕ¡Ê°—∫Õ’° Õß‡ “À≈—°·√°§ß®–‡ªìπ·π«∑“ß„ÀâÀ≈“¬ÊÕß§å°“√∑’Ë
μâÕß°“√§«“¡ ”‡√Á®·∫∫¬—Ëß¬◊π À√◊Õ¡’°“√‡μ‘∫‚μ¢Õß∏ÿ√°‘Õ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕßÀ—π
¡“„™â√Ÿª·∫∫°“√æ—≤π“ çÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’é (Healthy Organization) ‡ªìπ
√Ÿª·∫∫„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√¢Õßμπ‰¥â

*æ‘¡æå§√—Èß·√°„π Competitiveness Review: NIDA Business School
©∫—∫∑’Ë 2 ‡¥◊Õπ°ÿ¡¿“æ—π∏å - ‡¡…“¬π 2552
À¡“¬‡Àμÿ: À“°∑à“π π„®ß“π«‘®—¬‡√◊ËÕß çÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’é  “¡“√∂Õà“π‡æ‘Ë¡‡μ‘¡‰¥â∑’Ë
°Õ∫—« ∑—»π¿—°¥‘Ï (2007). Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’.  “√π‘æπ∏å«‘∑¬“»“ μ√å¡À“∫—≥±‘μ
 “¢“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√ §≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
 ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π ∫√‘À“√»“ μ√å.
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§”∂“¡∑’ËÕ“®¡’‰¥â¡“°¡“¬ ·μà¡’§”∂“¡‡°’Ë¬«
°—∫·π«‚πâ¡°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡æ’¬ß‰¡à°’Ë
§”∂“¡∑’Ë™«π„ÀâºŸâ∫√‘À“√§‘¥·≈–π—°∫√‘À“√∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å‰¥âÀ“§”μÕ∫ ÷́ËßºŸâ‡¢’¬π¢Õ¬°μ—«Õ¬à“ß§”∂“¡
∑’Ëπà“ π„®¡“¥—ßπ’È

1.  ‘∫ ÕßªïÀ≈—ß®“°‡°‘¥«‘°ƒμ‡»√…∞°‘®
μâ¡¬”°ÿâßªï æ.». 2540 ∑à“π„π∞“π–‡ªìπ
ºŸâ∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‰¥â√—∫∫∑‡√’¬π„¥
∫â“ß®“°«‘°ƒμ§√—Èßπ—Èπ?

2. ‡√“‰¥â∑”Õ–‰√∑’Ë‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‰ª®“°Õ¥’μ
À√◊Õ‰¡à ‡¡◊ÕμâÕß‡º™‘≠«‘°ƒμ·Œ¡‡∫Õ√å‡°Õ√å

·π«‚πâ¡°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

Õ’°§√—Èß„πªï æ.». 2552?
3. ·≈â«‡√“®–∑”Õ–‰√‡æ◊ËÕ¡‘„ÀâÕß§å°√¢Õß‡√“μâÕß©≈Õß«‘°ƒμ

‡»√…∞°‘®Õ’°§√—Èß‡¡◊ËÕ§√∫√Õ∫ 12 ªï?

°“√μÕ∫§”∂“¡¢â“ßμâπ §àÕπ¢â“ß∑â“∑“¬„ÀâÀ“§”μÕ∫ ·μà°“√π”‡ πÕ
∫∑§«“¡™‘Èππ’È¡‘‰¥â¡’®ÿ¥ª√– ß§å„π°“√μÕ∫§”∂“¡¢â“ßμâπ ·μàμâÕß°“√π”
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‡ πÕ ‘Ëß∑’Ë‰¥â¬‘π‰¥âøíß¡“μ—Èß·μàμâπªï ‰¡à«à“®“°π—°«‘™“°“√À√◊ÕºŸâ™”π“≠°“√
·≈–¡’º≈ß“π«‘®—¬Õ¬ŸàÀ≈“¬™‘Èπ∑’Ëæ¬“¬“¡π”‡ πÕ«à“„ÀâºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√§«√
∑”Õ¬à“ß‰√„π™à«ß«‘°ƒμ‡»√…∞°‘®
     ºŸâ‡¢’¬π„π∞“π–π—°«‘™“°“√·≈–∑’Ëª√÷°…“¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¢Õ
ª√–¡«≈¢âÕ§‘¥·≈–º≈ß“π«‘®—¬∑’Ë‰¥â∑”„π™à«ßπ’È√à«¡°—∫π—°»÷°…“À≈“¬§π √«¡
∑—Èßß“π«‘®—¬¢Õß∫√‘…—∑∑’Ëª√÷°…“¡“π”‡ πÕ„Àâ∑à“πºŸâÕà“π‰¥â‡ÀÁπ∫∑‡√’¬π∑’Ë
Õß§å°“√μà“ßÊ‰¥âπ”¡“„™â„π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªïπ’È

 à«πÀπ÷Ë ß∑“ß§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å ‰¥âπ”‡ πÕ„πß“π¡À°√√¡ ç•π √â“ß•πé μÕπ
¢Õ∫§ÿ≥«‘°ƒμ ‡¡◊ËÕß“π —¡¡π“§√∫√Õ∫ 17 ªï„π‡¥◊Õπ¡‘∂ÿπ“¬π æ.».2552
‚¥¬∫∑ √ÿªμâÕß°“√„Àâ‡ÀÁπ·π«‚πâ¡°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π

®“°°“√»÷°…“¢Õß§ÿ≥¥“«‘…“ »√’∏—≠√—μπå (2552) ‡√◊ËÕß ç·π«‚πâ¡ß“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πª√–‡∑»‰∑¬ªï æ.». 2552-2553é ‚¥¬„™â«‘∏’°“√
 —¡¿“…≥åºŸâ‡™’Ë¬«™“≠¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åºŸâ‡™’Ë¬«™“≠ ∑’Ë‡ªìππ—°«‘™“°“√ ·≈–
π—°ªØ‘∫—μ‘®”π«π 20 ∑à“π®“° “¬ß“πμà“ßÊ 9  “¬ß“π ‰¥â·°à °“√«“ß·ºπ
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å °“√ √√À“·≈–§—¥‡≈◊Õ° æπ—°ß“π —¡æ—π∏å·≈–
·√ßß“π —¡æ—π∏å °“√®—¥°“√§à“μÕ∫·∑π·≈– «— ¥‘°“√ °“√Ωñ°Õ∫√¡·≈–
æ—≤π“ °“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π °“√æ—≤π“Õß§å°“√ °“√æ—≤π“ “¬Õ“™’æ
·≈–°“√¥”‡π‘π°“√¥â“π§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡ ‡æ◊ËÕ √ÿªª√–‡¥Áπ·π«‚πâ¡
ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πª√–‡∑»‰∑¬∑’Ëπà“®–‡°‘¥¢÷Èπ„π™à«ß 2 ªïπ’È

Õ’°∑—Èß‰¥â¢Õ„ÀâºŸâ‡™’Ë¬«™“≠‡ª√’¬∫‡∑’¬∫
·π«§«“¡§‘¥¢Õß∑à“π°—∫º≈°“√«‘®—¬‡√◊ËÕß
·π«‚πâ¡ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªï §.». 2509-
2510 ¢Õßª√–‡∑» À√—∞Õ‡¡√‘°“ ∑’Ë®—¥∑”‚¥¬
 ¡“§¡°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å À√◊Õ

SHRM (Society of Human Resource Management)
¢âÕ§âπæ∫ª√–°“√·√°∑’Ëπà“ π„® §◊Õ ß“π¥â“π§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡

À√◊Õ CSR (Corporate Social Responsibility) ∂Ÿ°°”Àπ¥„Àâ‡ªìπ
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ß“π„À¡à≈à“ ÿ¥„π§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫¢ÕßºŸâ
¥Ÿ·≈∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πÕß§å°“√
     ªïπ’È‡ªìπªï·√°∑’Ë SHRM ‰¥âπ”ß“π
À¡«¥π’È‡¢â“¡“‡ªìπÀπ÷Ëß„πß“π∑’Ë∑” °“√
 ”√«®·π«‚πâ¡ À“°æ‘®“√≥“¢âÕ§âπæ∫
ª√–°“√π’È„πª√–‡∑»‰∑¬®“°°“√»÷°…“
æ∫«à“ ‡ªìπº≈¡“®“°°√–· ‚≈°∑’ËÀ—π¡“

„Àâ§«“¡ π„®„π‡√◊ËÕß§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡·≈–®√‘¬∏√√¡„π°“√∑”ß“π
´÷Ëß‡√◊ËÕßπ’È∂Ÿ°π”¡“„™â‡ªìπ°≈¬ÿ∑∏åÀπ÷Ëß¢ÕßÕß§å°“√„π°“√ √â“ß§«“¡¬—Ëß¬◊π„Àâ
°—∫∏ÿ√°‘®·≈– √â“ß™◊ËÕ‡ ’¬ßÀ√◊Õ¿“æ≈—°…≥å„Àâ°—∫Õß§å°“√ ‚¥¬‡√◊ËÕß §«“¡
√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡ (CSR) ‰¥â∂Ÿ° Õ¥·∑√°„ÀâÕ¬Ÿà„π°√–∫«π°“√¥”‡π‘πß“π
(CSR in Process) ¡“°¢÷Èπ°«à“‡¥‘¡∑’Ë‡πâπ
     °“√∑” §«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡ (CSR after Process) §◊Õ∑”°—∫
§ππÕ°Õß§å°“√‡ªìπ°“√ÕÕ°‰ª∑”∫ÿ≠ ∫√‘®“§ ™à«¬‡À≈◊Õ™ÿ¡™π  —ß§¡
(Philanthropic Work) ·μàªí®®ÿ∫—πÕß§å°“√¡’°“√∑” §«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ
 —ß§¡ (CSR) ‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√¿“¬„πÕß§å°“√‡°‘¥§«“¡√—°·≈–ºŸ°æ—π°—∫
Õß§å°“√ ‚¥¬¡’§«“¡√à«¡¡◊Õ°—π√–À«à“ßÕß§å°“√·≈–∫ÿ§≈“°√„π°“√∑”
°‘®°√√¡¥Ÿ·≈√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡ ‡√’¬°‰¥â«à“ ‡ªìπ (Creative CSR) §◊Õ ∫Ÿ√≥“
°“√ß“π §«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡ (CSR) „Àâ‡¢â“°—∫°≈¬ÿ∑∏å ‡æ◊ËÕ„ÀâμÕ∫
«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘® Õ—π®–π”æ“Õß§å°√‰ª Ÿà ç°“√¥”‡π‘π∏ÿ√°‘®Õ¬à“ß¬—Ëß¬◊πé §◊Õ
°“√§”π÷ß∂÷ß§«“¡¬—Ëß¬◊π ‰¡à„™à§”π÷ß∂÷ß·μà‡√◊ËÕß °”‰√ (Profit) ·μà§«√§”π÷ß
∂÷ß§π„π —ß§¡ (People) Õ—πÀ¡“¬√«¡∂÷ß§π„πÕß§å°√ ·≈–‚≈° (Planet)
§«∫§Ÿà°—π‰ª
     ß“π«‘®—¬∑’Ë π—∫ πÿπº≈°“√»÷°…“π’È§◊Õ °√≥’»÷°…“¢Õß §ÿ≥Õπ—≠≠“
 ÿ®‘√—μπå (2552) ∑”°“√»÷°…“‡√◊ËÕß ç§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õß°‘®°√√¡§«“¡√—∫º‘¥
™Õ∫μàÕ —ß§¡°—∫ §«“¡ºŸ°æ—π¢Õß∫ÿ§≈“°√: °√≥’»÷°…“∫√‘…—∑„π°≈ÿà¡
 ¡∫Ÿ√≥å (SBG - Somboon Group)é ‚¥¬∑”°“√ ”√«®æπ—°ß“π®”π«π
189 §π ¢Õß∫√‘…—∑„π‡§√◊Õ SBG §◊Õ∫√‘…—∑ ¡∫Ÿ√≥å ·Õ¥«“π´å ‡∑§‚π‚≈¬’
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®”°—¥ (¡À“™π) æ∫º≈∑’Ëπà“ π„®¥—ßπ’È
 °“√‡¢â“√à«¡°‘®°√√¡ CSR ¡’§«“¡ —¡æ—π∏å‡™‘ß∫«°°—∫§«“¡

ºŸ°æ—πμàÕÕß§å°“√∑—Èß¥â“πæƒμ‘°√√¡·≈–∑—»π§μ‘ À¡“¬§«“¡«à“ ∫ÿ§≈“°√¢Õß
SBG ∑’Ë‡¢â“√à«¡°‘®°√√¡ §«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡ (CSR) ¡“°¬‘ËßºŸ°æ—π
μàÕÕß§å°“√¡“° ‚¥¬‡©≈’Ë¬°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß∑’Ë∑”°“√ ”√«®¡’°“√‡¢â“√à«¡
°‘®°√√¡ª√–¡“≥ 14 §√—ÈßμàÕªï

 °“√√—∫√Ÿâ ª√–‚¬™πå°‘®°√√¡ CSR ¡’§«“¡ —¡æ—π∏å‡™‘ß∫«°°—∫
§«“¡ºŸ°æ—πμàÕÕß§å°“√∑—Èß¥â“πæƒμ‘°√√¡·≈–∑—»π§μ‘ À¡“¬§«“¡«à“
∫ÿ§≈“°√¢Õß SBG ∑’Ë√—∫√Ÿâ«à“Õß§å°“√∑”°‘®°√√¡¡“°¡“¬∑’Ë‡ªìπª√–‚¬™πåμàÕ
 —ß§¡¡“° ¬‘Ëß¡’§«“¡ºŸ°æ—πμàÕÕß§å°“√¡“°¥â«¬

¢âÕ§âπæ∫ª√–°“√∑’Ë Õß¢Õßß“π«‘®—¬‡√◊ËÕß·π«‚πâ¡œ æ∫«à“Õß§å°“√„π
ª√–‡∑»‰∑¬π—Èπ ¡ÿàß„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫ °≈ÿà¡§π‡°àß (Talent) „πÕß§å°“√¡“°¢÷Èπ
·≈–„Àâ§«“¡ π„®°—∫ª√–‡¥Áπ‡√◊ËÕß°“√¡’§π√ÿàπ„À¡àÀ√◊Õ Generation Y ∑’Ë
°”≈—ß‡¢â“ ŸàÕß§å°“√¡“°¢÷Èπ ́ ÷Ëß¢âÕ§âπæ∫„πμà“ßª√–‡∑»¢Õß SHRM ‰¥â„Àâ§«“¡
 ”§—≠°—∫°≈ÿà¡§π‡°àß‡™àπ°—π ·μà‡ªìπ§π‡°àß„π°≈ÿà¡ Baby Boom ¡“°°«à“

‡æ◊ËÕ§«“¡‡¢â“„®μ√ß°—π ¢Õ·∫àß™à«ßÕ“¬ÿ§√à“«Ê¢Õß°≈ÿà¡ Generation
Y §◊Õ∫ÿ§≈“°√ „π™à«ßÕ“¬ÿμË”°«à“ 32 ªï °≈ÿà¡ Generation X §◊Õ
∫ÿ§≈“°√„π™à«ßÕ“¬ÿª√–¡“≥ 32 ªï∂÷ß 45 ªï ·≈– °≈ÿà¡ Baby Boomer §◊Õ

∫ÿ§≈“°√„π™à«ßÕ“¬ÿª√–¡“≥
45 - 60 ªï
      ∑—Èßπ’È°“√‡√‘Ë¡‡¢â“ Ÿà™à«ß
¢Õß°“√‡°…’¬≥Õ“¬ÿ¢Õß

æπ—°ß“π∑’Ë‡ªìπ§π√ÿàπ‡°à“ (Baby Boomers) ‡π◊ËÕß®“°
√âÕ¬≈– 25 ¢Õß·√ßß“π„πª√–‡∑» À√—∞Õ‡¡√‘°“π—Èπ‡ªìπ§π„π°≈ÿà¡π’È ´÷ËßÕ¬Ÿà
„π™à«ß«—¬∑’Ë°”≈—ß‡¢â“ Ÿà™à«ß‡√‘Ë¡‡°…’¬≥Õ“¬ÿ°“√∑”ß“π Õß§å°“√®”π«π¡“°¡’
°“√æ‘®“√≥“∂÷ßª√–‡¥Áπ¥—ß°≈à“« μ≈Õ¥®πª√–‡¥Áπ‡√◊ËÕß°“√¢“¥·§≈πæπ—°
ß“π∑’Ë¡’∑—°…–·≈–§«“¡ “¡“√∂„π°“√∑”ß“π
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®“°°“√ ”√«®¢Õß SHRM ®÷ßæ∫«à“Õß§å°“√®”π«π¡“°°«à“§√÷Ëß„π
 À√—∞Õ‡¡√‘°“¡’À√◊Õ°”≈—ß®–¡’‚§√ß°“√„π°“√√—°…“°≈ÿà¡æπ—°ß“π∑’Ë¡’§«“¡
 “¡“√∂ (Talent Management) ·≈–„°≈â®–‡°…’¬≥‡Õ“‰«â°—∫Õß§å°“√
πÕ°®“°π’È¬—ß¡’°“√«“ß‚§√ß°“√™à«¬‡À≈◊Õæπ—°ß“π∑’Ë°”≈—ß®–‡°…’¬≥Õ“¬ÿ
°“√∑”ß“πÕ’°¥â«¬

 à«π°“√»÷°…“¢Õß∫√‘…—∑ Watson Wyatt Worldwide „πª√–‡¥Áπ
Top HR Issues across the Region (2009) æ∫«à“Õß§å°“√„πª√–‡∑»
‡Õ‡™’¬„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕß °“√¥÷ß¥Ÿ¥·≈–√—°…“ºŸâ¡’º≈ß“π·≈–»—°¬¿“æ Ÿß
(Attracting and retaining high performing and high potential
employees) ∂÷ß 69%  à«π‡√◊ËÕß°“√°“√¥÷ß¥Ÿ¥·≈–√—°…“ºŸâ∫√‘À“√Õ“«ÿ‚ 
‰«â„πÕß§å°“√ (Attracting and retaining senior Management) π—Èπ
°≈—∫„Àâ§«“¡ ”§—≠‡æ’¬ß 7% ‡∑à“π—Èπ ´÷Ëß Õ¥§≈âÕß°—∫§«“¡§‘¥‡ÀÁπ¢ÕßºŸâ
‡™’Ë¬«™“≠„πª√–‡∑»‰∑¬∑’Ë‡ÀÁπ«à“ Õß§å°“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕß °“√
∫√‘À“√§π‡°àß (Talent Management) „π¿“æ√«¡¡“°°«à“®”°—¥∑’Ë°≈ÿà¡
Baby Boom ‡∑à“π—Èπ ‚¥¬ªí®®—¬∑’Ë “¡“√∂√—°…“§π‡°àß„π¬ÿ§«‘°ƒμ‡»√…∞°‘®
§◊Õ §à“μÕ∫·∑πÀ≈—° ·≈–‚Õ°“ „π§«“¡°â“«Àπâ“„πß“π·≈–Õ“™’æ  à«π
ªí®®—¬∑’Ë¥÷ß¥Ÿ¥§π°≈ÿà¡π’È‡¢â“¡“√à«¡ß“π°—∫Õß§å°“√ §◊Õ ™◊ËÕ‡ ’¬ß¢ÕßÕß§å°“√
·≈–§à“μÕ∫·∑πÀ≈—°

πÕ°®“°π’È¡’ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠‰∑¬„Àâ§«“¡‡ÀÁπμ√ß°—πÀ≈“¬∑à“π«à“∑—Èßπ’È‡ªìπ
∫∑‡√’¬π®“°«‘°ƒμ‡»√…∞°‘®„πªï æ.». 2540 Õß§å°“√μà“ßμ◊Ëπμ√–Àπ—°°—∫
«‘°ƒμ·≈–„™â°“√·°âªí≠À“‚¥¬°“√≈¥®”π«π∫ÿ§≈“°√≈ß ®π∑”„ÀâÀ≈“¬
Õß§å°“√ Ÿ≠‡ ’¬∫ÿ§≈“°√∑’Ë ”§—≠‰ª„π™à«ßπ—Èπ ‡¡◊ËÕÕß§å°“√‡º™‘≠°—∫«‘°ƒμ
§√—Èßπ’È Õß§å°“√®÷ß‡√àß∑”°“√∫√‘À“√§π‡°àß ‚¥¬°“√ ”√«®·≈–¢÷Èπ∑–‡∫’¬π
§π‡°àß„πÕß§å°“√‰«â°àÕπ∑’Ë®–∑”°“√≈¥®”π«π∫ÿ§≈“°√ ‡æ◊ËÕ√—°…“§π∑’Ë§«√
√—°…“‰«â°—∫Õß§å°“√¡“°°«à“∑”°“√≈¥®”π«π§π„π¿“æ√«¡¢Õß∑—ÈßÕß§å°“√

πÕ°®“°π’Èª√–‡¥Áπ¥â“π·√ßß“π∑’Ë‡ªìπ§π√ÿàπ„À¡à (Generation Y) °≈—∫
‡ªìπª√–‡¥Áπ∑’Ë‰¥â√—∫§«“¡ π„®„π∞“π–ªí®®—¬∑’Ë àßº≈°√–∑∫„Àâß“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¬ß“πμà“ßÊ μâÕß‡°‘¥°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ‡π◊ËÕß®“°º≈¢Õß
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°“√ —ß‡°μ∫ÿ§≈“°√°≈ÿà¡π’È¡’≈—°…≥–æ‘‡»…∫“ßª√–°“√∑’Ë·μ°μà“ß®“°
∫ÿ§≈“°√°≈ÿà¡‡¥‘¡Ê¢ÕßÕß§å°“√ §◊Õ ‡ªìπ°≈ÿà¡§π∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂∑“ß¥â“π
‡∑§‚π‚≈¬’ §«“¡ “¡“√∂„π°“√ª√—∫μ—«μàÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ¡’°“√‡√’¬π√Ÿâ
Õ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß ·≈–¡’§«“¡¡—Ëπ„®„πμπ‡Õß ´÷Ëß‡ªìπ∫∑ √ÿª§ÿ≥≈—°…≥–¢Õß
§π°≈ÿà¡π’È®“°°“√»÷°…“¢Õß §ÿ≥°ƒμ‘¬“ À—ß “®≈–  (2552) ‡√◊ËÕß çªí®®—¬∑’Ë
 àßº≈μàÕ§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π„π°≈ÿà¡‡®‡π‡√™—Ëπ«“¬: °√≥’»÷°…“°“√
‰øøÑ“ à«π¿Ÿ¡‘¿“§ ( à«π°≈“ß)é

ß“π«‘®—¬¢â“ßμâπæ∫«à“§«“¡ºŸ°æ—π¢Õß∫ÿ§≈“°√°≈ÿà¡π’ÈμàÕÕß§å°“√„π
¿“æ√«¡Õ¬Ÿà„π√–¥—∫ª“π°≈“ß§àÕπ¢â“ßμË” (Mean = 2.46 ®“°§–·ππ‡μÁ¡
5) ‚¥¬ªí®®—¬∑’Ë “¡“√∂®Ÿß„®§π°≈ÿà¡π’È„ÀâºŸ°æ—π°—∫ °ø¿. ‰«â‰¥â¡“°∑’Ë ÿ¥ §◊Õ
ªí®®—¬¥â“π§«“¡‡®√‘≠μàÕμπ‡Õß·≈–Õ“™’æ Õ—πÀ¡“¬∂÷ß ‚Õ°“ ∑’Ë‰¥â‡√’¬π√Ÿâ
·≈–‡μ‘∫‚μ„π∑’Ë∑”ß“π ‚¥¬¡’§π π—∫ πÿπ„Àâ‰¥â√—∫°“√æ—≤π“ ·≈–μπ‡Õß¡’
§«“¡‡™◊ËÕ«à“®– “¡“√∂ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®μ“¡‡ªÑ“À¡“¬¢Õß “¬Õ“™’æ‰¥â„π
Õß§å°√·Ààßπ’È ∑—Èßπ’È‡π◊ËÕß®“°∫ÿ§≈“°√°≈ÿà¡π’È¡’§«“¡§“¥À«—ß ŸßμàÕ°“√
ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®„π°“√∑”ß“π ÷́Ëßæ«°‡¢“æ√âÕ¡∑’Ë®–∑ÿà¡‡∑§«“¡ “¡“√∂
„π°“√∑”ß“πÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’Ë ·≈–¡ÿàßÀ«—ß®–„Àâº≈ß“πμπ‡Õß‡ªìπ∑’Ë¬Õ¡√—∫μàÕ
∫ÿ§§≈√Õ∫¢â“ß∑—Èß‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π À—«Àπâ“ß“π ·≈–∫ÿ§§≈„°≈â™‘¥

 à«πªí®®—¬√Õß≈ß¡“ §◊Õ ¥â“π°“√∫—ß§—∫∫—≠™“·≈–§«“¡¡’Õ‘ √–„π
°“√∑”ß“π º≈°“√»÷°…“π’È Õ¥§≈âÕß°—∫°“√»÷°…“„πμà“ßª√–‡∑» À≈“¬™‘Èπ
∑’Ë°≈à“«∂÷ß§π°≈ÿà¡π’È«à“¡’§«“¡μâÕß°“√§«“¡∑â“∑“¬„π°“√∑”ß“π∑’ËÀ≈“°À≈“¬
·≈â«μâÕß°“√∑√“∫º≈ –∑âÕπ°≈—∫„π°“√∑”ß“πÕ¬à“ß√«¥‡√Á« „π¢≥–
‡¥’¬«°—πμâÕß°“√°“√¬Õ¡√—∫®“°ºŸâÕ◊Ëπ

Õ’°§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë ”§—≠¢Õß§π°≈ÿà¡ Generation Y ∑’ËÕ¬“°®–°≈à“«
∂÷ß §◊Õ ‡√◊ËÕß§«“¡μâÕß°“√„™â‡∑§‚π‚≈¬’ ´÷Ëß –∑âÕπ§«“¡∑—π ¡—¬Õ—π‡ªìπ§à“
π‘¬¡¢Õß§π°≈ÿà¡π’È §π‡À≈à“π’È®–¡’§«“¡æ÷ßæÕ„®μàÕ ∂“π∑’Ë∑”ß“π∑’Ë¡’°“√
®—¥À“‡∑§‚π‚≈¬’„ÀâÕ¬à“ßæ√âÕ¡ √√æ

¥—ßπ—Èπ∑à“π®–‡ÀÁπ«à“º≈°“√ ”√«®„π‡√◊ËÕß°“√ÕÕ°®“°ß“π (Exit
Interview) „π∫“ß∫√‘…—∑¢Õß§π°≈ÿà¡π’È ®–æ∫«à“‡ªìπ‡Àμÿº≈‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫
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Talent Management
Potential Matrix

Very Good

Performance
Good

Good Performance

Improvement

Very GoodPerformance
Good

Competency

Improvement

X2

High Potential
X2

°“√‰¡à‰¥â√—∫°“√ π—∫ πÿπ‡√◊ËÕß‡∑§‚π‚≈¬’ ‡§√◊ËÕß§Õ¡æ‘«‡μÕ√å À√◊Õ°“√
 ◊ËÕ “√ºà“π√–∫∫ “√ π‡∑» ®“°ª√– ∫°“√≥å°“√‡ªìπ∑’Ëª√÷°…“¢ÕßºŸâ‡¢’¬π
„π°“√∑”°“√»÷°…“‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—πμàÕÕß§å°“√ ¡—°®–æ∫«à“ ªí®®—¬‡√◊ËÕß
§«“¡æ÷ßæÕ„®μàÕ‡∑§‚π‚≈¬’ “√ π‡∑»π—Èπ ‡ªìπ‡æ’¬ßªí®®—¬∑’Ë§π°≈ÿà¡π’È„Àâ
§«“¡ ”§—≠ ·μà‰¡à‰¥â àßº≈∂÷ß¢π“¥∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡ºŸ°æ—πμàÕÕß§å°“√

®“°º≈°“√»÷°…“„π 2 ª√–‡¥Áπ¢â“ßμâπ´÷Ëß‡ªìπ∫“ß à«π¢Õßß“π«‘®—¬
À≈“¬Ê ™‘Èπ §ß∑”„ÀâºŸâÕà“π‰¥â‡ÀÁπ·π«‚πâ¡°“√∫√‘À“√ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π ‡ªìπß“π∑’Ë∂Ÿ°π”¡“„™â‡ªìπ°≈¬ÿ∑∏å„Àâ°—∫Õß§å°“√‰¥â ‡™àπ
°≈¬ÿ∑∏å¥â“π§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡
     πÕ°®“°π’È ¡‘μ‘°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å§ß‰¡à “¡“√∂¡Õß·∫∫¿“æ
√«¡ ¡‘μ‘‡¥’¬« √Ÿª·∫∫‡¥’Ë¬« ‡À¡“–°—∫∑ÿ°Õß§å°“√ (One Size Fits All) ´÷Ëß
‡ªìπ°“√®—¥∑”°“√∫√‘À“√·≈–æ—≤π“∫ÿ§≈“°√√Ÿª·∫∫‡¥’¬«°—π°—∫∑ÿ°§π„π
Õß§å°“√ À“°·μà°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å§ß®–μâÕß¡’¡ÿ¡¡ÕßÕ¬à“ßπâÕ¬ 4
¡‘μ‘ §◊Õ ¡‘μ‘§«“¡·μ°μà“ßμ“¡√–¥—∫°“√∫√‘À“√ ¡‘μ‘μ“¡°≈ÿà¡Õ“™’æ ¡‘μ‘μ“¡
§«“¡‡°àßÀ√◊Õ§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√ ·≈–¡‘μ‘¢Õß Generations ∑’Ë
·μ°μà“ß°—π ¥—ß¿“æ¥â“π≈à“ß ÷́Ëß„π∫∑§«“¡π’È‰¥â°≈à“«∂÷ß§«“¡·μ°μà“ß„π
°“√∫√‘À“√§π‡æ’¬ß 2 ¡‘μ‘‡∑à“π—Èπ´÷Ëß°“√»÷°…“„πªí®®ÿ∫—π°”≈—ß„Àâ§«“¡ π„®
°—∫‡√◊ËÕß‡À≈à“π’È

*æ‘¡æå§√—Èß·√°„π Competitiveness Review : NIDA Business School
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°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–‡ªìπ çA MUSTé À√◊Õ‡√◊ËÕß∑’Ë çμâÕß
∑”é „π∑ÿ°Õß§å°“√ À“°æ‘®“√≥“·π«‚πâ¡°“√∫√‘À“√®—¥°“√„πÕπ“§μ®“°
 ¿“æ¢Õß —ß§¡ ‡»√…∞°‘® °“√‡¡◊Õß„πªí®®ÿ∫—π ‚¥¬‡©æ“–ªï∑’Ëºà“π¡“ ∑à“π
ºŸâÕà“π§ßæ∫°—∫ ç§«“¡‰¡à·πàπÕπé ¢Õß ¿“æ·«¥≈âÕ¡‚¥¬√Õ∫μ—«‡√“‡ªìπ
Õ¬à“ß¡“° ∑—Èß§«“¡º—πº«π¢Õß√“§“πÈ”¡—π °“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑“ß°“√‡¡◊Õß
¿—¬æ‘∫—μ‘∑“ß∏√√¡™“μ‘ º≈°√–∑∫∑“ß‡»√…∞°‘®∑’Ë°”≈—ß‡°‘¥¢÷Èπ∑—Ë«‚≈° À“°
Õß§å°“√„¥¡‘‰¥â‡μ√’¬¡√—∫¡◊Õ°—∫§«“¡º—πº«π‡À≈à“π’È Õ“®∑”„Àâæ∫°—∫§«“¡
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‚¥¬‰¡à√Ÿâμ—« À√◊ÕÕ“®π”æ“¡“ Ÿà¢—Èπ«‘°ƒμ¢ÕßÕß§å°“√‰¥â

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß à«π„À≠à¬—ß¡ÿàß∑’Ë°“√∫√‘À“√§«“¡
‡ ’Ë¬ß¥â“π°“√‡ß‘π‡ªìπ ”§—≠  à«π°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“π∫ÿ§≈“°√´÷Ëß‡ªìπ
 à«πÀπ÷Ëß¢Õß°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß„π°“√¥”‡π‘πß“ππ—Èπ À≈“¬Õß§å°“√Õ“®
¬—ß¡‘‰¥â¡Õß«à“‡ªìπ§«“¡‡ ’Ë¬ß ´÷ËßÀ“°æ‘®“√≥“·≈â«§«“¡‡ ’Ë¬ß‡√◊ËÕß¢Õß ç§πé
Õ“®‡ªìπ§«“¡‡ ’Ë¬ß‡√◊ËÕß∑’Ë ”§—≠¢ÕßÕß§å°“√¢Õß∑à“π„πÕ—π¥—∫μâπÊ°Á‰¥â ‡æ√“–
‡¡◊ËÕ°≈à“«∂÷ß°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß ‡√“°”≈—ßæŸ¥∂÷ß ‘Ëß∑’Ë°”≈—ß®–‡°‘¥¢÷Èπ„πÕπ“§μ
¡‘„™àªí®®ÿ∫—π

μ“¡π‘¬“¡°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß ç°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß‡ªìπ
°√–∫«π°“√∑’Ë¡ÿàß Ÿà°“√μ—¥ ‘π„®¿“¬„μâ ¿“«–∑’Ë‡ªìπ‰ªμ“¡¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë‰¥â√—∫ °—∫
°“√μ—¥ ‘π„®¿“¬„μâ ¿“«–ªí®®—¬∑’Ë§«∫§ÿ¡‰¡à‰¥â  ‡æ◊ËÕªÑÕß°—π¡‘„Àâ‡°‘¥
§«“¡ Ÿ≠‡ ’¬¢÷Èπ°—∫Õß§å°“√é ¥—ßπ—Èπ°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß®÷ß‡ªìπ°“√∫√‘À“√
∑’ËÕ¬Ÿà∫πæ◊Èπ∞“π¢Õß ç§«“¡‰¡à·πàπÕπé (À√◊Õ ç‚Õ°“ é) ∑’Ë®–‡°‘¥ ç§«“¡
 Ÿ≠‡ ’¬À√◊Õº≈°√–∑∫é μàÕÕß§å°“√

§«“¡‡ ’Ë¬ß‡√◊ËÕß¢Õß ç§πé
„πÕß§å°“√
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‚Õ°“ ∑’Ë®–‡°‘¥
(Likelihood)

º≈°√–∑∫
(Impact)

μË”¡“° - μË” ª“π°≈“ß  Ÿß -  Ÿß¡“°

¥â“π‡∑§‚π‚≈¬’¢âÕ¡Ÿ≈¢à“« “√

¥â“π°“√‡ß‘π

¥â“π°ÆÀ¡“¬ / √–‡∫’¬∫¢âÕ∫—ß§—∫

¥â“π∫—≠™’·≈–°“√√“¬ß“π ∂“π–

¥â“π∑√—æ¬°√¡πÿ…¬å

¥â“π°“√μ≈“¥

¥â“π°“√§«∫√«¡·≈–·¬°°‘®°“√

¥â“π°“√°”°—∫¥Ÿ·≈

¥â“π°√–∫«π°“√®—¥À“ / ®—¥ àß ‘π§â“

¥â“π ‘π∑√—æ¬åμà“ßÊ ∑’Ë‡ªìπ√Ÿª∏√√¡

71%

100% 100%

30%

62% 16%

61% 31%

20% 9%

40% 17%

49% 15%

52% 25%

58% 35%

69% 15%

63%

19% 10% 33% 38%

26% 12% 59% 24%

30% 8% 29% 41%

35% 45% 71% 20%

36% 24% 54% 30%

30% 20% 64% 21%

22% 26% 45% 31%

32% 10% 27% 38%

17% 14% 61% 23%

26% 10% 44% 34% 21%

¿“æ∑’Ë 1. · ¥ßº≈°√–∑∫·≈–‚Õ°“ ∑’Ë®–‡°‘¥¢÷Èπ¢Õß§«“¡‡ ’Ë¬ß„π¥â“πμà“ßÊ
¿“¬„πÕß§å°√
∑’Ë¡“ : ERNST & YOUNG. (2008). Global HR Risk: From the danger zone to the
value zone. (http://www.ey.com/global/content.nsf/US/Human_Capital_-
_HR_risk_report.)
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®“°¿“æ∑’Ë®“°°“√ ”√«®§«“¡‡ ’Ë¬ß¢Õß ERNST & YOUNG (2008)
æ∫«à“ §«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“π∫ÿ§≈“°√π—Èπ‡ªìπª√–‡¥Áπ∑’Ëμ‘¥Õ—π¥—∫ 5 (61%) ¢Õß
§«“¡‡ ’Ë¬ß∑’Ë®– àßº≈°√–∑∫Õ¬à“ß¡“°μàÕº≈≈—æ∏å¢ÕßÕß§å°√ ·≈–‡¡◊ËÕ
æ‘®“√≥“‚Õ°“ ∑’Ë®–‡°‘¥§«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“ππ’Èæ∫«à“‡ªìπª√–‡¥Áπ∑’Ëμ‘¥Õ—π¥—∫ 2 (31%)
¢Õß§«“¡‡ ’Ë¬ß

®–‡ÀÁπ‰¥â«à“§«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“π∫ÿ§≈“°√‡ªìπ§«“¡‡ ’Ë¬ß∑’Ë¡’‚Õ°“ ‡°‘¥ Ÿß
¡“°„π·μà≈–Õß§å°“√ ·≈–‡¡◊ËÕ‡°‘¥¢÷Èπ·≈â« º≈°√–∑∫¢Õß§«“¡‡ ’Ë¬ßπ’È°Á¡’
Õ¬Ÿà„π√–¥—∫ Ÿß‡≈¬∑’‡¥’¬«

     ∑à“πºŸâÕà“π‡§¬‡º™‘≠°—∫ ¿“æ¥—ßμàÕ‰ªπ’ÈÀ√◊Õ‰¡à
❒ °“√≈“ÕÕ°¢Õß∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡ªìπ§π ”§—≠¢ÕßÕß§å°“√
❒ ºŸâ∫√‘À“√‰¥âß“π®“°≈Ÿ°§â“ ·μà∫ÿ§≈“°√¢Õß‡√“‰¡à¡’∑—°…–∑’Ë®–√—∫

ß“π‡™àππ’È‰¥â
❒ °“√À¬ÿ¥ß“π¢Õßæπ—°ß“π„π‚√ßß“π‡æ◊ËÕ‡√’¬°√âÕß‡ß‘π‡¥◊ÕπÀ√◊Õ

 «— ¥‘°“√∫“ßÕ¬à“ß
❒ °“√æ∫∑ÿ®√‘μ„πæπ—°ß“π∑’Ë‡ªìπºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß¢ÕßÕß§å°“√
❒ °“√®“°‰ª¢ÕßºŸâ∫√‘À“√Àπà«¬ß“π∑’Ë ”§—≠ ´÷Ëß∑“ßÕß§å°“√‰¡à¡’§π

∑’Ë®–∑”ß“π à«ππ’È·∑π‰¥â

À“°∑à“π‡§¬æ∫°—∫ª√– ∫°“√≥åμà“ßÊ ¢â“ßμâπ · ¥ß«à“∑à“π‰¥â‡§¬¡’
ª√– ∫°“√≥åμ√ß°—∫§«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“π∫ÿ§≈“°√¡“·≈â« ºŸâ‡¢’¬π¢Õ„Àâ∑à“πºŸâ
Õà“π§‘¥μ“¡«à“‡¡◊ËÕ‡Àμÿ°“√≥å¥—ß°≈à“«‡°‘¥¢÷Èπ Õß§å°“√¢Õß∑à“π‰¥â√—∫º≈°√–
∑∫„¥∫â“ß

∑—Èßπ’È ERNST & YOUNG (2008) ‰¥â √ÿª§«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“π∫ÿ§≈“°√ 5
Õ—π¥—∫·√°∑’ËÕß§å°“√§«√„Àâ§«“¡ ”§—≠ ‰¥â·°à

1) §«“¡‡ ’Ë¬ß„π‡√◊ËÕß°“√®—¥°“√§π‡°àß·≈–°“√«“ß·ºπ ◊∫∑Õ¥
μ”·Àπàß
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* æ‘¡æå§√—Èß·√°„π K-Connect 5 (17) January-March 2009

2) §«“¡‡ ’Ë¬ß„π‡√◊ËÕß®√‘¬∏√√¡¢ÕßºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß
3) §«“¡‡ ’Ë¬ß„π‡√◊ËÕßß“π∫√‘À“√∫ÿ§§≈∑’Ë®–μâÕßªØ‘∫—μ‘μ“¡√–‡∫’¬∫

¢âÕ∫—ß§—∫ À√◊Õμ“¡¡“μ√∞“π
4) §«“¡‡ ’Ë¬ß„π‡√◊ËÕß§«“¡ Õ¥§≈âÕß‡À¡“– ¡√–À«à“ß°“√®à“¬§à“

μÕ∫·∑π°—∫º≈ß“π∑’ËÕß§å°√‰¥â√—∫®“°æπ—°ß“π
5) §«“¡‡ ’Ë¬ß„π‡√◊ËÕß°“√Ωñ°Õ∫√¡·≈–æ—≤π“æπ—°ß“π
Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡·¡â«à“§«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åπ—Èπ‡ªìπ§«“¡

‡ ’Ë¬ß∑’Ë¡’‚Õ°“  Ÿß∑’Ë®–‡°‘¥¢÷Èπ‰¥â°—∫∑ÿ°Ê Õß§å°√ Õ’°∑—Èßº≈°√–∑∫∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ
π—Èπ √â“ß§«“¡‡ ’¬À“¬„Àâ°—∫Õß§å°√Õ¬à“ß¡“° ·μà„πªí®®ÿ∫—π¬—ß‰¡à¡’°“√
°”Àπ¥√–‡∫’¬∫¢âÕ∫—ß§—∫À√◊Õ·π«∑“ß„π°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß¥â“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¿“¬„πÕß§å°√Õ¬à“ß™—¥‡®π‡À¡◊Õπ°—∫§«“¡‡ ’Ë¬ß„π
¥â“πÕ◊ËπÊ
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¢’¥§«“¡ “¡
“√∂À√◊Õ ¡

√√∂π–

‡√◊ËÕß¢’¥§«“¡ “¡“√∂À√◊Õ ¡√√∂π–„πÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È§àÕπ¢â“ß‡ªìπ‡™‘ß

ª√–¬ÿ°μå „™â „π¡‘μ‘μà“ßÊ ‡™àπ°“√„™â¢’¥ ¡√√∂π–„π ç°“√ª√–‡¡‘π 36
0 Õß»“é

´÷Ëß‡ªìπ∫∑§«“¡∑’Ë∂Ÿ°π”‡π◊ÈÕÀ“‰ªª√–°Õ∫§¥’„π™—Èπ»“≈ °√≥’∑’Ë¡’æπ—°ß“π∫√‘…—∑

·ÀàßÀπ’ËßøÑÕß√âÕß®“°°“√æ‘®“√≥“„ÀâÕÕ°®“°ß“π ¥â«¬°“√„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õ

°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“μ—¥ ‘π ´÷Ëß‡°‘¥°√≥’Õ¬à“ßπ’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËμâÕßμ√–Àπ—°

·≈–æ÷ß√–«—ß«à“ °“√„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√∑’Ëº‘¥«—μ∂ÿª√– ß§å‡ ¡◊Õπ°—∫¥“∫

 Õß§¡∑’ËºŸâ „™â‡§√◊ËÕß¡◊ÕμâÕß√Ÿâ‡∑à“∑—π ¡‘©–π—Èπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ‡À≈à“π’ÈÕ“®∑”√â“¬

μπ‡Õß·≈–ºŸâÕ◊Ëπ‰¥â‡™àπ°—π πÕ°®“°π’È¬ÿ§¢Õß°“√¡ÿàß‡πâπº≈ß“π ç°“√

°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂‡æ◊ËÕ„Àâ ‰¥âº≈ß“πé ‡ªìπ‡∑§π‘§∑’ËºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥â“π

∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å§«√‡√’¬π√Ÿâ ‰¡àÕ¬à“ßπ—Èπ‡√“Õ“®¡’§π¥’¡“°¡“¬„πÕß§å°“√

∑’Ë ‰¡à “¡“√∂∑”º≈ß“π„ÀâÕß§å°“√‰¥âª√–‚¬™πå „¥Ê  à«π‡√◊ËÕß ç°“√‡≈◊Õ°

ºŸâπ”¬à“ß‰√„Àâª√–‡∑»‰∑¬æ—≤π“é ºŸâ‡¢’¬πμâÕß°“√‡μ◊Õπ μ‘„π™à«ß‡≈◊Õ°μ—Èß

‡æ◊ËÕ¡‘„ÀâºŸâ „™â ‘∑∏‘‡≈◊Õ°§πæŸ¥‡°àß‡¢â“ ¿“ ·μàÕ“®‰¡à¡’§«“¡ “¡“√∂„π

°“√π”æ“ª√–‡∑» ‡√◊ËÕß ÿ¥∑â“¬∑’Ëπ”‡ πÕ§◊Õ ç°“√æ—≤π“§«“¡©≈“¥

ª√“¥‡ª√◊ËÕß  (S-Sage)é Õ—π∂◊Õ‡ªìπÀπ÷Ëß„π§à“π‘¬¡„À¡à¢Õß ∂“∫—π

∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å WISDOM for Change S-Sage

´÷Ëß‡ªìπ§à“π‘¬¡μ—«∑’Ë 3 ´÷ËßºŸâ‡¢’¬π‰¥âπ”‡ πÕ‡√◊ËÕßπ’È „πß“π —¡¡π“

¢Õß»Ÿπ¬å∫√‘°“√«‘™“°“√  ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å „πªï

π’È(æ.».2552)
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‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√ª√–‡¡‘πº≈∑’Ë‰¥â√—∫°“√μ—Èß§”∂“¡¡“°∑’Ë ÿ¥‡§√◊ËÕß¡◊Õ
Àπ÷Ëß„πªí®®ÿ∫—π§ßÀπ’‰¡àæâπ‡√◊ËÕß ‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√ª√–‡¡‘πº≈∑’Ë‡√’¬°«à“ °“√
ª√–‡¡‘π 360 Õß»“ ∑’Ë°“√ª√–‡¡‘ππ—Èπ‡ªî¥‚Õ°“ „Àâ§π∑’Ë¡’ à«π‡°’Ë¬«¢âÕß
(Stakeholders) °—∫ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‡ªìπºŸâ„Àâ¢âÕ¡Ÿ≈ ‡™àπ ·∑π∑’Ë®–„Àâ·μà
À—«Àπâ“ß“π‡ªìπ§πª√–‡¡‘π ·μà„Àâμ—«ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‡Õß (self) ‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π
(peers) ≈Ÿ°πâÕß (subordinates) ≈Ÿ°§â“ (customers) §Ÿà§â“ (suppliers)
√à«¡ª√–‡¡‘π¥â«¬ ∑—Èßπ’Èμ“¡À≈—°«‘™“°“√‡ªìπ°“√∑”‡æ◊ËÕ‡æ‘Ë¡§«“¡‡∑’Ë¬ß
(Validity) ¢Õß¢âÕ¡Ÿ≈„π°“√ª√–‡¡‘π ∑”„ÀâºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‰¥â√—∫¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë∂Ÿ°
μâÕß¡“°∑’Ë ÿ¥„π°“√ª√–‡¡‘π

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡º≈®“°°“√π”‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“‰ª„™â∑—Ë«
‚≈°π—Èπ¡‘‰¥â π—∫ πÿπ°“√π”·∫∫ª√–‡¡‘ππ’È‰ª„™â°—∫∑ÿ°Õß§å°“√·≈–∑ÿ°
«—μ∂ÿª√– ß§å¢Õß°“√ª√–‡¡‘π °“√ª√–‡¡‘π„π√Ÿª·∫∫ 360 Õß»“π’È¡’§«“¡
‡À¡“– ¡°—∫°“√π”‰ª„™â‡æ’¬ß‰¡à°’Ë«—μ∂ÿª√– ß§å‡∑à“π—Èπ §”∂“¡®÷ß‡°‘¥¢÷Èπ«à“
ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√§«√π”°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“‰ª„™â‡æ◊ËÕ«—μ∂ÿª√– ß§å„¥

°àÕπ®–μÕ∫§”∂“¡π’ÈºŸâ‡¢’¬π¢Õ°≈à“«∂÷ß·π«§‘¥¢Õß°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬

°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“ :
‰¥âÀ√◊Õ‡ ’¬¡“°°«à“°—π

ARTWORK-6-7-8-9 10/5/09, 7:09 PM9
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„™âºŸâª√–‡¡‘πÀ≈“¬§π‡¢â“¡“√à«¡∑”°“√ª√–‡¡‘π À√◊Õ∑’Ë‡√’¬°«à“°“√ª√–‡¡‘π 360
Õß»“π’È°àÕπ«à“ °“√ª√–‡¡‘π‚¥¬¡’ºŸâª√–‡¡‘π¡“°°«à“ 1 √“¬π—Èππà“®–‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë¥’
‡π◊ËÕß®“°°“√ª√–‡¡‘π∑’Ë¡’ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“‚¥¬μ√ß‡ªìπºŸâª√–‡¡‘π‡∑à“π—Èπ ¡—°π”
¡“´÷Ëß§”∂“¡∂÷ß§«“¡¬ÿμ‘∏√√¡„π°“√ª√–‡¡‘π (Fairness) §«“¡‡∑’Ë¬ßμ√ß
„π°“√ª√–‡¡‘π (Validity) §«“¡‡™◊ËÕ¡—Ëπ„π°“√ª√–‡¡‘π (Reliability) ∑—Èßπ’È
ºŸâ‡¢’¬π¢Õ∑”§«“¡‡¢â“„®‡√◊ËÕß°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance
Appraisal) ́ ÷Ëß‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√¡—°¡’Õß§åª√–°Õ∫À≈—°§◊Õ
º≈ß“πÀ√◊Õº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance) ·≈–æƒμ‘°√√¡°“√∑”ß“π
(Behavior) „π°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“ππ—ÈπμâÕßÕ“»—¬∑—Èß°“√«—¥ (Mea-
surement) ·≈–°“√ª√–‡¡‘π (Evaluation) ´÷Ëß∑—Èß Õß‡√◊ËÕßπ’È¡’·π«§‘¥
·≈–«—μ∂ÿª√– ß§å·μ°μà“ß°—π ·μà∑—Èß Õß‡√◊ËÕß¡’§«“¡®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß„π°“√
ª√–‡¡‘πº≈∫ÿ§≈“°√∑—Èß ‘Èπ

°“√«—¥ (Measurement) ‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π„π‡™‘ßª√‘¡“≥ À√◊Õ
‡ªìπ°“√°”Àπ¥‡°≥±å„π°“√ª√–‡¡‘π ́ ÷ËßºŸâ∫√‘À“√ “¡“√∂°”Àπ¥º≈ß“π À√◊Õ
‡°≥±å„π°“√ª√–‡¡‘π∫ÿ§≈“°√·μà≈–§π„πÕß§å°“√‚¥¬°”Àπ¥‡ªìπμ—«¥—™π’™’È
«—¥º≈ß“π (Key Performance Indicators) À√◊Õ∑’Ë‡√’¬°°—π®πμ‘¥ª“°«à“
KPIs ‡™àπ ®”π«πº≈ß“π∑’Ë‡ √Á®¿“¬„π√–¬–‡«≈“∑’Ë°”Àπ¥ ¬Õ¥¢“¬∑’
 “¡“√∂∑”‰¥â„π™à«ß‰μ√¡“»∑’ËÀπ÷Ëß ®”π«π§à“„™â®à“¬∑’Ë “¡“√∂ª√—∫≈¥≈ß‰¥â
¿“¬„π 6 ‡¥◊Õπ ‡ªìπμâπ ´÷Ëß°“√ª√–‡¡‘π¥â«¬°“√«—¥π’È¡’§«“¡™—¥‡®π∑—ÈßºŸâ«—¥
·≈–ºŸâ∂Ÿ°«—¥ ´÷Ëß®– “¡“√∂π”¡“„™â„π°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥â ‚¥¬∑’Ë
∑—Èß ÕßΩÉ“¬ (ºŸâª√–‡¡‘π·≈–ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π)  “¡“√∂∑”°“√ª√–‡¡‘π«—¥‰¥â
¥â«¬μπ‡Õß´÷Ëßπà“®–‰¥â§à“∑’Ë‡∑à“°—π  “¡“√∂≈¥§«“¡¢—¥·¬âß„πº≈ß“π
∑’Ë∑”°“√ª√–‡¡‘π‰¥â

 à«π°“√ª√–‡¡‘π (Evaluation) π—Èπ‡ªìπ°“√μ—¥ ‘π‚¥¬æ‘®“√≥“§ÿ≥§à“
(Worth) §à“π‘¬¡ (Value) À√◊Õ‡ß◊ËÕπ‰¢¢Õß°“√°√–∑” (Condition of Some-
thing) ‚¥¬ºà“π§ÿ≥§à“À√◊Õ§à“π‘¬¡ (Value)¢ÕßºŸâª√–‡¡‘π ‡√“®–‡ÀÁπ‰¥â«à“
§”«à“ çEvaluationé π’È¡’§”«à“ çVALUEé Õ¬Ÿàμ√ß°≈“ß ´÷ËßÀ¡“¬∂÷ß §ÿ≥§à“
À√◊Õ§à“π‘¬¡ Õ—π‰¡à “¡“√∂„Àâ§à“‡™‘ßª√‘¡“≥‰¥â „π°“√ª√–‡¡‘π∫ÿ§≈“°√π—Èπ
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‚¥¬¡“°„™â°—∫°“√ª√–‡¡‘πæƒμ‘°√√¡ ·¡â«à“°“√ª√–‡¡‘πæƒμ‘°√√¡®–¡’°“√
„Àâ§à“§–·ππ‡ªìπ 5-4-3-2-1 °Áμ“¡·μà¡‘‰¥âÀ¡“¬§«“¡«à“ æƒμ‘°√√¡π—ÈπÊ
¡’§à“‡ªìπμ“¡μ—«‡≈¢¥—ß°≈à“« μ—«‡≈¢‡ªìπ°”Àπ¥„Àâ§à“‡∑à“π—Èπ ´÷ËßºŸâª√–‡¡‘π
Õ“®„Àâ§à“æƒμ‘°√√¡·μ°μà“ß°—πμ“¡§«“¡‡ÀÁπ¢Õßμπ‡Õß °“√ª√–‡¡‘π·∫∫
π’È¡’§«“¡ ”§—≠Õ¬Ÿà„π°“√ª√–‡¡‘π∫ÿ§≈“°√ ‡π◊ËÕß®“°°“√∑’Ëº≈°“√°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õß§πÊÀπ÷Ëß®–‡°‘¥¢÷Èππ—Èπ¡“®“°Õß§åª√–°Õ∫À≈“¬ à«π ‡™àπ §πÊ
π—Èπ¡’§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂ ¡’æƒμ‘°√√¡°“√∑”ß“π°—∫‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π °—∫≈Ÿ°
πâÕß·≈–À—«Àπâ“Õ¬à“ß‰√®÷ß “¡“√∂∑”ß“ππ—ÈπÊ„Àâª√– ∫º≈ ”‡√Á®‰¥â ´÷Ëß
∑à“πºŸâÕà“π®–‡ÀÁπ‰¥â«à“∫“ß§√—Èßº≈ß“π¢Õß∫ÿ§≈“°√∫“ß§πÕ“®‰¡à‰¥âμ“¡∑’Ë
«“ß‡ªÑ“À¡“¬‰«â ·μàÀ“°æ‘®“√≥“§«“¡æ¬“¬“¡¢Õß∫ÿ§§≈¥—ß°≈à“«®–∑√“∫
«à“ºŸâπ—Èπ‰¥âæ¬“¬“¡ªØ‘∫—μ‘ß“πÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’Ë·≈â« º‘¥°—∫∫“ß§π∑’Ëº≈ß“πÕ“®‰¥â
μ“¡‡ªÑ“·μà§πÊπ—ÈπÕ“®∑”„Àâ‡°‘¥°“√·μ° “¡—§§’ À√◊Õ √â“ß§«“¡‰¡àæ÷ß
æÕ„®·°àºŸâ√à«¡ß“π‰¥â ́ ÷Ëß‡√◊ËÕß‡À≈à“π’È®–μâÕß„™â«‘∏’°“√ª√–‡¡‘π (Evaluation)
‚¥¬ºà“πμ—«∫ÿ§§≈∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π ·≈–π’È§◊Õ∑’Ë¡“¢Õß°“√ª√–‡¡‘π
360 Õß»“

°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬ºà“πμ—«°√Õß§◊Õ∫ÿ§§≈∑’ËÕ¬Ÿà√Õ∫¢â“ßπ’È ¡’º≈∑”„ÀâºŸâ
∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‡ÀÁπæƒμ‘°√√¡¢Õßμπ‡Õß‰¥â‚¥¬√Õ∫ ‡™àπ‡¥’¬«°—∫°“√ àÕß
°√–®°∑’Ë∑”„Àâ‡√“‡ÀÁπμ—«‡√“®“°¡ÿ¡¡Õßμà“ßÊ ´÷Ëß∫“ß¡ÿ¡‡√“Õ“®¥Ÿ¥’ ·μà∫“ß
¡ÿ¡Õ“®μâÕß∑”°“√ª√—∫ª√ÿß‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ‡™àπ À“°æ‘®“√≥“‡√◊ËÕß§«“¡√—∫
º‘¥™Õ∫„πß“π ́ ÷ËßÀ“°ºŸâª√–‡¡‘π °. ‡ªìπÀ—«Àπâ“ß“π∑’Ë„Àâ§«“¡ ”§—≠À√◊Õ§ÿ≥§à“
(Value) °—∫§«“¡μ√ßμàÕ‡«≈“ À“°ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π àßº≈ß“π≈à“™â“‡æ’¬ß 1-2 «—π
‡π◊ËÕß®“°μ√«® Õ∫§«“¡∂Ÿ°μâÕßºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘πÕ“®‰¥â√—∫§à“°“√ª√–‡¡‘π
§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫„πß“πμË”°Á‰¥â ·μàÀ“°ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘πæ∫°—∫ºŸâª√–‡¡‘π ¢. ´÷Ëß
„Àâ§«“¡ ”§—≠À√◊Õ§ÿ≥§à“„π‡√◊ËÕß§«“¡∂Ÿ°μâÕß ¡∫Ÿ√≥å¢Õßß“π ·¡âºŸâ∂Ÿ°
ª√–‡¡‘π®– àßº≈ß“π≈à“™â“‰ª∫â“ß·μàº≈ß“π∑’Ë‰¥â√—∫π—ÈπÕ¬Ÿà„π√–¥—∫¥’‡¬’Ë¬¡ ºŸâ
∂Ÿ°ª√–‡¡‘π°Á¬àÕ¡‰¥â§–·ππª√–‡¡‘π¥’°«à“

§«“¡ ”§—≠¢Õß°“√ª√–‡¡‘πºà“πμ—«∫ÿ§§≈π’È¬‘Ëß‡ÀÁπª√–‚¬™πå‰¥â™—¥
‡¡◊ËÕº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∫“ß‡√◊ËÕß‰¡à “¡“√∂«—¥§à“ÕÕ°¡“‡ªìπμ—«‡≈¢ À√◊Õ¥—™π’
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™’È«—¥º≈ß“π (KPIs) ‰¥â ¥—ßπ—Èπ®÷ßμâÕßÕ“»—¬ºŸâª√–‡¡‘πÀ≈“¬°≈ÿà¡§π‡¢â“√à«¡
°“√ª√–‡¡‘π ‡™àπ °“√ª√–‡¡‘π∑—°…–°“√ ◊ËÕ “√  (Communication Skill)
´÷ËßºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π “¡“√∂∑”°“√ ◊ËÕ “√„Àâ‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π·≈–≈Ÿ°πâÕß‡¢â“„®‰¥â
‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ·μàºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‰¡à “¡“√∂∑”°“√ ◊ËÕ “√°—∫À—«Àπâ“´÷Ëß‡ªìπºŸâ
ª√–‡¡‘π‚¥¬μ√ß‰¥â ‡π◊ËÕß®“°À—«Àπâ“™Õ∫°“√ ◊ËÕ “√∑’Ë —Èπ °√–™—∫ ‰¡àμâÕß
Õ∏‘∫“¬¡“° Õ—πμà“ß®“°§«“¡μâÕß°“√¢Õß‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π·≈–≈Ÿ°πâÕß∑’Ë
μâÕß°“√„ÀâºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π ◊ËÕ “√Õ¬à“ß™â“Ê Õ∏‘∫“¬·≈–¬°μ—«Õ¬à“ß„Àâ‡ÀÁπ‡ªìπ
√Ÿª∏√√¡ ¥—ßπ—ÈπÀ“°ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘πμâÕß‰¥â√—∫°“√ª√–‡¡‘π®“°À—«Àπâ“‡æ’¬ß
ΩÉ“¬‡¥’¬« §ß‡ªìπ°“√¬“°∑’ËºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π®–‰¥â§à“§–·ππ®“°°“√ª√–‡¡‘π„π
ª√–‡¥Áπ°“√ ◊ËÕ “√π’È Ÿß‰¥â ·μà„π∑“ß°≈—∫°—πÀ“°ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‰¥â√—∫°“√
ª√–‡¡‘πºà“π‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π·≈–≈Ÿ°πâÕßºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π¬àÕ¡‰¥â§à“§–·ππ°“√
ª√–‡¡‘π„π à«ππ’È ŸßÕ¬à“ß·πàπÕπ

 ‘Ëß∑’Ë‡ªìπªí≠À“¡“°Õ’°ª√–°“√Àπ÷Ëß„π°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π §◊Õ
°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π à«π„À≠à¡’«—μ∂ÿª√– ß§å∑’Ë¢—¥·¬âß°—π §◊Õ¡’
«—μ∂ÿª√– ß§å°“√ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ®à“¬º≈μÕ∫·∑π ‡≈◊ËÕπ¢—Èπ‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß ·≈–
‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“ ´÷Ëß¡’π—°«‘™“°“√®”π«π¡“° (Patten, 1982, Cummings &
Worley, 2001, Lepsinger & Lusia, 1997) μà“ßÕÕ°¡“‡ πÕ·π–«à“°“√
ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë¥’§«√·¬°«—μ∂ÿª√– ß§å∑—Èß ÕßÕÕ°®“°°—π ‡æ√“–
°“√ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕº≈ª√–‚¬™πåμÕ∫·∑π (‡ß‘π‡¥◊Õπ À√◊Õ°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ) π—Èπ
 àßº≈μàÕºŸâª√–‡¡‘π∑’Ë®–„Àâ§à“§–·ππ Ÿß°«à“ °“√ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ«—μ∂ÿª√– ß§å
„π°“√æ—≤π“ Õ—π®–∑”„ÀâºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‰¥â√—∫°“√ àß‰ªÕ∫√¡æ—≤π“Õ—π®–
‡ªìπª√–‚¬™πåμàÕμ—«ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π

‡¡◊ËÕ‡¢â“„®‡°’Ë¬«°—∫·π«§‘¥¢Õß°“√ª√–‡¡‘π ·≈–°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π·≈â«§√“«π’È¡“≈Õßæ¬“¬“¡μÕ∫§”∂“¡«à“°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“
¡’§«“¡‡À¡“– ¡°—∫°“√ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ«—μ∂ÿª√– ß§å„¥

À“°æ‘®“√≥“®“°Àπ—ß ◊Õ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫ß“π∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
„πμà“ßª√–‡∑»∑’Ë¡’°“√°≈à“«∂÷ß‡§√◊ËÕß¡◊Õμ—«π’È¡“°¢÷Èπμ—Èß·μàªï 1970s ‡ªìπμâπ
¡“¡’°“√π”‡ πÕ°“√„™â°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“„π∑ÿ°Êß“π‰¥â ‰¡à«à“®–
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‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Appraisal) °“√
æ—≤π“∫ÿ§≈“°√ (Personal Development) °“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß
(Promotion) °“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π (Compensation) °“√„Àâ§πÕÕ°®“°
ß“π (Termination)  °“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®„π°“√∑”ß“π (Employee Satis-
faction) (‡π◊ËÕß®“°§π à«πÀπ÷Ëß√Ÿâ ÷°‰¥â«à“§«“¡§‘¥‡ÀÁπ¢Õßμπ‰¥â√—∫°“√√—∫øíß)
À√◊Õ·¡â·μà°“√ √â“ß«—≤π∏√√¡„À¡à„πÕß§å°“√ (Organization Culture) ¡’
º≈°“√ ”√«® «à“∫√‘…—∑μà“ßÊ„π Fortune 500 «à“‡§√◊ËÕß¡◊Õπ’È°”≈—ß‡ªìπ∑’Ë
π‘¬¡Õ¬à“ß¡“°‚¥¬¡’∫“ß∫√‘…—∑‰¥â„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õπ’È·≈â« ∫“ß∫√‘…—∑°”≈—ß®–π”¡“„™â
´÷Ëß™à«ß‡«≈“π—Èπº≈°“√«‘®—¬‡™‘ßª√–®—°…å (Empirical Research) ¬—ßμ“¡‰¡à∑—π
(London and Smither’s,1995)

π—°«‘™“°“√À≈“¬∑à“π (Lance et al., 1992; Tornow, 1993; Noe et
al.,1997) „Àâ¢âÕ‡ πÕ·π– π—∫ πÿπ°“√π”·∫∫ª√–‡¡‘π 360 Õß»“‰ª„™â‡æ◊ËÕ
«—μ∂ÿª√– ß§å°“√æ—≤π“‡∑à“π—Èπ ‡π◊ËÕß®“°°“√ª√–‡¡‘π«‘∏’π’È∑”„ÀâºŸâ∂Ÿ°
ª√–‡¡‘π‰¥â‡ª√’¬∫‡∑’¬∫º≈°“√ª√–‡¡‘πμπ‡Õß (Self-Evaluation) °—∫º≈
°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬ºŸâÕ◊Ëπ (Other ratersû evaluation) ¥—ßπ—Èπº≈°“√ª√–‡¡‘π
·∫∫ 360 Õß»“π’È ®”‡ªìπμâÕß· ¥ß·∫∫·¬°·¬–°≈ÿà¡ºŸâª√–‡¡‘π ‡æ◊ËÕ„ÀâºŸâ
∂Ÿ°ª√–‡¡‘π “¡“√∂∑√“∫‰¥â«à“æƒμ‘°√√¡¢ÕßμπμàÕ°≈ÿà¡§π„¥∑’Ë¬—ß§ß
μâÕß°“√°“√ª√—∫ª√ÿßÀ√◊Õæ—≤π“

Õ¬à“ß‰√°Á¥’‡√“¬—ß‡ÀÁπ°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“„π∫“ßÕß§å°“√∑’Ë· ¥ß
º≈°“√ª√–‡¡‘π¥â«¬§à“‡©≈’Ë¬¢Õß∑ÿ°§π∑’Ëª√–‡¡‘π´÷Ëß∑”„Àâ¢âÕ¡Ÿ≈Õ“®º‘¥
æ≈“¥·≈–º‘¥«—μ∂ÿª√– ß§å°“√ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕæ—≤π“ ‡™àπÀ“°æƒμ‘°√√¡¢Õß
ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘πÕ¬Ÿà„π√–¥—∫¥’¡“° ”À√—∫°≈ÿà¡‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π §◊Õ§à“‡©≈’Ë¬
¿“¬„π°≈ÿà¡Õ¬Ÿà∑’Ë 4 (À¡“¬∂÷ß ¥’)  à«π°≈ÿà¡≈Ÿ°πâÕß´÷Ëß¡’ºŸâª√–‡¡‘π®”π«π
‡∑à“°—π°—∫°≈ÿà¡‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π ‡¡◊ËÕÀ“‡ªìπ§à“‡©≈’Ë¬¿“¬„π°≈ÿà¡Õ¬Ÿà∑’Ë 2 (À¡“¬
∂÷ß æÕ„™â) À“°π”§à“§–·ππ¢Õß∑—Èß Õß°≈ÿà¡π’È¡“∑”°“√À“§à“‡©≈’Ë¬®–æ∫«à“
§–·ππ¢ÕßºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π®–Õ¬Ÿà∑’Ë 3 (À¡“¬∂÷ß ª“π°≈“ß)´÷Ëß‡ªìπ§à“°≈“ß ∑”„Àâ
ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‰¡à‡ÀÁπ§«“¡®”‡ªìπ„π°“√æ—≤π“æƒμ‘°√√¡¢Õßμπ„π°≈ÿà¡≈Ÿ°
πâÕß·μàÕ¬à“ß‰√
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°“√π”°“√ª√–‡¡‘π·∫∫ 360 Õß»“ ‰ª„™â„π‡æ◊ËÕ«—μ∂ÿª√– ß§å„π
°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Appraisal) ‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë
°àÕªí≠À“¡“°∑’Ë ÿ¥ (McLean, 1997) º≈°“√«‘®—¬¢Õß Stone (1996) æ∫
«à“ºŸâª√–‡¡‘π„Àâ§à“°“√ª√–‡¡‘π„π 360 Õß»“‡¡◊ËÕπ”‰ª„™â°—∫°“√ª√–‡¡‘πº≈
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π·μ°μà“ß®“°§à“°“√ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ«—μ∂ÿª√– ß§å°“√æ—≤π“
πÕ°®“°π’È°“√»÷°…“ Meta-analysis ¢Õß Borman (1991) ¬—ßæ∫Õ’°«à“
°“√ª√–‡¡‘πμπ‡Õß (Self-rating) „π‡√◊ËÕß§ÿ≥≈—°…≥– (Traits) À√◊Õ¢’¥
§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ¡’§à“§«“¡ —¡æ—π∏å°—∫§à“¢Õß·∫∫∑¥ Õ∫
(Test Score) §–·ππ°“√»÷°…“ (Academic Grade) ·≈–®“°º≈°“√
ª√–‡¡‘π‚¥¬À—«Àπâ“ß“π (Supervisor Ratings) ‡æ’¬ß .29 π—ÈπÀ¡“¬∂÷ß
·∑∫®–‰¡à¡’§«“¡ —¡æ—π∏å°—π‡≈¬ ºŸâª√–‡¡‘πª√–‡¡‘πμπ‡Õß (Self-rating) μà“ß
®“°º≈°“√ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫Õ◊ËπÊ¡“° πÕ°®“°π’È¬—ß¡’º≈°“√»÷°…“¢Õß
McEvoy ·≈– Buller (1987) æ∫«à“ °“√ª√–‡¡‘π‚¥¬‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π‰¡à‰¥â
√—∫°“√¬Õ¡√—∫®“°ºŸâ∑’Ë∂Ÿ°ª√–‡¡‘π ¬°‡«âπº≈°“√ª√–‡¡‘ππ—Èππ”‰ª„™â„π°“√
æ—≤π“‡∑à“π—Èπ

 à«π°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬≈Ÿ°πâÕß (Subordinates) ´÷Ëß„π∑“ßªØ‘∫—μ‘
À≈“¬Õß§å°“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√π”≈Ÿ°πâÕß¡“ª√–‡¡‘πÀ—«Àπâ“¡“°¢÷Èπ
Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡ Hedge ·≈– Borman (1995) °≈à“««à“¬—ß‰¡à¡’º≈°“√«‘®—¬
‡™‘ßª√–®—°…å∑’Ë π—∫ πÿπ°“√ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫π’È ´÷Ëßªí≠À“∑’Ë ”§—≠¡“®“°
§«“¡°≈—«¢Õß≈Ÿ°πâÕß„π°“√∑’ËμâÕßª√–‡¡‘πÀ—«Àπâ“

º≈°“√∑∫∑«π«√√≥°√√¡‡√◊ËÕß°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬≈Ÿ°πâÕß¢Õß Hall,
Leidecker & DiMarco (1996) æ∫«à“°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬≈Ÿ°πâÕßπ—Èπ¡’¢âÕ∂°
‡∂’¬ß‡ªìπ®”π«π¡“° §◊Õ

●● ≈Ÿ°πâÕß¢“¥¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë ”§—≠„π°“√ª√–‡¡‘πÀ—«Àπâ“
●● ≈Ÿ°πâÕß¡’Õ§μ‘μàÕÀ—«Àπâ“Õ¬Ÿà°àÕπ·≈â« ∑”„Àâ°“√ª√–‡¡‘π‰¡à‰¥âÕ¬Ÿà

∫πæ◊Èπ∞“π¢Õß§«“¡‡ªìπ®√‘ß‰¥â
●● °√–∫«π°“√ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫π’ÈÕ“®π”‰ª Ÿà°“√ª√–°«¥§«“¡π‘¬¡

¢ÕßÀ—«Àπâ“ (Popularity Contest) ‚¥¬À—«Àπâ“Õ“®æ¬“¬“¡
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‡Õ“„®≈Ÿ°πâÕß‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âº≈°“√ª√–‡¡‘π∑’Ë¥’
●● °“√ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫π’È„™â‡«≈“„π°“√®—¥∑”¡“°
●● ¢“¥°“√¬Õ¡√—∫ ÷́Ëß°—π·≈–°—π∑—ÈßºŸâª√–‡¡‘π·≈–ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π
●● ≈Ÿ°πâÕß°≈—«®–μ°ß“πÀ≈—ß®“°°“√ª√–‡¡‘πÀ—«Àπâ“ß“π
●● ®”π«πºŸâª√–‡¡‘π‰¡à¡’§«“¡‡À¡“– ¡ ∑”„Àâ¢“¥§«“¡‡∑’Ë¬ßμ√ß ¢Õß

º≈°“√ª√–‡¡‘π‰¥â(Valid Result)
●● À—«Àπâ“ß“πºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘πÕ“®‡°‘¥§«“¡√Ÿâ ÷°«à“μπ∂Ÿ°≈‘¥√ÕπÕ”π“®‰¥â
º≈°“√»÷°…“™‘Èππ’È„Àâ¢âÕ √ÿª∑’Ë‰¡à π—∫ πÿπ°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬≈Ÿ°πâÕß„π

°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ·μà π—∫ πÿπ°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬≈Ÿ°πâÕß‡æ◊ËÕ¡ÿàß
º≈°“√æ—≤π“‡∑à“π—Èπ

πÕ°®“°ß“π«‘®—¬„π À√—∞Õ‡¡√‘°“‡ªìπ®”π«π¡“°∑’Ë‰¡à π—∫ πÿπ°“√
ª√–‡¡‘π·∫∫ 360 Õß»“‡æ◊ËÕ„Àâ„π°“√æ‘®“√≥“º≈ß“π °“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π
·μà π—∫ πÿπ°“√π”«‘∏’°“√ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫π’È‰ª„™â°—∫°“√æ—≤π“‡∑à“π—Èπ ´÷Ëß
º≈°“√»÷°…“π’È‡ªìπ‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π°—∫°“√»÷°…“„πª√–‡∑»‰∑¬·≈–„π
ª√–‡∑»Õ‘π‡¥’¬

º≈°“√»÷°…“∑’Ë‡ªìπß“π«‘®—¬‡™‘ß ”√«®∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫‡√◊ËÕßπ’È„πª√–‡∑»
‰∑¬∑’ËæÕ¡’ §◊Õ º≈ß“π«‘®—¬√–¥—∫ª√‘≠≠“‚∑®“°¡À“«‘∑¬“≈—¬ Pittsburg
State (Roylapcharoenporn & Schwindt. 2003) ∑’π”‡ πÕ„π°“√
ª√–™ÿ¡«‘™“°“√π“π“™“μ‘¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å (Academy of
Human Resource Development) §√—Èß∑’Ë 2 ∑’Ë®—¥¢÷Èπ„πª√–‡∑»‰∑¬ °“√
»÷°…“‰¥â®—¥∑”„π≈—°…≥–°“√ ”√«®§«“¡§‘¥‡ÀÁπ¢ÕßºŸâ∫√‘À“√·≈–æπ—°ß“π
Õß§å°√‡Õ°™π¥â“π ◊ËÕ “√‚∑√§¡π“§¡·ÀàßÀπ÷Ëß ¥â«¬®”π«π°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß 150
§π (‡ªìπ√–¥—∫æπ—°ß“π 100 §π ·≈–√–¥—∫∫√‘À“√ 50 §π)  º≈°“√»÷°…“
 π—∫ πÿπ°“√„™â°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“„π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡∑à“π—Èπ
¥â«¬«—≤π∏√√¡Õß§å°“√∑’Ë·μ°μà“ß°—π¡’º≈Õ¬à“ß¬‘ËßμàÕ§«“¡ ”‡√Á®¢Õß°“√
„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√ª√–‡¡‘π™ÿ¥π’È °“√»÷°…“„πª√–‡∑»‰∑¬¬—ß¡’Õ’°®”π«πÀπ÷Ëß
·μà¬—ß§ß‡ªìπ°“√»÷°…“„π‡™‘ß°√≥’»÷°…“ ÷́ËßÀ“¥Ÿ‰¥â∑’Ë ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å
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 à«π°“√»÷°…“„πª√–‡∑»Õ‘π‡¥’¬‚¥¬∑’Ë∑’Ëª√÷°…“·≈–Õ“®“√¬å¥â“π
∫√‘À“√ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ‡™àπ T.V. Rao ·Ààß Learning Systems ‡¡◊Õß
∫—ß°“≈Õ√å ª√–‡∑»Õ‘π‡¥’¬ ‰¥âμ‘¥μ“¡∑”°“√»÷°…“‡√◊ËÕß°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“
∑—Èß„πÕ‘π‡¥’¬·≈–ª√–‡∑»„π‡Õ‡™’¬μ–«—πÕÕ°‡©’¬ß„μâ°«à“ 10 ªï (Mahapatra,
G. P. & Chawla, N, 2002) „Àâ¢âÕ‡ πÕ·π–∂÷ßÕß§åª√–°Õ∫∑’Ëπà“ π„®
‡°’Ë¬«°—∫°“√π”·∫∫ª√–‡¡‘π 360 Õß»“‰ª„™â„πÕß§å°“√μà“ßÊ§◊Õ

1. ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß§«√„Àâ°“√ π—∫ πÿπ·≈–√à«¡¡◊Õ„π°“√®—°∑”°“√
ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫π’È

2. §«“¡‰«â«“ß„®·≈–°“√‡°Á∫√—°…“¢âÕ¡Ÿ≈‚¥¬‰¡à‡ªî¥‡º¬™◊ËÕºŸâ‡¢â“√à«¡
°“√ª√–‡¡‘π

3. °“√ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫π’È®–‰¥âº≈Õ¬à“ß¡“°μàÕ‡¡◊ËÕ∑”‡ªìπª√–®”
‡©°‡™àπ°“√μ√«® ÿ¢¿“æª√–®”ªï¢ÕßÕß§å°“√
(Medical Checkup) ‡æ◊ËÕ –∑âÕπ„ÀâºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π∑√“∫®ÿ¥·¢Áß
·≈–®ÿ¥∑’Ë§«√ª√—∫ª√ÿß¢Õßμπ‡Õß

4. ®—¥∑”·∫∫ª√–‡¡‘ππ’È·∫∫Õß§å√«¡ (Holistic approach) §◊Õ ¡’
°“√· ¥ßº≈Õ¬à“ß≈–‡Õ’¬¥ ¡’°“√μ‘¥μ“¡º≈ ·≈–¡’°“√ –∑âÕπ
æƒμ‘°√√¡∑’ËμâÕß∑”°“√ª√—∫ª√ÿß ·≈–∑â“¬∑’Ë ÿ¥§◊Õπ”‰ª‡™◊ËÕ¡‚¬ß
°—∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π

5. °“√‡√‘Ë¡μâππ”·∫∫ª√–‡¡‘ππ’È‰ª„™â„πÕß§å°“√„¥Ê°Áμ“¡§«√®—¥∑”
‚¥¬„ÀâºŸâ∫√‘À“√Õ“ “ ¡—§√∑’Ë®–∑”°àÕπ ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√¬Õ¡√—∫„π
√–¬–Àπ÷Ëß®–¥’°«à“°“√‡√‘Ë¡μâπ‚¥¬°“√∫—ß§—∫„Àâ∑ÿ°§πμâÕß∑”

6. §«√‡√‘Ë¡μâπ∑”·∫∫ª√–‡¡‘ππ’È°—∫ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß°àÕπ ·≈â«®÷ß®—¥
∑”°—∫ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫Õ◊ËπÊμàÕ¡“

πÕ°®“°π’È Porf.Dr.Gary McLean ‡§¬°≈à“«„π°“√ —¡¡π“‡™‘ß
ªØ‘∫—μ‘°“√‡√◊ËÕß°“√„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√ª√–‡¡‘π·∫∫¡’ºŸâª√–‡¡‘πÀ≈“¬§π
(Multi-rater Evaluation Workshop) „π°“√ª√–™ÿ¡ª√–®”ªï¢Õß
Academy of Human Resource Development, 2002 ∑’Ëª√–‡∑»
Õ‘π‡¥’¬«à“ °“√§—¥‡≈◊Õ°∫ÿ§≈“°√‡¢â“√à«¡„π°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“ππ—Èπ
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§«√‡ªìπ∫ÿ§≈“°√∑’Ë√à«¡∑”ß“π°—∫ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π°«à“ 6 ‡¥◊Õπ ·≈–®”π«π
ºŸâª√–‡¡‘π§«√¡’¡“°°«à“ 8 √“¬¢÷Èπ‰ª ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡‡∑’Ë¬ß¢Õß¢âÕ¡Ÿ≈
(Validity) ‚¥¬„π®”π«π¥—ß°≈à“«§«√„Àâμ—«ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‡ªìπ§π‡ πÕ™◊ËÕ
‡Õß°÷ËßÀπ÷Ëß‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√¬Õ¡√—∫º≈°“√ª√–‡¡‘π„π∑’Ë ÿ¥ ·≈–Õ“®“√¬å‡Õß°Á
 π—∫ πÿπ°“√ª√–‡¡‘π√Ÿª·∫∫π’È‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“‡∑à“π—Èπ

®“°¢âÕ¡Ÿ≈ º≈°“√«‘®—¬¢â“ßμâπ§ßæÕ √ÿª‰¥â«à“ À“°Õß§å°√„¥®–
æ‘®“√≥“°“√π”·∫∫ª√–‡¡‘π 360 Õß»“‰ª„™â„π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
‡æ◊ËÕ„Àâ ç‰¥â¡“°°«à“‡ ’¬é §«√»÷°…“§«“¡‡À¡“– ¡¢Õß«—≤π∏√√¡Õß§å°“√
·≈–‡√‘Ë¡π”‰ª„™â‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“‡ªìπÕ—π¥—∫·√° ‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°√
‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ‡§√◊ËÕß¡◊Õμ—«π’È°àÕπ∑’Ë®–π”‰ª„™â‡æ◊ËÕ°“√ª√–‡¡‘π„π«—μ∂ÿª√– ß§å
Õ◊ËπÊ ·≈–‡æ◊ËÕ∑”°“√ª√–‡¡‘π«—≤π∏√√¡Õß§å°√¢Õßμπ«à“®– “¡“√∂√—∫°—∫
°“√π”‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√ª√–‡¡‘π·∫∫π’È¡“„™âÀ√◊Õ‰¡àÕ¬à“ß‰√
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°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‚¥¬„™â¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)
π—Èπ¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√∑’Ë¬—ß§ß‰¥â√—∫§«“¡π‘¬¡„πªí®®ÿ∫—π ¥Ÿ
®“°º≈°“√ ”√«®‡√◊ËÕß ç°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√„π
ª√–‡∑»‰∑¬é ‚¥¬§ÿ≥∂πÕ¡√—μπå øÕß‡≈“ π—°«‘®—¬ ¡“§¡°“√®—¥°“√ß“π
∫ÿ§§≈·Ààßª√–‡∑»‰∑¬∑’Ë®—¥∑”¢÷Èπ‡¡◊ËÕ ªï 2548 º≈®“°°“√»÷°…“ 300 Õß§å°“√
√âÕ¬≈– 4 ¢ÕßÕß§å°“√μÕ∫«à“„πÕ¥’μÕß§å°√¡’°“√∫√‘À“√‚¥¬„™â¢’¥§«“¡
 “¡“√∂ √âÕ¬≈– 33.5 ¢ÕßÕß§å°“√°”≈—ßπ”‡√◊ËÕßπ’È¡“„™â ·≈–√âÕ¬≈– 30.9 μÕ∫
«à“°”≈—ß®–π”¡“„™â„πÕπ“§μ

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡Õß§å°“√∑’Ëπ”‡√◊ËÕß¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ¡“
„™â °Á„™à«à“®–‰¥â√—∫º≈μÕ∫·∑π®“°°“√≈ß∑ÿπ„π°“√∫√‘À“√‡√◊ËÕßπ’È‡ ¡Õ‰ª
º≈μÕ∫·∑π„π∑’Ëπ’ÈºŸâ‡¢’¬π¡Õß∑—Èß∑“ß¥â“π°“√‡ß‘π·≈–‰¡à„™à°“√‡ß‘π ´÷Ëß¡—°®–
‡ªìπ§”∂“¡®“°ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ ŸßÕ¬Ÿà‡ ¡Õ«à“ ΩÉ“¬À√◊ÕÀπà«¬ß“π∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å π”«‘∏’°“√π’È‡¢â“¡“„™â·≈â«Õß§å°√‰¥âÕ–‰√¢÷Èπ¡“∫â“ß„π‡™‘ß√Ÿª∏√√¡ ÷́Ëß
ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥â“π ∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å §ß‰¡àμâÕß°“√μÕ∫‡æ’¬ß«à“ ç‰¥â∑”é ·μà
§ßμâÕß· ¥ßº≈ß“πÀ≈—ß®“°°“√π”√–∫∫π’È¡“„™â

°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂‡æ◊ËÕ„Àâ ‰¥âº≈ß“π
(Competency for Performance)
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„π À√—∞Õ‡¡√‘°“¡’°“√°≈à“«Õâ“ßº≈®“°ß“π«‘®—¬¢Õß∫√‘…—∑∑’Ë¡’°“√π”
‡√◊ËÕß¢’¥§«“¡ “¡“√∂‰ª„™â·≈â«∑”„Àâº≈ª√–°Õ∫°“√¬Õ¥‡¬’Ë¬¡ “¡“√∂
§◊π°”‰√„ÀâºŸâ∂◊ÕÀÿâπ‰¥â¿“¬„π 3 ªï  à«π∫√‘…—∑∑’Ë‰¡à¡’ ¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency) ‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°√ ∑”°”‰√„Àâ‰¥â‡æ’¬ß 10% ¢≥–
∑’Ë∫√‘…—∑∑’Ë¡’ ¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ‚¬ß°—∫°≈¬ÿ∑∏å∑“ß∏ÿ√°‘®  √â“ß
º≈°”‰√‰¥â¡“°°«à“‡ªìπ 14% ·≈–∫√‘…—∑∑’Ë¡’ ¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)
„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—∫°“√æ—≤π“§π ®–§◊πº≈°”‰√„ÀâÕß§å°√ Ÿß ÿ¥∂÷ß 30% (π æ.
ºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå, 2548)

Õà“πº≈°“√»÷°…“π’È·≈â«ºŸâÕà“π§ßμâÕß√’∫°≈—∫¡“¡ÕßÕß§å°“√¢Õß
μπ‡Õß·≈–μ—Èß§”∂“¡«à“¡’§«“¡‡ªìπ‰ª‰¥â¡“°πâÕ¬Õ¬à“ß‰√∑’Ë‡√“®–∑”°“√
∫√‘À“√¥â«¬¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ·≈â«‰¥âº≈‡™àππ—Èπ À√◊Õ¡Õß
Õ’°¡ÿ¡Àπ÷Ëß§◊Õº≈°“√»÷°…“π’È°≈à“«Õâ“ß‡°‘π®√‘ßÀ√◊Õ‰¡à ∂÷ß°√–π—Èπ°Áμ“¡„π
ª√–‡∑»‰∑¬¬—ß‰¡à¡’°“√»÷°…“«‘®—¬„¥Ê∑’Ë√–∫ÿº≈°“√»÷°…“™—¥‡®π«à“Õß§å°“√
∑’Ë¡’°“√∫√‘À“√‚¥¬„™â¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ·≈â«®– “¡“√∂
‡æ‘Ë¡º≈ª√–°Õ∫°“√À√◊Õº≈°”‰√¢ÕßÕß§å°“√

∫∑§«“¡™‘Èππ’È§ß‰¡à‰¥âμâÕß°“√∑’Ë®–¡“∂°‡∂’¬ß‡æ◊ËÕÀ“¢âÕ √ÿª¢Õßº≈
μÕ∫·∑π®“°°“√∫√‘À“√¥â«¬¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ·μàÕ¬“°
®–π”‡ πÕ·π«§‘¥·≈–·π«ªØ‘∫—μ‘∑’Ë®–∑”„Àâ°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂
π—Èπ¡’§«“¡‡ªìπ‰ª‰¥â∑’Ë®–∑”„Àâ‡°‘¥‡ªìπº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√¥—ß‡™àπ
º≈°“√»÷°…“∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ„π À√—∞Õ‡¡√‘°“

°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂μ“¡·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫
∑—Èß∑ƒ…Æ’·≈–·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫‡ªìπ ‘Ëß∑’ËÕ¬Ÿà‡§’¬ß§Ÿà°—∫ß“πæ—≤π“

∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å μ≈Õ¥¡“ (Swanson & Holton, 2001) ¥—ßπ—Èπ°“√
∫√‘À“√¥â«¬¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ‡Õß°Á‰¡à “¡“√∂∑’Ë®–À≈’°
‡≈’Ë¬ß°“√π”·π«§‘¥π’È¡“„™â

°“√®–æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂„Àâ‰¥âº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π “¡“√∂
Õ“»—¬°√Õ∫·π«§‘¥®“°‡√◊ËÕß√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (PMS -
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Performance Management System) ´÷Ëß Rummler ·≈– Brache
(1995) ‰¥â‡ πÕ·π–«à“ °“√§‘¥‡™‘ß√–∫∫π’È®–μâÕß‡√‘Ë¡®“°°“√æ‘®“√≥“º≈º≈‘μ
(Output) ‡ ¡Õ ÷́Ëß°“√§‘¥∂÷ßº≈º≈‘μÀ√◊Õº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“ππ—Èπ§«√§‘¥
‚¥¬·¬°‡ªìπ 3 √–¥—∫ §◊Õ√–¥—∫Õß§å°“√ Àπà«¬ß“π ·≈–μ—«∫ÿ§§≈ ‡™àπ
°àÕπ∑’Ë‡√“®–∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‡√“μâÕß∑√“∫°àÕπ«à“Õß§å°“√ Àπà«¬ß“π
·≈–ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π„πμ”·Àπàßπ—ÈπÊμâÕß∑”º≈ß“πÀ√◊Õ„Àâ∫√‘°“√Õ–‰√ §ÿ≥¿“æ
∑’ËμâÕß°“√‡ªìπÕ¬à“ß‰√ ®–μâÕß∑” ”‡√Á®‡¡◊Õ„¥ °àÕπ∑’Ë‡√“®–‰ª ”√«® ¿“æ
ªí®®ÿ∫—π«à“Õß§å°“√ Àπà«¬ß“π À√◊Õμ—«∫ÿ§§≈  “¡“√∂∑”º≈ß“π‰¥â„π√–¥—∫
„¥  º≈ß“π·≈–ß“π∫√‘°“√·μ°μà“ß®“°∑’ËμâÕß°“√Õ’°¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥

°“√∫√‘À“√‡™àππ’È‡ªìπ°“√∫√‘À“√·∫∫μ—Èß‡ªÑ“ (Goal Setting) ÷́Ëß„π
ªí®®ÿ∫—π·π«§‘¥Àπ÷Ëß∑’Ë‡ªìπ∑’Ë√Ÿâ®—°Õ¬à“ß¥’π—Èπ§◊Õ‡√◊ËÕß Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 2000) ∑’Ë¡’°“√°”Àπ¥μ—«™’È«—¥ (KPIs - Key
Performance Indicators) μ—Èß·μà√–¥—∫Õß§å°“√ ∂÷ß√–¥—∫∫ÿ§§≈ ‡æ◊ËÕ„Àâ
‡°‘¥§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—π„πº≈ß“π∑’Ë‰¥â√—∫

°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√
‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âº≈ß“π∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—π∑—ÈßÕß§å°“√ ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√§«√æ‘®“√≥“
«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘® °≈¬ÿ∑∏å¢ÕßÕß§å°“√°àÕπ ‚¥¬°“√À“¢’¥§«“¡  “¡“√∂
À≈—°¢ÕßÕß§å°√ (Organization Core Competency) ®÷ß¡’§«“¡ ®”‡ªìπ
Õ¬à“ß¬‘Ëß∑’ËºŸâ∫√‘À“√§«√„Àâ‡«≈“·≈–„ à„®°—∫‡√◊ËÕßπ’È ‡æ√“–¢’¥§«“¡ “¡“√∂
À≈—°¢ÕßÕß§å°“√®– –∑âÕπ ‘Ëß∑’ËÕß§å°“√®–„™â‡ªìπ®ÿ¥·¢Áß„π°“√∫√‘À“√ ®—¥°“√
„ÀâÕß§å°“√ Ÿà§«“¡‡ªìπ‡≈‘»μàÕ‰ª ‡™àπ ªμ∑. μâÕß°“√‡ªìπ Õß§å°“√·Ààß §«“¡
‡ªìπ‡≈‘»(High Performance Organization -HPO) °Á‰¥â°”Àπ¥
≈—°…≥–‡©æ“–∫√‘…—∑ (Company Characteristics) 5 ª√–°“√ ‰¥â·°à
Performance Disciplines, Personal Motivators, Knowledge
Advantage, Portfolio Advantage, ·≈– National Services
(¥Ÿ√“¬≈–‡Õ’¬¥‰¥â®“°«“√ “√§π ªï∑’Ë ©∫—∫∑’Ë 26 4/2548) À√◊Õ ∫√‘…—∑
ªŸπ ‘́‡¡πμå‰∑¬ ®”°—¥ (¡À“™π) °”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂Õß§å°“√
(Organization Competency) 5 ª√–°“√‡™àπ°—π §◊Õ Professional
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Organization, Promote Good Governance, Business Intelligence,
Learning Organization ·≈– Organizational Integration  ‘Ëß‡À≈à“π’È
®–‡ªìπæ◊Èπ∞“π∑’Ë ”§—≠„π°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√
μàÕ‰ª∑’Ë‡√’¬°°—π«à“ ¢’¥§«“¡ “¡“√∂À≈—° (Core Competency)
      ∫√‘…—∑ªŸπ´‘‡¡πμå‰∑¬ ®”°—¥ (¡À“™π) ¡’°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂
À≈—°¢Õß§πÕ¬à“ß Õ¥§≈âÕß°—π°—∫¢’¥§«“¡ “¡“√∂À≈—°¢ÕßÕß§å°√ §◊Õ
Expertise, Achievement Oriented (= Professional Organization),
Honesty and Integrity, Accountability (= Good Governance),
Business Knowledge, Flexibility and Adaptability (= Business
Intelligence), Personal Mastery, Leadership, Teamwork &
Cooperation (= Learning Organization) ·≈– Communication
(= Organizational Integration)

¥—ßπ—Èπ°“√°”Àπ¥ ¢’¥§«“¡ “¡“√∂À≈—° (Core Competency) ¢Õß
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√®÷ß§«√ —¡æ—π∏å°—πÕ¬à“ß·π∫·πàπ°—∫∑‘»∑“ß∑’ËÕß§å°“√
°”≈—ß¥”‡π‘π‰ª¥â«¬ ¡‘„™à‡ªìπ‡æ’¬ß°“√‡≈◊Õ°¡“®“°ºŸâ∫√‘À“√ª√–™ÿ¡√à«¡°—π
°—∫∑’Ëª√÷°…“‡∑à“π—Èπ À√◊Õ‰¥â¡“®“°°“√ ”√«®§«“¡§‘¥‡ÀÁπ¢ÕßºŸâ∫√‘À“√
√–¥—∫ Ÿß„πÕß§å°“√

°“√ª√–¬ÿ°μå Õß·π«§‘¥‡√◊ËÕß¢’¥§«“¡ “¡“√∂ Ÿà·π«∑“ßªØ‘∫—μ‘
 à«π°“√À“¢’¥§«“¡ “¡“√∂„πμ”·Àπà ßß“π (Funct ional

Competency) Õ“®æ‘®“√≥“‰¥â®“°·π«§‘¥‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡
 “¡“√∂„πªí®®ÿ∫—π«à“¡’ Õß§à“¬„À≠à §◊Õ ·π«∑“ß·∫∫Õ—ß°ƒ… ·≈–
·π«∑“ß·∫∫Õ‡¡√‘°—π (Fletcher, 1992 in Jo Boon, AHRD 2002) ¥—ß
μ“√“ß‡ª√’¬∫‡∑’¬∫¥â“π≈à“ß
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μ“√“ß: ‡ª√’¬∫‡∑’¬∫§«“¡À¡“¬¢Õß¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)

·π«∑“ß ®ÿ¥ª√– ß§å °√–∫«π°“√ ¢Õ∫‡¢μ

·π«∑“ß·∫∫Õ—ß°ƒ…

(British Approach)

·π«∑“ß·∫∫Õ‡¡√‘°—π

(American Approach)

ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ„Àâ

ª√–°“»π’¬∫—μ√

√—∫√Õß«‘∑¬∞“π–

¢Õßæπ—°ß“π

À√◊Õ∫ÿ§≈“°√ºŸâπ—Èπ

‡æ◊ËÕæ—≤π“¢’¥

§«“¡ “¡“√∂ 

(Competency)

„Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√

°”Àπ¥¡“μ√∞“π

º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π

∑’Ë “¡“√∂¬Õ¡√—∫

‰¥â¢Õßß“π·≈–

«‘™“™’æπ—ÈπÊ

æ√√≥π“æƒμ‘°√√¡

∑’Ë‡°àß‡æ◊ËÕ°”Àπ¥

‡ªìπ¢’¥§«“¡

 “¡“√∂ 

(Competency)

¢’¥§«“¡ “¡“√∂

(Competency) 

‡ªìπ°“√°”Àπ¥

‡©æ“–ß“π·≈–

‡ªìπ‰ªμ“¡«‘™“™’æ

¢’¥§«“¡ “¡“√∂

(Competency) 

‡ªìπ°“√°”Àπ¥

‡©æ“–·μ°μà“ß

°—πμ“¡Õß§å°“√

®–‡ÀÁπ‰¥â«à“°“√∑”§«“¡‡¢â“„®‡√◊ËÕßπ’ÈÕ¬à“ß∂àÕß·∑â®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß®”‡ªìπ
Õ¬à“ß¬‘Ëß ”À√—∫ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß ‡π◊ËÕß®“°¢’¥§«“¡ “¡“√∂Õ“®À¡“¬
∂÷ß‡æ’¬ß§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡ªìπ¡“μ√∞“π‡∑à“π—Èπ À√◊Õ¢’¥§«“¡
 “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡°àßÀ√◊Õ‡ªìπ‡≈‘» (Superior Performer) °Á‰¥â ∑—Èß
 Õß·π«§‘¥¡’º≈μàÕ°“√À“·≈–°“√π”¢’¥§«“¡ “¡“√∂‰ªªØ‘∫—μ‘∑’Ë·μ°μà“ß
°—πÕ¬à“ß ‘Èπ‡™‘ß

·π«§‘¥·∫∫Õ—ß°ƒ…‡ªìπ·π«§‘¥∑’Ë‡πâπμ—«ß“π‡ªìπÀ≈—° (Focus on
WORK people do) ¥—ßπ—Èπ°“√À“¢’¥§«“¡ “¡“√∂·∫∫π’ÈÕ“®„™â«‘∏’°“√
»÷°…“®“°§”∫√√¬“¬≈—°…≥–ß“π À√◊Õμ—«‡π◊ÈÕß“π¢Õßμ”·Àπàßπ—ÈπÊ  à«π
·π«§‘¥·∫∫Õ‡¡√‘°—ππ—Èπ®–‡ªìπ°“√À“¢’¥§«“¡ “¡“√∂®“°μ—«§π∑’Ë∑”ß“π
„πμ”·Àπàßπ—Èπ (Focus on PEOPLE who do the work)‰¥âÕ¬à“ß‚¥¥
‡¥àπ ÷́Ëß„π°“√æ‘®“√≥“À“¢’¥§«“¡ “¡“√∂·∫∫π’È®–μâÕß‡øÑπÀ“§π∑’Ë‡°àß„π
ß“ππ—Èπ¡“‡ªìπμâπ·∫∫ ·≈â«∑”°“√§âπÀ“«à“‡ªìπ‡æ√“–‡Àμÿ„¥∑’Ë§πÊπ’È®÷ß‡°àß
°«à“§πÕ◊Ëπ ‡ªìπ‡æ√“–‡¢“¡’§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂ À√◊Õ¡’∫ÿ§≈‘¥≈—°…≥–
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ª√–°“√„¥∑’Ë∑”„Àâ‚¥¥‡¥àπ°«à“§πÕ◊ËπÊ ·≈â«®÷ßπ”ª√–‡¥Áπ§«“¡√Ÿâ§«“¡
 “¡“√∂π—Èπ¡“ÕÕ°·∫∫‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„πμ”·Àπàß‡¥’¬«°—π¥â«¬
§«“¡À«—ß«à“®–‰¥â§π∑’Ë‡°àß·∫∫π’ÈÕÕ°¡“Õ’°®”π«π¡“°

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡·π«§‘¥·∫∫Õ‡¡√‘°—ππ’È¡’®ÿ¥ÕàÕπ∑’Ë∫“ß§√—Èß§«“¡√Ÿâ §«“¡
 “¡“√∂ À√◊Õ∫ÿ§≈‘°≈—°…≥–∑’Ë∫ÿ§≈“°√§ππ—Èπ¡’ À√◊Õ‡ªìπÕ“®‡ªìπ ‘Ëßæ‘‡»…∑’Ë
‰¡àÕ“®æ—≤π“‰¥â À√◊ÕÕ“®‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë®√‘ß·≈â«μâÕß¬Õ¡√—∫«à“Õß§å°√‚™§¥’∑’Ë‰¥â
§πÊπ’È¡“ ·μà§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂ À√◊Õ∫ÿ§≈‘°≈—°…≥–∫“ßª√–°“√Õ“®‰¡à
®”‡ªìππ—° ”À√—∫§π∑’Ë∑”ß“πμ”·Àπàßπ’È ‡π◊ËÕß®“°‡√“Õ“®„™â«‘∏’°“√‡ √‘¡‚¥¬
„Àâ∑”ß“π√à«¡°—∫ºŸâÕ◊Ëπ À√◊Õ„™â‡∑§‚π‚≈¬’∫“ßª√–°“√¡“™à«¬‰¥â μ—«Õ¬à“ß‡™àπ
‡√“¡’À—«Àπâ“·ºπ°«‘®—¬„π‚√ßß“π∑”Õ“À“√·ÀàßÀπ÷Ëß ´÷Ëß‡√’¬π®∫ ¥â“π√—°…“
»  μ√å‚¿™π“°“√ (Food Science) ¡“‡°‘¥¡’§«“¡ “¡“√∂æ‘‡»…„π°“√
™‘¡√ ™“μ‘ ·≈â«·¬°∏“μÿμà“ßÊ„πÕ“À“√ÕÕ°¡“‡ªìπ Ÿμ√Õ“À“√‰¥â §«“¡
 “¡“√∂‡™àππ’È‰¡à‰¥â¡’„πμ—«π—°«‘®—¬∑ÿ°§π∑’Ë‡√’¬π∑“ß¥â“ππ’È ‚¥¬‡©æ“–
ªí®®ÿ∫—π∑’Ë‡∑§‚π‚≈¬’ “¡“√∂™à«¬„ππ—°«‘®—¬ “¡“√∂·¬°∏“μÿÕ“À“√‰¥â ¥—ß
π—Èπ°“√®–°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂„π°“√™‘¡À√◊Õ·¬°√ ™“μ‘/∏“μÿÕ“À“√„Àâ
‡ªìπ¢’¥§«“¡ “¡“√∂¢Õßß“π„πμ”·Àπàßπ’È ®÷ßÕ“®‰¡à‡À¡“– ¡ ·¡â«à“¡—π®–
‡ªìπ§«“¡ “¡“√∂∑’Ëæ‘‡»…∑’ËºŸâ∫√‘À“√∑ÿ°§πÕ¬“°„Àâπ—°«‘®—¬Õ“À“√¡’°Áμ“¡
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¥—ßπ—Èπ°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂‡™àππ’È®÷ßμâÕßÕ“»—¬°“√æ‘®“√≥“‚¥¬
°”Àπ¥„ÀâÕ¬Ÿà„π à«π∑’Ë‡À¡“– ¡ ∑—Èßπ’È∑à“π “¡“√∂π”·π«§‘¥·∫∫Õ—ß°ƒ… ‡¢â“
¡“º ¡º “π„Àâ‡°‘¥§«“¡≈ßμ—«„π°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂μ“¡
μ”·Àπàßß“π (Functional Competency) ‰¥â¥—ß¿“æ πÕ°®“°π’ÈÀ“°
 “¡“√∂π”∫ÿ§§≈∑’Ë∑”ß“π‡°’Ë¬«¢âÕß (Stakeholder) °—∫μ”·Àπàß¥—ß°≈à“«
‡¢â“¡“√à«¡®—¥∑”°“√À“¢’¥§«“¡ “¡“√∂μ“¡μ”·Àπàßß“π¥â«¬®–¬‘Ëß‡ªìπ°“√
¥’¬‘Ëß ‡æ√“–®–∑”„Àâ∑√“∫§«“¡§“¥À«—ß¢ÕßºŸâ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß

°“√®—¥∑”¢’¥§«“¡ “¡“√∂π—Èπ®–‰¥âº≈‡™àπ‰√§ß¢÷ÈπÕ¬Ÿà«—μ∂ÿª√– ß§å
μ—Èß·μà‡√‘Ë¡μâπ∑”«à“ºŸâ∫√‘À“√μâÕß°“√„Àâ°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂π’È¡’º≈
‡æ’¬ß·§à„Àâ‰¥âß“π¡’¡“μ√∞“πÀ√◊Õ‡æ◊ËÕ§«“¡‡ªìπ‡≈‘»¢ÕßÕß§å°“√ À≈—ß®“°
π—Èπ°√–∫«π°“√„π°“√®—¥∑”®÷ß§«√ Õ¥§≈âÕß°—∫«—μ∂ÿª√– ß§å¥—ß°≈à“«¥â«¬
¡‘„™àÀ«—ßº≈‡≈‘»·μà°≈—∫À“¢’¥§«“¡ “¡“√∂¥â«¬«‘∏’°“√æ‘®“√≥“®“°ß“π
ª√–®”∑’Ë∑” À√◊Õ®“°∫ÿ§≈“°√∑’Ë∑”ß“π∑—Ë«Ê‰ª

§ÿ≥ ¡∫—μ‘∑’Ë¥’∑’Ë∫ÿ§§≈π—Èπ¡’

·μàÕ“®‰¡à‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫ß“π∑’Ë∑”
§ÿ≥ ¡∫—μ‘∑’Ë®”‡ªìπ„π°“√∑”ß“π

μ“¡μ”·Àπàßß“π

§ÿ≥ ¡∫—μ‘∑’Ë¥’∑’Ë∫ÿ§§≈π—Èπ¡’

·≈â«∑”„Àâß“π‚¥¥‡¥àπ

*μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π «“√ “√§π
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∂πÕ¡√—μπå øÕß‡≈“ (2548) °“√»÷°…“‡™‘ß ”√«®‡√◊ËÕß ç°“√∫√‘À“√º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√„π ª√–‡∑»‰∑¬é  ¡“§¡°“√®—¥°“√ß“π
∫ÿ§§≈·Ààßª√–‡∑»‰∑¬ °√ÿß‡∑æœ

Õππμå  ‘√‘· ß∑—°…‘≥ (2548) ç°“√°â“«‰ª Ÿà High Performance
Organization ¢Õß ªμ∑.é «“√ “√ §π ªï∑’Ë 26 ©∫—∫∑’Ë 4/2548
‡√’¬∫‡√’¬ß®“°ß“π —¡¡π“ «—π∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈ªï 2548 „π‚Õ°“ 
§√∫√Õ∫ 40 ªï¢Õß ¡“§¡°“√®—¥°“√ß“π∫ÿ§§≈
≥. ‚√ß·√¡¡‘√“‡§≈·°√π¥å

ùCompetencyû æ≈‘°‡ âπ∑“ß Ÿà§«“¡ ”‡√Á® (æƒ…¿“§¡, 2548)
Àπ—ß ◊Õæ‘¡æåºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå ‡√’¬∫‡√’¬ß®“°ß“π —¡¡π“
çCompetency Development: Competency Modeling and
its Applications in HRMé ®—¥‚¥¬ ∫√‘…—∑ «—∑ —π ‰«·Õ∑
(ª√–‡∑»‰∑¬) ®”°—¥ ≥ ‚√ß·√¡ Swissotel Le Concorde,
Bangkok

Fletcher, 1992 in Jo Boon (Ed.) (2002).  The First Academy of
Human Resource Development Conference in Asia,
Bangalore India.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P.  (2000). The strategy-focused
organization: How balanced scorecard company thrives
in the new business environment. Boston: Harvard
Business School Press.

Rummler, G. A. & Brache, A. P. (1995). Improving
Performance: How to Manage the White Space on the
Organization Chart (2nd Ed.) San Francisco:Jossey-Bass
Publishers

Swanson & HoltonIII (2001). Foundations of human resource
development. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, Inc.

∫√√≥“πÿ°√¡
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‡≈◊Õ°ºŸâπ”Õ¬à“ß‰√ „Àâª√–‡∑»‰∑¬æ—≤π“

°“√‡≈◊Õ°μ—Èß∑ÿ°Ê§√—Èß∑’Ëºà“π¡“ §π‰∑¬μà“ßμ√–Àπ—°«à“‡ªìπÀπâ“∑’ËÊ μà“ß
μâÕß‰ª· ¥ß§«“¡μâÕß°“√ ∑’Ë®–‡≈◊Õ°ºŸâ·∑π ‡æ◊ËÕ®–‰ª‡≈◊Õ°ºŸâπ”∑’Ë™π–°“√
‡≈◊Õ°μ—Èß¡“‡ªìπ√—∞∫“≈ ́ ÷Ëß‡√“‰¥âºŸâπ”·∫∫‰Àπ„πÕ¥’μ§ß‰¡àμâÕßÕ∏‘∫“¬°—πÕ’°
·≈–‡®μπ“∑’Ë®–‡¢’¬π∫∑§«“¡π’È¡‘‰¥âμâÕß°“√™’Èπ”„ÀâºŸâÕà“π‡≈◊Õ°æ√√§°“√‡¡◊Õß
„¥æ√√§Àπ÷Ëß ·μà‡®μπ“‡æ’¬ß‡æ◊ËÕÕ“»—¬§«“¡√Ÿâ„πß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’ËæÕ
®–»÷°…“¡“∫â“ß ‚¥¬π”¡“ª√–¡«≈„Àâ·ßà§‘¥·°àª√–™“™π∑—Ë«‰ª‡æ◊ËÕ„™â„π°“√
‡≈◊Õ°ºŸâ·∑π√“…Æ√ ·≈–ºŸâπ”ª√–‡∑»‰¡à«à“§√—Èß‰ÀπÊ  ´÷Ëß§π‰∑¬‡√“§ß‡ÀÁπ
æ√âÕßμâÕß°—π«à“º≈°“√‡≈◊Õ°μ—Èß§√—Èßπ’È®–π”¡“´÷Ëß ¿“æ‡»√…∞°‘® ·≈– —ß§¡
∑’ËÕ“®¥’¢÷ÈπÀ√◊Õ‡≈«≈ß À“°§π‰∑¬‡√“‰¡àæ¬“¬“¡„™â μ‘ ·≈–«‘®“√≥≠“≥„π
°“√‡≈◊Õ°μ—Èß  ‡√“Õ“®‰¥âºŸâπ”ª√–‡∑»∑’Ëæ“À≈ß∑“ß À√◊Õ∂÷ß¢π“¥≈â¡®¡°Á‡ªìπ
‰¥â ‡√“§ß‰¡à¡’‡«≈“∑’Ë®–‡ ’¬„Àâ°—∫ºŸâπ”§πμàÕÊ‰ªÕ’°·≈â« ∑’Ëºà“π¡“‡√“§ß
μ√–Àπ—°¥’«à“º≈°√–∑∫®“°ºŸâπ”ª√–‡∑»‡æ’¬ß‰¡à°’Ë§π “¡“√∂‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
∑—Èß‡»√…∞°‘®·≈– —ß§¡‰¥â¿“¬„π™à«ß‰¡à°’Ëªï

ºŸâ‡¢’¬π¡’ “¡À≈—°°“√∑’ËμâÕß°“√π”‡ πÕ§◊Õ
æ‘®“√≥“§à“π‘¬¡∑’Ë‡À¡“– ¡¢Õßμπ‡Õß·≈–¡ÕßÀ“§à“π‘¬¡
®“°ºŸâπ”ª√–‡∑»
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À“°∑à“π„™â‡«≈“ —°π‘¥∂“¡μ—«‡Õß«à“ ç°àÕπ°“°∫“¥‡≈◊Õ°ºŸâ ¡—§√
‡∫Õ√å„¥ ∑à“π®–„™âÀ≈—°°“√„¥„π°“√§—¥‡≈◊Õ°ºŸâπ”ª√–‡∑»é §”μÕ∫Õ“®¡’
¡“°¡“¬ ‡™àπ

çπ‚¬∫“¬¢Õßæ√√§°“√‡¡◊Õßμà“ßÊé
çμ—«À—«Àπâ“æ√√§é
ç¥Ÿ§ÿ≥ ¡∫—μ‘¥â“π°“√»÷°…“é
çª√– ∫°“√≥å§«“¡ ”‡√Á®„π°“√∑”ß“π∑’Ëºà“π¡“é
çº≈ª√–‚¬™πå∑’Ë‡√“πà“®–‰¥âÀ“°‰¥âºŸâπ”§ππ’Èé
ç...‰¡à¡’À≈—°„¥Ê‡≈¬...é
∑à“π∑√“∫À√◊Õ‰¡à«à“ §”μÕ∫„π°“√‡≈◊Õ°ºŸâπ”ª√–‡∑»‡ªìπ ‘Ëß –∑âÕπ

§à“π‘¬¡ (Value) ¢Õßμ—«ºŸâμÕ∫ ∑à“π„™âÀ≈—°°“√„¥„π°“√‡≈◊Õ° · ¥ß«à“
∑à“π¡’§à“π‘¬¡À√◊Õ„Àâ§ÿ≥§à“·°à„π‡√◊ËÕßπ—Èπ ‡™àπ §”μÕ∫∑à“π‡ªìπ‡√◊ËÕß
ç§ÿ≥ ¡∫—μ‘¥â“π°“√»÷°…“é · ¥ß«à“∑à“π„Àâ§ÿ≥§à“„π‡√◊ËÕßπ’È ®÷ßμâÕß°“√ºŸâπ”
∑’Ë¡’°“√»÷°…“

§à“π‘¬¡¡’Õ‘∑∏‘æ≈Õ¬à“ß¬‘Ëß„π°“√ª√–‡¡‘π·≈–§—¥‡≈◊Õ°§π ¡’ß“π«‘®—¬
¡“°¡“¬∑’Ë· ¥ßº≈«à“§π à«π„À≠à®–ª√–‡¡‘πÀ√◊Õ‡≈◊Õ°§π∑’Ë¡’§ÿ≥≈—°…≥–
‡À¡◊Õπμπ‡Õß ÷́Ëß„π§ÿ≥≈—°…≥–¥—ß°≈à“«§à“π‘¬¡‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß∑’Ë‡√“„™â„π°“√
ª√–‡¡‘πÀ√◊Õ§—¥‡≈◊Õ°§π‚¥¬∑’Ë‡√“√Ÿâ À√◊Õ‰¡à√Ÿâμ—«

À“°ºŸâ‡¢’¬π∂“¡«à“ ç∑à“π∑√“∫À√◊Õ‰¡à«à“∑à“π¡’§à“π‘¬¡Õ¬à“ß‰√é ¡’„§√
´—°°’Ë§π∑’Ë “¡“√∂μÕ∫§”∂“¡π’È‰¥â„π∑—π∑’

Õ¬“°„Àâ≈Õßæ‘®“√≥“‡«≈“‡√“§—¥‡≈◊Õ°§π‡¢â“¡“∑”ß“π„π∑’Ë∑”ß“π À“°
∑à“π¡’§à“π‘¬¡„π‡√◊ËÕß°“√μ√ßμàÕ‡«≈“ ·≈â«ºŸâ¡“ ¡—§√¡“ “¬‡æ’¬ß‡≈Á°πâÕ¬
∑à“π¡—°®–æ‘®“√≥“‰¡à‡≈◊Õ°§πÊπ’Èμ—Èß·μàμâπ ·¡â«à“‡§â“§ππ’ÈÕ“®¡“ “¬‚¥¬
 ÿ¥«‘ —¬®√‘ßÊ ·μà¥â«¬§à“π‘¬¡∑’Ë∑à“π¡’Õ¬ŸàÕ¬à“ß√ŸâÀ√◊Õ‰¡à√Ÿâμ—«®–∑”„Àâ∑à“π‡ÀÁπ
§πÊπ’È„π¥â“π≈∫¡“°°«à“¥â“π∫«° ‡π◊ËÕß®“°¡’§«“¡√Ÿâ ÷°„π§√—Èß·√° (First
Impression) ∑’Ë‰¡à¥’°—∫§πÊπ’È‡ ’¬·≈â«

¡“¥Ÿ§à“π‘¬¡„π —ß§¡‰∑¬ªí®®ÿ∫—π ∑’Ëπ‘¬¡‡√◊ËÕßº≈ª√–‚¬™πå à«π∫ÿ§§≈
¡“°°«à“º≈ª√–‚¬™πå à«π√«¡ ¥—ßπ—Èπ¡’§«“¡‡ªìπ‰ª‰¥â«à“∑à“π®–æ‘®“√≥“
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‡≈◊Õ°ºŸâπ”®“°‡°≥±å§à“π‘¬¡π’È‚¥¬∑à“π‰¡à√Ÿâμ—« ∑à“πÕ“®æ‘®“√≥“π‚¬∫“¬¢Õß
·μà≈–æ√√§«à“ºŸâπ”§π‰Àπ∑’Ë‡ πÕº≈ª√–‚¬™πå„Àâ∑à“π Ÿß∑’Ë ÿ¥ ‚¥¬∑à“πÕ“®
‰¡à‰¥â¡Õß«à“ª√–‡∑»™“μ‘®–‰¥â√—∫º≈Õ¬à“ß‰√À“°ºŸâπ”§ππ’È‡¢â“¡“∫√‘À“√ª√–‡∑»

·μàÀ“°‡√“¡’§à“π‘¬¡∑’Ë‡ÀÁπª√–‚¬™πå à«π√«¡¡“°àÕπª√–‚¬™πå à«π
μπ·≈â« ‡√“®–‡≈◊Õ°ºŸâπ”∑’Ëπ”‡ πÕπ‚¬∫“¬∑’Ë®–∑”„Àâª√–‡∑»æ—≤π“¡“°°«à“
π‚¬∫“¬ª√–™“π‘¬¡

„§√¡’§à“π‘¬¡‡™àππ’È∫“ß¬°¡◊Õ..............(‡ß’¬∫)....................  ß —¬
ºŸâ‡¢’¬π§ßÕ¬Ÿà„π‚≈°¢ÕßÕÿ¥¡§μ‘¡“°°«à“

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡¢âÕ§‘¥®“°À≈—°°“√‡≈◊Õ°§π„πª√–°“√·√°§◊Õ æ‘®“√≥“
§à“π‘¬¡¢Õßμπ‡Õß ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡μ√–Àπ—°«à“§à“π‘¬¡¢Õßμππ—Èπ‡À¡“– ¡
∑’Ë®–„™â‡ªìπ‡°≥±å„π°“√‡≈◊Õ°ºŸâπ”ª√–‡∑»À√◊Õ‰¡à À“°‰¡à ... §«√§‘¥À“
‡°≥±å∑’Ë‡À¡“– ¡°—∫°“√§—¥‡≈◊Õ°ºŸâπ”§√—Èßπ’È .... À“°§‘¥‰¡àÕÕ°„Àâ„™â§à“
π‘¬¡¢ÕßæàÕÀ≈«ß¢Õßæ«°‡√“ §◊Õ ç§«“¡√Ÿâ§Ÿà§ÿ≥∏√√¡é μ“¡À≈—°ª√—™≠“
‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß ´÷Ëß‡ªìπª√—™≠“∑’Ë®– “¡“√∂π”æ“ª√–‡∑»„Àâ Ÿà°“√æ—≤π“
Õ¬à“ß¬—Ëß¬◊π¡‘„™à™—Ë«§◊π

‡√“‡ÀÁπμ—«Õ¬à“ß¡“°¡“°¢ÕßºŸâπ”ª√–‡∑»¡“°¡“¬¡‘„™à·μàª√–‡∑»‰∑¬
∑’ËºŸâπ”ª√–‡∑»¡’§«“¡√Ÿâ‡°àß°“®·μàÕàÕπ§ÿ≥∏√√¡ °Á‰¡à “¡“√∂π”æ“ª√–‡∑»
‰ª‰¥âÕ¬à“ß¡—Ëπ§ß Õ“®¡’§π‡æ’¬ßÀ¬‘∫¡◊Õ∑’Ë‰¥âª√–‚¬™πå à«πμπ ·μàª√–‡∑»
™“μ‘°≈—∫‡ ’¬À“¬¡“°¡“¬  à«πºŸâπ”ª√–‡∑»∑’Ë‡§√àß§ÿ≥∏√√¡·μàÕàÕπ¥â«¬
§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂°Á‰¡àÕ“®π”æ“ª√–‡∑»„Àâ‡®√‘≠ °â“«Àπâ“‰¥â À“°∑à“π
‡™◊ËÕ„π§à“π‘¬¡∑’ËæàÕÀ≈«ßª√–∑“π„Àâ‡√“ ‡À¡◊Õ°—∫∑’Ë∑à“π‡™◊ËÕ«à“°“√„ à‡ ◊ÈÕ
‡À≈◊Õß§◊Õ°“√· ¥ß§«“¡√—°μàÕ∑à“π °Á¢Õ„Àâ‡√“∑à“π„™â«‘®“√≥≠“≥„π°“√
æ‘®“√≥“À“§π∑’Ë¡’§ÿ≥ ¡∫—μ‘§√∫∑—Èß Õß‡√◊ËÕß‡¢â“¡“™à«¬°—π∫√‘À“√ª√–‡∑»
À“°‰¡à‡ªìπ‡≈‘»∑—Èß Õß¥â“π °Á¢Õ„Àâ¥â“π§ÿ≥∏√√¡Õ¬à“‰¥â¬‘ËßÀ¬àÕπ‰ª ‡æ√“–
‡√◊ËÕßπ’È„π°“√∫√‘À“√Õß§å°“√À√◊Õª√–‡∑»‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËμàÕ√Õß‰¡à‰¥â ‚°ß‡æ’¬ß 20
∫“∑°Á∂◊Õ«à“‚°ß

·π«§‘¥∑’Ë Õß„π°“√§—¥‡≈◊Õ°§π §◊Õ °“√„™âÀ≈—°°“√
¢Õß§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ëæ÷ ßª√– ß§åÀ√◊Õ¢’¥§«“¡ “¡“√∂
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(Competency) ́ ÷Ëß‡ªìπ∑’Ë√Ÿâ®—°¡“Õ¬à“ß¥’„π™à«ß 5-6 ªï∑’Ëºà“π¡“®–∑√“∫«à“‡√◊ËÕß
¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) §◊Õ §«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂ æƒμ‘°√√¡
∑’Ëæ÷ßª√– ß§å„π°“√∑”ß“π„π·μà≈–Àπâ“∑’Ë ºŸâ‡¢’¬π‰¡à∑√“∫«à“‡√“¡’°“√«“ß ¢’¥
§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ¢ÕßºŸâπ”ª√–‡∑»‰∑¬·≈â«À√◊Õ¬—ß ·μà
°“√§—¥‡≈◊Õ°§πμ“¡·π«∑“ß¢Õß ¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) §◊Õ
°“√¡Õß∑’Ëæƒμ‘°√√¡∑’Ë‡§¬‡°‘¥¢÷Èπ·≈â«„πÕ¥’μ‡∑à“π—Èπ ‰¡à‡™◊ËÕ„π ‘Ëß∑’Ë‡ªìπ
Õπ“§μ∑’Ë§π‡À≈à“π—Èπ∫Õ°°≈à“«À√◊Õ —≠≠“«à“®–∑”

¡’°’Ë§√—Èß„π™’«‘μ∑’Ë∑à“π§—¥‡≈◊Õ°§πº‘¥ ∑à“π∂Ÿ°≈«ßÀ√◊ÕÀ≈Õ°®“°§π
∑’Ë¡“ ¡—§√‡¢â“∑”ß“π·≈â«æŸ¥„Àâ§”¡—Ëπ —≠≠“ ¿“«π“μ—««à“®–∑”‚πâππ’È ·μà
æÕ‡¢â“¡“°≈—∫‰¡à∑”‰¥âÕ¬à“ß∑’ËæŸ¥ ∑”„Àâ‡√“Õ¥‡®Á∫„®‰¡à‰¥â«à“ ‡√“πà“®–∂à“¬
«’¥’‚Õ(VDO) ‰«â„π«—π∑’Ë¡“ —¡¿“…≥åß“π‡æ◊ËÕ‡ªìπÀ≈—°∞“π«à“æŸ¥Õ–‰√‡Õ“‰«â
°àÕπ∑’Ë®–‰¥â√—∫§—¥‡≈◊Õ°‡¢â“¡“∑”ß“π

° “ √æ‘ ® “ √≥“§— ¥ ‡ ≈◊ Õ°§πμ“¡·π«∑ “ ß¢’ ¥§« “¡  “¡ “ √∂
(Competency)  ®÷ß‡≈◊Õ°∑’Ë®–‡™◊ËÕ‡©æ“–ª√– ∫°“√≥å„πÕ¥’μ‡∑à“π—Èπ
¥—ßπ—ÈπÀ“°æ‘®“√≥“ºŸâ ¡—§√·μà≈–∑à“π∑’Ë¢—πÕ“ “®–¡“∑”ß“π„Àâª√–‡∑»™“μ‘
‡√“„π∞“π–∑’ËμâÕß§—¥‡≈◊Õ°Õ“®¥Ÿ‡§â“‡À≈à“π’È®“°ª√– ∫°“√≥å„πÕ¥’μ¡“°°«à“
 ‘Ëß∑’Ë‡§â“‡À≈à“π’È°”≈—ß —≠≠“«à“®–∑” ‡™àπºŸâ ¡—§√∫“ß∑à“π‰¡à‡§¬·¡â·μà®–
∑”ß“π„Àâ™ÿ¡™π∑’Ë∫â“π¢Õßμπμ—ÈßÕ¬Ÿà‡≈¬ ‡«≈“™ÿ¡™π¡’°‘®°√√¡ À√◊Õ¢Õ§«“¡
™à«¬‡À≈◊Õ„¥Ê°Á‰¡à‡§¬‚º≈à¡“„Àâ‡ÀÁπ ·μàæÕ¡“ ¡—§√‡ªìπºŸâ·∑πœ«—ππ’È°≈—∫¡“
∫Õ°«à“„Àâ‡≈◊Õ°º¡À√◊Õ¥‘©—π ·≈â«®–∑”‚πâππ’È‡æ◊ËÕæ—≤π“ª√–‡∑»·≈–™ÿ¡™π
ºŸâ·∑πœæ«°π’È§—¥ÕÕ°‰¥â‡≈¬ ‡æ√“–À“°‡≈◊Õ°‰ª√—∫√Õß‰¥â«à“§π‡À≈à“π’È®–
‰¡à∑”¥—ß∑’ËæŸ¥ ·μà®–∑”Õ¬à“ß∑’Ë‡§¬∑”¡“„πÕ¥’μ À√◊Õ‡®ÕºŸâ·∑π∑’Ë‡§¬∂Ÿ°
¢âÕÀ“‡√◊ËÕß∑ÿ®√‘μ·¡â«à“®–‡≈Á°πâÕ¬°Áμ“¡ √—∫ª√–°—π‰¥â«à“ ‡¡◊ËÕ‰√‡¢â“¡“‡ªìπ
ºŸâπ”ª√–‡∑»‡§â“‡À≈à“π’È®–∑”∑ÿ®√‘μ¡“°°«à“‡¥‘¡ À“°æ‘®“√≥“μ“¡·π«∑“ß
¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ®–æ∫«à“¡’°“√»÷°…“¡“°¡“¬∑’Ë°≈à“«∂÷ß
°“√°≈à“««‘ —¬∑—»πå À√◊Õ°“√∫Õ°°≈à“«∂÷ß ‘Ëß∑’Ë‡ªìπÕπ“§μπ—Èπ ¡’§«“¡πà“‡™◊ËÕ
∂◊Õ¢Õß¢âÕ¡Ÿ≈πâÕ¬¡“°

¥—ßπ—Èπ®“°·π«§‘¥π’È®÷ß‡ πÕ„Àâ‡√“∑à“π™à«¬°—π¥ŸÕ¥’μ¢ÕßºŸâ·∑πœ ¡‘„™à
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¥Ÿ ‘Ëß∑’Ë‡§â“¡“ —≠≠“«à“®–∑” ´÷Ëß¡’§«“¡πà“‡™◊ËÕ∂◊ÕπâÕ¬°«à“ ‘Ëß∑’Ë‡§â“‡§¬∑”¡“
„πÕ¥’μ

À≈—°‡°≥±å ÿ¥∑â“¬∑’Ë¢Õ‡ πÕ·π–§◊Õ °“√μ√«® Õ∫μ—«™’È«—¥º≈
ß“π¢Õß·μà≈–æ√√§∑’Ë —≠≠“«à“®–∑”‡¡◊ËÕ‰¥â√—∫§—¥‡≈◊Õ°‡¢â“

¡“∫√‘À“√ª√–‡∑» °“√∫Õ°∂÷ßπ‚¬∫“¬·≈–√–¬–‡«≈“„π°“√∑”ß“πμ“¡
π‚¬∫“¬‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë¥’ (À“° “¡“√∂∑”‰¥âμ“¡π—Èπ®√‘ß) ·μàμ“¡·π«§‘¥¢Õß°“√
∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Management) π—Èπ Õπ„Àâ
‡√“§Õ¬μ√«® Õ∫μ—«™’È«—¥Õ¬Ÿà Õßª√–‡¿∑ §◊Õ °. ‚°ßÕ¬à“ßº‘¥°ÆÀ¡“¬ ·≈–
¢.‚°ßÕ¬à“ß ÿ®√‘μ

°.‚°ßÕ¬à“ßº‘¥°ÆÀ¡“¬ (Dishonest cheating) §◊Õ°“√À≈Õ°À√◊Õ
°“√°√–∑”∑’Ëº‘¥°ÆÀ¡“¬ ‡√◊ËÕßπ’È‡ÀÁπÕ¬Ÿà∑—Ë«‰ª ‡™àπ π“¬‰¢à ∫Õ°«à“®–„Àâ‡ß‘π
 π—∫ πÿπÀ¡Ÿà∫â“π≈– 2 · π·μà®–„Àâ‡©æ“–À¡Ÿà∫â“π∑’Ëºà“π‡°≥±å∑’Ë°”Àπ¥ ·≈–
‡¡◊ËÕπ“¬‰¢à‰¥â√—∫‡≈◊Õ°‡¢â“¡“‡ªìπºŸâπ”ª√–‡∑»°Á‡Õ“‡ß‘π¡“·®°∑ÿ°À¡Ÿà∫â“π ‚¥¬
„Àâ·μà≈–À¡Ÿà∫â“π¡“§—¥≈Õ°‡°≥±åμ“¡·π«∑“ß∑’Ëμπ‰¥â«“ß‰«â √—∞∫“≈π“¬‰¢à
°Áæ‘®“√≥“·μà°√–¥“…∑’Ë àß¡“·≈â«Õπÿ¡—μ‘„Àâ‡ß‘π ´÷ËßÀ“°μ√«® Õ∫°—π®√‘ßÊ
·≈â«°Á§◊Õº‘¥°ÆÀ¡“¬·πàπÕπ

¢.‚°ßÕ¬à“ß ÿ®√‘μ (Honest cheating) §◊Õ°“√À≈Õ°∑’ËÀ√◊Õ°“√
°√–∑”∑’Ë∂Ÿ°μâÕßμ“¡°ÆÀ¡“¬ ‡™àπ π“¬¢«¥ ∫Õ°«à“∂â“‡≈◊Õ°μπ μπ®–
„Àâ°“√§ÿâ¡§√Õß‡√◊ËÕß°“√√—°…“æ¬“∫“≈ ‚¥¬®–„Àâ¡’‡ß‘π™¥‡™¬„π™à«ß°“√
√—°…“æ¬“∫“≈ ´÷Ëß‡¡◊ËÕπ“¬¢«¥‰¥â√—∫°“√§—¥‡≈◊Õ°‡¢â“¡“‡ªìπºŸâπ”ª√–‡∑»
π“¬¢«¥°Á∑”μ“¡ —≠≠“ ‚¥¬ÕÕ°°Æ√–‡∫’¬∫¡“√Õß√—∫π‚¬∫“¬‡√◊ËÕßπ’ÈÕ¬à“ß
∂Ÿ°°ÆÀ¡“¬ ·μàª√–‡∑»™“μ‘°≈—∫ Ÿ≠‡ ’¬√“¬‰¥â‰ª°—∫§à“√—°…“æ¬“∫“≈·≈–
§à“™¥‡™¬∑’Ë Ÿß¢÷ÈπÕ¬à“ß¡À“»“≈π’È ®–‡ÀÁπ«à“‚°ß·∫∫π’È‡Õ“º‘¥‰¡‰¥â·μà‰¡à‰¥â
∑”„Àâª√–‡∑»™“μ‘æ—≤π“‰¥Õ¬à“ß¬—Ëß¬◊π

®“°·π«§‘¥π’È¢ÕΩ“°„Àâ‡√“∑à“π™à«¬°—πæ‘®“√≥“π‚¬∫“¬¢Õß·μà≈–
æ√√§«à“¡’‚Õ°“ „™â°≈‚°ß¥—ß°≈à“«¢â“ßμâπ„π°“√∑”„Àâμπ‰¥â√—∫°“√§—¥‡≈◊Õ°
À√◊Õ‰¡à ∂â“„™â°Á¢Õ„ÀâÕ¬à“‰¥â‡≈◊Õ°‡¢â“¡“ª°§√Õß∫â“π‡¡◊Õß ‡æ√“–‡√“Õ“®‰¥â
ª√–‚¬™πå®“°π‚¬∫“¬π—Èπ„π√–¬– —Èπ ·μà°≈—∫μâÕß°â¡Àπâ“„™âÀπ’Èª√–‡∑»°—π
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Õ’°™—Ë«≈Ÿ°™—Ë«À≈“π
À«—ß«à“ “¡·π«§‘¥„π°“√§—¥§π∑’Ëπ”‡ πÕ®–π”æ“„Àâμ—«¥‘©—π·≈–

∑à“πºŸâÕà“π§‘¥„À¡à ¡Õß„À¡à°—∫ºŸâ ¡—§√∑’Ë®–‡¢â“¡“∑”ß“πæ—≤π“ª√–‡∑»¢Õß‡√“
¥â«¬§«“¡À«—ßÕ¬à“ß¬‘Ëß«à“‡√“®–‰¥âºŸâπ”∑’Ëπ”æ“ª√–‡∑» Ÿà°“√æ—≤π“∑’Ë¬—Ëß¬◊π
¡‘„™à™—Ë«¢â“¡§◊π

*μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æåºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå «—π∑’Ë 17-23 ∏—π«“§¡
æ.». 2550
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°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„Àâ‡ªìπºŸâ¡’§«“¡©≈“¥ª√“¥‡ª√◊ËÕß (Sage) ‡ªìπ
Àπ÷Ëß„π·π«∑“ß°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Ÿà°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß À√◊Õªí≠≠“‡æ◊ËÕ°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (WISDOM for Change) ¢Õß ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

À“°æ‘®“√≥“μ“¡§”π‘¬“¡»—æ∑å„πæ®π“πÿ°√¡ ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“ Sage
À¡“¬∂÷ß ∫ÿ§≈“°√ºŸâ¡’§«“¡©≈“¥ ‡μÁ¡‰ª¥â«¬ª√– ∫°“√≥å

Sage (N) = literary someone, especially an old man, who
is very wise (p.1250)

Sage (adj) = literary very wise, especially as a result of a
lot of experience (p.1250)

´÷Ëßμà“ß®“°§”«à“ Talent ∑’Ë‡√“∑à“π§ÿâπ‡§¬°—π¡“°„π¬ÿ§π’È«à“‡ªìπ War
of Talent À√◊Õ ß§√“¡‰≈à≈à“À“§π‡°àß À“°æ‘®“√≥“„π·ßà§”»—æ∑å·≈â« ®–
‡ÀÁπ‰¥â«à“ ‡°àß À√◊Õ Talent ‡ªìπ§«“¡ “¡“√∂μ“¡∏√√¡™“μ‘ ´÷Ëß§π·μà≈–
§π¡’¡“μ—Èß·μà‡°‘¥ À“°·μà°“√‡≈’È¬ß¥Ÿ„π«—¬‡¬“«å®–∑”„Àâ§«“¡‡°àß¢Õß·μà≈–
§ππ—Èπ· ¥ßÕÕ°¡“‰¥â¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥

Talent (n) = (1) a special natural ability or skill
(2) people who have a special natural ability or skill

°“√æ—≤π“§«“¡©≈“¥ª√“¥‡ª√◊ËÕß
(S - Sage)
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Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡‡¡◊ËÕ§π‡À≈à“π’È‡¢â“¡“„πÕß§å°“√¢Õß‡√“ μà“ßºà“π°“√
‡≈’È¬ß¥Ÿ„π«—¬‡¬“«å ºà“π°“√‡√’¬ππ√Ÿâ ¡’ª√– ∫°“√≥å¡“°«à“ 20 ªï ¥—ßπ—Èπ°“√
æ—≤π“ ç§«“¡‡°àßé ®÷ß¡‘„™à‡√◊ËÕßßà“¬À“°§π‡À≈à“π’È¡‘‰¥â¡’μâπ∑ÿπ‡¥‘¡¡“°àÕπ
·μà°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„Àâ‡ªìπºŸâ¡’§«“¡©≈“¥ª√“¥‡ª√◊ËÕß¥â«¬ª√– ∫°“√≥å
®÷ß¡’§«“¡‡ªìπ‰ª‰¥â¡“°°«à“

πÕ°®“°π’Èº≈ß“π«‘®—¬∑’Ëºà“π¡“À≈“¬Ê ™‘Èπ· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ«à“ ç§π‡°àßé
„π«—¬‡¬“«å∑’Ë¡’°“√§âπæ∫ °Á‰¡à‰¥âª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®„π™’«‘μ§√Õ∫§√—« À√◊Õ
™’«‘μ°“√∑”ß“πÕ¬à“ß∑’Ë§“¥À«—ß‰«â °≈—∫μ√ß°—π¢â“¡∑’«à“À≈“¬§π∑’Ëª√– ∫
§«“¡ ”‡√Á®„πÀπâ“∑’Ë°“√ß“π °≈—∫¡‘‰¥â· ¥ß§«“¡‡°àß„π«—¬‡¬“«å¡“°π—° ¬‘Ëß
‰ª°«à“π—Èπ „π∑“ß«‘∑¬“»“ μ√å°Á¬—ß‰¡àª√“°Ø·πà™—¥«à“æ—π∏ÿ°√√¡„¥À√◊Õ ¬’π
(Gene) „¥¡’º≈μàÕ°“√ √â“ß§«“¡‡°àß

¥—ßπ—ÈπÕ“®‡ªìπ§”∂“¡«à“‡ªìπ‡æ√“–Õ–‰√∑’Ë∑”„Àâ§π‡À≈à“π—Èπ· ¥ß
§«“¡‡©≈’Ë¬«©≈“¥ §«“¡‡°àß‡¡◊ËÕ‡μ‘∫‚μ¢÷Èπ

Àπ—ß ◊Õ çTalent is Overratedé ‚¥¬ Geoff Colvin (2008) ‰¥â
∑∫∑«π™’«‘μ¢Õß∫ÿ§§≈ ”§—≠√–¥—∫‚≈°„Àâ‡√“‰¥â≈Õßæ‘®“√≥“«à“ Õ–‰√®÷ß
∑”„Àâ§π‡À≈à“π’Èª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®Õ¬à“ß¡“° ‡™àπ

(1) Tiger Woods ºŸâ‰¥â ¡≠“π“¡«à“ the Mozart of golf ´÷ËßÀ“°
®–æ‘®“√≥“™’«‘μ¢Õß‡¢“ ®–‡ÀÁπ«à“§«“¡‡°àß¢Õß Tiger Woods ¡“®“°æàÕ
(Earl Woods) æàÕºŸâ Õπ°Õ≈åø„Àâ‡¢“μ—Èß·μà 2 ¢«∫ ·≈–‰¥â√—∫°“√Ωñ°Ωπ
Õ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß¡“‚¥¬μ≈Õ¥ ∑—Èß Woods æàÕ·≈–≈Ÿ°μà“ßªØ‘‡ ∏«à“°“√‰¥â‡ªìπ
·™¡ªá‚≈°π—Èπ‡ªìπ‡æ√“– Tiger Woods ¡’æ√ «√√§å ·μà∑—Èß Õß‡™◊ËÕ„π
§«“¡Õÿμ “À §«“¡¡ÿàß¡—Ëπ∑’Ë¡’¡“‚¥¬μ≈Õ¥¡“°°«à“

(2) Jack Welch ‡ªìπºŸâ®—¥°“√¥â“π∏ÿ√°‘®∑’Ë¡’Õ‘∑∏‘æ≈Õ¬à“ß¬‘Ëß ·¡â«à“
‡¢“®–‰¡à‰¥â‡√’¬π¡“∑“ß¥â“π∏ÿ√°‘®‡≈¬ ‡¢“ ”‡√Á®°“√»÷°…“∑—Èß√–¥—∫ª√‘≠≠“μ√’
‚∑ ·≈–‡Õ° „π “¢“«‘»«‡§¡’ ‡¡◊ËÕÕ“¬ÿ 25 ‰¥â‡√‘Ë¡∑”ß“π°—∫ General
Electr ic (GE) „πß“πªØ‘∫—μ‘°“√¥â“πæ—≤π“‡§¡’ (Chemical
Development Operation) ´÷Ëß„π¢≥–π—Èπ¬—ß‰¡à¡’„§√§‘¥«à“ Welch ®–
°≈“¬¡“‡ªìπ CEO ºŸâ‚¥ß¥—ß¢Õß∫√‘…—∑·Ààßπ’È
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°“√æ—≤π“§«“¡©≈“¥ ª√“¥‡ª√◊ËÕß¥â«¬ª√– ∫°“√≥å®÷ß‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß
∑’ËÕß§å°“√∑ÿ°Õß§å°“√ “¡“√∂∑”‰¥â ‚¥¬·π«§‘¥°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
π—Èπ‡ªìπ°√–∫«π°“√°“√æ—≤π“∑’Ë¡‘‰¥â‡πâπ ç°“√„Àâé ·μà‡πâπ°“√ ç¥÷ß§«“¡
 “¡“√∂ À√◊Õ»—°¬¿“æé ¢Õß∫ÿ§≈“°√ÕÕ°¡“‚¥¬ºà“π°‘®°√√¡°“√æ—≤π“
Õß§å°“√ °“√Ωñ°Õ∫¡·≈–æ—≤π“∫ÿ§≈“°√

´÷Ëß·π«§‘¥¢â“ßμâπ¡“®“°·π«§‘¥°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬πæƒμ‘°√√¡∫ÿ§≈“°√
„πÕß§å°“√ ‚¥¬¡’ Ÿμ√¢Õßæƒμ‘°√√¡ ÷́Ëß¡“®“°°“√¡’ªØ‘ —¡æ—π∏å¢Õß
∫ÿ§≈‘°¿“æ (Personality) °—∫ ¿“æ·«¥≈âÕ¡ (Environment)

Behavior = f (P x E)
À“°‡√“æ‘®“√≥“æƒμ‘°√√¡§π„πÕß§å°“√‡√“®–∑√“∫«à“ §π·μà≈–§π

®–‡≈◊Õ°· ¥ßÕÕ°æƒμ‘°√√¡μ“¡ ¿“æ·«¥≈âÕ¡∑’Ë‡ªìπ ‡™àπ ∫“ß§πæŸ¥‡°àß
¡“°‡¡◊ËÕÕ¬Ÿà„π°≈ÿà¡‡æ◊ËÕπ ·μà®–‰¡àæŸ¥Õ–‰√‡≈¬„π∑’Ëª√–™ÿ¡ À√◊ÕºŸâ∫√‘À“√
∫“ß∑à“π —Ëßß“π ¡’¿“«–ºŸâπ” Ÿß¡“°„π∑’Ë∑”ß“π ·μàÀ“°Õ¬Ÿà°—∫§√Õ∫§√—«°—∫
°≈“¬‡ªìπºŸâμ“¡ √—∫øíß§” —ËßÕ¬à“ß‡¥’¬« ¥—ßπ—Èπ¡πÿ…¬å∑ÿ°§π· ¥ß®÷ß
æƒμ‘°√√¡μ“¡°“√‡√’¬π√Ÿâ (Learned Behavior) ¡“°°«à“ · ¥ßæƒμ‘°√√¡
‡¥’¬«°—π„π∑ÿ° ∂“π°“√≥å

ç ¿“æ·«¥≈âÕ¡é (Environment) ®÷ß‡ªìπÕ‘∑∏‘æ≈∑’Ë ”§—≠¡“°°«à“
∫ÿ§≈‘°¿“æ∑’Ë √â“ß ¡¡“μ—Èß·μà‡°‘¥„π°“√æ—≤π“„Àâ∫ÿ§≈“°√· ¥ßÕÕ° ÷́Ëß
§«“¡©≈“¥ª√“¥‡ª√◊ËÕß

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡„π∑“ß°“√∫√‘À“√·≈–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åªí®®ÿ∫—π
‡√“®–‡ÀÁπ·π«∑“ß°“√æ—≤π“„π à«π¢Õß∫ÿ§≈‘°≈—°…≥–ºà“π‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√
∫√‘À“√§π‡√◊ËÕß ¡√√∂π– À√◊Õ§«“¡ “¡“√∂ (Competency-based Man-
agement) ∑—Èßπ’È ¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (competency) ‰¡à “¡“√∂ª√—∫
‡ª≈’Ë¬π∫ÿ§≈‘°„§√‰¥âÕ¬à“ß∂“«√ ·μà°”Àπ¥æƒμ‘°√√¡∑’Ëæ÷ßª√– ß§å„Àâ‡ªìπ∑’Ë
‡¢â“„®μ√ß°—π √–À«à“ßºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“ ·≈–ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π

 à«π°“√®—¥°“√ ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ çEnvironmenté π—Èπ¢Õ‡ πÕ·π«§‘¥
 Õß°≈ÿà¡ §◊Õ

°. ®“°Àπ—ß ◊Õ çTalent is Overratedé °≈à“«∂÷ß
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(1) °“√Ωñ°ªØ‘∫—μ‘„πß“π À√◊Õ°“√∑”´È” Õ¬à“ßμ—Èß„® (Deliberate Prac-
tice) ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ ∑à“π®–‡ÀÁπ«à“ ç§«“¡‡ªìπ¡◊ÕÕ“™’æé °Á‡™àπ°—π∑’Ë
¡—°¡“°®“°°“√Ωñ°ªØ‘∫—μ‘®“°®√‘ß®—ß ‚¥¬ºà“π°“√ —ß‡°μÿ (Perceiving more)
Ωñ°ªØ‘∫—μ‘„π ∂“π°“√≥å∑’Ë·μ°μà“ß°—π (Knowing more) ®π°≈“¬‡ªìπ
§«“¡‡™’Ë¬«™“≠ ™”π“≠ ∑”„Àâ “¡“√∂μÕ∫ πÕßμàÕ°“√ª°‘∫—μ‘ß“π‰¥âÕ¬à“ß
√«¥‡√Á« (Remembering more) ¥—ßπ—ÈπÕß§å°“√§«√„Àâ‚Õ°“ ∫ÿ§≈“°√„π
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π®π‡°‘¥§«“¡‡™’Ë¬«™“≠ ™”π“≠

(2) °“√„Àâº≈μÕ∫°≈—∫ (Feedback) Õ¬à“ß ¡Ë”‡ ¡Õ °“√∑”ß“π
‚¥¬‰¡à‡§¬∑√“∫«à“μπ∑”‰ª·≈â«‡ªìπÕ¬à“ß‰√ ®–‡ªìπ°“√Õ¬“°¡“°μàÕ°“√
æ—≤π“º≈ß“π

(3) °“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®®“°¿“¬„π (Intrinsic Motivation) „Àâ‡ÀÁπ
‡ªìπ§π ”§—≠„π°“√∑”ß“ππ—ÈπÊ ç§«“¡‡™◊ËÕé (Believe)  ”§—≠¡“°μàÕ°“√
æ—≤π“§«“¡©≈“¥ ç‡™◊ËÕ«à“∑”‰¥âé ç‡™◊ËÕ«à“ ”‡√Á®‰¥âé ‡ªìπ ‘Ëß ”§—≠¡“°μàÕ
°“√· ¥ßÕÕ°¢Õß∫ÿ§≈“°√ §«“¡‡™◊ËÕπ’È¡“®“° ç‡®â“μ—«‡Õßé ·≈– ç§π√Õ∫¢â“ßé
‡™àπÀ—«Àπâ“ß“π ‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π ÷́Ëß‡√◊ËÕßπ’È Õ¥§≈âÕß°—∫ªí®®—¬∑’Ë àß‡ √‘¡„Àâ
∫ÿ§≈“°√‡°‘¥§«“¡ºŸ°æ—πμàÕÕß§å°“√

¢. ®“°·π«§‘¥‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√ ´÷Ëßº≈®“°
°“√«‘®—¬„πª√–‡∑»‰∑¬ ‡√“æ∫«à“°“√∑’Ë∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√∑ÿà¡‡∑∑”ß“π„Àâ
°—∫Õß§å°“√Õ¬à“ß‡μÁ¡§«“¡ “¡“√∂π—Èπ¡“®“°

(1) §«“¡°â“«Àπâ“„πß“π (Career Growth)
(2) °“√¡’ à«π√à«¡„π°“√§‘¥ μ—¥ ‘π„®„π‡√◊ËÕßμà“ßÊ„π∑’Ë∑”ß“π

(Involvement)
(3) °“√¡’ —¡æ—π∏¿“æ∑’Ë¥’°—∫ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“ (Good Relationship with

Supervisor)
¥—ßπ—Èπ§«“¡©≈“¥æ—≤π“‰¥â ‚¥¬°√–∫«π°“√®—¥°“√·≈–æ—≤π“∫ÿ§≈“°√

«—ππ’ÈÕ¬à“≈◊¡„Àâ‚Õ°“ ∫ÿ§≈“°√§π√Õ∫¢â“ß‰¥âæ—≤π“§«“¡©≈“¥
‡√‘Ë¡®“°§«“¡‡™◊ËÕ«à“ ç§«“¡©≈“¥ √â“ß‰¥âé
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ç∑ÿπ¡πÿ…¬åé ‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËæŸ¥°—π¡“° ‡ªìπ‡ ¡◊Õπ°√–· À≈—ß
®“°ß“π¥â“π ç°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈é ª√—∫¡“‡ªìπß“π¥â“π ç°“√
∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åé Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√∑”§«“¡‡¢â“„®‡√◊ËÕßπ’È „π
°≈ÿà¡ºŸâ∫√‘À“√ ·≈–ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡ªìπ ‘Ëß ”§—≠ ¥—ß
π—ÈπºŸâ‡¢’¬π®÷ß‡√’¬∫‡√’¬ß·≈–π”‡ πÕ‡√◊ËÕßπ’È „π°“√ª√–™ÿ¡ „πß“π çAnnual
Symposium of HROD Intelligence 2006: Exploring HROD
Theories & Pract ices in THAILANDé
Õ—π‡ªìπ°“√®—¥ß“π«‘™“°“√ª√–®”ªï§√—Èß·√°¢Õß§≥–
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√
»“ μ√å „π æ.». 2549

∑ÿπ¡πÿ…¬å
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∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital) Õ“®‡ªìπ‰¥â∑√—æ¬å ‘πÕ—π¡’§à“¢Õß
Õß§å°“√À√◊ÕÀπ’È ‘π‰¥â∑—Èß ‘Èπ ∑—Èßπ’È à«πÀπ÷ËßÕ¬Ÿà∑’ËΩï¡◊ÕºŸâ∫√‘À“√ ‚¥¬‡©æ“–
ºŸâ∫√‘À“√¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë®–∑”Õ¬à“ß‰√„Àâ∑ÿπ™π‘¥π’È‡ªìπ
¡Ÿ≈§à“‡æ‘Ë¡„Àâ°—∫Õß§å°“√‰¥â °àÕ‡°‘¥‡ªìπ§«“¡©≈“¥ (Intelligence) ·≈–
π«—μ°√√¡ (Innovation)
     §«“¡©≈“¥ (Intelligence) π—ÈπÀ≈“¬§πÕ“®§‘¥«à“‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß§π
∫“ß§π ∫“ß°≈ÿà¡∑’Ë‡°‘¥¡“‚™§¥’©≈“¥°«à“§πÕ◊Ëπ ·∑â∑’Ë®√‘ßÀ“°æ‘®“√≥“μ“¡
§”»—æ∑å¢Õß§”Êπ’È·≈â«∑à“π®–æ∫«à“ §«“¡©≈“¥‡ªìπ§«“¡ “¡“√∂Õ¬à“ßÀπ÷Ëß
 “¡“√∂∑’Ë®–‡√’¬π ‡¢â“„® ·≈–§‘¥‰¥â„π√–¥—∫∑’Ë Ÿß ÿ¥∑’Ë§πÊ π—Èπ “¡“√∂∑”‰¥â
¥—ßπ—Èπ·¡â·μà‡¥Á°æ‘‡»…∑’Ë‡√“√Ÿâ®—°°—π¥’‡™àπ‡¥Á°ÕÕ∑‘ μ‘§‡Õß°Á “¡“√∂©≈“¥‰¥â
∂â“‰¥â√—∫°“√æ—≤π“„Àâ “¡“√∂‡√’¬π√Ÿâ ‡¢â“„® ·≈–§‘¥‡Õß‰¥â (Ability to learn,
understand and think about thing) „π√–¥—∫∑’Ë‡¢“ “¡“√∂∑”‰¥â¥’∑’Ë ÿ¥
(A high level of this ability) °“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π®÷ß
‡ªìπ§«“¡æ¬“¬“¡∑’Ë®–¥÷ß‡Õ“»—°¬¿“æ¢Õß§πÕÕ°¡“„™â„Àâ‰¥â¡“°∑’Ë ÿ¥
(Unleashing Human Expertise) ∑—Èßπ’È¡‘„™à‡ªìπ‡æ’¬ßª√–‚¬™πå·°à

∑ÿπ¡πÿ…¬å : π«—μ°√√¡∑“ßªí≠≠“
(Human Capital: Intelligence &

Innovation)
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Õß§å°“√‡∑à“π—Èπ ·μà‡ªìπ°“√∑”„Àâ§πÊπ—Èπ‡°‘¥§«“¡¿“§¿Ÿ¡‘„®„π§«“¡
 “¡“√∂¢Õßμπ¥â«¬ ·≈–‡°‘¥‡ªìπ∑√—æ¬å ‘πÕ—π¡’§à“¢Õß Õß§å°“√ ª√–‡∑»™“μ‘
·≈– —ß§¡‚≈°

¥—ßπ—Èπ«—ππ’È‡ªìπÀπâ“∑’Ë¢ÕßºŸâ∫√‘À“√∑’Ë®–μâÕß∑”§«“¡√Ÿâ®—°≈Ÿ°πâÕß¢Õß
∑à“π‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ∑√“∫«à“„§√‡°àßÕ–‰√ ¡’§«“¡ “¡“√∂¥â“π„¥ ´÷Ëß«‘∏’°“√
§âπÀ“¡’¥â«¬°—πÀ≈“¬«‘∏’ μ—Èß·μà°“√ —ß‡°μÿ æŸ¥§ÿ¬ °“√‰¥â∑”ß“π√à«¡°—π §◊Õ
 “¡“√∂„™â§«“¡ “¡“√∂¢Õß¡πÿ…¬å∑’Ë —¡º— ‰¥â (Human Touch) §âπÀ“
§«“¡ “¡“√∂À√◊Õ§«“¡©≈“¥π’È‰¥â ·μàÀ“°∑à“π¡’≈Ÿ°πâÕß®”π«π¡“°∑à“π§ß
‰¡à “¡“√∂„™â‡«≈“°—∫°“√√Ÿâ®—°§âπÀ“¥â«¬«‘∏’π’È °“√„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õæ«°
·∫∫∑¥ Õ∫∑’Ë¥’ ¡’¡“μ√∞“π°Á®–™à«¬∑à“π‰¥â„π°“√§âπÀ“§«“¡ “¡“√∂
(Competency Assessment) ¢Õßæ«°§π‡À≈à“π’È ‚¥¬‡°Á∫‰«â‡ªìπ·øÑ¡
ª√–«—μ‘ (Profile) √«∫√«¡º≈ß“π (Portfolio) ¢Õß‡¢“‰«â¥â«¬°—π‡æ◊ËÕ°“√
‡√’¬°§âπÀ“‰¥âßà“¬„πÕπ“§μ

 à«π π«—μ°√√¡ (Innovation) ‡ªìπÕ’° ‘ËßÀπ÷Ëß∑’Ë‡√“¡’§«“¡‡¢â“„®∑’Ë
·μ°μà“ß°—π¡“°„π —ß§¡  ”À√—∫§”«à“π«—μ°√√¡π’È À“°æ‘®“√≥“μ“¡π‘¬“¡
¢Õß§”Êπ’È À¡“¬∂÷ß §«“¡§‘¥„À¡àÊ «‘∏’°“√„À¡àÊ  ‘Ëß„À¡àÊ∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ (A new
idea, method, or invention) ‡∑à“π—Èπ ´÷Ëß®“°º≈ß“π«‘®—¬¢Õß§ÿ≥«—π∑π’¬å
´◊ËÕ —μ¬å π—°»÷°…“‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π
∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å ‰¥â»÷°…“·π«∑“ß°“√æ—≤π“π«—μ°√√¡„π
Õß§å°“√¢Õß∑’Ë»÷°…“‡ª√’¬∫‡∑’¬∫ ÕßÕß§å°“√§◊Õ ∫√‘…—∑ AIS ·≈– ∫√‘…—∑ ªμ∑.
æ∫«à“

∫√‘…—∑ AIS ¡’·π«§‘¥¡ÿàß‡πâπ°“√æ—≤π“π«—μ°√√¡„À¡àÊ ·≈–§«“¡
§‘¥ √â“ß √√§å ∑’Ë¬÷¥¡—Ëπ„π§«“¡‡ªìπ‡≈‘»μ“¡«‘ —¬∑—»πå ∑’Ë«à“ ç‡ªìπºŸâπ”∑’Ë¡’
æ≈«—μ√–¥—∫·π«Àπâ“„π¥â“π‡∑§‚π‚≈¬’π«—μ°√√¡„À¡àÊ·≈–°“√„Àâ∫√‘°“√∑’Ë
¡’§ÿ≥¿“æ‡Àπ◊Õ√–¥—∫„π∏ÿ√°‘®‚∑√§¡π“§¡‰√â “¬é ·≈–¡’ª≥‘∏“π∑’Ë®–„Àâ
∫√‘°“√‡ªìπ‡≈‘»·°à≈Ÿ°§â“

∫√‘…—∑ AIS ¡’«—≤π∏√√¡Õß§å°“√Triple I: Fast-moving ‚¥¬
Triple I À¡“¬∂÷ß Intelligence +Idea + Information
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∫√‘…—∑ AIS ‰¥â°≈à“«∂÷ßπ«—μ°√√¡§◊Õ°“√§‘¥ √â“ß √√§å ‘Ëß„À¡à À√◊Õ°“√§‘¥
μàÕ¬Õ¥¡“®“°§«“¡§‘¥‡°à“ ·μà∑’Ë ”§—≠μâÕß‡ªìπ§«“¡§‘¥∑’Ë “¡“√∂π”¡“
ª√–¬ÿ°μå„™âß“π‰¥â®√‘ß ∑“ß∫√‘…—∑‰¥â·∫àßª√–‡¿∑¢Õßπ«—μ°√√¡∑’ËμâÕß°“√
æ—≤π“‰¥â 4 ª√–‡¿∑ §◊Õ π«—μ°√√¡º≈‘μ¿—≥±å (Product/Service
Innovation) π«—μ°√√¡°√–∫«π°“√ (Corporate Process Innovation)
π«—μ°√√¡‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategy Innovation) ·≈–π«—μ°√√¡°“√®—¥°“√
Õß§å°“√ (Organization Effectiveness)

 à«π∫√‘…—∑ ªμ∑. ¡’·π«§‘¥∑’Ë®–¥”‡π‘π°“√μ“¡·π«∑“ß°“√‡ªìπ
Õß§å°“√·Ààß§«“¡‡ªìπ‡≈‘» (High Performance Organization - HPO)
®÷ß‡ªìπ‡Àμÿ„Àâ∫√‘…—∑ ªμ∑. ¡ÿàß àß‡ √‘¡„Àâ‡°‘¥π«—μ°√√¡„πÕß§å°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâ
 Õ¥§≈âÕß°—∫«—≤π∏√√¡Õß§å°√„À¡à §◊Õ ‡ “À≈—° 5 ª√–°“√ ‰¥â·°à
¿“«–ºŸâπ” (Leadership), π«—μ°√√¡ (Innovation), °“√®—°°“√§«“¡√Ÿâ
(Knowledge Management), ‡∑§‚π‚≈¬’Ë “√ π‡∑» (Information
Technology), ·≈–°“√ªØ‘∫—μ‘°“√∑’Ë‡ªìπ‡≈‘» (Operation Excellence)

§«“¡À¡“¬¢Õßπ«—μ°√√¡¢Õß ∫√‘…—∑ ªμ∑. À¡“¬∂÷ß  ‘Ëß„À¡à ∑’Ë®–
∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂μÕ∫ πÕßμàÕ§«“¡μâÕß°“√¢Õß≈Ÿ°§â“‰¥â Ÿß ÿ¥ ¥—ßπ—Èπ
π«—μ°√√¡¢Õß∫√‘…—∑ ªμ∑. ®÷ß‰¡à®”‡ªìπμâÕß‡ªìπ ‘Ëß·ª≈°„À¡à∑’Ë‰¡à‡§¬¡’¡“
°àÕπ ·μàμâÕß‡ªìπ ‘Ëß„À¡à„π “¬μ“¢Õß≈Ÿ°§â“ ∑—Èßπ’Èª√–‡¿∑¢Õßπ«—μ°√√¡∑’Ë
μâÕß°“√æ—≤π“„Àâ‡°‘¥„πÕß§å°“√ ‰¥â·°à π«—μ°√√¡º≈‘μ¿—≥±å π«—μ°√√¡
°√–∫«π°“√ ·≈–π«—μ°√√¡∑“ß§«“¡§‘¥

‡Àμÿº≈¢Õß°“√æ—≤π“π«—μ°√√¡¢ÕßÕß§å°“√∑—Èß Õß‡À¡◊Õπ°—π§◊Õ ‡æ◊ËÕ
μÕ∫ πÕßμàÕ§«“¡μâÕß°“√¢Õß≈Ÿ°§â“„Àâ¡“°∑’Ë ÿ¥ ·≈–μâÕß°“√ √â“ß§«“¡
‰¥â‡ª√’¬∫‡Àπ◊Õ§Ÿà·¢àß ¥—ßπ—Èπ∫√‘…—∑®÷ßæ¬“¬“¡ª≈Ÿ°Ωíß«—≤π∏√√¡°“√∑”ß“π
∑’Ë„™â§«“¡§‘¥ √â“ß √√§å„Àâ‡°‘¥¢÷Èπ„πÕß§å°“√Õ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß ‚¥¬¡’√–¥—∫°“√
æ—≤π“π«—μ°√√¡μ—Èß·μà √–¥—∫∫ÿ§§≈ √–¥—∫°≈ÿà¡À√◊Õ·ºπ° ‰ª®π∂÷ß√–¥—∫
Õß§å°“√ ´÷Ëß°“√æ—≤π“„π·μà≈–√–¥—∫¡’°‘®°√√¡∑’Ë·μ°μà“ß°—πÕÕ°‰ª
     √–¥—∫∫ÿ§§≈ - ¡’°“√°”Àπ¥‡ªìπ¢’¥§«“¡ “¡“√∂„πß“π (Functional
Competency) °“√‡¢â“√—∫°“√Ωñ°Õ∫√¡¥â“ππ«—μ°√√¡
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√–¥—∫°≈ÿà¡/·ºπ° - ¡’°“√®—¥∑”‡ªìπμ—«™’È«—¥ (KPI) ¢Õß·ºπ°„π
‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“π«—μ°√√¡

√–¥—∫Õß§å°“√ - ‡ªìπ°“√º≈—°¥—π„Àâ‡√◊ËÕß°“√§‘¥§âππ«—μ°√√¡‡ªìπ
 à«πÀπ÷Ëß¢Õß«—≤π∏√√¡°“√∑”ß“π ‚¥¬∫√‘…—∑ AIS ¡’‚§√ß°“√∑’Ë‡√’¬°«à“
Eureka  à«π∫√‘…—∑ ªμ∑.¡’‚§√ß°“√ çÀπ÷ËßÀπà«¬ß“πÀπ÷Ëß‚§√ß°“√é À√◊Õ
ODOP (One Department One Project) ÷́Ëß°“√¡’‚§√ß°“√π’È ‡æ◊ËÕ„Àâ
∑ÿ°Àπà«¬ß“π‰¥â¡’°“√§‘¥§âπ ‘Ëß„À¡àÕ¬à“ßπâÕ¬Àπ÷Ëß‡√◊ËÕßÕ¬Ÿàμ≈Õ¥‡«≈“

∑—Èß ÕßÕß§å°“√¡’ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á®∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—π§◊Õ °“√¡’
«—≤π∏√√¡Õß§å°“√∑’Ë Õ¥√—∫°—π°—∫°“√æ—≤π“π«—μ°√√¡ °“√„Àâ§«“¡ ”‡√Á®
®“°ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß °“√¡’∑’¡ß“π¥â“π°“√æ—≤π“π«—μ°√√¡∑’Ë¡’§ÿ≥¿“æ ·≈–
°“√‰¥â√—∫§«“¡√à«¡¡◊ÕÕ¬à“ß¥’®“°æπ—°ß“π

º≈°“√«‘®—¬π’Èπà“ π„®‡π◊ËÕß®“° Õ¥§≈âÕß°—∫°“√»÷°…“¢Õß  Yang &
McLean (2006) „π À√—∞Õ‡¡√‘°“∑’Ë»÷°…“º≈°√–∑∫¢Õß«—≤π∏√√¡,
‚§√ß √â“ß ·≈–°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√ (Culture, Structure, and Strategy)
μàÕª√– ‘∑∏‘º≈„π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (Knowledge Management
Effectiveness) ·≈–ª√– ‘∑∏‘º≈¢ÕßÕß§å°“√ (Organization
Effectiveness) ́ ÷ËßºŸâ«‘®—¬∑”°“√ ”√«®ºŸâ∑’Ë∑”ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®”π«π
384 §π®“° 301 Õß§å°“√ º≈°“√»÷°…“æ∫«à“ «—≤π∏√√¡, ‚§√ß √â“ß ·≈–
°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√ ¡’º≈‚¥¬μ√ßμàÕº≈ ”‡√Á®„π°“√∫√‘À“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ·≈–
ª√– ‘∑∏‘º≈¢Õß°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâºπ«°°—∫°“√¡’«—≤π∏√√¡, ‚§√ß √â“ß
·≈–°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√∑’Ë ‡À¡“– ¡®–∑”„Àâ ‡°‘¥ª√– ‘∑∏‘º≈Õß§å°“√
(Organization Effectiveness) ‰¥â

¥—ßπ—Èπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“°“√ √â“ß„Àâ∑ÿπ¡πÿ…¬å‡°‘¥‡ªìπ ‘π∑√—æ¬åÕ—π¡’§à“„π
Õß§å°“√‡√“§ß¡ÿàß·μàæ—≤π“ À√◊Õ®—¥°“√∑’Ëμ—«∫ÿ§§≈Õ¬à“ß‡¥’¬«‰¡à‰¥â ·μà°“√
®—¥°“√«—≤π∏√√¡Õß§å°“√‡æ◊ËÕ„Àâ Õ¥√—∫°—∫∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ «“ß‚§√ß √â“ß
Õß§å°“√ ·≈– °≈¬ÿ∑∏å∑’Ë‡À¡“– ¡ ®–∑”„Àâ‡√“¥÷ß∑ÿπ¡πÿ…¬åπ’ÈÕÕ°¡“‰¥â

*μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°Àπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 10  ‘ßÀ“§¡ æ.».
2549
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°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å¥â«¬°‘®°√√¡

„π¬ÿ§¢Õß‡»√…∞°‘®∞“π§«“¡√Ÿâ (Knowledge-base Economy) ∑ÿ°
Õß§å°“√‰¡à«à“¿“§√—∞ ‡Õ°™π Õß§å°√√—∞«‘ “À°‘® μà“ß≈â«π„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫
‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√ ç§πé Õ—π‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë∑ÿ°Õß§å°“√‰¡à “¡“√∂À≈’°‡≈’Ë¬ß‰¥â
Õ’°μàÕ‰ª ‡©°‡™àπ‡¥’¬«°—∫ √∂∑’ËμâÕß°“√πÈ”¡—π„π°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ Õß§å°“√
μâÕß°“√∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’§«“¡√Ÿâ §«“¡§‘¥ º≈ß“π ‡æ◊ËÕ∑”„ÀâÕß§å°“√∫√√≈ÿ
«—μ∂ÿª√– ß§å À√◊Õ«‘ —¬∑—»πå¢ÕßÕß§å°“√‰¥â ¥—ßπ—Èπ∑ÿ°Õß§å°“√®÷ßμâÕßæ÷ßæ‘ß
∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital) ‡æ◊ËÕ®–∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂ª√– ∫§«“¡
 ”‡√Á®‰¥â„π ¿“æ‡»√…∞°‘®ªí®®ÿ∫—π (Nooteboom, 2002)

π—°«‘™“°“√®”π«π¡“° (Fitz-enz, 2000; Kaplan & Norton, 1996)
æ¬“¬“¡π”‡ πÕ«‘∏’°“√∑’Ë®–«—¥§ÿ≥§à“¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å ·μàÕ¬à“ß‰√°Áμ“¡ §«“¡
√Ÿâ‡°’Ë¬«°—∫°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬åπ—Èπ∑”‰¥âÕ¬à“ß‰√ À√◊Õ ¡’ à«π —¡æ—π∏å°—∫
§ÿ≥§à“∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ„πÕß§å°“√ à«π„¥∫â“ß¬—ß¡’Õ¬ŸàπâÕ¬¡“° ¥—ßπ—Èπ®÷ß‡ªìπ∑’Ëπà“ π„®

¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√
(Human Capital Transformation Through

Human Resource and Organization Development Interventions)
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»÷°…“‡√◊ËÕß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Transformation) ¥â«¬
°‘®°√√¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√ (Human Resource and
Organization Development Interventions) ‡æ◊ËÕ∏”√ß‰«â´÷Ëßº≈
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance) ·≈–°“√‡μ‘∫‚μÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π¢ÕßÕß§å°“√
(Sustainable Growth)

∫∑§«“¡«‘™“°“√™‘Èππ’È®÷ß¡ÿàß»÷°…“‡æ◊ËÕ∑’Ë®–À“§”μÕ∫‡°’Ë¬«°—∫°‘®°√√¡
°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√ (Human Resource and
Organization Development Intervention) √Ÿª·∫∫„¥∑’Ë®– “¡“√∂
∑”„Àâ‡°‘¥°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Transformation) ‰¥â

°√Õ∫·π«§‘¥
°“√»÷°…“∑ÿπ¡πÿ…¬å„π∫∑§«“¡™‘Èππ’È¡ÿàßº≈„Àâ‡°‘¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π

(Performance) ‡ªìπ ”§—≠ μ“¡·π«§‘¥¢Õß °“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
®“°¡À“«‘∑¬“≈—¬¡‘π‘‚´μâ“ (Swanson & Holton III, 1997, 2001) ∑’Ë
π‘¬“¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å §◊Õ°“√æ—≤π“·≈–°“√ª≈¥ª≈àÕ¬§«“¡
 “¡“√∂¢Õß¡πÿ…¬å‚¥¬ºà“π°√–∫«π°“√Ωñ°Õ∫√¡·≈–æ—≤π“ ·≈–°‘®°√√¡
°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡æ◊ËÕ°àÕ‡°‘¥‡ªìπº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (çTo develop and
unleash human expertise through training and development
(T&D) and organization development (OD) in order to improve
performanceé)

„π°“√∑∫∑«π«√√≥°√√¡ à«π„À≠à®–°≈à“«∂÷ß°√–∫«π°“√¢Õß°“√
æ—≤π“Õß§å°“√‚¥¬‰¡à‰¥â°≈à“«∂÷ßº≈¢Õß°“√æ—≤π“ ÷́Ëß‡ªìπ ‘Ëß∑’ËºŸâ∫√‘À“√
Õß§å°“√μâÕß°“√‡ÀÁπ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÀ√◊Õ°“√æ—≤π“„π√Ÿª·∫∫‡™‘ßª√‘¡“≥
‡™‘ß§ÿ≥¿“æ À√◊Õμâπ∑ÿπ  (Egan, 2002) ·¡â«à“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
‡Õß®–‡πâπ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„π√–¬–¬“« ·μà§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õß°“√‡√’¬π√Ÿâ
(Learning) °—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance) °Á¬—ß§ß‡ªìπ§”∂“¡Õ¬Ÿà
(Walker, 2005) ∫ÿ§≈“°√„πß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑√“∫‰¥âÕ¬à“ß‰√
«à“°“√∑’Ë∫ÿ§§≈Àπ÷Ëß„πÕß§å°“√¡’°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„π‡™‘ß§«“¡§‘¥ ·≈–
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æƒμ‘°√√¡π—Èπ‡ªìπº≈¡“®“°°“√æ—≤π“∑’Ë‡√“‡ªìπ§π®—¥°“√
¥—ßπ—Èπ°‘®°√√¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√ (HROD

Intervention) ®÷ß¡’§«“¡À¡“¬‡°‘π°«à“°“√∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ
‡∑à“π—Èπ °‘®°√√¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√®÷ßÀ¡“¬
√«¡∂÷ß°‘®°√√¡°“√Ωñ°Õ∫√¡·≈–æ—≤π“ (Training & Development
Intervention) ·≈–°‘®°√√¡°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization
Devel opment) μ“¡·π«§‘¥¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡æ◊ËÕ¡ÿàß Ÿàº≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π (Swanson & Holton III, 1997, 2001) ´÷Ëß¿“¬„μâ°‘®°√√¡°“√
æ—≤π“Õß§å°“√ (OD Interventions) π’È¡’®”π«π¡“°¡“¬∑’Ë¡ÿàßÀ«—ßº≈°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßμ—Èß·μà√–¥—∫∫ÿ§§≈‰ª®π∂÷ß«—≤π∏√√¡Õß§å°“√ ·≈–°≈¬ÿ∑∏å
Õß§å°“√ (¥Ÿ Cummings, 2005)

°“√»÷°…“‡√◊ËÕß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital
Transformation) π’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ëπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∂◊Õ‰¥â«à“‡ªìπ
‚®∑¬å∑’Ë ”§—≠„πªí®®ÿ∫—π ‡π◊ËÕß®“°‡ªìπ°“√»÷°…“∑’Ë¡’§«“¡ —́∫´âÕπÕ¬à“ß¡“°
„π°√–∫«π°“√°“√®—¥°“√¿“¬„πÕß§å°“√‡Õß (Walker, 2005) ‡π◊ËÕß®“°
‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß∑—Èß°√–∫«π°“√æ—≤π“§«“¡√Ÿâ ∑—°…– §«“¡ “¡“√∂
 à«π∫ÿ§§≈ ·≈–°√–∫«π°“√ª√—∫ª√ÿß§«“¡ —¡æ—π∏å√–À«à“ßÕß§åª√–°Õ∫
μà“ßÊ„π à«π¢Õß∑ÿπ ¡—¬„À¡à∑’Ë‡√’¬°«à“ çNeo-capitalé

¿“¬„μâ·π«§‘¥∑ÿπ ¡—¬„À¡à (Neo-capital) ¡’μ—« √â“ß§ÿ≥§à“Õ¬Ÿà
¡“°¡“¬„π°√–∫«π°“√®—¥°“√¿“¬„πÕß§å°“√ ‡™àπ ∑ÿπ‚§√ß √â“ß
(Structure Capital) ∑ÿπ∑“ßªí≠≠“ (Intellectual Capital) ∑ÿπ∑“ß
 —ß§¡ (Social Capital) ∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital) ∑ÿπ∑“ß«—≤π∏√√¡
(Cultural Capital) ∑ÿπ§«“¡ —¡æ—π∏å (Relational Capital) ´÷Ëß∑ÿπ
‡À≈à“π’È¡ÿàß Ÿà°“√ √â“ßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√ (Performance) ∑—Èß ‘Èπ
(Swanson & Holton III, 1997, Nonaka & Takeuchi, 1995)
     ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡‡¢â“„®„π‡√◊ËÕß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å‚¥¬°‘®°√√¡
°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
(Performance) ®÷ß¡’§«“¡®”‡ªìπ∑’Ë§«√‡¢â“„®·π«§‘¥‡°’Ë¬«°—∫‡√◊ËÕß∑ÿπ¡πÿ…¬å
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(Human Capital) ∫∑∫“∑¢Õßπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π∞“π–ºŸâ¥Ÿ·≈
∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Steward) °“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human
Capital Transformation) ·≈–°‘®°√√¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
·≈–Õß§å°“√ (HROD Intervention)

∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital)
‡√◊ËÕß¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å‡ªìπ·π«§‘¥¢Õßπ—°‡»√…∞»“ μ√åμ—Èß·μà¬ÿ§ 1600s

‡√‘Ë¡μ—Èß·μàπ—°‡»√…∞»“ μ√å„πª√–‡∑»Õ—ß°ƒ… Sir William Petty (1623-
1687) ·≈– Adam Smith (1723-1790)  à«π„π À√—∞Õ‡¡√‘°“ π—°
‡»√…∞»“ μ√å∑’Ë ”§—≠§◊Õ Gary Becker (1930- present) ·≈– Theodore
Schultz (1902-1998)
     ß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√¡—°Õâ“ßÕ‘ß·π«§‘¥¢Õß
Becker (1962, 1993) ́ ÷Ëß°≈à“«∂÷ß°“√≈ß∑ÿπ¢ÕßÕß§å°“√„π‡√◊ËÕß¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å
(Investment in Human Capital) ‚¥¬ Becker ‰¥â°≈à“«∂÷ß°“√ —Ëß ¡
∑ÿπ¢Õß¡πÿ…¬åμ—Èß·μà‡°‘¥ ‚¥¬¡’°“√ —Ëß ¡∑ÿπ®“° —ß§¡ ·≈–°“√ —Ëß ¡∑ÿπ
®“°√–∫∫°“√»÷°…“ ¡πÿ…¬å®–§◊π∑ÿπμàÕ‡¡◊ËÕ¡πÿ…¬å‡¢â“ Ÿà°“√∑”ß“π ™à«ß‡«≈“
¢Õß°“√∑”ß“π§◊Õ™à«ß¢Õß°“√§◊π∑ÿπ (Return of Investment) Becker  ‰¥â
‡ πÕ·π«§‘¥„ÀâºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√‡ÀÁπ§«“¡ ”§—≠¢Õß°“√≈ß∑ÿπ„π‡√◊ËÕß¢Õß
°“√»÷°…“·≈–Ωñ°Õ∫√¡‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√¡’§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂
¡“°¢÷Èππ—Èπ‡ªìπ°“√≈ß∑ÿπ (Investment) ¡‘„™à§à“„™â®à“¬ (Cost)
     πÕ°®“°π’È Becker (1962, 1993) °≈à“«∂÷ß°“√»÷°…“°“√Ωñ°Õ∫√¡‰«â
2 √Ÿª·∫∫ §◊Õ ·∫∫∑—Ë«‰ª (General) ·≈– ·∫∫‡©æ“–‡®“–®ß (Specific)
´÷Ëß°“√≈ß∑ÿπ¢ÕßÕß§å°“√„π°“√»÷°…“·≈–Ωñ°Õ∫√¡¡’§«“¡·μ°μà“ß°—π‚¥¬
À“°‡ªìπ°“√»÷°…“Ωñ°Õ∫√¡·∫∫∑—Ë«‰ª (General) ´÷Ëß®–°àÕª√–‚¬™πåμàÕ
μ—«∫ÿ§≈“°√·≈– —ß§¡‡ªìπÀ≈—° À√◊ÕÕ“®®–°àÕª√–‚¬™πå„ÀâÕß§å°“√∫â“ß°ÁμàÕ
‡¡◊ËÕ∫ÿ§≈“°√‡À≈à“π’ÈÕ¬Ÿà„πÕß§å°“√„π√–¬–¬“« ¥—ßπ—Èπ∫ÿ§≈“°√§«√μâÕß®à“¬§à“
„™â®à“¬‡Õß  à«π°“√»÷°…“Ωñ°Õ∫√¡∑’Ë‡©æ“–‡®“–®ß (Specific) Õ—π°àÕª√–‚¬™πå
μàÕÕß§å°“√‚¥¬μ√ß Õß§å°“√®÷ß§«√®–√—∫º‘¥™Õ∫§à“„™â®à“¬„π à«ππ’È‡Õß
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Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡¡ÿ¡¡Õß¢Õß Becker „πªí®®ÿ∫—π¡‘‰¥â‡ªìπ‡™àπ∑’Ë‰¥âπ”
‡ πÕ¢â“ßμâπ‡ ¡Õ‰ª ∫“ßÕß§å°“√„πªí®®ÿ∫—π°Á≈ß∑ÿπ°—∫∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π
‡√◊ËÕß°“√»÷°…“Ωñ°Õ∫√¡∑—Ë«‰ª ¥Ÿ‰¥â®“°°“√„Àâ∑ÿπ°“√»÷°…“·°àæπ—°ß“π À√◊Õ
°“√®—¥Ωñ°Õ∫√¡„π‡√◊ËÕß∑’Ë‡°’Ë¬«°—∫°“√§ÿ≥¿“æ™’«‘μ¢Õßæπ—°ß“π Õ—π‰ª
‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫°“√∑”ß“π ‡™àπ°“√ÕÕ¡·≈–°“√≈ß∑ÿπ  à«πÀπà«¬ß“π¿“§√—∞
‡Õß„π∫“ß§√—Èß°Á‡ªìπºŸâ≈ß∑ÿπ„Àâ°—∫°“√Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“∑’Ë‡©æ“–‡®“–®ß ‡™àπ
°“√Ωñ°Õ“™’æ °“√æ—≤π“Ωï¡◊Õ·√ßß“π

„π¬ÿ§‡»√…∞°‘®∞“π§«“¡√Ÿâ (Knolwedge-based Economy) ¡’
π—°‡¢’¬πÀπ—ß ◊ÕÕ¬à“ß Lengnick-Hall & Lengnick-Hall (2003) ‡¢’¬π
‡√◊ËÕß Human Resource Management in the Knowledge Economy:
New Challenges, New Roles, New Capabilities ‰¥â°≈à“«∂÷ßß“π
¥â“π∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ëπ—∫«—π®–„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕß¢Õß ∑ÿπ¡πÿ…¬å
(Human Capital) Õ—πÀ¡“¬∂÷ß§«“¡√Ÿâ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ (Employee
Knowledge) ∑ÿπ‚§√ß √â“ß (Structural Capital) Õ—πÀ¡“¬∂÷ß °√–∫«π°“√
μà“ßÊ„πÕß§å°“√ ‚§√ß √â“ß ∑√—æ¬å ‘π∑“ßªí≠≠“ ·≈–∑ÿπ§«“¡ —¡æ—π∏å
(Relationship Capital) Õ—πÀ¡“¬∂÷ß §«“¡®ß√—°¿—°¥’¢Õß≈Ÿ°§â“ °“√
‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—π∑“ß —ß§¡ §Ÿà§â“∑“ß∏ÿ√°‘® ´÷Ëß∑ÿπ∑—Èß “¡™à«¬°—πÀ≈àÕÀ≈Õ¡‡æ◊ËÕ
°àÕ„Àâ‡°‘¥º≈ª√–‚¬™πåμàÕÕß§å°“√ „π¬ÿ§π’È‡Õß∑’Ëπ—°æ—≤π“·≈–∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‰¥â√—∫∫∑∫“∑„À¡à §◊Õ∫∑∫“∑¢ÕßºŸâ¥Ÿ·≈∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human
Capital Steward) ¢ÕßÕß§å°“√

π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π∞“π–ºŸâ¥Ÿ·≈∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human
Capital Steward)
     Àπâ“∑’Ëªí®®ÿ∫—π¢Õßπ—°∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë‡√’¬°μ—«‡Õß«à“‡ªìπ ºŸâ¥Ÿ·≈
∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Steward)  (Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall, 2003) „πÕß§å°“√π—Èπ ºŸâ∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
¡’‡ªÑ“À¡“¬ À√◊Õæ—π∏°‘®∑’Ë®–¥”‡π‘πß“πÕ¬Ÿà∫π∞“π¢Õß°“√ √â“ß∑ÿπ∑“ßªí≠≠“
(Intellectual Capital)·≈– °“√¥Ÿ·≈§ÿ≥¿“æ™’«‘μ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√
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(Quality of Work Life) ‡æ√“– Õß‡√◊ËÕßπ’ÈºŸâ‰¥âª√–‚¬™πå§◊Õ§πÊ≈–°≈ÿà¡°—π
(®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√, 2549 ¢) °“√ √â“ß∑ÿπ∑“ßªí≠≠“π—Èπ‡ÀÁπ‰¥â™—¥‡®π«à“
ª√–‚¬™πå®–μ°Õ¬Ÿà∑’Ë‡®â“¢Õß°‘®°“√ À√◊ÕºŸâ®â“ßß“π  à«π§ÿ≥¿“æ™’«‘μ®–‡ªìπ
 ‘Ëß∑’Ë‡ªìπº≈ª√–‚¬™πå¢Õß∫ÿ§≈“°√∑’Ë∑”ß“π„πÕß§å°“√π—ÈπÊ ·≈–π’È§◊Õ
∫∑∫“∑∑’ËºŸâ¥Ÿ·≈∑ÿπ¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π®–μâÕß √â“ß ¡¥ÿ≈„π°“√¥Ÿ·≈–º≈
ª√–‚¬™πå¢Õß§π∑—Èß Õß°≈ÿà¡

°“√ √â“ß„Àâ∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital) ‡°‘¥‡ªìπ∑ÿπ∑“ßªí≠≠“
(Intellectual Capital) π—Èπ Dave Ulrich ‡§¬‡ πÕ«à“μâÕßª√–°Õ∫¥â«¬
°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competence) ç§Ÿ≥é ¥â«¬ §«“¡ºŸ°æ—π
(Commitment) ¥—ßπ—Èπ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„Àâ¡’‡æ’¬ß§«“¡√Ÿâ §«“¡
 “¡“√∂‡∑à“π—Èπ §ß‰¡à‡ªìπ°“√æÕ‡æ’¬ß·°à°“√∑”„Àâ§π‡À≈à“π—Èπ≈ÿ°¢÷Èπ¡“
ªØ‘∫—μ‘Àπâ“∑’ËÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’Ë À“°¢“¥ ‘Ëß∑’Ë‡√’¬°«à“§«“¡ºŸ°æ—π ´÷Ëß¡’°“√»÷°…“
¡“°¡“¬„πªí®®ÿ∫—π‡°’Ë¬«°—∫‡√◊ËÕß¢Õß§«“¡ºŸ°æ—π∑’Ë„π¿“…“Õ—ß°ƒ…„™âÕ¬Ÿà
 Õß§”§◊Õ§”¡—Ëπ —≠≠“¢Õßæπ—°ß“π (Employee Commitment) ·≈–
§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π (Employee Engagement) ´÷Ëß®–°≈à“«μàÕ‰ª

°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)
°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ¢ÕßÕß§å°“√μà“ßÊ„π

ª√–‡∑»‰∑¬¡’®”π«π¡“°¢÷Èπ‡ÀÁπ‰¥â™—¥À≈—ß®“°¡’§”Êπ’Èª√“°ØÕ¬Ÿà„π‡°≥±å
ISO 9001 Version 2000 (®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√, 2549 °) À“°æ‘®“√≥“
·π«§‘¥‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂¡’°√Õ∫·π«§‘¥°«â“ßÊÕ¬Ÿà Õß·π« §◊Õ
·π«∑“ß·∫∫Õ—ß°ƒ… (British Approach) ´÷Ëß‡πâπ°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡
 “¡“√∂‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥â¡“μ√∞“πß“π‡∑à“π—Èπ ¥—ßπ—Èπ°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂
„π√Ÿª·∫∫π’È®–‡ªìπ¡“μ√∞“π‡¥’¬«°—π„π∑ÿ°ß“π  “¡“√∂æ—≤π“‰¥â®“°
°“√∑∫∑«π§”∫√√¬“¬≈—°…≥–ß“π‡∑à“π—Èπ  à«π·π«∑“ß·∫∫Õ‡¡√‘°—π
(American Approach )π—Èπ ‡ªìπ°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂∑’ËÕ¬Ÿà∫π
∞“π¢Õß°“√æ—≤π“·≈–¡ÿàß Ÿà§«“¡‡ªìπ‡≈‘» ¥—ßπ—Èπ°“√æ‘®“√≥“¢’¥§«“¡
 “¡“√∂®÷ß„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß ‡æ√“–§π
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∑”ß“π‡¥’¬«°—π„πÕß§å°“√∑’Ëμà“ß°—π ¡’§«“¡μâÕß°“√¢’¥§«“¡ “¡“√∂∑’Ë‰¡à
‡À¡◊Õπ°—π ¢’¥§«“¡ “¡“√∂®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë≈Õ°‡≈’¬π°—π‰¡à‰¥â ·≈–‰¡à„™à§«“¡√Ÿâ
∑—°…–æ◊Èπ∞“π∏√√¡¥“Ê ‡∑à“π—Èπ ·μàμâÕß‡ªìπ¢’¥§«“¡ “¡“√∂∑’Ë®– √â“ß
§«“¡‡≈‘»„πß“π¥â«¬ (¥Ÿμ“√“ß∑’Ë 1)

     ¥—ßπ—Èπ°“√¥”‡π‘πß“πæ—≤π“·≈–°“√∫√‘À“√ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åπ—Èπ
À“°π”·π«∑“ß°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂·π«∑“ß·∫∫Õ—ß°ƒ… (British
Approach) Õ“® àßº≈·°àÕß§å°“√¥â“π∫ÿ§≈“°√§◊Õ‡æ’¬ß‰¥â∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’
¡“μ√∞“πß“π‡∑à“π—Èπ  à«πÕß§å°“√∑’Ëπ”·π«∑“ß·∫∫Õ‡¡√‘°—π (American
Approach) ¡“„™â®÷ß®– “¡“√∂∑”„Àâ‡°‘¥º≈‡≈‘»μàÕÕß§å°“√‰¥â

μ—«Õ¬à“ß‡™àπ æ¬“∫“≈ÀâÕß©ÿ°‡©‘π‚√ßæ¬“∫“≈™ÿ¡™π·ÀàßÀπ÷Ëß ‡¡◊ËÕ
‡ª√’¬∫‡∑’¬∫¢’¥§«“¡ “¡“√∂°—∫æ¬“∫“≈ÀâÕß©ÿ°‡©‘π‡™àπ°—π„π‚√ßæ¬“∫“≈
™—Èππ”¢Õßª√–‡∑» ¡’‡§√◊ËÕß¡◊ÕÕÿª°√≥å∑“ß°“√·æ∑¬å§√∫§√—π ®–‡ÀÁπ‰¥â
™—¥‡®π«à“æ¬“∫“≈ÀâÕß©ÿ°‡©‘π„π‚√ßæ¬“∫“≈™ÿ¡™πμâÕß¡’¢’¥§«“¡ “¡“√∂

μ“√“ß∑’Ë 1: ‡ª√’¬∫‡∑’¬∫·π«§‘¥°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)

·π«∑“ß
·π«∑“ß·∫∫Õ—ß°ƒ…
(British Approach)

·π«∑“ß·∫∫
(American Approach)

®ÿ¥ª√– ß§å

°√–∫«π°“√

¢Õ∫‡¢μ

ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ„Àâª√–°“»π’¬∫—μ√

√—∫√Õß«‘∑¬∞“π–¢Õßæπ—°ß“π

À√◊Õ∫ÿ§≈“°√ºŸâπ—Èπ

°”Àπ¥¡“μ√∞“πº≈°“√

ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë “¡“√∂¬Õ¡√—∫‰¥â

¢Õßß“π·≈–«‘™“™’æπ—ÈπÊ

¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)

‡ªìπ°“√°”Àπ¥‡©æ“–ß“π 

·≈–‡ªìπ‰ªμ“¡«‘™“™’æ

‡æ◊ËÕæ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂ 

(Competency) „Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√

æ√√≥π“æƒμ‘°√√¡∑’Ë‡°àß

‡æ◊ËÕ°”Àπ¥‡ªìπ¢’¥§«“¡ “¡“√∂

(Competency)

¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)

‡ªìπ°“√°”Àπ¥‡©æ“–·μ°μà“ß

°—πμ“¡Õß§å°“√

À¡“¬‡Àμÿ : ·ª≈®“° Fletcher, 1992 (Cited in Jo Boon (Ed.), 2002)
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„π°“√∑”ß“π¿“¬„μâ∑√—æ¬“°√∑’Ë¡’Õ¬ŸàÕ¬à“ß®”°—¥π—Èπ °“√¡’¢’¥§«“¡ “¡“√∂
‡√◊ËÕß§«“¡§‘¥√‘‡√‘Ë¡ √â“ß √√§åÕ“®‡ªìπ ‘Ëß∑’ËμâÕß àß‡ √‘¡¡“°«à“æ¬“∫“≈„π
‚√ßæ¬“∫“≈∑’Ë¡’§«“¡æ√âÕ¡‡√◊ËÕßÕÿª°√≥å∑“ß°“√·æ∑¬å ´÷Ëß§ß®–μâÕß¡’¢’¥
§«“¡ “¡“√∂„π°“√„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õ‡À≈à“π’È Õ—π∂◊Õ‡ªìπ∑√—æ¬å ‘π¢ÕßÕß§å°“√
Õ¬à“ß§ÿâ¡§à“·≈–¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ Ÿß ÿ¥ (®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√, 2549 ¢) ¥—ßπ—Èπ
°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) §«√®—¥∑”«—μ∂ÿª√– ß§å∑’Ë™—¥‡®π
·≈–®—¥«“ß·π«∑“ß„π°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂Õ¬à“ß‡À¡“– ¡μ“¡
«—μ∂ÿª√– ß§å¥â«¬

 à«π‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π (Employee Engagement) π—Èπ
‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë¥Ÿ‡À¡◊Õπ°”≈—ß‰¥â√—∫§«“¡π‘¬¡Õ¬à“ß¡“°„π™à«ß 2-3 ªïπ’È∑—Èß„π
ª√–‡∑»‰∑¬·≈–μà“ßª√–‡∑» ¥Ÿ‰¥â®“°º≈ß“π«‘®—¬∑’Ë‡æ‘Ë¡ Ÿß¢÷Èπ ·≈–§«“¡
μâÕß°“√¢ÕßÕß§å°“√„π°“√ ”√«®‡æ◊ËÕ§âπÀ“‡√◊ËÕßπ’È°—∫æπ—°ß“π„πÕß§å°“√¡’
¡“°¢÷Èπ (®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√, 2549 ¢)

°“√æ—≤π“§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√ (Employee
Engagement)

°“√»÷°…“ ·π«§‘¥„π‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√‰¥â‡√‘Ë¡
¡’°“√»÷°…“¡“π—∫μ—Èß·μàªï 1958 ‚¥¬ March ·≈– Simon π—°‡»√…∞»“ μ√å
ºŸâ¡’§«“¡ π„®∑”„Àâß“π∑“ß —ß§¡ “¡“√∂«—¥§à“‰¥â Àπ—ß ◊Õ∑’Ë∑—Èß§Ÿàμ’æ‘¡æå
¥â«¬°—π‡√◊ËÕß çÕß§å°“√é À√◊Õ çOrganizationé (Biographical Memoirs,
2003) ´÷Ëß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√π—Èπ‡ªìπ§«“¡√Ÿâ ÷°∑’Ë¡—Ëπ§ßμàÕ
Õß§å°“√·≈–ß“π ·≈–·μ°μà“ß®“°§«“¡æ÷ßæÕ„®„πß“π ‡æ√“–§«“¡æ÷ßæÕ„®
π—Èπ‡ªìπ‡æ’¬ß§«“¡√Ÿâ ÷°∑’Ë¡’μàÕß“π·≈–‡ªìπ§«“¡√Ÿâ ÷°∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ‰¥âßà“¬ March
·≈– Simon ®÷ßªØ‘‡ ∏°“√„™â§”«à“ çSatisfactioné „π°“√»÷°…“‡√◊ËÕßÕß§å°“√

À“°æ‘®“√≥“‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“ππ—Èπ ¡—°æ∫«à“¡’°“√„™â§”
∑’Ë·μ°μà“ß°—π °≈à“«§◊Õ§”«à“ ç§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πé „π¿“…“Õ—ß°ƒ…π—Èπ
æ∫«à“¡’°“√„™â§”«à“ §”¡—Ëπ —≠≠“ (Commitment) ·≈– §«“¡ºŸ°æ—π
(Engagement) ÷́Ëß®“°°“√»÷°…“æ∫«à“∑—Èß Õß§”π’È “¡“√∂„™â·∑π°—π‰¥â
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·≈–¡’π—¬∑’Ë‡ªìπ‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π ‚¥¬®–æ∫«à“°àÕπÀπâ“ªï 1990 ®–„™â§”
«à“ §”¡—Ëπ —≠≠“ (Commitment) ·≈–¿“¬À≈—ßªï 1990 ‡√‘Ë¡¡’°“√„™â§”«à“
§«“¡ºŸ°æ—π (Engagement) ·∑π ( ÿ√— «¥’  ÿ«√√≥‡«™, 2549)

°“√»÷°…“‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π (Employee Engagement)
π’È„π¿“¬À≈—ß‡ªìπ°“√»÷°…“‚¥¬∫√‘…—∑∑’Ëª√÷°…“ ‡™àπ ∫√‘…—∑ Hewitt
Associates  (2004) „Àâ¡ÿ¡¡Õß §«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√
(Employee Engagement) «à“‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë· ¥ßÕÕ°‰¥â∑“ßæƒμ‘°√√¡ °≈à“«
§◊Õ  “¡“√∂¥Ÿ‰¥â®“°°“√æŸ¥ (Say) ‚¥¬®–æŸ¥∂÷ßÕß§å°“√„π·ßà∫«° ·≈–
æ‘®“√≥“‰¥â®“°°“√¥”√ßÕ¬Ÿà (Stay) π—Ëπ§◊Õ æπ—°ß“πª√“√∂π“∑’Ë®–‡ªìπ ¡“™‘°
¢ÕßÕß§å°“√μàÕ‰ª ·¡â«à“®–‰¥â√—∫¢âÕ‡ πÕ∑’Ë¥’°«à“®“°∑’ËÕ◊Ëπ ·≈– à«π
ª√–‡¥Áπ ÿ¥∑â“¬ §◊Õ °“√„™â§«“¡æ¬“¬“¡Õ¬à“ß‡μÁ¡§«“¡ “¡“√∂ (Strive)
¢Õßæπ—°ß“π‡æ◊ËÕ √â“ßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë¥’ ∑”°“√™à«¬‡À≈◊Õ æ—≤π“À√◊Õ
 π—∫ πÿπ∏ÿ√°‘®¢ÕßÕß§å°“√

„π°“√»÷°…“‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‰∑¬π—Èπ¡’Õ¬Ÿà
¡“°¡“¬ ́ ÷Ëß à«π„À≠à‡ªìπ°“√»÷°…“·∫∫°√≥’»÷°…“ „πªï 2549 ‰¥â¡’π—°»÷°…“
§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μ æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å ‰¥â∑”°“√
»÷°…“‡√◊ËÕß °“√ √â“ß√Ÿª·∫∫§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√
(Developing Employee Engagement Model) ( ÿ√— «¥’  ÿ«√√≥‡«™,
2549) ‚¥¬‡ªìπ°“√»÷°…“®“° ß“π«‘®—¬ ∫∑§«“¡μà“ßÊ ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫§«“¡
ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√ ‚¥¬π”¡“√«∫√«¡·≈â«∑”°“√»÷°…“∂÷ß
ªí®®—¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√

°“√»÷°…“§√—Èßπ’È‡ªìπ°“√»÷°…“ª√–‡¿∑ Meta-analysis §◊Õ°“√π”ß“π
«‘®—¬∑’Ë‰¥â®—¥∑”¢÷Èπ·≈â«À≈“¬Ê™‘Èπ¡“∑”°“√»÷°…“√à«¡°—π ‚¥¬‰¥â·∫àß«‘∏’°“√
»÷°…“ÕÕ°‡ªìπ 2  à«π¥â«¬°—π §◊Õ „π à«π∑’Ë 1 ‡ªìπ°“√»÷°…“∂÷ßªí®®—¬
§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√®“°ß“π«‘®—¬∑’Ë¡’„πª√–‡∑»‰∑¬
´÷Ëß√«∫√«¡¡“‰¥â 58 ‡√◊ËÕß ·≈â«∑”°“√æ‘®“√≥“∂÷ß§à“§«“¡ —¡æ—π∏å
(Correlation) ¢Õßªí®®—¬μà“ßÊ ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕ
Õß§å°“√ „π à«π∑’Ë 2 ‡ªìπ°“√»÷°…“∂÷ßªí®®—¬§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕ
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Õß§å°“√®“°∫∑§«“¡μà“ßÊ ´÷Ëß®–„™â°“√«‘∏’°“√«‘‡§√“–Àå‡π◊ÈÕÀ“ (Content
Analysis)

 ”À√—∫º≈°“√»÷°…“„π‡√◊ËÕß¢Õßªí®®—¬∑’Ë¡’º≈μàÕ§«“¡ºŸ°æ—π¢Õß
æπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√π—Èπ ®“°ß“π«‘®—¬„πª√–‡∑»‰∑¬®”π«π 58 ‡√◊ËÕß ·≈–
∫∑§«“¡∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß æ∫«à“¡’ªí®®—¬À≈“¬¥â“π∑’Ë¡’º≈μàÕ§«“¡ºŸ°æ—π¢Õß
æπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√´÷Ëß®–¡’§«“¡·μ°μà“ß°—π‰ªμ“¡·μà≈–Õß§å°“√  Õ¬à“ß‰√
°Áμ“¡‡¡◊ËÕπ”º≈°“√»÷°…“®“°∑—Èß 2  à«π¡“‡ª√’¬∫‡∑’¬∫°—π·≈â« æ∫«à“¡’ªí®®—¬
3 ¥â“π∑’Ë¡’§«“¡ —¡æ—π∏åμàÕ§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√Õ¬Ÿà„π
√–¥—∫ª“π°≈“ß (r = 0.41 - 0.6) ·≈–¡’°“√°≈à“«∂÷ß„π∫∑§«“¡∑’Ë∑”°“√
∑∫∑«π¡“ º≈°“√»÷°…“æ∫«à“§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π∑’Ë¡’μàÕÕß§å°“√
3 Õ—π¥—∫·√° §◊Õ §«“¡√Ÿâ ÷°«à“μπ¡’ à«π ”§—≠ (Self-Esteem) °“√¡’ à«π
√à«¡„π°“√· ¥ß§«“¡§‘¥‡ÀÁπ/°“√∫√‘À“√ (Employee Involvement) ·≈–
¥â“π‚Õ°“ §«“¡°â“«Àπâ“„πß“π/Õ“™’æ (Career Opportunity)

®“°º≈°“√»÷°…“∂÷ßªí®®—¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫§«“¡ºŸ°æ—πμàÕÕß§å°“√¥—ß
°≈à“« ‡¡◊ËÕ∑”°“√æ‘®“√≥“„Àâ¥’·≈â«®–æ∫«à“ªí®®—¬·μà≈–μ—«π—Èπ¡’§«“¡‡™◊ËÕ¡
‚¬ß·≈–‡°’Ë¬«¢âÕß°—π„π 3 ¥â“π §◊Õ „π à«π¢Õßæπ—°ß“π ß“π·≈–Õß§å°“√
·≈–®“°°“√‡™◊ËÕ¡‚¬ßπ’È ‡ÕßÕß§å°“√ “¡“√∂π”¡“‡ªìπ·π«∑“ß„π°“√
‡ √‘¡ √â“ß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√‰¥â ‚¥¬ºŸâ»÷°…“‰¥âÕ∏‘∫“¬
‡ªìπ·ºπ¿“æ‰«â¥—ßπ’È
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Self-esteem

Employee

Work Orgenization

Engagement

Involving
Career

Opportunity

®“°¿“æ· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ∂÷ß§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß√–À«à“ßªí®®—¬∑—Èß 3 μ—« ‚¥¬
æ∫«à“„π°“√‡°‘¥§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√π—Èπ ª√–°Õ∫‰ª¥â«¬
 “¡¥â“π¥â«¬°—π§◊Õ æπ—°ß“π (Employee) Õß§å°“√ (Organization) ·≈–
ß“π (Work)  °≈à“«§◊Õ„π¥â“π¢Õßæπ—°ß“π (Employee)  ‘Ëß ”§—≠∑’Ë
Õß§å°“√μâÕß μ√–Àπ—°∂÷ß§◊Õ °“√∑”„Àâæπ—°ß“π‰¥â√—∫√Ÿâ«à“μπ¡’§«“¡ ”§—≠
(Self -esteem)  ∑—Èßπ’È À“°æπ—°ß“π‰¥â√—∫√Ÿâ«à“μπ¡’§«“¡ ”§—≠μàÕÕß§å°“√
®–¡’ à«π™à«¬„Àâæπ—°ß“π¡’§«“¡∑ÿà¡‡∑„π°“√∑”ß“π πÕ°®“°π’È°“√∑’Ëæπ—°ß“π
‰¥â√—∫√Ÿâ«à“μπ¡’§«“¡ ”§—≠μàÕÕß§å°“√π—Èπ ¬—ß‡ªìπ°“√· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ«à“
Õß§å°“√π—Èπ‰¥â„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫æπ—°ß“π ·≈–„Àâ°“√¬Õ¡√—∫„πμ—«æπ—°ß“π
√«¡∑—Èß¬—ß‡ªìπ °“√ –∑âÕπ„Àâ°—∫μ—«æπ—°ß“π‡Õß‰¥â√—∫√Ÿâ«à“º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
¢Õßμππ—ÈπÕ¬Ÿà„π√–¥—∫∑’Ë¥’ ‡æ√“–Õß§å°“√¬Õ¡√—∫·≈–‡ÀÁπ§«“¡ ”§—≠

„π¥â“π¢Õßß“π (Work)  “¡“√∂Õ∏‘∫“¬‰¥â«à“ Õß§å°“√μâÕß¡’°“√
¡Õ∫À¡“¬ß“π„Àâ°—∫æπ—°ß“π ‚¥¬ß“π∑’Ë¡Õ∫À¡“¬„Àâæπ—°ß“π∑”π—Èπ §«√„Àâ
æπ—°ß“π¡’ à«π‡°’Ë¬«¢âÕß„π∑ÿ°Ê ¥â“π∑’Ë‡°’Ë¬«°—∫ß“π„Àâ¡“°∑’Ë ÿ¥ ∑—Èßπ’È‡æ√“–
ß“π ∑’Ë„Àâæπ—°ß“π‰¥â¡’ à«π√à«¡ (Employee Involvement) ‡°’Ë¬«¢âÕß¡“°∑’Ë

·ºπ¿“æ∑’Ë 1: §«“¡ —¡æ—π∏å¢Õßªí®®—¬§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π
(The Relationship of Engagement Factors)
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 ÿ¥¬àÕ¡‡ªìπ°“√ √â“ß‡ √‘¡„Àâæπ—°ß“ππ—Èπ‡°‘¥§«“¡ºŸ°æ—π„πß“π ·≈–√—∫√Ÿâ
∂÷ß§«“¡‡ªìπ‡®â“¢Õß ‡ªìπºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫ μππ—Èπ¡’§«“¡ ”§—≠„πß“π
(Self-esteem) ·≈–‡¡◊ËÕæπ—°ß“π‰¥â‡°‘¥§«“¡√Ÿâ ÷°‡ªìπ‡®â“¢Õß ·≈–ºŸ°æ—π
°—∫ß“π·≈â«¬àÕ¡∑ÿà¡‡∑ §«“¡æ¬“¬“¡∑—Èß°“¬·≈–„®„π°“√∑”ß“π‡æ◊ËÕ„Àâ∫√√≈ÿ
‡ªÑ“À¡“¬‰¥â„π∑’Ë ÿ¥

 ”À√—∫„π¥â“π¢ÕßÕß§å°“√ (Organization) ÷́Ëß‡ªìπ¥â“π ÿ¥∑â“¬
 ‘Ëß ”§—≠∑’ËÕß§å°“√μâÕß¡’°“√®—¥‡μ√’¬¡‰«â„Àâ·°àæπ—°ß“π§◊Õ ‚Õ°“ „π¥â“π
§«“¡°â“«Àπâ“„πß“πÀ√◊ÕÕ“™’æ (Career Opportunity) ∑—Èßπ’È‡π◊ËÕß®“°°“√
∑’ËÕß§å°“√‰¥â‡ªî¥‚Õ°“ „Àâæπ—°ß“π‰¥â¡’§«“¡°â“«Àπâ“„πß“πÀ√◊ÕÕ“™’æ ∑”„Àâ
æπ—°ß“π‰¥â√—∫√Ÿâ«à“μπ‡Õßπ—Èπ¡’®ÿ¥¡ÿàßÀ¡“¬„πß“π À√◊Õ‡ªìπ°“√μ—Èß‡ªÑ“À¡“¬
„Àâ°—∫æπ—°ß“π À√◊ÕÕ“®°≈à“«‰¥â«à“°“√∑’ËÕß§å°“√¡’‚Õ°“ „π¥â“π§«“¡
°â“«Àπâ“„πß“πÀ√◊ÕÕ“™’æ„Àâ°—∫æπ—°ß“ππ—Èπ‡ªìπ°“√· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ∂÷ßÕπ“§μ
¢Õßæπ—°ß“π„π°“√∑”ß“πÀ√◊ÕÕ“™’æ ¢≥–∑’Ë∑”ß“πÕ¬Ÿà°—∫Õß§å°“√

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡ ®“°°“√»÷°…“„π§√—Èßπ’È‡ªìπ°“√»÷°…“‚¥¬Õâ“ßÕ‘ß¡“®“°
§à“§«“¡ —¡æ—π∏å∑“ß ∂‘μ‘¢Õßªí®®—¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π
μàÕÕß§å°“√∑’Ëæ∫„πß“π«‘®—¬μà“ßÊ  ®”π«π 58 ‡√◊ËÕß ·≈–π”º≈°“√»÷°…“∑’Ë
‰¥â¡“‡ª√’¬∫‡∑’¬∫°—∫º≈®“°°“√«‘‡§√“–Àå‡π◊ÈÕÀ“®“°∫∑§«“¡μà“ßÊ ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß
°—∫§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√ ‚¥¬º≈°“√»÷°…“∑’Ë‰¥â¡“π—Èπ‡ªìπ
º≈°“√»÷°…“„π¿“æ°«â“ß À√◊Õ°≈à“«‰¥â«à“ º≈°“√»÷°…“¥—ß°≈à“«®–‡ªìπ¢âÕ¡Ÿ≈
æ◊Èπ∞“π ·≈–‡ªìπ·π«∑“ß„Àâ°—∫Õß§å°“√∑’ËμâÕß°“√®–‡μ√’¬¡§«“¡æ√âÕ¡„π
‡√◊ËÕß°“√ √â“ß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π∑’Ë¡’
»—°¬¿“æ§ßÕ¬Ÿà°—∫Õß§å°“√μàÕ‰ª

ß“π«‘®—¬∑’Ë®—¥∑”„πª√–‡∑»‰∑¬Õ’°™‘ÈπÀπ÷Ëß„πªï 2549 π’È §◊Õ ß“π«‘®—¬
‡™‘ß ”√«® çEmployee Engagement Surveyé‚¥¬ ¡“§¡°“√®—¥°“√
ß“π∫ÿ§§≈·Ààßª√–‡∑»‰∑¬ (PMAT) „π°“√ª√–™ÿ¡ —¡¡π“ HR Forum çThe
Power of Employee Engagement: Key Driver of Organizational
Performanceé »÷°…“∂÷ß ∂“π–¢ÕßÕß§å°“√„πª√–‡∑»‰∑¬„π°“√ √â“ß
§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√ ́ ÷Ëß∑”°“√ ”√«®‚¥¬°“√„™â·∫∫ Õ∫∂“¡
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„π°“√»÷°…“π’È¡’Õß§å°“√‡¢â“√à«¡°“√»÷°…“∂÷ß 249 Õß§å°“√
º≈°“√»÷°…“æ∫«à“ „π¿“æ√«¡Õß§å°“√¢ÕßºŸâμÕ∫·∫∫ Õ∫∂“¡ à«π

„À≠à„Àâ§«“¡ ”§—≠‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√Õ¬Ÿà„π√–¥—∫
ç ”§—≠ª“π°≈“ßé ¡“°∑’Ë ÿ¥ ªí®®—¬ ”§—≠∑’Ë¡’º≈μàÕ°“√ √â“ß§«“¡ºŸ°æ—π
¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√Õ—π¥—∫ 1 §◊Õªí®®—¬¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
Õ—π¥—∫ 2 §◊Õ ªí®®—¬¥â“πÕß§å°“√ Õ—π¥—∫ 3 §◊Õ ªí®®—¬¥â“πß“π ·≈–Õ—π¥—∫∑’Ë 4
§◊Õ ¿“«–ºŸâπ”°‘®°√√¡„πÕß§å°“√∑’Ë àß‡ √‘¡§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕ
Õß§å°“√ ‰¥â·°à °‘®°√√¡·√ßß“π —¡æ—π∏å, °≈ÿà¡ —¡æ—π∏å ‡™àπ walk rally,
°“√ √â“ß∑’¡(team building )·≈– °“√ª√–™ÿ¡√–À«à“ßºŸâ∫√‘À“√°—∫æπ—°ß“π

‡¡◊ËÕæ‘®“√≥“º≈°“√»÷°…“‡ªìπ√“¬¢âÕ®–æ∫«à“ ¢âÕ∑’Ë¡’§à“‡©≈’Ë¬Õ¬Ÿà„π
√–¥—∫ Ÿß°«à“¢âÕÕ◊Ëπ„π 5 Õ—π¥—∫·√° §◊Õ °“√¥Ÿ·≈‡√◊ËÕß ÿ¢¿“æ¢Õßæπ—°ß“π
Õ¬à“ß‡æ’¬ßæÕ (4.06) Õß§å°“√¡’°“√ àß‡ √‘¡„Àâæπ—°ß“π‰¥â‡√’¬π√Ÿâ ·≈–
 √â“ß √√§å ‘Ëß„À¡àÊ „πÕß§å°“√ (4.05) Õß§å°“√¡’°“√ √â“ß ¿“æ·«¥≈âÕ¡∑’Ë
‡À¡“– ¡ ª≈Õ¥¿—¬„Àâ°—∫æπ—°ß“π (4.02) Õß§å°“√¡’°“√®—¥‡μ√’¬¡Õÿª°√≥å
‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë π—∫ πÿπ °“√∑”ß“πÕ¬à“ß‡æ’¬ßæÕ (3.99) Õß§å°“√ àß‡ √‘¡ ·≈–
®—¥∑”°‘®°√√¡°“√ √â“ß —¡æ—π∏¿“æ∑’Ë¥’√–À«à“ßæπ—°ß“π (3.97)

 à«πÀ—«¢âÕ‡√◊ËÕß®“°°“√ ”√«®„π§√—Èßπ’È∑’Ëæ∫«à“¡’§à“‡©≈’Ë¬Õ¬Ÿà„π√–¥—∫
ª“π°≈“ß ·≈–¡’§à“‡©≈’Ë¬∑’ËπâÕ¬°«à“¢âÕÕ◊ËπÊ ‰¥â·°à Õß§å°“√¡’‡ âπ∑“ß§«“¡
°â“«Àπâ“ (Career Path) ∑’Ë™—¥‡®π (3.28) Õß§å°“√¡’°“√®—¥√–∫∫°“√„Àâ§”
ª√÷°…“·°àæπ—°ß“π (3.42) Õß§å°“√¡’°“√®—¥∑”¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Compe-
tency) ¢ÕßÕß§å°“√·≈–æπ—°ß“π (3.43) ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“¡’°“√·®âßº≈°“√
ª√–‡¡‘π (Feedback) „Àâæπ—°ß“π‰¥â√—∫∑√“∫∂÷ßº≈°“√∑”ß“πÕ¬à“ß ¡Ë”‡ ¡Õ
(3.57) ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“¡’°“√ ◊ËÕ “√∂÷ß§«“¡§“¥À«—ß„π°“√∑”ß“π¢Õßæπ—°
ß“π„π·μà≈–Àπà«¬ß“π‰¥â√—∫∑√“∫ (3.62) ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“¡’«‘ —¬∑—»πå∑’Ë°«â“ß
·≈–∂à“¬∑Õ¥„Àâæπ—°ß“π‰¥â∑√“∫ (3.63)

‡¡◊ËÕ‡ª√’¬∫‡∑’¬∫º≈°—∫ 5 Õ—π¥—∫·√°∑’Ë¡’§à“‡©≈’Ë¬ Ÿß ‡æ◊ËÕ‡ª√’¬∫‡∑’¬∫
∂÷ß§«“¡·μ°μà“ß æ∫«à“ ¢âÕ∑’Ë¡’§à“‡©≈’Ë¬ Ÿßπ—Èπ ‡ªìπªí®®—¬‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫ ¿“æ
·«¥≈âÕ¡∑“ß°“¬¿“æ ¢≥–∑’Ë¢âÕ∑’Ë¡’§à“‡©≈’Ë¬πâÕ¬π—Èπ ‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫æπ—°ß“π
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‚¥¬μ√ß §◊Õ °“√æ—≤π“Õ“™’æ (Career Development) °“√ ◊ËÕ “√
(Communication) §ÿ≥¿“æ™’«‘μ (Quality of Work Life) ·≈–¿“«–ºŸâπ”
(Leadership) ®÷ßÕ“®°≈à“«‰¥â«à“ Õß§å°“√°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß¡’°“√ √â“ß ¿“æ
·«¥≈âÕ¡„π°“√∑”ß“π ∑’Ë∑”„Àâæπ—°ß“π‡°‘¥§«“¡æ÷ßæÕ„® ·μà„π‡√◊ËÕß°“√
æ—≤π“Õ“™’æ °“√ ◊ËÕ “√ ¿“«–ºŸâπ”π—Èπæπ—°ß“π¡’§«“¡æ÷ßæÕ„®„π√–¥—∫∑’Ë
μË”°«à“ ́ ÷Ëß§«“¡æ÷ßæÕ„®¥—ß°≈à“«π—Èπ Õ“®‰¡à¡“°æÕ∑’Ë®–∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡¡ÿàß¡—Ëπ
·√ß®Ÿß„®„π°“√∑”ß“π‡æ◊ËÕÕß§å°“√ ´÷Ëß‡ªìπ ‘Ëß∑’Ëπ”‰ª Ÿà°“√‡°‘¥§«“¡ºŸ°æ—π
¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√  Õ¥§≈âÕß°—∫°“√»÷°…“«‘®—¬¢Õß DDI, Hewitt „π
‡√◊ËÕß¢Õßªí®®—¬ ”§—≠∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√∑’Ë
‡§¬¡’°“√∑”°“√»÷°…“¡“

°“√»÷°…“‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—ππ—Èπ¡’Õ’°‡ªìπ®”π«π¡“° „π∫∑§«“¡™‘Èππ’È
¢Õπ”‡ πÕ‡©æ“–°“√»÷°…“¢Õßª√–‡∑»‰∑¬∑’Ë¡“®“°°“√»÷°…“Õß§å°“√
®”π«π¡“°·≈–‡ªìπ°“√»÷°…“∑’Ë®—¥∑”¢÷Èπ„πªï 2549 ‡∑à“π—Èπ ́ ÷Ëß°“√»÷°…“‡√◊ËÕß
§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π∑’Ë¡’μàÕÕß§å°“√π’È¡’§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¬‘Ëß„π°“√‡ªìπ
çμ—«§Ÿ≥é ¢Õß°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„Àâ¡’¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ∂÷ß
æ√âÕ¡ Õ—π®– àßº≈μàÕ ∑ÿπ∑“ßªí≠≠“ (Intellectual Capital) ·≈–π”¡“
´÷Ëßº≈μàÕ°“√ √â“ß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital) „πÕß§å°“√μàÕ‰ª

°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Transformation)
°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å„π∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√π—Èπ „π∫∑§«“¡™‘Èππ’È¢Õ‡ πÕ

2 ·π«∑“ßÀ≈—° §◊Õ ·π«∑“ß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å‡™‘ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√μ“¡
·π«§‘¥ Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996; 2000; 2003;
2005) ·≈– °√Õ∫·π«§‘¥°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å®“°º≈ß“π«‘®—¬¢Õß Walker
(2005)

·π«§‘¥‡√◊ËÕß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬åπ—Èπ‰¥â√—∫§«“¡ π„®¡“°¢÷ÈπÀ“°
æ‘®“√≥“®“°°“√π”‡√◊ËÕßπ’È‰ª∫√√®ÿ‰«â„π‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë∑—Ë«‚≈°
√Ÿâ®—°°—π¥’ §◊Õ Strategy Map Õ—π‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊ÕÀπ÷Ëß„π°“√®—¥∑” Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 2003) (¥Ÿ·ºπ¿“æ∑’Ë 2)
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∞“π≈à“ß ÿ¥¢Õß·ºπ∑’Ë°≈¬ÿ∑∏å (Strategy Map) Õ—π‡ªìπ™—Èπ¢Õß¡ÿ¡
Õß¥â“π°“√‡√’¬π√Ÿâ·≈–æ—≤π“ (Learning & Growth Perspective)
´÷Ëß‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√∑√—æ¬å ‘π∑’Ë®—∫μâÕß‰¡à‰¥â (Intangible Assets) ‡™àπ
§π (People) √–∫∫ (Systems) ∫√√¬“°“»„π∑’Ë∑”ß“π (Climate) ·≈–
«—≤π∏√√¡Õß§å°“√ (Culture) Kaplan ·≈– Norton (2003) ‰¥â®—¥«“ß
‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑ÿπ∑—Èß “¡§◊Õ ∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital), ∑ÿπ
 “√ π‡∑» (Information Capital), ·≈– ∑ÿπÕß§å°“√ (Organization
Capital) ‰«â„π™—Èππ’È ´÷Ëß°≈“¬¡“‡ªìπ°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë‡ªìπ∞“π√“°∑’Ë ”§—≠∑’Ë®–
∑”„Àâ°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√¥â“πÕ◊Ëπ ‡™àπ °≈¬ÿ∑∏å¿“¬„μâ¡ÿ¡¡Õß°√–∫«π°“√¿“¬„π
(Internal Business Process Perspective) °≈¬ÿ∑∏å¿“¬„μâ¡ÿ¡¡Õß
¥â“π≈Ÿ°§â“ (Customer Perspective) ·≈–°≈¬ÿ∑∏å¿“¬„μâ¡ÿ¡¡Õß¥â“π°“√‡ß‘π
(Financial Perspective) ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á® ¥—ßπ—Èπ‡√◊ËÕß¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å
(Human Capital) ®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë·¡â·μà·π«§‘¥°“√∫√‘À“√™—Èππ”¢Õß‚≈°¬—ß
μâÕß∫√√®ÿ‡√◊ËÕßπ’È‰«â‡ªìπ à«π ”§—≠¢Õß°“√∫√‘À“√®—¥°“√Õß§å°“√

°“√ √â“ß§«“¡æ√âÕ¡¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Readiness)
∑’Ë Kaplan ·≈– Norton (2003) ‡ πÕ‰«â„πÀπ—ß ◊Õ Strategy Map §◊Õ
°“√∑’ËÕß§å°“√æ—≤π“μ—««—¥ (A Measure) §«“¡æ√âÕ¡¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å ∑’Ëπ”
‡ πÕ‰«â„π à«π¢Õß§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√Õ—π‡ªìπ∑’ËμâÕß°“√¢ÕßÕß§å°“√
‚¥¬π”‡ πÕ 4 ¢—ÈπμÕπ¢Õß°“√‡μ√’¬¡§«“¡æ√âÕ¡¥—ßπ’È

1) °”Àπ¥°≈ÿà¡ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Identify Strategic Job Families)
2)  √â“ß™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Build the Competency Profile)
3) ª√–‡¡‘π§«“¡æ√âÕ¡¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Assess Human Capital

Readiness)
4) ®—¥∑”‚ª√·°√¡°“√æ—≤π“∑ÿπ¡πÿ…¬å (The Human Capital

Program)
1) °”Àπ¥°≈ÿà¡ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Identify Strategic Job Families)

ß“π∑ÿ°ß“π„πÕß§å°“√μà“ß¡’§«“¡ ”§—≠ ·μà∫“ßß“π‡∑à“π—Èπ∑’Ë¡’º≈μàÕ
°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√¡“°°«à“ ¥—ßπ—ÈπºŸâ∫√‘À“√ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å§«√∑√“∫¥’«à“
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ß“ππ—Èπ§◊Õß“πÕ–‰√ ·≈–∑”°“√°”Àπ¥°≈ÿà¡ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Job
Family) „πÕß§å°“√ (¥Ÿ·ºπ¿“æ∑’Ë 3)
2)  √â“ß™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Build the Competency Profile)

°“√ √â“ß™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency Profile) μ“¡·π«∑“ß
∑’Ë°≈à“«‰«â„πÀπ—ß ◊Õ Strategy Map (2003) §◊Õ °“√ —¡¿“…≥å§π∑’Ë√Ÿâß“π
„π°≈ÿà¡ß“π (Job Family) π—ÈπÊ¥’∑’Ë ÿ¥ ‡æ◊ËÕπ”§«“¡√Ÿâ ∑—°…– §à“π‘¬¡
∑’Ë∑”„Àâ∫ÿ§§≈ºŸâπ—Èπ∑”ß“π ”‡√Á®¡“°”Àπ¥‡ªìπ™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency Profile) ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πμ”·Àπàßß“ππ—Èπ ‚¥¬„™â™ÿ¥¢’¥
§«“¡ “¡“√∂π’È∑—Èß„π°“√ √√À“∫ÿ§≈“°√ °“√Ωñ°Õ∫√¡ °“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√
´÷Ëß·π«§‘¥¢Õß Kaplan ·≈– Norton (2003) π’È Õ¥§≈âÕß°—∫°“√®—¥∑”¢’¥
§«“¡ “¡“√∂„π·π«∑“ß·∫∫Õ‡¡√‘°—π( American Approach) ∑’Ë‰¥âπ”
‡ πÕ‰ª·≈â«¢â“ßμâπ (¥Ÿ·ºπ¿“æ∑’Ë 4)

·ºπ¿“æ∑’Ë 4: °“√°”Àπ¥™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency Profile)  ”À√—∫
°≈ÿà¡ß“π°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Job Family)
À¡“¬‡Àμÿ: ®“° Kaplan & Norton (2003). Strategy Map

Acknowledged
SCM expert

Consulting
skills
Project
management
Change
management

Resulte
Oriented

Subject matter
expert
Know the
company

Negotiating
skills

Resulte
Oriented

Know the
customer
Know the
product

Consulting
skills
Relationship
management

Cutomer
paetnership

Know the
customer

CRM System
Mastery

Results
Oriented

Subject matter
expert
Know the
customer

Project
management
Change
management

Team player

Subject matter
expert
Know the
customer

Business
Acumen
Project
management

Team player

Industry
Knowledge

Contracting
skills
Negotiation
skills
Relationship
management

Results
oriented

Feed-Stock
Trader

Supply Chain
Specialist

Solutions
Engineer

Call Center
Representatives

Jolnt Venture
program

Senior
Scientists

Environmental
Engineers

Improve
Environmental
performance

Partner In
Product

Development

Amprove
Order

fulfillment

Improve
Feed-Stock
Sourcing

Improve
Supply Chain

Planning

Create
Valueadded
Partnerships

Conduct
Applled
Research

Innovation Social
Responsibility

CustomerManagementOperational Management

Strategic
Processes

Strategic Job
Families

Competency Profile

(Knowledge)

(Skills)

(Values)

Number
Required

Human
Capital
Readiness

25%

8 5 30 20 5 525

25% 50% 75% 40% 60% 40%

Measuring readiness requires the definition of a “competency profile” for
each strategic job family and a test to determine who meets the requirements.
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3) ª√–‡¡‘π§«“¡æ√âÕ¡¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Assess Human Capital
Readiness)

°“√ª√–‡¡‘π§«“¡æ√âÕ¡¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬åπ—Èπ “¡“√∂∑”‰¥âμ—Èß·μà°“√
ª√–‡¡‘πμπ‡Õß (Self-Assessments) ‰ª®π∂÷ß°“√„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õ ‡™àπ °“√
ª√–‡¡‘π·∫∫ 360 Õß»“ ‡æ◊ËÕª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance) ·≈–
»—°¬¿“æ (Potential) ¢Õßªí®‡®°∫ÿ§§≈∑’ËÕ¬Ÿà„πμ”·Àπàßß“π„π°≈ÿà¡ß“π
(Job Family) ∑’Ë¡’§«“¡ ”§—≠μàÕ°≈¬ÿ∑∏å‚¥¬º≈¢Õß°“√ª√–‡¡‘ππ’È¡’
°“√π”°≈—∫‰ª ◊ËÕ “√„Àâ∫ÿ§§≈∑’Ë∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ®–‰¥â√—∫∑√“∫∂÷ß
«—μ∂ÿª√– ß§å∑’™—¥‡®π¢Õßß“π∑’Ë∑” ™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency
Profile) ∑’Ë‡ªìπ∑’ËμâÕß°“√„πμ”·Àπàßß“ππ—Èπ ·≈–§«“¡®”‡ªìπ„π°“√æ—≤π“
 à«π∫ÿ§§≈„πÕπ“§μ

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡À“°º≈®“°°“√æ‘®“√≥“·ºπ∑’Ë°≈¬ÿ∑∏å·≈â«Õ“®∑”„Àâ
Õß§å°“√‡ÀÁπ§«“¡®”‡ªìπ¢Õß°“√μâÕß¡’ß“π∫“ßμ”·Àπàß‡æ‘Ë¡‡¢â“¡“‡æ◊ËÕ∑”„Àâ
°≈¬ÿ∑∏åª√– ∫§«“¡ ”‡√Á® ºŸâ∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å°Á “¡“√∂‡ πÕÀπà«¬
ß“πÀ√◊Õμ”·Àπàß„À¡à‰¥â æ√âÕ¡∑—Èß°”Àπ¥™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂¢Õßß“π„π
μ”·Àπàßπ—Èπ
4) ®—¥∑”‚ª√·°√¡°“√æ—≤π“∑ÿπ¡πÿ…¬å (The Human Capital Program)

¿“¬„μâ‚¡‡¥≈°≈ÿà¡ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Job Family Model)
Õß§å°“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‚ª√·°√¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡æ’¬ß‰¡à°’Ë
ß“π∑’Ë¡’ à«π ”§—≠μàÕ°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√‡∑à“π—Èπ ‚¥¬¡’°“√®—¥ √√‡ß‘π„Àâ‡æ◊ËÕ
 Õ¥§≈âÕß°—∫°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡ªìπ°≈ÿà¡°≈¬ÿ∑∏å‡À≈à“π’È  ¥—ßπ—Èπß“π∫“ß
ß“πÕ“®∂Ÿ°¡Õß«à“‰¡à ”§—≠ Kaplan ·≈– Norton π”‡ πÕ„Àâ¡’°“√º ¡
º “π‚¡‡¥≈¥â“π§ÿ≥§à“‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Values Model) ´÷ËßÀ¡“¬
∂÷ß°≈¬ÿ∑∏å‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß∑ÿ°§π„πÕß§å°“√ ¥—ßπ—Èπ∑ÿ°§π„πÕß§å°“√§«√‰¥â√—∫
°“√æ—≤π“‡™àπ‡¥’¬«°—π Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡‡æ◊ËÕ„Àâß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å‰¥â√—∫°“√μÕ∫
 πÕßÕ¬à“ß·∑â®√‘ß°“√°”Àπ¥‡ß‘π∑ÿπ‡æ◊ËÕæ—≤π“°≈ÿà¡ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å§«√·¬°
ÕÕ°®“°°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√∑—Ë«Ê‰ª ‡æ◊ËÕ„Àâ°“√ªî¥™àÕß«à“ß¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency Gap) „π°≈ÿà¡ß“π°≈¬ÿ∑∏å “¡“√∂ √â“ß§«“¡æ√âÕ¡¥â“π
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∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Readiness) „Àâ°—∫Õß§å°“√Õ¬à“ß·∑â®√‘ß
·π«§‘¥°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å¢Õß Kaplan ·≈– Norton (2003) π—Èπ

‡ªìπ°“√π”‡ πÕ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√°≈ÿà¡∑’Ë¡’§«“¡ ”§—≠μàÕ°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ
°≈¬ÿ∑∏å‡ªìπÀ≈—°‚¥¬‡πâπ‡√◊ËÕß¢Õß§«“¡æ√âÕ¡¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human
Capital Readiness) ‡ªìπ ”§—≠·≈–§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß·π«§‘¥°“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å°—∫°≈¬ÿ∑∏å¢ÕßÕß§å°“√ ´÷Ëß®–·μ°μà“ß®“°º≈ß“π«‘®—¬
≈à“ ÿ¥∑’Ë· ¥ß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å‚¥¬„™â°√Õ∫·π«§‘¥‡√◊ËÕß√–∫∫ (Systems
Model)

ß“π«‘®—¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬åπ—Èπ Walker (2005) ‰¥â
°≈à“«∂÷ßº≈ß“π«‘∑¬“π‘æπ∏å√–¥—∫ª√‘≠≠“‡Õ°‡√◊ËÕß ç°“√»÷°…“‡°’Ë¬«°—∫
∑ƒ…Æ’°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬åé π—Èπ §◊Õ ß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¡“√∂ àß
‡ √‘¡„Àâ‡°‘¥°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÀ√◊Õ‡ªìπ ◊ËÕ°≈“ß§«“¡ —¡æ—π∏å√–À«à“ß ∑ÿπ
 ¡—¬„À¡à (Neo-capital) ·≈–º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë¥’¢÷Èπ‰¥â ‚¥¬
ß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕß∑”¡“°°«à“°“√Ωñ°Õ∫√¡ ‡æ◊ËÕ„Àâ¡—Ëπ„®‰¥â
«à“°“√Ωñ°Õ∫√¡π—ÈπÊ  “¡“√∂∂à“¬‚Õπ§«“¡√Ÿâ·≈–°“√‡√’¬π√Ÿâ Ÿà°“√∑”ß“π
‡ªìπº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Outcomes) ·≈– “¡“√∂°àÕ‡°‘¥
‡ªìπº≈¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization Development) ‰¥â ´÷Ëß„π
°√–∫«π°“√¥—ß°≈à“«π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕß‡ªìπ ◊ËÕ°≈“ß∑”°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß§«“¡ —¡æ—π∏å√–À«à“ß 1) §π (People) 2) §π°—∫°√–∫«π°“√
(People and Process)  3) §π°—∫‚§√ß √â“ß (People and Structure)

°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬åπ—Èπ‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß∑’ËºŸâ∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßμâÕß„Àâ
§«“¡ ”§—≠°—∫°√–∫«π°“√„π·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫ (Systems Model) ÷́Ëß
·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫π’Èª√–°Õ∫¥â«¬ ªí®®—¬π”‡¢â“ (Input) °√–∫«π°“√
(Process) ·≈–º≈º≈‘μ (Output) Õ—π‡ªìπ∑’Ëπ‘¬¡¡“°„π°“√Õ∏‘∫“¬§«“¡
 —¡æ—π∏å∑’Ë́ —∫ ấÕπ¢Õß°“√∑”ß“π¿“¬„πÕß§å°“√ (Walker, 2005) ∑ƒ…Æ’√–∫∫
(Systems Theory) ®÷ßπ—∫‰¥â«à“‡ªìπ∑ƒ…Æ’æ◊Èπ∞“π∑’Ë ”§—≠Àπ÷Ëß„π “¡
°≈ÿà¡∑ƒ…Æ’ “¡¢“¢Õß Swanson (1995)

Walker (2005) ‰¥â √ÿªº≈°“√»÷°…“‚¥¬π”‡ πÕ§«“¡ —¡æ—π∏å
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¢Õß 3 ∑ÿπ„π∑ÿπ ¡—¬„À¡à (Neo-Capital) §◊Õ ∑ÿπ‚§√ß √â“ß (Structure
Capital) ∑ÿπ∑“ß —ß§¡ (Social Capital) ∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital)
«à“¡’°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑’Ë —¡æ—π∏åÕ¬à“ß‰√°—∫°‘®°√√¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å Õ—π àßº≈„Àâ‡°‘¥°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital
Transformation) „π∑â“¬∑’Ë ÿ¥ ´÷Ëß∑—Èß “¡∑ÿπ¢â“ßμâπ¡’°“√ª√–¬ÿ°μå·π«§‘¥
¡“®“°ß“π¢Õß Bontis (2002 a,b) ‡√◊ËÕß∑ÿπ∑“ßªí≠≠“ (Intellectual
Capital)

·ºπ¿“æ∑’Ë 6 ‡ªìπ·∫∫®”≈Õß∑’Ë Walker (2005) π”‡ πÕ‰«â„πß“π«‘®—¬
‡æ◊ËÕÕ∏‘∫“¬§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õß∑ÿπ∑—Èß “¡„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√„Àâ‡°‘¥º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“πÕ—π‡ªìπº≈≈—æ∏å∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√ (Performance Outcome) ́ ÷Ëß
μàÕ‰ªπ’È®–‡ªìπ°“√Õ∏‘∫“¬∂÷ß·∫∫®”≈Õß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å¥â«¬ß“πæ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

ªí®®—¬π”‡¢â“
(Input)

°√–∫«π°“√
(Process)

Humen
Capital

Transformation

º≈º≈‘μ
(Output)

¿“æ∑’Ë 5: ·∫∫®”≈Õß√–∫∫¢ÕßÕß§å°“√ (Systems Model of Organization)
À¡“¬‡Àμÿ: ®“° Walker (2005)

ARTWORK-4-5 10/5/09, 6:11 PM33



34

°“√°√–∑” (Action) ‡ªìπ»Ÿπ¬å°≈“ß¢Õß·∫∫®”≈Õßπ’È Õ—π‡ªìπº≈¡“
®“°∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√æ¬“¬“¡∑’Ë®–∑”ß“π„Àâ∫√√≈ÿ‡ªÑ“À¡“¬   à«π
Õß§å°“√‡ªìπ‚§√ß √â“ß∑“ß —ß§¡∑’Ë§π¡“· ¥ß°“√°√–∑”‡æ◊ËÕ∫√√≈ÿ‡ªÑ“À¡“¬
(Goals) ·≈–§«“¡ª√“√∂π“ (Ambitions) ¢Õßμπ‡Õß (Poole, et al, 2000)
®“°·π«§‘¥π’È‡Õßπ”‰ª Ÿà°“√»÷°…“∂÷ß ¿“æ°“√≥åÕ¬à“ß‰√ ∑”‰¡ ·≈–Õ–‰√
‡ªìπμ—«∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√· ¥ß°“√°√–∑” ´÷Ëß°“√»÷°…“¢Õß Walker
(2005) æ∫«à“∫√‘∫∑¢Õßß“π (Work Contexts) §◊Õªí®®—¬ ”§—≠

®“°°“√∑∫∑«π«√√≥°√√¡¢Õß Walker (2005) æ∫«à“ ‘Ëß∑’Ë®Ÿß„®„Àâ
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡°‘¥°“√°√–∑” ·≈–∑ÿà¡‡∑„Àâ°—∫ß“π‡æ◊ËÕº≈°“√ªØ‘∫—μ‘
ß“π¢ÕßÕß§å°“√ “¡“√∂æ∫‰¥â®“°°“√∑’ËºŸâ∫√‘À“√¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬åæ¬“¬“¡ª√—∫ª√ÿß  àß‡ √‘¡„Àâ‡°‘¥ ◊ËÕ°≈“ß·≈– —¡æ—π∏¿“æ¢Õßμ—«∑’Ë
¢—∫‡§≈◊ËÕπ∑ÿπ„À¡à (Neo-capital) ∑—Èß “¡¢â“ßμâπ §◊Õ 1) ºà“π°√–∫«π°“√
Ωñ°Õ∫√¡·≈–æ—≤π“ à«πμ—«∫ÿ§§≈ (Individual Development) 2) ºà“π
°“√∫«π°“√æ—≤π“Õß§å°“√‚¥¬„Àâ§«“¡ ”§—≠∑’Ë —¡æ—π∏¿“æ√–À«à“ß∫ÿ§§≈
(Interpersonal Development) 3) ºà“π°√–∫«π°“√æ—≤π“Õß§å°“√∑’Ë„Àâ
§«“¡ ”§—≠°—∫°√–∫«π°“√ (Process Interface)  §◊Õ√–À«à“ß§π°—∫
‚§√ß √â“ß (People/Structure)

μ—«Õ¬à“ß∑’Ë Walker (2005) ‰¥âπ”‡ πÕ‡ªìπ√Ÿª∏√√¡®“°·π«§‘¥¢â“ß
μâπ„πß“π«‘®—¬ §◊Õ °“√æ—≤π“∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Development)
‰«â®”π«πÀπ÷Ëß„πÕß§å°“√ æ√âÕ¡Ê‰ª°—∫°“√‡æ‘Ë¡§«“¡√à«¡¡◊Õ√–À«à“ß§π
‡À≈à“π’È‚¥¬ºà“π∑“ß‡§√◊Õ¢à“¬ —ß§¡ (Social Networks) Õ—π‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß
∑ÿπ∑“ß —ß§¡ (Social Capital) ·≈–∑”°“√æ—≤π“§π·≈–‡∑§‚π‚≈¬’À√◊Õ
°√–∫«π°“√„Àâ‡°‘¥§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—π‡æ◊ËÕ„π à«ππ’È®–‡ªìπ°“√ √â“ß∑ÿπ∑“ß
‚§√ß √â“ß (Structural Capital) „Àâ°—∫Õß§å°“√ ‡æ◊ËÕ‡ªÑ“À¡“¬ Ÿß ÿ¥§◊Õ
‡°‘¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π à«π∫ÿ§§≈ Õ¥§≈âÕß°—∫º≈°“√ªØ∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√
Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡ Walker (2005) ‰¥â°≈à“«‡μ◊Õπ∂÷ß«‘∏’°“√π’È‡ªìπ‡æ’¬ßÀπ÷Ëß„π
À≈“¬Ê«‘∏’∑’ËºŸâ∫√‘À“√ “¡“√∂„™â°‘®°√√¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–
Õß§å°“√¡“„™â„π°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å‰¥â
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„π·∫∫®”≈Õß¢â“ßμâππ—Èπ°“√∑”ß“π¢Õß≈Ÿ°»√∑—ÈßÀ°¡’§«“¡ ”§—≠
Õ¬à“ß¬‘ËßμàÕ°“√∑”„Àâ°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬åπ—Èπ‡°‘¥ª√– ‘∑∏‘º≈·≈–§«“¡¬—Ëß¬◊π
´÷Ëß°“√»÷°…“¢Õß Walker (2005) ‰¥â„™â°“√∑∫∑«π«√√≥°√√¡∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß
°—∫∑ÿπ∑—Èß “¡„π°≈ÿà¡∑ÿπ„À¡à (Neo-capital) π’È

1) ∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital) „π∑’Ëπ’ÈÀ¡“¬∂÷ß §«“¡√Ÿâ ∑—°…– ∑—»π§μ‘
 à«π∫ÿ§§≈∑’Ë®–π”‰ª Ÿà°“√°√–∑”¿“¬„μâ∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√ „π·∫∫
®”≈Õßπ’È°√–∫«π°“√Ωñ°Õ∫√¡·≈–æ—≤π“∑’ËÕß§å°“√®—¥„Àâ°—∫
∫ÿ§≈“°√¢ÕßÕß§å°“√®– àß‡ √‘¡„Àâ∫ÿ§≈°“√‡À≈à“π’È¡’§«“¡√Ÿâ ∑—°…– ·≈–
∑—»π§μ‘ (Individual KSAs) ∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—∫Õß§å°“√ ´÷Ëßæ‘®“√≥“

À¡“¬‡Àμÿ: ®“° Walker (2005)

¿“æ∑’Ë 6: ·∫∫®”≈Õß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å¥â«¬ß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
(Model of Human Capital Transformations through HRD)

Structural Capital

Humen Capital

Individual KSAs

Goals and Ambition

Resources embedded in social

Relationships Plus the 

Probability of receiving the goal

and ambition

Organizational

Processes

Processes and

Technology,

Job Routlnes

Action

S0cial Capital

Performance Outcome
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‰¥â®“°≈Ÿ°»√À¡“¬‡≈¢    Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡Õß°Á®–
‡≈◊Õ°∑’Ë®–· ¥ß°“√°√–∑”∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—∫‡ªÑ“À¡“¬·≈–§«“¡ª√“√∂π“
(Goals & Ambition) ¢Õßμπ ´÷Ëßæ‘®“√≥“‰¥â®“°≈Ÿ°»√À¡“¬‡≈¢
2) ≈Ÿ°»√À¡“¬‡≈¢    ®“°°“√°√–∑” (Action)  Ÿà∑ÿπ∑“ß —ß§¡
(Social Capital) π—Èπ· ¥ß∂÷ß°“√∑’Ëß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
 “¡“√∂ àßº≈„Àâªí®‡®°∫ÿ§§≈ ’́Ëß‚¥¬∑—Ë«‰ª· «ßÀ“∑√—æ¬“°√∑“ß —ß§¡
(Social Resources) ‡æ◊ËÕ∑’Ë®–μÕ∫ πÕß‡ªÑ“À¡“¬„π°“√∑”ß“π
·≈–§«“¡ª√“√∂π“¢Õßμπ‡ÕßÕ¬Ÿà·≈â« ´÷Ëß°“√»÷°…“π’È‡ πÕ·π–«à“∑ÿπ
∑“ß —ß§π “¡“√∂π”¡“„™â„Àâ‡°‘¥§ÿ≥§à“‰¥âμàÕ‡¡◊ËÕªí®‡®°∫ÿ§§≈π—Èπ
· ¥ß°“√°√–∑”∑’Ë‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫∑ÿπ∑“ß —ß§¡‰¥â ß“π¥â“π°“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¡“√∂∑”‰¥â “¡«‘∏’§◊Õ °) æ—≤π“∑—°…–¥â“π
 —¡æ—π∏¿“æ (Interpersonal or relational skills) „Àâ°—∫
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ¢) æ—≤π“∫√√¬“°“√°“√∑”ß“π„πÕß§å°“√
(Organization Climate) À√◊Õ ‘Ëß·«¥≈âÕ¡¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë®–™à«¬
 àß‡ √‘¡„Àâ‡°‘¥∑ÿπ∑“ß —ß§¡π’È‰¥â §) æ—≤π“∫√√¬“°“»¢ÕßÕß§å°“√
·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ “¡“√∂·≈°‡ª≈’Ë¬π∑√—æ¬“°√ à
«π∫ÿ§§≈ (À¡“¬∂÷ß§«“¡√Ÿâ ∑—°…– ∑—»π§μ‘) √–À«à“ß°—π‰¥â

´÷Ëß«‘∏’°“√ ¢. ·≈– §. π—Èπ “¡“√∂®—¥∑”‡ªìπ·π«π‚¬∫“¬∑’Ë®–
™à«¬≈¥Õÿª √√§∑“ß‚§√ß √â“ß·≈–°√–∫«π°“√¿“¬„πÕß§å°“√„Àâ
¡“°∑’Ë ÿ¥‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ “¡“√∂· «ßÀ“‡ªÑ“À¡“¬„π°“√
∑”ß“π·≈–§«“¡ª√“√∂π“¢Õßμπ‡Õß‰¥â μ“¡≈Ÿ°»√À¡“¬‡≈¢
3) ≈Ÿ°»√À¡“¬‡≈¢    ∑’ËÕÕ°®“°°“√°√–∑” (Action) ¡“ Ÿà∑ÿπ∑“ß
‚§√ß √â“ß (Structural Capital) π—Èπ‡ªìπÕ’°∑“ß‡≈◊Õ°Àπ÷Ëß¢Õß
ªí®‡®°∫ÿ§§≈„πÕß§å°“√∑’Ë®–· «ßÀ“‡ªÑ“À¡“¬„π°“√∑”ß“π·≈–
§«“¡ª√“√∂π“ à«π∫ÿ§§≈ ´÷Ëßß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
π—Èπ àßº≈μàÕ§«“¡ —¡æ—π∏å√–À«à“ß∑ÿπ¡πÿ…¬å ·≈–∑ÿπ∑“ß‚§√ß √â“ß
(°√–∫«π°“√ π‚¬∫“¬ ·≈– ‚§√ß √â“ß) ß“π¥â“π°“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¡“√∂ àß‡ √‘¡„π‡√◊ËÕßπ’È‰¥âÕ¬à“ßπâÕ¬ Õß«‘∏’ °)
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æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√„π°“√„™â∑√—æ¬“°√¢ÕßÕß§å°“√
·≈– ¢) æ—≤π“∑√—æ¬“°√¢ÕßÕß§å°“√ (π‚¬∫“¬, «‘∏’ªØ‘∫—μ‘, °“√
®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ·≈–Õ◊ËπÊ) ‡æ◊ËÕ π—∫ πÿπ ·≈–‡°‘¥§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—π
°—∫°“√· «ßÀ“‡ªÑ“À¡“¬„π°“√∑”ß“π·≈–§«“¡ª√“√∂π“¢Õß
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√
¥â«¬‡Àμÿ∑’Ëß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åª√–°Õ∫¥â«¬°‘®°√√¡∑’Ë

®– àßº≈μàÕ∑—Èß ªí®‡®°∫ÿ§§≈ °≈ÿà¡ ·≈–°√–∫«π°“√∑”ß“π„πÕß§å°“√ ¥—ßπ—Èπ
ß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®÷ß∂◊Õ‰¥â«à“‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë ”§—≠„π°“√
∑’Ë®– àßº≈„Àâ‡°‘¥§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õß∑ÿπ∑—Èß “¡ ·≈–°àÕ„Àâ‡°‘¥‡ªìπº≈≈—æ∏å
¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Outcome) ¥—ß≈Ÿ°»√∑’Ë

®“°º≈°“√«‘®—¬¢Õß (Walker, 2005) π’È®÷ß‡ªìπ°“√æ‘®“√≥“°“√·ª≈ß
∑ÿπ¡πÿ…¬å„πÕß§å°“√¥â«¬ß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å´÷ËßμâÕßÕ“»—¬¿“æ√«¡
À√◊Õ¡ÿ¡¡Õß‡™‘ß√–∫∫ (Holistic Approach or Systems View) (Von
Bertalnaffy, 1968) Õ—π‡ªìπ√“°∞“π∑’Ë ”§—≠Õ¬à“ß¬‘Ëß„πß“πæ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√

 √ÿª
À“°æ‘®“√≥“®“°·π«§‘¥¢â“ßμâπ∑’Ë‰¥â√«∫√«¡¡“π—Èπ “¡“√∂π”¡“

‡™◊ËÕ¡‚¬ßμ“¡·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization
Development) ‰¥â‡ªìπ “¡ à«π§◊Õ°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å√–¥—∫∫ÿ§§≈
(Individual Level) ‚¥¬∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital) ∑’Ëπ”‡ πÕ
π—Èπª√–°Õ∫¥â«¬∑ÿπ∑“ßªí≠≠“ (Intellectual Capital) ·≈–§ÿ≥¿“æ™’«‘μ
(Quality of Work Life) ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ´÷ËßºŸâ∫√‘À“√∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å®– àß‡ √‘¡∑ÿπ∑“ßªí≠≠“‰¥â‚¥¬°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency) ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ·≈–°“√„Àâ§«“¡„ à„®„π‡√◊ËÕß
§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßªí®‡®°∫ÿ§§≈ (Employee Engagement) „πÕß§å°“√
´÷Ëß‡ª√’¬∫‡ ¡◊Õπμ—«§Ÿ≥∑’Ë∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√∑ÿà¡‡∑§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂
„Àâ°—∫°“√∑”ß“π¢ÕßÕß§å°“√
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 à«π°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å√–¥—∫Õß§å°“√ (Corporate Level) π—Èπ
‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√‡™àπ·ºπ∑’Ë°≈¬ÿ∑∏å (Strategy Map) ºŸâ∫√‘À“√¥â“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¡“√∂π”¡“™à«¬„π°“√∑”„Àâ∫∑∫“∑¢ÕßºŸâ∫√‘À“√æ—≤π“ Ÿà
°“√‡ªìπºŸâ¥Ÿ·≈∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital Steward) ‚¥¬∑”ß“π¥â“π
°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë Õ¥ª√– “π —¡æ—π∏å°—∫°≈¬ÿ∑∏å¢ÕßÕß§å°“√
Kaplan ·≈– Norton (2003) ‡ πÕ·π«∑“ß°“√ √â“ß§«“¡æ√âÕ¡¢Õß∑ÿπ
¡πÿ…¬å‚¥¬ºà“π°“√æ—≤π“°≈ÿà¡ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Job Family) ·≈–
°“√æ—≤π“™ÿ¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency Profile) ¢Õß∫ÿ§≈“°√„π
°≈ÿà¡π’È‡ªìπ ”§—≠

 à«π∑â“¬ ÿ¥π—Èπ‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å√–¥—∫°√–∫«π°“√
(Process Level) ‚¥¬ºà“π°√–∫«π°“√ √â“ß§«“¡ —¡æ—π∏å·≈–§«“¡‡¢â“
°—π‰¥â¢Õß∑ÿπ ¡—¬„À¡à (Neo-Capital) §◊Õ ∑ÿπ¡πÿ…¬å ∑ÿπ‚§√ß √â“ß ·≈–
∑ÿπ∑“ß —ß§¡ ‡æ◊ËÕ„Àâ∑ÿπ∑—Èß “¡ Õ¥§≈âÕß°—∫‡ªÑ“À¡“¬·≈–§«“¡ª√“√∂π“
¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ º≈ß“π«‘®—¬¢Õß Walker (2005) ™à«¬∑”„Àâ‡√“‡ÀÁπ
¿“æ¢Õß°“√∑”ß“π∑—Èß “¡∑ÿππ’ÈÕ¬à“ß™—¥‡®π Õ—π Õ¥·∑√°Õ¬Ÿà„π à«π¢Õß
°√–∫«π°“√ (Process) ¢Õß·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫

¥—ßπ—Èπ “¡“√∂ √ÿªº≈°“√»÷°…“§√—Èßπ’È‡ªìπ·∫∫®”≈Õß‡æ◊ËÕ„Àâ‡ÀÁπ°“√
∑”ß“π¢Õß°“√·ª≈ß ∑ÿπ¡πÿ…¬å¥—ß·ºπ¿“æ∑’Ë 7
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·ºπ¿“æ∑’Ë 7: ·∫∫®”≈Õß§«“¡ —¡æ—π∏å‡™‘ß√–∫∫„π°“√·ª≈ß∑ÿπ¡πÿ…¬å¥â«¬
°‘®°√√¡¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√ (Model of Human Capi-
tal Transformation through Human Resource and Organization
Development Interventions)
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Õß§å°“√ (Developing Employee Engagement Model), «“√ “√
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°“√æ—≤π“Õß§å°“√
Õß§å°“√„π¬ÿ§»μ«√√…∑’Ë 21 π’ÈºŸâ‡¢’¬π‰¥âπ”

‡ πÕ‰«â „π°“√æŸ¥À≈“¬‡«∑’ ‰¥â·°à Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’
(HO - Healthy  Organization) Õß§å°“√ ¡√√∂π–
 Ÿß (HPO – High Performance Organization) ·≈–
Õß§å°“√π«—μ°√√¡ (Innovative Organization) ´÷Ëß
∑—Èß “¡Õß§å°“√π’Èμà“ß¡’ª√—™≠“„π°“√¥”‡π‘πß“π ·≈–
‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√∑’Ë·μ°μà“ß°—π Õ—π‡ªìπ§«“¡®”‡ªìπ∑’Ë
ºŸâ∫√‘À“√¬ÿ§„À¡à§«√‡√’¬π√Ÿâ‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß Õ’°∑—Èß·π«§‘¥
¿“«–ºŸâπ”„π°“√∫√‘À“√º≈ß“π (Performance
Leadership) ´÷Ëß Prof. Robert Behn ®“° Harvard
University ‰¥âπ”‡ πÕ‰«â ‡ªìπ¿“«–ºŸâπ”∑’Ë¡’§«“¡
 ”§—≠μàÕ‚≈°¢Õßμ—«™’È«—¥ ·≈–Õß§å°“√∑’ËμâÕß°“√‰¥â
º≈ß“π®“°∫ÿ§≈“°√
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9

çMost large, apparently successful corporations are
profoundly unhealthy.é

Peter Senge (Dive, 2004:1)
     çA successful organization is not necessarily healthy.é

Lovey ·≈– Nadkarni (2003:1)

      “¡ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠¥â“π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Peter Senge ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠
¥â“πÕß§å°“√·Ààß°“√‡√’¬π√Ÿâ (Learning Organization) ·≈– Lovey ·≈–
Nadkarni ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠¥â“π°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√·≈–°“√æ—≤π“Õß§å°“√„π
√Ÿª·∫∫Õß§å°“√ πÿ° π“π (Joyful Organization) ¡’§«“¡‡ÀÁπμàÕ
Õß§å°“√∑’Ë¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á® (‚¥¬‡©æ“–„™â‡°≥±å¥â“π°“√‡ß‘π
‡ªìπμ—«™’È«—¥)  à«π„À≠àπ—Èπ‰¡à®”‡ªìπμâÕß¡’ ÿ¢¿“æ¥’

(Sufficiency Economy Philosophy-based
Healthy Organization)

Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’
μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß

ARTWORK-10-14 10/7/09, 4:24 PM9
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¥â«¬‡Àμÿπ’È®÷ß‡ªìπ®ÿ¥‡√‘Ë¡μâπ∑’Ë∑”„ÀâºŸâ«‘®—¬ π„®»÷°…“√Ÿª·∫∫Õß§å°“√
∑’Ë¡’ ÿ¢¿“æ¥’π—Èπ‡ªìπÕ¬à“ß‰√ ´÷Ëß„π‡∫◊ÈÕßμâπæ∫«à“¡’°“√π‘¬“¡ çÕß§å°“√
 ÿ¢¿“æ¥’é (Healthy Organization) μ—Èß·μàªï §.». 1969 ‚¥¬ Miles
(Korkmaz, 2007: 32) °≈à“««à“ °“√∑’ËÕß§å°“√„¥ Ê ¡’ ÿ¢¿“æ¥’π—Èπ‰¡à„™à
æ‘®“√≥“‡æ’¬ß«à“Õß§å°“√π—Èπ “¡“√∂Õ¬Ÿà√Õ¥‰¥â„π ¿“«–·«¥≈âÕ¡Àπ÷Ëß‡∑à“π—Èπ
·μàÕß§å°“√π—ÈπμâÕß¡’‚§√ß √â“ß∑’Ë·¢Áß·√ß “¡“√∂„™â§«“¡ “¡“√∂¢Õß
Õß§å°“√‡º™‘≠°—∫ ¿“«–∑’Ë¬“°≈”∫“° (difficulty) ·≈– “¡“√∂Õ¬Ÿà√Õ¥‰¥â
„π√–¬–¬“« (surviving in the long run) ´÷Ëßπ‘¬“¡π’È Õ¥§≈âÕß°—∫π—°
§‘¥„π¬ÿ§π—Èπ§◊Õ  Parsons, Bales ·≈– Sils (1953), Hoy, Tarter, ·≈–
Kottkamp (1991), ·≈– Hoy ·≈– Miskel (1991) (Õâ“ß∂÷ß„π Korkmaz,
2007: 32) ´÷Ëß°≈à“«∂÷ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’§◊Õ°“√∑’ËÕß§å°“√¡’§«“¡ “¡“√∂∑’Ë
®–ª√—∫μ—«„π ¿“æ·«¥≈âÕ¡μà“ßÊ‰¥âÕ¬à“ßª√– ∫§«“¡ ”‡√Á® (successfully
adapt to its environment)  √â“ß§«“¡‡ªìπªñ°·ºàπ·°à ¡“™‘° (create
solidarity among its members) ·≈– “¡“√∂∑”μ“¡«—μ∂ÿª√– ß§å
Õß§å°“√∑’Ë«“ß‰«â‰¥â (reach its objectives)

®“°π‘¬“¡¢â“ßμâπ∑”„ÀâºŸâ«‘®—¬‡ÀÁπ«à“‡ªÑ“À¡“¬°“√æ—≤π“Õß§å°“√ ÿ¢
¿“æ¥’¡’§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—∫·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß¢Õßæ√–∫“∑
 ¡‡¥Á®æ√–‡®â“Õ¬ŸàÀ—«∑’Ëæ√–√“™∑“π„Àâº °π‘°√™“«‰∑¬‡æ◊ËÕ‡ªìπ°√Õ∫„π
°“√æ—≤π“ª√–‡∑» ‡ªÑ“À¡“¬ ”§—≠¢Õßª√—™≠“π’È§◊Õ °“√æ—≤π“∑’Ë ¡¥ÿ≈
·≈–¬—Ëß¬◊π  “¡“√∂√—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑—Èß¿“¬πÕ°·≈–¿“¬„π‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’
‰¡à«à“‡ªìπ¥â“π‡»√…∞°‘®  —ß§¡  ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ ·≈–«—≤π∏√√¡ ‚¥¬¬÷¥À≈—°
∑“ß “¬°≈“ß (≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’, 2550: 1)

πÕ°®“°π’È®“°¿“«–°“√≥å«‘°ƒμ‡»√…∞°‘®ªï æ.». 2540 ∑’Ëºà“π¡“
∑”„Àâ‡°‘¥§”∂“¡«à“∑”‰¡Õß§å°“√®”π«π¡“°∑’Ë‡§¬‡®√‘≠√ÿàß‡√◊Õß ¡’º≈
ª√–°Õ∫°“√∑’Ë¥’ ®÷ß‡≈‘°≈“°‘®°“√‰ª‡¡◊ËÕæ∫°—∫¿“«°“√≥å∑’Ë‰¡à‰¥â§“¥§‘¥ ·μà
‡¡◊ËÕ‡«≈“ºà“π‰ª‡æ’¬ß‰¡à°’Ëªï ¿“æ‡»√…∞°‘®¢Õßª√–‡∑»¡’°“√øóôπμ—« ¥Ÿ
‡À¡◊Õπ∑—Èßª√–™“™π·≈–Õß§å°“√μà“ß≈◊¡‡Àμÿ°“√≥å∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ ª√–™“™π¢“¥
«‘π—¬„π∑“ß°“√‡ß‘π ¡’°“√„™â®à“¬‡°‘πμ—«øÿÉ¡‡øóÕ¬ ‚¥¬‰¡à§”π÷ß∂÷ßº≈°√–∑∫
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μàÕª√–‡∑»™“μ‘‚¥¬√«¡  à«πÕß§å°“√°Á¡’°“√¢¬“¬°‘®°“√ ·≈–≈ß∑ÿπ°—∫
∏ÿ√°‘®∑’ËμπÕ“®‰¡à¡’§«“¡‡™’Ë¬«™“≠™”π“≠ À√◊Õ≈ß∑ÿπ‚¥¬¢“¥°“√ª√–‡¡‘π
§«“¡‡ ’Ë¬ß Õ’°∑—Èß¡’ªí≠À“°“√∑ÿ®√‘μ§Õ√—ª™—Ëπ∑—Èß¿“§√—∞·≈–‡Õ°™π  ·¡â«à“
Õß§å°“√μà“ßÊ®–¡’°“√πâÕ¡π”À≈—° ç‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ßé ¡“‡ªìπª√—™≠“
π”∑“ß„π°“√æ—≤π“ª√–‡∑» ·μà„π∑“ßªØ‘∫—μ‘ Àπà«¬ß“π∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß∑’Ë¡’ à«π
√—∫º‘¥™Õ∫„π°“√π”π‚¬∫“¬‰ª Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘‰¡à‰¥â„Àâ§«“¡ ”§—≠‡∑à“∑’Ë§«√
´÷Ëß¿“æ«‘°ƒμ‡»√…∞°‘®ªï 2540 ¡’‚Õ°“ °≈—∫¡“‰¥â„πÕπ“§μ

¥—ßπ—Èπ√Ÿª·∫∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«∑“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ ·≈–
√Ÿª·∫∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß πà“®–‡ªìπ√Ÿª·∫∫
 ”À√—∫Õß§å°“√∑’ËμâÕß°“√æ—≤π“Õß§å°“√„Àâ‡°‘¥§«“¡¬—Ëß¬◊π (Sustainable
growth)  “¡“√∂Õ¬Ÿà√Õ¥‰¥â„π∑ÿ°Ê ∂“π°“≥å (Be able to survive in

∑“ß “¬°≈“ß

æÕª√–¡“≥

¡’‡Àμÿº≈

§«“¡√Ÿâ

¡’ μ‘ªí≠≠“ √Õ∫√Ÿâ √Õ∫§Õ∫ √–¡—¥√–«—ß

π”‰ª Ÿà

‡»√…∞°‘® /  —ß§¡ /  ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ / «—≤π∏√√¡

 ¡¥ÿ≈ / ¬—Ëß¬◊π / æ√âÕ¡√—∫μàÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

§«“¡√Ÿâ

´◊ËÕ —μ¬å  ÿ®√‘μ Õ¥∑π  “¡—§§’ ·∫àßªíπ

¡’¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π

„πμπ‡Õß

¿“æ∑’Ë 1: μ—«·∫∫‚§√ß √â“ßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
(≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’, 2550: 14)

ARTWORK-10-14 10/7/09, 4:24 PM11



12

uncertainty environment) °“√»÷°…“¥â“π°“√æ—≤π“Õß§å°“√
(Organization Development) „π√Ÿª·∫∫μà“ßÊ ®÷ß‡°‘¥§«“¡ π„®∑’Ë®–
‡ª√’¬∫‡∑’¬∫√Ÿª·∫∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
·≈–√Ÿª·∫∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«∑“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ ‡æ◊ËÕÀ“μ—«
·∫∫∑’Ë¡’§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—π ÕÕ°¡“π”‡ πÕ‡æ◊ËÕ„ÀâºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√·≈–π—°
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¡“√∂π”‰ªª√–¬ÿ°μå„™â‰¥â

«—μ∂ÿª√– ß§å°“√»÷°…“
1. ‡æ◊ËÕ»÷°…“μ—«·∫∫·≈–·π«§‘¥°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«§‘¥

Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Organization)
2. ‡æ◊ËÕ‡ª√’¬∫‡∑’¬∫·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Sufficiency

Economy Philosophy) °—∫·π«§‘¥Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’
3. ‡æ◊ËÕπ”‡ πÕμ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“

‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Sufficiency Economy Philosophy-based
Healthy Organization Model)

°√Õ∫·π«§‘¥
     „π°“√»÷°…“‡æ◊ËÕπ”‡ πÕμ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“
‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Sufficiency Economy Philosophy-based Healthy
Organization Model) ¡’ Õß·π«§‘¥À≈—°∑’Ë‡ªìπ∞“π ”§—≠¢Õß°“√»÷°…“
§◊Õ·π«§‘¥μ“¡À≈—°ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Sufficiecny Economy
Philosophy) ·≈– ·π«§‘¥Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Organization) ́ ÷Ëß
„π∑’Ëπ’È®– π”‡ πÕ‡©æ“–¡ÿ¡¡Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡∑à“π—Èπ

ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
(Sufficiency Economy Philosophy)

‡π◊ËÕß®“° ç‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ßé ‡ªìπ çª√—™≠“é (Philosophy) ®÷ß∂◊Õ
‰¥â«à“‡ªìπ·π«∑“ß°“√¥”√ß™’«‘μ ·≈–·π«∑“ß°“√¥”‡π‘πß“π  (a rule you
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follow in living your life, doing your job etc.) (Longman
Dictionary, 1995: 1057)  ÷́Ëß “¡“√∂π”¡“ª√—∫„™â‰¥â°—∫∫√‘∫∑¢Õß°“√
æ—≤π“Õß§å°“√

·π«§‘¥À≈—°¢Õßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß À«—ßº≈∑’Ë§“¥«à“®–‰¥â√—∫ §◊Õ
§«“¡ ¡¥ÿ≈·≈–§«“¡æ√âÕ¡√—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ‚¥¬¡’§«“¡æÕ‡æ’¬ß‡ªìπ
∑—Èß«‘∏’°“√·≈–º≈ (End and mean) ®“°°“√°√–∑” (≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’,
2550: 14) ÷́Ëß°“√æ—≤π“Õß§å°“√Õ—π‡ªìπ°√–∫«π°“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
(Change process) ‚¥¬‡©æ“–μ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“μ–«—πÕÕ°·∫∫‡μã“
çThe Tao of Changeé ´÷Ëß Marshak (1997) °≈à“«∂÷ß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
μ“¡·π«§‘¥π’È§◊Õ °“√√—°…“ ¡¥ÿ≈·≈–§«“¡‡¢â“°—π‰¥â (To change from
eastern view is to maintain balance and harmony) ´÷Ëßμà“ß®“°
·π«§‘¥μ–«—πμ°∑’Ë°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß§◊Õ°“√‡Õ“™π– ‘Ëß∑’Ë§—¥§â“π μâ“π∑“π (To
change is to overcome resistance) (®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√, 2549: 115)
¥—ßπ—Èπ„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“μ–«—πÕÕ° ç§«“¡ ¡¥ÿ≈é
(Balance) ®÷ß‡ªìπ∑—Èß°√–∫«π°“√·≈–º≈≈—æ∏å (Prcess and result) ¢Õß
°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

ß“π¢Õßπ—°æ—≤π“Õß§å°“√‡ªìπß“π∑’ËμâÕßÕ“»—¬°“√ √â“ß ¡¥ÿ≈Õ¬à“ß¡“°
‡π◊ËÕß®“°ß“π¥â“ππ’È¡—°μâÕß¥”‡π‘π°“√Õ¬Ÿà∑à“¡°≈“ßº≈ª√–‚¬™πå¢Õß§π Õß
°≈ÿà¡∑’Ëμ√ß¢â“¡°—π §◊Õº≈ª√–‚¬™πå¢Õß‡®â“¢Õß°‘®°“√À√◊ÕºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß
·≈–º≈ª√–‚¬™πå¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ¥—ßπ—Èπ°“√· «ßÀ“«‘∏’°“√∑’Ë®–
∑”„Àâº≈ª√–‚¬™πå¢Õß∑—Èß ÕßΩÉ“¬Õ¬Ÿà„π√–¥—∫∑’Ë ¡¥ÿ≈  §◊Õ ∑”„ÀâºŸâ‡ªìπ
‡®â“¢Õß°‘®°“√À√◊ÕºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿßæ÷ßæÕ„®°—∫º≈°“√º≈‘μÀ√◊Õ∫√‘°“√∑’Ë
 –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ„πº≈ª√–°Õ∫°“√·≈–§«“¡æ÷ßæÕ„®¢ÕßºŸâ√—∫∫√‘°“√ πÕ°®“°
π’ÈºŸâ¥Ÿ·≈ß“π¥â“ππ’È®–μâÕß∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡°‘¥§«“¡æ÷ßæÕ„®°—∫
 ¿“æ°“√∑”ß“π  ¿“æ°“√®â“ß °“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π ·≈– «— ¥‘°“√∑’Ë‰¥â√—∫
´÷Ëß®–®Ÿß„®„Àâ§π‡À≈à“π’È∑ÿà¡‡∑„Àâ°—∫°“√∑”ß“πÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’Ë ‡°‘¥§«“¡ºŸ°æ—π
°—∫Õß§å°√ °“√√—°…“ ¡¥ÿ≈º≈ª√–‚¬™πå¢Õß∑—Èß ÕßΩÉ“¬π’È®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß
‚¥¬‡©æ“–‡¡◊ËÕÕß§å°“√„¥∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß À√◊Õæ—≤π“Õß§å°“√
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(®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√, 2549: 114)
Õ’°‡ªÑ“À¡“¬Àπ÷Ëß¢Õßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß§◊Õ °“√æ—≤π“‰ª Ÿà

§«“¡¡—Ëπ§ß ·≈–¬—Ëß¬◊π„π√–¬–¬“« (≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’, 2550: 15) ∑à“¡°≈“ß
°√–· °“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¢Õßªí®®—¬μà“ßÊ Õß§å°“√∑’Ë¥”‡π‘πÀ≈—°ª√—™≠“
‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß§«√¡’§«“¡¡—Ëπ§ß„π°“√‡®√‘≠‡μ‘∫‚μ ‰¡àº—πº«π‰ªμ“¡
ªí®®—¬‡ ’Ë¬ßμà“ßÊ ´÷Ëß‡ªÑ“À¡“¬π’È Õ¥§≈âÕß°—∫‡ªÑ“À¡“¬°“√æ—≤π“Õß§å°“√
„πªí®®ÿ∫—π ¥—ß‡™àπ·π«§‘¥¢Õß Jim Collins Õ“®“√¬å∑“ß¥â“π°“√∫√‘À“√∏ÿ√°‘®
®“°¡À“«‘∑¬“≈—¬ ·μπøÕ√å¥(Stanford University) ºŸâ‡¢’¬πÀπ—ß ◊Õ∑’Ë¡’
¬Õ¥¢“¬¥’∂÷ß Õß‡≈à¡§◊Õ  Built to Last (1994)  ·≈– Good to Great
(2001) ´÷ËßÀπ—ß ◊Õ∑—Èß Õß‡≈à¡æ¬“¬“¡§âπÀ“Õß§åª√–°Õ∫¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë¥’
(good company) ∑’Ë “¡“√∂æ—≤π“‡ªìπÕß§å°“√∑’Ë¬‘Ëß„À≠à (great
company) À√◊Õ Õß§å°“√∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π®ÿ¥ÕàÕπ∑’Ë¡’
¡“π“π (long-term weakness)  Ÿà§«“¡¬‘Ëß„À≠à∑’Ë¬“«π“π (long-term
supremacy) ÷́Ëß Collins »÷°…“ 11 Õß§å°“√∑’Ë‡ªìπÕß§å°“√™—Èππ” (‡™àπ
Abbott, Kimberly-Clarke, Wells Fargo, Gillette ‡ªìπμâπ)‚¥¬¥Ÿ®“°
°“√¡’º≈ª√–°Õ∫°“√∑’Ë¥’μ‘¥μàÕ°—π‡°‘π°«à“ 15 ªï ´÷Ëß®–μâÕß¡’º≈ª√–°Õ∫
°“√∑’Ë¥’·¡â«à“®–‡°‘¥™à«ß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„¥Ê°Áμ“¡

À“°¬âÕπ°≈—∫‰ª„πªï §.». 1997 °“√»÷°…“¢Õß Arie De Geus ºŸâ
∫√‘À“√∫√‘…—∑ Royal Dutch Shell ‰¥â‡¢’¬πÀπ—ß ◊Õ çThe Living Companyé
‚¥¬ √ÿªº≈®“°°“√»÷°…“Õß§å°“√¢â“¡™“μ‘¢π“¥„À≠à¢Õß‚≈°∑’Ë¡’Õ“¬ÿ
¬◊π¬“«·≈– “¡“√∂∏”√ß§«“¡‡ªìπÀπ÷Ëß„π∏ÿ√°‘®‰¥â ‡™àπ 3M, Kikkoman,
Royal Dutch Shell, Siemens, BASF ´÷Ëß –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π
Õß§å°“√®“°¬ÿ§∑ÿππ‘¬¡ (Capitalism)  Ÿà¬ÿ§ —ß§¡·Ààß°“√‡√’¬π√Ÿâ
(Knowledge Society) ∑”„Àâ®ÿ¥¡ÿàßÀ¡“¬¢ÕßÕß§å°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π®“°º≈
°”‰√ (Profitability) ¡“‡ªìπ°“√‡ªìπÕß§å°“√∑’Ë¬—Ëß¬◊π (Longevity)

¥—ßπ—Èπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“®ÿ¥¡ÿàßÀ¡“¬¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√„πªí®®ÿ∫—π ¡‘‰¥â
¡ÿàß·μàº≈∑“ß¥â“π°“√‡ß‘π‡∑à“π—Èπ ·μà°“√æ—≤π“Õß§å°“√¡’«—μ∂ÿª√– ß§å Ÿà
§«“¡¡—Ëπ§ß·≈–¬—Ëß¬◊π¥—ß‡™àπ·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
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º≈≈—æ∏å¢Õß°“√æ—≤π“μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ßπ’È‡ªìπ‰ª„π
À≈“¬¡‘μ‘‡ªìπÕß§å√«¡¡‘„™à‡©æ“–‡√◊ËÕß‡»√…∞°‘® ·μà§√Õ∫§≈ÿ¡∂÷ß ¡‘μ‘¥â“π
®‘μ„® ÷́Ëß°”Àπ¥æƒμ‘°√√¡ ¡‘μ‘¥â“π ∂“∫—π∑“ß‡»√…∞°‘®  —ß§¡ ™ÿ¡™π ·≈–
°Ø√–‡∫’¬∫ ∑’Ë¡’º≈μàÕ ¿“æ·«¥≈âÕ¡¢Õß§«“¡æÕ‡æ’¬ß (≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’,
2550: 15) ·π«§‘¥°“√æ—≤π“π’È Õ¥§≈âÕß°—∫π‘¬“¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
´÷Ëß√«¡∂÷ß°“√æ—≤π“ Õß§å°“√ McLean ·≈– McLean (2001, 44-1) °≈à“«
∂÷ß®ÿ¥¡ÿàßÀ¡“¬°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√‡æ◊ËÕº≈ª√–‚¬™πå
¢Õßμ—«∫ÿ§§≈ °≈ÿà¡ ·≈–∑’¡ß“πÀ√◊Õ‡æ◊ËÕº≈ª√–‚¬™πå¢ÕßÕß§å°“√ ™ÿ¡™π
ª√–‡∑»™“μ‘ À√◊Õ‡æ◊ËÕ¡πÿ…¬™“μ‘ (For personal or group/team gain,
or for the benefit of an organization, community, nation, or, ulti-
mately, the whole of humanity.)

 à«π°√Õ∫§«“¡§‘¥¢Õßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ßª√–°Õ∫¥â«¬ §«“¡
æÕ‡æ’¬ß §◊Õ §«“¡æÕª√–¡“≥ §«“¡¡’‡Àμÿ¡’º≈ ¡’√–∫∫¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π∑’Ë¥’μàÕ
º≈°√–∑∫¢Õß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß À“°¢“¥Õß§åª√–°Õ∫„¥°Á‰¡à‡ªìπ§«“¡æÕ
‡æ’¬ß∑’Ë ¡∫Ÿ√≥å (≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’, 2550: 11) ·π«§‘¥π’È Õ¥§≈âÕß°—∫
·π«∑“ß°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åμ“¡À≈—°ª√—™≠“‡μã“ (®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√,
2549: 115) ´÷Ëßª√–¬ÿ°μå·π«§‘¥¢Õß Rummler ·≈– Brache (1995) ºŸâ
‡¢’¬πÀπ—ß ◊Õ çImproving Performance: How to Manage the White
Space on the Organization Charté ´÷Ëß°≈à“«∂÷ß°“√∑’Ë®–∑”„Àâº≈
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õß∫ÿ§§≈‡°‘¥‡ªìπº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°√π—Èπ®–μâÕß∑”
„Àâ∑ÿ°Ê à«π„πμ“√“ß∑’Ë 1 ¡’°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë Õ¥√—∫°—π °“√‡¢â“°—π‰¥â
(Alignment) ¢Õßμ—«·ª√∑—Èß 9 ´÷Ëß‡ªìπ°“√ –∑âÕπ§«“¡‡ªìπ‡Àμÿ‡ªìπº≈
°—π¢Õß°“√∫√‘À“√®—¥°“√¿“¬„πÕß§å°“√ ´÷Ëß„π°√≥’π’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√
Õß§å°√§«√∑”§«“¡‡¢â“„®·≈–„Àâ§«“¡ ”§—≠‡æ◊ËÕ„Àâ°“√æ—≤π“Õß§å°√‡°‘¥
‡ªìπº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë¥’¢÷Èπ (Swanson & Holton III, 2001)
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Rummler ·≈– Brache (1995) ‰¥â„Àâ·π«∑“ß·°àºŸâ∫√‘À“√‡√◊ËÕß°“√
‡æ‘Ë¡º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ́ ÷ËßºŸâ∫√‘À“√§«√¡Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πÕÕ°‡ªìπ 3 √–¥—∫
§◊Õ º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π√–¥—∫Õß§å°“√ √–¥—∫°√–∫«π°“√ ·≈–√–¥—∫ß“πÀ√◊Õ
μ—«∫ÿ§§≈ ´÷Ëß„π·μà≈–√–¥—∫¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πª√–°Õ∫¥â«¬¡‘μ‘¢Õß ‡ªÑ“
À¡“¬, °“√ÕÕ°·∫∫, ·≈–°“√∫√‘À“√ ∑—ÈßÀ¡¥π’ÈºŸâ∫√‘À“√®–μâÕß‡¢â“‰ª
∑”°“√∫√‘À“√®—¥°“√„Àâ∑ÿ°μ—«·ª√ Õ¥§≈âÕß·≈–√—∫°—π∑—ÈßÀ¡¥ º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√®÷ß®–‰¥â√—∫°“√æ—≤π“ À√◊Õ “¡“√∂∫√√≈ÿ«‘ —¬∑—»πå
Õß§å°“√‰¥â„π∑’Ë ÿ¥ ´÷Ëß‡√◊ËÕßπ’ÈπÕ°®“°®– –∑âÕπ§«“¡‡ªìπ‡Àμÿ‡ªìπº≈·≈â«
¬—ß‡ªìπ°“√ √â“ß¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π¿“¬„πÕß§å°“√‰¡à„Àâ ‘Ëß∑’Ë‡ªìπ‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√
‡ªìπ‡æ’¬ßΩíπ∑’Ë‰¡àÕ“®‡ªìπ®√‘ß‰¥â ·μàºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√‰¥â∫√‘À“√ ·≈–æ—≤π“
∑ÿ°¿“§ à«π„πÕß§å°“√„Àâ Õ¥√—∫°—∫‡ªÑ“À¡“¬¢ÕßÕß§å°“√ ‚¥¬¡’°“√¥Ÿ·≈
‡ªÑ“À¡“¬¢Õß°≈ÿà¡°√–∫«π°“√ ·≈–‡ªÑ“À¡“¬ à«π∫ÿ§§≈ æ√âÕ¡∑—Èß °“√
ÕÕ°·∫∫·≈–°“√∫√‘À“√„Àâ‡°‘¥§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—π

 à«π‡ß◊ËÕπ‰¢°“√ªØ‘∫—μ‘ §◊Õ ‡ß◊ËÕπ‰¢§«“¡√Ÿâ·≈–§ÿ≥∏√√¡Õ—π‡ªìπ
‡ß◊ËÕπ‰¢∑’Ë ”§—≠¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ßπ—Èπ

Õâ“ßÕ‘ß®“° Rummler, G. A. & Brache, A. P. (1995). Improving
Performance: How to Manage the White Space on the Organization
Chart (2nd Ed.) San Francisco:Jossey-Bass Publishers.
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„π¬ÿ§¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√¥â«¬°“√∫√‘À“√®—¥°“√§π∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂æ‘‡»…
(Talent Management) ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“·π«§‘¥¢Õß Rothwell, Jackson,
Knight, ·≈–Lindholm (2005). · ¥ß„Àâ‡ÀÁπ§«“¡ ”§—≠¢Õß°“√§—¥ √√
∫ÿ§§≈∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂æ‘‡»… (Talent) ‚¥¬„™â Õß°√Õ∫·π«§‘¥„π°“√§âπÀ“
§◊Õ (1) °√Õ∫·π«§‘¥¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„πªí®®ÿ∫—π (Present Perfor-
mance) ·≈– »—°¬¿“æ„πÕπ“§μ (Future Potential) (2) °√Õ∫·π«§‘¥
¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„πªí®®ÿ∫—π (Present Performance) ·≈–§à“π‘¬¡
„πªí®®ÿ∫—π (Present Value) ÷́Ëß·π«§‘¥ à«π„À≠à„π°“√§âπÀ“§π∑’Ë¡’
§«“¡ “¡“√∂æ‘‡»… (Talent) π—Èπ¡—°„Àâ§«“¡ ”§—≠„π‡√◊ËÕß¢Õß§«“¡√Ÿâ §«“¡
 “¡“√∂ º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„πªí®®ÿ∫—π (Present Performane) ‡∑à“π—Èπ ´÷Ëß
„π∫“ß§√—Èß§π‡À≈à“π’ÈÕ“®‰¡à “¡“√∂ √â“ßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥â„π√–¬–¬“«
À“°¢“¥»—°¬¿“æ (Potential) À√◊Õ¡’§à“π‘¬¡∑’Ë‰¡à Õ¥§≈âÕß°—π°—∫Õß§å°“√
´÷Ëß„π à«ππ’È Rothwell, Jackson, Knight, ·≈– Lindholm (2005)
‰¥â§√Õ∫§≈ÿ¡∂÷ß§ÿ≥∏√√¡ ®√‘¬∏√√¡¢Õß∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂æ‘‡»…
(Talent) ¥â«¬

¿“æ∑’Ë 2:  Õß°√Õ∫·π«§‘¥„π°“√§âπÀ“§π∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂æ‘‡»… (Talent)
Õâ“ßÕ‘ß®“° ‡Õ° “√ —¡¡π“ ‡√◊ËÕß °“√∫√‘À“√∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂æ‘‡»…
(Talent Management) ¡ªª.

Highly productive
and highly ethical

Highly unproductive
but highly ethical

Highly productive
but highly unethical

High

Present
Values

Low

High

Talent

Future
Potential

Present Performance Present Performance
Consider Values on Thai GridWhat Is çTalenté?

Low

High Low High Low

Stars Problem Child

Coe Deadwood

Highly unproductive
and highly unethical
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¥â«¬‡Àμÿπ’È®÷ß‡ÀÁπ‰¥â«à“·π«§‘¥μ“¡ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ßπ—Èπ¡’
§«“¡∑—π ¡—¬·≈– Õ¥§≈âÕß°—∫·π«∑“ß°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization
Development) „πªí®®ÿ∫—πÕ¬à“ß¡“° ®“°π’È‰ª®–¬°·π«∑“ß°“√æ—≤π“
Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ ´÷Ëß‡ªìπÕ’°·π«∑“ßÀπ÷Ëß„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√„πªí®®ÿ∫—π

Õß§å°√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Organization)
Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’¡’æ—≤π“°“√¢Õßπ‘¬“¡Õ¬ŸàæÕ ¡§«√ ‡ÀÁπ‰¥â®“°

π‘¬“¡·√°¢Õß Miles (Korkmaz, 2007: 32) ∑’Ë°≈à“«∂÷ß ÿ¢¿“æÕß§å°“√
(Organization Health) À¡“¬∂÷ß °“√∑’ËÕß§å°“√„¥Ê ¡’ ÿ¢¿“æ¥’π—Èπ
‰¡à„™àæ‘®“√≥“‡æ’¬ß«à“Õß§å°“√π—Èπ “¡“√∂Õ¬Ÿà√Õ¥‰¥â„π ¿“«–·«¥≈âÕ¡
Àπ÷Ëß‡∑à“π—Èπ ·μàÕß§å°“√π—ÈπμâÕß¡’‚§√ß √â“ß∑’Ë·¢Áß·√ß “¡“√∂„™â§«“¡
 “¡“√∂¢ÕßÕß§å°“√‡º™‘≠°—∫ ¿“«–∑’Ë¬“°≈”∫“° (difficulty) ·≈–
 “¡“√∂Õ¬Ÿà√Õ¥‰¥â„π√–¬–¬“« (surviving in the long run)

μàÕ¡“„πªï §.». 1994 Flanagan ·≈– Henry (1994: 22-23) ‰¥âπ”
‡ πÕ∫∑§«“¡Õ—π‡ªìπº≈®“°°“√«‘®—¬ ‡√◊ËÕß Healthy Working and
Performance Management ÷́Ëß∂◊Õ‰¥â«à“‡ªìπº≈°“√»÷°…“‡™‘ßª√‘¡“≥
(Quantitative Study) ∑’Ë ”§—≠™‘ÈπÀπ÷Ëß¢Õß·π«§‘¥π’È ‚¥¬æ¬“¬“¡
ºπ«°‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Management)
‡¢â“‰ª°—∫‡√◊ËÕß∑’Ë∑”ß“π ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Working) ÷́ËßºŸâ∫√‘À“√À≈“¬
Õß§å°“√ª√“√∂π“∑’Ë®–‡ÀÁπÕß§å°“√¡’º≈ª√–°Õ∫°“√∑’Ë¥’·≈–æπ—°ß“πÀ√◊Õ
≈Ÿ°§â“¡’§«“¡æ÷ßæÕ„®μàÕÕß§å°“√ Ÿß (High Performance and High
Satisfaction) ·≈–°“√∑”ß“π ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Working) ÷́Ëß„π°“√
»÷°…“π’ÈÀ¡“¬∂÷ß °“√∑”ß“π„π∫√√¬“°“»∑’Ë¥’ (positive organizational
atmosphere) ≈—°…≥–ß“π¡’§«“¡ ”§—≠μàÕºŸâ∑”ß“π (meaningful) ´÷Ëß
‰¥â√—∫°“√Ωñ°Õ∫√¡„πß“π∑’Ë‰¥â√—∫°“√ÕÕ°·∫∫Õ¬à“ß¥’ (well-designed
jobs with training) ¡’‡§√◊ËÕß¡◊ÕÕÿª°√≥å„π°“√∑”ß“πÕ¬à“ßæ√âÕ¡ √√æ
(facilities that allow for each employee) ‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√ “¡“√∂∑”
º≈ß“π‰¥âÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’Ë (maximum productivity) º≈ß“π‰¥â¡“μ√∞“π
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§ÿ≥¿“æ·≈–‡ªìπ‰ªμ“¡‡ªÑ“À¡“¬ (achieve of quality standards and
performance targets) ¡’‚Õ°“ ∑’Ë “¡“√∂√—°…“·≈– àß‡ √‘¡ ÿ¢¿“æ¢Õß
μπ‡Õß‰¥â‚¥¬‰¡à¡’°“√ªÉ«¬‰¢â (opportunity to maintain and improve
personal health and fitness and avoid ill-healthy) ¡’§«“¡√à«¡¡◊Õ
°—π‡ªìπÕ¬à“ß¥’°—∫‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π (positive collaboration with colleagues)
¡’‚Õ°“ ‰¥âΩñ°Ωπ·≈–æ—≤π“∑—°…– (opportunity for applying skills
and developing further) ‰¥â√—∫°“√¬°¬àÕß™¡‡™¬∂÷ßº≈ß“π∑’Ë‰¥â∑”
(recognition of personal contribution to the performance of the
organization)

π—°æ—≤π“Õß§å°“√Õ’° Õß∑à“π∑’Ëπ”‡ πÕ·π«§‘¥‡°’Ë¬«°—∫Õß§å°“√
 ÿ¢¿“æ¥’ §◊Õ Imre Lovey ·≈– Manohar S. Nadkarni ®“°Àπ—ß ◊Õ
Joyful Organization (2003) ‰¥â°≈à“«∂÷ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ “¡“√∂
 √â“ß§«“¡ ¡¥ÿ≈ 3 ¥â“π§◊Õ (1) ‚¥¬°“√μÕ∫ πÕß§«“¡μâÕß°“√¢Õß≈Ÿ°§â“
(Customersû needs) ‡æ◊ËÕ„Àâ≈Ÿ°§â“‡°‘¥§«“¡æ÷ßæÕ„® (Satisfied
customer) (2) ‚¥¬°“√μÕ∫ πÕß§«“¡μâÕß°“√¢Õßæπ—°ß“π (Employees
needs) ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡√Ÿâ ÷°‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß¢ÕßÕß§å°“√ (Belongingness)
(3) ‚¥¬°“√μÕ∫ πÕß¥â“π‡»√…∞°‘®¢ÕßÕß§å°“√ (Economic needs of
the organization) ¥â«¬°“√æ¬“¬“¡≈¥ ‘Ëß∑’Ë∑”„Àâ‡ ’¬‡«≈“À√◊Õ‡ ’¬
∑√—æ¬“°√‚¥¬‰¡à‡°‘¥§ÿ≥§à“„¥Ê (Minimal entropy)

°“√»÷°…“Õ’°™‘ÈπÀπ÷Ëß∑’Ë¡’§«“¡ ”§—≠§◊Õ°“√»÷°…“¢Õß Brain
Dive (2004:2-3) ®“°Àπ—ß ◊Õ‡√◊ËÕß The Healthy Organization: A
Revolutionary Approach to People & Management ‚¥¬ Dive ‰¥â
æ¬“¬“¡À“§«“¡À¡“¬‡°’Ë¬«°—∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’(Healthy Organization)
®“°°“√‡¥‘π∑“ß‰ªªØ‘∫—μ‘Àπâ“∑’Ë„π°«à“ 70 ª√–‡∑»™à«ß∑’Ë∑”ß“πÕ¬Ÿà„π∫√‘…—∑
Unilever  ‘Ëß∑’Ë Dive §âπæ∫§◊Õ °“√π‘¬“¡Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’π—Èπ¡’§«“¡
·μ°μà“ß°—π‰ª ¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√ Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡§ÿ≥ ¡∫—μ‘√à«¡
¢ÕßÕß§å°“√ª√–‡¿∑π’È§◊Õ °“√∑’ËÕß§å°“√ “¡“√∂∫√√≈ÿæ—π∏°‘®∑’Ë°”Àπ¥‰«â
(meets its mission) ·≈– “¡“√∂°√–μÿâπ„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡°‘¥°“√
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‡√’¬π√Ÿâ ‡μ‘∫‚μ ·≈–æ—≤π“ ‰ªæ√âÕ¡Ê°—π (simultaneously enbles
individuals to learn, grow, and develop)

®“°μ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’¢Õß °Õ∫—« ∑—»π»—°¥‘Ï (2007) ÷́Ëß
∑”°“√∑∫∑«π«√√≥°√√¡·≈–μ—«·∫∫∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’„π
μà“ßª√–‡∑» ·≈–‰¥âπ”‡ πÕμ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’‚¥¬°“√ √â“ß ¡¥ÿ≈
¢Õß ÿ¢¿“æ∫ÿ§≈“°√„π∑’Ë∑”ß“π (Employee Health)  ÿ¢¿“æÕß§å°“√
(Organization Health) ·≈–  ÿ¢¿“æ¢Õß —ß§¡·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡
(Environment & Social Health)

¿“æ∑’Ë 3: μ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Organization Conceptual
Model) Õâ“ßÕ‘ß®“° °Õ∫—« ∑—»π»—°¥‘Ï (2007)
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®“°·π«§‘¥¢ÕßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’¢â“ßμâπ∑”„Àâ‡ÀÁπ∂÷ß§«“¡ Õ¥§≈âÕß
¢Õßπ—°§‘¥μà“ß™“μ‘°—∫º≈≈—æ∏å¢Õß°“√æ—≤π“μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ
‡æ’¬ß ∑’Ë°“√æ—≤π“μâÕßπ”‰ª Ÿà§«“¡ ¡¥ÿ≈ ¡—Ëπ§ß ·≈–¬—Ëß¬◊π ¢Õß™’«‘μ
‡»√…∞°‘®  —ß§¡ ·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡  Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡·π«§‘¥π’È Õ¥§≈âÕß°—∫
°“√»÷°…“„πª√–‡∑»‰∑¬∑’Ë¡’°“√®—¥ —¡¡π“‡√◊ËÕß °“√ √â“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’
(Creating a Healthy Organization) „πªï æ.». 2548 ‚¥¬‚§√ß°“√
∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å (§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π
ªí®®ÿ∫—π)  ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å √à«¡°—∫ ¡“§¡°“√®—¥°“√ß“π
∫ÿ§§≈·Ààßª√–‡∑»‰∑¬ (PMAT) ·≈–Àπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘® ´÷Ëßπ—∫
‡ªìπ§√—Èß·√°∑’Ë‡√◊ËÕß°“√ √â“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«∑“ß‡»√…∞°‘®æÕ
‡æ’¬ß‰¥â∂Ÿ°π”‡ πÕºà“π°√≥’»÷°…“Õß§å°“√‰∑¬

¿“æ∑’Ë 4: ·π«§‘¥°“√ √â“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«∑“ß‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß¢Õß
¥√.æ‘æ—≤πå ¬Õ¥æƒμ‘°“√
Õâ“ßÕ‘ß®“°‡Õ° “√ª√–°Õ∫°“√∫√√¬“¬°“√ —¡¡π“°“√ √â“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’, 2548

¡’ μ‘ ¡’ªí≠≠“√Õ∫√Ÿâ

Õ¥∑π
¡’§«“¡‡æ’¬√

√Õ∫§Õ∫
√–¡—¥√–«—ß´◊ËÕ —μ¬å ÿ®√‘μ

¡’¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π
„πμ—«∑’Ë¥’

¡’‡Àμÿº≈æÕª√–¡“≥

æ√âÕ¡μàÕ
°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

¬—Ëß¬◊π ¡¥ÿ≈

§«“¡√Ÿâ
(Knowledge)

§ÿ≥∏√√¡
(Merit—)

°√–∫«π°“√
(Process)

º≈≈—æ∏å
(Result)

Sufficiency Strategy Map

ARTWORK-10-14 10/7/09, 4:24 PM21



22

     ¥√.æ‘æ—≤πå ¬Õ¥æƒμ‘°“√ °√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√∫√‘…—∑ ™◊ËÕ‰∑¬¥Õ∑§Õ¡
®”°—¥ π”‡ πÕ·π«§‘¥°“√ √â“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®
æÕ‡æ’¬ß ‚¥¬π”‡ πÕ·π«§‘¥¥â«¬·ºπ∑’Ë°≈¬ÿ∑∏å (Strategy map) ‡√‘Ë¡
®“°°“√°”Àπ¥º≈≈—æ∏å (result) ´÷Ëßª√–°Õ∫¥â«¬§«“¡ ¡¥ÿ≈ §«“¡æ√âÕ¡
μàÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ·≈–§«“¡¬—Ëß¬◊π ÷́Ëßº≈≈—æ∏å¥—ß°≈à“«®–‡°‘¥¢÷Èπ‰¥âμâÕß
¡“®“°°√–∫«π°“√®—¥°“√ (process) ∑’Ë¥’‚¥¬¥”‡π‘π∏ÿ√°‘®Õ¬à“ßæÕª√–¡“≥
¡’¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π ·≈–¡’‡Àμÿº≈ ¥â«¬‡ß◊ËÕπ‰¢§ÿ≥∏√√¡ (morality) Õ—πª√–°Õ∫¥â«¬
§«“¡´◊ËÕ —μ¬å ÿ®√‘μ Õ¥∑π ¡’§«“¡‡æ’¬√ æ√âÕ¡∑—Èß¡’§«“¡√Õ∫§Õ∫ √–¡—¥√–«—ß
·≈–‡ß◊ËÕπ‰¢§«“¡√Ÿâ (knowledge) §◊Õ§«“¡√Õ∫√Ÿâ ¡’ μ‘ ¡’ªí≠≠“¢Õß
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√∑ÿ°√–¥—∫

 à«π§ÿ≥Õ¿‘ƒ¥’ æ—≤π≈’π°ÿ≈®“°∫√‘…—∑ªŸπ´‘‡¡πμå‰∑¬ ®”°—¥ (¡À“™π)
π”‡ πÕ·π«∑“ß°“√æ—≤π“Õß§å°“√¢Õß∫√‘…—∑ª√–°Õ∫¥â«¬°“√¡’À≈—°°“√
·≈–§à“π‘¬¡Õ—π·√ß°≈â“ (Strong Value and Principles) °“√„Àâ§«“¡
 ”§—≠°—∫°“√º≈‘μ (Productivity Focused) °“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π·≈–¬◊¥
À¬ÿàπ‰¥â‚¥¬ßà“¬ (Adaptive & Flexible) °“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë
 Õ¥§≈âÕß°—∫∑‘»∑“ß¢Õß∏ÿ√°‘® (Human Resources Management
aligned to Business Direction) °“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕß§ÿ≥¿“æ™’«‘μ
·≈– ¿“æ·«¥≈âÕ¡„π∑’Ë∑”ß“π (Concern for quality of life and
work environment) ·≈– °“√¡’§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡ (Social
Responsibility)

®“°μ—«Õ¬à“ß¢â“ßμâπ§ßæÕ √ÿª‰¥â«à“·π«∑“ß°“√¥”‡π‘π∏ÿ√°‘®¢Õß
Õß§å°“√∑—Èß Õß Õ¥§≈âÕß‡ªìπ‰ªμ“¡·π«∑“ßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
‚¥¬‡©æ“–‡√◊ËÕß¢Õß§«“¡ ¡¥ÿ≈„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ À√◊Õ∏ÿ√°‘® °“√
æ—≤π“·≈–°“√∫√‘À“√§π √«¡∂÷ß°“√√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡
     πÕ°®“°π’Èμ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’¢Õß °Õ∫—« ∑—»π»—°¥‘Ï (2007: 96)
¬—ßæ∫æ◊Èπ∞“π∑’Ë ”§—≠„π°“√ π—∫ πÿπ ·≈–º≈—°¥—π„ÀâÕß§å°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ
·≈– √â“ß„Àâ‡°‘¥Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ª√–°Õ∫¥â«¬
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1. §«“¡‡™◊ËÕ (Belief) (Flanagan & Henry, 1994) ´÷Ëß®– àßº≈μàÕ
§à“π‘¬¡„π°“√∑”ß“π ·≈–«—≤π∏√√¡¢ÕßÕß§å°“√

2. «—≤π∏√√¡ (Culture) (Lovey & Nadkarni, 2003) ´÷Ëß‡°‘¥®“°
§à“π‘¬¡¢Õß§π„πÕß§å°“√ ·≈–¡’º≈μàÕ ÿ¢¿“æÕß§å°“√  ·≈–§«“¡‡ªìπÕ¬Ÿà
∑’Ë¥’¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ¡’°“√»÷°…“æ∫«à“Õß§å°“√∑’Ëª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®
 à«π„À≠à®–ºŸ°æ—π°—∫«—≤π∏√√¡Õß§å°“√ (Corporate Culture) ‡ ¡Õ„π
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„¥ Ê °Áμ“¡ ¥—ßπ—ÈπÕß§å°“√μâÕßæ—≤π“‚§√ß √â“ß·≈–
«—≤π∏√√¡‡æ◊ËÕ°√–μÿâπ„Àâ‡°‘¥°“√μ—¥ ‘π„®·≈–„Àâ‡°‘¥ª√– ‘∑∏‘¿“æ„π°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π

3. ®√‘¬∏√√¡ (Ethics) (Lyden & Klingele, 2000) Õß§å°“√μâÕß
 √â“ß∫√√¬“°“»„π°“√∑”ß“π„Àâ‡°‘¥»’≈∏√√¡ ·≈–®√‘¬∏√√¡ ‚¥¬®√‘¬∏√√¡
 à«πÀπ÷Ëß‰¥â¡“®“°°“√∑’ËÕß§å°“√¡’À≈—°®√‘¬∏√√¡ (Code of Ethics) ´÷Ëß
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡ÀÁπ§ÿ≥§à“ ·≈–„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫À≈—°®√‘¬∏√√¡¢Õß
Õß§å°“√∑’Ë‰¥â¡’°“√æ—≤π“¢÷Èπ

4. §«“¡‰«â«“ß„® (Trust) (Lyden & Klingele, 2000 ·≈– Lovey
& Nadkarn, 2003) °“√ √â“ß∫√√¬“°“»„π°“√∑”ß“π„Àâ‡°‘¥§«“¡‰«â«“ß„®
√–À«à“ß∑’¡ºŸâ∫√‘À“√·≈–∫ÿ§≈“°√ ¬‘Ëß∂â“¡’§«“¡‰«â«“ß„®„π√–¥—∫ Ÿß¬‘Ëß¡’ à«π
™à«¬„π°“√‡æ‘Ë¡¢«—≠°”≈—ß„®¢Õß∫ÿ§≈“°√ °àÕ„Àâ‡°‘¥°“√ √â“ßπ«—μ°√√¡ °“√
°≈â“∑’Ë®–‡ ’Ë¬ß ·≈–™à«¬„ÀâÕß§å°“√‡Õß¡’°“√∫√‘À“√®—¥°“√§«“¡
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‰¥âÕ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ

®–‡ÀÁπ‰¥â«à“μ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’π’È‰¥â –∑âÕπ‡ß◊ËÕπ‰¢§ÿ≥∏√√¡
μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ßÕ¬à“ß™—¥‡®π πÕ°®“°π’È®“°μ—«·∫∫
Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’¢Õß °Õ∫—« ∑—»π»—°¥‘Ï (2550) ‰¥â √ÿª ‘Ëß ”§—≠∑’ËÕß§å°“√
μâÕß„Àâ§«“¡ ”§—≠„πÕ—π¥—∫μàÕ¡“ ‡æ◊ËÕÕ”π«¬§«“¡ –¥«° ·≈– π—∫ πÿπ
„Àâ‡°‘¥Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ ‰¥â·°à

1. °“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√ÕÕ°·∫∫Õß§å°“√ (Organizational
Design) (Lovey & Nadkarn, 2003; Flanagan & Henry, 1994) °“√
ÕÕ°·∫∫ß“π (Job design) §«“¡™—¥‡®π¢ÕßÀπâ“∑’Ë (Role Clarity) ·≈–
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ª√‘¡“≥ß“π (Workload) ‡ªìπμâπ
2. π‚¬∫“¬ (Policy) ‡ªìπ ‘Ëß∑’ËÕß§å°“√°”Àπ¥ ‡æ◊ËÕ‡ªìπ·π«∑“ß„π

°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Schuyler ,2004) ·≈–„Àâ§π‡§“√æ·≈–ªØ‘∫—μ‘μ“¡
(Guarnaccia, 1994)

3. √–∫∫°“√„Àâ√“ß«—≈·°àæπ—°ß“π (Reward and Recognition
System) (Lyden & Klingele, 2000; Guarnaccia, 1994; Flanagan &
Henry, 1994) ‡π◊ËÕß®“°Õß§å°“√μâÕß¡’°“√°√–μÿâπ ·≈–º≈—°¥—π„Àâ∫ÿ§≈“°√
‡æ‘Ë¡§ÿ≥§à“„Àâ°—∫Õß§å°“√ ´÷Ëß®–∑”„Àâ‡°‘¥°“√æ—≤π“»—°¬¿“æ¢Õß∫ÿ§≈“°√
‚¥¬¡’°“√„Àâ√“ß«—≈ °“√„Àâº≈ª√–‚¬™πå„π√Ÿª·∫∫μà“ß Ê ´÷Ëß¢÷Èπ°—∫ ‘Ëß∑’Ë
·μà≈–∫ÿ§≈“°√‰¥â°√–∑”„Àâ·°àÕß§å°“√ √«¡∑—Èß°“√¬°¬àÕß  √√‡ √‘≠
∫ÿ§≈“°√·∫∫‡ªìπ∑“ß°“√·≈–‰¡à‡ªìπ∑“ß°“√

4. °√–∫«π°“√°“√ ◊ËÕ “√ (Communications) (Lyden & Klingele,
2000; Guarnaccia, 1994)‚¥¬°“√ ◊ËÕ “√∑’Ë¥’μâÕß¡’§«“¡™—¥‡®π ¡’°“√
 ◊ËÕ “√·∫∫ Õß∑“ß ·≈–§√Õ∫§≈ÿ¡∑ÿ°√–¥—∫¢ÕßÕß§å°“√

5.  ¿“æ·«¥≈âÕ¡„π°“√∑”ß“π (Working Environment)
(Guarnaccia, 1994; Flanagan & Henry, 1994) Õß§å°“√μâÕß„Àâ§«“¡
 ”§—≠„π°“√¥Ÿ·≈ ÿ¢¿“æ∑—Èß¥â“π°“¬¿“æ ·≈–¥â“π®‘μ„®¢Õß∫ÿ§≈“°√„π
Õß§å°“√  πÕ°®“°π’È ºŸâ∫√‘À“√‡ªìπ∫ÿ§§≈∑’Ë √â“ß √√§å ‘Ëß·«¥≈âÕ¡‰¥â  ∑”„Àâ
‡°‘¥∫√√¬“°“»¢Õß§«“¡‰«â«“ß„® ·≈–‡§“√æ ÷́Ëß°—π·≈–°—π ∑’Ë∑”ß“π®–
°≈“¬‡ªìπ ∂“π∑’Ë∑’Ë∫ÿ§≈“°√‡¢â“„®∂÷ß«‘ —¬∑—»πå ∫ÿ§≈“°√¡’§«“¡‡§“√æ·≈–
√—∫øíß§«“¡§‘¥‡ÀÁπ´÷Ëß°—π·≈–°—π ·≈–‡ªìπ∑’Ë´÷Ëß¡’§«“¡ ¡¥ÿ≈¢Õß™’«‘μ à«π
μ—«·≈–ß“π  ‘Ëß·«¥≈âÕ¡·∫∫π’È‡Õß∑’Ë∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ “¡“√∂‰¥â√—∫·√ß
∫—π¥“≈„®„π°“√‡°‘¥§«“¡§‘¥ √â“ß √√§å °“√ √â“ßπ«—μ°√√¡„À¡àÊ °“√
‡æ‘Ë¡º≈‘μ¿“æ ·≈– ÿ¥∑â“¬§◊Õº≈°”‰√∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ°—∫Õß§å°“√

6. °“√æ—≤π“°“√‡√’¬π√Ÿâ (Learning) (Lyden & Klingele, 2000;
Guarnaccia, 1994) ‡æ◊ËÕæ—≤π“∫ÿ§≈“°√ ·≈–Õß§å°“√‰ªæ√âÕ¡Ê °—π §«“¡
À≈“°À≈“¬¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√¡’ª√–‚¬™πå·≈–®”‡ªìπμàÕμ≈“¥‚≈° ¥—ß
π—Èπ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√®÷ß‡ªìπ ‘Ëß®”‡ªìπ °“√ π—∫ πÿπ„Àâ¡’°“√Ωñ°Õ∫√¡ √«¡

ARTWORK-10-14 10/7/09, 4:24 PM24



25

25

∑—Èß°“√«“ß·ºπÕ¬à“ß‡ªìπ∑“ß°“√‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë§«√∑” °≈â“≈Õß‡ ’Ë¬ß„π¢Õ∫‡¢μ∑’Ë
‡À¡“– ¡ ·≈–À“‡≈◊Õ°„À¡àÊ ‡æ◊ËÕ„™â„π°“√ª√—∫ª√ÿß°“√∑”ß“π ‚¥¬Õß§å°“√
μâÕß π—∫ πÿπ·≈–„Àâ‚Õ°“ ·°à∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡æ◊ËÕæ—≤π“§«“¡√Ÿâ ·≈–
‡æ‘Ë¡∑—°…– ‚¥¬∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√®–°≈“¬‡ªìπ∫ÿ§§≈∑’Ë√—°°“√‡√’¬π√Ÿâ ‰¡à√Ÿâ®∫
¢≥–‡¥’¬«°—πμâÕß¡’°“√·∫àßªíπ§«“¡√Ÿâ·°à‡æ◊ËÕπÊ „πÕß§å°“√·≈– π—∫ πÿπ
§«“¡À≈“°À≈“¬¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâ‡ªìπ‡À¡◊Õπ·À≈àß„π°“√„™â
°“√°√–μÿâπ·≈–‡μ‘¡‡μÁ¡„πÕß§å°“√ ‚¥¬‡πâπ°“√ √â“ß§«“¡μ√–Àπ—°μàÕ
 ‘Ëß·«¥≈âÕ¡√Õ∫μ—«∑’Ë‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß °“√ π—∫ πÿπ°“√°≈â“‡ ’Ë¬ß ·≈–‡æ‘Ë¡
Õ—μ√“°“√‡√’¬π√Ÿâ (Flanagan& Henry, 1994)

7. ¿“«–ºŸâπ”(Leadership) (Lyden & Klingele, 2000;
Guarnaccia, 1994; Flanagan & Henry, 1994) ∫∑∫“∑ºŸâπ”¡’§«“¡
 ”§—≠μàÕ°“√¡’Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ ´÷Ëß¡’∫∑∫“∑„π°“√√—°…“º≈ª√–‚¬™πå¢Õß
Õß§å°“√ ‚¥¬„™â·π«∑“ß°“√∑”ß“π∑’Ë‡ªìπ¡‘μ√°—∫‡æ◊ËÕ√à«¡ß“π ≈Ÿ°πâÕß ·≈–
ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“ √«¡∑—ÈßºŸâπ”μâÕß¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√ √â“ß§«“¡¡—Ëπ§ßμàÕ
°“√ºŸ°æ—π·≈–·√ß®Ÿß„®¢Õß∫ÿ§≈“°√ ·≈–°“√æ—≤π“∑—°…–¢Õß∫ÿ§≈“°√ ºŸâπ”
∑’Ë¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æμâÕß¡’°“√§‘¥Õ¬à“ß¡’°≈¬ÿ∑∏å·≈– ◊ËÕ “√§à“π‘¬¡¢Õß
Õß§å°“√‰¥âÕ¬à“ßπà“‡™◊ËÕ∂◊Õ ºŸâπ”‡À≈à“π’ÈμâÕß √â“ß∫√√¬“°“»„π°“√‡§“√æ
·≈–‰«â«“ß„®´÷Ëß°—π·≈–°—π ·≈–°√–μÿâπ„Àâ∫ÿ§≈“°√¡’§«“¡§‘¥√‘‡√‘Ë¡ √â“ß √√§å

®“°μ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’¢â“ßμâπæ∫«à“¡’§«“¡ Õ¥§≈âÕß
À≈“¬ª√–°“√°—∫·π«§‘¥μ“¡ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß μ“¡‡ß◊ËÕπ‰¢§«“¡√Ÿâ
‚¥¬„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√æ—≤π“°“√‡√’¬π√Ÿâ ·≈– Õ¥§≈âÕß°—∫§«“¡¡’
‡Àμÿº≈ ¥â«¬°“√°”Àπ¥°“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√ÕÕ°·∫∫Õß§å°“√
(Organizational Design) π‚¬∫“¬ (Policy) ·≈–√–∫∫°“√„Àâ√“ß«—≈·°à
æπ—°ß“π (Reward and Recognition System) ∑’Ë¡’§«“¡™—¥‡®π·≈–
 Õ¥§≈âÕß°—π°—∫‡ªÑ“À¡“¬∑’ËÕß§å°“√‰¥â«“ß‰«â  à«π‡√◊ËÕß°“√¡’¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π ¥Ÿ
‰¥â®“°°√–∫«π°“√ ◊ËÕ “√ (Communications) ´÷Ëß‡ªìπ°“√ ◊ËÕ “√ Õß
∑“ß∑’Ë∑”„Àâ∑ÿ°§π„πÕß§å°“√‰¥â√—∫∑√“∫¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë™—¥‡®π √«¡∑—Èß°“√„Àâ§«“¡
 ”§—≠°—∫ ¿“æ·«¥≈âÕ¡„π°“√∑”ß“π (Working Environment) °“√∑’Ë
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Õß§å°“√®–‡μ‘∫‚μÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π‰¥â§ß‰¡à “¡“√∂‡≈’Ë¬ß°“√„Àâ§«“¡ ”§—≠
·°à∫ÿ§≈“°√‚¥¬°“√¥Ÿ·≈ ÿ¢¿“æ∑—Èß¥â“π°“¬¿“æ ·≈–¥â“π®‘μ„®¢Õß
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√ “¡“√∂¡’§«“¡ ¡¥ÿ≈¢Õß™’«‘μ à«πμ—«
·≈–ß“π  ÿ¥∑â“¬§◊Õ‡√◊ËÕß§«“¡æÕª√–¡“≥π—Èπ “¡“√∂¥Ÿ‰¥â®“°¿“«–ºŸâπ”
(Leadership) ÷́Ëß¡’∫∑∫“∑„π°“√√—°…“º≈ª√–‚¬™πå¢ÕßÕß§å°“√·≈–
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâ∑—Èß Õß à«π¡’°“√‡μ‘∫‚μ‰ªæ√âÕ¡Ê °—π
     ¥—ßπ—Èπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß ·≈–·π«§‘¥°“√
æ—≤π“Õß§å°“√„π√Ÿª·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’π—Èπ Õ¥§≈âÕß°—π„π∑ÿ°Ê¡‘μ‘

«‘∏’°“√»÷°…“
°“√»÷°…“π’È‡ªìπ°“√»÷°…“«‘®—¬‡Õ° “√ (Documentary Research)

‡æ◊ËÕ∑”°“√«‘‡§√“–Àå  —ß‡§√“–Àå‡π◊ÈÕÀ“∑’Ë¡’ à«π Õ¥§≈âÕß°—π¢Õß Õß·π«§‘¥
„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization Development) (1) ª√—™≠“
‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Sufficiency Economy) (2) ·π«§‘¥°“√æ—≤π“
Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Organization) ‡æ◊ËÕ —ß‡§√“–Àå‡ªìπμ—«·∫∫
°“√æ—≤π“Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ μ“¡·π«∑“ßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
(Sufficiency Economy Philosophy-based Healthy Organization
Model)

‚¥¬√Ÿª·∫∫¢Õßμ—«·∫∫∑’Ëπ”‡ πÕ‡ªìπμ—«·∫∫§«“¡§‘¥„π¿“æ√«¡
(Conceptual Model or Abstract Model) Õ—π‡ªìπ°“√π”‡ πÕ
‚§√ß √â“ß∑“ß§«“¡§‘¥μ“¡À≈—°‡Àμÿ·≈–º≈ (Theoretical Construct) ∑’Ë
‰¥â¡“®“°°“√√«∫√«¡μ—«·ª√®“°·π«§‘¥¢Õßπ—°§‘¥μà“ßÊ·≈–ß“π«‘®—¬‡™‘ß
ª√‘¡“≥ ‡æ◊ËÕ»÷°…“§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õßμ—«·ª√¥—ß°≈à“« μ—«·∫∫∑’Ëπ”‡ πÕ®–
μâÕß “¡“√∂„Àâ°√Õ∫·π«§‘¥∑’Ë‡ªìπ‡Àμÿ·≈–º≈ (an idealized logical
framework) ‡™‘ß°√–∫«π°“√ ·≈–π”‡ πÕÕß§åª√–°Õ∫∑’Ë ”§—≠¢Õß¢âÕ
 ¡¡μ‘∞“π

°“√»÷°…“§√—È ßπ’È ‰¥â„™âμ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy
Organization Model) ®“° “√π‘æπ∏å (Individual Study) ¢Õß°Õ∫—«
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∑—»π»—°¥‘Ï (2007) π—°»÷°…“À≈—° Ÿμ√°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√
§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ´÷Ëß‰¥â√«∫√«¡·π«§‘¥·≈–μ—«·∫∫Õß§å°“√
 ÿ¢¿“æ¥’®“°À≈“¬Êª√–‡∑»‡Õ“‰«â (¥Ÿ¿“æ∑’Ë 3) ‡æ◊ËÕπ”¡“‡ª√’¬∫‡∑’¬∫°—∫
μ—«·∫∫¢ÕßÀ≈—°ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’, 2550: 14)
(¥Ÿ¿“æ∑’Ë 1) ·≈â«π”‡ πÕμ—«·∫∫„À¡à¢Õß Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«§‘¥
ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Sufficency Economy Philosophy-based
Healthy Organization Model) (¥Ÿ¿“æ∑’Ë 5)

º≈°“√»÷°…“
μ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Suf-

ficiency Economy Philosophy-based Healthy Organization Model)
‰¥â®—¥∑”¢÷Èπ∫π∞“π·π«§‘¥¢Õßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß (Sufficiency
Economy) ·≈–μ—«·∫∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Organi-
zation Model) ‚¥¬μ—«·∫∫∑’Ëπ”‡ πÕπ’È®–™à«¬„π°“√ª√–¬ÿ°μå„™âª√—™≠“
‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization Development
‰¥â™—¥‡®π¬‘Ëß¢÷Èπ (¥Ÿ¿“æ∑’Ë 5)

¿“æ∑’Ë 5: μ—«·∫∫Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
(Sufficiency Economy Philosophy-based Healthy Organization Model)

Leading
to

Organization

Process

Individual

Org. Design / Org. Policy, Reward & Recognition System

Competency : Continuous Learning / Leadership

Communication / Work Environment

To Survive in Uncertainty Environment & Sustainable Live

Employee
Health

Organization
Health

Environment 
& Social
Health

Trust Ethic

Culture

Trust

Culture

Ethic
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μ—«·∫∫π”‡ πÕ‡ªÑ“À¡“¬¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√ §◊Õ ‡æ◊ËÕ„ÀâÕß§å°“√
 “¡“√∂‡º™‘≠°—∫ ¿“æ·«¥≈âÕ¡∑’Ë‰¡à·πàπÕπ‰¥â (Survive in uncertainty
environment) ·≈–¡’§«“¡¬—Ëß¬◊π (Sustainable Live) ‚¥¬μ—«·∫∫π”
‡ πÕ°“√æ—≤π“Õß§å°“√„Àâ‡°‘¥§«“¡ ¡¥ÿ≈„π “¡¥â“π§◊Õ (1) ¥â“π ÿ¢¿“æ
æπ—°ß“π (Employee Health) (2) ¥â“π ÿ¢¿“æÕß§å°“√ (Organization
Health) ·≈– (3) ¥â“π ÿ¢¿“æ¢Õß —ß§¡·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ (Environment &
Social Health) (°Õ∫—« ∑—»π»—°¥‘Ï, 2550:92-96)

¥â“π ÿ¢¿“ææπ—°ß“π (Employee Health) §◊Õ ¥Ÿ∑’Ë§«“¡‡ªìπÕ¬Ÿà∑’Ë
¥’(Well-being) ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ÷́Ëß§«“¡‡ªìπÕ¬Ÿà∑’Ë¥’π’È„™â‡ªìπ
μ—«·ª√Àπ÷Ëß„π°“√«—¥·≈–ª√–‡¡‘π°“√‡ªìπÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ πÕ°®“°π’È°“√
¡Õß ÿ¢¿“æ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√„π¿“æ√«¡μâÕß¡Õß∂÷ß§«“¡ “¡“√∂
¢Õß·μà≈–∫ÿ§§≈∑’Ë “¡“√∂§«∫§ÿ¡√à“ß°“¬ (Physical) Õ“√¡≥å (Emotional)
®‘μ„® (Mental)  —ß§¡ (Social) ·≈–®‘μ«‘≠≠“≥ (Spiritual) ¢Õßæ«°
‡¢“‰¥â¥’ ·≈–°“√‰ª∂÷ß¬—ß§«“¡ ”‡√Á®μ“¡‡ªÑ“À¡“¬™’«‘μ¢Õß·μà≈–∫ÿ§§≈
(Flanagan& Henry ,1994) ‰ªæ√âÕ¡°—∫‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√ (Lovey &
Nadkarn, 2003)

¥â“π ÿ¢¿“æÕß§å°“√ (Organization Health) À¡“¬∂÷ß º≈
ª√–°Õ∫°“√ ·≈–°“√ª√– ∫º≈ ”‡√Á®μ“¡∑’ËÕß§å°“√‰¥âμ—Èß‡ªÑ“À¡“¬‰«â ‚¥¬
Õß§å°“√μâÕß¡’«‘ —¬∑—»πå (Vision) ·≈–‡ªÑ“À¡“¬ (Goal) ∑’Ë™—¥‡®π (Lovey
& Nadkarn, 2003) ¡’°“√√–∫ÿ°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë™—¥‡®π·≈– —¡æ—π∏å°—∫ ‘Ëß·«¥≈âÕ¡
¿“¬πÕ° ‡æ◊ËÕ„Àâ‡ªìπ·π«∑“ß„π°“√∑”ß“π¢Õß§π„πÕß§å°“√ ´÷ËßμâÕß¡’
§«“¡ —¡æ—π∏å°—π√–À«à“ß‡ªÑ“À¡“¬¢Õß∫ÿ§§≈ ·≈–‡ªÑ“À¡“¬¢Õß∑’¡ ‚¥¬
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√μâÕß “¡“√∂¡’ à«π√à«¡„π°“√μ—Èß‡ªÑ“À¡“¬¥â«¬ (Lyden
& Klingele,2000)   ÿ¢¿“æ∑’Ë¥’¢ÕßÕß§å°“√√«¡∂÷ß°“√‡ªìπÕß§å°“√∑’Ë¡’º≈‘μ
¿“æ (Productivity) ¡’ª√– ‘∑∏‘º≈ (Effectiveness) „π°“√∑”ß“π
(Flanagan & Henry ,1994) ∫ÿ§≈“°√¡’¢«—≠°”≈—ß„® (Morale) ∑’Ë¥’ ·≈–
¡’§«“¡ºŸ°æ—π°—∫Õß§å°“√„π√–¥—∫ Ÿß (Employee Commitment)  ÿ¥∑â“¬
 ‘Ëßμà“ßÊ ‡À≈à“π’È®– àßº≈¥’μàÕÕß§å°“√ §◊Õ Õß§å°“√®–¡’ ¡√√∂π– Ÿß (High
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performance)
¥â“π ÿ¢¿“æ¢Õß —ß§¡·≈– ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ (Environment & Social

Health) À¡“¬∂÷ß °“√æ÷Ëßæ“Õ“»—¬Õß§å°“√Õ◊Ëπ Ê ‰¡à«à“®–‡ªìπ§Ÿà§â“ ≈Ÿ°§â“ ™ÿ¡™π
√Õ∫¢â“ß À√◊Õ·¡â·μàÕß§å°“√Õ◊ËπÊ ‚¥¬¡’ —¡æ—π∏¿“æ∑’Ë¥’°—∫Õß§å°“√‡À≈à“π’È
√«¡∂÷ß°“√¡’§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫·≈–ª°ªÑÕß ‘Ëß·«¥≈âÕ¡ ´÷Ëß·π«§‘¥π’È°”≈—ß‰¥â
√—∫§«“¡π‘¬¡Õ¬à“ß¡“°ºà“π°‘®°√√¡°“√ √â“ß§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫μàÕ —ß§¡¢Õß
Õß§å°√ À√◊Õ CSR (Corporate Social Responsibility) ¡’Õß§å°“√
®”π«π¡“°„πª√–‡∑»‰∑¬À—π¡“„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√¥Ÿ·≈ —ß§¡·≈– ‘Ëß
·«¥≈âÕ¡¡“°¢÷Èπ

°“√∑’ËÕß§å°“√„¥®– “¡“√∂ √â“ß§«“¡ ¡¥ÿ≈¢Õß°“√æ—≤π“∑—Èß “¡
¥â“π‰¥â®”μâÕß¡’§«“¡æÕª√–¡“≥ ‰¡à ÿ¥‚μàß‰ª„π°“√æ—≤π“¥â“πÀπ÷Ëß¥â“π
„¥‡ªìπ ”§—≠ §«“¡ ¡¥ÿ≈·≈–§«“¡æÕª√–¡“≥ ‚¥¬¡’§«“¡æÕ‡æ’¬ß‡ªìπ
∑—Èß«‘∏’°“√·≈–º≈ (End and mean) ®“°°“√°√–∑” ≥—Ø∞æß»å ∑Õß¿—°¥’
(2550: 14)

°√–∫«π°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡æ◊ËÕ°“√‡ªìπÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’π—Èπ
ª√–°Õ∫¥â«¬§«“¡¡’‡Àμÿº≈¢Õß°“√æ—≤π“∑’ËμâÕß∑”„Àâ°√–∫«π°“√æ—≤π“
√–¥—∫Õß§å°“√ °√–∫«π°“√ ·≈–μ—«∫ÿ§§≈  Õ¥§≈âÕß°—π (Rummler &
Brache, 1995) ¡’¥—ßπ’È

„π√–¥—∫Õß§å°“√ (Organization) §«√°”Àπ¥„Àâ‚§√ß √â“ßÕß§å°“√
(Organization Design) μÕ∫ πÕß°—∫π‚¬∫“¬Õß§å°“√ (Organization
Policy) ·≈–°”Àπ¥„Àâ¡’√–∫∫°“√„Àâ√“ß«—≈·≈–¬°¬àÕß™◊Ëπ™¡∫ÿ§≈“°√„π
Õß§å°“√ (Reward & Recognition System) ∑’Ë∑”º≈ß“π Õ¥§≈âÕß°—∫
‡ªÑ“À¡“¬ π‚¬∫“¬¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë«“ß‰«â

„π√–¥—∫°√–∫«π°“√ (Process) °“√°”Àπ¥°“√ ◊ËÕ “√
(Communication)  Õß∑“ß‡ªìπ ‘Ëß®”‡ªìπ ‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπ‡ ¡◊Õπ°“√¡’
¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π∑’Ë¥’∑’Ë∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√‰¥â√—∫¢à“« “√ ·≈–¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë∂Ÿ°μâÕß®“°∑“ßÕß§å°“√
‡Õß ¡‘„™à®“°¢à“«≈◊Õ À√◊Õ¢à“« “√∑’Ë¡“®“°¿“¬πÕ°Õß§å°“√ °“√√—∫√Ÿâ‡ªÑ“À¡“¬
¢ÕßÕß§å°“√ π‚¬∫“¬Õß§å°“√‡ªìπ ‘Ëß®”‡ªìπ ‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π∑ÿ°§π‡°‘¥
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§«“¡μ√–Àπ—°∂÷ß‡ªÑ“À¡“¬·≈– “¡“√∂¥”‡π‘π°‘®°√√¡°“√∑”ß“π‰ª„π
∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π°—∫∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√ πÕ°®“°π’È°“√®—¥ ¿“æ·«¥≈âÕ¡„π∑’Ë
∑”ß“π (Work Environment) „Àâ∫ÿ§≈“°√ “¡“√∂ªØ‘∫—μ‘ß“π√à«¡°—π‰¥â®÷ß
‡ªìπÕ’°‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß∑’Ë “¡“√∂ √â“ß¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π„πμ—«∑’Ë¥’„Àâ°—∫Õß§å°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâ
Õß§å°“√ “¡“√∂¡’∫ÿ§≈“°√∑’Ë∂÷ßæ√âÕ¡∑—Èß√à“ß°“¬·≈–®‘μ„®„π°“√∑”ß“π

„π√–¥—∫ªí®‡®°∫ÿ§§≈ (Individual) °“√æ—≤π“·≈– √√À“∫ÿ§≈“°√
∑’Ë¡’§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ëæ÷ßª√– ß§å (Competency) §◊Õ¡’°“√‡√’¬π√ŸâÕ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß
(Continuous Learning) ‡ªìπ‰ªμ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß
¥â«¬‡ß◊ËÕπ‰¢§«“¡√Ÿâ Õ—π®– àßº≈μàÕ§«“¡√Õ∫§Õ∫ √–¡—¥√–«—ß„π°“√∑”ß“π
¡“°¢÷Èπ  à«π¿“«–ºŸâπ” (Leadership) ‡ªìπÕ’°§ÿ≥≈—°…≥–Àπ÷Ëß∑’Ëæ÷ß
ª√– ß§å¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√∑’Ë®–π”æ“Õß§å°“√‰ª Ÿà°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë¥’
¿“«–ºŸâπ”∑’Ë ”§—≠ ”À√—∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Ÿà°“√‡ªìπÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ §◊Õ
¿“«–ºŸâπ”∑’Ë‡ªî¥‚Õ°“ „Àâ∑ÿ°§π¡’ à«π√à«¡§‘¥·≈–∑” (Cooperative
Leadership) ‚¥¬„™â·π«∑“ß°“√∑”ß“π∑’Ë‡ªìπ¡‘μ√°—∫‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π ≈Ÿ°πâÕß
·≈–ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“

 à«π∞“π√“°¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ
‡æ’¬ßª√–°Õ∫¥â«¬ “¡ à«π∑’Ë¡’§«“¡ —¡æ—π∏å°—π„π«—≤π∏√√¡Õß§å°“√
(Corporate Culture) §◊Õ (1) °“√ √â“ß«—≤π∏√√¡ (Culture) ∑’Ë·¢Áß·°√àß
¡’‡Àμÿº≈·≈– “¡“√∂¬◊¥À¬ÿàπª√—∫μ—«‰¥âÕ¬à“ß√«¥‡√Á« (2) §«“¡‰«â«“ß„®
(Trust) √–À«à“ß∑’¡ºŸâ∫√‘À“√·≈–∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ Õ—π®–π”¡“´÷Ëß§«“¡
 “¡“√∂„π°“√μ—¥ ‘π„®‰¥âÕ¬à“ß√«¥‡√Á« ·≈–‡ªìπ°“√ √â“ß¢«—≠ °”≈—ß„®
¢Õß∫ÿ§≈“°√ °àÕ„Àâ‡°‘¥°“√ √â“ßπ«—μ°√√¡ °“√°≈â“‡ ’Ë¬ß ·≈–°“√¬Õ¡√—∫
°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‚¥¬ßà“¬ (3) °“√¡’§ÿ≥∏√√¡ ®√‘¬∏√√¡ (Ethics) μ“¡
‡ß◊ËÕπ‰¢§ÿ≥∏√√¡¢Õßª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß ‚¥¬∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√„Àâ
§«“¡ ”§—≠°—∫°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‚¥¬¬÷¥À≈—°®√‘¬∏√√¡ (Code of Ethics)

 √ÿª
·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß‡ªìπ·π«∑“ß°“√¥”‡π‘π°“√æ—≤π“
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Õß§å°“√ (Organization Development) ∑’Ë∑—π ¡—¬ ¡’§«“¡ Õ¥§≈âÕß
°—∫μ—«·∫∫°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Ÿà°“√‡ªìπÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy
Organization) ÷́Ëß¢Õ √ÿª·π«§‘¥¥â«¬μ“√“ß¥â“π≈à“ß
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¢âÕ‡ πÕ·π–
‡π◊ËÕß®“°°“√»÷°…“§√—Èßπ’È‡ªìπ°“√»÷°…“‡æ◊ËÕ √â“ßμ—«·∫∫ (Conceptual

Model) °“√æ—≤π“Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’μ“¡·π«ª√—™≠“‡»√∞°‘®æÕ‡æ’¬ß‡∑à“π—Èπ
·¡â«à“®–¡’°“√æ—≤π“μ—«·∫∫®“°°“√«‘‡§√“–Àå  —ß‡§√“–Àå ·π«§‘¥∑—Èß„π·≈–
μà“ßª√–‡∑»®”π«π¡“° ·μà°“√»÷°…“„π‡™‘ßª√‘¡“≥°—∫Õß§å°“√∑’Ë¡’§«“¡
 “¡“√∂„π°“√∑”∏ÿ√°‘®‰¥â¬“«π“π ‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ëπà“ π„®»÷°…“μàÕ‰ª ‚¥¬Õ“®
„™âμ—«·∫∫π’È„π°“√æ—≤π“§”∂“¡‡æ◊ËÕ»÷°…“Õß§å°“√„πª√–‡∑»‰∑¬∑’Ë¡’Õ“¬ÿ°«à“
100 ªï
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«‘π‘®©—¬¡À“«‘∑¬“≈—¬‰∑¬μ“¡·π«∑“ß
√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π

(Performance Management System: PMS)

∑à“πºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬‡§¬‡º™‘≠°—∫ªí≠À“ ∑’Ë∑à“πæ¬“¬“¡∑”·ºπ
°≈¬ÿ∑∏åÀ√◊Õ‡¢Á¡∑‘»¢Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬ ·μàª√“°Ø«à“§≥–À√◊Õ¿“§«‘™“°Á‰¡à‰¥â
¡’°“√¥”‡π‘π°“√μ“¡∑’Ë‰¥â«“ß·ºπ‰«â §«“¡Õ‘ √–∑“ß«‘™“°“√„π¡À“«‘∑¬“≈—¬
π—Èπ¥Ÿ‡ ¡◊Õπ‡ªìπ®ÿ¥·¢Áß∑’Ë∑‘Ë¡·∑ß°“√°“√∑”ß“π∫√‘À“√¢ÕßºŸâ∫√‘À“√
¡À“«‘∑¬“≈—¬μ≈Õ¥¡“ ®–∑”Õ¬à“ß‰√„Àâ‡¢Á¡∑‘»π’È‡ªìπ‡¢Á¡∑‘»∑’Ë§π„π
¡À“«‘∑¬“≈—¬¬Õ¡√—∫·≈– “¡“√∂π”‰ªªØ‘∫—μ‘‰¥â®√‘ß
      ºŸâ‡¢’¬π¢Õπ”·π«∑“ß°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance
Management System: PMS) ¢Õß Rummler ·≈– Brache (1995) ¡“
„™âæ‘®“√≥“°“√∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬‡æ◊ËÕ –∑âÕπ¿“æ¡À“«‘∑¬“≈—¬‰∑¬∑—Ë«Ê‰ª
(Õ“®μ√ßÀ√◊Õ‰¡àμ√ß°—∫¡À“«‘∑¬“≈—¬„¥°Á¢ÕÕ¿—¬„Àâ°—∫ª√– ∫°“√≥å∫√‘À“√
¡À“«‘∑¬“≈—¬∑’ËπâÕ¬π‘¥¢ÕßºŸâ‡¢’¬π¥â«¬°Á·≈â«°—π) ·≈–‡ª√’¬∫‡∑’¬∫°—∫°“√
∫√‘À“√¢Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬μà“ßª√–‡∑»∑’Ë‡√“‰¥â√Ë”‡√’¬π¡“∑—Èß„π·≈–πÕ°À≈—° Ÿμ√
     √–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (PMS) ‡ªìπ°√–∫«π°“√∫√‘À“√∑’Ë
 “¡“√∂∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√¢Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬¡’º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Individual
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Performance) ‡ªìπ‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π°—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë¡À“«‘∑¬“≈—¬
(Organization Performance) μâÕß°“√ ‚¥¬∑”°“√°”Àπ¥ ª√–‡¡‘π ·≈–
°√–μÿâπæƒμ‘°√√¡·≈–º≈ß“π¢Õß∫ÿ§≈“°√„Àâ‡°‘¥‡ªìπº≈ß“π¢Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬
¥—ßπ—Èπ°àÕπ°“√¥”‡π‘π°“√®—¥°“√„π‡√◊ËÕßπ’Èπ—Èπ ºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬§«√
∑”°“√μ√«®«‘π‘®©—¬¡À“«‘∑¬“≈—¬ (‡À¡◊Õπ°—∫μ√«®‚√§°àÕπ√—°…“) °àÕπ∑’Ë
®–∑”°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬πÀ√◊Õæ—≤π“√–∫∫„¥Ê°Áμ“¡„π¡À“«‘∑¬“≈—¬‡æ◊ËÕ„Àâ
·πà„®«à“ ‡¡◊ËÕ∑à“π¥”‡π‘π°“√∫√‘À“√º≈ß“π¥â«¬μ—«™’È«—¥À√◊Õ KPIs (Key
Performance Indicators) ·≈â« ¡À“«‘∑¬“≈—¬¡’√–∫∫∑’Ë “¡“√∂∑”ß“π
 π—∫ πÿπ„Àâ KPIs  ”‡√Á®‰¥â

Rummler ·≈– Brache (1995) ∑’Ëª√÷°…“Õß§å°“√¥â“π°“√∫√‘À“√
º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥â°≈à“«∂÷ßºŸâ∫√‘À“√‚¥¬∑—Ë«‰ª«à“  à«π„À≠àºŸâ∫√‘À“√‡¢â“„®
ªí≠À“ ·μà‰¡à‰¥â∑”°“√®—¥°“√°—∫ªí≠À“Õ¬à“ß√Õ∫¥â“π ºŸâ∫√‘À“√Õ“®®—¥°“√
°—∫∫“ß à«π¢Õßªí≠À“‡∑à“π—Èπ °“√®–æ—≤π“º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√
·≈– à«π∫ÿ§§≈π—Èπ ºŸâ∫√‘À“√§«√‡¢â“„®√–∫∫μà“ßÊ¢ÕßÕß§å°“√«à“¡’§«“¡
 —¡æ—π∏å°—π∑—Èß¿“¬„π·≈–¿“¬πÕ° ‡™àπ ≈Ÿ°§â“,  ‘π§â“·≈–∫√‘°“√, √–∫∫
°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π, ‡∑§‚π‚≈¬’, ‚§√ß √â“ßÕß§å°“√ ‡ªìπμâπ °“√»÷°…“
Õß§å°“√®“°¡ÿ¡¡Õßªí®®—¬μà“ßÊ‰¥â∂Ÿ°®—¥∑”¢÷Èπ„π√Ÿª·∫∫∑’Ë‡√’¬°«à“ μ—«·ª√
°“√ªØ‘∫—μ‘°“√‡°â“ª√–°“√ (The Nine Performance Variables )´÷Ëß„π
∑’Ëπ’È‰¥â∂Ÿ°¥—¥·ª≈ß¡“‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ„π°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√À√◊Õ ¡À“«‘∑¬“≈—¬
‡æ◊ËÕ‡μ√’¬¡§«“¡æ√âÕ¡„π°“√«“ß√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (PMS)
     ‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√‡æ◊ËÕ°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“ππ’È∑à“π
ºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬ “¡“√∂π”§”∂“¡„π·μà≈–™àÕß¢Õßμ“√“ß¥â“π≈à“ß
‰ª„™âæ‘®“√≥“¡À“«‘∑¬“≈—¬¢Õß∑à“π«à“‰¥â∑”„π‡√◊ËÕßμà“ßÊ∑’Ë‰¥â°”Àπ¥‡ªìπ
§”∂“¡„π·μà≈–™àÕß„Àâ Õ¥§≈âÕß°—πÀ√◊Õ‰¡à‡æ’¬ß‰√ ‡æ◊ËÕ®–‰¥â∫√‘À“√ à«π
μà“ßÊ ÷́Ëß¡’ à«π —¡æ—π∏å°—ππ’È‡°‘¥°“√ π—∫ πÿπ„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂ √â“ßº≈
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥âμ“¡μâÕß°“√ ‚¥¬§”∂“¡®–‡√’¬ß≈”¥—∫μ“¡À¡“¬‡≈¢À—«¢âÕ
     À“°æ‘®“√≥“®“°¢âÕ (1) ‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√(Organization Goal)
ºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬‰∑¬ à«π„À≠à¡’°“√°”Àπ¥«‘ —¬∑—»πå À√◊Õ ∑‘»∑“ß ·≈–
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°≈¬ÿ∑∏å¢Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬‰«âÕ¬à“ß™—¥‡®π  “¡“√∂Õà“π‰¥â®“°Àπ—ß ◊Õ
‡º¬·æ√àª√–™“ —¡æ—π∏å¡À“«‘∑¬“≈—¬ ·μà‡¡◊ËÕ‰ª∂“¡ Õ“®‰¡àæ∫§”μÕ∫«à“
«‘ —¬∑—»πå∑’Ë«à“‰«âπ—Èπ ∑à“πºŸâ∫√‘À“√μâÕß°“√„Àâ¡À“«‘∑¬“≈—¬‡ªìπ‡™àππ—Èπ‡¡◊ËÕ‰√
ªï„¥∑’ËμâÕß°“√„Àâ‰ª∂÷ß À“°‰¡à°”Àπ¥ªï∑’Ë™—¥‡®π«‘ —¬∑—»πåπ—ÈπÕ“®‡ªìπ«‘ —¬
∑—»πåμ≈Õ¥°“≈ (Forever Vision) ºŸâ∫√‘À“√¡’μ—«™’È«—¥Õ–‰√À√◊Õ‰¡à∑’Ë°”Àπ¥
„Àâ∑√“∫«à“¡À“«‘∑¬“≈—¬∫√√≈ÿ«‘ —¬∑—»πåπ—ÈπÊ·≈â« ‡™àπ ¡À“«‘∑¬“≈—¬®–‡ªìπ
∑’ËÀπ÷Ëß„π‡Õ‡™’¬μ–«—πÕÕ°‡©’¬ß„μâ „™âÕ–‰√‡ªìπμ—«™’È«—¥ °“√®—¥Õ—π¥—∫
¡À“«‘∑¬“≈—¬? À√◊Õ ®”π«ππ—°»÷°…“μà“ß™“μ‘? À√◊Õ ®”π«π∫∑§«“¡∑’Ë‰¥â
√—∫°“√μ’æ‘¡æå¡“°∑’Ë ÿ¥?
     ®“°°“√¥Ÿß“π∑’Ë University of Viena ´÷Ëß‡ªìπ¡À“«‘∑¬“≈—¬‡°à“·°à·Ààß
Àπ÷Ëß¢Õß‚≈°π—Èπ æ∫«à“ºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬®–°”Àπ¥™—¥‡®π∂÷ß°“√¡ÿàß‡ªìπ
¡À“«‘∑¬“≈—¬√–¥—∫‚≈° (World Class University) ‚¥¬‡≈◊Õ°‡Õ“∫“ß
 “¢“„π¡À“«‘∑¬“≈—¬∑’Ë‚¥¥‡¥àπ·≈â«æ¬“¬“¡º≈—°¥—π„Àâμ‘¥Õ—π¥—∫‚≈° ‡™àπ
«‘∑¬“°“√‡°’Ë¬«°—∫º‘«Àπ—ß·≈–‚√§º‘«Àπ—ß (Dermatology) ·≈–°“√»÷°…“
‡√◊ËÕßæ◊™μ√–°Ÿ≈ –√–·Àπà (Mint Study) ®“°°“√¥Ÿß“π·≈–»÷°…“°“√
∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬„πμà“ßª√–‡∑»æ∫‰¥â«à“ °“√∑’Ë®–º≈—°¥—π„Àâ∑ÿ° “¢“
«‘™“„π¡À“«‘∑¬“≈—¬‰ªμ‘¥Õ—π¥—∫‚≈°æ√âÕ¡Ê°—ππ—Èπ‡ªìπ‰ª‰¥â¬“° ¥—ßπ—Èπ
§«√‡≈◊Õ° “¢“∑’Ë¡’§«“¡æ√âÕ¡¡“°∑’Ë ÿ¥ ‚¥¬∑”°“√»÷°…“¥â«¬°“√«‘‡§√“–Àå
®ÿ¥ÕàÕπ®ÿ¥·¢Áß (SWOT Analysis) ·≈– °“√«“ß·ºπ‚¥¬°“√§“¥‡¥“
 ∂“π°“√≥å∑’Ë®–‡°‘¥¢÷Èπ„πÕπ“§μ (Scenario Planning) ·≈â«
¡À“«‘∑¬“≈—¬„Àâ°“√ π—∫ πÿπ “¢“«‘™“π—ÈπÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’Ë Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡‡√◊ËÕßπ’È
§ß®–μâÕßÕ“»—¬°“√¡’ à«π√à«¡¢ÕßºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬∑ÿ° “¢“¡“√à«¡°—π
¡Õß«à“  “¢“„¥¡’§«“¡æ√âÕ¡¡“°∑’Ë ÿ¥ ¡‘„™à„ÀâÕ∏‘°“√·≈–√ÕßÕ∏‘°“√‡≈◊Õ°
‡∑à“π—Èπ ´÷ËßÕ“®∑”„Àâ‡°‘¥°“√≈”‡Õ’¬ß‡≈◊Õ°·μà “¢“∑’Ëμπ —ß°—¥À√◊Õ “¢“∑’Ëμπ
¡’æ√√§æ«°√Ÿâ®—°‡∑à“π—Èπ ·≈–‰¡à‰¥â√—∫°“√¬Õ¡√—∫®“°∫ÿ§≈“°√¢Õß
¡À“«‘∑¬“≈—¬„π “¢“Õ◊ËπÕ’°¥â«¬ ́ ÷Ëßæ‘®“√≥“¬âÕπ°≈—∫‰ª¥Ÿª√–«—μ‘»“ μ√å¢Õß
University of Viena ®–æ∫«à“ Õß “¢“π’È‰¡à„™à “¢“∑’Ë∑”„Àâ¡À“«‘∑¬“≈—¬
μ‘¥Õ—π¥—∫‚≈°‰¥â ·μàªí®®ÿ∫—π®ÿ¥‡¥àπ¢Õß Õß “¢“π’È∑”„Àâ¡À“«‘∑¬“≈—¬‰¥â√—∫
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‡ß‘π∑ÿπ°Ÿâ¬◊¡¢Õßπ—°»÷°…“¡“°°«à“ “¢“Õ◊ËπÊ
     ®“°μ—«™’È«—¥¡À“«‘∑¬“≈—¬∑’Ë™—¥‡®πºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬§«√·®°μ—«
™’È«—¥π’È‰ª„Àâ§≥–μà“ßÊ„π¡À“«‘∑¬“≈—¬‡æ◊ËÕ√—∫‡ªìπμ—«™’È«—¥¢Õß§≥– (2)
‡ªÑ“À¡“¬ ¢ÕßÀπà«¬ß“πÀ√◊Õ°√–∫«π°“√ (Process/Department Goal)
´÷Ëßº≈®“°°“√·®°μ—«™’È«—¥ (Cascading Goals) π’È®–∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√¡À“
«‘∑¬“≈—¬ “¡“√∂¡—Ëπ„®‰¥â«à“μ—«™’È«—¥¢Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬¡’‡®â“¿“æ (Ownership)
™—¥‡®π À≈—ß®“°π—Èπ§≥∫¥’§«√π”μ—«™’È«—¥¥—ß°≈à“«‰ª·®°μàÕ„Àâ°—∫
§≥“®“√¬å„π§≥–μà“ßÊ ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß ‡æ◊ËÕÀ“‡®â“¿“æμ—«™’È«—¥√–¥—∫μ—«∫ÿ§§≈ (3)
‡ªÑ“À¡“¬ à«π∫ÿ§§≈ (Individual Goal) ´÷Ëßμ—«™’È«—¥∫“ßμ—«Õ“®‡ªìπμ—«™’È«—¥
√à«¡°—π¢Õß§≥“®“√¬å∑—Èß§≥– ‡™àπ ®”π«πº≈ß“π«‘®—¬ ®”π«π∫∑§«“¡∑’Ë
‰¥â√—∫°“√μ’æ‘¡æå ́ ÷Ëßμ—«™’È«—¥‡™àππ’ÈºŸâ∫√‘À“√ “¡“√∂π”¡“°”Àπ¥‡ªìπ¿“√–ß“π
(Workload) ¢ÕßÕ“®“√¬å·μà≈–§π‰¥â

‡¡◊ËÕº≈ß“π¢ÕßÕß§å°“√¡’°“√·®°®à“¬≈ß‰ª∂÷ß√–¥—∫μ—«∫ÿ§§≈·≈â«
ºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬‰¡à “¡“√∂¡—Ëπ„®‰¥â«à“‡ªÑ“‡À≈à“π’È®– “¡“√∂∑”„Àâ
 ”‡√Á®‰¥âÀ“°‰¡àæ‘®“√≥“∂÷ßÕß§åª√–°Õ∫Õ◊ËπÊ ‡™àπ ‚§√ß √â“ßÕß§å°“√‡Õß (4)
‚§√ß √â“ßÕß§å°“√ (Organization Structure) À“°‚§√ß √â“ß
¡À“«‘∑¬“≈—¬‡ªìπ·∫∫√«¡»Ÿπ¬å·≈–¡’≈”¥—∫¢—Èπ„π°“√∫—ß§—∫∫—≠™“¡“°¡“¬·≈â«
‡™àπ §≥∫¥’‡ πÕ‡√◊ËÕß°“√®—¥ß“π —¡¡π“ —°‡√◊ËÕßμâÕß¢ÕÕπÿ¡—μ‘μ—Èß·μàÕ∏‘°“√
·≈– ¿“¡À“«‘∑¬“≈—¬ ∑”„Àâ‡°‘¥ªí≠À“§«“¡§≈àÕßμ—«„π°“√μ—¥ ‘π„® ·≈–
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ¬‘Ëß‰ª°«à“π—Èπ®–∑”„Àâ∑’Ëª√–™ÿ¡§≥∫¥’ ·≈–∑’Ëª√–™ÿ¡ ¿“
¡À“«‘∑¬“≈—¬‰¡à¡’‡«≈“¡“„™â°—∫°“√«“ßπ‚¬∫“¬ ·≈–À“·π«∑“ß„π°“√
∫√‘À“√ß“π„Àâ¥’¢÷Èπ‰¥â ‚§√ß √â“ßÕß§å°√∑’Ë‰¡à‡À¡“– ¡ “¡“√∂∑”„Àâ°“√
∑”ß“π‰¡à‡ªìπ‰ªμ“¡‡ªÑ“À¡“¬ À√◊Õ«‘ —¬∑—»πå∑’Ë«“ß‰«â‰¥â

°“√∫√‘À“√„π√–¥—∫Õß§å°“√ (5) °“√∫√‘À“√®—¥°“√Õß§å°“√
(Organization Management) ‡ªìπÕ’°‡√◊ËÕß∑’ËÕ“®∑”„Àâ°“√∫√‘À“√º≈ß“π
√–¥—∫Õß§å°√‰¡à∫√√≈ÿº≈‰¥â ‡™àπ °“√®—¥ √√ß∫ª√–¡“≥ °”≈—ß§π ‰¡à
‡À¡“– ¡°—∫‡ªÑ“À¡“¬∑’Ë«“ß‰«â ‡™àπ ¡À“«‘∑¬“≈—¬®–‡ªî¥À≈—° Ÿμ√π“π“™“μ‘
( International Program)  ·μà∫ÿ§≈“°√‡¥‘¡‰¡à “¡“√∂„™â¿“…“Õ—ß°ƒ…‰¥â
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∑“ß§≥–Õ“®μâÕß¢Õß∫ª√–¡“≥„π°“√®â“ß≈Ÿ°®â“ß™—Ë«§√“«∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂
¥â“π¿“…“ ´÷ËßÕ—μ√“®â“ßπ’È ∂“∫—πμâÕßÕπÿ¡—μ‘ ·≈–∞“π‡ß‘π‡¥◊ÕπÕ“®μâÕß Ÿß
°«à“Õ—μ√“®â“ß≈Ÿ°®â“ßª√‘≠≠“μ√’∑—Ë«‰ª À“°°“√∫√‘À“√®—¥°“√‰¡à‡ªî¥‚Õ°“ 
„Àâ∑”‰¥â °Á®–‡ÀÁπ‰¥â«à“°“√®–‡ªìπ¡À“«‘∑¬“≈—¬√–¥—∫‚≈° (World Class
University) π—Èπ§ß¬“°

√–¥—∫§≥–‡Õß°Á¡’‚§√ß √â“ß (6) °“√ÕÕ°·∫∫°√–∫«π°“√À√◊Õ
Àπà«¬ß“π (Process/Department Design) ∑’ËμâÕßæ‘®“√≥“„π°“√
∫√‘À“√º≈ß“π‡™àπ°—π ‚¥¬‡©æ“–§≥–∑”Àπâ“∑’Ë„Àâ∫√‘°“√°“√»÷°…“‚¥¬μ√ß
Õ“®“√¬å·≈–‡®â“Àπâ“∑’ËμâÕßμ‘¥μàÕ°—∫π—°»÷°…“´÷Ëß‡ªìπºŸâ√—∫∫√‘°“√ ´÷ËßÀ“°
§≥–‰¡à‰¥âæ‘®“√≥“ª√—∫ª√ÿß°√–∫«π°“√∑”ß“π„π§≥–·≈â« ¬—ß¬÷¥·μà·π«
∑“ß‡¥‘¡Ê∑’Ë‡§¬∑”¡“ §ß‡ªìπ°“√¬“°∑’Ë§≥–®– “¡“√∂„Àâ∫√‘°“√∑’Ë√«¥‡√Á«
·≈–¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ‰¥â ´÷Ëß‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπ‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß„πμ—«™’È«—¥§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß
π—°»÷°…“μàÕ§≥–¥â«¬

°“√∫√‘À“√¢Õß§≥– (7) °“√∫√‘À“√®—¥°“√°√–∫«π°“√À√◊ÕÀπà«¬ß“π
(Process /Department Management )‡ªìπ‡™àπ‡¥’¬«°—π°—∫°“√
∫√‘À“√√–¥—∫Õß§å°√ §◊Õ §≥∫¥’¡’°“√®—¥ √√ß∫ª√–¡“≥·≈–∑√—æ¬“°√„Àâ
°—∫ “¢“‡æ’¬ßæÕ„π°“√∑”ß“πÀ√◊Õ‰¡à ¡’™àÕß∑“ß„π°“√ ◊ËÕ “√∑’Ë∑”„Àâ
 “¡“√∂ªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥â√«¥‡√Á« ‡™àπ §≥∫¥’°“√¡’°“√„ÀâÕ”π“®·°àÀ—«Àπâ“
 “¢“„π∫“ß‡√◊ËÕß‡æ◊ËÕμ—¥ ‘π„®‰¥âÕ¬à“ß√«¥‡√Á« ‡æ’¬ß·μà·®âß„Àâ§≥∫¥’‡æ◊ËÕ
∑√“∫‡∑à“π—Èπ ‡√◊ËÕß∑’Ë ”§—≠‡∑à“π—Èπ∑’Ë®–‡¢â“¡“¬—ß∑’Ëª√–™ÿ¡§≥– ¥—ßπ—Èπμ—«™’È«—¥
¢Õß§≥–°Á®– “¡“√∂ ”‡√Á®≈ÿ≈à«ß‰¥â‚¥¬‡√Á« ∑à“πºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬‰¡à
«à“®–‡ªìπ¡À“«‘∑¬“≈—¬‡≈Á°À√◊Õ„À≠à°Áμ“¡ §ß‡ÀÁπ¥â«¬«à“À≈“¬‡√◊ËÕß∑’Ë¡’°“√
ª√–™ÿ¡μ—¥ ‘π„®„π√–¥—∫¡À“«‘∑¬“≈—¬ ·≈–√–¥—∫§≥–¡—°‰¡à‰¥â√—∫°“√
∂à“¬∑Õ¥μàÕ‰ª¬—ßμ—«∫ÿ§§≈∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫‡√◊ËÕßπ—Èπ ∑—Èßπ’ÈºŸâ∫√‘À“√ à«π¡“°
§‘¥«à“¡’Àπ—ß ◊Õ‡«’¬π·≈â«®∫°—π §“¥À«—ß«à“ºŸâ∫√‘À“√ §≥“®“√¬å®–‰ªÕà“π°—π‡Õß
´÷Ëß§«“¡®√‘ß§ß‡ªìπ∑’Ëª√–®—°…å·≈â««à“ ∑à“π‡À≈à“π—Èπ‰¡à§àÕ¬‰¥âÕà“π ¥—ßπ—Èπ
°“√∑’Ë§≥–·≈– “¢“«‘™“®—¥„Àâ¡’°“√ª√–™ÿ¡°—π∑ÿ° —ª¥“Àå Õ“®‡ªìπ∑“ß°“√∫â“ß
‰¡à‡ªìπ∑“ß°“√∫â“ß®–∑”„Àâ°“√°“√ ◊ËÕ “√„π¡À“«‘∑¬“≈—¬¥’¢÷Èπ ·≈–π”¡“´÷Ëß
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§«“¡√à«¡¡◊Õ°—π∑”ß“π §≥∫¥’°Á¡’‚Õ°“ π”‡√◊ËÕß„π∑’Ëª√–™ÿ¡§≥∫¥’¡“‡≈à“
„ÀâÀ—«Àπâ“ “¢“øíß À√◊ÕÀ—«Àπâ“ “¢“°Á “¡“√∂π”‡√◊ËÕß®“°∑’Ëª√–™ÿ¡À—«Àπâ“
 “¢“¡“‡≈à“„Àâ§≥“®“√¬åøíß‰¥â ∑’Ë ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å ºŸâ‡¢’¬π
‡ÀÁπ§≥–æ—≤π“°“√‡»√…∞°‘®∑”‡™àππ’È¡“®π‡ªìπ∏√√¡‡π’¬¡ °‘π¢â“«ø√’
«—π®—π∑√å ∑”„Àâ§≥“®“√¬å¢Õß§≥–¡’§«“¡ “¡—§§’·≈–∑”ß“π√à«¡°—π‰¥â‡ªìπ
Õ¬à“ß¥’ √–∫∫æ’Ë‡≈’È¬ß„π§≥–π’È°Á¥’¥â«¬

 à«π°“√∫√‘À“√º≈ß“π√–¥—∫μ—«∫ÿ§§≈„π√–¥—∫π’È ¡’ (8) °“√ÕÕ°·∫∫
ß“π (Job Design) ¡’§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¬‘Ëß‚¥¬‡©æ“–Õß§å°“√∑’Ë¡’°“√
°”Àπ¥μ—«™’È«—¥ à«π∫ÿ§§≈·≈â« „πÕ¥’μ°“√∫√‘À“√ß“πμ“¡μ”·Àπàßß“ππ—Èπ
®–¥Ÿ∑’Ë§”∫√√¬“¬≈—°…≥–ß“π (JD: Job Description) ‡ªìπÀ≈—° ´÷Ëß
ªí®®ÿ∫—π„πÕß§å°“√∑’Ë¡’æ≈«—μπå (Dynamic)  Ÿß ∫ÿ§§≈„πμ”·Àπàßπ—ÈπÊ Õ“®
‰¡à‰¥â∑”ß“πμ“¡ JD À√◊Õ∑”μ“¡‡æ’¬ß¢âÕ ÿ¥∑â“¬‡∑à“π—Èπ §◊Õ ∑”μ“¡∑’Ë
À—«Àπâ“¡Õ∫À¡“¬¡“ ¥—ßπ—Èπ°“√°”Àπ¥μ—«™’È«—¥º≈ß“π∑’Ë™—¥‡®π ¡’°“√ÕÕ°·∫∫
°√–∫«π°“√∑”ß“π„Àâ‡À¡“– ¡°—∫μ”·Àπàß ®—¥ √√·«≈“°“√∑”ß“π„ÀâæÕ
‡À¡“–°—∫ª√‘¡“≥ß“π ‡™àπ °“√°”Àπ¥¿“√–ß“π„πªí®®ÿ∫—π ‰¥â≈Õß§”π«≥
‡«≈“°“√∑”ß“π®√‘ß¢ÕßÕ“®“√¬åÀ√◊Õ‰¡à ∑’Ë ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å¡’
°“√§”π«≥‡«≈“°“√∑”ß“π¢ÕßÕ“®“√¬åÕÕ°¡“‡ªìπ«—πμàÕªï ‡æ◊ËÕ¥Ÿ«à“¿“√–
ß“π Õπ «‘®—¬ ·≈–∫√‘°“√§«√‡ªìπ‡∑à“„¥ ·≈–‰¡à§«√‡°‘π‡∑à“„¥ Õ¬à“ß‰√
°Áμ“¡°“√ÕÕ°·∫∫ß“ππ’È§«√¥Ÿμ“¡§«“¡∂π—¥¢ÕßÕ“®“√¬å·μà≈–∑à“π¥â«¬ ‡™àπ
Õ“®“√¬å∫“ß∑à“π‡°àß Õπ ¿“√–ß“π ÕπÕ“®¡“°°«à“∑à“πÕ◊Ëπ  à«π∫“ß∑à“π
‡°àß«‘®—¬·≈–‰¡à™Õ∫ Õπ°Á„Àâ¿“√–ß“π«‘®—¬¡“°°«à“ Õπ ∑—Èßπ’È°“√„Àâ¿“√–
ß“πμ“¡§«“¡‡°àß¢ÕßÕ“®“√¬å ®–‡ªìπμ—«®Ÿß„®„ÀâÕ“®“√¬å∑ÿà¡‡∑∑”ß“πμ“¡∑’Ë
μπ√—°¡“°°«à“Ωóπ∑”

‡√◊ËÕß¿“√–ß“ππ’È®–μâÕßºŸ°‚¬ß°—πÕ¬à“ß„°≈â™‘¥°—∫‡√◊ËÕß°“√∫√‘À“√ (9)
°“√∫√‘À“√®—¥°“√ß“π (Job Management) §◊Õ°“√®—¥ √√‡«≈“ ∑√—æ¬“°√
„Àâ‡À¡“– ¡  ¿“æ·«¥≈âÕ¡„π°“√∑”ß“π‡Õ◊ÈÕμàÕ°“√∑”ß“π∑’Ëμπ∂π—¥À√◊Õ‰¡à
‡™àπ∫“ß¡À“«‘∑¬“≈—¬μ÷°∑’Ë∑”ß“πªî¥μ—Èß·μà 4 -5 ‚¡ß‡¬Áπ Õ“®“√¬å∫“ß∑à“π
‡æ‘Ëß«à“ß®“°°“√ Õπ Õ¬“°®–‡¢â“Õ‘π‡∑Õ√å‡πÁ∑ (Internet) ‡æ◊ËÕ§âπß“π«‘®—¬
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°Á‰¡à “¡“√∂∑”‰¥â·≈â« πÕ°®“°π’È°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π‡ªìπÕ’°‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß∑’Ë
μâÕß¡’°“√®à“¬„Àâ‡À¡“– ¡ ∑—Èßμ“¡§ÿ≥ ¡∫—μ‘·≈–§«“¡ “¡“√∂¢ÕßÕ“®“√¬å
·μà≈–§π ´÷Ëß‡√◊ËÕßπ’È§ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËμâÕß„™â‡«≈“Õ’°π“π°«à“∑’Ë®–‡°‘¥°“√¬Õ¡√—∫
·≈– “¡“√∂π”‰ªªØ‘∫—μ‘‰¥â®√‘ß·¡â«à“¡À“«‘∑¬“≈—¬∑’ËÕÕ°πÕ°√–∫∫·≈â«°Áμ“¡
Õ¬à“ß‰√°Á¥’ „π√–∫∫¡À“«‘∑¬“≈—¬ªí®®ÿ∫—π°Á‡ªî¥°«â“ß„ÀâÕ“®“√¬åÀ“√“¬‰¥â
¡“°¢÷Èπ ÷́ËßÕ“®‡ªìπ°“√®à“¬μ“¡º≈ß“π‰¥â ·μàºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬μâÕß‰¡à
≈–‡≈¬§≥“®“√¬å∫“ß°≈ÿà¡∑’Ë∑”°“√»÷°…“ «‘®—¬æ◊Èπ∞“π ∑’Ë‰¡à “¡“√∂À“∑ÿπ
 π—∫ πÿπ‰¥âßà“¬π—° ·μà‡ªìπß“π∑’Ë‡ªìπª√–‚¬™πå·°à “¢“«‘™“ À√◊Õ·°à —ß§¡
´÷Ëß¡À“«‘∑¬“≈—¬§ßμâÕß„Àâ°“√ π—∫ πÿπÕ¬Ÿà

®–‡ÀÁπ‰¥â«à“°“√¡Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬μ“¡√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘
ß“ππ’È ∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬ “¡“√∂‡ÀÁπ¿“æ§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß¢Õß‡ªÑ“À¡“¬
‚§√ß √â“ß ·≈–°“√∫√‘À“√®—¥°“√„π∑ÿ°√–¥—∫‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’ À“°‡ªÑ“∑’Ë«“ß‰«â
‰¡àª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®∫“ß§√—Èß‰¡à‰¥âÕ¬Ÿà∑’Ëμ—«∫ÿ§§≈∑’Ë√—∫‡ªÑ“π—Èπ‰ª∑” ·μàÕ“®
Õ¬Ÿà∑’Ë‚§√ß √â“ßÕß§å°“√ À√◊Õ°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë‰¡à Õ¥§≈âÕß°Á‡ªìπ‰¥â ºŸâ‡¢’¬π
À«—ß«à“‡√◊ËÕßπ’È§ß‡ªìπª√–‚¬™πå‰¡à¡“°°ÁπâÕ¬ ´÷Ëß‡æ◊ËÕπºŸâ∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬
Õ“® “¡“√∂π”‡ πÕª√– ∫°“√≥å¢Õß∑à“π≈ß‰ª„π°“√«‘π‘®©—¬¡À“«‘∑¬“≈—¬
„π·μà≈–™àÕß‰¥â¡“°°«à“ºŸâ‡¢’¬π·πàπÕπ

Cummings, T. G. & Worley, C. G. (2005). Organization
development and change. Australia, South-Western
College Publishing. (Assigned)

Rummler, G. A. & Brache, A. P. (1995). Improving
Performance: How to Manage the White Space on the
Organization Chart 2nd Ed., San Francisco, CA:
Jossey-Bass Inc.

∫√√≥“πÿ°√¡
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√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Management
System - PMS) ‡ªìπ·π«§‘¥°“√∫√‘À“√∑’Ë∑—Èß¿“§√—∞ ·≈–‡Õ°™πμà“ß„Àâ
§«“¡ π„®·≈–π”¡“ª√–¬ÿ°μå„™âÕ¬à“ß·æ√àÀ≈“¬„π™à«ß 10 ªï∑’Ëºà“π¡“ ‡§√◊ËÕß
¡◊Õ°“√∫√‘À“√π’ÈºŸâ∫√‘À“√À≈“¬Õß§å°“√¡ÿàß¡Õß∑’Ë°“√ √â“ß√–∫∫‡æ◊ËÕ°”Àπ¥
μ—«™’È«—¥ (Key Performance Indicators - KPIs) ´÷Ëß§“¥«à“‡¡◊ËÕ°”Àπ¥
μ—«™’È«—¥·≈â«∫ÿ§≈“°√∑ÿ°§π„πÕß§å°“√®–∑”μ“¡μ—«™’È«—¥∑’Ëμ—Èß §«“¡‡¢â“„®
‡™àππ’ÈÕ“®‡ªìπ§«“¡‡¢â“„®∑’Ë§≈“¥‡§≈◊ËÕπ À√◊ÕÀ≈ß≈◊¡‰ª«à“‡√◊ËÕß°“√∫√‘À“√
º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“ππ—Èπ®–μâÕß∑”‡ªìπ°√–∫«π°“√ ¥”‡π‘π°“√‡™‘ß√–∫∫
(Systematic Approach) ·≈–À—«„®¢Õß§«“¡ ”‡√Á®Õ¬Ÿà∑’Ë ç§πé
    ç§πé ÷́Ëß‡ªìπºŸâ¢—∫‡§≈◊ËÕπ√–∫∫¡’§«“¡®”‡ªìπ∑’ËμâÕß¡’°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π
æƒμ‘°√√¡„Àâ Õ¥§≈âÕß°—∫°“√∫√‘À“√√Ÿª·∫∫π’È ‚¥¬‡©æ“– çºŸâ∫√‘À“√é
¬‘Ëß¡’§«“¡®”‡ªìπμâÕßæ—≤π“¿“«–ºŸâπ”∑’Ë®– π—∫ πÿπ°“√∫√‘À“√º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π

¿“«–ºŸâπ”„π¬ÿ§μ—«™’È«—¥
(Performance Leadership)
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¿“«–ºŸâπ”º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Leadership) ∑’Ë
Prof.Dr.Robert D. Behn (2004, 2006) ·Ààß Kennedy School of
Government, Harvard University ‰¥â∑”°“√»÷°…“·≈–π”‡ πÕÕ¬à“ß
μàÕ‡π◊ËÕß‡ªìπ‡«≈“°«à“ 20 ªï  Behn ‰¥â„ÀâÀ≈—°Ωñ°ªØ‘∫—μ‘ ”À√—∫ºŸâ∫√‘À“√„π
°“√æ—≤π“º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„π 3 À¡«¥‚¥¬·μà≈–À¡«¥ª√–°Õ∫¥â«¬ 4
·π«∑“ßªØ‘∫—μ‘¥—ßπ’È :

À¡«¥·√° : °“√ √â“ß°√Õ∫°“√°”Àπ¥·≈–∫√‘À“√º≈
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Create a Performance Framework)

1.· ¥ßæ—π∏°‘®À√◊Õº≈≈—æ∏å∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√‰¥â√—∫Õ¬à“ß™—¥‡®π
(Articulate the Organizationûs Mission)

ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√¡’§«“¡®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß∑’Ë∑à“πμâÕß ◊ËÕ “√„Àâ∫ÿ§≈“°√
„πÕß§å°“√√—∫∑√“∫∂÷ß ‘Ëß∑’ËÕß§å°“√°”≈—ß¥”‡π‘π°“√ ‚¥¬‡©æ“–Õ¬à“ß¬‘Ëß
º≈≈—æ∏å∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√®–‰¥â√—∫ ‚¥¬ºà“π°“√°”Àπ¥«‘ —¬∑—»πå (Vision)
À√◊Õæ—π∏°‘® (Mission) ‡™àπ«‘ —¬∑—»πå§◊Õ ç‡ªìπºŸâπ”„π∏ÿ√°‘® .....é ́ ÷ËßºŸâ∫√‘À“√
 à«π„À≠à‰¡à‡§¬∫Õ°°—∫∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√¢Õßμπ«à“°“√ ç‡ªìπºŸâπ”é π—Èπ¥Ÿ
‰¥â®“°Õ–‰√ √“¬‰¥â º≈°”‰√  à«π·∫àß∑“ß°“√μ≈“¥ °“√‰¥â√—∫°“√¬Õ¡√—∫
®“° —ß§¡‡™àπ‰¥â√“ß«—≈§ÿ≥¿“æμà“ßÊ ‡√◊ËÕßπ’È‡√“§ß‡ÀÁπ„π∑“ßªØ‘∫—μ‘°—π¡“°
∑’Ë·μà≈–Õß§å°“√μà“ßμ—Èß«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘®‚¥¬∑’Ë¢“¥§«“¡™—¥‡®π«à“Õ–‰√§◊Õ
 ‘Ëß∑’ËμâÕß°“√‰¥â√—∫ À√◊Õº≈≈—æ∏å (Results) ∑’ËºŸâ∫√‘À“√μâÕß°“√‰¥â√—∫

2. ”√«® ¿“æ·«¥≈âÕ¡¿“¬„π ·≈–¿“¬πÕ°Õß§å°“√∑’ËÕ“®∑”„Àâ
Õß§å°“√‰¡à “¡“√∂‰¥â√—∫º≈≈—æ∏å¥—ß∑’Ëμ—Èß‰«â (Identify the Organizationûs
Most Consequential Performance Deficit)

‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß¢Õß°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√ (Organization
Diagnosis) μ“¡·π«§‘¥°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization
Development) À√◊Õ‡ªìπ‡√◊ËÕß‡¥’¬«°—π°—∫°“√∫√‘À“√§«“¡‡ ’Ë¬ß (Risk
Management) Behn ‰¥â„ÀâÀ≈—°°“√Ωñ°ªØ‘∫—μ‘«à“„ÀâºŸâ∫√‘À“√μ—Èß§”∂“¡
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çWHYé 5 §√—Èß«à“∑”‰¡Õß§å°“√ ®–‰¡à “¡“√∂ √â“ß§«“¡ ”‡√Á®μ“¡∑’ËμâÕß°“√‰¥â
‡™àπ‡ªìπÀ≈—°‡¥’¬«°—π°—∫‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√§ÿ≥¿“æ

3. √â“ß‡ªÑ“À¡“¬§«“¡ ”‡√Á®¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πÕ¬à“ß™—¥‡®π
(Establish a Specific Performance Target)

°“√°”Àπ¥®”π«π ·≈–√–¬–‡«≈“§«“¡ ”‡√Á®‡ªìπ ‘Ëß®”‡ªìπ‡æ◊ËÕ„ÀâºŸâ
∫√‘À“√‰¥â√—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„π‡™‘ß§ÿ≥¿“æ·≈–„π‡«≈“∑’ËμâÕß°“√ À≈—°
°“√°”Àπ¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑à“πºŸâ∫√‘À“√Õ“®„™âÀ≈—°°“√ SMART: Specific
(‡©æ“–‡®“–®ß) - Measurable ( “¡“√∂«—¥‰¥â) - Achievable (μâÕß„™â
§«“¡¡ÿàß¡—Ëπ„π°“√∑”„Àâ‰¥â) - Realistic (Õ¬Ÿà∫π∞“π¢Õß§«“¡‡ªìπ®√‘ß) -
Time-based („π™à«ß‡«≈“∑’Ë‡©æ“–‡®“–®ß)

4. √â“ß§«“¡™—¥‡®π„π°“√‡™◊ËÕ¡‚¬ß¢Õß‡ªÑ“À¡“¬·≈–æ—π∏°‘®∑’Ë‰¥â
«“ß‰«â (Clarify Your Theoretical Link between Target and
Mission)

‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√∑’ËμâÕß∑”º≈ßß“π‰¥â√—∫∑√“∫«à“ ‘Ëß∑’Ë°”Àπ¥‡ªìπ‡ªÑ“À¡“¬
π—Èπ®– àßº≈Õ¬à“ß‰√μàÕæ—π∏°‘®¢ÕßÕß§å°“√´÷Ëß‡ªìπ‡ªÑ“À¡“¬∑’Ë„À≠à°«à“ ºŸâ∫√‘À“√
§«√μ√–Àπ—°«à“°“√μ—Èß‡ªÑ“À¡“¬∑’Ë™—¥‡®ππ—Èπ‡ªìπ·√ß®Ÿß„®∑’Ë ”§—≠·°à∫ÿ§≈“°√
ºŸâ∑’ËªØ‘∫—μ‘ß“π∑ÿ°§π ¡‘„™à‡©æ“–ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß‡∑à“π—Èπ

À¡«¥∑’Ë Õß : °“√®—¥ √√∑√—æ¬“°√¿“¬„πÕß§å°“√„Àâ
 Õ¥§≈âÕß°—∫°√Õ∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Mobilize the
Organizationûs Resources) ‡æ◊ËÕ¢—∫‡§≈◊ËÕπº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π

5.ºŸâ∫√‘À“√§«√μ‘¥μ“¡§«“¡°â“«Àπâ“¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë‰¥â¡Õ∫
À¡“¬‰ª‡ªìπª√–®” ∑—Èßμ‘¥μ“¡‡ªìπ°“√ à«πμ—«·≈–°“√μ‘¥μ“¡·∫∫ “∏“√≥–
(Monitor and Report Progress Frequently, Personally, and
Publicly)

°“√π”‡ πÕº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πμàÕ “∏“√≥™π‡æ◊ËÕ„Àâ∑ÿ°∑’¡‰¥â√—∫∑√“∫
º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ÷́Ëß°—π·≈–°—π«à“·μà≈–∑’¡¡’º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‡™àπ‰√ ¡’
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§«“¡§◊∫Àπâ“‡∑à“‰√ ´÷Ëß‡ ¡◊Õπ°—∫·¢àß¢—π°—π  ÷́Ëß Behn ‡ÀÁπ«à“‡ªìπ§«“¡
®”‡ªìπ∑’ËºŸâ∫√‘À“√§«√ √â“ß¿“«°“√≥å °“√·¢àß¢—π©—π‡æ◊ËÕπ (Friendly Com-
petition) „Àâ‡°‘¥¢÷Èπ„πÕß§å°“√ Õ—π®–∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡°‘¥§«“¡
¡ÿàß¡—Ëπ √â“ßº≈ß“πÕ¬à“ß ÿ¥§«“¡ “¡“√∂‚¥¬¡‘‰¥â‡°‘¥¿“«–·°àß·¬àß™‘ß¥’™‘ß
‡¥àπ°—π

6.‡ √‘¡ √â“ß§«“¡ “¡“√∂„π°“√ªØ‘∫—μ‘º≈ß“π (Build Operational
Capacity)

‚¥¬ºŸâ∫√‘À“√®—¥ √√ ‘Ëß∑’Ë®”‡ªìπ‡™àπ „Àâ§π ‡«≈“ °“√Ωñ°Õ∫√¡ ∑√—æ¬“°√
Õÿª°√≥å  ∂“π∑’Ë∑”ß“π‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√∑’Ë‰¥â√—∫¡Õ∫À¡“¬„Àâ∑”º≈ß“ππ—Èπ
 “¡“√∂∑”ß“ππ—ÈπÊ‰¥âÕ¬à“ß‡μÁ¡§«“¡ “¡“√∂ ‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√¡—°
®–≈–‡≈¬ §◊Õ„Àâ·μà‡ªÑ“ (Target) Õ¬à“ß‡¥’¬«‰¡à„Àâ ‘Ëß π—∫ πÿπÕ—π®–∑”„Àâ
∫ÿ§≈“°√ “¡“√∂∑”‰¥âμ“¡‡ªÑ“ ÷́Ëß‡ªìπ§«“¡‡ ’Ë¬ßÕ¬à“ß¬‘Ëß∑’ËºŸâªØ‘∫—μ‘ß“πÕ“®
∑”∑ÿ°«‘∏’∑“ß∑’Ë®–∑”„Àâ‰¥âº≈ß“π‚¥¬Õ“®‡°‘¥§«“¡‡ ’¬À“¬„π¥â“πÕ◊Ëπ‰¥â À√◊Õ
√Ÿâ ÷°‰¡àÕ¬“°∑”º≈ß“π‡≈¬

7.ºŸâ∫√‘À“√§«√„™âª√–‚¬™πå®“°§«“¡ ”‡√Á®‡≈Á°Ê∑’Ë∫ÿ§≈“°√∑”º≈ß“π
‰¥â‡æ◊ËÕ‡ªìπ√“ß«—≈ (Take Advantage of Small Wins to Reward
Success)

°“√„Àâ§”·π–π” (Feedback) ‡ªìπ ‘Ëß®”‡ªìπ„π°“√∫√‘À“√º≈ß“π
Õ¬à“ß¡“° ´÷ËßºŸâ∫√‘À“√§«√ √â“ß ¡¥ÿ≈„π°“√„Àâ §”·π–π”‡æ◊ËÕ´àÕ¡·≈–‡æ◊ËÕ
 √â“ß ç§”·π–π”‡æ◊ËÕ´àÕ¡é (Corrective Feedback) §◊Õ °“√π”‡ πÕ¢âÕ
§«√ª√—∫ª√ÿß„Àâ·°àºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π‡æ◊ËÕ∑”°“√·°â‰¢  à«π ç§”·π–π” ‡æ◊ËÕ √â“ßé
(Reinforced Feedback) §◊Õ°“√°≈à“«§”™¡‡æ◊ËÕ‡ªìπ°”≈—ß„®„Àâ·°àºŸâ
ªØ‘∫—μ‘ß“π‡¡◊ËÕ∑”º≈ß“π ”‡√Á® ·≈– ‘Ëßπ’È®–‡ªìπº≈ àßμàÕ°“√∑”º≈ß“πÕ¬à“ß
μàÕ‡π◊ËÕß

8. √â“ß‚Õ°“ „Àâ∫ÿ§≈“°√∑’Ë∑”º≈ß“π‡°‘¥§«“¡¿“§¿Ÿ¡‘„®„π§«“¡
 ”‡√Á® (Create çEsteem Opportunitiesé)

ºŸâ∫√‘À“√§«√„Àâ∫ÿ§≈“°√√—∫√Ÿâ∂÷ß§«“¡ “¡“√∂¢Õßμπ‡Õß„π°“√ √â“ß
º≈ß“π·≈–§«“¡ ”‡√Á® ‚¥¬‡©æ“–„Àâ‡°‘¥§«“¡√Ÿâ ÷°«à“ ç‡√“∑”‰¥âé À√◊Õ ç§ÿ≥
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‡ªìπ§π ”§—≠ ”À√—∫Õß§å°“√·Ààßπ’Èé §«“¡√Ÿâ ÷°‡™àππ’È‡ªìπ§«“¡√Ÿâ ÷°∑’Ë “¡“√∂
 √â“ß§«“¡ºŸ°æ—π„Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√Õ’°¥â«¬

À¡«¥∑’Ë “¡ : °“√‡√’¬π√Ÿâ∑’Ë®–æ—≤π“º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
(Learn How to Improve Performance)

9.μ√«® Õ∫§«“¡ ”‡√Á®∑’ËÕ“®‰¥â¡“‚¥¬°≈‚°ß À√◊Õ¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë∫‘¥‡∫◊Õπ
(Check for Cheating, Distortions and Mission Accomplishment)

‡ªìπ‡√◊ËÕß ”§—≠∑’ËºŸâ∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π§«√¡’§«“¡ “¡“√∂„π
°“√μ√«® Õ∫§«“¡ ”‡√Á®∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ «à“®√‘ß·≈â«ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥â„™â§«“¡¡ÿàß¡—Ëπ
(Achievable) À√◊Õ‰¡à„π°“√∑’Ë∑”º≈ß“π‰¥â ”‡√Á® ¥—ßπ—ÈπºŸâ∫√‘À“√§«√√Ÿâ®—°
°“√π”À≈—°°“√ª√–‡¡‘π (Evaluation) ¡“√à«¡„™â°—∫°“√«—¥ª√–‡¡‘π
(Measurement) ·≈–æ¬“¬“¡¡ÕßÀ“μ—«™’È«—¥∑’Ëßà“¬‡°‘π‰ªÀ√◊Õ¬“°‡°‘π‰ª
®πºŸâ∑”º≈ß“ππ”¢âÕ¡Ÿ≈¡“∫‘¥‡∫◊Õπº≈ß“π∑’Ë·∑â®√‘ß

10.∑”°“√«‘‡§√“–Àå¢âÕ¡Ÿ≈ μ—«™’È«—¥Õ¬à“ß°«â“ß¢«“ß (Analyze a Large
Number and a Wide Variety of Indicators)

ºŸâ∫√‘À“√§«√«‘‡§√“–Àå¢âÕ¡Ÿ≈∑—Èß‡™‘ßª√‘¡“≥·≈–‡™‘ß§ÿ≥¿“æ‡æ◊ËÕ
Õß§å°“√ “¡“√∂‡√’¬π√Ÿâ∑’Ë®–æ—≤π“μ—«™’È«—¥„πÕπ“§μ ‚¥¬μ—Èß„®‡√’¬π√Ÿâ«à“μ—«™’È
«—¥·μà≈–μ—« àßº≈‡™àπ‰√μàÕÕß§å°“√À√◊Õ∫√√¬“°“»„π°“√∑”ß“π

11.ª√—∫∑ÿ°¿“§ à«π ‡™àπ æ—π∏°‘® ‡ªÑ“À¡“¬ ∑ƒ…Æ’ ·π«§‘¥ °“√
μ‘¥μ“¡ °“√√“¬ß“πº≈ °“√„Àâ¿“§¿Ÿ¡‘°—∫§«“¡ ”‡√Á® √“ß«—≈ ·≈–/
À√◊Õ·π«∑“ß°“√«‘‡§√“–Àå (Adjust Mission, Target, Theory,
Monitoring and Reporting, Capacity, Rewards, Esteem
Opportunities, Rewards, and/or Analysis)

°“√‡√’¬π√Ÿâ‡æ◊ËÕª√—∫ª√ÿß∑ÿ°¿“§ à«ππ’È®–∑”„Àâ‡°‘¥°“√æ—≤π“º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“πÕ’°√–¥—∫Àπ÷Ëß„π∑ÿ°√Õ∫∑’Ë∑”°“√ª√—∫ª√ÿßμ—«™’È«—¥ À√◊Õ‡¡◊ËÕ¡’°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‡°‘¥¢÷Èπ°—∫Õß§å°“√
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12.®—¥∑”∫—π∑÷°∫∑‡√’¬π∑’Ë‰¥â®“°º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√
(Create a public accounting of your organization performance)

°“√∫—π∑÷°∂÷ß°“√‡√’¬π√Ÿâ‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√‰¥â∑”·≈–º≈¢Õß°“√∫√‘À“√
º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ëºà“π¡“‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë®–∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂π”‰ª„™â‡æ◊ËÕ
°“√‡√’¬π√Ÿâª√—∫ª√ÿß°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„πÕπ“§μ ·≈–‡ªìπ°“√
‡√’¬π√Ÿâ¢ÕßÕß§å°“√ (Organization Learning) Õ’°¥â«¬

¿“«–ºŸâπ”„π°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance
Leadership) ‡ªìπ¿“«–ºŸâπ”∑’ËÕ“®μâÕßΩñ°Ωπ„π∑—°…–„À¡àπ’È‡æ◊ËÕ§«“¡
 ”‡√Á®°“√π”‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√ ¡—¬„À¡à¡“„™â‡æ◊ËÕ„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂‡μ‘∫‚μ
¥÷ß»—°¬¿“æ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ÕÕ°¡“ ·≈– √â“ß§«“¡¿“§¿Ÿ¡‘„®·°à
ºŸâ∑’Ë∑”º≈ß“π Õ’°∑—Èß∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√‡°‘¥§«“¡√—°ºŸ°æ—πÕ¬“°∑”º≈ß“π„Àâ°—∫
Õß§å°“√Õ¬à“ß ÿ¥§«“¡ “¡“√∂

*μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π «“√ “√§π ªï∑’Ë 28 ©∫—∫∑’Ë 3/2550

Behn, R. D. (May, 2004). Performance Leadership: 11 Better
Practices That Can Ratchet Up Performance. Kennedy
School of Government, Harvard University.

Behn, R. D. (January, 2006). In Ratcheting Up Performance
Seminar at Cha-am Polo Club Hotel, Thailand.

∫√√≥“πÿ°√¡
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°“√æ—≤π“Õß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡
(Innovative Organization)

çÕß§å°“√ ·Ààßπ«—μ°√√¡é (Innovative Organization) ‡ªìπ
Àπ÷Ëß„π “¡ √Ÿª·∫∫Õß§å°“√∑’Ë‡ªìπ·π«‚πâ¡°“√æ—≤π“Õß§å°“√„π»μ«√√…∑’Ë
21  à«πÕ’° Õß√Ÿª·∫∫§◊Õ °“√æ—≤π“Õß§å°“√ Ÿà°“√‡ªìπ çÕß§å°“√
 ¡√√∂π– Ÿßé (High Performance Organization À√◊Õ HPO)
·≈–çÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’é (Healthy Organization) ÷́Ëß·μà≈–√Ÿª·∫∫¢Õß
Õß§å°“√μà“ß¡’·π«∑“ß„π°“√æ—≤π“∑’Ë·μ°μà“ß°—π

·π«∑“ß°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Ÿà°“√‡ªìπ çÕß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡é π’È
¡’∫∑‡√’¬π¢Õßμà“ßª√–‡∑»„Àâ‡ÀÁπ·≈–¡’μ—«Õ¬à“ß‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√æ—≤π“
Õß§å°“√∑’Ë‡√“Ê √Ÿâ®—°°—π¥’ ‡™àπ °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ·≈–°“√∫√‘À“√§ÿ≥¿“æ·∫∫
∑—Ë«∑—ÈßÕß§å°“√ À√◊Õ∑’Ë‡√“‡√’¬°°—π®πμ‘¥ª“°«à“ TQM (Total Quality
Management)
     πÕ°®“°π’È°“√»÷°…“·π«∑“ß°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Ÿà°“√‡ªìπ çÕß§å°“√
·Ààßπ«—μ°√√¡é ¬—ß¡’√“¬≈–‡Õ’¬¥∑’Ëπà“»÷°…“μ‘¥μ“¡·≈–¡’À≈“¬ÊÕ¬à“ß∑’Ë
 –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ¿“æ°“√æ—≤π“Õß§å°“√„πª√–‡∑»‰∑¬  ∑’Ë§«√·°à°“√‡√’¬π√Ÿâ
‚¥¬»÷°…“®“° 3M ‰¥â¥—ßπ’È
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 ‡ªìπÕß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡Õ—π¥—∫μâπÊ¢Õß‚≈°
∑’ËºŸâμÕ∫§”∂“¡‡°‘π°«à“§√÷ËßμâÕßπ÷°∂÷ß∫√‘…—∑ 3M ∑ÿ°
§√—È ß ‡¡◊Ë Õ∂Ÿ°μ—È ß§”∂“¡«à “∑à “ππ÷°∂÷ßÀ√◊Õ√Ÿâ ®—°
Õß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡Õ–‰√∫â“ß ¥â«¬∫√‘…—∑ 3M

‡ªìπºŸâπ”„π°“√§‘¥§âπº≈‘μ¿—≥±å¡“°¡“¬¡“°«à“ 100 ªï μ—Èß·μà¢Õß„™â„π
§√—«‰ª®π∂÷ßÀâÕßºà“μ—¥ ªí®®ÿ∫—π∫√‘…—∑ 3M ¡’∂÷ß 6 °≈ÿà¡∏ÿ√°‘®À≈—° ·≈–°«à“
40 °≈ÿà¡‡∑§‚π‚≈¬’
(Core Technologies)
¡’ ‘π§â“°«à“ 60,000
√“¬°“√∑’Ë¢“¬Õ¬Ÿà∑—Ë«‚≈°
´÷Ë ß·πàπÕπ°“√®–‡ªìπ
‡™àππ’È‰¥âÕß§å°“√μâÕß¡’
®ÿ¥¡ÿàßÀ¡“¬·≈–·π«∑“ß
°“√æ—≤π“Õß§å°“√∑’Ë™—¥‡®π (Evaristo, 2008)
     ºŸâ‡¢’¬π‰¥â‰ª√—∫øíß°“√∫√√¬“¬‡√◊ËÕßπ«—μ°√√¡°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‡æ◊ËÕ
 √â“ßπ«—μ°√√¡Õß§å°“√„π∫√‘…—∑ 3M (Innovation in Knowledge
Management as an Enabler of Organizational Innovation at 3M)
®“°°“√ª√–™ÿ¡ KM Asia ∑’Ëª√–‡∑» ‘ß§‚ª√å ‡¡◊ËÕ™à«ßª≈“¬‡¥◊Õπæƒ»®‘°“¬π
2551 ∑’Ëºà“π¡“∑”„Àâ‡ÀÁπμ—«Õ¬à“ß„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Ÿà°“√‡ªìπÕß§å°“√
π«—μ°√√¡Õ¬ŸàÀ≈“¬ª√–°“√

‡√◊ËÕß·√°§◊Õ °“√æ—≤π“°√–∫«π°“√·Ààßπ«—μ°√√¡ (Innovation
Process) ‚¥¬∑”„™â«‘∏’°“√¥—ßμàÕ‰ªπ’È

● °“√„Àâ‚Õ°“ ·°àæπ—°ß“π∫√‘…—∑‡ªìπºŸâª√–°Õ∫°“√¿“¬„π∫√‘…—∑
(Intrapreneurial) ´÷Ëß»—æ∑å§”π’È∂Ÿ°§‘¥§âπ¢÷Èπ‚¥¬ Gifford Pinchot
´÷Ëß‡ªìπ°“√∑’Ë∫√‘…—∑‡ªî¥‚Õ°“ „Àâæπ—°ß“πºŸâ¡’§«“¡ “¡“√∂ ‡ªìπ
‡®â“¢Õß°‘®°“√¢Õßμπ‡Õß ‚¥¬‡ª≈’Ë¬πß“π∑’Ëμπ‡Õß‡§¬∑”‡ªìπ ‘π§â“
·≈–¡“¢“¬„Àâ°—∫∫√‘…—∑  ‘Ëßπ’È∑”„Àâ∫√‘…—∑ “¡“√∂√—°…“æπ—°ß“πºŸâ¡’

Consumer and
Office Business

Health Care
Business

Electro and
Communication
Business

Industrial and
Transportation
Business

SafeTy, Security
and Protection
Services Business

Display and
Graphice Business
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æ√ «√√§å (Talent) „ÀâÕ¬Ÿà°—∫∫√‘…—∑‰¥â·≈–æπ—°ß“π°Á “¡“√∂‡μ‘∫‚μ
‰¥â‡™àπ°—π
● ∫√‘…—∑®—¥ √√‡«≈“„π°“√∑”ß“π√âÕ¬≈– 15 ‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π∫√‘…—∑
‰¥â§‘¥À√◊ÕªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫π«—μ°√√¡
● ∫√‘…—∑‰¥âπ”·π«§‘¥¥’Ê ®“°æπ—°ß“π¡“„™â„π°“√æ—≤π“
°√–∫«π°“√º≈‘μ·≈–°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πÕ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß
● ∫√‘…—∑¥”‡π‘π°“√‡æ◊ËÕ„Àâ¡’°“√„Àâ¢âÕ¡Ÿ≈ªÑÕπ°≈—∫ (Feedback) μ≈Õ¥
‡«≈“‚¥¬‰¡à®”‡ªìπμâÕß∑”‡ªìπ∑“ß°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥«—≤π∏√√¡„π°“√
‡ªî¥‡º¬À√◊Õ·∫àßªíπ¢âÕ¡Ÿ≈ ·≈– π—∫ πÿπ°“√∑”ß“π¢Õß°—π·≈–°—π
● ∫√‘…—∑®—¥ √√√“ß«—≈ ·≈–¡’°“√¬°¬àÕß™¡‡™¬æπ—°ß“π∑’Ë·μ°μà“ß
°—π‡æ◊ËÕ π—∫ πÿπ°√–∫«π°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õßæπ—°ß“π
∫√‘…—∑ 3M ‰¥â Õ¥·∑√°°“√®—¥∑”π«—μ°√√¡‰«â„π°√–∫«π°“√

∑”ß“π¢Õßæπ—°ß“π ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥«—≤π∏√√¡∑’Ëæ÷ßª√– ß§å ·≈–∑”„Àâ‡√◊ËÕß°“√
§‘¥§âππ«—μ°√√¡‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß∑ÿ°§π„πÕß§å°“√ ¡‘„™à¢ÕßÀπà«¬ß“π„¥
Àπà«¬ß“πÀπ÷Ëß‡∑à“π—Èπ

‡√◊ËÕß∑’Ë Õß§◊Õ °“√®—¥‚§√ß √â“ßÕß§å°“√ (Organization Structure)
‡ªìπÕ’°‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß∑’Ë∫√‘…—∑ 3M ‰¥âπ”¡“„™â„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡
‚¥¬∫√‘…—∑æ¬“¬“¡«“ß»Ÿπ¬åæ—≤π“§«“¡‡ªìπ‡≈‘» (Global Centers of
Excellence) ‰«â„π®ÿ¥μà“ßÊ∑—Ë«‚≈°‡æ◊ËÕ„Àâ°“√æ—≤π“º≈‘μ¿—≥±åπ—Èπ„°≈â™‘¥
°—∫≈Ÿ°§â“¡“°∑’Ë ÿ¥

 à«π‡√◊ËÕß °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (Knowledge Management) π—Èπ∑“ß
3M ¡’Àπà«¬ß“π∑’Ë¥Ÿ·≈‡√◊ËÕßπ’È‚¥¬‡©æ“– ∫√‘…—∑„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√∂à“¬
‚Õπ§«“¡√Ÿâ‚¥¬¡’∏ÿ√°‘®‡ªìπμ—«¢—∫‡§≈◊ËÕπ∑’Ë ”§—≠ ∑—Èßπ’È°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ„π 3M
„™âÀ≈“¬Ê«‘∏’°“√„π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ‡™àπ °“√«‘‡§√“–Àå‡§√◊Õ¢à“¬∑“ß —ß§¡
(Social Network Analysis) °“√∑”·ºπº—ßºŸâ‡™’Ë¬«™“≠ (Expertise
Mapping) °“√„™â‡«Á∫‰´μå (Web 2.0 Solutions) ·≈–°“√„™â™ÿ¡™π
π—°ªØ‘∫—μ‘ (COP - Communities of Practice) ¢Õ¬°∫“ß‡∑§π‘§¡“
¢¬“¬§«“¡¥—ßπ’È
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■ °“√«‘‡§√“–Àå‡§√◊Õ¢à“¬∑“ß —ß§¡ (Social Network Analysis) π—Èπ
„™â‡æ◊ËÕ§âπÀ“§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õß°≈ÿà¡§π∑’Ë‡ªìππ—°«‘∑¬“»“ μ√å ∑’¡¢“¬
·≈–°≈ÿà¡§π∑’Ë¡’§«“¡ ”§—≠μàÕ∏ÿ√°‘® (Stakeholder groups)
■ °“√„™â‡√◊ËÕß‡≈à“ (Story Telling) ™à«¬‡°Á∫‡°’Ë¬«§«“¡√Ÿâ¿“¬„πÕß§å°“√
À≈—ß®“°¡’°“√ªØ‘∫—μ‘°“√‡√◊ËÕß¥—ß°≈à“«·≈â«
■ °“√„™â‡«Á∫‰´μå (Web 2.0 Solutions) ∑’Ë‡√“‡√’¬°—π«à“ çWikisé ‡æ◊ËÕ
„Àâæπ—°ß“π¢Õß 3M  “¡“√∂‡¢â“√à«¡· ¥ß§«“¡§‘¥‡ÀÁπ√à«¡°—π‚¥¬
ºà“π∑“ß‡«Á∫‰´μå‡ªìπ°“√ √â“ß§«“¡√à«¡¡◊Õ®π°≈“¬‡ªìπ™ÿ¡™π√Ÿª
·∫∫Àπ÷Ëß
■ °“√ √â“ß‡§√◊Õ¢à“¬Õ¬à“ß‰¡à‡ªìπ∑“ß°“√ (Strong Informal
Networks) ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√∑”ß“π¢â“¡ “¬ß“π‚¥¬‰¥â√—∫°“√
 π—∫ πÿπ®“°Àπà«¬ß“π¿“¬„μâ‚§√ß √â“ß∑’Ë‡ªìπ∑“ß°“√
■ °“√®—¥°“√ —¡π“‡™‘ßªØ‘∫—μ‘°“√ (Workshop) ∫àÕ¬Ê ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥
º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π√à«¡°—π
■ °“√π”‡ πÕ‚ª ‡μÕ√å∑’Ë‰√â√Ÿª·∫∫®“°∑—Ë«‚≈°‡°’Ë¬«°—∫π«—μ°√√¡∑’Ë
‡°‘¥¢÷Èπ ‚¥¬¡’°“√®—¥À≈“¬§√—Èß¡“°„π·μà≈–ªï
®–‡ÀÁπ‰¥â«à“°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ¢Õß∫√‘…—∑ 3M π’È¡‘‰¥â¡ÿàßπ”§«“¡√Ÿâ∑’ËÕ¬Ÿà

¿“¬„πμ—«§π (Tacit Knowledge) ÕÕ°¡“‡°Á∫·≈–‡ª≈’Ë¬π‡ªìπ§«“¡√Ÿâ™—¥
·®âß (Explicit Knowledge) ‡ªìπÀ≈—° ´÷Ëß§«“¡√Ÿâ∑’Ë‰¥â®“°°“√®¥∫—π∑÷°
À√◊Õ°“√∫√√¬“¬¢Õßæπ—°ß“π∑’Ë‡ªìπºŸâ‡™’Ë¬«™“≠ (Expert) π—ÈπÕ“®‡ªìπ‡æ’¬ß
§«“¡√Ÿâ∑’Ë¬Õ¥¿Ÿ‡¢“πÈ”·¢Áß‡∑à“π—Èπ (Top of the Iceberg)  à«π§«“¡√Ÿâ„μâ
¿Ÿ‡¢“π”·¢Áßπ—Èπ‡ªìπ°“√¬“°¡“°∑’Ë®–∑”„Àâ‡°‘¥‡ªìπ§«“¡√Ÿâ·®âß (Explicit
Knowledge) ‰¥â ¥—ßπ—Èπ°“√∑”„Àâæπ—°ß“π∑’Ë¡’§«“¡À≈“°À≈“¬„πÕ“™’æ
ª√– ∫°“√≥å ¡“æ∫°—πÕ¬à“ß‰¡à‡ªìπ∑“ß°“√π—Èπ‡ªìπ°“√∑”„Àâ‡°‘¥°“√·≈°
‡ª≈’Ë¬π‡√’¬π√Ÿâ®π‡ªìππ«—μ°√√¡∑’Ë‡ªìπº≈‘μ¿—≥±å ·≈–°√–∫«π°“√∑”ß“π

‚¥¬°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ¢Õß∫√‘…—∑ 3M π’È‰¥â∑”ª√– “π‰ª°—∫‡√◊ËÕß°“√
®—¥°“√§π‡°àß À√◊Õ Talent Management ‡ªìπ‚§√ß°“√®—¥∑”·ºπº—ß§π
‡°àß·≈–°“√ Ÿ≠‡ ’¬¢Õß§π°≈ÿà¡π’È (Strategic Talent Mapping and
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Attrition) ‡π◊ËÕß®“°∑“ß 3M ‡ÀÁπ§«“¡ ”§—≠¢Õßæπ—°ß“π°≈ÿà¡π’È∑’Ë°”≈—ß
‡°…’¬≥ À√◊ÕÕ“®≈“ÕÕ°°àÕπ‡«≈“ ´÷Ëß∑“ß∫√‘…—∑¡‘‰¥â®—¥°“√‡©æ“–§π Ÿß
Õ“¬ÿ„πÕß§å°“√‡∑à“π—Èπ ·μàæ‘®“√≥“∂÷ß∫ÿ§≈≈∑’Ë¡’§«“¡ ”§—≠¢Õß∏ÿ√°‘®∑ÿ°°≈ÿà¡
·≈–∑ÿ°√–¥—∫ Õ’°∑—Èß°“√°√–®“¬μ—«¢Õß§π‡°àß∑’ËÕ¬Ÿà„πæ◊Èπ∑’Ëμà“ßÊ Õ—π®–
∑”„Àâ‡°‘¥§à“„™â®à“¬∑’Ë Ÿß„π°“√∑’Ë®–∑”„Àâ§π°≈ÿà¡π’È‰¥â¡’‚Õ°“ ∑”ß“π¥â«¬°—π

πÕ°®“°π’È∑“ß∫√‘…—∑¬—ßª√—∫·ºπ°“√ ◊∫∑Õ¥μ”·Àπàß (Succession
Planning) ∑’‡πâπμ—«μ”·Àπàßæπ—°ß“π (Role-based) ‡ªìπ ”§—≠ ¡“‡ªìπ
·ºπ ◊∫∑Õ¥§«“¡√Ÿâ (Knowledge-base Succession Planning) ·∑π
‡æ◊ËÕ„Àâ§«“¡√Ÿâ∑’Ë ”§—≠¢ÕßÕß§å°“√‰¡àÕ¬Ÿà∑’Ë§π°≈ÿà¡„¥°≈ÿà¡Àπ÷Ëß‡∑à“π—Èπ ·μà
æ¬“¬“¡°√–®“¬§«“¡√Ÿâ¥—ß°≈à“«‰ª¬—ß§π°≈ÿà¡μà“ßÊ ∑—Ë«∑—ËßÕß§å°“√ ·≈–∑—Ë«
‚≈° ‚¥¬¡’ºŸâ§Õ¬μ‘¥μ“¡°“√°√–®“¬μ—«¢Õß§«“¡√Ÿâ∑’Ë ”§—≠‡À≈à“π’È„π°≈ÿà¡
§πμà“ßÊ ‡æ◊ËÕ≈¥§«“¡‡ ’Ë¬ß‡√◊ËÕß°“√ Ÿ≠‡ ’¬§«“¡√Ÿâ (Risk of Knowledge
Loss) ¢ÕßÕß§å°“√

°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ¢Õß∫√‘…—∑ 3M ®÷ß°≈à“«‰¥â«à“‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë ”§—≠
„π°“√ √â“ß§«“¡‰¥â‡ª√’¬∫„π°“√·¢àß¢—π¢Õß∏ÿ√°‘®Õ¬à“ß·∑â®√‘ß ‡π◊ËÕß®“°
°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâπ—Èπ∑”Õ¬à“ß Õ¥§≈âÕß°—∫∏ÿ√°‘® ·≈– “¡“√∂∑”„Àâ‡ÀÁπ
º≈≈—æ∏å∑’Ë “¡“√∂«—¥º≈‰¥â

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°√≥’»÷°…“¢â“ßμâπ‡ªìπÀπ÷Ëßμ—«Õ¬à“ß¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë¡’°“√
®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‡æ◊ËÕ √â“ßÕß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡ ºŸâ‡¢’¬π¡’º≈ß“π«‘®—¬∑’ËÕ“®
∑”„ÀâºŸâÕà“π∑’Ë°”≈—ß®–ª√–¬ÿ°μå„™â°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‡æ◊ËÕ √â“ßÕß§å°“√‡™àππ’È
‰¥âμ√–Àπ—°∂÷ß°“√π”‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√æ—≤π“Õß§å°“√π’È‰ª„™â

°“√»÷°…“π’È‡ªìπß“π«‘®—¬¢Õß‡æ◊ËÕπºŸâ‡¢’¬π´÷Ëß‡ªìπÕ“®“√¬å™“«‰μâÀ«—π
(Hung & Lien, 2006) ∑’Ë‰¥â∑”°“√»÷°…“‡√◊ËÕß°“√‡ª√’¬∫‡∑’¬∫º≈°√–∑∫
√–À«à“ß°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ·≈–TQM °—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‡™‘ßπ«—μ°√√¡
(Innovation Performance) ‚¥¬°“√ ”√«®®“°ºŸâ®—¥°“√®”π«π 223 §π
´÷Ëß‡ªìπºŸâ∫√‘À“√∫√‘…—∑‰μâÀ«—π∑’Ë„™â‡∑§‚π‚≈¬’¢—Èπ Ÿß °“√»÷°…“π’È„™â‡∑§π‘§
°“√»÷°…“ Structure Equation Modeling Technique (SEM) º≈°“√
»÷°…“æ∫«à“
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°‘®°√√¡°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM Initiatives) ¡’§«“¡ —¡æ—π∏å
°—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‡™‘ßπ«—μ°√√¡¢ÕßÕß§å°“√ (Organization Innovation
Performance) ‡æ’¬ß√âÕ¬≈– 17 μà“ß®“°°“√ªØ‘∫—μ‘°“√ TQM ÷́Ëß¡’
§«“¡ —¡æ—π∏å°—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‡™‘ßπ«—μ°√√¡¢ÕßÕß§å°“√¡“°°«à“ §◊Õ
√âÕ¬≈– 65 ÷́Ëß„°≈â‡§’¬ß°—∫§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õß°‘®°√√¡°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ∑’Ë¡’
º≈μàÕ°“√ªØ‘∫—μ‘°“√ TQM §◊Õ√âÕ¬≈– 66
     ÷́Ëßº≈°“√»÷°…“π’È “¡“√∂∑”„Àâ‡ÀÁπ‰¥â«à“ À“°Õß§å°“√„¥π”°“√∫√‘À“√
®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‰ª„™â√à«¡°—∫°√–∫«π°“√∫√‘À“√§ÿ≥¿“æÕ¬à“ß TQM ∑’Ë‡πâπ
°“√¡’ à«π√à«¡¢Õß∑ÿ°§π„πÕß§å°“√ ·≈–‡ªìπ°“√æ—≤π“ß“πÕ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß
„π∑ÿ°√–∫∫ ®–∑”„ÀâÕß§å°“√‰¥âº≈ß“π‡™‘ßπ«—μ°√√¡ Ÿß°°«à“°“√®—¥
°‘®°√√¡°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‡æ’¬ßÕ¬à“ß‡¥’¬«
     ®“°°√≥’»÷°…“∫√‘…—∑ 3M ·≈–º≈ß“π«‘®—¬¢â“ßμâπ®“°ª√–‡∑»‰μâÀ«—π
§ß∑”„Àâ∑à “πºŸâ Õà “πæÕ‡ÀÁπ·π«∑“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâμ“¡
°√–∫«π°“√∫√‘À“√§ÿ≥¿“æ·∫∫ TQM ‡æ◊ËÕ √â“ßÕß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡´÷Ëß
®”‡ªìπμâÕß∑”‚¥¬¡’‡ªÑ“À¡“¬ Õ¥§≈âÕß°—∫∏ÿ√°‘® ·≈–‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫°“√
∫√‘À“√ß“π„π à«πÕ◊ËπÊ¢ÕßÕß§å°“√¥â«¬ ¡‘„™à∑”·∫∫·¬° à«π°—π

°‘®°√√¡°“√®—¥°“√
§«“¡√Ÿâ

(KM Initiatives)

°“√ªØ‘∫—μ‘°“√ TQM
(TQM Practices)

º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‡™‘ß
π«—μ°√√¡¢ÕßÕß§å°“√

(Organization
Innovation

Performance)
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Evaristo, R. (2008). Innovation in Knowledge Management as
an Enabler of Organizational Innovation at 3M. Paper
presented at KM Asia on November 25, 2008.

Hung, R. & Lien, B. (2006). Evaluating the Impact of
Knowledge on Total Quality Management. Paper
presented in AHRD Conference Proceedings at
Columbus, OH.

∫√√≥“πÿ°√¡
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Evaristo, R. (2008). Innovation in Knowledge Management as
an Enabler of Organizational Innovation at 3M. Paper
presented at KM Asia on November 25, 2008.

Hung, R. & Lien, B. (2006). Evaluating the Impact of
Knowledge on Total Quality Management. Paper
presented in AHRD Conference Proceedings at
Columbus, OH.

∫√√≥“πÿ°√¡
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°“√»÷°…“ :
ª√‘≠≠“μ√’ “¢“®‘μ«‘∑¬“ ¡À“«‘∑¬“≈—¬∏√√¡»“ μ√å
ª√‘≠≠“‚∑ MS. Human Resource Development,
Pittsburg State University, USA
ª√‘≠≠“‡Õ° PhD. Human Resource Development,
University of Minnesota, USA
(∑ÿπ∑∫«ß¡À“«‘∑¬“≈—¬)

Ωñ°Õ∫√¡ :
À≈—° Ÿμ√π—°∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬ (π∫¡.) √ÿàπ∑’Ë 15 ªï 2548
À≈—° Ÿμ√ Racheting-Up Performance ‚¥¬ Prof. Dr. Bob
Behn, Harvard University ªï 2549
À≈—° Ÿμ√ Case Research and Writing Workshop
‚¥¬ Prof. Dr. Clifford Darden, Pepperdine University ªï 2551

°“√∑”ß“π :
2533-2534 ºŸâ™à«¬Ωñ°Õ∫√¡ º».∏’√»—°¥‘Ï °”∫√√≥“√—°…å
2536-2537 ºŸâ®—¥°“√∫√‘…—∑ æ—≤π“μπ æ—≤π“∑’¡ ‡™‘ßæƒμ‘°√√¡ ®”°—¥
2537-ªí®®ÿ∫—π Õ“®“√¬åª√–®”§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

 ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

√».¥√.®‘√ª√–¿“  Õ—§√∫«√
§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
 ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å
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2546-2548 ºŸâÕ”π«¬°“√‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
 ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

2548-2549 ºŸâ∫√‘À“√À≈—° Ÿμ√¿“§æ‘‡»…°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–
Õß§å°“√§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

2550-ªí®®ÿ∫—π §≥∫¥’§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μ
  æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

º≈ß“π«‘™“°“√ :
2544 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß Self and team development in practice

(STP) Walk Rally.  μ’æ‘¡æå„π Performance
Improvement Quarterly (PIQ) ©∫—∫ªï∑’Ë 13

2544 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß The changing roles of HRD in Thailand
during the current economic crisis.
μ’æ‘¡æå„π International Journal of Human Resource
Development and Management, ©∫—∫ªï∑’Ë 2

2545 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß °≈¬ÿ∑∏å°“√æ—≤π“™ÿ¡™π‡¢â¡·¢Áß °√≥’»÷°…“
Õ”‡¿Õ∫“ßæ√– ®—ßÀ«—¥©–‡™‘ß‡∑√“ μ’æ‘¡æå„π «“√ “√ ∂“∫—π
∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å ©∫—∫ªï∑’Ë 42

2546 ∫√√≥“∏‘°“√√à«¡‡Õ° “√°“√®—¥ª√–™ÿ¡π“π“™“μ‘
The Sec ond Asian Conference by the Academy of
Human Resource Development (AHRD)

2548 ß“π«‘®—¬¥â“π§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π (Employee
Engagement) ¢Õß§≥–°√√¡°“√°”°—∫μ≈“¥À≈—°∑√—æ¬å
(°≈μ.)
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2548 ‚§√ß°“√æ—≤π“π«—μ°√√¡°“√‡√’¬π√Ÿâ : ‡§√◊Ëß¡◊Õ°“√‡√’¬π√Ÿâ
¥â«¬μπ‡Õß (Self-Learning Tool Kits) À≈—° Ÿμ√°“√π”
¬ÿ∑∏»“ μ√å‰ª Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘ (Making Strategy Work) ¢Õß
 ”π—°ß“π§≥–°√√¡°“√æ—≤π“√–∫∫√“™°“√ (°æ√)

2549 Àπ—ß ◊Õ√«∫√«¡∫∑§«“¡ ç √â“ß§π  √â“ßº≈ß“πé
æ‘¡æå§√—Èß∑’Ë 1 ¡’π“§¡ 2549
æ‘¡æå§√—Èß∑’Ë 2 ∏—π«“§¡ 2549

2549 Àπ—ß ◊Õ√«∫√«¡∫∑§«“¡μ’æ‘¡æå„πμà“ßª√–‡∑»
çHRD Roles in Thailandé

2550 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß The Engagement Model: Thailand.
π”‡ πÕ„π°“√ —¡¡π“ The 8th Academy of Human
Resource Development-European Chapter, Oxford, UK

2550 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’ μ“¡·π«§‘¥ª√—™≠“‡»√…∞°‘®
æÕ‡æ’¬ß π”‡ πÕ„π°“√ —¡¡π“ The Annual Symposium
HROD Intelligence, ÀÕª√–™ÿ¡∑À“√∫° °√ÿß‡∑æœ

2550 ß“π«‘®—¬¥â“π§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π (Employee
Engagement) ¢Õß‚√ßæ¬“∫“≈»‘√‘√“™, ∫√‘…—∑°“√∫‘π‰∑¬®”°—¥,
·≈–°√¡∑√—æ¬å ‘π∑“ßªí≠≠“

2550 ß“π«‘®—¬‡√◊ËÕßμ—«™’È«—¥„πß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å (HR KPIs) √à«¡
°—∫ ¡“§¡°“√®—¥°“√ß“∫ÿ§§≈ (PMAT)

2551 ß“π«‘®—¬‡√◊ËÕß°“√®—¥∑”√–∫∫°“√æ—≤π“¢â“√“™°“√·ÀàßÕπ“§μ
 ”π—°ß“π °.æ.

2551 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß The Sufficiency Economy Philosophy-based
Healty Organizaiton.  π”‡ πÕ„π°“√ —¡¡π“ The 7th
Academy of Human Resource Development-Asia
Chapter, BKK,Thailand
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2552 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß CSR Õ’°‡Àπ÷Ëß “À≈—°„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’
π”‡ πÕ„πCompetitiveness Review, NIDA Business
School, ªï∑’Ë 1(2)
∫∑§«“¡‡√◊ËÕß °“√æ—≤π“Õß§å°“√·Ààßπ«—μ°√√¡ π”‡ πÕ„π
Competitiveness Review, NIDA Business School, ªï∑’Ë 1(3)
∫∑§«“¡‡√◊ËÕß ·π«‚πâ¡°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å π”‡ πÕ„π
Competitiveness Review, NIDA Business School, ªï∑’Ë 1(4)
∫∑§«“¡‡√◊ËÕß §«“¡‡ ’Ë¬ß‡√◊ËÕß¢Õß ç§πé „πÕß§å°“√ π”‡ πÕ„π
K Excellence Connect ªï∑’Ë 5 (15)
∫∑§«“¡«‘®—¬‡√◊ËÕß °“√»÷°…“‡æ◊ËÕ«“ß√–∫∫°“√æ—≤π“¢â“√“™°“√
·ÀàßÕπ“§μ
(The Study of Training and Development System for
Future Civil Servants) π”‡ πÕ„π°“√ª√–™ÿ¡«‘™“°“√
ª√–®”ªï¢Õß ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å 1 ‡¡…“¬π 2552

ß“π∑’Ëª√÷°…“ :
2545 ‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂‡æ◊ËÕ°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π

(Competency-based Performance)  ∂“∫—π‡æ‘Ë¡º≈º≈‘μ
(∑’¡∑’Ëª√÷°…“ Õ“®“√¬å∏—≠≠“ º≈Õπ—πμå)

2547 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂‡æ◊ËÕ°“√Ωñ°Õ∫√¡
·≈–æ—≤π“ (Competency-based Training & Development)
 ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å (∑’¡∑’Ëª√÷°…“
º».¥√.°—≈¬“≥’ §Ÿ≥¡’)

2547 ‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“‚¥¬„™â°“√‡√’¬π√Ÿâ‡™‘ßªØ‘∫—μ‘ (Project-based
Learning) ∫√‘…—∑  ÿ√æ≈øŸÖ¥ ®”°—¥ (¡À“™π) (∑’¡∑’Ëª√÷°…“ Õ“®“√¬å
™“≠«‘∑¬å  ‘ßÀ‡ π’¬å)

2548 ‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¢Õß  ¿“ºŸâ àßÕÕ°∑“ß‡√◊Õ
(∑’¡∑’Ëª√÷°…“ Õ“®“√¬å™“≠«‘∑¬å  ‘ßÀ‡ π’¬å)
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2548 ‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¢Õß§≥–·æ∑¬å»“ μ√å»‘√‘√“™æ¬“∫“≈
(∑’¡∑’Ëª√÷°…“ ∫√‘…—∑ ‡∑π‡π ´’ ·Õ ‚´ ‘́‡Õ∑ å Õ‘π‡μÕ√å‡π™—Ëπ·π≈
‡Õ‡™’¬ ®”°—¥)

2548 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“¥â“ππ«—μ°√√¡°“√‡√’¬π√Ÿâ Self-Learning
Tool Kits ·≈– Master Trainer Tool Kits  ”π—°ß“π§≥–
°√√¡°“√æ—≤π“√–∫∫√“™°“√ (°.æ.√.) (√–¬–∑’Ë 1-2)

2549 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“‡√◊ËÕß°“√®—¥∑”‡°≥±å«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
(Key Performance Indicators-KPIs) √–¥—∫°≈ÿà¡ “¬ß“π
√–¥—∫Àπà«¬ß“π ·≈–°Õß °“√‰øøÑ“π§√À≈«ß (∑’¡∑’Ëª√÷°…“
¥√.π—π∏«ÿ≤‘ ≈’Õ¡√ ‘√‘)

2549 À—«Àπâ“‚§√ß°“√ Talent-based Succession Planning ∫√‘…—∑
π‘ªªÕπ¥å‡æπ∑å (ª√–‡∑»‰∑¬) ®”°—¥

2549 ‚§√ß°“√®—¥∑”·ºπæ—≤π“ª√– ‘∑∏‘¿“æÕß§å°“√ (Corporate
Efficiency Improvement Planning) ∫√‘…—∑ À≈—°∑√—æ¬å
·Õä¥§‘π´—π ®”°—¥ (¡À“™π) (∑’¡∑’Ëª√÷°…“ ¥√.∫ÿ…°√ «—™√»√’‚√®πå)

2549 ‚§√ß°“√æ—≤π“√–∫∫ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ‚√ßæ¬“∫“≈»‘√‘√“™
(∑’¡∑’Ëª√÷°…“ ∫√‘…—∑ ‡∑π‡π ´’ ·Õ ‚´ ‘́‡Õ∑ å Õ‘π‡μÕ√å‡π™—Ëπ·π≈
‡Õ‡™’¬ ®”°—¥)

2549 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“‡√◊ËÕß°“√®—¥∑”‡°≥±å«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
(Key Performance Indicators-KPIs) ‚√ßæ¬“∫“≈∫”√ÿß√“…Æ√å

2550 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“‡√◊ËÕß°“√®—¥∑”‡°≥±å«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
(Key Performance Indicators-KPIs) ∫√‘…—∑ ‡¡◊Õß‰∑¬
ª√–°—π™’«‘μ ®”°—¥

2550 À—«Àπâ“‚§√ß°“√‚§√ß°“√æ—≤π“°≈‰°°“√∫Ÿ√≥“°“√ß“πæ—≤π“ —ß§¡
:„π à«π¢Õß°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√·≈–√–∫∫ß“π¢Õß»Ÿπ¬å∫—≠™“°“√
ß“πæ—≤π“ —ß§¡   ”π—°ß“πª≈—¥ °√–∑√«ßæ—≤π“ —ß§¡·≈–
§«“¡¡—Ëπ§ß¡πÿ…¬å
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2550 À—«Àπâ“‚§√ß°“√æ—≤π“√–∫∫ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ‚¥¬ HR
Scorecard ·≈– °“√ ”√«®§«“¡ºŸ°æ—π (Employee
Engagement) °√¡∑√—æ¬å ‘π∑“ßªí≠≠“ °√–∑√«ßæ“≥‘™¬å

2550 ‚§√ß°“√ ”√«®§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ëæ÷ßª√– ß§å (Competency)
¥â«¬ 360 Degree Feedback ‡æ◊ËÕ®—¥∑”·ºπ°“√æ—≤π“
 à«π∫ÿ§§≈ (IDP-Individual Development Plan)
ACCP Ltd. (∑’¡∑’Ëª√÷°…“ ∫√‘…—∑ ‡∑π‡π ´’ ·Õ ‚´ ‘́‡Õ∑ å
Õ‘π‡μÕ√å‡π™—Ëπ·π≈ ‡Õ‡™’¬ ®”°—¥)

2550-2551 À—«Àπâ“‚§√ß°“√®—¥∑”·ºπ¬ÿ∑∏»“ μ√å ·ºπ°“√∫√‘À“√
·≈–·ºπæ—≤π“∫ÿ§≈“°√‚¥¬„™â‡§√◊ËÕß¡◊Õ∫√‘À“√®—¥°“√
 ¡—¬„À¡à °√¡∑√—æ¬å ‘π∑“ßªí≠≠“ °√–∑√«ßæ“≥‘™¬å

2550-2552 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“¥â“ππ«—μ°√√¡°“√‡√’¬π√Ÿâ
Self-Learning Tool Kits ·≈– Master Trainer Tool Kits
 ”π—°ß“π§≥–°√√¡°“√æ—≤π“√–∫∫√“™°“√ (°.æ.√.)(√–¬–∑’Ë 4)

2551 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“«“ß√–∫∫°“√æ—≤π“¢â“√“™°“√
·ÀàßÕπ“§μ  ”π—°ß“π °.æ.

2552 À—«Àπâ“‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“°“√®—¥∑”¬ÿ∑∏»“ μ√å·≈–·ºπ·¡à∫∑
°“√‰øøÑ“¿Ÿ¡‘¿“§

2552 ºŸâ√à«¡ª√–‡¡‘π Assessment Center ∫√‘…—∑«‘∑¬ÿ°“√∫‘π
(∑’¡∑’Ëª√÷°…“ ∫√‘…—∑ ‡∑π‡π ´’ ·Õ ‚´´‘‡Õ∑ å Õ‘π‡μÕ√å
‡π™—Ëπ·π≈ ‡Õ‡™’¬ ®”°—¥)

2552 ∑’Ëª√÷°…“°“√®—¥∑”°“√ ”√«®§«“¡ºŸ°æ—π (Employee
Engagement) ∏π“§“√·Ààßª√–‡∑»‰∑¬

2551-ªí®®ÿ∫—π ∑’Ëª√÷°…“°√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å∫√‘…—∑ ‡¡◊Õß‰∑¬ ª√–°—π™’«‘μ ®”°—¥
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§≥–°√√¡°“√ :
2546-2548 §≥–°√√¡°“√ª√–‡¡‘πß“π∫ÿ§§≈  ∂“∫—π¡“μ√∞“π°“√»÷°…“

( ¡»)
2546-ªí®®ÿ∫—π °Õß∫√√≥“∏‘°“√ International Human Resource

Development Journal
The Academy of Human Resource
Development, USA

  2547-2550 §≥–°√√¡°“√∑’Ëª√÷°…“ ∂“∫—πæ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂
¡πÿ…¬å ¿“Õÿμ “À°√√¡

2548-2551 ‚§â™¥Ÿ·≈π—°»÷°…“π—°∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
 ∂“∫—π àß‡ √‘¡°‘®°“√∫â“π‡¡◊Õß∑’Ë¥’ √ÿàπ∑’Ë 1 ·≈– 2

2549-2550 §≥–°√√¡°“√∫√‘À“√ ¡“§¡ àß‡ √‘¡·≈–æ—≤π“∑ÿπ¡πÿ…¬å
(ª√–‡∑»‰∑¬) Human Capital Club Thailand (HCC)

2549-ªí®®ÿ∫—π °Õß∫√√≥“∏‘°“√ HR Journal in Thailand  ¡“§¡
°“√®—¥°“√ß“π∫ÿ§§≈ (The Personnel Management
Association of Thailand (PMAT))

2549-ªí®®ÿ∫—π §≥–°√√¡°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈ (PDG-Personnel
Development Group) Thailand Management
Association (TMA)

2550-ªí®®ÿ∫—π §≥–°√√¡°“√∫√‘À“√ ∂“∫—π°“√®—¥°“√ß“π∫ÿ§§≈·Ààß
ª√–‡∑»‰∑¬ (The Personnel Management
Association of Thailand (PMAT))

2551-ªí®®ÿ∫—π §≥–Õπÿ°√√¡°“√¢â“√“™°“√°√ÿß‡∑æ¡À“π§√ (Õ°°.)
2551-ªí®®ÿ∫—π §≥–Õπÿ°√√¡°“√¢â“√“™°“√æ≈‡√◊Õπ (Õ°æ.)  —ß°—¥§≥–

°√√¡°“√¢â“√“™°“√æ≈‡√◊Õπ (°æ.)
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º≈ß“π∑’Ë‡§¬μ’æ‘¡æå
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