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º».¥√.®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√ ‡ªìπºŸâ‡™’Ë¬«™“≠¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å´÷Ëß
 “¡“√∂ª√– “π·π«§‘¥„π¿“§∑ƒ…Æ’·≈–°“√ªØ‘∫—μ‘‰¥âÕ¬à“ß‡À¡“– ¡ ∑—Èßπ’È®“°
ª√– ∫°“√≥å¢Õß°“√‡ªìπÕ“®“√¬å¡À“«‘∑¬“≈—¬ √à«¡°—∫°“√‡ªìπ∑’Ëª√÷°…“¢ÕßÕß§å°√
∏ÿ√°‘®μà“ßÊ

„π™à«ß∑’Ëº¡‡ªìπ√Õß§≥∫¥’ΩÉ“¬æ—≤π“§ÿ≥¿“æß“πÕ¬Ÿà∑’Ë§≥–·æ∑¬»“ μ√å
»‘√‘√“™æ¬“∫“≈ °Á‰¥âÕ“®“√¬å®‘√ª√–¿“‡¢â“¡“™à«¬„π°“√®—¥∑”·ºπ¬ÿ∑∏»“ μ√å¢Õß§≥–œ
®π ”‡√Á® „π°“√¥”‡π‘π°“√‚§√ß°“√¥—ß°≈à“« μâÕß¡’°“√Ωñ°Õ∫√¡„Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√„π
√–¥—∫μà“ßÊ ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡‡¢â“„®„π¢—ÈπμÕπ¢Õß°“√∑”·ºπ º¡æ∫«à“Õ“®“√¬å
®‘√ª√–¿“‡ªìπ«‘∑¬“°√∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂ Ÿß ®ÿ¥‡¥àπ¢ÕßÕ“®“√¬åÕ¬Ÿà∑’Ë°“√®—∫‡Õ“ª√–‡¥Áπ
À≈—°¡“∂à“¬∑Õ¥„Àâ‡¢â“„®ßà“¬  “¡“√∂π”¡“ªØ‘∫—μ‘‰¥â®√‘ß ·¡â‡¡◊ËÕº¡‰¥â¬â“¬¡“∑”ß“π∑’Ë
‚√ßæ¬“∫“≈∫”√ÿß√“…Æ√å Õ‘π‡μÕ√å‡π™—Ëπ·π≈ °Á¬—ß‰¥â‡√’¬π‡™‘≠„ÀâÕ“®“√¬å¡“‡ªìπ∑’Ë
ª√÷°…“„π°“√∑”·ºπ¬ÿ∑∏»“ μ√å¢Õß‚√ßæ¬“∫“≈Õ’°¥â«¬

∫ÿ§≈‘°¥—ß°≈à“«¢ÕßÕ“®“√¬å®‘√ª√–¿“ ‰¥â· ¥ßÕÕ°∑“ßß“π‡¢’¬π¥â«¬‡™àπ‡¥’¬«°—π
Àπ—ß ◊Õ ç √â“ß§π √â“ßº≈ß“πé ·¡â®–‡ªìπ°“√√«∫√«¡∫∑§«“¡Õ“®“√¬å‰¥â‡¢’¬π¢÷Èπ„π
«“√–μà“ßÊ  ·μà°Á‰¥â¡’°“√®—¥°≈ÿà¡‡ªìπÀ¡«¥À¡Ÿà„Àâßà“¬μàÕ°“√‡√’¬π√Ÿâ ·≈–§√Õ∫§≈ÿ¡
·π«§‘¥°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë∑—π ¡—¬·≈– “¡“√∂‡™◊ËÕ¡‚¬ß„Àâ‡ÀÁπ‰ª∂÷ß°“√
æ—≤π“Õß§å°√‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’ „π§«“¡‡ÀÁπ¢Õßº¡ Àπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È‡À¡“– ”À√—∫ºŸâ∫√‘À“√
·≈–∫ÿ§§≈∑—Ë«‰ª∑’Ë®–∑”§«“¡‡¢â“„®„πª√–‡¥Áπ ”§—≠¢Õß·π«§‘¥¢Õß°“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë®–π”‰ª„™â‰¥âÕ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ „π°“√æ‘¡æå§√—Èß·√°‰¥â®”Àπà“¬
À¡¥Õ¬à“ß√«¥‡√Á«®πμâÕß®—¥æ‘¡æå‡æ‘Ë¡‡μ‘¡ ´÷Ëß‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë· ¥ß«à“ºŸâÕà“π¡’§«“¡π‘¬¡„π
‡π◊ÈÕÀ“¢ÕßÀπ—ß ◊Õ

„π∞“π–∑’Ëº¡‰¡à‡™’Ë¬«™“≠„π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  °Á‰¥â·ßà§‘¥¥’Ê ®“°
Àπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È‰ªª√—∫„™â„π°“√∫√‘À“√ß“π„π™’«‘μª√–®”«—π‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¡“° À«—ß«à“
Õ“®“√¬å®‘√ª√–¿“®–‰¥â®—¥∑”Àπ—ß ◊Õ„π≈—°…≥–π’È‡æ‘Ë¡¢÷ÈπÕ’°„π‚Õ°“ μàÕ‰ª ‡æ√“–°“√
∑’Ë®–À“§π∂à“¬∑Õ¥§«“¡√Ÿâ∑“ß∑ƒ…Æ’¡“‡ªìπ·π«∑“ß„π°“√ªØ‘∫—μ‘ßà“¬Ê ‡™àππ’È§ß¡’‰¡à
¡“°π—°

»“ μ√“®“√¬å§≈‘π‘° π“¬·æ∑¬åÕ¿‘™“μ‘ »‘«¬“∏√
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Õà“πÀπ—ß ◊Õ∑’ËÕ“®“√¬å ¥√.®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√ À√◊ÕÕ“®“√¬å·μπ‡¢’¬π‡√◊ËÕß
ç √â“ß§π  √â“ßº≈ß“πé ·≈â«‡À¡◊Õππ—Ëß§ÿ¬°—∫Õ“®“√¬å∑’Ë “¡“√∂π”‡ πÕ
∑ƒ…Æ’‡√◊ËÕß¢Õß®‘μ«‘∑¬“∑’Ë¬“°Ê „Àâ°≈“¬‡ªìπ‡√◊ËÕßßà“¬·≈–™«πμ‘¥μ“¡
‚¥¬‡©æ“–Õ¬à“ß¬‘Ëß ‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency) μ—«™’È«—¥º≈ß“π (KPIs) ‚¥¬ª√–¬ÿ°μå°—∫ª√– ∫°“√≥å°“√
∑”ß“π®√‘ß‰¥âÕ¬à“ß°≈¡°≈◊π ·π∫‡π’¬π ·≈–πà“Õà“π¬‘Ëß ∂◊Õ‰¥â«à“‡ªìπ
º≈ß“π°“√‡¢’¬π‡™‘ß«‘™“°“√∑’Ë∑√ß§ÿ≥§à“ ‡À¡“–‡ªìπÀπ—ß ◊ÕÕà“π‡æ◊ËÕ§«“¡√Ÿâ
°“√ª√–¬ÿ°μå„™â °“√§âπ§«â“ ·≈–Õâ“ßÕ‘ß‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’

Õ“®“√¬å·μπ„™â°“√‡¢’¬π‡™‘ßÕÿª¡“ Õÿª‰¡¬∑”„Àâßà“¬μàÕ°“√‡¢â“„®·≈–
‡ÀÁπ¿“æ ‡™àπ ¢âÕ§«“¡μÕπÀπ÷Ëß∑’Ëæ¬“¬“¡Õ∏‘∫“¬‡√◊ËÕß ÿ¢¿“æÕß§å°“√«à“
çºŸâ‡¢’¬π‡§¬¡’Õ“°“√‡®Á∫·ª≈Á∫∑’ËÀπâ“Õ°¥â“π´â“¬Õ¬à“ß¡“° ¢π“¥μâÕßÀ¬ÿ¥‡¥‘π
..§‘¥«à“‡√“‡ªìπ‚√§À—«„® ·μà·∑â®√‘ß‰¡„™à ‡Àμÿ‡æ√“– À‘È«¢ÕßÀπ—°é Õß§å°“√Õ“®
¡’Õ“°“√¢Õß‚√§ ·μà∂â“‰¡àμ√«®„Àâ√Õ∫§Õ∫Õ“®®–«‘π‘®©—¬‚√§º‘¥ ‡™àπ
æπ—°ß“π¡’ªí≠À“Àπ’È ‘π ·μà·°âªí≠À“Õß§å°“√¥â«¬°“√Ωñ°Õ∫√¡ ÷́Ëß‰¡à„™à«‘∏’∑’Ë
∂Ÿ°μâÕß‡ ¡Õ‰ª.. Àπ—ß ◊Õ‡√◊ËÕß ç √â“ß§π  √â“ßº≈ß“πé ®÷ß‡ªìπÀπ—ß ◊Õ∑’Ë∫ÿ§§≈
„π«ß°“√∫√‘À“√∫ÿ§§≈ «ß°“√π—°®‘μ«‘∑¬“Õÿμ “À°√√¡·≈–Õß§å°“√ ·≈–ºŸâ∑’Ë
μâÕß°“√ ç √â“ß§π·≈– √â“ßº≈ß“πé §«√¡’‰«âÕà“π·≈–„™âÕâ“ßÕ‘ß‰¥â¥’‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß

º». ∏’√–»—°¥‘Ï °”∫√√≥“√—°…å
ºŸâ‡¢’¬π : ®‘μ«‘∑¬“æ“ πÿ°,  πÿ°°—∫®‘μ«‘∑¬“, ‡√◊ËÕß¢Õßπ—°®‘μ«‘∑¬“§πÀπ÷Ëß

ºŸâ·ª≈ : AQ Õ÷¥‡°‘πæ‘°—¥, CRM: ≈Ÿ°§â“ —¡æ—π∏å‡™‘ß√ÿ°
Õ¥’μª√–∏“π‚§√ß°“√ª√‘≠≠“‚∑®‘μ«‘∑¬“Õÿμ “À°√√¡·≈–Õß§å°“√

§≥–»‘≈ª»“ μ√å ¡À“«‘∑¬“≈—¬∏√√¡»“ μ√å
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‡ªìπ∫∑§«“¡°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ∑’Ë‡¢â“„®ßà“¬ πÿà¡π«≈
™«πμ‘¥μ“¡
‡ªìπª√“°Ø°“√≥å®√‘ß ∑’ËºŸâÕà“π “¡“√∂ª√—∫„™â‰¥â
‡ªìπ§«“¡ß¥ß“¡∑“ß∑ƒ…Æ’ Õ—π‰¥âπ” Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘
‡ªìπ ÿπ∑√’¬¿“æ∑“ß§«“¡§‘¥

Õ. ™“≠«‘∑¬å  ‘ßÀ‡ π’
°√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√ ∫√‘…—∑ ¥‘πæ’ ®”°—¥

Àπ—ß ◊Õ‡≈à¡°–∑—¥√—¥∑’Ë√«∫√«¡∫∑§«“¡ ¡—¬„À¡à‡ ¡Õ‡°’Ë¬«°—∫°“√
æ—≤π“§π·≈–æ—≤π“Õß§å°“√ ´÷ËßÕà“π‡¢â“„®ßà“¬μ“¡ ‰μ≈å ¥√.®‘√ª√–¿“
 “¡“√∂Õà“π È́”‰ª È́”¡“‰¥âÀ≈“¬‡∑’Ë¬«Õ¬à“ß‰¡àπà“‡∫◊ËÕ ‡æ√“–‡ªìπ·π«§‘¥
·≈–À≈—°°“√∑’Ë‰¡à≈â“ ¡—¬ „§√∑’Ë ‡§¬¡’§«“¡§‘¥«à“ ¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency) μ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (KPIs) ·≈–°“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ
(KM) ‡ªìπ‡æ’¬ß·π«§‘¥μ“¡ ¡—¬π‘¬¡ ∑’Ëºà“π¡“·≈â«°Áºà“π‰ª §ßμâÕß°≈—∫‰ª
§‘¥„À¡à ‡æ√“–À≈—ßÕà“πÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È·≈â«®–¡’§«“¡‡¢â“„®‡æ‘Ë¡¢÷Èπ«à“ ‡æ√“–
‡Àμÿ„¥‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√‡À≈à“π’È®÷ß¬—ßÕ¬Ÿà‡§’¬ß¢â“ßÕß§å°“√μ≈Õ¥‰ª
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ªí®®ÿ∫—ππ’È°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ‡ªìπ«‘™“°“√·¢πßÀπ÷Ëß∑’Ë¡’
§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¬‘Ëß„π¬ÿ§ªí®®ÿ∫—π  ·≈–‡ªìπß“π∑’ËºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫‰¡à«à“√–¥—∫„¥
°Áμ“¡∑—Èß¿“§√—∞·≈–‡Õ°™π μâÕßª√—∫‡ª≈’Ë¬π·≈–ª√—∫ª√ÿß„Àâ∑—πμàÕ
 ∂“π°“√≥åÕ¬Ÿà‡ ¡Õ ¡ÿàß· «ßÀ“¡“μ√°“√„π°“√π”∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¡“„™â
„Àâ‡°‘¥ª√–‚¬™πå μàÕ°“√‡ √‘¡ √â“ßª√– ‘∑∏‘¿“æ„π°“√¥”‡π‘πß“π¢Õß‚√ß
æ¬“∫“≈

®ÿ¥‡¥àπ¢ÕßÀπ—ß ◊Õ ç √â“ß§π   √â“ßº≈ß“πé ‡≈à¡π’È´÷Ëß‡¢’¬π‚¥¬
º».¥√. ®‘√ª√–¿“  Õ—§√∫«√  ∑’Ë‡π◊ÈÕÀ“ “√–  ‡ªìπ°“√∂à“¬∑Õ¥ª√– ∫°“√≥å®√‘ß
‡√’¬∫‡√’¬ß·π«§‘¥∑à“π¡“Õâ“ßÕ‘ßº ¡º “π„ÀâºŸâÕà“π‰¥â¡’‚≈°∑—»πå∑“ß§«“¡√Ÿâ
‡æ‘Ë¡¡“°¢÷Èπ Õ’°∑—Èßπ”ªí≠À“·≈–§”∂“¡¢Õßπ—°»÷°…“·≈–ºŸâ∫√‘À“√ß“π¥â“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π™à«ß 4-5 ªï∑’Ëºà“π¡“ ¡“√âÕ¬‡√’¬ß„Àâ‡¢â“„®‰¥âßà“¬ ‡™àπ
„πª√–‡¥Áπ∑’Ë‡√’¬°«à“ çCompetency Pitfallsé

©–π—Èπ°“√Õà“π ç √â“ß§π   √â“ßº≈ß“πé ®÷ß‡¢â“„®ßà“¬‰¥â§«“¡√Ÿâ  ∑à“π
ºŸâÕà“π¡’Àπâ“∑’ËμâÕß∑”§«“¡‡¢â“„®·π«§‘¥·≈–À≈—°°“√‡æ◊ËÕ‰ª· «ßÀ“«‘∏’
ªØ‘∫—μ‘∑’Ë‡À¡“– ¡°—∫∫√‘∫∑¢Õßμπ‡Õß

Õ.ºàÕßæ√√≥ ∏π“
 ∂“∫—πæ—≤π“·≈–√—∫√Õß§ÿ≥¿“æ‚√ßæ¬“∫“≈
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º≈®“°°“√μÕ∫√—∫Àπ—ß ◊Õ ç √â“ß§π  √â“ßº≈ß“πé æ‘¡æå§√—Èß∑’Ë 1 Õ¬à“ß
¥’∑”„ÀâμâÕßæ‘¡æå„À¡à¿“¬„πÀπ÷Ëßªï ‡ªìπ°”≈—ß„®„ÀâºŸâ‡¢’¬πÕ¬à“ß¬‘Ëß ”À√—∫ß“π
‡¢’¬π∑’Ëæ¬“¬“¡∑”„Àâ‡√◊ËÕß¢Õß‚≈°«‘™“°“√≈ß¡“ Ÿà‚≈°¢Õß°“√ªØ‘∫—μ‘ ºŸâ‡¢’¬π
¢Õ¢Õ∫§ÿ≥∑ÿ°∑à“π∑’Ë„Àâ°“√ π—∫ πÿπ ·≈–∑à“π∑’Ë„Àâ§”·π–π”„π°“√∑”Àπ—ß ◊Õ
‡æ◊ËÕ„Àâ¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ¬‘Ëß¢÷Èπ

®“°°“√æ‘¡æå§√—Èß·√° ‰¥â¡’¡ÿ¡¡Õß∑’Ë π—∫ πÿπ°“√π”‡ πÕ¢ÕßºŸâ‡¢’¬π
·≈–‰¥â‡√’¬π√Ÿâ®“°∫ÿ§§≈∑’Ë‰¥âæ∫ª–„π™à«ßªï∑’Ëºà“π¡“ ∑”„Àâ¡’∫“ß‡√◊ËÕß√“«∑’Ë
Õ¬“°®–π”‡ πÕ„π§”π”π’È ‡™àπ

‡√◊ËÕß°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√ (Organization Diagnosis) ‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë¬—ß
¢“¥°“√„Àâ§«“¡ π„®Õ¬à“ß¡“° À≈“¬Õß§å°“√¬Õ¡∑ÿà¡∑ÿπ°—∫°“√∑”°‘®°√√¡
æ—≤π“Õß§å°“√ (OD Intervention) ·μà‰¡à¬Õ¡‡ ’¬‡«≈“°—∫°“√∑”°“√
«‘π‘®©—¬Õß§å°“√Õ¬à“ß·∑â®√‘ß ∑”„Àâ∫∑ √ÿª¢ÕßÀ≈“¬Ê °‘®°√√¡®∫≈ß∑’Ë
ç¢÷ÈπÀ‘Èßé ·¡â«à“®–‡ ’¬‡ß‘π‰ªÀ≈“¬≈â“π°Áμ“¡ ¢≥–π’È¡’∑’Ëª√÷°…“·≈–ºŸâ∫√‘À“√∫“ß
∑à“π∑’ËÕà“πÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È·≈â«μ‘¥μàÕ¢Õ‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√ ÷́Ëß‡ªìπ
‡√◊ËÕßπà“¬‘π¥’∑’Ë‡ÀÁπÕß§å°“√„π∫â“π‡√“„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕßπ’È¡“°¢÷Èπ

 à«π‡√◊ËÕß¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) π—Èπ¬—ß§ß‡ªìπ‡√◊ËÕß¬Õ¥Œ‘μ
„π°“√‡™‘≠∫√√¬“¬Õ¬Ÿà ·μàºŸâ‡¢’¬πÕ¬“°„Àâ∫∑§«“¡∑—Èß Õß™‘Èπ∑’ËÕ¬Ÿà„π‡≈à¡π’È
∑”„ÀâºŸâÕà“π‡ÀÁπ¡ÿ¡¡Õß„π°“√ª√–¬ÿ°μå„™â·π«§‘¥∑ƒ…Æ’ Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘„π∫√‘∫∑
¢ÕßÕß§å°“√∑à“π¡“°∑’Ë ÿ¥ ´÷ËßºŸâ‡¢’¬π‡Õß°Á‰¡à‰¥â¬÷¥∂◊Õμ“¡·∫∫ British
Approach À√◊Õ American Approach ·μà‡ªìπ·∫∫ Thai Approach ÷́Ëß
‡ªìπ°“√º ¡º “π·π«§‘¥¢Õß∑—Èß Õß¡“∑”„Àâ Õ¥§≈âÕß°—∫·μà≈–Õß§å°“√
¡“°°«à“

KPIs ¥Ÿ‡À¡◊Õπ‡ªìπ‡√◊ËÕß √â“ß§«“¡‡§√’¬¥¡“°°«à“ √â“ßº≈ß“π ºŸâ‡¢’¬π
‰¥â‡ÀÁπª√– ∫°“√≥å∑’Ë‡≈«√â“¬¢ÕßÀ≈“¬Õß§å°“√∑’Ë∑”‡√◊ËÕßπ’È®÷ß¢Õ«Õπ„ÀâÀ≈“¬
Õß§å°“√∑’Ë§‘¥®–∑”À√◊Õ°”≈—ß∑”‡√◊ËÕß KPIs À√◊Õμ—«™’È«—¥º≈ß“ππ—Èπ‰¥âμ√–Àπ—°
∂÷ß«—μ∂ÿª√– ß§å°“√∑”‡√◊ËÕßπ’È„π‡™‘ßæ—≤π“ (Developmental Approach) ¡“°
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°«à“·≈â«∑à“π®– “¡“√∂‰ª∂÷ß®ÿ¥À¡“¬ª≈“¬∑“ß¢Õß°“√æ—≤π“Õß§å°“√Õ¬à“ß
¬—Ëß¬◊π

„π à«π¢Õß°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM-Knowledge Management) π—Èπ
¡’‡ ’¬ß –∑âÕπ¡“Õ¬à“ß¡“°«à“ °“√∑”‡√◊ËÕßπ’ÈμâÕß‡πâπ‡√◊ËÕß°“√‡√’¬π√Ÿâ¢ÕßºŸâ„À≠à
(Adult Learning) ‡ªìπ ”§—≠ À“°≈–‡≈¬À≈—°°“√‡√’¬π√Ÿâ¢ÕßºŸâ„À≠à‚¥¬
‡©æ“–¢âÕ·√°¢ÕßÀ≈—°°“√‡√’¬π√Ÿâ§◊Õ ºŸâ„À≠à®–‡√’¬π√Ÿâ‡¡◊ËÕμπ‡ÀÁπ§«“¡ ”§—≠
·μàÀ≈“¬Õß§å°“√°≈—∫‡√‘Ë¡μâπ°“√§‘¥∑” KM ®“°ª√–‚¬™πå¢ÕßÕß§å°“√‡ªìπ ”§—≠
·≈â«ºŸâ„À≠à∑’Ë‰Àπ®–Õ¬“°∑” Õ’°ªí≠À“Àπ÷Ëß∑’ËÀ≈“¬Õß§å°“√ª√– ∫§◊Õ∑”§≈—ß
§«“¡√Ÿâ (Knowledge Warehouse) ·≈â«·μà°≈—∫°≈“¬‡ªìπ∑’Ë‡°Á∫§«“¡≈—∫∑’Ë¥’
(‡æ√“–‰¡à¡’„§√‡¢â“‰ªÕà“π) ÷́Ëß –∑âÕπ°“√«“ß√Ÿª·∫∫°“√‡√’¬π√Ÿâ‰¡à Õ¥§≈âÕß
°—∫√Ÿª·∫∫°“√‡√’¬π√Ÿâ¢ÕßºŸâ„À≠à„πÕß§å°“√π—ÈπÊ ÷́ËßÕ“®‰¡à™Õ∫‡√’¬π√Ÿâ®“°°“√
Õà“π ·μà™Õ∫∑’Ë®–‡√’¬π√Ÿâ®“°°“√øíß À√◊Õ°“√æŸ¥§ÿ¬¡“°°«à“

ºŸâ‡¢’¬π√Ÿâ ÷° πÿ°°—∫°“√‰¥â√—∫øíß·≈–·≈°‡ª≈’Ë¬π°—∫ºŸâÕà“πÀπ—ß ◊Õ
À≈“¬Ê ∑à“π ´÷Ëßπ—∫«à“‡ªìπ§«“¡§ÿâ¡§à“Õ¬à“ß¬‘Ëß°—∫ª√– ∫°“√≥åπ’È „π à«π
 ÿ¥∑â“¬π’ÈºŸâ‡¢’¬π¢Õª√–™“ —¡æ—π∏å ç§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åé ´÷Ëß‰¥â√—∫
°“√‡ª≈’Ë¬π™◊ËÕÕ¬à“ß‡ªìπ∑“ß°“√·≈â« À≈—ß®“°„™â™◊ËÕ ç‚§√ß°“√é ¡“°«à“ 15 ªï
π—∫‰¥â«à“‡ªìπ¡‘μ‘∑’Ë¥’¢Õß —ß§¡‰∑¬∑’Ë®–¡’§≥–°“√»÷°…“∑’Ë„™â™◊ËÕπ’È ¡°—∫
π‚¬∫“¬™“μ‘∑’Ë®–æ—≤π“ª√–‡∑»¥â«¬°“√æ—≤π“§π ·μàÕ¬à“ß‰√°Áμ“¡¬—ßÕ¥
π÷°∂÷ßª√–‡∑»‡æ◊ËÕπ∫â“π¢Õß‡√“Õ’°À≈“¬ª√–‡∑» ‰¡à«à“ ¡“‡≈‡ ’́¬ ‡°“À≈’ Õ‘π‡¥’¬
∑’Ëμà“ß¡’°√–∑√«ß°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ∑’Ë∑”°“√«“ßπ‚¬∫“¬·≈–
·ºπ°“√æ—≤π“§πÕ¬à“ßÕß§å√«¡ ®÷ß‰¥â·μàΩíπμàÕ‰ª«à“«—πÀπ÷Ëßª√–‡∑»‰∑¬®–
¡’°√–∑√«ß∑’Ë∑”ß“π‡√◊ËÕßπ’È‚¥¬μ√ß

∑â“¬π’È¢ÕÕ«¬æ√„ÀâºŸâÕà“π∑ÿ°∑à“π¡’·μà§«“¡ ÿ¢  πÿ°°—∫°“√Õà“πÀπ—ß ◊Õ
ç √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π æ‘¡æå§√—Èß∑’Ë 2é π’È °—πÕ¬à“ß∂â«π∑—Ë«

¥â«¬®‘μ§“√«–
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ç„®¡πÿ…¬åπ—Èπ¬“°·∑âÀ¬—Ëß∂÷ßé §”°≈à“«π’È§ß‡ªìπ§”°≈à“«∑’Ë∑—π ¡—¬Õ¬Ÿà
™—Ë«π“μ“ªï ‚¥¬‡©æ“–‡ÀÁπ‰¥â®“°ºŸâ∫√‘À“√∑ÿ°√–¥—∫ ‰¡à«à“¿“§√—∞ ‡Õ°™π
√—∞«‘ “À°‘®„πªí®®ÿ∫—πμà“ßÀ—π¡“„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕß¢Õß§π·≈– CEOs
À≈“¬∑à“πÕÕ°¡“ªÉ“«ª√–°“»«à“μππ—Èπæ∫ —®∏√√¡„π°“√∫√‘À“√«à“ Õß§å°√
®–‡μ‘∫‚μÕ¬à“ßÀ¬—Ëß¬◊π‰¥âπ—ÈπμâÕß¡“®“°°“√∫√‘À“√·≈–æ—≤π“„Àâ§π„π
Õß§å°√¢Õßμπ¡’§«“¡ “¡“√∂‡Àπ◊Õ§Ÿà·¢àß ‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√·≈–°“√
æ—≤π“§π®÷ß°≈“¬‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∑’Ë®—∫μâÕß‰¡à‰¥â∑’Ë‡√’¬°«à“
ç§πé

Àπ—ß ◊Õ ç √â“ß§π  √â“ßº≈ß“πé π’È‡ªìπ°“√√«∫√«¡∫∑§«“¡¢Õß
ºŸâ‡¢’¬π„π™à«ß 2 ªï∑’Ëºà“π¡“„Àâ‡ªìπ∑’Ë‡ªìπ∑“ß μ“¡·π«∑“ß¢Õß°“√∫√‘À“√
®—¥°“√§«“¡√Ÿâ„πªí®®ÿ∫—π

∫∑§«“¡μà“ßÊ „π‡≈à¡π’È¡’°“√‡¢’¬π¢÷Èπμà“ß°√√¡μà“ß‡«≈“ ∫“ß‡√◊ËÕß
‡¢’¬π¢÷Èπ‡æ◊ËÕ‡ªìπ‡Õ° “√°“√ª√–™ÿ¡ —¡¡π“ ∫“ß‡√◊ËÕß‡¢’¬π‡æ◊ËÕ‡º¬·æ√à
§«“¡√Ÿâ ‡√◊ËÕß§π„πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æåºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå ·≈–§Õ≈—¡πå
çHuman Corneré „πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘® ∑’Ë‡æ◊ËÕπÕ“®“√¬å
‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å (π‘¥â“) √à«¡°—π‡¢’¬π ¥—ßπ—Èπ‡√◊ËÕß∑’Ëπ”¡“®÷ß¡’§«“¡
À≈“°À≈“¬∑—Èß√Ÿª·∫∫°“√‡¢’¬π ‡ªìπ«‘™“°“√∫â“ß ‡ªìπ∑—»π–∫â“ß  —Èπ∫â“ß ¬“«
∫â“ß μ“¡·μà«—μ∂ÿª√– ß§å°“√‡¢’¬π„π·μà≈–§√—Èß
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∫∑§«“¡™ÿ¥ çß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—πé ‡ªìπ∫∑§«“¡∑’Ë‡À¡“–
 ”À√—∫ºŸâ∫√‘À“√∑ÿ°∑à“π ‰¡à‡©æ“–ºŸâ∑’Ë∑”ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡∑à“π—Èπ ‡√◊ËÕß
√“«„π∫∑§«“¡™ÿ¥π’È¡’∑—Èß∫∑§«“¡ –∑âÕπ∫∑∫“∑¢Õß§π‡ªìπºŸâ∫√‘À“√∑ÿ°
§π∑’ËμâÕß∑”°“√æ—≤π“§π æ—≤π“Õß§å°√ ‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âº≈ß“π ·μà®–∑”Õ¬à“ß‰√π—Èπ
∫∑∫“∑ºŸâπ”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (Change Agent) μ“¡·π«∑“ß°“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å °“√§‘¥Õ¬à“ß‡ªìπ√–∫∫ «‘∏’°“√§âπÀ“μâπμÕ¢Õßªí≠À“„π
Õß§å°√ «‘∏’∫√‘À“√§π‡°àß «‘∏’°“√ √√À“§π∑’Ë‡À¡“– ¡°—∫Õß§å°√ ·≈–
·π«§‘¥°“√∑”ß“π‡ªìπ∑’¡ ∂Ÿ°√«∫√«¡‰«âÕ¬à“ßæ√âÕ¡ √√æ„π™ÿ¥∫∑§«“¡π’È

¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ‡ªìπ∫∑§«“¡Õ’°™ÿ¥∑’Ëæ≈“¥‰¡à‰¥â
„π¬ÿ§π’È çÀ≈ÿ¡æ√“ß¢’¥§«“¡ “¡“√∂é ∑’ËºŸâ‡¢’¬π‡¢’¬π¢÷Èπμ—Èß·μà ∏—π«“§¡ 2547
¢≥–π’È‰¥â√—∫°“√¬◊π¬—π®“°π—°»÷°…“ª√‘≠≠“‡Õ°∑à“πÀπ÷Ëß∑’Ë»÷°…“‡√◊ËÕßπ’È„π
ª√–‡∑»‰∑¬ ‚¥¬„™â°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß∂÷ß 200 Õß§å°√«à“∫∑§«“¡π’È –∑âÕπ¿“æ
°“√π” Competency ¡“„™â„πª√–‡∑»‰∑¬‰¥âÕ¬à“ß¥’ ·μàÕ¬à“ß‰√°Áμ“¡ºŸâ
‡¢’¬π¬—ßÕ¬“°„ÀâºŸâÕà“π™à«¬√à«¡°—πæ‘π‘®æ‘‡§√“–Àå¥â«¬

çμ—«™’È«—¥º≈¿“§ªØ‘∫—μ‘ß“π (KPIs)  √â“ßº≈ß“πÀ√◊Õ§«“¡‡§√’¬¥é
‡ªìπ°“√‡¢’¬π®“°ª√– ∫°“√≥å°“√‡ªìπ∑’Ëª√÷°…“¥â“ππ’È ´÷ËßÀ≈“¬§√—Èß°«à“®–
∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√À√◊ÕºŸâ∫√‘À“√„πÕß§å°√π—ÈπÊ ‡ÀÁπª√–‚¬™πå®“°°“√π”‡√◊ËÕßπ’È
¡“„™â„π‡™‘ß∫√‘À“√·≈–æ—≤π“Õß§å°√·≈â« ®–μâÕßºà“π ¿“æ¢Õß§«“¡‡§√’¬¥
·≈–§«“¡√–·«¥√–«—ß ‡æ√“–ºŸâ∫√‘À“√ à«π„À≠à®–π”‡ πÕ‡√◊ËÕßπ’È‡æ◊ËÕ°“√«—¥
ª√–‡¡‘π‡ªìπ ”§—≠°«à“°“√æ—≤π“Õß§å°√

‡√◊ËÕß¬Õ¥π‘¬¡Õ’°‡√◊ËÕß‰¡à·æâ Competency ·≈– KPIs ¢Õß§π HR
«—ππ’ÈÀπ’‰¡àæâπ‡√◊ËÕß çKM (°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ)é ∑’Ë‰¡à “¡“√∂∑”„Àâ ”‡√Á®‰¥â
ßà“¬‡À¡◊Õπ°‘π MK ºŸâ‡¢’¬π ÷́Ëß¡’§«“¡√Ÿâ¥â“π°“√μ≈“¥Õ—ππâÕ¬π‘¥ ·μà¢Õπ”
‡ πÕ‡√◊ËÕßπ’È„π‡™‘ß°“√ª√–¬ÿ°μå„™â§«“¡√Ÿâ°“√μ≈“¥„π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ºŸâ
‡™’Ë¬«™“≠¥â“π°“√μ≈“¥Õà“π·≈â«μâÕß∑”„® À“°‡√◊ËÕß∑’Ëπ”‡ πÕ·μ°μà“ß‰ª
®“°π—°°“√μ≈“¥§‘¥

çÕß§å°√¡’™’«‘μé ‡ªìπº≈®“°°“√ —¡¡π“ çøîμ·Õπ¥å‡øî√å¡é ∑’Ë∑“ß
‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“ °“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑”√à«¡°—∫∫√‘…—∑¡μ‘™π
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‡¡◊ËÕªï∑’Ë·≈â« ∑”„ÀâºŸâ‡¢’¬π π„®»÷°…“‡√◊ËÕß ÿ¢¿“æÕß§å°√¡“°¬‘Ëß¢÷Èπ ÷́Ëß„π
∫∑§«“¡™ÿ¥π’È∂◊Õ«à“‡ªìπ‡æ’¬ß®ÿ¥‡√‘Ë¡μâπ∑’ËÕ¬“°„Àâμ‘¥μ“¡

çª√–¬ÿ°μåª√—™≠“μ–«—πÕÕ°é ∑’ËºŸâ‡¢’¬π π„®»÷°…“ ‡™àπ‡√◊ËÕß¢Õß
ª√—™≠“‡μã“ ·≈–≈–§√¬Õ¥Œ‘μ„π™à«ßπ’È ç·¥®—ß°÷¡ ®Õ¡π“ß·Ààß«—ßÀ≈«ßé
´÷ËßÀ≈“¬μÕπ·Ωß°“√ Õπ·∫∫≈—∑∏‘‡´Áπ·≈–‡√◊ËÕß·¥®—ß°÷¡¬—ß –∑âÕπ°“√
∫√‘À“√·≈–°“√æ—≤π“§π‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’

ç∫∑∫“∑æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π¡‘μ‘Õ◊ËπÊé ‡ªìπ™ÿ¥∫∑§«“¡
 ÿ¥∑â“¬Ê ¢ÕßÀπ—ß ◊Õ™ÿ¥π’È∑’ËÕ¬“° –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ∂÷ß°“√π”§«“¡√Ÿâ‰ª„™â
‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫¿“«–∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ·≈–‡ªìπ®√‘ß√Õ∫μ—«‡√“

∑à“π∑’ËÕà“πÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È·≈â«™◊Ëπ™Õ∫°Á¢Õ¡Õ∫§«“¡ª√–∑—∫„®π’È°≈—∫
‰ª‡ªìπ√“ß«—≈„Àâ∑ÿ°§π∑’Ëºà“π‡¢â“¡“‡ªìπ§√Ÿ„π™’«‘μºŸâ‡¢’¬π ‰¡à«à“§π‡À≈à“π—Èπ
®–‡ªìπ§π„π§√Õ∫§√—« ‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π π—°»÷°…“ ºŸâ‡¢â“Õ∫√¡ —¡¡π“ §√ŸÕ“®“√¬å
π—∫μ—Èß·μàºŸâ‡¢’¬π‡°‘¥¡“ ‚¥¬‡©æ“– ¥√.ª√–¬Ÿ√ Õ—§√∫«√ ºŸâº≈—°¥—π„ÀâΩíπ
°“√¡’Àπ—ß ◊Õ¢ÕßºŸâ‡¢’¬π‡ªìπ§«“¡®√‘ß ·≈–À“°«à“¡’¢âÕº‘¥æ≈“¥„¥Ê°Áμ“¡
ºŸâ‡¢’¬π μâÕß¢ÕÕ¿—¬ ∑—Èß¢ÕπâÕ¡√—∫øíß ‡æ◊ËÕÀ“·π«∑“ß°“√π”‡ πÕ∑’Ë¥’¬‘Ëß¢÷Èπ
„π‚Õ°“ μàÕ‰ª
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ß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
„πªí®®ÿ∫—π
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®“°§”°≈à“«∑’Ë«à“ ç§«“¡·πàπÕπ§◊Õ§«“¡‰¡à·πàπÕπé ´÷Ëß„π§«“¡®√‘ß
Õ—ππ’È Nanoka ·≈– Takeuchi ‡ÀÁπ«à“ ç§«“¡·πàπÕπ§◊Õ§«“¡‰¡à·πàπÕπ
‡°‘¥¢÷Èπ„π‡»√…∞°‘®∑ÿ°∑’Ë ·μà¡’ ‘ËßÀπ÷Ëß∑’Ë‡ªìπ§«“¡‰¥â‡ª√’¬∫„π°“√·¢àß¢—π
‡ ¡Õ¡“π—Èπ§◊Õ §«“¡√Ÿâé

§«“¡√Ÿâ„πß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡ªìπß“πÀπ÷Ëß∑’Ë¡’
«‘«—≤π“°“√Õ¬à“ß¡“°¡“¬„π™à«ß∑»«√√…∑’Ëºà“π¡“ ¥—ßπ—Èπ°“√‡ πÕ·π«∑“ß
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õßπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß®”‡ªìπ
∑’ËμâÕß°“√À“«‘∏’°“√∑”ß“π∑’Ë “¡“√∂μÕ∫√—∫°—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¢ÕßÕß§å°“√
‰¡à«à“®–‡ªìπÕß§å°“√¿“§√—∞ ‡Õ°™π À√◊Õ√—∞«‘ “À°‘®∑’Ëπ‘¬¡°“√∫√‘À“√‡™‘ß

3M : °“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

In an economy, where the only certainty is
uncertainty, the one sure source of lasting
competitive advantage is knowledge.

Nonaka & Takeuchi (1995)

‡æ◊ËÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
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10    √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
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°≈¬ÿ∑∏å¡“°¢÷Èπ ·≈–‡æ◊ËÕ§«“¡‡¢â“„®„π°“√»÷°…“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
‡æ◊ËÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ®÷ß¢Õπ‘¬“¡§«“¡À¡“¬¢Õß°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
¥—ßπ’È

°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å §◊Õ °√–∫«π°“√‡æ‘Ë¡æŸπ§«“¡√Ÿâ ∑—°…–
∑—»π§μ‘ §«“¡ “¡“√∂„Àâ°—∫æπ—°ß“π„πÕß§å°“√Õ¬à“ß‡ªìπ√–∫∫ ‚¥¬ºà“π
°‘®°√√¡°“√Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“√Ÿª·∫∫μà“ßÊ Õ’°∑—Èß„™â ¿“æ·«¥≈âÕ¡
·≈–/À√◊Õ°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π«—≤π∏√√¡Õß§å°√‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π‡°‘¥°“√æ—≤π“
μπ‡Õß·≈–ºŸâÕ◊Ëπ ∑—Èßπ’È‡ªÑ“À¡“¬‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥ ¡¥ÿ≈√–À«à“ß

● Õß§å°“√¡’º≈‘μº≈ º≈‘μ¿“æ∑’Ë¥’¢÷Èπ
● æπ—°ß“π¡’§«“¡‡®√‘≠°â“«Àπâ“„πß“π ¡’§ÿ≥¿“æ™’«‘μ∑’Ë¥’
● ™ÿ¡™π  —ß§¡¡’§«“¡‡¢â¡·¢Áß
● ª√–‡∑»™“μ‘¡’§«“¡ ß∫√à¡‡¬Áπ ¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√·¢àß¢—π
®“°π‘¬“¡¢â“ßμâπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“¢Õ∫‡¢μß“πæ—≤π“∑√—æ¬“¡πÿ…¬å¡’

§«“¡À¡“¬°«â“ß¢÷Èπ°«à“‡¥‘¡∑’Ë„Àâ§«“¡ ”§—≠‡√◊ËÕß¢Õß°“√Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“
·≈–°“√®—¥°“√»÷°…“„Àâæπ—°ß“π„πÕß§å°√‡æ’¬ß‡∑à“π—Èπ ·μàªí®®ÿ∫—πß“π¢Õß
π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕß∑”√à«¡°—∫ß“π∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
Àπâ“∑’Ëμà“ßÊ ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡ Õ¥§≈âÕßμÕ∫√—∫°—π  Õ—π®–∑”„Àâ§«“¡√Ÿâ·≈–
∑—°…–‡°‘¥°“√∂à“¬‚Õπ‡ªìπº≈ß“π·≈–º≈ª√–°Õ∫°“√¢ÕßÕß§å°“√ πÕ°®“°
π’È¬—ß√«¡∂÷ß°“√®—¥°“√°—∫ ¿“æ·«¥≈âÕ¡·≈–«—≤π∏√√¡Õß§å°“√‡æ◊ËÕ„Àâ
æπ—°ß“π‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ æ—≤π“μπ‡Õß·≈–ºŸâÕ◊ËπÕ¬Ÿàμ≈Õ¥‡«≈“

°“√∫√‘À“√„πªí®®ÿ∫—π

‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√∑’Ë‰¥â√—∫°“√®—¥Õ—π¥—∫«à“‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√∫√‘À“√
∑’Ë¡’°“√π”‰ª„™â¡“°∑’Ë ÿ¥®“°Õß§å°√∑—Ë«‚≈°„π™à«ßªï∑’Ëºà“π¡“§◊Õ °“√«“ß·ºπ
‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Planning) (Niven, 2002) ÷́Ëßº≈°“√»÷°…“
¥—ß°≈à“« Õ¥§≈âÕß°—∫ß“π«‘®—¬¢Õß π“√∂ ®—π∑«ß»å (2546) ∑’Ë»÷°…“‡√◊ËÕß
ç‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß°“√®—¥°“√ ¡—¬„À¡à°—∫Õß§å°“√„πª√–‡∑»‰∑¬é ¥â«¬°“√
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ÕÕ°·∫∫ Õ∫∂“¡·≈– —¡¿“…≥å°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß∫√‘…—∑„πμ≈“¥À≈—°∑√—æ¬åæ∫
«à“°“√«“ß·ºπ‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß°“√®—¥°“√∑’Ë°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß§ÿâπ
‡§¬·≈–¡’§«“¡‡¢â“„®¡“°∑’Ë ÿ¥

°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√°”Àπ¥«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘®
·≈–°“√«“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏å ´÷Ëß°“√∫√‘À“√√Ÿª·∫∫π’Èæ¬“¬“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß«‘ —¬∑—»πå
æ—π∏°‘® ·≈–°≈¬ÿ∑∏å Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘ °≈¬ÿ∑∏å‰¡à„™à‡√◊ËÕß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß‡∑à“π—Èπ
·μà°≈¬ÿ∑∏å‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß∑ÿ°§π„πÕß§å°“√∑’ËμâÕß√—∫∑√“∫·≈–π”‰ªªØ‘∫—μ‘„Àâ‰¥â

„πÕ¥’μ°“√∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å‡ªìπ‡√◊ËÕß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß‡∑à“π—Èπ∑’Ë®–
ÕÕ°‰ªª√–™ÿ¡°—π∑’Ëμà“ß®—ßÀ«—¥À√◊Õμ“¡‚√ß·√¡ 2-3 «—π·≈â«°≈—∫¡“æ√âÕ¡
°—∫·ºπ°≈¬ÿ∑∏å„πªïπ’È ́ ÷ËßÕ“®√Ÿâ°—π·μà‡©æ“–ºŸâ∫√‘À“√°≈ÿà¡¥—ß°≈à“« À√◊ÕºŸâ∫√‘À“√
√–¥—∫√Õß≈ß¡“‡∑à“π—Èπ·μàæπ—°ß“πÕ“®‰¡à¡’‚Õ°“ ‰¥â√—∫√Ÿâ·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¢Õß
Õß§å°“√‡≈¬

„πª√–‡∑» À√—∞Õ‡¡√‘°“ªï 1999, Fortune Magazine °≈à“««à“√âÕ¬
≈– 70 ¢ÕßºŸâ∫√‘À“√ CEO ¬Õ¡√—∫«à“ª√– ∫§«“¡≈â¡‡À≈«„π°“√∑”·ºπ
‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å ÷́Ëß§«“¡≈â¡‡À≈«¥—ß°≈à“«‰¡à‰¥â¡“®“°°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë‰¡à¥’ (Poor
Strategy) ·μà¡“®“°°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë‰¡à¥’ (Poor Execution) (Niven
2002 : 9) ‰¥â∑”º≈ß“π«‘®—¬∑’Ë‡°‘¥®“°°“√ ”√«®Õß§å°“√μà“ßÊ „πª√–‡∑»
 À√—∞Õ‡¡√‘°“«à“¡’°“√π”°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å¡“„™â¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥·≈–¡’
Õÿª √√§‡√◊ËÕß„¥∫â“ß®“°°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å æ∫«à“¡’‡æ’¬ß√âÕ¬≈– 10 ¢Õß
Õß§å°“√∑’Ë∑”°“√ ”√«®¡’°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å πÕ°®“°π’È°“√»÷°…“¬—ßæ∫«à“
„π®”π«ππ’È¡’‡æ’¬ß√âÕ¬≈– 5 ¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√∑’Ë√Ÿâ·≈–‡¢â“„®‡√◊ËÕß°≈¬ÿ∑∏å
¡’√âÕ¬≈– 25 ¢ÕßºŸâ®—¥°“√∑’Ë‰¥â√—∫º≈μÕ∫·∑π°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë —¡æ—π∏å°—∫
º≈ ”‡√Á®μ“¡°≈¬ÿ∑∏å ¡’√âÕ¬≈– 85 ¢ÕßºŸâ∫√‘À“√„™â‡«≈“πâÕ¬°«à“ 1 ™—Ë«‚¡ß„π
1 ‡¥◊ÕπæŸ¥§ÿ¬°—∫æπ—°ß“πÀ√◊ÕºŸâ„μâ∫—ß§—∫∫—≠™“ ‡√◊ËÕß°≈¬ÿ∑∏å ·≈–¡’√âÕ¬≈–
60 ¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë‰¡à‰¥âμ—Èßß∫ª√–¡“≥∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—∫°“√∫√‘À“√®—¥°“√°≈¬ÿ∑∏å

º≈°“√ ”√«® –∑âÕπ∂÷ß§«“¡≈â¡‡À≈«‡√◊ËÕß°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å„π
Õß§å°“√°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß ÷́Ëß‰¡à‰¥â‡™◊ËÕ¡‚¬ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏å Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘ ¥—ßπ—Èπ‰¡à
«à“Õß§å°“√·μà≈–·Ààß®–æ¬“¬“¡∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å (À√◊Õ®à“¬§à“®â“ß∑’Ëª√÷°…“¡“
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∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å) „Àâ¥’‡æ’¬ß‰√ ·μà‡ªìπ°“√¬“°∑’Ë®–∑”„Àâ·ºπ°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë¥’π—Èπ
 ”‡√Á®‰¥â

∑—Èßπ’ÈÀ“°¬âÕπ°≈—∫¡“¥Ÿ°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å„πª√–‡∑»‰∑¬ Õ—π‡ªìπ
À≈—° Ÿμ√¬Õ¥π‘¬¡¢ÕßºŸâ∑’Ë°”≈—ß°â“« Ÿà°“√‡ªìπºŸâ∫√‘À“√ À√◊Õ‡ªìπºŸâ∫√‘À“√Õ¬Ÿà·≈â«
®–æ∫«à“°“√∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Planning) π—Èπ‰¡à¬“°‡∑à“°“√
π”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å‰ªªØ‘∫—μ‘ (Strategic Implementation) „Àâ —¡ƒ∑∏‘Ïº≈
ç·æ≈π-π‘Ëßé ®÷ß‡ªìπ‡æ’¬ß§”∑’Ë¡’§«“¡À¡“¬„π¿“…“‰∑¬¡“°°«à“„π¿“…“
Õ—ß°ƒ…

„π™à«ß∑»«√√…∑’Ëºà“π¡“·¡â«à“„π°“√∫√‘À“√®–¡’·π«§‘¥∑’Ëæ¬“¬“¡
‡™◊ËÕ¡‚¬ß«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘® ·≈–·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¢ÕßÕß§å°“√ Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘
Õ—π‡ªìπÕ‘∑∏‘æ≈‡¢¬à“«ß°“√∫√‘À“√Õ¬à“ß‰¡à‡§¬¡’¡“π“π°«à“ 75 ªïÀ≈—ß®“°
·π«§‘¥¢Õß Federick W. Taylor (1856-1915) ‡ πÕ‡√◊ËÕß Scientific
Management ‡°‘¥¢÷Èπ¡“ ·μàº≈„π∑“ßªØ‘∫—μ‘π—Èπ°Á¬—ß‰¡à‡ªìπ∑’Ë¬◊π¬—π«à“
Õß§å°√∑’Ëπ” Balanced Scorecard ‰ª„™â·≈â«®– “¡“√∂∂à“¬∑Õ¥·ºπ
°≈¬ÿ∑∏å Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘‰¥â®√‘ß

Robert S. Kaplan ·≈– David P. Norton π”‡ πÕ·π«§‘¥
Balanced Scorecard μ—Èß·μàªï 1992 „πÀπ—ß ◊Õ Harvard Business
Review «à“‡ªìπ·π«§‘¥∑’Ë™à«¬‡√◊ËÕß°“√«—¥´÷Ëß®–π”æ“„Àâº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
¢Õßæπ—°ß“π¥’¢÷Èπ (The Balanced Scorecard - Measures that drive
performance) ‡√‘Ë¡∑”„Àâ∑—Èß Õß‡ªìπ∑’Ë√Ÿâ®—°¡“°¢÷Èπ ·≈–‡¡◊ËÕ Kaplan ·≈–
Norton (1996) ∑”°“√æ‘¡æåÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡·√°ÕÕ°¡“™◊ËÕ Translating Strat-
egy into Action: Balanced Scorecard °Á‰¥â√—∫§«“¡π‘¬¡Õ¬à“ß¬‘Ëß∑—Èß
„πª√–‡∑» À√—∞Õ‡¡√‘°“·≈–∑—Ë«‚≈° ‡æ√“–‡ªìπÀπ—ß ◊Õ∑’Ë™à«¬„ÀâºŸâ∫√‘À“√
‡ÀÁπ¿“æ„π∑“ßªØ‘∫—μ‘«à“°“√®–π”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å‰ªªØ‘∫—μ‘π—Èπ ºŸâ∫√‘À“√μâÕß
∑”°“√ª√–‡¡‘π«—¥º≈μ“¡μ—«™’È«—¥∑’Ë‰¡à‰¥â¡’‡©æ“–‡√◊ËÕß°“√‡ß‘π‡æ’¬ßÕ¬à“ß‡¥’¬«
·μàμâÕß √â“ß ¡¥ÿ≈„π°“√«—¥‡√◊ËÕß∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫‡ß‘π·≈–∑’Ë‰¡à„™à‡√◊ËÕß‡ß‘π
‡π◊ËÕß®“°º≈ ”‡√Á®·≈–§«“¡¬—Ëß¬◊π¢ÕßÕß§å°“√‰¡à‰¥â· ¥ß∑’Ëº≈ ”‡√Á®
∑“ß°“√‡ß‘π‡∑à“π—Èπ
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‡¡◊ËÕ·π«§‘¥°“√∫√‘À“√¢Õß∑—Èß Õßª√¡“®“√¬å‰¥â√—∫°“√ªØ‘∫—μ‘®÷ß
æ∫«à“ Balanced Scorecard ‰¡à„™à·π«§‘¥‡√◊ËÕß°“√«—¥∑’Ë™à«¬„Àâ·ºπ
°≈¬ÿ∑∏å‡ªìπ®√‘ß‰¥â ·μàμ—« Balanced Scorecard ‡Õß‡ªìπ·π«§‘¥„À¡à
„π‡√◊ËÕß °“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å ´÷Ëß·π«§‘¥π’È‰¥âª√“°Ø„πÀπ—ß ◊Õ‡√◊ËÕß
The strategy-focused organization: How balanced scorecard
companies thrive in the new business environment ‡π◊ÈÕÀ“„π
Àπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È°≈à“«∂÷ß°“√„™â·π«§«“¡§‘¥‡√◊ËÕß Balanced Scorecard „π
°“√®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å

Paul R. Niven (2002) ‰¥âπ”·π«§‘¥‡√◊ËÕß Balanced Scorecard
‰ª„™â·≈â«æ∫«à“·π«§‘¥°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏åπ’ÈπÕ°®“°‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√
∫√‘À“√·≈â«¬—ß‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ„π°“√ ◊ËÕ “√„Àâæπ—°ß“π∑ÿ°§π„πÕß§å°“√‰¥â
√—∫∑√“∫∂÷ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏å °“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‡°‘¥®“°°“√
«“ß‡ªÑ“À¡“¬√à«¡°—π¢ÕßÀ—«Àπâ“ß“π·≈–≈Ÿ°πâÕß„π∑ÿ°√–¥—∫

À“°°≈à“«‡æ’¬ß·§àπ’È À≈“¬§π∑’Ë‡§¬‡√’¬π‡√◊ËÕß°“√∫√‘À“√¡“Õ“®¡Õß
«à“‰¡à¡’Õ–‰√·ª≈°„À¡à °“√∫√‘À“√‡™àππ’È‡§¬¡’¡“·μàÕ¥’μ ‡√’¬°«à“‡ªìπ°“√
∫√‘À“√‡™‘ß«—μ∂ÿª√– ß§å (MBO: Management by Objective) (Odiorne,
1965) ‚¥¬À—«Àπâ“·≈–ºŸâ„μâ∫—ß§—∫∫—≠™“μâÕß∑”°“√μ°≈ß°—π°àÕπ«à“
‡ªÑ“À¡“¬°“√∑”ß“π®–¡’Õ–‰√∫â“ß‡æ◊ËÕ„Àâ Õ¥§≈âÕß°—∫°≈¬ÿ∑∏å¢ÕßÕß§å°“√
´÷Ëß‡ªìπ°“√μ—Èß‡ªÑ“À¡“¬     (Goal Setting) √à«¡°—π ‡¡◊ËÕμ°≈ß°—π·≈â«°Á®–
∑”°“√°”Àπ¥√“¬°“√ß“π∑’Ë®–μâÕß∑”„Àâ‰¥â„π™à«ßπ—Èπ «‘∏’°“√π’È®–‡ªìπ«‘∏’°“√
∑’ËμâÕß„™â°“√ ◊ËÕ “√√–À«à“ßÀ—«Àπâ“·≈–ºŸâ„μâ∫—ß§—∫∫—≠™“Õ¬à“ß¡“° º≈¢Õß
°“√∫√‘À“√‡™àππ’È™à«¬„Àâ≈¥§«“¡¢—¥·¬âß„π°“√ª√–‡¡‘πº≈√–À«à“ßÀ—«Àπâ“
·≈–ºŸâ„μâ∫—ß§—∫∫—≠™“ ‡æ√“–∑—Èß§Ÿà¡’§«“¡μ—Èß„®„π‡ªÑ“À¡“¬√à«¡°—π„π°“√
∑”ß“π

·μà°“√∫√‘À“√‚¥¬„™â Balanced Scorecard π—ÈππÕ°®“°®–
‡ªìπ°“√∫√‘À“√‡™‘ß«—μ∂ÿª√– ß§å (MBO) ·≈â« °“√∫√‘À“√„π·π«§‘¥·∫∫
Balanced Scorecard π’È¬—ß “¡“√∂π”¡“„™â„π°“√§‘¥«“ß·ºπ‡™‘ß°≈
¬ÿ∑∏å„Àâ°—∫Õß§å°“√¿“§∏ÿ√°‘®Õ’°¥â«¬ ‚¥¬¡’μ—«¥—™π’™’È«—¥º≈ß“π (KPI: Key
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Performance Indicator) ‡ªìπμ—«™à«¬„π°“√μ‘¥μ“¡º≈ ´÷Ëß°“√®—¥∑”
KPI π—ÈπμâÕß¡’ ¡¥ÿ≈∑—Èß KPI¥â“π°“√‡ß‘π (Financial Perspective) ·≈–
¥â“π∑’Ë‰¡à„™à‡√◊ËÕß°“√‡ß‘π (Non-financial Perspective)  ¡¥ÿ≈‡ªÑ“À¡“¬
√–¬– —Èπ (Short-term Goal) ·≈–√–¬–¬“« (Long-term Goal)  ¡¥ÿ≈
º≈ß“π (Lagging Indicator) ·≈–‡Àμÿ∑’Ë∑”„Àâ‡°‘¥º≈ß“π (Leading
Indicator)

‡¡◊ËÕ¡’·ºπ°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë¥’æ√âÕ¡·≈â« ºŸâ∫√‘À“√®–μâÕß∑”°“√∫√‘À“√
®—¥°“√‡æ◊ËÕ„Àâ·ºππ—Èπ‡°‘¥‡ªìπº≈ —¡ƒ∑∏‘Ï¢÷Èπ ∑—Èßπ’È¡’§«“¡®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß∑’ËºŸâ
∫√‘À“√μâÕßÕ“»—¬∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√∑’Ë “¡“√∂∑”ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å §◊Õ‡ªìπ
§πß“πÀ√◊Õæπ—°ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Workers À√◊Õ Strategic
Employees) ¥—ßπ—ÈπºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å´÷Ëß√—∫º‘¥
™Õ∫‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‚¥¬μ√ß®–μâÕß∑”ß“π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å
¥â«¬‡™àπ°—π π—Èπ§◊Õ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„Àâ∂÷ßæ√âÕ¡∑’Ë®–∑”ß“π„Àâ‰¥âμ“¡‡ªÑ“
À√◊Õμ“¡¥—™π’™’È«—¥º≈ß“π (KPI)

∫∑∫“∑π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å „πªí®®ÿ∫—π

∫∑∫“∑π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π∑’ËºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√
μâÕß°“√§◊Õ ∫∑∫“∑π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡™‘ß§Ÿà§‘¥∏ÿ√°‘® (Business
Partner) ∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√√à«¡§‘¥ √à«¡∫√‘À“√®—¥°“√‡æ◊ËÕ„Àâ
Õß§å°“√∫√√≈ÿ‡ªÑ“À¡“¬∑“ß∏ÿ√°‘®

¥—ßπ—Èπ‡¡◊ËÕ°“√∫√‘À“√„πªí®®ÿ∫—π‡ªìπ°“√∫√‘À“√∑’ËÕ¬Ÿà∫πæ◊Èπ∞“π
¢Õßμ—«™’È«—¥∑’Ë‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√ ‡æ◊ËÕ· ¥ß∫∑∫“∑§Ÿà§‘¥∏ÿ√°‘®
π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®÷ß®”‡ªìπμâÕßæ—≤π“æπ—°ß“π„πÕß§å°“√‡æ◊ËÕ∑’Ë
®–∑”„Àâ‰¥âº≈ß“πμ“¡μ—«™’È«—¥ ·μà°“√∑’Ë®–∑”‡™àππ—Èπ‰¥â π—°æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–¡Õß·μà‡æ’¬ß‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“§π‚¥¬„™â°“√Ωñ°Õ∫√¡ °“√
»÷°…“ °‘®°√√¡°“√æ—≤π“Õ¬à“ß‡¥’¬«§ß‰¡à‡æ’¬ßæÕ ‡æ√“–‡¡◊ËÕæ—≤π“æπ—°
ß“π‰ª·≈â«Õ“®‰¡à‰¥âº≈ß“π À√◊Õ∑”„Àâæπ—°ß“π‡À≈à“π—Èπ∑”ß“π‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥â
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μ“¡‡ªÑ“À¡“¬ ∑—Èßπ’ÈÕ“®‡ªìπ‡æ√“–‡Àμÿªí®®—¬μà“ßÊ ‡™àπ §«“¡√Ÿâ§«“¡
 “¡“√∂∑’Ë‰¥â√—∫®“°°“√Ωñ°Õ∫√¡ ÷́Ëß¡“®“°°“√À“§«“¡®”‡ªìπ·∫∫‡¥‘¡Ê ∑’Ë
„™â°“√∂“¡À—«Àπâ“ß“πÀ√◊Õæπ—°ß“πÕ“®‰¡à‡æ’¬ßæÕ∑’Ë®–∑”„Àâμ—«™’È«—¥∫√√≈ÿ‰¥â
À√◊Õ‡¡◊ËÕæ—≤π“æπ—°ß“π‰ª·≈â«·μàæπ—°ß“π‰¡àμâÕß°“√π”§«“¡√Ÿâ§«“¡
 “¡“√∂∑’Ë¡’Õ¬Ÿà‰ª„™â„π°“√∑”ß“π‡æ√“–‰¡à¡’‡Àμÿ®Ÿß„®∑’Ë®–∑”ß“π¥â“π°“√
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®÷ßμâÕßª√—∫μ—«‡Õß„π¿“√°‘®∑’Ë√—∫º‘¥™Õ∫‡æ◊ËÕ∑’Ë®–
∑”ß“π„Àâ Õ¥√—∫°—∫°“√∫√‘À“√ªí®®ÿ∫—π ‚¥¬„π∑’Ëπ’ÈºŸâ‡¢’¬π‰¥â‡ πÕ ‘Ëß∑’Ëπ—°
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë‡ªìπ§Ÿà§‘¥∏ÿ√°‘®æ÷ß°√–∑” 3 À¡«¥„À≠àÊ ´÷Ëß‡√’¬°
«à“ 3Ms Õ—π‡ªìπμ—«¬àÕ¢Õß M-Measure     (°“√«—¥ª√–‡¡‘π), M-Manage
(°“√®—¥°“√), M-Motivation     (°“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®)

M ∑—Èß 3 ¡’«—μ∂ÿª√– ß§å√à«¡°—π§◊Õ°“√æ—≤π“æπ—°ß“π‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥º≈
ß“π Õ¥§≈âÕß°—∫‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√·≈–‡æ◊ËÕæπ—°ß“π¡’§ÿ≥¿“æ™’«‘μ∑’Ë¥’„π
°“√∑”ß“π

ß“π¢Õßπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡ªìπß“π∑’Ë¡’§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫‡™àπ‡¥’¬«
°—∫ß“πÕ◊ËπÊ „πÀ¡«¥ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ´÷ËßμâÕß √â“ß ¡¥ÿ≈¢Õß
‡ªÑ“À¡“¬ß“π¢Õßμπ‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âº≈ª√–‚¬™πåμàÕ∑—ÈßÕß§å°“√·≈–æπ—°ß“π
¥—ßπ—Èπß“π„π 3 À¡«¥¥—ß°≈à“«¢â“ßμâπ°Á§«√Õ¬Ÿà∫πæ◊Èπ∞“π¢Õß§«“¡ ¡¥ÿ≈
‡™àπ‡¥’¬«°—π
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·ºπ¿“æ∑’Ë 1  ¡¥ÿ≈„πß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

3M „πß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åμâÕßÕ¬Ÿà∫πæ◊Èπ∞“π¢Õß§«“¡ ¡¥ÿ≈
·π«§‘¥π’È‡ªìπ·π«§‘¥°“√∫√‘À“√∑’Ë¡“®“°ª√—™≠“μ–«—πÕÕ° §◊Õ ≈—∑∏‘‡μã“
(Taoism) ¢Õß‡≈à“ ◊́Õ (Lao Tzu) ́ ÷Ëß¡’¡“°«à“ 500 ªï°àÕπ§√‘ μ°“≈ Àπ—ß ◊Õ
‡μã“ ‡μÕ ™‘ß (Tao Te Ching) ‡ªìπÀπ—ß ◊Õ∑’Ë‰¥â√—∫°“√·ª≈¡“°°«à“‰∫‡∫‘≈
(Dreher, 1991) ®÷ß∑”„Àâª√—™≠“‡μã“‰¡à‰¥â¡’Õ‘∑∏‘æ≈·μà„πª√–‡∑»®’π ·μà¡’
Õ‘∑∏‘æ≈μàÕª√–‡∑»∑—Ë«‚≈°

·π«§‘¥≈—∑∏‘‡μã“°≈à“««à“ ç‡μã“ “¡“√∂‡ªìπ√“°∞“π¢Õß∑ÿ° ‘Ëß ·μà∑ÿ° ‘Ëß
‰¡à„™à‡μã“é (çTao is the root of everything, but everything is not
Taoé) (Ni, 1997: 1) ‡μã“‡ªìπ«‘∂’∑“ß„π°“√¥”‡π‘π™’«‘μ¢ÕßºŸâ∑’Ë∑”°“√»÷°…“
≈—∑∏‘‡μã“ (Huisheng, 1993) ÷́Ëß∫ÿ§§≈‡À≈à“π’È®–∑√“∫¥’∂÷ß§«“¡ —¡æ—π∏å
¢Õß∑ÿ° ‘Ëß®–¡’ ¡¥ÿ≈„πμ—«¢Õß¡—π‡Õß ¥—ßπ—Èπ°“√¥”‡π‘π™’«‘μ®÷ßμâÕß§”π÷ß∂÷ß
°“√ √â“ß ¡¥ÿ≈ (Grigg, 1988: xvii) §«“¡ ”‡√Á®¢Õß™“«‡μã“§◊Õ°“√ √â“ß
 ¡¥ÿ≈√–À«à“ß·√ß Õß·√ß∑’Ëμ√ß¢â“¡°—π§◊Õ À¬‘π ·≈–À¬“ß

„πÀ≈—°°“√∫√‘À“√‚¥¬∑—Ë«‰ªºŸâ∫√‘À“√®–μâÕß§”π÷ß∂÷ß§«“¡ ”‡√Á®„π
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°“√∫√‘À“√‚¥¬¡Õß∑’Ë§«“¡ ”‡√Á®¢ÕßÕß§å°“√‡ªìπ∑’Ëμ—Èß ·μàÀ“°Õß§å°“√„¥∑’Ë
μâÕß°“√§«“¡¬—Ëß¬◊π Õß§å°“√π—Èπ§ßÀπ’‰¡àæâπ°“√∫√‘À“√∑’ËμâÕß √â“ß ¡¥ÿ≈
√–À«à“ß§«“¡ ”‡√Á®¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√ ·≈–§«“¡ ”‡√Á®¢ÕßÕß§å°“√

°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å°Á‡™àπ°—π∑’Ë¡’«—μ∂ÿª√– ß§å„π°“√æ—≤π“
∫πæ◊Èπ∞“π§«“¡ ”‡√Á®¢Õßæπ—°ß“π ·≈–Õß§å°“√ √«¡∑—Èß§√Õ∫§≈ÿ¡§«“¡
√—∫º‘¥™Õ∫∑’Ë¡’μàÕ —ß§¡·≈–ª√–‡∑»™“μ‘ ·π«§‘¥∑’Ëæ¬“¬“¡ √â“ß„Àâ‡°‘¥
 ¡¥ÿ≈„π°“√æ—≤π“π’È§«√‡ªìπ·π«§‘¥∑’ËÕ¬Ÿà„π„®π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
∑ÿ°∑à“π·≈–ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√∑ÿ°§π„πªí®®ÿ∫—π ‡æ◊ËÕ √â“ßÕß§å°“√∑’Ëπà“Õ¬Ÿà ·≈–
¡’ —ß§¡∑’Ë ß∫ ÿ¢

®“°«—μ∂ÿª√– ß§å°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¡“ Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘‡æ◊ËÕ„Àâ
 Õ¥§≈âÕß°—∫°“√∫√‘À“√„πªí®®ÿ∫—π π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å§«√¡’
¿“√°‘®À≈—°„π°“√∫√‘À“√·≈–æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„π 3 ‡√◊ËÕßÀ≈—°¥—ßπ’È

1. Measure (°“√«—¥ª√–‡¡‘π)

„π∑’Ëπ’È¢Õ‡√’¬° Measure «à“‡ªìπ∑—Èß°“√«—¥ª√–‡¡‘π∑’Ë°‘π§«“¡‡√◊ËÕß
¢Õß°“√ª√–‡¡‘π (Evaluation À√◊Õ Appraisal) ‡¢â“‰ª¥â«¬

„π¬ÿ§¢Õß°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å∑’Ëº≈ß“π¢Õßæπ—°ß“π®–μâÕß
 Õ¥§≈âÕß°—π°—∫º≈ß“π¢ÕßÕß§å°“√ °“√∑”ß“π¢Õßæπ—°ß“π∑ÿ°§π„π
Õß§å°“√®÷ß¡—°¡’¥—™π’™’È«—¥º≈ß“π (KPI) „πªí®®ÿ∫—π∑—ÈßÕß§å°“√¿“§√—∞ ·≈–
‡Õ°™πμà“ßπ”·π«§‘¥ Balanced Scorecard ¡“„™â ´÷Ëßº≈¢Õß°“√‡Õ“
·π«§‘¥π’È¡“„™â§◊Õ°“√°”Àπ¥ KPI „Àâ°—∫æπ—°ß“π∑ÿ°§π„πÕß§å°“√ À√◊Õ
Õ¬à“ßπâÕ¬∑ÿ°·ºπ°À√◊ÕÀπà«¬ß“π„πÕß§å°“√®–μâÕß¡’ KPI

®“°ª√– ∫°“√≥å∑’Ë‡¢â“æ∫ºŸâ∫√‘À“√„πÀ≈“¬Ê Õß§å°“√™à«ß 3 ªï∑’Ëºà“π
¡“ · ¥ß§«“¡‡¢â“„®∑’Ëº‘¥Õ’°¡“°„π‡√◊ËÕß¢Õß°“√μ—Èß KPI ´÷ËßÀ≈“¬Õß§å°“√
¬—ß‰¡à¡’∞“π¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë¥’æÕ·μà°Áæ¬“¬“¡μ—Èß§à“ KPI ÕÕ°¡“∫—ß§—∫„™âæπ—°ß“π
„πÕß§å°“√ À√◊Õ∫“ßÕß§å°“√¡’°“√®—¥∑” KPI ‡ªìπ®”π«π¡“°„π·μà≈–
Àπà«¬ß“π À√◊Õ„π·μà≈–μ”·Àπàß´÷Ëß∑”„Àâ Ÿ≠‡ ’¬§«“¡À¡“¬¢Õß§”«à“ KPI
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∑’Ë·∑â®√‘ß ‚¥¬‡©æ“–§”«à“ çKeyé ·μàπà“®–‡ªìπ‡æ’¬ß°“√®—¥∑” çPerformance
Indicatorsé ¡“°°«à“

∑—Èßπ’Èπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë‡ªìπ§Ÿà§‘¥∏ÿ√°‘®°ÁμâÕßª√—∫μ—«μ“¡
‚¥¬™à«¬ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√„π°“√„Àâ§«“¡√Ÿâ‡√◊ËÕß KPI ·≈–∫√‘À“√º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“πÕ—π‡ªìπÀπâ“∑’ËÀπ÷Ëß„πß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’ËμâÕß∑”„Àâ‡°‘¥
º≈ß“π πÕ°®“°π’Èπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åμâÕß∑”°“√æ—≤π“æπ—°ß“π„Àâ
¡’§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂∂÷ßæ√âÕ¡„π°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ¿“√°‘®¥—ß°≈à“«®– ”‡√Á®
‰¥âπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åμâÕß√Ÿâ®—°°“√∑” M-Measure μ—«·√°§◊Õ
°“√«—¥ª√–‡¡‘π 1) «—¥ª√–‡¡‘πº≈ß“π (Performance Measurement)
·≈– 2) °“√«—¥ª√–‡¡‘π¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency Assessment)
´÷Ëß°“√«—¥ª√–‡¡‘π∑—Èß Õß‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß¢Õß °“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
(Performance Management) (Williams, 1998) Õ—π‡ªìπ√–∫∫°“√
∫√‘À“√®—¥°“√‡æ◊ËÕ„Àâº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√·≈–æπ—°ß“π‡ªìπ‰ª„π
∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π

«—¥ª√–‡¡‘πº≈ß“π (Performance Measurement)

°“√«—¥ª√–‡¡‘πº≈ß“π¡’¡“·μà„πÕ¥’μ ºŸâ∫√‘À“√∑ÿ°§π®–μâÕß∑”°“√
ª√–‡¡‘π≈Ÿ°πâÕß‡¡◊ËÕ ‘Èπªï °“√ª√–‡¡‘π‡™àππ—Èπ‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π¿“æ√«¡¢Õß
æπ—°ß“π·μà≈–§π«à“ “¡“√∂∑”ß“π∫√√≈ÿμ“¡∑’Ë‰¥â√—∫¡Õ∫À¡“¬À√◊Õ‰¡à ¡’
§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫„π°“√∑”ß“π‡ √Á®μ“¡‡«≈“ ¡’º≈ß“π∑’Ë¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ ´÷Ëß
°“√ª√–‡¡‘π‡™àππ’È¡—°‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬¡’«—μ∂ÿª√– ß§å‡æ◊ËÕ°“√¢÷Èπ‡ß‘π‡¥◊Õπ
‡æ◊ËÕ°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß

·μà°“√ª√–‡¡‘πº≈ß“π„πªí®®ÿ∫—π∑’Ë¡’°“√®—¥∑” KPI π—ÈπºŸâ∫√‘À“√‰¡à‰¥â∑”
‡æ’¬ßªï≈–§√—ÈßÀ√◊Õ Õß§√—Èß‡∑à“π—Èπ ·μà‡ªìπ°“√∑”°“√ª√–‡¡‘πμ‘¥μ“¡º≈∑ÿ°
‡¥◊Õπ‡ªìπÕ¬à“ßπâÕ¬ ·≈–‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π∑’Ë‰¡à‰¥â¡ÿàßπ”º≈°“√ª√–‡¡‘π‰ª¢÷Èπ
‡ß‘π‡¥◊Õπ À√◊Õ‡≈◊ËÕπ¢—Èπ‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß ·μà‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√
μ‘¥μ“¡ß“π ·°â‰¢ªí≠À“ ·≈–∑”„Àâß“π‰¥âº≈μ“¡‡ªÑ“À¡“¬∑’Ë‰¥â«“ß‰«â
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°“√ª√–‡¡‘πº≈ß“π‡ªìπ¿“√°‘®À≈—°∑’Ë‚¥¬∑—Ë«‰ªÀπà«¬ß“π¥â“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕß√«∫√«¡‡æ◊ËÕ®—¥∑”°“√¢÷Èπ‡ß‘π‡¥◊Õπ À√◊Õ‡≈◊ËÕπ¢—Èπ
‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß ¥—ßπ—Èπ‡¡◊ËÕ·π«§‘¥°“√ª√–‡¡‘πº≈ß“π‡ª≈’Ë¬π¡“‡ªìπ°“√∑”
‡æ◊ËÕμ‘¥μ“¡ß“π·≈–‡æ◊ËÕª√—∫ª√ÿßæ—≤π“æπ—°ß“π ·°â‰¢ªí≠À“‡æ◊ËÕ„Àâ°“√
∑”ß“π‡ªìπ‰ªμ“¡‡ªÑ“À¡“¬∑’Ë«“ß‰«â ß“ππ’È®÷ß‡ªìπ¿“√°‘®∑’Ëπ—°æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕß¡’§«“¡√Ÿâ§«“¡‡¢â“„®‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ‡æ◊ËÕ∑”°“√
∂à“¬∑Õ¥„Àâæπ—°ß“π„πÕß§å°√‰¥â‡¢â“„® ·≈–∑”°“√™à«¬‡À≈◊ÕÀπà«¬ß“π·≈–
æπ—°ß“π„πÕß§å°√®—¥∑” KPI

°“√«—¥ª√–‡¡‘π¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency Assessment)

Õ’°ªí≠À“Àπ÷Ëß¢Õß°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë¡’°“√„™â KPI „πªí®®ÿ∫—π §◊Õ
°“√°”Àπ¥μ—«™’È«—¥μà“ßÊ ‚¥¬‰¡à‰¥â§”π÷ß∂÷ß§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂¢Õßæπ—°ß“π
„πÕß§å°“√ ®√‘ßÕ¬Ÿà∑’ËÀπ÷Ëß„π¡ÿ¡¡Õß¢Õß Balanced Scorecard §◊Õ¡ÿ¡
¡Õß‡√◊ËÕß°“√‡√’¬π√Ÿâ·≈–°“√‡μ‘∫‚μ ∑’ËºŸâ∫√‘À“√¡—°μ—Èßμ—«™’È«—¥‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß
°“√Ωñ°Õ∫√¡·≈–æ—≤π“ ·≈â«¡Õ∫À¡“¬ KPI μ—«π’È„Àâ°—∫ºŸâ¥Ÿ·≈ß“π¥â“π
°“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‰ªªØ‘∫—μ‘ ·μà„π§«“¡‡ªìπ®√‘ß·≈â« °“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âμ“¡ KPI π—Èπ®– ”‡√Á®‰¥âºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥â“π°“√
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å§«√¡’§«“¡√Ÿâ§«“¡‡¢â“„®‡√◊ËÕß Competency À√◊Õ
¢’¥§«“¡ “¡“√∂ À√◊Õ ¡√√∂π– („π∑’Ëπ’È¢Õ‡√’¬°«à“ Competency ‡π◊ËÕß®“°
¬—ß‰¡à¡’°“√∫—≠≠—μ‘»—æ∑å§”π’ÈÕ¬à“ß‡ªìπ∑“ß°“√)

Competency À√◊Õ¢’¥§«“¡ “¡“√∂‡ªìπ·π«§‘¥∑’Ë¡“®“°π—°®‘μ«‘∑¬“
Prof. Dr David McClelland ®“° Harvard University μ—Èß·μàªï §.».
1972 ∑’Ëæ¬“¬“¡À“μ—«∑”π“¬§«“¡ ”‡√Á®„π°“√∑”ß“π ‚¥¬„™â°“√·¬°»÷°…“
ºŸâ∑’Ëª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®„π°“√∑”ß“π ŸßÕÕ°®“°ºŸâ∑’Ëª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®„π
°“√∑”ß“ππâÕ¬°«à“ ·≈â«∑”°“√ —ß‡°μ°“√≥å«à“Õ–‰√∑”„ÀâºŸâ∑’Ëª√– ∫§«“¡
 ”‡√Á® Ÿß¡’º≈ß“π‚¥¥‡¥àπ°«à“§πÕ◊Ëπ ÷́Ëß McClelland ‡√’¬° ‘Ëßπ—Èπ«à“§◊Õ
Competency
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§«“¡ ß —¬π’È§ß‡À¡◊ÕπºŸâ∫√‘À“√À≈“¬Ê §π∑’Ë¡Õßæπ—°ß“πÀ√◊Õ
ºŸâ„μâ∫—ß§—∫∫—≠™“¢Õßμπ∑”ß“πª√– ∫º≈ ”‡√Á®μà“ß°—π∑—ÈßÊ ∑’Ë¡’§«“¡√Ÿâ
§«“¡ “¡“√∂æÕÊ °—π ·≈–Õ¬Ÿà„π ¿“æ·«¥≈âÕ¡‡¥’¬«°—π ‰¥â√—∫°“√Ωñ°
Õ∫√¡æ—≤π“¡“‡À¡◊ÕπÊ °—π ¡’§«“¡√Ÿâ ∑—°…– ÷́Ëß¥Ÿ®“°°“√»÷°…“·≈–
ª√– ∫°“√≥å∑’Ë‰¡à·μ°μà“ß°—ππ—° ·μà∑”‰¡æπ—°ß“π‡À≈à“π’È®÷ß¡’º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë·μ°μà“ß°—π

Competency Competency Competency Competency Competency „π§«“¡À¡“¬¢Õß McClelland (1973) §◊Õ
∫ÿ§≈‘°≈—°…≥–∑’Ë‡ªìπæ◊Èπ∞“π¢Õßªí®‡®°∫ÿ§§≈´÷Ëß¡’ à«π„π°“√∑”π“¬º≈
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë¥’·≈–/À√◊Õμ“¡‡°≥±å∑’Ë°”Àπ¥‰«â„πß“π Competency
ª√–°Õ∫¥â«¬ §«“¡√Ÿâ ∑—°…– °“√√—∫√Ÿâμπ‡Õß ∫∑∫“∑∑“ß —ß§¡ ∫ÿ§≈‘°≈—°…≥–
·≈–·√ß®Ÿß„® ∑’Ëª√–°Õ∫°—π∑”„Àâ·μà≈–§π‰¥â√—∫§«“¡ ”‡√Á®„π°“√∑”ß“π
·μ°μà“ß°—π ∑—Èßπ’È Competency ®÷ß‡ªìπ°“√°”Àπ¥μ“¡∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√
π—ÈπÊ ∑’Ë‡ªìπ‰ªμ“¡ ¿“æ·«¥≈âÕ¡∑’Ë·μ°μà“ß°—π ‡ªìπ‰ªμ“¡°“√„Àâ§ÿ≥§à“„π
‡√◊ËÕß∑’Ëμà“ß°—π ‡ªìπμâπ

°“√ª√–‡¡‘π Competency ‡ªìπ¿“√°‘®∑’Ëπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
®–μâÕß∑”Õ¬à“ß‡√àß¥à«π„π¬ÿ§¢Õßμ—«™’È«—¥ ‡æ◊ËÕ 1) ®–‰¥â∑√“∫«à“®–μâÕß
æ—≤π“æπ—°ß“πÕ¬à“ß‰√‡æ◊ËÕ„Àâ‡¢“‡À≈à“π’È “¡“√∂∑”ß“π∫√√≈ÿ KPI 2) ‡æ◊ËÕ
®–‰¥âª√—∫μ—«™’È«—¥„Àâ¡’§«“¡‡À¡“– ¡°—∫§«“¡ “¡“√∂¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√
‚¥¬¡’À≈—°„π°“√§‘¥¥—ßπ’È

À“°æπ—°ß“π¡’ Competency ∑’Ë “¡“√∂∑” KPI ‡À≈à“π’È‰¥âÕ¬Ÿà·≈â«
°Á‰¡à®”‡ªìπμâÕßπ”¡“®—¥μ—Èß‡ªìπ KPI Õ’°

À“°æπ—°ß“π¡’ Competency Àà“ß°—π¡“°°—∫ KPI ∑’ËμâÕß°“√
„π™à«ß·√° KPI §«√μ—Èß§à“‡æ’¬ß‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π “¡“√∂∑”‰¥â ”‡√Á®‚¥¬∑’Ë
‰¡à¬“°®π‡°‘π§«“¡ “¡“√∂

À“°æπ—°ß“π¡’ Competency ‡æ’¬ßæÕ∑’Ë®–∑” KPI π—Èπ‰¥â °ÁÕ“®„Àâ
§à“ KPI ∑’Ë∑â“∑“¬æπ—°ß“π„Àâ∑”‰¥â¥’∑’Ë ÿ¥∑’Ëμπ “¡“√∂∑”‰¥â

°“√∑’Ë∫“ßÕß§å°“√¡’°“√°”Àπ¥μ—«™’È«—¥„π√–¥—∫∑’Ë Ÿß°«à“§«“¡ “¡“√∂
¢Õßæπ—°ß“πÕ¬à“ß¡“°·≈–°”Àπ¥√“ß«—≈À√◊Õ‚∑…∑’ËºŸ°‚¬ß‰«â°—∫§«“¡
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 ”‡√Á®À√◊Õ‰¡à ”‡√Á®¢Õß°“√∑”ß“π„Àâ∫√√≈ÿ‡ªÑ“À¡“¬π—Èπ º≈∑’Ë®–μ“¡¡“Õ“®
‡ªìπ‰¥â Õß∑“ß§◊Õ æπ—°ß“π¬ÿμ‘§«“¡æ¬“¬“¡„π°“√∑”ß“π‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âμ“¡
‡ªÑ“¢Õßμ—«™’È«—¥‡π◊ËÕß®“°∑√“∫¥’«à“·¡â®–æ¬“¬“¡∑”‡™àπ‰√°Á§ß∑”‰¡à∂÷ßμ“¡
‡ªÑ“·πàπÕπ ·μàÕ’°°√≥’Àπ÷Ëß§◊Õæπ—°ß“π®–æ¬“¬“¡∑ÿ°«‘∂’∑“ß∑’Ë®–∑”„Àâ‰¥â
‡ªÑ“À√◊Õ∫√√≈ÿμ—«™’È«—¥‚¥¬‰¡à§”π÷ß∂÷ß§«“¡‡ ’¬À“¬À√◊Õº≈°√–∑∫∑’Ë®–μ“¡
¡“‡π◊ËÕß®“°‰¡àμâÕß°“√°“√≈ß‚∑… À√◊ÕμâÕß°“√√“ß«—≈

À“°æ‘®“√≥“¥Ÿ·≈â«®–‡ÀÁπ‰¥â«à“„πÕ¥’μπ—Èπ¡’°“√ª√–‡¡‘π Competency
Õ¬Ÿà·≈â«∫â“ß„π°“√ª√–‡¡‘πº≈ª√–®”ªï ‡™àπ °“√ª√–‡¡‘πº≈æƒμ‘°√√¡°“√
∑”ß“π‡√◊ËÕß°“√∑”ß“π‡ªìπ∑’¡ ¿“«–§«“¡‡ªìπºŸâπ” §«“¡ “¡“√∂„π°“√ ◊ËÕ “√
°“√¡’¡πÿ…¬ —¡æ—π∏å §«“¡´◊ËÕ —μ¬å œ≈œ ·μà°“√ª√–‡¡‘π¥—ß°≈à“«‡ªìπ
°“√ª√–‡¡‘π¿“æ°«â“ßÊ ∑’Ë‰¡à‰¥â‡®“–®ßæƒμ‘°√√¡ ·μà°“√ª√–‡¡‘π
Competency ®–‡®“–®ß‡ªìπ‰ªμ“¡μ”·Àπàßß“π ·≈–¡’°“√°”Àπ¥‡ªìπ
æƒμ‘°√√¡∑’Ë™—¥‡®π

°“√«—¥ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π·≈–¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Measure
Performance and Competency) „π°“√∫√‘À“√ªí®®ÿ∫—πÕ“®¡’°“√°”Àπ¥
 —¥ à«π°“√«—¥ª√–‡¡‘πº≈°“√ ªØ‘∫—μ‘ß“πμàÕ¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Performance
: Competency) „π —¥ à«π 80:20, 70:30, 60:40 ∑—Èßπ’È¢÷Èπ°—∫ ∂“π–¢Õß
Õß§å°“√ À“°Õß§å°“√μâÕß°“√‡√àßº≈ª√–°Õ∫°“√‡æ◊ËÕ§«“¡Õ¬Ÿà√Õ¥¢Õß
Õß§å°“√ ºŸâ∫√‘À“√°Á§«√°”Àπ¥ —¥ à«π¢Õßº≈ß“π Ÿß°«à“ Competency „Àâ
¡“°‡™àπ 80:20 ·μà∂â“Õß§å°“√μâÕß°“√À≈àÕÀ≈Õ¡«—≤π∏√√¡ À√◊Õ
æƒμ‘°√√¡°“√∑”ß“π„À¡à °“√°”Àπ¥«—¥¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency)
∑’Ë Ÿß¢÷Èπ°Á‡ªìπ‡√◊ËÕßæ÷ß°√–∑” ‡™àπ 60:40 Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√„Àâ —¥ à«πº≈ß“π
∑’Ë Ÿß°«à“¬—ß¡’§«“¡®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß‡æ◊ËÕ„Àâ§«“¡ ”§—≠·°àº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
¡“°°«à“æƒμ‘°√√¡°“√∑”ß“π∑’ËÕ“®‰¡à‰¥â àßº≈μàÕß“π‚¥¬μ√ß

2. Manage (°“√∫√‘À“√®—¥°“√)

ß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π¬ÿ§ªí®®ÿ∫—πμâÕß∑”ß“π„°≈â™‘¥
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°—∫ß“π¥â“π°“√∫√‘À“√·≈–æ—≤π“Õß§å°“√Õ¬à“ß¬‘Ëß ‚¥¬‡©æ“–„π™à«ß
ªí®®ÿ∫—π∑’Ë∑ÿ°Õß§å°“√‰¡à«à“√“™°“√ √—∞«‘ “À°‘® ·≈–‡Õ°™π μà“ßμâÕß‡º™‘≠
°—∫°≈¬ÿ∑∏å°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÕß§å°“√ ¡’¢π“¥μ—Èß·μà°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‡≈Á°Ê ‡™àπ
°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ª√—∫ª√ÿß°√–∫«π°“√∑”ß“π ‰ª®π∂÷ß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
¢π“π„À≠à∑’Ë‡ªìπ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‚§√ß √â“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√Õß§å°“√

°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„πÕß§å°“√®–‰¥âº≈¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫
ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á®∑’ËÀπ’‰¡àæâπ‡√◊ËÕß¢Õß§π À√◊Õæπ—°ß“π„πÕß§å°“√∑’ËμâÕß¡’
§«“¡√Ÿâ §«“¡‡¢â“„®‡√◊ËÕß¢Õß§«“¡®”‡ªìπ∑’ËÕß§å°“√®”μâÕß∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
´÷ËßμâÕßÕ“»—¬°“√ ◊ËÕ “√¿“¬„πÕß§å°“√Õ¬à“ß∑—Ë«∂÷ß·≈–¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ πÕ°®“°
π’Èæπ—°ß“πÕ“®¡’§«“¡μâÕß°“√§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂ ∑—°…– À√◊Õæƒμ‘°√√¡
∑’Ë‡√’¬°√«¡°—π«à“¢’¥§«“¡ “¡“√∂„À¡à (New Competency) ‡æ◊ËÕ∑”„Àâ
‡¢“‡À≈à“π’È “¡“√∂ªØ‘∫—μ‘ß“π„π∫√‘∫∑∑’Ë‡ª≈’Ë¬π‰ª‰¥â Õß§å°“√°Á®”‡ªìπ∑’Ë®–
μâÕß®—¥°“√°—∫§«“¡√Ÿâμà“ßÊ ‡æ◊ËÕæ—≤π“„Àâæπ—°ß“π¡’§«“¡æ√âÕ¡„π°“√
∑”ß“π∑’Ë‡ª≈’Ë¬π‰ª¥â«¬

¥—ßπ—Èπ°“√®—¥°“√ M-Management ®÷ß§«√¡’Õ¬à“ßπâÕ¬ 3 ‡√◊ËÕß∑’Ë
π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åªí®®ÿ∫—πæ÷ß°√–∑”§◊Õ 1) Change Management
§◊Õ°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑’ËμâÕßÕ“»—¬ªí®®—¬ ”‡√Á®§◊Õæπ—°ß“π„π
Õß§å°“√ 2) Communication Management §◊Õ∫√‘À“√°“√ ◊ËÕ “√‡æ◊ËÕ
μÕ∫√—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ·≈– 3) Knowledge Management §◊Õ°“√
∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ„πÕß§å°“√‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π¡’ Competency ∑’Ëæ√âÕ¡√—∫
°—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (Change Management)

°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„π∫√‘∫∑¢Õßß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
π—Èπ¡Õß«à“‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß°√–∫«π°“√°“√®—¥°“√°—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
„π·π«§‘¥μ–«—πμ°¡—°¡Õß«à“°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß§◊Õ°“√‡Õ“™π–·√ßμâ“π∑“π
(To overcome resistance) ·μàÀ“°¡Õßμ“¡·π«§‘¥μ–«—πÕÕ°‚¥¬
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‡©æ“–·π«§‘¥≈—∑∏‘‡μã“®–¡Õß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß§◊Õ°“√√—°…“ ¡¥ÿ≈·≈–°“√
‡¢â“°—π Õ¥§≈âÕß°—πÕ¬à“ß°≈¡‡°≈’¬«¢Õß √√æ ‘Ëß∑’Ë∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
(To maintain balance and harmony) (Marshak, 1997)

 ¡¥ÿ≈„π°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑’Ëπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕß‡¢â“‰ª
∑”°“√∫√‘À“√®—¥°“√π—ÈπÕ“®∑”§«“¡‡¢â“„®‰¥â‚¥¬ßà“¬μ“¡·π«§‘¥∑ƒ…Æ’‡√◊ËÕß
Push-Pull (Akaraborworn, 2003) ´÷Ëß¡“®“°∞“π·π«§«“¡§‘¥‡¥‘¡„π
‡√◊ËÕß¢Õß°“√º≈‘μ∑’Ë®–μâÕßÕ“»—¬·√ßº≈—°·≈–·√ß¥÷ß ·√ßº≈—°‡ªìπ°”≈—ß°“√
º≈‘μ∑’ËμâÕß§”π÷ß∂÷ß·√ß¥÷ß´÷Ëß‡ªìπ§«“¡μâÕß°“√¢Õß≈Ÿ°§â“ (Ono & Ohno,
1988) ·¡â«à“·√ß∑—Èß 2 ®–‡ªìπ·√ß∑’Ëμ√ß°—π¢â“¡°—π ·μàÀ“°¡’°“√π”¡“„™â
√à«¡°—π„Àâ∂Ÿ°«‘∏’ ·√ß∑—Èß Õß°Á®– “¡“√∂ª√– “π°—π∑”ß“π„ÀâÕß§å°“√
ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®‰¥â „π°“√∫√‘À“√§«“¡‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬åμâÕß √â“ß∑—Èß·√ßº≈—°·≈–·√ß¥÷ß„Àâ‡°‘¥¢÷Èπ„πÕß§å°“√Õ¬à“ß ¡¥ÿ≈
‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√‡§≈◊ËÕπ‰À«¢ÕßÕß§å°√‰ª„π∑‘»∑“ß∑’Ë°”≈—ß∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

„π°“√‡§≈◊ËÕπ‰À«‰ª¢â“ßÀπâ“π’È ∑ƒ…Æ’ Push-Pull (Akaraborworn,
2003) ‰¥â‡ πÕμ“¡°√Õ∫·π«§«“¡§‘¥‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“Õß§å°“√ (Cummings
& Worley, 2001) ∑’ËμâÕß∑”°“√∫√‘À“√®—¥°“√ 2  ‘Ëß §◊Õ √–∫∫·≈–æπ—°ß“π
(Systems and People)

‡¡◊ËÕÕß§å°“√¡’°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π°≈¬ÿ∑∏å·≈–/À√◊Õ‚§√ß √â“ßÕß§å°“√ √–∫∫
ß“π ´÷Ëß‡ª√’¬∫‡ ¡◊Õπ·√ßº≈—°∑’Ë¢—∫‡§≈◊ËÕπ„ÀâÕß§å°“√‡°‘¥°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
·≈–‡¥‘πμàÕ‰ª¢â“ßÀπâ“ π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕßμÕ∫√—∫°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‚¥¬°“√®Ÿß„®·≈–æ—≤π“æπ—°ß“π„πÕß§å°“√„Àâ¡’°“√ª√—∫
‡ª≈’Ë¬πæƒμ‘°√√¡°“√∑”ß“π¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√„Àâ Õ¥§≈âÕß°—∫°“√
∑”ß“π„π√–∫∫À√◊Õ‚§√ß √â“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√√Ÿª·∫∫„À¡à ´÷Ëß‡ª√’¬∫
‡ ¡◊Õπ·√ß¥÷ß„ÀâÕß§å°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ‰ª¢â“ßÀπâ“ ∑—Èß 2 ·√ß¥—ß°≈à“«μâÕß∑”
§«∫§Ÿà°—π‰ªÕ¬à“ß ¡¥ÿ≈ À“°·√ßº≈—°¡“°°«à“·√ß¥÷ß Õß§å°“√°Á‰¡à “¡“√∂
‡§≈◊ËÕπ∑’Ë‰ª¢â“ßÀπâ“‰¥â ‡π◊ËÕß®“°æπ—°ß“πª√—∫μ—«‰¡à∑—π°—∫°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
¢ÕßÕß§å°“√·≈–Õ“®∑”„Àâæπ—°ß“π‡°‘¥°“√μàÕμâ“π°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‰¥âÕ’°¥â«¬

¥—ßπ—Èπ°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„πªí®®ÿ∫—ππ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√
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¡πÿ…¬å∑’Ë‡ªìπ§Ÿà§‘¥∑“ß∏ÿ√°‘®®–μâÕß™à«¬ºŸâ∫√‘À“√«“ß·ºπ°“√®—¥°“√∑—Èß‡√◊ËÕß
¢Õß√–∫∫·≈–‡√◊ËÕß¢Õßæπ—°ß“π ´÷Ëßμ“¡∑ƒ…Æ’ Push-Pull ‡√’¬°«à“‡ªìπ°“√
Push Systems and Pull People (¥Ÿ√“¬≈–‡Õ’¬¥‡æ‘Ë¡‡μ‘¡‰¥â„π∫∑§«“¡
Akaraborworn, 2003)

°“√∫√‘À“√°“√ ◊ËÕ “√ (Communication Management)

∑—Èß°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å·≈–°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¡’§«“¡
®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß∑’ËºŸâ∫√‘À“√μâÕß„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕß°“√ ◊ËÕ “√ ´÷Ëßπ—∫‰¥â«à“
‡ªìπªí®®—¬¢Õß§«“¡ ”‡√Á®„π°“√®—¥°“√¬ÿ§ªí®®ÿ∫—π

°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å‡πâπ°“√ ◊ËÕ “√ Õß∑“ß√–À«à“ßºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“
·≈–ºŸâ„μâ∫—ß§—∫∫—≠™“μ—Èß·μà°“√μ—Èß‡ªÑ“À¡“¬ À√◊Õ KPI √à«¡°—π °“√ª√–‡¡‘π
μ‘¥μ“¡º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ·≈–°“√·°âªí≠À“√à«¡°—π ́ ÷Ëß„π°√–∫«π°“√¥—ß°≈à“«
¡’§«“¡®”‡ªìπ∑’Ë®–μâÕß„™â°“√ ◊ËÕ “√Õ¬à“ß¡“° π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
¡’Àπâ“∑’Ë‰¡à‡æ’¬ß·μà®—¥°“√Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“æπ—°ß“π„Àâ¡’§«“¡√Ÿâ ∑—°…–‡√◊ËÕß
°“√ ◊ËÕ “√‡∑à“π—Èπ ·μà®–μâÕß®—¥Õß§å°“√„Àâ¡’™àÕß∑“ß°“√ ◊ËÕ “√¡“°¢÷Èπ
®—¥ ‘Ëß·«¥≈âÕ¡„πÕß§å°“√∑’Ë‡Õ◊ÈÕ„Àâ‡°‘¥°“√ ◊ËÕ “√ μ‘¥μ“¡ß“πÕ’°¥â«¬

‡¡◊ËÕÕß§å°“√¡’°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å·≈â«°“√„Àâº≈μÕ∫·∑πæπ—°ß“π
°ÁμâÕß Õ¥§≈âÕß°—∫·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¥â«¬ ¥—ßπ—ÈπÕß§å°“√∑’Ë¡’°“√π”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å
‰ª„™â·≈â«¡—°¡’°“√‡ªî¥‡º¬¢âÕ¡Ÿ≈‡°’Ë¬«°—∫º≈ª√–°Õ∫°“√¢ÕßÕß§å°“√„Àâ
æπ—°ß“π‰¥â∑√“∫ ‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π‰¥âμ√–Àπ—°∂÷ßº≈¢Õß°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õß
μπμàÕº≈ª√–°Õ∫°“√¢ÕßÕß§å°“√ °“√ ◊ËÕ “√∑”πÕßπ’È™à«¬ºŸâ∫√‘À“√Õ¬à“ß
¡“°μàÕ°“√‡¢â“„®‡√◊ËÕß°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π Õ—π®–‡ªìπ·√ß®Ÿß„®„π°“√
∑”ß“π¢Õßæπ—°ß“πÕ’°¥â«¬ π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¡“√∂™à«¬
ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√®—¥°‘®°√√¡∑’Ë™à«¬„π°“√ ◊ËÕ “√ ‘Ëß‡À≈à“π’È„Àâ°—∫æπ—°ß“π

„π°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß°Á‡™àπ°—π∑’Ë°“√ ◊ËÕ “√¡’∫∑∫“∑Õ¬à“ß¬‘Ëß
μàÕ§«“¡ ”‡√Á®„π°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÕß§å°“√  (Cummings & Worley, 2001)
ºŸâ∫√‘À“√μâÕß∑”°“√ ◊ËÕ “√„Àâæπ—°ß“π∑ÿ°§π„πÕß§å°“√¡’§«“¡√Ÿâ §«“¡‡¢â“„®
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∂÷ß§«“¡®”‡ªìπ„π°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß Kurt Lewin (1952) ‰¥â°≈à“«∂÷ß
·π«§‘¥°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß«à“¡’ 3 ¢—ÈπμÕπ §◊Õ 1.°“√∑”Õß§å°“√„Àâ
ßà“¬μàÕ°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π (Unfreezing) 2.°“√‡§≈◊ËÕπ‰À«‡æ◊ËÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
(Moving) 3.°“√∑”„Àâ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßπ—Èπ§ßÕ¬Ÿà°—∫Õß§å°“√ (Refreezing)
´÷Ëß∑—Èß “¡¢—ÈπμÕπ¡’§«“¡®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß∑’ËμâÕß„™â°“√ ◊ËÕ “√∑’Ë¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ
®÷ß®– “¡“√∂∑”„Àâ°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßª√– ∫§«“¡ ”‡√Á® ‚¥¬
‡©æ“–„π¢—ÈπμÕπ·√°§◊Õ Unfreezing

Unfreezing ‡ªìπ¢—ÈπμÕπ·√°¢Õß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑’ËºŸâ∫√‘À“√μâÕß
∑”§«“¡‡¢â“„®°—∫æπ—°ß“π∂÷ß§«“¡®”‡ªìπ∑’Ë®–μâÕßª√—∫‡ª≈’Ë¬π°“√∫√‘À“√
®—¥°“√®“°·∫∫‡¥‘¡¡“‡ªìπ·∫∫„À¡à „π¢—ÈπμÕππ’ÈÕ“®§‘¥∂÷ß°“√∑’Ë‡√“®–μâÕß
∂Õπμ–ªŸ∑’ËΩíßμ—«Õ¬Ÿà„π‰¡âÕÕ° ‡√“§ß‰¡à “¡“√∂∂Õπ¢÷Èπ¡“μ√ßÊ ‰¥â∑—π∑’
·μàÕ“®μâÕß‚¬°À√◊Õ —Ëπ§≈Õπ„Àâμ–ªŸπ—ÈπÀ≈«¡°àÕπ∑’Ë®–¥÷ßμ–ªŸ¢÷Èπ¡“‰¥â ‡™àπ
‡¥’¬«°—∫°“√∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÕß§å°“√ ∑’ËºŸâ∫√‘À“√®–μâÕß∑”°“√ —Ëπ§≈Õπ
æπ—°ß“π®“° ¿“æ∑’Ë‡ªìπÕ¬Ÿà‡¥‘¡«à“Õß§å°“√‰¡à “¡“√∂‡ªìπÕ¬Ÿà¥—ß‡¥‘¡‰¥âÕ’°
μàÕ‰ª °“√ ◊ËÕ “√∂÷ß§«“¡®”‡ªìπ∑’ËμâÕß∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¡’§«“¡ ”§—≠
¡“°„π™à«ßπ’È∑’Ë®–™à«¬„Àâæπ—°ß“π‡°‘¥§«“¡¬‘π¥’ ·≈–‡μÁ¡„®‡¢â“√à«¡°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß „π¢—ÈπμàÕ‰ª §◊Õ¢—Èπ Moving ·≈– Refreezing

¥—ßπ—Èπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“ß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π¡’
∫∑∫“∑Õ¬à“ß¬‘Ëß„π¬ÿ§π’È∑’Ë®–μâÕß‡¢â“¡“®—¥°“√ ◊ËÕ “√„πÕß§å°“√‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥
∑—Èß°“√æ—≤π“À√◊Õ‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÕß§å°“√ ·≈–°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë¡’
ª√– ‘∑∏‘¿“æ

°“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ (Knowledge Management)

°“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ (Knowledge Management) ‰¥â√—∫°“√æŸ¥
∂÷ß°—π¡“°„πªí®®ÿ∫—π ÷́Ëß‡ªìπ¬ÿ§¢Õß°“√·¢àß¢—π°—π∑’Ë∑√—æ¬å ‘π∑’Ë®—∫μâÕß‰¡à‰¥â
(Intangible Assets) §«“¡√Ÿâ‡ªìπÀπ÷Ëß„π∑√—æ¬å ‘π∑’Ë®—∫μâÕß‰¡à‰¥â„πμ—«
æπ—°ß“π∑ÿ°§π„πÕß§å°“√ ·≈–‡ªìπÀπ÷Ëß„π‡§√◊ËÕß¡◊Õ Õ¥·∑√°„π‡√◊ËÕß°“√
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æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization Development Intervention) ¥—ßπ—Èπ°“√
∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ®÷ß‡ªìπÀπâ“∑’Ë‚¥¬μ√ßÀπâ“∑’ËÀπ÷Ëß„πß“πæ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

°“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ À¡“¬∂÷ß °√–∫«π°“√∑’Ë∫ÿ§§≈·≈–Õß§å°“√„Àâ§ÿ≥§à“
·°à∑√—æ¬“°√§«“¡√Ÿâ ·≈–®—¥°“√∑√—æ¬“°√§«“¡√Ÿâ„Àâ‡°‘¥ª√–‚¬™πå Ÿß ÿ¥
·°à∫ÿ§§≈ Õß§å°“√ ·≈– —ß§¡ ¥â«¬°“√®—¥ ‘Ëß·«¥≈âÕ¡„Àâ∫ÿ§§≈„πÕß§å°“√
æ√âÕ¡∑’Ë®– √â“ß ‡°Á∫√—°…“ ·∫àßªíπ·≈°‡ª≈’Ë¬π „Àâ∫√‘°“√ ·≈–ª√—∫ª√ÿß§«“¡√Ÿâ
‡æ◊ËÕ¬°√–¥—∫§«“¡√Ÿâ„Àâ¡’§ÿ≥§à“ Ÿß¢÷Èπ π”‰ª Ÿà°“√æ—≤π“ß“π¢Õß∫ÿ§§≈
Àπà«¬ß“π ·≈–Õß§å°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâ∫√√≈ÿæ—π∏°‘®¢ÕßÕß§å°“√

À“°·∫àß§«“¡√Ÿâ∑’Ë¡’Õ¬Ÿà‡ªìπ 2 ·∫∫ 1) Tacit Knowledge §◊Õ ¿Ÿ¡‘√Ÿâ∑’Ë
Õ¬Ÿà¿“¬„πμ—«∫ÿ§§≈ ¬“°∑’Ë®–‡ªìπ∑“ß°“√·≈– ◊ËÕ “√°—π„ÀâºŸâÕ◊Ëπ√Ÿâ‰¥â ‡ªìπ¡‘μ‘
·Ààß°“√√—∫√Ÿâ‡©æ“–∫ÿ§§≈∑’Ë ”§—≠ ‡™àπ ª√– ∫°“√≥å §«“¡™”π“≠ ¡ÿ¡¡Õß
§«“¡‡™◊ËÕ 2) Explicit Knowledge §◊Õ §«“¡√Ÿâ¿“¬πÕ°μ—«∫ÿ§§≈∑’Ë‡ªìπ
∑“ß°“√ ·≈–‡ªìπ√–∫∫ ∂Ÿ°∫—π∑÷°‰«â„π ◊ËÕμà“ßÊ „π√Ÿª‡Õ° “√

°“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ “¡“√∂∑”‰¥âÀ≈“¬«‘∏’§◊Õ
1) From Tacit to Tacit     §◊Õ °“√·≈°‡ª≈’Ë¬π§«“¡√Ÿâ∑’Ë´àÕπ‡√âπ°—∫

∫ÿ§§≈Õ◊Ëπ Õ—π‡ªìπ°“√·≈°‡ª≈’Ë¬π∑“ß‡∑§π‘§·≈–√Ÿª·∫∫§«“¡§‘¥∑“ß®‘μ
(Mental Model) ‚¥¬‰¡à„™â¿“…“„π°“√ ◊ËÕ “√ ·μà„™â°“√ —ß‡°μ °“√‡Õ“Õ¬à“ß
·≈–°“√Ωñ°Ωπ μ—«Õ¬à“ß‡™àπ °“√Ωñ°Õ∫√¡¢≥–∑”ß“π (On-the-job
training) °“√μ‘¥μ“¡ºŸâ‡ªìπμ—«Õ¬à“ß„π°“√∑”ß“π (Shadowing) √–∫∫
æ’Ë‡≈’È¬ß (Mentoring) °“√Ωñ°À—¥ß“π (Apprenticeship)

2) From Tacit to Explicit §◊Õ °“√∑”„Àâ§π„πÕß§å°“√æ¬“¬“¡∑’Ë
®–Õ∏‘∫“¬·≈– —ß‡§√“–Àå§«“¡√Ÿâ∑’Ë¡’‚¥¬„™â°“√Õÿª¡“ ·≈–°“√μ—Èß ¡¡μ‘∞“π
„ÀâÕÕ°¡“„π√Ÿª¢Õß‡Õ° “√ À√◊Õ ◊ËÕ∑’Ë “¡“√∂‡°Á∫‡Õ“‰«â‰¥â ·≈– àß¡Õ∫‰ª Ÿà
ºŸâÕ◊Ëπ‰¥ấ ÷Ëßπ—∫‰¥â«à“‡ªìπ¢—ÈπμÕπ∑’Ë ”§—≠∑’Ë ÿ¥ μ—«Õ¬à“ß‡™àπ °“√‡¢’¬π°√≥’»÷°…“
(Case Study) °“√√–¥¡ ¡Õß (Brainstorming) °“√®—¥Õ¿‘ª√“¬
(Discussion)

3) From Explicit to Explicit §◊Õ ∫ÿ§§≈ “¡“√∂π”§«“¡√Ÿâ∑’Ë‡ªìπ
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Explicit ∑’Ëμà“ß°—π¡“ª√–°Õ∫°—π‰ª Ÿà ‘Ëß„À¡àÊ ‚¥¬·≈°‡ª≈’Ë¬π∑“ß°“√ª√–™ÿ¡
 ◊ËÕ‡Õ° “√ ∫∑ π∑π“∑“ß‚∑√»—æ∑å ·≈â«π”¡“ —ππ‘…∞“πÀ√◊Õμ’§«“¡Õ’°
§√—Èß®“°¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë¡’Õ¬Ÿà‡¥‘¡ª√–°Õ∫‡¢â“‰ª °àÕ„Àâ‡°‘¥‡ªìπ§«“¡√Ÿâ„À¡à¢÷Èπ¡“
μ—«Õ¬à“ß‡™àπ ·ºπ∑’Ë§«“¡√Ÿâ (Knowledge Map) °“√®—¥∑”∞“π¢âÕ¡Ÿ≈
(Data-based) °“√®—¥ª√–™ÿ¡ —¡¡π“ (Seminar)

4) From Explicit to Tacit §◊Õ °“√‰¥â‡√’¬π√Ÿâ®“°ª√– ∫°“√≥å
μ√ß‚¥¬æπ—°ß“π¥Ÿ¥ —́∫§«“¡√Ÿâ®“° ◊ËÕ‡Õ° “√  ‘Ëßæ‘¡æåμà“ßÊ ‡¢â“¡“‰«â„πμπ‡Õß
μ—«Õ¬à“ß‡™àπ ¡’°“√ √â“ßπ‘ —¬√—°°“√Õà“π, ÀâÕß‡√’¬π‡ ¡◊Õπ®√‘ß (Simulation)
°“√Ωñ°ß“π (Internship) °“√· ¥ß∫∑∫“∑ ¡¡μ‘ (Role Play)

π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π¬ÿ§°“√∫√‘À“√ªí®®ÿ∫—π®÷ßμâÕß„Àâ§«“¡
„ à„®„π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ¥—ß°≈à“«¢â“ßμâπ‡æ◊ËÕ„Àâ§«“¡√Ÿâ¢Õßæπ—°ß“π∑’Ë¡’Õ¬Ÿà
„πÕß§å°“√ ‰¥â√—∫°“√‡ª≈’Ë¬π‡ªìπ ‘π∑√—æ¬åÕ—π¡’§à“¢ÕßÕß§å°“√ ´÷Ëß®–™à«¬„Àâ
Õß§å°“√¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√·¢àß¢—π‰¥âÕ’°¥â«¬

3. Motivate (°“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®)

„πÕ¥’μ°“√„™â Stick and Carrot (°“√≈ß‚∑…·≈–°“√„Àâ√“ß«—≈) ¡—°
∂Ÿ°π”¡“„™â„π°“√∫√‘À“√‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“πªØ‘∫—μ‘μ“¡°Æ√–‡∫’¬∫ À√◊Õ¡’
æƒμ‘°√√¡∑’ËÕß§å°“√æ÷ßª√– ß§å ·μà°“√∫√‘À“√ªí®®ÿ∫—π®–¡’‡æ’¬ß Stick and
Carrot §ß‰¡à‡æ’¬ßæÕÕ’°μàÕ‰ª æƒμ‘°√√¡¢Õßæπ—°ß“π¡’§«“¡μâÕß°“√∑’Ë
´—∫ ấÕπ¡“°¢÷Èπ ®π„π∫“ß§√—Èß„™â Stick À√◊Õ Carrot ¡“°‡°‘π‰ªÕ“®∑”„Àâ
‡°‘¥º≈„π∑“ßμ√ß°—π¢â“¡

‡™àπ ·∑π∑’Ë®–„™â Stick ·≈â«§π®–‡°√ß°≈—« ¬ÿμ‘æƒμ‘°√√¡∑’Ë‰¡àæ÷ß
ª√– ß§å ·μà°≈—∫°≈“¬«à“∫“ß§√—Èß¬‘Ëß„™â Stick ¡“°¢÷Èπ§π°Á¬‘Ëß∑”æƒμ‘°√√¡
∑’Ë‰¡àæ÷ßª√– ß§å¡“°¢÷Èπ μ—«Õ¬à“ß‡™àπ ºŸâ∫√‘À“√æ¬“¬“¡®–≈ß‚∑…æπ—°ß“π∑’Ë
‰¡à “¡“√∂¡’º≈ªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥âμ“¡¥—™π’™’È«—¥º≈ß“π (KPI: Key Performance
Indicator) ‚¥¬®–¡’°“√æ‘®“√≥“‚¬°¬â“¬„π∑—π∑’ ·∑π∑’Ëæπ—°ß“π®–æ¬“¬“¡
Õ¬à“ß‡μÁ¡§«“¡ “¡“√∂„π°“√∑’Ë®–∑”„Àâ‰¥âμ“¡‡ªÑ“À√◊Õμ—«™’È«—¥¥—ß°≈à“«
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°≈—∫°≈“¬«à“æπ—°ß“π§‘¥«à“∑”¬—ß‰ß°Á‰¡à¡’∑“ß∂÷ßμ“¡‡ªÑ“ °Á‡≈¬‰¡à∑”‡ ’¬‡≈¬
¥’°«à“ À√◊ÕÕ“®„™â«’∏’≈—¥„π°“√∑’Ë®–∑”„Àâ‰¥â‡ªÑ“‚¥¬‰¡à§”π÷ß∂÷ß«à“Õß§å°“√®–
‰¥â√—∫§«“¡‡ ’¬À“¬„π‡√◊ËÕßÕ◊ËπÊ μ“¡¡“À√◊Õ‰¡à °√≥’‡™àππ’È¡’Õ¬Ÿà„Àâ‡ÀÁπ
¡“°¡“¬„πÕß§å°“√∑’Ë„™â°“√μ—Èß¥—™π’™’È«—¥º≈ß“π∑’Ë‡°‘π§«“¡ “¡“√∂¢Õß
æπ—°ß“π ·≈–¡’°“√π”∫∑≈ß‚∑…μà“ßÊ ¡“„™â°—∫æπ—°ß“π

„π°√≥’°“√„™â Carrot ¡“°¢÷Èπ·≈â«·∑π∑’Ëæπ—°ß“π®–¡’æƒμ‘°√√¡∑’Ë
æ÷ßª√– ß§å¡“°¢÷Èπ ·μà°≈—∫≈¥æƒμ‘°√√¡≈ß°Á‡ÀÁπ‰¥â®“°μ—«Õ¬à“ßÕß§å°“√
Àπ÷Ëß∑’Ë¡’°“√π”‡Õ“‡√◊ËÕß °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (Knowledge Management)
¡“„™â„πÕß§å°“√ ‚¥¬®—¥„Àâæπ—°ß“π¡’°“√π”§«“¡√Ÿâ¡“·≈°‡ª≈’Ë¬π°—π
(Knowledge Sharing) ‚¥¬‡¢’¬π«‘∏’°“√·°âªí≠À“·≈–°“√μ—¥ ‘π„®
‡ªìπ°√≥’»÷°…“≈ß„π Website ¢Õß∫√‘…—∑ „π√–¬–·√°¡’æπ—°ß“π¢Õß
∫√‘…—∑„Àâ§«“¡ π„®‰¡à‰¥â¡“°π—° ·μà‡¡◊ËÕ¡’°“√ªØ‘∫—μ‘‰ª‰¥â√–¬–Àπ÷Ëß
æπ—°ß“π‡√‘Ë¡‡ÀÁπª√–‚¬™πå¢Õß°“√π” Knowledge Sharing ¡“„™â„πÕß§å°“√
´÷Ëß∑”„Àâæπ—°ß“π‰¥âª√–‚¬™πå®“°°“√∑’Ë‰¡àμâÕß‰ª≈Õßº‘¥≈Õß∂Ÿ°Õ’°
·μà “¡“√∂π”‡√◊ËÕß√“«®“°°√≥’»÷°…“‰ª„™â„π°“√·°â‰¢ªí≠À“¢Õßμπ‰¥â
ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß¢Õß∫√‘…—∑‡Õß°Á‡ÀÁπº≈®“°°“√π”§«“¡√Ÿâ¡“·≈°‡ª≈’Ë¬π°—π
(Knowledge Sharing) ®÷ß¢Õ„Àâ∑“ßºŸâ∫√‘À“√ß“π¥â“π°“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®—¥°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π„Àâ°—∫æπ—°ß“π∑’Ë‡¢’¬π°√≥’»÷°…“
·≈–æπ—°ß“π∑’Ë‡¢â“‰ª„™â°√≥’»÷°…“„π°“√∑”ß“π ‚¥¬ºŸâ∫√‘À“√ß“π¥â“π°“√
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‰¥â¡’°“√®—¥∑”·μâ¡§–·ππ·®°®à“¬„Àâ°—∫æπ—°ß“π∑’Ë
‡¢â“√à«¡°“√π”§«“¡√Ÿâ¡“·≈°‡ª≈’Ë¬π°—π (Knowledge Sharing) ÷́Ëß·μâ¡
§–·πππ’Èæπ—°ß“π “¡“√∂∑”°“√ – ¡·≈–·≈°‡ªìπ¢ÕßÀ√◊Õ‡ß‘π√“ß«—≈‰¥â„π
ª≈“¬ªï º≈®“°°“√°”Àπ¥√“ß«—≈π’È∑”„Àâ‡°‘¥ ‘ËßÀπ÷Ëß∑’ËºŸâ∫√‘À“√‰¡à‡§¬§“¥§‘¥
¡“°àÕπ§◊Õ æƒμ‘°√√¡°“√π”§«“¡√Ÿâ¡“·≈°‡ª≈’Ë¬π°—π (Knowledge
Sharing) ≈¥≈ßÕ¬à“ß¡“° ´÷ËßμàÕ¡“ºŸâ∫√‘À“√ß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å∑√“∫«à“æπ—°ß“π√Ÿâ ÷°«à“μπ‡Õß°”≈—ß∑”‡√◊ËÕßπ’È‡æ◊ËÕ‡ß‘π ¡‘„™à‡æ◊ËÕ‡æ◊ËÕπ
√à«¡ß“π À√◊ÕÕß§å°“√

®“°μ—«Õ¬à“ß¢â“ßμâπ®–‡ÀÁπ‰¥â«à“°“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®„Àâæπ—°ß“π¡’
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æƒμ‘°√√¡μ“¡∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√π—Èπ‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë´—∫´âÕπ‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß ¥—ßπ—Èπ
‡√◊ËÕß¢Õß·√ß®Ÿß„®®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß∑’Ë∑â“∑“¬§«“¡ “¡“√∂¢Õßπ—°æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åÕ¬à“ß¬‘Ëß π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®”μâÕß»÷°…“æ—≤π“
μπ‡Õß„Àâ¡’∑—°…–„π°“√‡≈◊Õ°„™â·√ß®Ÿß„®°—∫æπ—°ß“π°≈ÿà¡μà“ßÊ ∑’Ë¡’§«“¡
μâÕß°“√∑’Ë·μ°μà“ß°—π

π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åπÕ°®“°μâÕß√—∫º‘¥™Õ∫„π°“√®—¥°“√
§«“¡√Ÿâ ®—¥°“√Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“„Àâæπ—°ß“π‰¥â√—∫§«“¡√Ÿâ æ—≤π“∑—°…–‰ª·≈â«
¬—ßμâÕß®—¥°“√°—∫ ¿“æ·«¥≈âÕ¡„πÕß§å°“√ ·≈–º≈ª√–‚¬™πåμÕ∫·∑π∑’Ë
®–™à«¬∑”„Àâæπ—°ß“π‡°‘¥·√ß®Ÿß„®„π°“√∂à“¬‚Õπ§«“¡√Ÿâ ∑—°…–μà“ßÊ ∑’Ë¡’
‰ª„™â„Àâ‡°‘¥ª√–‚¬™πå„π°“√∑”ß“π ´÷Ëß∑’Ëºà“π¡“μâÕß¬Õ¡√—∫«à“Õß§å°“√
®”π«π¡“° Ÿ≠‡ ’¬‡ß‘π‰ª°—∫°“√Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“∑’Ë‰¡à‰¥â°àÕ„Àâ‡°‘¥º≈„¥Ê
·°àÕß§å°“√

À“°®–·∫àß·√ß®Ÿß„®¢Õß¡πÿ…¬å  “¡“√∂·∫àßÀ¬“∫Ê ‰¥â 2 °≈ÿà¡§◊Õ
·√ß®Ÿß„®¿“¬πÕ° (Extrinsic Motivation) ·≈–·√ß®Ÿß„®¿“¬„π
(Intrinsic Motivation) (Cook & Hunsake, 2001) ´÷ËßºŸâ∫√‘À“√·≈–
π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åμâÕß √â“ß ¡¥ÿ≈„π·√ß®Ÿß„®∑—Èß Õß

·√ß®Ÿß„®¿“¬πÕ° (Extrinsic Motivation)
·√ß®Ÿß„®¿“¬πÕ° ‡™àπ  ¿“æ·«¥≈âÕ¡¢Õßß“π √“¬‰¥â  «— ¥‘°“√

π‚¬∫“¬Õß§å°“√ √∂ª√–®”μ”·Àπàß ÀâÕß∑”ß“π/∑’Ë®Õ¥√∂ à«πμ—«

·√ß®Ÿß„®¿“¬„π (Intrinsic Motivation)
·√ß®Ÿß„®¿“¬„π‡°‘¥®“°§«“¡ —¡æ—π∏å√–À«à“ßæπ—°ß“π·≈–ß“π∑’Ë∑”

§«“¡√Ÿâ ÷°∂÷ß§«“¡ ”‡√Á®„π°“√∑”ß“π °“√‰¥â√—∫§«“¡∑â“∑“¬ °“√‰¥â√—∫§«“¡
‰«â«“ß„® §«“¡°â“«Àπâ“„πß“π §«“¡¡—Ëπ§ß„πß“π °“√¡’Õ‘ √–·≈–°“√
¡Õ∫Õ”π“®∑’Ë‡À¡“– ¡„π°“√∑”ß“π

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡·√ß®Ÿß„®∑—Èß Õß„π∫“ß‚Õ°“ °Á‰¡à “¡“√∂·¬°ª√–‡¿∑
‰¥âÕ¬à“ß™—¥‡®π ‡™àπ °“√‰¥â√—∫°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß Õ“®¡Õß«à“‡ªìπ
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·√ß®Ÿß„®¿“¬„π‡æ√“–‡ªìπ —≠≈—°…≥å¢Õß§«“¡ ”‡√Á®·≈–§«“¡ “¡“√∂ ·μà
°“√‰¥â√—∫°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß¡—°ºŸ°‚¬ß°—∫‡ß‘π‡¥◊Õπ·≈– «— ¥‘°“√∑’Ë
 Ÿß¢÷Èπ Õ—π‡ªìπ·√ß®Ÿß„®¿“¬πÕ°

°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π¬ÿ§π’È¬‘ËßμâÕß„™â∑—Èß»“ μ√å·≈–»‘≈ªá‡æ◊ËÕ
„Àâæπ—°ß“π¡’æƒμ‘°√√¡∑’Ëæ÷ßª√– ß§å π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åμ√–Àπ—°
∂÷ß«à“ 1) Õ–‰√®–°√–μÿâπÀ√◊Õ‡ªìπ·√ß®Ÿß„®„Àâæπ—°ß“π· ¥ßæƒμ‘°√√¡∑’Ë
μâÕß°“√ 2) Õ–‰√∫â“ß∑’Ë®–™’Èπ”À√◊Õ‡ªìπ‡ªÑ“À¡“¬∑’Ë®–∑”„Àâæπ—°ß“π· ¥ß
æƒμ‘°√√¡ ·≈– 3) ®–∑”Õ¬à“ß‰√„Àâæƒμ‘°√√¡∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ·≈â«§ßÕ¬Ÿà (Hamner
& Organ, 1978)

„π°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å¡’°“√„™â·√ß®Ÿß„®Õ¬à“ß¡“° ‡π◊ËÕß®“°°“√®—¥∑”
KPI §◊Õ°“√°”Àπ¥‡ªÑ“À¡“¬ (Goal Setting) ´÷Ëß∂◊Õ«à“‡ªìπ∑ƒ…Æ’Àπ÷Ëß„π
À¡«¥®‘μ«‘∑¬“·√ß®Ÿß„®æ«°°√–∫«π°“√ (Process Theories) ·≈–‡¡◊ËÕ
æπ—°ß“πªØ‘∫—μ‘‰¥âμ“¡ KPI æπ—°ß“πÀ≈à“π’Èμà“ßμâÕß‰¥â√—∫º≈μÕ∫·∑π®“°
°“√∑”ß“π∑’Ë∫√√≈ÿμ“¡‡ªÑ“ ´÷ËßºŸâ∫√‘À“√μâÕß∑√“∫¥’«à“®–„Àâ√“ß«—≈æπ—°ß“π
‡À≈à“π’ÈÕ¬à“ß‰√∑’Ë®–‡ªìπ°“√®Ÿß„®„Àâæπ—°ß“π‡À≈à“π’È∏”√ß√—°…“º≈ß“πÀ√◊Õ
KPI ‡Õ“‰«â

 √ÿª
°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡æ◊ËÕμÕ∫√—∫°“√∫√‘À“√„πªí®®ÿ∫—π‰¥â

· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ·≈â««à“ „π¬ÿ§¢Õß°“√∫√‘À“√∑’Ë‡ªìπ°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å
ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√μâÕß°“√π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„π∫∑∫“∑∑’Ë‡ªìπ
§Ÿà§‘¥∑“ß∏ÿ√°‘®∑’Ë “¡“√∂∫√‘À“√®—¥°“√ß“π‡æ◊ËÕ πÕßμÕ∫√Ÿª·∫∫°“√
∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë¡’μ—«™’È«—¥∑’Ë™—¥‡®π π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‰¡à
 “¡“√∂∑”°“√®—¥Ωñ°Õ∫√¡‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π‡æ’¬ß·μà¡’§«“¡ “¡“√∂μ“¡
§«“¡®”‡ªìπ¢ÕßÕß§å°“√·≈–ß“π∑’Ë√—∫º‘¥™Õ∫‡∑à“π—Èπ ·μàß“πæ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®–μâÕß™à«¬Õß§å°“√„π°“√«—¥º≈ß“π (Performance
Management) ·≈–«—¥ª√–‡¡‘π¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency
Assessment) ™à«¬ºŸâ∫√‘À“√„π°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (Change
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·°â‰¢®“°∫∑§«“¡‡√◊ËÕß °“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡æ◊ËÕ°“√μÕ∫√—∫°“√
∫√‘À“√„πªí®®ÿ∫—π ÷́ËßºŸâ‡¢’¬π‰¥âπ”‡ πÕ„π°“√ —¡¡π“„π‚§√ß°“√æ—≤π“ºŸâ
∫√‘À“√ ”À√—∫»‘…¬å‡°à“ ∂“∫—πæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å ‡√◊ËÕß çæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å
„π∑»«√√»¢Õß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑’Ë√«¥‡√Á«é ¡’π“§¡  2547

Management) ∫√‘À“√°“√ ◊ËÕ “√ (Communication Management) ·≈–
∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ (Knowledge Management) πÕ°®“°π’È°“√∑’Ë®–∑”„Àâ
æƒμ‘°√√¡μà“ßÊ π—Èπ‡°‘¥¢÷Èπ®–μâÕß„™â‡√◊ËÕß¢Õß·√ß®Ÿß„®∑—Èß¿“¬„π·≈–
¿“¬πÕ° (Intrinsic and Extrinsic Motivation) ´÷Ëß„π∑’Ëπ’È¢Õ √ÿª‡ªìπ 3M
∑’Ë ”§—≠„π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πªí®®ÿ∫—π
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π“√∂ ®—π∑«ß»å 9-15 °ÿ¡¿“æ—π∏å 2547 ‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß°“√®—¥°“√ ¡—¬„À¡à
°—∫Õß§å°√„πª√–‡∑»‰∑¬ Àπ—ß ◊Õæ‘¡æåºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå, 16 (897),
Àπâ“ C1

Akaraborworn, C. 2003. Push-Pull Theory: Integrating Motivation
Theory and Field Theory for Employee Participation in
Organization Development. In C. Akaraborworn et al. (Eds.),

          Proceeding of the Second International Conference on HRD
in Asia: National Policy Perspectives. (pp. 22-1-22-8). Bangkok,
Thailand: National Institute of Development Administration.

Bacal, R. 1999. Performance ManagementPerformance ManagementPerformance ManagementPerformance ManagementPerformance Management. New York. McGraw-Hill
Becker, B. E., Huselid, M. A., & Ulrich, D. 2001. The HR Scorecard:

Linking people, strategy, and performance. Boston. Harvard
Business School Press

Cook, C. W. & Hunsaker, P. L. 2001. Management and
Organizational Behavior. Boston. McGraw-Hill

Cummings, T. G., & Worley, C. G. 2001. Organization development
and change. (6th ed). Cincinnati : South-Western College
Publishing.

Dreher, D. 1991. The Tao of inner peace. New York: Harper
Perennial.

Drucker, P. 1954. The Practice of Management. New York: Harper
& Row

Grigg, R. 1988. The Tao of being: A think and do workbook.
Atlanta : Humanism New Age.

Hamner, W. C., & Organ, D. W. 1978. Organizational Behavior :
An Applied Psychological Approach. Dallas, TX: Business
Publications.

Huisheng, F. (Ed. And Trans.) 1993. Dao De Jing. East China Teachers
University.

∫√√≥“πÿ°√¡
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Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1996. Translating strategy into action
: Balanced Scorecard. Boston: Harvard Business School Press.

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.

Lewin, K. 1952. Field Theory in Social Science. London: Tavistock
Publications.

Marshak, R. 1997. The Tao of change. OD Practitioners, 26 (2), 18-26
McClelland, D. 1973.     Testing for competence rather than for

intelligence. . . . . American Psychologist,28, 1-14.
Nonaka, I., & Takeuchi, H. 1995. The knowledge-creating

company: How Japanese companies create the dynamic of
innovation. New York: Oxford University Press.

Neely, A., Adams, C., & Kennerley, M. 2002. The Performance Prism
: The Scorecard for Measuring and Managing Business
Success. London: FT Prentice Hall.

Ni, H. C. 1997. Entering the Tao: Master NiÕs guidance for
self-cultivation. Boston: Shambhala.

Niven, P. 2002. Balanced Scorecard Step-by-step : Maximizing
Performance and Maintaining Results. New York: John Wiley
& Sons. Inc.

Odiorne, G. 1965. Management by Objectives. Ney York: Pittman.
Ono, T., & Ohno, T. 1988. Toyota Production System Beyond

Large-Scale. Portland, OR: Productivity Press.
Spencer, L. M. & Spencer, S. M. 1993. Competence at Work: Model

for Superior Performance. New York: John Wiley & Sons, Inc.
Williams, R. S. 1998. Performance Management : Perspectives on

Employee Performance. London, International Thomson
Business Press.
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‰¥â¬‘π·«à«Ê ¡“·≈â««à“¿“§√—∞®–¡’°“√ª√—∫¢π“¥°”≈—ß§π§√—Èß„À≠à
Õ’°·≈â« æ«°‡√“™“«¢â“√“™°“√‡μ√’¬¡æ√âÕ¡À√◊Õ¬—ß ∂â“∑“ß§√“«π’È§ß®–
‰¡à„™àÀπ—ßμ—«Õ¬à“ß §ß‡ªìπ‡√◊ËÕß®√‘ß ‡ ’¬ß®√‘ß ·≈–§ß‰¥â‡ÀÁπ —®∏√√¡„π
2 ‡√◊ËÕß¥â«¬°—π §◊Õ‡√◊ËÕß §«“¡·πàπÕπ§◊Õ§«“¡‰¡à·πàπÕπ ·≈– Õ—μμ“À‘
Õ—μ‚ππ“‚∂ (μπ‡∑à“π—Èπ∑’Ë‡ªìπ∑’Ëæ÷Ëß·Ààßμπ)     √Õ™â“‰¡à‰¥â·≈â«∑à“π¢â“√“™°“√
∑—ÈßÀ≈“¬ ‡√“§ßμâÕß¡“™à«¬°—πæ‘®“√≥“¥Ÿ«à“·≈â«‡√“®–∑”Õ¬à“ß‰√ À“°‡√“‡ªìπ
¿“§√—∞∑’Ë®–‰¥âæ√âÕ¡√—∫ ∂“π°“√≥å¥—ß°≈à“«

ºŸâ‡¢’¬π¢Õß—¥‡Õ“·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫ (Systematic Approach) ∑’Ë¡’
§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¬‘Ëß„π°“√ªØ‘√Ÿª√–∫∫√“™°“√¡“‚¥¬μ≈Õ¥ ‡π◊ËÕß®“°°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„π√–¥—∫ªØ‘√Ÿªπ—Èπ ‰¡à “¡“√∂ª√—∫‡ª≈’Ë¬π‡æ’¬ß∫“ß à«π·≈â«
§“¥À«—ß«à“º≈ß“π®–‡ªìπ‰ªμ“¡∑’ËμâÕß°“√ ‡™àπ ‡√“°”Àπ¥„ÀâÀπà«¬ß“π¿“§
√—∞®–μâÕß∑”°“√°”Àπ¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Key Performance Indicator:
KPI) ´÷Ëß§“¥«à“º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¿“§√—∞‚¥¬√«¡®–¥’¢÷Èπ ·μà„π§«“¡‡ªìπ
®√‘ßπ—Èπ °“√°”Àπ¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¿“§√—∞°≈—∫‡æ‘Ë¡ß“π‡Õ° “√„Àâ°—∫

·π«§‘¥‡™‘ß√–∫∫
(Systematic Approach)

°—∫¬ÿ∑∏»“ μ√å°“√ª√—∫¢π“¥°”≈—ß§π¿“§√—∞
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Àπà«¬ß“π¿“§√—∞Õ¬à“ß∑—Ë«∂÷ß ·≈–∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√ à«πÀπ÷Ëß‡Àπ◊ËÕ¬≈â“°—∫¿“√–
ß“π∑’Ë‡æ‘Ë¡¢÷Èπ ·μàº≈μÕ∫·∑π‡∑à“‡¥‘¡ ·≈–¬—ßμâÕßÕ¬Ÿà°—∫ ¿“æ·«¥≈âÕ¡°“√
∑”ß“π∑’Ë¢“¥·§≈π‡§√◊ËÕß¡◊Õ‡§√◊ËÕß‰¡â„π°“√∑”ß“π ¥—ßπ—Èπ°“√§‘¥‡™‘ß√–∫∫
°—∫°“√«“ß¬ÿ∑∏»“ μ√å§√—Èßπ’È®÷ß‡ªìπ ‘Ëß®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß

ºŸâ‡¢’¬π¢Õ‡ πÕ√à“ß¬ÿ∑∏»“ μ√å∑’Ë “¡“√∂π”¡“¡Õßμ“¡·π«§‘¥‡™‘ß
√–∫∫„π‡√◊ËÕß°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Management
System: PMS) ∑’Ë Rummler ·≈– Brache (1995) ‰¥âπ”‡ πÕ‰«â §◊Õ

‡√‘Ë¡μâπ°√–∫«π°“√®“°°“√°”Àπ¥ çº≈ß“πé (Output) ∑’ËμâÕß°“√
´÷Ëß¬ÿ∑∏»“ μ√å°“√∑∫∑«π∫∑∫“∑¿“√°‘®¿“§√—∞ «à“¡’ ‘Ëß„¥∑’Ë√—∞®–∑”‡Õß À√◊Õ
∂à“¬‚Õπ„ÀâÕß§å°“√ à«π∑âÕß∂‘Ëπ À√◊Õ‡Õ°™π º≈®“°°“√∑∫∑«π∫∑∫“∑π’È ®–
∑”„Àâ√—∞∫“≈‰¥â ç¿“√–ß“πé ¢Õß¢â“√“™°“√∑’Ë®”‡ªìπμâÕß§ß¡’Õ¬ŸàμàÕ‰ª

À≈—ß®“°π—Èπ®÷ß∑”°“√ ”√«® ç°”≈—ß§πé À√◊Õ ç∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åé
Õ—π‡ªìπªí®®—¬π”‡¢â“ (Input)∑’Ë¡’Õ¬Ÿà«à“¡’®”π«π ª√–‡¿∑ °≈ÿà¡Õ“¬ÿ ∑—°…–
·≈– ¡√√∂π–À√◊Õ¢’¥§«“¡ “¡“√∂ (Competency) ∑’Ë‡À¡“– ¡°—∫
¿“√°‘®∑’ËμâÕß∑”À√◊Õ‰¡à Õ¬à“ß‰√

º≈®“°°“√ ”√«® ç¿“√–ß“πé ·≈– ç°”≈—ß§πé ∑”„ÀâÀπà«¬ß“πμà“ßÊ
μ√–Àπ—°√Ÿâ∂÷ß ç§«“¡®”‡ªìπ∑’ËμâÕßæ—≤π“∫ÿ§≈“°√é (Training Need) ¢Õß
μπ„Àâμ√ß°—∫¿“√–ß“π∑’ËμâÕß∑” ¥—ßπ—Èπ¬ÿ∑∏»“ μ√å‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“
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∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈„Àâ¡’ ¡√√∂π–∑’Ë‡À¡“– ¡°—∫°“√∑”ß“π μ“¡∫∑∫“∑
¿“√°‘®Õ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ ®÷ß‡ªìπ¬ÿ∑∏»“ μ√å„π à«π¢Õßªí®®—¬π”‡¢â“
(Input) Õ’°ª√–°“√Àπ÷Ëß

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√‡æ’¬ßÕ¬à“ß‡¥’¬«π—Èπ ‰¡à “¡“√∂
ª√–°—π‰¥â«à“®–∑”„Àâº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¥’¢÷Èπ‰¥â À“°°√–∫«π°“√∑”ß“π¬—ß
§ß‡¥‘¡ ¬ÿ∑∏»“ μ√å°“√ª√—∫°√–∫«π°“√·≈–«‘∏’°“√∑”ß“π‡æ◊ËÕ°“√„™â
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈Õ¬à“ßª√–À¬—¥§ÿâ¡§à“ ́ ÷Ëß Õ¥§≈âÕß°—∫¬ÿ∑∏»“ μ√å∑’Ë ”π—°ß“π
°.æ.√. ‰¥â®—¥∑”‡ªìπ‡Õ° “√·π«∑“ß°“√≈¥¢—ÈπμÕπ·≈–√–¬–‡«≈“°“√
ªØ‘∫—μ‘√“™°“√‡æ◊ËÕª√–™“™π ªï 2547-2550 ‡æ◊ËÕ„Àâ à«π√“™°“√„™â‡ªìπ
·π«∑“ß¥”‡π‘π°“√ °“√ª√—∫≈¥¢—ÈπμÕππ’È®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß∑’Ë®–μâÕß°√–∑”®“°
¡ÿ¡¡Õß¢ÕßºŸâ√—∫∫√‘°“√ (Customer or Client Oriented) ¡‘„™à®“°¡ÿ¡¡Õß
ºŸâ„Àâ∫√‘°“√ ·≈–°“√§‘¥§âπÀ“°√–∫«π°“√∑”ß“π„À¡àπ’È§«√¡ÕßÀ“·π«∑“ß
°“√π”‡∑§‚π‚≈¬’ ¡—¬„À¡à¡“„™âß“π¥â«¬

‡¡◊ËÕº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¥’¢÷Èπ·≈â«  ‘Ëß∑’Ë¢“¥‰¡à‰¥â„π°“√∫√‘À“√º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π‡™‘ß√–∫∫π’È§◊Õ μ—«°√–μÿâπ∑’Ë∑”„Àâæƒμ‘°√√¡π—Èπ‡°‘¥¢÷ÈπÕ’°
¬ÿ∑∏»“ μ√å°“√‡ √‘¡ √â“ß·√ß®Ÿß„®‡æ◊ËÕ‡æ‘Ë¡»—°¬¿“æ°“√∑”ß“π¢Õß°”≈—ß
§π¿“§√—∞ ®÷ß‡ªìπ¬ÿ∑∏»“ μ√å∑’Ë ”§—≠„π°“√®Ÿß„®‡æ◊ËÕ√—°…“§π¥’ §π‡°àß
∑ÿà¡‡∑∑”ß“πÕ¬à“ß‡μÁ¡»—°¬¿“æ √–∫∫§à“μÕ∫·∑π∑’Ë‡ªìπ∏√√¡  Õ¥§≈âÕß
°—∫Õ—μ√“®â“ßß“π¢Õß°≈ÿà¡Õ“™’æ„πμ≈“¥·√ßß“π (Pay for Position) §à“
μÕ∫·∑πμ“¡ ¡√√∂π–¢Õß∫ÿ§§≈§ππ—Èπ (Pay for Competency or
Person) ·≈– §à“μÕ∫·∑π∑’Ë·μ°μà“ßμ“¡º≈ß“π (Pay for Performance)
‡ªìπ·π«∑“ß 3Ps ∑’Ë¢“¥‰¡à‰¥â„π√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“ππ’È ∑’ËμâÕß
∑”„Àâ§à“μÕ∫·∑π Õ¥§≈âÕß°—∫§à“μÕ∫·∑π„πμ≈“¥ ·≈–¡’§«“¡·μ°μà“ß
„π‡√◊ËÕß§à“μÕ∫·∑π√–À«à“ß§π∑’Ë¡’º≈ß“π ¡’ ¡√√∂π–∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√

À“°æ‘®“√≥“¬ÿ∑∏»“ μ√å∑—Èß 5 °—∫·π«∑“ß°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘
ß“π‡™‘ß√–∫∫ (Performance Management System: PMS) ·≈â« æ∫
«à“¬ÿ∑∏»“ μ√å¥—ß°≈à“«¬—ß¢“¥ ç√–∫∫°“√ª√–‡¡‘πº≈ß“πé (Performance
Appraisal) ´÷ËßÕ¬Ÿà„π à«π¢Õß°“√„Àâ çº≈ –∑âÕπ°≈—∫é (Feedback) °“√

ARTWORK-002 9/4/09, 3:23 PM36



º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √
 √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π   37

º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

ª√–‡¡‘πº≈μâÕß∑”°“√∑∫∑«π·≈–ª√—∫‡ª≈’Ë¬π‡æ◊ËÕ„Àâ‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ„π°“√
æ‘®“√≥“º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õß¢â“√“™°“√ ‚¥¬ “¡“√∂π”º≈°“√ª√–‡¡‘π‰ª
„™â„π‡√◊ËÕß°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π ·≈–°“√æ—≤π“

¥—ßπ—Èπ°“√®–‡æ‘Ë¡À√◊Õ≈¥°”≈—ß§ππ—ÈπμâÕß¡’°√–∫«π°“√∑”Õ¬à“ß
™—¥‡®π‚¥¬„π∑’Ëπ’È¢Õ‡ πÕ·π«∑“ßªØ‘∫—μ‘ 6 Rs §◊Õ ¢Õ„Àâ∑ÿ°Àπà«¬√“™°“√
∑”°“√»÷°…“¿“√–ß“π ·≈–°”≈—ß§π (Review Workload and  Manpower)
‡æ◊ËÕ®–‰¥â∑√“∫«à“¿“√–ß“π„¥∫â“ß∑’ËÀπà«¬ß“πμâÕß∑” ·≈–¡’ª√‘¡“≥¡“°
πâÕ¬‡∑à“„¥ πÕ°®“°π’ÈμâÕß∑”°“√»÷°…“°”≈—ß§π∑’Ë¡’Õ¬Ÿà«à“‡æ’¬ßæÕ·°à°“√
∑”ß“πÀ√◊Õ‰¡à ́ ÷Ëßº≈Õ“®¡’∑—Èß¡’°”≈—ß§π¡“°‡°‘π§«“¡®”‡ªìπ„π∫“ß‡√◊ËÕß À√◊Õ
¢“¥§π∑’Ë¡’ ¡√√∂π–„π°“√∑”ß“π  ¥—ßπ—Èπ®“°°√–∫«π°“√¥—ß°≈à“«Àπà«¬
ß“π®–∑√“∫¥’«à“®–μâÕß√—°…“„§√ (Retain) ‡Õ“‰«â∫â“ß ·≈–®–μâÕßæ—≤π“„§√
(Retrain) ‡æ◊ËÕ¡“∑”ß“π„π à«π∑’ËμâÕß°“√ À√◊Õ·¡â·μà®–μâÕß®—¥ √√§π
(Relocate)‰ªÕ¬Ÿà„π∑’ËÊ ‡À¡“– ¡°«à“ ‡ √Á®·≈â«§ßμâÕßª√—∫√–∫∫ª√–‡¡‘π
º≈ß“π·≈– ¡√√∂π– (Review Performance & Competency) ‡æ◊ËÕ
„Àâ∑√“∫«à“„§√∑’ËμâÕß°“√°“√æ—≤π“‡æ‘Ë¡‡μ‘¡‡æ◊ËÕ„Àâ∑”ß“π„À¡à‰¥â ·≈–„§√
§«√‰¥â√—∫°“√ª√—∫§à“μÕ∫·∑π ´÷Ëß∑â“¬ ÿ¥ R μ—« ÿ¥∑â“¬§◊Õ°“√∑”Õ¬à“ß‰√
®–®Ÿß„® (Reward)„Àâ§π∑’ËÕ¬ŸàμàÕ„π√–∫∫√“™°“√‡°‘¥§«“¡√Ÿâ ÷°∑’ËÕ¬“°
∑”ß“π„ÀâÕß§å°√Õ¬à“ß‡μÁ¡§«“¡ “¡“√∂μàÕ‰ª ¡‘„™àÕ¬Ÿà·∫∫ºŸâ∑’Ë√Õ¥μ“¬
(Survival)

∫√√≥“πÿ°√¡
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.

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 22-24 æƒ»®‘°“¬π æ.».2548
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¡“μ√«® ÿ¢¿“æ

°“√μ√«® ÿ¢¿“æª√–®”ªï·¡â‡ªìπ‡√◊ËÕßª°μ‘∑’Ë§π√–«—ß‡√◊ËÕß ÿ¢¿“æ∑”
°—π‡ ¡Õ ·μàÀ“°∂Ÿ°∂“¡«à“∑”‰¡‡√“μâÕß∑”°“√μ√«® ÿ¢¿“æ∑—Èß∑’Ë‡√“°Á‰¡à‰¥â
‡®Á∫‰¢â‰¥âªÉ«¬Õ–‰√? °Á§ß‰¥â√—∫§”μÕ∫À≈“¬·∫∫À≈“¬Õ¬à“ß

∫“ß∑à“πÕ“®μ√«® ÿ¢¿“æ‡æ√“–‡ªìπ¿“§∫—ß§—∫¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë¢Õ„Àâ
æπ—°ß“π∑ÿ°§πμâÕß∑”°“√μ√«® ÿ¢¿“æª√–®”ªï ·μà∫“ß∑à“π‰¥â®—¥μ“√“ß
™’«‘μμ—«‡Õß‡≈¬«à“®–μâÕß‡¢â“√—∫°“√μ√«® ÿ¢¿“æ°—π‡ªìπª√–®”∑ÿ°ªï À“°
∑à“π‡ªìπÀπ÷Ëß„π®”π«π§π‡À≈à“π’È ∑à“π‡§¬·ª≈°„®À√◊Õ‰¡à«à“°àÕπ‡¢â“√—∫°“√
μ√«® ÿ¢¿“æπ—Èπ ‡√“°Á§‘¥Õ¬Ÿà«à“‡√“ ÿ¢¿“æ¥’ æÕμ√«®·≈â««—ππ—Èπ·∑∫®–
°≈—∫‰ª∑“πÕ“À“√‰¡à≈ß‡≈¬ ‡æ√“–‰¡àÕ¬“°‡™◊ËÕ«à“‡√“‰¡à‰¥â¡’ ÿ¢¿“æ¥’Õ¬à“ß∑’Ë
‡√“§‘¥ À√◊Õ‚√§∑’Ë‡√“§‘¥«à“‡√“‡ªìπ°≈—∫‰¡à‡ªìπ °≈—∫°≈“¬¡“‡ªìπ‚√§Õ◊Ëπ·∑π

ºŸâ ‡¢’¬π°Á‡ªìπÕ’°§πÀπ÷Ëß∑’Ë „Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√μ√«® ÿ¢¿“æ
ª√–®”ªï ‡æ√“–·μà‰Àπ·μà‰√‰¡à‡§¬§‘¥«à“μ—«‡Õß®–¡’§Õ‡≈ ‡μÕ√Õ≈ Ÿß ‡æ√“–
Àπ÷Ëß‰¡à∑“πÕ“À“√æ«°∑’Ë¡’°–∑‘  Õß‰¡à∑“π¢ÕßÀ«“π  “¡‰¡à∑“πÕ“À“√∑’Ë¡’
¡—π ·μà‡¡◊ËÕ‡√‘Ë¡μ√«® ÿ¢¿“æª√–®”ªï¡“‡ªìπ‡«≈“°«à“ 5 ªï æ∫«à“„π√à“ß°“¬
¡’§à“§Õ‡≈ ‡μÕ√Õ≈∑’Ë Ÿß‡°‘π°«à“«—¬Õ—π§«√ ´÷Ëß§ÿ≥À¡Õ„Àâ§”·π–π”«à“°“√∑’Ë
§Õ‡≈ ‡μÕ√Õ≈ Ÿßπ—ÈπÕ“®¡“®“°À≈“¬ “‡Àμÿ ´÷Ëß‰¡à‰¥â‡ªìπ‡æ√“–°“√√—∫

Õß§å°“√°—π¥’°«à“

ARTWORK-002 9/4/09, 3:23 PM38



º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √
 √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π   39

º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

ª√–∑“πÕ“À“√‡∑à“π—Èπ ·μàÕ“®‡ªìπ‡æ√“–√–∫∫°“√¬àÕ¬Õ“À“√ À√◊Õ¡“®“°
°“√∑”ß“π°Á‰¥â ¡’ªí®®—¬Õ’°À≈“¬ª√–°“√∑’Ë∑”„Àâ‡√“§Õ‡≈ ‡μÕ√Õ≈ Ÿß

¡“∂÷ßμ√ßπ’ÈÕ¬“°‡√’¬π∑à“πºŸâÕà“π«à“Õß§å°“√‡Õß°Á‡™àπ°—π «—ππ’Èº≈
ª√–°Õ∫°“√¢ÕßÕß§å°“√∑à“πÕ“® ¥„  ·μà∑à“π∑√“∫‰¥âÕ¬à“ß‰√«à“º≈
ª√–°Õ∫°“√®–‡ªìπ‡™àππ’È‰ªÕ’°π“π‡∑à“‰√ „π™à«ß™’«‘μ∑à“πºŸâÕà“π§ß‡§¬‡ÀÁπ
À√◊Õ√Ÿâ®—°Õß§å°“√∑’Ë¡’º≈ª√–°Õ∫°“√¥’Õ¬Ÿà‡¡◊ËÕªï∑’Ë·≈â« ·μàæÕºà“π¡“‰¡àπ“π
Õ“®‡º™‘≠°—∫ªí≠À“®π∂÷ß≈â¡‡≈‘°°‘®°“√‰ª°Á‰¥â ™à«ß«‘°ƒμ‡»√…∞°‘®ªï
æ.». 2540 ∑’Ëºà“π¡“Õ“®‡ªìπ¿“æ –∑âÕπª√“°Ø°“√≥å¢â“ßμπ‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’
¡’Õß§å°“√°«à“√âÕ¬Õß§å°“√∑’ËμâÕßªî¥°‘®°“√‰ª„π™à«ß‡«≈“π—Èπ ∑”„Àâ‡°‘¥
§”∂“¡«à“∑”‰¡Õß§å°“√‡À≈à“π’È‰¡à “¡“√∂øíπΩÉ“«‘°ƒμ‰ª‰¥â · ¥ß«à“º≈
ª√–°Õ∫°“√∑’Ëºà“π¡“‰¡à‰¥â‡ªìπμ—«∑”π“¬§«“¡¬—Ëß¬◊π¢ÕßÕß§å°“√À√◊Õ? ·≈â«
Õß§å°“√∑’Ëºà“π«‘°ƒμ°“√≥å‡»√…∞°‘®¡“‰¥â¡’Õ–‰√∑’Ëμà“ßÕÕ°‰ª ·≈–∑”„Àâ
Õß§å°“√‡À≈à“π—ÈπÕ¬Ÿà‰¥â?

Peter Senge ºŸâπ”·π«§‘¥‡√◊ËÕßÕß§å°“√·Ààß°“√‡√’¬π√Ÿâ (Learning
Organization) ·≈–‡ªìπºŸâ‡¢’¬πÀπ—ß ◊Õ The Fifth Discipline ‰¥â°≈à“«‰«â«à“
Õß§å°“√ à«π„À≠à∑’Ëª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®π—Èπ ÿ¢¿“æ‰¡à§àÕ¬¥’ ( Most large,
apparently successful corporations are profoundly unhealthy.)
„™à·≈â« Õß§å°“√°Á¡’ ÿ¢¿“æ‡™àπ‡¥’¬«°—∫§π ·≈–Õß§å°“√°ÁμâÕß°“√°“√μ√«®
 ÿ¢¿“æª√–®”ªï‡™àπ°—π

°“√μ√«® ÿ¢¿“æÕß§å°“√¡’‡Àμÿº≈‰¡àμà“ß®“°°“√μ√«® ÿ¢¿“æ¢Õß
‡√“‡Õß ‡Àμÿº≈À≈—° Õßª√–°“√ §◊Õ Àπ÷Ëß‡æ◊ËÕ„ÀâºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√ “¡“√∂
·°âªí≠À“Õß§å°“√‰¥â∂Ÿ°®ÿ¥ ·≈– “¡“√∂·°âªí≠À“Õß§å°“√‰¥â°àÕπ∑’Ë®–‡°‘¥
ªí≠À“ ‡™àπ‡¥’¬«°—∫ ÿ¢¿“æ ∫“ß§√—Èß‡√“§‘¥«à“Õ“°“√∑’Ë‡√“‡ªìπÕ¬Ÿàπ—Ëπ‡ªìπ
Õ“°“√¢Õß‚√§Àπ÷Ëß ·μà‡¡◊ËÕ∑”°“√μ√«® ÿ¢¿“æ·≈â«®÷ßæ∫«à“ “‡Àμÿ¢Õß
Õ“°“√μà“ß®“°∑’Ë‡√“§‘¥

ºŸâ‡¢’¬π‡Õß°Á‡§¬¡’Õ“°“√‡®Á∫∑’ËÀπâ“Õ°¥â“π´â“¬ ‡®Á∫·ª≈Á∫Õ¬à“ß¡“°
¢π“¥μâÕßÀ¬ÿ¥‡¥‘π μÕπ·√°§‘¥«à“‡√“‡ªìπ‚√§À—«„®·πàπÕπ‡≈¬ √’∫‰ªÀ“
§ÿ≥À¡Õ„Àâμ√«®‡™Á§À—«„®‚¥¬‡©æ“– º≈ª√“°Ø«à“À—«„®‡ªìπª°μ‘¥’ ·μàÀ≈—ß
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®“°∑”°“√ —́°ª√–«—μ‘™’«‘μª√–®”«—π·≈â« §ÿ≥À¡Õ«‘π‘®©—¬«à“§ß¡“®“°°“√∑’ËÀ‘È«
À√◊Õ –æ“¬¢ÕßÀπ—°®“°‰À≈à¢â“ß´â“¬¡“°°«à“ ·≈–°Á®√‘ß¥—ß«à“ ‡æ√“–ºŸâ‡¢’¬π
™Õ∫ –æ“¬§Õ¡æ‘«‡μÕ√å¥â“π´â“¬ ‡Àμÿ°“√≥å‡™àππ’È‡°‘¥°—∫Õß§å°“√‰¥â‡™àπ°—π
¡’‚√ßß“πÀπ÷Ëß∑’Ë√Ÿâ®—°¡’Õ“°“√¢Õß‚√§„πÕß§å°“√§◊Õ æπ—°ß“π∑”¢Õß‡ ’¬¡“°
¢÷Èπ°«à“‡¥‘¡ ºŸâ∫√‘À“√°Á —Ëß„Àâ∑”°“√Ωñ°Õ∫√¡„À¡à ‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π∑√“∫«‘∏’
°“√∑”ß“π∑’Ë∂Ÿ°μâÕß ·μàº≈ÕÕ°¡“À≈—ß°“√Ωñ°Õ∫√¡Õ“®™à«¬‡√◊ËÕß°“√≈¥
¢Õß‡ ’¬‰¥â‡æ’¬ß‡≈Á°πâÕ¬ ·μà‡¡◊ËÕ∑”°“√μ√«®«‘π‘®©—¬Õß§å°“√°—πÕ¬à“ß
·∑â®√‘ß·≈â« °≈—∫æ∫«à“ªí≠À“ §◊Õ æπ—°ß“π¡’ªí≠À“ à«πμ—«‡√◊ËÕßÀπ’È ‘π°—π¡“°
∑”„Àâ‰¡à¡’ ¡“∏‘„π°“√∑”ß“π °“√Ωñ°Õ∫√¡∑’Ëºà“π¡“‡ªìπ°“√‡ ’¬‡ß‘π‡ª≈à“
ªí≠À“∑’Ë·∑â®√‘ßμâÕß·°â‚¥¬°“√„Àâ§”ª√÷°…“ ‰¡à„™à°“√Ωñ°Õ∫√¡

 Õß°“√μ√«® ÿ¢¿“æÕß§å°“√ª√–®”ªï ∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√·≈–æπ—°ß“π„π
Õß§å°“√‡°‘¥§«“¡μ√–Àπ—°°—∫ªí≠À“∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ ´÷Ëß®–∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡√à«¡¡◊Õ
°—π„π°“√·°â‰¢ªí≠À“√à«¡°—π ¥—ß‡™àπ ÿ¢¿“æ‡√“‡Õß ÷́Ëß‰¥â°≈à“«„πμÕπμâπ ‡√“
§‘¥«à“‡√“ ÿ¢¿“æ¥’ æÕ‰ªμ√«®‡®Õ§Õ‡≈ ‡μÕ√Õ≈ Ÿß ‡√“°ÁμâÕß°≈—∫¡“ª√—∫
™’«‘μ§«“¡‡ªìπÕ¬Ÿà‰¡à„Àâ‡°‘¥º≈μàÕ ÿ¢¿“æ Õß§å°“√°Á‡™àπ°—π‡¡◊ËÕ¡’°“√μ√«®
«‘π‘®©—¬°—π·≈â«∑√“∫¥’«à“ªí≠À“¡“®“°‡√◊ËÕß„¥°Á®–∑”„ÀâºŸâ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß À√◊Õ
Stakeholders ¢Õßªí≠À“π—Èπ‡¢â“¡“™à«¬°—π·°âªí≠À“

À≈“¬§√—Èßº≈®“°°“√ ”√«®§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√
(Employee Engagement Survey) ‡√“¡—°æ∫«à“æπ—°ß“πºŸ°æ—π°—∫
Õß§å°“√πâÕ¬‡ªìπ‡Àμÿ¡“®“°§«“¡ —¡æ—π∏å°—∫À—«Àπâ“ß“π ¥—ßπ—Èπ∫“ßÕß§å°“√
∑’Ë¡’μ—«‡≈¢æπ—°ß“π≈“ÕÕ°Õ¬Ÿà®”π«π¡“° Õ¬à“‡æ‘Ëß¥à«π √ÿª«à“‡ªìπº≈®“°°“√
®à“¬§à“μÕ∫·∑π‡ªìπÀ≈—° §«√∑”°“√μ√«® ÿ¢¿“æÕß§å°“√ À√◊Õμ√«®
«‘π‘®©—¬Õß§å°“√‡ ’¬°àÕπ∑”°“√≈ß¡◊Õª√—∫√–∫∫°“√∫√‘À“√μà“ßÊ ¡‘©–π—Èπ
∑à“πÕ“®‡ ’¬∑—Èß‡ß‘π·≈–‡ ’¬∑—Èß§π ·∂¡‰¡à‰¥â‡ªìπ°“√·°âªí≠À“Õ’°¥â«¬

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 11 ¡‘∂ÿπ“¬π æ.».2548
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∑à“πºŸâ∫√‘À“√‡§¬‡º™‘≠°—∫ªí≠À“∑’Ë‡√“π”μ—«™’È«—¥º≈ß“π (Key
Performance Indicators: KPIs) ·≈– ¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency-Based) ¡“„™â„π°“√∫√‘À“√ß“π∫√‘À“√§π„πÕß§å°“√·≈â«
·μàº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√„π¿“æ√«¡°Á¬—ß‰¡à‰¥âμ“¡‡ªÑ“ª√– ß§å À√◊Õ
‰¡à§ÿâ¡§à“°—∫°“√≈ß∑ÿπ∑’Ë‰¥â®â“ß∫√‘…—∑∑’Ëª√÷°…“‡¢â“¡“∑”°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π√–∫∫
ß“π„π Õß à«ππ’È ∑—Èßπ’È√–∫∫μ—«™’È«—¥º≈ß“π ·≈– ¢’¥§«“¡ “¡“√∂ ‡ªìπ‡æ’¬ß
 à«πÀπ÷Ëß¢Õß√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance
Management System : PMS) ‡∑à“π—Èπ

¥—ßπ—ÈπÀ“°∑à“πºŸâ∫√‘À“√μâÕß°“√π”√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
¡“„™âÕ¬à“ß ¡∫Ÿ√≥åπ—Èπ ∑à“πÕ“®μâÕß∑”°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π√–∫∫ß“π à«πÕ◊ËπÊ
„Àâ√Õß√—∫°—∫√–∫∫π’È¥â«¬ ‡™àπ √–∫∫°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π √–∫∫°“√
ª√–‡¡‘πº≈ √–∫∫°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√ ‡ªìπμâπ πÕ°®“°π’ÈÕ“®μâÕß∑”°“√
‡ª≈’Ë¬π‚§√ß √â“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√„Àâ Õ¥§≈âÕß°—∫‡ªÑ“À¡“¬¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë
«“ß‰«â¥â«¬ ‡π◊ËÕß®“°√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π‡ªìπÀπ÷Ëß„π‡√◊ËÕß°“√
æ—≤π“Õß§å°“√ (Organization Development Intervention) ∑â“¬ ÿ¥
¢Õß°“√∫√‘À“√¥â«¬√–∫∫π’È ∑à“π®–æ∫°—∫«—≤π∏√√¡°“√∑”ß“π„À¡à ´÷Ëß‡√◊ËÕß
∑—ÈßÀ¡¥π’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√§«√®–¡Õß‡ÀÁπ„π¿“æ√«¡∑—Èß√–∫∫ °àÕπ∑’Ë®–
∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÀ√◊Õæ—≤π“Õß§å°“√

‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√
‡æ◊ËÕ°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
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√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (PMS) ‡ªìπ°√–∫«π°“√∫√‘À“√
∑’Ë∑”„Àâæπ—°ß“π∑ÿ°§π„πÕß§å°“√¡’º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Individual
Performance) ‡ªìπ‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π°—∫º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’ËÕß§å°“√
(Organization Performance) μâÕß°“√ ‚¥¬∑”°“√°”Àπ¥ ª√–‡¡‘π ·≈–
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μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π‡Õ° “√°“√ª√–™ÿ¡ —¡¡π“ ‡√◊ËÕßÕß§å°√ ÿ¢¿“æ¥’ (Healthy Organization)
°√°Æ“§¡ 2548 °√ÿß‡∑æœ

°√–μÿâπæƒμ‘°√√¡·≈–º≈ß“π¢Õßæπ—°ß“π„Àâ‡°‘¥‡ªìπº≈ß“π¢ÕßÕß§å°“√
¥—ßπ—Èπ°àÕπ°“√¥”‡π‘π°“√®—¥°“√„π‡√◊ËÕßπ’Èπ—Èπ ºŸâ∫√‘À“√§«√∑”°“√μ√«®«‘π‘®
©—¬Õß§å°“√°àÕπ∑’Ë®–∑”°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬πÀ√◊Õæ—≤π“√–∫∫„¥Ê °Áμ“¡„πÕß§å°“√
‡æ◊ËÕ„Àâ·πà„®«à“ ‡¡◊ËÕ∑à“π¥”‡π‘π°“√∫√‘À“√º≈ß“π¥â«¬μ—«™’È«—¥·≈–¢’¥§«“¡
 “¡“√∂·≈â« √–∫∫∑—ÈßÕß§å°“√®– “¡“√∂∑”ß“π π—∫ πÿπ´÷Ëß°—π·≈–°—π‰¥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“ The Nine Performance Variables ´÷Ëß„π∑’Ëπ’È‰¥â∂Ÿ°¥—¥·ª≈ß
¡“‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ„π°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√ ‡æ◊ËÕ‡μ√’¬¡§«“¡æ√âÕ¡„π°“√«“ß
√–∫∫°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π

‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√‡æ◊ËÕ°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“ππ’ÈºŸâ
∫√‘À“√ “¡“√∂π”§”∂“¡„π·μà≈–™àÕß¢Õßμ“√“ß¢â“ßμâπ ‰ª„™âæ‘®“√≥“ Õß§å°“√
¢Õß∑à“π«à“‰¥â∑”∑—Èß 9 μ—«·ª√„Àâ Õ¥§≈âÕß°—πÀ√◊Õ‰¡à‡æ’¬ß‰√ ‡æ◊ËÕ®–‰¥â
∫√‘À“√„Àâμ—«·ª√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
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∑”Õ¬à“ß‰√„Àâ§π¥’ §π‡°àß∑”ß“π
 Ÿμ√ ç§π¥’ §π‡°àßé ‡æ’¬ßæÕ‰À¡ ”À√—∫°“√∑”ß“πªí®®ÿ∫—π
‡¡◊ËÕºŸâ∫√‘À“√¡ÕßÀ“§π‡¢â“¡“∑”ß“π„ÀâÕß§å°“√¡—°‡≈◊Õ°À“§π∑’Ë‡°àß„π

ß“π‡ªìπÕ—π¥—∫·√° ¥â«¬§«“¡‡™◊ËÕ¡—Ëπ«à“®–∑”„Àâß“π‡ √Á®  ”‡√Á® ´÷Ëß§π‡°àß
π’È¬—ß‰¡à∫àß∫Õ°«à“‡ªìπ§π¥’À√◊Õ‰¡à ·≈–∂â“‡®Õª√–‡¿∑‡°àß·≈â«¥’·∂¡¡“¥â«¬
°Á®–¬‘Ëß∑”„Àâ√Ÿâ ÷°«à“πà“∑”ß“π√à«¡°—π‰¥â¥’·≈–√“∫√◊Ëπ ·μà∑à“π‡§¬‡®Õ≈Ÿ°πâÕß
∑’Ë∑—Èß‡°àß·≈–¥’ ·μà‰¡à§àÕ¬Õ¬“°®–√—∫ß“π∑’Ë∑â“∑“¬‰ª∑” À√◊Õß“π∑’Ë‡√“‡ÀÁπ«à“
‡¢“¡’§«“¡ “¡“√∂·μà‡¢“°≈—∫Õâ“ß«à“§«“¡ “¡“√∂‰¡à∂÷ß ®π‡√“‰¡à·πà„®«à“
‡¢“§‘¥Õ¬à“ßπ—Èπ®√‘ßÊ À√◊Õ‰¡àμâÕß°“√√—∫ß“ππ—Èπ¡“∑”°—π·πà

 Ÿμ√§π¥’ §π‡°àß ®÷ß‰¡à‡æ’¬ßæÕ∑’Ë®–∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂·¢àß¢—π‰¥â
Dave Ulrich ‰¥â„Àâ Ÿμ√∑ÿπ∑“ßªí≠≠“ (Intellectual Capital)

Õ—π‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å ‰«â«à“ ∑ÿπ∑“ßªí≠≠“π’ÈμâÕßª√–°Õ∫¥â«¬
§«“¡ “¡“√∂ §Ÿ≥ §«“¡ºŸ°æ—πÀ√◊Õ —≠≠“„®

Intellectual Capital = Competency X Commitment
‚ª√¥ —ß‡°μ«à“ Dave Ulrich „™â §Ÿ≥ π– ‰¡à„™à ∫«° π—ÈπÀ¡“¬∂÷ß«à“

∑ÿπ∑“ßªí≠≠“®–¡’§ÿ≥§à“ ŸßÀ“°§π‡À≈à“π’È¡’∑—Èß§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂∑’Ë
Õß§å°“√μâÕß°“√·≈–§«“¡ºŸ°æ—πÀ√◊Õ —≠≠“„®°—∫ß“π·≈–Õß§å°“√
Competency π—Èπ„π∑’Ëπ’ÈÀ¡“¬∂÷ß§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂·≈–æƒμ‘°√√¡∑’Ë
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Õß§å°“√μâÕß°“√ ‰¡à„™à§«“¡ “¡“√∂ À√◊Õ ¡√√∂π–μ“¡∑’Ë¡’ºŸâ·ª≈°—π ‡æ√“–
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√∑’Ë¡’§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂¡“° ·μàÕ“®‰¡à‰¥â¡’μ√ß°—∫ ‘Ëß
∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√°Á‰¥â ‡∑à“°—∫Õß§å°“√Õ“®°”≈—ß®à“¬§à“§«“¡ “¡“√∂¢Õß
§πÊ π’È‰ªø√’Ê °Á‰¥â

 à«π Commitment π—ÈπÀ¡“¬∂÷ß§«“¡ºŸ°æ—πÀ√◊ÕÀ“°„Àâμ√ß§«“¡
§◊Õ —≠≠“„®´÷Ëß°‘π§«“¡≈÷°´÷Èß°«à“§«“¡ºŸ°æ—π¡“°π—°  —≠≠“„®π’È¡’ Õß
√–¥—∫§◊Õ  —≠≠“„®°—∫ß“π·≈– —≠≠“„®°—∫Õß§å°“√

 —≠≠“„®°—∫ß“ππ—ÈπÀ¡“¬∂÷ß §π∑’Ë∑”ß“π„πÀπâ“∑’Ë∑’Ë√—∫º‘¥™Õ∫Õ¬à“ß
∑ÿà¡‡∑  ÿ¥§«“¡ “¡“√∂ ·μàÕ“®‡ª≈’Ë¬πß“π‰ª‡√◊ËÕ¬Ê „πÕß§å°“√μà“ßÊ Õ¬à“ß
π’È∂◊Õ«à“¡’ —≠≠“„®°—∫ß“π‡∑à“π—Èπ·μà‰¡à‰¡à¡’ —≠≠“„®°—∫Õß§å°“√  —≠≠“„®
°—∫Õß§å°“√π—Èπ§◊Õ§π∑’Ë∑”ß“π·≈â«¬Õ¡∑’Ë®–‡ª≈’Ë¬πß“π∑’Ë∑” Àπâ“∑’Ë∑’Ë√—∫º‘¥
™Õ∫‰ª‡√◊ËÕ¬Ê ·μà®–‰¡à‡ª≈’Ë¬πÕß§å°“√ §π‡À≈à“π’È√—°Õß§å°“√Õ¬“°∑”ß“π
‡æ◊ËÕ∑ÿà¡‡∑„ÀâÕß§å°“√ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á® „Àâ∑”Õ–‰√°Á∑” ‡æ√“–√—°∑’Ë®–Õ¬Ÿà
°—∫Õß§å°“√

 —≠≠“„®¥—ß°≈à“«¡’§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¡“°μàÕ°“√∑”ß“π·≈–º≈ß“π ∑à“π
≈Õß —ß‡°μ®–æ∫«à“¡’§π®”π«π‰¡àπâÕ¬∑’Ë‡ ’¬ ≈–μπ‡Õß∑”ß“πÕ“ “ ¡—§√
‰¡à«à“®–‡ªìπ‡¢â“«—¥ ‡¢â“‚∫ ∂å À√◊Õß“π “∏“√≥°ÿ»≈„¥Ê °Áμ“¡ ∫“ß§πÕ¬Ÿà
∫â“π‰¡à‡§¬·¡â·μàμâÕß°«“¥∫â“π‡Õß æÕ‡¢â“«—¥°≈—∫Õ“ “∑”ß“π‡À≈à“π’È‚¥¬
‰¡à‰¥âÀ«—ßÕ–‰√ ∑’Ë‡§¬æ∫„π À√—∞Õ‡¡√‘°“§ÿ≥À¡Õ∫“ß§π≈ß∑ÿπ¢—¥ÀâÕßπÈ”
«—¥‡≈¬°Á¡’ §π‡À≈à“π’ÈμâÕß‰¥â√—∫·√ß®Ÿß„®∫“ßÕ¬à“ß‡¢“®÷ß· ¥ß§«“¡ “¡“√∂
·≈–§«“¡‡μÁ¡„®„π°“√∑”ß“π¡“°¢π“¥π—Èπ

·≈â«·√ß®Ÿß„®‡À≈à“π—Èπ¡“®“°‰Àπ?

À“°°≈—∫¡“¡Õß„πÕß§å°“√∑à“πºŸâ∫√‘À“√§ß‡§¬‡º™‘≠°—∫°“√¡’§π∑’Ë¡’
§«“¡ “¡“√∂¡“°¡“¬„πÕß§å°“√ ·μà¢“¥ —≠≠“„®°—∫ß“π∑’Ë∑” ∑à“π°ÁÕ“®
‰¥âÕß§å°“√∑’Ë‡μÁ¡‰ª¥â«¬§π‡°àß·μà∑”ß“π‰¡à‡ √Á® À√◊ÕÕ’°°√≥’∑’Ë∑à“πÕ“®®–
‡®Õ§◊Õ ¡’§π∑’Ë¡’ —≠≠“„®°—∫ß“π Ÿß·μà¢“¥§«“¡ “¡“√∂ ´÷ËßÕß§å°“√¢Õß
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∑à“π®–¡’ ¿“æ§◊Õ¡’·μà§π¢¬—π∑”ß“π‡ √Á®‡√Á« ·μàº≈ß“πÕ“®‰¡à¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ
À√◊Õ‰¡à¡’§ÿ≥¿“æμ“¡μâÕß°“√‰¥â ∑à“π§ß √ÿª‰¥â«à“∑—Èß Õß°√≥’π’È ‡ªìπ
Õ—πμ√“¬μàÕÕß§å°“√∑—Èß ‘Èπ

°“√®– √â“ß„Àâ§π‡°‘¥ —≠≠“„®°—∫Õß§å°“√π—Èπ§ß‰¡à¡’ Ÿμ√ ”‡√Á® ‡æ√“–
 ‘Ëßπ’È¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫§ÿ≥§à“ (Value) ∑’Ë·μà≈–§π¡’ À—«Àπâ“ À√◊ÕºŸâ∫√‘À“√μâÕßÀ“„Àâ
‡®Õ«à“≈Ÿ°πâÕß¢Õß∑à“π„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫‡√◊ËÕßÕ–‰√„π™’«‘μ ∫“ß§π∑”ß“π¢Õ
„Àâ‰¥â§à“μÕ∫·∑π Ÿß‡ªìπ„™â‰¥â ‰¡à π„®¬»∞“∫√√¥“»—°¥‘Ï„¥Ê  ”À√—∫∫“ß
§π¢Õ„Àâ¡’μ”·Àπàß¡“√Õ‡ªìπ∑”∑ÿ°Õ¬à“ß

Dave Ulrich „Àâ·π«∑“ß°“√æ—≤π“ —≠≠“„®‡æ◊ËÕ‡√“ “¡“√∂π”‰ª
„™â°—∫≈Ÿ°πâÕß À√◊Õæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‚¥¬·∫àß·√ß°√–μÿâπ∑’Ë∑”„Àâ‡°‘¥
 —≠≠“„®ÕÕ°‡ªìπ Õß°≈ÿà¡„À≠àÊ §◊Õ ·√ß°√–μÿâπ®“°¿“¬πÕ° ·≈–·√ß
°√–μÿâπ®“°¿“¬„π

·√ß°√–μÿâπ®“°¿“¬πÕ°∑’Ë‡√“§ÿâπ‡§¬ §◊Õ §à“μÕ∫·∑π §«“¡°â“«Àπâ“
„πß“π °Æ√–‡∫’¬∫¢âÕ∫—ß§—∫μà“ßÊ ·μàÀ“°‰¡à¡’ ‘Ëß‡À≈à“π’È·≈â« ¬—ß¡’Õ’°‡√◊ËÕß∑’Ë
 ”§—≠∑’Ë∑”„Àâ§π‡°‘¥ —≠≠“„®°—∫ß“π·≈–Õß§å°“√ π—Èπ§◊Õ μ—«ºŸâ∫—ß§—∫
∫—≠™“À√◊ÕÀ—«Àπâ“ À“°§«“¡ —¡æ—π∏å√–À«à“ßÀ—«Àπâ“·≈–≈Ÿ°πâÕß‰¡à¥’·≈â«  à«π
„À≠à≈Ÿ°πâÕß‡≈◊Õ°ÕÕ°‰ªμ“¬‡Õ“¢â“ßÀπâ“¥’°«à“

 à«π·√ß°√–μÿâπ¿“¬„π ‰¥â·°à  ”π÷° §π∑’Ë∑”ß“πÕ¬à“ß¡’ ”π÷°π—Èπ
¡“®“°°“√∑’Ë∑”ß“π·≈â«À—«Àπâ“À√◊ÕºŸâ√à«¡ß“π¡’§«“¡‡ÀÁπÕ°‡ÀÁπ„® ‡¢â“„®
Õ°‡¢“Õ°‡√“ ≈Ÿ°πâÕß®÷ßÕ¬“°∑’Ë®–∑”ß“π„ÀâÕ¬à“ß‡μÁ¡∑’ ∫“ß§√—Èß∑à“π®–‡ÀÁπ
æπ—°ß“π∑’Ë∑”ß“πÕ¬à“ß∑ÿà¡‡∑„Àâ°—∫Õß§å°“√‚¥¬‡¢“√Ÿâ ÷°«à“‡ªìπÀπ’È∫ÿ≠§ÿ≥
Õß§å°“√ ‡æ√“–¬“¡∑’Ë‡¢“¡’ªí≠À“ à«πμ—«À√◊Õ‡√◊ËÕßß“πÕß§å°“√´÷Ëß°Á§◊ÕºŸâ∫√‘À“√
À√◊ÕºŸâ√à«¡ß“π™à«¬‡¢“À≈ÿ¥æâπ®“°ªí≠À“‰¥â „πÕ’°°√≥’Àπ÷Ëß§◊Õ Õß§å°“√‰¥â
™à«¬„Àâ‡¢“‰¥â√—∫§«“¡‡®√‘≠‡μ‘∫‚μ„π°“√∑”ß“π ¡’§«“¡°â“«Àπâ“„πß“π
Õ—π¡“®“°°“√„Àâ∑ÿπ°“√»÷°…“ Ωñ°Õ∫√¡ À√◊Õ·¡â·μà°“√„Àâß“π∑’Ë∑â“∑“¬
 ”À√—∫∫“ß§π §◊Õ°“√„Àâ‚Õ°“ ‰¥â∑”ß“π∑’Ëæπ—°ß“π§ππ—Èπ™Õ∫ °Á‡∑à“°—∫∑à“π
‰¥â‡ √‘¡·√ß°√–μÿâπ¿“¬„π·≈â«

‡√◊ËÕß¢Õß°“√ √â“ß —≠≠“„®π’È®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√μâÕß„Àâ§«“¡
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 ”§—≠°—∫≈Ÿ°πâÕßÀ√◊Õæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‡ªìπ√“¬∫ÿ§§≈ À“°∑à“πμâÕß°“√
√—°…“§πÊ π—Èπ‰«â·≈–μâÕß°“√„Àâ§π‡À≈à“π’È∑”ß“π„Àâ∑à“πÕ¬à“ß∑ÿà¡‡∑®π ÿ¥
§«“¡ “¡“√∂ ·≈–π’È§◊Õ·π«∑“ßÀπ÷Ëß„π°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√ªí®®ÿ∫—π∑’Ë‰¡à‰¥â
À¡“¬∂÷ß°“√„Àâ°“√»÷°…“À√◊Õ°“√Ωñ°Õ∫√¡‡∑à“π—Èπ ·μàÀ¡“¬∂÷ß°“√æ¬“¬“¡
¥÷ß‡Õ“§«“¡ “¡“√∂¢Õßæπ—°ß“πÕÕ°¡“„™â„Àâ‰¥â¡“°∑’Ë ÿ¥¥â«¬ ‡æ◊ËÕ‡ªìπ°“√
 √â“ß¡Ÿ≈§à“‡æ‘Ë¡„Àâ°—∫æπ—°ß“π·≈–Õß§å°“√ Õ—π‡ªìπ·π«∑“ß°“√ √â“ß√“¬‰¥â
„ÀâÕß§å°“√‚¥¬ß“πæ—≤π“∫ÿ§≈“°√

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æå ª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 25-28  ‘ßÀ“§¡ æ.».2548
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„π‚≈°¢Õß°“√· «ßÀ“·≈–°“√§—¥ √√§π„Àâ‡À¡“–°—∫ß“π ‡√“¡—°®–
‰¥â¬‘π§”«à“

Put the right man in the right job.
´÷Ëß§”æŸ¥μ‘¥ª“°π’È¬—ß –∑âÕπ∂÷ß°√–∫«π°“√ √√À“§—¥‡≈◊Õ°§π∑’Ë

‡À¡“–°—∫Õß§å°“√ ·≈–¡’π—¬«à“§π∑’Ë‡À¡“–°—∫ß“π‰¡à®”‡ªìπμâÕß‡ªìπ§π‡°àß∑’Ë ÿ¥
·μàπà“®–‡ªìπ§π∑’Ë‡À¡“– ¡∑’Ë ÿ¥

‡¡◊ËÕÀ—π¡“¡Õß«‘∏’°“√ √√À“§—¥‡≈◊Õ°æπ—°ß“π¢Õß·μà≈–Õß§å°“√∑’Ë
ºà“π¡“ Õß§å°“√ à«π„À≠à¬—ß„™â°“√μ—¥ ‘π„®§—¥‡≈◊Õ°∫ÿ§≈“°√®“°°“√
 —¡¿“…≥å‡ªìπÀ≈—° ·≈–‡ªìπ°“√ —¡¿“…≥å‚¥¬∫ÿ§≈“°√®“°ΩÉ“¬∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å ·≈–ºŸâ∫√‘À“√À√◊ÕÀ—«Àπâ“ß“π¢ÕßºŸâ ¡—§√‡∑à“π—Èπ ´÷Ëß°“√ —¡¿“…≥å
¿“¬„π‡«≈“‰¡à°’Ëπ“∑’∑”„Àâ‡°‘¥™àÕß«à“ß¢Õß§«“¡º‘¥æ≈“¥¢÷Èπ‰¥â ®÷ß¡’°“√π”
‡ πÕ∂÷ß°“√§—¥‡≈◊Õ°§πμ“¡·π«∑“ß°“√∫√‘À“√§π‚¥¬„™â Competency ́ ÷Ëß
‡ªìπ§ÿ≥≈—°…≥–¢Õß∫ÿ§≈“°√∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√„Àâ¡’μ“¡μ”·Àπàßß“π∑’Ë√—∫
º‘¥™Õ∫

¥—ßπ—Èπ®÷ß‡°‘¥§”∂“¡μ“¡¡“«à“®–∑”Õ¬à“ß‰√∑’ËºŸâ —¡¿“…≥å®– “¡“√∂
§âπÀ“ Competency ¢ÕßºŸâ ¡—§√‰¥â „π‡¡◊ËÕ Competency ‰¡à„™à ‘Ëß∑’Ë‡√“
¡Õß‡ÀÁπ‰¥â‡¥àπ™—¥„π∫“ß‡√◊ËÕß μà“ß®“° Competency ∑’Ë‡ÀÁπ™—¥‡®π ‡™àπ

À“§π∑’Ë‡À¡“–‰¡à®”‡æ“–«à“¥’∑’Ë ÿ¥
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§«“¡√Ÿâ·≈–∑—°…– ́ ÷Ëß‡√“®–√Ÿâ«à“§ππ’È¡’§«“¡√ŸâÕ“®¥Ÿ‰¥â®“°°“√»÷°…“ æ‘®“√≥“
∑—°…–Õ“®¥Ÿ‰¥â®“°ª√– ∫°“√≥å∑”ß“π∑’Ëºà“π¡“  ·μà Competency ‰¡à„™à
‡ªìπ‡æ’¬ß§«“¡√Ÿâ·≈–∑—°…–‡∑à“π—Èπ À“°·μà√«¡∂÷ß ∑—»π§μ‘„π°“√∑”ß“π ·√ß
®Ÿß„® °“√√—∫√Ÿâμπ‡Õß ∫∑∫“∑∑“ß —ß§¡ ∫ÿ§≈‘°≈—°…≥– à«π∫ÿ§§≈ ∑’Ë¬“°
·°à°“√∑’Ë®–¡Õß‡ÀÁπÀ√◊Õμ√«® Õ∫‰¥â„π‡«≈“∑’Ë®”°—¥

¥—ßπ—Èπ°“√ —¡¿“…≥å·∫∫ Competency ®÷ß‡ªìπ·π«∑“ßÀπ÷Ëß∑’Ë
‡πâπ°“√§âπÀ“æƒμ‘°√√¡¢ÕßºŸâ ¡—§√„πÕ¥’μ¡“°°«à“ ‘ËßÕ◊Ëπ„¥ ¥â«¬§«“¡
‡™◊ËÕ∑’Ë«à“æƒμ‘°√√¡„πÕ¥’μ‡∑à“π—Èπ∑’Ë “¡“√∂∑”π“¬æƒμ‘°√√¡„πÕπ“§μ‰¥â
(Past Experience can Predict Future) ¥—ßπ—Èπ°“√ —¡¿“…≥å‡æ◊ËÕ§âπÀ“
Competency ºŸâ∑”°“√ —¡¿“…≥å®÷ßμâÕßæ¬“¬“¡∂“¡‡®“–≈÷°≈ß‰ª∑’Ë
æƒμ‘°√√¡‡¥‘¡∑’ËºŸâ ¡—§√‡§¬¡’„π∑’Ë∑”ß“π‡°à“ À√◊Õ¡’„π√–À«à“ß‡√’¬π

°“√ —¡¿“…≥åπ’È¡’‡∑§π‘§·≈–√“¬≈–‡Õ’¬¥∂÷ß 5 ª√–°“√ ·μà„π∑’Ëπ’È¢Õ
 √ÿª‡æ’¬ß«à“ °“√ —¡¿“…≥åπ—Èπ®–‡≈◊Õ°‡Õ“ Competency ‚¥¬‡©æ“–μ—«∑’Ë
æ—≤π“¬“°¥â«¬°“√Ωñ°Õ∫√¡À√◊Õ°“√‡√’¬π√Ÿâ„π√–¬– —Èπ ·μà‡ªìπ§ÿ≥≈—°…≥–
∑’Ëμ‘¥μ—«¡“π“π æ—≤π“¡“‚¥¬ºà“π°“√‡≈’È¬ß¥ŸÕ∫√¡¡“μ—Èß·μà‡¥Á° ‡™àπ ¿“«–
§«“¡‡ªìπºŸâπ” °“√°≈â“· ¥ßÕÕ° °“√·°âªí≠À“μ—¥ ‘π„® ́ ÷Ëß Competency
‡À≈à“π’È·¡â«à“‡√“®–√—∫ºŸâ ¡—§√‡¢â“¡“·≈â« «“ß·ºπ„Àâ‰ª‡√’¬π„π¿“¬À≈—ß ·μà
μâÕß¬Õ¡√—∫«à“‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ëæ—≤π“‰¥â‡æ’¬ß√–¥—∫Àπ÷Ëß‡∑à“π—Èπ ·μà≈–§π®–¡’¢’¥
®”°—¥„π°“√æ—≤π“ Competency ª√–‡¿∑π’È §◊Õæ—≤π“·≈â«Õ“®¥’¢÷Èπ·μà
‰¡à “¡“√∂∑”„Àâ‡ªìπ‡≈‘»‰¥â

¥—ßπ—Èπ„π°“√ —¡¿“…≥åºŸâ —¡¿“…≥åæ¬“¬“¡∂“¡∂÷ß‡√◊ËÕß√“«„πÕ¥’μ
‡æ◊ËÕμ√«® Õ∫«à“ºŸâ ¡—§√‰¥â‡§¬· ¥ß Competency ¥—ß°≈à“«À√◊Õ‰¡à ‡™àπ
 ¡—¬∑’Ë‡√’¬ππ—Èπ‡§¬∑”°‘®°√√¡Õ–‰√ ·≈â«√—∫Àπâ“∑’Ë„¥„π°“√∑”°‘®°√√¡π—Èπ
‡æ◊ËÕÀ“¿“«–§«“¡‡ªìπºŸâπ” ·≈–°“√∑”ß“π‡ªìπ∑’¡ ‡¡◊ËÕ‡ªî¥„ÀâºŸâ ¡—§√‡≈à“
‡√◊ËÕß·≈â« ºŸâ —¡¿“…≥åÕ“®„™â°“√∂“¡‡™‘ßª√–‡¡‘π·≈–‡ª√’¬∫‡∑’¬∫‡æ◊ËÕ„ÀâºŸâ
 ¡—§√‡≈à“«à“æƒμ‘°√√¡∑’Ë‡§¬· ¥ßÕÕ°‰ªπ—Èπ ‰¥â√—∫°“√¬Õ¡√—∫®“°§π√Õ∫
¢â“ß¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√ —¡¿“…≥å‚¥¬À—«Àπâ“ß“π‚¥¬μ√ß·≈–∫ÿ§≈“°√®“°
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ΩÉ“¬ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åÕ“®‰¡à “¡“√∂§—¥ºŸâ ¡—§√∑’Ë‡¢â“¡“∑”ß“π·≈â«
 “¡“√∂∑”ß“π√à«¡°—∫ºŸâÕ◊Ëπ„πÕß§å°“√‰¥â  „π∫“ß§√—ÈßºŸâ∑’Ëºà“π°“√§—¥‡≈◊Õ°
‡¡◊ËÕ‡¢â“¡“∑”ß“π·≈â«Õ“®∑”ß“π‡¢â“°—π‰¥â¥’°—∫À—«Àπâ“‡∑à“π—Èπ ·μà‰¡à “¡“√∂
∑”ß“π√à«¡°—∫‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π§πÕ◊ËπÊ À√◊Õ≈Ÿ°πâÕß¢Õß‡¢“‰¥â ·≈–‡¡◊ËÕ
æ‘®“√≥“‡«≈“∑’Ë∫ÿ§§≈‡À≈à“π’È„™â„π°“√∑”ß“πμàÕ«—π ®–æ∫«à“‡¢“„™â‡«≈“
∑”ß“π°—∫À—«Àπâ“‡æ’¬ß‰¡à°’Ë™—Ë«‚¡ßμàÕ«—π·μà„™â‡«≈“ à«π„À≠à°—∫‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π
·≈–≈Ÿ°πâÕß¡“°°«à“ ¥â«¬√–∫∫·≈–∏√√¡‡π’¬¡ªØ‘∫—μ‘∑’Ëºà“π¡“ Õß§å°“√
 à«π„À≠à¬—ß‰¡à„Àâ‚Õ°“ ‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π ·≈–/À√◊Õ≈Ÿ°πâÕß‡¢â“√à«¡„π
°√–∫«π°“√§—¥‡≈◊Õ°

®“°ª√– ∫°“√≥å‡¡◊ËÕ§√—Èß‡√’¬π∑’Ë¡À“«‘∑¬“≈—¬¡‘π‘‚´μâ“  À√—∞Õ‡¡√‘°“
‰¥â√—∫øíß®“°‡æ◊ËÕπÊ ∑’Ë ¡—§√ß“π∑’Ëπ—ÈπÀ≈“¬§π¡“‡≈à“„Àâøíß∂÷ß°√–∫«π°“√
§—¥‡≈◊Õ°«à“ ‡¡◊ËÕºà“π¢—Èπ¢Õß°“√ —¡¿“…≥å‚¥¬ΩÉ“¬∫ÿ§§≈·≈–À—«Àπâ“ß“π·≈â«
ºŸâ ¡—§√®–μâÕß‡¢â“æ∫æŸ¥§ÿ¬°—∫§π∑’Ë®–¡“‡ªìπ‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π„πÕπ“§μÕ’°
Àπ÷Ëß√Õ∫ ·≈–‡¢â“æ∫ª–æŸ¥§ÿ¬°—∫ºŸâ∑’Ë®–¡“‡ªìπ≈Ÿ°πâÕß °“√§ÿ¬ Õß√Õ∫π’È
‰¡à„™à°“√ —¡¿“…≥å ·μà‡ªìπ°“√‡ªî¥‚Õ°“ „Àâ∑—ÈßºŸâ ¡—§√ ·≈–ºŸâ∑’Ë®–μâÕß√à«¡
ß“π„πÕπ“§μ‰¥âæ∫°—π ÷́ËßÀ≈—ß®“°π—ÈπÀ—«Àπâ“ß“π®–‡√’¬°¢Õ§«“¡‡ÀÁπ®“°
§π∑—Èß Õß°≈ÿà¡‡æ◊ËÕ„Àâ¬◊π¬—π°“√§—¥‡≈◊Õ° «‘∏’°“√§—¥‡≈◊Õ°π’È‰¡àμà“ß®“°·π«
§«“¡§‘¥°“√ª√–‡¡‘π 360 Õß»“ ∑’Ë‡√“π”¡“„™â„π°“√æ—≤π“ Competency
§◊Õ„ÀâºŸâ∑’Ë¡’ à«π‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫∫ÿ§§≈§ππ—Èπ‰¥â√à«¡ª√–‡¡‘π ‰¡à«à“®–‡ªìπÀ—«Àπâ“
‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π„π·≈–πÕ°ΩÉ“¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß ≈Ÿ°πâÕß ·≈–Õ“®√«¡∂÷ß≈Ÿ°§â“
§Ÿà§â“∑’Ë¡“μ‘¥μàÕ¥â«¬

«‘∏’°“√§—¥‡≈◊Õ°·∫∫π’Èμ√ß°—∫·π«∑“ß°“√ª√–‡¡‘π (Evaluation) ∑’Ë
‡√“æ¬“¬“¡≈¥§«“¡‡ªìπÕ—μμ“ (Subjective) ¢ÕßºŸâ§—¥‡≈◊Õ°‚¥¬°“√„™âºŸâ
§—¥‡≈◊Õ°À≈“¬§π (Multi-raters) À√◊Õ„™âÀ≈“¬«‘∏’°“√ (Multi-techniques)
¡“¬◊π¬—π°“√§—¥‡≈◊Õ° ¥—ß‡™àπ∫“ßÕß§å°“√„™â»Ÿπ¬åª√–‡¡‘π (Assessment
Center) ‡¢â“¡“™à«¬ «‘∏’°“√§—¥‡≈◊Õ°·∫∫π’ÈπÕ°®“°≈¥§«“¡‡ªìπÕ—μμ“·≈â«
¬—ß‡æ‘Ë¡§à“§«“¡‡∑’Ë¬ß (Validity) ‰¥âÕ¬à“ß¥’Õ’°¥â«¬

¡’∫“ßÕß§å°“√‰¥â∑”°“√§—¥‡≈◊Õ°μ“¡·π«∑“ß 360 Õß»“Õ¬à“ß‰¡à‡ªìπ
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∑“ß°“√ À√◊Õ∑”‡©æ“–∫“ßÀπà«¬ß“π‰¡à∑—Ë«∑—ÈßÕß§å°“√ ´÷Ëß∂â“„™â«‘∏’°“√§—¥
‡≈◊Õ°·∫∫π’È„πμ”·Àπàß∑’Ë ”§—≠ °Á§ß∫Õ°‰¥â«à“ °“√∫√‘À“√·∫∫‰∑¬ “¡“√∂
μÕ∫√—∫°—∫°√–∫«π°“√ª√–‡¡‘π·∫∫ 360 Õß»“ À√◊Õ °“√ª√–‡¡‘πÕ¬à“ß
√Õ∫μ—«‰¥âÕ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ ·≈–ª√– ‘∑∏‘º≈·§à‰Àπ‡æ’¬ß‰√

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 22-25  °—π¬“¬π æ.».2548
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‡¡◊ËÕ«—π°àÕπ‰ªÕ∫√¡ºŸâ∫√‘À“√¥â“π°“√¢“¬¢Õß∫√‘…—∑·ÀàßÀπ÷Ëß  °√√¡°“√
ºŸâ®—¥°“√ ÷́Ëß‡ªìπ™“«μà“ß™“μ‘¢Õß∫√‘…—∑„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√Õ∫√¡§√—Èßπ’È
¡“° ∑à“π‰¥â¡“°≈à“«∂÷ß§«“¡§“¥À«—ß¢Õß∑à“π„π°“√∫√‘À“√ß“π¢Õß∫√‘…—∑
‚¥¬‡√‘Ë¡®“°«‘ —¬∑—»πå¢Õß∫√‘…—∑´÷Ëß°Á‰¡àμà“ß®“°Õß§å°“√∑—Ë«Ê ‰ª §◊Õ çμâÕß°“√
‡ªìπºŸâπ”é (Leading Company) „π∏ÿ√°‘®∑’ËμπÕ¬Ÿà ¥‘©—π‡≈¬Õ¥‰¡à‰¥â¢Õ
„Àâ∑à“π™à«¬‡®“–®ß«à“ §«“¡À¡“¬∑’Ë«à“‡ªìπºŸâπ”π—ÈπÀ¡“¬∂÷ßÕ¬à“ß‰√ ‡æ◊ËÕ„Àâ
æπ—°ß“π¢Õß∑à“π‰¥â∑√“∫μ√ß°—π ·≈–ª√–‡¡‘π‰¥â«à“ªí®®ÿ∫—π∫√‘…—∑Õ¬ŸàÀà“ß
‰°≈®“°§«“¡§“¥À«—ß¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥

°“√°”Àπ¥«‘ —¬∑—»πå∑’Ë‰¡à‰¥â∫Õ°«à“ªï∑’ËμâÕß°“√‰ª∂÷ß ·≈–‰¡à‰¥âμ’§«“¡
ÕÕ°¡“‡ªìπμ—«™’È«—¥«‘ —¬∑—»πå «‘ —¬∑—»πå¢ÕßÕß§å°“√π—ÈπÕ“®‡ªìπ«‘ —¬∑—»πå
μ≈Õ¥°“≈ (Forever Vision) ∑’ËÕ“®‰¡à¡’«—π‰ª∂÷ß æπ—°ß“πÕ“®√—∫∑√“∫«à“
«‘ —¬∑—»πå¢ÕßÕß§å°“√§◊ÕÕ–‰√ ·μà‰¡àÕ“®∑√“∫‰¥â«à“ºŸâ∫√‘À“√À¡“¬∂÷ßÕ–‰√

‰¡à¡’´ÿª‡ªÕ√å·¡π„π∫√‘…—∑™—Èππ”
çNo Superman

in Leading Companyé
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®–√Ÿâ‰¥âÕ¬à“ß‰√«à“‡√“‰¥â∑”ß“π‡æ◊ËÕ àß‡ √‘¡«‘ —¬∑—»πåπ—ÈπÀ√◊Õ‰¡à ¥—ßπ—Èπ°“√
°≈à“«∂÷ß«‘ —¬∑—»πå·≈â« ºŸâ∫√‘À“√§«√°”Àπ¥„Àâ™—¥‡®π«à“ μâÕß°“√„Àâ‰ª∂÷ß
μ“¡«‘ —¬∑—»πå‡¡◊ËÕ‰√ ‚¥¬°”Àπ¥ªï¢Õß«‘ —¬∑—»πå„Àâ™—¥‡®π ·≈–°”Àπ¥μ—«
™’È«—¥„Àâ°—∫«‘ —¬∑—»πåπ—ÈπÊ ¥â«¬ ‡™àπ ‡¡◊ËÕ∫Õ°«à“®–‡ªìπºŸâπ” §«√∫Õ°μàÕ«à“
®–¥Ÿ®“°¬Õ¥¢“¬ À√◊Õ à«π·∫àßμ≈“¥ À√◊Õ®“°√“ß«—≈∑’Ë‰¥â√—∫ ‡ªìπμâπ ∑—Èßπ’È
§ßμâÕß¢÷Èπ°—∫∏ÿ√°‘®·≈–¢âÕ¡Ÿ≈¢Õß§Ÿà·¢àß®–Õ”π«¬¥â«¬

∑à“π°√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√¢Õß∫√‘…—∑∑à“π√—∫øíß·≈â«‡¢’¬π‡ √‘¡≈ß„π slide
∑’Ë∑à“π‡μ√’¬¡¡“∑—π∑’ ‚¥¬∑à“π°≈à“«‡ √‘¡∂÷ß 3 μ—«™’È«—¥‡æ◊ËÕ„Àâ∑√“∫«à“ çμâÕß°“√
‡ªìπºŸâπ”é π—Èπ∫√‘…—∑À¡“¬∂÷ß°“√‡¢¬‘∫∞“π–®“°°“√‡ªìπ∑’Ë 5 „π∏ÿ√°‘®∑’Ë
¥”‡π‘π°“√Õ¬Ÿà¢÷Èπ‰ª‡ªìπÀπ÷Ëß„π “¡¢Õß∫√‘…—∑™—Èππ” (Being a top-three
company) ¿“¬„πªïÀπâ“π’È  ‘Ëßπ’ÈÕ“®∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√°“√¢“¬À≈“¬§π„π∑’Ë
π—ÈπÀ“¬„®∑—Ë«∑âÕß¢÷Èπ«à“π“¬‰¡à‰¥â§“¥À«—ß¡“°®π‡°‘π‰ª πÕ°®“°π’È
°√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√ ∑à“ππ’È°≈à“«∂÷ßμ—«™’È«—¥Õ’° Õßμ—«∑’Ë ”§—≠∑’ËÕ¬“°„ÀâºŸâ‡¢â“
Õ∫√¡«—ππ—Èπ‰¥â√—∫∑√“∫μ√ß°—π«à“‡ªìπ à«π‡ √‘¡¢Õß§«“¡‡ªìπºŸâπ” §◊Õ ®”π«π
°“√ Ÿ≠‡ ’¬≈Ÿ°§â“‡°à“ ·≈–°“√¡’ à«π·∫àß°“√μ≈“¥ Ÿß ÿ¥„π ‘π§â“°≈ÿà¡Àπ÷Ëß
¢Õß∫√‘…—∑

πÕ°®“°∑à“π °√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√ ®–°≈à“«∂÷ß«‘ —¬∑—»πå·≈â«∑à“π¬—ß
°≈à“«∂÷ß§«“¡μâÕß°“√‡√◊ËÕß§ÿ≥≈—°…≥–¢Õß§π„π∫√‘…—∑¢Õß∑à“π«à“
çNo Supermané §◊Õ ∑à“π‰¡à§“¥À«—ß∑’Ë®–¡’·§à§π‡°àß‡æ’¬ß§π‡¥’¬«„π∫√‘…—∑
·μà∑à“πÕ¬“°„Àâ§π„π∫√‘…—∑¡’§ÿ≥§à“∫“ßª√–°“√∑’Ë ”§—≠ §◊Õ ¡’§«“¡
ºŸ°æ—π°—∫ß“π (Commitment to Work) ¡’§«“¡‡™◊ËÕ∂◊Õ‰¥â·≈–´◊ËÕ —μ¬å
(Integrity & Honesty)  ¡’§«“¡‡ªìπ¡◊ÕÕ“™’æ·≈–¡’§«“¡μ—Èß„®„π°“√∑”ß“π
(Professional & Ambitious) ·≈–‡ªî¥„®„Àâ°—∫°“√‡√’¬π√Ÿâ·≈–°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (Openness to Learn & Change)

 à«πμ—«·≈â«¥‘©—π™Õ∫∑’Ë∑à“π°≈à“«∂÷ß No Superman Expected  ‘Ëß
π’È –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ§«“¡μâÕß°“√°“√∑”ß“π‡ªìπ∑’¡ ´÷ËßÕ“®‰¡à·ª≈°Õ–‰√À“°
°“√°≈à“«π’È‡ªìπ°“√°≈à“«°—∫æπ—°ß“π°≈ÿà¡Õ◊ËπÊ „πÕß§å°“√ ·μà‡¡◊ËÕ°≈à“«
‡√◊ËÕßπ’È°—∫æπ—°ß“π∑’Ë‡ªìπ∫ÿ§≈“°√∑“ß¥â“π°“√¢“¬·≈â« À≈“¬∑à“π§ß∑√“∫¥’«à“
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∫“ßÕß§å°“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫§π∑’Ë‡ªìπ Superman ÷́Ëß¡—°‡ªìπ§π∑’Ë∑”
¬Õ¥¢“¬‰¥â ŸßÊ ·μà∑à“π°√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√ ¢Õß∫√‘…—∑π’ÈμâÕß°“√„Àâ∫ÿ§≈“°√
°≈ÿà¡π’È™à«¬°—π∑”ß“π¢“¬¡“°°«à“ ‚¥¬∑à“π —≠≠“«à“º≈μÕ∫·∑π°Á®–¡’°“√
®à“¬·μ°μà“ß°—πμ“¡º≈ß“π à«π∫ÿ§§≈ º≈ß“π¢Õß∑’¡ ·≈–º≈ß“π¢ÕßÕß§å°“√
°“√°”Àπ¥ —¥ à«ππ’È°Á®–®—¥„ÀâÕ¬à“ß‡À¡“– ¡

°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π¥—ß°≈à“«¢â“ßμâπÕ“®‡ªìπ§”¬◊π¬—π∑’Ë¥’°«à“°“√æŸ¥
‡æ’¬ß«à“„Àâæπ—°ß“π∑”ß“π‡ªìπ∑’¡ ·≈â«°≈—∫®à“¬º≈μÕ∫·∑π∑’Ë‰¡à Õ¥√—∫°—π
°“√ ◊ËÕ “√‡™àππ—Èπ§ß‰¡à∑”„Àâ‡°‘¥∑’¡„πÕß§å°“√„¥‰¥â π’È· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ«à“
·π«∑“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë ◊ËÕ§”æŸ¥¢ÕßºŸâ∫√‘À“√‰¥âÕ¬à“ß™—¥‡®π

∑à“π°√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√ ‰¥â°≈à“«‰«âÕ¬à“ßπà“ª√–∑—∫„®Õ’°μÕπÀπ÷Ëß
«à“°“√∑”ß“π‡ªìπ∑’¡∑à“π‡ª√’¬∫°—∫°“√‡≈àπøÿμ∫Õ≈∑’Ë‡√“Õ“®‰¡à®”‡ªìπμâÕß
™Õ∫∫ÿ§§≈∑’Ë‡≈àπ„π∑’¡ ·μà¢Õ„Àâ¥Ÿ∑’Ë≈Ÿ°∫Õ≈·≈â«∑”Àπâ“∑’Ë¢Õßμπ‡Õß §◊Õ
¬‘ß≈Ÿ°∫Õ≈„Àâ‡¢â“ª√–μŸ ∑à“π„™â§”«à“ çLook at the Ball, not at the mané
ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π§«√¬÷¥∂◊Õμ“¡Àπâ“∑’Ë∑’Ëμπ‰¥â√—∫¡Õ∫À¡“¬ ·≈â«®—¥°“√∑”„Àâ ”‡√Á®
‰¡à®”‡ªìπμâÕß™Õ∫§π∑’Ë∑”ß“π√à«¡¡“°π—°·μà¢Õ„Àâ∑”ß“π√à«¡°—π‰¥âº≈ß“π
‡ªìπ„™â‰¥â

§«“¡§“¥À«—ß∑’ËºŸâ∫√‘À“√∑à“ππ’È„Àâ„π°“√‡ªî¥°“√Õ∫√¡∑”„ÀâºŸâ‡¢â“√«¡
Õ∫√¡«—ππ—Èπ√Ÿâ ÷°∂÷ß°“√„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√ ·≈–°“√
 ◊ËÕ “√„πÕß§å°“√Õ¬à“ß¡“° À≈“¬§π„π∑’Ëπ—Èπ∫Õ°°—∫¥‘©—π«à“‡æ‘Ëß√Ÿâ„®π“¬
¡“°∑’Ë ÿ¥°Á«—ππ’È‡Õß ·≈–π’È§ß‡ªìπÀπ÷Ëß„πμ—«Õ¬à“ßÀπ÷Ëß¢Õß°“√æ—≤π“
∫ÿ§≈“°√∑’ËμâÕß‡√‘Ë¡μâπ®“°ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß„Àâ§«“¡ ”§—≠ · ¥ß§«“¡
™—¥‡®π¢Õß ‘Ëß∑’Ëμπ§“¥À«—ß‰«â∑—Èßº≈°“√ªÆ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√·≈–
æπ—°ß“π

ARTWORK-002 9/4/09, 3:23 PM55



56    √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency)

„™à‡À≈â“‡°à“„π¢«¥„À¡àÀ√◊Õ‰¡à
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„πª√–‡∑»‰∑¬¡’°“√°≈à“«∂÷ß§”«à“ Competency °—π¡“°„π™à«ß
5-6 ªï¡“π’È ÷́Ëß®√‘ßÊ·≈â«‡√◊ËÕßπ’È‰¡à„™à‡√◊ËÕß„À¡à·≈–‰¥â¡’°“√»÷°…“¡“°«à“ 50 ªï
„π À√—∞Õ‡¡√‘°“ ¥Ÿ‰¥â®“°Àπ—ß ◊Õ∑’Ë‡¢’¬π‚¥¬ Orin B. Graff & Calvin
M. Street 2 Õ“®“√¬å®“° Tennessee ‡¡◊ËÕªï §.». 1956 ∑à“π„™â§”«à“
Competency Pattern ¡“°”Àπ¥§ÿ≥ ¡∫—μ‘¢Õß§π‡ªìπºŸâ∫√‘À“√°“√»÷°…“
∑’Ëºà“π¡“ Competency ¡’§”·ª≈¿“…“‰∑¬∑’Ë·μ°μà“ß°—πμ—Èß·μà·ª≈«à“
§«“¡ “¡“√∂ ¢’¥§«“¡ “¡“√∂  ¡√√∂π–  ¡√√∂¿“æ ·≈–§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë
æ÷ßª√– ß§å ·μà§«“¡À¡“¬¢Õß§”Ê π’È §◊ÕÕ–‰√°—π·πà

Competency μà“ß®“° Competence À√◊Õ‰¡à?

‡ªî¥À“§”«à“ Competency „π Dictionary À≈“¬Ê ‡≈à¡®–æ∫·μà
§”«à“ Competence ¡“°°«à“

§”«à“ Competence ®“°æ®π“πÿ°√¡¿“…“‰∑¬®–æ∫«à“§”Ê π’È‡ªìπ
§”§ÿ≥»—æ∑å À¡“¬∂÷ß ¡’§«“¡ “¡“√∂ ́ ÷Ëß –∑âÕπ§«“¡™”π“≠ ª√– ∫°“√≥å

Competency §◊ÕÕ–‰√°—π·πà
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·≈–§ÿ≥ ¡∫—μ‘∑’Ë ‡À¡“– ¡Õ◊ËπÊ ‡æ’¬ßæÕ„π°“√∑”ß“π Longman
Dictionary ·≈– Oxford Dictionary „Àâ§«“¡À¡“¬ Competence ‡ªìπ
∑—Èß§”§ÿ≥»—æ∑å ·≈–§”π“¡ À¡“¬∂÷ß °“√¡’§«“¡ “¡“√∂ À√◊Õ§«“¡√Ÿâ‡æ’¬ß
æÕ∑’Ë®–∑”ß“π‰¥âμ“¡¡“μ√∞“π (Satisfaction standard) ·μàÕ“®‰¡à∑”„Àâ
∂÷ß°—∫¥’°«à“¡“μ√∞“π (Not especially good, not excellent)

°“√π‘¬“¡ Competency ‡™àππ’È¡Õß«à“μ√ß°—∫·π«∑“ß Competency
„πª√–‡∑»Õ—ß°ƒ…¡“°°«à“ À√—∞Õ‡¡√‘°“ ‡æ√“–∑“ßÕ—ß°ƒ… √«¡∂÷ßª√–‡∑»
„π¬ÿ‚√ª„™â Competency ‡æ◊ËÕ°”Àπ¥¡“μ√∞“π™“μ‘¥â“π§«“¡ “¡“√∂„π
°“√∑”ß“π¢Õß§π∑’Ë∑”ß“π¥â“πÕ“™’«»÷°…“ (NVQ: National Vocational
Qualification)  à«ππ‘¬“¡ Competency „π À√—∞Õ‡¡√‘°“∑’Ë David
McClelland „Àâ‰«â„πªï 1973 π—Èπ¡“®“°°“√»÷°…“∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π‡ªìπ‡≈‘» (Superior Employees) ´÷Ëß Competency ª√–°Õ∫
¥â«¬§«“¡√Ÿâ ∑—°…– Õÿªπ‘ —¬ (Trait) ∫∑∫“∑∑“ß —ß§¡ (Social role) °“√
√—∫√Ÿâμπ‡Õß (Self image) ·≈–·√ß®Ÿß„® (Motive)

¥—ßπ—Èπ§ßμÕ∫‰¥â«à“ Competency ·≈– Competence ¡’§«“¡
À¡“¬‡™àπ‡¥’¬«°—π‰¥âμ“¡·π«∑“ß°“√»÷°…“¢ÕßÕ—ß°ƒ…·≈–ª√–‡∑»„π°≈ÿà¡
¬ÿ‚√ª ·μà·μ°μà“ß°—π„ππ‘¬“¡¢Õß À√—∞Õ‡¡√‘°“∑’Ë°”Àπ¥«à“ Competency
À¡“¬∂÷ß§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë‡ªìπ‡≈‘» ‰¡à„™à·§à§ÿ≥≈—°…≥–¡“μ√∞“π∏√√¡¥“

Competency §◊Õ Ability À√◊Õ Capability °—π·πà

Ability ·≈– Capability ¡’§«“¡À¡“¬·μ°μà“ß°—π∑—Èß„π¿“…“‰∑¬
·≈–¿“…“Õ—ß°ƒ… §”«à“ Ability ·ª≈‡ªìπ‰∑¬«à“ §«“¡ “¡“∂ ÷́Ëß¡’§«“¡
À¡“¬°«â“ß¡“°  à«π Capability ·ª≈«à“ ª√– ‘∑∏‘¿“æ,  ¡√√∂¿“æ,
 ¡√√∂π–, ·≈–ª√‘¡“≥∫√√®ÿ „πæ®π“πÿ°√¡¿“…“Õ—ß°ƒ…·ª≈§” 2 §”π’È
¬‘Ëß·μ°μà“ß°—πÕ¬à“ß™—¥‡®π §”∑—Èß§Ÿà‡ªìπ§”π“¡ Ability À¡“¬∂÷ß §«“¡
 “¡“√∂∑“ß√à“ß°“¬ ®‘μ„® (Mental skill or physical power) ∑’Ë∑”„Àâ
∑”ß“π∫“ßÕ¬à“ß‰¥â  à«π Capability ‡ªìπ§«“¡ “¡“√∂∑’Ë¡“®“°∏√√¡™“μ‘
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(Natural ability) À√◊Õ‡ªìπ§«“¡ “¡“√∂∑’Ëμ‘¥¡“°—∫ ‘ËßÊ π—Èπ∑’Ë∑”„Àâ§πÊ π—Èπ
À√◊Õ ‘ËßÊ π—Èπ “¡“√∂∑”ß“π‰¥â ‡™àπ æπ—°ß“π§ππ’È¡’§«“¡ “¡“√∂∑“ß¥â“π
¿“…“¥’ ´÷Ëß‰¡à„™à∑ÿ°§π®–¡’§«“¡ “¡“√∂¥â“ππ’È ·μà≈–§πÕ“®¡’§«“¡
 “¡“√∂∑’Ëμ‘¥μ—«¡“·μà°”‡π‘¥·μ°μà“ß°—π ·≈–¡’¢âÕ®”°—¥„π·μà≈–‡√◊ËÕß∑’Ë
·μ°μà“ß°—π¥â«¬ ®– Ωñ°Ωπ Õ∫√¡‡∑à“‰√§«“¡ “¡“√∂„π§«“¡À¡“¬¢Õß
Capability °Á®–‰¡à‡ª≈’Ë¬π‰ª¡“° ‡ªìπ¢âÕ®”°—¥¢Õß§πÊ π—Èπ ∑’Ë‡√“™Õ∫æŸ¥
°—π«à“¡’ Cap „π°“√æ—≤π“

®“°§«“¡À¡“¬¥—ß°≈à“«¢â“ßμâπ§ß¬Õ¡√—∫‰¥â«à“ Competency À“°
π‘¬“¡μ“¡ David McClelland ·≈â«¡’∫“ß à«π∑’ËÕ“»—¬§«“¡ “¡“√∂¢Õß
§π∑’Ëμ‘¥μ—«§πÊπ—Èπ¡“ ‡™àπ Õÿªπ‘ —¬ ·≈–·√ß®Ÿß„®  ·μà°“√°”Àπ¥
Competency ‚¥¬∑—Ë«‰ª‡√“ “¡“√∂„™â„π‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√ ‡¡◊ËÕ
¡Õßπ‘¬“¡ Competency ‚¥¬ Scott Parry (1998) æ∫«à“ Competency
®–μâÕß “¡“√∂∑”°“√Ωñ°Õ∫√¡·≈–æ—≤π“‰¥â ´÷Ëßπ‘¬“¡π’È„°≈â‡§’¬ß°—∫§”«à“
∑—°…– À√◊Õ Skill ¡“°∑’Ë ÿ¥ ¥—ßπ—Èπ Competency μà“ß®“°  Capability
Õ¬à“ß·πàπÕπ ·μà°“√¡’ Competency π—Èπ·πàπÕπ∑”„Àâ‡°‘¥ Ability
À√◊Õ§«“¡ “¡“√∂„π°“√∑” ‘Ëß„¥ ‘ËßÀπ÷Ëß

Competency ‡À¡◊Õπ°—πÀ√◊Õμà“ß®“° Characteristic?

Characteristic À¡“¬∂÷ß ≈—°…≥–‡©æ“– À√◊Õ≈—°…≥–æ‘‡»…
„ππ‘¬“¡ Competency ¢Õß David McClelland (1973) ·≈– David
D. Dubois & William J Rothwell (2004) „™â§”Ê π’ÈÕ∏‘∫“¬§«“¡À¡“¬
¢Õß Competency «à“‡ªìπ≈—°…≥–‡©æ“–∑’Ë∑”„Àâ§πÊ π—Èπª√– ∫§«“¡
 ”‡√Á®„π°“√∑”ß“π

William J Rothwell ´÷Ëß¡“∫√√¬“¬‡√◊ËÕß Competency „π‡¡◊Õß
‰∑¬™à«ß 2 ªï∑’Ëºà“π¡“∑à“π°Á‰¥â°≈à“««à“ Competency ¡’ 2  ”π—°§‘¥  ”π—°
§‘¥·√°¡Õß«à“ Competency À¡“¬∂÷ß§«“¡√Ÿâ ∑—°…– ‡∑à“π—Èπ  à«πÕ’°
 ”π—°§‘¥Àπ÷Ëß Competency À¡“¬∂÷ß§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë π—∫ πÿπ°“√∑”ß“π
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´÷Ëß ”π—°§‘¥π’È√«¡§«“¡¢Õß ”π—°·√°∫«°°—∫√–¥—∫·√ß®Ÿß„® ·≈–
∫ÿ§≈‘°≈—°…≥–¢Õß§π¥â«¬ ´÷Ëß Rothwell ¡—°®–¬È”Õ¬Ÿà‡ ¡Õ«à“°“√°”Àπ¥
Competency μâÕß¥Ÿ∑’Ë§π∑”ß“π‰¡à„™àß“π∑’Ë§πÊπ—Èπ∑”

¥—ßπ—Èπ°àÕπ∑’ËÕß§å°“√„¥°Áμ“¡μâÕß°“√„™â Competency ‡æ◊ËÕ°“√
∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈¢Õßμππ—Èπ §«√¡—Ëπ„®«à“§π„πÕß§å°“√‡¢â“„®§”Ê π’Èμ√ß
°—π°àÕπ ‡æ√“–©–π—Èπ®–π”¡“´÷Ëß°“√§âπÀ“·≈–°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’Ë·μ°μà“ß°—π
‡™àπ À“°∑à“π¬÷¥·π«∑“ßμ“¡ ”π—°§‘¥∑’Ë Õß∑à“π®–‰¡àπ”§”∫√√¬“¬
≈—°…≥–ß“π (Job Description) ¡“°”Àπ¥ Competency ¢Õßæπ—°ß“π
„π∫√‘…—∑ ·μà®–μâÕß§âπÀ“æπ—°ß“π∑’Ë∑”ß“π‡ªìπ‡≈‘»„πß“ππ—Èπ¡“‡ªìπμâπ
·∫∫¢Õß Competency

 ‡Õ° “√ª√–°Õ∫°“√ Õπ«‘™“ ∑¡. 722. °“√∫√‘À“√¢’¥§«“¡ “¡“√∂·≈–º≈ß“π
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„π™à«ß 4-5 ªï∑’Ëºà“π¡“‰¥â¡’§”∂“¡¢Õßπ—°»÷°…“·≈–ºŸâ∫√‘À“√ß“π¥â“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å Õ∫∂“¡ºŸâ‡¢’¬π ÷́Ëß‡ªìπ™à«ß∑’ËºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å º≈‘°μ”√“À“§«“¡À¡“¬¢Õß§”«à“ Competency ·∑∫®–‰¡à∑—π ·≈–
‡°‘¥¿“«–¢—¥ π‡√◊ËÕß¢âÕ¡Ÿ≈„π°“√®—¥∑”·≈–æ—≤π“ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¥â«¬
Competency ∫â“ß°Á √ÿª«à“‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπÕ’°Àπ÷Ëß‡√◊ËÕß∑’Ë‡ªìπ°“√∑”μ“¡°√–· 
ç¡“·≈â«‡¥’Î¬«°Á§ß‰ªé ·μà®“°°“√ ”√«®Õß§å°“√„πμ≈“¥À≈—°∑√—æ¬å
®”π«π 64 √“¬     (®√‘¬“ √‘È« «√√§å ·≈– Õ—®©√“ ‚©¡‡©≈“, 2547) æ∫«à“
Competency ‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊ÕÀπ÷Ëß„πÀâ“‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë°”≈—ß‡ªìπ∑’Ë π„®¡“°
∑’Ë ÿ¥„πªí®®ÿ∫—π·≈–„πÕπ“§μ (ªïæ.». 2550)

À“°»÷°…“‡√◊ËÕß Competency Õ¬à“ß≈÷°´÷Èß·≈â« ®–∑√“∫«à“ß“π¥â“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ®–‡ª≈’Ë¬π‰ªÕ¬à“ß¡“°¡“¬®“°°“√π” Competency
¡“„™â ‡™àπ °“√‡¢’¬π Job Description ‰¡à„™à‡√◊ËÕß®”‡ªìπÕ’°μàÕ‰ª (Dubois
& Rothwell, 2004) °“√°”Àπ¥ Job Qualification ‡√◊ËÕß°“√»÷°…“·≈–
ª√– ∫°“√≥å„π°“√√—∫ ¡—§√ß“πÕ“®‰¡à‰¥âº≈„π°“√À“§π„π¬ÿ§ªí®®ÿ∫—π
°“√æ—≤π“§π‚¥¬À“§«“¡μâÕß°“√°“√Ωñ°Õ∫√¡ (Training Need)

À≈ÿ¡æ√“ß¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency Pitfalls)

ARTWORK-003 8/31/09, 1:39 PM61



62    √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

Õ“®‰¡à„™à«‘∏’°“√æ—≤π“§π∑’Ë‡À¡“– ¡π—° °“√®à“¬º≈μÕ∫·∑π‚¥¬Õ‘ß°—∫
ª√– ∫°“√≥å ·≈–º≈ß“πÕ“®‰¡à‡æ’¬ßæÕ°—∫°“√√—°…“∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√
‡ªìπμâπ

ºŸâ‡¢’¬π‡ÀÁπªí≠À“·≈–§«“¡μâÕß°“√∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ®“°°“√π” Competency
‰ª„™â„πÕß§å°“√ ‚¥¬‡©æ“–„™â„πß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å μâÕß¬Õ¡√—∫«à“
·π«§‘¥‡√◊ËÕß Competency ‡Õß°Á¡’Õ¬Ÿà¡“°¡“¬ π—°«‘™“°“√μà“ßª√–‡∑»
·μà≈–°≈ÿà¡μà“ß¡’¡ÿ¡¡Õß‡√◊ËÕß Competency ·μ°μà“ß°—π°≈ÿà¡π—°«‘™“°“√
„π À√—∞Õ‡¡√‘°“ ·≈–„πÕ—ß°ƒ…°Á¡’π‘¬“¡·μ°μà“ß°—π  ™◊ËÕ Competency
„π¿“…“‰∑¬¬—ß¡’°“√·ª≈∑’Ë·μ°μà“ß°—π ‡™àπ  ¡√√∂π– ¢’¥§«“¡ “¡“√∂
§ÿ≥ ¡∫—μ‘∑’Ëæ÷ßª√– ß§å §«“¡ “¡“√∂ §«“¡‡°àß°“®  ¡√√∂¿“æ ‡ªìπμâπ
 à«π°“√®– √ÿª«à“·π«§‘¥·∫∫„¥∂Ÿ°À√◊Õº‘¥§ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËμâÕß¡’°“√
Õ¿‘ª√“¬°—π‡ªìπ°√≥’‰ª ·μà«—μ∂ÿª√– ß§å¢Õß‡Õ° “√™‘Èππ’È §◊Õ ‡æ◊ËÕ™à«¬„ÀâºŸâ
ªØ‘∫—μ‘ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡°‘¥§«“¡‡¢â“„®‡√◊ËÕß Competency ·≈–
 “¡“√∂π”¡“„™â„π°“√‡æ‘Ë¡§ÿ≥§à“„Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ À√◊Õ∑’Ë‡√“‡√’¬°
«à“°“√‡æ‘Ë¡∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital)

°“√π”‡ πÕ§√—Èßπ’È¡ÿàß‡√◊ËÕß∑’Ë¡—°‡ªìπÀ≈ÿ¡æ√“ßÀ√◊Õ§«“¡‡¢â“„®∑’Ë§≈“¥
‡§≈◊ËÕπ¢ÕßºŸâ∑’Ëπ”Competency‰ª„™â„πß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

1. Core Competency ‡ªìπ¢Õß„§√
¢ÕßÕß§å°“√À√◊Õ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√

Core Competency ‡ªìπ§”∑’Ë„™â‡√’¬° Competency À≈—°„π
∫√‘∫∑ (Context) ∑’Ë·μ°μà“ß°—π Core Competency Õ“®‡ªìπ‰¥â∑—Èß
Competency ¢ÕßÕß§å°“√·≈–∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ́ ÷Ëß Competency ¢Õß
∑—Èß Õß°≈ÿà¡π’È¡’§«“¡·μ°μà“ß°—π ·μà —¡æ—π∏å°—π

Organizational Core Competency §◊Õ §ÿ≥≈—°…≥–∑’ËÕß§å°“√
μâÕß°“√¡’À√◊Õ‡ªìπ‡æ◊ËÕ„Àâ¡’¢’¥§«“¡ “¡“√∂μ“¡∑’ËºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√
μâÕß°“√ ‡™àπ „Àâ¡’¢’¥§«“¡ “¡“√∂„π°“√·¢àß¢—π ¡’°“√‡μ‘∫‚μÕ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß
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Core Competency ¢ÕßÕß§å°“√∂Ÿ°°”Àπ¥®“°°“√∑” SWOT Analysis
‡æ◊ËÕ –∑âÕπ ‘Ëß∑’ËÕß§å°“√‡ªìπÕ¬Ÿàμ“¡ ¿“æ·«¥≈âÕ¡¿“¬„π·≈–¿“¬πÕ°
μ—«Õ¬à“ß‡™àπ  ‘π§â“¡’§«“¡À≈“°À≈“¬  ¿“æ°“√‡ß‘π∑’Ë¡—Ëπ§ß π«—μ°√√¡„π
°“√∫√‘À“√ ‡ªìπÕß§å°“√·Ààß°“√‡√’¬π√Ÿâ ‡ªìπμâπ

Employee Core Competency §◊Õ §ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë∑ÿ°§π„π
Õß§å°“√æ÷ß¡’ æ÷ß‡ªìπÕ—π®– –∑âÕπ§à“π‘¬¡ «—≤π∏√√¡Õß§å°“√ «‘ —¬∑—»πå
æ—π∏°‘® ·≈–‡ √‘¡√—∫°—∫°≈¬ÿ∑∏å¢ÕßÕß§å°“√„π°“√¥”‡π‘π°‘®°“√ ÷́Ëß
Core Competency ¢Õß∫ÿ§≈“°√π’È¡—°∂Ÿ°°”Àπ¥®“° Organizational
Core Competency μ—«Õ¬à“ß‡™àπ Õß§å°“√¡’ Core Competency §◊Õ
°“√‡ªìπÕß§å°“√·Ààß°“√‡√’¬π√Ÿâ Employee Core Competency ∑’Ë§«√
‡ªìπ§◊Õ Developing Self and Others, Teamwork, Achievement
Orientation ‡ªìπμâπ

¥—ßπ—Èπ Core Competency ®÷ß¡’ Õßπ—¬∑’Ë¡’§«“¡·μ°μà“ß°—π
μ“¡∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√À√◊Õ¢Õß∫ÿ§≈“°√ Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡ Core Competency
∑—Èß Õß¡’§«“¡ —¡æ—π∏å°—πÕ¬à“ß„°≈â™‘¥

2. π‘¬“¡ Competency ‡ªìπ‰ªμ“¡‡°≥±å¡“μ√∞“π
À√◊Õ§«“¡§“¥À«—ß Ÿß ÿ¥

§«“¡À¡“¬¢Õß§”«à“ Competency À“°®–·∫àß°—πÕ¬à“ßÀ¬“∫Ê
 “¡“√∂·∫àß‰¥â 2 °≈ÿà¡ §◊Õ British Approach ·≈– American Approach
(Fletcher, 1992 in Jo Boon, AHRD 2002)

®–‡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®“° Competency Õ“®
À¡“¬∂÷ßCompetency¢Õß∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡ªìπ¡“μ√∞“π À√◊ÕCompetency¢Õß
∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡°àß°Á‰¥â ∑—Èß Õß·π«§‘¥¡’º≈μàÕ°“√π”‰ªªØ‘∫—μ‘∑’Ë·μ°μà“ß°—π

„πª√–‡∑»‰∑¬‡Õß¡’°“√√—∫·π«§‘¥Competency ¡“μ√∞“πÀ√◊Õ
British Approach π’È¡“„™â ‡™àπ °“√°”Àπ¥ Competency μ“¡«‘™“™’æ
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μà“ßÊ ¢Õß°√¡æ—≤π“Ωï¡◊Õ·√ßß“π ·≈– ¿“Õÿμ “À°√√¡ ´÷Ëß°“√°”Àπ¥
Competency ‡™àππ’È¡’«—μ∂ÿª√– ß§åÀ≈“¬ª√–°“√ §◊Õ

1) ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√√—∫√Õß§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√„π«‘™“™’æπ—ÈπÊ
‰¡à„™à«à“®∫°“√»÷°…“®“° ∂“π»÷°…“„¥°Á®– √ÿª«à“¡’ Competency μ“¡μ—Î«
À√◊Õ„∫ª√‘≠≠“π—ÈπÊ §ß‰¡à‰¥â ·μà°“√°”Àπ¥ Competency ·≈â«∑”°“√
∑¥ Õ∫ Competency ¢ÕßºŸâ®∫°“√»÷°…“ ∑”„ÀâÕß§å°“√„π¿“§∏ÿ√°‘®
 “¡“√∂‡≈◊Õ°®â“ß∫ÿ§≈“°√∑’Ë “¡“√∂∑”ß“π‰¥âμ“¡ Competency ∑’ËμâÕß°“√
¡“°°«à“‰¥â∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’§ÿ≥«ÿ≤‘ Ÿß ®∫®“° ∂“π»÷°…“¡’™◊ËÕ‡ ’¬ß ·μàÕ“®‰¡à
 “¡“√∂∑”ß“πμ“¡∑’ËμâÕß°“√‰¥â

2) „™â°”Àπ¥§à“μÕ∫·∑π„Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√μ“¡ Competency ¥—ß‡™àπ
∫ÿ§≈“°√∫“ß§π∑”ß“πμ—Èß·μà®∫ª√–°“»π’¬∫—μ√«‘™“™’æ™—Èπμâπ (ª«™.) «—ππ’È
¡’ª√– ∫°“√≥åß“π 10 ªï Õ“®¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√∑”ß“π‡∑’¬∫‡∑à“«‘»«°√
·μà√–∫∫°“√®à“¬§à“μÕ∫·∑π·∫∫‡¥‘¡Ê §◊Õ ç®à“¬μ“¡®∫é ‰¡à‰¥â®à“¬μ“¡
§«“¡ “¡“√∂ ∑”„Àâ«—ππ’ÈÕß§å°“√Õ“®®à“¬§à“μÕ∫·∑π‰¡à Ÿß°ÁμË”°«à“∑’Ë§«√
®–‡ªìπ‰¥â °“√®à“¬μ“¡ Competency ®÷ß™à«¬∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂®Ÿß„®
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∫ÿ§≈“°√∑’Ë¥’¡’§«“¡ “¡“√∂∑”ß“π°—∫Õß§å°“√‰¥âπ“πÊ
3) „™â‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√„π«‘™“™’æπ—ÈπÊ μ“¡√–¥—∫ Competency

μ—«Õ¬à“ß°“√°”Àπ¥„Àâ™à“ß°≈÷ßμâÕß¡’§«“¡ “¡“√∂∑”Õ–‰√‰¥â∫â“ß„π
Competency √–¥—∫∑’Ë 1 ´÷Ëß·πàπÕπμâÕß¡’§«“¡√Ÿâ ∑—°…– æƒμ‘°√√¡·μ°
μà“ß®“° Competency ¢Õß™à“ß°≈÷ß√–¥—∫∑’Ë 2

Competency „π·π« American Approach ¡’°“√π”‰ª„™â∑’Ë
·μ°μà“ß°—π ‡π◊ËÕß®“°«—μ∂ÿª√– ß§å‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√¡“°°«à“ ‘ËßÕ◊Ëπ„¥
´÷Ëß„π∑’Ëπ’È°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√‡ªìπ‰ª„π‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å §◊Õæ—≤π“μ“¡·π«∑“ß
∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√‡ªìπ ¥—ßπ—Èπ Competency „π·π«∑“ßπ’È®÷ß‡ªìπ
Competency ∑’Ë‰¡à “¡“√∂≈Õ°‡≈’¬π°—π‰¥â ·μà≈–Õß§å°“√μâÕß°“√
∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’≈—°…≥–·μ°μà“ß°—π ‡π◊ËÕß®“°Õß§å°“√‡Õß°Á¡’ Competency À√◊Õ
¡’ Organization Competency ∑’Ë·μ°μà“ß°—π §ß‡ªìπ‰ª‰¡à‰¥â∑’Ë«—ππ’È
‡√“®– √â“ßÀ√◊Õæ—≤π“§π¢Õß ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π“∫√‘À“√»“ μ√å‡Õß„Àâ‡ªìπ
·∫∫§π¢Õß®ÿÃ“≈ß°√≥å¡À“«‘∑¬“≈—¬ ´÷Ëß«—≤π∏√√¡ °“√∫√‘À“√®—¥°“√¢Õß
 Õß¡À“«‘∑¬“≈—¬π’È·μ°μà“ß°—π ·¡â«à“®–‡ªìπÕß§å°“√∑’Ë„Àâ∫√‘°“√¥â“π°“√
»÷°…“‡™àπ‡¥’¬«°—π ·μà§ÿ≥≈—°…≥–¢ÕßÕß§å°“√∑—Èß Õß¡’§«“¡·μ°μà“ß°—π
Õ¬à“ß‡ÀÁπ‰¥â™—¥ ÷́ËßÀ¡“¬∂÷ß§π„πÕß§å°“√∑’ËμâÕß°“√§«“¡·μ°μà“ß°—π¥â«¬

David McClelland ‰¥â∑”ß“π«‘®—¬μ—Èß·μàªï §.». 1972 ∑’Ë Harvard
University ®“°§«“¡ ß —¬«à“∑”‰¡∫ÿ§≈“°√∑’Ë∑”ß“π„πμ”·Àπàßß“π
‡¥’¬«°—π®÷ß¡’º≈ß“π·μ°μà“ß°—π McClelland ®÷ß·¬°∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π¥’ (Exemplary Performer) ÕÕ°®“°∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“πæÕ„™â (Regular Performer) ·≈â«∑”°“√»÷°…“«à“∫ÿ§≈“°√∑—Èß
 Õß°≈ÿà¡¡’°“√∑”ß“π∑’Ë·μ°μà“ß°—πÕ¬à“ß‰√ º≈®“°ß“π«‘®—¬∑”„Àâ McClelland
 √ÿª‰¥â«à“ ∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¥’ ¡’ ‘Ëß∑’Ë‡√’¬°«à“ Competency ¥—ß
π—Èππ‘¬“¡ Competency „π§«“¡À¡“¬¢Õß McClelland ®π°≈“¬‡ªìπ
American Approach §◊Õ§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë¥’∑’Ë∫ÿ§≈“°√æ÷ß¡’„π°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
§ÿ≥≈—°…≥–π’È®÷ß‰¡à„™à§ÿ≥≈—°…≥–∑—Ë«‰ª ·μà‡ªìπ§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë∑”„Àâ
∫ÿ§≈“°√§ππ—Èπ∑”ß“π‚¥¥‡¥àπ°«à“§πÕ◊Ëπ
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‡¡◊ËÕ‡¢â“„®§«“¡À¡“¬¢Õß Competency ‡™àππ’È·≈â« ®–∑”„ÀâºŸâ∑’Ë
μâÕß°“√„™â Competency-based HRM À¬ÿ¥§‘¥ —°π‘¥°àÕπ≈ß¡◊Õæ—≤π“
Competency ¢÷Èπ¡“„πÕß§å°“√ ‡æ√“–ºŸâ∫√‘À“√μâÕßμÕ∫§”∂“¡·√°
§◊ÕμâÕß°“√À“ Competency ‰ª‡æ◊ËÕÕ–‰√ ‡æ◊ËÕ √â“ß¡“μ√∞“π§ÿ≥≈—°…≥–
ß“π À√◊Õ‡æ◊ËÕ √â“ß§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë§“¥À«—ß∑’Ë®–∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√∑”ß“π‰¥â‚¥¥
‡¥àπ„πμ”·Àπàß∑’Ë¥”√ßÕ¬Ÿà

3. À“ Competency ®“°∫ÿ§≈“°√∑—Ë«Ê ‰ª

®“°π‘¬“¡∑’Ë·μ°μà“ß°—π¢Õß British Approach ·≈– American
Approach π”¡“ Ÿà°“√À“ Competency ∑’Ë·μ°μà“ß°—π

À“°¬÷¥μ“¡ British Approach °“√À“ Competency  “¡“√∂
°”Àπ¥®“°∫ÿ§≈“°√∑—Ë«Ê ‰ª∑’Ë∑”ß“π ‡æ√“–‡ªìπ°“√°”Àπ¥¢’¥§«“¡
 “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√μ“¡«‘™“™’æ∑’Ë∑” ·μàÀ“°¬÷¥μ“¡ American Approach
°“√À“ Competency μâÕß‡ªìπ°“√À“®“°∫ÿ§≈“°√∑’Ë∑”ß“π¥’∑’Ë ÿ¥„π
μ”·Àπàßß“ππ—ÈπÊ ‡æ◊ËÕπ”¡“‡ªìπμâπ·∫∫¢Õß°“√æ—≤π“ Competency
¢Õß§π„πμ”·Àπàßπ—Èπ

®–‡ÀÁπ‰¥â«à“°“√æ—≤π“ Competency μ“¡·π« American π—Èπ
‡ªìπ°“√æ—≤π“ Competency μ“¡∫√‘∫∑¢Õß·μà≈–Õß§å°“√‚¥¬‡©æ“–
Competency ∑’Ë„™â‰¥â¥’°—∫°“√∑”ß“π„πÕß§å°“√À√◊Õß“π„πμ”·Àπàß
Àπ÷ËßÕ“®„™â‰¡à‰¥â„π°“√∑”ß“π°—∫Õ’°Õß§å°“√À√◊Õμ”·Àπàßß“πÕ’°μ”·Àπàß ‡™àπ
Competency ¢Õß§π∑’Ë∑”ß“π‡ªìπæπ—°ß“π¢“¬¢Õß∫√‘…—∑ª√–°—π™’«‘μ®–
μâÕß¡’ Competency ·μ°μà“ß°—π°—∫æπ—°ß“π¢“¬∫√‘…—∑√∂¬πμå ‡™àπæπ—°
ß“π¢“¬ª√–°—πÕ“®μâÕß¡’ Competency-Product Knowledge ¡“°
‡æ√“–¢âÕ¡Ÿ≈‡°’Ë¬«°—∫°√¡∏√√¡å‡ªìπ ‘Ëß®”‡ªìπμàÕ°“√μ—¥ ‘π„®¢Õß≈Ÿ°§â“
·μàæπ—°ß“π¢“¬√∂¬πμå Competency μ—«π’ÈÕ“®®”‡ªìπ·μà‰¡à¡“°‡∑à“ ‡æ√“–
≈Ÿ°§â“ à«π„À≠à‡≈◊Õ°√∂¬πμå®“°¬’ËÀâÕ ·≈–√Ÿª√à“ßÀπâ“μ“¢Õß√∂¬πμå ≈Ÿ°§â“
 à«π„À≠à (‚¥¬‡©æ“– ÿ¿“æ μ√’) ´◊ÈÕ√∂¬πμå‚¥¬‰¡à∑√“∫¥â«¬´È”«à“√∂¬πμå
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¡’ ¡√√∂π–‡™àπ‰√ ‡∫√§‡ªìπ·∫∫‰Àπ ‡§√◊ËÕß¡’°’Ë Ÿ∫ ·μàæπ—°ß“π¢“¬
√∂¬πμåμâÕß¡’§«“¡‡Õ“„®„ à„π≈Ÿ°§â“Õ¬à“ß¡“° §◊Õ¡’ Competency-Cus-
tomer Focus  “¡“√∂æŸ¥§ÿ¬„π‡√◊ËÕß∑’Ë≈Ÿ°§â“ π„®

¥—ßπ—Èπ°àÕπ∑’Ë®–°”Àπ¥ Competency μ“¡·π« American
Approach π’ÈμâÕß∑”°“√ —ß‡°μ ·≈–∑”°“√ —¡¿“…≥å∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π¥’‡¥àπ„πμ”·Àπàßß“π¥—ß°≈à“« ®÷ß®– “¡“√∂À“ Competency
„πμ”·Àπàßß“π„π∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√π—Èπ‰¥â ´÷Ëßμà“ß®“°°“√°”Àπ¥
Competency μ“¡·π« British Approach ∑’Ë “¡“√∂À“‰¥â®“°ºŸâªØ‘∫—μ‘
ß“π∑—Ë«Ê ‰ª ·≈–„π∫∑§«“¡™‘Èππ’È‰¥âπ”‡ πÕ«‘∏’°“√æ—≤π“ Competency
μ“¡·π« American Approach

4. Competency Model μâÕß‡ªìπ Core
Competency ·≈– Functional Competency ‡∑à“π—Èπ

Competency Model ‡ªìπ°“√°”Àπ¥°≈ÿà¡¢Õß Competency ∑’Ë
®”‡ªìπμâÕß¡’„πÕß§å°“√Àπ÷Ëß °“√°”Àπ¥ Competency Model Õ“®
·μ°μà“ß°—π‰ªμ“¡·μà∫√‘∫∑¢ÕßÕß§å°“√ ‡™àπ ∫“ßÕß§å°“√Õ“®¡’‡æ’¬ß
Core Competency ‡ªìπ Competency ∑’Ë∑ÿ°§π„πÕß§å°“√æ÷ß¡’ ·≈–
Functional Competency ‡ªìπ Competency ∑’Ë°”Àπ¥¢÷Èπμ“¡
μ”·Àπàßß“π

Core Competency
Functional

Competency

ARTWORK-003 8/31/09, 1:39 PM67



68    √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

·μà≈–Õß§å°“√ “¡“√∂°”Àπ¥ Competency Model ·μ°μà“ß°—π
¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫≈—°…≥–ß“π„πÕß§å°“√π—ÈπÊ  ‡™àπ Standard Charter Nakhonton
Bank °”Àπ¥ Competency Model ª√–°Õ∫¥â«¬ Competency 4 °≈ÿà¡
§◊Õ Core Competency, Product Competency, Regulation
Competency, ·≈– Technical Competency  à«π TRUE ·∫àß
Competency Model ‡ªìπ 3  à«π §◊Õ Core Competency, Role-
Specific Competency, ·≈– Functional Competency

Core Competency
Professional
Competency

Techn
ical

Competenc
y

‚§√ß°“√ √â“ß√–∫∫æ—≤π“∫ÿ§≈“°√¢Õß ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π
∫√‘À“√»“ μ√å (º». ¥√. ®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√ ·≈– º». ¥√. °—≈¬“≥’ §Ÿ≥¡’,
2547) °”Àπ¥ Competency Model ª√–°Õ∫¥â«¬ Core Competency
·≈– Functional Competency ‚¥¬·∫àß Functional Competency ÕÕ°
‡ªìπ 2  à«π §◊Õ Professional Competency ( À√◊Õ Management
Competency) ·≈– Technical Competency ‡π◊ËÕß®“°∫ÿ§≈“°√„π
1 μ”·Àπàß®–¡’≈—°…≥–ß“πÕ¬Ÿà 2  à«π §◊Õ à«π∑’Ë ‡ªìπ°“√∫√‘À“√
®—¥°“√°—∫ à«π∑’Ë‡ªìπ§«“¡‡™’Ë¬«™“≠„πß“π ¥—ßπ—Èπ°“√·∫àß Functional
Competency  ‡ªìπ 2  à«π‡™àππ’È®–∑”„Àâ°“√®—¥«“ß Competency
Profile ßà“¬¢÷Èπ·≈–°“√®—¥°“√„πß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∫“ß°√≥’¡’
ª√– ‘∑∏‘¿“æ¡“°¢÷Èπ ‡™àπ ß“πΩñ°Õ∫√¡ ß“π«“ß·ºπ “¬Õ“™’æ °“√°”Àπ¥
§à“μÕ∫·∑π °“√ √√À“§—¥‡≈◊Õ° ‡ªìπμâπ ‡æ√“–ºŸâ∫√‘À“√ß“π∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å “¡“√∂„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫ Competency  Õß°≈ÿà¡π’Èμà“ß°—π
μ“¡·μà°√≥’
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¥—ßπ—Èπ°“√°”Àπ¥ Competency Model ®÷ß‰¡à¡’√Ÿª·∫∫∑’Ëμ“¬μ—«
°“√°”Àπ¥®–„Àâ Competency Model ¡’Õß§åª√–°Õ∫Õ–‰√∫â“ßπ—Èπ¢÷Èπ
°—∫≈—°…≥–ß“π¢ÕßÕß§å°“√π—ÈπÊ ·≈–¢÷Èπ°—∫§«“¡μâÕß°“√π” Competency
‰ª„™â‡æ◊ËÕ«—μ∂ÿª√– ß§å„¥

5. ®”π«π Competency ¬‘Ëß¡“°¬‘Ëß¥’

Competency §«√¡’®”π«π‡∑à“„¥„π·μà≈–μ”·Àπàßπ—Èπ‡ªìπ§”∂“¡
¬Õ¥π‘¬¡ ‡π◊ËÕß®“° Competency ‡ªìπ§ÿ≥ ¡∫—μ‘∑’Ë¥’∑—Èß ‘Èπ ¥—ßπ—Èπ°“√
æ‘®“√≥“ Competency ·μà≈–μ—«®÷ß “¡“√∂π”¡“°”Àπ¥‡ªìπ Competency
¢Õß·μà≈–μ”·Àπàß‰¥â‡°◊Õ∫∑—Èß ‘Èπ „π∑“ßªØ‘∫—μ‘π—Èπ°“√∑’Ë¡’®”π«π
Competency ¡“°®π‡°‘π‰ª  ‘Ëß∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ §◊Õ ºŸâªØ‘∫—μ‘Õ“® Ÿ≠‡ ’¬°“√„Àâ
§«“¡ ”§—≠°—∫ Competency ∑’Ë‡√“μâÕß°“√„Àâ‡°‘¥¢÷Èπ®√‘ßÊ À√◊Õ‡ªìπ
Competency ∑’Ëº≈—°¥—π„Àâ‡°‘¥§«“¡ ”‡√Á®„πß“π

Core Competency ‡ªìπ§ÿ≥≈—°…≥–∑’ËμâÕß°“√„Àâ∫ÿ§≈“°√∑ÿ°§π¡’
°“√°”Àπ¥«à“‡√◊ËÕß„¥§«√‡ªìπ Core Competency πÕ°®“°®–»÷°…“®“°
«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘® §ÿ≥§à“ «—≤π∏√√¡Õß§å°“√ ·≈– —¡¿“…≥åºŸâ∫√‘À“√·≈â«
°“√°”Àπ¥ Core Competency §«√æ‘®“√≥“∂÷ß§«“¡¢“¥·§≈π
Competency μ—« ”§—≠¥â«¬ (Gap Analysis) ‡æ◊ËÕ„Àâ Competency ∑’Ë
¢“¥π—Èπ‰¥â√—∫°“√°”Àπ¥‡ªìπ Core Competency ‡™àπ °“√À“ Core
Competency ¢Õß¢â“√“™°“√ “¬ ¢ ·≈– §  ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å æ∫«à“¡’ Competency À≈“¬μ—«∑’Ëπà“®–°”Àπ¥‡ªìπ
Core Competency ·μàÀ≈—ß®“°æ‘®“√≥“ Competency ∑’Ë∫ÿ§≈“°√ à«π
„À≠à¢“¥ ·≈–¡’§«“¡®”‡ªìπμâÕß°“√Õ¬à“ß‡√àß¥à«π„π°“√‡μ√’¬¡æ√âÕ¡
 ∂“∫—πœ„π°“√ÕÕ°πÕ°√–∫∫ ®÷ß∑”„Àâ √ÿª Core Competency
ÕÕ°¡“‡æ’¬ß 8 μ—« ·≈–‡æ◊ËÕ∑”„Àâ‡°‘¥°“√®¥®”‰¥â‚¥¬ßà“¬ Core
Competency ∑—Èß 8 μ—«®÷ß∂Ÿ°°”Àπ¥·≈–√«¡°—π‡À≈◊Õ‡æ’¬ß Competency
4 μ—« §◊Õ §”«à“ NIDA:
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N-National & Stakeholder Awareness
I-Information System Management
D-Developing Self & Others and Teamwork
A-Achievement Orientation and Initiative
„π¿“æ√«¡ Competency ∑—ÈßÀ¡¥μàÕ 1 μ”·Àπàß‰¡à§«√‡°‘π 15 μ—«

‡æ√“–∂â“®”·π° Competency ÕÕ°‡ªìπ Core Competency ·≈â«
πà“®–¡’ª√–¡“≥ 5 -6 μ—«  à«π∑’Ë‡À≈◊ÕÕ’°ª√–¡“≥ 10 μ—« §◊Õ Functional
Competency ÷́ËßÕ“®·∫àß‰¥â‡ªìπ Professional Competency ·≈–
Technical Competency Õ’°Õ¬à“ß≈– 10 μ—« ∑—Èßπ’È Competency
∑’Ë°”Àπ¥„Àâ¬÷¥À≈—° 20/80 §◊Õ „Àâ¡’ Competency ®”π«ππâÕ¬·μà¡’
§«“¡ ”§—≠¡“°æÕ∑’Ë®–¡’º≈μàÕß“π¡“°∑’Ë ÿ¥ Competency ∑’Ë‡ªìπ§«“¡√Ÿâ
À√◊Õ§«“¡ “¡“√∂∑—Ë«Ê ‰ª®–‰¡à∂Ÿ°π”¡“√«¡„π°√≥’π’È

6. Competency ™ÿ¥‡¥’¬«„™â°—∫ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑ÿ°ß“π

‡¡◊ËÕ°”Àπ¥ Competency μ“¡μ”·Àπàßß“π‡√’¬∫√âÕ¬·≈â«„π∑“ß
ªØ‘∫—μ‘‰¥â¡’ºŸâπ”‡Õ“ Competency ™ÿ¥‡¥’¬«°—ππ’È‰ª„™â„πß“π∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬åÀ≈“¬ß“π¥â«¬°—π ‡™àπ „™â‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß¢Õß°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π „™â„π°“√«“ß·ºπæ—≤π“∫ÿ§≈“°√ „™â„π°“√°”Àπ¥°”≈—ß§π „™â
„π°“√ √√À“§—¥‡≈◊Õ°∫ÿ§≈“°√ À√◊ÕÕ“®π”‰ª„™â°—∫°“√°”Àπ¥°“√®à“¬º≈
μÕ∫·∑π ‡ªìπμâπ ´÷Ëß°“√„™â Competency ™ÿ¥‡¥’¬«°—ππ’È„π∑ÿ°Ê ß“π¥â“π
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å Õ“®∑”„Àâ°“√„™â‰¡à‰¥âº≈‡∑à“∑’Ë§«√‡π◊ËÕß®“°°“√°”Àπ¥
Competency ‡æ◊ËÕ„™âß“π·μà≈–‡√◊ËÕßπ—Èπ¡’®ÿ¥¡ÿàßÀ¡“¬„π°“√‡Õ“‰ª„™â∑’Ë
·μ°μà“ß°—π §«“¡¬“°ßà“¬¢Õß√–¥—∫ À√◊Õ ®”π«π Competency ∑’Ëπ”‰ª
„™âß“π°Á‰¡àπà“®–‡ªìπ™ÿ¥‡¥’¬«°—π

Àπ÷Ëß„πμ—«Õ¬à“ß‡™àπ °“√°”Àπ¥ Competency ‡æ◊ËÕ √√À“·≈–§—¥
‡≈◊Õ°∫ÿ§≈“°√‡¢â“¡“∑”ß“π „π∑“ßªØ‘∫—μ‘ºŸâ∑”°“√ √√À“ ·≈–§—¥‡≈◊Õ°‰¡à
Õ“®„™â‡«≈“¡“°π—°„π°“√μ—¥ ‘π„®‡≈◊Õ°ºŸâ ¡—§√ ¥—ßπ—Èπ°“√„™â Competency
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„π°“√ √√À“§—¥‡≈◊Õ°§«√‡ªìπ°“√π” Competency ∑’Ë¡’§«“¡®”‡ªìπ®√‘ßÊ
·≈–¬“°μàÕ°“√æ—≤π“¡“°”Àπ¥‡ªìπ Competency ∑’ËºŸâ∑”°“√§—¥‡≈◊Õ°
®–μâÕß„Àâ§«“¡ ”§—≠ ∑—Èßπ’ÈμâÕß¬Õ¡√—∫«à“¡’ Competency Õ¬ŸàÀ≈“¬μ—«
∑’Ë¬“°μàÕ°“√æ—≤π“ ‚¥¬‡©æ“–°“√æ—≤π“¥â«¬°“√Ωñ°Õ∫√¡ ‡™àπ
Competency-Risk Taking, Creative Thinking, Concern for
Accuracy ‡ªìπμâπ ¥—ßπ—ÈπºŸâ§—¥‡≈◊Õ°μâÕß∑”°“√§—¥‡≈◊Õ°∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’
Competency ‡À≈à“π—ÈπÕ¬Ÿà·≈â« Õ“®¥â«¬«‘∏’°“√∑”·∫∫∑¥ Õ∫ À√◊Õ«‘∏’
°“√ —¡¿“…≥å·∫∫ Competency-based Interview ∑’Ë„™â ∂“π°“√≥å
„πÕ¥’μ¡Õßæƒμ‘°√√¡„πÕπ“§μ À√◊Õ„™â«‘∏’°“√ —¡¿“…≥å·∫∫ Behavioral
Evidence Interview (BEI) ´÷Ëß„™â„π°“√¡Õß¿“«–„πÕ¥’μ∑’Ë«‘°ƒμ·≈â«
∫ÿ§§≈ºŸâπ—Èπ®—¥°“√ À√◊Õª√–æƒμ‘μ—«‡™àπ‰√ ´÷ËßCompetency ™ÿ¥π’È®–
μà“ß®“° Competency ‡æ◊ËÕ„™â„π°“√Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“ ´÷ËßμâÕß§√Õ∫§≈ÿ¡
Competency ®”π«π¡“°‰¡à«à“®–‡ªìπ°≈ÿà¡ Competency ∑’Ë‡ªìπ§«“¡√Ÿâ
∑—°…– ∑—»π§μ‘ ·≈–æƒμ‘°√√¡ ¥—ßπ—Èπ®”π«π Competency ®÷ß¡“°°«à“
°“√ √√À“·≈–§—¥‡≈◊Õ°

7. Competency-based Pay
§«√®à“¬„Àâ∑ÿ°§π∑’Ë¡’ Competency ‡∑à“π—Èπ

Competency-based Pay ‡ªìπÕ’°‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß∑’Ë‡ÀÁπ∫“ßÕß§å°“√≈ÿ°
¢÷Èπ¡“®à“¬ Competency ∑—Ë«∂÷ß°—πÀ¡¥ ‡™àπ ª√–°“»„Àâæπ—°ß“π‰ª
∑”°“√∑¥ Õ∫¿“…“Õ—ß°ƒ… ∂â“ºà“π‡°≥±å∑’Ë°”Àπ¥∑“ßÕß§å°“√°Á®–®à“¬„Àâ°—∫
Competency ¿“…“Õ—ß°ƒ…π’È∑—Èß∑’Ëæπ—°ß“π∫“ßμ”·Àπàß√âÕ¬«—πæ—πªï‰¡à
‡§¬„™â¿“…“Õ—ß°ƒ…„π°“√∑”ß“π‡≈¬ °“√®à“¬§à“ Competency ‡™àππ’È‡ªìπ
§«“¡ Ÿ≠‡ª≈à“¢ÕßÕß§å°“√ (¬°‡«âπ°√≥’∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√®à“¬‡æ◊ËÕ‡ªìπ
 à«π‡æ‘Ë¡¢Õß§à“μÕ∫·∑πæπ—°ß“π)

°“√®à“¬∫πæ◊Èπ∞“π Competency π—Èπ§«√‡ªìπ°“√®à“¬μ“¡
Competency ∑’ËÕß§å°“√¡’§«“¡μâÕß°“√„™â„π™à«ß‡«≈“Àπ÷Ëß∑’Ë®”‡ªìπ ‡™àπ
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°“√®à“¬„Àâ∫ÿ§≈“°√„πμ”·Àπàßπ—°∫‘π¢Õß°Õß∑—æÕ“°“» ´÷Ëß∫ÿ§≈“°√‡À≈à“π’È
 “¡“√∂∑’Ë®–¢÷Èπ∫‘π‰¥â∑—π∑’‡¡◊ËÕ¡’§«“¡μâÕß°“√ À√◊Õ®à“¬§à“§«“¡ “¡“√∂
∑“ß¿“…“®’π„Àâ°—∫‡≈¢“πÿ°“√∑’ËμâÕßμ‘¥μàÕß“π„π™à«ß∑’ËºŸâ∫√‘À“√∑”°“√¢¬“¬
ß“π‰ª¬—ßª√–‡∑»®’π „π°√≥’π’ÈÀ“°Õß§å°“√∑”‰¡à ”‡√Á®°Á “¡“√∂¬ÿμ‘°“√®à“¬§à“
Competency μ—«π’È‰¥â ´÷Ëß«‘∏’°“√‡™àππ’È∑”„Àâ°“√®à“¬º≈μÕ∫·∑πÕ¬Ÿà∫π
æ◊Èπ∞“π¢Õß Competency ∑’ËÕß§å°“√μâÕß°“√Õ¬à“ß·∑â®√‘ß ·≈–‡°‘¥§«“¡
‡∑à“‡∑’¬¡°—π (Fairness)

8. ª√–‡¡‘π Competency ‡À¡◊Õπ°—∫ª√–‡¡‘πæƒμ‘°√√¡∏√√¡¥“

„π¢≥–π’È‡ÀÁπÀ≈“¬Õß§å°“√¡’°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π·∫∫ª√–‡¡‘πº≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π„π à«πæƒμ‘°√√¡¡“‡√’¬°‡ªìπ Competency ·≈â« ·μà∑”°“√
ª√–‡¡‘π‡À¡◊Õπ‡¥‘¡ §◊Õ„Àâ§à“§–·ππ∑’Ë Ÿß (‡™àπ 5 §◊Õ ¥’¡“°) ‡ªìπ§à“§–·ππ
∑’Ë¥’∑’Ë ÿ¥∑’ËμâÕß°“√„Àâ∫ÿ§≈“°√¡’À√◊Õ‡ªìπ ∑—Èß∑’Ë°“√ª√–‡¡‘π·∫∫ Competency
®–‡ªìπ°“√‡∑’¬∫°—π°—∫ Profile À√◊Õ °√Õ∫¢Õß Competency ∑’Ë‰¥â¡’
°“√°”Àπ¥√–¥—∫ Competency ‰«âμ—Èß·μàμâπ Õ—π‡ªìπ°“√°”Àπ¥√–¥—∫
Competency ®“°§«“¡§“¥À«—ß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√∑’ËμâÕß°“√„Àâ≈Ÿ°πâÕß¢Õßμπ
¡’À√◊Õ‡ªìπ¥—ß‡™àπ§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ë°≈à“«‰«â„π Competency √–¥—∫π—ÈπÊ À√◊Õ
‡ªìπ Competency ∑’Ë°”Àπ¥®“°∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡ªìπμâπ·∫∫„πμ”·Àπàßß“ππ—Èπ

°“√ª√–‡¡‘π„π√Ÿª·∫∫ Competency ‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π∑’Ë¡‘‰¥â
μâÕß°“√„Àâ∂÷ß√–¥—∫ Ÿß ÿ¥¢Õßμ—«‡≈¢„π Rating Scale ‡™àπ μ”·Àπàß‡®â“
Àπâ“∑’Ë∫ÿ§§≈√–¥—∫ªØ‘∫—μ‘°“√ ∂Ÿ°°”Àπ¥„Àâ¡’ Competency ‡√◊ËÕß°“√
∑”ß“π‡ªìπ∑’¡Õ¬Ÿà„π√–¥—∫ 2 ¥—ßπ—Èπ„π°“√ª√–‡¡‘πÀ“°∫ÿ§§≈ºŸâπ—Èπ “¡“√∂
· ¥ßæƒμ‘°√√¡∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—∫ Competency „π√–¥—∫¥—ß°≈à“«·≈â«°Á
μâÕß∂◊Õ«à“ºà“πμ“¡‡°≥±å∑’Ë°”Àπ¥ ‰¡à„™à«à“‰¥â Competency √–¥—∫ 2 ·≈â«
®– Ÿâ∫ÿ§§≈Õ’°§πÀπ÷Ëß„πμ”·Àπàßß“π‡¥’¬«°—π∑’Ëª√–‡¡‘π Competency μ—«
‡¥’¬«°—π·≈â«‰¥â√–¥—∫ 3 ÷́Ëß„π°√≥’À≈—ßπ’ÈÕ“®æ‘®“√≥“‰¥â«à“∫ÿ§§≈ºŸâπ—Èπ
æ√âÕ¡∑’Ë®–‰¥â√—∫°“√‡≈◊ËÕπμ”·Àπàß∑’Ë Ÿß¢÷Èπ·≈â«
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9. Competency  “¡“√∂æ—≤π“‰¥â ¥â«¬°“√Ωñ°Õ∫√¡‡∑à“π—Èπ

°“√Ωñ°Õ∫√¡‡ªìπ‡æ’¬ß«‘∏’°“√Àπ÷Ëß„π°“√æ—≤π“ Competency
‡∑à“π—Èπ μâÕß¬Õ¡√—∫«à“ Competency ∫“ßμ—« ‡™àπ Thinking skills,
Achievement Orientation ¬“°„π°“√„™â°“√Ωñ°Õ∫√¡¡“æ—≤π“ ‡ªìπ∑’Ë
∑√“∫°—π¥’«à“∫ÿ§≈‘°≈—°…≥– à«π∫ÿ§§≈π—Èπ∑“ß®‘μ«‘∑¬“°≈à“««à“¡’°“√
À≈àÕÀ≈Õ¡¡“μ—Èß·μà«—¬‡¥Á° À“°‡§¬Õà“πÀπ—ß ◊Õ ç°«à“®–∂÷ßÕπÿ∫“≈°Á “¬
‡ ’¬·≈â«é ®–∑√“∫¥’«à“∫ÿ§≈‘°≈—°…≥– à«π∫ÿ§§≈∂Ÿ°À≈àÕÀ≈Õ¡μ—Èß·μàÕ“¬ÿ
ª√–¡“≥ 5 ¢«∫ À√◊ÕÀ“°¡’∫ÿμ√¡“°°«à“ 1 §π®–∑√“∫¥’«à“∫ÿ§≈‘°≈—°…≥–
 à«π∫ÿ§§≈π—Èπμ‘¥μ—«∫ÿ§§≈π—ÈπÊ ¡“μ—Èß·μà‡°‘¥

¥—ßπ—Èπ°“√∑’Ë®–æ—≤π“ Competency À√◊Õ§ÿ≥≈—°…≥– à«π∫ÿ§§≈
π—ÈπÕ“®μâÕß„™â«‘∏’°“√Õ◊ËπÊ ‡™àπ °“√¡Õ∫À¡“¬ß“π (Job Assignment) °“√
°”Àπ¥ KPI (Key Performance Indicator) °“√ª√–‡¡‘π·∫∫ 360 Õß»“
°“√μ‘¥μ“¡ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥’„π°“√∑”ß“π (Shadowing) ‡ªìπμâπ

°“√¡Õ∫À¡“¬ß“π·≈–°“√°”Àπ¥ KPI ¥Ÿ‡À¡◊Õπ‡ªìπ«‘∏’°“√∑’Ëßà“¬
¡“°„π°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂∑’ËºŸâ∫√‘À“√∫“ß§√—ÈßÕ“®À≈ß≈◊¡‰ª ‡™àπ
Õ“® àß≈Ÿ°πâÕß‰ª‡√’¬π«‘∏’°“√π”‡ πÕ (Presentation Skill) ¡“À≈“¬
À≈—° Ÿμ√·≈â«·μà¬—ß‰¡à “¡“√∂∑”‰¥â ®√‘ß·≈â«ºŸâ∫√‘À“√ “¡“√∂¡Õ∫À¡“¬
ß“π„Àâ≈Ÿ°πâÕßπ”‡ πÕß“π·∑πμπ∫â“ß„π∫“ß°√≥’ ∑”‡™àππ’È≈Ÿ°πâÕß°Á®–
 “¡“√∂æ—≤π“ Competency ¥â“ππ’È‰¥â‡Õß À√◊Õ °“√∑’Ë≈Ÿ°πâÕß‰¡à¡’§«“¡
§‘¥ √â“ß √√§å ºŸâ∫√‘À“√°ÁÕ“®μ—Èß KPI „Àâ≈Ÿ°πâÕßμâÕß¡’°“√π”‡ πÕ«‘∏’°“√
ª√—∫ª√ÿßß“πÕ¬à“ßπâÕ¬ 2 ß“π„π√Õ∫ª√–‡¡‘π ‡∑à“π’È°Á “¡“√∂æ—≤π“
Competency ≈Ÿ°πâÕß‰¥â

°“√ª√–‡¡‘π·∫∫ 360 Õß»“ ‡ªìπ°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬∫ÿ§≈“°√∑’Ë¡’ à«π‰¥â
‡ ’¬ (Stakeholder) °—∫ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π„πμ”·Àπàßß“ππ—Èπ‡ªìπºŸâª√–‡¡‘π
«‘∏’°“√ª√–‡¡‘π·∫∫ 360 Õß»“π’È¡’°“√«‘®—¬¡“°¡“¬„πÀ≈“¬ª√–‡∑»
®π¡’¢âÕ √ÿª·≈â«„πªí®®ÿ∫—π«à“°“√ª√–‡¡‘π«‘∏’π’È “¡“√∂„™â‰¥â¥’„π°“√æ—≤π“
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‡∑à“π—Èπ (¥Ÿß“π«‘®—¬„π°“√ª√–™ÿ¡ Academy of Human Resource
Development in Asia ªï 2001) ‚¥¬‡©æ“–°“√æ—≤π“ Competency
§◊Õ∑”„Àâ∫ÿ§§≈„πμ”·Àπàßπ—Èπ√—∫√Ÿâμπ‡Õß¡“°¢÷Èπ«à“∫ÿ§§≈√Õ∫¢â“ß¡’°“√√—∫
√Ÿâ§ÿ≥≈—°…≥– à«π∫ÿ§§≈¢ÕßμπÕ¬à“ß‰√ ∑”„Àâ∫ÿ§§≈∑’Ë√—∫°“√ª√–‡¡‘ππ”‰ª
„™â„π°“√æ—≤π“μπ‡Õß‰¥â

 à«π°“√μ‘¥μ“¡ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥’„π°“√∑”ß“π (Shadowing) ‡ªìπÕ’°
«‘∏’°“√Àπ÷Ëß∑’ËºŸâ∫√‘À“√ “¡“√∂¢Õ„Àâ∫ÿ§§≈∑’ËμâÕß°“√‰¥â√—∫°“√æ—≤π“‰ª√à«¡
∑”ß“π°—∫ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π¥’ °“√∑”ß“π¥â«¬°—π‡™àππ’È®–∑”„ÀâºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π
 “¡“√∂‡ÀÁπæƒμ‘°√√¡°“√∑”ß“π∑’Ë∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡ ”‡√Á®„πß“π‰¥â ®÷ß‡°‘¥
°“√‡≈’¬π·∫∫æƒμ‘°√√¡ «‘∏’π’È®÷ß‡ªìπÕ’°Àπ÷Ëß«‘∏’°“√æ—≤π“ Competency

¥â«¬æ◊Èπ∑’Ë∑’Ë®”°—¥À≈ÿ¡æ√“ß∑—Èß‡°â“‡ªìπ‡æ’¬ß à«πÀπ÷Ëß¢Õßª√–‡¥Áπ°“√
∫√‘À“√®—¥°“√ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë‡ªìπªí≠À“„π°“√∫√‘À“√®—¥°“√¢Õßπ—°
∫√‘À“√ß“π¥â“ππ’È„πªí®®ÿ∫—π ºŸâ∑’ËμâÕß°“√„™â Competency-based HRM
®÷ß®”‡ªìπμâÕß»÷°…“∂÷ß·π«§‘¥‡∫◊ÈÕßÀ≈—ß°“√»÷°…“‡√◊ËÕßπ’È ´÷Ëß°“√»÷°…“π’È®–
∑”„Àâ¡Õßß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å‡ª≈’Ë¬π‰ª®“°¡‘μ‘‡¥‘¡Ê ‰ªÕ¬à“ß¡“°

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π π. .æ.ºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå  «—π∑’Ë 13-19 ∏—π«“§¡ æ.»2547
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®√‘¬“ √‘È« «√√§å ·≈– Õ—®©√“ ‚©¡‡©≈“ (2547).     °“√ ”√«®°“√„™â
‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πÕß§å°“√∑’Ë®¥∑–‡∫’¬π
„πμ≈“¥À≈—°∑√—æ¬å·Ààßª√–‡∑»‰∑¬,      “√π‘æπ∏å‚§√ß°“√
∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å,  ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

®‘√ª√–¿“ Õ—§√∫«√ ·≈– °—≈¬“≥’ §Ÿ≥¡’ (2547) ‚§√ß°“√ √â“ß√–∫∫
æ—≤π“∫ÿ§≈“°√¥â«¬¢’¥§«“¡ “¡“√∂,  ∂“∫—π∫—≥±‘μ
æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

Dubois, D. & Rothwell, W. J. (2004). Competency-based
human resource management. Palo Alto,
CA : Davies-Blanc Publishing

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

∫√√≥“πÿ°√¡
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μ—«™’È«—¥°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (KPIs)
 √â“ßº≈ß“πÀ√◊Õ§«“¡‡§√’¬¥
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‚√§μ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π

‚√§∑“ß°“√∫√‘À“√¢ÕßÕß§å°“√„πÕ¥’μμà“ß®“°‚√§∑’ËÕß§å°“√‡º™‘≠
Õ¬Ÿà„πªí®®ÿ∫—π Õß§å°“√„πÕ¥’μºŸâ∫√‘À“√‡º™‘≠°—∫°“√∫√‘À“√∑’Ë„Àâ§«“¡
 ”§—≠°—∫°“√«“ß·ºπ‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Planning) ¡“°°«à“°“√
∫√‘À“√μ‘¥μ“¡º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π„Àâ‡ªìπ‰ªμ“¡·ºπ ®“°ß“π«‘®—¬¢Õß
 À√—∞Õ‡¡√‘°“∑’Ë∫—π∑÷°„πÀπ—ß ◊Õ Step-by-Step to Balanced Scorecard
°≈à“««à“ ºŸâ∫√‘À“√„™â‡«≈“„π‡√◊ËÕß¢Õß°“√«“ß·ºπ¡“°°«à“°“√ ◊ËÕ “√ À√◊Õ
°“√μ‘¥μ“¡ ´÷Ëßæ«°‡√“™“«‰∑¬´“∫´÷Èß°—π¥’«à“‡ªìπ ç°“√·æ≈π·≈â«π‘Ëßé §◊Õ
„™â‡«≈“°—∫°“√«“ß·ºπ¡“°°«à“°“√π”‰ªªØ‘∫—μ‘

·μàªí®®ÿ∫—πºŸâ∫√‘À“√„π¬ÿ§¢Õß°“√∫√‘À“√‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic
Management) „Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√°”Àπ¥μ—«™’È«—¥‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å
(Strategic Measurement) °“√μ—Èßμ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (KPI: Key
Performance Indicator) ®÷ß‡ªìπ·π«∑“ß°“√∫√‘À“√∑’Ëπ‘¬¡°—π¡“° ·≈–‡√◊ËÕß
π’È‰¡à„™à‡√◊ËÕß„À¡à À≈“¬Õß§å°“√¡’°“√μ—Èßμ—«™’È«—¥°—π¡“π“π·≈â« ·μà«—ππ’ÈÕß§å°“√
∑’Ë‰¡à‡§¬∑” ‰¡à‡§¬¡’°ÁÀ—π¡“μ—Èßμ—«™’È«—¥°—πÕ¬à“ß∑—Ë«∂â«π ‡ ¡◊Õπ‚√§√–∫“¥

À“°«‘π‘®©—¬ “‡Àμÿ¢Õß‚√§√–∫“¥∑’Ë«à“π’È§ß¡“®“°·π«§‘¥°“√∫√‘À“√
∑’Ë°≈à“«¢«—≠‰ª∑—Ë«‚≈° §◊Õ BSC: Balanced Scorecard º≈æ«ß®“°°“√
∑” BSC §◊Õ°“√®—¥∑” μ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“πÀ≈—° Key Performance

∫°æ√àÕß (KPI Disorder)
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Indicator À√◊Õ∑’Ë‡√’¬° —ÈπÊ «à“ KPI Õ—πÀ¡“¬∂÷ßμ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
À≈—°∑’ËºŸâ∫√‘À“√μ—Èß¢÷ÈπÀ≈—ß®“°°“√∑” Strategy Map À√◊Õ·ºπ∑’Ë¬ÿ∑∏»“ μ√å

KPI ‡ªìπμ—«™’È«—¥º≈ß“πÀ≈—°∑’Ë∑”„Àâß“π„πÕß§å°“√μÕ∫ πÕß·ºπ
°≈¬ÿ∑∏å¢ÕßÕß§å°“√‰¥â‚¥¬¡’°“√μ‘¥μ“¡º≈ ·μà°“√μ—Èß KPI «—ππ’È„πÀ≈“¬
Õß§å°“√‰¡à‰¥â¥”‡π‘π°“√μ“¡·ºπ°≈¬ÿ∑∏å ∑”„ÀâÀ≈“¬Õß§å°“√‡°‘¥Õ“°“√
¢Õß‚√§„À¡àÊ ‡™àπ §π„πÕß§å°“√‡§√’¬¥ ¡’ºŸâ∫√‘À“√∫√‘…—∑¥â“π°“√¢π àß
·ÀàßÀπ÷Ëß‡≈à“„Àâøíß«à“μ—Èß·μàμ—Èß KPI ¡“¡’∫ÿ§≈“°√≈“ÕÕ°¡“°°«à“ 20% À√◊Õ
§π„πÕß§å°“√·μ°§«“¡ “¡—§§’¡“°¢÷Èπ‡æ√“–¬÷¥∂◊Õ·μà KPI ¢Õßμπ‡Õß‡∑à“π—Èπ
∂â“‰¡à„™à KPI ¢Õßμπ°Á‰¡à π À√◊ÕÕ“°“√∑’Ëæπ—°ß“π¢ÕßÀ≈“¬∫√‘…—∑∫àπ„Àâ
øíß«à“μÕππ’È«—πÊÀπ÷Ëß‰¡àμâÕß∑”Õ–‰√ π—Ëß‡°Á∫¢âÕ¡Ÿ≈ KPI °ÁÀ¡¥«—π·≈â«

∂â“‡ªìπÕß§å°“√¿“§√—∞Õ“°“√¢Õß‚√§ §◊Õ §«“¡´—∫´âÕπ  —∫ π ‡æ√“–
¡’À≈“¬Àπà«¬ß“π¡“μ—Èß KPI „Àâ‡√“ ¬°μ—«Õ¬à“ß„°≈âμ—« ‡™àπ ¿“§°“√»÷°…“
‚¥¬‡©æ“–¡À“«‘∑¬“≈—¬ ¡’μ—« KPI ¡“°¡“¬®“°À≈“¬Àπà«¬ß“π∑’Ë¡“°”Àπ¥„Àâ
§◊Õ 1. KPI ‡æ◊ËÕ„™âª√–‡¡‘πμπ‡Õß¿“¬„π∑’Ë‡√’¬°«à“ SAR (Self-Assessment
Reports) øíß™◊ËÕ°ÁμâÕßº«“·≈â« 2. KPI ®“° ”π—°ß“π¡“μ√∞“π°“√»÷°…“
( ¡».) 3. KPI ®“°§≥–°√√¡°“√Õÿ¥¡»÷°…“ °√–∑√«ß»÷°…“∏‘°“√ 4. KPI
®“°°√√¡°“√æ—≤π“√–∫∫√“™°“√ (°æ√) ≈Õß§‘¥¥Ÿ ‡Õß«à“·μà≈–
¡À“«‘∑¬“≈—¬®–μâÕß¡’μ—«™’È«—¥‡∑à“„¥

πÕ°®“°π’È‡√“§ß‡ÀÁπÕ“°“√¢Õß‚√§π’ÈÕ¬Ÿà∑—Ë«‰ª·¡â·μà∫πÀπâ“Àπ—ß ◊Õæ‘¡æå
‡æ√“–√—∞∫“≈‡√“‡Õß°Á™Õ∫μ—Èß KPI ·≈–‡ªìπ KPI ∑’Ë‰¡à∏√√¡¥“ ·μà¡’√“ß«—≈
ºŸ°‚¬ß‰«âÕ¬à“ß§ÿâ¡§à“ §◊Õ ç∑”‰¡à‰¥â°Á‡¥âßé √“ß«—≈‡™àππ’È∑”„ÀâÕ“°“√¢Õß‚√§ KPI
¬‘Ëß∑«’§«“¡√ÿπ·√ß¢÷Èπ‰¥â

®“°ª√– ∫°“√≥åæ∫«à“ “‡Àμÿ¢Õß‚√§ KPI π’È¡“®“° “‡ÀμÿÀ≈—° Õß
ª√–°“√ §◊Õ ∑’Ë¡“¢Õß KPI ·≈–√–¥—∫§«“¡¬“°ßà“¬¢Õß KPI

∑’Ë¡“¢Õß KPI π—ÈπÀ≈“¬Õß§å°“√‰¡à‰¥âμ—Èß¢÷Èπ®“°·ºπ°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë¡“®“°
ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß‰¥â°”Àπ¥‰«â ·μà‡ªìπ°“√∑’Ëμà“ßÀπà«¬ß“π μà“ß·ºπ°‰ª™à«¬Ê
°—π§‘¥¡“«à“®–μ—Èß KPI ¢ÕßμπÕ¬à“ß‰√ «à“°—πμ“¡®√‘ß·≈â«μ—«™’È«—¥‡™àππ’È‡ªìπ
‡æ’¬ß PI: Performance Indicator ·μà‰¡à„™à KPI À√◊Õ‰¡à¡’§”«à“ Key ´÷Ëß
°“√μ—Èßμ—«™’È«—¥‡™àππ’È‡ªìπ°“√μ—Èß∑’Ë‰¡à‰¥â‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√ ®÷ß‰¡à
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 “¡“√∂∑”„Àâ‡°‘¥º≈„π¥â“π°“√®–∑”„ÀâÕß§å°“√ª√– ∫º≈ ”‡√Á®‰¥â ‡ªìπ
·μà‡æ’¬ßμ—«™’È«—¥º≈ß“π∏√√¡¥“

 à«πÕ’° “‡Àμÿ¢Õß‚√§§◊Õ√–¥—∫§«“¡¬“°ßà“¬¢Õß KPI ́ ÷Ëß· ¥ß„π‡ªÑ“
À¡“¬ (Target) °“√∑”ß“π„π∑’Ëπ’È¢Õ·∫àßÕ“°“√¢Õß‚√§ KPI π’È‡ªìπ “¡√–¥—∫

Àπ÷Ëß KPI ¡’‡ªÑ“∑’Ë¬“°‡°‘π°«à“∑’Ë®–∑”‰¥â ºŸâªØ‘∫—μ‘Õ“®‡°‘¥Õ“°“√ ç‡´Áßé
∑”„Àâμ“¬°Á§ß‰¡à∂÷ß‡ªÑ“ ¥—ßπ—ÈπÕ¬à“∑”¡—π‡ ’¬‡≈¬ À√◊Õ„π∫“ß°√≥’ºŸâªØ‘∫—μ‘
ß“πÕ“® ç´ÿ°é μ°·μàßμ—«‡≈¢„Àâ‡ªìπ‰ªμ“¡‡ªÑ“∑’Ë°”Àπ¥ ·μà∂â“KPI μ—«π—Èπ¡’
§«“¡ ”§—≠μàÕÀπâ“∑’Ë°“√ß“π À√◊Õ¡’√“ß«—≈∑’Ë≈àÕ„® ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“πÕ“®
ç·∑√°·´ßé §◊Õ∑”∑ÿ°«‘∂’∑“ß∑’Ë®–μâÕß∑”„Àâ‰¥â‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥â√—∫√“ß«—≈ À√◊ÕÀ≈’°
‡≈’Ë¬ß°“√∂Ÿ°≈ß‚∑… ‚¥¬‰¡à π„®º≈°√–∑∫¢â“ß‡§’¬ß

 Õß KPI ∑’Ëßà“¬‡°‘π‰ª ¡’ºŸâ‡¢â“Õ∫√¡™Õ∫∂“¡ª√–‡¥Áππ’È°—π¡“°«à“À—«Àπâ“
„®¥’ μ—Èß‡°≥±åª√–‡¡‘πÀ√◊Õ‡ªÑ“‰«âμË”®–∑”Õ¬à“ß‰√ °“√μ—Èß‡ªÑ“®–μË”À√◊Õ Ÿß‰¡à
§«√‡ªìπ‡æ√“–À—«Àπâ“μ—Èß°—π‡Õß ·≈–‡ªÑ“§«√®–¡’°“√·μ°ª√–‡¥Áπ¡“®“° KPI
¢ÕßÕß§å°“√ ·≈–‡ªìπ°“√·®°‡ªÑ“≈ß¡“ ·μà∂÷ß°√–π—Èπ‡Õß‡ªÑ“∑’ËÕàÕπ‡°‘π‰ª
μâÕß∂◊Õ«à“ À—«Àπâ“ºŸâπ—ÈπμâÕß°“√√—∫ ç°√√¡é ∑’Ë®–‡°‘¥¢÷Èπ„πÕπ“§μ ‡æ√“–
≈Ÿ°πâÕß°Á®–∑”‡∑à“‡ªÑ“∑’Ë«“ß‰«â‡∑à“π—Èπ À—«Àπâ“°ÁÕ“®μâÕß‡Àπ◊ËÕ¬‡Õß‡æ◊ËÕ∑”º≈
ß“π∑’Ë‡À≈◊Õ À√◊Õº≈ß“π¢ÕßÀπà«¬ß“π°Á§ß‰¡à‚¥¥‡¥àπ

 “¡ KPI ∑’Ëμ—Èß‰«â∑—ÈßÊ ∑’Ë√Ÿâ«à“∑”‰¥âÕ¬Ÿà‡ªìπª°μ‘·≈â«π—Èπ ‡™àπ ∫“ßÕß§å°“√μ—Èß
KPI ‡√◊ËÕßÕÿ∫—μ‘‡Àμÿ‡ªìπ»Ÿπ¬å (0)  ∑—ÈßÊ ∑’Ëß“π∑’Ë∑”‰¡à‡§¬¡’Õÿ∫—μ‘‡Àμÿ‡≈¬ Õ“°“√
‡™àππ’È∑”„Àâ°“√μ—Èß KPI ‰¡à‰¥â‡æ‘Ë¡§ÿ≥§à“„¥Ê ·°àÕß§å°“√‡≈¬ ·μà°≈—∫‡ªìπ°“√
‡æ‘Ë¡¿“√–ß“π¡“°°«à“ ‡æ√“–μâÕß‡°Á∫μ—«‡≈¢ ·≈–¡“∑”√“¬ß“π‡ πÕ∑’Ëª√–™ÿ¡

Õ“°“√¢Õß‚√§μ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∫°æ√àÕßπ’È  “¡“√∂√—°…“‰¥â
À“°ºŸâ∫√‘À“√¡’§«“¡‡¢â“„®‡°’Ë¬«°—∫ “‡Àμÿ·≈–Õ“°“√¢Õß‚√§ ·≈–Õ¬à“π” KPI
¡“„™âμ“¡ ¡—¬π‘¬¡‡∑à“π—Èπ

  μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„πÀπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 11-13 ‡¡…“¬π æ.». 2548
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μ—«™’È«—¥ CEO
„π¬ÿ§¢Õß°“√∫√‘À“√¥â«¬μ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π À√◊Õ KPI (Key

Performance Indicator) ºŸâ∫√‘À“√‰¡à«à“®–‡ªìπ¿“§√—∞ ‡Õ°™π √—∞«‘ “À°‘®
Õß§å°“√¡À“™π μà“ß‚¥πº≈°√–∑∫°—πÕ¬à“ß∂â«π∑—Ë« ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß
À√◊Õ∑’Ë‡√“‡√’¬°°—π«à“ CEO (Chief Executive Officer) ¢ÕßÀπà«¬ß“πμà“ßÊ
À√◊Õ·¡â·μàºŸâ«à“ CEO „π¬ÿ§√—∞∫“≈¿“¬„μâ°“√π”¢Õß∑à“ππ“¬°∑—°…‘≥
™‘π«—μ√ μà“ß¡’μ—«°”Àπ¥º≈ß“π∑’Ë‡√’¬°«à“ KPI ¥â«¬°—π∑—Èß ‘Èπ

ºŸâ‡¢’¬π‰¥â‡¢’¬π‡√◊ËÕß ‚√§μ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∫°æ√àÕß (KPI
Disorder) ‰ª·≈â« «—ππ’È¢Õ‡ πÕ·π– KPI ‡©æ“–ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß‡∑à“π—Èπ
§◊Õ CEO

KPI ¢Õß CEO  √ÿª‚¥¬ßà“¬¡’‡æ’¬ß “¡μ—«À≈—°´÷Ëß¡“®“°§”∑’Ë‡√’¬°
∑à“π‡À≈à“π’È‡Õß §◊Õ

E: Employee Satisfaction

O: Organization Performance

C: Customer Satisfaction
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C : Customer Satisfaction (§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß≈Ÿ°§â“)

§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß≈Ÿ°§â“‡ªìπμ—«™’È«—¥º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢Õß CEO ∑ÿ°
§π„π∑ÿ°Õß§å°“√ ≈Ÿ°§â“¢Õß¿“§√—∞ §◊Õª√–™“™π ́ ÷ËßμâÕßæ÷ßæÕ„®°—∫∫√‘°“√
∑’Ë¿“§√—∞®—¥„Àâ ®–‡ÀÁπ«à“Õß§å°“√¿“§√—∞μà“ßÕÕ°¡“«—¥º≈ß“π¢Õßμ—«‡Õß¥â«¬
μ—«™’È«—¥μ—«π’È°—πÕ¬à“ß¡“°¡“¬ ∑”„Àâ«—ππ’È‡√“‰¥â√—∫∫√‘°“√μàÕ∫—μ√ª√–™“™π
¿“¬„π 10 π“∑’ ·≈– “¡“√∂√Õ√—∫∫—μ√‰¥â∑—π∑’ À√◊ÕμàÕÀπ—ß ◊Õ‡¥‘π∑“ß¿“¬„π
20 π“∑’ ‚¥¬‰¡àμâÕß‡Õ“À≈—°∞“π‡Õ° “√μ—«®√‘ß ·≈– ”‡π“‰ª¡“°¡“¬‡À¡◊Õπ
Õ¬à“ß‡§¬ ·∂¡‡¡◊ËÕÀπ—ß ◊Õ‡¥‘π∑“ß‡ √Á®·≈â«‰¡àμâÕß‡ ’¬‡«≈“¡“√—∫ ¡’∫√‘°“√ àß
‰ª√…≥’¬å∂÷ß∫â“π πÕ°®“°π’È∑”„Àâ‡√“‡ÀÁπÀπà«¬ß“π∑’Ë‡ªìπ≈—°…≥– One Stop
Service ¡“°¢÷Èπ ‡™àπμ“¡∑’Ë∑”°“√‡¢μμà“ßÊ ´÷Ëß∑”„Àâ‡√“‰¡àμâÕß‡¥‘πμ“¡À“ºŸâ
∑’Ë®–¡“™à«¬®—¥°“√∏ÿ√–„πÀ≈“¬Ê ®ÿ¥ ª√–À¬—¥‡«≈“ºŸâ√—∫∫√‘°“√‰ª‰¥âÕ¬à“ß¡“°

 à«π≈Ÿ°§â“¢ÕßÕß§å°“√¿“§‡Õ°™ππ—ÈππÕ°®“°≈Ÿ°§â“∑’Ë¡“ ◊́ÈÕ ‘π§â“
¢Õß‡√“·≈â« ¬—ßÕ“®À¡“¬√«¡∂÷ß Supplier ¥â«¬ Õß§å°“√∑’Ëº≈‘μ ‘π§â“μà“ß
‡ÀÁπ§«“¡ ”§—≠¢Õßμ—«™’È«—¥μ—«π’ÈÕ¬à“ß¡“° μ—«Õ¬à“ß‡™àπ ∫√‘…—∑ °√–¥“…‰∑¬
®”°—¥ ´÷Ëß‰¥â√—∫√“ß«—≈ Thailand Quality Award (TQA) ®“° ∂“∫—π‡æ‘Ë¡
º≈º≈‘μ ‡¡◊ËÕªï 2546 ¡’°“√∑” 7 Hearings ‡æ◊ËÕ‡ªìπ™àÕß∑“ß∑’Ë®–√—∫∑√“∫
§«“¡æ÷ßæÕ„®·≈–§«“¡μâÕß°“√¢ÕßºŸâ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß „π°“√∑’Ë®–‰¥â¢âÕ¡Ÿ≈°≈—∫
¡“æ—≤π“μ—« ‘π§â“·≈–∫√‘°“√ «—ππ’È∏ÿ√°‘®√∂¬πμå§ß∑√“∫´÷Èß°—∫§”Ê π’È‡ªìπ
Õ¬à“ß¥’ À≈—ß®“°¡’§¥’∑ÿ∫√∂‡°‘¥¢÷Èπ‡¡◊ËÕ Õß‡¥◊Õπ°àÕπ  à«π∏ÿ√°‘®°“√∫√‘°“√
μ—«™’È«—¥μ—«π’È¬‘Ëß¡’§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¬‘Ëß ‡æ√“–≈Ÿ°§â“®–°≈—∫¡“„™â∫√‘°“√¢Õß
‡√“Õ’°À√◊Õ‰¡à¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫§«“¡æ÷ßæÕ„®¢ÕßºŸâ√—∫∫√‘°“√‡ªìπ ”§—≠

E : Employee Satisfaction (§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“π)

§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“π μ—«™’È«—¥μ—«π’È∑’Ëºà“π¡“„πÕ¥’μ ¡—°‰¡à„™à
μ—«™’È«—¥∑’ËºŸâ∫√‘À“√„Àâ§«“¡ ”§—≠¡“°π—° À√◊Õ‡ªìπμ—«™’È«—¥À≈—ßÊ ∑’Ë®–„Àâ
§«“¡ ”§—≠ ®√‘ß·≈â«πà“∑”°“√ ”√«®¡“°‡≈¬«à“„πª√–‡∑»‰∑¬¡’°’ËÕß§å°“√
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∑’Ë¡’°“√«—¥μ—«™’È«—¥μ—«π’È‡ªìπª√–®” À√◊Õ„§√‡§¬∑”ß“π«‘®—¬π’È‰«â·≈â«°Á¢Õ
§«“¡°√ÿ≥“ àßº≈ß“π«‘®—¬„Àâ∑√“∫∫â“ßπ–§–‡æ√“–∑’Ë‡ÀÁπ¡—°‡ªìπ‡æ’¬ßß“π
«‘®—¬„πÕß§å°“√∑’Ë‡ªìπß“πª√‘≠≠“‚∑ À—«¢âÕπ’È¡’Õ¬Ÿà¡“°¡“¬·μà‰¡à‰¥â
À¡“¬§«“¡«à“Õß§å°“√‡À≈à“π—Èπ¡’°“√∑”Õ¬Ÿà‡ªìπª√–®”

À“°æ‘®“√≥“·≈â«§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“π¡’§«“¡ —¡æ—π∏å‚¥¬μ√ß
°—∫§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß≈Ÿ°§â“ ¡’ß“π«‘®—¬À≈“¬™‘Èπ∑’ËÕÕ°¡“¬◊π¬—π§«“¡
 —¡æ—π∏å¢Õß Õßªí®®—¬π’È  Õß§å°“√„π°≈ÿà¡™‘π§Õ√åªÕ‡√™—Ëπ‡Õß °Á„Àâ§«“¡
 ”§—≠°—∫ Õßªí®®—¬π’È ‚¥¬¡’°“√‡°Á∫§à“§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß≈Ÿ°§â“ °—∫§«“¡
æ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“π√—∫‚∑√»—æ∑å À√◊Õ Call Center ∑ÿ°ªï ´÷Ëß®–‡ÀÁπ‰¥â«à“
¡’§«“¡ —¡æ—π∏å°—πÕ¬à“ß‡ÀÁπ‰¥â™—¥ ‡¡◊ËÕ§«“¡æ÷ßæÕ„®æπ—°ß“π≈¥≈ß
§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß≈Ÿ°§â“°Á≈¥≈ßμ“¡°—π‰ª¥â«¬ æπ—°ß“π„π Call Center ‡ªìπ
ºŸâ∑’Ë„°≈â™‘¥≈Ÿ°§â“‚¥¬μ√ß¥—ßπ—Èπ§«“¡√Ÿâ ÷°¢Õß‡§â“‡À≈à“π’ÈμàÕß“π ·≈–μàÕÕß§å°“√
®÷ß¡’§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¬‘ËßμàÕª√– ‘∑∏‘¿“æ°“√„Àâ∫√‘°“√ ∫√‘…—∑„À≠àÊ‡∑à“∑’Ë
∑√“∫¡’°“√‡°Á∫§à“ CSI (Customer Satisfaction Index) ·≈– ESI
(Employee Satisfaction Index) ∑ÿ°ªï ·μà°“√π”º≈¢Õßμ—«™’È«—¥π’È¡“„™â
„π°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬πÀ√◊Õæ—≤π“°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¡“°πâÕ¬
‡æ’¬ß„¥π—Èπ¬—ß‡ªìπ§”∂“¡Õ¬Ÿà

§à“¢Õßº≈°“√ ”√«®§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“ππ’È¡—°¡’°“√ √ÿª‡æ’¬ß
§à“√«¡Ê À√◊Õ§à“‡©≈’Ë¬¢Õß§«“¡æ÷ßæÕ„®æπ—°ß“π‡∑à“π—Èπ À≈“¬Õß§å°“√¬—ß
‰¡à‰¥âπ”º≈®“°°“√ ”√«®§à“§«“¡æ÷ßæÕ„®π’È¡“„™â„π°“√∫√‘À“√º≈°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π„Àâ¥’¢÷Èπ‰¥â  ´÷Ëßπ—ÈπÀ¡“¬∂÷ß°“√«‘‡§√“–Àå≈ß≈÷°∂÷ßªí®®—¬∑’Ë∑”„Àâ
‡°‘¥§«“¡æ÷ßæÕ„® ·≈–§«“¡‰¡àæ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“π §«“¡·μ°μà“ß¢Õß
√–¥—∫§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“π·μà≈–°≈ÿà¡ ‚¥¬‡©æ“–°≈ÿà¡æπ—°ß“π∑’Ë¡’
º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π Ÿß¡’§«“¡æ÷ßæÕ„®·μ°μà“ß°—∫æπ—°ß“π∑’Ë¡’º≈°“√ªØ‘∫—μ‘
ß“πμË”Õ¬à“ß‰√ °“√∫√‘À“√§à“μÕ∫·∑π¢ÕßÕß§å°“√‡√“Õ“®‡Õ◊ÈÕ„Àâ§π∑’Ë‰¡à¡’
º≈ß“πÕ¬Ÿà°—∫Õß§å°“√π“π°«à“ºŸâ∑’ËªØ‘∫—μ‘ß“π¥’°Á‡ªìπ‰¥â

º≈¢Õß°“√«‘‡§√“–Àå„πª√–‡¥Áπ§«“¡æ÷ßæÕ„®‡À≈à“π’È°—∫§ÿ≥≈—°…≥–
∑’Ë·μ°μà“ß°—π¢Õßæπ—°ß“π·μà≈–°≈ÿà¡∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√∑√“∫‰¥â«à“ ∑à“π®–¡’§π
‡°àß §π¥’ ·≈–æ√âÕ¡∑’Ë®–∑”ß“π‡μÁ¡§«“¡ “¡“√∂„Àâ∫√√≈ÿ«—μ∂ÿª√– ß§å
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¢ÕßÕß§å°“√¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß‰√ °“√‡ªìπ CEO Õß§å°“√„¥°Áμ“¡∑à“π®–æ∫«à“
∑à“π¡’§«“¡®”‡ªìπμâÕß‰¥â„®æπ—°ß“π¢Õßμπ‡Õß°àÕπ °àÕπ∑’Ë®–‰¥â„®≈Ÿ°§â“
μ—«™’È«—¥μ—«π’È®÷ß‡ªìπμ—«™’È«—¥∑’Ë CEO §«√„Àâ§«“¡ ”§—≠Õ¬à“ß¬‘Ëß

O : Organization Performance
(º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√)

º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π¢ÕßÕß§å°“√ ‡ªìπμ—«™’È«—¥∑’ËºŸâ∫√‘À“√ CEO ¡—°§ÿâπ‡§¬
·≈–„Àâ§«“¡ ”§—≠‡ ¡Õ¡“ CEO ¿“§√—∞·≈–√—∞«‘ “À°‘®®–¥Ÿº≈°“√ªØ‘∫—μ‘
ß“πμ“¡π‚¬∫“¬ ·≈–º≈ß“πμ“¡∑’Ë‰¥â√—∫¡Õ∫À¡“¬μ“¡ PA : Performance
Agreement ∑’Ë‰¥â≈ßπ“¡‰«â  à«π CEO „π¿“§‡Õ°™π¡—°¥Ÿ‡√◊ËÕßº≈≈—æ∏å
∑“ß¥â“π°“√‡ß‘π§«“¡ “¡“√∂„π°“√¢¬“¬∞“π°“√º≈‘μ À√◊Õ°“√μ≈“¥‡ªìπ
 ”§—≠ μ—«™’È«—¥μ—«π’È®÷ß‡ªìπμ—«™’È«—¥‡¥‘¡Ê ∑’ËºŸâ∫√‘À“√¡’Õ¬Ÿà„π„®μ≈Õ¥¡“

®“°∫∑§«“¡¢â“ßμâπ®–æ∫«à“μ—«™’È«—¥∑—Èß “¡¡’§«“¡ —¡æ—π∏å°—π‚¥¬
ºŸâ∫√‘À“√ CEO μâÕß‡√‘Ë¡®—¥°“√®“°°“√∑”„Àâ‡°‘¥ Employee Satisfaction
°àÕπ Customer Satisfaction ®÷ß®–‡°‘¥μ“¡¡“ ·≈–π”‰ª Ÿà Organiza-
tion Performance „π∑â“¬∑’Ë ÿ¥ ·≈–‡¡◊ËÕº≈ª√–°Õ∫°“√À√◊Õº≈ß“π¢Õß
Õß§å°“√‡ªìπ‡™àπ‰√ CEO °Á§«√„Àâæπ—°ß“π‰¥â√—∫∑√“∫ ·≈–‰¥â¡’‚Õ°“ 
™◊Ëπ™¡°—∫º≈ ”‡√Á®°—πÕ¬à“ß∑—Ë«∂÷ß¥â«¬

À«—ß«à“μ—«™’È«—¥∑—Èß “¡®–§ßÕ¬Ÿà„π„®¢Õß∑à“πºŸâ‰¥â¢÷Èπ™◊ËÕ«à“‡ªìπ CEO „π
Õß§å°“√„¥°Áμ“¡‰¡à«à“‡≈Á°À√◊Õ„À≠à ‰¡à«à“‡ªìπÕß§å°“√ª√–‡¿∑„¥ ‰¡à«à“‡ªìπ
∏ÿ√°‘®Õ–‰√ ∑à“π§ß®–‰¡àÀ≈ß≈◊¡∑’Ë®–«—¥·≈–®—¥°“√∫√‘À“√μ—«™’È«—¥∑—Èß “¡∑’Ë
‰¥â°≈à“«¡“¢â“ßμâπ ‡æ◊ËÕ„Àâ∑à“π‰¥â‡ªìπ CEO ∑’Ë ¡∫Ÿ√≥å

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π π. .æ.ª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 25-27 ‡¡…“¬π æ.».2548
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®—¥°“√§«“¡√ŸâÀ√◊Õ§π°àÕπ
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°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ À√◊Õ KM: Knowledge Management ∂◊Õ«à“
‡ªìπ·π«‚πâ¡¢Õß°“√∫√‘À“√ß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å«—ππ’È„π‡¡◊Õß‰∑¬ ®“°°“√
 ”√«®∫√‘…—∑„πμ≈“¥À≈—°∑√—æ¬å ‡ªìπ°≈ÿà¡μ—«Õ¬à“ß®”π«π 63 Õß§å°“√¢Õß
®√‘¬“ √‘È« «√√§å ·≈– Õ—®©√“ ‚©¡‡©≈“π—°»÷°…“‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å „πªïæ.». 2547 æ∫«à“∫√‘…—∑¡“°°«à“§√÷ËßÀπ÷Ëß®“°
°“√ ”√«® (38 ∫√‘…—∑) °”≈—ß®–¡’°“√π” °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ(KM) ¡“„™â„π
Õπ“§μÕ—π„°≈â (¿“¬„π 5 ªï) Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡À“°æ‘®“√≥“„Àâ¥’·≈â« ∫√‘…—∑
‡À≈à“π’Èμà“ß¡’°“√∑” °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) Õ¬Ÿà·≈â« ·¡â®–‡√’¬° ‘Ëß∑’Ë∑”
Õ¬Ÿà«à“ °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) À√◊Õ‰¡à°Áμ“¡

°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ¡‘„™à‡√◊ËÕß„À¡à‡æ√“– °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)
¡’À≈“¬√Ÿª·∫∫ °“√Ωñ°Õ∫√¡∑—Èß„πÀâÕß‡√’¬π (Classroom Training) °“√
 Õπß“π (Coaching) °“√Ωñ°ß“π (Internship) °“√ ÕπÀπâ“ß“π À√◊Õ
OJT: On- the-Job Training μà“ß‡ªìπ°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) √Ÿª·∫∫
Àπ÷Ëß¥â«¬°—π∑—Èß ‘Èπ ®“°∑’Ëæ∫‡ÀÁπÕß§å°“√μà“ßÊ „πª√–‡∑»‰∑¬«—ππ’È∑’Ëπ”

°≈¬ÿ∑∏å°“√μ≈“¥„π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ
(Marketing Strategies in

Knowledge Management)
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°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ¡“„™â  à«π¡“°π”¡“„™â„π√Ÿª¢Õß°“√æ¬“¬“¡π”
§«“¡√Ÿâ∑’ËÕ¬Ÿà„πμ—«æπ—°ß“πÕÕ°¡“‡°Á∫°—°°—π∑—Èß ‘Èπ ´÷Ëß√Ÿª·∫∫π’È‡ªìπ‡æ’¬ß
Àπ÷Ëß„π√âÕ¬√Ÿª·∫∫¢Õß°“√∑” °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ‡∑à“π—Èπ

∫∑§«“¡π’È¢Õπ”‡ πÕ°“√ª√–¬ÿ°μå·π«§‘¥∑“ß°“√μ≈“¥°—∫°“√
®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ∑’Ë‡√“‡√’¬°«à“ KM     ‰¡à„™à MK (Õ¬à“ß∑’Ë™“«»‘√‘√“™æŸ¥°—π)
‚¥¬π”·π«§‘¥°“√μ≈“¥∑’Ë‡√“√Ÿâ®—°‡ªìπÕ¬à“ß¥’¡“„™â π—Èπ§◊Õ

4Ps: Product, Place, Price, Promotion

P : Product (º≈‘μ¿—≥±åÀ√◊Õ ‘π§â“)

°“√∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  μâÕß§”π÷ß∂÷ßÀ≈—°°“√μ≈“¥μ—«·√°
∑’Ë‡√’¬°«à“ Product ÷́Ëß„π∑’Ëπ’È§◊Õ §«“¡√Ÿâ (Knowledge) ‡√“μâÕß∑√“∫°àÕπ
‡ªìπÕ—π¥—∫·√°«à“ §«“¡√ŸâÕ–‰√‡ªìπ∑’ËμâÕß°“√„™â¡“°∑’Ë ÿ¥„πÕß§å°“√¢Õß‡√“
‡™àπ‡¥’¬«°—∫‡¡◊ËÕ‡√“μâÕß°“√º≈‘μ ‘π§â“ ·≈–∫√‘°“√ ‡√“¡—°®–¡ÕßÀ“°≈ÿà¡≈Ÿ°§â“
À√◊Õ Target group °àÕπ ́ ÷Ëß°“√∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  °Á‡™àπ‡¥’¬«°—π
§◊Õ μâÕßÀ“≈Ÿ°§â“/ºŸấ ◊ÈÕ/ºŸâ∫√‘‚¿§ (Buyer) À√◊ÕºŸâ∑’Ë®–„™â§«“¡√Ÿâ (Knowledge
User) „Àâ‡®Õ°àÕπ ®“°π—Èπ®÷ß®–À—π¡“º≈‘μ ‘π§â“ À√◊ÕÀ“μ—«§«“¡√Ÿâ«à“Õ¬Ÿà∑’Ë
„¥ Õ¬Ÿà°—∫„§√ (Seller) ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) §ßμâÕß
∑”°“√ ”√«®μ≈“¥ À√◊Õ ”√«®§«“¡μâÕß°“√§«“¡√Ÿâ®“°§π„πÕß§å°“√‡ ’¬
°àÕπ‡æ√“–§«“¡√Ÿâ„πÕß§å°“√π—Èπ¡’Õ¬Ÿà¡“°¡“¬ À“°‰¡à¡’°“√°”Àπ¥μ—«§«“¡
√Ÿâ∑’Ë¡’§«“¡®”‡ªìπμâÕß„™âÕ“®∑”„Àâ°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ‡ªìπ°“√≈ß∑ÿπ∑’Ë
‡ ’¬‡ª≈à“ À√◊Õ‡ ’¬¡“°°«à“‰¥â §◊Õ‡ ’¬∑—Èß‡«≈“·≈–∑√—æ¬“°√„π°“√®—¥°“√
§«“¡√Ÿâ ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫ °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  ∫“ß§√—Èß∑”Àπâ“∑’Ë‡ ¡◊Õπ –æ“π
À√◊Õ Match Maker ‡æ◊ËÕ„Àâ§π´◊ÈÕ°—∫§π¢“¬§«“¡√Ÿâ‡®Õ°—π°Á‡∑à“°—∫
‡ªìπ°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ√Ÿª·∫∫Àπ÷Ëß·≈â«

 ‘Ëß∑’Ë ”§—≠Õ’°ª√–°“√Àπ÷Ëß§◊Õ μ—«§«“¡√Ÿâ‡ÕßμâÕßÕ¬Ÿà„π≈—°…≥–∑’ËºŸâ´◊ÈÕ
 “¡“√∂π”‰ª„™â‰¥â‡≈¬ ∫“ßÕß§å°“√∑’Ë∑” °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ·≈â«À“°
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 ”√«®μπ‡Õß¥ŸÕ“®æ∫«à“∑à“π°”≈—ß∑”°“√®—¥°“√¢âÕ¡Ÿ≈(Information
Management) ¡“°°«à“ ‡æ√“– ‘Ëß∑’Ë∑à“π®—¥°“√π—ÈπÕ“®‰¡à„™àμ—«§«“¡√Ÿâ
°Á‰¥â Õ“®‡ªìπ·μà‡æ’¬ß¢à“« “√∏√√¡¥“ §«“¡√Ÿâ‡ªìπ ‘π§â“∑’ËμâÕßÕ¬Ÿà„π√Ÿª·∫∫
 –¥«°„™â §◊Õ ‡ÀÁπªÿÖ∫ À√◊Õøíßªíö∫ ºŸâ„™â “¡“√∂π”‰ªª√–¬ÿ°μå„™âμàÕ¬Õ¥
°àÕ‡°‘¥‡ªìπº≈ß“π‰¥â‡≈¬ ‡™àπ ∫“ßÕß§å°“√¡’°“√π”‡ πÕº≈ª√–°Õ∫°“√
√“¬‰μ√¡“ „Àâæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‰¥â∑√“∫ ∑à“π‡√’¬° ‘Ëßπ—Èπ«à“°“√
·≈°‡ª≈’Ë¬π§«“¡√Ÿâ(Knowledge Sharing) Õ—π‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß¢Õß
°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ∑’ËºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß„Àâ°“√·∫àßªíπ§«“¡√Ÿâ°—∫
ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π ·μàÀ“°π”‡ πÕ‡©æ“–μ—«‡≈¢À√◊Õ°√“ø¢Õßº≈ª√–°Õ∫°“√
‡ªìπ‡æ’¬ß¢âÕ¡Ÿ≈ (Information) ‡∑à“π—Èπ À“°μâÕß°“√∑”„Àâ¢âÕ¡Ÿ≈
(Information) ‡ªìπ§«“¡√ŸâμâÕß¡’∫√‘∫∑ª√–°Õ∫ ‡™àπ º≈ª√–°Õ∫°“√‰μ√¡“ 
∑’Ëºà“π¡“π—Èπ¥’¢÷Èπ°«à“‡¥‘¡‡π◊ËÕß¡“®“°ªí®®—¬¿“¬πÕ° ¿“¬„πμ—«„¥∫â“ß∑’Ë
∑”„Àâ‡°‘¥º≈‡™àππ—Èπ ´÷Ëß∫√‘∫∑‡™àππ’È∑”„ÀâºŸâ√—∫∑√“∫¢âÕ¡Ÿ≈‡¢â“„®∂÷ß ‘Ëß∑’Ëπ”
‡ πÕ«à“‡ªìπ‡æ√“–‡Àμÿ„¥®÷ß‡ªìπ‡™àππ—Èπ  “¡“√∂§“¥°“√≥å‰¥â„πÕπ“§μ‡¡◊ËÕ
ªí®®—¬μà“ßÊ ‡ª≈’Ë¬π‰ª«à“®–¡’º≈°√–∑∫μàÕº≈ª√–°Õ∫°“√Õ¬à“ß‰√

P : Place ( ∂“π∑’Ë)

°“√®—¥«“ß ‘π§â“À√◊Õ§«“¡√Ÿâ„π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) π—ÈπÕ“»—¬
À≈—°°“√‡¥’¬«°—∫À≈—°°“√μ≈“¥ §◊Õ μâÕß«“ß ‘π§â“À√◊Õ§«“¡√Ÿâ„π∑’ËÊ ≈Ÿ°§â“
À√◊ÕºŸâ∫√‘‚¿§§«“¡√Ÿâ “¡“√∂‡¢â“∂÷ß‰¥âßà“¬ π—Èπ§◊Õ  –¥«°´◊ÈÕ

 ∂“π∑’Ë À√◊Õ Place „π°“√∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ®÷ßÀ¡“¬∂÷ß
∑—Èß§≈—ß§«“¡√Ÿâ (Knowledge Warehouse) ·≈– ∂“π∑’Ë®—¥«“ß§«“¡√Ÿâ
(Knowledge Location)

∫“ßÕß§å°“√∑’Ë∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ¡ÿàß∑’Ë®–‡°Á∫°—°§«“¡√Ÿâ®“°
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√¡“‰«â„π§≈—ß§«“¡√Ÿâ (Knowledge Warehouse) ÷́Ëß
μâÕßμ—Èß§”∂“¡«à“ §«“¡√Ÿâπ—ÈπÀπ÷Ëß¡’§ÿ≥§à“¡“°æÕ∑’Ë®–μâÕß‡°Á∫À√◊Õ‰¡à ‡æ√“–
§«“¡√ŸâÀ≈“¬‡√◊ËÕßÕ“®‰¡à®”‡ªìπμâÕß‡°Á∫‡æ√“–¡’°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÕ¬Ÿà‡ ¡Õ À√◊Õ
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§«“¡√Ÿâ∫“ß‡√◊ËÕß‡ªìπ§«“¡≈—∫¡“°À“°μâÕß∂à“¬∑Õ¥ÕÕ°¡“‡°Á∫π—ÈπμâÕß¡—Ëπ„®
«à“®–‰¡à‡≈Á¥≈Õ¥ÕÕ°‰ª®“°Õß§å°“√‰¥â

 à«π ∂“π∑’Ë®—¥«“ß§«“¡√Ÿâ (Knowledge Location) π—Èπ®–μâÕßÕ¬Ÿà
„π ¿“æ∑’Ë∑”„Àâ§π„πÕß§å°“√ “¡“√∂‡¢â“∂÷ß‰¥âßà“¬ À≈“¬Õß§å°“√π”
‡∑§‚π‚≈¬’‡¢â“¡“„™â„π°“√∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  ∑—Èß∑’Ë§π„πÕß§å°“√
Õ“® —¡º— °—∫‡∑§‚π‚≈¬’Õ¬ŸàπâÕ¬¡“° ¡’∫“ßÕß§å°“√π”§«“¡√Ÿâ‰ª„ à‰«â„π
Computer ‡μÁ¡‰ªÀ¡¥ æπ—°ß“π “¡“√∂‡¢â“√–∫∫ LAN ‡æ◊ËÕ§âπÀ“§«“¡
√Ÿâ‰¥â¥â«¬μπ‡Õß ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  §“¥«à“æπ—°ß“π®–
‡¢â“‰ª„™â°—π¡“° ª√“°Ø«à“æπ—°ß“π‡¢â“‰ª„™â¡“°„π™à«ß·√°‡∑à“π—Èπ À≈—ß®“°
π—Èπ·∑∫®–‰¡à¡’‡≈¬ ‡π◊ËÕß®“°§«“¡ “¡“√∂„π°“√‡¢â“∂÷ß§«“¡√Ÿâ¢Õßæπ—°ß“π
´÷ËßÕ“®¬—ß‰¡à¡’ Computer „™â°—π∑ÿ°§π À√◊Õ√Ÿª·∫∫ ◊ËÕÕ“®Õ¬Ÿà„π√Ÿª¢Õß
‡Õ° “√´÷ËßμâÕß„™â‡«≈“„π°“√Õà“πÕ’°¡“°

¥—ßπ—Èπ°“√π”§«“¡√Ÿâ‰ª‡°Á∫‰«âπ—ÈπμâÕß®—¥«“ß„ÀâÕ¬Ÿà„π√Ÿª∑’Ë –¥«°´◊ÈÕ
§◊Õ “¡“√∂‡¢â“∂÷ß‰¥âßà“¬ ·≈–Õ¬Ÿà„π√Ÿª·∫∫ À√◊Õ Packaging ∑’ËºŸâ„™â§«“¡√Ÿâ
μâÕß°“√ ß“ππ’ÈμâÕß„™âÀ≈—°°“√‡√’¬π√Ÿâ·∫∫ºŸâ„À≠à ´÷ËßºŸâ„À≠à®–‡√’¬π√Ÿâ°ÁμàÕ
‡¡◊ËÕμâÕß°“√„™â‡∑à“π—Èπ ·≈–®–‡√’¬π√Ÿâ‰¥â¥’À“°§«“¡√Ÿâπ—ÈπÕ¬Ÿà„π ◊ËÕ∑’Ëμ√ß°—∫
°“√‡√’¬π√Ÿâ¢Õßμπ ‡™àπ À“°μâÕß°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ„Àâ°—∫æπ—°ß“π„π‚√ßß“π
°“√„™â Newsletter À√◊Õ®¥À¡“¬¢à“«Õ“®‰¡à‰¥âº≈ ‡æ√“–æπ—°ß“π√–¥—∫π’È
‡√’¬π√Ÿâ‰¥â¥’®“°°“√øíß¡“°°«à“°“√Õà“π °“√æŸ¥Àπâ“·∂« À√◊Õ°“√ ◊ËÕ¥â«¬
¿“æ°“√åμŸπ ‡ªìπ‡√◊ËÕß‡≈à“Õ“®‰¥âº≈¡“°°«à“

P : Price (√“§“)

°“√μ—Èß√“§“ À√◊Õ Pricing „π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) §◊Õ°“√„Àâ
§«“¡ ”§—≠¢Õß§«“¡√Ÿâ∑’Ë·μ°μà“ß°—π„πÕß§å°“√ ¥—ß∑’Ë°≈à“«„πμÕπμâπ
«à“°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ¡’§à“„™â®à“¬∑’Ë‡ªìπ‡«≈“„π°“√®—¥∑”Õ¬à“ß¡“° ¥—ßπ—Èπ°“√
°”Àπ¥«à“§«“¡√Ÿâ„¥ ”§—≠·≈–§«√®—¥°“√°àÕπ®÷ß¡’§«“¡®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß

πÕ°®“°π’È„π¬ÿ§¢Õß‡»√…∞°‘®∞“π§«“¡√Ÿâ À√◊Õ Knowledge-Based
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Economy ªí≠À“¢Õß§π∑”ß“π«—ππ’È À≈“¬§√—Èß‰¡à„™àÀ“§«“¡√Ÿâ‰¡à‰¥â ·μà‡ªìπ
«à“§«“¡√Ÿâ¡’Õ¬Ÿà¡“°·μà∑’ËμâÕß„™âπ—Èπ°«à“®–À“‰¥âÕ“®μâÕß„™â‡«≈“§âπÕ¬Ÿàπ“π ´÷Ëß
‚≈°¢Õß°“√·¢àß¢—π«—ππ’È‡√“·¢àß°—π∑’Ë§«“¡√«¥‡√Á«À√◊Õ Speed ‰¡à«à“®–‡ªìπ
Speed of Service, Speed of Production, Speed of Innovation
etc. ∫“ß∑à“πÕ“®‡§¬æ¬“¬“¡§âπÀ“§«“¡√Ÿâ∫“ß‡√◊ËÕß„π Google ·≈â«æ∫«à“
¡’Õ¬Ÿà‡ªìπÀ≈“¬≈â“π website ÷́ËßμâÕßπ—ËßÀ“°—πÕ¬Ÿà‡ªìπ«—πÊ ®÷ß®–‰¥â§«“¡√Ÿâ
À√◊Õ¢âÕ¡Ÿ≈∑’ËμâÕß°“√ °“√∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ®–™à«¬¬àπ√–¬–‡«≈“
„π°“√À“§«“¡√Ÿâ≈ßÕ¬à“ß¡“° ºŸâ„™â§«“¡√Ÿâ§«√∑√“∫«à“§«“¡√Ÿâ„¥¡’§«“¡
 ”§—≠μàÕß“π∑’Ë∑”¡“°πâÕ¬·μ°μà“ß°—π

ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫ß“π °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) §ß‰¡àμâÕß°“√„ÀâºŸâ∫√‘‚¿§
§«“¡√Ÿâ„πÕß§å°“√»÷°…“À“§«“¡√Ÿâ¡“°®π‡°‘¥¿“«– ‡™àπ „™â‡«≈“À“§«“¡
√Ÿâ¡“°°«à“°“√æ¬“¬“¡∑’Ë®–ªØ‘∫—μ‘ ºŸâ∫√‘‚¿§Õ“®‡°‘¥§«“¡√Ÿâ ÷°«à“§«“¡√Ÿâ∑’Ë‰¥â
√—∫‰¡à‡æ’¬ßæÕ —°∑’ ¡’§«“¡√ŸâÕ’°¡“°∑’Ë¬—ß‰¡à‰¥â‡√’¬π√Ÿâ ¥—ßπ—Èπ°“√°”Àπ¥
§«“¡ ”§—≠¢Õß§«“¡√Ÿâ Õ—π‡ ¡◊Õπ°“√°”Àπ¥√“§“ ‚¥¬¡’°“√·¬°·¬–
§«“¡√Ÿâ„ÀâæÕ‡À¡“–°—∫ºŸâ‡√’¬π À√◊ÕºŸâ∫√‘‚¿§§«“¡√Ÿâ·μà≈–°≈ÿà¡´÷Ëß®–∑”„Àâ
ºŸâ‡√’¬π “¡“√∂‡≈◊Õ°‡ æ‰¥âμ“¡§«“¡®”‡ªìπ ª√–‡¥Áππ’È‡¢â“À≈—°°“√μ≈“¥
·≈–À≈—°°“√‡√’¬π√Ÿâ·∫∫ºŸâ„À≠à

P : Promotion (°“√ àß‡ √‘¡°“√¢“¬)

°“√ àß‡ √‘¡°“√¢“¬ À√◊Õ Promotion „π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  §◊Õ
°“√ª√–™“ —¡æ—π∏å‡√◊ËÕß°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ·°à∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ ‡æ◊ËÕ„Àâ
‡°‘¥°“√‡¢â“√à«¡°‘®°√√¡π’È ´÷Ëß¢—ÈπμÕππ’È‡ªìπ¢—ÈπμÕπ∑’Ë ”§—≠·≈–¥”‡π‘π
μ≈Õ¥°“√®—¥∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  °≈à“«§◊Õ

·√°‡√‘Ë¡‚§√ß°“√°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) °“√ª√–™“ —¡æ—π∏å‡Àμÿº≈
¢Õß°“√®—¥∑”‚§√ß°“√‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë®–μâÕß∑”„Àâæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‡°‘¥§«“¡
μ√–Àπ—°∂÷ß§«“¡ ”§—≠¢Õß°“√∑” KM Õß§å°“√‰¥âª√–‚¬™πåÕ–‰√®“°
‚§√ß°“√π’È ·≈â«„π à«π¢Õßæπ—°ß“π‡Õß‰¥âª√–‚¬™πåÕ–‰√ °“√ ◊ËÕ “√·μà
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ª√–‚¬™πå¢ÕßÕß§å°“√§ß‰¡à™à«¬∑”„Àâ‡°‘¥°“√‡¢â“√à«¡‚§√ß°“√ ‡™àπ‡¥’¬«°—∫
°“√μ≈“¥∑’Ë Promotion ¡—°®–‡ªìπ°“√æŸ¥∂÷ßª√–‚¬™πå¢Õßμ—« ‘π§â“∑’Ë®–¡’
μàÕμ—«ºŸâ„™â‡ªìπÀ≈—° ”§—≠‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√´◊ÈÕ ‘π§â“μ“¡¡“ ºŸâ„™â„π∑’Ëπ’È§◊Õ
∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√∑’Ë§«√®–μ√–Àπ—°∂÷ß§«“¡ ”§—≠·≈–ª√–‚¬™πå∑’Ëμπ®–
√—∫®“°‚§√ß°“√π’È ¡‘„™à∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM) ‰ª·≈â«∫ÿ§≈“°√°≈—∫
√Ÿâ ÷°«à“¡’·μàÕß§å°“√‰¥âª√–‚¬™πå‡∑à“π—Èπ  à«π∫ÿ§≈“°√°≈—∫ Ÿ≠‡ ’¬§«“¡√Ÿâ
¢Õßμπ‰ª„Àâ°—∫ºŸâÕ◊Ëπ Õ—πÕ“®∑”„ÀâÕ”π“®„π°“√®â“ßμπ≈¥πâÕ¬≈ß°Á‰¥â

°“√ª√–™“ —¡æ—π∏å„π¢—ÈπμàÕ‰ª§◊Õ°“√ª√–™“ —¡æ—π∏å«—μ∂ÿª√– ß§å
¢Õß‚§√ß°“√ °“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  ´÷ËßÕ“®¡’Õ¬Ÿà¥â«¬°—πÀ≈“¬ª√–°“√
·≈–Õ“®·μ°μà“ß°—π‰ªμ“¡·μà≈–°≈ÿà¡§π„πÕß§å°“√ «—μ∂ÿª√– ß§åÀ≈—°‚¥¬
∑—Ë«‰ª¢Õß‚§√ß°“√°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  π—ÈπÕ“®∑”

● ‡æ◊ËÕ‡°Á∫§«“¡√Ÿâ∑’Ë¡’§«“¡®”‡ªìπμâÕß„™â„πÕπ“§μ¡“‡ªìπ§«“¡√Ÿâ¢Õß
Õß§å°“√

● ‡æ◊ËÕ∑”„Àâ‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ°—π‡Õß√–À«à“ßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√ Õ—π
‡ªìπ°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√√Ÿª·∫∫Àπ÷Ëß

● ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√μàÕ¬Õ¥§«“¡§‘¥®“°§«“¡√Ÿâ∑’Ë‰¥â®—¥°“√ ‡°‘¥‡ªìπ
π«—μ°√√¡„À¡à„Àâ°—∫Õß§å°“√

● ‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ “¡“√∂∑”ß“π‰¥âÕ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ
¡“°¢÷Èπ §◊Õ„™â‡«≈“„π°“√‡√’¬π√ŸâπâÕ¬≈ß À√◊Õ‡°‘¥§«“¡º‘¥æ≈“¥„π°“√
∑”ß“π≈¥πâÕ¬≈ß

°“√ª√–™“ —¡æ—π∏å‚§√ß°“√§ß‰¡à‰¥â¡ÿàß‡ªÑ“·μà‡æ’¬ß„Àâæπ—°ß“π‡°‘¥
°“√·∫àßªíπ§«“¡√Ÿâ ‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ¡“°¢÷Èπ‡∑à“π—Èπ ·μà°“√ª√–™“ —¡æ—π∏å
‚§√ß°“√°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ (KM)  ®–μâÕß∑”„Àâ‡°‘¥ —¡ƒ∑∏‘Ïº≈„πß“π¥â«¬
§◊Õ‡¡◊ËÕ‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ·≈â«∫ÿ§≈“°√π”‰ª„™â„π°“√∑”ß“π À√◊Õ‡æ‘Ë¡
ª√– ‘∑∏‘¿“æß“π

πÕ°®“°π’È°“√ª√–™“ —¡æ—π∏åÕ“®∂Ÿ°π”¡“„™â‡æ◊ËÕ‡ªìπμ—«°√–μÿâπ„Àâ
‡°‘¥°“√‡¢â“√à«¡‚§√ß°“√¡“°¢÷Èπ ‡™àπ¡’°“√‡°Á∫ ∂‘μ‘ºŸâ‡¢â“√à«¡‚§√ß°“√
¡’°“√À“ Best Practice ‡æ◊ËÕ‡ªìπ·∫∫Õ¬à“ßÀ√◊Õ Role Model ¢Õß
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∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√μàÕ‰ª
·≈–π’È§◊Õμ—«Õ¬à“ß°“√ª√–¬ÿ°μå„™âÀ≈—°°“√μ≈“¥‡¢â“¡“∫√‘À“√®—¥°“√

§«“¡√Ÿâ ºŸâ∫√‘À“√ß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å “¡“√∂π”·π«∑“ß°“√∫√‘À“√
¢ÕßºŸâ®—¥°“√μ≈“¥¡“„™â„πß“ππ’È‰¥â‚¥¬®—¥°“√§«“¡√Ÿâ„ÀâÕ¬Ÿà„π√Ÿª¢Õß
 ‘π§â“ –¥«° ◊́ÈÕ  –¥«°„™â ·¬°·¬–§«“¡ ”§—≠ ·≈–¡ÿàßº≈∑—ÈßÕß§å°“√
·≈–ºŸâ∫√‘‚¿§ À“°π—°°“√μ≈“¥∑à“π„¥¡’¢âÕ‡ πÕ·π–°Á¢Õ„Àâ·∫àßªíπ§«“¡√Ÿâ
°—π‰¥â∑’Ë  chira123@gmail.com

μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„ππ. .æ. ª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 30 æƒ…¿“§¡ æ.». 2548 ·≈–«—π∑’Ë 2
¡‘∂ÿπ“¬π
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°“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ
(Knowledge Management)

ç§π‰∑¬Õà“πÀπ—ß ◊Õªï≈– 7 ∫√√∑—¥é ‡√◊ËÕßπ’È ‡ªìπ¢à“«≈ßÀπâ“
Àπ—ß ◊Õæ‘¡æåª√–¡“≥ªï∑’Ë·≈â«∑’Ë∑”„Àâæ«°‡√“„π∞“π–ºŸâÕ¬Ÿà„π«ß°“√»÷°…“
μâÕßμ°μ–≈÷ß ·¡â«à“º≈°“√»÷°…“„π§√—Èßπ—Èπ®–‰¡à™—¥‡®π„π‡√◊ËÕß¢Õß°≈ÿà¡
μ—«Õ¬à“ß∑’Ë»÷°…“°Áμ“¡ ·μàº≈°“√»÷°…“¡’π—¬∑”„Àâ™«π§‘¥«à“®√‘ßÀ√◊Õ§π
‰∑¬Õà“πÀπ—ß ◊ÕπâÕ¬¢π“¥π—Èπ ‡æ√“–∂â“∂“¡∫√√¥“‡√“§≥“®“√¬å‡Õßπà“®–
Õà“πÀπ—ß ◊Õ‡º◊ËÕ§π‰∑¬‰ª·≈â«Õ’°À≈“¬≈â“π§π¢Õßª√–‡∑»

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡μ—«‡≈¢ 7 ∫√√∑—¥Õ“®‰¡à„™àπ—¬ ”§—≠‡∑à“‰√π—° ‡¡◊ËÕ‡√“
‡Õß “¡“√∂¥Ÿ‰¥â®“° —ß§¡√Õ∫μ—«‡√“ ¡’§π‰∑¬ —°°’Ë§π∑’ËÕà“πÀπ—ß ◊Õ‡«≈“
√Õ∑”∏ÿ√–Õ–‰√°Áμ“¡ ‰¡à«à“√Õ√∂ √Õ§‘« À√◊Õ√–À«à“ß∑”º¡ ´÷Ëßμà“ß®“°
 —ß§¡∑’Ë‡√“∑à“π‡ÀÁπ°—π„πª√–‡∑»∑’Ëæ—≤π“·≈â« ‰¡à«à“®–‡ªìπ À√—∞Õ‡¡√‘°“ ≠’ËªÿÉπ
À√◊Õ  ‘ß§‚ª√å ∑’Ë§π¢Õßª√–‡∑»‡À≈à“π’È·∑∫®–¡’Àπ—ß ◊Õμ‘¥μ—«μ≈Õ¥‡«≈“ ‡¡◊ËÕ
¡’‡«≈“«à“ß·¡â«à“®–‡ªìπ‡æ’¬ß‰¡à°’Ëπ“∑’ §π‡À≈à“π’È‡ªìπÕ—πμâÕßß—¥Àπ—ß ◊ÕÕÕ°
¡“Õà“π

¥√. ‡°√’¬ß»—°¥‘Ï ‡®√‘≠«ß»å»—°¥‘Ï ‰¥â°≈à“«∂÷ß«—≤π∏√√¡§π‰∑¬„π

μ“¡®√‘μºŸâ‡√’¬π
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Àπ—ß ◊Õæ‘¡æå Bangkok Post (2002) «à“ ç‡√“‰¡à„™à«—≤π∏√√¡¢Õß°“√§‘¥
·≈–°“√‡¢’¬π ·μà‡√“‡ªìπ«—≤π∏√√¡°“√øíß·≈–æŸ¥é (We do not have
thinking and writing cultures, but prefer listening and speaking
cultures.) ‡√◊ËÕßπ’ÈμÕ°¬È”§«“¡πà“‡™◊ËÕ∂◊Õ‰¥â®“°‡¡◊ËÕ∑”°“√ Õ∫∂“¡æπ—°
ß“πÕß§å°“√À≈“¬·Ààß∑’Ë¡’‚Õ°“ ‡¢â“‰ª√Ÿâ®—° «à“«‘∏’°“√À“§«“¡√Ÿâ¢Õßæπ—°ß“π
„πÕß§å°“√‡¡◊ËÕ¡’ªí≠À“ À√◊ÕμâÕß°“√»÷°…“‡√◊ËÕß„À¡àÊ ∑’Ë‰¥â√—∫¡Õ∫À¡“¬¡“
∫√√¥“§π‡À≈à“π’È¡’«‘∏’°“√»÷°…“À“§«“¡√ŸâÕ¬à“ß‰√ §”μÕ∫∑’Ë‰¥â√—∫ à«π„À≠à §◊Õ
‚∑√∂“¡‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π À√◊ÕÀ—«Àπâ“ß“π°àÕπ ´÷Ëß –∑âÕπ°“√·°âªí≠À“·≈–
°“√‡√’¬π√Ÿâ‚¥¬°“√øíß·≈–°“√æŸ¥‡ªìπÀ≈—° πÕ°®“°π’ÈÀ“°æ‘®“√≥“Àπ—ß ◊Õ¥’Ê
¡’ “√– (¢Õ¬È”∑’Ë¡’ “√–) „πμ≈“¥μ—Èß·μàÕ¥’μ®πªí®®ÿ∫—π ¬—ß¡’°“√‡¢’¬π‚¥¬
§π‰∑¬Õ¬ŸàπâÕ¬¡“° Àπ—ß ◊Õ·ª≈¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–¡“°°«à“μ”√“‰∑¬‡ ’¬Õ’° ´÷Ëß
‡√◊ËÕßπ’È “¡“√∂ –∑âÕπ‡√◊ËÕß«—≤π∏√√¡∑’Ë¢“¥°“√§‘¥·≈–‡¢’¬π¢Õß‡√“‰¥â

‡§¬¡’π—°»÷°…“∑’Ë ‚§√ß°“√œ¡“‡≈à“„Àâøíß«à“∫√‘…—∑ àß‡ √‘¡‡√◊ËÕß
E-Learning Õ¬à“ß¡“° ‡Õ“‡Õ° “√ Àπ—ß ◊Õμà“ßÊ ‰ª‡°Á∫‰«â„π√Ÿª¢Õß E-Files
‡æ◊ËÕ„Àâæπ—°ß“π “¡“√∂‡¢â“‰ª»÷°…“À“§«“¡√Ÿâ‰¥â‚¥¬ßà“¬‡æ’¬ß·§àª≈“¬π‘È«
°¥À“¢âÕ¡Ÿ≈ ·μàº≈ª√“°Ø«à“„π™à«ß·√°‡∑à“π—Èπ∑’Ëæπ—°ß“π π„®‡¢â“‰ªÕà“π
°—π¡“° ·μàæÕºà“π¡“√–¬–Àπ÷Ëßª√“°Ø«à“®”π«π§π∑’Ë‡¢â“‰ª„™âπâÕ¬≈ßÕ¬à“ß
¡“° Õ’°Õß§å°“√Àπ÷Ëß‡ªìπÕß§å°“√∑’Ë¡’√â“π§â“ª≈’°Õ¬Ÿà¡“° ‰¥â¡“ª√÷°…“‡√◊ËÕß
°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ ‡π◊ËÕß®“°¥”‡π‘π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‰ª°«à“ªï ·μà¬—ß‰¡à‡ÀÁπ
º≈‡∑à“∑’Ë§«√ ‡æ√“–§«“¡√Ÿâ à«π„À≠à¡’°“√·æ√à°√–®“¬Õ¬Ÿà„π√Ÿª¢Õß‡Õ° “√
‡ªìπ®¥À¡“¬¢à“«∫â“ß ‡ªìπ∫∑§«“¡≈ß„π Website ∫â“ß

º‘¥°—∫°√≥’»÷°…“¢Õß∫“ßÕß§å°“√∑’Ë¥”‡π‘π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ®π
ª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®„π√–¥—∫Àπ÷Ëß §◊Õ¥Ÿ‰¥â®“°®”π«πºŸâ‡¢â“√à«¡‚§√ß°“√‡æ‘Ë¡
¢÷ÈπÀ≈—ß®“°¥”‡π‘π‚§√ß°“√¡“°«à“ 2 ªï ‡™àπ ‚√ßæ¬“∫“≈»‘√‘√“™ ·≈– AIS
∑—È ß ÕßÕß§å°“√¡’°‘®°√√¡∑’Ë ‡ÀÁπ‰¥â™—¥‡®πÕ¬à“ßÀπ÷Ë ß§◊Õ°“√®—¥∑”
Community of Practice (COP) À√◊Õ™ÿ¡™ππ—°ªØ‘∫—μ‘

™ÿ¡™ππ—°ªØ‘∫—μ‘‡ªìπ°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‚¥¬‡ªî¥‚Õ°“ „Àâæπ—°ß“π∑’Ë
∑”ß“π„π≈—°…≥–‡¥’¬«°—π ‰¥â¡’‚Õ°“ ‰¥âæ∫ª–æŸ¥§ÿ¬ ·≈°‡ª≈’Ë¬π

ARTWORK-005 9/4/09, 3:22 PM93



º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √
94    √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

ª√– ∫°“√≥å «‘∏’°“√·°âªí≠À“ °√≥’»÷°…“∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ Õ—π®–π”æ“¡“ ÷́Ëß°“√
®—¥°“√∑’Ë¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ¡“°¢÷Èπ ·≈–‡°‘¥‡ªìπ°“√∑”ß“π„π‡™‘ß√ÿ° À√◊Õ
Proactive ‚¥¬ºŸâ∑’ËÕ¬Ÿà„π™ÿ¡™πÕ“®‰¥â‡√’¬π√Ÿâ§«“¡º‘¥æ≈“¥ À√◊Õ§«“¡
 ”‡√Á®¢ÕßºŸâÕ◊Ëπ‡æ◊ËÕμπ®–‰¥âπ”‰ª„™â„πß“π¢Õßμπ‡Õß‰¥â À√◊Õ∑”°“√ªÑÕß°—π
°àÕπ∑’Ëªí≠À“®–‡°‘¥

™ÿ¡™π¢Õß‚√ßæ¬“∫“≈»‘√‘√“™ ́ ÷Ëß¡’ª√–™“°√ à«π„À≠à§◊Õæ¬“∫“≈ À“°
√Ÿâ®—°∏√√¡™“μ‘¢Õß∫ÿ§§≈‡À≈à“π’È¥’ ®–∑√“∫«à“™Õ∫∑’Ë®–æŸ¥§ÿ¬ ‡π◊ËÕß®“°ß“π
‡ªìπß“π‡™‘ßªØ‘∫—μ‘‡ ’¬¡“° ¥—ßπ—ÈπæÕ®—¥°“√§«“¡√Ÿâ„Àâ‡ªìπ°“√‡¢â“°≈ÿà¡æŸ¥
§ÿ¬°—πμ“¡≈—°…≥–ß“π∑’Ë‡À¡◊Õπ°—π ‡æ◊ËÕ„Àâ¡’°“√·≈°‡ª≈’Ë¬π§«“¡√Ÿâ®“°°“√
ªØ‘∫—μ‘ß“π ®÷ß‡ªìπ‰ªμ“¡ ç®√‘μé ¢ÕßºŸâ‡√’¬π

 à«π AIS ‡√‘Ë¡°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ„π°≈ÿà¡™à“ß‡∑§π‘§‡ªìπ°≈ÿà¡·√° ´÷Ëß
§π°≈ÿà¡π’È°√–®“¬Õ¬Ÿà∑—Ë«ª√–‡∑» ¥—ßπ—Èπ°“√®–„Àâ¡“æ∫ª–·≈°‡ª≈’Ë¬π°—π
·∫∫‡º™‘≠Àπâ“π—Èπ‡ªìπ‰ª‰¥â¬“° ∑“ß∫√‘…—∑®÷ß®—¥∑” Yellow Pages ‡æ◊ËÕ
„Àâæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‰¥â∑√“∫«à“™à“ß‡∑§π‘§·μà≈–§π¡’§«“¡ “¡“√∂„π
‡√◊ËÕß„¥∫â“ß æ√âÕ¡‡∫Õ√å‚∑√»—æ∑åμ‘¥μàÕ ·≈– e-mail address ‡¡◊ËÕæπ—°
ß“π¡’ªí≠À“°Á “¡“√∂‚∑√À“°—π ª√÷°…“°—π‰¥â∑—π∑’ ®÷ß‡ªìπ°“√μÕ∫‚®∑¬å∑’Ë
°≈à“«„π¢â“ßμâπ «à“π‘ —¬§π‰∑¬π—Èπ ‡¡◊ËÕ¡’ªí≠À“™Õ∫∂“¡‡æ◊ËÕπÀ√◊ÕÀ—«Àπâ“
ß“π¡“°°«à“‡¢â“‰ª§âπÀ“§«“¡√Ÿâ‡Õß®“°‡Õ° “√

°“√»÷°…“°“√‡√’¬π√Ÿâ¢Õßæπ—°ß“π„πÕß§å°“√‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËÕ¬“°„Àâ≈Õß
æ‘®“√≥“°àÕπ∑’ËÕß§å°“√„¥À√◊Õ„§√®–∑”°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ À“°‰¥â∑”°“√
«‘π‘®©—¬≈—°…≥–°“√‡√’¬π√Ÿâ¢Õß§π„πÕß§å°“√°àÕπ«à“æπ—°ß“π·μà≈–°≈ÿà¡¡’
«‘∏’°“√‡√’¬π√Ÿâ‡™àπ„¥ ÷́Ëß·μà≈–°≈ÿà¡Õ“®¡’«‘∏’°“√‡√’¬π√Ÿâ∑’Ë·μ°μà“ß°—π°Á‰¥â °“√
§âπÀ“«‘∏’°“√‡√’¬π√Ÿâπ’È‡ªìπ°“√§âπÀ“ ç®√‘μé ¢ÕßºŸâ‡√’¬π ‡æ◊ËÕ„Àâ°“√‡°Á∫§«“¡
√Ÿâ À√◊Õ°“√·≈°‡ª≈’Ë¬π§«“¡√ŸâÕ¬Ÿà„π√Ÿª∑’Ëμ√ß°—∫®√‘μºŸâ‡√’¬π

°“√®—¥°“√‡√’¬π√Ÿâ„Àâμ√ß®√‘μπ’È Tannenbaum ·≈– Alliger (2000)
‰¥â°≈à“«‰«â«à“‡ªìπÀπ÷Ëß„π ’Ëª√–‡¥Áπ∑’Ë®– àßº≈„Àâ°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ¡’ª√– ‘∑∏‘º≈
§◊Õ Knowledge Accessibility À√◊Õ °“√‡¢â“∂÷ß§«“¡√Ÿâ À“°§«“¡√Ÿâ∑’Ë‡°Á∫
¡“ À√◊ÕμâÕß°“√„Àâ‡°‘¥°“√·≈°‡ª≈’Ë¬π∂Ÿ°‡°Á∫‰«âÀ√◊Õ∂à“¬∑Õ¥„π√Ÿª·∫∫∑’Ë
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‰¡àμ√ß°—∫§«“¡μâÕß°“√¢ÕßºŸâ„™â À√◊Õ§«“¡ “¡“√∂„π°“√‡¢â“‰ª„™âß“π
°Á∂◊Õ‰¥â«à“Õ“®∑”„Àâ°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ‰¡àª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®°Á‰¥â

¥—ßπ—Èπ°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ∑’Ë¡ÿàß‡°Á∫°—°§«“¡√Ÿâ ·≈â«®—¥°“√„ÀâÕ¬Ÿà„π√Ÿª
¢Õß‡Õ° “√ Õ“®μâÕßÀ—π¡“æ‘®“√≥“®√‘μ¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ —°π‘¥°àÕπ
¥”‡π‘π°“√®—¥°“√§«“¡√Ÿâ„Àâμ√ß®√‘μºŸâ‡√’¬π

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π«“√ “√ K.M.  ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å æ.».2548
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Õß§å°“√¡’™’«‘μ

ARTWORK-006 9/4/09, 3:21 PM96



º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √
 √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π   97

º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’§◊ÕÕ–‰√?

°“√ —¡¡π“ çCreating a Healthy Organizationé À√◊Õ çøîμ&‡øî√å¡é
‡¡◊ËÕ«—π∑’Ë 30 ¡‘∂ÿπ“¬π 2548 ∑’Ë¡’«‘∑¬“°√Õ¬à“ß Williams J. Rothwell, Imre
Lovey ‰¥â‡°‘¥§”∂“¡°àÕπ°“√ —¡¡π“«à“Õß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’§◊ÕÕ–‰√ ¡’Õ–‰√
‡ªìπÕß§åª√–°Õ∫∑’Ë∫àß∫Õ°∂÷ßÕπ“¡—¬∑’Ë¥’∑’ËÕß§å°“√æ÷ß¡’ ´÷ËßºŸâ‡¢’¬π‰¥â
∑”§«“¡‡¢â“„®·≈–¢Õ‡ªî¥¡ÿ¡¡Õß„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√„π√Ÿª·∫∫Õß§å°“√
 ÿ¢¿“æ¥’ π—Èπ‰¡à®”‡ªìπ Õ’°∑—Èß‰¡à‰¥âÀ¡“¬∂÷ßÕß§å°“√∑’Ë‰¡à¡’ªí≠À“ À√◊Õ‰¡à¡’
‚√§¿—¬‰¢â‡®Á∫ ·μàÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’À¡“¬∂÷ßÕß§å°“√∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√
ª√–°Õ∫°“√·≈–‡μ‘∫‚μ‰¥âÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π (Sustainable Growth) ‡¡◊ËÕ¡’
ªí≠À“À√◊Õ‚√§√â“¬¡“√ÿ¡°√–ÀπË”°Á “¡“√∂øóôπμ—«‰¥âÕ¬à“ß√«¥‡√Á« ‡√◊ËÕßπ’È§ß
‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë§ßμâÕß™à«¬°—π√≥√ß§å„π ¿“«–‡»√…∞°‘®ªí®®ÿ∫—π ∑’ËºŸâª√–°Õ∫
°“√‡Õß°Á‰¡à “¡“√∂¡—Ëπ„®°—∫ ¿“æ‡»√…∞°‘®‰¥â«à“‡ªìπ ç¢Õß®√‘ßÀ√◊Õ
¿“æ≈«ßμ“é ´÷ËßÕ“®‡ª√’¬∫‰¥â°—∫‡™◊ÈÕ‚√§∑’Ë¡’Õ¬Ÿà„πÕ“°“» ‡√“‰¡à∑√“∫‰¥â«à“
‡™◊ÈÕ‚√§‡À≈à“π’È®–∑”„Àâ‡√“μ‘¥‡™◊ÈÕ À√◊Õ∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡‡ ’¬À“¬μàÕ√à“ß°“¬‡¡◊ËÕ„¥
·≈–¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß‰√ ·μà°“√∑’Ë‡√“¡’«—§´’πªÑÕß°—π À√◊Õæ—≤π“Õß§å°“√„π√Ÿª
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·∫∫∑’Ë®–∑”„ÀâÕß§å°“√‡°‘¥§«“¡¬—Ëß¬◊πμà“ßÀ“°∑’Ë‡√“ “¡“√∂∑”‰¥â„π¢≥–π’È
Imre Lovey  ∑’Ëª√÷°…“‡√◊ËÕß°“√ √â“ß Joyful Organization ‰¥â„Àâ

¡ÿ¡¡Õß·°àºŸâ∫√‘À“√«à“μâÕß √â“ß ¡¥ÿ≈°“√æ—≤π“Õß§å°“√„π “¡¥â“π §◊Õ ¥â“π
≈Ÿ°§â“ ¥â“πæπ—°ß“π ·≈–¥â“πº≈ß“π¢ÕßÕß§å°“√‡Õß π—Èπ§◊Õ°“√∫√‘À“√Õ¬à“ß‰√
„Àâ≈Ÿ°§â“‡°‘¥§«“¡æ÷ßæÕ„® æπ—°ß“π¡’§«“¡ ÿ¢ πÿ°‰ª°—∫°“√∑”ß“π ·≈–
Õß§å°“√ “¡“√∂ √â“ß√“¬‰¥â¡’º≈ª√–°Õ∫°“√∑’Ë¥’ ∑à“πºŸâ∫√‘À“√‰¡à “¡“√∂
≈–‡≈¬¥â“π„¥¥â“πÀπ÷Ëß‰¥â ‡æ√“–∑—Èß “¡¥â“ππ’È®–∑”„ÀâÕß§å°“√¡’°“√‡μ‘∫‚μ
Õ¬à“ß¬—Ëß¬◊π‰¥â

Imre „Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫ ‘Ëß∑’Ë‡√’¬°«à“ Entropy ÷́Ëß®“°°“√‰¥âæŸ¥§ÿ¬
°—ππ—Èπ‡√“æ¬“¬“¡Õ¬à“ß¬‘Ëß∑’Ë®–™à«¬°—π·ª≈§”π’È‡ªìπ¿“…“‰∑¬ ·μà¬—ß‰¡à
 “¡“√∂À“‰¥â Entropy §◊Õ ∑√—æ¬“°√ ·√ßß“π ‡«≈“ ∑’Ë„ à≈ß‰ª„π°“√∑”ß“π
´÷Ëß„π°√–∫«π°“√∑”ß“ππ—Èπ ‘Ëß‡À≈à“π’È¡—° Ÿ≠À“¬‰ª„π√–À«à“ß°“√∑”ß“π ∑”„Àâ
Õß§å°“√‰¡à “¡“√∂∑”ß“π‰¥âº≈ß“πÕÕ°¡“‡∑à“°—∫ À√◊Õ¡“°°«à“∑’Ë≈ß∑ÿπ‰ª
ºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√μâÕß¡“∫√‘À“√ ‘Ëßμà“ßÊ ‡À≈à“π’È‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§ÿ≥§à“ À√◊Õ¡Ÿ≈§à“
‡æ‘Ë¡„Àâ°—∫Õß§å°“√

‡¡◊ËÕ°≈à“«∂÷ßμ√ßπ’È∑”„Àâ‰¥â§‘¥∂÷ß°“√∫√‘À“√„πªí®®ÿ∫—π∑’ËºŸâ∫√‘À“√
æ¬“¬“¡ √â“ßº≈°”‰√„π√–¬– —Èπ‚¥¬∫“ß§√—ÈßÕ“®À≈ß≈◊¡¥Ÿ§«“¡μâÕß°“√
¢Õß≈Ÿ°§â“ ·≈–∑’Ë ”§—≠§«“¡μâÕß°“√¢Õßæπ—°ß“π ºŸâ∫√‘À“√∫“ß∑à“π‡°àß
‡À≈◊Õ‡°‘π ¡’«‘ —¬∑—»πå°«â“ß‰°≈ ·μà‰¡à “¡“√∂π”æ“æπ—°ß“π„πÕß§å°“√„Àâ
√à«¡¢∫«π‰ª°—∫∑à“π‰¥â À√◊Õ∫“ß∑à“π‰ª‰°≈°«à“∑’Ëæπ—°ß“π®–μ“¡∑—π À—π
°≈—∫¡“Õ’°∑’Õ“®‰¡àæ∫„§√‡¥‘πμ“¡À≈—ß‡≈¬°Á‰¥â

°“√ √â“ßÕß§å°“√ ÿ¢¿“æ¥’·≈–¡’§«“¡ ÿ¢π—Èπ§ß‰¡à„™à‡ªìπ‡æ’¬ß‡√◊ËÕß
„πÕÿ¥¡°“√≥å ‡æ√“–·π«∑“ß°“√æ—≤π“‡™àππ’È‡ªìπ·π«∑“ß‡¥’¬«°—π°—∫
·π«∑“ß∑’Ëæ√–∫“∑ ¡‡¥Á®æ√–‡®â“Õ¬ŸàÀ—«¢Õß‡√“‰¥â„Àâ‰«â §◊Õ ·π«∑“ß°“√
æ—≤π“μ“¡À≈—°ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß ®“°ºŸâ√à«¡Õ¿‘ª√“¬„πß“ππ’È§ß
∑”„ÀâÀ≈“¬Õß§å°“√¡—Ëπ„®¡“°¢÷Èπ„π°“√π”·π«§‘¥π’È‰ª„™â°—∫Õß§å°“√¿“§
‡Õ°™π ‡æ√“–∑—ÈßÕß§å°“√„À≠à·≈–‡°à“·°à ¥—ß‡™àπ ∫√‘…—∑ ªŸπ´‘‡¡πμå‰∑¬ ®”°—¥
(¡À“™π) ∫√‘…—∑‰Œ‡∑§‚π‚≈¬’Õ¬à“ß‡™àπ Thai URL.com À√◊Õ∫√‘…—∑™—Èππ”
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¥â“π°“√®—¥°“√ Pranda  Jewelry Public Company., Ltd. μà“ßÕÕ°¡“
¬Õ¡√—∫·π«§‘¥π’È„π°“√∫√‘À“√®—¥°“√ß“π„πÕß§å°“√¢Õßμπ

ª√—™≠“‡»√…∞°‘®æÕ‡æ’¬ß‰¡à„™à·π«∑“ß∑’Ë®–∑”„ÀâÕß§å°“√À¬ÿ¥°“√
‡μ‘∫‚μ ·μà‡ªìπ·π«∑“ß∑’Ë„Àâ‡√“√Ÿâ®—°‡μ‘∫‚μÕ¬à“ß¡—Ëπ§ß ‚¥¬¡’§«“¡æÕª√–¡“≥
¡’¿Ÿ¡‘§ÿâ¡°—π„πμ—«∑’Ë¥’ ·≈– ¡’§«“¡¡’‡Àμÿ¡’º≈ ‚¥¬¡’‡ß◊ËÕπ‰¢§«“¡√Ÿâ·≈–§ÿ≥
∏√√¡‡ªìπ∞“π Õß§åª√–°Õ∫‡À≈à“π’È‡Õß∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂æ√âÕ¡√—∫°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß·≈–‡μ‘∫‚μÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π

À“°∑à“πºŸâÕà“π§‘¥μ“¡μ√ßπ’È ∑à“π§ß‡ÀÁπ¥â«¬«à“ºŸâ∑’ËÕ¬Ÿà√Õ∫μ—«‡√“π—Èπ
∑”ß“πÀπ—°¢÷Èπ ‡æ◊ËÕ¡’√“¬‰¥â¡“°¢÷Èπ ·μà·≈â«√“¬‰¥â à«πÀπ÷Ëß°ÁμâÕß‰ª‡ ’¬„Àâ
°—∫§à“√—°…“æ¬“∫“≈ À√◊Õ«‘μ“¡‘π∫”√ÿß À“°Àπ—°°«à“π’È°Á§◊Õ®à“¬„Àâ°—∫®‘μ·æ∑¬å
§«“¡§ÿâ¡§à“¢Õß°“√„™âß“πæπ—°ß“π„πÕß§å°“√·∫∫π’ÈÕ¬Ÿà∑’Ë„¥ ∫“ßÕß§å°“√
®÷ß¡’æπ—°ß“π∑’Ë∑ÿà¡‡∑∑”ß“π„Àâ°—∫Õß§å°“√Õ¬à“ß¡“° ·μà‡¢“Õ“®‰¡à “¡“√∂
Õ¬Ÿà°—∫Õß§å°“√‰¥âπ“π Õ“®‡æ√“–§«“¡≈â“∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ À√◊Õ‡°‘¥®“°°“√§“¥
À«—ß∂÷ßº≈μÕ∫·∑π∑’Ë§ÿâ¡§à“°—∫°“√≈ß·√ß‰ª

Õ’°°√≥’∑’Ëπà“‡ªìπÀà«ß„π¢≥–π’È ∑’Ë‡√“‡ÀÁπ‰¥â®“°°“√∑’Ë —ß§¡ªÉ«¬ ·≈â«
≈“¡¡“∂÷ß§π„πÕß§å°“√ªÉ«¬μ“¡‰ª¥â«¬ §◊Õªí≠À“¢Õß°“√‡ªìπÀπ’È∫—μ√‡§√¥‘μ
‡∑à“∑’Ëμ‘¥μ“¡μÕππ’È¡’À≈“¬Õß§å°“√∑’ËºŸâ∫√‘À“√μâÕß‡¢â“¡“™à«¬æπ—°ß“π
®—¥°“√°—∫Àπ’È ‘π∑’Ë≈âπæâπμ—« ®“°°“√‡ªî¥‡ √’‡√◊ËÕß∫—μ√‡§√¥‘μ º≈∑’ËÕß§å°“√
‰¥â√—∫¡’μ—Èß·μà æπ—°ß“π‰¡à√—∫‚∑√»—æ∑å‰ª®π∂÷ß≈“ÕÕ°‡æ◊ËÕÀπ’Àπ’È  ‡√◊ËÕßπ’È®÷ß
‡ªìπ‡√◊ËÕßÀπ÷Ëß∑’Ë –∑âÕπ∂÷ß‚√§¿—¬„πÕß§å°“√∑’Ë®–∑”„ÀâÕß§å°“√‰¡à “¡“√∂¢—∫
‡§≈◊ËÕπº≈ß“πμ“¡∑’Ë‰¥â«“ß·ºπ‰«â

 ‡Õ° “√‡º¬·æ√à‡æ◊ËÕ°“√ —¡¡π“ Healthy Organization «—π∑’Ë 30 ¡‘∂ÿπ“¬π æ.». 2548
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∑à“πºŸâ∫√‘À“√∑’Ë‡§¬‡º™‘≠°—∫ ¿“æ¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë®—¥À“∑’Ëª√÷°…“
∑—Èß®“°¿“¬„π ¿“¬πÕ° ‡¢â“¡“∑”°“√·°â‰¢À√◊Õª√—∫ª√ÿß√–∫∫ß“πμà“ßÊ„π
Õß§å°“√ μâÕß‡ ’¬‡ß‘π ‡ ’¬‡«≈“‰ª¡“°¡“¬°—∫°“√ª√—∫√–∫∫°“√∑”ß“π
∑’ËºŸâ∫√‘À“√§“¥À«—ßº≈‰«âÕ¬à“ß¡“°¡“¬ «à“®–π”æ“¡“´÷Ëß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
„Àâ°“√∑”ß“π„πÕß§å°“√¡’ª√– ‘∑∏‘º≈·≈–ª√– ‘∑∏‘¿“æ¡“°¢÷Èπ ·μà„π
À≈“¬§√—Èßº≈°≈—∫°≈“¬‡ªìπ«à“ºŸâ∫√‘À“√‰¡à‡ÀÁπ«à“¡’§«“¡‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÕ–‰√
¡“°π—°À≈—ß®“°°“√ª√—∫ª√ÿß√–∫∫ß“ππ—Èπ À√◊Õ‡ÀÁπ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„π™à«ß
 —ÈπÊ‡∑à“π—Èπ

À“°‡°‘¥Õ“°“√‡™àππ’È„πÕß§å°“√¢Õß∑à“π ·≈–ºŸâ∫√‘À“√§ßÕ¥μ—Èß§”∂“¡
‰¡à‰¥â«à“ ‡√“·°âªí≠À“∂Ÿ°®ÿ¥À√◊Õ‰¡à ∂÷ß‡«≈“·≈â«∑’Ë∑à“πÕ“®μâÕß„Àâ‡«≈“
°—∫°“√»÷°…“Õß§å°“√°àÕπ∑”°“√·°â‰¢ À√◊Õ„π∑“ß°“√æ—≤π“Õß§å°“√
(Organization Development) ‡√’¬°«à“ ç°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√é
(Organization Diagnosis)

°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√‡ªìπ‡ ¡◊Õπ°“√«‘π‘®©—¬‚√§¢Õß·æ∑¬å°àÕπ∑’Ë®–
∑”°“√√—°…“À√◊Õ„Àâ¬“ À“°∑à“πºŸâ∫√‘À“√¢â“¡¢—ÈπμÕππ’È‰ª„πÀ≈“¬Ê §√—Èß¢Õß

Õß§å°“√ªÉ«¬‰¢â
À√◊Õ·§àμâÕß°“√«‘μ“¡‘π
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°“√∑”°“√æ—≤π“Õß§å°“√ ∑à“π°Á§ß‰¥â√—∫∫∑‡√’¬π¥—ß‡™àπ‡√◊ËÕß√“«¢â“ßμâπ À√◊Õ
Õ“°“√Àπ—°°«à“π—Èπ §◊ÕÀ≈—ß°“√„Àâ§”ª√÷°…“·≈â«Õß§å°“√Õ“®‡°‘¥ªí≠À“Àπ—°
¡“°°«à“‡¥‘¡ °“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√¡’®ÿ¥ª√– ß§åÀ≈—° Õßª√–°“√ §◊Õ Àπ÷Ëß
‡æ◊ËÕμâÕß°“√∑√“∫ “‡Àμÿ∑’Ë·∑â®√‘ß¢Õßª√“°Ø°“√≥å∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ„πÕß§å°“√ ·≈–
 Õß‡æ◊ËÕ √â“ß§«“¡μ√–Àπ—°„πªí≠À“∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ„Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√¢ÕßÕß§å°“√π—Èπ
‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫√à«¡°—π„π°“√·°âªí≠À“

°“√∑√“∫∂÷ß “‡Àμÿ∑’Ë·∑â®√‘ß¢Õßªí≠À“π—Èπ ∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√ “¡“√∂
∑”°“√·°â‰¢‰¥â∂Ÿ°μâÕß μ√ß®ÿ¥ ‡™àπ‡¥’¬«°—∫°“√√—°…“‚√§∑’Ë·æ∑¬åμâÕß∑”°“√
μ√«®‡™Á§ à«πμà“ßÊ ¢Õß√à“ß°“¬°àÕπ∑’Ë®–„Àâ°“√√—°…“ À√◊Õ„Àâ¬“ §π‰¢â∫“ß
§πÕ“®‰ªÀ“·æ∑¬å‚¥¬§‘¥«à“μπ‡Õß‡ªìπ‚√§„¥‚√§Àπ÷Ëß ·μà‡¡◊ËÕ·æ∑¬å∑”
°“√«‘π‘®©—¬·≈â«Õ“®æ∫«à“§π‰¢âμâÕß°“√‡æ’¬ß·§à«‘μ“¡‘π∫”√ÿß‡∑à“π—Èπ
Õß§å°“√°Á‡™àπ°—π∑’Ë∫“ß§√—Èß‡√“∑”°“√ºà“μ—¥ À√◊Õ‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß√–∫∫„πÕß§å
°“√∑—ÈßÊ ∑’Ë‰¡à®”‡ªìπ ‡™àπ Õ—μ√“°“√≈“ÕÕ°¢Õßæπ—°ß“π¡“°¢÷Èπ°«à“„πÕ¥’μ
ºŸâ∫√‘À“√Õ“®‰¡à‰¥âæ¬“¬“¡§âπÀ“ “‡Àμÿ¢Õß°“√≈“ÕÕ° ·μàμ—Èßª√–‡¥Áπ«à“
πà“®–‡ªìπ‡æ√“–‡√◊ËÕß‡ß‘π‡¥◊Õπ ∑à“π°Á®â“ß„Àâ∑’Ëª√÷°…“‡¢â“¡“∑”°“√ª√–‡¡‘π
ß“π‡æ◊ËÕ°”Àπ¥‡ß‘π¥◊Õπæπ—°ß“π„À¡à ª√“°Ø«à“Õ—μ√“°“√≈“ÕÕ°¢Õß
æπ—°ß“π‰¡à≈¥≈ß À“°„™â‡«≈“„π°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√«à“ “‡Àμÿ¢Õß°“√≈“
ÕÕ°§◊ÕÕ–‰√ ∑à“πÕ“®æ∫«à“¡“®“° “‡ÀμÿÕ◊Ëπ ‡™àπ æπ—°ß“π‰¡à∑√“∫π‚¬∫“¬
¢ÕßºŸâ∫√‘À“√„π™à«ß¢Õß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ‡ªìπμâπ °“√·°âªí≠À“Õß§å°“√‚¥¬
¢“¥°“√«‘π‘®©—¬π—Èπ‡ ¡◊Õπ°—∫°“√√—°…“‚√§∑’Ë∫“ß§√—ÈßÕ“°“√¢Õß‚√§Õ¬Ÿà∑’Ë
°√–‡æ“–®–„Àâ°‘π¬“√—°…“°√–‡æ“–‡∑à“‰√°Á‰¡àÀ“¬ ‡π◊ËÕß®“°μâπμàÕªí≠À“¡“
®“° ÿ¢¿“æøíπ∑’Ë‡§’È¬«∫¥Õ“À“√‰¥â‰¡à≈–‡Õ’¬¥ °Á‡∑à“°—∫√—°…“‰¡à∂Ÿ°‚√§
À√◊Õ∂Ÿ° “‡Àμÿ

 à«π°“√ √â“ß§«“¡μ√–Àπ—°„πªí≠À“π—Èπ‡ªìπÕ’° ‘Ëß∑’ËμâÕß„Àâ§«“¡
 ”§—≠„π™à«ß¢Õß°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√ ∑à“π‡§¬¡’ª√– ∫°“√≥å∑’Ë‡¢â“√—°…“°—∫
·æ∑¬å‚¥¬∑’Ë·æ∑¬å‰¡à‰¥â∫Õ° À√◊ÕÕ∏‘∫“¬§π‰¢â«à“‡ªìπÕ–‰√ ·æ∑¬å‰¥â‡æ’¬ß
·μà«—¥ª√Õ∑ ®—∫™’æ®√ μ√«®§«“¡¥—π „Àâ‡√“Õâ“ª“° ‡Õ’¬ß§Õ‰ª¡“ ·≈â«°Á„Àâ
¬“¡“√—°…“ ∂â“§π‰¢â‰¡à∂“¡·æ∑¬å°Á‰¡àæŸ¥Õ–‰√ §π‰¢â°Á®–‰¡à∑√“∫«à“‡√“‡ªìπ
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Õ–‰√ ∑”‰¡∂÷ß¡’Õ“°“√‡™àππ—Èπ ‡æ◊ËÕ®–‰¥âªÑÕß°—π‰¡à„Àâ‡°‘¥Õ“°“√‡™àππ’ÈÕ’° °“√
∑’Ë·æ∑¬å∫Õ°∂÷ßÕ“°“√∑’Ëμ√«®æ∫ ·≈– “‡Àμÿ∑’Ë§“¥«à“‡ªìπμâπμÕ¢Õßªí≠À“
 ‘Ëß‡À≈à“π’È®–∑”„Àâ§π‰¢â„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√√—°…“ ∑“π¬“μ√ß‡«≈“ ¥Ÿ·≈
μπ‡Õßμ“¡·æ∑¬å —Ëß √Ÿâ®—°ªÑÕß°—πμπ‡Õß‡æ◊ËÕ‰¡à„Àâ‡°‘¥‚√§¢÷ÈπÕ’° ¥Ÿ·≈§«“¡
‡ªìπÕ¬Ÿà·≈–°“√√—∫ª√–∑“πÕ“À“√¢Õßμπ¡“°°«à“∑’Ë‰¡à∑√“∫ “‡Àμÿ °“√
«‘π‘®©—¬Õß§å°“√°Á‡™àπ°—π ‡ªìπ°√–∫«π°“√§âπÀ“ “‡Àμÿ¢Õßªí≠À“∑’ËºŸâ§âπÀ“
ªí≠À“§«√√“¬ß“π°≈—∫‰ª¬—ßºŸâ∑’Ë¡’ à«π‡°’Ë¬«¢âÕß‡æ◊ËÕ √â“ß§«“¡μ√–Àπ—°
·≈–‡°‘¥°“√¡’ à«π√à«¡„π°“√·°âªí≠À“ ‡æ√“–§«“¡ ”‡√Á®„π°“√√—°…“‚√§
À√◊Õ·°âªí≠À“Õß§å°“√‰¡à‰¥âÕ¬Ÿà∑’Ë§«“¡ “¡“√∂¢Õß·æ∑¬åÀ√◊Õ∑’Ëª√÷°…“‡∑à“π—Èπ
·μàÕ¬Ÿà∑’Ë§π‰¢â À√◊ÕºŸâ¡’ à«π‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫ªí≠À“

°“√«‘π‘®©—¬‚√§ À√◊Õ«‘π‘®©—¬Õß§å°“√π—Èπ‡√“  à«π„À≠à¡—°§‘¥∂÷ß°ÁμàÕ
‡¡◊ËÕ¡’Õ“°“√º‘¥ª°μ‘∫“ßÕ¬à“ß‡°‘¥¢÷Èπ°—∫√à“ß°“¬À√◊ÕÕß§å°“√ Peter Senge
(1997) ‰¥â°≈à“««à“ Õß§å°“√ à«π„À≠à∑’Ëª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®π—Èπ ÿ¢¿“æ‰¡à
§àÕ¬¥’ ( Most large, apparently successful corporations are
profoundly unhealthy.) μàÕ¡“ Imre ·≈– Nadkarmi (2003) °≈à“«‰«â
„πÀπ—ß ◊Õ Joyful Organization «à“Õß§å°“√∑’Ëª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®‰¡à®”‡ªìπ
«à“¡’ ÿ¢¿“æ¥’ (A successful organization is not necessary healthy.)
μâÕß¬Õ¡√—∫«à“§«“¡ ”‡√Á®¢ÕßÕß§å°“√„π√–¬– —Èπ ‡™àπ º≈°”‰√ ¬Õ¥¢“¬
∑”„ÀâºŸâ∫√‘À“√§‘¥«à“Õß§å°“√§ß¡’ ÿ¢¿“æ∑’Ë¥’ ·≈–‰¡à‰¥â„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫°“√
μ√«®‡™Á§Õß§å°“√°àÕπ∑’Ë®–‡°‘¥§«“¡º‘¥ª°μ‘∑’Ë‡ÀÁπ‰¥â™—¥ ‡√“‡Õß°Á‡™àπ°—π
μ√“∫„¥∑’Ë¬—ßμ◊Ëπ‡™â“‰ª∑”ß“π‰¥â∑ÿ°«—π°Á¡—°§‘¥«à“‡√“¬—ß ÿ¢¿“æ¥’Õ¬Ÿà ®–¡’ —°
°’Ë§π∑’Ë‡μÁ¡„®√—∫°“√μ√«® ÿ¢¿“æ∑ÿ°ªï (‚¥¬∑’Ë∫√‘…—∑‰¡à‰¥â∫—ß§—∫) §◊Õ¬Õ¡„Àâ
·æ∑¬å∑”°“√«‘π‘®©—¬°àÕπ∑’Ë®–‡°‘¥Õ“°“√¢Õß‚√§

À“°‡ªÑ“À¡“¬¢ÕßÕß§å°“√«—ππ’È §◊Õ μâÕß°“√°“√‡μ‘∫‚μÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π
(Sustainable Growth) °“√æ—≤π“Õß§å°“√§ß¢“¥À√◊Õ≈–∑‘Èß§«“¡ ”§—≠
¢Õß°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√‰ª‰¡à‰¥â Õß§å°“√À√◊Õ§πμà“ßμâÕß°“√°“√μ√«®
 ÿ¢¿“æª√–®”ªï¥â«¬°—π∑—Èß ‘Èπ ¥—ß∑à“π®–‡ÀÁπ«à“ªí®®ÿ∫—π∑’ËÀ≈“¬Õß§å°“√„Àâ
§«“¡ ”§—≠¢Õß°“√∑”°“√μ√«® ÿ¢¿“æÕß§å°“√¥â«¬°“√„™â Organization
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Survey, Employee Satisfaction Survey, Customer Satisfaction
Survey ‡ªìπμâπ ·μà°“√ ”√«®‡À≈à“π’È‰¥âμ√«®«‘π‘®©—¬Õ“°“√¢ÕßÕß§å°“√
§√∫∂â«π À√◊Õμ√ß®ÿ¥À√◊Õ‰¡à À“°‰¡à¡’‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√ ”√«®‡À≈à“π’È°Á‰¡à
 “¡“√∂∑”°“√μ√«®®—∫Õ“°“√¢Õß‚√§∑’Ë·∑â®√‘ß‰¥â

 ‡Õ° “√‡º¬·æ√à‡æ◊ËÕ°“√ —¡¡π“ Healthy Organization «—π∑’Ë 30 ¡‘∂ÿπ“¬π æ.». 2548
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®“°ª√– ∫°“√≥å°“√∑”ß“π„πÀ≈“¬∑’Ë·≈–À≈“¬§√—Èß §«“¡§‘¥„À¡à∑’Ë
π”‡ πÕÕ“®μ‘¥¢—¥·≈–¡—°∂Ÿ°μ‘ß„Àâ§‘¥

ç√Ÿâ¡—Í¬ ∑’Ëπ’È‡§â“¡’∏√√¡‡π’¬¡ªØ‘∫—μ‘°—πÕ¬à“ß‰√é
À√◊Õ∂Ÿ°μ—¥μÕπ§«“¡§‘¥Õ¬à“ß

çμâÕß∑”Õ¬à“ßπ’È ‡æ√“–π’È§◊Õ ‘Ëß∑’Ë∂◊ÕªØ‘∫—μ‘°—π¡“π“πé
·≈–∂â“∑à“πºŸâÕà“π‰¥âμ‘¥μ“¡≈–§√‡°“À≈’ ·¥®—ß°÷¡ §ß∑√“∫∂÷ß

Õ‘∑∏‘æ≈¢Õß«—≤π∏√√¡Õß§å°“√‡ªìπÕ¬à“ß¥’ „π¬ÿ§π—ÈπºŸâÀ≠‘ß‰¡à«à“®–‡°àß
‡æ’¬ß„¥°Á‰¡à “¡“√∂‡ªìπ¢ÿππ“ß‰¥â ‡ªìπÀ¡Õ°Á‡ªìπ‰¥â‡æ’¬ßÀ¡Õ™—Èπ Õß‰¡à‰¥â
√—∫°“√¬Õ¡√—∫∑“ß —ß§¡·¡â«à“®–‡ªìπÀ¡Õ∑’Ë¡’§«“¡ “¡“√∂√—°…“§π‰¢â‰¥â
‡À¡◊Õπ°—π°—∫À¡ÕºŸâ™“¬ ¥—ß‡™àπ∑’ËÀ¡ÕÀ≠‘ß®—ß¥äÕ°‰¥â°≈à“«°—∫®—ß°÷¡«à“ À¡Õ
ºŸâ™“¬∂â“√—°…“„§√°Á®–‰¥â∑—Èß‡ß‘π·≈–°“√π—∫∂◊Õ®“°§√Õ∫§√—«§π‰¢â  à«π
À¡ÕÀ≠‘ßπ—Èπ·§à‰¥â∑’Ëæ—° —°Àπ÷Ëß§◊π°Á∂◊Õ«à“¡“°æÕ·≈â« ≈Õß§‘¥¥Ÿ‡≈àπÊ «à“
∂â“ªí®®ÿ∫—π«—≤π∏√√¡π—Èπ¬—ßÕ¬Ÿà ª√–‡∑»‡°“À≈’§ß¡’®”π«πÀ¡Õ∑’Ë®”°—¥ À√◊Õ
‰¡à‡æ’¬ßæÕμàÕª√–™“°√ªí®®ÿ∫—π ·≈–«‘∑¬“°“√¥â“π°“√·æ∑¬å§ß‰¡à‡®√‘≠‡∑à“π’È

«—≤π∏√√¡(Culture) ®÷ß‡ªìπÕß§åª√–°Õ∫∑’Ë¡’§«“¡ ”§—≠μàÕ∑—Èß

«—≤π∏√√¡Õß§å°“√
°â“ß™‘Èπ„À≠à¢Õß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (1)
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§«“¡≈â¡‡À≈«·≈–§«“¡ ”‡√Á®¢ÕßÕß§å°“√ ¥—ßπ—Èπ°“√ √â“ßÀ√◊Õª√—∫‡ª≈’Ë¬π
«—≤π∏√√¡Õß§å°“√®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë®”‡ªìπ

∫√‘…—∑ 3M ¡’«—≤π∏√√¡Õß§å°“√∑’Ë∑”„Àâ§π„πÕß§å°“√ “¡“√∂ √â“ß
π«—μ°√√¡„À¡àÊ Õ¬Ÿàμ≈Õ¥‡«≈“ ‡æ√“–§π„πÕß§å°“√°≈â“∑’Ë®–§‘¥ °≈â“∑’Ë®–
∑” ·≈–¡’°“√·∫àßªíπ§«“¡√Ÿâ´÷Ëß°—π·≈–°—π §ÿ≥≈—°…≥–æ‘‡»…∑’ËÕß§å°“√
(Organization Core Competency) ¡’§◊Õ

1. §«“¡¡—Ëπ§ß„πß“π (Security)     ‰¡à«à“æπ—°ß“π®–π”§«“¡√Ÿâ¢Õßμπ
ÕÕ°¡“‡ªî¥‡º¬„Àâ‡ªìπ§«“¡√Ÿâ¢ÕßÕß§å°“√¡“°‡∑à“„¥ §πÊ π—Èπ°Á¬—ß‰¥â√—∫
°“√®â“ß®“°Õß§å°“√μàÕ‰ª

2. §«“¡ª≈Õ¥¿—¬ (Safety) §«“¡√Ÿâ∑’Ë‡ªìπª√–‚¬™πåμàÕÕß§å°“√π—Èπ
‰¡à®”‡ªìπμâÕß‡ªìπ§«“¡√Ÿâ¥â“π¥’‡ ¡Õ‰ª §«“¡º‘¥æ≈“¥„πß“πÕ“®‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë
‡ªìπª√–‚¬™πåÕ¬à“ß¡“°μàÕÕß§å°“√°Á‰¥â„πÀ≈“¬Ê °√≥’ ‡™àπ §«“¡º‘¥
æ≈“¥„π°“√∑¥≈ÕßÕ“®°≈“¬‡ªìπ ‘π§â“™π‘¥„À¡à°Á‰¥â ‰¡à‡™àππ—Èπ‡√“§ß‰¡à¡’
°√–¥“… Post It „™â„πªí®®ÿ∫—π

3.„®§Õ°«â“ß¢«“ß(Generosity)     §π„πÕß§å°“√„Àâ°“√¬°¬àÕß´÷Ëß°—π
·≈–°—π ‡§“√æ„π§«“¡§‘¥‡ÀÁπ §«“¡√Ÿâ∑’Ë∂à“¬∑Õ¥ ‚¥¬‰¡à‰¥â„Àâ§«“¡ ”§—≠
‡©æ“–§π°≈ÿà¡„¥°≈ÿà¡Àπ÷Ëß„πÕß§å°“√ ·μà‡ªìπ„§√°Á‰¥â∑’ËÕ¬Ÿà„πÕß§å°“√ ·¡â·μà
π—°°“√§π∑”§«“¡ –Õ“¥°Á “¡“√∂ √â“ßπ«—μ°√√¡„ÀâÕß§å°“√‰¥â ¥—ßπ—Èπ
§«“¡√Ÿâ„πÕß§å°“√∑’Ë √â“ßπ«—μ°√√¡Õ“®‡°‘¥¢÷Èπ‰¥â∑ÿ°∑’Ë∑ÿ°‡«≈“

«—≤π∏√√¡Õß§å°“√‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë‰¡à‰¥â √â“ß‰¥â¿“¬„π«—π  Õß«—π ·μà‡°‘¥®“°
°√–∫«π°“√§‘¥ ·≈–°“√ªØ‘∫—μ‘¢Õß§π„πÕß§å°“√∑’Ë§àÕ¬Ê ‡ª≈’Ë¬π‰ª ºŸâ∫√‘À“√
∑’Ë™“≠©≈“¥μâÕß√Ÿâ®—°‡≈◊Õ°„™â«‘∏’°“√‡æ◊ËÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß´÷Ëß “¡“√∂∑”‰¥â
«‘∏’∑’Ëßà“¬∑’Ë ÿ¥π—Èπ§◊Õ∑”μπ‡ªìπμ—«Õ¬à“ß

À“°Õß§å°“√„¥ª√– ∫ªí≠À“°—∫°“√∑’Ëæπ—°ß“π¡“‡¢â“Õ∫√¡ —¡¡π“™â“
≈ÕßÀ—π¡“∑”·∫∫ §ÿ≥ ÿ√æ≈ «àÕß«—≤π‚√®πå °√√¡°“√ºŸâ®—¥°“√∫√‘…—∑
 ÿ√æ≈øŸÖ¥ ®”°—¥ (¡À“™π)  ºŸâ‡¢’¬π‰ª∫√√¬“¬„Àâ°—∫Õß§å°“√μà“ßÊ À≈“¬
·ÀàßμâÕß¬Õ¡√—∫«à“∑’Ëπ’È‡ªìπ∑’ËÀπ÷Ëß∑’Ëæπ—°ß“π¡’§«“¡æ√âÕ¡„π°“√¡“Õ∫√¡
 —¡¡π“°àÕπ‡«≈“Õ¬à“ß¡“° ·¡â«à“°“√Õ∫√¡π—Èπ®–‡√‘Ë¡μ—Èß·μà 8:30 π. °Áμ“¡
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æπ—°ß“π®–¡“æ√âÕ¡°—π°àÕπ‡«≈“Õ∫√¡ ∑”„Àâ‡√“ “¡“√∂‡√‘Ë¡∫√√¬“¬‰¥â
μ√ß‡«≈“ ‡¡◊ËÕ‰ª∫àÕ¬Ê ‡¢â“‡√“®÷ß∑√“∫«à“∑ÿ°§π„πÕß§å°“√π’È∑√“∫¥’®π‡ªìπ
∏√√¡‡π’¬¡ªØ‘∫—μ‘ À“°æ‘®“√≥“«à“∑’Ë‡ªìπ‡™àππ’È‰¥âÕ¬à“ß‰√ °ÁæÕ®–‡ÀÁπ‰¥â®“°
°“√∑’Ë§ÿ≥ ÿ√æ≈ ¡—°®–¡“‡ªî¥ À√◊Õ‡¢â“Õ∫√¡¥â«¬‚¥¬∑à“π®–¡“°àÕπ„§√
ª√–¡“≥‡°◊Õ∫§√÷Ëß™—Ë«‚¡ß ´÷Ëßμà“ß°—∫À≈“¬Ê Õß§å°“√∑’ËμâÕß√Õ„Àâæπ—°ß“π
æ√âÕ¡·≈â«®÷ß‰ªμ“¡ºŸâ∫√‘À“√¡“‡ªî¥ ·μà§ÿ≥ ÿ√æ≈®–∂◊Õ‚Õ°“ °“√¡“°àÕπ
¡“æŸ¥§ÿ¬°—∫ºŸâ‡¢â“√—∫°“√Õ∫√¡·≈–«‘∑¬“°√‡æ◊ËÕ„Àâ∑√“∫§«“¡§“¥À«—ß®“°
°“√Õ∫√¡ ‡√◊ËÕßπ’È °“√ √â“ß«—≤π∏√√¡‡™àππ’È∑”‰¥â‚¥¬ßà“¬·≈–‰¥â∑—Èß§«“¡
μ√ßμàÕ‡«≈“¢ÕßºŸâ‡¢â“√—∫°“√Õ∫√¡ ·≈– “¡“√∂ √â“ß·√ß®Ÿß„®„Àâæπ—°ß“π
‡°‘¥§«“¡μ—Èß„®„π°“√‡√’¬π√ŸâÕ’°¥â«¬ ‡æ√“–æπ—°ß“π “¡“√∂√—∫√Ÿâ‰¥â«à“ºŸâ
∫√‘À“√„Àâ§«“¡ ”§—≠·≈–§“¥À«—ß°—∫À≈—° Ÿμ√π’È‡æ’¬ß„¥

¥—ßπ—Èπ∑à“πºŸâÕà“π§ß‡ÀÁπ·≈â««à“«—≤π∏√√¡¢ÕßÕß§å°“√ (Organization
Culture) ∑’Ë¥’¬àÕ¡ àßº≈μàÕ§«“¡ºŸ°æ—π¢Õßæπ—°ß“πμàÕÕß§å°“√ ‡æ√“–
«—≤π∏√√¡‡ªìπ§ÿ≥§à“√à«¡ (Shared Value) ∑’Ë∑”„Àâ ¡“™‘°∑ÿ°§π„π
Õß§å°“√°â“«‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π ·≈–¬—ß àßº≈μàÕæƒμ‘°√√¡¢Õßæπ—°ß“π
„πÕß§å°“√·≈–°“√§«∫§ÿ¡°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π §«“¡ª√–æƒμ‘¢Õßæπ—°ß“π °“√
®—¥√–‡∫’¬∫Õß§å°“√

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π π. .æ.ª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 18-20 ¡’π“§¡ æ.».2549
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ç®–‡ πÕ„Àâ¡’°“√·μàßμ—Èß‡¥Á°¢÷Èπ¡“‡ªìπºŸâ∫√‘À“√ ‡§¬¥Ÿ‰À¡«à“∑’Ëπ’È‡§â“¡’
∏√√¡‡π’¬¡ªØ‘∫—μ‘°—πÕ¬à“ß‰√é

ç ‘π§â“μ—«π’È‡√“‰¡à‡§¬μâÕß∑”‡Õß Õ¬ŸàÊ ®–∑”‡Õß∑”‰¡„Àâ¬ÿàß¬“°·≈–
‡Àπ◊ËÕ¬‡ª≈à“Ê ∑”‰¡é

ç‡∏Õ‡ªìπ‡¥Á°„À¡à §ß¬—ß‰¡à√Ÿâ≈–´‘«à“¢Õ§«“¡™à«¬‡À≈◊Õπ–‡§â“‰¡à¢Õ°—π
¥â«¬«“®“ ‰ª∑”Àπ—ß ◊Õ¡“é

Õà“π¢âÕ§«“¡¢â“ßμâπ·≈â«∑à“πºŸâÕà“πæÕ®–‡¥“‰¥â‰À¡«à“·μà≈–§π∑’ËæŸ¥
π—ÈπÕ¬Ÿà„πÕß§å°“√ª√–‡¿∑„¥ ·≈–Õ¬Ÿà„π«—≤π∏√√¡Õß§å°“√·∫∫„¥ ∑à“π§ß‡ÀÁπ
∂÷ßÕ‘∑∏‘æ≈¢Õß«—≤π∏√√¡Õß§å°“√∫â“ß·≈â«®“°∫∑§«“¡™‘Èπ·√° „π∫∑§«“¡
π’È®–π”‡ πÕ·π«∑“ß§‘¥·≈–°√–∫«π°“√§‘¥‡æ◊ËÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß«—≤π∏√√¡

ç«—≤π∏√√¡Õß§å°“√ (Organizational Culture)é ‡ªìπ§ÿ≥§à“√à«¡
(Shared Value)„Àâ ¡“™‘°∑ÿ°§π„πÕß§å°“√°â“«‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π ™à«¬
º≈—°¥—π„π°“√π”°≈¬ÿ∑∏å„À¡àÊ ‰ªªÆ‘∫—μ‘ ‚¥¬‡©æ“–Õ¬à“ß¬‘Ëß‡¡◊ËÕÕß§å°“√
®”‡ªìπμâÕßª√—∫μ—«μàÕ ¿“æ·«¥≈âÕ¡∑’Ë¡’°“√·¢àß¢—π°—πÕ¬à“ß√ÿπ·√ß Õ“®¡’

«—≤π∏√√¡Õß§å°“√
°â“ß™‘Èπ„À≠à¢Õß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (2)
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º≈°√–∑∫μàÕº≈°“√∑”ß“π¢ÕßÕß§å°“√ ©–π—Èπ°“√¡’«—≤π∏√√¡∑’Ë‡À¡“– ¡
·≈–‡°‘¥°“√·∫àßªíπ°—π ®÷ß “¡“√∂ π—∫ πÿπº≈°“√∑”ß“π¢ÕßÕß§å°“√‰¥â
‡æ√“–‡Àμÿ∑’Ë«—≤π∏√√¡Õß§å°“√‡ªìπμ—«¢—∫‡§≈◊ËÕπ°≈¬ÿ∑∏å ·≈–°“√μ—¥ ‘π„®
„π°“√¥”‡π‘πß“π¢ÕßÕß§å°“√ ®÷ß∑”„ÀâÕß§å°“√‡μ‘∫‚μÕ¬à“ß¬—Ëß¬◊π ¡’º≈
ª√–°Õ∫°“√ Ÿß ¡’™◊ËÕ‡ ’¬ß √«¡∑—Èß‡ªìπμ—«·ª√ ”§—≠∑’Ë àßº≈μàÕ°“√ªØ‘∫—μ‘
ß“π„Àâ‡°‘¥ª√– ‘∑∏‘¿“æ¢ÕßÕß§å°“√„π√–¬–¬“«

‡¡◊ËÕ¡Õß¬âÕπ«à“∑”‰¡«—≤π∏√√¡Õß§å°“√®÷ß‡°‘¥¢÷Èπ‰¥â °Á®– “¡“√∂
 √â“ß«—≤π∏√√¡„À¡à‰¥â °“√‡°‘¥¢÷Èπ¢Õß«—≤π∏√√¡Õß§å°“√Õ“®¡’À≈“°À≈“¬
 ∂“π°“√≥å ‡™àπ ºŸâ∫√‘À“√ªØ‘∫—μ‘μπ‡ªìπ·∫∫Õ¬à“ß®π°≈“¬‡ªìπ«—≤π∏√√¡
∑’Ë¬÷¥∂◊ÕªØ‘∫—μ‘°—π¡“ „π∫“ßÕß§å°“√ºŸâ∫√‘À“√®– Õ∫∂“¡§«“¡§‘¥‡ÀÁπ¢Õß
æπ—°ß“π‡ ¡Õ°àÕπ°“√μ—¥ ‘π„® ·≈–À“°„§√‰¡à‡ÀÁπ¥â«¬°—∫°“√μ—¥ ‘π„®
ºŸâ∫√‘À“√°Á®–‡√’¬°æ∫‡æ◊ËÕ∑”§«“¡‡¢â“„®‡ªìπ°“√ à«πμ—« ‡¡◊ËÕºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫
 Ÿß∂◊ÕªØ‘∫—μ‘ ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫√Õß≈ß‰ª·≈–∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡ÀÁπ·≈–√—∫
∑√“∫∑—Ë«°—π °Á®–∂◊Õ‡ªìπ ‘Ëß§«√ªØ‘∫—μ‘‰ª‚¥¬ª√‘¬“¬®π‡ªìπ«—≤π∏√√¡Õß§å°“√

·μà ”À√—∫∫“ßÕß§å°“√°«à“®–‰¥â«—≤π∏√√¡Õß§å°“√¡“Õ“®μâÕß„™â°“√
°”Àπ¥¢÷Èπ‡ªìπ°Ø√–‡∫’¬∫ ·≈–¡’°“√‡¢â¡ß«¥„π°“√„™â°Ø√–‡∫’¬∫ ‡™àπ °“√
„Àâ «¡Õÿª°√≥åªÑÕß°—π‡ ’¬ß¥—ß (Ear Plug) „π‚√ßß“π  ‘Ëßπ’È‡ÀÁπ‰¥â™—¥«à“¡’
°“√∂◊ÕªØ‘∫—μ‘∑’Ë·μ°μà“ß°—π ∫“ßÕß§å°“√æπ—°ß“π∑√“∫¥’«à“‡¡◊ËÕ‡¥‘π‡¢â“ à«π
¢Õß‚√ßß“π°Á®–À¬‘∫Õÿª°√≥åªÑÕß°—π‡ ’¬ß¥—ßπ—Èπ¢÷Èπ¡“„ à∑—π∑’  à«π∫“ßÕß§å°“√
ÕÕ°°Ø√–‡∫’¬∫·≈â«·μàºŸâ∫√‘À“√‰¡à‡§√àß§√—¥°—∫ ‘Ëßπ’È‡√“°Á®–‡ÀÁπæπ—°ß“π∑’Ë
„ àÕÿª°√≥åªÑÕß°—π‡ ’¬ß¥—ß∫â“ß‰¡à„ à∫â“ß‡¥‘πª–ªπ°—πÕ¬Ÿà„π‚√ßß“π‡¥’¬«°—π

¥—ßπ—Èπ°“√®–‡°‘¥«—≤π∏√√¡Õß§å°“√¡’∑—Èß∑’Ë‡°‘¥‚¥¬ºŸâπ” À√◊Õ‡°‘¥¢÷Èπ
‚¥¬°Ø√–‡∫’¬∫Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡μâÕß¬Õ¡√—∫«à“ºŸâπ”À√◊ÕºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√‡Õß¡’
º≈Õ¬à“ß¬‘ËßμàÕ°“√ √â“ß«—≤π∏√√¡Õß§å°“√

‡¡◊ËÕμâÕß°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π«—≤π∏√√¡„¥Ê °Áμ“¡ ¡’§«“¡®”‡ªìπ∑’Ë®–
μâÕßª√—∫‡ª≈’Ë¬π°√–∫«π°“√§‘¥¢Õß§πÊ π—Èπ ‚¥¬μ“¡À≈—°¢Õß
°√–∫«π°“√§‘¥‡æ◊ËÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß®”‡ªìπμâÕß‡√‘Ë¡μâπ®“°°“√„Àâ§‘¥∂÷ß ‘Ëß∑’Ë
‡ªìπ√Ÿª∏√√¡®—∫μâÕß‰¥â°àÕπ Õ—π‡ªìπº≈¢Õß°“√°√–∑” (Consequence) π—ÈπÊ
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‡™àπ „πÕß§å°“√¢â“ßμâπ∑’Ëæπ—°ß“π‰¡à¬Õ¡„ àÕÿª°√≥åªÑÕß°—π‡ ’¬ß¥—ß ·∑π∑’Ë
®–„™â‡æ’¬ß·§à°Ø√–‡∫’¬∫„π°“√∫—ß§—∫ ∑à“πÕ“®‡ πÕ„Àâæπ—°ß“π‡ÀÁπ¿“æ
¢Õß§π∑’Ë¡’ªí≠À“‡√◊ËÕßÀŸ„π‡«≈“μàÕ¡“ ‚¥¬°“√‰ª —¡¿“…≥å§π∑’ËμâÕßÕÕ°
®“°ß“π‰ª‡æ√“–ªí≠À“‡√◊ËÕßπ’È À√◊Õ„Àâæπ—°ß“π∑’Ë∑”ß“πÕ¬Ÿà„π∑’Ëπ—Èπ§‘¥«à“∂â“
À“°μπ‡Õß‰¡à„ àÕÿª°√≥åæ«°π’È·≈â«Õ“®‡°‘¥Õ–‰√¢÷Èπ∫â“ß°—∫ ÿ¢¿“æ°“¬·≈–
„®¢Õßμπ ·≈– àßº≈∂÷ß‡√◊ËÕßß“π·≈–§√Õ∫§√—«Õ¬à“ß‰√

À≈—ß®“°∑’Ëæπ—°ß“π‡À≈à“π’È§‘¥‰¥â·≈â« ®÷ß¬âÕπ°≈—∫‰ª∑’Ë°“√°√–∑”
(Action) ·≈–§«“¡‡™◊ËÕ (Belief) ∑’Ë∑”„Àâæ«°‡¢“¡’æƒμ‘°√√¡¥—ß°≈à“« ´÷Ëß
Õ“®¡“®“°§«“¡‡™◊ËÕ∑’Ëº‘¥ ®÷ß àßº≈∂÷ßæƒμ‘°√√¡∑’Ë‰¡à∂Ÿ°μâÕßμ“¡¡“ ‡™àπ
∫“ßæπ—°ß“πÕ“®§‘¥«à“‡ ’¬ß∑’ËÕ¬Ÿà„π‚√ßß“ππ—Èπ‰¡à‰¥â¥—ß¡“°‰ª°«à“‡ ’¬ß∑’Ë‡¢“
‡º™‘≠Õ¬Ÿà¿“¬πÕ°‚√ßß“π ·μà‡¢“‰¡à‰¥âμ√–Àπ—°«à“‡ ’¬ß„π‚√ßß“ππ—Èπ‡ªìπ
‡ ’¬ß∑’Ë¡’Õ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß‡ªìπ√–¬–‡«≈“∑’Ë¬“«π“π Õ—π®– àßº≈μàÕ∑—Èß√–∫∫
ª√– “∑ÀŸ·≈– √â“ß§«“¡‡§√’¬¥‰¥â ´÷Ëß∫“ß§πμâÕß∫”∫—¥§«“¡‡§√’¬¥¥â«¬
°“√¥◊Ë¡ ÿ√“„πμÕπ‡¬Áπ Õ—π‡ªìπ°“√ √â“ßªí≠À“Õ◊Ëπμ“¡¡“Õ’°

°√–∫«π°“√§‘¥‡™àππ’È„πÀ≈“¬Ê §√—Èß¡’§«“¡ ”§—≠æÕÊ °—∫°“√ÕÕ°
°Ø√–‡∫’¬∫‡æ◊ËÕ°“√ √â“ß«—≤π∏√√¡„À¡à„πÕß§å°“√ °√≥’»÷°…“π—Èπ¡’¡“°¡“¬
‡√◊ËÕß∑’Ë¬°¡“π”‡ πÕπ—Èπ§ß‡ªìπμ—«Õ¬à“ß¢Õß°√–∫«π°“√§‘¥‡æ◊ËÕ°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß‡æ◊ËÕ¡‘„Àâ«—≤π∏√√¡Õß§å°“√‡ªìπ°â“ß¢«“ß∑“ß„ÀâÕß§å°“√¢Õß
∑à“π‰¡à “¡“√∂ª√—∫‡ª≈’Ë¬π‰¥â

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π π. .æ.ª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 23-26 ¡’π“§¡ æ.».2549
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ª√–¬ÿ°μåª√—™≠“μ–«—πÕÕ°
‡æ◊ËÕß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
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À≈—° Ÿμ√°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å‡ªìπÀ≈—° Ÿμ√
‡¥’¬«¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å„πª√–‡∑»‰∑¬∑’Ë‡ªî¥¡“μ—Èß·μàªïæ.».
2534 ‚¥¬¡’°“√®—¥°“√‡√’¬π°“√ Õπ„π¥â“ππ’È‚¥¬‡©æ“– ·≈–‡∑à“∑’Ëºà“π¡“
‰¥â‡πâπ°“√‡√’¬π√Ÿâ‡√◊ËÕß°“√Ωñ°Õ∫√¡ °“√æ—≤π“§π„π·≈–πÕ°Õß§å°“√ °“√
‡√’¬π√Ÿâ¢Õß§π„π¡‘μ‘μà“ßÊ °“√ª√—∫À≈—° Ÿμ√¡’¡“Õ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß ®π°√–∑—Ëß„πªï
æ.». 2545 ∑“ß‚§√ß°“√œ‰¥â¡’°“√ª√—∫À≈—° Ÿμ√§√—Èß∑’Ë 4 ‡ªìπÀ≈—° Ÿμ√°“√
æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√ (Human Resource and
Organization Development: HROD)

°“√æ—≤π“Õß§å°“√
μ“¡·π«ª√—™≠“‡μã“

§π∑—Ë«‰ª‰¡à‰¥âμàÕμâ“π°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
·μà‡¢“‡À≈à“π—ÈπμàÕμâ“π°“√∂Ÿ°‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

Peter Senge (1990)
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§”«à“ ç°“√æ—≤π“Õß§å°“√é (Organization Development) ∂Ÿ°
‡æ‘Ë¡‡¢â“‰ª„πÀ≈—° Ÿμ√‡π◊ËÕß®“°‡ªìπÀπ÷Ëß„π¿“√–ß“π¢Õßπ—°æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë∑«’§«“¡ ”§—≠¡“°¢÷Èπ„πªí®®ÿ∫—π Õ—π‡ªìπº≈¡“®“° “‡Àμÿ
À≈“¬Ê ª√–°“√ ‡™àπ ∫∑∫“∑¢Õßπ—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å∑’Ë∂Ÿ°§“¥À«—ß
„Àâ‡ªìπºŸâπ”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß (Change Agent) ·≈–‡ªìπ§Ÿà§‘¥‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å
(Strategic Partner) Õß§å°“√¡’°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬πÕ¬à“ß√«¥‡√Á«‰¡à«à“¿“§√—∞
‡Õ°™π À√◊Õ√—∞«‘ “À°‘®∑’ËμâÕß°“√°“√ª√—∫μ—«Õ¬à“ß¡“°‡æ◊ËÕ°“√·¢àß¢—π∑—Èß
¿“¬„π·≈–¿“¬πÕ°ª√–‡∑» ≈—°…≥–ß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¡’
°“√„™â∑’Ëª√÷°…“®“°¿“¬πÕ°¡“°¢÷Èπ∑”„Àâ‡°‘¥‡ªìπ‡ âπ∑“ßÕ“™’æ„À¡à¢ÕßºŸâ¡’
ª√– ∫°“√≥å¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ‚¥¬‡©æ“–ºŸâ∑’Ë ‡§¬¡’
ª√– ∫°“√≥å∫√‘À“√·≈–æ—≤π“§π„πÕß§å°“√¡“™à«ß‡«≈“Àπ÷Ëß À—π¡“‡ªìπ∑’Ë
ª√÷°…“¿“¬πÕ°°—π¡“°¢÷Èπ

®“°‡Àμÿ¥—ß°≈à“«∑”„Àâ§«“¡μâÕß°“√§«“¡√Ÿâ·≈–∑—°…–„πß“π
¥â“π°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡ªìπ∑’ËμâÕß°“√Õ¬à“ß¡“° ”À√—∫ºŸâ∑’ËªØ‘∫—μ‘ß“πÕ¬Ÿà„π
 “¬π’È ·μà°“√∑’Ë®–»÷°…“§«“¡√Ÿâ·≈–‡æ‘Ë¡æŸπ∑—°…–ß“π¥â“π°“√æ—≤π“
Õß§å°“√„Àâ‰¥âÕ¬à“ß∂àÕß·∑âπ—ÈπμâÕßÕ“»—¬∞“π§«“¡√Ÿâ¡“°¡“¬®“°À≈“¬«‘™“
æ◊Èπ∞“π ‡™àπ ∑ƒ…Æ’Õß§å°“√ (Organization Theory), æƒμ‘°√√¡Õß§å°“√
(Organizational Behavior) ∑ƒ…Æ’°“√∫√‘À“√Õß§å°“√ (Organization
Management Theory) ·π«§‘¥∑ƒ…Æ’¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
(‡™àπ ça three-leg stoolé ¢Õß Prof. Dr. Richard A. Swanson &
Prof.Dr. Edward HoltonIII) ∑ƒ…Æ’°“√‡√’¬π√Ÿâ (Learning Theory) ‡ªìπμâπ
¥—ßπ—Èπ‡¡◊ËÕπ—°»÷°…“À√◊ÕºŸâ∑’Ë π„®ß“π¥â“ππ’ÈμâÕß°â“«‡¢â“¡“»÷°…“‡√◊ËÕß°“√
æ—≤π“Õß§å°“√∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡ —∫ π„π°“√ª√–¬ÿ°μå„™â∑ƒ…Æ’μà“ßÊ °—∫ß“π
æ—≤π“Õß§å°“√

Prof. Dr. Williams J. Rothwell ª√¡“®“√¬å¥â“π Competency
√à«¡°—∫ 2 ª√¡“®“√¬å¥â“π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ Prof. Dr. Richads Swanson
·≈– Prof. Dr. Gary N. McLean ́ ÷Ëß‡ªìπÕ“®“√¬å¢ÕßºŸâ‡¢’¬π∑’Ë University
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of Minnesota ∑à“π‰¥â‡§¬°≈à“«‰«â«à“ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“πÀ√◊Õπ—°«‘™“°“√¥â“π°“√
æ—≤π“Õß§å°“√®”‡ªìπμâÕß„™â À«‘∑¬“°“√ (Multidisciplinary) ‡¢â“™à«¬
Õ¬à“ß¡“° (Rothwell, Sullivan, & McLean, 1995) ‡æ√“–∑ƒ…Æ’¥â“π
°“√æ—≤π“Õß§å°“√π—Èπ¡’¡“°¡“¬ ·≈–°“√‡≈◊Õ°„™â∑ƒ…Æ’∑’Ë‡À¡“– ¡®÷ß‡ªìπ
 ‘Ëß®”‡ªìπ ”À√—∫ºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π„π¥â“ππ’È

ºŸâ‡¢’¬π‡Õßμ√–Àπ—°∂÷ß°“√∑”„Àâ‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë
‡¢â“„®ßà“¬·≈–¡’À≈—°«‘™“°“√‡ªìπ∞“π§«“¡§‘¥π—Èπ‚¥¬„™â°“√«‘®—¬§âπ§«â“μ“¡
·π«∑“ß°“√ √â“ß∑ƒ…Æ’ (Theory-Building Research) ÷́ËßμâÕßÕ“»—¬
ª√—™≠“¡“‡ªìπ°√Õ∫§«“¡§‘¥ (Rouna & Lynham, 1999) ‡ªìπ·π«∑“ß
„π°“√¥”‡π‘π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ „π°“√π”‡ πÕ§√—Èßπ’ÈºŸâ‡¢’¬π‰¥âπ”∑ƒ…Æ’∑’Ë
¡’Õ¬Ÿà·≈â«¡“∑”°“√π”‡ πÕ„À¡à„ÀâÕ¬Ÿà„π√Ÿª·∫∫∑’Ë‡¢â“„®‰¥âßà“¬„π¿“§ªØ‘∫—μ‘
‚¥¬¥÷ß‡Õ“ª√—™≠“‡μã“´÷Ëß‡ªìπª√—™≠“μ–«—πÕÕ°¡“‡ªìπ∞“π§«“¡§‘¥

ª√—™≠“‡μã“ (Tao Philosophy)

ª√—™≠“‡μã“∂Ÿ°π”¡“„™â‡ªìπ∞“π°“√ √â“ß∑ƒ…Æ’„π§√—Èßπ’È ‡π◊ËÕß®“° ç‡μã“é
(Tao) ‡ªìπÀ≈—°°“√æ◊Èπ∞“π¢Õß∑ÿ° √√æ ‘Ëß ·≈–‡μã“ “¡“√∂Õ∏‘∫“¬‰¥â«à“
ª√“°Ø°“√≥åμà“ßÊ ‡°‘¥¢÷Èπ‰¥âÕ¬à“ß‰√ (çTao means how: how things
happen, how things work. Tao is the single principle underlying
all creationé) (Heider, 1985: 1) ª√—™≠“‡μã“‡ªìπ∑’Ë√Ÿâ®—°°—π¥’„πª√–‡∑»
‰∑¬¡“™â“π“π ‚¥¬‡©æ“– —≠≈—°…≥å¢Õß‡μã“∑’Ë‡ªìπ√Ÿª«ß°≈¡∑’Ë¡’Õß§åª√–°Õ∫
2  à«π¢â“ßÀπ÷Ëß¡◊¥ ¢â“ßÀπ÷Ëß «à“ß ‚¥¬∂Ÿ°·∫àß§√÷Ëß¥â«¬√Ÿª‚§âßμ—« S  ¥â“π∑’Ë
¡◊¥‡√’¬°«à“ À¬‘π (Yin) ´÷Ëß‡ªìπ°“√π”‡ πÕ ·√ß¥â“π≈∫ (Negative)
¢âÕ®”°—¥ ¢âÕºŸ°¡—¥ ¢âÕÀâ“¡  à«π¥â“π «à“ß‡√’¬°«à“ À¬“ß (Yang) π”‡ πÕ
·√ß¥â“π∫«° (Positive) Õ‘ √–  √â“ß √√§å ‡ âπ‚§âßμ—« S · ¥ß∂÷ß∑“ß “¬
°≈“ß (Golden Mean or Middle Way) §«“¡ ¡¥ÿ≈·≈–§«“¡‡¢â“°—π¥’
¢Õß™’«‘μ (The life of Harmony and Balance) (Schindler, 1991)

ARTWORK-007 8/31/09, 1:39 PM113



º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √
114    √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

À¬‘π À¬“ß‡ªìπ°“√· ¥ßæ≈—ß¢Õß¢—È«μ√ß°—π¢â“¡∑’ËÕ¬Ÿà√à«¡°—π„π®—°√«“≈
·≈–¡’§«“¡ —¡æ—π∏åμàÕ°—π(Ni, 1997, p.16) ®–‡ÀÁπ‰¥â®“°„πÀ¬‘π‡Õß¡’ à«π
¢ÕßÀ¬“ß ·≈–„πÀ¬“ß°Á¡’ à«π¢ÕßÀ¬‘πÕ¬Ÿà æ≈—ßμ√ß¢â“¡π’ÈÕ¬Ÿà¥â«¬°—π‰¥â
¥â«¬ ¡¥ÿ≈

ß“π¢Õßπ—°∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬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°“√ π—°∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åμâÕß
· «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∫°“√·≈–/À√◊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°“√

À¬“ß (Yang)

À¬‘π (Yin)

∑“ß “¬°≈“ß
(Golden Mean

or Middle Way)
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°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡ªìπ°√–∫«π°“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß Àπ—ß ◊Õ
çThe Tao of Changeé (Marshak, 1997) °≈à“«∂÷ß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßμ“¡
·π«§‘¥ª√—™≠“μ–«—πÕÕ°·∫∫‡μã“ §◊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) §”∂“¡
∑’ËÕ“®‡°‘¥¢÷Èπ ”À√—∫π—°æ—≤π“Õß§å°“√§◊Õ π—°æ—≤π“Õß§å°“√μâÕß√—°…“
 ¡¥ÿ≈Õ–‰√„πß“πæ—≤π“Õß§å°“√ ·≈–μâÕß √â“ß§«“¡‡¢â“°—π‰¥â¢ÕßÕ–‰√∫â“ß
´÷Ëß∫∑§«“¡‡√◊ËÕßπ’È®–¢Õ°≈à“« √ÿª‡æ◊ËÕ‡ªìπ·π«∑“ß„Àâ°—∫ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫ß“π
¥â“π°“√æ—≤π“Õß§å°“√„π°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßμàÕ‰ª ‚¥¬¢Õ‡√‘Ë¡®“°
°“√√—°…“§«“¡‡¢â“°—π‰¥â°àÕπ∑’Ë®–°≈à“«∂÷ß°“√√—°…“ ¡¥ÿ≈μàÕ‰ª

°“√√—°…“§«“¡‡¢â“°—π‰¥â¢Õß à«πμà“ßÊ „πÕß§å°“√
(To maintain harmony)

À“°∂“¡§”∂“¡«à“§«“¡‡¢â“°—π‰¥â¢ÕßÕ–‰√∫â“ß„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√
°—∫Õ“®“√¬å∑’Ëª√÷°…“¢ÕßºŸâ‡¢’¬π Prof. Dr. Gary N. McLean (2000) ∑à“π
®–μâÕßμÕ∫«à“ çIt dependsé (∑à“πμÕ∫‡™àππ’È®πæ«°‡√“π—°»÷°…“¡—°‡√’¬°
∑à“π«à“ Mr. Depend) ∑à“π¡’ª√—™≠“‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–
Õß§å°“√§◊Õ„Àâ¡ÕßÀ“§”μÕ∫¡“°°«à“Àπ÷Ëß§”μÕ∫ ·≈–°“√®–μÕ∫«à“§«√∑”
Õ¬à“ß‰√π—Èπ‰¡à‰¥â¡’Àπ∑“ß∑’Ë¥’∑’Ë ÿ¥‡æ’¬ßÀπ∑“ß‡¥’¬« π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å®÷ß§«√æ‘®“√≥“ ¿“æ·«¥≈âÕ¡μà“ßÊ „Àâ¥’°àÕπ∑”°“√æ‘®“√≥“ÕÕ°·∫∫
°‘®°√√¡ À√◊Õ ∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„¥Ê ¥—ßπ—Èπ°“√®–À“§”μÕ∫„πß“π
æ—≤π“Õß§å°“√°Á‡™àπ‡¥’¬«°—πºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π„π¥â“ππ’È®–μâÕßæ‘®“√≥“À“ªí®®—¬
μà“ßÊ ∑’Ë¡’º≈°√–∑∫μàÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ·≈â«∑”°“√®—¥°“√„π∑ÿ°¿“§ à«π
„Àâ‡¢â“°—π (Harmonizing)

·π«§‘¥¢Õß Rummler ·≈– Brache (1995) „πÀπ—ß ◊Õ çImproving
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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°√≥’π’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√Õß§å°“√§«√
∑”§«“¡‡¢â“„® ·≈–„Àâ§«“¡ ”§—≠‡æ◊ËÕ„Àâ°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡°‘¥‡ªìπº≈
°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π∑’Ë¥’¢÷Èπ‡©°‡™àπß“π¥â“π°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åÕ◊ËπÊ
(Swanson, 1995)

Rummler ·≈– Brache (1995) ‰¥â„Àâ·π«∑“ß·°àºŸâ∫√‘À“√
‡√◊ËÕß°“√‡æ‘Ë¡º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ´÷ËßºŸâ∫√‘À“√§«√¡Õßº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
ÕÕ°‡ªìπ 3 √–¥—∫§◊Õ º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π√–¥—∫Õß§å°“√ √–¥—∫°√–∫«π°“√ ·≈–
√–¥—∫ß“π À√◊Õμ—«∫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«‘ —¬
∑—»πåÕß§å°“√

¢Õ¬°μ—«Õ¬à“ßª√–°Õ∫æÕ —ß‡¢ª¥—ßπ’È  ¡¡μ‘«à“Õß§å°“√¢Õß
∑à“π¡’«‘ —¬∑—»πå„π‡√◊ËÕß°“√„Àâ∫√‘°“√∑’Ë√«¥‡√Á« μÕ∫ πÕß§«“¡μâÕß°“√

Organization
Level
Process
Level
Job/Performance 
Level

μ“√“ß∑’Ë 1: The Nine Performance Variables

The Three Performance Needs
ManagementGoals Design
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¢ÕßºŸâ√—∫∫√‘°“√  ‘Ëßπ’È∂◊Õ«à“‡ªìπ®ÿ¥‡√‘Ë¡μâπ¢Õß°“√æ‘®“√≥“§«“¡‡¢â“°—π
„π∑ÿ°¡‘μ‘„π°“√∑”°“√æ—≤π“Õß§å°“√ °“√∑’ËÕß§å°“√¡’«‘ —¬∑—»πå∂◊Õ‰¥â«à“
Õß§å°“√ π—Èπ¡’‡ªÑ“À¡“¬√–¥—∫Õß§å°“√ (Organization Goal) ∑’Ë™—¥‡®π °“√
®–∑”„Àâ∫√√≈ÿ‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√π—Èπ®–μâÕßÕÕ°·∫∫Õß§å°“√     (Organization
Design) „ÀâμÕ∫√—∫°—∫‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√¥â«¬°“√«“ß‚§√ß √â“ß°“√
∫√‘À“√∑’Ë°√–™—∫ ‰¡à¡’™—Èπ¢Õß°“√∫√‘À“√∑’Ë¡“°¡“¬ ‡æ◊ËÕ„Àâ°“√μÕ∫ πÕß
§«“¡μâÕß°“√¢ÕßºŸâ√—∫∫√‘°“√ “¡“√∂∑”‰¥â√«¥‡√Á« ∑—π°“√≥å  à«π°“√
∫√‘À“√Õß§å°“√     (Organization Management) §«√‡ªìπ·∫∫°√–®“¬
Õ”π“® (Decentralize) ‡æ◊ËÕ„ÀâºŸâ∑’Ë∑”ß“π√—∫º‘¥™Õ∫„π°“√∫√‘°“√≈Ÿ°§â“
 “¡“√∂∑”°“√μ—¥ ‘π„®„π°“√„Àâ∫√‘°“√‰¥â∑—π∑’ ‚¥¬‰¡àμâÕß√Õæ‘®“√≥“®“°
 à«π°≈“ß

 à«π‡ªÑ“À¡“¬¢Õß°√–∫«π°“√ (Process Goal) π—ÈπμâÕßμ—Èß„Àâ
 Õ¥§≈âÕß°—π°—∫‡ªÑ“À¡“¬Õß§å°“√ (Organization Goal) „π∑’Ëπ’È‡ªÑ“À¡“¬
¢Õß°√–∫«π°“√∑’Ë„Àâ§«“¡ ”§—≠·°àºŸâ√—∫∫√‘°“√ (Customer Focus) §«√
®–‡ªìπμ—«™’È«—¥Àπ÷Ëß∑’Ë ”§—≠ (KPI: Key Performance Indicator) ¥—ßπ—Èπ
„π°“√ÕÕ°·∫∫°√–∫«π°“√ (Process Design) ºŸâ∫√‘À“√Õ“®μâÕß∑”°“√
«‘‡§√“–Àå°√–∫«π°“√∑”ß“π (Process Analysis) ‚¥¬μ—Èß§”∂“¡«à“¢—Èπ
μÕπμà“ßÊ „π°√–∫«π°“√∑”ß“π∑’Ë¡’Õ¬Ÿàπ—Èπ¡’‡æ◊ËÕ‡æ‘Ë¡§ÿ≥§à“„Àâ°—∫ºŸâ√—∫∫√‘°“√
(Value added to customer) À√◊Õ‰¡à ∂â“‰¡à ¢—ÈπμÕππ—Èπ®–∂◊Õ«à“‡ªìπ¢—Èπ
μÕπ∑’Ë‰¡à ”§—≠§«√μ—¥∑‘Èß ·≈–‡¡◊ËÕ°“√ÕÕ°·∫∫°√–∫«π°“√ Õ¥§≈âÕß°—∫
‡ªÑ“À¡“¬·≈â«°“√∫√‘À“√°√–∫«π°“√ (Process Management) °ÁμâÕß
√—∫°—π¥â«¬§◊Õ°“√∫√‘À“√Õ“®„™â√Ÿª·∫∫ Cross-functional Work Team ‡æ◊ËÕ
„Àâ°“√∫√‘°“√ “¡“√∂∑”‡ªìπ One Stop Service ‰¥â

‡¡◊ËÕ‡ªÑ“À¡“¬¢Õß°√–∫«π°“√ (Process Goal) °”Àπ¥‰«âÕ¬à“ß‰√
‡ªÑ“À¡“¬¢Õßß“π (Job Goal) §«√°”Àπ¥‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π ‡™àπ
·μà≈–∫ÿ§§≈®–‰¥â√—∫°√Õ∫„π°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π ‚¥¬„Àâ§”π÷ß∂÷ß°“√„Àâ∫√‘°“√∑’Ë
√«¥‡√Á«·°àºŸâ√—∫∫√‘°“√ ´÷Ëß°“√®–∑”„Àâ√«¥‡√Á«π—ÈππÕ°®“°°“√ÕÕ°·∫∫
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Õß§å°“√·≈–°√–∫«π°“√∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—π·≈â« °“√ÕÕ°·∫∫ß“π (Job
Design) „πμ”·Àπàßμà“ßÊ ¢ÕßÕß§å°“√„Àâ “¡“√∂μÕ∫√—∫°“√„Àâ∫√‘°“√‰¥â
π—ÈπÕ“®∂Ÿ°°”Àπ¥‡ªìπ à«πÀπ÷Ëß¢Õß§ÿ≥ ¡∫—μ‘¢ÕßºŸâªØ‘∫—μ‘ß“π (Job
Qualification) „π§”∫√√¬“¬≈—°…≥–ß“π (Job Description) À≈—ß®“°
π—Èπ®÷ß∑”°“√∫√‘À“√ß“πÀ√◊Õº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Job/Performance
Management)     ‚¥¬°“√ √√À“§π∑’Ë¡’§ÿ≥ ¡∫—μ‘¥—ß°≈à“«‡¢â“¡“¥”√ß
μ”·Àπàßπ—Èπ À√◊Õ°“√®—¥Ωñ°Õ∫√¡æ—≤π“„Àâ§π∑’ËªØ‘∫—μ‘ß“π„πμ”·Àπàßπ—Èπ
Õ¬Ÿà·≈â«¡’§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂ μ√–Àπ—°∂÷ß§«“¡ ”§—≠„π‡√◊ËÕß°“√∫√‘°“√
®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ëæ÷ß°√–∑”‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√¡’¢’¥§«“¡ “¡“√∂
(Competency) ∑’Ë∂÷ßæ√âÕ¡„π°“√∑”º≈ß“π„Àâ‡°‘¥¢÷Èπ·≈–μÕ∫√—∫°—∫
«‘ —¬∑—»πåÕß§å°“√„π∑’Ë ÿ¥

®“°μ—«Õ¬à“ß¢â“ßμâπ®÷ß‡ªìπ‡æ’¬ßÀπ÷Ëß„πÀ≈“¬Ê μ—«Õ¬à“ß∑’Ë∑”„ÀâºŸâ√—∫
º‘¥™Õ∫„π‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“Õß§å°“√§«√μ√–Àπ—°∂÷ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√∑’ËμâÕß
∑”„Àâ‡°‘¥°“√‡¢â“°—π‰¥â (Alignment) „π∑ÿ° à«π ‡æ◊ËÕ„Àâ∑ÿ°§π„πÕß§å°“√
∑ÿ°√–¥—∫ “¡“√∂∑”ß“π Õ¥√—∫°—π‰¥â (Harmony) ‡°‘¥‡ªìπº≈°“√ªØ‘∫—μ‘
ß“π¢ÕßÕß§å°“√„π∑â“¬∑’Ë ÿ¥

°“√√—°…“ ¡¥ÿ≈ (To maintain balance)

°“√√—°…“ ¡¥ÿ≈μ“¡·π«ª√—™≠“‡μã“„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√§◊Õ
°“√√—°…“ ¡¥ÿ≈¢Õß°“√®—¥°“√√–∫∫·≈–®—¥°“√§π„πÕß§å°“√ ´÷Ëß®–π”
‡ πÕ¥â«¬°“√„™â Push-Pull Theory (Akaraboworn, 2003) „π°“√
Õ∏‘∫“¬°“√ √â“ß§«“¡ ”‡√Á®„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√¥â«¬°“√¡’ à«π√à«¡¢Õß
∫ÿ§≈“°√ (Employee Participation)

°“√æ—≤π“Õß§å°“√‡ªìπ°√–∫«π°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß Marshak (1997)
°≈à“«‰«â«à“°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßμ“¡·π«ª√—™≠“‡μã“§◊Õ°“√√—°…“ ¡¥ÿ≈ ·≈–°“√
‡¢â“°—π¢Õß∑ÿ° à«π °“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„π®—°√«“≈‰¡à “¡“√∂∑”‰¥â‚¥¬„™â·√ß
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Õ”π“®®“°∫“ß ‘ËßÀ√◊Õ∫“ß§π‡æ’¬ß¥â“π‡¥’¬« ·μà°“√®–∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
π—ÈπμâÕß∑”„Àâ∑ÿ° √√æ ‘Ëß‡°‘¥§«“¡‡ªìπ∏√√¡™“μ‘ °“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß®√‘ß·≈â«
‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß∏√√¡™“μ‘ °“√„™â·√ß¥÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë‰¡à„™à∏√√¡™“μ‘ ‡æ√“–
∏√√¡™“μ‘®–√—°…“ ¡¥ÿ≈¢Õß∑ÿ° √√æ ‘Ëß„π®—°√«“≈

‡μã“Õ∏‘∫“¬ª√“°Ø°“√≥å¢Õß·√ß Õß¢—È«∑’Ëμ√ß¢â“¡°—π§◊Õ À¬‘π
(Negative) ·≈– À¬“ß (Positive) (Cresencio, 1994) §◊Õ·√ßμâ“π·≈–
·√ß¥÷ß ºŸâªØ‘∫—μ‘μπμ“¡·π«ª√—™≠“‡μã“®–æ¬“¬“¡ √â“ß ¡¥ÿ≈¢Õß·√ß∑—Èß Õß
(Glanz, 1997) °“√®—¥°“√„Àâ·√ß∑—Èß Õß¡“‡ªìπ·√ß‡ √‘¡´÷Ëß°—π·≈–°—π®–
 “¡“√∂∑”„Àâ‡°‘¥°“√‡μ‘∫‚μ ßÕ°ß“¡ (Yi, 1995) „π∑’Ë ÿ¥ ¥—ßπ—ÈπÀ“°‡√“π”
·π«§‘¥μ“¡ª√—™≠“‡μã“¡“„™â„π°“√æ—≤π“Õß§å°“√ π—°æ—≤π“Õß§å°“√μâÕß
 √â“ß ¡¥ÿ≈„Àâ‡°‘¥¢÷Èπ π—Èπ§◊Õ°“√®—¥°“√∑—Èß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√·≈–®—¥°“√
°—∫√–∫∫μà“ßÊ „πÕß§å°“√„Àâ Õ¥√—∫°—π‡æ◊ËÕ‡°‘¥°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„π∑’Ë ÿ¥

Push-Pull Theory: Push System and Pull People
°“√∑’Ë·√ß Õß·√ß¥Ÿ‡À¡◊Õπ‡ªìπ·√ßμ√ß¢â“¡°—π “¡“√∂∑”ß“π‡ √‘¡

°—π‰¥âπ—Èπ ‡√“ “¡“√∂‡ÀÁπμ—«Õ¬à“ß‰¥â®“°·π«§‘¥„π°“√º≈‘μ∑’Ë Taiichi Ohno
Guru ∑“ß°“√∫√‘À“√ß“π Just-in time (JIT) °≈à“«‰«â§◊Õ „π‚√ßß“π‰¡à
 “¡“√∂°”Àπ¥°“√º≈‘μ‚¥¬¥Ÿ®“°§«“¡ “¡“√∂¢Õß‡§√◊ËÕß®—°√‡∑à“π—Èπ À√◊Õ
Push ·√ßº≈—°„Àâ ‘π§â“ÕÕ° Ÿàμ≈“¥ ·μà°“√º≈‘μ∑’Ë¥’μâÕß§”π÷ß∂÷ß§«“¡
μâÕß°“√¢Õß≈Ÿ°§â“·≈–ºŸâ„™â ‘π§â“«à“¢≥–π—Èπ¡’§«“¡μâÕß°“√ ‘π§â“¡“°πâÕ¬
‡æ’¬ß„¥ ´÷Ëß “¡“√∂Õ∏‘∫“¬«à“‡ªìπ Pull ·√ß¥÷ß ¥—ßπ—ÈπºŸâº≈‘μ ‘π§â“μâÕß
º≈‘μ À√◊Õº≈—° (Push)  ‘π§â“ÕÕ° Ÿàμ≈“¥μ“¡§«“¡μâÕß°“√ (Pull) ¢Õß
≈Ÿ°§â“ (Ono & Ohno, 1988) ·π«§‘¥°“√º≈‘μπ’È· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ«à“·√ß Õß
·√ß∑’Ëμ√ß¢â“¡°—π §◊Õ·√ßº≈—°·≈–·√ß¥÷ßπ—Èπ À“°π”¡“„™â„Àâ∂Ÿ°μâÕß∑—Èß Õß
·√ß “¡“√∂∑”„Àâ‡°‘¥º≈º≈‘μμ“¡§«“¡μâÕß°“√¢ÕßºŸâ∫√‘‚¿§„π‡«≈“∑’Ë
μâÕß°“√‰¥â

π—°æ—≤π“Õß§å°“√¡’Àπâ“∑’Ë®—¥°“√∑—Èß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√·≈–√–∫∫ §◊Õ
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μâÕß‡μ√’¬¡§«“¡æ√âÕ¡¢Õß∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√„Àâ¡’∑—Èß§«“¡√Ÿâ ∑—°…– ·≈–
·√ß®Ÿß„®„π°“√‡¢â“ Ÿà°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¢ÕßÕß§å°“√∑’Ë°”≈—ß®–‡°‘¥¢÷Èπ „π¢≥–
‡¥’¬«°—ππ—°æ—≤π“Õß§å°“√∑”°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π√–∫∫μà“ßÊ „πÕß§å°“√ ‡™àπ
‚§√ß √â“ß°“√∫√‘À“√ °≈¬ÿ∑∏å°“√∫√‘À“√ °√–∫«π°“√∑”ß“π„Àâ‡ªìπ‰ª„π
∑‘»∑“ß„À¡à∑’Ë§«√®–‡ªìπ„π°“√∑”„ÀâÕß§å°“√‡°‘¥ª√– ‘∑∏‘¿“æ„π°“√∫√‘À“√
®—¥°“√‡æ‘Ë¡¢÷Èπ (Cummings & Worley, 2001) ºŸâ‡¢’¬π¢Õ„™â°“√Õ∏‘∫“¬
ª√“°Ø°“√≥åπ’È«à“‡ªìπ‡ ¡◊Õπ·√ß Õß·√ß„π°“√º≈‘μ∑’Ë°≈à“«‰ª·≈â«
¢â“ßμâπ§◊Õ ·√ßº≈—°·≈–·√ß¥÷ß (Push and Pull) „π°“√∑”°“√æ—≤π“
Õß§å°“√‚¥¬‡©æ“–°“√∑’Ë®–∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√‡°‘¥°“√‡¢â“√à«¡
(Employee Participation)„π°“√∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

Push Theory: Push System
Push Theory À√◊Õ∑ƒ…Æ’·√ßº≈—°§◊Õ°“√°≈à“«∂÷ß°“√∑”Õ¬à“ß‰√„Àâ

√–∫∫„À¡à¢ÕßÕß§å°“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®„Àâ∫ÿ§≈“°√‡¢â“√à«¡∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√®–μâÕß®—¥°“√‡μ√’¬¡ ¿“æ·«¥≈âÕ¡ À√◊Õ√–∫∫
„À¡à„πÕß§å°“√‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√¡’§«“¡æ√âÕ¡„π°“√‡¢â“√à«¡°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß
´÷Ëß°√≥’π’È∑ƒ…Æ’Õß§å°“√ (Organization Theory) ®–∂Ÿ°π”¡“„™âÕ¬à“ß
¡“°„π°“√ª√—∫ª√ÿß‚§√ß √â“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√ „π¢≥–‡¥’¬«°—πºŸâ∫√‘À“√
®–μâÕß∑”°“√„Àâ¢âÕ¡Ÿ≈ æ—≤π“§«“¡√Ÿâ ∑—°…– ∑—»π§μ‘„Àâ°—∫∫ÿ§≈“°√‡æ◊ËÕ
®Ÿß„®„Àâ‡¢“‡À≈à“π’È¡’§«“¡ “¡“√∂‡æ’¬ßæÕ∑’Ë®–‡¢â“ Ÿà√–∫∫„À¡à¢ÕßÕß§å°“√
„π¢≥–‡¥’¬«°—πºŸâ∫√‘À“√μâÕß®—¥°“√°—∫°≈¬ÿ∑∏åÕß§å°“√ ‚§√ß √â“ß ·≈–
°√–∫«π°“√∫√‘À“√®—¥°“√ ‡æ◊ËÕ π—∫ πÿπ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

Pull Theory: Pull People
Pull Theory À√◊Õ∑ƒ…Æ’·√ß¥÷ß‡ªìπ°“√§âπÀ“·√ß®Ÿß„®„πªí®‡®°∫ÿ§§≈

·≈–°≈ÿà¡‡æ◊ËÕ„Àâ‡¢“‡À≈à“π’È‡¢â“√à«¡°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ‡ªìπ°“√Õ∏‘∫“¬
ª√“°Ø°“√≥å®“°¡ÿ¡¡Õß∑“ß®‘μ«‘∑¬“ ÷́Ëß∑ƒ…Æ’æƒμ‘°√√¡»“ μ√å
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(Organization Behavior Theory) ®–∂Ÿ°‚¬ß‡¢â“¡“„™â„π°√≥’π’ÈÕ¬à“ß¡“°
Thomas ·≈– Vethouse (1990) Õâ“ß«à“°“√®–∑”„Àâ∫ÿ§≈“°√‡¢â“ Ÿà
√–∫∫„À¡àπ—Èπ μâÕßÕ“»—¬·√ß¥÷ß À√◊Õ°“√®Ÿß„®‡¢â“√à«¡¥â«¬ §◊Õ∑”„Àâ
∫ÿ§≈“°√‡ÀÁπ§ÿ≥§à“¢Õß√–∫∫„À¡à∑’Ë®–‡°‘¥¢÷Èπ«à“¡’§ÿ≥§à“μàÕß“π∑’Ëμπ√—∫º‘¥
™Õ∫·≈–μàÕªí®‡®°∫ÿ§§≈‡Õß ‚¥¬∏√√¡™“μ‘¢Õß¡πÿ…¬åπ—Èπ‰¡à™Õ∫°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ¥—ßπ—Èπ°“√∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß®÷ßμâÕß‡ªìπ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß∑’Ë
‡°‘¥®“°∫ÿ§§≈π—Èπ‡ÀÁπ§ÿ≥§à“·≈â«®÷ß¬‘π¬Õ¡∑’Ë®–∑”°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßμπ‡Õß
‡¢â“ Ÿà√–∫∫„À¡à

°“√∑”„Àâ‡°‘¥°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¢÷Èπ„πÕß§å°“√‚¥¬Õ“»—¬°“√‡¢â“√à«¡
¢Õß∫ÿ§≈“°√π—Èπ π—°æ—≤π“Õß§å°“√®–μâÕß§”π÷ß∂÷ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√√–∫∫„À¡à
·≈–μâÕß‰¡à≈◊¡∑’Ë®–®—¥°“√°—∫§«“¡μâÕß°“√·≈–°“√√—∫√Ÿâ¢Õß∫ÿ§≈“°√„π
Õß§å°“√ °“√®–°≈à“«·μà‡æ’¬ß«à“√–∫∫„À¡à∑’Ë°”≈—ß∑”°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬ππ—Èπ‡ªìπ
√–∫∫∑’Ë¥’ «‘‡»…ª√–°“√„¥ ·μàÀ“°‰¡à “¡“√∂∑”„Àâ§π à«π„À≠à„πÕß§å°“√
‡ÀÁπ‰ª„π∑“ß‡¥’¬«°—ππ—Èπ §ß‡ªìπ‡√◊ËÕß¬“°∑’Ë°“√æ—≤π“Õß§å°“√À√◊Õ°“√
‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÕß§å°“√®–‡°‘¥¢÷Èπ ·≈–ª√– ∫º≈ ”‡√Á®‰¥â ‡ ¡◊Õπ°—∫°“√
º≈‘μ∑’Ë®–μâÕß∑”°“√∫√‘À“√®—¥°“√„Àâ‡°‘¥ ¡¥ÿ≈„π°“√º≈‘μ·≈–§«“¡
μâÕß°“√¢ÕßºŸâ∫√‘‚¿§ ‡æ◊ËÕ„Àâ ‘π§â“ÕÕ°¡“ ≥. ‡«≈“∑’Ë¡’§«“¡μâÕß°“√ ·√ß
 Õß·√ß§◊Õ·√ßº≈—°·≈–·√ß¥÷ß®÷ß “¡“√∂Õ∏‘∫“¬ª√“°Ø°“√≥å∑—Èß°“√º≈‘μ
·≈–°“√æ—≤π“Õß§å°“√‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ‡°‘¥‡ªìπ Push-Pull Theory °“√
∫√‘À“√ Õß·√ß∑’ËμâÕß∑”Õ¬à“ß ¡¥ÿ≈

 √ÿª
®–‡ÀÁπ‰¥â«à“‡√◊ËÕß°“√æ—≤π“Õß§å°“√π—Èπ‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë‰¡à¬“°„π°“√»÷°…“

À“°·μàºŸâ∑”°“√»÷°…“®–μâÕß¡’°√–∫«π°“√§‘¥Õ¬à“ß‡ªìπ√–∫∫ ‡ÀÁπ§«“¡
 —¡æ—π∏å¢Õßμ—«·ª√μà“ßÊ∑’Ë¡’Õ¬Ÿà„πÕß§å°“√ ·≈â«∑”°“√∫√‘À“√®—¥°“√„Àâ
μ—«·ª√‡À≈à“π—Èπ Õ¥§≈âÕß√—∫°—π‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÀ√◊Õ°“√æ—≤π“
„π√–¥—∫Õß§å°“√  °“√π”ª√—™≠“‡μã“¡“Õ∏‘∫“¬°“√æ—≤π“Õß§å°“√„π§√—Èßπ’È

ARTWORK-007 8/31/09, 1:39 PM121



º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √
122    √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

‡ªìπ°“√ –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ∂÷ß§«“¡ ”§—≠¢Õß°“√√—°…“ ¡¥ÿ≈„π°“√æ—≤π“∑’Ë
π—°æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å·≈–Õß§å°“√æ÷ß°√–∑” ‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥ª√–‚¬™πå∑—Èß
μàÕÕß§å°“√·≈–∫ÿ§≈“°√„πÕß§å°“√ Push-Pull Theory ®÷ß‡ªìπ·π«∑“ß
Àπ÷Ëß„π°“√ √â“ß ¡¥ÿ≈‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√‡¢â“√à«¡°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß À√◊Õ°“√
æ—≤π“Õß§å°“√

À¡“¬‡Àμÿ : À“°ºŸâ„¥ π„®·π«§‘¥ Push-Pull Theory „π
√“¬≈–‡Õ’¬¥ “¡“√∂¥Ÿ‰¥â®“° Proceedings of the Second Asian
Regional Conference on Human Resource Development 2003,
Bangkok, Thailand, 30 November-2 December pp.21-1-21-8
„πÀâÕß ¡ÿ¥ ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π«“√ “√§π ©∫—∫°—π¬“¬π æ.». 2547
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∫∑‡√’¬π®“°≈–§√¥’Ê ‡√◊ËÕß ·¥®—ß°÷¡ ®Õ¡π“ß·Ààß«—ßÀ≈«ß ´÷Ëß∑à“π∑’Ë
μ‘¥μ“¡‡√◊ËÕßπ’ÈÕ“®¡’§”∂“¡„π„®«à“ º‘¥¥â«¬À√◊Õ∑’Ë§π‡°àßÕ¬à“ß´Õ®—ß°÷¡‚¥π
°≈—Ëπ·°≈âß “√æ—¥ “√‡æ ®π∫“ß§π∑π¥Ÿ‡√◊ËÕßπ’ÈÕ’°μàÕ‰ª‰¡à‰¥â

À“°«‘‡§√“–Àå¢’¥§«“¡ “¡“√∂  (Competency) ∑’Ë√«¡∂÷ß§«“¡√Ÿâ
(Knowledge) §«“¡ “¡“√∂ (Skill) ∫ÿ§≈‘°≈—°…≥– (Trait) π‘ —¬„®§Õ
(Motive) ¢Õß´Õ®—ß°÷¡·≈â« ®–æ∫«à“‡∏Õ§◊Õ Talent ¢π“π·∑â §◊Õ πÕ°®“°
¡’§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂ (High Performance) ∑’Ë‡ÀÁπ‰¥âÕ¬à“ß‡¥àπ™—¥„π
ß“π∑’Ë∑” ‰¡à«à“®–‡ªìπß“πª√ÿßÕ“À“√ ·≈–ß“π√—°…“§πªÉ«¬ πÕ°®“°π’È¬—ß¡’
»—°¬¿“æ (High Potential)„π°“√‡μ‘∫‚μ„πß“π∑—Èß Õß¥â“π Õ’°∑—Èß∂÷ßæ√âÕ¡
¥â«¬§ÿ≥∏√√¡ ®√‘¬∏√√¡ (Ethics) ´÷Ëßª√–°“√À≈—ßπ’È „πÀ≈“¬Ê §√—ÈßºŸâ
∫√‘À“√∑’Ë§—¥‡≈◊Õ° Talent Õ“®‰¡à‰¥â„ à„®„π‡∫◊ÈÕßμâπ ®π π—∫ πÿπ„Àâ‡μ‘∫
„À≠à·≈â«®÷ß¡“∑√“∫∑’ËÀ≈—ß «à“ π—∫ πÿπ§πº‘¥

°“√‡ªìπ§π‡°àß ·≈â« —ß§¡°Á¬Õ¡√—∫«à“‡°àß (Social Role) Õ’°∑—Èßμ—«
‡Õß°Á√Ÿâ«à“μ—«‡Õß‡°àß (Self-Image) ‡ªìπ‡ ¡◊Õπ¥“∫ Õß§¡ ”À√—∫ Talent
‡æ√“– ‘Ëßπ’È®– √â“ß§«“¡¡—Ëπ„®„πμ—«‡Õß„Àâ°—∫ Talent ®π„π∫“ß§√—ÈßÕ“®

¥“∫ Õß§¡¢Õß§π‡°àß (Talent)
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°√–∑”°“√„¥Ê ∑’Ë¢“¥°“√æ‘®“√≥“Õ¬à“ß∂â«π∂’Ë À√◊ÕÀ“‡Àμÿ¢Õßªí≠À“
Õ¬à“ß®√‘ß®—ß ∑”„Àâπ”‡ πÕ«‘∏’°“√·°âªí≠À“ À√◊Õμ—¥ ‘π„®∫πæ◊Èπ∞“π¢Õß
ª√– ∫°“√≥å‡¥‘¡∑’Ë‡§¬∑” ”‡√Á®¡“ ÷́Ëß°“√°√–∑”π—ÈπÕ“®„Àâº≈μà“ß®“°Õ¥’μ
°Á‡ªìπ‰¥â

μ—«Õ¬à“ßμÕπÀπ÷Ëß®“°≈–§√‡√◊ËÕßπ’È –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ„πμÕπ∑’ËÀ¡Õ®—ß°÷¡
§‘¥®–∑”°“√√—°…“§π‰¢â∑’Ë¡’Õ“°“√∑âÕß∫«¡‡À¡◊Õπ°—π¥â«¬«‘∏’‡¥’¬«°—π ‚¥¬
≈◊¡‰ª«à“Õ“°“√¢Õß‚√§Õ“®¡“®“° “‡Àμÿ∑’Ë·μ°μà“ß°—π

∑à“πºŸâÕà“πÕ“®‡§¬‡®Õ°—∫ª√– ∫°“√≥å∑’Ë‡æ◊ËÕπ√à«¡ß“π∑’Ëª√– ∫§«“¡
 ”‡√Á®Õ¬à“ß Ÿß„πß“π ∫Õ°∑à“π„Àâ∑”∫“ßÕ¬à“ß‚¥¬°≈à“««à“

ç‡™◊ËÕ ‘ ‡√“‡§¬¡’ª√– ∫°“√≥å¡“·≈â«é
ç¢Õ„Àâ‡™◊ËÕº¡ ·≈â«®–¥’‡Õßé
ç∑’Ë§√—Èßπ—Èπ‡√“‰¥â√“ß«—≈¡“‡æ√“–‡√“∑”Õ¬à“ßπ’È·À≈–é
°“√æŸ¥‡™àππ’È‡ªìπ°“√æŸ¥∑’Ë¢“¥°“√¡Õß∫√‘∫∑¢Õß‡√◊ËÕß∑’ËÕ“®‡ª≈’Ë¬π

·ª≈ß‰ª·≈â« ‰¡à«à“®–‡ªìπ ‡«≈“  ∂“π∑’Ë §π ∑√—æ¬“°√
„πÕ’°¥â“πÀπ÷Ëß §π∑’Ë —ß§¡¬Õ¡√—∫«à“‡°àß À√◊Õ‡ªìπ Talent π—Èπ°Á¡—°®–

∂Ÿ°§“¥À«—ß®“° —ß§¡Õ¬à“ß Ÿß ´÷Ëß≈◊¡§‘¥‰ª«à“ §πÊ π’È°Á‡ªìπ§πÊ Àπ÷Ëß ´÷Ëß
Õ“®∑”§«“¡º‘¥æ≈“¥‰¥â‡™àπ°—π ®–‡ÀÁπ«à“À¡Õ®—ß°÷¡π—Èπ∂Ÿ°§“¥À«—ß®“°æ√–
¡‡À ’Õ¬à“ß¡“°„π°“√√—°…“æ√–√“™“ ·μàæÕÕ“°“√¢Õßæ√–√“™“‰¡à¥’¢÷Èπ°Á
∑”„Àâæ√–¡‡À ’∑√ß°√‘È«Õ¬à“ß¡“° ®πÀ¡Õ®—ß°÷¡‡°◊Õ∫∂Ÿ°ª√–À“√

‡√◊ËÕßπ’È§ß‡ÀÁπ‰¥â„πÀ≈“¬Ê Õß§å°“√∑’ËºŸâ∫√‘À“√¡—°®–¡Õ∫À¡“¬ß“π
 ”§—≠„Àâ°—∫§πÊ Àπ÷Ëß∑’Ë‡§¬∑”ß“π„Àâμπ ”‡√Á®ß“π·≈â«ß“π‡≈à“ ‚¥¬≈◊¡‰ª«à“
‡§â“§ππ—Èπ¡’¢’¥®”°—¥¢Õß§«“¡ “¡“√∂‡™àπ‡¥’¬«°—π  à«π§π√—∫∑’Ë‡ªìπ Talent
π—Èπ°Á‰¥â·μàμ—Èß§”∂“¡„π„®«à“μπ‡ªìπºŸâ«‘‡»…À√◊ÕÕ¬à“ß‰√∑’Ë®–∑”‰¥â∑ÿ°Õ¬à“ß∑’Ë
ºŸâ∫√‘À“√¡Õ∫À¡“¬¡“ À√◊Õ§‘¥«à“ß“ππ’ÈÕ¬Ÿà„π§”∫√√¬“¬≈—°…≥–ß“π (Job
Description) ¢âÕ‰Àπ¢Õßμπ ·μà∂â“‰ª∂“¡ºŸâ∫√‘À“√ Talent °ÁÕ“®Àπâ“·μ°
‰¥â ‡æ√“–∑ÿ°‡√◊ËÕß∑’ËºŸâ∫√‘À“√ —ËßÕ¬Ÿà„π¢âÕ ÿ¥∑â“¬¢Õß§”∫√√¬“¬≈—°…≥–ß“π
‡ ¡Õ π—Ëπ§◊Õ √—∫º‘¥™Õ∫ß“π∑’ËÀ—«Àπâ“ß“π¡Õ∫À¡“¬

πÕ°®“°π’È°“√°√–∑”¢ÕßÀ—«Àπâ“∑’Ë¡Õ∫À¡“¬ß“π·μà‡©æ“–§π∑’Ëμπ

ARTWORK-007 8/31/09, 1:39 PM126



º ». ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √
 √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π   127

º ». ¥ √. ®‘ √ ª √ – ¿ “    Õ— § √ ∫ « √

μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„ππ. .æ. ª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 18-20 °ÿ¡¿“æ—π∏å æ.». 2548

‡ÀÁπ«à“‡ªìπ Talent π—ÈπÕ“®∑”„Àâ‡°‘¥°“√·μ° “¡—§§’„πÀ¡Ÿà‡æ◊ËÕπ∑’Ë∑”ß“π
¥â«¬°—π

ç‡°àßπ—°°Á∑”§π‡¥’¬«·≈â«°—πé
ç‡∏Õ∑”π–¥’·≈â« À—«Àπâ“™Õ∫ ‰μ√å‡∏Õé
ç§ÿ≥∫Õ°¡“·≈â«°—π«à“®–‡Õ“¬—ß‰ßé
°≈“¬‡ªìπ«à“ß“π∑’Ë§«√®–μâÕß™à«¬°—π§‘¥ ™à«¬°—π∑” °≈—∫‰¡à¡’§π

Õ¬“°®–§‘¥Õ¬“°®–∑” ‡π◊ËÕß®“°μπ√Ÿâ ÷°«à“¥âÕ¬°«à“ Talent
°“√®—¥°“√ Talent ®÷ß‡ªìπ ‘Ëß∑’Ëπà“æ÷ß√–«—ß∑—Èß¢Õß§π∑’Ë∂Ÿ°¬°¬àÕß„Àâ‡ªìπ

Talent ·≈–§π∑’Ë§—¥‡≈◊Õ° Talent ‡æ√“–À“°‡≈◊Õ°º‘¥æ≈“¥°Á‡∑à“°—∫ àß
‡ √‘¡§πº‘¥ ·μàÀ“°‡≈◊Õ°∂Ÿ°°Á¡‘„™à«à“®– àßº≈¥’μàÕºŸâ‡≈◊Õ°·≈–ºŸâ∂Ÿ°‡≈◊Õ°
‡ ¡Õ‰ª

‡√◊ËÕßπ’È®÷ß∑”„ÀâºŸâ‡¢’¬ππ÷°∂÷ß§”°≈à“«∑’Ë«à“ ç¥’‰¥â·μàÕ¬à“‡¥àπ®–‡ªìπ¿—¬é
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°“√æ—≤π“§«“¡„ à „®‡√◊ËÕß≈Ÿ°§â“

ç‰ª‡Õ“πÈ”¡“é
ç‰ª‡Õ“πÈ”¡“...é
ª√–‚¬§π’È‡ªìπª√–‚¬§∑’Ëπ“¬À≠‘ß·ÀàßÀâÕß‡§√◊ËÕß Õπ‡¥Á°À≠‘ß®—ß°÷¡

ºŸâ¡’§«“¡ª√“√∂π“®–‡ªìππ“ß„π‡¡◊ËÕ‡μ‘∫„À≠à
π“¬À≠‘ßŒ—π´—ß°ÿßæŸ¥Õ¬Ÿà‡™àππ’ÈÀ≈“¬«—π °«à“®—ß°÷¡®–‡¢â“„® ·≈–√–≈÷°

‰¥â«à“ ·¡à¢Õßμπ´÷Ëß‡ªìππ“ß„π‡§¬ Õπ‰«â«à“°àÕπ∑’Ë®–π”πÈ”‰ª„Àâ„§√§«√
∂“¡ “√∑ÿ°¢å ÿ°¥‘∫°àÕπ«à“«—ππ’È¡’ ¿“æ√à“ß°“¬Õ¬à“ß‰√ ‡™àπ ‡®Á∫§Õ‰À¡
À√◊Õ∂à“¬∑âÕß·≈â«À√◊Õ¬—ß ·≈â«®÷ßπ”πÈ”¡“‡ √‘øμ“¡ ¿“æ√à“ß°“¬¢ÕßºŸâ√—∫
À“°‡®Á∫§Õ°Á§«√π”πÈ”Õÿàπ¡“‡ ‘√åø„Àâ ¡‘„™àπÈ”‡¬Áπ´÷Ëß®—ß°÷¡‡ªìπ‡¥Á°∑’Ë©≈“¥®÷ß
‡√’¬π√Ÿâ‡√◊ËÕßπ’È‰¥â„π‡«≈“‰¡à°’Ë«—π ·μàÀ“°ºŸâ∫√‘À“√≈Õß¡“¡Õß¬âÕπ≈Ÿ°πâÕß¢Õß
‡√“‡Õß„π∑’Ë∑”ß“π ¡’ —°°’Ë§π∑’Ë®–‡¢â“„®‡√◊ËÕßπ’È‰¥â‚¥¬ßà“¬

ç‰ª∑”¡“„À¡àé
ç‰ª∑”¡“„À¡àé
∫Õ°‰ª°’Ë∑’Ë°Á ç§√—∫º¡é À√◊Õ ç§à–∑à“πé ·μà®–∑√“∫‰À¡«à“§«“¡μâÕß°“√

¢ÕßºŸâ∫√‘À“√∑à“ππ—Èπ§◊ÕÕ–‰√

(Customer Orientation)
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¡’Õ’°À≈“¬μÕπ„π‡√◊ËÕß ç·¥®—ß°÷¡ π“ß„π·Ààß«—ßÀ≈«ßé ∑’Ë∑”„Àâ‡√“
 “¡“√∂‡√’¬π√Ÿâ°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂ À√◊Õ§ÿ≥≈—°…≥–∑’Ëæ÷ßª√– ß§å
(Competency) ¢Õß§π∑’Ë®–‡ªìππ“ß„π‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ·≈–‡ªìπ∫∑‡√’¬π
„Àâ‡√“‡ÀÁπ∂÷ß°“√æ—≤π“§πμ“¡·π«∑“ßæ—≤π“ Competency

Õ’°μÕπ∑’Ëπ“¬À≠‘ßŒ—π´—ß°ÿß ·≈–·™´—ß°ÿßμâÕß∑”°“√·¢àß¢—π‡æ◊ËÕ‡ªìπ
´—ß°ÿß Ÿß ÿ¥ æ√–¡‡À ’¢Õ„Àâπ“ß„π∑—Èß ÕßÀÿß¢â“«·¢àß°—π

ç‡æ’¬ßÀÿß¢â“«·¢àß°—π®–μ—¥ ‘π‰¥âÕ¬à“ß‰√é
‡ªìπ§”∑’Ë°≈à“«°—π„πÀ¡Ÿàπ“ß„π«à“æ√–¡‡À ’®–μ—¥ ‘π‡√◊ËÕßπ’È‡æ’¬ß¥Ÿ·§à

°“√Àÿß¢â“«‡∑à“π—Èπ ®–∑”‰¥âÀ√◊Õ
‚¥¬μàÕ¡“æ√–¡‡À ’¢Õ„Àâ§”μ—¥ ‘π¡“®“°π“ß„π¥â«¬°—π‡Õß«à“¢â“«∑’Ë

ÕÕ°¡“„π∂â«¬∑Õß‡À≈◊Õß À√◊Õ∂â«¬°√–‡∫◊ÈÕß‡§≈◊Õ∫¥’°«à“°—π º≈ª√“°Ø«à“
∑ÿ°§πμà“ß«‘®“√≥å«à“¢â“«„π∂â«¬°√–‡∫◊ÈÕß‡§≈◊Õ∫´÷Ëß‡ªìπ¢Õß·™´—ß°ÿßπ—Èππÿà¡
ÀÕ¡À«“π°«à“¢ÕßŒ—π´—ß°ÿß ·μà‡¡◊ËÕ≈ß§–·ππμ—¥ ‘π º≈ª√“°Ø«à“¢â“«„π
∂â«¬∑Õß‡À≈◊Õß¢ÕßŒ—π´—ß°ÿß°≈—∫™π– ‡π◊ËÕß®“°∂Ÿ°ª“°π“ß„πºŸâ∑”°“√
μ—¥ ‘π¡“°°«à“ ´÷ËßŒ—π´—ß°ÿß‰¥â‡ªî¥‡º¬¿“¬À≈—ß«à“ π“ß„™â«‘∏’Àÿß∑’Ë∑”„Àâ¢â“«„π
À¡âÕÀπ÷ËßÕÕ°¡“À≈“¬√Ÿª·∫∫ ¡’∑—Èßπÿà¡ ·©– ·≈–·¢Áß ‡æ◊ËÕ„Àâ‡æ◊ËÕππ“ß„π
¢Õßπ“ß∑’Ë‡μ‘∫‚μ¡“¥â«¬°—π‰¥â∑“π¢â“«∂Ÿ°ª“°¢Õßμπ‡ªìπ∑’Ë ÿ¥

∫∑‡√’¬ππ’È Õπ„Àâ√Ÿâ«à“ ¢â“«∑’ËÕ√àÕ¬∑’Ë ÿ¥§ß‰¡à¡’ ·μà¢â“«∑’Ë∂Ÿ°ª“°ºŸâ√—∫
ª√–∑“π§◊Õ¢â“«∑’Ë¥’∑’Ë ÿ¥  –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ«à“ºŸâ‡ªìππ“ß„π§«√μ√–Àπ—°√Ÿâ§«“¡
μâÕß°“√¢ÕßºŸâ√—∫ª√–∑“π À√◊Õ¡’§«“¡μ√–Àπ—°∂÷ß§«“¡μâÕß°“√¢Õß
≈Ÿ°§â“(Customer Orientation) ¡‘„™à§‘¥·μàπ”‡ πÕ ‘Ëß∑’Ë¥’∑’Ë ÿ¥μ“¡
§«“¡‡ÀÁπ¢Õßμπ´÷Ëß‡ªìπºŸâ„Àâ∫√‘°“√À√◊ÕºŸâº≈‘μ ‘π§â“‡∑à“π—Èπ

·π«∑“ß°“√æ—≤π“ Competency ®“°‡√◊ËÕß ·¥®—ß°÷¡ ‰¥â„™â°“√·¢àß
¢—π¡“™à«¬æ—≤π“§ÿ≥≈—°…≥–¢Õß§π∑’Ë®–‡ªìππ“ß„π‰¥âÕ¬à“ß‡¥àπ™—¥ °“√
·¢àß¢—π∑”„Àâπ“ß„πμà“ßμ◊Ëπμ—«„π°“√æ—≤π“μπ‡ÕßÕ¬à“ßμàÕ‡π◊ËÕß ·μà≈–§π
μà“ß¢«π¢«“¬«à“§«“¡√Ÿâ ∑—°…–¥â“π„¥Õ’°∫â“ß∑’Ë®–∑”„Àâμππ—Èπ‡Àπ◊Õ§Ÿà·¢àß ‡™àπ
§«“¡√Ÿâ¥â“π°“√∑”Õ“À“√Õ¬à“ß‡¥’¬«§ß‰¡à‡æ’¬ßæÕ À√◊Õ∂◊Õ«à“‡ªìπ‡æ’¬ß
Competency æ◊Èπ∞“π‡∑à“π—Èπ∑’Ëπ“ß„πæ÷ß¡’·μà¡‘‰¥â∑”„Àâπ“ß„π§ππ—Èπ‚¥¥
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 μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π π. .æ. ºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå «—π∑’Ë 3-9 °ÿ¡¿“æ—π∏å æ.».2549

‡¥àπ¢÷Èπ¡“ ·μà§«“¡ “¡“√∂„π°“√¥—¥·ª≈ßÕ“À“√ ·≈–§«“¡√Ÿâ„π‡√◊ËÕß ¡ÿπ
‰æ√ «‘™“°“√∑“ß¥â“π°“√·æ∑¬å ∑”„Àâ®—ß°÷¡‡ªìππ“ß„π∑’Ë‚¥¥‡¥àπ°«à“„§√
 “¡“√∂„™âÕ“À“√„π°“√√—°…“‚√§‰¥â

°“√°”Àπ¥ Competency ®÷ß ¡§«√°”Àπ¥·≈–„Àâ§«“¡ ”§—≠°—∫
 ‘Ëß∑’Ë∑”„Àâ§π∑’Ë∑”ß“π„πμ”·Àπàßß“ππ—Èπ‚¥¥‡¥àπ¢÷Èπ¡“ À√◊Õ∑’Ë McClelland
‡√’¬°«à“ Superior Performer ¡‘„™à°“√°”Àπ¥·μà Competency ∑’Ë‡ªìπ
æ◊Èπ∞“π‡∑à“π—Èπ ‚¥¬‡©æ“–Õß§å°“√∑’ËμâÕß°“√æ—≤π“§«“¡ “¡“√∂¢Õß§π„Àâ
‡°‘¥§«“¡ “¡“√∂„π°“√·¢àß¢—π√–¥—∫Õß§å°“√‰¥â®÷ßμâÕß‡øÑπÀ“¢’¥§«“¡
 “¡“√∂¥—ß°≈à“« ·≈–∑”°“√æ—≤π“Õ¬à“ß‡√àß¥à«π

Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√·¢àß¢—π„πÕß§å°“√π—ÈπÀ“° √â“ß„Àâ‡°‘¥°“√·æâ™π–
Õ¬à“ß‡™àπ„π‡√◊ËÕß·¥®—ß°÷¡·≈â« §ß¡‘‡ªìπº≈¥’·°àÕß§å°“√„π¿“æ√«¡ ·μà
À“°‡ªìπ°“√·¢àß¢—π‡æ◊ËÕæ—≤π“∑—°…– §«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂ À√◊Õ Compe-
tency ∑’Ë‡ªî¥‚Õ°“ „Àâ§π‰¥â‡√’¬π√Ÿâ ·≈–·¢àß¢—π‚¥¬ “¡“√∂¡’‚Õ°“ ®–
™π–‰¥â¡“°°«à“Àπ÷Ëß§π À√◊Õ∑’Ë Bob Behn Õ“®“√¬å®“° John F. Kennedy
School, Harvard University ‡√’¬°«à“ Creating Friendly Competi-
tion „Àâ‚Õ°“ ∑ÿ°§π∑’Ë®–™π– Give everyone opportunity to win ®–
∑”„ÀâÕß§å°“√π—ÈπÊ  Ÿà§«“¡‡ªìπ‡≈‘»‰¥â

Õ¬à“≈◊¡«à“Õß§å°“√∑’Ë‡ªìπ‡≈‘»‰¥â§ß‰¡à„™à¡’‡æ’¬ß§π‡°àß§π À√◊Õ Õß§π
‡∑à“π—Èπ ·μà¬‘Ëß¡’¡“°¬‘Ëß¥’

¬—ß¡’Õ’°À≈“¬μÕπ∑’ËμâÕß¬Õ¡√—∫«à“≈–§√‡√◊ËÕßπ’ÈºŸâ √â“ß‰¥â„Àâ¢âÕ§‘¥∑—Èß
¥â“π™’«‘μ·≈–°“√∑”ß“π‚¥¬‡©æ“–ß“π¥â“π°“√æ—≤π“§π·≈–Õß§å°“√‰¥â
‡ªìπÕ¬à“ß¥’
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ç‡®â“‰¡à ¡§«√‡ªìπÀ¡Õé
ç‡®â“‰¡à¡’§ÿ≥ ¡∫—μ‘¢Õß°“√‡ªìπÀ¡Õ —°π‘¥é

∂âÕ¬§«“¡¥â“π∫π‡ªìπ∂âÕ¬§«“¡∑’ËÕ“®“√¬å®“°°√¡°“√·æ∑¬åºŸâ‡ªìπ
§πΩñ° Õπ«‘™“°“√·æ∑¬å„Àâ°—∫À¡ÕÀ≠‘ß·Ààß√“™ ”π—°∫Õ°°—∫´Õ®—ß°÷¡∑ÿ°
§√—Èß∑’Ë‡∏Õ Õ∫‰¡àºà“π ·μàÕ“®“√¬å¡‘‰¥â∫Õ°‡Àμÿº≈„¥Ê ¡“°°«à“π’È ∑—Èß∑’Ëº≈
°“√ Õ∫¥Ÿ‡À¡◊Õπ®–¢—¥°—∫§«“¡√Ÿâ ÷°¢Õß‡æ◊ËÕπ∑’Ë‡√’¬πÕ¬Ÿà¥â«¬°—π´÷Ëßμà“ß
¬Õ¡√—∫«à“ ´Õ®—ß°÷¡‡ªìπ§π‡°àß ·≈–μ—«´Õ®—ß°÷¡‡Õß°Á§‘¥«à“μππ—Èπ∑”
¢âÕ Õ∫‰¥â∂Ÿ°μâÕß

®π°√–∑—Èß´Õ®—ß°÷¡‰¥â§âπæ∫«à“‡∏Õ Õ∫ºà“π„π§√—Èß ÿ¥∑â“¬‡æ√“– ‡æ◊ËÕπ
À¡ÕΩñ°À—¥¥â«¬°—π°—∫‡∏Õ Õπ„Àâ‡∏Õ‡√’¬π√Ÿâ«à“‡∏ÕμâÕß„Àâ§«“¡„ à„®°—∫§π‰¢â
∂“¡Õ“°“√¢Õß‚√§ ∂“¡∂÷ß°“√„™â™’«‘μ °“√√—∫ª√–∑“πÕ“À“√°àÕπ∑’Ë®–∑”°“√
«‘π‘®©—¬‚√§«à“§π‰¢â‡ªìπ‚√§„¥ ¡‘„™à‡æ’¬ß·μà¥Ÿ ’Àπâ“ ®—∫™’æ®√ §≈”∑âÕß·≈â«
 “¡“√∂μ—¥ ‘π‰¥â‡≈¬∑—π∑’«à“§π‰¢â‡ªìπ‚√§Õ–‰√

°“√„Àâ§”ª√÷°…“„πß“π∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å (HR Consultant)
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§«“¡¡—Ëπ„®„πμ—«‡Õß ∫«°°—∫§«“¡ “¡“√∂¢Õß´Õ®—ß°÷¡‡ªìπ ‘Ëß∑’Ë
∑”„Àâ‡∏ÕÕ¬Ÿà„π§«“¡ª√–¡“∑ ·≈–Õ“®∑”„Àâ‡∏Õ«‘π‘®©—¬‚√§ √—°…“‚√§‰ª
Õ¬à“ßº‘¥Ê

‡Àμÿº≈∑’ËÕ“®“√¬åÀ¡Õ„Àấ Õ®—ß°÷¡μ°∂÷ß Õß§√—Èß„π°“√ Õ∫π—Èπ Õ“®“√¬å
‰¥â‡ªî¥‡º¬∑’À≈—ß«à“®—ß°÷¡°”≈—ßμ°Õ¬Ÿà„π§«“¡ª√–¡“∑ ·¡â«à“®–¡’§«“¡
 “¡“√∂·¬°ª√–‡¿∑ ¡ÿπ‰æ√∑’Ë¡’§ÿ≥·≈–‚∑…‰¥âÕ¬à“ß∂Ÿ°μâÕß ·μà ¡ÿπ‰æ√
π—ÈπÕ“®¡’∑—Èß§ÿ≥·≈–‚∑…À“°¡’°“√„™â„π∫“ß‚Õ°“ ·≈–°—∫§π‰¢â∑’Ë·μ°μà“ß°—π
¥—ßπ—ÈπºŸâ∑’Ë®–¡“‡ªìπÀ¡Õ§«√μ√–Àπ—°∂÷ß‡√◊ËÕßπ’È πÕ°®“°π’È°“√∑’Ë®—ß°÷¡
æ¬“¬“¡√—°…“§π‰¢â‚¥¬‰¡à‰¥â∑”°“√∂“¡‰∂à Õ“®∑”„Àâ«‘π‘®©—¬º‘¥æ≈“¥‰¥â

‡√◊ËÕßπ’È –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπ∂÷ß°“√√—°…“‚√§„πÕß§å°“√ªí®®ÿ∫—π‚¥¬∑’Ëª√÷°…“
Õß§å°“√∑—ÈßÀ≈“¬ ÷́Ëß ‡ª√’¬∫‡∑’¬∫‰¥â°—∫À¡ÕÕß§å°“√«à“‰¥â∑”°“√«‘π‘®©—¬
À√◊Õμ√«®Õ“°“√¢Õß‚√§¥’·≈â«À√◊Õ¬—ß

∑’Ëª√÷°…“„πß“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åπ—Èπ§«√¡’∑—°…–∑’Ë®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß‰¡à
μà“ß°—∫·æ∑¬å §◊Õ‡√◊ËÕß¢Õß§«“¡√Ÿâ„π°“√«‘π‘®©—¬Õß§å°“√ „πÀ≈“¬Ê §√—Èß∑’Ë
ª√÷°…“®–æ∫«à“ºŸâ∫√‘À“√∫√‘…—∑μ‘¥μàÕ„Àâ∑’Ëª√÷°…“‡¢â“‰ª∑”°“√„Àâ§”ª√÷°…“
„π‡√◊ËÕß∑’Ë∑’Ëª√÷°…“∂π—¥ ‡™àπ „§√‡°àß‡√◊ËÕß Competency °Á®–∂Ÿ°‡√’¬°„Àâ
‰ª∑”‡√◊ËÕßπ—Èπ À√◊Õ„§√‡°àß‡√◊ËÕß KPI (Key Performanc Indicator) °Á®–
∂Ÿ°¢Õ„Àâ‰ª∑”ß“π¥â“ππ—Èπ ‚¥¬§“¥À«—ß«à“‡¡◊ËÕ∑”‡ √Á®·≈â« º≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π
®–‡ª≈’Ë¬π‰ª À√◊Õæ—≤π“¢÷Èπ®“°‡¥‘¡Õ¬à“ß‡ÀÁπ‰¥â™—¥

 ‘Ëßπ’È‡ªìπ‡√◊ËÕß‡¢â“„®º‘¥∑—Èßμ—«∑’Ëª√÷°…“‡Õß ·≈–ºŸâ∫√‘À“√∫√‘…—∑„π°“√
°”Àπ¥ß“π„Àâ§”ª√÷°…“ ΩÉ“¬Àπ÷Ëß¡—Ëπ„®«à“μπ¡’ªí≠À“„π‡√◊ËÕßπ’È ·≈â«μâÕß
·°â¥â«¬«‘∏’°“√Àπ÷Ëß  à«πÕ’°ΩÉ“¬°ÁÕ“®¡Õß«à“ ‘Ëßπ—Èπ “¡“√∂·°â‰¢À√◊Õ√—°…“
‰¥â¥â«¬§«“¡√Ÿâ §«“¡ “¡“√∂„π»“ μ√å∑’Ëμπ‡Õß‡°àß ®÷ß∑”„ÀâÀ≈“¬Õß§å°“√
™Õ∫¡“∫àπ„Àâøíß«à“®â“ß∑’Ëª√÷°…“·≈â«‰¡à‡ÀÁπ‰¥âÕ–‰√ ‡ ’¬∑—Èß‡ß‘π ∑—Èß‡«≈“ ·≈â«
‰¡à‡ÀÁπ¡’Õ–‰√¥’¢÷Èπ

∑’Ëª√÷°…“∑’Ë∑”μ—«‡À¡◊Õπ´Õ®—ß°÷¡¬àÕ¡¡’ªí≠À“·πàπÕπ ‡æ√“–∑’Ë
ª√÷°…“Õ“®μ—¥ ‘π„®∑’Ë®–™à«¬Õß§å°“√π—Èπ‚¥¬∑’Ë‰¡à‰¥â»÷°…“À“ “‡Àμÿ À√◊Õ
Õ“°“√∑’Ë·∑â®√‘ß¢Õß§π‰¢â À√◊ÕÕß§å°“√ ·≈–∑”°“√„Àâ∫√‘°“√μ“¡§«“¡
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  μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„ππ. .æ.ºŸâ®—¥°“√√“¬ —ª¥“Àå «—π∑’Ë 10-16 °ÿ¡¿“æ—π∏å æ.».2549

 “¡“√∂¢Õßμπ∑’Ë¡’
°“√„Àâ§”ª√÷°…“„πß“π¥â“π∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å®÷ß‰¡àμà“ß°—π‡≈¬°—∫°“√

√—°…“‚√§¢ÕßÀ¡ÕÀ≠‘ß ∑’Ë§«√„Àâ§«“¡„ à„®«à“Õß§å°“√π—Èπ §«“¡®√‘ß·≈â«
μâÕß¥Ÿ«à“¡’ªí≠À“ À√◊Õ “‡Àμÿ¢Õßªí≠À“®“°∑’Ë„¥ ‡™àπ‡¥’¬«°—∫§π‰¢â∑’Ë¡’
Õ“°“√¢Õß‚√§‡À¡◊Õπ°—π ·μàÕ“®¡“®“° “‡Àμÿ∑’Ë·μ°μà“ß°—π°Á‰¥â ¥—ß„π‡√◊ËÕß
‡¡◊ËÕ —ª¥“Àå∑’Ëºà“π¡“ §π‰¢â‡ªìπ‚√§∑âÕß∫«¡‡À¡◊Õπ°—π ·μà§πÀπ÷Ëß¡’ “‡Àμÿ
¡“°®“° ¿“æ®‘μ„®∑’Ë‰¡à¥’ ·μàÕ’°§ππÕπμ‘¥°—π°≈—∫¡’ “‡Àμÿ¡“®“°°“√√—∫
ª√–∑“π¥‘π ¥—ßπ—ÈπÀ“°‰¡à¡’°“√§âπÀ“ªí≠À“∑’Ë·∑â®√‘ß·æ∑¬åÕ“®„Àâ°“√
√—°…“∑’Ëº‘¥‰¥â À√◊Õ‡™àπ‡¥’¬«°—π∑’Ëª√÷°…“Õ“®„Àâ§”·π–π” ·≈–«“ß√–∫∫ß“π
∑’Ëº‘¥‰¥â

¥—ß‡™àπÕß§å°“√∑’Ë∑”°“√ ”√«®§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õßæπ—°ß“π∑ÿ°ªï °’ËªïÊ
æπ—°ß“π°Á∫Õ°«à“§à“μÕ∫·∑π§◊Õ ‘Ëß∑’Ë§«√ª√—∫ª√ÿß À“°ºŸâ∫√‘À“√‰¡à‰¥â
∑”°“√»÷°…“«‘π‘®©—¬Õß§å°“√Õ¬à“ß≈÷°´÷Èß Õ“®‰ª∑”°“√®â“ß∫√‘…—∑∑’Ëª√÷°…“
¥â“π§à“μÕ∫·∑π¡“∑”°“√»÷°…“§à“μÕ∫·∑π·≈–„Àâ§”·π–π”„π°“√®à“¬§à“
μÕ∫·∑π„À¡à ∑—Èß∑’Ë®√‘ßÊ ·≈â«Õ“®‡ªìπªí≠À“‡√◊ËÕß°“√ ◊ËÕ “√„πÕß§å°“√°Á
‡ªìπ‰¥â ∑’Ëæπ—°ß“π‡Õß‰¡à∑√“∫«à“∞“π‡ß‘π‡¥◊Õπ∑’Ë∫√‘…—∑®à“¬„Àâπ—Èπ ‡¡◊ËÕ
‡ª√’¬∫‡∑’¬∫°—∫μ≈“¥ ·≈–∏ÿ√°‘® æ◊Èπ∑’Ë‡¥’¬«°—π·≈â« ∫√‘…—∑®à“¬„Àâæπ—°ß“π
¥’°«à“‡∑à“‰√ ·≈–π’È§◊ÕÕ’°∫∑‡√’¬π∑’Ë‰¥â®“°≈–§√¥’Ê ·¥®—ß°÷¡
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∫∑∫“∑∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
„π¡‘μ‘Õ◊ËπÊ
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‡™◊ËÕ¡‚≈°°“√»÷°…“°—∫

À“°æŸ¥∂÷ß ∂“∫—π‡ √‘¡ √â“ß¢’¥§«“¡ “¡“√∂¡πÿ…¬å (HCBI: Human
Capacity Building Institute)  ¿“Õÿμ “À°√√¡·Ààßª√–‡∑»‰∑¬ À≈“¬
§π¡’§”∂“¡«à“Õß§å°“√π’È∑”Õ–‰√ Õ¬Ÿà∑’Ë‰Àπ Õ¬à“ß‰√ ¥‘©—π„π∞“π–°√√¡°“√
¢Õß ∂“∫—π∑’Ë‰¥â√à«¡ß“π¡“‡°◊Õ∫ 4 ªï μ—Èß·μà¬—ß‡ªìπ§≥–°√√¡°“√æ—≤π“
∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ¡’§ÿ≥π‘æπ∏å  ÿ√æß…å√—°‡®√‘≠ ‡ªìπª√–∏“π„π¬ÿ§π—Èπ ®ÿ¥
ª√– ß§å¢Õß°“√∑”ß“π¢Õß ∂“∫—π·Ààßπ’È§◊Õ μâÕß°“√‡™◊ËÕ¡‚≈° Õß„∫‡¢â“
¥â«¬°—π §◊Õ‚≈°¢Õß°“√»÷°…“·≈–‚≈°¢ÕßÕÿμ “À°√√¡ ´÷Ëß‡ªìπ·π«∑“ß∑’Ë
§≥–°√√¡°“√∑ÿ°§π∑’Ë¡“®“°¿“§°“√»÷°…“·≈–¿“§Õÿμ “À°√√¡√à«¡Ωíπ
·≈–Õ¬“°‡ÀÁπ°“√∑”ß“π∑’Ëª√– “π μÕ∫√—∫§«“¡μâÕß°“√´÷Ëß°—π·≈–°—π¢Õß
¿“§°“√»÷°…“∑’Ëº≈‘μ∫ÿ§≈“°√ ·≈–¿“§Õÿμ “À°√√¡∑’Ë„™â∫ÿ§≈“°√

 ∂“∫—π·Ààßπ’È¥”‡π‘πß“π¿“¬„μâ«‘ —¬∑—»πå ç ∂“∫—π™—Èππ”∑’Ë àß‡ √‘¡¢’¥
§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√„π¿“§Õÿμ “À°√√¡‰∑¬ ‡æ◊ËÕ‡æ‘Ë¡¢’¥§«“¡
 “¡“√∂¢ÕßÕÿμ “À°√√¡°“√º≈‘μ¢Õß‰∑¬ Õ—π‡ªìπªí®®—¬ ”§—≠∑’Ë®–‡æ‘Ë¡
»—°¬¿“æ„π°“√·¢àß¢—π¢Õßª√–‡∑»é ®“°«‘ —¬∑—»πå –∑âÕπ§«“¡ ”§—≠‡√◊ËÕß
°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√√–¥—∫™“μ‘ ∑’ËμâÕßÕ“»—¬§«“¡√à«¡¡◊Õ¢Õß∑ÿ°ΩÉ“¬‰¡à«à“®–

Õÿμ “À°√√¡
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‡ªìπ¿“§°“√»÷°…“ ¿“§‡Õ°™π √—∞∫“≈∑’ËμâÕß π—∫ πÿπß“π„π à«ππ’È‡æ◊ËÕ‡æ‘Ë¡
»—°¬¿“æ„π°“√·¢àß¢—π¢Õßª√–‡∑»

∑’Ëºà“π¡“º≈ß“π∑’Ë‚¥¥‡¥àπ¢Õß§≥–°√√¡™ÿ¥π’È §◊Õ ‚§√ß°“√ À°‘®»÷°…“
(Cooperative Education) ‚§√ß°“√æ—≤π“ ∂“∫—π√—∫√Õß§ÿ≥«ÿ≤‘«‘™“™’æ
(TVQ: Thailand Vocational Qualification) ·≈–‚§√ß°“√æ—≤π“
§ÿ≥¿“æ™’«‘μ°“√∑”ß“π„π ∂“πª√–°Õ∫°“√ (QWL: Quality of Work Life)
´÷Ëß«—ππ’È¢Õ°≈à“«∂÷ß‡©æ“–‡√◊ËÕß À°‘®»÷°…“ ÷́Ëß‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß°“√Ωñ°ß“π„π
 ∂“πª√–°Õ∫°“√°àÕπ ·≈–„π‚Õ°“ μàÕ‰ª®–‰¥â‡≈à“∂÷ß‚§√ß°“√Õ◊ËπÊ ∑’Ë®–
‡ªìπª√–‚¬™πåÕ¬à“ß¬‘Ëß·°àºŸâ∑’ËÕ¬Ÿà„π«ß°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√

°“√Ωñ°ß“π (Internship) À√◊Õ°“√Ωñ°À—¥ß“π (Apprenticeship) ‡ªìπ
°‘®°√√¡°“√æ—≤π“§π∑’Ë¡’¡“·μà‚∫√“≥ ·≈–‡ªìπ‰ªμ“¡∏√√¡™“μ‘¢Õß°“√
‡√’¬π√Ÿâ∑’ËºŸâ‡ªìπ¡◊Õ„À¡à (Novice) μâÕß°“√‡√’¬π√Ÿâ Ωñ°Ωπ§«“¡™”π“≠®“°
ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠ (Expert) ‚¥¬°“√‰ª¢Õμ‘¥μ“¡Ωñ°ß“πÕ¬Ÿà√–¬–Àπ÷Ëß ´÷Ëß°“√
‡√’¬π√Ÿâπ’È  “¡“√∂∑”‰¥â∑—Èß∑’Ë‡ªìπ∑“ß°“√·≈–‰¡à‡ªìπ∑“ß°“√ °“√π—Ëß¡Õß
(Observation) °Á‡ªìπ°“√‡√’¬π√ŸâÕ¬à“ßÀπ÷Ëß‰¥â ‡æ√“–°“√æ—≤π“§«“¡√Ÿâ„π
∫“ß‡√◊ËÕß ºŸâ‡™’Ë¬«™“≠Õ“®‰¡à¡’§«“¡ “¡“√∂„π°“√∂à“¬∑Õ¥‡ªìπ∂âÕ¬§” ·μà
®“°°“√ªØ‘∫—μ‘μπ„π¢≥–∑”ß“π ‡ªìπ°“√∂à“¬∑Õ¥§«“¡√Ÿâ√Ÿª·∫∫Àπ÷Ëß ´÷Ëß
‡√’¬°«à“‡ªìπ§«“¡√Ÿâ‡ß’¬∫ (Tacit Knowledge)

‚§√ß°“√ À°‘®»÷°…“‡ªìπ‚§√ß°“√∑’Ë„Àâ ∂“πª√–°Õ∫°“√√—∫π—°
»÷°…“‡¢â“‰ªªØ‘∫—μ‘ß“π®√‘ß„π ∂“πª√–°Õ∫°“√ ¢Õ¬È”«à“ß“ππ’È‰¡à‰¥â àßπ—°
»÷°…“‡¢â“‰ª∂à“¬‡Õ° “√ ™ß°“·ø ·μà‡ªìπ°“√∑”ß“π®√‘ß ‡æ◊ËÕ‡μ√’¬¡§«“¡
æ√âÕ¡ ”À√—∫™’«‘μ°“√∑”ß“π„πÕπ“§μ ß“ππ’ÈÀ“°‰¥â√—∫°“√ π—∫ πÿπÕ¬à“ß
®√‘ß®—ßºŸâ∑’Ë‰¥â√—∫ª√–‚¬™πå®–‡ªìπ∑—Èßμ—«π—°»÷°…“  ∂“πª√–°Õ∫°“√ ·≈–
Õ“®“√¬å

À“°¡Õßª√–‚¬™πå∑’Ëπ—°»÷°…“®–‰¥â√—∫ ‰¡à«à“π—°»÷°…“√–¥—∫ª«™.
ª« . ª√‘≠≠“μ√’ À√◊Õª√‘≠≠“‚∑  “¡“√∂À“ª√–‚¬™πå®“°‚§√ß°“√‡™àππ’È‰¥â
Õ¬à“ß‰√°Áμ“¡°“√Ωñ°ß“π¢Õßπ—°»÷°…“„π√–¥—∫°“√»÷°…“μà“ß°—π§«√¡’
«—μ∂ÿª√– ß§å∑’Ë·μ°μà“ß°—π
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π—°‡√’¬πª«™. ª« . ∑’ËμâÕß°“√°“√æ—≤π“‡ªìπ™à“ß‡∑§π‘§ ™à“ßΩï¡◊Õ Õ—π
‡ªìπ·√ßß“π∑’Ë ”§—≠¢Õßª√–‡∑»‰∑¬„π¢≥–π’È ·≈–„πÕπ“§μ∑’ËμâÕß°“√
°”≈—ß§π¥â“ππ’ÈÕ¬à“ß¡“°‡æ◊ËÕ¢¬“¬∞“π°“√º≈‘μ„πª√–‡∑» ‡¢“‡À≈à“π’È¡’
§«“¡®”‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß∑’ËμâÕß°“√‚Õ°“ „π°“√Ωñ°Ωπ§«“¡™”π“≠·≈–∑—°…–
™—Ë«‚¡ß°“√∑”ß“π®√‘ß¡’§«“¡ ”§—≠μàÕ‡¢“‡À≈à“π’È¡“° ®–‡ÀÁπ‰¥â®“°ª√–‡∑»
Õÿμ “À°√√¡ ‡™àπ ª√–‡∑»‡¬Õ√¡—π π—°‡√’¬πÕ“™’«»÷°…“®–μâÕß¡’™—Ë«‚¡ß
Ωñ°ß“π ÷́Ëß§‘¥‡ªìπª√–¡“≥§√÷ËßÀπ÷Ëß¢Õß‡«≈“‡√’¬π∑—ÈßÀ¡¥ À“°√—∞∫“≈‰∑¬
 π—∫ πÿπ‡√◊ËÕßπ’ÈÕ¬à“ß®√‘ß®—ß‚¥¬®Ÿß„®„Àâ ∂“πª√–°Õ∫°“√‡ªî¥√—∫π—°‡√’¬π
‡À≈à“π’È‡¢â“‰ªΩñ°ß“π¡“°¢÷Èπ·≈â« ‡√“ “¡“√∂·°âªí≠À“ Õß‡√◊ËÕß‰¥â„π‡«≈“
‡¥’¬«°—π ‡À¡◊Õπ¬‘ßªóππ—¥‡¥’¬«‰¥âπ° Õßμ—« §◊Õ ‡√“ “¡“√∂æ—≤π“™à“ß‡∑§π‘§
·≈–™à“ßΩï¡◊Õ¢Õßª√–‡∑»‰¥â∑—πμ“¡§«“¡μâÕß°“√¢Õß¿“§Õÿμ “À°√√¡ ·≈–
¬—ß “¡“√∂·°âªí≠À“°“√μ’°—π ∑–‡≈“–°—π¢Õßπ—°‡√’¬π°≈ÿà¡π’È ´÷Ëß à«πμ—«
¡Õß«à“π—°‡√’¬π°≈ÿà¡π’È à«π„À≠à‡ªìπ§π¥’ ·μà‡π◊ËÕß®“°‡¢“‡À≈à“π’ÈÕ¬Ÿà„π«—¬∑’Ë¡’
æ≈–°”≈—ß∑’ËμâÕßª≈¥ª≈àÕ¬ À“°„Àâ„™â‡«≈“„π ∂“πª√–°Õ∫°“√¡“°°«à“„π
Àâ“ß √√æ ‘π§â“À√◊Õμ“¡·À≈àß∫—π‡∑‘ß∑—Ë«‰ª ‡¢“®– “¡“√∂„™âæ≈—ß∑’Ë¡’Õ¬Ÿà„π
∑“ß √â“ß √√§å¡“°°«à“π’È

 à«πª√–‚¬™πå¢Õßπ—°»÷°…“√–¥—∫ª√‘≠≠“μ√’§◊Õ®–‰¥â¡’‚Õ°“ 
ª√–¬ÿ°μå„™â§«“¡√Ÿâ∑’Ë‡√’¬π¡“°—∫°“√∑”ß“π®√‘ß ‰¥âæ‘ Ÿ®πå«à“‚≈°∑’ËÕ¬Ÿà„πμ”√“
°—∫‚≈°¢Õß°“√∑”ß“π®√‘ßπ—Èπ ‡À¡◊ÕπÀ√◊Õ·μ°μà“ß°—π¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥ ´÷Ëß
®–‡ªìπ°“√‡μ√’¬¡§«“¡æ√âÕ¡∑’Ë∑”„Àâ‡¢“‡À≈à“π’È “¡“√∂ªØ‘∫—μ‘ß“π‰¥â∑—π∑’
À≈—ß®∫°“√»÷°…“

 ”À√—∫π—°»÷°…“√–¥—∫ª√‘≠≠“‚∑π—Èπ ®ÿ¥ª√– ß§å°“√Ωñ°ß“π§ß¡ÿàß
‡πâπ‰ª∑’Ë°“√‡¢â“‰ª»÷°…“ æ—≤π“ß“π¢Õß ∂“πª√–°Õ∫°“√¡“°°«à“ ‡π◊ËÕß®“°
π—°»÷°…“°≈ÿà¡π’È∫“ß§π¡’ª√– ∫°“√≥å„π°“√∑”ß“π®√‘ß¡“·≈â« ·≈–°“√
‡√’¬π√–¥—∫ª√‘≠≠“‚∑∑”„Àâ‡¢“ “¡“√∂∑”°“√»÷°…“‡™‘ß«‘®—¬‰¥â π—°»÷°…“®–
‰¥â‡√’¬π√Ÿâ°“√‡¢â“‰ª‡Õ“‚®∑¬å®√‘ß¢Õß ∂“πª√–°Õ∫°“√¡“∑”°“√»÷°…“¥â«¬
«‘∏’°“√«‘®—¬√Ÿª·∫∫μà“ßÊ º≈¢Õß°“√»÷°…“∑”„Àâπ—°»÷°…“‡Õß‡√’¬π√Ÿâ°“√
ª√–¬ÿ°μå·π«§‘¥ ∑ƒ…Æ’ Ÿà°“√ªØ‘∫—μ‘
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ºŸâª√–°Õ∫°“√‡Õß “¡“√∂À“ª√–‚¬™πå‰¥â®“°‚§√ß°“√π’ÈÀ≈“¬ª√–°“√
§◊Õ ‰¥â√Ÿâ®—°ºŸâ∑’ËÕ“®‡ªìπæπ—°ß“πÕß§å°“√„πÕπ“§μ°àÕπ∑’Ë®–μâÕß∑”°“√®â“ß®√‘ß
´÷Ëßμ√ßπ’È®–∑”„ÀâºŸâª√–°Õ∫°“√‰¡à‡ ’Ë¬ß°—∫°“√‡≈◊Õ°§πº‘¥ ·≈–‰¥â√Ÿâ®—°π‘ —¬
„®§Õ¢Õßæπ—°ß“π„πÕπ“§μπ’È„π™à«ßΩñ°ß“π Õ¬à“≈◊¡«à“°“√∑”ß“π«—ππ’È
∫ÿ§≈“°√„πΩíπ¢ÕßºŸâª√–°Õ∫°“√‰¡à„™àºŸâ∑”ß“π‡ªìπ‡∑à“π—Èπ ·μà‡ªìπºŸâ∑’Ë¡’§«“¡
 “¡“√∂∑”ß“π°—∫ºŸâÕ◊Ëπ‰¥â¥â«¬ ª√–‚¬™πåÕ’°ª√–°“√Àπ÷Ëß§◊Õ ºŸâª√–°Õ∫°“√
‰¡à‡ ’¬‡«≈“°—∫°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√À≈—ß®“°√—∫‡¢â“¡“∑”ß“π ´÷Ëß∫ÿ§≈“°√∑’Ë
ºà“π°“√Ωñ°ß“π¡“·≈â«√–¬–Àπ÷Ëß “¡“√∂∑”ß“π‰¥â∑—π∑’ πÕ°®“°π’ÈÀ“°∑à“π
√—∫π—°»÷°…“√–¥—∫ª√‘≠≠“‚∑‡¢â“Ωñ°ß“π Õß§å°“√¢Õß∑à“π®–‰¥â√—∫º≈¢Õß
°“√»÷°…“‡™‘ß«‘®—¬´÷Ëß∑”„ÀâÕß§å°“√ “¡“√∂π”‰ª„™âª√—∫ª√ÿßæ—≤π“ß“π À√◊Õ
Õ“®¡’π«—μ°√√¡‡°‘¥¢÷Èπ®“°°“√‡¢â“‰ª»÷°…“¢Õßπ—°»÷°…“√–¥—∫π’È‰¥â

 à«πÕ“®“√¬å‡Õß°Á‰¥âª√–‚¬™πå®“°‚§√ß°“√π’È‡™àπ°—π Õ“®“√¬åπ‘‡∑»®–
‰¥â√—∫ª√– ∫°“√≥å°“√∑”ß“π„πÕß§å°“√´÷Ëß‰¡à‰¥âÕ¬Ÿà„πμ”√“ ‡ªìπ‚Õ°“ ∑’Ë®–
π”∑ƒ…Æ’μà“ßÊ ‰ª∑¥ Õ∫„π∫√‘∫∑Õß§å°“√∑’Ë·μ°μà“ß°—π ÷́Ëß ‘Ëßπ’È®–‡ªìπ
ª√–‚¬™πåμàÕ°“√‡√’¬π°“√ Õπ∑ÿ°√–¥—∫∑’Ëπ—°‡√’¬π π—°»÷°…“μâÕß°“√
μ—«Õ¬à“ß®√‘ß∑’Ë‰¡à‰¥â¡’‡æ’¬ßÕ¬Ÿà„πμ”√“‡∑à“π—Èπ ®“°ª√– ∫°“√≥å¢Õßμπ‡Õß∑’Ë
‰¥â√à«¡ß“π°—∫À≈“¬Õß§å°“√μ√–Àπ—°¥’«à“∑”„Àâπ—°»÷°…“‡°‘¥§«“¡‡™◊ËÕ¡—Ëπ„π
°“√π”·π«§‘¥∑ƒ…Æ’μà“ßÊ ‰ªª√–¬ÿ°μå„™â„π°“√∑”ß“π

Õ¬“°‡ÀÁπ‚≈°°“√»÷°…“·≈–‚≈°Õÿμ “À°√√¡„°≈â™‘¥°—π ∑—Èß¿“§°“√
»÷°…“ ¿“§Õÿμ “À°√√¡ ·≈–¿“§√—∞§ßμâÕß‡¥‘π‡¢â“À“°—π§π≈–°â“« æ√âÕ¡
°—∫‡ªî¥„®∑’Ë®–∑”ß“π√à«¡°—π  ∂“∫—π‡ √‘¡ √â“ß¢’¥§«“¡ “¡“√∂¡πÿ…¬å‡ªìπ
∑’ËÀπ÷Ëß∑’Ë‡√“‡¥‘π‡¢â“À“°—π ‡æ◊ËÕæ√âÕ¡®–‡™◊ËÕ¡‚≈° Õß„∫„ÀâÕ¬Ÿà„°≈â°—π¡“°
∑’Ë ÿ¥‡∑à“∑’Ë®–∑”‰¥â

  μ’æ‘¡æå§√—Èß·√°„π π. .æ. ª√–™“™“μ‘∏ÿ√°‘®√“¬ “¡«—π «—π∑’Ë 7-9 °ÿ¡¿“æ—π∏å æ.». 2548
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∑ÿπ¡πÿ…¬å∑’Ë Ÿ≠ ‘Èπ„π‡Àμÿ°“√≥å

¿“æ∑’Ë‡ÀÁπºŸâ§π∫“¥‡®Á∫·≈–≈â¡μ“¬„π‡Àμÿ°“√≥å§≈◊Ëπ¬—°…å ÷π“¡‘∂≈à¡
π“π“ª√–‡∑» π—∫‡ªìπ‡Àμÿ°“√≥å∑’Ëπà“ ≈¥ –‡∑◊Õπ„®‰¡à‡æ’¬ß‡ªìπ·§à°“√ Ÿ≠
‡ ’¬¢Õß≠“μ‘æ’ËπâÕßºŸâ≈à«ß≈—∫·μà¬—ß‡ªìπ°“√ Ÿ≠‡ ’¬∑’Ëª√–‡¡‘π§à“‰¡à‰¥â‡≈¬„π
‡™‘ß¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬å (Human Capital)

∑ÿπ¡πÿ…¬åμ“¡·π«§‘¥¢Õß»“ μ√“®“√¬å∑“ß‡»√…∞»“ μ√å Gary S.
Becker ®“° University of Chicago ºŸâ‰¥â√—∫ Nobel Memorial Prize
ªï 1992 ‰¥â‡¢’¬πÀπ—ß ◊Õ‡√◊ËÕß Human Capital ‰«â‡¡◊ËÕªï 1964 ∑à“π°≈à“«
«à“‡√◊ËÕßπ’È¡’°“√æŸ¥∂÷ß°—π§√—Èß·√°‡¡◊ËÕ 30 ªï°àÕπ π—ÈπÀ¡“¬∂÷ß¡’°“√æŸ¥∂÷ß
‡√◊ËÕßπ’È°—π¡“μ—Èß·μàª√–¡“≥ªï 1930 (æ.». 2473) §◊Õ °«à“ 70 ªï¡“·≈â«∑’Ë‡√◊ËÕß
∑ÿπ¡πÿ…¬å ‰¥â√—∫§«“¡ π„® ·≈â«ª√–‡∑»‰∑¬‡√“≈à–„Àâ§«“¡ π„®‡√◊ËÕßπ’È
μ—Èß·μà‡¡◊ËÕ„¥?

°àÕπ°≈à“«μàÕ‰ªÕ¬“°„Àâ∑”§«“¡√Ÿâ®—°°—∫§”«à“ Capital ́ ÷ËßÀ¡“¬∂÷ß ∑ÿπ
Õ—π¡’À≈“¬√Ÿª·∫∫¥â«¬°—π ‡™àπ ‡ß‘π„π∫—≠™’∏π“§“√ À√◊Õ Àÿâπ„π∫√‘…—∑
 ‘Ëß‡À≈à“π’È‡ªìπ∑ÿπ∑’Ëμà“ßÕÕ°¥Õ°ÕÕ°º≈ À√◊Õº≈º≈‘μ„π√–¬–¬“«  à«π
Human Capital À√◊Õ∑ÿπ¡πÿ…¬å À¡“¬∂÷ß ∑ÿπ∑’Ë¡πÿ…¬å∑ÿ°§π‡°‘¥¡“μà“ß

§≈◊Ëπ¬—°…å ÷π“¡‘
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 – ¡∑ÿππ—∫μ—Èß·μà«—π·√°∑’ËÕÕ°®“°∑âÕß·¡à ‡π◊ËÕß®“°‡¢“‡À≈à“π’È‰¡à “¡“√∂
 √â“ßº≈º≈‘μ„¥Ê ·μàμâÕßæ÷Ëßæ“ºŸâÕ◊Ëπ„π‡√◊ËÕß°“√ª√–∑—ß™’«‘μ μâÕß‡√’¬π
Àπ—ß ◊Õ‚¥¬‰¥â√—∫°“√≈ß∑ÿπ®“°ºŸâª°§√Õß·≈–√—∞∫“≈ À√◊ÕÕ“®À¡“¬∂÷ß∑ÿπ
∑’Ëæπ—°ß“π„πÕß§å°“√ – ¡π—∫μ—Èß·μà‡¢â“¡“Õ¬Ÿà°—∫Õß§å°“√·≈â«‰¥â√—∫°“√Ωñ°
Õ∫√¡æ—≤π“

Gary S. Becker °≈à“«∂÷ß∑ÿπ∑’Ë„ à≈ß‰ª„π¡πÿ…¬å·μà≈–§πÕ“®μ’§à“
®“°§à“„™â®à“¬„π°“√„Àâ°“√»÷°…“ °“√Ωñ°Õ∫√¡ ·≈–§à“√—°…“æ¬“∫“≈ ‡ªìπμâπ
´÷Ëß ‘Ëß‡À≈à“π’È∂◊Õ‡ªìπæ◊Èπ∞“π∑’Ë√—∞μâÕß‡¢â“‰ª≈ß∑ÿπ

¥—ßπ—Èπ°“√ – ¡∑ÿπ¢Õß¡πÿ…¬åπ—Èπ¡’À≈“¬√Ÿª·∫∫ °“√»÷°…“‡ªìπ°“√
 – ¡∑ÿπ¡πÿ…¬å√Ÿª·∫∫Àπ÷Ëß ∑à“πºŸâÕà“π≈Õß§”π«≥¥Ÿ«à“∑à“π„™â°’Ëªï„π™à«ß
™’«‘μ∑’ËÀ¡¥‰ª°—∫°“√»÷°…“‡≈à“‡√’¬π Õπÿ∫“≈ 2 ªï (ªí®®ÿ∫—π 3 ªï) ª√–∂¡
»÷°…“ 6 ªï ¡—∏¬¡μâπ 3 ªï Õ“®μàÕ¥â«¬Õ“™’«»÷°…“ À√◊Õ ¡—∏¬¡ª≈“¬Õ’° 3 ªï
À“°‡√’¬π√–¥—∫ª√‘≠≠“μ√’°ÁμâÕß‰¡àμË”°«à“ 3-4 ªï μàÕ¬Õ¥¥â«¬ª√‘≠≠“‚∑
2-3 ªï ·≈–À“°¬—ß¢¬—πÕ’°°ÁÕ“®‰ª∂÷ßª√‘≠≠“‡Õ°Õ’° 3-5 ªï ¥—ßπ—ÈπÕ¬à“ß
πâÕ¬∑à“πÕ“®„™â‡«≈“μ—Èß·μà 6 ªï ∂÷ß 25 ªï°—∫°“√»÷°…“À“§«“¡√Ÿâ ‡«≈“·≈–
‡ß‘π∑’Ë„™â‰ª°—∫°“√»÷°…“¢Õßª√–™“™π·μà≈–§ππ—Èπ¡’§à“¡À“»“≈

§à“¢Õß¡πÿ…¬åπ’È¬‘Ëß¡’¡“°¢÷ÈπÀ“°∫ÿ§§≈∑’Ë Ÿ≠‡ ’¬‡ªìπ∫ÿ§≈“°√∑’Ë°”≈—ß
Õ¬Ÿà„π«—¬∑”ß“π ‡ªìπ™à“ßΩï¡◊Õ ‡¢“‡À≈à“π’ÈÕ“®‰¥â√—∫°“√Õ∫√¡æ—≤π“®“°
Õß§å°“√∑’Ë∑”ß“πÕ¬Ÿà °Á‡∑à“°—∫‡¢“‡À≈à“π’È¡’°“√ – ¡∑ÿπ„πÕß§å°“√¥â«¬ Õß§å°“√
‰¥â≈ß∑ÿπ°—∫§π‡À≈à“π’È‡æ◊ËÕ„Àâ‡¢“¡’§«“¡ “¡“√∂∑’Ë®–∑”ß“π„Àâ°—∫Õß§å°“√ ́ ÷Ëß
°“√≈ß∑ÿππ’È∫Õ°‰¡à‰¥â«à“æπ—°ß“π·μà≈–§π®–‡√‘Ë¡„™â∑ÿπ§◊π‡¡◊ËÕ‰√

¡πÿ…¬å®–‡√‘Ë¡„™â∑ÿπμàÕ‡¡◊ËÕ‡¢“‡À≈à“π’È‡√‘Ë¡∑”ß“π °“√∑”ß“π‡ªìπ°“√§◊π
∑ÿπ„Àâ°—∫ —ß§¡À√◊ÕÕß§å°“√∑’Ë‡¢“‡À≈à“π—ÈπÕ¬Ÿà‰¡à«à“ß“ππ—Èπ®–‡ªìπÕ–‰√ ·¡à∫â“π
§π‡¥‘πÀπ—ß ◊Õ §√Ÿ ºŸâ®—¥°“√∫√‘…—∑ π—°°“√¿“√‚√ß π—°¢à“« ‡®â“¢Õß°‘®°“√
§π∑ÿ°§π “¡“√∂„™â∑ÿπ§◊π‰¥â∑—Èßπ—Èπ  ‡¡◊ËÕ‡¢“¡’‚Õ°“ „π°“√ √â“ßß“π  √â“ß
 √√§åº≈ß“π„Àâ‡°‘¥ª√–‚¬™πå„π∑“ß„¥∑“ßÀπ÷Ëß À“°æ‘®“√≥“¥Ÿ®–‡ÀÁπ«à“
∫“ß§π„™â™’«‘μ„π°“√‡√’¬πÀπ—ß ◊Õ¡“°°«à“°“√∑”ß“π‡ ’¬Õ’°´÷ËßÀ¡“¬∂÷ß«à“
§π‡À≈à“π’È„™â‡«≈“°—∫°“√ – ¡∑ÿππ“π°«à“√–¬–‡«≈“°“√„™â∑ÿπ ·μà§à“¢Õß°“√
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„™â∑ÿππ—Èπ§”π«≥‰¥â¬“° ∫“ß§π„™â∑ÿπ§◊π‰¥â¡“°·≈–‡√Á«°«à“√–¬–‡«≈“∑’Ë‡√’¬π
ºŸâ Ÿ≠‡ ’¬§√—Èßπ’È¡’∑—Èß‡¥Á°‡≈Á° ºŸâ∑’ËÕ¬Ÿà„π«—¬°”≈—ßß“π ºŸâ ŸßÕ“¬ÿ §π‰∑¬

§πμà“ß™“μ‘ ‡¢“‡À≈à“π’Èμà“ß¡’∑ÿπ¡πÿ…¬å∑’Ë – ¡¡“¥â«¬°—π∑—Èß ‘Èπ ∑’Ëºà“π¡“
·μà≈–§π¡’∑ÿπ‰¡à‡∑à“°—π·≈–‰¥â„™â∑ÿπ¡“°πâÕ¬‡æ’¬ß„¥π—Èπ·μ°μà“ß°—πμ“¡
 ∂“π–·≈–‡«≈“ ÷́Ëß°“√ Ÿ≠‡ ’¬§√—Èßπ’È§à“¢Õß∑ÿπ¡πÿ…¬åμ√ßπ’È¡‘Õ“®ª√–¡“≥
§à“‰¥â ‰¡à«à“‡¢“‡À≈à“π—Èπ®–‡ªìπ„§√°Áμ“¡ ‚¥¬‡©æ“–„π¬ÿ§ªí®®ÿ∫—π∑’Ë°“√·¢àß
¢—π¢Õßª√–‡∑»Õ¬Ÿà∑’Ë∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å ¡‘„™à∑√—æ¬“°√∏√√¡™“μ‘Õ’°μàÕ‰ª

°“√‡æ‘Ë¡∑ÿπ¡πÿ…¬å∑’Ë‡ªìπ·μà‡æ’¬ß„Àâø√’¥â“π°“√»÷°…“ °“√Ωñ°Õ∫√¡
À√◊Õ°“√√—°…“‚√§π—Èπ∂◊Õ‡ªìπæ◊Èπ∞“πÕ¬à“ß¬‘Ëß¢Õß¿“§√—∞∑’ËμâÕß‡¢â“¡“®—¥°“√
·μà°“√®—¥°“√„Àâ∑ÿπ¡πÿ…¬å‡ªìπ∑ÿπ∑’Ë “¡“√∂π”¡“„™â‡æ◊ËÕ°“√·¢àß¢—π¢Õß
ª√–‡∑»π—ÈπÕ“®μâÕß¡Õß®“°¡ÿ¡∑’Ë«à“°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬åπ—Èπ¡‘„™à
°“√π”‰ª„Àâ À√◊Õ‡Õ“‡ß‘π‰ª·®° ·μàμâÕß‡ªìπ°“√¥÷ß‡Õ“»—°¬¿“æ §«“¡
 “¡“√∂¢Õß§π¡“„™â„Àâ‡°‘¥ª√–‚¬™πå Ÿß ÿ¥Õ—π®–‡ªìπ°“√™à«¬‡ √‘¡ √â“ß
§«“¡ “¡“√∂„π°“√·¢àß¢—πÕ¬à“ß·∑â®√‘ß

·π«∑“ß°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¢Õß»“ μ√“®“√¬å Richard
Swanson ®“° University of Minnesota ‰¥âπ‘¬“¡°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√
¡πÿ…¬å®“°¡ÿ¡¡Õß∑’Ë«à“¡πÿ…¬å∑ÿ°§π¡’§«“¡√Ÿâ §«“¡‡™’Ë¬«™“≠™”π“≠
¡’§«“¡ “¡“√∂‡©æ“–μ—« ¥—ßπ—ÈπÀπâ“∑’Ë¢Õß‡√“§◊Õ∑”Õ¬à“ß‰√∑’Ë®–¥÷ß
»—°¬¿“æ¢Õß‡¢“‡À≈à“π’ÈÕÕ°¡“„™â„Àâ‡°‘¥ª√–‚¬™πå Ÿß ÿ¥ (Unleashing
Human Expertise) ·≈–π’È§◊Õ‚®∑¬å∑’Ë∑â“∑“¬ºŸâ„™â∑ÿπ¡πÿ…¬å‡æ◊ËÕ°“√·¢àß
¢—π„π∑ÿ°√–¥—∫

 ¢ÕÕÿ∑‘» à«π¥’¢Õß∫∑§«“¡π’È „Àâ‡ªìπ∫ÿ≠°ÿ»≈·°àºŸâ‡ ’¬™’«‘μ„π‡Àμÿ°“√≥å ÷π“¡‘
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°“√»÷°…“ :
ª√–∂¡»÷°…“ :  ¡‘∑∏‘‚™μ‘
¡—∏¬¡»÷°…“ : ‚√ß‡√’¬πÀÕ«—ß
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“«‘∑¬“≈—¬)
Õ∫√¡ : π—°∫√‘À“√¡À“«‘∑¬“≈—¬ (π∫¡) √ÿàπ∑’Ë 15

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

‡™‘ßæƒμ‘°√√¡ ®”°—¥
2537-2549 : Õ“®“√¬åª√–®”‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“

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

∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å
ªí®®ÿ∫—π : Õ“®“√¬å§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å

‡°’Ë¬«°—∫ºŸâ‡¢’¬π

º».¥√.®‘√ª√–¿“  Õ—§√∫«√
§≥–æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å
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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 Second Asian
Conference by the Academy of Human Resource
Development (AHRD)

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.√.)

2548 : ß“π«‘®—¬‡√◊ËÕß§«“¡ºŸ°æ—π∏å¢Õßæπ—°ß“π (Employee Engagement)
§≥–°√√¡°“√°”°—∫μ≈“¥À≈—°∑√—æ¬å (°≈μ.)

ß“π∑’Ëª√÷°…“ :
2547 : ‚§√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 : ‚§√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’)

2547 : ‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¢Õß ¿“ºŸâ àßÕÕ°∑“ß‡√◊Õ ( ∑√)
(∑’¡∑’Ëª√÷°…“ Õ.™“≠«‘∑¬å  ‘ßÀ‡ π’)
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2548 : ‚§√ß°“√∑’Ëª√÷°…“·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¢Õß§≥–·æ∑¬»“ μ√å»‘√‘√“™æ¬“∫“≈
(∑’¡∑’Ëª√÷°…“ ∫√‘…—∑ ‡∑π‡π  ’́Ë ·Õ ‚´´‘‡Õ∑ å Õ‘π‡μÕ√å‡π™—Ëπ·π≈ ‡Õ‡ ’́¬
®”°—¥)

2549 : ‚§√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¡√ ‘√‘)

∑’Ëª√÷°…“ :

Competency-based HR System
Performance Management System
Organization Development

º≈ß“π√«¡‡≈à¡ :

2549 :  √â“ß§π  √â“ßº≈ß“π
2549 : HRD Roles in Thailand
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∑â“¬ ÿ¥
¢Õ¡Õ∫§«“¡¥’

¢ÕßÀπ—ß ◊Õ‡≈à¡π’È
·¥à

æàÕ ·¡à ·≈–∫Ÿ√æ“®“√¬å

ARTWORK-008 9/4/09, 3:20 PM146



°“√»÷°…“ :
ª√–∂¡»÷°…“ :  ¡‘∑∏‘‚™μ‘
¡—∏¬¡»÷°…“ : ‚√ß‡√’¬πÀÕ«—ß
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

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

‡™‘ßæƒμ‘°√√¡ ®”°—¥
2537 ∂÷ßªí®®ÿ∫—π : Õ“®“√¬åª√–®”‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“

∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘æ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å
2546-2548 : ºŸâÕ”π«¬°“√‚§√ß°“√∫—≥±‘μ»÷°…“°“√æ—≤π“

∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å  ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å

º».¥√.®‘√ª√–¿“  Õ—§√∫«√
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º≈ß“π«‘™“°“√ :
2544 ∫∑§«“¡‡√◊ËÕß Self and team development in

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

∫∑§«“¡‡√◊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 ©∫—∫ªïò∑’Ë 2

°≈¬ÿ∑∏å°“√æ—≤π“™ÿ¡™π‡¢â¡·¢Áß°√≥’»÷°…“Õ”‡¿Õ∫“ßæ√–
®—ßÀ«—¥©–‡™‘ß‡∑√“

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

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

2546-2547 ‚§√ß°“√æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂‡æ◊ËÕ°“√Ωñ°Õ∫√¡
·≈–æ—≤π“ (Competency-based Training & Development)
 ∂“∫—π∫—≥±‘μæ—≤π∫√‘À“√»“ μ√å (∑’¡∑’Ëª√÷°…“ º».¥√.°—≈¬“≥’ §Ÿ≥¡’)

2547 ‚§√ß°“√‡√’¬π√Ÿâ‡™‘ßªØ‘∫—μ‘ (Project-based Learning)
2548-2549

∑’Ëª√÷°…“ :
Competency-based HR System
Performance Management System
Organization Development
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