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การจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
2) ศึกษารูปแบบความสัมพันธ์ของตัวแปรแต่ละกลุ่ม และ 3) ศึกษารูปแบบการจัดการคนเก่งที่น าไปสู่
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=123.418, Chi-square/df = 2.683, df = 46, p = .000, GFI = .972, TLI = .964, CFI = .984, 
NFI = .975, RMSEA = .055)  3) ตัวแปรแฝงภายนอกมีอิทธิพลเชิงบวกทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อ
ตัวแปรแฝงภายใน การจัดการคนเก่งมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง และเป็นตัว
แปรกลางระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกกับองค์กรประสิทธิภาพสูง  และ 4) การจัดการคนเก่งสู่องค์กร
ประสิทธิภาพสูงประกอบด้วย การจัดหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การรักษาคนเก่ง การว่งแผนผู้สืบ
ทอดต าแหน่งคนเก่งและการใช้ระบบสารสนเทศในการบริหารทุนมนุษย์ 

ประโยชน์จากงานวิจัยนี้ก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับการจัดการคนเก่ง
ขององค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยและน าไปเป็นแนวทางเพ่ือก าหนดกลยุทธ์องค์กรในอนาคต 
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บทคัดย่อภาษาอังกฤษ 

57604917 : Major (Management) 
Keyword : CULTURAL INITIATIVE, MOTIVATION ARRANGEMENT, DIVERSITY 
MANAGEMENT, TALENT MANAGEMENT, HIGH PERFORMANCE ORGANIZATION 

MR. PRUK SUPHANALAI : THE CAUSAL RELATIONSHIP AMONG CULTURAL 
INITIATIVE, MOTIVATION ARRANGEMENT, DIVERSITY MANAGEMENT AND TALENT 
MANAGEMENT TO HIGH PERFORMANCE ORGANIZATION IN THAILAND   THESIS 
ADVISOR : ASSOCIATE PROFESSOR CHIRAWAN KONGKLAI, Ph.D. 

The aims of the research are 1) Study a Cultural initiative, Motivation 
arrangement, Diversity management, Talent management (TM) and High performance 
organization (HPO). 2) Study in Causal relation among Antacedence and 
Consequense and 3) Study Talent management leads to High performance 
organization, the research use sequential mixed methods by collecting data from 560 
HRs leadership and by in-depth interview to HR leadership from Best employer 
organization awarded and manipulate by Structural Equation Modeling (SEM). 

Finding found 1) All antecedent and consequent has high means range. 2) 
Causal relation has 2 types are exogenous variables including Cultural initiative, 
Motivation arrangement and Diversity management and endogenous variables 
including TM and HPO while Developed model has alignment with empirical 
evidence (Chi-square =123.418, Chi-square/df = 2.683, df = 46, p = .000, GFI = .972, 
TLI = .964, CFI = .984, NFI = .975, RMSEA = .055). 3) An exogenous variables has 
positive either direct or indirect effect to endogenous variables, TM has positive 
direct effect to HPO also be moderator between exogenous variables and HPO and 
5) TM form to leads to be HPO feature Talent acquisition, Talent development, 
Keeping talent, Talent succession planning and Human capital information system. 

A value of the finding will lead to theoretical collaboration in TM in 
Consumer goods industry and HPO in Thailand as well as able to definable HR 
strategy in future. 
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บทที่ 1 

บทน า 
 

1. ที่มาและความส าคัญของปัญหา  
 

การจัดการคนเก่ง (Talent management) ได้รับความสนใจในกลุ่มนักวิชาการรวมไป
ถึงแวดดวงนักบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Cooke et al., 2014; Collings and Mellahi, 2009) 
ในวงกว้างมากขึ้นเริ่มตั้งแต่สถาบัน McKinsey and Company ได้สร้างวาทะกรรม “สงครามการ
แย่งชิงคนเก่ง” (The War for Talent) ในช่วงปี ค.ศ. 1990 ที่จุดประเด็นให้เห็นถึงความส าคัญของ
บุคลากรที่จะน าความส าเร็จมาสู่องค์กร (Michaels et al., 2001) ซึ่งนักวิชาการหลายส านักกล่าว
ตรงกันว่าการจัดการคนเก่งจะน าไปสู่ความส าเร็จขององค์กร (Mellahi and Collings ,2010) และ
เป็นองค์ประกอบส าคัญที่ช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าหมายตลอดจนสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
(Holbeche, 2009)  จากความต้องการคนเก่งนั้น ส่งผลให้องค์กรปรับตัวหันมาศึกษาเรื่องการจัดการ
คนเก่ง (Ashton and Morton, 2005; Coulson-Thomas, 2012) ทั้งในด้านการศึกษาวิจัยและแนว
ทางการปฏิบัติด้านการจัดการคนเก่งในองค์กร ( Cappelli and Keller, 2014; Collings, 2014; 
Farndale et al., 2014; Minbaeva and Collings, 2013)  ที่มีรากฐานและพัฒนาการมาจากการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์แบบดั้งเดิมไปสู่รูปแบบการจัดการทรัพยากรที่มีคุณสมบัติพิเศษ (Collings 
and Mellahi, 2009, Cascio and Aguinis, 2008; CIPD, 2006) ประกอบกับประเด็นทางการ
จัดการที่ส าคัญที่องค์กรก าลังเผชิญสภาพเศรษฐกิจและการแข่งขันอย่างมีพลวัตในปัจจุบัน  ท าให้
องค์กรยิ่งต้องปรับตัวและพิจารณาวิธีการว่าท าอย่างไรให้องค์กรสามารถยืนหยัด (Altuntug, 2009) 
และปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ด้านการจัดการคนเก่งเพื่อน าพาองค์กรไปสู่ความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน (Competitive advantage) และสร้างความยั่งยืนขององค์กร (Organization Stability)  
เห็นได้ว่าการจัดการคนเก่งเป็นองค์ประกอบส าคัญในการสร้างความส าเร็จในการด าเนินงานของ
องค์กร แต่ในสภาวะเศรษฐกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลานั้น ความท้าทายขององค์กรคือจะน า
แนวคิดและวิธีการจัดการคนเก่งมาประยุกต์ใช้ให้ประสบผลส าเร็จได้อย่างไร (Collings et al.,2011; 
Thunnissen et al., 2013)  

ภายใต้สภาวะเศรษฐกิจสมัยใหม่ในโลกยุคโลกาภิวัฒน์และการแข่งขัน ท าให้ความ
ต้องการบุคลากรที่มีคุณภาพเป็นที่ต้องการขององค์กรทั่วโลก (Schuler et al., 2011) ซึ่ งใน
ขณะเดียวกันจ านวนคนเก่งในที่มีอยู่ในตลาดแรงงานมีจ านวนลดลงอย่างต่อเนื่อง (Oltra and Vivas-
López, 2013; Bhatnagar, 2007) ยิ่งท าให้องคก์รต้องหันมาให้ความส าคัญกับสงครามการแย่งชิงคน
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เก่ง ทั้งในด้านการสร้างแรงดึงดูดและการรักษาคนที่มีความสามารถพิเศษที่องค์กรต้องการ 
(Armstrong, 2009; Collings and Mellahi, 2009)  

อย่างไรก็ตาม แม้ว่าแนวคิดการจัดการคนเก่งนั้นไม่ใช่แนวคิดใหม่ (Patton, 1967) แต่
ความหมายและขั้นตอนของค าว่าการจัดการคนเก่งยังคงไม่มีนิยามที่เป็นที่ยอมรับ (Collings and 
Mellahi 2009; Scullion et al., 2010, Valverde et al., 2013) ซึ่ งจากการศึกษาในปี  2010 
พบว่า ร้อยละ 87 ขององค์กรที่มีการจัดการคนเก่งยังคงไม่สามารถให้ค าจ ากัดความด้านแนวทางการ
จัดการคนเก่งที่ชัดเจนได้เช่นกัน (Iles et al., 2010) อาจเป็นเพราะการได้รับความนิยมอย่างรวดเร็ว
ทั้งในด้านวิชาการและด้านผู้ปฏิบัติงาน (Lewis and Heckman, 2006) ท าให้มีผลงานวิจัยด้านการ
จัดการคนเก่งยังมีไม่มากเท่าที่ควร (Burbach and Royle, 2010, Collings and Mellahi, 2009) 
และจากที่ยังไม่มีใครสามารถให้ค าตอบที่ดีที่สุดได้ จึงมีความพยายามที่จะศึกษานิยามและ
กระบวนการที่จะน าไปสู่การมีฉันทามติเดียวกัน (Collings 2014; Mellahi and Collings 2010. 
Vaiman and Holden, 2013) ดังนั้นการศึกษาเรื่องการจัดการคนเก่งยังคงมีความจ าเป็นและควร
ศึกษาองค์กรที่มีความแตกต่างกันด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน (Collings et al.,2011; 
Thunnissen et al., 2013). และบริบททางสังคม 

การจัดการคนเก่งถือเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของกลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
(HRM; Cappelli 2008; Schuler, Jackson and Tarique 2011) แต่หากกล่าวถึงองค์ประกอบของ
การจัดการคนเก่ง (Talent management dimensions) นักวิชาการได้ก าหนดกระบวนการในการ
จัดการคนเก่งไว้ 4 กระบวนการหลักคือ 1. การสรรหาคนเก่ง (Talent Acquisition)  Collings and 
Mellahi (2009); Warren (2006); พฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงศ์  2558; Heinen and 
O’Neill (2004); Sparrow, Hird and Balain (2011); Schweyer (2004); Paul et al., (2014); 
Stahl et al., (2007); Scullion et al. (2010). 2. การพัฒนาคนเก่ง  (Talent Development) 
Warren (2006); พฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงศ์ (2558); Collings and Mellahi 2009; 
Scullion et al., (2010), Valverde et al., 2013; Heinen et al., (2000), Brent and Barbara 
(2010). 3. การธ ารงรักษาคนเก่ง (Keeping Talent)  Warren, C. (2006); พฤกษ์ สุพรรณาลัยและ
พิทักษ์ ศิริวงศ์ (2558); Sparrow, Hird and Balain (2011); Boxall and Purcell (2000); Julia 
Christensen Hughes Evelina Rog, (2008) ; Lewis and Heckman (2006) ; Mercer (2005) 
แ ล ะ  4. ว า งแ ผ น ผู้ สื บ ท อ ด ต า แ ห น่ ง  (Succession planning)  Burkusandosula (2011) ; 
Papermans (2008);  Stahl et al (2012);  Mellahi and Collings (2010) Sparrow, Hird and 
Balain (2011); Governor (2010) ;  Gandz (2006). จากองค์ประกอบของการจัดการคนเก่งที่
กล่าวมาทั้ง 4 ด้าน องค์กรจะต้องน ามาใช้อย่างเหมาะสม มีการก าหนดนิยามของคนเก่งรวมถึง
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ออกแบบและแนวทางการจัดการที่ชัดเจนและเฉพาะเจาะจงและเหมาะสมกับบริบทขององค์กร จึงจะ
ท าให้องค์กรสามารถสร้างระบบการจัดการคนเก่งที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลน าไปสู่การสร้าง
คุณค่าเพิ่ม ตลอดจนมีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้น (Sparrow and Makram, 2015; Collings and 
Mellahi, 2009) และสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้องค์กร (Brown and Tannock, 2009) 

ซึ่งปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลให้การจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย 1) 
วัฒนธรรมที่สร้างสรรค์ (Cultural initiative) เป็นปัจจัยส าคัญหนึ่งในการดึงดูดและการรักษาคนเก่ง 
(Florida and Mellander 2015) การจัดสรรสิ่งอ านวยความสะดวก และการปฎิบัติด้านพฤติกรรม
ต่อพนักงานต่าง ๆ  ขององค์กรจะรวมกันและหล่อหลอมจนกลายเป็นวัฒนธรรมหลักขององค์กร 
วัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสมจะสนับสนุนเกิดผลการท างานที่ดีและสนับสนุนให้พนักงานอยากพัฒนา
ตนเอง (Nistor Gheorghita, 2014) สนับสนุนการพัฒนาคนเก่ง (Bartlett and Ghoshal, 1992) ซึ่ง
การจัดการคนเก่งเปรียบเสมือนวิธีการและเครื่องมือในการจัดการ ในขณะที่วัฒนธรรมองค์กรจะ
ส่งเสริมพนักงานให้มีกระบวนทัศน์และแนวความคิดเดียวกัน จึงท าให้เกิดความผูกพันต่อองค์กร 
(Ashton and Morton, 2005) เห็นได้ชัดว่าวัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัยส่งเสริมที่ส าคัญที่จะท าให้
การจัดการคนเก่งประสบผลส าเร็จซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Farndale et al., (2010) และ Kim 
and Scullion (2011) ที่กล่าวไว้ว่าวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์เป็นปัจจัยส าคัญของการจัดการคน
เก่งในองค์กร 2) การจัดสรรการจูงใจ (Motivation arrangement) เป็นอีกหนึ่งปัจจัยส่งเสริมการ
จัดการคนเก่ง การบริหารการจูงใจที่เหมาะสมจะสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน ไม่ใช่เพียงการจูงใจที่เป็น
ตัวเงิน (Financial motivation)  เช่น ค่าตอบแทนหรือ เงินโบนัสเท่านั้น (Gerhart and Rynes, 
2003) แต่ยังหมายถึงการจูงใจที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non- Financial motivation)  เช่น การฝึกอบรม 
การเลื่อนต าแหน่ง (Sturman et al., 2003) , (Williamson et al., 2009); Deci and Ryan, 1985; 
Steers et al., 2004; Tymon et al., 2010) ดังนั้นการจัดสรรการจูงใจจึงเป็นประเด็นที่องค์กรต้อง
พิจารณาอย่างเหมาะสม สมดุล ตลอดจนสอดคล้องกับบริบทและสภาพแวดล้อมขององค์กร (ชลธิชา 
ทิพย์ประทุม, จิราวรรณ คงคล้าย และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน, 2560) ซึ่งทั้งการจูงใจเป็นตัวเงินและ
ไม่ใช่เป็นตัวเงินนั้นถือเป็นการจูงใจภายนอก (Extrinsic motivation) ซึ่งนอกจากการจูงใจภายนอก
แล้ว ยังมีการจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) เช่น การมอบหมายงานที่ท้าทาย (André de 
Waal Paul Jansen, 2013) ;Ron  (1999); (Shalley, 1991, 1995) หรืองานที่มีความหมายต่อ
องค์กร Stephen et al., (2013); Spreitzer, 1995; Spreitzer et al., 1997; Deci and Ryan, 
1985; Steers et al., 2004; Tymon et al., 2010; Tippratum, 2016) ซึ่ งจากผลการวิจัยของ 
Tippratum (2016) พบว่า รางวัลภายในช่วยท าให้พนักงานมีความพึงพอใจในงาน และมีความผูกพัน
ต่อองค์กรอีก ฉะนั้น การจูงใจควรต้องมีความชัดเจนและค านึงถึงผลประโยชน์ของหน่วยงาน หาก
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องค์กรเห็นความส าคัญของคนเก่งและสามารถจูงใจคนเก่งได้ คนเก่งเหล่านั้นจะทุ่มเทในการท างาน
อย่างเต็มที่และก่อให้เกิดประโยชน์แก่หน่วยงาน (พฤกษ์ สุพรรณาลัย และ พิทักษ์ ศิริวงศ์  2559) ซึ่ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Cowling and Pollard (2008) ที่ศึกษาในมหาวิทยาลัย ซัสเซ็กซ์ 
(University of Sussex) ที่แสดงให้เห็นว่าองค์กรที่มีการบริหารจัดการจูงใจที่ดีจะจูงใจให้คนเก่งเลือก
เข้าร่วมในองค์กรนั้น และ 3)  การจัดการความหลากหลาย (Diversity management) แนวคิดของ
การจัดการคนเก่งและการจัดการความหลากหลายมีความเกี่ยวข้องกัน (Tansley et al.,2007; 
Rodgers et al., 2009) เช่นด้านเพศสภาพ ( Broschak and Davis-Blake, 2006;Reskin, 2003) 
ด้านเชื้อชาติ (Hanna Ylöstalo, 2016); (Strachan et al., 2004) และด้านความนิยมทางเพศ (Mor 
Barak, 2000); (Camille Kapoor, 2011); (Lazin, 2007) นโยบายด้านการจัดการความหลากหลาย
ในองค์กรมีผลต่อการดึงดูดคนเก่ง การคัดเลือกคนเก่ง การรักษาการคนเก่ง การเลื่อนต าแหน่งของคน
เก่งและการธ ารงรักษาคนเก่งในองค์กร (Byham, 2001; Chowanec and Newstrom,1991; 
Heinen and O’Neill, 2004; Hilton, 2000; Mercer, 2005; Olsen, 2000) จากรายงานของ 
Workplace Employment Relations Survey (WERS) พบว่าในองค์กรภาคเอกชนของอังกฤษได้
ให้ความส าคัญกับการจัดการความเท่าเทียมเพื่อบริหารจัดการความหลากหลายในองค์กรมากขึ้นถึง
ร้อยละ 98 จากเดิมร้อยละ 74 (Kersley et al., 2006) ซึ่งจากการเติบโตด้านความสนใจในการ
จัดการความหลากหลายในองค์กร ท าให้ผู้บริหารจ าเป็นต้องสร้างบรรยากาศความเท่าเทียมในองค์กร
สร้างการรับรู้ต่อพนักงานทุกคนทุกระดับรับรู้ว่าพวกเขามีสิทธิเท่าเทียมกันในด้านโอกาสเข้าสู่การเป็น
คนเก่งขององค์กร (Lynette Harrisr Carley Foster, 2010) ฉะนั้น ในองค์กรที่มีการจัดการความ
หลากหลายจะส่งเสริมให้การจัดการคนเก่งในองค์กรมีประสิทธิภาพเป็นไปตามที่องค์กรวางเป้าหมาย
ไว้ซึ่ งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Wrench (2005) ที่กล่าวว่าการส่งเสริมการจัดการความ
หลากหลายในองค์กรจะท าให้พนักงานสามารถสร้างผลงานได้อย่างมีศักยภาพ มีความคิดสร้างสรรค์
และมีประสิทธิผลมากขึ้น 

เห็นได้ว่าวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ และการจัดการความ
หลากหลาย จะส่งเสริมให้การจัดการคนเก่งในองค์กรมีประสิทธิภาพและส่งผลให้เกิดองค์กร
ประสิทธิภาพสูง การจัดการคนเก่งช่วยให้พนักงานสามารถสร้างสรรค์ผลงานที่เป็นเลิศ เป็นพื้นฐาน
ส าคัญในการจัดการความท้าทายต่าง ๆ ในปัจจุบัน ซึ่งการจัดการคนเก่งจะสามารถเพิ่มประสิทธิภาพ
การใช้ทรัพยากรได้ดียิ่งขึ้นเช่น ด้านต้นทุน เพิ่มผลการด าเนินงาน การบริหารรวดเร็วขึ้น และช่วยลด
ความเครียดในงาน รวมถึงการสนับสนุนในด้านเครื่องมือในการท างานให้คนเก่งอย่างเหมาะสมและ
ทันต่อความต้องการจะน าองค์กรไปสู่องค์กรประสิทธิภาพสูง (Coulson-Thomas, 2012) ดังนั้น
กล่าวได้ว่า องค์กรประสิทธิภาพสูงต้องใช้การจัดการคนเก่งเป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการ



 5 
 

 
 

พนักงานในองค์กรซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Lewis and Heckman (2006) ที่กล่าวว่าการจัดการ
คนเก่งนั้นเป็นพื้นฐานในการน าพาองค์กรไปสู่ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง  

บริษัท เอออน ฮิววิท ประเทศไทย จ ากัด ที่ปรึกษาด้านการบริหารงานบุคคลที่ได้รับการ
ยอมรับในระดับโลกร่วมมือกับสถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจศศินทร์ แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
(บริษัท เอออน ฮิววิท ประเทศไทย, 2016) ได้ท าการจัดอันดับสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย 
( Best Employers Thailand ) ประจ าปี 2559 ซึ่งทั้ง 2 องค์กรได้ร่วมกันวิเคราะห์ และประเมินผล
โดยจั ดต่ อ เนื่ อ งม า เป็ น ปี ที่  8 และมี ก ารป ระกาศผล ไป เมื่ อ วัน ที่  27 ก รกฎ าคม  2559 
(http://www.sasin.edu/aon-hewitt-in-collaboration-with-sasin-present-best-employers-
thailand-2016/) 

จากการส ารวจและรวบรวมข้อมูลผ่านการตอบแบบสอบถามจากพนักงานถึง 184,033 
คน จาก 80 องค์กร เพื่อหาสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทยประจ าปี 2559   ซึ่งองค์กรที่ได้รับ
รางวัลดังกล่าว มีคะแนนที่โดดเด่นใน 4 ด้าน ประกอบด้วย 1) มีการผสมผสานการสร้างศักยภาพของ
บุคลากรให้เข้ากับกระบวนการจัดการบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ 2) ผู้น ามีประสิทธิภาพ และมีอิทธิพล
ต่อทีมงาน 3) มีการผสมผสานเป้าหมายในการเติบโตในสายอาชีพเข้ากับกระบวนการจัดการผลงาน 
และ 4) มีการประเมินผล และให้รางวัลแก่พนักงานระดับผู้จัดการในด้านคุณภาพ และการบริหาร
จัดการบุคลากรของตนเอง  

เนื่องด้วยปัจจุบัน ผู้บริหารระดับสูงได้จัดอันดับปัญหาด้านทรัพยากรบุคคลให้เป็นความ
ท้าทายหลักในการขับเคลื่อนธุรกิจอันดับต้น ซึ่งโครงการสุดยอดนายจ้างดีเด่นได้ท าให้ฝ่ายทรัพยากร
บุคคลและผู้น าธุรกิจหันมาตื่นตัวและผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทางการจัดการทรัพยากรบุคคล 
โดยให้ความส าคัญต่อการบริหารจัดการพนักงานผ่านการสร้างประสบการณ์การท างานที่ดีที่สุด 
ประเด็นด้าน “บุคลากร” เป็นความท้าทายทางธุรกิจอันดับหนึ่ง ซึ่ง 3 อันดับแรกในความท้าทายเรื่อง
คนประกอบไปด้วย 1. การปรับตัวขึ้นของเงินเดือน (Salary increment) 2.การขาดแคลนผู้สืบทอด
ต าแหน่งที่จะขึ้นมาเป็นผู้บริหารองค์กร (Successor Shortage)  ความขาดแคลนผู้ที่มีความสามารถ
จากตลาดแรงงานภายนอก (Talent Shortage)  นายจ้างดีเด่นจะต้องสามารถสร้างความผูกพันต่อ
พนักงานด้วย เพราะองค์กรที่ได้รับรางวัลในครั้งนี้มีคะแนนความผูกพันสูงถึงร้อยละ 87 ซึ่งมากกว่า
ค่าเฉลี่ยขององค์กรทั่วไปที่มีเพียงร้อยละ 63 (บริษัท เอออน ฮิววิท ประเทศไทย จ ากัด: 2559) และ
แม้ว่าองค์กรจะต้องเจอกับความท้าทายทั้ง 3 ด้าน แต่กลุ่มองค์กรนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทยก็ได้
พิสูจน์ให้เห็นถึงความสามารถในการบริหารจัดการพนักงานที่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ทางธุรกิจ ซึ่งสะท้อน
ผ่านข้อมูลการศึกษาในปี พ.ศ.2559 ที่องค์กรนายจ้างดีเด่นสามารถท าก าไรได้มากกว่าองค์กรทั่วไป
มากถึงร้อละ 51 (สถาบันบัณฑติบริหารธุรกิจศศินทร์ แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย: 2559 )  
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ดังนั้นองค์กรทั่วไปจึงจ าเป็นต้องแสวงหาสาเหตุที่แท้จริงรวมไปถึงหาแนวทางการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารจัดการองค์กรน าไปสู่การเป็นนายจ้างดีเด่นและเป็น องค์กร
ประสิทธิภาพสูง  

จากการทบทวนงานวิจัยและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับ วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูง พบว่า ยังไม่มีการศึกษาถึงประเด็นดังกล่าวในบริบทขององค์กรค้าปลีกและองค์กร
นายจ้างดีเด่นประเทศไทย และถึงแม้ว่าจะมีผลงานวิจัยในต่างประเทศอยู่จ านวนหนึ่ง แต่ก็ไม่สามารถ
อธิบายปรากฏการณ์ในประเทศไทยได้ในทุกมิติเนื่องจากต่างบริบทและสภาพแวดล้อมในการด าเนิน
ธุรกิจ ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์องค์กร การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง ขององค์กรค้าปลีก
และองค์กรนายจ้างดีเด่นในประเทศไทย เพื่อเป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ที่จะน าไปสู่การประยุกต์ใช้เพื่อ
เสริมสร้างการจัดการคนเก่งที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 

2. วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 

2.1 เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

2.2 เพื่อศึกษารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

2.3 เพื่อศึกษารูปแบบการจัดการคนเก่งที่น าไปสูก่ารเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง  
 

3. ค าถามการวิจยั 
 

เพื่อเป็นแนวทางในการหาค าตอบของงานวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามการวิจัย 
ดังต่อไปนี ้  

3.1 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย 
การจัดการคนเก่ง และความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง มีองค์ประกอบอะไรบ้าง 

3.2 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรร
การจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงเป็นอย่างไร 
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3.3 รูปแบบการจัดการคนเก่งที่น าไปสู่ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงเป็นอย่างไร 
 

4. ขอบเขตของการวิจัย 
 

4.1 ขอบเขตด้านประชากรและตัวอย่าง 
    4.1.1) ประชากร (Population) ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ องค์กรค้าปลีกที่เป็นสมาชิก
สมาคมค้าปลีกไทยจ านวน 1,200 องค์กร  
    4.1.2) ตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ องค์กรธุรกิจในอุตสาหกรรมค้าปลีกใน
ประเทศไทย โดยเกณฑ์ที่ใช้ในการก าหนดตัวอย่าง คือ ตัวอย่าง 20 หน่วย ต่อ 1 พารามิเตอร์หรือ 1 
ตัวแปรสังเกต (Chao, 1987; ฉัตรสิริ ปิยะพิมลสิทธิ์, 2543) โดยการวิจัยครั้งนี้มีตัวแปรสังเกต 28 ตัว
แปร จึงได้ตัวอย่าง คือ 560 คน โดยคัดเลือกจากองค์กรที่มีจ านวนพนักงานตั้งแต่ 100 คนขึ้นไปและ
ใช้การสุ่มตัวอย่างแบบช้ันภูมิ (Stratified random sampling) 
    4.1.3) ผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key 
informant) และตัวอย่างเชิงทฤษฎี  (Theoretical sampling) ด้วยวิธีการเลือกแบบเจาะจง 
(Purposive sampling) ร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non-participant observation) โดย
เก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลหลักที่มีประสบการณ์ เนื่องจากจะสามารถตีความหมายได้เป็นอย่าง
ดี (ชาย โพธิสิตา, 2556: 120) จ าแนกออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มที่ 1 คือ ผู้ให้ข้อมูลหลักส าหรับการ
พัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย จ านวน 4 คน ได้แก่ คณะกรรมการสมาคมค้าปลีกไทยจ านวน 1 คน 
ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จ านวน 1 คน  ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร
มหาชนจ านวน 2 คน และกลุ่มที่ 2 ผู้ให้ข้อมูลหลักเกี่ยวกับการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็น
องค์กรประสิทธิภาพสูงจ านวน 7 คน ได้แก่ ผู้บริหารงานฝ่ายทรัพยากรบุคคลในองค์กรที่ได้รับการ
คัดเลือกเป็นนายจ้างดีเด่นประจ าปี 2559 

4.2 ขอบเขตด้านพื้นที่ ได้แก่ องค์กรทั่วไปในอุตสาหกรรมค้าปลีกในประเทศไทย  
4.3 ขอบเขตด้านระยะเวลา เก็บรวบรวมข้อมูลระหว่างเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2560 

จนถึง ตุลาคม พ.ศ. 2560 
4.4 ขอบเขตด้านเนื้อหา การศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปรสาเหตุ 

(antecedent variable) และตัวแปรผลลัพธ์ (consequence variable) ประกอบด้วยตัวแปร 5 
กลุ่ม ดังต่อไปนี ้       
            4.4.1) ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปรได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ และการจัดการความหลากหลาย ซึ่งแต่ละตัวแปรประกอบด้วยตัว
แปรสังเกตุดังนี้  
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    4.4.1.1) วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัว
แปร ได้แก่ 1) การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน  2) แบบแผน กฎเกณฑ์
ข้อบังคับ มาตรฐานในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่ งคนในองค์กรให้การยอมรับ  และ 3) 
สภาพแวดล้อมภายในขององค์กรซึ่งส่งผลต่อการบริหารจัดการองค์กร  
    4.4.1.2) การจัดสรรการจูงใจ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่   
1) การมอบหมายงานที่ท้าทาย 2) การสร้างสมดุลในชีวิตการท างาน 3) การจัดสรรสวัสดิการ 
   4.4.1.3) การจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัว
แปร ได้แก่ การจัดการความหลากหลาย 1) ด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน 2) 
ด้านสัญชาติและเชื้อชาติของพนักงาน และ 3) รสนิยมทางเพศ หรือการเป็นเพศทางเลือกของ
พนักงานในองค์กร 
       4.4.2 ตัวแฝงภายใน ได้แก่  

4.4.2.1) การจัดการคนเก่ง แบ่งออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่ 
     1) การจัดหาคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ 1.1) 
ก าหนดต าแน่งงานหลักที่มีศักยภาพที่ส่งผลกับประสิทธิผลขององค์กร 1.2) การก าหนดสมรรถนะหลัก
ในต าแหน่งงานของคนเก่งอย่างชัดเจน 1.3) มีระบบการสรรหาที่ดี สามารถดึงดูดคนเก่งจากองค์กร
อื่นๆ และ 1.4) มีการจัดกลุ่มพนักงานสอดคล้องกับความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กร 
    2) การพัฒนาคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 2.1) 
จัดสรรรูปแบบการพัฒนาให้เหมาะสมกับความต้องการของคนเก่ง 2.2) วิเคราะห์ทักษะที่จ าเป็นที่ต้อง
พัฒนา และ 2.3). กระบวนการการเรียนรู้ควรต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร 
    3) การรักษาคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ 3.1) การ
รักษาคนเก่งด้วยการให้รางวัล 3.2) ให้อิสระในการท างานและตัดสินใจ 3.3) สนับสนุนการเรียนรู้และ
การพัฒนา และ 3.4) สร้างสิ่งแวดล้อมที่อ านวยความสะดวกในการท างานให้คนเก่ง 
    4.) การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัว
แปร ได้แก่ 4.1) ก าหนดสายอาชีพคนเก่งทั้งในปัจจุบันและอนาคต และ 4.2) สรรหาคนเก่งทั้งจาก
ภายในและภายนอกเพื่อรอบรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต  

4.4.2.2 องค์กรประสิทธิภาพสูง แบ่งออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่       
    1) คุณภาพการบริหาร ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1.1) 
ความเชื่อมั่นต่อองค์กรของพนักงาน 1.2) การตัดสินใจขององค์กร และ 1.3) มุ่งมั่นสร้างผลส าเร็จที่ดี
กว่าเดิม 
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   2) คุณภาพพนักงาน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 2.1) 
องค์กรทีมพนักงานและผู้บริหารที่มีความหลากหลาย 2.2) พนักงานกระตือรือร้นในการสร้างผลงานที่
ดีขึ้นเสมอ และ 2.3) พนักงานมีความเป็นเจ้าของในงานที่รับผิดชอบ 
 

5. กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

 

 

ภาพที่  1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
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6. นิยามศัพทเ์ฉพาะ 
 

6.1 ผู้บริหารในองค์กรที่ เข้าร่วมโครงการคัดเลือกเป็นนายจ้างดีเด่น  หมายถึง 
ผู้บริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR Professional) ในองค์กรที่เข้าร่วมโครงการคัดเลือกเป็น
องค์กรนายจ้างดีเด่น (Best Employer) และได้รับคัดเลือกให้เป็นนายจ้างดีเด่นประเทศไทยประจ าปี 
2559 ที่จัดขึ้นโดย บริษัท เอออน ฮิววิท ประเทศไทย จ ากัด และสถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจศศินทร์ 
แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  

6.2 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (Cultural initiative) หมายถึง กิจกรรมที่
ส่งเสริมให้องค์กรให้มีกระบวนการภายในที่ผลักดันให้องค์กรมีประสิทธิภาพด้านการบริหารจัดการ มี
วัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) ที่เหมาะสม ส่งเสริมพนักงานให้มีค่านิยมและเป้าหมาย
ร่วมกัน (Shared Valued and Goal) มีระเบียบแบบแผน (Norms) รวมถึงประเพณีปฏิบัติในองค์กร
ที่เป็นที่ยอมรับ อีกทั้งจัดองค์กรให้มีสภาพแวดล้อม (Organization Environment) ที่เหมาะสมให้
คนเก่งได้แสดงศักยภาพสูงสุด (Released highest potential) 

6.3 การจัดสรรการจูงใจ (Motivation Arrangement) หมายถึง การจัดสรรการจูง
ใจให้เหมาะสมกับความต้องการของคนเก่ง องค์กรสามารถสร้างการจูงใจที่ประกอบด้วยการจูงใจภาย
ภายใน (Intrinsic motivation) ซึ่งเป็นการจูงใจด้านจิตใจ (Mental) ของพนักงาน เช่น การได้รับ
มอบหมายงานที่ท้าทายหรืองานที่มีความส าคัญส่งผลต่อองค์กร (Meaningful) หรือการได้รับการ
เลื่อนต าแหน่งงาน (Promotion) หรือเรียกว่าการจูงใจที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non - Financial Reward) 
และการจูงใจภายนอก (Extrinsic motivation) ซึ่งเป็นการจูงใจที่องค์กรเป็นผู้จัดสรร เช่น เงินโบนัส 
และ ค่าตอบแทนอื่น ๆ ที่เป็นตัวเงินซึ่งเรียกว่าการจูงใจทีเป็นตัวเงิน (Financial motivation) 

6.4 การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) หมายถึง วิธีการ
จัดการความแตกต่างหลากหลายของพนักงานในองค์กร เช่น ด้านเพศสภาพ ด้านกายภาพ เช่น สีผิว 
และ สรีระ ด้านเชื้อชาติและสัญชาติ รวมไปถึงรสนิยมทางเพศ (Sexual Oriented) หรือการเป็นเพศ
ทางเลือก (Transgender) ของพนักงานในองค์กร  

6.5 การจัดการคนเก่ง (Talent Management) หมายถึง กระบวนการการบริหาร
พนักงานที่มีศักยภาพสูง (Hi - potential employee) หรือเรียกว่า คนเก่ง (Talent) ที่ประกอบด้วย 
การสรรหาคนเก่ง (Talent Acquisition) การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) การรักษาคน
เก่ง (Keeping Talent) และการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนก่ง (Talent succession planning)  

6.6 การสรรหาคนเก่ง (Talent Acquisition) หมายถึง การสรรหาคัดเลือกคนเก่ง
เข้ามาร่วมงานกับองค์กร โดยเริ่มจากการระบุต าแหน่งงานที่จ าเป็นที่มีผลต่อการด าเนินการของ
องค์กร (Critical position) และก าหนดสมรรถนะหลักในต าแหน่งงานนั้น ๆ (Core competency) 
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อีกทั้งมีระบบการสรรหาที่สามารถเข้าถึงคนเก่ง (Talent pool) และดึงดูดให้คนเก่งอยากเข้ามา
ร่วมงาน (Attractive to Talent) อย่างมีประสิทธิภาพ รวมไปถึงการจัดกลุ่มคนเก่งเพื่อส่งเสริมให้
องค์กรที่สอดคล้องและส่งเสริมความได้เปรียบขององค์กร 

6.7 การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) หมายถึง การจัดการแผนการ
พัฒนา (Development Plan) คนเก่งอย่างเหมาะสมและเป็นไปตามความต้องการของคนเก่ง 
จัดรูปแบบหรือวิธีการในการเรียนรู้ (Learning Method) ที่เหมาะสมและส่งเสริมให้คนเก่งสามารถ
เข้าถึงทรัพยากรในการฝึกอบรม (Training Material) เข้าใจและน าไปสู่การน าความรู้ไปใช้ประโยชน์
ได้อย่างมีประสิทฺธิภาพสามารถบรรลุเป้าหมายของตนเองและขององค์กร 

6.8 การรักษาคนเก่ง (Keeping Talent) หมายถึง แนวทางการรักษาคนเก่งด้วยการ
ให้รางวัลทั้งรางวัลที่เป็นตัวเงิน (Financial Reward) และรางวัลที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non - Financial 
Reward) รวมถึงการให้อิสระในการท างาน (Work Independent) และการตัดสินใจที่คนเก่งสามารถ
เลือกวิธีการท างานและการแก้ไขปัญหาได้ด้วยตัวเอง สร้างสภาพแวดล้อมในที่ท างาน (Workplace 
Environment) ให้คนเก่งมีความสะดวกในการท างานทั้งในด้านอุปกรณ์เครื่องใช้และบรรยากาศของ
สถานที่ท างาน 

6.9 การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (Talent Succession Planning) 
หมายถึง การระบุตัวคนเก่ง (Successor Identification) และสรรหาคนเก่งที่จะเข้ามาแทนที่ ใน
อนาคตซึ่งสามารถสรรหาคนเก่งได้ทั้งจากภายในและภายนอกองค์กร รวมไปถึงการก าหนดสายอาชีพ 
(Career Path) ให้คนเก่งได้เติบโตในองค์กร เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงหรือการปรับองค์กรใน
อนาคต 

6.10 องค์กรประสิทธิภาพสูง (High Performance Organization) หมายถึง 
องค์กรที่มีศักยภาพสูงที่มีปัจจัยมาจากการมีคุณภาพในการบริหารคุณภาพ (Management Quality) 
และมีคุณภาพของพนักงาน (Workforce Quality)   

6.11 คุณภาพการบริหาร (Management Quality) หมายถึง องค์กรมีระบบการ
บริหารงานที่ดีมีคุณภาพ มีการตัดสินใจที่รวดเร็ว (Action-focused decision-making) และมุ่งสร้าง
ผลการด าเนินการท าดีกว่าเดิมอย่างสม่ าเสมอส่งผลให้พนักงานเกิดความเช่ือมั่นต่อองค์กรและให้ความ
ไว้วางใจหัวหน้างาน (Trustworthy) 

6.12 คุณภาพพนักงาน (Workforce Quality) หมายถึง มีความหลากหลายในกลุ่ม
พนักงานและผู้บริหาร ทั้งในด้านเพศ อายุ สรีระ เชื้อชาติ ฯ พนักงานได้รับแรงกระต้น (Encourage) 
ให้เกิดการสร้างผลงานที่ดีขึ้นและมีความเป็นเจ้าของในงาน (Accountability) ที่ได้รับมอบหมาย 
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7. ประโยชน์ทีจ่ะได้รับ 
 

7.1 ประโยชน์ในเชิงทฤษฎี การวิจัยนี้อยู่บนพื้นฐานของแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการ
การแลกเปลี่ยนทางสังคม และทฤษฎีเกี่ยวกับมุมมองฐานทรัพยากร วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูง เพื่อ
เป็นรากฐานในการน ามาอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงของ
องค์กรที่เข้าร่วมการจัดอันดับนายจ้างดีเด่นในประเทศไทย ซึ่งวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลายส่งผลทางตรงต่อการจัดการคนเก่ง ในขณะที่การจัดการ
คนเก่งก็ส่งผลทางตรงต่อความที่เป็นองค์กรที่มีศักยภาพสูง เช่นกัน และวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลายก็ส่งผลทางอ้อมต่อความที่เป็นองค์กรที่มีศักยภาพสูง 

7.2 ประโยชน์ในเชิงการจัดการ การวิจัยนี้ท าให้เกิดประโยชน์ ดังต่อไปน้ี 
       7.2.1 องค์กรในอุตสาหกรรมค้าปลีกที่มีการจัดการคนเก่งสามารถน าผลจาก
การศึกษาไปก าหนดนโยบายการจัดการคนเก่งเพื่อให้ประสบผลส าเร็จในด้านการจัดการคนเก่งและ
ปรับปรุงขั้นตอนการบริหารให้ทัดเทียมองค์กรที่ได้รับการคัดเลือกให้เป็นนายจ้างดีเด่น 
       7.2.2 ผู้บริหารงานทรัพยากรบุคคลสามารถน าผลการวิจัยไปใช้พัฒนาองค์ประกอบ
ที่ท าให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ และการจัดการความหลากหลาย เพื่อ
น าไปสู่การจัดการคนเก่งอย่างมีประสิทธิภาพและประสบความส าเร็จ 
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บทที่ 2 

วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 

การวิจัยเรื่อง รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย เพื่อให้การศึกษาเป็นไปตามวัตถุประสงค์ ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้า
แนวคิด ทฤษฎี งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง พร้อมน าเสนอหัวข้อที่ส าคัญ ได้แก่ 

1. ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 
2. แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค ์
3. แนวคิดเก่ียวกับการจัดสรรการจูงใจ 
4. แนวคิดเก่ียวกับการจัดการความหลากหลาย 
5. แนวคิดเก่ียวกับการจัดการคนเก่ง 
6. แนวคิดเก่ียวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง 
7. ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 
 

1. ทฤษฎีพื้นฐานทีใ่ช้ในการวิจัย 
 

การวิจัยครั้งนี้  ผู้ วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่ สามารถใช้ เป็นกรอบในการอธิบายรูปแบบ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลายและการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยใน
ประเทศไทย ประกอบด้วยสองทฤษฎีได้แก่ 1) ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource-
based view) ที่มุ่งเน้นอธิบายความสามารถในการบริหารคนเก่งในองค์กรที่มีความหลากหลายเพื่อ
น าไปสู่ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง 2) ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange 
Theory) มุ่งเน้นอธิบาย การให้ความสนใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง 

จากทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัยทั้ง 2 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจัยได้สังเคราะห์เพื่อใช้เป็นกรอบใน
การอธิบายผลการวิจัย ดังมีรายละเอียดดังนี ้

1.1 ทฤษฎีเกี่ยวกับมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-based view theory) 
ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource based view : RBV) เป็นการบูรณาการทรัพยากร

และความสามารถขององค์กรซึ่งนักวิชาการคนส าคัญที่ศึกษาทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการ 
ได้แก่ Jay Barney ได้ อธิบายว่า กิจการจะเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันต้องสร้างมูลค่าบน
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พื้นฐานทรัพยากรที่ประกอบด้วยลักษณะส าคัญ 4 ประการคือ มีค่านิยม (Value) หายาก (Rare) ยาก
แก่การน ามาทดแทน (Difficult to substitute) และยากที่คู่แข่งจะลอกเลียนแบบได้ (Difficult to 
imitate) โดยทรัพยากรในที่นี้รวมถึงทรัพยากรที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้ เพื่อน าไปสู่การสร้างความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และผลการด าเนินงานที่ยั่งยืน (Barney, 1991; Barney, Wright, and 
Ketchen, 2001) จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุ และผลลัพธ์ของการจัดการคน
เก่งและการจัดการความหลากหลาย มีการประยุกต์ใช้ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-
based view) น ามาใช้ในการศึกษาเกี่ยวกับการจัดการคนเก่งและการจัดการความหลากหลาย (Yang 
and Konrad, 2011; Richard, 2000) ปัจจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ถือว่าเป็นทรัพยากรชนิดหนึ่งที่มี
ความส าคัญต่อการด าเนินงาน องค์กรใช้ทรัพยากรมนุษย์เป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนให้องค์กรมุ่ง
ไปสู่ความส าเร็จ (Wright and McMahan, 1992) แต่ความท้าทายด้านทรัพยากรมนุษย์ที่องค์กร
ก าลังเผชิญอยู่คือ ความหลากหลายของคนในองค์กร โดยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรนั้นมองว่าความ
หลากหลายเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ และองค์กรสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ที่
หลากหลายนั้นได้ ซึ่งทฤษฎีนี้จะชี้ให้เห็นว่าทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลายสามารถสร้างประสิทธิภาพ
ในการด าเนินงานและเป็นกุญแจส าคัญของความส าเร็จองค์กร (Barney, Wright, and Ketchen, 
2001) ทั้งนี้เพราะทรัพยากรมนุษย์มีลักษณะสอดคล้องกับเกณฑ์ทั้ง 4 ข้อ ที่สามารถสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน (Barney, 1991) ซึ่ง Yang and Konrad (2011) ได้อธิบายเชื่อมโยง
หลักการของทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรกับทรัพยากรมนุษย์ไว้ 2 ประเด็นคือ 1) ความหายากและ
ความยากในการลอกเลียนแบบของความหลากหลายของข้อมูล ความรู้ และความฉลาด และ 2) 
ความหายากและความยากในการลอกเลียนแบบในการพัฒนาการท างานที่มีประสิทธิภาพให้มี
ความสัมพันธ์กับความหลากหลายของคนในองค์กร สอดคล้องกับ Richard, Murthi and Ismail, 
(2007) กล่าวว่า ทรัพยากรมนุษย์ (human resource) และทุนมนุษย์ (human capital) เป็น
ทรัพยากรเชิงกลยุทธ์โดยทุนมนุษย์ท าให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนได ้

ดังนั้นองค์กรสามารถประยุกต์แนวคิดการจัดการคนเก่งและการจัดการความหลากหลายใน
องค์กรกับทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรโดยมีหลักเกณฑ์ในการพิจารณา คือทักษะของบุคคลเป็นสิ่งหา
ยาก มีค่านิยม ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรเป็นสิ่งที่ลอกเลียนแบบได้ยาก และไม่สามารถแทนที่ด้วย
เครื่องจักร ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่ากลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์หรือการจัดการคนเก่ง จัดว่าเป็น
แนวทางหนึ่งที่เพิ่มความสามารถทางการแข่งขันให้กับองค์กรได้ (เจษฎา นกน้อย , 2552) ความ
หลากหลายของคนในองค์กรช่วยสร้างค่านิยมให้กับองค์กรจากความสามารถและสมรรถนะของ
พนักงานสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ ให้กับองค์กรได้ (McLeod, Lobel and Cox, 1996) 
ท าให้เกิดความแตกต่างจากองค์กรอื่น อีกทั้งยังเป็นการยากที่องค์กรอื่นจะลอกเลียนแบบ อย่างไรก็
ตาม การสรรหาคัดเลือกพนักงานที่มีความหลากหลายนั้นไม่ใช่เรื่องยากในปัจจุบัน แต่การบริหาร
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จัดการคนที่มีความหลากหลายให้สามารถสร้างสรรค์ผลการท างานที่ยอดเยี่ยมให้กับองค์กรเป็นเรื่องที่
มีความท้าทายและซับซ้อน สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Joshi and Roh (2009) ซึ่งพบว่า การ
จัดการความหลากหลายมีความสัมพันธ์กับผลลัพธ์ในการด าเนินงาน แต่ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความแตกต่าง
ของบริบท ดังนั้นความสามารถในการการจัดการความหลากหลายถือเป็นศาสตร์และศิลป์อย่างหนึ่ง
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ซึ่งต้องให้ความส าคัญกับการมุ่งเน้นการบริหารงานที่แตกต่าง 
การบูรณาการความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ความยืดหยุ่นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมจึงจะประสบความส าเร็จในการจัดการความ
หลากหลาย 

กล่าวโดยสรุปว่า ทฤษฎีทฤษฎีฐานทรัพยากรมีความส าคัญโดยใช้เป็นกรอบแนวทางเพื่อ
อธิบายว่า การที่องค์กรมีทรัพยากรและความสามารถ โดยมีคุณลักษณะที่แตกต่างจากคู่แข่งขัน 
ประกอบด้วย การมีทรัพยากรที่มีคุณค่าและมีความหลากหลายและยากต่อการลอกเลียนแบบ และไม่
สามารถหามาทดแทนได้จากที่อื่น จะส่งผลให้องค์กรเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยังยั่น 
ส าหรับงานวิจัยนี้สามารถกล่าวได้ว่าการที่มีการจัดการคนเก่ง คือ การจัดการคนเก่งภายในองค์กร 
และการจัดการความหลากหลายในองค์กร คือ ความสามารถในการจัดการความหลากหลายในองค์กร
ที่จะสามารถน าพาองค์กรไปสู่ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง 

 

1.2 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) 
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) เป็นทฤษฏีทางสังคมวิทยา 

พฤติกรรมที่มุ่งอธิบายการเปลี่ยนแปลงทางสังคมและการแลกเปลี่ยนระหว่างบุคคลสองฝ่าย เป็น
ทฤษฎีว่าด้วยความสัมพันธ์การแลกเปลี่ยนของมนุษย์ที่เกิดขึ้นจากการวิเคราะห์ผลประโยชน์ส่วนตัว
เปรียบเทียบกับทางเลือก การด าเนินงานทางเศรษฐกิจที่อยู่ ในความสัมพันธ์ทางสังคมเพื่อ
ผลประโยชน์ร่วมกัน (Tekleab, Takeuchi, and Taylor, 2005) อธิบายรายละเอียด ดังนี้ ทฤษฎี
การแลกเปลี่ยนทางสังคมได้เริ่มขึ้นในปี ค.ศ. 1958 โดย George Homans นักสังคมวิทยาได้กล่าวถึง
การแลกเปลี่ยนทางสังคมว่าเป็นกิจกรรมที่ด าเนินการแลกเปลี่ยนเพื่อให้ได้รับผลตอบแทนซึ่งกันและ
กัน (Homans, 1961) ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมได้ถูกน ามาประยุกต์ใช้ในงานวิจัยระดับองค์กร
เพื่อเป็นพื้นฐานส าหรับความเข้าใจบทบาทขององค์กรที่มีต่อการสร้างความสัมพันธ์ 2 ประเภทคือ 
การแลกเปลี่ยนระหว่างองค์กรกับพนักงานและระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา (วิโรจน์ 
เจษฎาลักษณ์, 2553) ทั้งนี้ การแลกเปลี่ยนทางเป็นพฤติกรรมทางสังคมที่ส่งผลกระทบต่อสังคมและ
เศรษฐกิจ (Lambe, Wittmann, and Spekman, 2001) กล่าวคือ การแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจจะ
ค านึงถึงผลตอบแทนที่ระบุเป็นสัญญาเกี่ยวกับการจ่ายผลตอบแทนอย่างเท่าเทียม ส าหรับการ
แลกเปลี่ยนทางสังคมไม่สามารถระบุผลตอบแทนได้อย่างชัดเจนและไม่ค านึงถึงผลประโยชน์สูงสุดแต่
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ค านึงถึงความพึงพอใจที่สามารถยอมรับได้ด้วยการอาศัยบรรทัดฐานทางสังคมของผลตอบแทนซึ่งกัน
และกันมากกว่าผลก าไรสูงสุด นอกจากนี้ ณรงค์ ศรีสวัสดิ์ (2555) อธิบายว่า ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคมใช้ศึกษาผลลัพธ์ของพฤติกรรมของผู้กระท าและผลกระทบของการกระท านั้นต่อพฤติกรรมที่
จะเกิดขึ้นต่อไปของผู้กระท า เป็นกระบวนการเรียนรู้ ผลที่ตามมาของพฤติกรรมในอดีตที่ส่งผลถึง
พฤติกรรมในปัจจุบันหรืออนาคต โดยผลที่ได้จากการแลกเปลี่ยนทางสังคมท าให้เกิดความสัมพันธ์ที่มี
สถานะการพึ่งพาซึ่งกันและกัน และมีความสัมพันธ์แบบเป็นชุดกระบวนการ (West and Turner, 
2007) ซึ่งกล่าวได้ว่า การแลกเปลี่ยนระหว่างบุคคลหรือกลุ่มอย่างต่อเนื่องจะส่งผลให้เกิดแบบ
แผนการแลกเปลี่ยนที่มีความสัมพันธ์และเชื่อมโยงกันเป็นเครือข่ายการแลกเปลี่ยน ท าให้ เกิดการบูร
ณาการทางสังคมในองค์กรระหว่างองค์กรและกับผู้มีส่วนได้เสียส่งผลให้เกิดการรับรู้ สร้างความ
ไว้วางใจน าไปสู่การสร้างสังคมใหม่อย่างสมดุลด้วยการปฏิบัติตามบรรทัดฐานทางสังคมที่มีค่านิยม
ร่วมกันเกิดภาพลักษณ์ที่ดีของสังคม ดังนั้น องค์กรจึงต้องด าเนินกิจกรรมสร้างความร่วมมือในรูปแบบ
ต่าง ๆ โดยค านึงถึงต้นทุนและผลประโยชน์ที่จะได้รับจากการแลกเปลี่ยนและสร้างความเชื่อใจให้กับ
สังคมด้วยการแลกเปลี่ยนทางสังคมเพื่อตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมและสอดคล้อง
กับความคาดหวังทางสังคมโดยเข้าใจโครงสร้าง พฤติกรรม บริบทการด าเนินงานและต้อ งมีการ
ติดต่อสื่อสารแลกเปลี่ยนด้านเทคโนโลยี วัฒนธรรมเศรษฐกิจและสังคมอื่นกับผู้มีส่วนเกี่ยวข้องซึ่งท า
ให้เกิดการสร้างบรรทัดฐานของการได้รับผลตอบแทนและการพึ่งพาซึ่งกันและกัน เกิดผลการ
ด าเนินงานที่ดีและเป็นการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีต่อองค์กรที่สอดคล้องกับความต้องการทางสังคมและ
รักษาความชอบธรรมทางสังคมให้ด ารงอยู่เพื่อแลกเปลี่ยนทรัพยากรที่มีค่าระหว่างบุคคล กลุ่มหรือ
ระบบสังคม 

เมื่อน าทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมมาใช้เป็นพื้นฐานการท าความเข้าใจเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และการจัดสรรการจูงใจ ความตระหนักถึงค่านิยมทางสังคมและความ
คาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียเพื่อให้บุคลากรได้เกิดความรู้ ความเข้าใจและปรับตัวให้สอดคล้องกับ
พฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นการจัดสรรการจูงใจที่ เหมาะสมก็จะส่งผลให้องค์กรมีความ
เจริญก้าวหน้าตามไปด้วย โดยสร้างแรงกระตุ้นทั้งภายในและภายนอก หากองค์กรมีการเสริมสร้าง
แรงจูงใจให้พนักงานเชื่อว่าองค์กรมีสัญญาหรือพันธะในการตอบแทนโดยท าหน้าที่จัดหาสิ่งต่างๆ ให้ 
ส่วนพนักงานมีหน้าที่ตอบแทนองค์กรด้วยเป็นสัญญาทางใจ ความคาดหวัง ความเชื่อ เช่น องค์กรให้
สัญญาเกี่ยวกับค่าจ้าง เงินเดือน การฝึกอบรม การให้ความมั่นคงในการท างาน การพัฒนาสายอาชีพ
และความรับผิดชอบอย่างเหมาะสม ส่วนพนักงานสัญญาว่าจะท างาน อย่างจงรักภักดีและมีพันธะ
ผูกพันกับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์กร เมื่อองค์กรรักษาสัญญา พนักงานจะตั้งใจในการ
ท างานแลกเปลี่ยนกับองค์กร แต่หากมีการผิดสัญญาซึ่งอาจเกิดจากการให้รางวัลที่ไม่ยุติธรรมหรือไม่
สามารถให้ผลประโยชน์ตามที่พนักงานต้องการได้ พนักงานจะแสดงทัศนคติและพฤติกรรม เช่น ความ
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พึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กร พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร การขาดงาน และ
ความตั้งใจในการลาออกจากองค์กร ในด้านวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์หากองค์กรส่งเสริม
บรรยากาศการท างานที่ดี สร้างการรับรู้ของพนักงานว่ดาองค์กรมีความปราถนาดีทั้งในด้านหน้าที่การ
ท างานและด้านชีวิตส่วนตัวของพนักงาน มอบหมายงานที่สมดุลกับเวลางานและเหมาะสมกับ
ความสามารถ พนักงานก็จะตอบแทนองค์กรด้วยการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองค์กร และรักษาสภาพความ
เป็นสมาชิกองค์กรต่อไป 

เมื่อใช้ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมมาอธิบายพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองค์กรใน
ด้านความรับผิดชอบบนพื้นฐานของการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ระหว่างกัน จะสรุปได้ว่ าการ
แลกเปลี่ยนทางสังคมเป็นคุณลักษณะของความไว้วางใจระหว่างองค์กรหรือผู้จัดการและพนักงาน
มากกว่าการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจที่เป็นข้อผูกมัดทั้งสองฝ่ายและอยู่บนพื้นฐานของประสบการณ์ที่
ได้รับไม่ใช่เกิดจากการต่อรองระหว่างกัน ส่วนการตอบแทนซึ่งกันและกันในความหมายของการ
แลกเปลี่ยนทางสังคมนั้นช่วยให้เพิ่มความผูกพันที่พนักงานมีต่อองค์กร เพิ่มความพยายามในการ
ท างานทั้งงานตามบทบาทหน้าที่และพฤติกรรมนอกเหนือบทบาทหน้าที่ของพนักงาน 

สรุปได้ว่า ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมเป็นทฤษฎีที่น ามาใช้ศึกษามุมมองการแลกเปลี่ยน
ความรู้ที่ท าให้องค์กรสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการใช้ประโยชน์จากทรัพยากร และสามารถระบุปัจจัย
ที่ช่วยให้การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรภายในกิจการประสบความส าเร็จ (DeClercq, Dimov, and 
Thongpapanl, 2010) การแลกเปลี่ยนทางสังคมภายในองค์กรท าให้รับประโยชน์จากการแลกเปลี่ยน
ความรู้ที่กว้างขวางและท าให้ผลการด าเนินงานมีคุณภาพสูงขึ้น 

จากการศึกษาทฤษฎีพื้นฐานในการวิจัยทั้ง 2 ทฤษฎี ได้น าไปสู่การพัฒนากรอบแนวคิดการ
วิจัยและการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผล
ต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย เพื่อแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่
ศึกษาทั้งหมดและการเชื่อมโยงสู่สมมติฐานโดยตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย ที่ส่งอิทธิพลผ่านตัวแปรแฝงภายใน 
ได้แก่ การจัดการคนเก่ง ประกอบด้วย การสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การรักษาคนเก่ง และการ
วางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง และองค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง ประกอบด้วย คุณภาพการบริหาร 
และคุณภาพพนักงาน 
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2. แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (Cultural Initiative) 
 

นักวิชาการต่างประเทศและนักวิชาการไทยได้ให้ความหมายของจริยธรรมองค์กรไว้อย่าง
หลากหลาย เช่น House et al. (2004) กล่าวว่าวัฒนธรรมองค์กรมาจากการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
เหมือนกัน มีแรงจูงใจไปในแนวทางเดียวกัน ซึ่งทั้งหมดนี้มาจากประสบการณ์พื้นฐานจากสมาชิกใน
กลุ่มเดียวกัน และตัวบ่งชี้ค่านิยมและความเชื่อในสังคมนั้น ๆ (Dunn and Shome, 2007). และเป็น
สิ่งที่บุคคลในองค์กรมีความเชื่อว่า สิ่งใดควรปฏิบัติ หรือสิ่งใดที่ไม่ควรปฏิบัติในองค์กร แม้ว่าองค์กร
ไม่ได้มีการเขียนไว้เป็นลายลักษณ์อักษร แต่ก็เป็นสิ่งที่ควรรับรู้ได้โดยการสังเกตจากพฤติกรรม ความ
เชื่อ และค่านิยมที่ปฏิบัติมาร่วมกันในองค์กร วัฒนธรรมจึงเป็นสิ่งที่ท าให้ทราบว่า ผู้ร่วมงานควรจะท า
ตัวอย่างไรหรือควรปฏิบัติอะไร บุคลิกหรือพฤติกรรมของสมาชิกมีผลมาจากพฤติกรรมของวัฒนธรรม
ในองค์กรหรือค่านิยมของสภาพแวดล้อมในองค์กรนั้น ๆ ที่สมาชิกอาศัยหรือเติบโตขึ้นมา (Muller 
and Thomas, 2001; Hofstede, 1980, 1991; Triandis, 2001) ในทางกลับกัน วิธีการรับมือกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกก็จะเป็นไปตามบรรทัดฐานและพฤติกรรมทางวัฒนธรรมขององค์กร , วิรัช 
สงวนวงศ์วาน, (2547) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กรคือค่านิยมและความเชื่อที่มีร่วมกันอย่างเป็นระบบ
ที่เกิดขึ้นในองค์กรและใช้เป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น วัฒนธรรมองค์กร
จึงเป็นเสมือนบุคลิกภาพหรือจิตวิญญาณขององค์กร อีกทั้งกิจกรรมทางวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์
ยังเป็นประเด็นที่อภิปรายกันว่าเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญในการดึงดูดคนเก่งให้เข้าร่วมกับองค์กรและ
ในขณะเดียวกัน กิจกรรมทางองค์กรก็ยังท าหน้าที่ในการธ ารงค์รักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์กร 
(Florida and Mellander, 2015) 

จากผลการศึกษาของ Dunn and Shome, (2007) พบว่าวัฒนธรรมจะมีอ านาจชักน าให้เกิด
ภาวะการณ์เรียนรู้ต่าง ๆ ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งวัฒนธรรมจะมีความส าคัญกับองค์กร วัฒนธรรม
องค์กรจะถูกพัฒนาขึ้นมาจากหลายแหล่ง เมื่อองค์กรใหม่ถูกก่อตั้งขึ้นมาวัฒนธรรมมักจะถูกพัฒนาขึ้น
มาที่สะท้อนให้เห็นถึงแรงจูงใจและจินตนาการของบุคคลที่เกี่ยวข้อง ผู้ก่อตั้งมักจะส่งอิทธิพลที่ส าคัญ
ต่อวัฒนธรรมที่ถูกพัฒนาขึ้นมา  

ดังนั้น วัฒนธรรมองค์กรจะสามารถกลายเป็นข้อได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์กรที่ส าคัญ
อย่างหนึ่งได้ หากวัฒนธรรมองค์กรสนับสนุนกลยุทธ์ วิสัยทัศน์ขององค์กร วัฒนธรรมองค์กรและ
สภาพแวดล้อมภายในองค์กร รวมไปถึงสอดคล้องกับค่านิยมในการท างานที่มุ่งส่งเสริมให้สมาชิกใน
องค์กรมีปฏิสัมพันธ์และสนับสนุนช่วยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน ส่งผลให้สมาชิกภายในองค์กรประสบ
ความส าเร็จในการท างานและมุ่งเสริมสร้างความพึงพอใจของบุคคลด้านความต้องการความส าเร็จ 
และความต้องการไมตรีสัมพันธ์ ซึ่งลักษณะพื้นฐานของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค ์
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การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรทีส่ร้างสรรค์ 
จากทัศนะและผลงานวิจัยของนักวิชาการไทยและต่างประเทศ พบว่า องค์ประกอบของ

วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีหลายตัวแปร ซึ่งสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 1 
ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของวัฒนธรรม

องค์กรที่สร้างสรรค์ 
ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 

House R.J. et al. (eds.), 
(2004) Culture, 
Leadership, and 
Organizations. 

The GLOBE Study of 62 
Societies. Thousand 
Oaks, CA: Sage 

องค์ประกอบส าคัญของวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ประกอบด้วยการ
มีแรงจูงใจในการท างานร่วมกัน มี
ค่านิยมในการท างานร่วมกัน รวมถึง
มีความเชื่อ บุคลิกลักษณะ และการ
ให้ความหมายเรื่องต่ าง ๆ ไปใน
แนวทางเดี ยวกัน  องค์ประกอบ
เหล่านี้ล้วนเป็นปัจจัยที่น าไปสู่การ
สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 

Dunn, P. and Shome, A. 
(2007), “An empirical 
investigation of culture 
effects and social 
desirability bias in 
evaluations of 
questionable business 
practices by Chinese and 
Canadian business 
students”,  

Proceedings of the 
Eighteenth ASAC Annual 
Meeting, 
Vol. 18, Ottawa. 

วัฒนธรรมองค์กรสะท้อนมาจาก
ความเชื่อและค่านิยมที่สมาชิกใน
องค์กรรับรู้มาจากวิธีการท างาน 
ระเบียบและประเพณีปฎิบัติของ
องค์กร และเป้าหมายในการท างาน
เดียวกัน 
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 จากการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรที
สร้างสรรค์ดังตารางที่ 1 พบว่ามีตัวส าคัญสังเกตที่ส าคัญ 3 ตัวแปร ได้แก่ 1. การมีค่านิยมร่วม มี
เป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน (Shared value) 2. บรรทัดฐานทางวัฒนธรรม (Norm )และ 3. 
สภาพแวดล้อมภายในขององค์กร (Organization Environment) ซึ่งผู้วิจัยได้น ามาเป็นตัวแปรที่ใช้ใน
การวิจัย โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี ้
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 2.1 การมีค่านิยมร่วมและมีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน (Shared Values) 
 วัฒนธรรมองค์กร หรือ “ค่านิยมร่วม” (Shared Values) เป็นเครื่องมือทางการบริหาร และ
การพัฒนาองค์กรรูปแบบหนึ่ง เพราะวัฒนธรรมเป็นกรอบวิธีการปฏิบัตินอกเหนือจากกฎระเบียบที่มี
อยู่ของสมาชิกที่อยู่ในองค์กรนั้น ค่านิยมขององค์กรและสภาพแวดล้อมขององค์กรจะส่งผลไปสู่
พฤติกรรมของสมาชิกในองค์กร (Muller and Thomas, 2001; Hofstede, 1980, 1991; Triandis, 
2001) วัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อการประเพณีปฏิบัติของสมาชิกที่ท างานอยู่ในองคก์ร สะท้อนให้เห็น 
กระบวนการคิด การตัดสินใจ รวมถึงวางแผนยทุธศาสตร์ขององค์กรและที่ส าคัญวัฒนธรรมมีผลต่อ
การเปลี่ยนแปลงองค์กร เพราะองค์กรที่มีวัฒนธรรมไม่เข้มแข็งและไม่ยืดหยุ่นจะท าให้วัฒนธรรม
กลายเป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลง  องค์ประกอบส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์คือ การ
มีแรงจูงใจร่วมกัน มีค่านิยมร่วมกัน (House R.J. et al, 2004) จากการค้นพบในงานวิจัยจ านวนมาก
พบว่าค่านิยมร่วมเกิดมาจากทัศนคติในงาน และพฤติกรรมส่วนบุคคลและองค์กร นักวิจัยจ านวนมาก
ให้ความส าคัญไปที่ค่านิยมในงาน ค่านิยมในตัวบุคคลและผลลัพธ์ที่เกี่ยวข้องกับการท างาน เช่น ความ
พึงพอใจในงานและพันธสัญญาในงาน ค่านิยมในองค์กรเป็นผลทางตรงมาจากพฤติกรรมของสมาชิก
ในองค์กรมาจากเป้าหมาย โครงสร้างทรัพยากรที่มีนโยบายและขั้นตอนการท างานต่าง ๆ (Schein, 
1992) พนักงานจะรับรู้ถึงค่านิยมร่วมได้หากสมาชิกมีความผูกพันและพันธสัญญาต่อองค์กร รูปแบบ
ของค่านิยมร่วมจะมาจากการรับรู้ถึงความเชื่อพื้นฐานในการบบรลุเป้าหมายขององค์กร องค์กรมี
หน้าที่ในการหาวิธีการในการบริหารงานที่ดีที่สุดและเหมาะสมกับบริบทขององค์กร (Enz, 1988) การ
เข้าใจค่านิยมขององค์กรจึงมีความส าคัญเพื่อที่จะสามารถบริหารจัดการสมาชิกแต่ละคนในองค์กรได้
อย่างเหมาะสม เข้าใจถึงความคิดความรู้สึกและการแสดงออกของสมาชิกในองค์กร (Keyong Dong 
Ying Liu, 2010) ค่านิยมด้านการบริหารจัดการส่งผลกระทบต่อทุกแง่มุมขององค์กร ทุกพฤติกรรม
และวัฒนธรรมอย่างลึกซึ้ง (Adler, 1997) และค่านิยมร่วมในสังคมนั้น ๆ จะก่อให้เกิดวัฒนธรรม
องค์กรในรูปแบบที่องค์กรพึงต้องการ (Dunn and Shome, 2007).   
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องค่านิยมร่วม Wey Smola and Sutton (2002) ได้ศึกษาและพบว่า
สมาชิกที่มีความแตกต่างกันด้านยุคสมัยจะน ามาสู่ความพึงพอใจในงานและรับรู้ถึงค่านิยมร่วมที่
แตกต่างกัน ทัศนคติที่มีต่องานคืออิทธิพลที่มาจากการรับรู้ของพนักงานว่าพวกเขารับรู้ว่างานมี
ค่านิยมมากเพียงใด สอดคล้องกับงานวิจัยของ Goodman (1995) ที่ได้ท าการศึกษาโดยเปรียบเทียบ
ค่านิยมร่วมขององค์กรในอเมริกาและองค์กรของจีน ผลการศึกษาระบุว่าองค์กรของจีนมีคะแนนด้าน
ความเข้มงวดในงานสูงกว่าองค์กรจากอเมริกาซึ่งอธิบายได้ว่าการที่องค์กรของจีนมีการควบคุมที่
เข้มงวดและสมาชิกรู้สึกถึงการถูกควบคุมจากองค์กร ในขณะที่องค์กรจากอเมริกาได้คะแนนด้านความ
เข้มงวดต่ า แสดงให้เห็นว่าพนักงานรับรู้ถึงการควบคุมจากองค์กรต่ าและผลศึกษายังระบุว่าพนักงาน
ในองค์กรในอเมริกามีภาวะต้องการการท างานรูปแบบบูรณาการและมีวิสัยทัศน์ในงานในระยะยาว 
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2.2 บรรทัดฐานทางวัฒนธรรม (Norm) 
 บรรทัดฐานขององค์กร (Norm) เป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร 
(Rowena Jacobs et al., 2012) บรรทัดฐานทางวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่ท าให้สมาชิกมุ่งไปในทิศทางที่
คล้ายกัน เช่น สภาพแวดล้อมการท างาน นอกจากนี้ยังมีความรู้สึกของความสามัคคีและความร่วมมือ
ในการท างานอย่างลึกซึ้ ง (Papalexandris and Panayotopoulou, 2004) ค าว่า วัฒนธรรม 
หมายถึงทัศนคติและรูปแบบของพฤติกรรมในกลุ่มที่ก าหนด ส่วนบรรทัดฐาน หมายถึงทัศนคติและ
พฤติกรรมที่มาจากสมาชิกภายในกลุ่มหรือองค์กร ความสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์กรมีพื้นฐานมาจาก
ความใกล้ชิด ความไว้เนื้อเชื่อใจ การเอื้อเฝื้อเผื่อแผ่ การแลกเปลี่ยนทางความคิดและความรู้สึกซึ่งท า
ให้เกิดการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน (Crary, 1987) พฤติกรรมดังกล่าวจะน าไปสู่การสร้างบรรทัดฐาน
ทางสังคมในองค์กร (Organization norm) และกลายเป็นวัฒนธรมมองค์กร (Organization 
Culture) ปัจจัยที่ส่งผลให้องค์กรสร้างนวัตกรรมใหม่เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันคือ
บรรทัดฐานของสมาชิกองค์กร (Büschgens, Bausch, & Balkin, 2013; Lin, Donough, Lin,& Lin, 
2013) เนื่องจากเมื่อสมาชิกมีบรรทัดฐานร่วมกันจะน าไปสู่วัฒนธรรมองค์กรและส่งอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของสมาชิกในองค์กรและสามารถน าไปสู่พฤติกรรมการตอบรับนวัตกรรมใหม่ ๆ และรู้สึก
อยากมีส่วนร่วมมากขึ้น,  Cameron and Quinn, (1999) ได้ก าหนดวัฒนธรรมองค์กรไว้ 4 รูปแบบ 
ได้แก่ 1.วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 2. วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ 3. วัฒนธรรมองค์กร
แบบปรับตัว 4. วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ  ซึ่งในแต่ละรูปแบบน้ันมีความแตกต่างกันออกไปทั้งใน
ด้านการบริหารจัดการ ด้านการควบคุม การให้อิสระในการท างาน และล าดับขั้นการบังคับบัญชา ซึ่ง
วัฒนธรรมองค์กรทั้ง 4 รูปแบบ จะเป็นกรอบที่น าไปสู่การก าหนดบรรทัดฐานของสมาชิกในองค์กร 
รวมไปถึงการก าหนดโครงสร้างและการจัดระเบียบทางสังคมในองค์กร (Sanz-Valle et al., 2011)
นอกเหนือจากบรรทัดฐานในการท างาน ระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ ขององค์กรแล้ว ความเท่าเทียมใน
สังคมยังเป็นองค์ประกอบหนึ่งของบรรทัดฐานในองค์กร การปฎิบัติอย่างเท่าเทียมต่อผู้อื่นถือเป็น
บรรทัดฐานทางสังคมขององค์กร เช่น ความแตกต่างทางกายภาพ ความแตกต่างด้านเพศสภาพ 
(Ringov, D. and Zollo, M. (2007) หากองค์กรมีบรรทัดฐานที่เปิดโอกาสให้สมาชิกทุกคนได้มี
สถานภาพที่เท่าเทียมกัน สามารถแสดงความคิดเห็นและรับฟังความเห็นด้วยความเป็นกลางและเท่า
เทียม (Muller, S.L. and Thomas, A.S., 2001) จะส่งผลให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และ
จะสามารถดึงดูดคนเก่งให้เข้ามาร่วมงานกับองค์กรอีกทั้งยังใช้บรรทัดฐานดังกล่าวในการธ ารงค์รักษา
คนเก่งได้อีกทางหน่ึงเช่นกัน (Florida, R. and Mellander, C., 2015)  
 ตัวอย่างงานวิจัยที่เรื่องบรรทัดฐานขององค์กร จากผลการศึกษาของ Heide and John, 
(1992) พบว่าบรรทัดฐานในการร่วมมือกันของสมาชิกในองค์กรจะน าไปสู่การสร้างวัฒนธรรมองค์กร
และเป็นองค์ประกอบหลักในการสร้างการประสานงานและความร่วมมือในการท างานเพื่ อสร้าง
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ผลลัพย์ที่ดี (Bercovitz et al., 2006) สอดคล้องกับงานวิจัยของ Cai and Yang, (2008) ที่พบว่า
บรรทัดฐานขององค์กรจะน าไปสู่การสร้างความร่วมมือระหว่างองค์กรและสมาชิกในองค์กร มีการ
แบ่งปันความเชื่อและความคาดหวังร่วมกันของกลุ่มคนสองกลุ่มขึ้นไปที่ท างานร่วมกันเพื่อบรรลุ
เป้าหมายซึ่งกันและกัน (Cannon and Perreault, 1999; Johnson, 2006) แสดงให้เห็นว่าบรรทัด
ฐานทางสังคมขององค์กรที่ดีจะน าไปสู่การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ดี เปิดโอกาสให้สมาชิกได้มีส่วน
ร่วมและปฎิบัติต่อสมาชิกอย่างเท่าเทียมซึ่งเป็นลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (House 
R.J. et al., 2004) 

 2.3 ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม ภ า ย ใน ข อ ง อ ง ค์ ก ร  ( Internal Organization 
Environment) 
 พฤติกรรมของสมาชิกในองค์กรจะเป็นเช่นไรนั้น ขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมภายในองค์กรที่
สมาชิกด ารงอยู่ (Muller, S.L. and Thomas, A.S., 2001) รูปแบบการจัดการภายในและรูปแบบ
การบริหารงานผู้บริหารระดับสูงเช่น ระดับความใกล้ชิดระหว่างผู้บริหารกับพนักงานในองค์กร 
รูปแบบการสื่อสารภายในองค์กร น าไปสู่รูปแบบสภาพแวดล้อมภายในองค์กรรวมไปถึงแนวทางการ
จัดการองค์กร อีกทั้งด้านการใช้อ านาจทั้งอ านาจที่เป็นทางการ (Position power) และอ านาจที่ไม่
เป็นทางการ (Non-position power) นั้นส่งผลต่อสภาพแวดล้อมภายในองค์กร การใช้อ านาจนั้นมี
ผลมาจากมุมมองด้านวัฒนธรรม ระดับของการใช้อ านาจนั้นขึ้นอยู่กับระดับของอ านาจที่ได้รับ
มอบหมายเพื่อให้ใช้ต่อผู้ใต้บังคับบัญชา (Hofstede, 2001; Kirkman, B. et al.,2009; Kirkman & 
Shapiro, 2001) องค์กรที่มีการใช้อ านาจในการบริหารจัดการสูงจะท าให้เกิดผลด้านลบกับผลการ
ปฎิบัติงานของสมาชิกในองค์กร (Jaggi, B. and Low, P.Y. 2000) เพราะในวัฒนธรรมที่มองเห็นการ
ใช้อ านาจเป็นเครื่องมือในการบังคับบัญชาหรือสั่งให้ผู้ใต้บังคับบัญชากระท าในสิ่งที่ตนเองหรือองค์กร
ต้ อ ง ก า ร  (Brockner et al. , 2001; Hofstede, 2001; Kirkman et al. , 2009; Kirkman & 
Shapiro, 2001) ในขณะที่การใช้อ านาจท าให้ผลการด าเนินงานขององค์กรมีเสถียรภาพสูงขึ้นแต่ใน
ขณะเดียวกันหากองค์กรใช้อ านาจมากเกินไปจะส่งผลทางลบต่อความรู้สึกของสมาชิกในองค์กรใน
ด้านความเท่าเทียมหรือการปฎิบัติต่อสมาชิกอย่างเท่าเทียม (Jaggi, B. and Low, P.Y. 2000) 
นอกจากนี้ จากการศึกษายังพบว่าในวัฒนธรรมที่มีการใช้อ านาจต่ า สมาชิกในองค์กรจะรู้สึกว่าตนเอง
มีคุณค่าเมื่อพวกเขาได้แสดงความเห็นต่าง ๆ ต่อองค์กรและในองค์กรที่มีการใช้อ านาจสูงสมาชิกใน
องค์กรจะรู้สึกมีคุณค่าต่ า (Brockner et al., 2001) ดังนั้นการใช้อ านาจของผู้มีอ านาจควรต้อง
ค านึงถึงระดับการใช้อ านาจอย่างเหมาะสมเพื่อไม่ให้ส่งผลกับความรู้สึกไม่เป็นธรรมของสมาชิกใน
องค์กร สมาชิกในองค์กรจะรับรู้ถึงกระบวนการที่ยุติธรรมและจะสะท้อนไปยังความพึงพอใจในงาน  
(Fryxell and Gordon, 1989) และอัตราการลาออกของสมาชิกในองค์กร (Dailey and Kirk, 1992)  
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รวมไปถึงความต้องการบรรลุเป้าหมายของตนเองและขององค์กร (Cotton et al., 1988; Glew et 
al., 1995; Tesluk et al., 1999; van Yperen et al., 1999) 
 ตัวอย่างงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมภายในองค์กร งานวิจัยของ Waite, (2007) 
พบว่าสมาชิกขององค์กรจะให้การมีส่วนร่วมกับองค์กรน้อยกว่าหากองค์กรนั้นเป็นองค์กรที่ใช้อ านาจ
ในการบริหารสูงเมื่อเทียบกับองค์กรที่ใช้อ านาจในการบริหารต่ า สอดคล้องกับการศึกษาของ 
Ackermann, (2001) ที่พบว่าในวัฒนธรรมองค์กรแบบใช้อ านาจสูง สมาชิกจะรู้สึกว่าตนเองไม่ได้รับ
ความเป็นธรรมในการกระจายอ านาจอย่างเท่าเทียมและการใช้อ านาจอย่างไม่เป็นธรรมของผู้บริหาร
และรู้สึกว่าตนเองไม่มีอ านาจในการตั้งค าถามกับการใช้อ านาจหรือการสั่งงานที่ไมเป็นธรรมได้ ดังนั้น
องค์กรควรส่งเสริมการใช้อ านาจในระดับที่เหมาะสมเพื่อสร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์กรให้เกิด
ความเท่าเทียม ให้ความรู้กับหัวหน้างานเรื่องการใช้อ านาจในทางที่เหมาะสม (Karen Yuan Wang, 
Dilek Zamantili Nayir, 2009) องค์กรควรส่งเสริมสภาพแวดล้อมภายในให้เกิดวัฒนธรรมแห่งความ
เท่าเทียมแม้ว่าจะมีการใช้อ านาจในระดับสูงหรือระดับต่ าและกระจายอ านาจให้สมาชิกได้ใช้เพื่อ
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานสูงสุด 
 

3. แนวคิดเกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจ (Motivation Arrangement) 
 

 การจูงใจ (Motivation) หมายถึง กระบวนการสร้างให้พนักงานเกิดแรงผลักดันด้าน
พฤติกรรมความต้องการบรรลุเป้าหมายที่องค์กรต้องการ (Luthans, 1998) การจูงใจเป็นเครื่องมือให้
หัวหน้างานใช้บริหารทีมงานโดยการมอบหมายงานหรือการให้รางวัล ดังนั้นการจูงใจจึงถูกน ามาใช้
เป็นเครื่องมือในการบริหารองค์กร (Sulaiman et al., 2014). ในขณะที่ Certo (2000) ระบุว่า
แรงจูงใจคือ ภาวะภายในจิตใจของแต่ละบุคคลที่น าไปสู่การสร้างผลส าเร็จของแต่ละบุคคล การจูงใจ
มีหลายองค์ประกอบและความซับซ้อน ดังที่ Reinholt (2006) อธิบายองค์ประกอบของแรงจูงใจและ
แบ่งแรงจูงใจเป็น 2 ด้านคือ 1. แรงจูงใจด้านเศรษศาสตร์หรือเรียกว่าแรงจูงใจภายนอก (Extrinsic 
motivation) เช่น ปัจจัยที่เป็นตัวเงิน และ 2. แรงจูงใจด้านพฤติกรรมหรือเรียกว่าแรงจูงใจภายใน 
(Intrinsic motivation) เช่น การมอบหมายงานที่ท้าทาย เป็นต้น และดังที่ Maslow (1943) ได้เสนอ
โมเดลความต้องการ 5 ขั้นที่อธิบายความต้องการของมนุษย์ ประกอบด้วย ขั้นที่ 1 ความต้องการทาง
กายภาพ (Physiological), ความต้องการความปลอดภัย (Safety), ความต้องการเป็นส่วนหนึ่งของ
สังคม (Sense of belonging), ความต้องการการยอมรับ (Self-esteem) และความต้องการ
ความส าเร็จในตนเอง (Self-realization needs) แสดงให้เห็นว่าคนมีความต้องการที่สูงขึ้นอย่าง
ต่อเนื่องเป็นล าดับขั้น ดังนั้นการสร้างการจูงใจ องค์กรต้องน าเสนอรูปแบบการจูงใจที่เหมาะสมและ
ตอบสนองกับความต้องการของแต่ละบุคคล Porter and Lawler (1982) กล่าวว่าการปรับปรุงผล



   

 
 

26 

การท างานของพนักงาน องค์กรต้องบูรณาการการจูงใจด้วยการจูงใจภายนอกและการจูงใจภายในไว้
ด้วยกัน ซึ่งเป็นวิธีที่จะน าไปสู่การสร้างความพึงพอใจในงานดังที่กล่าวไว้ การจูงใจภายในคือการจูงใจ
ด้านพฤติกรรม ดังนั้นองค์กรต้องมีการจัดสรรงานหรือกิจกรรมที่มีความน่าสนใจซึ่งจะน าไปสู่การสร้าง
แรงจูงใจให้กับพนักงาน (Tippratum, 2016) อย่างไรก็ตามการใช้แรงจูงใจภายนอกก็ยังมีความส าคัญ
ในการสร้างแรงจูงใจเช่น การชมเชยด้วยวาจา และตามที่ Porter and Lawler, (1982) ได้เสนอ
ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายไว้ว่าการสร้างแรงจูงใจในระดับที่สูงขึ้น องค์กรควรมอบหมายงานที่มีความท้า
ทายในระดับที่สูงขึ้น (Challenge job) งานมีความหมายต่อองค์กรมากขึ้น (Meaningful job)  
พนักงานจะเกิดความพยายามในการท างานให้บรรลุเป้าหมายใหม่ที่มีความท้าทายมากขึ้น ซึ่งใน
ขณะเดียวกันพนักงานก็จะคาดหวังว่าจะได้รับการตอบแทนในระดับที่สูงขึ้นตามไปด้วยเช่นกัน 
สอดคล้องกับ Clark (2003) ที่เสนอแนวคิดการมอบหมายงานให้พนักงานว่า องค์กรต้องพิจารณางาน
ที่จะส่งเสริมให้พนักงานมีความสนใจในงานและริเริ่มวิธีการท างานในรูปแบบใหม่หรือมีความแตกต่าง
ไปจากการท างานรูปแบบเดิม และส่งเสริมให้พนักงานใช้ทุ่มเทกับงานท างานมากขึ้น  
 นอกจากการมอบหมายงานที่มีความท้าทาย หรือการมอบหมายงานที่มีความส าคัญต่ององค์
กร การสร้างความสมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน (Work – life balance) ยังเป็นปัจจัยจูงใจให้
พนักงานเกิดความพึงพอใจในการท างาน จากผลการศึกษาของ Kanwar et al. (2009) ที่ศึกษา
ความสัมพันธ์ของความสมดุลในชีวิตและการท างานกับความพึงพอใจในงาน พบว่ า ความสมดุลใน
ชีวิตและการท างานกับความพึงพอใจในมีความสัมพันธ์กัน พนักงานจะสามารถสร้างผลงานได้เพิ่มขึ้น
หากพนักงานรับรู้ว่าตนเองมีความสมดุลในชีวิตและการท างาน ส่งผลให้เกิดความพึงพอใจในงานที่
สูงขึ้นและลดความเบื่อหน่ายในงาน (Burned out) ซึ่งความสมดุลในชีวิตของพนักงานจะน าไปสู่การ
บริหารองค์กรที่มีความยั่งยืน (DeGroot and Kiker, 2003) นอกจากนั้นหัวหน้างานยังเป็นผู้ที่มี
บทบาทส าคัญเสมือนเป็นตัวแทนขององค์กรในการแสดงถึงความห่วงใยและส่งเสริมให้พนักงานมี
ความสมดุล (Aust and Ducki, 2004; Grawitch et al., 2007) 
 

 ดังนั้น องค์กรต้องจัดสรรการจูงใจให้พนักงานอย่างเหมาะสมโดยบูรณาการการจัดสรรการจูง
ใจทั้งในด้านการจูงใจภายนอกและการจูงใจภายในจูงใจให้พนักงานมีแรงจูงใจในการท างานและ
ปฎิบัติงานได้บรรลุวัตถุประสงค์ตามที่องค์กรต้องการ (ชลธิชา ทิพย์ประทุม, จิราวรรณ คงคล้าย และ
เฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน, 2560) องค์กรควรพิจารณาความต้องการของพนักงานเป็นรายบุคคลและ
เสนอรูปแบบการจูงใจเพื่อตอบสนองความต้องการเป็นรายบุคคล หากองค์กรสามารถจัดสรรการจูงใจ
ได้ตรงตามความต้องการของพนักงาน พนักงานก็จะทุ่มเทปฎิบัติงานและสร้างผลการปฎิบัติงานที่ตรง
ตามที่องค์กรต้องการ นอกจากนี้ องค์กรควรส่งเสริมให้ผู้บริหารตามสายงานตะหนักถึงความส าคัญ
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ของการจูงใจเพื่อให้พนักงานมีความทุ่มเทในการปฏิบัติงานและธ ารงรักษาพนักงานให้คงอยู่กับองค์กร
ระยะยาว (พฤกษ์  สุพรรณาลัย, จิราวรรณ คงคล้าย และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน, 2560) 
  การทบทวนวรรณกรรมทีเ่กีย่วข้องกับองค์ประกอบของการจัดสรรการจูงใจ 
 จากทัศนะและผลงานวิจัยของนักวิชาการพบว่า องค์ประกอบของการจัดสรรการจูงใจมี
หลายตัวแปร ซึ่งสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 2 
ตารางที่ 2   สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดสรรการ    
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ตั วพ นั ก งาน ได้  พ นั ก งาน จะ เกิ ด
แรงจูงใจในการท างานและทุ่มเทใน
งานสูงขึ้น 
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พนักงานจะรับรู้ถึงการมีส่วนร่วมกับ
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หากองค์กรสามารถสร้างการรับรู้ความ
สมดุลในชีวิตและการท างานให้เกิดใน
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คือรางวัลที่จัดสรรมาจากองค์กรและ
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Gupta, A.K. and Singhal, A. 
(1993), “Managing human 
resources for innovation 
and creativity”, 

Research Technology 
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No. 3, pp. 41-8. 

การก าหนดสายอาชีพให้พนักงาน 
(Career path) เป็นการสร้างแรงจูงใจ
อี ก รู ป แ บ บ ห นึ่ ง  พ นั ก ง า น จ ะ
ตั้งเป้าหมายให้ตนเองและพร้อมที่จะ
รับผิดชอบงานที่ท้าทายมากขึ้น 

Yu Zhou Yingying Zhang 
Ángeles Montoro-Sánchez, 
(2011),"Utilitarianism or 
romanticism: the effect of 
rewards on employees' 
innovative behaviour",  

International Journal 
of Manpower, Vol. 32 
Iss 1 pp. 81 - 98 

การหมุนเวียนงานให้พนักงานได้เรียนรู้
งานเพิ่มขึ้นเป็นการเสริมสร้างความรู้
ให้พนักงานรวมไปถึงการมอบหมาย
งานที่มีความยากและให้ข้อเสนอแนะ
ห ลั งจ าก ท า ง าน ส า เร็ จ จ ะท า ให้
พนักงานเกิดความภาคภูมิใจและทุ่มเท
ในการท างานมากขึ้น 
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การให้โอกาสด้านการฝึกอบรมให้
พนักงานเป็นการเพิ่มพูลความรู้ให้
พนักงาน ท าให้พนักงานสามารถ
ท างานที่มีความท้าทายมากขึ้น 
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pp. 322 - 331 
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สร้างแรงผลักดันให้ตนเองสามารถ
งานท างานที่ ท้ าท ายให้ ป ระสบ
ความส าเร็จ 

Thomas, K.W. and 
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‘‘Does empowerment 
always work: 
understanding the role of 
intrinsic motivation and 
personal interpretation 
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ผ ล ก าร เป รี ย บ เที ย บ แ ร งจู ง ใจ 
แ ร งจู ง ใจภ าย ใน นั้ น เกิ ด ขึ้ น ม า
ค ว าม รู้ สึ ก ท า งบ วก ข อ งงาน ที่
พนักงานได้รับจากการท างาน 
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การสร้างกระบวนการถ่ ายทอด
ความรู้ให้พนักงานมีอิทธิพลในการ
สร้างการเติบโตในงาน การให้อิสระ
ในการท างานและน าไปสู่ความส าเร็จ
ในงาน สิ่งเหล่านี้มีอิทธิพลในการ
สร้างแรงจูงใจในงานมากกว่าการให้
รางวัลภายนอก 
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Herzberg, F. (1968), Work 
and the Nature of Man  

Staples Press, 
London 

การจูงใจภายนอกถือ เป็นปัจจัย
ธ ารงค์รักษาพนักงาน เช่น เงินเดือน 
โบนัส  

 

 จากการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดสรร
การจูงใจ ดังตารางที่ 2 พบว่ามีตัวส าคัญสังเกตที่ส าคัญ 3 ตัวแปร ได้แก่ 1. การมอบหมายงานที่ท้า
ทาย (Challenge task) 2. การสร้างความสมดุลในชีวิตและการท างาน (Work life balance) และ 
3. การจัดสรรสวัสดิการ (Benefit) ซึ่งผู้วิจัยได้น ามาเป็นตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย โดยมีรายละเอียด
ดังต่อไปนี้  

 3.1 การมอบหมายงานที่ท้าทาย (Challenge task)  
 ผู้น าหรือผู้บริหาร ควรมอบหมายงานให้เหมาะกับความสามารถของลูกน้องหรือพนักงาน 
(Shalley,1991) ควรมีจิตวิทยาพื้นฐานในการเข้าใจการท างานของพนักงานแต่ละคน หรือทางที่ดีควร
จัดประเภทของงานให้เหมาะกับความสามารถของพนักงานตั้งแต่เริ่มต้น เพื่อให้เกิดการเรียนรู้และ
จดจ างาน และสามารถท างานได้ตามต้องการ ถึงแม้ว่าการจ่ายเงินเดือนที่สูงจะจูงใจให้คนท างานแต่
การจูงใจด้วยการมอบหมายงานที่ท้าทายจะท าให้พนักงานตั้งเป้าหมายจากในตนเอง (Adler, 2002) 
เพื่อท าให้งานประสบความส าเร็จ (Wang, 2001) เช่น การมอบหมายให้รับผิดชอบงานในต่างประเทศ 
พนักงานส่วนมากจะยอมรับการมอบหมายงานในรูปแบบดังกล่าวเนื่องจากจะได้รับค่าตอบแทนต่าง ๆ 
ที่ เป็นตัวเงินเพิ่มขึ้น แต่ในขณะเดียวกันพนักงานอาจจะมีความสนใจส่วนบุคคลที่จะได้หา
ประสบการณ์การท างานและความท้าทายใหม่ ๆ ในต่างประเทศ (Suutari, 2003) การมอบหมายงาน
ที่ท้าทายจะกระตุ้นให้พนักงานเกิดความต้องการในตนเอง และสร้างแรงผลักดันจากในตนเองเพื่อ
สร้างผลงานที่ดีที่สุด ตามทฤษฎีแรงจูงใจของ Herzberg’s (1959) ที่ระบุว่าการมอบหมายงานที่ท้า
ทายเป็นปัจจัยจูงใจ (Motivation Factor) เนื่องจากความส าเร็จส่วนใหญ่มาจากการสร้างแรงจูงใจ 
สร้างความท้าทายและสร้างโอกาสในการประสบความส าเร็จใจการท างาน ดังเห็นได้จากผลการศึกษา
ของ Buelens et al. (2006) ที่ศึกษาเรื่องการเปรียบเทียบการให้ความส าคัญกับสิ่งตอบแทนที่จะ
ได้รับจากการท างานระหว่างผู้ปกครองของผู้ที่เพิ่งส าเร็จการศึกษาและตัวนักศึกษาพบว่า ผู้ปกครอง
จะให้ความส าคัญกับงานใดก็ตามที่ได้รับเงินเดือนสูงในขณะที่ตัวผู้จบการศึกษาเองกลับมองว่าตนเอง
ให้ความส าคัญกับงานที่มีความท้าทาย มีโอกาสในการเติบโต สามารถคิดริเริ่มท าในสิ่งใหม่ (Ron 
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Cacioppe,1999) และสามารถบริหารจัดการงานได้ด้วยตนเอง จึงสะท้อนให้เห็นได้อย่างชัดเจนว่าใน
กลุ่มพนักงานรุ่นใหม่ในปัจจุบันให้ความส าคัญกับความท้าทายของงานมากกว่าการได้รับเงินเดือนที่สูง
เพียงอย่างเดียว ดังนั้นหากองค์กรสามารถจูงใจพนักงานด้วยการมอบหมายงานที่ท้าทายได้ พนักงาน
จะทุ่มเทในการท างานอย่างเต็มที่และก่อให้เกิดประโยชน์แก่หน่วยงาน (พฤกษ์ สุพรรณาลัย และ 
พิทักษ์ ศิริวงศ,์ 2559) 
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องการมอบหมายงานที่ท้าทายของ Hackman et al. (1975) พบว่า
พนักงานมีความพึงพอใจในการท างานหากได้รับมอบหมายงานที่ท้าทาย เนื้องานที่มีผลต่อบริษัทและ
มีความสุขจากการได้มีปฎิสัมพันธ์กับผู้อื่นในที่ท างาน ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Shipton, H et 
al., (2006) ที่พบว่าพนักงานจะมีความพึงพอใจหากได้รับมอบหมายงานที่ท้าทายแม้ว่าจะเป็นงานที่
นอกเหนือจากเนื้องานประจ า นอกจากนี้หัวหน้างานมีหน้าที่รับฟังปัญหาและข้อเสนอแนะจากลูกน้อง
เพื่อน ามาคิดและแก้ไขปัญหาร่วมกันด้วย ทั้งนี้เมื่อพนักงานได้รับมอบหมายงานที่ท้าทายจนน าไปสู่
ความรู้สึกพึงพอใจในงาน (Gagné and Deci, 2005) ท าให้พนักงานไม่เกิดความเบื่อหน่ายในงาน 
(Burn out) และลดอัตราการเข้าออกของพนักงาน  
 3.2 การสร้างความสมดุลในชีวิตการท างาน (Work life balance) 
 ในปัจจุบัน เรื่องของนโยบายการสร้างสมดลใน Work-Life Balance นั้นเป็นที่นิยมมากขึ้น
ในการวางระบบบริหารทรัพยากรบุคคลของบริษัทต่างๆ มากขึ้น ทั้งนี้ก็เนื่องมากจากสภาพสังคม 
เศรษฐกิจ การเมือง และเทคโนโลยีต่างๆ ที่เข้ามามีบทบาทส าคัญมากขึ้นการท างานของพนักงาน 
รวมทั้งการแข่งขันกันทางธุรกิจที่มีมากขึ้น ยิ่งท าให้พนักงานที่ท างานในองค์กรเกิดความเครียด ซึ่งจะ
ตามมาด้วยปัญหาทางด้านสุขภาพกาย และสุขภาพจิต นักวิชาการจ านวนมากได้ให้ความหมายของ
ค าว่าสมดุลชีวิตการท างาน (Work life balance) เช่น Clark (2003)  กล่าวว่าเป็นความพึงพอใจใน
สมดุลระหว่างคุณภาพชีวิตในที่ท างานและคุณภาพชีวิตที่บ้าน Kahn et al. (1964) ระบุว่าเป็น
ความสัมพันธ์กันระหว่างชีวิตการท างานและชีวิตครอบครัว (Kalliath and Brough, 2008) ระบุ
สมดุลชีวิตการท างานคือความสุขและความส าเร็จในชีวิตทั้ง 2 ด้าน จะขาดด้านใดด้านหนึ่งไปไม่ได้ มี
การศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุและปัจจัยผลลัพธ์ของสมดุลชีวิตการท างาน ถึงแม้ว่าบางคนอาจไม่มี
ครอบครัว ดังนั้นสมดุลในชีวิตจะรวมไปถึงกิจกรรมต่าง ๆ ของพนักงานเช่น กีฬา การศึกษา การ
ท่องเที่ยว เป็นต้น (Kalliath and Brough, 2008). ซึ่งปัจจัยเชิงสาเหตุของสมดุลชีวิตการท างาน
มักมาจากองค์กร เช่น นโยบายขององค์กร (Saltzstein et al., 2001) หรือมาจากความสัมพันธ์
ส่วนบุคคลเช่น ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานและหัวหน้างาน โดยเฉพาะปัจจัยที่มาจากตัวงาน 
เช่น ระดับความรู้สึกความเป็นเจ้าของในงาน (Morganson et al., 2010). และอีกด้านหนึ่งจาก
การศึกษาปัจจัยเชิงผลลัพธ์พบว่าส่วนใหญ่ผลลัพธ์จะส่งผลไปยังความสมดุลในชีวิตการท างาน 
ความพึงพอใจในงาน และความตั้งใจในการลาออกจากองค์กร (Kossek and Ozeki, 1998) และ

http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/IJM-07-2013-0172
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/IJM-07-2013-0172
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/IJM-07-2013-0172
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMP-09-2014-0272
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMP-09-2014-0272
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMP-09-2014-0272
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ส่งผลต่อสุขภาพ (Frone et al., 1992) องค์กรที ่แสดงให้เห็นว่าองค์กรมีความห่วงใยในตัว
พนักงาน และจัดสภาพแวดล้อมในการท างานและรณรงค์ให้พนักงานเกิดความสมดุลในชีวิตการ
ท างาน  พนักงานจะรู้สึกภาคภูมิใจในองค์กร (Gunter and Furnham, 1996 ) ซึ ่งเป็นปัจจัย
หนึ่งที่ผลักดันให้เกิดส่งผลในเชิงลบต่อความตั้งใจลาออก (Gouthier and Rhein, 2011) หรือใน
การศึกษาความสมดุลในชีวิตการท างาน ของผู้หญิง พบว่าพนักงานหญิงจะพึงพอใจหากองค์กรมี
นโยบายสนับสนุนให้พนักงานมีสมดุลในชีวิตการท างานเนื่องจากว่าพวกเขาต้องให้เวลาไปกับการ
ดูแลครอบครัวอีกเช่นกัน (Greenhaus and Powell, 2006) 
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องสมดุลในชีวิตการท างาน Johnson, (1995) ได้ศึกษาและพบว่าหาก
พนักงานเกิดความไม่พึงพอใจในสมดุลชีวิตและการท างานเกิน 3 ครั้ง พนักงานจะเริ่มมีความรู้สึก
อยากลาออกจากการเป็นสมาชิกองค์กร สอดคล้องกับผลการศึกษาของ  Zhao et al. (2011) ที่
พบว่า หากพนักงานต้องเผชิญกับปัญหาความสมดุลในชีวิตการท างาน พนักงานจะมีทัศนคติที่ไม่ดีต่อ
งานและองค์กร และ O’Neill and Davis (2011) ที่ได้ท าการศึกษาเรื่องสมดุลในชีวิตการท างาน
ผู้จัดการโรงแรมและพนักงานทั่วไปจ านวน 65 แห่ง พบว่าผู้จัดการโรงแรมมีภาวะความเครียดในงาน
มากกว่าพนักงานทั่วไปเนื่องจากมีชั่วโมงการท างานมากกว่าและเผชิญกับความเครียดในระยะ
เวลานานกว่า ซึ่งผลการศึกษายังพบว่าความไม่สมดุลด้านเวลางานนี้เป็นปัจจัยหลักที่ท าให้ผู้จัดการ
โรงแรมลาออกจากงาน 

3.3 การจัดสรรสวัสดิการ (Benefit) 
 สวัสดิการมีความหมายที่ครอบคลุมการจัดบริการหรือผลประโยชน์ต่าง ๆ ที่องค์กรจัดให้
พนักงาน เพื่อให้สมาชิกองค์กรมีความเป็นอยู่ที่ดี มีความมั่นคงและมีความปลอดภัย โดยมีนักวิชาการ
ให้ค าจัดการไว้ดังนี้ Milkovich and Newman, (2007) ระบุว่าสวัสดิการหรือค่าจ้างทางอ้อม คือ 
ค่าตอบแทนที่ไม่ใช่เงินเดือนที่องค์กรจัดสรรให้กับพนักงานทุกคน Hillebrink et al., (2008) ระบุว่า 
สวัสดิการคือค่าตอบแทนทางอ้อมที่องค์กรจัดให้กับพนักงานเพิ่มเพิ่มความดึงดูดและความน่าสนใจใน
การเข้ามาร่วมงาน Vroom, (1964) กล่าวว่า ระบบสวัสดิการคือ ค่าตอบแทนทางอ้อมที่องค์กร
จัดสรรให้พนักงานเพื่อให้พนักงานเกิดความตั้งใจในการท างานมากขึ้นและเพื่มผลการท างานให้ดีมาก
ขึ้น ดังนั้นสวัสดิการสามารถเรียกรวม ๆ ได้ว่าเป็นรายได้พิเศษ (Extra Income) ที่องค์กรจ่ายให้ทั้ง
ทางตรงและทางอ้อมที่นอกเหนือจากเงินเดือนประจ าเพื่อให้พนักงานมีความพึงพอใจและตั้งใจ
ปฎิบัติงาน หากจะวิเคราะห์หน้าที่ของระบบการจัดสรรผลตอบแทนให้กับพนักงาน องค์กรจ าเป็นต้อง
พิจารณาทั้งค่าตอบแทนทางตรงและค่าตอบแทนทางอ้อม ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อทัศนคติของพนักงาน
นั้นไม่ได้มีเพียงแค่ปัจจัยที่เป็นตัวเงินเพียงอย่างเดียวแต่ยังมีปัจจัยที่ไม่เป็นตัวเงิน (Milkovich and 
Newman, 2007; Schlechter et al., 2015) จากความส าคัญนี้ ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญกับการ
จัดสรรสวัสดิการเพื่อเสนอให้กับพนักงาน (Giancola, 2013) เพื่อให้พนักงานมีขวัญและก าลังใจที่ดีใน

http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMP-09-2014-0272
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMP-09-2014-0272
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMP-09-2014-0272
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/00483480910931343
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การทุ่มเทแรงกายและแรงใจให้กับการปฎิบัติงานให้องค์กร พนักงานมีความต้องการที่แตกต่างกัน ซึ่ง
ท าให้การจัดสรรสวัสดิการมีความซับซ้อน การออกแบบและประยุกต์ระบบการจัดสรรสวัสดิการ
จ าเป็นต้องท าอย่างระมัดระวังเพื่อให้เกิดความเท่าเทียมกันและมีความยืดหยุ่น (Hofmans et al., 
2013; De Gieter and Hofmans, 2015) ที่พนักงานมีโอกาสในการเลือกสวัสดิการที่เหมาะสมกับ
ตนเองได้อย่างเหมาะสมและเป็นธรรมกับองค์กรและเพื่อนร่วมงาน เมื่อพนักงานรับรู้ถึงความเท่า
เทียมกันระหว่างกลุ่มพนักงาน (Internal Equity) จะส่งผลให้เพิ่มความตั้งใจในการท างานและเพิ่ม
ขวัญและก าลังใจในการท างาน (Frey, 1997). ดังนั้นหากองค์กรสามารถวิเคราะห์ ออกแบบ และ
ประยุกต์ใช้ระบบการจัดสรรสวัสดิการที่มีประสิทธิภาพและปฎิบัติอย่างเท่าเทียม พนักงานจะเกิด
แรงจูงใจในการท างานและสนับสนุนให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย รวมไปถึงพนักงานรู้รับถึงการ
ตอบสนองด้านความต้องการการยอมรับจากสงัคม (Gagne and Deci, 2005) 
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องการจัดสรรสวัสดิการ Greenberg et al., (2007) ได้ท าการศึกษาเรื่อง
การจัดสรรสวัสดิการและพบว่า การจัดสรรสวัสดิการอย่างยุติธรรม มีความส าคัญต่อทัศนคติของ
พนักงานที่มีต่ององค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ Austin et al., (1980) ที่ศึกษาและพบว่าการรับรู้ว่าการให้
สวัสดิการขององค์กรนั้นมีความยุติธรรมหรือไม่ พนักงานจะไม่เพียงแค่เปรียบเทียบการให้สวัสดิการ
ภายในองค์กร แต่ยังเปรียบเทียบกับการจัดสรรสวัสดิการองค์กรภายนอกด้วยเช่นกัน ซึ่งสอดคล้องกับ
ผลการศึกษาของ Greenberg et al., (2007) ที่พบว่า พนักงานมักจะตัดสินความยุติธรรมด้านการ
จัดสรรสวัสดิการจากการเปรียบเทียบกับเพื่อนร่วมงาน หรือกับองค์กรภายนอก ดังนั้นหากองค์กร
สามารถจัดสรรสวัสดิการที่ตอบสนองความต้องการของพนักงานและมีความยืดหยุ่น จะส่งผลให้
พนักงานเกิดแรงจูงใจในการท างานและคงสถานะภาพความเป็นสมาชิกองค์กรต่อไป (พฤกษ์ สุ
พรรณาลัย, จิราวรรณ คงคล้าย และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน, 2560) 
 

4. แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 
 

 มีนักวิชาการได้ให้ความหมายของการจัดการความหลากหลายไว้ดังนี้ Barbosa & 
Cabral-Cardoso, (2007) ให้ความหมายของการการจัดการความหลากหลาย (Managing 
Diversity) ไว้ว่าหมายถึง กระบวนการและการปฏิบัติตามระบบของ องค์กรในการจัดการความ
หลากหลายของบุคคลากรในองค์กร ในขณะที่ Cornelius, Gooch & Todd, (2000) ระบุว่าการ
จัดการความหลากหลายในองค์กรหมายถึงการบริหารจัดการขององค์กรเพื่อลดความไม่เท่าเทียมกัน
หรือขจัดความไม่เท่าเทียมกันในองค์กรให้เหลือน้อยที่สุด องค์กรจะมีความได้เปรียบในการแข่งขัน
จากการที่มีความหลากหลายของบุคลากรในองค์กร ทั้งนี้เพราะความหลากหลายของบุคลากรดังกล่าว
จะสร้างโอกาสให้กับองค์กรในเรื่องของการพัฒนาทักษะในการท างานร่วมกัน รวมไปถึงโอกาสในการ
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ได้รับการปฎิบัติอย่างเท่าเทียมในทุก ๆ ด้าน เช่น การสรรหา การฝึกอบรม การเลื่อนต าแหน่ง เพื่อ
สร้างความได้เปรียบให้องค์กรจากความหลากหลายเหล่านั้น (Ivancevich & Gilbert, 2000),  Kaler 
(2001) ได้อธิบายว่าการจัดการความหลากหลายแบ่งได้เป็น 2 รูปแบบคือ 1. การจัดการความหลาบ
หลากโดยให้อิสระกับความแตกต่าง 2. การจัดการความหลากหลายโดยใช้การบังคับ นอกจากนี้ Cox 
and Blake (1991) ได้อธิบายประโยชน์ของการจัดการความหลากหลาย ว่าสามารถสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันได้ ทั้งในด้านของการลดต้นทุนลง สามารถดึงดูดคนที่มีศักยภาพให้มาท างาน
กับองค์กรได้ สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Cadrain (2008) ที่พบว่า การจัดการความหลากหลาย
ช่วยรักษาพนักงานไว้กับองค์กร และเพิ่มความได้เปรียบทางการแข่งขัน ท าให้องค์กรมีบุคลากรที่
สามารถเข้าใจวัฒนธรรมของกลุ่มเป้าหมายได้อย่างหลากหลายและลึกซึ้ง จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่องค์กร
ต่าง ๆ ต้องสร้างวัฒนธรรมและค่านิยมการยอมรับความหลากหลายของบุคลากรและมองเห็นคุณค่า
ในความหลากหลายนั้น (Cox, 1991; Cox & Blake, 1991; Carr-Ruffino, 1996; Miller, 1998) 
เห็นว่าการจัดการความหลากหลายนั้นมุ่งเน้นไปที่การเข้าถึงและความชอบธรรมและความเหมาะสม
กับลักษณะความแตกต่างทางกายภาพของมนุษย์ (Thomas, 1996) สรุปได้ว่าการบริหารความ 
หลากหลายหมายถึง กระบวนการในการบริหารความหลากหลาย เพื่อลดความเหลื่อมล้ าและสร้าง
ความเท่าเทียมให้เกิดขึ้นในองค์กรและสร้างความได้เปรียบจากความแตกต่าง อันจะน าไปสู่การบรรลุ
ถึงศักยภาพและการมีส่วนร่วมสูงสุด เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร  ในเมื่อมีการ
ปฏิบัติทางสังคมและความเชื่อในความไม่เท่าเทียมกันระหว่างเพศชายและเพศหญิงส่งผลให้มีการ
ปฎิบัติที่แตกต่างกันที่ฝังรากอยู่ ในสังคมและอุดมการณ์ของมนุษย์ ล าดับขั้นในองค์กรและ
กระบวนการเป็นสิ่งที่สร้างความแตกต่างด้านเพศสภาพและเชื้อชาติ (Acker, 2011) ความแตกต่าง
เหล่านี้ก่อให้เกิดความไม่เท่าเทียมกันทั้งในด้านการปฎิบัติทางสังคม การเข้าถึงอ านาจพื้นฐานของ
องค์กรและการจัดล าดับทางสังคม (Acker, 2011) ความเท่าเทียมกันด้านเพศสภาพได้รับความสนใจ
มากขึ้นเพื่อผลประโยชน์ต่อตลาดแรงงาน (Brunila and Ylöstalo, 2015) มนุษย์ที่มีความแตกต่าง
ด้านเพศสภาพและพื้นฐานทางวัฒนธรรมนั้นที่จริงแล้วไม่ได้มีผลต่อการรับรู้หน้าที่และการท างาน แต่
ถึงแม้อาจจะมีผลในบางครั้งคราวแต่ก็ไม่ได้มีผลกระทบมากอีกทั้งยังเป็นโอกาศสให้องค์กรได้ออกแบบ
งานให้เหมาะสมกับความแตกต่างนั้น นอกจากนี้การปฎิบัติอย่างเท่าเทียมยังสร้างองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งความยุติธรรมที่คนในองค์กรไม่ค านึงถึงเพศสภาพ พื้นฐานวัฒนธรรม ศาสนา รสนิยมทาง
เพศ หรือสีผิว (Hanna Ylöstalo , 2016) 
  การทบทวนวรรณกรรมที่ เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการความ
หลากหลาย 
 จากทัศนะและผลงานวิจัยของนักวิชาการ พบว่า องค์ประกอบของการจัดการความ
หลากหลายมีหลายตัวแปร ซึ่งสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 3  
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ตารางที่ 3  สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการ

ความหลากหลาย  

ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Strachan et al., 2004  
“Affirmative action or 
managing diversity: what 
is the future of equal 
opportunity policies in 
organisations?”,  

Women in Management 
Review, Vol. 19 No. 4, 
pp. 196-204. 

ในปี 1975 มีการออกกฎหมายต่อต้าน
การเลือกปฏิบัติทางด้านเพศสภาพ 
เชื้อชาติ ศาสนา สถานที่เกิดสถานภาพ
ของครอบครัว และความพิการ ต่อมา
ในช่วงปี 1980 ได้มีการออกกฎหมาย
เพิ่มสิทธิการมีส่วนร่วมของแรงงาน
เพศหญิงให้มีสิทธิเท่าเทียมกับเพศชาย
สูงมากขึ้น 

Sex role stereotypes: 
does business education 
make a 
Difference ? 

Paris, L.D. and Decker, 
D.L. (2012) 

การศึกษาในชั้นเรียนในประเทศก าลัง
พัฒนาส่วนใหญ่ไม่มุ่งเน้นการสปลูกฝัง
ให้นักเรียนเห็นถึงความส าคัญของ
ความแตกต่างและความเท่าเทียมกัน
ด้านเพศสภาพและเพศที่ปราถนาแต่
เน้นการเรียนการสอนที่ปลูกฝังให้เพศ
ชายมีสิทธิและอ านาจสูงกว่าเพศหญิง
และมองเพศทางเลือกเป็นสิ่งที่แปลก
จากธรรมชาติ 

Critical turns in the 
evolution of diversity 
management”,  

British Journal of 
Management, Vol. 11, 
pp. S17-S31. 

จากรายงานสถาบันแรงงานปี 2000  
ซึ่งระบุว่าผู้หญิง คนผิวด า ชาวละติน
อเมริกา และผ้อพยพมีอัตราการเรียก
รับเข้าท างานเพิ่มขึ้นร้อยละ 85 ของ
ผู้สมัครงานใหม่ในปี 2000 สะท้อนให้
เห็ น ว่ าอ งค์ ก ร เริ่ ม มองข้ ามความ
แตกต่างในมนุษย์มากขึ้น 
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ตารางที่ 3  สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการ

ความหลากหลาย (ต่อ)  

ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Thomas, R.R. (1990), 
“From affirmative action 
to affirming diversity”,  

Harvard Business 
Review, March/April, 
pp. 107-17. 

จากการศึกษาพบว่าการจ้างงานคนที่มี
ความแตกต่างจากเพศหลักของสังคม
ไม่ได้ท าให้เกิดปัญหาต่อการท างาน
หรือผลประกอบการณ์ขององค์กร 
หากผู้บริหารไม่สามารถบริหารคนที่มี
ความแตกต่างได้นั่ นถือ เป็นความ
ผิดพลาดของผู้บริหารเอง และหาก
ผู้บริหารสามารถบริหารความแตกต่าง
ได้ จะน าไปสูค่วามได้เปรียบในธุรกิจ 

Liff, S. (1999), “Diversity 
and equal opportunities: 
room for a constructive 
compromise?”,  

Human Resource 
Management Journal, 
Vol. 9 No. 1, pp. 65-75. 

การจัดการความหลากหลายนั้นเป็น
การสร้างความเท่าเทียมกันในสังคม ที่
มุ่งสร้างความเข้าใจในความแตกต่าง
ของบุคคลและเพิ่มศักยภาพองค์กร
จากความแตกต่าง มากกว่าตั้งข้อสงสัย
ในความแตกต่างนั้น เช่น ด้านเพศ
สภาพ รสนิยมทางเพศ เชื้อชาติ สีผิว 
หรือศาสนา 

Camille Kapoor, ( 2011) 
Defining diversity, the 
evolution of diversity 

Worldwide Hospitality 
and Tourism 
Themes, Vol. 3 Iss 4 pp. 
284 - 293 

แม้ว่าในระดับรัฐหรือผู้ปกครองท้องถิ่น
ได้มีกี่ออกกฎหมายป้องกันการเลือก
ปฎิบัติเพื่อปกป้องกลุ่มประชากรที่มี
ค วามแตกต่ างแต่ ใน องค์ ก ร  470 
องค์กรจาก 500 องค์กรใน Fortune 
ยังไม่มีการออกมาตราการณ์ป้องกัน
การเลือกปฎิบัติในองค์กรให้กับกลุ่มรัก
ร่วมเพศ 
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ตารางที่ 3  สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการ

ความหลากหลาย (ต่อ)  

ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Florida, R. and 
Mellander, C. (2015) 
“Talent, cities and 
competitiveness” in 
Audretsch, D. B., Link, A. 
N. and Walshok, M. L. 
(eds).  

The Oxford Handbook 
of Local 
Competitiveness. 
Oxford, Oxford 
University Press, 34-53. 
Lee, N. (2011)  
 

ในปัจจุบันมีการอภิปรายเกี่ยวกับความ
หลากหลายอย่างกว้างชวางมากขึ้น ซึ่ง
เป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งในการดึงดู
คนเก่งให้สนใจในองค์กร 
 

Mor Barak, M. (2000), 
“Beyond affirmative 
action: toward a model 
of diversity and 
organizational inclusion”,  

Administration in Social 
Work, Vol. 23 Nos 3/4, 
pp. 47-68. 

เหตุผลหนึ่งในการก้าวข้ามเส้นแบ่งของ
การปฎิบัติอย่างไม่เท่าเทียมต่อแรงงาน
ที่มีความแตกต่าง เช่น กลุ่มรักร่วมเพศ 
กลุ่ มผู้ อพยพ คือ  องค์กรสามารถ
เรียนรู้ที่ จะใช้ประโยชน์จากความ
แตกต่างเหล่านี้ในการสนับสนุนกิจการ 
แ ล ะ เพิ่ ม โ อ ก า ส ใน ก า ร เข้ า ถึ ง
กลุ่มเป้าหมายได้มากขึ้น 

 

 จากการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการความ
หลากหลาย ดังตารางที่ 3 พบว่ามีตัวแปรสังเกตที่ส าคัญ 3 ตัวแปร ได้แก่ 1. ความแตกต่างด้านเพศ
สภาพและลักษณะทางกายภาพ (Gender and Appearance) 2. ความแตกต่างด้านเชื้อชาติ (Race) 
และ 3. ความแตกต่างด้านรสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation) ซึ่งผู้วิจัยได้น ามาเป็นตัวแปรที่ใช้
ในการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี  
 4.1 ความแตกต่ างด้ าน เพ ศสภาพ และลั กษณ ะทางกายภาพ  (Gender and 
Appearance)  

มีการศึกษาด้านเพศสภาพมาอย่างยาวนานและมีจ านวนงานวิจัยจ านวนมากในประเด็นด้าน
การบริหารจัดการ (Markus and Kitayama, 1991) เพศสภาพ (Gender) คือสิ่งสร้างของสังคม 
(Social Construct) ความเป็นชาย และ ความเป็นหญิง เป็นผลมาจากการกล่อมเกลาจากสังคมและ
วัฒนธรรม ด้วยนิยามของเพศสภาพนี้จึงมีการให้อ านาจแฝงบางอย่างกับวัตถุทางเพศในเชิงโครงสร้าง 
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เพศชายมักจะมีสถานะหรืออ านาจมากกว่าเพศหญิง และมีอคติต่อเพศหญิงและผู้ที่มีลักษณะแตกต่าง
จากเพศชาย ซึ่งถือว่าเป็นสิ่งที่สังคมปลูกฝังและสร้างความรู้สึกทางลบให้กับสมาชิกในกลุ่มที่มีฐานะ
หรือความแตกต่างจากกลุ่ม (Hornsey and Hogg, 1999) และส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานและ
บรรยากาศในที่ท างาน มีหลักฐานเชิงวิชาการเกี่ยวกับความไม่เท่าเทียมกันในที่ท างานอันเนื่องมาจาก
การกีดกันทางเพศ (Ely, 1995)  ในปัจจุบันมีการอภิปรายเกี่ยวกับความหลากหลายอย่างกว้างชวาง
มากขึ้น ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งในการดึงดูคนเก่งให้สนใจในองค์กร (Florida, R. and 
Mellander, C. 2015) เห็นได้จากรายงานของ Workplace Employment Relations Survey 
(WERS) แสดงให้เห็นว่าร้อยละ 73 ขององค์กรในสหราชอาณาจักรได้มีการเตรียมความพร้อมในการ
จัดการความแตกต่างด้านเพศสภาพโดยก าหนดเป็นส่วนหนึ่งของนโยบายการบริหารองค์กร (Kersley 
et al., 2006) ซึ่งองค์กรทั้งหมดส่วนใหญ่เป็นองค์กรที่มีขนาดใหญ่ แสดงให้เห็นถึงแนวโน้มที่องค์กร
เริ่มเล็งเห็นความส าคัญกับความแตกต่างด้านเพศสภาพ (Millward et al., 2000) อีกทั้งเพศหญิงเริ่ม
เข้ามามีบทบาทในฐานะผู้บริหารระดับสูงในรัฐบาลมากขึ้น และได้เข้าไปมีส่วนร่วมในการก าหนด
นโยบายต่าง ๆ ที่มีความส าคัฐต่อองค์กรทั้งในภาครัฐและภาคเอกชน ในขณะที่เพศชายเริ่มให้
ความส าคัญเพศหญิงในฐานะเพื่อนร่วมงานที่มีสถานะทางสังคมเท่าเทียมกัน เพศหญิงก็ได้แสดงให้
เห็นว่าเมื่อพวกเขาได้รับการยอมรับมากขึ้น ก่อให้เกิดปฎิสัมพันธ์ที่ดีมากขึ้นในสถานที่ท างานหรือ
องค์กร (Meyers-Levy, 1988) 
 ตัวอย่างงานวิจัยทางด้านเพศสภาพกับผลการปฎิบัติงานขององค์กร Richard (2000) ได้
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างเพศสภาพและผลการปฎิบัติงานพบว่าองค์กรที่มีพนักงานเพศชายจ านวน
มากกว่าเพศหญิงกับองค์กรที่มีพนักงานเพศชายและเพศหญิงในจ านวนใกล้เคียงกัน ไม่มีความ
แตกต่างทางด้านผลประกอบการ นอกจากนั้น Chrobot-Mason and Aramovich (2013) ได้
ท าการศึกษาทัศนคติและการรับรู้ของพนักงานทางด้านการให้ความเท่าเทียมด้านเพศสภาพ ผลวิจัย
พบว่าพนักงานจะมีความรู้สึกด้านบวกกับองค์กรที่ไม่เลือกปฎบัติด้านเพศสภาพและพนักงานจะ
ร่วมกันสร้างบรรยากาศขององค์กรให้ดีมากขึ้น ในขณะที่งานวิจัยของ Konrad and Mangel (2000) 
พบว่าในธุรกิจรับตรวจสอบบัญชีพนักงานเพศหญิงมีแนวโน้มในการจัดการงานเพื่อให้งานประสบ
ผลส าเร็จได้ตามเป้าหมายและทันเวลาได้ดีกว่าเพศชาย  
 4.2 ความแตกต่างด้านเชื้อชาติ (Race) 
 เชื้อชาติ (Race) คือ ลักษณะทางชีวภาพของคน ซึ่งเห็นได้อย่างชัดเจนจากลักษณะรูปพรรณ 
สีผิว เส้นผม และดวงตา เพศชาย หญิง สูง ต่ า ด า ขาว ความแตกต่างทางกายภาพที่สะท้อนสัญชาติ 
เช่น ชาวเอเชีย ชาวแอฟริกัน ชาวอาหรับ หรือชาวยุโรป แม้จะไม่สามารถระบุประเทศของบุคคลนั้น
หรือ สัญชาติที่แท้จริงได้แต่ก็พอที่จะแบ่งได้อย่างคร่าวๆ (Pelled et al., 1999) จากความแตกต่าง
ด้านเชื้อชาตินี้ส่งผลให้ในปัจจุบันมีคนจ านวนมากถูกปฎิเสธการจ้างงานหรือถูกจ ากัดให้ท างานบาง
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ประเภท หรือถูกปฎิบัติจากนายจ้างอย่างไม่เท่าเทียมเนื่องจากเหตุผลทางด้านเชื้อชาติ รวมไปถึง
ศาสนาที่ต่างกัน โดยไม่ได้ค านึงจากความสามารถในการปฎิบัติงาน ความไม่เท่าเทียมด้านเชื้อชาตินี้
อาจถูกปลูกฝังมาจากรุ่นสู่รุ่น จากสถายันการศึกษา หรือแม้แต่ในสื่อบันเทิงต่าง ๆ ที่คนผิวสีมักถูกให้
รับบทบาทในด้านลบหรือเป็นตัวแทนของความเป็นภัยต่อสังคม เช่น เป็นนักค้ายาเสพติด เป็นฆาตกร 
เป็นนักก่อการร้าย เป็นกลุ่มหัวรุนแรง ในขณะที่คนผิวขาวจะได้รับบทบาทเป็นผู้ที่คอยปกป้องและ
ก าจัดความไม่ปลอดภัยในสังคม (Hall, 2002) ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างการรับรู้และค่านิยมต่อ
สังคมว่ากลุ่มคนที่มีความแตกต่างจากคนกลุ่มหลักนั้นมีความอันตรายรวมไปถึงส่งผลต่อความไม่มั่นใจ
ในสมรรถนะในการท างาน สาเหตุเหล่านี้เป็นต้นก าเนิดของการสร้างการรับรู้ทางสังคมว่ามีความไม่
เท่าเทียมกันในสังคม แม้ว่าประเด็นด้านการสร้างความเท่าเทียมกันในองค์กรยังเป็นประเด็นที่มีความ
ซับซ้อนและยากที่จะน ามาปฎิบัติ และยังมีความไม่ชัดเจนในเรื่องการสร้างความเท่าเทียมนั้นหมายถึง
ความเท่าเทียมด้านใดบ้าง และถึงแม้จะมีความพยายามสร้างความเท่าเทียมด้านเชื้อชาติแต่ก็เป็นที่รู้
กันดีในระดับนานาชาติว่าความพยายามเหล่านั้นไม่เคยประสบความส าเร็จ (de los Reyes, 2000) 
ประเด็นด้านการปฎิบัติอย่างไม่เท่าเทียมจากการมีเชื้อชาติที่แตกต่างในองค์กรนั้นเป็นที่เข้าใจกันเป็น
อย่างดีว่าเป็นการจัดการแบบอนุรักษ์นิยม แต่ในการจัดการสมัยใหม่ จะมองข้ามความแตกต่างด้าน
เชื้อชาติแต่จะให้ความส าคัญกับผลการท างาน เช่น วิธีการบริหารจัดการ การตัดสินใจ พฤติกรรมการ
ท างานหรือวิธีการแก้ไขปัญหา (Kennedy, D.2009) ในขณะที่ปัจจุบันมีการริเริ่มแนวคิดด้านการเพิ่ม
ระดับความเท่าเทียมกันในองค์กรด้านเชื้อชาติ และมีผลการวิจัยจ านวนมากที่ระบุว่าความส าคัญของ
การให้ความส าคัญกับการสร้างความเท่าเทียมด้านเช้ือชาติในองค์กรนั้นเป็นปัจจัยส าคัญที่สามารถเพิ่ม
ระดับผลประกอบการขององค์กรให้ดีขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Liff (1999) ที่ระบุว่าการ
จัดการด้านความแตกต่างด้านเชื้อชาติเป็นปัจจัยหนึ่งที่ผู้บริหารควรให้ความส าคัญอันจะน าไปสู่การ
สร้างความเข้าใจในความแตกต่างและข้อจ ากัดของแต่ละเชื้อชาติ และเข้าใจศักยภาพที่ซ่อนอยู่ใน
ความแตกต่างนั้น เห็นได้ชัดว่าการจัดการความหลากหลายด้ายเชื้อชาติส่งผลให้องค์กรมีระดับผล
ประกอบการที่สูงขึ้น  
 ตัวอย่างงานวิจัยที่ศึกษาเรื่องการจัดการความหลากหลายด้านเชื้อชาติ Wright et al., 
(1995) ได้ศึกษาและพบว่าการจัดการความหลากหลายด้านเชื้อชาติในองค์กรที่ถูกต้องและเป็นธรรม
สามารถลดต้นทุนในการบริหารจัดการได้ สอดคล้องกับ Carr-Ruffino, (2005) ที่ศึกษาในประเด็น
ด้านความแตกต่างด้านเชื้อชาติในองค์กรและพบว่าการจัดการความหลากหลายด้านเชื้อชาติช่วยให้
องค์กรเพิ่มโอกาสในการคัดเลือกคนที่มีความสามารถสูงขึ้นเนื่องจากการองค์กรได้ขจัดความไม่เท่า
เทียมทางเชื้อชาติและองค์กรเปิดโอกาสในการสมัครงานให้ทุกเชื้อชาติ ในขณะที่ Cox and Blake, 
(1991) พบว่าการให้ความเท่าเทียมด้านเชื้อชาติจะน าไปสู่การเติบโตทางการตลาดและเพิ่ม
กลุ่มเป้าหมายให้หลากหลายมากขึ้น และ Watson et al., (1993) พบว่าการจัดการความหลากหลาย
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ด้านเชื้อชาติยังช่วยเพิ่มความหลากหลายของสินค้าและเพิ่มความคิดสร้างสรรค์ในสินค้ารวมไปถึง
สร้างสินค้าที่มีนวัตกรรมใหม่ที่สามารถตอบสนองความต้องการของกลุ่มลูกค้าในตลาดใหม่อีกเช่นกัน  
 4.3 ความแตกต่างด้านรสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation) 
 ความหมายของรสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation) พริสรา แซ่ก้วย (2547) ได้อธิบายว่า 
คือ วิธีปฏิบัติที่เกี่ยวกับความปรารถนาทางเพศ ขณะที่ วิลาสินี พิพิธกุล (2547) ให้ความหมายว่า คือ 
ระบบความคิด ความเชื่อเรื่องเพศ เป็นกระบวนการทางสังคมและวัฒนธรรมที่ก าหนด จัดการ ก ากับ 
ควบคุม รวมทั้งการแสดงออกเกี่ยวกับรสนิยม ทางเพศ ในขณะที่ John Money, (1995) นักเพศ
วิทยาได้อธิบายว่า รสนิยมทางเพศ คือ เพศภาวะในฐานะบทบาท (Gender as a role) ซึ่งแตกต่าง
กับเพศโดยก าเนิด (Biological sex) จากการส ารวจในประเทศอังกฤษได้มีการคาดการณ์ว่าในปี 
2031 ประชากรที่มีอายุ 60 ปีขึ้นไปทั้งปรเทศ จะมีประชากรจ านวน 1,400,000 คน เป็นกลุ่มที่มี
รสนิยมทางเพศต่างไปจากเพศตามก าเนิด (Musingarimi, 2008) มีการศึกษาในหัวข้อรสนิยมทางเพศ
และความหลากหลายทางอัตลักษณ์ทางเพศซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการจัดการความหลากหลายใน
องค์กร (Ragins, 2004) ในองค์กรที่มีความหลากหลาย การที่พนักงานมีรสนิยมทางเพศที่แตกต่างกับ
เพศสภาพเป็นสิ่งที่ผู้บริหารควรให้ความส าคัญเนื่องจากในปัจจุบันมีองค์กรจ านวนมากที่ไม่ปฎิบัติต่อ
พนักงานกลุ่มนี้อย่างเท่าเทียมและพยายามลดระดับความเท่าเทียมให้ต่ ากว่าพนักงานที่มีรสหลาย
องค์กร องค์กรควรมีการจัดการอย่างเป็นรูปธรรมและพยายามแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นว่าองค์กรให้
ความเท่าเทียมกับพนักงานทุกคนไม่ว่าพนักงานจะมีรสนิยมทางเพศตรงหรือไม่ตรงกับเพศสภาพหรือ
เพศก าเนิด วิธีหนึ่งที่องค์กรสามารถด าเนินการและแสดงให้พนักงานเห็นถึงความมุ่งมั่นและตั้งใจใน
การสร้างความเท่าเทียมด้านรสนิยมทางเพศได้คือองค์กรควรก าหนดนโยบายหรือระเบียบข้อบังคับ
เรื่องความเท่าเทียมด้านเพศสภาพและมีผลใช้อย่างเคร่งคัดในองค์กร ซึ่งการด าเนินการในลักษณะนี้
จะท าให้พนักงานรับรู้และตระหนักถึงการแสดงความตั้งใจขององค์กร (Ragins and Cornwell, 
2001) องค์กรที่มีการปฎิบัติอย่างเท่าเทียมจะท าให้พนักงานทุ่มเทในการท างานและเกิดความศรัทธา
ในองค์กรส่งผลให้เกิดความผูกพันต่อองค์กรและอยากรักษาสถานะความเป็นสมาชิกองค์กรต่อไป 
นอกจากนี้ Amille Kapoor, (2011) ได้ระบุว่าหากองค์กรต้องการยกระดับองค์กรทั้งในด้านผล
ประการและด้านความเป็นอยู่ของพนักงาน (Well-being) ประเด็นความหลากหลายด้านรสนิยมทาง
เพศเป็นหนึ่งในประเด็นที่ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญและสร้างความเป็นธรรมเท่าเทียมและสื่อสารให้
พนักงานเกิดการรับรู้ว่าองค์กรมีความตั้งใจในการสร้างความเท่าเทียมในด้านดังกล่าว ในอีกด้านหนึ่ง
หากองค์กรมีการจัดการความแตกต่างด้านรสนิยมทางเพศอย่างเท่าเทียมยังเป็นปัจจัยส าคัญในการ
ดึงดูดคนเก่งจากภายนอกให้อยากเข้ามาร่วมงาน (Florida, 2005)  รวมไปถึงจะเพิ่มบรรยากาศการมี
ส่วนร่วมของพนักงานในองค์กรท าให้องค์กรเกิดการด าเนินงานแบบพลวัตรส่งผลให้เพิ่มระดับการ
ท างานของพนักงานและผลประกอบการขององค์กรให้สูงตามขึ้นไปอีกด้วย  
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 ตัวอย่างงานวิจัยของ Mor Barak (2000) ที่ศึกษาเรื่องการจัดการความหลากหลายด้าน
รสนิยมทางเพศ พบว่าหากองค์กรไม่สร้างความเท่าเทียมกันในด้านรสนิยมทางเพศ พนักงานจะรู้สึก
ถึงการปฎิบัติอย่างไม่เป็นธรรมจากองค์กร และพนักงานจะไม่ทุ่มเทในงานท าให้องค์กรไม่สามารถใช้
ประโยชน์จากพนักงานได้สูงสุดตามที่ควรจะเป็น ในขณะที่ Rubery et al, (2000) ได้ศึกษาใน
ประเด็นกลยุทธ์องค์กรในการจัดการความหลากหลาย พบว่าปัจจุบันมีองค์กรขนาดใหญ่จ านวนมาก
เริ่มประยุกต์ใช้กลยุทธ์การสรรหาคนเก่ง (Talented people) จากการน านโยบายการสร้างความเท่า
เทียมด้านรสนิยมทางเพศมาดึงดูดคนที่มีความสามารถสูงให้อยากเข้ามาร่วมงานซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Ragins and Cornwell, (2001) ที่พบว่านโยบายการจัดการความหลากหลายในองค์กร
ที่เป็นรูปธรรมจะสามารถใช้เป็นเครื่องมือในการดึงดูดคนเก่งให้อยากเข้ามาร่วมงาน ซึ่งหากองค์กรมี
คนเก่งอยู่กับองค์กรซึ่งจะสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและสร้างความยั่งยืนให้กับองค์กรต่อไป 
(พฤกษ์ สุพรรณาลัย, จิราวรรณ คงคล้าย, และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน, 2560) 
 

5. แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการคนเก่ง (Talent Management) 
 

บุคลากร หรือ ทรัพยากรมนุษย์ของแต่ละองค์กรนับเป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งของทุก
องค์กรที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จของการด าเนินงานของธุรกิจ สภาวะการแข่งขันทางธุรกิจในโลกที่
ไร้พรมแดน และการใช้เทคโนโลยีจ านวนมากจึงจ าเป็นต้องใช้บุคลากรที่มีสมรรถนะและมีทักษะใน
การท างานเพิ่มสูงขึ้นด้วย (สายชล สุนทรอภิชาติ, 2547) หรือเรียกว่า คนเก่ง (Talent) หรือ คนที่มี
ศักยภาพสูง (High potential) ซึ่งการจัดการคนเก่งต้องมีกระบวนอย่างเป็นระบบเพื่อให้เห็นสมรถถนะที่
แท้จริง เปรียบเทียบได้กับบางส่วนของภูเขาน้ าแข็งที่โผล่ขึ้นเหนือน้ าที่สามารถมองเห็นได้ด้วยตา และ
มีบางส่วนที่ซ่อนตัวอยู่ใต้น้ าที่คาดเดาได้ยากว่าจะมีรูปร่างลักษณะอย่างไรและใหญ่โตเพียงใด  

มีนักวิชาการได้ให้ความหมายเกี่ยวกับไว้หลากหลายยกตัวอย่างเช่น Schweyer A., (2004) 
กล่าวว่าระบบการบริหารจัดการคนเก่ง หมายถึง กระบวนการวิเคราะห์และวางแผนอย่างเป็นระบบ
ให้มีความสอดคล้องกันระหว่างการเสาะแสวงหาบุคลากร (Sourcing) การคัดกรอง (Screening) การ
คัดเลือก (Selection) การกระจายการท างาน (Deployment) การพัฒนา (Development) 
ตลอดจนการรักษาให้บุคลากรอยู่ในองค์กร (Retention) ของทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพและ
ความสามารถระดับสูงให้เกิดประโยชน์สูงสุด ขณะที่ มนูญ พรรณพลีวรรณ , (2558) กล่าวว่า การ
จัดการคนเก่ง หมายถึง การจัดการบุคคลที่องค์กรก าหนดว่าเป็นคนเก่ง โดยจัดการทั้งในเรื่องของการ
ก าหนดหรือระบุว่าใครเป็นคนเก่งขององค์กร และ การจัดการคนเก่ง (Talent Management) จึงมี
ความส าคัญมากต่อการพัฒนาองค์กรไปสู่เป้าหมาย หากองค์กรสามารถบริหารจัดการคนเก่งได้จะเป็น
การเพิ่มขีดความสามารถให้กับองค์กร (Organization Capability) และสร้างความได้เปรียบ 



   

 
 

42 

(Competitive Advantage) การบริหารจัดการคนเก่ง ซึ่งระบบการจัดการคนเก่งที่มีประสิทธิภาพจะ
ส่งผลให้เกิดแรงเสริมทางอ้อมต่อผลประกอบการขององค์กรโดยมีตัวแปรแทรกได้แก่ การสร้าง
แรงจูงใจในการท างาน  ความผูกพันต่ององค์กร และพฤติกรรมความต้องการงานที่ท้าทาย (Collings, 
D. and Mellahi, K., 2009) สรุปได้ว่า กระบวนการจัดการคนเก่งประกอบด้วย การจ้างพนักงานที่มี
คุณสมบัติตรงตามที่ต้องการในสถานที่ท างานที่เหมาะสมและตรงตามเวลาที่องค์กรต้องการ (Jackson 
& Schuler, 1990) ซึ่ งครอบคลุมไปถึงงานด้านการวางแผนการท างาน การวิเคราะห์คนเก่ง 
กระบวนการสรรหาคนเก่ง การวางแผนกิจกรรมด้านการฝึกอบรมและพัฒนาให้กับคนเก่งและ
แผนการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กร (McCauley & Wakefield, 2006)   

 

องค์กรควรมีการลงทุนในการจัดการคนเก่ง เช่น ลงทุนในด้านการให้งบประมาณในกิจกรรม
การสรรหาพนักงาน ลงทุนในการพัฒนาคนเก่งให้ตรงกับความต้องการของทั้งองค์กรและของคนเก่ง
เอง (Gay and Sims, 2006) ดังนั้นองค์กรจะต้องวิเคราะห์และวางแผนอย่างเป็นระบบให้สอดคล้อง
กับลักษณะขององค์กร พันธกิจ นโยบาย และวัฒนธรรม ตามบริบทและความเหมาะสมของแต่ละ
องค์กร (Sparrow, P., Hird, M., & Balain, S., 2011) ซึ่งกระบวนการบริหารจัดการคนเก่งประกอบ
ไปด้วย การสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง และการรักษาคนเก่งไว้ในองค์กร การ
บริหารจัดการคนเก่งให้ประสบความส าเร็จ ต้องท าอย่างเป็นระบบตั้งแต่การเริ่มสรรหาพนักงาน การ
พัฒนาคนเก่ง การรักษาคนเก่งและการสร้างแผนการเติบโตในอาชีพให้กับคนเก่ง (Rothwell, W.J. 
and Kazanas, H.C., 2004) ดังนั้นผู้บริหารจ าเป็นต้องตระหนักถึงคุณค่าและความส าคัญของคนเก่งต่อ
องค์กรเพื่อพัฒนาองค์กรไปสู่เป้าหมายและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน (พฤกษ์ สุ
พรรณาลัย และ พิทักษ์ ศิริวงศ์, 2558) ผลลัพย์จากการน าระบบการจัดการคนเก่งเข้ามาใช้ภายใน
องค์กรนั้นมีอยู่ด้วยกันหลายประการเช่น องค์กรจะมีการพัฒนาอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
(Creelman, D. 2004) ทั้งนี้ เนื่องจากหน่วยงานที่มีบุคลากรที่เป็นคนเก่ง และมีความรู้ความสามารถ
ไว้ท างานกับหน่วยงาน ซึ่งจะส่งผลให้สามารถสร้างชื่อเสียง อีกทั้งยังส่งผลให้คนเก่งจากภายนอก
องค์กรมีความต้องการมาร่วมงานกับหน่วยงาน (Clake and Winkler, 2006) อีกด้านหนึ่ง การน า
ระบบการจัดการคนเก่งมาใช้คือจะสร้างความกระตือรือร้นให้กับพนักงานในการพัฒนาตนเองหรือ
ต้องการสร้างการเจริญเติบโตในหน้าที่ เพราะพนักงานมีเป้าหมายที่ชัดเจนและวัดผลได้โดยยึดจากตัว
แบบคุณลักษณะของคนเก่งที่องค์กรได้ก าหนดเอาไว้ ส่งผลให้เพิ่มแรงจูงใจในการพัฒนาตนเอง  
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  การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการคนเก่ง 
 จากทัศนะและผลงานวิจัยของนักวิชาการ พบว่า องค์ประกอบของการจัดการคนเก่งมี
หลายตัวแปร ซึ่งสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 4 
ตารางที่ 4  สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการคน

เก่ง 

ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Collings, D. and Mellahi, 
K. (2009) Strategic talent 
management 

: A review and 
research agenda pp. 
306-307) 

หัวใจส าคัญของการจัดการคนเก่งคือ 
องค์กรต้องระบุสมรรถนะของคนเก่ง
ว่ ามี ลั กษณ ะเป็ นอย่ างไรและมี
คุณสมบัติที่ ต้องการอย่างไรและ
น าไประบุในใบบรรยายลักษณะงาน
จึ ง จ ะ น า ไป สู่ ก า ร ส ร รห า แ ล ะ
กระบวนการอ่ืนต่อไป 

Warren, C. (2006), 
Curtain call 

People Management, 
Vol. 12 No. 6, pp. 24-
29 

การจัดการคนเก่งประกอบด้วยการ
ระบุคุณลักษณะของคนเก่ง การสรร
หาคนเก่ง การคัดเลือกคนเก่ง การ
จ้างคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง จนไป
ถึงการธ ารงรักษาคนเก่ง ซึ่ งหาก
องค์กรมีองค์ประกอบทั้งหมดนี้ จะมี
โอกาสให้องค์กรมีประสิทธิภาพ
สูงขึ้น 

Sparrow, P., Hird, M., & 
Balain, S. (2011) Talent 
management: Time to 
questions the tablets of 
stone? 

White Paper 11/01, 
CPHR, Lancaster 
University 
Management School. 

การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่ง 
(Succession plaining)เป็นปัจจัย
ส าคัญตัวหนึ่งที่มีผลต่อการจดัการ
คนเก่ง การวางแผนผู้สืบทอด
ต าแหน่งจะเป็นการลดความเสี่ยงใน
กรณีที่คนเก่งลาออกและเป็นการ
เพิ่มความท้าทายให้พนักงานได้มี
เป้าหมายในการท างาน 
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ตารางที่ 4  สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการ       
คนเก่ง (ต่อ) 

ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Sparrow, P., Hird, M., & 
Balain, S. (2011) Talent 
management: Time to 
questions the tablets of 
stone? 

White Paper 11/01, 
CPHR, Lancaster 
University 
Management School. 

การวางแผนผู้ สืบทอดต าแหน่ ง 
( Succession plaining)  มี
ความส าคัญและเป็นปัจจัยส าคัญตัว
หนึ่งที่มีผลต่อการจัดการคนเก่ง การ
วางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งจะเป็น
การลดความเสี่ยงในกรณีที่คนเก่ง
ลาออกและเป็นการเพิ่มความท้า
ทายให้พนักงานได้มีเป้าหมายในการ
ท างาน 

Martin, G., & Hetrick, S. 
(2006). Corporate 
reputations, branding 
and people 
management. 

A strategic approach to 
HRM. Oxford: 
Butterworth 
Heinemann 

องค์กรต้องสร้างความดึงดูดให้คน
เก่งอยากเข้ามาร่วมงานจึงจะท าให้
องค์กรมีโอกาสได้คนเก่งเข้ามาสู่
กระบวนการสรรหาเพื่อเข้ารับการ
บรรจุต่อไป 
 
 

Pruk Suphanalai, Pitak 
Siriwong (2015), Talent 
management in private 
global organization in 
Thailand 
 

Chandrasem จากการศึกษารูปแบบการจัดการคน
เ ก่ ง ใ น ป ร ะ เท ศ ไ ท ย พ บ ว่ า
องค์ประกอบหลักของการจัดการคน
เก่งประกอบด้วย 6 ขั้นตอนคือ 1 .
การก าหนดความหมายของคนเก่ง  
2. ก ารส รรห าค น เก ่ง   3. ก าร
คัดเลือกคนเก่ง 4. การพัฒนาคน
เก่ง 5. การจูงใจคนเก่ง 6. การธ ารง
รักษาคนเก่ง  
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ตารางที่ 4   สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการ      
คนเก่ง (ต่อ) 

ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Lewis, R.E., and Heckman, 
R.J. (2006), ‘Talent 
Management: A Critical 
Review,’  
 

Human Resource 
Management Review, 
16, 139–154 
Mercer, S.R. (2005), 
‘Best-In-Class 
Leadership,’ Leadership 
Excellence, 22, 3, 17. 

การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง
ต้องท าอย่างเป็นระบบและวางแผนใน
ระยะยาว เมื่อคนเก่งลาออก องค์กร
จะมีทรัพยากรมาท างานแทนใน
ต าแหน่งได้ทันเวลาและเข้าใจงาน
อย่างแท้จริง 

Julia Christensen Hughes 
Evelina Rog, (2008) 
 

Talent management 
International Journal of 
Contemporary 
Hospitality 
Management, Vol. 20 Iss 
7 pp. 743 - 757 

การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งและ
การวางแผนการเติบโตในอาชีพระยะ
ยาวมีความสอดคล้องกัน องค์กรต้อง
สร้างความเชื่อมโยงระหว่าง 2 เรื่องนี้
อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งจะเป็นการ
สร้างแรงจูงใจให้พนักงานมีเป้าหมาย 

Gandz, J. (2006), Talent 
development: the 
architecture of a talent 
pipeline that works  

Ivey Business Journal, 
Vol. 70 No. 5 

เพื่อสร้างคนเก่งมาทดแทนในต าแหน่ง
ที่มีความส าคัญ องค์กรต้องวางแผนผู้
สืบทอดต าแหน่งอย่างเป็นระบบเพื่อ
ลดความเสี่ยงในกรณีที่คนเก่งลาออก
จากองค์กร  

Boxall, P. and Purcell, J. 
(2000), “Strategic human 
resource management: 
where have we come 
from and where should 
we be going?”, 

International Journal of 
Management Reviews, 
Vol. 2 No. 2, pp. 183-
203. 

การสรรหาคนเก่ง องค์กรต้องใช้กล
ยุทธ์และเครื่องมือในการสรรหาที่
ทันสมัย รวมไปถึงวิธีการในการเข้าถึง
แหล่งคนเก่ง 
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ตารางที่ 4   สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการคน
เก่ง (ต่อ) 

ผู้แต่ง – ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Creelman, D. (2004), 
Return on Investment in 
Talent Management: 
Measures You Can Put to 
Work Right Now. 

Human Capital 
Institute, 
Washington, DC. 

นอกจากการพัฒนาคนเก่ งอย่าง
เหมาะสมแล้ ว การวางแผนการ
เติบโตในอาชีพให้มีความสอดคล้อง
กับแผนการพัฒนาก็มีความส าคัญ
เช่นเดียวกัน เนื่องจากหากองค์กรมุ่ง
เพี ย ง พั ฒ น า ด้ า น ทั ก ษ ะ แ ล ะ
ความสามารถเพียงอย่างเดียว แต่
ไม่ได้เตรียมการพัฒนาทางด้านการ
เจริญเติบโตในสายงาน จะท าให้การ
จัดการคนเก่งไม่เป็นไปตามเป้าหมาย
ที่วางไว ้

Chabault, D., Hulin, A., & 
Soparnot, R. (2012). 
Talent management in 
clusters.  

Organizational 
Dynamics, 41: 327–
335. 

องค์กรจะมองหาบุคลากรที่มีคุณภาพ
มาเข้าระบบการพัฒนาที่เหมาะสม
กับบริบทของพนักงานและจะต้อง
สร้างสภาพแวดล้อมที่เป็นธรรมชาติ
กับความเป็นตัวตนและเป้าหมายใน
การท างานของพนักงาน 
 

Cascio (1998) Applied 
Psychology in Human 
Resource Management 

Prentice Hall, New 
York, NY. 

องค์ประกอบหลักของการจัดการคน
เก่งประกอบด้วย การสร้างความ
ดึงดูดให้คนเก่งอยากร่วมงาน การ
เลือกคนเก่งให้เข้ามาร่วมงาน การ
พัฒนาคนเก่งในแนวทางที่เหมาะสม 
และการรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับ
องค์กร 
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จากการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของการจัดการคนเก่ง 
ดังตารางที่  4 พบว่ามีตัวส าคัญสังเกตที่ส าคัญ 4 ตัวแปร ได้แก่ 1) กาจัดหาคนเก่ง (Talent 
Acquisition) 2) การพัฒนาคนเก่ง  (Talent Development) 3) การรักษาคนเก่ง (Retention to 
talented) 4) การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (Talent succession planning)  ซึ่งผู้วิจัยได้
น ามาเป็นตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี 
 

  5.1 การจัดหาคนเก่ง (Talent Acquisition)  
 คนเก่ง (Talent) หรือ คนที่มีศักยภาพสูง (High potential) หมายถึง บุคคลที่มีความคิด
สร้างสรรค์ ความมั่นใจ ความคิดริเริ่ม มีความสามารถในการปรับตัว มีความสามารถด้านสติปัญญา
มองโลกในแง่ดี มีความโดดเด่นและความสามารถที่แตกต่างจากคนอื่น ในแต่ละองค์กรหากมีบุคคลที่
มีความสามารถหรือสมรรถนะสูง ที่เรียกว่าคนเก่งนั้นแล้ว ย่อมมีความสาคัญต่อองค์กรเป็นอย่างมาก 
กล่าวคือ คนเก่ง ก็จะถ่ายทอดความรู้ ความสามารถที่มีไปยังบุคคลอื่นๆภายในองค์กร อีกทั้งยังสร้าง
เครือข่ายคนเก่งต้นแบบ (Role model) ขึ้นมาได้ ซึ่งส่งผลให้องค์กรนั้นๆมีบุคคลเหล่านี้ท างานจึง
ส่งผลให้องค์กรมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพต่อไปด้วย บุคคลเหล่านี้ที่เรียกว่า คนเก่ง, (Michaels, 
Ed., Handfield-Jones H. & Aexlrod, B., 2001) ได้ให้ความหมายของคนเก่งไว้ว่า คนเก่ง หมายถึง 
บุคคลที่มีความคิดสร้างสรรค์ ความคิดริเริ่ม ศักยภาพ ความสามารถทางด้านสติปัญญา การมองโลก
ในแง่ดี  มีบุคลิกภาพดี มีพรสวรรค์โดดเด่นกว่าผู้อื่น และมีความสามารถในการเรียนรู้ เพื่อ
ความก้าวหน้า องค์กรต้องใช้กลยุทธ์และเครื่องมือในการสรรหาที่ทันสมัย ผู้เชี่ยวชาญด้านการสรรหา
คนเก่งต้องเรียนรู้และเข้าใจว่าคนเก่งที่องค์กรต้องการมีลักษณะอย่างไร (Sparrow et al., 2014) 
รวมไปถึงวิธีการในการเข้าถึงแหล่งคนเก่ง Boxall, P. and Purcell, J. (2000) ทั้งนี้องค์กรต้องสร้าง
ความดึงดูดให้คนเก่งอยากเข้ามาร่วมงานจึงจะท าให้องค์กรมีโอกาสได้คนเก่งเข้ามาสู่กระบวนการสรร
หาเพ่ือเข้ารับการบรรจุต่อไป Martin, G., & Hetrick, S. (2006). องค์กรจะสามารถเริ่มต้นการสรรหา
บุคลลที่มีคุณลักษณะตามที่ก าหนดเช่น คุณวุฒิ ประสบการณ์ในการท างาน ทั้งนี้องค์กรจะต้องมีการ
ท าเส้นทางสายอาชีพ (Career path) ให้กับพนักงานอย่างชัดเจนเพื่อดึงดูดให้คนเก่งอยากเข้ามา
ร่วมงาน รวมไปถึงไม่ควรก าหนดคุณสมบัติต่างๆ ที่พนักงานไม่สามารถจะปฏิบัติตามได้จริง สอดคล้อง
กับ McCauley and Wakefield, (2006). ที่กล่าวว่า การจัดการคนเก่งครอบคลุมถึงการจัดการแผน
ก าลังคนและการสรรหาคนเก่งมาตอบสนองความต้องการที่องค์กรก าหนด องค์กรสามารถใช้ช่องทาง
ต่าง ๆ ที่หลากหลายในการสรรหาคนเก่งผ่านช่องทางทั้งแบบที่เป็นทางการ เช่น การประกาศรับ
สมัครพนักงานใหม่จากภายนอกองค์กร  และแบบที่ไม่เป็นทางการ เช่นการวางแผนเส้นทางอาชีพ
ระหว่างหัวหน้าหน่วยงานหรือกับผู้บริหารให้กับพนักงานเพ่ือสืบทอดต าแหน่ง (Successor) (พฤกษ์ สุ
พรรณาลัย และ พิทักษ์ ศิริวงษ์, 2559) การใช้กลยุทธ์ในการสรรหารูปแบบใหม่และทันต่อยุคสมัยจะ
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ท าให่สามารถเข้าถึงคนเก่งได้อย่างมีประสิทธิภาพ คือหากสามารถสร้างกลยุทธ์การสรรหาที่เหมาะสม
จะท าให้คนเก่งเกิดความสนใจในองค์กรและเปิดโอกาสให้ตนเองได้เข้ารับการสัมภาษณ์หรือท าแยย
ทดสอบ เช่น การทดสอบความรู้ด้วยวิธีการออนไลน์ การให้โจทย์และกลับมาน าเสนอภายหลัง การ
ท าการอภิปรายกลุ่ม เป็นต้น (Garavan and Morley, 1997). นอกจากนี้เกณฑ์ในการคัดเลือกคนเก่ง
ยังมีความส าคัญมาก โดยต้องเป็นเกณฑ์ที่เปิดเผย มีมาตรฐานชัดเจน และท าให้พนักงานทุกคนที่
ต้องการเป็นคนเก่งสามารถที่จะพัฒนาตนเองไปให้ถึงระดับที่ตั้งไว้ได้ โดย Jackson and Schuler, 
(1990) กล่าวว่าการจัดการคนเก่งคือกระบวนการการคัดเลือกพนักงานที่ตรงกับงานในสถานที่ที่
เหมาะสมและในเวลาที่เหมาะสม กล่าวคือการคัดเลือกคนเก่งเพื่อเข้ามาร่วมงานกับองค์กร นอกจาก
ด้านความสามารถที่ตรงตามความต้องการแล้ว องค์กรหรือฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ยังต้องค านึงถึงด้าน
สภาพแวดล้อมในการท างานที่เหมาะสม ในสถานการณ์หรือช่วงเวลาที่เหมาะสม เพื่อให้คนเก่งได้
สามารถแสดงศักยภาพที่มีออกมาอย่างเต็มความสามารถ ไม่ถูกข้อจ ากัดด้านต่าง ๆ ท าให้คนเก่งไม่มี
โอกาสได้ท างานอย่างเต็มศักยภาพ 
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องการสรรหาคนเก่ง (Berger & Berger, 2004) ได้ศึกษาในประเด็นด้าน
การจัดกาคนเก่ง พบว่า หากองค์กรสามารถคัดเลือกคนเก่งเข้ามาร่วมงานได้ตรงตามที่ต้องการ จะ
สามารถผลักดันงานให้บรรลุได้ตามเป้าหมายที่วางไว้ ทั้งยังสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้อื่นท างานได้บรรลุ
ตามเป้าหมาย ขณะที่ Julia Christensen Hughes Evelina Rog, (2008) พบว่า องค์กรจ าเป็นต้อง
สรรหาคนเก่งจากภายนอกเข้ามาในองค์กรเพื่อเพิ่มความคิดสร้างสรรค์ในองค์กรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
ขององค์กร สอดคล้องกับ Colin Coulson-Thomas, (2012) ที่พบว่าการองค์กรสามารถใช้กลยุทธ์
การสรรหาคนเก่งจากภายในองค์กรโดยใช้โปรแกรมการวัดผลต่าง ๆ เขามาช่วยในการประมวลผล
และคัดเลือกพนักงานภายในองค์กรให้เข้าสู่โครงการคนเก่ง และเป็นไปตามที่ พฤกษ์ สุพรรณาลัยและ
พิทักษ์ ศิริวงษ์, (2559) พบว่าหากองค์กรมีคนเก่งอยู่ในองค์กร จะสามารถดึงดูดคนเก่งจากองค์กรอื่น
ให้อยากมาร่วมงานได้มากขึ้น 

5.2 การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development)  
 หากองค์กรสามารถสรรหาคนเก่งเข้ามาร่วมงานได้แล้ว กระบวนการถัดมาคือ การ
ส่งเสริมคนเก่งให้เป็นคนเก่งยิ่งขึ้น เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพของตัวคนเก่งเอง และองค์กรโดยรูปแบบ
การพัฒนาคนเก่ง คือ การพัฒนาคนเก่ง คนดี เป็นการส่งเสริมคนเก่ง คนดีให้เป็นคนเก่งและดียิ่งขึ้น
โดยพนักงานที่เป็นคนเก่ง คนดี ควรจะได้รับการพัฒนาเป็นกรณีพิเศษ (Cascio, 1998) และควร
จัดท าแผนพัฒนารายบุคคลให้กับพนักงานที่เป็นคนเก่ง คนดีอย่างชัดเจนซึ่งวิธีการที่ใช้ในการพัฒนา
คนเก่ง คนดีนั้น สามารถท าได้โดยการฝึกอบรมภายในองค์กรการติดตาม ผู้บริหารการหมุนเวียนงาน
การส่งเสริมการเรียนรู้ด้วยตนเองการสอนงานในระบบพี่เลี้ยงการเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญ ภายในกลุ่ม
บริษัทการมอบหมายงานหรือโครงการแบบเฉพาะเจาะจง (Project assignment) จากทฤษฎีความ
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ต้องการ ว่าด้วยความต้องการของมนุษย์ 5 ขั้น ซึ่ง “สิ่งจูงใจ” ในคนเก่งนั้น ไม่แตกต่างกันกับคน
ทั่วไป เพียงแต่กลุ่มคนเก่งจะอยู่ในบันไดขั้นที่เท่าไร ลักษณะของคนเก่งที่พิเศษกว่าคนทั่วไปก็คือ 
สามารถแสวงหาความสุขจาก ความท้าทาย ตื่นเต้น และผลส าเร็จของงานได้อย่างไม่เบื่อ ดังนั้น คน
เก่งจึงมักไม่กลัวการเผชิญกับงานใหม่ๆที่ท้าทาย แต่มักจะเบื่อกับงานเก่าๆที่จ าเจมากกว่าการจูงใจที่
ส าคัญในคนเก่งจึงควรมอบหมายความรับผิดชอบให้กับเขาให้ความเป็นอิสระในการท างาน และ
ส าคัญกับผลงานที่เขาท าได้ การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญและคุณประโยชน์
หลายประการ สมาชิกขององค์กรจะมีระบบความคิดในเชิงกลยุทธ์มากขึ้นเพื่อที่จะพัฒนาให้ตนเอง
ประสบความส าเร็จในระยะยาว, Chuai et al., (2008) ระบุว่า การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง คือ กลยุทธ์
การเปลี่ยนแปลงองค์กร กลุ่มคนและบุคคลที่เกี่ยวข้องกับองค์กรทั้งภายในและภายนอก โดยใช้วิธีการ
เรียนรู้ เพื่อสร้างสมรรถนะตามที่ต้องการที่จะช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าประสงค์และได้มาซึ่ ง
ความสามารถทางการแข่งขันทั้งในปัจจุบันและในอนาคต ผู้มีศักยภาพสูงและองค์กรสามารถสร้าง
สมรรถนะที่ต้องการเพื่อมุ่งไปสู่ความส าเร็จในอนาคตและสามารถตอบโต้กับการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกได้มีประสิทธิผลมากขึ้น  Creelman, D. (2004), 
ระบุว่า นอกจากการพัฒนาคนเก่งอย่างเหมาะสมแล้ว การวางแผนการเติบโตในอาชีพให้มีความ
สอดคล้องกับแผนการพัฒนาก็มีความส าคัญเช่นเดียวกัน เนื่องจากหากองค์กรมุ่งเพียงพัฒนาด้าน
ทักษะและความสามารถเพียงอย่างเดียว แต่ไม่ได้เตรียมการพัฒนาทางด้านการเจริญเติบโตในสาย
งาน จะท าให้การจัดการคนเก่งไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่วางไว้ หน่วยงานต้องมีการก าหนดนโยบาย 
แผน และการสนับสนุนให้มีการพัฒนาคนเก่งภายในหน่วยงานอย่างจริงจัง ซึ่งสามารถกระท าได้ผ่าน
ทางวิธีการต่างๆ ได้แก่การฝึกอบรม สร้างระบบความก้าวหน้าในสายอาชีพอย่างชัดเจน (Career 
Path) การที่องค์กรจะรักษาคนเก่งไว้ในองค์กรได้อย่างต่อเนื่อง ต้องแสดงให้พนักงานเห็นว่า องค์กร
นั้นๆ สามารถเติบโตไปทางสายอาชีพใดบ้าง และมีเครื่องมืออะไรที่จะสามารถให้คนเก่งเจริญก้าวหน้า
บ้าง ทั้งนี้องค์กรต้องมีการพัฒนาคนเก่งอย่างต่อเนื่อง มีการวางแผนร่วมกันระหว่างหน่วยงานการ
บุคคลเพื่อก าหนดต าแหน่งงานที่เหมาะสมกับพนักงานเก่งๆ เหล่านั้น  (Gandz, J. ,2006) 
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องการพัฒนาคนเก่ง  พฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงษ์, (2559) 
พบว่าองค์กรควรจัดการอบรมพิเศษในรูปแบบการส่งไปศึกษาดูงานในต่างประเทศหรือการฝึกอบรม
พิเศษวิธีอื่น ๆ ตลอดจนการติดตามและประเมินผลงาน อย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ ในการพัฒนาคนเก่งควร
เป็นไปตามความชอบ ความถนัด ความพร้อมและขีดความสามารถของแต่ละคนเป็นหลัก และที่
ส าคัญต้องเป็นไปตามความสมัครใจ นอกจากนี้ต้องมีการก าหนดความถี่และระยะเวลาในการพัฒนาคน
เก่งที่ชัดเจนด้วย สอดคล้องกับ Lewis and Heckman’s, (2006) ที่กล่าวว่าแผนการพัฒนาคนเก่ง
อย่างเหมาะสมเป็น 1 ใน 3 ปัจจัยหลักของการจัดการคนเก่งในปัจจุบัน ประกอบด้วย การสรรหาคน
เก่ง การตอบสนองความต้องการของคนเก่ง และสุดท้ายด้านการสร้างสายอาชีพให้กลุ่มดาวเด่นหรือ
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คนเก่ง เนื่องจากคนเก่งต้องการความชัดเจนในการท างาน มีเป้าหมายชัดเจนทั้งในด้านเป้าหมายของ
ผลการท างานและเป้าหมายด้านอาชีพ องค์กรจึงต้องสนับสนุนให้คนเก่งได้รับความสะดวกในการ
ท างานตามความเหมาะสมอีกทั้งควรสร้างสายการเจริญเติบโตในอาชีพ เพื่อคนเก่งได้เห็นเป้าหมายทั้ง 
2 ด้านอย่างชัดเจนและพัฒนาตนเองสอดคล้องกับเป้าหมายในอนาคต ซึ่งจะส่งผลให้องค์กรมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น สอดคล้องกับ การศึกษาของ Bennett and Bell (2004) พบว่า สุดยอดผูบริหาร
ขององคกรที่เปนเลิศในเอเชีย รอยละ 90 ที่ใหความส าคัญกับการพัฒนาผูมีศักยภาพสูง (Talented 
people) สอดคล้องกับ Hitt et al., (2001) ที่ระบุว่าการสร้างการเติบโตในสายอาชีพนั้นเป็นสิ่งที่
องค์กรควรสื่อสารให้คนเก่งเข้าใจถึงเป้าหมายในอนาคตว่าคนเองจะเป็นอะไร เมื่อไร และมีเกณฑ์
อย่างไร  
 5.3 การรักษาคนเก่ง (Retention Talented) 
 การรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กร มีความจงรักภักดีและยึดมั่นต่อองค์กรเป็นเรื่องยากยิ่ง
กว่าการรักษาบุคลากรทั่วไป สิ่งส าคัญที่ต้องระวัง และเข้าใจว่าอะไรคือสิ่งจูงใจให้คนเก่งอยู่กับองค์กร 
จากผลส ารวจของ Hughes, J. C., & Rog, E. (2008). พบว่ามีปัจจัย 5 ประการที่ส่งผลต่อการธ ารง
รักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรคือ 1)ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน 2) สวัสดิการ 3) ความพึงพอใจในงาน 4) 
การยอมรับนับถือ และ 5) โอกาสในการพัฒนาสายงานอาชีพในอนาคต ขณะที่ Eric (2003) ได้สรุป
ถึงปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อการธ ารง รักษาคนเก่ง 5 ประการ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อม ใน
การท างาน (Culture and Work Environment) หมายถึง ระบบการสื่อสารภายในองค์กร การ
ไว้วางใจและความ สัมพันธ์ระหว่างบุคคล 2) ค่าตอบแทน (Compensation) หมายถึงการจ่าย
ค่าตอบแทนที่เป็นธรรมเมื่อเทียบกับผลงาน และความตั้งใจทุ่มเทในการท างาน 3) การฝึกอบรมและ 
พัฒนา (Trainingand Development)ซึ่งครอบคลุมถึงการ ฝึกอบรมระบบพี่เลี้ยงการศึกษา และการ
พัฒนาในสายอาชีพ 4) บทบาทของหัวหน้างาน (Supervisor Role) หมายถึง รูปแบบการท างานและ
ความสัมพันธ์ของหัวหน้างานที่มีต่อคนเก่ง และ 5) โอกาสความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ 
(Growth and Earning Potential) หมายถึง โอกาสในการ ได้รับการพัฒนาทักษะ การเลื่อน
ต าแหน่ง และการมีหน้าที่ ความรับผิดชอบที่สูงขึ้น (Rothwell, W.J. and Kazanas, H.C.,2004) 
เห็นได้ว่าการรักษาคนเก่งนั้น องค์กรต้องบริหารจัดการให้มีความแตกต่างกับพนักงานทั่วไปและสิ่งที่
สาคัญที่สุดคือรางวัลที่คนเก่งได้รับต้องตรงกับความต้องการของคนเก่งจึงจะสามารถจูงใจคนเก่งให้อยู่
กับองค์กรได้ ผู้บริหารต้องตระหนักว่า คนเก่งมักมีความคิดเป็นของตนเอง มีวิสัยทัศน์ที่จะมุ่ง
ความส าเร็จอย่างสูง  และต้องการความอิสระในการคิด ท า การให้โอกาส วางเป้าหมายงานไว้ให้เขา
อย่างชัดเจน  และคอยให้ก าลังใจ จะท าให้เขามีความสุขในการท างาน ถือเป็นวิธีรักษาคนเก่งไว้กับ
องค์กร เป็นไปตามแนวคิดของ Michaels et al., (2001) ซึ่งกล่าวว่าคนเก่งต้องการความมีอิสระใน
การตัดสินใจ อ านาจในการด าเนินงานภายใต้ความเชื่อมั่นที่จะท าในสิ่งที่ดีกว่า เร็วกว่า มีประสิทธิภาพ
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สูงกว่า องค์กรต้องสนับสนุนให้คนเก่งปลดปล่อยศักยภาพในตัวเองออกมาเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
และผลักดันให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร เห็นได้ว่าการให้สิทธิพิเศษต่าง ๆ หรือการจัดเตรียมอุปกรณื
การท างานให้มีความพร้อมแล้ว การให้อ านาจที่เหมาะสมตามต าแหน่งเป็นสิ่งที่จะสร้างความพึงพอใจ
และความภาคภูมิใจให้กับพนักงาน เปรียบเสมือนองค์กรให้ความเชื่อมั่นในตัวพนักงาน และการให้
สิทธิ์ในการตัดสินนั้นจะท าให้คนเก่งเกิดความภาคภูมิใจและมีความรู้สึกมีความเป็นสมาชิกต่อองค์กร
มากขึ้นและมีความผูกพันต่อองค์กรเพิ่มขึ้นอีกทางหนึ่ง อีกทั้งคนเก่งเป็นบุคคลที่มีความคิดเป็นของ
ตนเอง และมีวิสัยทัศน์มุ่งสู่ความส าเร็จสูง ผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับคนเก่งโดยไม่ใช้อ านาจแต่ใช้
ความรับผิดชอบ (Berger & Berger, 2004) สิ่งส าคัญในการรักษาคนเก่งคือ การมอบหมายงานที่
เหมาะสม ไม่ใช่งานที่ซ้ าซ้อนหรืองานที่ไม่จ าเป็นเพื่อหลีกเลี่ยงความเบื่อหน่าย (Burn out) องค์กร
ต้องสร้างบรรยากาศในองค์กรให้มากกว่าแค่พนักงานรู้สึกผูกพันในองค์กรแต่ยังต้องให้คนเก่งตระหนัก
ในงานและความมั่นคงในอาชีพ (Chaminde, 2007) สอดคล้องกับงานวิจัยที่ผ่านมาที่สนับสนุน
แนวคิดว่าความส าเร็จขององค์กรมีรากฐานมาจากปรัชญาแห่งการยกย่องและการอุทิศขององค์กรสู่
พนักงาน (Nwokocha , 2012) การสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างานการให้ความอิสระและความ
ยืดหยุ่นในการท างานการให้โอกาสได้เข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ ให้รางวัล ให้โอกาสในการพัฒนาและการ
สร้างความก้าวหน้าในสายอาชีพ โดยส่วนใหญ่จะพบว่าคนเก่งมักมีความมุ่งมั่นรับผิดชอบสูงและ
ต้องการความไว้วางใจในการตัดสินใจในงาน สิ่งเหล่านี้ท าให้คนเก่งมักเป็นคนใจร้อน รีบเร่ ง ร้อนรน 
และเสี่ยงต่อการประทะกับเพื่อนร่วมงานหรือเจ้านายได้ง่าย (Sparrow, P., Hird, M., & Balain, S. 
(2011) หากเมื่อใดที่ เขารู้สึกว่าตนเองไร้ค่า เช่น งานที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย เจ้านายไม่เห็น
ความส าคัญ ความอึดอัดจากเจ้านายที่ตามเขาไม่ทัน คนเก่งก็พร้อมจะลาออก เพราะคนเก่งจะ
ตระหนักว่าสามารถท าประโยชน์ได้ในทุกที่ที่ เขาอยู่โดยไม่ยึดติดกับสถานที่  (Tansley, 2009) 
เพราะฉะนั้น ผู้บริหารที่เก่งต้องเข้าใจธรรมชาติของคนเก่งด้วยเพื่อรักษาเขาไว้ในองค์กรให้นานที่สุด 
จากการส ารวจในกลุ่มผู้บริหารพบว่า ความท้าทาย งานที่ชอบ ระบบงานที่ดี  เป็นสิ่งที่คนเก่งให้
ความส าคัญเป็นอันดับต้นๆ (Sears, 2003)  
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องการพัฒนาคนเก่ง การวิจัยของ Tower Perrin (2004) พบว่า
ปัจจัยที่สามารถธ ารงรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์กรจะอยู่ในรูปของการพัฒนาทักษะความสามารถ
ของพนักงาน ความเข้าใจ ความต้องการหรือความคาดหวังของคนเก่ง การจ่ายค่าตอบแทนที่แข่งขัน
ได้ การเชื่อมโยงโปรแกรมหรือระบบงานบริหารทรัพยากรมนุษย์กับเป้าหมายทางธุรกิจขององค์กร 
การมีระบบสื่อสารสองทางระหว่างความคาดหวังขององค์กรและความคาดหวังของพนักงาน 
Samuel, M. O., & Chipunza (2009) ได้วิจัยอิทธิพลของปัจจัยจูงใจทั้งแบบภายในและภายนอก 
(Intrinsic and Extrinsic Motivation) ว่ามีผลต่อการธ ารงรักษาพนักงานหรือไม่ พบว่าแรงจูงใจทั้ง
สองแบบต่างก็มีผลต่อการธ ารงรักษาพนักงาน โดยปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการธ ารงรักษาอย่างมีนัยส าคัญ
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ทางสถิติคือการฝึกอบรมและพัฒนา งานที่ท้าทาย โอกาสในการคิดสร้างสรรค์อย่างอิสระและความ
มั่นคงในการท างาน ส่วนแนวทางในการธ ารงรักษาคนเก่งนั้น (Tansley, 2009) ได้เสนอแนะว่าต้อง
ค้นหาก่อนว่าใครเป็นผู้มีความสุขหรือไม่มีความสุขในการท างาน จากนั้นควรพูดคุยกันแบบตัวต่อตัว
กับคนเก่งโดยเน้นว่าควรเป็นการพูดคุยกันอย่างไม่เป็นทางการ ซึ่งจะท าให้ได้ข้อมูลที่แท้จริงออกมา 
ในขณะที่การจัดประชุมในหน่วยงานอย่างสม่ าเสมอก็จะเป็นอีกเวทีให้คนเก่งได้แสดงความรู้สึกหรือ
ความคิดเห็นได้ สิ่งต่างๆ เหล่านี้ควรด าเนินการพร้อมๆ กับการให้ค่าตอบแทนที่สมเหตุสมผล การ
สร้างมิตรภาพที่ดีต่อกันและการชี้ให้เห็นถึงความส าเร็จที่จะเกิดขึ้น สอดคล้องกับ (Armstrong, 
2006) ที่กล่าวไว้ว่าการให้รางวัลที่เหมาะสมจะท าให้มีแรงจูงใจและความผูกพันต่อองค์กรมากขึ้น เพิ่ม
ความผูกพันในงานและเพิ่มพฤติกรรมที่องค์กรต้องการ การจูงใจและธ ารงรักษาคนเก่งคนดีนั้น
สามารถท าได้โดยการมอบหมายงานที่มีความท้าทายการสร้าง ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชา
และพนักงานการสร้างให้เกิดการสื่อสารที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงาน การวางเป้าหมาย
ให้กับคนเก่ง รวมไปถึงเกณฑ์ในการประเมินผลต้องมีความชัดเจน เปิดโอกาสให้คนเก่งสามารถท างาน
ให้กับองค์กรภายใต้กฎระเบียบที่มีความเหมาะสม ไม่ขัดขวางต่อการปฏิบัติงาน มีการอ านวยความ
สะดวกทั้งในเรื่องของอุปกรณ์ เครื่องใช้ในการท างาน (พฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงษ์, 2559)  
 5.4 การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (Succession planning) 
 Succession planning หมายถึง กระบวนการในการส่งเสริมให้ บุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถและมีศักยภาพ (talent) มีความก้าวหน้าในหน้าที่การงานและพร้อมที่จะด ารงต าแหน่ง
ที่ว่างลงหรือต าแหน่งใหม่ที่เกิดขึ้น Harveston, P.D., Davis, P.S., & Lyden, J.A., (1997 ) ได้ให้
นิยามของ Succession planning ว่า คือกระบวนการวางแผนเพื่อให้งานในต าแหน่งงานหลัก (Key 
Positions) ของหน่วยงานมีความต่อเนื่อง (Leadership Continuity) โดยเน้นการพัฒนาบุคลากรให้
มีภาวะผู้น าและความพร้อมที่จะด ารงต าแหน่งดังกล่าวโดยในการบริหารการสืบทอดต าแหน่ งของ
องค์กรนั้น จ าเป็นต้องมีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน 3 ข้อ คือ 1. เพื่อเป็นแนวทางในการคัดสรรเจ้าหน้าที่ที่
มีความรู้ความสามารถสูง 2. เพื่อส่งเสริมการพัฒนาบุคลากรในหน่วยงาน และ 3. เพื่อเป็นส่วนหนึ่ง
ของแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากร (Pitcher, P., Chreim, S., & Kisfalvi, V., 2000) การท า 
Succession Planning เชิงรุกเป็นทางหนึ่งที่จะช่วยลดปัญหาการขาดพนักงานในต าแหน่งส าคัญๆ ได้
มาก เพราะบริษัทจะท าการประเมินสถานการณ์และคาดการณ์ไว้ล่วงหน้าเป็นระยะๆ มีการสรรหา 
พัฒนา และตระเตรียมคนไว้ทดแทนอยู่ตลอดเวลาแทนที่จะรอพนักงานคนเก่งลาออกไปแล้วค่อยมา
คิดหาคนทดแทน ซึ่งกว่าจะหาคนที่มีคุณสมบัติใกล้เคียงมาทดแทนได้ต้องใช้เวลา (Stavrou, E.T. 
1999) หลายองค์กรมักประสบปั ญหาในด้านการพัฒนาบุคลากรหรือการจ้างงานเพื่อมารับช่วงต่อให้
ทันการเปลี่ยนแปลงที่ก าลังจะเกิดขึ้น เช่น ไม่สามารถหาคนที่เหมาะสมกับต าแหน่งงานส าคัญ ๆ นั้น
ได้ทัน (Birley, S. 2002) บางองค์กรหาคนมาได้แต่ไม่รู้จะเริ่มต้นพัฒนาอย่างไร เพราะมีเรื่องจ าเป็นที่
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จะต้องพัฒนามากมาย บางองค์กรเจอปัญหาผิดฝาผิดตัว เพราะคนที่ได้มาก็อาจไม่ตอบโจทย์ความ
ต้องการซึ่งกันและกันได้อย่างแท้จริง ๆ เช่น พนักงานใหม่ที่เพิ่งเข้ามาร่วมงานในองค์กร กลับสารภาพ
ในภายหลังว่าเข้าใจขอบเขตความรับผิดชอบของงานผิด ส่งผลเสียทั้งต่อองค์กรและตัวพนักงานเอง 
องค์กรเสียเวลาในการสรรหา เสียงบประมาณในการพัฒนา อีกทั้งส่งผลต่อความมุ่งมั่นและ
ประสิทธิภาพประสิทธิผลในการท างานของพนักงาน (Sharma, P., et al., 2001) หากจะกล่าวถึง 
การบริหารการสืบทอดต าแหน่ง หรือ Succession Planning Management จากที่กล่าวมาข้างต้น
ล้วนสะท้อนให้เห็นถึงความท้าทายว่าองค์กรจะบริหารการสืบทอดต าแหน่งขององค์กรอย่างไร เพื่อให้
องค์กรสามารถรองรับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่ยากจะคาดเดาตามความผันผวนของโลก และ
เพื่อให้องค์กรสามารถรับมือกับความซับซ้อนในการแข่งขันทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพ หาก
ผู้บริหารระดับสูงเห็นความส าคัญและมีความเข้าใจอย่างถ่องแท้ ก็จะส่งผลต่อความมุ่งมั่นในการ
ส่งเสริมสนับสนุนและรับผิดชอบอย่างจริงจังจากผู้บริหารระดับสูง (Brockhaus, R. H.,2004) 
ตลอดจนตระหนักว่าตนเองคือผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีการติดตามความคืบหน้าอย่างสม่ าเสมอและ
เป็นตัวอย่างที่ดีในด้านการมีส่วนร่วมอย่างชัดเจน ซึ่งความมุ่งมั่นจากผู้บริหารนี้ ถือเป็นปัจจัยหลักที่
ส าคัญมากต่อความส าเร็จตามเป้าหมายของแผนงานต่าง ๆ ในการบริหารแผนการสืบทอดต าแหน่ง 
และหากขาดปัจจัยนี้แล้ว การน าแผนการบริหารงานไปปฏิบัติจะก่อให้เกิดความยากล าบากเป็นอัน
มาก องค์กรควรประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่ามีก าลังคนที่มีคุณสมบัติ (Quality) และความสามารถ 
(Competency) อยู่เป็นจ านวนเท่าไร การประเมินด้านก าลังคนนี้จ าเป็นต้องมีการประเมินทั้งในด้าน
ปริมาณและคุณภาพ ซึ่งจะท าให้องค์กรสามารถวางแผนกลยุทธ์ในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ
ประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น (Forsman, H, 2004) เช่น หากองค์กรมีแผนจะลงทุนขยายธุรกิจ หรือเปิด
ธุรกิจในสาขาใหม่ องค์กรก็จะสามารถประเมินความพร้อมด้านก าลังคนได้ล่วงหน้าว่ามีก าลังคนพร้อม
แค่ไหน ต้องหาคนเพิ่มหรือไม่ หรือจะต้องฝึกอบรมพัฒนาคนที่มีอยู่ในเรื่องใดบ้าง อีกทั้งยังสามารถ
วางแผนเรื่องการจัดสรรงบประมาณได้อีกด้วย กระบวนการที่โปร่งใสและยุติธรรม รวมทั้งต้องเปิด
กว้างให้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงทุกคนมีโอกาสและมีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียมกัน มีการสื่อสารท าความ
เข้าใจอย่างชัดเจนว่าองค์กรคาดหวังอะไร และควรมีบุคลากรที่ครอบคลุมในหลายระดับ ไม่เพียงแต่
เฉพาะผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น เช่น ระหว่างการสรรหาพนักงานใหม่เข้ามารับต าแหน่ง กับการ
ฝึกอบรมพัฒนาเพื่อเตรียมความพร้อมให้แก่พนักงานเดิมที่มีอยู่ แนวปฏิบัติไหนจะเกิดความคุ้มค่าต่อ
องค์กรมากกว่า ทั้งนี้การท า Succession Planning ยังสามารถใช้เป็นเครื่องมือในการจูงใจพนักงาน
ได้เป็นอย่างดี หากองค์กรมีนโยบายส่งเสริมการเลื่อนขั้นพนักงานภายในมากกว่าการสรรหาจาก
ภายนอกจะท าให้พนักงานมีขวัญก าลังใจดีขึ้น    
 ตัวอย่างงานวิจัยเรื่องการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่ง Sparrow, P., Hird, M., & Balain, 

S. (2011) ได้ศึกษาในหัวข้อเกี่ยวกับการจัดการคนเก่ง พบว่า การบริหารความคล่องตัวของคนเก่ง
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เป็นปัจจัยส าคัญที่อยู่ในองค์ประกอบของการจัดการคนเก่งแบบองค์รวม อีกทั้งผู้บริหารสามารถเลือก

วิธีการที่เหมาะสมกับบริบทหรือเครื่องมือที่องค์กรมีอยู่เช่น การโอนย้ายพนักงานภายใน ( Internal 

mobility) การสร้างแผนการเจริญเติบโตในอาชีพ (Career development) เช่นเดียวกับ Hitt et 

al., (2001) ที่ระบุว่าองค์กรควรจัดให้มีการประเมินผลการปฎิบัติงานของคนเก่งเป้นระยะและเสนอ

ต าแหน่งงานที่เหมาะสมสมรรถนะในปัจจุบันและพัฒนาเพื่อให้สามารถด ารงต าแหน่งนั้นได้ในอนาคต 

สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Lewis, R.E., and Heckman, R.J. (2006) พบว่าการวางแผนผู้สืบ

ทอดต าแหน่งคนเก่งต้องท าอย่างเป็นระบบและวางแผนในระยะยาว เมื่อคนเก่งลาออก องค์กรจะมี

ทรัพยากรมาท างานแทนในต าแหน่งได้ทันเวลาและเข้าใจงานอย่างแท้จริง ขณะที่ Julia Christensen 

Hughes Evelina Rog, (2008) ได้ศึกษาและพบว่าการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งและการวาง

แผนการเติบโตในอาชีพระยะยาวมีความสอดคล้องกัน องค์กรต้องสร้างความเชื่อมโยงระหว่าง 2 เรื่อง

นี้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งจะเป็นการสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมีเป้าหมายในการท างาน  

6. แนวคิดเกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง (High Performance Organization) 

 มีนักวิชาการได้ให้ความหมายขององค์กรประสิทธิภาพสูงไว้ดังนี้ Frank Buytendijk (2006)  
กล่าวว่า องค์กรประสิทธิภาพสูง คือ องค์กรที่สามารถเข้าใจและเข้าถึงลูกค้าได้ก่อนองค์กรอื่น 
สามารถบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างมีประสิทธิและรักษาพนักงานที่มีความสามารถสูงให้อยู่
กับองค์กร รวมไปสามารถรับมือกับแรงกดดันต่าง ๆ ได้จากภายในและภายนอกองค์กรที่มีความ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาได้ดี ขณะที่  O’Reilly and Chatman, (1986) ได้กล่าวไว้ว่า เป็นองค์กรที่
สามารถสร้างผลประกอบการที่มีประสิทธิภาพสูงได้แม้ในเวลาที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรงจาก
ภายนอก ในขณะที่พนักงานมีความพึงพอใจและมีความมุ่งมั่นต่อความส าเร็จสูงเช่นกัน  Pettigrew 
and Whipp (1991) ได้ให้ความหมายของ องค์กรประสิทธิภาพสูงว่าเป็นองค์กรที่มีความสามารถใน
การปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ๆได้ ทั้งนี้ Vecchio and Appelbaum (2009)  ได้ให้นิยาม
เพิ่มเติมว่า หากต้องการเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง องค์กรต้องให้ความส าคัญกับการแก้ไขปัญหา
เพื่อให้องค์กรสามารถบรรลุผลการปฏิบัติงานในระดับสูงอย่างยั่งยืนได้ พนักงานและผู้บริหารต้อง
ท างานร่วมกัน มีความผูกพันกัน มีเป้าหมายในการท างานอย่างเดียวกัน มีการเลื่อนไหลของข้อมูลใน
องค์กร และมีสภาพแวดล้อมการท างานที่ดี 
 แนวคิดทางด้านองค์กรประสิทธิภาพสูงนั้นมีความสอดคล้องกันกับแนวคิดองค์กรที่มีความ
ผูกพันของพนักงานและการมีส่วนร่วมสูงของพนักงาน เนื่องจากองค์กรประสิทธิภาพสูงต้องมีพื้นฐาน
มาจากการที่พนักงานในองค์กรมีความรู้สึกผูกพันต่อองค์กรและพร้อมจะที่จะทุ่มเทท างานให้องค์กร
อย่างเต็มความสามารถอีกทั้งองค์กรก็ต้องเปิดรับฟังความคิดเห็นรวมไปถึงพร้อมที่จะปฎิบัติตาม
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ค าแนะน าของพนักงานหากข้อเสนอแนะนั้นจะท าให้การท างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น นอกจากน้ีใน
องค์กรประสิทธิภาพสูงจะต้องมุ่งเน้นการตอบสนองความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าเพื่อให้
ลูกค้าเกิดความพึงพอใจและอาจน าไปสู่การขยายกลุ่มลูกค้าได้ในอนาคตและองค์กรต้องจัดสรร
สภาพแวดล้อมภายในองค์กรให้เหมาะสมกับการท างานรวมไปถึงจัดเตรียมเครื่องมือในการท างานให้มี
ความพร้อมและเพียงพอต่อความต้องการใช้งาน (Varma et al.,1999) 
 ตัวอย่างองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศญี่ปุ่น ผลการศึกษาพบว่า องค์กรประสิทธิภาพสูง
จะมุ่งให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการและส่งเสริมบุคลากรภายในให้มีความผูกพันต่อองค์กร อีก
ทั้งสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่เหมาะสม มีกระบวนการท างานและเครื่องมือในการท างาน
ทันสมัยและเพียงพอต่อความต้องการใช้งาน (Abo, 1994) การมอบอ านาจให้พนักงานเป็นปัจจัย
เสริมในการสร้างองค์กรประสิทธิภาพสูง เนื่องจากพนักงานจะสามารถคิด ประเมินปัญหาและ
ตัดสินใจแก้ไขปัญหาได้ด้วยตนเอง แต่นอกจากการให้อ านาจในการท างานที่เหทาะสมแล้ว ระบบการ
ประเมินผลการท างานจากผลการท างานที่เกิดขึ้นจริงโดยปราศจากการมีอคติจะท าให้พนักงานรับรู้ถึง
ความยุติธรรมในองค์กร อีกทั้งผลการประเมินที่ได้ควรจะส่งผลไปสู่การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสม
และการจัดสรรการฝึกอบรมที่สามารถเพิ่มความสามารถในการท างานให้พนักงาน (Bae and 
Lawler, 2000)  เห็นได้ว่าหากพนักงานในองค์กรมีความพึงพอใจในงาน มีความผูกพันต่ององค์กร 
และได้รับการจูงใจที่ดีจะส่งเสริมให้องค์กรเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง (Mowday et al., 1979) ไม่
เพียงแต่พนักงานจะมีความสุขในการท างาน แต่ยังส่งอิทธิพลต่อความตั้งใจท างานท าให้เกิดอัตราการ
หยุดงานต่ าและการลาออกต่ า ซึ่งจะเพิ่มความสามารถขององค์กรประมาณร้อยละ 15 – 30 ให้
องค์กร (Appelbaum et al., 2009) ทั้งนี้ วัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งประสิทธิภาพการท างานควบคู่ไปกับ
การให้ความใส่ใจกับความเป็นอยู่ของพนักงาน ยังสามารถน าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพ
สูงและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Titiev, 1959) ขณะที่วัฒนธรรมองค์กรสามารถมีอิทธิพล
ต่อความผูกพันของพนักงาน องค์กรควรมอบหมายงานที่พนักงานรับรู้ได้ว่าเป็นงานที่มีคุณค่าต่อตัว
พนักงานและต่อองค์กร จากการศึกษาของ Juechter et al. (1998) ที่ศึกษาคุณลักษณธขององค์กร
ประสิทธิภาพสูง พบว่า หากองค์กรมีการก าหนดวิสัยทัศน์และเป้าหมายที่ชัดเจนและสื่ อสารให้
พนักงานตระหนัก สร้างระบบการท างานเป็นทีม สร้างระบบการพัฒนาสมรรถนะของพนักงาน สิ่ง
เหล่านี้จะน าพาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง อย่างไรก็ตามองค์กรควรจัดโครงสร้าง
องค์กรให้มีความกระชับและคล่องตัวเพื่อให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง 
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  การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบขององค์กรที่ประสิทธิภาพสูง 
 จากทัศนะและผลงานวิจัยของนักวิชาการ พบว่า องค์ประกอบขององค์กรประสิทธิภาพ
สูงมีหลายตัวแปร ซึ่งสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 5 
ตารางที่ 5   สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบขององค์กร

ประสิทธิภาพสูง 
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ตารางที่ 5   สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบขององค์กร
ประสิทธิภาพสูง (ต่อ) 
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การใช้ ระบบการประเมินผลการ
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ตารางที่ 5   สรุปการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบขององค์กร
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จากการทบทวนวรรณกรรม และงานวิจัยที่ เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบขององค์กร
ประสิทธิภาพสูง ดังตารางที่ 5 พบว่ามีตัวส าคัญสังเกตที่ส าคัญ 2 ตัวแปร ได้แก่ 1. คุณภาพการ
บริหาร (Management Quality)  2. คุณภาพพนักงาน (Workforce Quality) ซึ่งผู้วิจัยได้น ามาเป็น
ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี  

6.1 คุณภาพการบริหาร (Management Quality)  
หมายถึง องค์กรมีระบบการบริหารงานที่ดีมีคุณภาพ มีการตัดสินใจที่รวดเร็ว (Action-

focused decision-making) และมุ่งสร้างผลการด าเนินการที่ดีกว่าเดิมอย่างสม่ าเสมอ ส่งผลให้
พนักงานเกิดความเช่ือมั่นต่อองค์กรและให้ความไว้วางใจหัวหน้างาน (Trustworthy) 
 มีนักวิชาการจ านวนมากให้ความหมายของค าว่าคุณภาพการบริหารเช่น de Waal, (2012a, 
b) ระบุว่า การที่องค์กรมีความเชื่อและความไว้วางใจในสมาชิกองค์กรและให้ความเป็นธรรมกับ
สมาชิกทุกคนเป็นธรรม ผู้บริหารมีความน่าเชื่อถือและความซื่อสัตย์สุจริตรวมไปถึงมีความมุ่งมั่นใน
การพัฒนาการท างานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ความเด็ดขาดและกล้าตัดสินใจเพื่อให้องค์กรสามารถ
บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ สร้างค่านิยมร่วมในองค์กรรวมไปถึงมีการสื่อสารที่ชัดเจนจะ
น าพาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง นิสดารก์ เวชยานนท์ (2551) ได้อธิบายว่า องค์กรที่
มีสมรรถนะสูง (High Performance Organization) คือ องค์กรที่ออกแบบที่จะดึงเอาศักยภาพในตัว
ของพนักงานเพื่อสร้างสมรรถนะองค์กร ซึ่งส่งผลท าให้องค์กรที่มีผลการปฏิบัติงานสูง มีการประมวล
ลักษณะส าคัญของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงจากนักวิชาการต่างๆ ไว้ 5 ประการ ดังนี้ 1) ต้องมี
ฐานรากที่มีสมอง คือ มีทุนมนุษย์และการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management) ที่
เข้มแข็ง 2) ต้องมีวัฒนธรรมร่วมกันโดยเป็นวัฒนธรรมที่ เน้นการเรียนรู้ การปรับปรุงต่อเนื่อง 
วัฒนธรรม คุณภาพ วัฒนธรรมมุ่งเน้นผลงานสูง วัฒนธรรมความไว้วางใจ วัฒนธรรมการกระจาย
อ านาจ 3) ต้องมีระบบการสร้างและสะสมความรู้ โดยระบบเหล่านี้ต้องเชื่อมโยงตัวชี้วัดต่างๆ และ
สะท้อนการให้รางวัลหรือจูงใจรูปแบบอื่นด้วย 4) ต้องมีโครงสร้างที่ยึดหยุ่น มีการก าหนดกลยุทธ์ 
เป้าหมาย พันธกิจที่ท้าทายและเป็นไปได้ โดยให้คนได้ใช้ศักยภาพตนเองมากที่สุด มีการบูรณาการ
ตั้งแต่วิสัยทัศน์ กลยุทธ์และตัวบุคลากรเพื่อตอบสนองทั้งเป้าหมายขององค์กรและเป้าหมายของ
บุคคล 5) ต้องมีการบริหารงานที่เป็นการสร้างคุณค่าที่ดีให้กับสังคม ตอบสนองความต้องการของ
ประชาชนอย่างแท้จริง Juechter et al. (1998) ระบุว่าองค์กรประสิทธิภาพสูง ผู้บริหารต้องมีแนว
ทางการบริหารที่ชัดเจนทั้งในด้าน พันธกิจ วิสัยทัศน์ กลยุทธ์และตัดสินใจในสถานการณ์ส าคัญอย่าง
รวดเร็ว อีกทั้งยังต้องสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์กรเพื่อสร้างความเชื่อมั่นให้กับองค์กร
และหัวหน้างาน ขณะที่ Titiev, 1959 ระบุว่าวัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งมั่นสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันเป็นปัจจัยที่น าองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง อีกทั้งบรรยากาศในการท างานเชิง
บวกจพส่งเสริมให้พนักงานมุ่งมั่นพัฒนาความรู้ความสามารถเพื่อสร้างผลงานให้บรรลุเป้าหมายของ
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องค์กร (Appelbaum et al., 2009) เห็นได้ว่าคุณภาพการบริหารนั้นเป็นมุมมองด้านการบริหารงาน
ของผู้บริหารในการน าองค์กร รูปแบบการน าองค์กรที่ผู้บริหารมีความชัดเจนด้านการบริหาร มีความ
โปร่งใสสามารถตรวจสอบได้ รวมไปถึงการสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานกับองค์กรและให้การ
ปฎิบัติต่อพนักงานอย่างยุติธรรมต่อพนักงานทุกคนจนน าไปสู่ความเชื่อมั่นต่องอค์การ ปัจจัยเหล่านี้
เป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างองค์กรให้ เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง ยืนยันจากงานวิจัยของ 
Appelbaum et al. (2009) ที่ระบุว่า การสร้างบรรยากาศในที่ท างานเชิงบวกเป็นปัจจัยส าคัญในการ
สร้างองค์กรประสิทธิภาพสูง บริษัทที่ปรึกษาทางการจัดการ Accenture กล่าวว่าการที่จะเป็นองค์กร
ขีดสมรรถนะสูงได้นั้นต้องประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 6 ประการ ดังนี้ 1) การมุ่งเน้นที่ผู้รับบริการ 
(Customer Centered) 2) การมุ่งเน้นที่ผลผลิตและผลลัพธ์ (Result Oriented) 3) สามารถชี้แจง
และรับผิดชอบ (Accountibility) 4) มีความคิดสร้างสรรค์และมีความยึดหยุ่น ( Initiative and 
Flexiblity) 5) มีความพร้อมที่จะร่วมงานกับส่วนงานอื่น ๆ ในองค์กร (Willing to Collaborative) 
6) มีความมานะ (Passionate) โดย Linder และ Brooks ได้อธิบายรายละเอียดเพิ่มเติมว่าองค์กร
ต้องมีคุณสมบัติส าคัญอีก 9 ประการ ดังนี้ 1) การวางยุทธศาสตร์และนโยบาย (Strategy and 
Policy planning) 2) การออกแบบองค์กรและกระบวนการท างาน (Organization and Process 
Designing) 3) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Management of performance) 4) การมีพันธมิตร
และเครือข่ าย  (Partnership management) 5) การด า เนิ น งานที่ ดี  (Well Operations) 6) 
การตลาดและการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า (Marketing and CRM) 7) การจัดหาและการ
ขนส่ง (Procurement and Logistics) 8) การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management) 
9) การบริหารข้อมูลสารสนเทศ (Information Management) ในองค์กรประสิทธิภาพสูง องค์กร
ต้องสร้างความผูกพันต่อองค์กรเพื่อน าไปสู่การสร้างความพึงพอใจในงานให้สูงขึ้น สร้างความเชื่อมั่น
ต่อองค์กรและความไว้เนื้อเชื่อใจและรับรู้ถึงความยุติธรรมขององค์กรและหัวหน้างาน (Mowday et 
al., 1979) สนับสนุนให้พนักงานทุกคนมีความเป็นผู้น าและให้โอกาสในการพัฒนาตนเอง 
  ตัวอย่างงานวิจัยเกี่ยวกับคุณภาพการบริหารงานขององค์กรประสิทธิภาพสูง Ado, 
(1994) ได้ท าการวิจัยในหัวข้อเกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่าในองค์กรญี่ปุ่น การบริหารงาน
ในรูปแบบมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมจากพนักงานจะท าให้ผลการท างานออกมามีประสิทธิภาพกว่าองค์กร
ที่ไม่รับฟังความเห็นหรือไม่ยอมรับการมีส่วนร่วมจากพนักงาน เนื่องจากในองค์กรที่เปิดโอกาสให้
พนักงานได้มีส่วนร่วมในงานนั้น พนักงานจะมีความเชื่อมั่นต่องอค์การและให้ความไว้วางใจหัวหน้า
งานสูง ขณะที่ Ahn et al. (2008) ที่ศึกษาองค์ประกอบขององค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่ารูปแบบ
การบริหารเป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่ง ผู้บริหารต้องบริหารงานด้วยความโปร่งใสและมีการสื่อสารการ
เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ในองค์กรด้วยความต่อเนื่องรวมไปถึงการปลูกฝังให้พนักงานปรับปรุงผลการ
ท างานอย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Koene et al. (2002) ที่พบว่ารูปแบบผู้น าหรือ



   

 
 

61 

ผู้บริหารมีผลทางตรงกับผลการด าเนินงานขององค์กร หากผู้น าสามารถก าหนดหรือมีแนวทางการ
บริหารที่ชัดเจน มีการจูงใจที่เหมาะสม สร้างการมีส่วนร่วมเพื่อสร้างความเชื่อมั่นต่อองค์กรและมุ่งมั่น
สร้างผลการท างานที่ดีกว่าเดิมอย่างต่อเนื่อง ผู้น ารูปแบบน้ีจะน าไปสู่องค์กรประสิทธิภาพสูง 
 

6.2 คุณภาพพนักงาน (Workforce Quality)  
หมายถึง มีความหลากหลายในกลุ่มพนักงานและผู้บริหาร ทั้งในด้านเพศ อายุ สรีระ 

เชื้อชาติ ฯ พนักงานได้รับแรงกระตุ้น (Encourage) ให้เกิดการสร้างผลงานที่ดีขึ้นและมีความเป็น
เจ้าของในงาน (Accountability) ที่ได้รับมอบหมาย  
 de Waal, (2012)  ให้ความหมายของค าว่าคุณภาพของพนักงานไว้ว่าคือ การท าองค์กรมี
การบริหารจัดการพนักงานให้เกิดคุณภาพในด้านต่าง ๆ ประกอบด้วย การสรรหาพนักงานให้มีความ
หลากหลายในทีมงาน การพยายามให้พนักงานได้แสดงศักยภาพในตนเองออกมา การฝึกอบรมให้
พนักงานมีประสิทธิภาพน าไปสู่การสร้างสรรผลงานที่เป็นเลิศให้กับองค์กร  ขณะที่ นิสดารก์ เวชยา
นนท์ (2551) ได้อธิบายว่า องค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High Performance Organization) คือ องค์กร
ที่ต้องมีวัฒนธรรมร่วมกันโดยเป็นวัฒนธรรมที่เน้นการเรียนรู้ การปรับปรุงต่อเนื่อง วัฒนธรรมคุณภาพ 
วัฒนธรรมมุ่งเน้นผลงานสูง วัฒนธรรมความไว้วางใจ วัฒนธรรมการกระจายอ านาจ เป็นต้น Flood 
et al. (2008) ให้ความหมายไว้ว่า คือ การที่ผลการปฎิบัติงานและพฤติกรรมของพนักงานมีความ
สอดคล้องกับค่านิยมหลักขององค์กร องค์กรสามารถส่งเสริมผลักดันให้พนักงานมีความสามารถใน
การปฎิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ ส่งเสริมให้พนักงานมีความรับผิดชอบสูงรวมถึงการที่
พนักงานคนนั้นสามารถที่จะคิดและหาวิธีการในการท างานให้ไปสู่เป้าหมายได้ด้วยตนเอง (Belfield 
and Marsden, 2003) เมื่อบุคลากรในองค์กรมาท างานร่วมกัน สิ่งหนึ่งที่เกิดขึ้นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้
คือ ความหลากหลาย (Diversity) ในการปฏิสัมพันธ์กันทั้งในทิศทางเดียวกันหรือตรงกันข้าม การ
บริหารความหลากหลาย (Diversity Management) ของบุคลากรในองค์กรจึงกลายเป็นกลยุทธ์
ส าคัญที่จะท าให้องค์กรมีความได้เปรียบหรือเสียเปรียบในการแข่งขันที่ผู้บริหารองค์กรไม่อาจละเลย
ได้ (Lazear and Oyer, 2009) การบริหารความหลากหลายให้เป็นความกลมกลืนกันจากการมี
ปฏิสัมพันธ์ของบุคลากรที่น าความไม่เหมือนกันของภูมิหลัง ท่าทางส่วนตัว มุมมอง คุณค่า ความเชื่อ 
มาเป็นประโยชน์ต่อกลุ่มและองค์กรซึ่งมีสภาวะหลากหลายอันได้แก่ อายุ เพศ อัตลักษณ์ทางเพศ 
ร่างกาย เชื้อชาติ ผิวสี  ศาสนา สถานภาพสมรส การศึกษา รายได้ ความรู้  ทักษะ ทัศนคติ 
ประสบการณ์ ความคิด ความชอบ ความสนใจ เป็นต้น (Siegel and Hambrick ,2005) องค์กรจะมี
ความได้เปรียบในการแข่งขันจากการที่มีความหลากหลายของบุคลากรในองค์กร ทั้งนี้เพราะความ
หลากหลายของบุคลากรดังกล่าวจะสร้างโอกาสให้กับองค์กรในเรื่องของการพัฒนาทักษะในการ
ท างานร่วมกัน การปรับเปลี่ยนวิธีการท างานและสถานที่ท างานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 
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การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความเหมาะสมตรงกับความต้องการของลูกค้ามากยิ่งขึ้น 
นอกจากนี้ องค์กรควรส่งเสริมให้พนักงานมีความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของงานที่ท า  พนักงานที่จะมี
แรงจูงใจและมีพลังในการสร้างผลงานที่ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องได้นั้น คือพนักงานที่มีความรู้สึ กว่างานที่
ตนเองท านั้นเป็นความรับผิดชอบของและเป็นเจ้าของงานนั้นเอง (Bae and Lawler, 2000) และ
จะต้องท างานนั้นให้ส าเร็จให้ได้  ความรู้สึกเป็นเจ้าของเกิดขึ้นได้จากการที่หัวหน้าเปิดพื้นที่การ
แลกเปลี่ยนทางความคิดและให้พนักงานสามารถรับผิดชอบงานด้วยตนเอง และให้อ านาจตัดสินใจ
บางอย่าง พร้อมทั้งให้อิสระในการท างานให้ส าเร็จได้ด้วยตนเอง ตราบใดที่พนักงานรู้สึกถึงความเป็น
เจ้าของในงาน ผลที่จะเกิดขึ้นก็คือ พนักงานจะท างานด้วยความใส่ใจ มีความทุ่มเท และอยากให้ผล
งานที่ตนเองท านั้นดีที่สุดและดีขึ้นเรื่อยๆ และมักจะคิดอะไรใหม่ๆเพื่อพัฒนาแนวทางในการท างานให้
ดีขึ้นอยู่เสมอ (Purcell and Hutchinson, 2007) การที่ได้น าความรู้ความสามารถและศักยภาพด้าน
ต่าง ๆ ที่มีอยู่ในตนเองออกมาใช้ในการปฎิบัติงานอย่างเต็มที่คือปัจจัยหนึ่งที่ท าให้พนักงานมีความสุข
และรู้สึกว่าเป็นเจ้าของงานและรักงานที่ท า  
 ตัวอย่างงานวิจัยเกี่ยวกับคุณภาพพนักงานขององค์กรประสิทธิภาพสูง ผลการวิจัยของ de 
Waal, (2012) ที่ศึกษาองค์ประกอบขององค์กรประสิทธิภาพสูงพบว่าการสรรหาและคัดเลือก
พนักงานที่มีความแตกต่างในด้านกายภาพและแนวความคิดเข้ามางานร่วมกันจะท าให้ทีมงานเกิด
ความหลากหลายและมีความคิดสร้างสรรค์ภายในทีมสูงขึ้น ขณะที่  Garavan et al., (2008) พบว่า
องค์กรที่มีความหลากหลายในองค์กรจะสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ดีกว่าองค์กรที่มี
ความหลากหลายต่ าหรือไม่มีความหลากหลายในองค์กร ด้านการผลการท างานที่เป็นเลิศของ
พนักงาน D’Netto et al., (2008) พบว่าผู้บริหารในองค์กรประสิทธิภาพสูงมักกระตุ้นให้พนักงานได้
มีโอกาสได้ทดลองท าสิ่งใหม่แม้ว่าจะมีความเสี่ยงในการเกิดความผิดพลาดและให้พนักงานได้เรียนรู้
จากความส าเร็จหรือความผิดพลาดนั้น D’Netto et al. (2008) ขณะที่ Wall et al., (2004) พบว่า
หากผู้บริหารองค์กรให้อ านาจในการท างาน ให้อิสระในการคิดและตัดสินใจพนักงานจะรู้สึกมีความ
เป็นเจ้าของในงานสูง  
 

7. ความสัมพนัธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 

  7.1 ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และการจัดการคนเก่ง 
       จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และการจัดการคนเก่ง
พบว่า มีหลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ (Chatman and Cha, 
2003) พบว่าวัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสม เช่น จะส่งเสริมให้คนเก่งอยากเรียนรู้และพัฒนางานให้มี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น ขณะที่ วิรัช สงวนวงศ์วาน (2547: 20) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กรคือค่านิยมและ
ความเชื่อที่มีร่วมกันอย่างเป็นระบบที่เกิดขึ้นในองค์กรและใช้เป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรม
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ของคนในองค์กร ดังนั้น วัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นเสมือน”บุคลิกภาพ” หรือ “จิตวิญญาณ” ของ
องค์กร ซึ่งสนับสนุนงานวิจัยของ  Florida and Mellander, (2015) ที่พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์มีความส าคัญในการดึงดูดคนเก่งให้เข้าร่วมกับองค์กรและกิจกรรมทางวัฒนธรรมของ
องค์กรก็ยังท าหน้าที่ในการธ ารงค์รักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์กร ซึ่งคนเก่งจะอยากพัฒนาตนเอง
สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Youndt, M. A. et al., (2004). พบว่าวัฒนธรรมจะมีอ านาจชักน าให้
เกิดภาวะการณ์เรียนรู้ต่าง ๆ ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มีความส าคัญกับองค์กร วัฒนธรรมองค์กรจะถูก
พัฒนาขึ้นมาจากหลายแหล่ง เมื่อองค์กรใหม่ถูกก่อตั้งขึ้นมา วัฒนธรรมมักจะถูกพัฒนาขึ้นมาที่สะท้อน
ให้เห็นถึงแรงจูงใจและจินตนาการของบุคคลที่เกี่ยวข้อง ผู้ก่อตั้งมักจะมีผลกระทบที่ส าคัญต่อ
วัฒนธรรมที่ถูกพัฒนาขึ้นมา  
 

 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรที่มีต่อการจัดการคนเก่งในองค์กรดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การทดสอบ
อิทธิพลทางตรงของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรที่มีต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร ด้วยสมมติฐานที่ 1 
ดังภาพที่ 2 
 สมมติฐานที่ 1 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งใน
องค์กร 
 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 2 อิทธพิลทางตรงของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และการจัดการคนเก่ง 

 7.2 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดสรรการจูงใจและการจัดการคนเก่ง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดสรรการจูงใจและการจัดการคนเก่งพบว่า มีหลาย
ผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ Armstrong, (2006) พบว่า หาก
องค์กรมีการจัดสรรการจูงใจคนเก่งในองค์กรที่เหมาะสม จะท าให้คนเก่งมีแรงจูงใจในการท างานและ
มีความเชื่อมั่นในการท างานที่มากกว่าเดิม เร็วกว่าเดิมและมีประสิทธิภาพสูงกว่าเดิม ขณะที่ พฤกษ์ สุ
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พรรณาลัย และ พิทักษ์ ศิริวงษ์ (2557) พบว่า หากองค์กรมอบหมายงานที่ท้าทายจะเปรียบเสมือน
รางวัลชนิดหนึ่งที่ท าให้คนเก่งมีความพึงพอใจในการท างาน รวมไปถึงสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี 
ให้สวัสดิการพิเศษกับคนเก่ง จะสามารถรักษาคนเก่งไว้ในองค์กรได้  สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
(Gagné and Deci, 2005) ที่พบว่าการมอบหทายงานที่ท้าทายเปรียบเสือนการให้รางวัลภายใน 
(Intrinsic Reward)ท าให้พนักงานไม่เกิดความเบื่อหน่ายในงาน (Burn out) และลดอัตราการเข้าออก
ของพนักงาน  
 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการ
จัดสรรการจูงใจที่มีต่อการจัดการคนเก่งในองค์กรดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การทดสอบ
อิทธิพลทางตรงของการจัดการความหลากหลายที่มีต่อการจัดการคนเก่งในองค์กรร ด้วยสมมติฐานที่ 
2 ดังภาพที ่3  
 สมมติฐานที่ 2 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร 
 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพที่ 3 อิทธพิลทางตรงของการจัดสรรการจูงใจและการจัดการคนเก่ง 

 7.3 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความหลากหลายและการจัดการคนเก่ง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความหลากหลายและการจัดการคนเก่งพบว่า 
มีหลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ (Smola and Sutton, (2002) 
พบว่าองค์กรที่มีการน าการจัดการความหลากหลายมาใช้ในองค์กร จะสามารถน าไปสู่การจัดการคน
เก่งที่มีประสิทธิภาพได้เนื่องจากคนเก่งมักมีความแตกต่างจากพนักงานทั่วไป ทั้งในด้านบุคลิค มีชอบ
ส่วนตัว รวมไปถึงรสนิยมส่วนตัว หรือความเชื่อส่วนตัว สอดคล้องกับผลการวิจัยของ PWC, (2007) 
การจัดการความหลากหลายอย่างมีประสิทธิภาพจะน าไปสู่การดึงดูดคนเก่งให้เข้ามาร่วมงานกับ
องค์กรอีกทั้งยังสามารถใช้การจัดการความหลายเป็นเครื่องมือในการธ ารงรักษาคนเก่งให้อยู่กับ
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องค์กรและท าให้เกิดความส าเร็จในองค์กร ขณะที่งานวิจัยของ Harzing, A., Christensen, C., 
(2004) พบว่าการจัดการความหลากหลายในองค์กรส่งผลทางบวกกับการจัดการคนเก่ง เนื่องจากใน
องค์กรที่มีคนเก่ง ย่อมมีความหลากหลายในองค์กรเพราะคนเก่งมีความต้องการที่แตกต่างจากคน
ต้องการของพนักงานทั่วไป สอดคล้องกับ Lewis and Heckerman (2006) ที่พบว่าคนเก่งมีความ
ต้องการที่แตกต่างไปจากพนักงานทั่วไปองค์กรต้องบริหารความแตกต่างเพื่อให้สามารถตอบสนอง
ความต้องการของคนเก่งได้ เช่น ในด้าน การพัฒนาคนเก่ง การวางแผนอาชีพให้คนเก่ง  
 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการ
จัดการความหลากหลายที่มีต่อการจัดการคนเก่งในองค์กรดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การ
ทดสอบอิทธิพลทางตรงของการจัดการความหลากหลายที่มีต่อการจัดการคนเก่งในองค์กรร ด้วย
สมมติฐานที่ 3 ดังภาพที่ 4  
 สมมติฐานที่ 3 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งใน
องค์กร 
 

 

 

 

 

 
 

ภาพที่ 4 อิทธพิลทางตรงของการจัดการความหลากหลายและการจัดการคนเก่ง 

 7.4 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูงพบว่า มี
หลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ Mabey and Ramı´rez, 
(2005) ที่พบว่าการจัดการคนเก่งในองค์กรเป็นตัวแปรส าคัญในการสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน การลงทุนในด้านการจัดการคนเก่งจะท าให้องค์กรสามารถสร้างผลประโยชน์ให้องค์กรได้ 
สอดคล้องกับ Creelman, D. (2004) ที่พบว่าการน าระบบการจัดการคนเก่งเข้ามาใช้ภายในองค์กร
นั้นจะท าให้องค์กรเกิดการการพัฒนาอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ขณะที่ พฤกษ์ สุพรรณาลัย 
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และ พิทักษ์ ศิริวงษ์ (2558) พบว่าหากผู้บริหารตระหนักถึงคุณค่าและความส าคัญของคนเก่ง จะท าให้
องค์กรเกิดการพัฒนาและเกิดความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน  
 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการ
จัดการคนเก่งในองค์กรต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การทดสอบ
อิทธิพลทางตรงของการจัดการคนเก่งในองค์กรต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง ด้วยสมมติฐานที่ 4 ดังภาพ
ที่ 5  
 สมมติฐานที่ 4 การจัดการคนเก่งมีอทิธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 

 

 

 

 

 
  

ภาพที่ 5 อิทธพิลทางตรงของการจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 

7.5 ความสัมพันธ์ระหว่างวฒันธรรมองคก์รที่สร้างสรรค์และองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และองค์กรประสิทธิภาพ
สูง พบว่ามีหลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ Ringov, D. and 
Zollo, M. (2007) พบว่าองค์กรที่มีวัฒนธรรมธรรมอนุญาตให้สมาชิกได้มีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ 
ขององค์กร สมาชิกจะตระหนักถึงความส าคัญซึ่งกันและกันรวมไปถึงการให้ความส าคัญกับความเท่า
เทียมกัน เช่น ด้านเพศสภาพ จะท าให้องค์กรมีประสิทธิภาพสูงขึ้น Vondracek, F.W., & Fouad, 
N.A. ( 1994). ได้ศึกษาพบว่ามีความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างวัฒนธรรมการบริหารองค์กรกับ
ประสิทธิผลขององค์กรและท าให้บรรลุเป้าหมายองค์กรที่วางไว้ได้ ขณะที่ Triandis, H.C. (2001)  
วัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ให้พนักงานได้น าเสนอแนว
ทางการท างานใหม่ องค์กรนั้นจะสามารถสร้างนวัตกรรมในองค์กรได้มากกว่าองค์กรที่ไม่ยอมรับความ
คิดเห็นจากพนักงาน 

 
 

การจัดการคนเก่ง 
(Talent 

Management)  

                      

(High performance 
organization) 

H4 



   

 
 

67 

 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพล
ทางตรงของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง ด้วยสมมติฐานที่ 5 ดังภาพที่ 6 
 สมมติฐานที่ 5 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพ
สูง 
 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 6 อิทธพิลทางตรงของการจัดการวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรคต์่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 

 7.6 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดสรรการจูงใจและองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดสรรการจูงใจและองค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่า มี
หลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดั งกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ Gomez-Mejia and 
Welbourne (1988) ที่ท าการศึกษาในขอบเขตด้านการจัดการรางวัลกับผลประกอบการขององค์กร 
พบว่าการจัดสวัสดิการที่มีความยืดหยุ่นที่พนักงานสามารถเลือกรูปแบบสวัสดิการที่เหมาะสมกับ
ตนเองได้ จะมีผลทางบวกกับผลการปฎิบัติงานของพนักงานและผลประกอบการขององค์กร สอก
คล้องกับ Huey, M. T. (2002) ที่พบว่าการจัดการรางวัลภายในจะท าให้พนักงานในองค์กรเกิด
แรงจูงใจในการสร้างสรรค์ผลงานที่ดีกว่าเดิมอย่างไม่มีที่สิ้นสุด ซึ่งจากการมุ่งมั่นสร้างผลงานนี้จะส่งผล
กระทบเชิงบวกไปสู่ประสิทธิภาพขององค์กร ขณะที่ Eunmi, C.(2003) พบว่าการจัดการรางวัล
ภายนอกที่เหมาะสมจะท าให้พนักงานเกิดแรงกระตุ้นในการท างานและพยายามปฎิบัติงานให้บรรลุ
ตามเป้าหมายที่องค์กรมอบหมายให้ เช่น ค่าคอมมิสชั่นหรือส่วนแบ่งจากยอดขาย ซึ่งสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยของ Rainey and Steinbauer (1999)  ที่พบว่าการจัดสรรการจูงใจที่ดีเป็นองค์ประกอบ
ส าคัญในการสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการ
จัดสรรการจูงใจต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพล
ทางตรงของการจัดสรรการจูงใจต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง ด้วยสมมติฐานที่ 6 ดังภาพที ่7 
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 สมมติฐานที่ 6 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธพิลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสงู 
 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 7 อิทธพิลทางตรงของการจัดสรรการจูงใจต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 

 7.7 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความหลากหลายและองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความหลากหลายและองค์กรประสิทธิภาพสูง 
พบว่า มีหลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ Moreland et al. 
(1996) พบว่าในองค์กรที่มีการจัดการความหลากหลายในองค์กร ในกลุ่มหรือในทีมงาน จะมีอิทธิพล
ต่อการเป็นทีมงานที่มีพลวัตรและน าไปสู่ผลการปฎิบัติงานขององค์กรที่สูงขึ้น สอดคล้องกับ De Dreu 
and Weingart, (2003) องค์กรที่มีสมาชิกที่หลากหลายเชื้อชาติและวัฒนธรรมจะมีโอกาสสร้สงผล
ประกอบการณ์ขององค์กรได้สูงกกว่าองค์กรที่ไม่มีความหลากหลายฝนองค์กร เนื่องจากความ
หลากหลายดังกล่าวจะน าไปสู่การสร้างสิ่งที่แตกต่างไปจากกรอบความคิดเดิม เช่น การแสวงหาวิธีใน
การตอบสนองความต้องการของลูกค้า ซึ่งจะน าไปสู่การขยายฐานลูกค้าให้องค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ 
Cox and Blake, (1991) ที่พบว่าการจัดการความหลากหลายโดยมีการจ้างงานที่เท่าเทียม ไม่เลือก
ปฎิบัติด้านเชื้อชาติจะน าไปสู่การเติบโตทางการตลาดและเพิ่มกลุ่มเป้าหมายให้หลากหลายมากขึ้น 
สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Joshi and Roh (2009) ซึ่งพบว่า การจัดการความหลากหลายมี
ความสัมพันธ์กับผลลัพธ์ในการด าเนินงาน 

 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการ
จัดการความหลากหลายในองค์กรต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การ
ทดสอบอิทธิพลทางตรงของการจัดการความหลากหลายในองค์กรต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงด้วย
สมมติฐานที่ 7 ดังภาพที ่8 
 

 

                   
(Motivation 

Arrangement) 
  

                      

(High performance 
organization) 

H6 



   

 
 

69 

 สมมติฐานที่ 7 การจัดการความหลากหลายในองค์กรมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูง 
 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 8 อิทธพิลทางตรงของการจัดการความหลากหลายในองค์กรต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 

 7.8 ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์การจัดการคนเก่งและ
องค์กรประสิทธิภาพสูง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดการคนเก่ง
และองค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่ามีหลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัย
ของ Handy (1993) ที่ค้นพบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะมีอิทธิพลต่อการบริหารจัดการภายในองค์กร 
ซึ่งการจัดการคนเก่งต้องอาศัยวัฒนธรรมองค์กรที่เปิดกว้างก ากับการท างานโดยให้อิสระกับพนักงาน 
มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ของงานมากกว่ากระบวนการท างาน ทั้งนี้หากคนเก่งรู้สึกมีอิสระในการท างานจะท า
ให้คนเก่งไม่รู้สึกเบื่อหน่ายในงานและปฎิบัติงานให้องค์กรเต็มความสามารถ  คนเก่งจะรับรู้ถึง
วัฒนธรรมองค์กรที่ให้โอกาสคนเก่งได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มความสามารถและจะเกิดความ
จงรักภักดีต่ององค์กรท าให้องค์กรเกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่องน าไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง  
สอดคล้องกับ Triandis HC. (2000) ที่ศึกษาผลจากการน าการจัดการคนเก่งในองค์กร พบว่าใน
องค์กรที่มีวัฒนธรรมองค์กรที่ดี จะส่งเสริมให้การจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพและส่งผลทางบวกต่อ
ประสิทธิภาพองค์กร 
      จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์การจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง ดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่
การทดสอบอิทธิพลทางตรงของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์การจัดการคนเก่งและองค์กร
ประสิทธิภาพสูง ด้วยสมมติฐานที่ 8 ดังภาพที่ 9 
 สมมติฐานที่ 8 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กร

ประสิทธิภาพสูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง 
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ภาพที่ 9 อิทธพิลทางอ้อมของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรคก์ารจัดการคนเก่งและองค์กร     

ประสิทธิภาพสูง 

 7.9 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดสรรการจูงใจ การจัดการคนเก่งและองค์กร

ประสิทธิภาพสูง 

             จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างระหว่างการจัดสรรการจูงใจ การจัดการคนเก่งและ
องค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่ามีหลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ 
Wright (2004). พบว่าองค์กรที่น าการจัดสรรการจูงใจซึ่งประกอบด้วยการจูงใจภายใน เช่น การ
มอบหมายงานที่ท้าทาย การให้อิสระในการท างาน และการจูงใจภายนอก เช่น การให้ค่าตอบแทน
พิเศษ จะสามารถจูงใจให้คนเก่งทุ่มเทปฎิบัติงานให้องค์กรอย่างเต็มความสามารถ ซึ่งสอดคล้องกับ 
Armstrong, (2006) ที่กล่าวไว้ว่าการจัดสรรางวัลที่เหมาะสมจะท าให้คนเก่งมีแรงจูงใจและความ
ผูกพันต่อองค์กรมากขึ้นตลอดจนเพิ่มความผูกพันในงานและเพิ่มพฤติกรรมที่องค์กรต้องการท าให้
องค์กรมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
         จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการจัดสรร
การจูงใจ การจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง ดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึงน าไปสู่การ
ทดสอบอิทธิพลทางตรงของการจัดสรรการจูงใจ การจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง ด้วย
สมมติฐานที่ 9 ดังภาพที ่10 
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 สมมติฐานที่ 9 การจัดสรรการจูงใจ มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพ

สูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 10 อิทธิพลทางอ้อมของการจัดสรรการจูงใจ การจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง 

 7.10 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่งและ
องค์กรประสิทธิภาพสูง 
 จากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่งและ
องค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่ามีหลายผลงานวิจัยสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว  ดังผลงานวิจัยของ 
Herring (2009) การจัดการความหลากหลายในองค์กรที่มีพนักงานที่มีความแตกต่างด้านกายภาพ
รวมไปถึงความเชื่อ ความคิดเห็นจะท าให้องค์กรสามารถดึงความสามารถภายในของพนักงานที่มี
ความสามารถสูงให้แสดงศักยภาพภายในตนเองออกมาอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด สอดคล้องกับผล
การศึกษาของ Cadrain (2008) ที่พบว่า การจัดการความหลากหลายช่วยรักษาพนักงานไว้กับองค์กร 
และเพิ่มความได้เปรียบทางการแข่งขัน ท าให้องค์กรมีบุคลากรที่สามารถเข้าใจวัฒนธรรมของ
กลุ่มเป้าหมายได้อย่างหลากหลายและสามารถขยายฐานลูกค้าขององค์กรท าให้องค์กรสามารถสร้าง
ผลประกอบการที่สูงขึ้น 
 จากการสังเคราะห์จากวรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการ
จัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง ดังที่กล่าวมาในเบื้องต้น จึง
น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลทางตรงของการจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่งและองค์กร
ประสิทธิภาพสูง ด้วยสมมติฐานที่ 10 ดังภาพที ่11 
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 สมมติฐานที่ 10 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
ภาพที่ 11 อิทธิพลทางอ้อมของการจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่งและองค์กร 

ประสิทธิภาพสูง 
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อนึ่ง จากตัวแปรที่ได้ศึกษาดังกล่าวมาทั้งหมด ผู้วิจัยได้ก าหนดสมมติฐานของการวิจัยโดยให้
การทดสอบอิทธิพลระหว่างตัวแปรต่าง ๆ เป็นไปในทิศทางบวกเท่านั้น ดังภาพที่ 12 
 

 

 
ภาพที่ 12 กรอบแนวคิดการวิจัยเรื่อง รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่

สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผล
ต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
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7.11 สรุปความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและสมมติฐานของการวิจัย 
 จากการทบทวนแนวคิด และทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย ตลอดจนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

กับการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูง

ใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงใน

ประเทศไทย สามารถสรุปสมมติฐานของการวิจัย ได้ดังตารางที่ 6 

ตารางที่ 6 สรุปสมมติฐานของการวิจัย 

สมมติฐานที่ รายละเอียดของสมมติฐาน 
H1 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร 
H2 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร 
H3 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร 
H4 การจัดการคนเก่งมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
H5 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
H6 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
H7 การจัดการการจัดการความหลากหลายในองค์กรมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กร

ประสิทธิภาพสูง 
H8 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงโดย

มีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง 
H9 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงโดยมีการ

จัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง 
H10 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงโดยมี

การจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง 
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บทที่ 3 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 

การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรร
การจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อ ความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพื่อทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์
ของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลายการจัดการคน
เก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ 3 ข้อ คือ 1) เพื่อ
ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลายการจัดการคน
เก่ง และผลการด าเนินงานยอดเยี่ยมขององค์กรในประเทศไทย 2) เพื่อศึกษารูปแบบความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์   การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และ
การจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย และ 3) เพื่อศึกษา
รูปแบบการจัดการคนเก่งที่น าไปสู่ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงขององค์กร 

วิธีการวิจัยใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสานวิธี (Sequetial Mixed method research) มี
การผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative research) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลักเพื่อพิสูจน์สมมติฐานและยืนยันทฤษฎี จากกลุ่ม
ตัวอย่างที่เลือกมาเป็นตัวแทนของประชากรคือ ผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรทั่วไปใน
อุตสาหกรรมอุปโภค บริโภค (consumer product) ในประเทศไทย และใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริม
เพื่อขยายความ ยืนยันและเพิ่มความลึกของข้อมูล โดยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฎการณ์วิทยา 
(Phenomenological Research) แบ บ ป รากฏ การณ์ วิ ท ย าอรรถป ริ วรรต  (Hermeneutic 
Phenomenology) ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) กับผู้ที่มีประสบการณ์และ
ความเช่ียวชาญในสายงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ ควบคู่กับการสังเกตการณ์แบบไม่มีส่วนร่วม (Non-
Participant Observation) เพื่อศึกษารูปแบบการจัดการคนเก่ง ปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคน
เก่ง ผลลัพธ์ของความสามารถของการจัดการคนเก่ง  ปัญหาและอุปสรรคในการจัดการคนเก่ง 
ตลอดจนใช้ข้อมูลดังกล่าวในการสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณ โดยมีหน่วยวิเคราะห์ 
(Unit of Analysis) คือ องค์กรในอุตสาหกรรมสินค้าอุปโภคบริโภค (Consumer product) และผู้ให้
ข้อมูลหลักคือ ผู้บริหารระดับสูงในสายงานทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรที่เข้าร่วมการคัดเลือกนายจ้าง
ดีเด่น (Best Employer) ประเทศไทยประจ าปี 2559 ซึ่งวิธีวิทยาที่น ามาใช้ในการด าเนินการวิจัยมี
ดังนี้ 
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1. วิธีวิทยาการวิจัยแบบเชิงปริมาณ (Quantitative Research) มุ่งศึกษาวิจัย
ความสัมพันธ์ แบบเชิงสาเหตุ (Causal Research) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและ
ตัวแปรผล (Cause – and Effect Relationships) เพื่อสร้างกรอบแนวคิดของวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

2. วิธีวิทยาการวิจัยแบบเชิงคุณภาพ (qualitative research) เพื่อให้ได้ข้อมูลมา 
ส นั บ ส นุ น แ น วท างก ารก ารจั ด ก ารค น เก่ ง  ซึ่ ง ใช้ วิ ธี วิ ท ย าแ บ บ ป ราก ฏ ก ารณ์ วิ ท ย า 
(phenomenological research) ค้นหาความรู้ความจริง โดยความรู้ความจริงขึ้นอยู่กับแหล่งที่มา 
ของความรู้ความจริงนั้น ศึกษาปรากฏการณ์และประสบการณ์ชีวิตของมนุษย์ โดยมุ่งท าความเข้าใจ
ความหมายประสบการณ์ชีวิตที่บุคคลได้ประสบเป็นหลัก (ชาย โพธิสิตา, 2554: 87) ด้วยวิธีสัมภาษณ์
เชิงลึก (in-depth interview) กับผู้บริหารสายงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรที่ได้รับคัดเลือก
เป็นนายจ้างดีเด่นประจ าปี 2559 จ านวน 7 คน เพื่อสนับสนุนผลการวิจัยจากการทดสอบสมมติฐาน
ด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ รวมทั้งน าเสนอแนวทางการจัดการคนเก่งเพื่อเป็นข้อสรุปของผู้วิจัยต่อไป 
หน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) ของการวิจัยครั้งนี้เป็นระดับองค์กร 

การด าเนินการวิจัยครั้งนี้ประกอบด้วยกระบวนการต่าง ๆ ได้แก่ ประชากร กลุ่ม
ตัวอย่างการเลือกกลุ่มตัวอย่าง ผู้ให้ข้อมูลหลัก ตัวแปรที่ศึกษา เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
การสร้างและพัฒนาเครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล 
และสถิติที่ใช้ในการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังภาพที่ 13  
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3.สร้างเครื่องมือส าหรับการวิจัย

เชิงปริมาณ 

กรอบแนวคิดในการวิจยั 

 

แบบสอบถามทีม่ีคณุภาพเพือ่ใช้

ในการวิจัย 

ข้อมูลเกี่ยวกับรูปแบบแนวทางปฎิบัติของวัฒนธรรมองค์กร
ที่ ส ร้างสรรค์ การจัดสรรการจู งใจ การจัดการความ
หลากหลาย การจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงขององค์กรในประเทศไทย 
 

การปฏิบัติงาน 5.วิเคราะห์ข้อมลูเชิงปรมิาณ ข้อมูลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ
ความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงขององค์กรในประเทศไทย 
 

7.สรุปผลการวิจัย สรุปและอภิปรายผลการวิจัย ตลอดจนน าเสนอ

ประโยชน์ของการวิจยั 

รายงานผลการวิจัยฉบับสมบูรณ ์

 

ขั้นตอน 

โครงร่างและกรอบแนวคิดในการ

วิจัย 

กระบวนการ ผลที่ได้รับ 

6.วิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ ด้วย

วิธีวิทยาแบบปรากฏการณ์วิทยา

อรรถปริวรรต (hermeneutic) 

phenomenology) 

สัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) กับผู้บริหาร

ระดับสูงสว่นงานทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรทีไ่ด้รับ

คัดเลอืกเป็นนายจ้างดีเด่นประเทศไทยปี 2559 จ านวน 

8 คน  

 

ข้อมูลรูปแบบแนวทางปฎิบัติของวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลาย การจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็น
องค์กรประสิทธิภาพสูงขององค์กรในประเทศไทยของ
องค์กร 
 

ศึกษาแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่ เกี่ ยวข้องกับ
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อ
ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงขององค์กรในประเทศ
ไทย 
 

1.ศึกษา วิเคราะห์ และจัดท าโครง

ร่างและกรอบแนวคิดการวิจัย 

2.สัมภาษณ์เชิงลึกเพือ่สร้างกรอบ

แนวคิดการวิจยั 
สัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) กับผูท้ีม่ี

ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญทีเ่กี่ยวข้องกับการ

บริหารทรพัยากรมนุษยใ์นองค์กรขนาดใหญ่จ านวน 5 

คน 

 

4.เก็บรวบรวมข้อมลูเชิงปริมาณ 

1.ก าหนดนิยามเชิงปฏิบัติการ (OD) 
2.สร้างแบบสอบถามและตรวจสอบคุณภาพเครือ่งมือ 
  2.1 ทดสอบ IOC โดยผู้เชี่ยวชาญ 5 คน 
  2.2 try out กับกลุ่มตัวอย่าง 50 คน 
  2.3 ทดสอบความเทีย่งด้วยค่าสัมประสทิธิ์ครอนบัค 
  2.4 หาค่าอ านาจจ าแนกของแบบสอบถามทั้งฉบับ 

ส่งแบบสอบถามไปยังผูบ้ริหารองค์กรในอุตสาหกรรม

อุปโภค บรโิภค (consumer product)จ านวน 560 คน 

วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ (second 

order confirmatory factor analysis) และวิเคราะห์

โมเดลสมการโครงสร้าง (structural equation 

modeling) 

ภาพที่ 13 แสดงขั้นตอนของการด าเนินงานวิจัย 
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 จากภาพที่ 13 แสดงขั้นตอนของการด าเนินงานวิจัยไว้ 7 ขั้นตอน ประกอบด้วย 
 ขั้นตอนที่ 1 การศึกษา วิเคราะห์ และจัดท าโครงร่างและกรอบแนวคิดการวิจัย เป็นขั้นตอน
การจัดเตรียมโครงการที่เป็นไปตามระเบียบวิธีวิจัย โดยศึกษาสภาพปัญหาและความจ าเป็นของ
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ด้วยการศึกษา วิเคราะห์ สังเคราะห์ 
ทฤษฎี แนวคิด และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ จากต ารา เอกสารวิชาการ ข้อมูลสารสนเทศ รวมไป
ถึงงานวิจัยจากทั้งในประเทศและต่างประเทศ จากห้องสมุด และแหล่งที่มาของความรู้อื่น ๆ เช่น อิน
เทอร์เนต เพื่อน ามาใช้ในการร่างกรอบแนวคิดในการวิจัย  
 ขั้นตอนที่ 2 สัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) เป็นขั้นตอนการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ที่
มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรขนาดใหญ่
จ านวน 4 คน เพื่อน ามายืนยันร่างกรอบแนวคิดและน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษาสอบปกป้องโครงร่าง
การวิจัย ปรับปรุงแก้ไขโครงร่างวิจัยตามข้อเสนอแนะของคณะกรรมการสอบและอนุมัติหัวข้อ
วิทยานิพนธ์จากบัณฑิตวิทยาลัย 
 ขั้นตอนที่ 3 การสร้างแบบสอบถามความจ าเป็นของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูง เป็นขั้นตอนที่ผู้วิจัยศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรม ที่เกี่ยวข้องกับความจ าเป็น
ของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการ
คนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย แล้วน ามาสร้างและพัฒนา
แบบสอบถามตามกรอบแนวคิดการวิจัย และข้อเสนอแนะของ อาจารย์ที่ปรึกษา หลังจากนั้นน า
แบบสอบถามไปให้ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบจ านวน 4 ท่านพิจารณา ตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา 
(content validity) น าผลที่ ได้มาวิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC (Index of Item-
Objective congruence) ซึ่ งข้อค าถามที่ สามารถใช้ ได้  ควรมีค่ ามากกว่า 0.5 (Rovinelli & 
Hambleton, 1977; Osterlind, 2002) จากนั้นน าเครื่องมือที่ผ่าน การตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิ 
มาแก้ไขปรับปรุงตามข้อเสนอแนะ แล้วน าผลที่ได้เสนออาจารย์ที่ปรึกษาแล้วน าแบบสอบถามไป
ทดลองใช้ (try out) กับบุคคลที่ไม่ใช่ตัวอย่าง จ านวน 50 คน แล้วน าข้อมูล ที่ได้มาหาค่าความเที่ยง 
(reliability) โดย ใช้ วิ ธี สั มประสิท ธิ์ แอลฟ่ า  (coefficient) ของคอนบราค  (Cronbach and 
Shavelson, 2004) ซึ่งต้องได้คา่ตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป จึงจะถือว่ายอมรับได้ (Hair et al., 2010) 
  ขั้นตอนที่ 4 การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยน าแบบสอบถามไปใช้ในการสอบถามความคิดเห็น 
จากเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย จากผู้บริหารงานทรัพยากร
มนุษย์องค์กรที่เป็นสมาชิกสมาคมค้าปลีกไทยจ านวน 560 คน 
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 ขั้นตอนที่ 5 น าข้อมูลที่ได้มาตรวจสอบเพื่อให้ข้อมูลเป็นไปตามเงื่อนไขของโมเดลสมการ
โครงสร้าง จากนั้นจึงน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ (second order confirmatory 
factor analysis) และวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (structural equation modeling) 
 ขั้นตอนที่ 6 จากนั้นน าผลวิเคราะห์ที่ได้ไปใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัย
ปรากฏการณ์วิทยา (phenomenological research) ด้วยวิธีการสัมภาษณ์ เชิงลึก (in-depth 
interview) กับผู้บริหารงานทรัพยามนุษย์ 7 คน เพื่อน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์เพื่อให้ได้ข้อสรุปของ
การวิจัยต่อไป 
 ขั้นตอนที่ 7 การรายงานผลการวิจัย เป็นการสรุปผลการวิจัยทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ
เสนออาจารย์ที่ปรึกษาเพื่อขอรับค าแนะน า และน าไปปรับปรุงแก้ไข เมื่อแก้ไขเสร็จสิ้น เสนอ
คณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ เพื่อสอบป้องกัน หลังจากนั้นจะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องตามที่
คณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์เสนอแนะ และจัดพิมพ์รายงานผลการวิจัยฉบับสมบูรณ์ เสนอ
บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพื่อขออนุมัติให้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร
ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 

 เพื่อให้การวิจัยครั้งนี้ด าเนินการเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยจึงก าหนด
รายละเอียดต่าง ๆ เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบด้วยประชากร ตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การทดสอบคุณภาพของ
เครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล และสถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล โดยมีรายละเอียดดังนี ้
 

1. ประชากร 
 

 ประชากรที่ ใช้ในการวิจัยในเรื่องความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยซึ่งหน่วยวิเคราะห์ (Unit Analyst) ครั้งนี้เป็นระดับองค์กร 
คือ บริษัท ฯ ที่เป็นสมาชิกสมาคมค้าปลีกไทย จ านวน 1,200 ราย  
 

2. กลุ่มตัวอย่างและผู้ใหข้้อมูลหลัก 
 

 2.1 ตัวอย่างในแบบวิธีวิจัยเชิงปริมาณ  คือ บริษัท ฯ ที่เป็นสมาชิกสมาคมค้าปลีกไทย 
จ านวน 560 บริษัทฯ โดยผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้ให้ข้อมูล การก าหนดตัวอย่างจะต้อง
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สอดคล้องกับลักษณะงานวิจัยที่ใช้สถิติวิเคราะห์ ได้แก่ การวิเคราะห์โมเดลการวัด และการวิเคราะห์
โมเดลสมการโครงสร้าง เกณฑ์ที่ใช้ก าหนดตัวอย่าง คือ ตัวอย่าง 20 หน่วยต่อตัวแปรสังเกต 1 ตัวแปร 
(Kline, 2011: 12) การวิจัยครั้งนี้มีตัวแปรสังเกต 28 ตัวแปร คูณด้วย 20 หน่วย ได้ตัวอย่างจ านวน 
560 บริษัท และด าเนินการเก็บข้อมูลโดยการใช้ทฤษฎีความน่าจะเป็น (probability sampling) โดย
สมาชิกทุกหน่วยประชากรมีโอกาสถูกเลือกเป็นตัวอย่างในการวิจัยเท่ากันและข้อมูล ที่รวบรวมได้จะ
น ามาทดสอบนัยส าคัญทางสถิติ และสามารถน าผลการวิจัยไปอ้างอิงสู่ประชากร ในภาพรวมได้ (กิตติ
พันธ์ คงสวัสดิ์ เกียรติ และคณะ , 2554: 84) ผู้วิจัยเลือกตัวอย่างแบบหลายขั้น (multistage 
sampling) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2546: 11, 16) โดยมีขั้นตอนการสุ่มตัวอย่าง ดังนี ้
 2.2 ผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัยใช้การคัดเลือก ด้วย
วิธีการเฉพาะเจาะจง (purposive sampling) ซึ่งเป็นตัวแทนของประชากรที่สอดคล้องกับการวิจัย
และสามารถเป็นผู้ให้ข้อมูล (informant) ในระดับลึกได้ ได้แก่ ผู้บริหารสายงานบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในองค์กรที่ได้รับคัดเลือกเป็นนายจ้างดีเด่นประจ าปี 2559 จากโครงการจัดอันดับสุดยอด
นายจ้างดีเด่นที่จัดโดย บริษัท เออน ฮิวอิท และสถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจศศินทร์แห่งจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยจ านวน 7 องค์กร เพื่อสนับสนุนผลการวิจัยจากการทดสอบสมมติฐานจากการวิจัยเชิง
ปริมาณ รวมทั้งน าเสนอแนวทางการจัดการคนเก่งเพื่อเป็นข้อสรุปของผู้วิจัยต่อไป หน่วยวิเคราะห์ 
(Unit of Analysis) ของการวิจัยครั้งนี้เป็นระดับองค์กร ซึ่งนอกจากการได้ข้อสรุปจากการวิจัยแล้ว 
ผลการวิจัยนี้ยังจะน าไปสู่การสร้างแนวทางการจัดการคนเก่งอย่างมีประสิทธิภาพ 
 

3. ตัวแปรที่ศึกษา 
 

 การวิจัยครั้งนี้แบ่งตัวแปรเป็น 3 กลุ่ม ดังนี ้
  3.1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปรได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์   
การจัดสรรการจูงใจ และ การจัดการความหลากหลายในองค์กร ซึ่งแต่ละตัวแปรประกอบด้วยตัวแปร
สังเกตุดังนี้  
  3.1.1 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์   ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 
1) การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน 2) แบบแผน กฎเกณฑ์ข้อบังคับ มาตรฐาน
ในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่งคนในองค์กรให้การยอมรับ และ 3) สภาพแวดล้อมภายในของ
องค์กรซึ่งส่งผลต่อการบริหารจัดการองค์กร  
   3.1.2 การจัดสรรการจูงใจ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่   1) การ
มอบหมายงานที่ท้าทาย 2) การสร้างสมดุลในชีวิตการท างาน และ 3) การจัดสรรสวัสดิการ   
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  3.1.3 การจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) 
ด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน 2) สัญชาติและเชื้อชาติของพนักงาน และ 3) 
รสนิยมทางเพศ หรือการเป็นเพศทางเลือกของพนักงานในองค์กร 
 3.2 ตัวแฝงภายใน ได้แก่  
  3.2.1 การจัดการคนเก่ง แบ่งออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่ 
  1) การจัดหาคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ 1.1) ก าหนด
ต าแหน่งงานหลักที่มีศักยภาพที่ส่งผลกับประสิทธิผลขององค์กร 1.2) การก าหนดสมรรถนะหลักใน
ต าแหน่งงานของคนเก่งอย่างชัดเจน 1.3) มีระบบการสรรหาที่ดี สามารถดึงดูดคนเก่งจากองค์กรอื่นๆ 
และ 1.4) การจัดกลุ่มพนักงานสอดคล้องกับความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กร 
  2) การพัฒนาคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 2.1) จัดสรร
รูปแบบการพัฒนาให้เหมาะสมกับความต้องการของคนเก่ง 2.2) วิเคราะห์ทักษะที่จ าเป็นที่ต้องพัฒนา 
และ 2.3). กระบวนการการเรียนรู้ควรต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร 
  3) การรักษาคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ 3.1) การรักษาคน
เก่งด้วยการให้รางวัล 3.2) ให้อิสระในการท างานและตัดสินใจ 3.3) สนับสนุนการเรียนรู้และการ
พัฒนา และ 3.4) สร้างสิ่งแวดล้อมที่อ านวยความสะดวกในการท างานให้คนเก่ง 
  4) การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร 
ได้แก่ 4.1) ก าหนดสายอาชีพคนเก่งทั้งในปัจจุบันและอนาคต และ 4.2) สรรหาคนเก่งทั้งจากภายใน
และภายนอกเพ่ือรอบรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต  
  3.2.2 องค์กรประสิทธิภาพสูง แบ่งออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่       
  1) คุณภาพการบริหาร ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1.1) ความ
เชื่อมั่นต่อองค์กรของพนักงาน 1.2) การตัดสินใจขององค์กร และ 1.3) มุ่งมั่นสร้างผลส าเร็จที่ดี
กว่าเดิม 
  2) คุณภาพพนักงาน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 2.1) องค์กรทีม
พนักงานและผู้บริหารที่มีความหลากหลาย 2.2) พนักงานกระตืนรือร้นในการสร้างผลงานที่ดีขึ้นเสมอ 
และ 2.3) พนักงานมีความเป็นเจ้าของในงานที่รับผิดชอบ 
 

4. เครื่องมือทีใ่ช้ในการศึกษาวิจัย 
 

 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย สามารถจ าแนกได้ 2 กลุ่มตามวิธีการวิจัยได้แก่ 1) วิธีวิจัย
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เชิงปริมาณใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) และ 2) วิธีวิจัยเชิงคุณภาพใช้แบบสัมภาษณ์กึ่ง
โครงสร้าง (Semi – Structured Interview) อธิบายรายละเอียดดังนี ้

 4.1 เครื่องมือส าหรับวิจัยเชิงปริมาณ  
 ผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) เพื่อให้ได้ข้อมูลความคิดเห็นของผู้บริหาร

สายงานทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรอุตสาหกรรมอุปโภค บริโภค (Consumer product) เกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย โดยใช้มาตรวัดแบบประมาณค่า 
(Rating scale) 5 ระดับ โดยสร้างขึ้นตามนิยามเชิงปฏิบัติการ ประกอบด้วย 7 ตอน ดังนี้  
 ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับสถานภาพส่วนตัวของผู้ให้ข้อมูลหรือผู้ตอบแบบสอบถาม 
จ านวน 5 ข้อ มีลักษณะค าถามแบบปลายปิด (close-ended questionnaire) และเป็นค าถามแบบ
ตรวจสอบรายการ (checklist) ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่ง ระยะเวลาที่
ปฏิบัติงาน 
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ มีลักษณะเป็นมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ จ านวน 6 ข้อ 
 ตอนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจ มีลักษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 5 
ระดับ จ านวน 6 ข้อ 
 ตอนที่ 4 แบบสอบถามเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลาย มีลักษณะเป็นมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ จ านวน 6 ข้อ 
 ตอนที่ 5 แบบสอบถามเกี่ยวกับการการจัดการคนเก่ง มีลักษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 
5 ระดับ จ าแนกออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่ 1) การจัดหาคนเก่ง จ านวน 8 ข้อ 2) การพัฒนาคนเก่ง 
จ านวน 6 ข้อ    3) การรักษาคนเก่ง จ านวน 8 ข้อ และ 4) การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง 
จ านวน 4 ข้อ รวมทั้งสิ้นจ านวน 26 ข้อ 
 ตอนที่ 6 แบบสอบถามเกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง มีลักษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 
5 ระดับ จ าแนกออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ 1) คุณภาพการบริหาร จ านวน 6 ข้อ และ 2) คุณภาพ
พนักงาน จ านวน 6 ข้อ รวมทั้งสิ้นจ านวน 12 ข้อ 
 โดยเกณฑ์การให้คะแนนส าหรับตอนที่ 2 ถึง ตอนที่ 6 มีดังต่อไปน้ี 
       5 คะแนน หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นด้วยมากที่สุด 
       4 คะแนน หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นด้วยมาก 
       3 คะแนน หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นด้วยปานกลาง 
       2 คะแนน หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นด้วยน้อย 
       1 คะแนน หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นด้วยน้อยที่สุด 
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 ตอนที่ 7 แบบสอบถามเกี่ยวกับการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผล
ต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย มีลักษณะเป็นค าถามปลายเปิด (Open – ended 
questionnaire) 
 4.2 เครื่องมือส าหรับวิจัยเชิงคุณภาพ 

 ผู้วิจัยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (semi-structured interview) ส าหรับการ
วิจัยเชิงคุณภาพ โดยศึกษารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) และการสังเกตแบบ
ไม่มีส่วนร่วม (Non-Participate Observation) กับผู้บริหารงานฝ่ายทรัพยากรบุคคลในองค์กรที่
ได้รับการคัดเลือกเป็นนายจ้างดีเด่นประจ าปี 2559 จ านวน 7 คน ซึ่งข้อมูลที่ได้จากแบบสัมภาษณ์กึ่ง
โครงสร้างจะใช้เป็นข้อมูลเพื่อขยายความและเพิ่มความลึกของข้อมูล โดยองค์ประกอบของแบบ
สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง มี 8 ตอน ดังนี ้

 ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล  
 ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์

ประกอบด้วย ข้อมูลเกี่ยวกับการมีค่านิยมร่วม กฎเกณฑ์ข้อบังคับ มาตรฐานในการปฏิบัติที่ได้รับการ
ยอมรับ และสภาพแวดล้อมภายในขององค์กรซึ่งส่งผลต่อการบริหารจัดการองค์กร 

 ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับรูปแบบกิจกรรมของการจัดสรรการจูง
ใจ ประกอบด้วย ข้อมูลเกี่ยวกับการมอบหมายงานที่ท้าทาย การสร้างความสมดุลในชีวิตการท างาน
และการจัดสวัสดิการ 

 ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายในองค์กร 
ประกอบด้วย ด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน สัญชาติและเชื้อชาติของพนักงาน 
และรสนิยมทางเพศ  

 ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับแนวทางการจัดการคนเก่ง 
 ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 ตอนที่ 7 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลในรูปแบบ

ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
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5. การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย และการทดสอบคณุภาพของเครื่องมือ 
 

การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเรื่อง รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างความสัมพันธ์
เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย 
และการจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามขั้นตอน
ดังต่อไปนี ้

 5.1 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย  
  5.1.1 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยสร้างขึ้นจากการศึกษาแนวคิด 
ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่มีผลต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
เพื่อน ามาเป็นกรอบในการสร้างแบบสอบถาม  
 5.1.2 จัดท าแบบสอบถามตามกรอบแนวคิดการวิจัยที่ได้พัฒนาขึ้น โดยสร้างตัวชี้วัดเกี่ยวกับ
ตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 28 ตัวชี้วัด ซึ่งมีเนื้อหาสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย และนิยามศัพท์
เฉพาะ ประกอบด้วยตัวชี้วัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลายและการจัดการคนเก่ง ที่มีผลต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง เพื่อท าการทดสอบสมมติฐานใน
การวิจัยต่อไป  
 5.1.3 น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นตามกรอบแนวคิดการวิจัยเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์เพื่อพิจารณาความเหมาะสม ความถูกต้องของการใช้ภาษาและครอบคลุมเนื้อหาของการ
วิจัยเพ่ือน ามาปรับปรุงแก้ไขตามที่อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ให้ค าแนะน า  
 5.1.4 ปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามตามที่อาจารย์ที่ปรึกษาแนะน า แล้วน าเสนอต่อผู้เช่ียวชาญ
เพื่อตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือให้ถูกต้องและครอบคลุมเนื้อหาของการวิจัย โดยผู้เชี่ยวชาญ
จ านวน 5 ท่าน  
 5.1.5 ปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของผู้ เชี่ยวชาญ แล้วน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง  
 5.1.6 การสร้างเครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ นักวิจัยจัดว่าเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญในการสร้าง
เครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ โดยท าหน้าที่ในการทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง แล้วจึงน ามา
ออกแบบเครื่องมือที่ใช้เก็บรวบรวมข้อมูล โดยงานวิจัยนี้ใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ซึ่งเป็ น
เครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล นอกจากนี้นักวิจัยยังท าหน้าที่ในการสัมภาษณ์ การวิเคราะห์ 
ตีความ และสรุปประเด็นเพื่อตอบค าถามงานวิจัย 
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 5.2 การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
      5.2.1) การทดสอบคุณภาพของเครื่องมือในการวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยใช้วิธีการทดสอบความ
ตรง ความเที่ยง และอ านาจจ าแนก ดังมีรายละเอียดต่อไปนี้    
   1) ทดสอบความตรงด้วยการน าแบบสอบถามที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นไปให้ผู้เชี่ยวชาญ  5 
ท่าน เพื่อตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (Content validity) เมื่อตรวจสอบเนื้อหาและความเข้าใจ
ของแบบสอบถามแล้วปรับแก้ไขถ้อยค าของข้อค าถามตามค าแนะน าจากผู้เชี่ยวชาญเพื่อให้สื่อ
ความหมายได้ชัดเจนที่สุด โดยค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามกับวัตถุประสงค์ ( Index of 
Item-Objective congruence: IOC) ทุกข้อค าถามต้องมีค่าอยู่ระหว่าง 0.60-1.00 จึงจะถือว่าข้อ
ค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัยและสามารถน ามาใช้ในการสอบถามได้ (Rovinelli 
and Hambleton, 1977; Osterlind, 2002)  
   2) การตรวจสอบความเที่ยงของเครื่องมือ (Reliability) เพื่อทดสอบความเที่ยงของ
เครื่องมือจากการทดลองใช้ (Try out) กับบุคคลที่ไม่ใช่ตัวอย่างจริงจ านวน 30 คน โดยการวิเคราะห์
ค่ามประสิทธิ์แอลฟา (Alpha coefficient) ตามวิธีการของครอนบาค (Cronbach, 1990) ซึ่งหาก
พบว่าตัวแปรทุกตัวมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟามากกว่า 0.75 ขึ้นไป จะถือว่ายอมรับและสามารถน าไป
เก็บรวบรวมข้อมูลจากตัวอย่างจริงได้ (Crano, Brewer and Lac, 2015) 
   3) การหาค่าอ านาจจ าแนก (Discrimination power) เพื่อพิจารณาว่าข้อค าถามที่
ใช้ในการวิจัยสามารถใช้จ าแนกกลุ่มของผู้ตอบแบบสอบถามได้หรือไม่ โดยการหาค่าสหสัมพันธ์
ระหว่างข้อค าถามกับคะแนนรวมของแบบสอบถามทั้งฉบับ ( Item – total correlation) ซึ่งหาก
พบว่าข้อค าถามทุกข้อมีค่ามากกว่า 0.40 ขึ้นไป จะถือว่าเป็นค่าที่ยอมรับได้ (พวงรัตน์ ทวีรัตน์, 2540; 
ประจักษ์ ปฏิทัศน์, 2559)  
   4) น าผลที่ได้จากการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือทั้งหมดเสนอต่ออาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์อีกครั้ง เพื่อปรับปรุงแก้ไขให้มีความถูกต้องและเหมาะสม ตลอดจนความชัดเจน
และตรงประเด็นในการสื่อสาร หลังจากนั้นจึงจัดท าเป็นแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์เพื่อใช้ในการเก็บ
รวบรวมข้อมูลจากตัวอย่างต่อไป 
  5.2.2) การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
  1) การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory triangulation) คือ การใช้ทฤษฎี
มากกว่า 1 ทฤษฎี ผู้วิจัยใช้ 2 ทฤษฎี ได้แก่ 1) ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource based 
view) และ 2) ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social exchange theory) เพื่อเป็นแนวทางในการ
วิจัยและภาพรวมของโมเดลการวิจัย 
   2) เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีที่หลากหลาย โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth 
interview) โดยติดต่อสัมภาษณ์แบบตัวต่อตัว ท าให้มีโอกาสส าหรับการตั้งค าถามเพิ่มเติม เพื่อให้ได้
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ค าตอบที่ ชัด เจนมากขึ้น  นอกจากนี้ ยั งใช้การสั งเกตแบบไม่มีส่ วนร่วม  (Non-participate 
observation) เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ครบถ้วนสมบูรณ์ ซึ่งอาจมีการซักถามข้อมูลเพิ่มเติมอีกครั้งจากผู้ให้
ข้อมูลหลังจากสรุปผลการศึกษาเพ่ือความแน่นอนว่าข้อสรุปนั้นตรงความเป็นจริง 

  3) เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ ตัวผู้วิจัยซึ่งเป็นผู้ที่มี
บทบาทส าคัญในการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยเป็นผู้ที่ออกแบบแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ท าหน้าที่ใน
การสัมภาษณ์ บันทึกข้อมูลด้วยเครื่องบันทึกเสียง บันทึกภาพนิ่ง เพื่อให้ได้ข้อมูลที่เหมาะสม เพียง
พอที่จะน าไปใช้ในการวิเคราะห์เพื่อหาค าตอบในงานวิจัยต่อไป 
 

6. วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลู 
 

  6.1 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ ส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยด าเนินการ
เก็บรวบรวมข้อมูลตามขั้นตอนดังต่อไปน้ี 
      6.1.1) ติดต่อไปยังฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรทั่วไปในอุตสาหกรรมค้าปลีกใน
ประเทศไทยจ านวนทั้งสิ้น 187 แห่ง เพื่อขอความอนุเคราะห์เก็บรวบรวมข้อมูลกับตัวอย่างที่เป็น
ผู้บริหารในแต่ละบริษัทโดยใช้แบบสอบถาม รวมจ านวนทั้งสิ้น 560 คน  
      6.1.2) ขอความอนุเคราะห์จากบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพื่อจัดท าหนังสือ
ขอความอนุเคราะห์เก็บรวบรวมข้อมูล โดยแนบไปพร้อมกับแบบสอบถาม ตามจ านวนของบริษัทที่
เป็นตัวอย่าง 
      6.1.3) ด าเนินการจัดส่งแบบสอบถามไปยังบริษัทต่าง ๆ ซึ่งผู้วิจัยได้แนบซองส่งกลับไป
พร้อมด้วย โดยจ่าหน้าซองและติดแสตมป์ถึงตัวผู้วิจัย เพื่อเป็นการอ านวยความสะดวกให้แก่ตัวอย่าง
ในการส่งแบบสอบถามกลับคืน โดยจัดเก็บแบบสอบถามระหว่างเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2560 จนถึง
เดือนตุลาคม พ.ศ. 2560  

6.2 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัย
ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามขั้นตอนดังต่อไปน้ี 
      6.2.1) ก าหนดผู้ให้ข้อมูลหลัก (key informant) และตัวอย่างเชิงทฤษฎี (theoretical 
sampling) ที่มีประสบการณ์ เนื่องจากจะสามารถตีความหมายเกี่ยวกับปรากฏการณ์ที่ศึกษาได้เป็น
อย่างดี (ชาย โพธิสิตา, 2556) ประกอบกับการเก็บข้อมูลจากแหล่งที่หลากหลายมีส่วนช่วยให้
ผลการวิจัยมีความน่าเชื่อถือมากขึ้น (Neuman, 2003; สุภางค์ จันทวานิช, 2553; ชาย โพธิสิตา, 
2556) โดยผู้วิจัยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (purposive sampling) จ าแนกออกเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่ 
                           กลุ่มที่ 1 คือ กลุ่มที่  1 คือ ผู้ให้ข้อมูลหลักส าหรับการพัฒนากรอบ
แนวคิดในการวิจัย จ านวน 5 คน ได้แก่ คณะกรรมการสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย 
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จ านวน 2 คน ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรจ านวน 1 คน  ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร
มหาชน จ านวน 2 คน 

             กลุ่มที่ 2 คือ ผู้ให้ข้อมูลหลักเกี่ยวกับการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็น
องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยจ านวน 7 คน ได้แก่ ผู้บริหารงานฝ่ายทรัพยากรบุคคลใน
องค์กรที่ได้รับการคัดเลือกเป็นนายจ้างดีเด่นประจ าปี 2559 
      6.2.2) เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการที่หลากหลาย โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-
depth interview) ควบคู่ไปกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non – participant observation) 
โดยไม่ท าให้ผู้ให้ข้อมูลหลักรู้สึกว่าถูกรบกวน ตลอดจนสังเกตพฤติกรรมและการแสดงออกทาง อวัจ
นภาษาขณะการสัมภาษณ์ นอกจากนี้อาจมีการทวนซ้ าเพื่อยืนยันผลการสัมภาษณ์ว่าเป็นไปตามที่ผู้ให้
ข้อมูลหลักต้องการให้ความหมายหรือไม่ เพื่อสร้างความน่าเชื่อถือและแม่นย าให้แก่ผลการวิจัย 
      6.2.3) เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ ผู้วิจัย ซึ่งถือเป็นเครื่องมือส าคัญใน
การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ ซึ่งจ าเป็นต้องมีความไวต่อทฤษฎี (Theoretical sensitivity) เพื่อ
น าไปสู่การสร้างมโนทัศน์และข้อสรุปเชิงทฤษฎี ประกอบกับใช้เครื่องบันทึกเสียง เครื่องบันทึกภาพนิ่ง 
เพื่อให้ได้ข้อมูลที่เหมาะสมและเพียงพอต่อการวิเคราะห์ ตีความ และสรุปผลการวิจัย ทั้งนี้ ผู้ วิจัยท า
การขออนุญาตผู้ให้ข้อมูลหลักก่อนท าการสัมภาษณ์และบันทึกหลักฐานทุกครั้ง เพื่อเป็นการเคารพใน
สิทธิมนุษยชน (Human right) ภายใต้ข้อปฏิบัติทางจริยธรรมพื้นฐาน 3 ประการ ได้แก่ การขอความ
ยินยอมในการให้ข้อมูล การรักษาความลับของข้อมูล และการป้องกันผลกระทบที่อาจเกิดกับผู้ให้
ข้อมูล (ชาย โพธิสิตา, 2556)   
 

7. การพิทักษส์ิทธขิองกลุ่มตัวอย่างและผูใ้ห้ข้อมูลหลัก 
 

 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ค าตอบที่ได้จากแบบสอบถามและข้อมูลส่วนตัวของผู้ให้ข้อมูลหลัก
ทั้งหมดจะไม่มีการเปิดเผยให้เกิดผลกระทบต่อกลุ่มตัวอย่างและผู้ให้ข้อมูลหลัก และการน าเสนอ
ข้อมูลจะเสนอในภาพรวมเพ่ือใช้ประโยชน์ส าหรับการศึกษาเท่าน้ัน 
 

8. การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

 8.1 การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ  
 การวิเคราะห์ข้อมูลวิจัยเชิงปริมาณ โดยข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้จากแบบสอบถามน ามา
ตรวจสอบความเรียบร้อยและความสมบูรณ์ ใส่รหัสเพื่อใช้ในการแปลผล จากนั้นน ามาประมวลผล
ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปส าหรับการวิจัยทางสังคมศาสตร์ ในการวิเคราะห์ข้อมูล การใช้สถิติใน
การวิเคราะห์ข้อมูลสามารถด าเนินการได้ดังนี้  
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 8.1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา ต าแหน่ง ระยะเวลาที่ปฏิบัติงาน ใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ได้แก่ 
ค่าความถี่  (Frequency) ร้อยละ (Percentage) เพื่อใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบ
แบบสอบถาม  
 8.1.2 การวิเคราะห์ค่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 3 ด้าน 
ได้แก่ 1. การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน (Shared value) 2. บรรทัดฐานทาง
วัฒนธรรม (Norm) และ 3. สภาพแวดล้อมภายในขององค์กร (Organization Environment) การ
จัดสรรการจูงใจ 3 ด้าน ได้แก่ 1. การมอบหมายงานที่ท้าทาย (Challenge task) 2. การสร้างความ
สมดุลในชีวิตและการท างาน (Work life balance) และ 3. การจัดสรรสวัสดิการ (Benefit) การ
จัดการความหลากหลาย 3 ด้าน ได้แก่1. ความแตกต่างด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพ 
(Gender and Appearance) 2. ความแตกต่างด้านเชื้อชาติ (Race) และ 3. ความแตกต่างด้าน
รสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation) การจัดการคนเก่ง 4 ด้าน ได้แก่ 1) การสรรหาคนเก่ง 
(Talent Acquisition) 2) การพั ฒ น าคน เก่ ง  (Talent Development) 3) การรักษ าคน เก่ ง 
(Retention to talented) 4) การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (Succession planning)   และ
องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 2 ด้าน ได้แก่ 1. คุณภาพการบริหาร (Management 
Quality)  2. คุณภาพพนักงาน (Workforce Quality) ใช้สถิติเชิงพรรณนา (descriptive statistics) 
ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) โดยน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ใน
รูปแบบตารางควบคู่กับการบรรยายและการสรุปผลการด าเนินการวิจัย ทั้งนี้ผู้วิจัยได้น าค่าเฉลี่ย ไป
เปรียบเทียบกับเกณฑ์ตามแนวคิดของบุญชม ศรีสะอาด (2558) ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
 ระดับความคิดเห็นมากที่สุด         ก าหนดให้ 5 คะแนน 
 ระดับความคิดเห็นมาก               ก าหนดให้ 4 คะแนน 
 ระดับความคิดเห็นปานกลาง        ก าหนดให้ 3 คะแนน 
 ระดับความคิดเห็นน้อย      ก าหนดให้ 2 คะแนน 
 ระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด  ก าหนดให้ 1 คะแนน 
  หลังจากนั้นใช้สูตรการค านวณความกว้างของอันตรภาคชั้นเพื่อน ามาใช้แปลความหมายของ
ค่าเฉลี่ยซึ่งมีสูตร ดังนี้ ความกว้างของอันตรภาคชั้น      =      ค่าสงูสดุ-ค่าต่ าสุด  
                                                          จ านวนชั้น  
                                                              =         5-1  =   0.8 
                                                                      5 
 การแปลความหมายของค่าเฉลี่ยมีดังน้ี  
 ค่าเฉลี่ย 4.21 – 5.00 หมายถึงมีความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด 
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 ค่าเฉลี่ย 3.41 – 4.20 หมายถึงมีความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก 
 ค่าเฉลี่ย 2.61 – 3.40 หมายถึงมีความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง 
 ค่าเฉลี่ย 1.81 – 2.60 หมายถึงมีความคิดเห็นอยู่ในระดับน้อย 
 ค่าเฉลี่ย 1.00 – 1.80 หมายถึงมีความคิดเห็นอยู่ในระดับน้อยที่สุด 
  8.1.3 การวิเคราะห์เพื่อทดสอบเงื่อนไขพื้นฐานส าหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
(Structural equation modeling) โดยวิเคราะห์การแจกแจงข้อมูลแบบปกติ ซึ่งใช้ค่าความเบ้ 
(Skewness) และค่าความโด่ง (Kurtosis) (กัลยา วานิชย์บัญชา , 2557) รวมทั้ งวิ เคราะห์ค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเพื่อทดสอบภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป 
(multicollinearity) ซึ่ งใช้ค่ าสัมประสิทธิ์สหสัมพั นธ์ของเพี ยร์สัน  (Pearson’s correlation 
coefficient) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; กริช แรงสูงเนิน, 2554) 
  8.1.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) เพื่อทดสอบ
ยืนยันว่าตัวแปรสังเกตสามารถวัดตัวแปรแฝง โดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน  2 อันดับ 
(Second order confirmatory factor analysis) ซึ่งเป็นเทคนิคย่อยของการการวิเคราะห์โมเดล
สมการโครงสร้าง (Structural equation modeling) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; ยุทธ ไกยวรรณ์, 
2556ขั้นตอนการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ มีรายละเอียดดังนี้ 
   1) การพัฒนาโมเดลการวัดจากการทบทวนทฤษฎี แนวคิด และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
โดยมีโมเดลการวัด 5 โมเดล ได้แก่ โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์โมเดลการวัดการ
จัดสรรการจูงใจ โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย โมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง โมเดลการ
วัดองค์กรประสิทธิภาพสูง ดังภาพที่ 14 – 17 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 14 โมเดลการวัดกิจกรรมด้านวัฒนธรรมองค์กร 
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ภาพที่ 15 โมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ 

 

 
 

ภาพที่ 16 โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย 
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ภาพที่ 17 โมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง 
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ภาพที่ 18  โมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 
  2) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่ 1 ของโมเดลการวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์โมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย โมเดลการวัด
การจัดการคนเก่ง และโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง โดยตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล
การวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model fit) การทดสอบความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (Construct 

r15 

e27 

e28 
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reliability: PC) ความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average variance extracted: PV) และค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized factor loading)  
  3) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่ 2 ของโมเดลการวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์โมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย โมเดลการวัด
การจัดการคนเก่ง และโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงโดยตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล
การวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model fit) การทดสอบความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (Construct 
reliability: PC) ความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average variance extracted: PV) และค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized factor loading) 
 8.1.5 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผล ใช้การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
(Structural equation modeling) เพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผล และประเมินความ
สอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา , 2557) ขั้นตอนการ
วิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง มีรายละเอียดดังนี้  
  1) การพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้างจากการทบทวนทฤษฎี แนวคิด และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง โมเดลสมการโครงสร้างของการวิจัยครั้งนี้ คือ รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง และความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง ดังภาพที่ 19 
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ภาพที่ 19 โมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรร

การจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูง 

 
 

 



   

 
 

95 

2) การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดสมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
(Model fit)  

   3) การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ 
การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 8.2 การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 
 8.2.1 ในการจัดกระท าข้อมูล ผู้วิจัยให้ความส าคัญกับรายละเอียดระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ 
โดยการเลือกเครื่องมือที่เหมาะสมเพื่อน ามาใช้ในการเก็บข้อมูล รวมถึงคุณภาพของข้อมูลที่จะได้รับ มี
การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล คุณสมบัติและคุณลักษณะของผู้ให้ข้อมูล การตั้งค าถ าม 
วิธีการสัมภาษณ์ การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ และความพร้อมสาหรับการลงพื้นที่เพื่อ
เก็บข้อมูล  
 8.2.2 การวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ  

 1) ในการวิเคราะห์ข้อมูลส าหรับวิจัยเชิงคุณภาพจะมีองค์ประกอบทั้ งสิ้น  3 
องค์ประกอบดังนี้ (ชาย โพธิสิตา, 2552) 

 1.1) การจัดระเบียบข้อมูล เป็นการท าให้ข้อมูลมีความเป็นระบบ เพื่อสะดวกในการ
จัดเก็บและการน าไปใช้งาน สามารถแบ่งเป็นการจัดระเบียบทางกายภาพข้อมูล ได้แก่การถอดเทป
บันทึกเสียง โดยเป็นการถอดเทปสนทนาค าต่อค า (Verbatim) การตีความ การวิเคราะห์ การจัดเก็บ
ข้อมูล และการจัดระเบียบเนื้อหาข้อมูล ซึ่งเป็นการสรุปรวบรวมข้อมูลที่มีความหมายหรือมีประเด็น
ตรงกับที่ผู้วิจัยต้องการ ข้อมูลที่ถูกคัดสรรออกมาจะถูกก าหนดเป็นรหัสข้อมูล (Coding) โดยข้อมูลที่มี
ความหมายเดียวกัน จะถูกใส่รหัสเดียวกัน ในการวิจัยครั้งนี้ได้ก าหนดรหัสให้กับข้อมูลหลัก 12 กลุ่ม
คือ ได้แก่ รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์รูปแบบของกิจกรรมด้านการจัดสรรการจูงใจ 
รูปแบบของกิจกรรมด้านการจัดการความหลากหลาย รูปแบบของกิจกรรมด้านการจัดการคนเก่ง 
รูปแบบของกิจกรรมด้านองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย อิทธิพลของกิจกรรมด้านวัฒนธรรม
องค์กรที่ส่งผลต่อการจัดการคนเก่ง อิทธิพลของการจัดสรรการจูงใจที่ส่งผลต่อการจัดการคนเก่ง 
อิทธิพลของการจัดการความหลากหลายที่ส่งผลต่อการจัดการคนเก่ง อิทธิพลของกิจกรรมด้าน
วัฒนธรรมองค์กรที่ส่งผลต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย อิทธิพลของการจัดสรรการจูงใจที่
ส่งผลต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย อิทธิพลของการจัดการความหลากหลายที่ส่งผลต่อ
องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย และอิทธิพลของการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย  

 1.2) การแสดงข้อมูล เป็นการน าเอาข้อมูลที่ใส่รหัสแล้วนั้นกลับเข้ามารวมกันใหม่ให้
เป็นกลุ่ม (reassembling) จ าแนกตามประเด็นหรือหัวข้อการวิเคราะห์ จากผลการวิเคราะห์สามารถ
แยกประเด็นของการวิจัยเป็น 4 กลุ่มใหญ่ ได้แก่ 1) การให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรที่
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สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 2) อิทธิพลและความสัมพันธ์ของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงใน
ประเทศไทย 3) ปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย และ 4) 
แนวทางการพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย 
และการจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

 1.3) การหาข้อสรุป ตีความ และตรวจสอบประเด็นความถูกต้องของผลงานวิจัย ซึ่ง
ข้อสรุปอาจอยู่ในรูปของค าอธิบาย การแสดงความสัมพันธ์ ตลอดจนกรอบแนวคิดที่สามารถตอบ
ค าถามงานวิจัยได้ การวิเคราะห์ข้อมูลที่ดีควรมีการตรวจสอบความน่าเชื่อถือ ถูกต้อง ตรงประเด็น
ของข้อสรุปและตีความ โดยใช้การตรวจสอบข้อมูลสามเส้า (Triangulation) เพื่อให้ข้อมูลที่วิเคราะห์
ได้มีความถูกต้องและน่าเช่ือถือ 

 2) การน าเสนอผลการวิจัยใช้วิธีการพรรณนาวิเคราะห์ (Descriptive analytics) 
เป็นการน าข้อมูลที่ได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูลและน ามาวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ และเรียบเรียง
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยใช้การเขียนพรรณนา ซึ่งเป็นการพรรณนาข้อเท็จจริง
เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยจากการเล่าประสบการณ์ของผู้ทรงคุณวุฒิที่
มีประสบการณ์การท างานได้ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนายจ้างดีเด่นประเทศไทย ปี 
2559 จ านวน 7 คน เป็นการบรรยายปรากฏการณว์ัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ 
การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย         

 3) น าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ในเชิงปริมาณและการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพมา
ด าเนินการบูรณาการและเช่ือมโยงเข้าด้วยกันเพื่อน ามาสร้างข้อสรุปและเขียนรายงานวิจัยต่อไป 
 

9. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะหข์้อมูล 

 การวิจัยเรื่อง รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูง
ในประเทศไทย ได้ใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูลดังต่อไปนี้  

 9.1 สถิติพื้นฐาน เพื่อใช้บรรยายคุณสมบัติของสิ่งที่วิจัยประกอบด้วย   
      9.1.1 ค่าร้อยละ (Percentage) 
       9.1.2 ค่าคะแนนเฉลี่ย (Mean) 
       9.1.3 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation)  
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9.2 สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ  
        9.2.1 การตรวจสอบค่าความตรงของเนื้อหา (Content validity) โดยการค านวณ
ค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามกับวัตถุประสงค์ ( Index of Item-Objective congruence: 
IOC)  
        9.2.2 การตรวจสอบค่าความเที่ยงของเครื่องมือ (Reliability) โดยการค านวณค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s alpha coefficient)  
       9.2.3 การหาค่าอ านาจจ าแนก (Discrimination power) ของแบบสอบถามเป็น
รายข้อโดยใช้เทคนิค Item total correlation  

 9.3 สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพื้นฐานส าหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง (Structural equation modeling) ประกอบด้วย 
   9.3.1 การทดสอบการแจกแจงข้อมูลแบบปกติ ซึ่งใช้ค่าความเบ้ (Skewness) และ
ค่าความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -3 ถึง +3 และค่าความโด่งอยู่ระหว่าง -10 ถึง +10 
แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงข้อมูลแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  
   9.3.2 การทดสอบภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) 
ซึ่ ง ใช้ ค่ าสัมประสิท ธิ์ สหสัมพั นธ์ของเพี ยร์สั น  (Pearson’s correlation coefficient) ซึ่ งค่ า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรมีค่าไม่เกิน 0.80 ท าให้ไม่มีภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูง
เกินไป (multicollinearity) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; กริช แรงสูงเนิน, 2554)  

 9.4 สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย  
   9.4.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) ใช้ค่า
ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model fit index) ค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (Construct 
reliability: PC) ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average variance extracted: PV) และค่า
น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized factor loading) โดยมีรายละเอียดดังนี ้

1) ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลมีดังนี้  
    1.1) ค่าสถิติไคสแควร์ (p-value of Chi-square) หมายถึง ค่าที่ใช้ทดสอบ
ความกลมกลืนระหว่างเมทริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เก็บได้จริง กับ
เมทริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาขึ้น ถ้าค่าสถิติไคสแควร์มากกว่า  0.05 
แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Schumacker and Lomax, 2012; Hair, et 
al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  
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   1.2) ค่ า ไค ส แค วร์ สั ม พั ท ธ์  (Relative chi-square ห รื อ  CMIN/DF) 
หมายถึง ค่าที่ใช้ปรับลดอิทธิพลของขนาดตัวอย่างที่มีต่อการค่าสถิติไคสแควร์ ซึ่งเป็นวิธีที่ แนะน า
เพราะการใช้ค่าไคสแควร์มีข้อจ ากัด กล่าวคือ ค่าไคสแควร์จะมีค่าสูงหากขนาดตัวอย่างใหญ่ ท าให้
อาจจะสรุปว่าโมเดลไม่กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน โดยค่าไคส
แควร์สัมพัทธ์น้อยกว่าหรือเท่ากับ 3 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Kline, 
2011:; Hair, et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  
   1.3) ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (Goodness of fit index: GFI) 
หมายถึง ค่าที่ใช้วัดความสัมพันธ์ระหว่างค่าไคสแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยและค่าไคสแควร์ของโมเดล
อิสระ ซึ่งโมเดลอิสระคือตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน หรือค่าแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรเป็นศูนย์ ค่า
ดัชนี วัดระดับความกลมกลืนมากกว่าหรือเท่ากับ 0.90 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (Schumacker and Lomax, 2012; Hair, et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 255) ซึ่งมี
สูตรดังนี้  
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             โดย )(2 Default  หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลที่พัฒนาขึ้น 
    )(2 Indep     หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลอิสระ 
   1.4) ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบของ Tucker and Lewis 
(Tucker and Lewis index: TLI) หมายถึง ค่าปริมาณที่เปลี่ยนแปลงจากการเปรียบเทียบค่าไคส
แควร์ของโมเดลอิสระหารด้วยองศาอิสระของโมเดลอิสระกับค่าไคสแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยหาร
ด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบของ  Tucker and 
Lewis มากกว่าหรือ เท่ ากับ  0.90 แสดงว่าโม เดลมีความกลมกลืนกับข้อมูล เชิ งประจักษ์ 
(Schumacker and Lomax, 2012; Hair, et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ซึ่งมีสูตรดังนี้  
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              โดย )(2 Default  หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลที่พัฒนาขึ้น 
    )(DefaultDF หมายถึง องศาอิสระของโมเดลที่พัฒนาขึ้น 
    )(2 Indep     หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลอิสระ 
    )(IndepDF    หมายถึง องศาอิสระของโมเดลอิสระ 
   1.5) ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (comparative fit 
index: CFI) หมายถึง ค่าเปรียบเทียบค่าไคสแควร์ของโมเดลอิสระลบด้วยองศาอิสระของโมเดลอิสระ
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กับค่าไคสแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยลบด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย โมเดลที่พัฒนาขึ้นกับ
โมเดลอิสระ ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบมากกว่าหรือเท่ากับ 0.90 แสดงว่าโมเดล มี
ความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Hair, et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ซึ่งมีสูตรดังนี้ 
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           โดย )(2 Default  หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลที่พัฒนาขึ้น 

    )(DefaultDF หมายถึง องศาอิสระของโมเดลที่พัฒนาขึ้น 
    )(2 Indep     หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลอิสระ 
    )(IndepDF    หมายถึง องศาอิสระของโมเดลอิสระ 
   1.6) ค่าดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (normed fit index: NFI) 
หมายถึง ค่าเปรียบเทียบค่าไคสแควร์ของโมเดลอิสระกับค่าไคสแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยคิดเป็น
เปอร์เซ็นต์ ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบมากกว่าหรือเท่ากับ  0.90 แสดงว่าโมเดล มี
ความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Schumacker and Lomax, 2012; กัลยา วานิชย์บัญชา, 
2557) ซึ่งมีสูตรดังนี้ 
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           โดย )(2 Default  หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลที่พัฒนาขึ้น 

    )(2 Indep     หมายถึง ค่าไคสแควร์ของโมเดลอิสระ 
   1.7) ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ 
(root mean square error of approximation: RMSEA) หมายถึง ค่าเฉลี่ยของความแตกต่าง 
(ความไม่กลมกลืน) ต่อองศาอิสระ ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ
น้อยกว่างหรือเท่ากับ 0.08 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Schumacker and 
Lomax, 2012; Hair, et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  
   1.8) ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤต (critical N: CN) หมายถึง ค่าขนาดตัวอย่างต่า
สุดที่จะยอมรับว่าโมเดลที่พัฒนาขึ้นมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤต
มากกว่า 200 แสดงว่าขนาดตัวอย่างมีความเหมาะสม (Hoelter, 1983; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) 
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ตารางที่ 7 ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล  
ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้

p-value of Chi-square  >0.05  
CMIN/DF  <3  
GFI  >0.90  
TLI  >0.90  
CFI  >0.90  
NFI  >0.90  
RMSEA  <0.08  
CN  > 200  
 
  2) ค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (construct reliability: PC) หมายถึง ค่าที่
แสดงระดับความเป็นตัวแทนของตัวแปรแฝง ซึ่งค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝงควรมีค่ามากกว่า 
0.60 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (ยุทธ ไกยวรรณ,์ 2556)  
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    โดย    หมายถึง น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน 

               หมายถึง ความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
              หมายถึง ผลรวม 
  3) ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (average variance extracted: PV) หมายถึง 
ค่าที่อธิบายเหตุการณ์ได้ด้วยตัวแปรแฝง ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ควรมีค่ามากกว่า  0.50 จึง
ผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2556)  
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    โดย    หมายถึง น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน 

               หมายถึง ความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
              หมายถึง ผลรวม 
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  4) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized factor loading) หมายถึง 
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรที่ปรับให้เป็นมาตรฐาน ไม่มีหน่วย ค่าน้ าหนักองค์ประ
กอมาตรฐานมีค่ามากกว่า 0.50 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2556)  
  9.4.2 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural equation modeling) ใช้
ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลเหมือนกันกับที่กล่าวไว้ และค่าอิทธิพลทางตรง (Direct effect) ค่า
อิทธิพลทางอ้อม (Indirect effect) ค่าอิทธิพลรวม (Total effect) และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
(R2) ประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

การวิจัยเรื่อง รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการ
จูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงใน
ประเทศไทย มีวัตถุประสงค์ 3 ข้อ ได้แก่ 1. เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 2. เพื่อศึกษารูปแบบ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 3. เพื่อศึกษา
รูปแบบการจัดการคนเก่งที่น าไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed 
sequential method research) ระหว่างวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) และวิธีวิจัยเชิง
คุณภาพ (qualitative research) โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัยและใช้วิธี
วิทยาเชิงปริมาณเพื่อศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและทดสอบสมมติฐานการวิจัย  สุดท้ายใช้วิธีการวิจัยเชิง
คุณภาพเพื่อตรวจสอบ ตีความ และพัฒนาเพื่อสร้างความลุ่มลึกให้กับข้อมูล ซึ่งผู้วิจัยได้น าเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังต่อไปนี ้

1. สัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

2. ล าดับขั้นตอนในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัย 

4. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

5. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 

1. สัญลักษณแ์ละอักษรย่อที่ใช้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

  1. สัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ  

     Mean          แทน  ค่าเฉลี่ย (mean)  

     S.D.             แทน  ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation)  

     SKEW         แทน  ค่าความเบ ้(skewness)  

     KUR           แทน  ค่าความโด่ง (kurtosis)  

     Standardized factor loading แทน  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน  

(Standardized factor loading)  

     S.E.            แทน  ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (standard error)  
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   R2            แทน  ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกก าลังสอง (squared multiple  

   correlation) หรือ สัมประสิทธิ์การพยากรณ์  

     Variances     แทน  ค่าเมทริกซ์ความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมของโมเดล 

   ที่สร้างขึ้น  

     PC              แทน  ค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (construct reliability) 

     PV              แทน  ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได ้(average variance extracted)  

     Chi-square    แทน  ค่าไสแควร์  

     df              แทน  องศาอิสระ (degree of freedom)  

     P-value of Chi-square  

              แทน  ค่าสถิติไคสแควร์  

     CMIN/DF      แทน  ค่าไคสแควร์สัมพัทธ ์(relative chi-square)  

     GFI              แทน  ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (goodness of fit index)  

     TLI              แทน  ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบของ Tucker and 
   Lewis (Tucker and Lewis index)  

     CFI              แทน  ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (comparative  

   fit index)  

     NFI              แทน  ค่าดัชนีวัดเปอร์เซ็นต์ความกลมกลืน (normed fit index)  

     RMSE           แทน  ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ  

   (root mean square error of approximation)  

     Critical N      แทน  ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤต (critical N)  

     DE             แทน  ค่าอิทธิพลทางตรง (direct effect)  

     IE             แทน  ค่าอิทธิพลทางอ้อม (indirect effect)  

     TE             แทน  ค่าอิทธิพลรวม (total effect) 

 2. อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร 

     CI        แทน วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (Cultural initiative) 

     MA        แทน การจัดสรรการจูงใจ (Motivating Arrangement) 

     DA       แทน การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) 

     TM        แทน การจัดการคนเก่ง (Talent Management)  
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     TA        แทน การสรรหาคนเก่ง (Talent Acquisition) 

     TD       แทน การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) 

     KT        แทน การรักษาคนเก่ง (Keeping Talent) 

     TSP       แทน การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (Talent Succession 
Planning) 

     HPO       แทน องค์กรประสิทธิภาพสูง (High Performance Organization) 

     MQ        แทน คุณภาพการบริหาร (Management Quality) 

     WQ        แทน คุณภาพพนักงาน (Workforce Quality) 

2. ล าดับขั้นตอนในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย เรื่อง รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังนี ้

 1. การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัย ประกอบด้วย 

    1.1 องค์ประกอบของรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

    1.2 รูปแบบความสัมพันธ์ของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผล
ต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

 2. การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ประกอบด้วย 

    2.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

    2.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ
ความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูง 

    2.3 การวิเคราะห์ความเบ้และความโด่งของตัวแปรสังเกต 

    2.4 การวิเคราะห์สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกต 

    2.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ โมเดลการจัดสรรการจูงใจ โมเดลการจัดการความหลากหลาย โมเดลการจัดการคนเก่ง 
และโมเดลองค์กรประสิทธิภาพสูง 
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    2.6 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ โมเดลการจัดสรรการจูงใจ โมเดลการจัดการความหลากหลาย โมเดลการจัดการคนเก่ง 
และโมเดลองค์กรประสิทธิภาพสูง     

   2.7 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 

    2.8 ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 

 3. การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ประกอบด้วย 

   3.1 การให้ความหมายและองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  

    3.2 การให้ความหมายและองค์ประกอบของการจัดสรรการจูงใจ 

    3.3 การให้ความหมายและองค์ประกอบของการจัดการความหลากหลาย 

    3.4 การให้ความหมายและองค์ประกอบของการจัดการคนเก่ง 

   3.5 การให้ความหมายและองค์ประกอบขององค์กรประสิทธิภาพสูง 

    3.6 ข้อมูลเกี่ยวกับรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

    3.7 ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลในรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเพือ่ยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัย 

 จากการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัยที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรม 
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบและรูปแบบของความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย จากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับ
ผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key informants) กลุ่มที่ 1 จ านวน 4 คน ได้แก่ ผู้ให้ข้อมูลหลักส าหรับยืนยันกรอบ
แนวคิดในการวิจัย จ านวน 4 คน ได้แก่ นายกสมาคมค้าปลีกแห่งประเทศไทย จ านวน 1 คน ผู้บริหาร
ระดับสูงฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ประจ าประเทศไทยในอุตสาหกรรมอิเลคทรอนิคส์ข้ามชาติ จ านวน 1 
คน ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ประจ าภูมิภาคเอเชีย-แปซิฟิก ในอุตสาหกรรมลอจิสติกส์ข้ามชาติ 
จ านวน 1 คน ผู้บริหารสายงานทรัพยากรมนุษย์ประจ าภูมิภาคอินโดจีน ในอุตสาหกรรมค้าปลีก 
จ านวน 1 คน ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน
อุตสาหกรรมสินค้าอุปโภคบริโภค (Consumer product) ดังภาคผนวก ง ซึ่งสามารถสรุปผลการวิจัย
ได้ตามล าดับ ดังนี ้
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 1. องค์ประกอบของรูปแบบของความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

    จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า องค์ประกอบของรูปแบบความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และ
การจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยประกอบด้วยตัวแปร
ส าคัญ 5 กลุ่ม ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กร การการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง 
และองค์กรประสิทธิภาพสูงซึ่งยืนยันได้ว่ากรอบแนวคิดการวิจัยจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเป็นไปตาม
การทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง      

    อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกที่เป็นประเด็นส าคัญ
ดังต่อไปนี ้

  วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ ถือเป็นองค์ประกอบส าคัญมีหน้าที่ส่งเสริมให้
เกิดผลลัพธ์ทางด้านบวกต่าง ๆ ในองค์กร เป็นเสมือนแนวทางการปฏิบัติอย่างไม่เป็น
ทางการของสมาชิกในองค์กรซึ่งสะท้อนมาจากการน าองค์กรของผู้บริหาร หาก
ผู้บริหารน าองค์กรด้วยความคิดสร้างสรรค์และเปิดพื้นที่ ให้ความคิดเห็นหรือ
ข้อเสนอแนะต่างๆจากพนักงานให้แสดงออกอย่างเสรีภายใต้การวิพากษ์กันและกันด้วย
ความคิดสร้างสรรค์ องค์กรจะเต็มเปี่ยมไปด้วยความคิดสร้างสรรค์ที่ผลิตขึ้นจากความ
ร่วมมือของพนักงานทุกระดับ จากประสบการณ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร
ขนาดใหญ่ องค์กรที่เติบโตอย่างต่อเนื่องมักให้ความส าคัญกับการส่งเสริมให้พนักงาน
ตระหนักถึงข้อดีของการสร้างวัฒนธรรมเชิงสร้างสรรค์ร่วมกัน วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์จะส่งเสริมให้เกิดการสร้างนวัตกรรมทั้งในเชิงการบริหารและการผลิตสินค้า
และบริการใหม่น าพาองค์กรให้มีรักษาเสถียรภาพอย่างยั่งยืน อีกด้านหนึ่ง  (ธัชกฤษ 
(นามสมมติ), 2560)  

  การจัดสรรการจูงใจ การสร้างรูปแบบการจูงใจที่เหมาะสมจะท าให้พนักงาน
เกิดความพึงพอใจและมีผลต่อความต้องการคงสภาพการเป็นสมาชิกองค์กรต่อไป งาน
แต่ละชนิดในองค์กรมีความต้องการสวัสดิการตอบแทนแตกต่างกัน องค์กรต้อง
วิเคราะห์และตอบสนองความต้องการตามหน้าที่ให้ได้อย่างเหมาะสม เช่น พนักงาน
บัญชีอาจต้องการสวัสดิการด้านเงินช่วยเหลือค่าตัดแว่นสายตา ในขณะที่พนักงานส่ง
ของอาจต้องการสวัสดิการค่ารักษาพยาบาลจากอุบัติเหตุเพิ่มขึ้นส่วนการจัดสรรการจูง
ใจเชิงรุกเช่นการให้รางวัลพิเศษหากพนักงานท างานได้เกินเป้าหมายจะท าให้พนักงานมี
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แรงกระตุ้นจากภายใน  (Intrinsic motivation) ที่จะท างานให้ประสบผลส าเร็จ
มากกว่าเป้าหมายที่ได้รับ (ประยุทธ์ นามสมมติ), 2560)  

     การจัดการความหลากหลาย ในปัจจุบันองค์กรขนาดใหญ่มีพนักงาน
ชาวต่างชาติเป็นสมาชิกในสัดส่วนเพิ่มขึ้นและไม่ได้มีแต่ในต าแหน่งบริหารเพียงเท่านั้น 
ในระดับปฏิบัติการก็มีชาวต่างชาติให้เห็นเป็นเรื่องปกติ รวมไปถึงเพศสภาพของ
พนักงานที่มีความหลากหลายและแยกย่อยมากกว่า ผู้ชาย ผู้หญิง กะเทยและทอม 
ดังนั้นการจัดการความหลากหลายจึงไม่ได้เป็นเพียงการท าความเข้าใจในความแตกต่าง
ด้านความชอบหรือความเชื่อเท่านั้น แต่กระแสหลักในปัจจุบัน องค์กรพูดถึงเรื่องการ
ท าอย่างไรให้พนักงานที่มีความแตกต่างสามารถท างานร่วมกันได้โดยไม่มีก าแพงความ
แตกต่างด้านต่าง ๆ โดยใช้ค าว่าการหลอมรวมพนักงาน (Inclusion) (นุชนาถ (นาม
สมมติ), 2560) 

     การจัดการคนเก่ง เป็นหัวใจส าคัญที่สุดในการสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน เป็นเหมือนการติดปีกให้องค์กร คนเก่งจะสามารถพลิกสถานการณ์องค์กรได้ 
นอกจากการหาคนเก่งมาท างานองค์กรต้องวางแผนให้คนเก่งได้ท างานตรงตาม
สมรรถนะที่มี (competency) และสร้างคนเก่งจากภายในเพื่อรองรับการเติบโตของ
องค์กรในอนาคตเช่นการขยายธุรกิจ การแตกสายธุรกิจ องค์กรจะมีคนเก่งพร้อมที่จะ
น าองค์กร รวมไปถึงสร้างคนเก่งเพื่อทดแทนในกรณีคนเก่งมีการลาออก ดังนั้นการท า 
Succession planning and Successor shadowing จึงมีความส าคัญไม่น้อยกว่า
การกาคนเก่งเข้ามาท างาน   (สุชาดา (นามสมมติ), 2560) 

     องค์กรประสิทธิภาพสูง มาจากการที่องค์กรมีระบบการบริหารจัดการที่ดี มี
การน าเทคโนโลยีมาใช้ในงานต่าง ๆ ทั้งเพื่อลดเวลาการท างาน เพื่อความถูกต้อง
แม่นย า และเพื่อน าข้อมูลที่มีไปวางแผน คาดคะเน หรือ การวางแผนเชิงกลยุทธ์ต่าง ๆ 
นอกเหนือไปจากการบริหารที่ดี พนักงานที่ดีย่อมเป็นกลไกส าคัญเปรียบเสมือนการมี
ฮาร์ดแวร์ที่มีประสิทธิภาพแต่ขาดโพรเซสเซอร์ที่ฉลาด คอมพิวเตอร์ก็ไม่สามารถใช้งาน
ซอฟท์แวร์ได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ การที่พนักงานมีแรงบัลดาลใจภายในในการ
ท างาน พนักงานจะรู้สึกสนุกกับการท างาน (ประยุทธ์ (นามสมมติ), 2560)   

 2. รูปแบบความสัมพันธ์ของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงใน
ประเทศไทย 
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    จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า รูปแบบความสัมพันธ์ของวัฒนธรรมองค์กร
ที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อ
ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ที่ประกอบด้วยตัวแปรส าคัญ 5 กลุ่ม ได้แก่ 
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และ
ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง มีความสัมพันธ์ที่เป็นไปตามกรอบแนวคิดการวิจัย ซึ่งยืนยันได้ว่า
ผลการวิจัยที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกเป็นไปตามการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง      

    อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกที่เป็นประเด็นส าคัญ
ดังต่อไปนี ้

หากอยากให้องค์กรเป็นองค์กรแห่งการสร้างสรรค์ ผู้น าสูงสุดต้องเป็น
ตัวอย่างและสนับสนุนให้พนักงานมีส่วนร่วมกับองค์กร เช่น จัดกิจกรรมประกวด
แข่งขันไอเดียใหม่ๆในที่ท างาน แม้จะไม่เกี่ยวกับงานแต่ถ้าท าให้อะไรก็ตามในออฟฟิสดี
ขึ้นก็มีสิทธิ์ได้รับรางวัล หรือการท างานแบบ Virtual office บริษัทอนุญาตให้พนักงาน
ท างานจากที่ไหนก็ได้แม้กระทั่งท างานที่บ้านอาทิตย์ละวัน แต่งานต้องส่งมอบตรง
ก าหนด นี่เป็นตัวอย่างของการสร้างวัฒนธรรมที่ไว้ใจ ให้อิสระในการบริหารเวลา ใน
หลายๆออฟฟิสในปัจจุบัน ออฟฟิสมีรูปลักษณ์ไม่เหมือนที่ท างาน เป็นเหมือนที่ชุมนุม 
เป็นที่นัดพบเพื่อประชุมกันเท่านั้น ประชุมเสร็จก็แยกย้ายไปท างาน พวกนี้มาจากการ
สร้างวัฒนธรรมแบบ result orientated ไม่มีกฎเยอะ แต่ได้งานเยอะ รวมไปถึงค่า
บริหารจัดการส านักงานลดลงแต่ผลลัพธ์มากขึ้น มองในแง่ต้นทุนถือว่าองค์กรมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น แต่ที่มากกว่านั้นคือความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานจะท าให้
องค์กรมีสินค้าหรือบริการที่พัฒนาอย่างต่อเนื่อง สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์จะเป็นตัวเชื่อมโยงความรู้สึกดีระหว่างองค์กรกับมุมมอง
ของลูกค้า คู่ค้า รวมไปถึงดึงดูดคนที่มีความสามารถให้เข้ามาร่วมงานได้อีกทางหนึ่งด้วย
เช่นกัน (ธัชกฤษ (นามสมมติ), 2560) 

     การจัดสรรการจูงใจ คนจะท างานตามแรงจูงใจ หากคนมีแรงจูงใจสูง เขาจะ
ท างานได้มีคุณภาพหรือปริมาณสูง องค์กรต้องจูงให้ตรงจุด ตอบสนองให้ตรงความ
ต้องการ สวัสดิการที่ให้ต้องตรงกับหน้าที่ในขณะที่ทุกคนก็ได้สวัสดิการพื้นฐานเดียวกัน
แต่มีสวัสดิการเสริมตามหน้าที่งาน หรือจะตามอายุ เพศก็ได้ ที่บริษัทให้พนักงานเลือก
แผนประกันชีวิตได้ โดยมีงบประมาณให้พนักงานสามารถเลือกแผนที่ตัวเองต้องการว่า
ต้องการประกันชีวิตเยอะหรือเอาค่ารักษาผู้ป่วยนอกเยอะ นี่ก็ เป็นการจั ดสรร
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ผลประโยชน์ให้ตรงตามที่พนักงานต้องการ หรือที่บริษัทด้านประกันภัยที่ใหญ่อันดับ
หนึ่งของโลกสร้างแรงจูงใจให้พนักงานที่สามารถท าผลงานได้เกินเป้าหมายได้ไปเที่ยว
ต่างประเทศ นี่ไม่ใช่งานขายนะแต่เป็นพนักงานทั่วไปที่ท าได้เกิน KPIs หรือท าได้ดีมาก
ในหลายๆด้าน บริษัทจะส่งไปเที่ยวฟรี พวกนี้คือการจัดสรรการจูงใจทั้งที่เป็นแรงจูงใจ
พื้นฐานและแรงจูงใจที่สร้างผลงานเกินเป้าหมาย การจัดสรรการจูงใจที่เหมาะสมอย่าง
ต่อเนื่องและปรับเปลี่ยนไปตามสภาพแวดล้อมภายนอกจะท าให้พนักงานมีแรงจูงใจที่
ตรงตามความต้องการน าไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงได้  (สุชาดา (นามสมมติ), 
2560) 

     การจัดการความหลากหลายไม่ใช่เรื่องใหม่ แต่จะท าอย่างไรให้คนเก่ง ๆ ที่มี
ที่มาหลากหลายท างานเข้ากันได้ ตรงนี้เป็นความท้าทายที่ HR ต้องบริหารให้ดีเพราะ
อย่างที่รู้ว่าคนเก่งมักมีความคิดเป็นของตัวเอง มีความมั่นใจสูงมาก อีกทั้งวัยและเพศ
สภาพก็เป็นปัจจัยย่อยที่ท าให้การบริหารความแตกต่างยากขึ้นไปอีก ทีนี้เราในฐานะ 
HR ต้องมาดูกันว่าจะบริหารความแตกต่างให้ไม่มีความแตกต่างได้อย่างไร ปกติก็จะท า 
Workshop ได้คลุกคลีกันสร้างเครือข่ายกัน การท า Inclusion ที่ได้ประสิทธิภาพสูงสุด
คือการส่งคนกลุ่มนี้ไปใช้ชีวิตด้วยกันในสถานที่ใดสถานที่หนึ่ง เช่น ต่างจังหวัดหรือ
ต่างประเทศโดยให้โจทย์ธุรกิจไปแล้วน าแผนมาเสนอ จริงๆแนวคิดเบื้องหลังไม่ได้
ต้องการแผนงานที่สมบูรณ์ แต่ต้องการสร้าง Teamwork และ Melt ให้เป็นเนื้อ
เดียวกัน ถ้าผลเป็นไปตามวัตถุประสงค์สิ่งที่องค์กรจะได้รับคือการร่วมกันสร้างสรรค์
ผลงานอย่างต่อเนื่องและมีความเป็นหนึ่งเดียวกันในการน าองค์กรไปสู่องค์กร
ประสิทธิภาพสูง เรื่องแบบนี้ต้องใช้เวลาและเทคนิคที่เหมาะสมด้วย (สุชาดา (นาม
สมมติ), 2560) 

    การจัดการคนเก่ง ปัจจุบันคนเก่งมีเยอะขึ้นเพราะองค์เปิดรับชาวต่างชาติ
มากขึ้น เห็นได้ชัดในองค์กรใหญ่ ๆ จะมีการเคลื่อนย้ายคนเก่งจากภายนอกเข้ามาใน
องค์กร ทั้งแบบย้ายมาจากส านักงานในต่างประเทศหรือแบบย้ายบริษัทมาร่วมงานใหม่
เลยก็มีให้เห็น ฝ่าย Talented mobility เริ่มเกิดขึ้นมากขึ้นในองค์กรใหญ่ แต่ที่ส าคัญ
มากจริงๆ คือเวลาที่องค์กรต้องการคนเก่งในสายงานใหม่ๆ องค์กรจะหาคนเก่งมาจาก
ที่ ไหน ดังนั้นการท า Successor ต้องเข้ามาช่วยตรงนี้และคนที่ วางโปรแกรม 
Succession planning ต้องมองแนวทางองค์กรให้ทะลุ ต้องเข้าใจแนวทางการ
เจริญเติบโตของบริษัทและสร้างคนเก่งให้พอและทันเวลาองค์ต้องใช้คนเก่ง เดี๋ยวนี้ 
Successor ไม่ได้ท าเพื่อทดแทนคนในอนาคตเท่านั้นแต่ท าเพื่อรองรับโรงงานใหม่ 
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ธุรกิจใหม่ขององค์กร และในหน่วยงานที่มีคนเก่ง คนเก่งจะสร้างผลลัพธ์สูงสุด สร้าง
การเปลี่ยนแปลงให้องค์กรและน าพาองค์กรให้สามารถแข่งขันได้อย่างยั่งยืน 
ยกตัวอย่างโรงเรียนก าเนิดวิทย์ ของ  ปตท. คือตัวอย่างที่เห็นได้ชัดเจนที่สุดเพราะ 
ปตท. ต้องการสร้างคนเก่งที่เก่งจริงๆมาป้อนให้กับองค์กร (นุชนาถ (นามสมมติ) , 
2560) 

  องค์กรประสิทธิภาพสูง โดยทั่วไปคนจะวัดประสิทธิภาพองค์กรจากผล
ประกอบการหรือราคาหุ้น แต่จริงๆเราวัดได้จาก 2 ส่วนใหญ่ ๆ คือผลการบริหารและ
ผลการส ารวจ Engagement พนักงาน ตัวแรกด้านการบริหารก็ดูส่วนของผลประกอบ
การณ์ การเจริญเติบโตขององค์กร การได้รับความไว้วางใจในการบริหาร ส่วนด้าน
พนักงานก็ดูว่าพนักงานมีความผูกพันต่อองค์กรมากน้อยแค่ไหน เช่น มีความรู้สึกเป็น
เจ้าของหรือไม่ มีการท างานแบบเชิงรุกหรือไม่ มีการอยากพัฒนาตัวเองหรือไม่และ
ในทางไหน พวกนี้สามารถเป็นตัวชี้วัดว่าองค์กรเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงหรือไม่หรือ
มีส่วนไหนที่ต้องปรับตัวเพื่อให้น าไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง (ประยุทธ์ นาม
สมมติ), 2560) 

ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ให้ข้อมูลหลักกลุ่มที่ 1 สามารถ
ยืนยันได้ว่าผลการสัมภาษณ์เป็นไปตามกรอบแนวคิดการวิจัยที่ได้จากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง จึงสามารถใช้เป็นแนวทางในการสร้างเครื่องมือส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณใน
ขั้นตอนต่อไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 

4. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชงิปริมาณ 

 1. ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

    การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งเป็นผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ใน
ต าแหน่งผู้จัดการไปจนถึงระดับ จ าแนกตามเพศ อายุ ระดับการศึกษา ระยะเวลาการปฏิบัติงาน และ
ขนาดของกิจการ โดยการแจกแจงความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) มีรายละเอียด
ดังตารางที่ 8 ดังนี ้

ตารางที่ 8 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน ร้อยละ 

เพศ   

 ชาย 165 29.50 

 หญิง 395 70.50 
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รวม 560 100.00 

อายุ    

 น้อยกว่า 30 ปี 54 9.6 

ตารางที่ 8 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม (ต่อ) 

ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน ร้อยละ 

 30 – 45 ปี 404 72.1 

 45 - 60 ปี 102 18.2 

รวม 560 100.00 

ระดับการศึกษา   

 ปริญญาตรี   147 26.3 

 ปริญญาโท   398 71.3 

 ปริญญาเอก 15 2.3 

รวม 560 100.00 

ระยะเวลาการปฏิบัติงาน   

 น้อยกว่า 3 ปี 290 51.8 

 3 - 5 ปี 119 21.3 

 6 - 8 ปี 42 7.5 

 8 ปี ขึ้นไป 109 19.5 

รวม 560 100.00 

จ านวนพนักงาน   

 น้อยกว่า 300 คน 169 30.2 

 300 - 500 คน 60 10.7 

 500 คนขึ้นไป 331 59.1 

                            รวม 560 100.00 

ระยะเวลาด าเนินกิจการ   

         น้อยกว่า 10 ปี 100 18.0 

         11 - 20 ปี 110 19.7 
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         21 - 30 ปี 124 21.7 

         31 ปีขึ้นไป 226 40.6 

รวม 560 100.00 

จากตารางที่ 8 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ านวน 
395 คน (ร้อยละ 70.50) อายุระหว่าง 30 - 45 ปี จ านวน 404 คน (ร้อยละ 72.10) รองลงมา คือ 
อายุ 45 – 60 ปี จ านวน 102 คน (ร้อยละ 18.20) ระดับการศึกษาปริญญาโท จ านวน 398 คน (ร้อย
ละ 73.10) รองลงมา คือ ระดับปริญญาตรี จ านวน 147 คน (ร้อยละ 26.30 ) ร ะ ย ะ เว ล า ใน ก า ร
ปฏิบัติงานน้อยกว่า 3 ปี จ านวน 290 คน (ร้อยละ 51.80) รองลงมา คือ 3 – 5 ปี จ านวน 119 คน 
(ร้อยละ 21.30) จ านวนพนักงานในองค์กร 500 คนขึ้นไป 331 องค์กร (ร้อยละ 59.10) รองลงมา คือ
น้อยกว่า 300 คน 169 องค์กร (ร้อยละ 30.20) และระยะเวลาด าเนินกิจการ องค์กรมีระยะเวลา
ด าเนินกิจการ 31 ปีขึ้นไป 226 องค์กร (ร้อยละ 40.60) รองลงมา 21 – 30 ปี 124 องค์กร (ร้อยละ 
21.70) 

 2. ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ
ความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

      ได้แก่ ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่งที่จ าแนกออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่ 1) การจัดหาคนเก่ง 2) 
การรักษาคนเก่ง 3) การพัฒนาคนเก่งและ 4) การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง และ 5) องค์กร
ประสิทธิภาพสูงจ าแนกออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ 1) คุณภาพการบริหาร และ 2) คุณภาพพนักงาน โดย
พิจารณาจากค่าเฉลี่ย (mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ดังตารางที่ 9 

ตารางที่ 9  ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่
ส่งผลตอ่ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

ตัวแปร mean S.D. ระดับความคิดเห็น 

วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  3.75 0.96 มาก 

การจัดสรรการจูงใจ 3.79 1.05 มาก 

การจัดการความหลากหลาย 3.69 1.03 มาก 

การจัดการคนเก่ง 3.48 1.10 มาก 

    การจัดหาคนเก่ง  3.65 0.98 มาก 

    การพัฒนาคนเก่ง 3.66 1.09 มาก 
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การรักษาคนเก่ง 3.36 1.17 ปานกลาง 

การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง 3.26 1.16 ปานกลาง 

ตารางที่ 9  ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่
ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย (ต่อ) 

ตัวแปร mean S.D. ระดับความคิดเห็น 

องค์กรประสิทธิภาพสูง 3.52 1.01 มาก 

คุณภาพการบริหาร 3.61 1.01 มาก 

คุณภาพพนักงาน 3.44 1.01 มาก 

 

จากตารางที่ 9  พบว่า ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.75 (S.D.=0.96) ค่าเฉลี่ย ค่า
เบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.79 (S.D.=1.05) ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการ
ความหลากหลายอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.69 (S.D.=1.03) ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการคนเก่ง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.48 
(S.D.=1.10) เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ การรักษาคนเก่ง มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.66 (S.D.=1.09) รองลงมา คือ การจัดหาคนเก่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.65 (S.D.=0.98) 
รองลงมา คือ การพัฒนาคนเก่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.36 (S.D.=1.17) และการวางแผนผู้สืบทอด
ต าแหน่งคนเก่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 (S.D.=1.16) สุดท้ายค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความ
คิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.52 (S.D.=1.01) 
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ คุณภาพการบริหาร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.61 (S.D.=1.01) รองลงมา คือ คุณภาพพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.44 (S.D.=1.98) 

โดยค่าเฉลี่ย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อ
ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยจ าแนกตามรายข้อ สามารถอธิบายได้ดังตารางที่ 10 
ถึงตารางที่ 19 
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ตารางที่ 10 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ จ าแนกเป็นรายข้อ 

วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์  

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

CI1 อ ง ค์ ก ร มี ก า ร
ก าหนดค่านิยมร่วม  

207 233 73 43 4 4.06 

 

.93 

 

มาก 

36.96% 41.61% 13.04% 7.68% 0.71% 

CI2 ค่านิยมร่วมท าให้
พนักงานมี เป้าหมาย
เดียวกัน 

156 249 101 44 10 3.89 .96 มาก 

27.86% 44.46% 18.04% 7.86% 1.79% 

CI3 มีแผนการปฏิบัติ
อย่างไม่เป็นทางการ 

75 223 180 59 23 3.48 .98 มาก 

13.39% 39.82% 32.14% 10.54% 4.11% 

CI4 พนักงานร่วมสร้าง
แ ล ะ ธ า ร ง รั ก ษ า
วัฒนธรรมองค์กร 

92 217 183 59 9 3.58 .93 มาก 

16.43% 38.75% 32.68% 10.54% 1.61% 

CI5 หัวหน้างานมีการ
ใ ช้ อ า น า จ อ ย่ า ง
เห ม าะส ม แ ล ะ เป็ น
ธรรม 

96 250 155 48 11 3.66 .92 มาก 

17.14% 44.64% 27.68% 8.57% 1.96% 

CI6 รับฟั งความ เห็ น
จากพนักงานทุกระดับ 

176 175 158 40 11 3.83 1.01 มาก 

31.43% 31.25% 28.21% 7.14% 1.96% 
 

จากตารางที่ 10  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  โดยรวมอยู่ในในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.75 (S.D.=0.96) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์กรมีการก าหนด
ค่านิยมร่วม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 (S.D.=0.93) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ มีแบบแผนการ
ปฏิบัติอย่างไม่เป็นทางการ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.48 (S.D.=0.98) 
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ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ การ
จัดสรรการจูงใจ จ าแนกเป็นรายข้อ 

การจัดสรรการ
จูงใจ 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

RA1  พ นั ก ง า น
ส า ม า ร ถ
ตั้ ง เป้ าหมายได้
เอง 

100 241 154 51 14 3.65 .95 มาก 

17.8
6% 

43.04% 27.50% 9.11% 2.50% 

RA2 พนักงานที่มี
ศักยภาพจะได้
รับผิดชอบงาน
พิเศษ 

183 220 103 31 23 3.91 1.04 มาก 

32.6
8% 

39.29% 18.39% 5.54% 4.11% 
   

RA3 อ งค์ ก ร ไม่
ต าหนิคนที่กลับ
บ้านตรงเวลา 

282 141 87 42 8 4.16 1.03 มาก 

50.3
6% 

25.18% 15.54% 7.50% 1.43% 

RA4 องค์กรมอง
ห าผ ล ลั พ ธ์ ที่ ดี
จากการท างาน
มากกว่าการเข้า
งานตรงต่อเวลา 

223 141 124 51 21 3.88 1.14 มาก 

39.8
2% 

25.18% 22.14% 9.11% 3.75% 

RA5 องค์ ก รจั ด
ส วั ส ดิ ก ารต าม
ห น้ า ที่ ค ว า ม
รับผิดชอบ 

99 181 153 88 39 3.38 1.15 ปาน
กลาง 17.6

8% 
32.32% 27.32% 15.71% 6.96% 

RA6 อ ง ค์ ก ร มี
ส วั ส ดิ ก า ร
ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ
ตลาดแรงงาน 

142 214 157 41 6 3.79 .93 มาก 

25.3
6% 

38.21% 28.04% 7.32% 1.07% 
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จากตารางที่ 11  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจ โดยรวมอยู่ ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.79 
(S.D.=1.05) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์กรไม่ต าหนิพนักงานที่กลับ
บ้านตรงเวลา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 (S.D.=0.87) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ องค์กรจัด
สวัสดิการตามหน้าที่ความรับผิดชอบแต่ละหน้าที่งาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.38 (S.D.=0.93) 

ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการความหลากหลาย จ าแนกเป็นรายข้อ 

การจัดการความ
หลากหลาย 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

DSM1 อ ง ค์ ก ร ท า
กิจกรรมให้พนักงานที่
มีความหลากหลาย
ส า ม า ร ถ ท า ง า น
ร่ ว ม กั น ไ ด้ อ ย่ า ง
ราบรื่น 

87 203 187 60 23 3.48 1.011 มาก 

15.54% 36.25% 33.39% 10.71% 4.11% 

DSM2 ค่ า จ้ า ง
พนักงานเพศชายและ
เพศหญิงเท่าเทียมกัน 

368 136 45 8 3 4.53 .74 มาก
ที่สุด 65.71% 24.29% 8.04% 1.43% 0.54% 

DSM 3 สัญชาติและ
เชื้อชาติมีผลต่อการ
พิ จ า ร ณ า ก า ร
ม อ บ ห ม า ย ง า น /
รางวัล  

53 36 55 110 306 1.96 1.325 น้อย 

9.46% 6.43% 9.82% 19.64% 54.64% 

DSM 4 พนักงานชาว
ไทยจะได้พิ จารณ า
ก าร เลื่ อ น ขั้ น ห รื อ
ได้ รั บ ร า ง วั ล ก่ อ น
พนักงานชาติอ่ืน 

165 202 142 43 8 3.84 .981 มาก 

29.46% 36.07% 25.36% 7.68% 1.43% 
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ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการความหลากหลาย จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

การจัดการความ
หลากหลาย 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

DSM 5 การจ้างงาน
ผู้สมัครเพศที่สามเท่า
เทียมกับเพศหลัก 

262 151 98 33 16 4.09 1.063 มาก 

46.79% 26.96% 17.50% 5.89% 2.86% 

DSM 6 พนักงานที่มี
เพศทางเลือกสามารถ
เ ข้ า ร่ ว ม เ ป็ น
คณะกรรมการต่าง ๆ 
ในองค์กรได้อย่างเสร ี

294 142 88 18 18 4.21 1.029 มาก
ที่สุด 52.50% 25.36% 15.71% 3.21% 3.21% 

 

จากตารางที่ 12  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการการจัดการความหลากหลาย โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.69 
(S.D.=1.03) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ค่าจ้างพนักงานเพศชายและเพศ
หญิงเท่าเทียมกันในต าแหน่งเดียวกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.53 (S.D.=0.74) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อย
ที่สุด คือ สัญชาติและเชื้อชาติมีผลต่อการพิจารณาการมอบหมายงาน/รางวัลต่าง ๆ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
1.96 (S.D.=1.32) 
 

ตารางที่ 13 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการคนเก่ง ด้านการจัดหาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

 

 

การจัดหาคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

TA1 มี ก า ร ก า ห น ด
ต าแหน่งงานหลักในแต่
ละส่วนงาน 

218.00 237.00 89.00 16.00 - 4.17 .796 มาก 

38.93% 42.32% 15.89% 2.86% 0.00% 
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ตารางที่ 13 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการคนเก่ง ด้านการจัดหาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

จากตารางที่ 13  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดหาเก่ง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.65 (S.D.=0.98) เมื่อ
พิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ มีการก าหนดต าแหน่งงานหลักในแต่ละส่วนงาน 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 (S.D.=0.79) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ จัดกลุ่มคนเก่งในองค์กรให้ได้
ท างานร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.40 (S.D.=1.01) 

 

 

การจัดหาคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

TA2 มี ก ารก าหนด
สมรรถนะหลักของ
คนเก่งอย่างชัดเจน 

132 215 137 59 17 3.69 1.040 มาก 

23.57% 38.39% 24.46% 10.54% 3.04% 

TA3 มีต าแหน่งงานที่
รับเฉพาะคนเก่งมา
ด ารงต าแหน่ง 

108 200 169 60 23 3.55 1.047 มาก 

19.29% 35.71% 30.18% 10.71% 4.11% 

TA4 มีระบบการสรร
หาที่ดี สามารถเข้าถึง
และดึงดูดคนเก่งจาก
องค์กรอื่น ๆ 

89 206 178 77 89 3.51 .975 มาก 

15.89% 36.79% 31.79% 13.75% 15.89% 

TA5 จัดกลุ่มคนเก่ง
ในองค์กรให้ได้ท างาน
ร่วมกัน 

78 186 197 78 21 3.40 1.012 ปาน
กลาง 13.93% 33.21% 35.18% 13.93% 3.75% 

TA6 ให้กลุ่มคนเก่ ง
ร่วมวางแผนองค์กร
เพื่ อ ส ร้ า ง ค ว า ม
ได้ เป รี ยบ ท างการ
แข่งขัน 

106 209 176 48 21 3.59 1.009 มาก 

18.93% 37.32% 31.43% 8.57% 3.75%   
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ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการคนเก่ง ด้านการพัฒนาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

จากตารางที่ 14  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาคนเก่ง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.66 (S.D.=1.09) 
เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ การพัฒนามีความเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร 

การพัฒนาคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

TD1 องค์กรวางแผน
การพัฒนาคนเก่งตาม
ความจ าเป็น 

110 236 143 51 20 3.65 1.009 มาก 

19.64% 42.14% 25.54% 9.11% 3.57% 

TD2 อ ง ค์ ก ร เ ปิ ด
โอ ก า ส ให้ ค น เก่ ง
สามารถร่วมออกแบบ
แนวทางพัฒนาตนเอง 

142 210 127 56 25 3.69 1.091 มาก 

25.36% 37.50% 22.68% 10.00% 4.46% 

TD3 อ งค์ ก รมี ก า ร
วิ เค ร าะห์ ทั ก ษ ะที่
จ าเป็นที่ต้องพัฒนา
ของคนเก่ง 

116 206 141 73 24 3.57 1.086 มาก 

20.71% 36.79% 25.18% 13.04% 4.29% 

TD4 องค์กรให้คนเก่ง
ได้ศึกษาดูงานทั้ งใน
และต่างประเทศ  

132 192 132 64 40 3.56 1.174 มาก 

23.57% 34.29% 23.57% 11.43% 7.14% 

TD5ก า ร พั ฒ น า มี
ความเชื่อมโยงกับกล
ยุทธ์องค์กร 

166 212 128 26 28 3.83 1.064 มาก 

29.64% 37.86% 22.86% 4.64% 5.00% 

TD6 แผนการพัฒนา
ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ
เป้าหมายระยะกลาง
และระยะยาวของ
องค์กร 

149 179 157 49 26 3.67 1.099 มาก 

26.61% 31.96% 28.04% 8.75% 4.64%    
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มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 (S.D.=1.06) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ องค์กรให้คนเก่งได้ศึกษาดูงาน
ทั้งในและต่างประเทศ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.56 (S.D.=1.17) 
 

ตารางที่ 15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการคนเก่ง ด้านการรักษาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

 

 

 

การรักษาคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อยที่สุด 

KT1 อ ง ค์ ก ร มี
โครงสร้างการให้
รางวัลคนเก่ง 

119 201 141 63 36 3.54 1.134 มาก 

21.25% 35.89% 25.18% 11.25% 6.43% 

KT 2 รางวั ล ที่ ให้
ค น เก่ งขึ้ น อ ยู่ กั บ
ความต้องการของ
คนเก่ง 

68 142 182 94 74 3.06 1.198 มาก 

12.14% 25.36% 32.50% 16.79% 13.21% 

KT 3 คนเก่งมีอิสระ
ในการเลือกวิธีการ
ท างาน 

135 227 123 39 36 3.68 1.105 มาก 

24.11% 40.54% 21.96% 6.96% 6.43% 

KT4 องค์กรให้คน
เก่ งรายงานความ
คืบหน้าเป็นระยะ  

91 197 165 61 46 3.40 1.132 ปาน
กลาง 16.25% 35.18% 29.46% 10.89% 8.21% 

KT5 ค น เ ก่ ง จ ะ
ได้รับการฝึกอบรม
ตามที่คนเก่งมีความ
ส น ใ จ แ ม้ ไ ม่
เกี่ ย วข้ อ งกั บ งาน
โดยตรง 

65 179 159 87 70 3.15 1.192 ปาน
กลาง 11.61% 31.96% 28.39% 15.54% 12.50% 
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ตารางที่ 15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการคนเก่ง ด้านการรักษาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

จากตารางที่ 15  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการการจัดการความหลากหลาย โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.36 (S.D.=1.17) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ คนเก่งมีอิสระในเลือก
วิธีการท างานและแก้ปัญหาในงานได้ภายใต้การให้ค าปรึกษาจากหัวหน้างาน และ ส่งเสริมให้คนเก่ง
แลกเปลี่ยนประสบการณ์ท างานระหว่างกันเพื่อสร้างการเรียนรู้ระหว่างกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.68 
(S.D.=1.10) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ องค์กรผ่อนปรนระเบียบข้อบังคับบางข้อ เช่น ให้ท างาน
จากบ้านได้เป็นครั้งคราว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.03 (S.D.=1.36) 

การรักษาคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

KT 6 ส่งเสริมให้คน
เก่ ง แ ล ก เป ลี่ ย น
ป ร ะ ส บ ก า ร ณ์
ท างานระหว่างกัน
เพื่อสร้างการเรียนรู้
ระหว่างกัน 

132 231 111 55 31 3.68 1.105 มาก 

23.57% 41.25% 19.82% 9.82% 5.54%    

KT 7 อ ง ค์ ก ร
จั ด ส ร ร
สภาพแวดล้อมที่
อ า น ว ย ค ว า ม
ส ะ ด ว ก ใ น ก า ร
ท างานให้  

88 160 196 62 54 3.30 1.151 ปาน
กลาง 15.71% 28.57% 35.00% 11.07% 9.64% 

KT 8 องค์กรผ่อน
ป ร น ร ะ เ บี ย บ
ข้ อบั งคั บ บ างข้ อ 
เช่น ให้ท างานจาก
บ้ า น ได้ เป็ น ค รั้ ง
คราว 

103 

18.39% 

120 

21.43% 

131 

23.39% 

104 

18.57% 

102 

18.21% 

3.03 1.367 ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 16 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
การจัดการคนเก่ง ด้านการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

 

จากตารางที่ 16  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.26 (S.D.=1.16) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์กรมีการสรร
หาจากภายในและภายนอกเพื่อเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งของคนเก่งในอนาคต มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.67 

การวางแผนผูส้ืบ
ทอดต าแหน่งคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

TSP 1 การก าหนด
สายอาชีพให้คนเก่ง
ทุกคนอย่างชัดเจน 

68 158 185 103 46 3.18 1.119 ปาน
กลาง 12.14% 28.21% 33.04% 18.39% 8.21% 

TSP 2 ก า ห น ด
เส้นทางการเติบโตใน
องค์กรไปตามความ
ต้องการของคนเก่ง 

62 175 197 75 51 3.22 1.099 ปาน
กลาง 11.07% 31.25% 35.18% 13.39% 9.11% 

TSP 3 อ งค์ ก ร เปิ ด
โอกาสให้พนักงาน
ปัจจุบันสอบคัดเลือก
มาด ารงต าแหน่งของ
คนเก่งได ้

76 140 140 113 91 2.99 1.284 ปาน
กลาง 13.57% 25.00% 25.00% 20.18% 16.25% 

TSP 4 องค์กรมีการ
สรรหาจากภายใน
และภายนอก เพื่ อ
เ ป็ น ผู้ สื บ ท อ ด
ต าแหน่งของคนเก่ง
ในอนาคต 

130 236 111 43 40 3.67 1.127 มาก 

23.21% 42.14% 19.82% 7.68% 7.14%    
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(S.D.=1.12) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ องค์กรเปิดโอกาสให้พนักงานปัจจุบันสอบคัดเลือกมา
ด ารงต าแหน่งของคนเก่งได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.99 (S.D.=1.28) 
 

ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
องค์กรประสิทธิภาพสูงเก่ง ด้านการคุณภาพการบริหาร จ าแนกเป็นรายข้อ 

จากตารางที่ 17  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการคุณภาพการบริหาร โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.61 
(S.D.=1.01) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์กรมีนโยบายที่ชัดเจนด้าน
การมุ่งมั่นสร้างผลส าเร็จที่ดีกว่าเดิมอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 (S.D.=0.94) และข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ องค์กรเปิดโอกาสให้พนักงานตรวจสอบการบริหารงานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 
(S.D.=1.18) 
 

คุณภาพการบริหาร 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

MMQ1 พ นั ก ง า น
เ ชื่ อ มั่ น ใ น ก า ร
ตัดสินใจขององค์กร 

94 255 155 47 9 3.68 .906 มาก 

16.79% 45.54% 27.68% 8.39% 1.61% 

MMQ2 อ ง ค์ ก ร มี
นโยบายที่ชัดเจนด้าน
ก า ร มุ่ ง มั่ น ส ร้ า ง
ผลส าเร็จที่ดีกว่าเดิม 

171 231 111 40 7 3.93 .948 มาก 

30.54% 41.25% 19.82% 7.14% 1.25% 

MMQ 3 อ งค์ ก ร ให้
พนักงานตรวจสอบ
การบริหารงาน 

76 140 140 113 91 3.15 1.182 ปาน
กลาง 13.57% 25.00% 25.00% 20.18% 16.25% 

MMQ 4 ส ร้ า ง
พันธมิตรเครือข่ าย
อย่างต่อเนื่อง 

120 200 182 44 14 3.66 .981 มาก 

21.43% 35.71% 32.50% 7.86% 2.50%    

MMQ 5 น า IT มาใช้
เพื่ อ ค ว าม ส ะด วก
รวดเร็วในการบริหาร 

129 187 170 59 15 3.64 1.032 มาก 

23.04% 33.39% 30.36% 10.54% 2.68%    
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ตารางที่ 18 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
องค์กรประสิทธิภาพสูงเก่ง ด้านการคุณภาพพนักงาน จ าแนกเป็นรายข้อ 

จากตารางที่ 18  พบว่า ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการคุณภาพพนักงาน โดยรวมอยู่ ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.44 
(S.D.=1.01) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ พนักงานมีความรู้สึกมุ่งมั่นใน
การสร้างผลงานที่ดีขึ้นเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.67 (S.D.=0.85) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ เมื่อ
พนักงานท าผิดระเบียบจะมีเพ่ือนพนักงานให้ค าแนะน า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.25 (S.D.=1.05) 

คุณภาพพนักงาน 

ระดับความคิดเห็น 

mean S.D. 
ระดับ 

ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

WFQ1 พ นั ก ง า น
เพ ศชายและ เพ ศ
ห ญิ ง มี สั ด ส่ ว น
ใกล้เคียงกัน 

108 

19.29% 

146 

26.07% 

179 

31.96% 

107 

19.11% 

20 

3.57% 

3.38 1.105 ปาน
กลาง 

     

WFQ2 พ นั ก งานมี
ความรู้สึกมุ่งมั่นใน
การสร้างผลงานที่ด ี

85 259 162 52 2 3.67 .857 มาก 

15.18% 46.25% 28.93% 9.29% 0.36% 

WFQ3 พ นั ก งานมี
ภ า ว ะ ค ว า ม เป็ น
เจ้าของในงาน 

94 244 154 47 21 3.61 

 

.984 

 

มาก 

16.79% 43.57% 27.50% 8.39% 3.75% 

WFQ4 พ นั ก ง า น
ยินดีบอกเล่าความ 
ผิ ด พ ล าด ให้ ผู้ อื่ น
ศึกษา 

68 173 204 76 39 3.28 

 

1.065 

 

ปาน
กลาง 12.14% 30.89% 36.43% 13.57% 6.96% 

WFQ 5 เมื่อ
พนักงานท าผิดจะมี
เพื่อนให้ค าแนะน า 

65 169 204 86 36 3.25 1.057 ปาน
กลาง 11.61% 30.18% 36.43% 15.36% 

 

6.43% 
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3. การวิเคราะห์ความเบ้และความโด่งของตัวแปรสังเกต ผู้วิจัยได้วิเคราะห์ข้อมูลเพื่อ
ตรวจสอบการแจกแจกแบบปกติของตัวแปรที่ศึกษา จ านวน 28 ตัวแปร โดยการวิเคราะห์ค่าความเบ้ 
(Skewness) และค่าความโด่ง (Kurtosis) มี รายละเอียดดังตารางที่ 19  

 

ตารางที่ 19 ค่าความเบ้และความโด่งตัวแปรสังเกต 

ตัวแปรสังเกต ค่าความเบ้ (Skewness) ค่าความโด่ง(Kurtosis) 

Q1 -.988 .750 

Q2 -.409 .299 

Q3 -.447 -.143 

Q4 -.899 .680 

Q5 -.956 .184 

Q6 -.252 -.700 

Q7 -.691 -.077 

Q8 .885 1.556 

Q9 -1.324 1.313 

Q10 -.662 -.190 

Q11 -.398 -.222 

Q12 -.256 -.498 

Q13 -.482 .080 

Q14 -.821 .440 

Q15 -.554 -.289 

Q16 -.871 .389 

Q17 -.435 -.327 

Q18 -.731 .137 

Q19 -.619 -.093 

Q20 -.186 -.554 

Q21 -.418 -.454 

Q22 -.483 -.316 
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ตารางที่ 19 ค่าความเบ้และความโด่งตัวแปรสังเกต (ต่อ) 

Q23 -.515 .085 

Q24 -.345 -.462 

Q25 -.509 -.180 

Q26 -.099 -.832 

Q27 -.471 -.032 

Q28 -.317 -.069 

 

จากตารางที่  19 พบว่า ค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -1.324 ถึง 0.885 และค่าความโด่งอยู่ 
ระหว่าง -0.832 ถึง 1.556  ซึ่งค่าความเบ้ (Skewness) อยู่ระหว่าง -3 ถึง +3 และค่าความโด่ง 
(Kurtosis) อยู่ระหว่าง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงข้อมูลแบบปกติ (บุญชม ศรีสะอาด 
, 2547; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) 

4. การวิเคราะห์สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกต ผู้วิจัยได้วิเคราะห์สัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกต 28 ตัว เพื่อทดสอบว่า ตัวแปรที่ศึกษาไม่มีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป 
(Multicollinearity) โดยใช้การวิเคราะห์สัมประสิทธิ์  สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’ s 
product moment correlation) มีรายละเอียดดังตารางที่ 20    
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ตารางที่ 20 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกต 

 
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 

Q1                             

Q2 .530**                           

Q3 .542** .385**                         

Q4 .472** .421** .444**                       

Q5 .368** .326** .422** .400**                     

Q6 .460** .309** .482** .385** .384**                   

Q7 .581** .385** .562** .446** .484** .461**                 

Q8 .273** .244** .236** .280** .189** .216** .265**               

Q9 .221** .273** .230** .303** .362** .285** .381** .181**             

Q10 .494** .389** .387** .439** .367** .353** .503** .334** .401**           

Q11 .410** .342** .292** .412** .247** .362** .394** .349** .232** .524**         

Q12 .406** .360** .326** .356** .397** .426** .419** .298** .267** .526** .623**       

Q13 .431** .321** .390** .426** .366** .403** .429** .284** .259** .459** .634** .612**     

Q14 .545** .437** .541** .602** .405** .457** .520** .333** .304** .568** .626** .604** .709**   

** p<0.01 
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ตารางที่ 20 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกต (ต่อ) 

 
Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 

Q15                             

Q16 .769**                           

Q17 .617** .606**                         

Q18 .572** .586** .660**                       

Q19 .697** .657** .677** .663**                     

Q20 .531** .455** .648** .560** .571**                   

Q21 .654** .641** .653** .570** .685** .554**                 

Q22 .617** .636** .600** .543** .647** .491** .715**               

Q23 .523** .606** .568** .470** .559** .423** .545** .482**             

Q24 .593** .634** .542** .554** .566** .454** .556** .607** .689**           

Q25 .590** .608** .544** .454** .560** .448** .530** .546** .615** .669**         

Q26 .172** .204** .136** .136** .231** .152** .138** .252** .261** .260** .181**       

Q27 .525** .563** .550** .504** .604** .483** .553** .505** .631** .585** .572** .323**     

Q28 .502** .493** .483** .525** .563** .442** .514** .469** .561** .557** .481** .218** .683**   

** p<0.01
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จากตารางที่ 20 พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตทั้ง 28 ตัวแปร จ านวน 
378 คู่  มีความสัมพันธ์กันและความสัมพันธ์ของตัวแปรเป็นไปในทิศทางบวกทุกคู่  โดยมีค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง 0.047 - 0.771 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซึ่งค่า 
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร มีค่าไม่เกิน 0.80 ท าให้ไม่มีภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กั นสูง
เกินไป (Multicollinearity) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2550; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) ดังนั้น จึงมีความ
เหมาะสมที่จะน าไปวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลการวิจัยที่พัฒนาขึ้น  

 5. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  โมเดลการ
จัดสรรการจูงใจ โมเดลการจัดการความหลากหลาย โมเดลการจัดการคนเก่งและโมเดลองค์กร
ประสิทธิภาพสูง  

ผู้วิจัยได้วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน เพื่อตรวจสอบความเหมาะสม และความถูกต้อง
ของโมเดลการวัด ดังมีรายละเอียดดังนี ้

 5.1 โมเดลวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 

  ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 21 และภาพที่ 20 
 

ตารางที่ 21 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดล
การวัดวัฒนธรรมองค์กรทีส่ร้างสรรค ์

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.000 ไม่ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 7.788 ไม่ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.986 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.935 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.978 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.975 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.110 ไม่ผ่านเกณฑ ์
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ภาพที่ 20 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค ์

จากตารางที่ 21 และภาพที่ 20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการ
วัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ พบว่า ค่าไคสแควร์ (Chi-square) เท่ากับ 15.577 องศาอิสระ 
(Degree of freedom) เท่ากับ 2 ค่าสถิติไคสแควร ์(p-value of chi-square) เท่ากับ 0.000 ซึ่งมีค่า
น้อยกว่า 0.05 และค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ  (RMSEA) 
เท่ากับ 0.110 ท าให้อาจจะสรุปได้ว่าโมเดลไม่มีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น 
ผู้วิจัยจึงได้ท าการปรับโมเดลโดยเน้นที่ข้อตกลงเบื้องต้น จากการก าหนดความสัมพันธ์ให้ค่าความ
คลาดเคลื่อนของตัวแปรสังเกต โดยการปรับรูปแบบความสัมพันธ์จากการพิจารณาค่าเสนอแนะจาก
โปรแกรม (Model Modification Indices) มีรายละเอียดดังตารางที่ 22 และภาพที่ 21 
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ตารางที่ 22 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดล
การวัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.000 ไม่ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 1.916 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.998 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.991 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.999 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.997 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.040 ผ่านเกณฑ ์

 

 
ภาพที่ 21 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลังปรับของโมเดลการวัดวัฒนธรรมกรเชิงสร้างสรรค์ 

จากตารางที่ 22 และภาพที่ 21 จะเห็นได้ว่ามีเพียงค่าสถิติไคสแควร์ (p-value 
of chi-square) เท่ากับ 0.000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริง มี
ความกลมกลืน วิธีการที่แนะน า คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (Relative chi-square) (Kline, 
2011; Hair et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ซึ่งค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ เท่ากับ 1.916 และ
ค่าดัชนีตัวอื่น ๆ ทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดวัฒนธรรมกรเชิง
สร้างสรรค์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
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ตารางที่ 23 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

CI     0.75 0.50 

CI1 0.77 *** 0.59 0.35   

CI2 0.62 0.07 0.39 0.44   

CI3 0.68 0.08 0.46 0.32   

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

  *** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (constrain) 

           

จากตารางที่  23 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง  (PC) 
เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.62-0.77 (สุภมาส อังศุโชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และ
รัชนีกูล ภิญโญภานุวัฒน์, 2554; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของ
โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีความเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัว
แปร พบว่า การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน (CI1) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.77 และตัวแปร
สังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด คือ แบบแผน กฎเกณฑ์ ข้อบังคับ มาตรฐานใน
การปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่งคนในองค์กรให้การยอมรับ (CI2) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
เท่ากับ 0.62  
 

5.2 โมเดลการจัดสรรการจูงใจ 

  ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจที่
พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 24 และภาพที่ 22 
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ตารางที่ 24 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดล
การวัดการจัดสรรการจูงใจ 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.000 ไม่ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 1.807 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.997 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.989 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.996 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.992 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.038 ผ่านเกณฑ ์

 

 
 

ภาพที่ 22 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลังปรับของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ 

จากตารางที่ 24 และภาพที่ 22 จะเห็นได้ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ 
ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมี
ความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
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ตารางที่ 25 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

MA     0.75 0.50 

MA1 0.66 *** 0.43 0.47   

MA2 0.59 0.09 0.28 0.59   

MA3 0.62 0.09 0.38 0.49   

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

*** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (constrain) 

           จากตารางที่ 25 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ 
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัว
แปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.59-0.66 (สุภมาส อังศุโชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และรัชนีกูล ภิญโญภา
นุวัฒน์, 2554; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการ
จัดสรรการจูงใจมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

           การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูง
ใจ จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัวแปร พบว่า
การมอบหมายงานที่ท้าทาย (MA1) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด 
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ  0.66 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานน้อยที่สุด คือ การสร้างสมดุลในชีวิตการท างาน (MA2) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
เท่ากับ 0.59  

5.3 โมเดลการจัดการความหลากหลาย 

  ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลการวัดการจัดการความ
หลากหลายที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 26 และภาพที่ 23 
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ตารางที่ 26 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดล
การวัดการจัดการความหลากหลาย 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.072 ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 2.629 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.995 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.972 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.991 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.985 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.054 ผ่านเกณฑ ์

 

 
ภาพที่ 23 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลังปรับของโมเดลการวัดการจัดการความ

หลากหลาย 

จากตารางที่ 26 และภาพที่ 23 จะเห็นได้ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ 
ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดการความหลากหลายจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
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ตารางที่ 27 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

DSM     0.82 0.60 

DSM 1 0.84 *** 0.70 0.16   

DSM 2 0.60 0.03 0.12 0.48   

DSM 3 0.70 0.05 0.20 0.81   
 

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

  *** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (Constrain) 

          จากตารางที่ 27 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย 
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.85 
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.65 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัว
แปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.60-0.84 (สุภมาส อังศุโชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และรัชนีกูล ภิญโญภา
นุวัฒน์, 2554; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการ
จัดการความหลากหลายมีความเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน  

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ จาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัวแปร พบว่า 
ด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน  (DSM 1) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.84 และตัวแปรสังเกตที่
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด คือ ด้านสัญชาติและเชื้อชาติของพนักงาน (DSM 2) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.60  

5.4 โมเดลการจัดการคนเก่ง 

  ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งที่
พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 28 และภาพที่ 24 
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ตารางที่ 28 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดล
การวัดการจัดการคนเก่ง 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบั
ได้ 

ค่าที่ค านวณ
ได้ 

ผลการ
พิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.000 ไม่ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 2.813 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.959 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.973 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.980 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.969 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.057 ผ่านเกณฑ ์
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ภาพที่ 24 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง 
 

จากตารางที่ 28 และภาพที่ 24 จะเห็นได้ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ยกเว้นค่า 
สถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ 
แต่ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน วิธีการที่แนะน า คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (relative 
chi-square) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2550) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ ์

ตารางที่ 29 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

TA     0.80 0.50 

TA 1 0.66 *** 0.43 0.36   

TA 2 0.79 0.08 0.62 0.27   

TA 3 0.76 0.09 0.58 0.40   
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ตารางที่ 29 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง (ต่อ) 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

TA 4 0.80 0.09 0.65 0.31   

TD     0.75 0.50 

TD 1 0.89 *** 0.79 0.20   

TD 2 0.88 0.03 0.77 0.23   

TD 3 0.86 0.04 0.75 0.28   

KT     0.80 0.50 

KT 1 0.83 *** 0.69 0.36   

KT 2 0.78 0.04 0.60 0.44   

KT 3 0.85 0.04 0.73 0.30   

KT 4 0.71 0.05 0.50 0.61   

TSP     0.65 0.50 

TSP 1 0.88 *** 0.77 0.27   

TSP 2 0.81 0.04 0.76 0.40   

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

  *** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (constrain) 

จากตารางที่ 29 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง ด้านการจัดหาคน
เก่ง (TA) จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง  (PC) 
เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.66-0.80 ด้านการพัฒนาคนเก่ง (TD) จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง  (PC) เท่ากับ 0.80 ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกต
มีค่าอยู่ระหว่าง 0.86-0.89 ด้านการรักษาคนเก่ง (KT) จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.80 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) 
เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง  0.71-0.85  
ด้านการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (TSP) จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่า
ความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.65 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 
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และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.81-0.88 (สุภมาส อังศุ
โชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และรัชนีกูล ภิญโญภานุวัฒน์ , 2554; ยุทธ์ ไกยวรรณ์ , 2556) ดังนั้น 
สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการคนเก่งมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

           การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง 
ด้านการจัดหาคนเก่ง จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญ
ของแต่ละตัวแปร พบว่า การจัดกลุ่มพนักงานสอดคล้องกับความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กร 
(TA 4) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานเท่ากับ 0.80 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด คือ การ
ก าหนดสมรรถนะหลักในต าแหน่งงานของคนเก่งอย่างชัดเจน (TA 1) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานเท่ากับ 0.66 ด้านการพัฒนาคนเก่ง จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า ตัวแปร
ทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อ
พิจารณาความส าคัญของแต่ละตัวแปร พบว่า การจัดสรรรูปแบบการพัฒนาให้เหมาะสมกับความ
ต้องการของคนเก่ง (TD 1) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.89 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
น้อยที่สุด คือ กระบวนการการเรียนรู้ควรต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร (TD 3) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.86 ด้านการรักษาคนเก่ง จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) 
และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัวแปร พบว่า การสนับสนุนการเรียนรู้และ การพัฒนา (KT 
3) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานเท่ากับ 0.85 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด คือ การสร้าง
สิ่งแวดล้อมที่อ านวยความสะดวกในการท างานให้คนเก่ง (KT 4) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
เท่ากับ 0.71 ด้านการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) 
และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัวแปร พบว่า การก าหนดสายอาชีพคนเก่งทั้งในปัจจุบันและ
อนาคต (TSP 1) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.88 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด 
คือ การสรรหาคนเก่งทั้งจากภายในและภายนอกเพื่อรอบรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต (TSP 2) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.81  
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ตารางที่ 30 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลการ
วัดการจัดการคนเก่ง 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.02 ไม่ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 2.988 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.986 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.987 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.993 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.991 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.071 ผ่านเกณฑ ์

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 25 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง 

จากตารางที่ 30 และภาพที่ 25 จะเห็นได้ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์
ยกเว้นค่า สถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่
ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริง มีความกลมกลืน วิธีการที่แนะน า คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ 
(Relative chi-square)  (Kline, 2011; Hair et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา , 2557) ดังนั้น 
สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองมี
ความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
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ตารางที่ 31 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

TM     0.80 0.50 

TA 0.86 *** 0.73 0.14   

TD 0.90 0.05 0.82 0.16   

KT 0.85 0.05 0.73 0.22   

TSP 0.84 0.05 0.70 0.30   

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

  *** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (Constrain) 
 

           จากตารางที่ 31 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง 
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.80 
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัว
แปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.84-0.90 (สุภมาส อังศุโชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และรัชนีกูล ภิญโญภา
นุวัฒน์, 2554; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการ
จัดการคนเก่งมีความเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 

           การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของโมเดลการวัดการจัดการ จาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัวแปร พบว่า 
การพัฒนาคนเก่ง (TD) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.90 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด 
คือ การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (TSP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.84 
 

5.5 โมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง 

  ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง
ที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 32 และภาพที่ 26 
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ตารางที่ 32 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดล
การวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.010 ไม่ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 2.818 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.986 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.979 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.989 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.984 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.063 ผ่านเกณฑ ์
 

 
 

ภาพที่ 26 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง 
 

จากตารางที่ 32 และภาพที่ 26 จะเห็นได้ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ 
ยกเว้นค่าสถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.010 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่
ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริง มีความกลมกลืน วิธีการที่แนะน า คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ 
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(Relative chi-square) (Kline, 2011; Hair et al., 2010; กัลยา วานิ ชย์บัญ ชา , 2557) ดั งนั้ น 
สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ
หนึ่งมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ ์

 

ตารางที่ 33 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

MMQ     0.75 0.50 

MMQ 1 0.83 *** 0.68 0.26   

MMQ 2 0.84 0.04 0.70 0.25   

MMQ 3 0.77 0.07 0.59 0.37   

WFQ       

WFQ 1 0.70 *** 0.12 0.30 0.79 0.56 

WFQ 2 0.88 0.05 0.77 0.16   

WFQ 3 0.78 0.07 0.10 0.34   
 

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

  *** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (constrain) 

           จากตารางที่ 33 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพ
สูงด้านการคุณภาพการบริหาร (MMQ) จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความ
เที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และ
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.77-0.84 ด้านคุณภาพ
พนักงาน (WFQ) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) 
เท่ากับ 0.79 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.56 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.70-0.88 (สุภมาส อังศุโชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และ
รัชนีกูล ภิญโญภานุวัฒน์, 2554; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของ
โมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ
หน่ึง 

           การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของโมเดลการวัดการวัดองค์กร
ประสิทธิภาพสูงด้านการคุณภาพการบริหาร (MMQ)  จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ
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หนึ่ง พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  0.05 (|z| > 
1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัวแปรพบว่า การตัดสินใจขององค์กร (MMQ 2) เป็น
ตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
เท่ากับ 0.84 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด คือ การมุ่งมั่นสร้าง
ผลส าเร็จที่ดี กว่าเดิม มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.77 ด้านคุณภาพพนักงาน (WFQ) 
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญของแต่ละตัว
แปรพบว่า พนักงานกระตือรือร้นในการสร้างผลงานที่ดีขึ้นเสมอ  (WFQ 2) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.88 และตัวแปร
สังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด คือ ทีมพนักงานและผู้บริหารที่มี ความ
หลากหลาย (WFQ 1) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.70  

 

ตารางที่ 34 ค่าสถิติความสอดคล้องของการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลการ
วัดองค์กรประสิทธิภาพสูง 

 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.480 ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 2.392 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.993 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.993 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.997 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.995 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.050 ผ่านเกณฑ ์

 



   

 
 

147 

 

 ภาพที่ 27 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลการวัดองค์กร      

                       ประสิทธภิาพสูง 

จากตารางที่ 34 และภาพที่ 27 จะเห็นได้ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ 
ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
อันดับสองมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ ์

ตารางที่ 35 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

HPO     0.66 0.50 

MMQ 0.80 *** 0.64 0.23   

WFQ 0.65 0.03 0.43 0.31   

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

  *** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (Constrain) 
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           จากตารางที่ 35 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพ
สูง จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 
0.66 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
ของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 065-0.80 (สุภมาส อังศุโชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และรัชนีกูล 
ภิญโญภานุวัฒน์, 2554; ยุทธ์ ไกยวรรณ์, 2556) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการ
วัดองค์กรประสิทธิภาพสูงมีความเช่ือถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 

           การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของโมเดลการวัดองค์กร
ประสิทธิภาพสูง จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า ตัวแปรทุกตัวมีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (|z| > 1.96) และเมื่อพิจารณาความส าคัญ
ของแต่ละตัวแปร พบว่า คุณภาพการบริหาร (MMQ) เป็นตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานมากที่สุด มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.80 และตัวแปรสังเกตที่มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานน้อยที่สุด คือ คุณภาพพนักงาน (WFQ 1) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
เท่ากับ 0.65 

5.6 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย ผู้วิจัยได้วิเคราะห์โมเดลการวิจัยเรื่อง 
รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศ
ไทย เพื่อเปรียบเทียบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังตาราง
ที่ 36 ภาพที่ 27  
 

ตารางที่ 36 ค่าสถิติความสอดคล้องของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลายและการจัดการ
คนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรบัได ้ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

p-value of Chi-square > 0.05 0.000 ไม่ผ่านเกณฑ ์

CMIN/DF ≤ 3 2.683 ผ่านเกณฑ ์

GFI ≥ 0.90 0.972 ผ่านเกณฑ ์

TLI ≥ 0.90 0.964 ผ่านเกณฑ ์

CFI ≥ 0.90 0.984 ผ่านเกณฑ ์

NFI ≥ 0.90 0.975 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ≤ 0.08 0.055 ผ่านเกณฑ ์
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ภาพที่ 28 ผลการวิเคราะห์โมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์  การจัดสรรการจงูใจ การจัดการความหลากหลาย และการจดัการคนเก่ง ที่
ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

   จากตารางที่ 36 และภาพที่ 28 จะเห็นได้ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ยกเว้นค่าสถิติ
ไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.010 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่
ความจริง มีความกลมกลืน วิธีการที่แนะน า คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (Relative chi-square) 
(Kline, 2011; Hair et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลรูปแบบ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
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หลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยมีความ
สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

ตารางที่ 37 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลายและ
การจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

องค์ประกอบ/ตัว
แปร 

Standardized 
factor loading 

S.E. R2 Variances PC PV 

CI     0.75 0.50 

CI 1 0.77 *** 0.59 0.29   

CI 2 0.62 0.08 0.39 0.37   

CI 3 0.68 0.07 0.46 0.40   

MA     0.75 0.50 

MA 1 0.66 *** 0.43 0.46   

MA 2 0.53 0.09 0.28 0.64   

MA 3 0.62 0.09 0.38 0.49   

DSM     0.85 0.65 

DSM 1 0.79 *** 0.63 0.19   

DSM 2 0.70 0.15 0.06 0.51   

DSM3 0.75 0.08 0.18 0.80   

TM     0.80 0.50 

TA 0.85 *** 0.73 0.14   

TD 0.91 0.05 0.83 0.14   

KT 0.83 0.05 0.68 0.25   

TSP 0.81 0.06 0.65 0.34   

HPO     0.66 0.50 

MMQ 0.87 *** 0.75 0.16   

WFQ 0.73 0.04 0.54 0.24   

หมายเหตุ  ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
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    *** หมายถึง พารามิเตอร์บังคับ (constrain) 

          จากตารางที่ 37 การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย  พบว่า ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยโมเดลการวัด
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (CI) มีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ การมีค่านิยมร่วม มี
เป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.77 และตัวแปรแฝง
ที่มีค่าน้ าหนักน้อยที่สุด คือ แบบแผน กฎเกณฑ์ ข้อบังคับ มาตรฐานในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่ง
คนในองค์กรให้การยอมรับ มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.62 นอกจากนี้มีค่าความ
เที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 
แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ มีความเช่ือถือได้    

   โมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ มีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ การ
มอบหมายงานที่ท้าทาย มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ มาตรฐานเท่ากับ 0.66  และตัวแปรแฝงที่มีค่า
น้ าหนักน้อยที่สุด คือ การสร้างสมดุลในชีวิตการท างาน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 
0.53  นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัด
ได้ (PV) เท่ากับ 0.50 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจมีความเช่ือถือได้        

   โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลายมีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ 
ด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ มาตรฐานเท่ากับ 
0.79  และตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักน้อยที่สุด คือ ด้านสัญชาติและเชื้อชาติของพนักงาน มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.70  นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.85 
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.65 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการจัดการความ
หลากหลายมีความเชื่อถือได้        

   โมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง มีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ การพัฒนา
คนเก่ง มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ มาตรฐานเท่ากับ 0.91  และตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักน้อยที่สุด คือ 
การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง  มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.81  นอกจากนี้มี
ค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.80 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 
0.50 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งมีความเช่ือถือได้        

   โมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง มีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ 
คุณภาพการบริหารงาน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ มาตรฐานเท่ากับ 0 .87  และตัวแปรแฝงที่มีค่า
น้ าหนักน้อยที่สุด คือ คุณภาพของพนักงาน  มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.73  
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นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.66 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(PV) เท่ากับ 0.50 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงมีความเช่ือถือได้        

8. ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย ผู้วิจัยได้วิเคราะห์อิทธิพล
ทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย  เพื่ออธิบายสมมติฐานการวิจัยดัง
ตารางที่ 38 

 

ตารางที่ 38  อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลายและการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศ
ไทย 

ตัวแปรสาเหต ุ(Antecedents) 

ตัวแปรผล (Consequences) 

การจัดการคนเก่ง (TM) องค์กรประสิทธิภาพสูง (HPO) 

DE IE TE DE IE TE 

วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (CI) 0.810 - 0.810 0.184 0.678 0.862 

การจัดสรรการจูงใจ (MA) 0.854 - 0.854 0.028 0.687 0.895 

การจัดการความหลากหลาย (DSM) 0.776 - 0.776 0.076 0.849 0.925 

การจัดการคนเก่ง (TM) - - - 0.890 - 0.890 

R2 0.988 0.753 

       *p<0.05 
 

จากตารางที่ 38 พบว่า ตัวแปรที่เป็นองค์ประกอบของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย มีค่าอิทธิพลทางตรง อิทธิพล
ทางอ้อม และอิทธิพลรวม โดยแบ่งตามสมมติฐานการวิจัยได้ดังนี้  สมมติฐานที่ 1: วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (CI) 
มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร (TM) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.810 และค่า
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.810 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 
1 
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สมมติฐานที่ 2: การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร พบว่า 
การจัดสรรการจูงใจ (MA) มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร (TM) โดยมีค่าอิทธิพล
ทางตรงเท่ากับ 0.854 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.854 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
ดังนั้น ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 2 

สมมติฐานที่ 3: การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร 
พบว่า การจัดการความหลากหลาย (DSM) มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร (TM) 
โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.776 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.776 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 ดังนั้น ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 3 

สมมติฐานที่ 4: การจัดการคนเก่งมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่า การ
จัดการคนเก่ง (TM) มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง (HPO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรง
เท่ากับ 0.890 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.890 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น 
ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 4 

สมมติฐานที่ 5: วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (CI) มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง (HPO) โดยมี
ค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.184 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.862 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 ดังนั้น ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 5 

สมมติฐานที่ 6: การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง พบว่าการ
จัดสรรการจูงใจ (MA) มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง (HPO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรง
เท่ากับ 0.028 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.895 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น 
ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 6 

สมมติฐานที่  7: การจัดการความหลากหลายในองค์กรมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูง พบว่าการจัดการความหลากหลายในองค์กร (DSM) มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูง (HPO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.076 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.925 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 7 

สมมติฐานที่  8: วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กร 
ประสิทธิภาพสูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่ เป็นตัวแปรกลาง พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ (CI) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง (HPO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 
0.678 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.862 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น ยอมรับ
สมมติฐานการวิจัยที่ 8 
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สมมติฐานที่ 9: การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กร ประสิทธิภาพสูงโดย
มีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง พบว่าการจัดสรรการจูงใจ (MA) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อ
องค์กรประสิทธิภาพสูง (HPO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.687 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.895 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น ยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ 9 

สมมติฐานที่  10: การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กร 
ประสิทธิภาพสูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง การจัดการความหลากหลาย 
(DSM) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง (HPO) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.849 
และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.925 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น ยอมรับสมมติฐาน
การวิจัยที่ 10 
 

ตารางที่ 39 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานของการวิจัย 

สมมติฐานที ่ รายละเอียดของสมมติฐาน ผลการทดสอบสมมติฐาน 

H1 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อการ
จัดการคนเก่งในองค์กร 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H2 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่ง
ในองค์กร 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H3 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางบวกต่อการ
จัดการคนเก่งในองค์กร 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H4 การจัดการคนเก่งมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพ
สูง 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H5 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูง 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H6 การจั ดส รรการจู ง ใจมี อิ ท ธิพ ลท างบ วกต่ อ อ งค์ ก ร
ประสิทธิภาพสูง 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H7 การจัดการการจัดการความหลากหลายในองค์กรมีอิทธิพล
ทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 

ยอมรับสมมตฐิาน 
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ตารางที่ 39 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานของการวิจัย(ต่อ) 

สมมติฐานที ่ รายละเอียดของสมมติฐาน ผลการทดสอบสมมติฐาน 

H8 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
องค์กรประสิทธิภาพสูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็น
ตัวแปรกลาง 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H9 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปร
กลาง 

ยอมรับสมมตฐิาน 

H10 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
องค์กรประสิทธิภาพสูงโดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็น
ตัวแปรกลาง 

ยอมรับสมมตฐิาน 

 

5. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชงิคุณภาพ    

จากการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพโดยใช้วิธีวิทยาการวิจัยแนวปรากฏการณ์วิทยา 
(Phenomenological approach) แบ บปรากฏการณ์ วิท ยาอรรถป ริ วรรต  (Hermeneutic 
phenomenology) ตามแนวทางของ Heidegger เพื่ อค้นหาความหมายและท าความเข้าใจ 
ประสบการณ์  โดยมองผ่านสิ่งที่ปรากฏ (Appearance) ไปยังความหมายที่อยู่ เบื้องหลัง ผ่าน 
กระบวนการรวบรวมข้อมูลและวิเคราะห์ข้อมูลภายใต้ความเข้มงวดในการวิเคราะห์ ตีความและ 
กลั่นกรองอย่างเป็นระบบ โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview) กับผู้ให้ข้อมูลหลักกลุ่มที่ 
2 กับผู้บริหารงานฝ่ายทรัพยากรบุคคลในองค์กรที่ได้รับการคัดเลือกเป็นนายจ้างดีเด่นประจ าปี 2559 
จ านวน 7 คน  ได้แก่ 1. ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์บริษัท แอดวานซ์ คอนแท็ค เซ็นเตอร์ จ ากัด 2. 
ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์บริษัท อเมริกัน เอ็กซ เพรส (ไทย) จ ากัด 3. ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์บริษัท แมคไทย จ ากัด 4. ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์โรงงานน้ าตาลมิตรผล 5. ผู้บริหารฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์บริษัท โรงพยาบาลพญาไท 3 จ ากัด 6. ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์บริษัท สเวน
เซ่นส์ (ไทย) จ ากัด และ 7. ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากัด  
เกี่ยวกับรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  การจัดสรรการจูงใจ 
การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงใน
ประเทศไทย รวมทั้งปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลต่อโมเดลการวิจัยข้างต้น ซึ่งสามารถน าประเด็นข้อค้นพบนี้
มาใช้สนับสนุนผลการวิจัยเชิงปริมาณดังรายละเอียดต่อไปน้ี 
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1. การให้ความหมายและองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์   การให้
ความหมายและองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่มี
ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญมีความคล้ายคลึงกันกับความหมายที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาค้นคว้า
ตามแนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์โดยจ าแนกออกเป็นด้านต่าง ๆ 3 
ด้าน ได้แก่ 1) การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน 2) แบบแผน กฎเกณฑ์ 
ข้อบังคับ มาตรฐานในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่ งคนในองค์กรให้การยอมรับ และ 3) 
สภาพแวดล้อมภายในขององค์กร ที่ดีและมีประสิทธิภาพนั้นต้องส่งผลกับทุกคนทั่วทั้งองค์กรตั้งแต่
ผู้บริหารไปจนถึงพนักงานท าความสะอาดพนักงานทั้งหมด มีรูปแบบแนวคิดไปในทางเดียวกันเป็น
ข้อก าหนดร่วมกันของคนในองค์กรเพื่อใช้เป็นเครื่องกระตุ้นและโน้มน้าวให้บุคลากรเกิดความ
กระตือรือร้นในการปฏิบัติงานและมีพฤติกรรมในทางเดียวกัน น ามาซึ่งทิศทางที่ชัดเจน เกิดความ
ร่วมมือและเกิดพลังขององค์กร  ซึ่งวัฒนธรรมองค์กรที่ดีต้องง่ายต่อการเข้าใจ จดจ า เร้าใจให้ปฏิบัติ
ตาม มาจากความคิดของทุกคนในองค์กร ทันสมัย สอดคล้องสถานการณ์ปัจจุบันท าให้บุคลากรทุก
ฝ่ายเกิดความมุ่งมั่นในอันที่จะสร้างความส าเร็จและชื่อเสียงเกียรติคุณให้องค์กร เสริมสร้างพลัง
สามัคคีในองค์กรน าไปสู่บรรทัดฐานทางวัฒนธรรมที่ท าให้สมาชิกมุ่งไปในทิศทางที่คล้ายกัน 
นอกจากนี้ยังมีความรู้สึกของความสามัคคีและความร่วมมือในการท างานอย่างรวมไปถึงแนวทางการ
จัดการองค์กร อีกทั้งด้านการใช้อ านาจทั้งอ านาจที่เป็นทางการ (Position power) และอ านาจที่ไม่
เป็นทางการ (Non-position power) นั้นส่งผลต่อสภาพแวดล้อมภายในองค์กร 

 

อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกที่เป็นประเด็นส าคัญดังต่อไปน้ี  

วัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะสนับสนุนให้พนักงานรู้สึกว่าการท างานในแต่ละวันมีความท้าทาย ใน
ขณะเดียวกันองค์กรต้องหมั่นประเมินว่าพนักงานผลิตผลงานได้ตรงตามที่องค์กรต้องการหรือไม่ หาก
พบว่ามีอะไรผิดปกติหรือมีแนวโน้มว่าพนักงานจะไม่สามารถท างานตรงตามเป้าหมาย ผู้บริหารต้อง
เข้าไปสนับสนุนทันทีเพื่อให้พนักงานรู้สึกว่าองค์กรพร้อมให้ความช่วยเหลือตลอดเวลา โดยเฉพาะกลุ่ม 
High potential หรือกลุ่มคนเก่ง อีกนัยหนึ่งของการที่เราเข้าไปดูแลใกล้ชิดและมีการประเมินอย่างไม่
เป็นทางการอย่างต่อเนื่องคือองค์กรก็จะสามารถแก้ปัญหาได้ทันเวลา (วิรัช [นามสมมติ] 2560) 

       องค์กรของเราให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมเพราะเชื่อว่าหากวัฒนธรรมองค์กรดี พนักงานก็
จะมีความเป็นอยู่ที่ดีตามเช่นเดียวกัน เปรียบง่าย ๆ ให้เห็นภาพคือเราให้ความส าคัญต่อการมีวิถีที่ดี 
พนักงานเป็นเหมือนชาวบ้าน หากชุมชนมีวิถีชีวิตที่ดี ชาวบ้านก็จะมีความเป็นอยู่ที่ดี รู้สึกถึงความเป็น
มิตร ความปลอดภัย เมื่อเค้ารู้สึกเช่นนั้นก็จะไม่ต้องกังวลเรื่องความยุติธรรมหรือความไม่โปร่งใสของ
องค์กร เราสร้างวิถีชีวิตที่ดีให้เป็นบรรทัดฐานในสังคมขององค์กร (วิชัย [นามสมมติ] 2560) 
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 พนักงานของเราส่วนใหญ่เป็นคนกลุ่ม Gen Y และ Z เพราะฉะนั้นเราจึงผสมผสานการ
บริหารจัดการ การควบคุมทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ อย่างที่รู้กันว่าเด็กสมัยใหม่ไม่ค่อย
ชอบการควบคุมใกล้ชิดและมีความคิดเป็นของตัวเองสูง ผู้บริหารยุคใหม่ต้องมีศิลปะในการบริหาร
จัดการเพื่อให้ได้งานตามที่ต้องการ จะใช้ระบบสั่งการแบบในสมัยก่อนไม่ ได้แล้ว เพราะนอกจากจะ
ไม่ได้งานอาจท าให้เด็กรู้สึกอึดอัดและอาจลาออกในที่สุด นั่นหมายความว่าองค์กรก็จะสูญเสีย
ทรัพยากรมนุษย์เพราะองค์กรไม่ปรับตัวด้านการบริหารงาน (มานพ [นามสมมติ] 2560) 

ในฐานะฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ หน้าที่ส าคัญคือท าอย่างไรให้สารส่งไปถึงพนักงาน เราจะ
สื่อสารวัฒนธรรมองค์กรให้พนักงานรับรู้และปฏิบัติตามได้อย่างไร ยิ่งเราเป็นองค์กรขนาดใหญ่ที่มี
พนักงานหลายพันคนทั้งในระดับภูมิภาค และส่วนกลาง กลยุทธ์การสื่อสารจึงเป็นที่ส าคัญที่สุด เราจึง
ต้องพยายามสร้างช่องทางการสื่อสารกับพนักงาน และรณรงค์ให้พนักงานหมั่นใช้ Social network ที่
ได้ประโยชน์ต่องานด้วย เราจึงเชื่อมโยงระบบ Self service ต่าง ๆ เข้าไปในโทรศัพท์มือถือ การส่ง
งาน การลางาน ผลการประเมิน ตรงนี้นอกจากพนักงานจะรู้สึกสะดวกและทันสมัยแล้ว ยังเป็นการ
สร้างบรรทัดฐานให้พนักงานท างานนอกเวลางานโดยไม่รู้สึกว่าตัวเองก าลังท างานอีกด้วย (ปิติ [นาม
สมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่องวัฒนธรรมเชิงสร้างสรรค์จึงมีความ
สอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า กิจกรรมทางวัฒนธรรมเชิงสร้างสรรค์เป็นปัจจัยส าคัญ
จะสนับสนุนการท างานในองค์กรและการจัดการคนเก่งในองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผล
การศึกษาทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ 1) การมีค่านิยมร่วมท าให้พนักงานมีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน
อีกทั้งยังส่งเสริมพนักงานให้มีกระบวนทัศน์และแนวความคิดเดียวกัน 2) แบบแผน กฎเกณฑ์ 
ข้อบังคับ มาตรฐานในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่งคนในองค์กรให้การยอมรับและสร้างความ
ร่วมมืออย่างไม่เป็นทางการระหว่างบุคคลต่อบุคคล และหน่วยงานต่อหน่วยงานภายในองค์กร และ 3) 
สภาพแวดล้อมภายในขององค์กร การใช้ศิลปะการบริหารให้ตรงกับกลุ่มพนักงานจะท าให้ได้ผล
สัมฤทธิ์ตรงตามเป้าหมายที่ตั้งไว ้

2. การให้ความหมายและองค์ประกอบของการจัดสรรการจูงใจ การให้ความหมายและ
องค์ประกอบของการจัดสรรการจูงใจตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญ
มีความคล้ายคลึงกันกับความหมายที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาค้นคว้าตามแนวคิดและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับการจัดสรรจัดการจูงใจและจ าแนกเป็นด้านต่าง ๆ 3 ด้าน ได้แก่ 1. การมอบหมายงานที่
ท้าทาย (Challenge task) 2. การสร้างความสมดุลในชีวิตและการท างาน (Work life balance) 
และ 3. การจัดสรรสวัสดิการ (Benefit) การที่องค์กรจะจัดสรรการจูงใจที่ดีได้นั้น องค์กรต้องเข้าใจ
ก่อนว่าความคาดหวังของแต่หน้าที่งานไม่เหมือนกันและความคาดหวังของแต่ละบุคคลก็มีความ
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แตกต่างกัน แต่ก่อนองค์กรจะตอบสนองความต้องการของพนักงานองค์กรต้องสร้างสิ่งเร้าให้พนักงาน
ก่อนเช่น สภาพแวดล้อมการท างาน นโยบายองค์กร การบังคับบัญชา ระเบียบปฏิบัติ เพื่อนร่วมงาน 
เป็นต้น สิ่งเร้านี้ จะมีความส าคัญในการสะท้อนถึงผลการปฏิบัติงานของพนักงานรายบุคคล และผล
ประกอบการขององค์กรในภาพรวม องค์กรที่มีประสิทธิสูงจะใช้การจูงใจเป็นเครื่องมือในการบริหาร
ทั้งในด้านสร้างคุณค่าให้กับงานให้พนักงานรู้สึกว่าได้รับผิดชอบงานที่มีความหมายต่อทิศทางองค์กร 
และตอบแทนด้วยรางวัลหรือผลตอบแทนที่ตรงตามความต้องการของพนักงานไม่ว่าจะเป็นการให้
รางวัลเป็นตัวเงินหรือชื่อเสียง ต าแหน่งต่าง ๆ ในขณะที่การสร้างความสมดุลในชีวิตการท างานไม่ได้มี
เพียงแต่การท าพนักงานกลับบ้านตรงเวลา หรือมีวันลาจ านวนมาก แต่หมายถึงการมีชีวิตที่ดีในขณะที่
อยู่ในส านักงาน (Well-being) เช่น การมีพื้นที่พักผ่อนระหว่างท างาน การมีพื้นที่กิจกรรม การมี
กิจกรรมนันทนาการต่าง ๆ  
 

อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกที่ เป็นประเด็นส าคัญ
ดังต่อไปนี้  

การตอบสนองความต้องการขอพนักงานเป็นความท้าทายหลักของบริษัท ฯ แต่ละคนมีความ
ต้องการแตกต่างกันและแต่ละกลุ่มงานก็มีความต้องการแตกต่างกัน เรามีพนักงานทั้งในส่วนหน้าร้าน
และส่วนสนับสนุน แน่นอนว่าพนักงานขายหน้าร้านย่อมต้องการส่วนแบ่งจากยอดขายหรือที่เรา
เรียกว่าค่าคอมมิชชั่นที่ผันแปรไปตามยอดขาย (Progressive rate) แต่พนักงานส่วนสนับสนุนเช่น
กลุ่มพนักงานจัดซื้อกลุ่มนี้ไม่ได้มีค่าคอม เราก็ต้องจูงใจด้วยวิธีที่แตกต่างกัน อย่างที่บริษัทเราให้ส่วน
แบ่งจากต้นทุนที่ลดลง ซึ่งหากฝ่ายจัดซื้อสามารถหาผู้ค้าที่มีราคาต่ ากว่าเป้าหมายและคุณภาพตรง
ตามมาตรฐาน พนักงานก็จะได้ค่าตอบแทนหรือเรียกว่า Incentive นี่เป็นตัวอย่างนึงให้เห็นว่าองค์กร
ต้องจัดสรรสวัสดิการที่ปลุกเร้าให้พนักงานที่งานให้ดีที่สุด (วิชัย [นามสมมติ] 2560) 

การจัดสรรสวัสดิการขององค์กรประกอบด้วย 2 ส่วนหลัก คือ Market competitiveness 
กับ Internal equity ซึ่งทั้ง 2 ส่วนนี้มีความสอดคล้องซึ่งกันและกัน เรามีโครงสร้างเงินเดือนที่
สามารถแข่งขันกับตลาดได้ในขณะเดียวกันพนักงานในองค์กรก็จะมีช่วงเงินเดือนที่ใกล้เคียงกัน แต่สิ่ง
ที่แตกต่างกันคือสวัสดิการอาจไม่เท่ากันขึ้นอยู่กับต้นทุนการจ้างงานแต่ละต าแหน่งและสวัสดิการตาม
ต าแหน่งงานเช่น กลุ่มเซลส์จะมีประกันการเดินทางมาก มีค่าเสื่อมรถยนต์ที่เรียกได้ว่าสามารถน าค่า
เสื่อมไปผ่อนรถได้เลย แต่พนักงานฝ่ายไอทีเราให้ค่าอุปกรณ์ไอทีส่วนตัว พนักงานไอทีสามารถเบิก
สวัสดิการค่าอุปกรณ์ไอทีส่วนตัวได้ 30 % เพื่อส่งเสริมให้อัพเดตเทรนไอทีใหม่ๆตลอดเวลา เรา
พยายามจัดสรรสวัสดิการให้ตรงความต้องการของพนักงานทุกส่วนงานมากที่สุด พนักงานไม่ต้อง
กังวลเรื่องค่าใช้จ่ายในการท างานซึ่งบริษัทฯจะสนับสนุนในอัตราที่เหมาะสม (มีชัย [นามสมมติ] 
2560) 
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การมอบหมายงานที่ท้าทายและชัดเจนจะเปรียบเสมือนเรือที่มีหางเสือ ท าให้พนักงานอยาก
ท างาน ไม่มีใครอยากท างานซ้ าๆ เดิมๆ ไม่มีอะไรใหม่ในงานหรือเรียกว่างาน Routine การมอบหมาย
งานที่ท้าทายจะท าให้พนักงานรู้สึกเป็นคนส าคัญ เป็นส่วนหนึ่งในการผลักดันโปรเจคส าคัญ แต่มากไป
กว่าการมอบหมายงานที่ท้าทายคือการจัดแข่งขันสร้างผลงานในหน่วยงานภายใต้โจทย์เดียวกัน ซึ่ง
นอกจากให้โจทย์ธุรกิจ หลายครั้งเราก็น าประเด็นปัญหาในงานนั่นแหละมาตั้งเป็นโจทย์เพื่อให้ทุกคน
ในทีมช่วยกันหาทางแก้ไขที่ดีที่สุดและมีฉันทามติร่วมกัน (วิรัช [นามสมมติ] 2560) 

พูดถึง Work-life balance ในยุคนี้อาจดูไม่ทันสมัยเพราะปัจจุบันเปลี่ยนไปเป็นค าว่า Well-
being หรือแปลง่ายๆ ว่ามีความเป็นอยู่ที่ดี หรือ กินดีอยู่ดีในขณะที่อยู่ในออฟพิศ เราต้องดูแลรอบ
ด้านไม่ว่าจะเป็นด้านความปลอดภัย แสงสว่าง ความสะอาด มีกิจกรรมให้พนักงานลดความเครียด
จากงาน เราคิดว่าเมื่อความเครียดน้อยลงก็จะท าให้พนักงานก าลังใจในการท างานสูงขึ้น  อีกกลุ่มคือ
กลุ่มพนักงานที่ต้องไปท างานไกลบ้าน เราให้ค่าโทรศัพท์มากกว่าปกติ ให้ค่าความล าบากหรือเรียกว่า 
Hardship ร้อยละ 30 ของเงินเดือน ส่วนนี้จะไปชดเชยให้พนักงานรู้สึกดีขึ้นด้าน Well-being (ปิติ 
[นามสมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่องการจัดสรรการจูงใจจึงมีความ
สอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพองค์กร
และการจัดการคนเก่งในองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 3 ด้าน 1. การ
มอบหมายงานที่ท้าทาย (Challenge task) นอกจากเป็นการกระตุ้นให้พนักงานสร้างผลงานที่ดีอยู่
ตลอดเวลาแล้ว ยังเป็นการสร้างรางวัลภายใน  (Intrinsic reward) ให้พนักงานรู้สึกเกิดความ
ภาคภูมิใจ รับรู้การได้รับการยกย่อง (Recognition) ทางอ้อมและตอบสนองด้านความต้องการการ
ยอมรับจากสังคม (Self-esteem)  2. การสร้างความสมดุลในชีวิตและการท างาน (Work life 
balance) ให้พนักงานได้มีกิจกรรอื่นนอกเหนือจากการท างาน สร้างความสมดุลและลดความเครียด
ในการท างาน และ 3. การจัดสรรสวัสดิการ (Benefit)  การจัดสรรการจูงใจที่เหมาะสมและตรงกับ
ความต้องการที่ของพนักงานมากที่สุด แม้ว่าจะมีความซับซ้อน เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อทัศนคติของ
พนักงานนั้นไม่ได้มีเพียงแค่ปัจจัยที่เป็นตัวเงินเพียงอย่างเดียวแต่ยังมีปัจจัยที่ไม่เป็นตัวเงิน การ
ออกแบบและประยุกต์ระบบการจัดสรรสวัสดิการจ าเป็นต้องท าให้เกิดความเท่าเทียมกันและมีความ
ยืดหยุ่น ที่พนักงานมีโอกาสในการเลือกสวัสดิการที่เหมาะสมกับตนเองได้อย่างเหมาะสมและเป็น
ธรรมกับองค์กรและเพื่อนร่วมงาน เมื่อพนักงานรับรู้ถึงความเท่าเทียมกันระหว่างกลุ่มพนักงาน 
(Internal Equity)  

 

3. การให้ความหมายและองค์ประกอบของการจัดการความหลากหลาย  การให้
ความหมายและองค์ประกอบของการจัดการความหลากหลาย ตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่มี
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ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญมีความคล้ายคลึงกันกับความหมายที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาค้นคว้า
ตามแนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความหลากหลาย และจ าแนกเป็นด้านต่าง ๆ 3 
ด้าน ได้แก่ 1. ความแตกต่างด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพ (Gender and Appearance) 
2. ความแตกต่างด้านเชื้อชาติ  (Race) และ 3. ความแตกต่างด้านรสนิยมทางเพศ (Sexual 
Orientation)  ความหลากหลายมีความส าคัญซึ่งอันที่จริงแล้วความหลากหลายหากได้รับการจัดการ
อย่างเหมาะสมจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งส าหรับองค์กร เพราะความหลากหลายน ามาซึ่งความสามารถ
ที่แตกต่างกัน ความคิดเห็นที่หลากหลายจะน าไปสู่ความคิดสร้างสรรค์ทั้งในด้านการผลิตสินค้าและ
บริการใหม่ที่มีความแตกต่างจากคู่แข่งเกิดมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร เมื่อพูดถึงความหลากหลาย
โดยทั่วไปไปจะคิดถึงเรื่องกลุ่มชาติพันธ์ ชนเผ่าและเพศแต่ความความหลากหลายในด้านการบริหาร
จัดการคือความหลากหลายในทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรซึ่งรวมไปถึงความเป็นเพศทางเลือก สีผิว 
ชาติพันธ์ ความสมบูรณ์ด้านกายภาพ ฯ การท าความเข้าใจต่อความแตกต่างดังกล่าวจึงไม่เพียงพอใน
การบริหารงานเป็นเลิศแต่การบริหารความแตกต่างให้กลมกลืนกันเป็นสิ่งท้าทายใหม่ในวงการ
ทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบัน ท าอย่างไรให้ก าแพงด้านความคิดและการรับรู้ว่ามีมีคนแตกต่างในทีมงาน
หมดไปและน าไปเป็นความคิดสร้างสรรค์แทน  

อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกที่เป็นประเด็นส าคัญ
ดังต่อไปนี้  

เราเชื่อว่าความหลากหลายก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และสร้างแนวทางการท างาน
ใหม่ที่ดีกว่าเดิม เราใช้พนักงานชาวต่างชาติในงาน Call center โดยให้ท าหน้าที่วิเคราะห์บทสนทนา
ของลูกค้าต่างชาติเวลามีการติดต่อเข้ามาขอความช่วยเหลือ โดยเฉพาะการน าเสนอรูปแบบบริการให้
ตอบโจทย์กลุ่มลูกค้าต่างชาติมากขึ้น (มานพ [นามสมมติ] 2560) 

ความแตกต่างท าให้เกิดช่องว่างและทัศนคติทั้งด้านบวกและด้านลบระหว่างทีมงาน ซึ่ง
ทีมงานหลักส่วนใหญ่เป็นทีมงานแบบ Cross functional คือมีคนจากหลากหลายหน้าที่จากหลาย
ประเทศในทีมงานเดียวกัน เทคนิคการสร้างทีมงานที่มีสมาชิกที่มีความแตกต่างกันคือพยายามสร้าง
วัฒนธรรมการท างานเป็นทีมและให้สมาชิกได้เรียนรู้วัฒนธรรมพื้นบ้านซึ่งกันและกัน เช่น ในทุก ๆ 
เทศกาลพื้นเมืองฝ่ายทัพยากรมนุษย์จะจัดกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับวันส าคัญของประเทศนั้น ๆ ให้ทุก
คนได้เรียนรู้วัฒนธรรมของเพื่อนร่วมงานและรู้สึกมีส่วนร่วมและเข้าใจความแตกต่างของเพื่อน
ร่วมงาน (นงนุช [นามสมมติ] 2560) 

องค์กรเปิดโอกาสให้พนักงานทุกคนสามารถแสดงความคิดเห็นและเข้าร่วมเป็น
คณะกรรมการลูกจ้างได้โดยไม่จ ากัดเพศสภาพ ดังนั้นทุกครั้งที่มีการประชุมคณะกรรมการลูกจ้าง จะ
มีตัวแทนที่มาจากพนักงานในกลุ่มเพศที่ 3 เข้ามาน าเสนอความต้องการหรือให้ค าแนะน าองค์กรให้
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จัดสรรนโยบายการบริหารจัดการที่เอื้อประโยชน์ต่อพนักงานกลุ่มนั้นด้วยเช่นกัน ซึ่งจะท าให้พนักงาน
เกิดการรับรู้ความเท่าเทียมในองค์กร (สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 

ปัจจุบันเรามีระเบียบข้อบังคับที่เรียกว่า Code of conduct บางที่อาจเรียกว่า Principle of 
responsibility หรือแปลเป็นภาษาไทยว่า จริยธรรมในการท างาน ซึ่งเพิ่มเติมจากระเบียบข้อบังคับ
การท างาน โดยเนื้อหาส่วนหนึ่งจะระบุถึงการให้ความเคารพในความแตกต่างระหว่างกัน เช่นในด้าน
เชื้อชาติ ด้านกายภาพ ด้านเพศสภาพ ยกตัวอย่างว่าหากมีพนักงานล้อเลียนเพื่อนร่วมงานในลักษณะ
เยาะเย้ยเช่นพูดว่า อีอ้วน หรือ ไอ้กะเทยพนักงานที่ถูกกระท าสามารถรายงานเรื่องดังกล่าวมาที่ฝ่ายที่
เกี่ยวข้องเพื่อสอบสวนและหากพบว่าเป็นความจริง พนักงานที่ล้อเลียนเพื่อนร่วมงานอาจถูกท าโทษ
โดยการถูกหนังสือเตือน ท าให้พนักงานทุกคนต้องตระหนักว่าการล้อเลียนเปรียบเสมือนการคุกคาม 
ซึ่งหากมีการคุมคามผู้อื่นกจ็ะถูกลงโทษ (สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 

 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่องการจัดการความหลากหลายจึงมี
ความสอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพองค์กรและการจัดการคนเก่งในองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 3 
ด้าน คือ 1. ความแตกต่างด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพ (Gender and Appearance) 
โดยการเปิดโอกาสในการท างานให้กับผู้สมัครทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน ไม่มีเกณฑ์การวัดหรือ
ข้อก าหนดด้านกายภาพเป็นตัวกรองผู้สมัครและวัดผลการสมัครงานจากความรู้และประสบการณ์
เท่านั้น 2. ความแตกต่างด้านเชื้อชาติ (Race) เนื่องจากแรงงานต่างชาติเข้ามาท างานมนประเทศไทย
มากขึ้นในอัตราเพิ่มขึ้นในแต่ละปีทั้งในรูปแบบผู้เชี่ยวชาญและระดับปฏิบัติการซึ่งความแตกต่างนี้หาก
น ามาใช้เป็นประโยชน์นอกเหนือจากการใช้ฝีมือแรงงานแล้ว จะเกิดการสร้างความแตกต่างในการท า
ธุรกิจและจ าไปสู่การได้เปรียบในการแข่งขันเนื่องจากมีความเข้าใจในความแตกต่างของลูกค้ ากลุ่ม
ชาวต่างชาติได้มากกว่าคู่แข่งเพราะใช้คนจากประเทศเดียวกันคอยให้บริการ และ 3. ความแตกต่าง
ด้านรสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation)  ผู้บริหารจ าเป็นต้องสร้างบรรยากาศความเท่าเทียมใน
องค์กรสร้างการรับรู้ต่อพนักงานทุกคนทุกระดับรับรู้ว่าพวกเขามีสิทธิและเสรีภาพในการแสดงความ
คิดเห็นที่เท่าเทียมกัน ไม่มีนโยบายที่เลือกปฏิบัติหรือลดค่าความเป็นสมาชิกองค์กรเนื่องจากการมี
รสนิยมทางเพศที่แตกต่าง องค์กรที่มีการจัดการความหลากหลายจะส่งเสริมให้การจัดการคนเก่งใน
องค์กรมีประสิทธิภาพเป็นไปตามที่องค์กรวางเป้าหมายไว้  การส่งเสริมการจัดการความหลากหลาย
ในองค์กรจะท าให้พนักงานสามารถสร้างผลงานได้อย่างมีศักยภาพ มีความคิดสร้างสรรค์และมี
ประสิทธิผลมากขึ้น 

 

4. การให้ความหมายและองค์ประกอบของการจัดการคนเก่ง  การให้ความหมายและ
องค์ประกอบของการจัดการคนเก่ง ตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญมี
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ความคล้ายคลึงกันกับความหมายที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาค้นคว้าตามแนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
กับการจัดการคนเก่งและจ าแนกเป็นด้านต่าง ๆ 4 ด้าน ได้แก่  1) การสรรหาคนเก่ง 2) การพัฒนาคน
เก่ง  3) การรักษาคนเก่ง 4) การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง การบริหารจัดการคนเก่งเป็น
เครื่องมือส าคัญขององค์กรที่จะช่วยบริหารคนเก่งให้ปฏิบัติงานที่ดีเลิศและคงอยู่กับองค์กรอีกทั้งช่วย
ให้องค์กรมีความพร้อมมีความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลง ต่างๆ ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตซึ่งจะน า
องค์กรไปสู่ความได้เปรียบทางการแข่งขันที่แข็งแกร่งและยั่งยืน ดังนั้นองค์กรจะต้องวิเคราะห์และ
วางแผนอย่างเป็นระบบให้สอดคล้องกับลักษณะขององค์กร พันธกิจ นโยบาย และวัฒนธรรม ตาม
บริบทและความเหมาะสม ตั้งแต่การก าหนดต าแหน่งของคนเก่ งซึ่งเป็นต าแหน่งหลักที่สร้าง
แรงผลักดันให้องค์กรเดินหน้าตามเป้าหมายจนไปถึงการพัฒนาคนเก่งให้มีศักยภาพสูงขึ้น อีกทั้งมีการ
วางแผนระยะยาวในการสร้างคนเก่งเพื่อเตรียมพร้อมต่อการขยายองค์กรหรือเพื่อทดแทนหากคนเก่ง
ในต าแหน่งมีการลาออก ดังนั้นผู้บริหารจ าเป็นต้องตระหนักถึงคุณค่าและความส าคัญของคนเก่งต่อ
องค์กรเพื่อพัฒนาองค์กรไปสู่เป้าหมายและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน 
 

อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกที่ เป็นประเด็นส าคัญ
ดังต่อไปนี้  

ด้านการสรรหาคนเก่ง  

ในองค์กรมีการก าหนดต าแหน่งงานหลักหรือ Critical position ในแต่ละส่วนงานไว้อยู่แล้ว
ซึ่งจะเป็นต าแหน่งที่ต้องใช้พนักงานที่มีความสามารถสูงที่สามารถน าแผนกให้มีผลการท างานดีขึ้นและ
ต่อเนื่องโดยเฉพาะในฝ่ายที่ต้องรองรับแรงกดดันสูง เช่นฝ่ายขาย ฝ่ายการตลาด และฝ่ายวิจัยและ
พัฒนา งานเหล่านี้จ าเป็นต้องมีคนที่คิดไว ท าไว เพราะการแข่งขันที่รุนแรงในตลาด 

นอกจากการหาคนเก่งจากกลุ่มคนที่มีประสบการณ์ท างานอยู่แล้ว หรือที่เราเรียกวากลุ่ม 
Passive Job Seeker เรายังท าโครงการ Young Talented ในมหาวิทยาลัยชั้นน าเพื่อค้นหาดาวเด่น
จากกลุ่มนักศึกษาชั้นปีที่ 3-4 โดยให้เข้าร่วมการแข่งขันประกวดโครงการต่าง ๆ เช่น ประกวดแผน
ธุรกิจหรือประกวดการสร้างนวัตกรรมจากทรัพยากรที่เราก าหนดให้ ซึ่งจากการประกวดเราจะมองหา
เด็กที่มีแววให้เข้ามาฝึกงานกับบริษัท ฯ และมีหลาย ๆ ครั้งที่เรารับน้องเข้าท างานหลังจากฝึกงาน
เสร็จทันที (วิรัช [นามสมมติ] 2560) 

การสรรหาคนเก่งขององค์กรมีหลายรูปแบบ หลายช่องทาง ตัวอย่างระบบหนึ่งที่ได้ผล
ค่อนข้างดีคือการสรรหาเด็กจบใหม่เข้ามาท างานในโครงการ Management Trainee เราคัดเลือก
เด็กระดับหัวกะทิจากหลายประเทศมารวมตัวกันและมาใช้ชีวิตอยู่ด้วยกันในแคมป์เป็นเวลา 1 เดือน
ก่อนออกไปประจ าอยุ่ในแต่ละประเทศในภูมิภาคเอเชีย-แปซิฟิค และน้องกลุ่มนี้จะถูกให้ปฏิบัติงาน
เวียนไปแต่ละแผนกต้องแต่งานปฏิบัติการจนถึงงานบริหารเพื่อห้เข้าใจภาพรวมของธุรกิจจริงๆ 
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หลังจากครบ 2 ปี เราจะประเมินความสามารถและรับเข้าเป็นพนักงานประจ าในต าแหน่งผู้จัดการ
ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งตามความถนัด (สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่องการจัดการคนเก่ง ด้านการสรรหา
คนเก่งจึงมีความ สอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพล
ต่อประสิทธิภาพองค์กซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 4 ด้านได้แก่ 1.1) ก าหนด
ต าแหน่งงานหลักที่ส่งผลกับประสิทธิผลขององค์กร โดยองค์กรทั้งหมดมีการก าหนดว่าต าแหน่งใดต้อง
ใช้คนเก่งเพื่อน าทีมงานให้ประสบความส าเร็จ และไม่เพียงแต่การก าหนดต าแหน่งคนเก่งเฉพาะใน
ระดับบริหารแต่ยังไม่ต าแหน่งของคนเก่งในระดับผู้เชียวชาญพิเศษด้วยเพื่อให้ทั้ง 2 ด้านพัฒนาไป
ควบคู่กัน 1.2) การก าหนดสมรรถนะ หลักในต าแหน่งงานของคนเก่งอย่างชัดเจน ทั้งน้ีก็เพื่อให้ได้คนที่
ตรงตามสเปคที่องค์กรต้องการอย่างแท้จริงและไม่มีการผ่อนปรนหากพนักงานคนนั้น ๆ มีคุณสมบัติ
ไม่ครบถ้วนในการด ารงค์ต าแหน่งคนเก่ง 1.3) มีระบบการสรรหาที่ดี สามารถดึงดูดคนเก่งจาก องค์กร
อื่นๆ ผ่านโครงการด้านการสรรหาที่หลากหลายช่องทางและกระบวนการคัดเลือกที่ดูผลงานในระยะ
ยาว มีการลงทุนในกระบวนการคัดเลือกสูงเพื่อให้ได้คนเก่งและคนที่เหมาะสมอย่างแท้จริง และ 1.4) 
มีการจัดกลุ่มพนักงานสอดคล้องกับความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กร สร้างเครือข่ายคนเก่งใน
องค์กร จัดการประชุมสัมมนาเพื่อให้คนเก่งรักษาเครือข่ายและความสัมพันธ์กันท าให้คนเก่งอยู่ใน
กระแสเดียวกัน 

ด้านการพัฒนาคนเก่ง 

แผนการพัฒนาคนเก่งจะถูกท าแยกออกจากแผนการพัฒนาบุคลากรทั่วไป แผนการพัฒนา
คนเก่งจะใช้งบประมาณมากกว่ามาก และมีระยะการพัฒนาแต่ละด้านค่อนข้างยาวเพราะเป็นการ
พัฒนาตามขั้นตอนอย่างต่อเนื่องทั้งในประเทศและต่างประเทศเพื่อให้ได้องค์ความรู้ใหม่และ
เทคโนโลยีใหม่ๆมาพัฒนาตนเอง (นงนุช [นามสมมติ] 2560) 

องค์กรกับคนเก่งจะร่วมกันออกแบบแผนการฝึกอบรมแต่อยู่ภายใต้แนวทางและระยะเวลาที่
องค์กรก าหนดไว้ให้ หากองค์กรออกแบบหรือก าหนดการพัฒนาเองทั้งหมดอาจจะท าให้แผนพัฒนาไม่
ตรงกับเป้าหมายการพัฒนาตนเองของคนเก่ง ซึ่งมีโอกาสที่จะส่งผลให้แผนการพัฒนาไม่ประสบ
ผลส าเร็จตามเป้าหมาย (มีชัย [นามสมมติ] 2560) 

โดยส่วนใหญ่เราจะให้คนเก่งประเมินตนเองร่วมกับองค์กรว่าเขาต้องการพัฒนาตนเองในด้าน
ใดบ้าง จากนั้นเราจะน าผลมาใส่ในแผนการพัฒนาคนเก่งรายบุคคล แต่ละคนจะมีแผนที่แตกต่างกัน
แต่ก็จะมีหลักสูตรบังคับที่ทุกคนต้องเข้าอบรมเหมือนกันเพื่อให้มีเป้าหมายเดียวกัน  (มานพ [นาม
สมมติ] 2560) 
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องค์กรใช้แบบประเมินเชิงจิตวิทยา ที่เอามาค้นหาจุดอ่อน จุดแข็ง รวมถึงค้นหาความเชื่อ 
ค่านิยมเพ่ือค้นหาว่าคนเก่งต้องพัฒนา Soft skills ด้านใดบ้าง (ปิติ [นามสมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่องการจัดการคนเก่ง ด้านการพัฒนา
คนเก่งจึงมีความ สอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า การจัดการคนเก่งมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ 1) จัดสรรรูปแบบ
การพัฒนาให้เหมาะสมกับความต้องการของคนเก่ง เพื่อให้แผนไปตามความคาดหวังของทั้งองค์กร
และคนเก่ง การออกแบบแผนการพัฒนาจึงต้องออกแบบร่วมกันเปรียบเสมือนการสร้างข้อตกลง
ร่วมกันในการพัฒนาความสามารถ จึงท าให้ความคาดหวังของทั้งองค์กรและคนเก่งเป็นไปในทาง
เดียวกัน 2) วิเคราะห์ทักษะที่จ าเป็นที่ต้องพัฒนา ดังที่องค์กรมีการประเมินความสามารถปัจจุบันและ
เทียบกับความคาดหวังและเมื่อพบว่ามีบางทักษะที่ระดับความสามารถยังไม่ตรงตามที่องค์กรคาดหวัง 
ประเด็นเหล่านั้นจะถูกหยิบยกขึ้นมาใส่ในแผนการพัฒนา  และ 3) กระบวนการการเรียนรู้ควรต้อง
เชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร นอกจากพัฒนาทักษะที่ขาด การพัฒนาเพื่อต่อยอดสมรรถนะขององค์กร
เป็นหัวใจส าคัญของการพัฒนาคนเก่งเพื่อส่งเสริมให้องค์กรมีประสิทธิภาพและน าองค์กรไปยัง
เป้าหมายตามความคาดหวังของผู้บริหาร และสิ่งที่หลายองค์กรมองข้ามคือการวัดผลการพัฒนาที่
ชัดเจน คือมีเกณฑ์การวัดความรู้ความสามารถที่สามารถจับต้องได้ โดยให้คนเก่งเข้าท าการทดสอบ
หลังจากเสร็จสิ้นการพัฒนาในแต่ละล าดับทั้งนี้เพื่อให้เห็นถึงระดับความสามารถที่สูงขึ้นและให้คนเก่ง
มองเห็นความเปลี่ยนแปลงในตนเองว่าเป็นไปตามความคาดหวังของตนเองหรือไม่ เพื่อน าไปปรับปรุง
ในอนาคตต่อไป 

ด้านการรักษาคนเก่ง 

องค์กรจะต้องคิดเสมอว่าจะท าอย่างไรในการรักษากลุ่มคนเก่งไว้ให้ได้ การท าให้พวกเขามี
ความสุขในการท างาน คนเก่งไม่ต้องการปัจจัยพื้นฐานเท่านั้น ตามหลักของ Maslow ที่บอกว่าคน
เก่งต้องการให้คนยกย่อง (Self-Respect) และการประสบความส าเร็จในหน้าที ่การงาน (Self-
Actualization) (มานพ [นามสมมติ] 2560) 

คนเก่งชอบเรียนรู้โดยมากจะเป็นเรื่องเทคโนโลยี อะไรที่ใหม่คนเก่งจะชอบเราจึงให้คนเก่ง
ได้ออกไปอบรมอะไรใหม่ๆบ่อยๆ ซึ่งการอบรมอาจไม่เกี่ยวกับงานโดยตรงแต่เป็นการสนองความ
ต้องการของคนเก่งและเราเชื่อว่าการที่คนเก่งออกไปอบรมนั้น เค้าจะน าความรู้มาประยุกต์กับงาน
ได้ทางใดทางหนึ่ง (วิชัย [นามสมมติ] 2560) 

ความต้องการของคนเก่งไม่เหมือนคนทั่วไป ตัวเงินยังส าคัญแต่ไม่ใช่ปัจจัยหลักเพราะคนกลุ่ม
นี้ได้ค่าตอบแทนสูงอยู่แล้วแต่ปัจจัยด้านอื่นจะมีความส าคัญมาก เช่น ความเข้ากันได้กับหัวหน้าหรือ
เพื่อนร่วมงาน ด้วยความที่ส่วนใหญ่แล้วคนเก่งจะมีความมั่นใจสูง หัวหน้างานต้องปรับเทคนิคการ
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บริหารให้เหมาะสม อีกเรื่องที่ส าคัญคือหัวหน้าต้องสามารถน าคนเก่งได้และท าให้คนเก่งเชื่อใน
ความสามารถของหัวหน้าตนเอง คนพวกนี้ชอบท างานกับคนเก่ง (นงนุช [นามสมมติ] 2560) 

คนเก่งไม่ชอบท างานเอกสารเป็นเรื่องจริง หัวหน้าควรมอบหมายงานที่ท้าทาย งานที่มีผลต่อ
องค์กรให้คนกลุ่มนี้ท า ให้เค้าได้คิดและสร้างอะไรใหม่ให้กับหน่วยงาน นี่จะไม่ท าให้คนเก่งเบื่องาน
หรือ Burnout คนกลุ่มนี้ไม่ต้องการการดูแลใกล้ชิดมากจนเกินไป แค่หัวหน้าบอกว่าต้องการงานแบบ
ไหนหรือรายละเอียดคร่าวๆ ก็สามารถเอาข้อมูลไปท างานต่อได้แล้ว ไม่ต้องคอยติดตามงานบ่อย ๆ 
(สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 

การชื่นชมในผลงาน รวมทั้งยกย่องให้พวกเขาเหล่านั้นเห็นว่าเขาเป็นบุคคลส าคัญที่มีคุณค่า

ต่อองค์กร ก็เป็นอีกส่วนส าคัญที่ควรจะเริ่มท าและต้องท าอย่างต่อเนื่อง (สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 

การให้ผู้บริหารระดับสูงเข้ามาใส่ใจ สนใจ และเข้ามามีส่วนร่วมเป็นครั้งคราวในโครงการหรือ
งานที่คนเก่งเหล่านั้นก าลังท า ก็ถือเป็นก าลังใจให้พวกเขาเหล่านั้นรับรู้ว่า ผู้น าองค์กรมองพวกเขาว่า
เป็นส่วนหนึ่งของความส าเร็จ และมีความส าคัญอย่างยิ่งกับองค์กร (วิรัช [นามสมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่องการจัดการคนเก่ง ด้านการรักษา
คนเก่งจึงมีความสอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า การจัดการคนเก่งมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ ได้แก่ 1) การรักษา
คนเก่งด้วยการให้รางวัล อาจเป็นรางวัลที่เป็นตัวเงินหรือไม่เป็นตัวเงิน จากผลการสัมภาษณ์ท าให้
สามารถสรุปได้ว่าคนเก่งต้องการการยอมรับ ได้รับการยกย่องว่าเป็นคนส าคัญซึ่งก็คือรางวัลภายใน
ชนิดหนึ่ง (Intrinsic reward) 2) ให้อิสระในการท างานและตัดสินใจ เพราะคนเก่งเป็นคนที่มี
ความสามารถสูง หัวหน้างานต้องมอบความไว้วางใจให้คนกลุ่มนี้ท างานอย่างมีอิสระไม่ว่าจะเป็นใน
ด้านการออกแบบวิธีการท างานและขั้นตอนการท างานและคอยให้การสนับสนุนในกรณีที่คนเก่ง
ประสบปัญหาด้านต่าง ๆ  3) สนับสนุนการเรียนรู้และการพัฒนา ไม่เพียงแค่การอบรมที่เกี่ยวข้องกับ
งาน องค์กรยังควรให้พนักงานได้เรียนรู้พัฒนาด้านอื่นที่ไม่เกี่ยวกับงานด้วย การพัฒนาด้านที่ไม่
เกี่ยวข้องกับงานนั้นคนเก่งอาจจะน าเทคนิคหรือวิธีการบางอย่างมาปรับใช้กับตนเองเพื่อให้งานมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น และยังเป็นการสร้างเครือข่ายให้คนเก่งและเสริมสร้างภาพลักษณ์ที่ดีต่อองค์กร
ทางอ้อม และ 4) สร้างสิ่งแวดล้อมที่อ านวยความสะดวกในการท างานให้คนเก่ง องค์กรมีการ
จัดเตรียมเครื่องมือที่ทันสมัยให้คนเก่งสร้างบรรยากาศในการท างานเป็นทีม ดังนั้น เพื่อปลูกฝังความ
ผูกพันที่มีต่อองค์กรให้อยู่ในระดับสูง องค์กรอาจมองทางเลือกอื่นนอกจากผลตอบแทนในรูปแบบของ
เงินให้มากขึ้น อาทิเช่นโอกาสการเติบโตในหน้าที่การงาน การมอบหมายหน้าที่การท างานที่มี
ความส าคัญ การฝึกอบรม และการให้ค าชื่นชม 
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ด้านการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง 

การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งของคนเก่งเป็นสิ่งที่เราท าอย่างต่อเนื่อง ในแต่ละต าแหน่ง
ส าคัญ ๆ จะมีคนที่พร้อมหรือ Successor 2 คน เพื่อทดแทนในกรณีที่คนเก่งนั้น ๆ ย้ายสายงานหรือ
ลาออก (วิชัย [นามสมมติ] 2560) 

องค์กรมีระบบการคัดเลือกคนเก่งที่จะเติบโตในระยะ 2-3 ปีที่ชัดเจนและคนเก่งรับรู้แผน
เหล่านั้นและสมัครใจเข้าสู่แผน (มานพ [นามสมมติ] 2560) 

ที่บริษัท ฯ ใช้ Head hunter เรารู้ว่าคนเก่งในธุรกิจอยู่ที่ไหนบ้าง เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงเรา
จะมี Pool ที่พร้อม (มีชัย [นามสมมติ] 2560) 

ระบบ Career path จะสร้างคนเก่งให้เป็น Successor และองค์กรจะประมาณการได้คร่าว
ว่าๆ ว่าใครพร้อมจะเป็นอะไร เมื่อไร (นงนุช [นามสมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่องการจัดการคนเก่ง ด้านการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งคนเก่ง มีความสอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า การจัดการคน
เก่งมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 2 ด้านได้แก่ 1) 
ก าหนดสายอาชีพคนเก่งทั้งในปัจจุบันและอนาคต และ 2) สรรหาคนเก่ง ทั้งจากภายในและภายนอก
เพื่อรอบรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต   จากการสัมภาษณ์พบว่าองค์กรมีการก าหนดวิธีการวางแผน
สืบทอดต าแหน่ง โดยก าหนดต าแหน่งหลักที่ต้องการผู้สืบทอด และเมื่อได้คนเก่งที่มีคุณสมบัติที่
เหมาะสม จะมีการประเมินและคัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง ( talent) และน าเข้าสู่
แผนการพัฒนาเพื่อให้มีความพร้อมในการขึ้นไปด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้น จากข้อมูลพบว่าใช้เวลา 2-3 ปี
โดยประมาณ อีกทั้งองค์กรยังใช้การสรรหาคนเก่งจากภายนอกเพื่อน ามาเปรียบเทียบกับคนเก่งที่มีอยู่ 
ณ เวลานั้น ๆ เสมือนการท า Build organic VS Buy bureaucratic. 

จากผลการสัมภาษณ์องค์ประกอบของการจัดการคนเก่งจากผู้เชี่ยวชาญ พบว่าองค์กรต้องมี
การลงทุนในการจัดการคนเก่ง เช่น ลงทุนในด้านการให้งบประมาณในกิจกรรม การสรรหาพนักงาน 
ลงทุนในการพัฒนาคนเก่งให้ตรงกับความต้องการของทั้งองค์กรและของคนเก่งเอง ดังนั้นองค์กร
จะต้องวิเคราะห์และวางแผนอย่างเป็นระบบให้สอดคล้องกับ ลักษณะขององค์กร พันธกิจ นโยบาย 
และวัฒนธรรม ตามบริบทและความเหมาะสมของแต่ละองค์กร  เพราะฉะนั้นจึงเป็นความจ าเป็น
อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่องค์กรในยุคเศรษฐกิจแห่งความรู้จะต้องปรับกระบวนทัศน์ในการบริหารคนที่
จะต้องสร้างระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management System) ขึ้นมา ซึ่งกระบวนการบริหาร
คนเก่งนี้จะต้องเป็นกระบวนการที่มีความแตกต่างไปจากกระบวนการบริหารคนแบบเดิมๆ โดยจะต้อง
เริ่มต้นจากการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของผู้บริหารระดับสูงในเรื่องของการบริหารคนที่จะต้องเห็น
ถึงความจ าเป็นในการสร้างคนเก่งขององค์กรขึ้นมา ด้วยการออกแบบกลยุทธ์การบริหารคนที่มีความ
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แตกต่างออกไปในการดึงดูด จูงใจ และรักษาคนเก่งให้ท างานด้วยใจในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ
องค์กรอย่างยั่งยืน 

 

  5. การให้ความหมายและองค์ประกอบขององค์กรประสิทธิภาพสูง การให้ความหมายและ
องค์ประกอบ ขององค์กรประสิทธิภาพสูง ตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีประสบการณ์และความ
เชี่ยวชาญมีความคล้ายคลึงกันกับ ความหมายที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาค้นคว้าตามแนวคิดและงานวิจัย
ที่เกี่ยวข้องกับองค์กรประสิทธิภาพสูง และจ าแนก เป็นด้านต่าง ๆ 2 ด้าน 1. คุณภาพการบริหาร 
(Management Quality)  2. คุณภาพพนักงาน (Workforce Quality)  ในภาวการณ์แข่งขันในแบบ
พลวัตร (Dynamic) การปรับตัวขององค์กร ในด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน การประสานงาน  
การแข่งขันเพื่อรองรับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นและทวีความส าคัญมากยิ่ งขึ้น ความสามารถที่
องค์กรจะต้องส่งมอบสินค้าและบริการที่มีคุณภาพเป็นสิ่งส าคัญส าหรับความส าเร็จขององคก์รใน
ระยะยาว การน าเทคโนโลยีเข้ามาประยุกต์ใช้เพื่อสร้างฐานข้อมูลลูกค้าในการใช้เป็นเครื่องมือในการ
ตัดสินใจออกแบบสินค้าและบริการใหม่ รวมถึงการสร้างพันธมิตรทางการค้า ไม่ว่าจะเป็นด้านการ
แลกเปลี่ยนความรู้ เทคโนโลยี ปัจจัยการผลิต หรือการพัฒนาพนักงานและสินค้าร่วมกัน ในด้านการ
บริหารต้องสร้างความเชื่อมั่นให้กับพนักงานและเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตรวจสอบการ
บริหารในหลาย ๆ ช่องทางเช่น การจัดตั้งคณะกรรมการลูกจ้างที่มีความโปร่งใส ไม่ใช้อ านาจจากฝ่าย
บริหารคัดเลือกหรือระบุตัวบุคคลไว้ล่วงหน้า  
 

อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกที่ เป็นประเด็นส าคัญ
ดังต่อไปนี ้

ด้านคุณภาพการบริหาร 

เป้าหมายเราชัดเจนว่าต้องการน าองค์กรเข้าสู่ยุคดิจิตอลเพื่อการเติบโต ผู้บริหารทุกคนต้อง
ปรับตัวเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงในแนวคิด Transformation Leadership เพราะองค์กรต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนอยู่เสมอ เพื่อให้ทันต่อสภาพแวดล้อมภายนอก โดยผู้บริหารเหล่านี้จะปรับปรุงหน่วยงาน
ของตนเองให้ดีขึ้น โดยการจูงใจคนให้ผู้ร่วมงานหรือพนักงานของตนเองนั้นลุกขึ้นมาร่วมมือกัน
เปลี่ยนแปลงองค์กรให้ส าเร็จตามเป้าหมายที่ได้วางไว้ (นงนุช [นามสมมติ] 2560) 

องค์กรมีการจัดตั้งคณะกรรมการลูกจ้างและคณะกรรมการสวัสดิการตามที่กฎหมายก าหนด 
และสนับสนุนให้มีการประชุมครบทุก ๆ วาระ ทุกครั้งจะมีผู้บริหารเข้าร่วมประชุมเพื่อรับฟัง
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะต่าง ๆ จากพนักงาน โดยเฉพาะจากพนักงานในระดับปฏิบัติการซึ่งเราถือ
ว่าเป็นหัวใจหลักขององค์กร (สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 
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องค์กรเรามีสหภาพแรงงาน การบริหารงานจึงต้องโปร่งใส เป็นธรรม ซึ่งกิจกรรมการบริหาร
จะมีสหภาพตรวจสอบอย่างเป็นระบบ นั่นหมายความว่าการตัดสินใจขององค์กรต้องต้องค านึงถึง
ผลกระทบหลายด้านมากเพ่ือให้ทุกฝ่ายได้ประโยชน์ร่วมกัน (วิชัย [นามสมมติ] 2560) 

ด้วยความที่เป็นองค์กรขนาดใหญ่ การบริหารจัดการต้องท าอย่างระมัดระวัง ไม่ค านึงถึง
ประโยชน์ขององค์กรเท่านั้น แต่ต้องประเมินผลกระทบต่อพนักงานหรือชุมชนด้วย เพราะหาก
พนักงานอยู่ได้ ชุมชนอยู่ได้ องค์กรก็จะอยู่ได้ เช่นเดียวกัน (สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 

ในฐานะ HR เรามีพยายามสื่อสารให้พนักงานเห็นว่าภาพรวมการบริหารเป็นอย่างไร เราจึง
จัดประชุมพนักงานรายไตรมาศเพื่อสื่อสารความคืบหน้าด้านต่าง ๆ หรือผลกระทบต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น
หรือก าลังจะเกิดขึ้นเพื่อให้พวกเขาเกิดความเข้าใจตรงกัน (ปิติ [นามสมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่ององค์กรประสิทธิภาพสูง ด้าน
คุณภาพการบริหาร มีความสอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า คุณภาพการบริหารมีอิทธิพล
ต่อประสิทธิภาพองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 3 ด้านได้แก่ 1) ความเชื่อมั่น
ต่อองค์กรของพนักงาน โดยให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการบริหารทั้งในด้านการตรวจสอบการท างาน
ฝ่ายบริหารและเสนอแนะความคิดเห็นต่าง ๆ ต่อฝ่ายบริหารเพื่อสร้างความสมดุลในการบริหารองค์กร
สูงสุด 2) การตัดสินใจขององค์กร การตัดสินใจด าเนินการการตัดสินใจเป็นวิธีน าไปสู่เป้าหมายองค์กร 
ผู้บริหารควรตระหนักเสมอว่า การตัดสินใจไม่ใช่เป็นเป้าหมายส่วนตัวแต่เป็นการตัดสินใจเพื่อท าให้
การบริหรองค์กรประสบความส าเร็จบรรลุเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ และค านึงถึงผลกระทบต่อพนักงาน
หรือชุมชนเพื่อก่อให้เกิดการพึ่งพาอาศัยกันและสร้างความมั่นใจให้พนักงานว่าทุก ๆ การตัดสินใจทุก
ฝ่ายจะได้ประโยชน์ร่วมกัน และ 3) มุ่งมั่นสร้างผลส าเร็จที่ดีกว่าเดิม ปัจจุบันการสร้างความ
เจริญเติบโตท าได้รวดเร็วและเป็นการเจริญเติบโตแบบก้าวกระโดด เช่น การซื้อกิจการคู่แข่ง การสร้าง
พันธมิตร รวมถึงแนวทางการบริหารองค์กรรูปแบบใหม่ที่มุ่งสู่ความเป็นเลิศ ให้ความส าคัญกับการ
บริการที่มีคุณค่าและคุณภาพ ให้ความส าคัญกับความรู้และนวัตกรรม ใหม่ๆ ที่สามารถให้พนักงาน
สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน เป็นองค์กรที่มีความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป  รูปแบบการบริหารเป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่ง ผู้บริหารต้อง
บริหารงานด้วยความโปร่งใสและมีการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ในองค์กร ด้วยความต่อเนื่อง
รวมไปถึงการปลูกฝังให้พนักงานปรับปรุงผลการท างานอย่างต่อเนื่อง 

ด้านคุณภาพพนักงาน 

พนักงานในปัจจุบันมีทักษะที่หลากหลายและท างานได้มากกว่าหนึ่งอย่าง ส่วนหนึ่งมาจาก
การจัดทีมงานแบบ Agile หรือเรียกว่า Cross functional โดยแบ่งพนักงานเป็นกลุ่มเล็ก ๆ ตามโปร
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เจค ท าให้เกิดการเรียนรู้งานของกันและกัน และยังสามารถตรวจสอบงานของกันและกันได้ (ปิติ 
[นามสมมติ] 2560) 

การบริหารพนักงานยุคใหม่ต้องให้พื้นที่ในการคิดและตัดสินใจ พวกเขาจะใส่ความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์เข้ามาเอง เราแค่คอยท าให้ผลงานอยู่ในขอบเขตที่ต้องการ (นงนุช [นามสมมติ] 2560) 

พนักงานของเรามีทุก Gen และแต่ละ Gen ก็จะได้รับมอบหมายงานที่แตกต่างกันตามกลุ่ม
ลูกค้า เพราะฉะนั้นพนักงานจะพอเข้าใจความต้องการพื้นฐานของ Gen ตัวเองและน าไปสู่การสร้าง
ผลงานที่ตอบความต้องการของลูกค้ากลุ่มนั้น ๆ องค์กรเราจึงมีบริการที่ครอบคลุมทุกเพศ ทุกวัย  
(มานพ [นามสมมติ] 2560) 

เรามีพนักงานฝ่ายวิจัยและพัฒนาที่มาจากเกือบทุกประเทศในแถบเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ ท า
ให้เกิดความแตกต่างในทีมงาน และนี่เป็นจุดแข็งในการสร้างสินค้าใหม่ให้ตรงกับความต้องการของ
ผู้บริโภค ประเทศไหนชอบอะไร ไม่ชอบอะไร เรามีข้อมูลทั้งหมด (วิรัช [นามสมมติ] 2560) 

ดังนั้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกเรื่ององค์กรประสิทธิภาพสูง ด้าน
คุณภาพการบริหาร มีความสอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้วิจัยได้ศึกษาที่พบว่า คุณภาพการบริหารมีอิทธิพล
ต่อประสิทธิภาพองค์กรซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับผลการศึกษาทั้ง 3 ด้านได้แก่ 1) องค์กรทีม
พนักงานและผู้บริหารที่มีความหลากหลาย  ความได้เปรียบในการแข่งขันจากการที่มีความ
หลากหลายของบุคลากรในองค์กร เพราะความหลากหลายของพนักงานจะสร้างโอกาสให้กับองค์กร 
ทั้งในเรื่องของการพัฒนาทักษะในการท างานร่วมกัน การปรับเปลี่ยนวิธีการท างานและสถานที่ท างาน
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 2) พนักงานกระตือรือร้นในการสร้างผลงานที่ดีขึ้นเสมอ องค์กร
ให้พนักงานได้ออกแบบพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความเหมาะสมตรงกับความต้องการของลูกค้า
มากยิ่งขึ้น ซึ่งเป็นการส่งเสริมให้พนักงานมีความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของงานที่ท า พนักงานจะมี
แรงจูงใจและมีพลัง และ 3) พนักงานมีความเป็นเจ้าของในงานที่รับผิดชอบ ความรู้สึกเป็นเจ้าของ
เกิดขึ้นได้จากการที่หัวหน้าเปิดโอกาสให้พนักงานรับผิดชอบงานด้วยตนเอง และให้อิสระในการ
ด าเนินการและตัดสินใจบางอย่าง พร้อมทั้งให้อ านาจในการด าเนินการท างานให้ส าเร็จได้ด้วยตนเอง 
เมื่อไหร่ที่พนักงานรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของงานที่ท าอยู่นั้น สิ่งที่จะเกิดขึ้นก็คือเขาจะท างานด้วยความ
ใส่ใจและอยากให้ผลงานที่ตนเองท านั้นดีขึ้นเรื่อยๆ มักจะคิดอะไรใหม่ๆ และพัฒนาแนวทางในการ
ท างานใหม่ๆ อยู่เสมอ  
 

6. ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลในรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ ความหลากหลาย และการจัดการ
คนเก่ง ทีส่่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
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     การให้ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลในรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ ความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความ
เชี่ยวชาญและประสบการณ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากองค์กรนายจ้างดีเด่น 2 กลุ่ม คือ 1. ตัว
แปรเชิงสาเหตุ (Antecedence) ที่มีอิทธิพลต่อการจัดการคนเก่ง คือ รางวัลภายใน (Intrinsic 
reward) และ 2. องค์ประกอบของการจัดการคนเก่ง ด้าน การบริหารข้อมูลส่วนตัวของคนเก่ง 
(Human Capital Information System)  

   อนึ่ง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวมาจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกสามารถสรุปเป็นประเด็น
ส าคัญดังต่อไปน้ี 

   การสร้างระบบการให้การยอมรับและยกย่องในความสามารถอย่างเป็นรูปธรรม 
เป็นสิ่งที่จ าเป็นอย่างยิ่งในทุกองค์กร เช่น การประกาศผลพนักงานยอดเยี่ยมให้เป็นที่ทราบ
โดยทั่วกัน มีส่วนช่วยเสริมสร้างความภักดีต่อองค์กรของพนักงานได้ในระยะยาว (ปิติ [นาม
สมมติ] 2560) 

 การจัดการคนเก่งในปัจจุบันมีซอฟท์แวร์มาช่วยให้ง่ายขึ้นและเป็นรูปธรรม ดึงข้อมูล
ให้เห็นความคืบหน้าได้ทันที ท าให้ HR ท างานง่ายขึ้น เร็วขึ้น ผู้บริหารตัดสินใจง่ายขึ้น (วิชัย
[นามสมมติ] 2560) 

เราใช้ระบบ SAP (ERP) มาบริหารงาน HR ทั้งระบบ โดยเฉพาะด้านการจัดการคนเก่งจะใช้
โมดูล Success factor ซึ่งใช้ง่ายกว่าและยืนหยุ่นมากกว่า (วิรัช [นามสมมติ] 2560) 

 ในปัจจุบันเชื่อว่าทุกองค์กรน าระบบ HRIS มาใช้โดยเฉพาะองค์กรใหญ่ ๆ ไม่ว่าจะ
เป็น Success factor Oracle หรือ Workday ซอฟท์แวร์เหล่านี้ช่วยเราได้เยอะ (มานพ 
[นามสมมติ] 2560)  

สิ่งที่เราได้เปรียบคือมีเงินลงทุนใน HRIS เยอะ เพราะเราใช้ทั้งองค์กรทั่วโลก เราขอให้ผู้ให้
บริการท า Tailor made ตามที่เราต้องการบน Platform ของเค้า ทุกอย่างท าอยู่บน Cloud ทั้งหมด 
เราจะดูข้อมูลจากที่ไหน เมื่อไรก็ได ้(สุชาดา [นามสมมติ] 2560) 
 

 จากการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ สามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังตารางที่ 40 
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ตารางที่ 40 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  

 

 

 

 

ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ผู้ทรงคุณวุฒทิี่มีด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรประสิทธภิาพสูง 

วิรัช วิชัย มานพ ปิติ มีชัย นงนชุ สุชาดา 
    1. การให้ความหมายและองค์ประกอบวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
 การมีค่านิยมรว่ม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
 มีแบบแผนที่ไม่เป็นทางการทีค่นในองค์กรให้การยอมรับ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ ✓ 
 สภาพแวดล้อมภายในขององค์กรซึ่งส่งผลต่อการบริหารจัดการองค์กร ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
    2. การให้ความหมายและองค์ประกอบการจัดสรรรการจูงใจ 
 การมอบหมายงานที่ท้าทาย ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
 การสร้างสมดุลในชีวิตการท างาน ✓ ✓ ✓  ✓  ✓ 
 การจัดสรรสวสัดิการ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
 3. การให้ความหมายและองค์ประกอบการจัดการความหลากหลาย 
 ด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
 ด้านสัญชาติและเช้ือชาติของพนักงาน ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ 
 รสนิยมทางเพศ หรือการเป็นเพศทางเลือกของพนักงานในองค์กร ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ ✓ 
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ตารางที่ 40 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ (ต่อ) 

ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ผู้ทรงคุณวุฒทิี่มีด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรประสิทธภิาพสูง 
วิรัช วิชัย มานพ ปิติ มีชัย นงนชุ สุชาดา 

4. การให้ความหมายและองค์ประกอบการจัดการคนเกง่ 
ด้านการจัดหาคนเก่ง 
ก าหนดต าแน่งงานหลักที่มีศักยภาพที่ส่งผลกับประสิทธิผลองค์กร ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ 
การก าหนดสมรรถนะหลักในต าแหน่งงานของคนเก่งอย่างชัดเจน ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ ✓ 
มีระบบการสรรหาที่ดี สามารถดึงดูดคนเก่งจากองค์กรอื่นๆ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
มีการจัดกลุ่มพนักงานสอดคล้องกับความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กร ✓  ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
ด้านการพัฒนาคนเก่ง 
การจัดสรรรูปแบบการพัฒนาให้เหมาะสมกับความต้องการของคนเก่ง ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
การวิเคราะห์ทักษะที่จ าเป็นที่ต้องพัฒนา ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ 
กระบวนการการเรียนรู้ควรต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ ✓ 
ด้านการรักษาคนเก่ง 
การรักษาคนเก่งด้วยการให้รางวัล ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ 
การให้อิสระในการท างานและตัดสินใจ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ ✓ 
การสนับสนุนการเรียนรู้และการพัฒนา ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
การสร้างสิ่งแวดล้อมที่อ านวยความสะดวกในการท างานให้คนเก่ง ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
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ตารางที่ 40 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ (ต่อ) 

ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ผู้ทรงคุณวุฒทิี่มีด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรประสิทธภิาพสูง 
วิรัช วิชัย มานพ ปิติ มีชัย นงนชุ สุชาดา 

4. การให้ความหมายและองค์ประกอบการจัดการคนเกง่ 
ด้านการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง 
การก าหนดสายอาชีพคนเก่งทั้งในปัจจุบันและอนาคต ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
การสรรหาคนเก่งทั้งจากภายในและภายนอกเพ่ือรอบรับการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต 

✓ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ 

5. การให้ความหมายและองค์ประกอบการองค์กรประสิทธิภาพสูง 
ด้านคณุภาพการบริหาร 
ความเช่ือมั่นต่อองค์กรของพนักงาน ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
การตัดสินใจขององค์กร ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 

มุ่งมั่นสร้างผลส าเร็จที่ดีกว่าเดิม ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 

ด้านคณุภาพพนักงาน        
องค์กรมีพนักงานและผู้บริหารที่มีความหลากหลาย ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 

พนักงานกระตือรือร้นในการสร้างผลงานที่ดีขึ้นเสมอ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 

พนักงานมีความเป็นเจ้าของในงานที่รับผิดชอบ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
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ตารางที่ 40 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ (ต่อ) 

 
 

 

 

ข้อมูลเชงิคุณภาพ 
ผู้ทรงคุณวุฒทิี่มีด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรประสทิธิภาพสูง 

วรัิช วชัิย มานพ ปิต ิ มีชัย นงนุช สุชาดา 

6. ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยอ่ืนที่มีอิทธิพลกับโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค ์การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ ความ
หลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ทีส่่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

 การบริหารรางวลัภายใน ✓ ✓  ✓ ✓  ✓ 

 การใช้ระบบสารสนเทศมาใช้ในการบริหารทนุมนษุย์ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
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บทที่ 5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

  

การวิจัยเรื่องรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการ ความหลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย มีวัตถุประสงค์ 3 ข้อ ได้แก่ 1. เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 2. เพื่อศึกษารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ส่งผล
ต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 3. เพื่อศึกษารูปแบบการจัดการคนเก่งที่น าไปสู่
การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (sequential mixed method 
research) ระห ว่ างวิ ธี วิ จั ย เชิ งป ริม าณ  (quantitative research) และวิ ธี วิ จั ย เชิ งคุณ ภาพ 
(qualitative research) โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัยและใช้วิธีวิทยา
เชิง ปริมาณเพื่อศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและทดสอบสมมติฐานการวิจัย  สุดท้ายใช้วิธีการวิจัย
เชิงคุณภาพเพื่อตรวจสอบ ตีความ และพัฒนาเพื่อสร้างความลุ่มลึกให้กับข้อมูล ซึ่งผู้วิจัยได้น าเสนอ
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังต่อไปนี้  

1. สรุปผลการวิจัย 
2. อภิปรายผลการวิจัย 
3. ประโยชน์ของการวิจัย 
4. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

1. สรุปผลการวิจัย 

 1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อยืนยนักรอบแนวคิดการวิจัยจากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ให้ข้อมูล
หลัก พบว่า องค์ประกอบของรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรส าคัญ 5 กลุ่ม ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กร
ประสิทธิภาพสูง ซึ่งมีความสัมพันธ์ที่เป็นไปตามกรอบแนวคิดการวิจัย จึงสามารถยืนยันได้ว่า
ผลการวิจัยที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกเป็นไปตามการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง 
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 2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศ
หญิง มีอายุระหว่างกว่า 30 – 45 ปี ระดับการศึกษาปริญญาโท มีระยะเวลาในการปฏิบัติงานน้อย
กว่า 3 ปีในที่ท างานปัจจุบัน และท างานในบริษัทที่มีพนักงานจ านวนมากกว่า 500 คน  
 3. ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ 
การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กรประสิทธิภาพสูง สรุปได้ดังต่อไปน้ี 
     3.1 ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์กรมีการ
ก าหนดค่านิยมร่วม ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ มีแบบแผนการปฏิบัติอย่างไม่เป็นทางการ 
     3.2 ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจ โดยรวมอยู่
ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์กรไม่ต าหนิพนักงานที่
กลับบ้านตรงเวลา ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ องค์กรจัดสวัสดิการตาม หน้าที่ความรับผิดชอบแต่
ละ หน้าที่งาน 
     3.3 ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายโดย
รวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ค่าจ้างพนักงานเพศ
ชายและเพศหญิงเท่าเทียมกันในต าแหน่งเดียวกัน ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ สัญชาติและเชื้อ
ชาติมีผลต่อการพิจารณาการ มอบหมายงานหรือรางวัลต่าง ๆ 
     3.4 ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการคนเก่ง โดยรวมอยู่ใน
ระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ด้านการรักษาคนเก่ง ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ให้คนเก่งมีอิสระในเลือกวิธีการท างานและแก้ปัญหาในงานได้ภายใต้การให้
ค าปรึกษาจากหัวหน้างาน และ ด้านส่งเสริมให้คนเก่งแลกเปลี่ยนประสบการณ์ท างานระหว่างกันเพื่อ
สร้างการเรียนรู้ระหว่างกัน รองลงมา คือ การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมาก
ที่สุด คือ องค์กรมีการจัดหาจากภายในและภายนอกเพื่อเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งของคนเก่งในอนาคต  
และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ ด้านการจัดหาคนเก่ง ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ  มีการก าหนด
ต าแหน่งงานหลักในแต่ละส่วนงาน 

    3.5 ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง โดยรวม
อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ คุณภาพการบริหาร 
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์กรมีนโยบายที่ชัดเจนด้านการมุ่งมั่นสร้างผลส าเร็จที่ดีกว่าเดิมอย่าง
ต่อเนื่อง และข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดของด้านคุณภาพพนักงานคือ คือ พนักงานมีความรู้สึกมุ่งมั่นใน
การสร้างผลงานที่ดีขึ้นเสมอ 
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 4. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยสรุปได้ดังต่อไปน้ี 
     4.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ พบว่า ค่าไคสแควร์ (Chi-square) เท่ากับ 15.577 องศาอิสระ (Degree of freedom) 
เท่ากับ 2 ค่าสถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 และค่า
รากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (RMSEA) เท่ากับ 0.110 ท าให้อาจจะ
สรุปได้ว่าโมเดลไม่มีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น ผู้วิจัยจึงได้ท าการปรับ
โมเดลโดยเน้นที่ข้อตกลงเบื้องต้น จากการก าหนดความสัมพันธ์ให้ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปร
สังเกต โดยการปรับรูปแบบความสัมพันธ์จากการพิจารณาค่าเสนอแนะจากโปรแกรม (Model 
Modification Indices) ซึ่งพบว่ามีเพียงค่าสถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.000 
ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน วิธีการที่แนะน า 
คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (relative chi-square หรือ CMIN/DF) (Kline, 2011; Hair et al., 
2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ซึ่งค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (Relative chi-square หรือ CMIN/DF) 
เท่ากับ 1.916 และค่าดัชนีตัวอื่น ๆ ทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัด
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ ผลการตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 
0.75 ค่าความ แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
ของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ ระหว่าง 0.62-0.77  
 4.2 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ พบว่า ค่า
ดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ ผลการ
ตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง มี
ค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวน เฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 
0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.59 - 0.66 
  4.3 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลการจัดการความ
หลากหลาย พบว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดการ
ความหลากหลาย จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ นอกจากนี้ ผลการตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงประจักษ์ มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.85 ค่า
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ความ แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.65 และมีค่าน้ําหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปร
สังเกตมีค่าอยู่ ระหว่าง 0.60-0.84 
     4.4 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการจัดการคนเก่ง 
   4.4.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลการจัดการคน
เก่ง พบว่า ค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ยกเว้นค่า สถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 
0.000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืนวิธีการที่
แนะน า คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (Relative chi-square) (Kline, 2011; Hair et al., 2010; 
กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งจากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ ผลการตรวจสอบ
ความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดผลการปฏิบัติงานจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า 
การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง ด้านการจัดหาคนเก่ง (TA) จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่า
ความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปร 
สังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.66-0.80 ด้านการพัฒนาคนเก่ง (TD) จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน พบว่า มี ค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.80 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัด
ได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่า น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 
0.86-0.89 ด้านการรักษาคนเก่ง (KT) จากการ วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความ
เที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.80  ค่าความ แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 
และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ ระหว่าง 0.71 -0.85  ด้านการ
วางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (TSP) จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความ
เที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.65 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และ
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.81-0.88 ดังนั้น สามารถสรุป
ได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการคนเก่งมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยันสองอันดับ 
   4.4.2 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลการจัดการคน
เก่ง พบว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ยกเว้นค่า สถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 
0.02 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน วิธีการที่
แนะน า คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (Relative chi-square) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดล
การวัดการจัดการคนเก่งจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองมีความสอดคล้อ ง
กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ผลการตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดผลการ
ปฏิบัติงานจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) 
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เท่ากับ 0.80 ค่าความแปรปรวน เฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.84 - 0.90 
     4.5 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลองค์กรประสิทธิภาพสูง  
   4.5.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของโมเดลองค์กร
ประสิทธิภาพสูง พบว่า ว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ยกเว้นค่าสถิติไคสแควร์ (p-value of chi-
square) เท่ากับ 0.01 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริงมีความ
กลมกลืน วิธีการที่แนะน าคือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (Relative chi-square) (Kline, 2011; 
Hair et al., 2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดองค์กร
ประสิทธิภาพสูงจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งมีความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ ผลการตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพ
สูงด้านการ คุณภาพการบริหาร (MMQ) จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความ
เที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และ
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.77 -0.84 ด้านคุณภาพ
พนักงาน (WFQ) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) 
เท่ากับ 0.79 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.56 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานของตัวแปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.70-0.88 ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของ
โมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ
หนึ่ง  
  4.5.2 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลองค์กร
ประสิทธิภาพสูง พบว่า ค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดองค์กร
ประสิทธิภาพสูงจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองมีความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.66 
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัว
แปรสังเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 065 - 0.80 
 ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงมีความเชื่อถือ
ได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันสองอันดับ 
 5. ผลการวิเคราะห์โมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยตามสมมติฐานการวิจัย พบว่า ค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ 
ยกเว้นค่าสถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.010 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่
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ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน วิธีการที่แนะน าคือพิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ 
(Relative chi-square) (Kline, 2011; Hair et al., 2010; กัลยา วานิ ชย์บัญชา , 2557) ดั งนั้ น 
สามารถสรุปได้ว่าโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และ การจัดการคนเก่งที่ ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์  นอกจากนี้ ผลการ
ตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง วัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อ ความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงพบว่า ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานของตัวแปรทุกตัวมีนัยส าคัญทาง 
สถิติที่ระดับ 0.05 โดยโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ (CI) มีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนัก
มากที่สุด คือ การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานเท่ากับ 0.77 และ ตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักน้อยที่สุด คือ แบบแผน กฎเกณฑ์ ข้อบังคับ 
มาตรฐานในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่ง คนในองค์กรให้การยอมรับ มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานเท่ากับ 0.62 นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
มีความเชื่อถือได้ โมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ (MA) มีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ 
การมอบหมายงานที่ท้าทาย มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ มาตรฐานเท่ากับ 0.66 และตัวแปรแฝงที่มีค่า
น้ าหนักน้อยที่สุด คือ การสร้างสมดุลในชีวิตการท างานมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 
0.53 นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.75 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัด
ได้ (PV) เท่ากับ 0.50 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ มีความเชื่อถือได้  
โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย (DSM) มีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ ด้านเพศ
สภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.79 และตัว
แปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักน้อยที่สุด คือ ด้านสัญชาติและเชื้อชาติของพนักงาน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐานเท่ากับ 0.70  นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.85 ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.65 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการจัดการความ
หลากหลายมีความเชื่อถือได้ โมเดลการวัดการจัดการคนเก่งมีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ 
การพัฒนาคนเก่ง มีค่าน้ําหนัก องค์ประกอบ มาตรฐานเท่ากับ 0.91 และตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนัก
น้อยที่สุด คือ การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่งมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.81  
นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (PC) เท่ากับ 0.80 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(PV) เท่ากับ 0.50 แสดงว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งมีความเชื่อถือได้  โมเดล
การวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงมีตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักมากที่สุด คือ คุณภาพการบริหารงาน มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.87 และตัวแปรแฝงที่มีค่าน้ าหนักน้อยที่สุด คือ คุณภาพของ
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พนักงาน มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.73 นอกจากนี้มีค่าความเที่ยงตรงของตัวแปร
แฝง (PC) เท่ากับ 0.66 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (PV) เท่ากับ 0.50 แสดงว่าตัวแปรทุกตัว
ของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงมีความเช่ือถือได้         
 6. ผลวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัยสรุปได้ดังต่อไปน้ี 
     6.1 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร 
     6.2 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่ง ในองค์กร 
     6.3 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่งในองค์กร 
     6.4 การจัดการคนเก่งมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
     6.5 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
     6.6 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง 
     6.7 การจัดการการจัดการความหลากหลายในองค์กรมีอิทธิพลทางบวกต่อองค์กร
ประสิทธิภาพสูง 
     6.8 วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวก ต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง
โดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง 

6.9 การจัดสรรการจูงใจมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูงโดยมีการ
จัดการคนเก่งท าหน้าทีเ่ป็นตัวแปรกลาง 

6.10 การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง
โดยมีการจัดการคนเก่งท าหน้าที่เป็นตัวแปรกลาง  

7. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อพัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กร

ที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความ

เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยพบว่า การให้ความหมายและองค์ประกอบของวัฒนธรรม

องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่ ส่งผล

ต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเชี่ยวชาญและ

ประสบการณ์ที่ เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากกลุ่มองค์กรนายจ้างดีเด่นมีความ

คล้ายคลึงกันกับความหมายที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาค้นคว้าตามแนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

ตลอดจนตัวแปรแต่ละกลุ่มมีความสัมพันธ์ทั้งทางตรงและทางอ้อม ซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานการวิจัยที่

ผู้วิจัยได้ท าการทดสอบด้วยวิธีวิจัยเชิงปริมาณ 

 8. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลต่อรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
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จัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทยตามทัศนะของผู้ทรงคุณวุฒิที่
มีความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากกลุ่มองค์กรนายจ้าง
ดีเด่นมีความสามารถจ าแนกได้เป็น 2 กลุ่ม คือ 1. ตัวแปรเชิงสาเหตุ (Antecedence) ที่มีอิทธิพลต่อ
การจัดการคนเก่ง คือ รางวัลภายใน (Intrinsic reward) และ 2. องค์ประกอบของการจัดการคนเก่ง 
ด้านระบบการบริหารข้อมูลส่วนตัวของคนเก่ง (Human Capital Information System)  
 

2. อภิปรายผลการวิจัย 

การอภิปรายผลการวิจัยครั้งนี้ สามารถน าเสนอตามวัตถุประสงค์การวิจัยได้ดังต่อไปนี ้
1. การวิเคราะห์ระดับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ

หลากหลาย การจัดการคนเก่งและองค์กรประสิทธิภาพสูง และองค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการ
วัด 

1.1 การวิเคราะห์ระดับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์มีความ
คิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์โดยรวมอยู่ในระดับมาก สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ 
Nazarian, Atkinson and Foroudi, (2017) ที่พบว่ากลุ่มธุรกิจโรงแรมระดับนานาชาติมีวัฒนธรรม
องค์กรเน้นการสร้างสรรค์และสนับสนุนนวัตกรรมในระดับมาก และ Husseina et,al., (2016) ที่
พบว่าสถาบันการศึกษาในมาเลเชียมีระดับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ในระดับมาก และยัง
สอดคล้องกับผลวิจัยของ Shahzad, Xui and Shahbaz, (2017) ที่พบว่าอุตสาหกรรมซอฟท์แวร์ใน
ประเทศปากีสถานมีระดับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ในระดับมาก 

1.2 การวิเคราะห์ระดับการจัดสรรการจูงใจ ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
การจัดสรรการจูงใจ โดยรวมอยู่ในระดับมาก สอดคล้องกับงานวิจัยของ Chui Chai et, al., (2017) 
ที่พบว่าองค์กรด้านอนามัยในฮ่องกงมีระดับการจัดสรรการจูงใจในระดับมาก และ Giovanni 
Piumatti (2018) ที่พบว่ามหาวิทยาลัยตูริน ประเทศอิตาลี่มีระดับการจัดสรรการจูงใจในระดับมาก 
และสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Grund and Fries, (2018) ที่พบว่าโรงเรียนระดับมัธยมปลายใน
ประเทศเยอรมันมีระดับการจัดสรรการจูงใจในระดับมาก 

1.3 การวิเคราะห์ระดับการจัดการความหลากหลาย ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็น
เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์โดยรวมอยู่ในระดับมาก ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ 
Talaveraa, Yinb and Zhangb, (2018) ที่พบว่าธนาคาร 97 แห่งในประเทศจีนมีระดับการจัดการ
ความหลากหลายระดับมาก และ Shuyinga, Shuijuana and Boboa, (2017) ได้พบว่าในธุรกิจด้าน
เทคโนโลยีในประเทศจีนมีระดับการจัดการความหลากหลายในระดับมาก และ Rohmann et.al., 
(2017) ก็พบว่าองค์กรที่ปรึกษาทางธุรกิจในกลุ่มประเทศที่ใช้ภาษาเยอรมันเป็นภาษาหลักมีระดับการ
จัดการความหลากหลายอยู่ในระดับมาก 
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1.4 การวิเคราะห์ระดับการจัดการคนเก่ง ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
การจัดการคนเก่งโดยรวมอยู่ในระดับมาก สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Julie N’Cho, (2017) ที่
พบว่าบริษัท แอร์บัส (Airbus) ผู้ผลิตเครื่องบินและผู้น าในธุรกิจการบินพานิชย์ มีระดับการจัดการคน
เก่งในระดับมากเช่นเดียวกันและสอดคล้องกับ Pinningtona et.al., (2015) ที่ท าการส ารวจองค์กร
พานิชย์ในกรุงอาบูดาบีประเทศสหรัฐอาหรับ อิมิเรต พบว่ามีระดับการจัดการคนเก่งในระดับมาก 
และ Ingrama and Gloda, (2016) ก็พบว่า องค์กรธุรกิจด้านสุขภาพในประเทศโปแลนด์มีระดับการ
จัดการคนเก่งในระดับมากเช่นเดียวกัน 

1.5 การวิเคราะห์ระดับองค์กรประสิทธิภาพสูง ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์มีความคิดเห็น
เกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง โดยรวมอยู่ในระดับมาก สอดคล้องกับผลการวิจัยของ  Wahaba et 
al., (2016) ที่พบว่า องค์กรด้านการศึกษาในประเทศมาเลเชียระดับองค์กรประสิทธิภาพสูงอยู่ใน
ระดับมาก และสอดคล้องกับ Michael Morley and Noreen Heraty ที่พบว่าระดับองค์กร
ประสิทธิภาพสูงขององค์กรในกรุงนิวยอร์ค ประเทศสหรัฐอเมริกาอยู่ในระดับมาก และ Vipin Gupta, 
(2011) ก็พบว่าองค์กรร้อยละ 81 จาก 800 องค์กรมีระดับองค์กรประสิทธิภาพสูงในระดับมากจาก
การส ารวจองค์กรชั้นน าทั่วโลก 

2. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

2.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์พบว่า ค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์มีเพียงค่าสถิติไคสแควร์ (p-value of chisquare) 
เท่ากับ 0.000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน 
วิธีการที่แนะน าคือพิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (relative chi-square) (Kline, 2011; Hair et al., 
2010; กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ซึ่งค่าไคสแควร์สัมพัทธ์เท่ากับ 1.916 และค่าดัชนีตัวอื่น ๆ ทุกตัว
มีค่าผ่านเกณฑ์ และจากการพิจารณาค่าเสนอแนะจากโปรแกรม ยังค้นพบความสัมพันธ์ของค่าความ
คลาดเคลื่อนตัวแปรสังเกตขององค์ประกอบระหว่าง การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงาน
เดียวกัน (CI1) และบรรทัดฐานทางวัฒนธรรม (CI2) ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Noor et al., 
(2006) ที่พบว่า บรรทัดฐานทางวัฒนธรรมส่งจะส่งเสริมให้พนักงานมีการเรียนรู้ในลักษณะเดียวกัน มี
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ความเข้าใจต่าง ๆ ระหว่างกัน ท าให้พนักงานมีการรับรู้เป้าหมายเดียวกัน
เนื่องจากเข้าใจลักษณะวัฒนธรรมและความคาดหวังขององค์กรใกล้เคียงกัน และยังสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยของ Zhang et al., (2013) ที่พบว่า บรรทัดฐานของกลุ่มมีผลต่อการตั้งเป้าหมายในการ
กระท ากิจกรรมใด ๆ เพราะสมาชิกในกลุ่มมีการเรียนรู้ระหว่างกันว่าความต้องการของสมาชิกส่วน
ใหญ่มีความปรารถนาผลลัพธ์ในลักษณะใดผ่านประสบการณ์การอยู่ร่วมกันในระยะเวลาหนึ่งจนเกิด
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บรรทัดฐานภายในกลุ่มขึ้นมา ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์จาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์  

นอกจากนี้ ผลการตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า ตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน ทั้งนี้ โมเดลการวัด
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ ประกอบด้วย การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมาย ในการปฏิบัติงานเดียวกัน 
(Shared value) มีบรรทัดฐานทางวัฒนธรรม (Norm ) และสภาพแวดล้อมภายในขององค์กร 
(Organization Environment) ซึ่ งสะท้อนมาจากเป้าหมายที่พนักงานมีร่วมกันและเข้าใจถึง
ความส าคัญของเป้าหมายองค์กรเหมือนกันกลายเป็นแนวทางการประพฤติปฏิบัติในองค์กร อีกทั้ง
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์จึงมีความเกี่ยวข้องกับความรู้สึกของพนักงานและผู้บริหารโดยตรง 
สะสมมาจากการปฏิบัติที่สืบทอดกันมาจากสมาชิกสู่สมาชิก จากหน่วยงานหนึ่งสู่หน่วยงานหนึ่ง 
ก่อให้เกิดเป็นขนบธรรมเนียมประเพณีทั้งเป็นทางการและไม่เป็นทางการในองค์กร ซึ่งจะน าไปสู่การ
ก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กร สอดคล้องกับ Bercovitz et al., (2006) ที่ท าการศึกษา
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และพบว่า องค์ประกอบหลักของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ คือ 
บรรทัดฐานในการร่วมมือร่วมใจกันของสมาชิกในองค์กรจะน าไปสู่การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ดี และ
ผลการวิจัยของ House R.J. et al., (2004) ที่พบว่า การมีแรงจูงใจร่วมกันและเป้าหมายเดียวกันจะ
ก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ได้ในหมู่สมาชิก เช่นเดียวกับ Waite, (2007) พบว่าองค์กรที่มี
สภาพแวดล้อมการท างานที่ดีสนับสนุนให้สมาชิกในองค์กรเกิดการมีส่วนร่วมมากกว่าองค์กรที่มี
สภาพแวดล้อมไม่ดีเช่นการใช้อ านาจจากต าแหน่งหน้าที่เกินขอบเขตและไม่เหมาะสม 

2.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ พบว่า 
ค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ผลการ
ตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของ
โมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน ทั้งนี้ 
โมเดลการวัดการจัดสรรการจูงใจ ประกอบด้วย การมอบหมายงานที่ท้าทาย (Challenge task) การ
สร้างความสมดุลในชีวิตและการท างาน (Work life balance) และการจัดสรรสวัสดิการ (Benefit) 
เนื่องจากผู้บริหารองค์กรต้องมีทั้งศาสตร์ความรู้เรื่องประเภทการจูงใจและศิลปะในการจูงใจให้
พนักงานที่มีความต้องการแตกต่างเกิดแรงจูงใจในการท างานในระดับเดียวกันการจูงใจที่ดีคือการตอบ
แทนพนักงานด้วยสิ่งที่ตรงกับความต้องการ ซึ่งพนักงานในแต่ละกลุ่มงาน แต่ละช่วงอายุ แต่ละระดับ 
มีความต้องการแตกต่างกัน เช่น พนักงานระดับปฏิบัติการอาจมีความต้องการปฏิบัติงานล่วงเวลา 
ในขณะที่พนักงานระดับบริหารงานอาจต้องการจ านวนชั่วโมงการท างานที่ยืดหยุ่นและต้องการ



   

 
 

185 

ก าหนดเวลาท างานได้ด้วยตนเอง ตามทฤษฎีแรงจูงใจของ Herzberg’s, (1959) ที่ก าหนดความ
ต้องการพื้นฐาน 5 อันดับไว้ซึ่งพนักงานแต่ละคนจะอยู่ในระดับใดขึ้นอยู่กับว่าพนักงานมีความพึงพอใจ
อยู่ในระดับใดแล้วและล าดับที่สูงขึ้นคืออะไร สอดคล้องกับผลการวิจัยของ พฤกษ์ สุพรรณาลัย และ 
พิทักษ์ ศิริวงศ์, (2559) ที่ศึกษาและพบว่าหากองค์กรสามารถจัดสรรสวัสดิการได้ ตรงกับความ
ต้องการของพนักงาน พนักงานจะเกิดแรงจูงใจและทุ่มเทในการท างานอย่างเต็มที่และก่อให้เกิด
ประโยชน์แก่หน่วยงาน และสอดคล้องกับการศึกษาของ Shipton, H et al., (2006) ที่พบว่าการ
มอบหมายงานที่ท้าทายเป็นองค์ประกอบหนึ่งที่ส าคัญและพบว่าพนักงานจะมีความพึงพอใจหากได้รับ
มอบหมายงานที่ท้าทายแม้ว่าจะเป็นงานที่นอกเหนือจากเนื้องานประจ า สอดคล้องกับ Clark, (2003) 
ที่เสนอองค์ประกอบในการจูงใจที่มีประสิทธิภาพคือแนวคิดการมอบหมายงานให้พนักงานที่ท้าทายจะ
ส่งเสริมให้พนักงานมีความสนใจในงานและริเริ่มวิธีการท างานใน รูปแบบใหม่หรือมีความแตกต่างไป
จากการท างานรูปแบบเดิมและส่งเสริมให้พนักงานใช้ทุ่มเทกับงานมากขึ้น เช่นเดียวกับ Pascual and 
Galende, (2017) ที่ศึกษาการจัดสรรการจูงใจในองค์กรเอกชนในประเทศสเปน พบว่าการจัดสรร
การจูงใจภายใน (Intrinsic Management) ส่งผลให้พนักงานมีความรับผิดชอบในงานและเกิด
ความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน และสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Schlechter et al., (2015) ที่
พบว่าการจูงใจโดยการยกย่อง การชมเชยและรางวัลภายนอกอื่น ๆ เช่น เงินโบนัส เป็นองค์ประกอบ
ของการบริหารการจูงใจพนักงานและมีอิทธิพลต่อความภาคภูมิใจส่วนตนของพนักงานและจะท าให้
พนักงานเกิดความทุ่มเทในการท างานตอบแทนองค์กร ฉะนั้นองค์กรจึงต้องพิจารณาทั้งค่าตอบแทน
ทางตรงและค่าตอบแทนทางอ้อม และจากผลการวิจัยด้านความสมดุลในชีวิตการท างานของผู้หญิง
ของ Greenhaus and Powell, (2006) พบว่าองค์ประกอบที่ส าคัญที่ต่อทัศนคติต่อองค์กรการสร้าง
ความสมดุลในชีวิตการท างาน ที่พบว่า พนักงานหญิงจะพึงพอใจหากองค์กรมีนโยบายสนับสนุนให้
พนักงานมีสมดุลในชีวิตการท างาน เนื่องจากว่าพวกเขาต้องให้เวลาไปกับการดูแลครอบครัวอีกเช่นกัน  

2.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย 
พบว่า ค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดการจัดการความ
หลากหลาย จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
นอกจากนี้ ผลการตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดการความหลากหลายสามารถ
สรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย มีความเชื่อถือได้จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน ทั้งนี้ โมเดลการวัดการจัดการความหลากหลาย ประกอบด้วย ความ
แตกต่างด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพ (Gender and Appearance)  ความแตกต่างด้าน
เชื้อชาติ (Race) และความแตกต่างด้านรสนิยมทางเพศ (Sexual Orientation) การจัดการความ
หลากหลายในองค์กรคือเครื่องมือที่ส าคัญในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านความ
หลากหลายทางเชื้อชาติ วัฒนธรรม ความเชื่อ ความชอบ หรือความทัศนคติส่วนบุคคลด้านต่าง ๆ 
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หากองค์กร การจัดการความหลากหลายนั้นมุ่งเน้นไปที่การท าความเข้าใจในความหลากหลายและ
บริหารความหลากหลายให้เกิดความแตกต่างระหว่างพนักงานให้เหลือน้อยที่สุด เพื่อลดความเหลื่อม
ล้ าและสร้างความเท่าเทียมให้เกิดขึ้นในองค์กร เพื่อลดความเหลื่อมล้ าและสร้างความเท่าเทียมให้
เกิดขึ้นในองค์กรและสร้างความได้เปรียบจากความแตกต่างอันจะน าไปสู่การบรรลุถึงศักยภาพและ
การมีส่วนร่วมสูงสุดในองค์กร เช่นความเชื่อในความไม่เท่าเทียมกันระหว่างเพศชายและเพศหญิงท า
ให้เกิดการจัดล าดับทางสังคมและส่งผลต่อการปฏิบัติภายในองค์กร เช่น สร้างกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ใน
สังคมที่ลิดรอนสิทธิในแสดงออกบางประการของพนักงานเพศหญิงในอดีต ซึ่งหากองค์กรสามารถ
บริหารจัดการความไม่เท่าเทียมกันด้านสิทธิพื้นฐานต่าง ๆ ที่มีผลมาจากเพศสภาพจะท าให้องค์กรมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้นตามงานวิจัยของ Brunila and Ylöstalo, (2015) ที่ศึกษาระบุว่าการให้ความเท่า
เทียมด้านเพศสภาพเป็นปัจจัยหลักในการจัดการความหลากหลาย จากการศึกษาและผลการ
ปฏิบัติงานของกลุ่มตัวอย่างที่แยกเพศชายและเพศหญิงออกจากกันเป็น 2 กลุ่ม พบว่า การรับรู้และ
ผลงานที่ส่งมอบไม่มีความแตกต่างกันและมีผลงานอยู่ในระดับที่น่าพึงพอใจ สอดคล้องกับผลการวิจัย
ของ Konrad and Mangel, (2000) ที่พบว่าองค์ประกอบของการจัดการความหลากหลาย
ประกอบด้วย ความหลากหลายด้านเพศสภาพ ด้านเชื้อชาติ ด้านศาสนา และพบว่าการจัดการความ
หลากหลายด้านเพศสภาพที่ดีจะน าไปสู่ประสิทธิภาพองค์กรที่ดีขึ้น จากการศึกษาในธุรกิจรับ
ตรวจสอบบัญชี พนักงานเพศหญิงมีแนวโน้มในการจัดการงานเพื่อให้งานประสบผลส าเร็จได้ ตาม
เป้าหมายและทันเวลาได้ดีกว่าเพศชาย เห็นได้ว่าหากองค์กรสามารถออกแบบงานให้ตรงกับเพศสภาพ
จะส่งผลให้องค์กรมีประสิทธิภาพสูงขึ้น ในด้านความแตกต่างของเชื้อชาติ ปัจจุบันพบว่าในองค์กร
ประสิทธิภาพสูงมีการจัดการความหลากหลายอย่างเป็นระบบ ซึ่งความหลากหลายของเชื้อชาติของ
พนักงานเป็นองค์ประกอบส าคัญหนึ่งที่ช่วยให้องค์กรสามารถสร้างนวัตกรรมสินค้าและบริการที่
ตอบสนองความต้องการของกลุ่มเป้าหมายเดิมและสร้างฐานลูกค้าใหม่ได้ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัย
ของ Cox and Blake, (1991) ที่พบว่าการจัดการความหลากหลายด้านความเท่าเทียมด้านเชื้อชาติ
จะน าไปสู่การเติบโตทางการตลาดและเพิ่มกลุ่มเป้าหมายให้หลากหลายมากขึ้น และผลการวิจัย 
Watson et al., (1993) พบว่าการจัดการความหลากหลายด้านเชื้อชาติเป็นองค์ประกอบที่ช่วยเพิ่ม
ความหลากหลายของสินค้าและเพิ่มความคิดสร้างสรรค์ในสินค้ารวมไปถึงสร้างสินค้าที่มีนวัตกรรม
ใหม่ที่ตอบสนองความต้องการของกลุ่มลูกค้าในตลาดใหม่อีกเช่นกัน ในด้านความหลากหลายด้าน
รสนิยมทางเพศ Ragins, (2004) ระบุว่ารสนิยมทางเพศเป็นอีกหนึ่งองค์ประกิบส าคัญของการจัดการ
ความหลากหลายในองค์กร สอดคล้องกับ Ragins and Cornwell, (2001) ที่ระบุว่าการจัดการความ
หลากหลายด้านรสนิยมทางเพศจะสนับสนุนให้พนักงานรับรู้ถึงความเท่าเทียมและความยุติธรรมใน
องค์กรและก่อให้เกิดความผูกพันต่อองค์กร นอกจากนี้ Amille Kapoor, (2011) ยังพบว่าการจัดการ
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ความหลากหลายด้านรสนิยมทางเพศถือเป็นการยกระดับบรรยากาศการท างานในองค์กรให้พนักงาน
มีความอยากมีส่วนร่วมกับองค์กรมากขึ้น 

2.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง พบว่า 
พบว่าค่าดัชนีทุกตัวมีค่าผ่านเกณฑ์ยกเว้นค่า สถิติไคสแควร์ (p-value of chi-square) เท่ากับ 0.02 
ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.05 ที่ท าให้ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน วิธีการที่แนะน า 
คือ พิจารณาค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ (Relative chi-square) (Kline, 2011; Hair et al., 2010; กัลยา 
วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้น สามารถสรุปได้ ว่าโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งจากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ นอกจากนี้ จากผล
การตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งยังสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัว
ของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ
สอง ทั้งนี้ โมเดลการวัดการจัดการคนเก่ง ประกอบด้วย การจัดหาคนเก่ง (Talent Acquisition)  
การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) การรักษาคนเก่ง (Retention to Talented) และการ
วางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (Talented Succession Planning) สอดคล้องกับ McCauley & 
Wakefield, (2006) ที่ระบวุา่การจัดการคนเก่งประกอบด้วยการสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง และ
การรักษาคนเก่ง เป็นไปในทิศทางเดียวกับ Rothwell, W.J. and Kazanas, H.C., (2004) ที่ศึกษา
และพบว่ากระบวนการบริหารจัดการคนเก่งประกอบไปด้วย การสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง การ
พัฒนาคนเก่ง การรักษาคนเก่งไว้ในองค์กร การสร้างแผนการเติบโตในอาชีพให้กับคนเก่ง ซึ่ง
สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Lewis, R.E., and Heckman, R.J., (2006) ที่ระบุพบว่าการวางแผน
ผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่งต้องเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของการจัดการคนเก่งเพื่อไม่ให้เกิดภาวะขาด
แคลนคนเก่ง (Talented shortage) ในยามที่มีความจ าเป็นต้องใช้คนเก่งทันที  

การจัดหาคนเก่ง (Talent Acquisition) เป็นกระบวนการเริ่มต้นของการจัดการคนเก่ง โดย
องค์กรต้องสรรหาคนเก่งให้ได้ตรงกับความต้องการทั้งในด้านทักษะ ความรู้ และประสบการณ์การ
ท างาน โดยบูรณาการกระบวนสรรหาคนเก่งจากหลากหลายช่องทางทั้งภายในและภายนอกองค์และ
มีองค์ความรู้และเข้าใจลักษณะธุรกิจเพื่อให้สามารถหาคนที่มีสมรรถนะหลัก (Core competency) 
ตรงกับสมรรถนะขององค์ (Business Competency) อีกทั้งสามารถเป็นที่ปรึกษาให้กับองค์กรด้าน
การจัดล าดับการสรรหาว่าควรได้คนในต าแหน่งใดเข้ามาก่อนหลังเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดกับองค์กร 
กระบวนการสรรหาคนเก่งเริ่มต้นจากการ ก าหนดต าแน่งงานหลักที่มีศักยภาพที่ส่งผลกับประสิทธิผล
ขององค์กร การก าหนดสมรรถนะหลักในต าแหน่งงานของคนเก่งอย่างชัดเจน มีระบบการสรรหาที่ดี 
สามารถดึงดูดคนเก่งจากองค์กรอื่นๆ และมีการจัดกลุ่มคนเก่งสอดคล้องกับความได้เปรียบในการ
แข่งขันขององค์กร สอดคล้องกับงานวิจัยของ Martin, G., & Hetrick, S., (2006) ที่ระบุว่า องค์กรจะ
สามารถเริ่มต้นการสรรหาคนเก่งได้ต้องเริ่มจากการระบุต าแหน่งที่จ าเป็นต้องใช้คนเก่งและมี
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ความส าคัญในการสร้างการเปลี่ยนแปลงในหน่วยงาน จะต้องมีการท าเส้นทางสายอาชีพ (Career 
path) ให้กับคนเก่งอย่างชัดเจนเพื่อดึงดูดให้คนเก่งอยากเข้ามาร่วมงาน สอดคล้องกับผลการวิจัยของ 
McCauley and Wakefield, (2006) ที่พบว่า การจัดการคนเก่งครอบคลุมถึงการจัดการปริมาณคน
เก่ง (Talented pipeline) โดยใช้ช่องทางต่างๆ ที่ในการสรรหาคนเก่งทั้งแบบที่เป็นทางการ เช่น การ
ประกาศรับสมัครพนักงานใหม่จากภายนอกองค์กร  และแบบที่ไม่เป็นทางการ เช่น การระบุพนักงาน
ที่มีแววและพัฒนาให้เป็นคนเก่งในอนาคต (Talented succession planning) ระหว่างหัวหน้า
หน่วยงานหรือกับผู้บริหารให้กับพนักงานเพื่อสืบทอดต าแหน่ง และสอดคล้องกับ Gandz, J. (2006) 
ที่พบว่าการสร้างแหล่งคนเก่ง (Talent Pool) จะสามารถลดความเสี่ยงเมื่อมีคนเก่งลาออกกะทันหัน 
ทั้งนี้หากองค์กรมีคนเก่งจะสามารถดึงดูดคนเก่งจากภายนอกให้อยากเข้ามาร่วมงานได้อีกทางหนึ่ง 
สอดคล้องกับผลการวิจัยของพฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงษ์, (2559) ที่พบว่าหากองค์กรมีคน
เก่งอยู่ในองค์กรจะสามารถดึงดูดคนเก่งจากองค์กรอื่นให้อยากมาร่วมงานได้มากขึ้น เมื่อองค์กรมีคน
เก่งในองค์กร การสร้างเครือข่ายคนเก่งเป็นกลยุทธ์ในการดึงสมรรถนะของคนเก่งโดยใช้การ
มอบหมายงานพิเศษให้รับผิดชอบร่วมกันจะท าให้องค์กรมีสินค้า บริการหรือกระบวนการท างานใหม่
ที่มีประสิทธิภาพสูงขึ้น สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Lesley Uren, (2011) ที่พบว่าองค์กรที่มีการ
มอบหมายงานให้คนเก่งท างานร่วมกันมีโอกาสสร้างนวัตกรรมและความได้เปรียบในการแข่งขัน
มากกว่าองค์กรที่ไม่มีการมอบหมายให้คนเก่งได้ท างานร่วมกัน 

การพัฒ นาคนเก่ ง (Talent development) เป็ นขั้ นตอนที่ องค์กรควรตระหนักถึ ง
ความส าคัญและความจ าเป็นในการวางแผนพัฒนาคนเก่ง เพราะคนเก่งชอบการเรียนรู้และมักพัฒนา
ตนเองสม่ าเสมอทั้งในด้านความรู้ที่ใช้ในงานและความรู้นอกงาน อย่างไรก็ตามการวางแผนต้อง
สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์กรทั้งในระยะสั้น ระยะกลางและระยะยาว เพื่อให้คนเก่งมีพัฒนาการ
สอดคล้องกับการเจริญเติบโตขององค์กร สอดคล้องกับงานวิจัยของ Gandz, J. ,(2006) ที่ระบุว่า
องค์ประกอบของการพัฒนาคนเก่ง ประกอบด้วย การวางแผนการพัฒนาที่สอดคล้องกับกลยุทธ์
องค์กรและก าหนดทักษะคนเก่งที่ต้องพัฒนา ซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกับ Garavan, Carbery and 
Rock, (2012) ที่พบว่ากลุ่มองค์กรระดับนานาชาติในประเทศไอร์แลนด์มีเครื่องมือในการบริหารการ
พัฒนาคนเก่งโดยใช้กระบวนการทบทวนความสามารถในการเรียนรู้คนเก่ง (Talent Review 
Process)  เช่นเดียวกับผลการวิจัยของ Chabault, Hulin and Soparnot, (2012) ที่ระบุว่าการ
พัฒนาคนเก่งประกอบด้วย แผนการพัฒนาที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร และการร่วมกันวิเคราะห์
ทักษะที่ต้องพัฒนาที่ระหว่างองค์กรกับคนเก่ง ฉะนั้นรูปแบบและทักษะที่ต้องพัฒนาต้องออกแบบ
เหมาะสมกับความต้องการของคนเก่งและคนเก่งยอมรับในแผนการพัฒนานั้น เพื่อจูงใจให้คนเก่งเกิด
ความอยากเรียนรู้ สอดคล้องกับผลการวิจัยของ พฤกษ์ สุพรรณาลัย และ พิทักษ์ ศิริวงษ์, (2559) 
พบว่าองค์กรควรจัดการอบรมพิเศษในรูปแบบการส่งไปศึกษาดูงานในต่างประเทศหรือการฝึกอบรม
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พิเศษวิธีอื่น ๆ ตลอดจนการติดตามและประเมินผลงานอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ ในการพัฒนาคนเก่งควร
เป็นไปตาม ความชอบ ความถนัด ความพร้อมและขีดความสามารถของแต่ละคนเป็นหลัก ข้อควร
ระวังคือในกระบวนการวิเคราะห์ทักษะที่จ าเป็นที่ต้องพัฒนา องค์กรควรตระหนักว่าสิ่งที่คนเก่งจะได้
เรียนรู้และพัฒนานั้นจะสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักในการท างาน (Performance Competency) ซึ่ง
ส่งผลกระทบโดยตรงต่อการบรรลุเป้าหมายองค์กร สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Chuai et al., 
(2008) ที่ระบุว่า องค์ประกอบส าคัญในการพัฒนาคนเก่งคือ แผนการพัฒนาต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์
องค์กรและตรงกับความต้องการของคนเก่ง เช่นเดียวกับผลการวิจัยของ Garavan et al., (2009) ที่
ระบุว่าเทคนิคการพัฒนาที่มีประสิทธิภาพและส่งผลกระทบทางตรงกับองค์กรคือการมอบหมาย
กรณีศึกษาตัวอย่างเกี่ยวกับองค์กร (Business case) ให้คนเก่งคิดแผนการแก้ไขปัญหาขององค์กร 
วิธีการนี้คนเก่งจะได้ใช้ความรู้และความเข้าใจในธุรกิจในเวลาเดียวกัน ทั้งนี้องค์กรควรจัดตั้งคณะ
บริหารการพัฒนาคนเก่ง (Talented Development Committee) ซึ่ งประกอบด้วยผู้บริหาร
ระดับสูงจากหลากภาคส่วนโดยมีภารกิจหลักคือร่วมกันประเมินและติดตามความคืบหน้าการพัฒนา
รายบุคคลเพ่ือให้การพัฒนาคนเก่งเป็นไปตามเป้าหมายองค์กร 

การรักษาคนเก่ง (Retention to Talent) ในภาวการณ์แย่งชิงคนเก่งในปัจจุบัน การรักษา
คนเก่งให้อยู่กับองค์กรจึงมีความจ าเป็นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ซึ่งโดยทั่วไปคนเก่งมักมีความต้องการ
แตกต่างจากคนทั่วไป และที่สุดคือรางวัลที่คนเก่งได้รับต้องตรงกับความต้องการของคนเก่งจึง ซึ่ง
ประกอบด้วย รักษาคนเก่งด้วยการให้รางวัล ทั้งในรูปแบบของรางวัลภายในและรางวัลภายนอกที่ตรง
กับความต้องการของคนเก่งแต่ละคน การให้อิสระในการท างานและตัดสินใจในการท างานให้คนเก่ง
สามารถออกแบบรูปแบบการท างานและตัดสินใจเลือกแนวทางการท างานที่คนเก่งต้องการภายใต้
แนวทางที่องค์กรยอมรับได้ สนับสนุนการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของคนเก่งทั้งในด้านเทคนิคการ
ท างานและแนวคิดด้านการบริหารจัดการ รวมไปถึงการสร้างสิ่งแวดล้อมที่อ านวยความสะดวกในการ
ท างานให้คนเก่งได้ท าอย่างอย่างมีประสิทธิภาพ จัดเตรียมอุปกรณ์การท างานให้พร้อมใช้งาน 
สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Eric, (2003) ที่ได้สรุปถึงปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อการธ ารงรักษาคนเก่ง 5 
ประการ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อมในการท างาน 2) ค่าตอบแทน 3) การฝึกอบรมและ
พัฒนา 4) บทบาทของหัวหน้า และ 5) โอกาสความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ ฉะนั้นการรักษาคน
เก่งจึงประกอบด้วยการให้รางวัลที่เหมาะสมทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน เช่น การให้ค าชมเชย
หรือยกย่องในที่สาธารณเพื่อให้คนเก่งเกิดความภาคภูมิใจและรับรู้ว่าตนเองมีความส าคัญต่อองค์กร 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Nwokocha, (2012) ที่พบว่า ความส าเร็จขององค์กรมีรากฐานมาจาก 
ปรัชญาแห่งการยกย่องและการอุทิศขององค์กรสู่พนักงาน ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัย  Tansley, 
(2009) ที่พบว่าของหากเมื่อไดที่คนเก่งรู้สึกว่าตนเองไร้ค่า เช่นจากงานที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 
เจ้านายไม่เห็นความส าคัญ คนเก่งก็พร้อมจะลาออกเพราะคนเก่งจะตระหนักว่าสามารถท าประโยชน์
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ได้ในทุกที่ที่เขาอยู่โดยไม่ยึดติดกับสถานที่ ด้านการมอบหมายงาน องค์กรควรมอบหมายงานที่
เหมาะสมกับความสามารถ ไม่ใช่งานที่ไม่จ าเป็นหรืองานที่ไม่ท้าทายเพื่อหลีกเลี่ยงความเบื่อหน่าย 
(Burn out) ซึ่งการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับความสามารถของคนเก่งจะเป็นทั้งภาระหน้าที่และ
เป็นรางวัลอย่างหนึ่ ง สอดคล้องกับงานวิจัยของ Cegarra-Leiva et al., (2012) ที่ระบุว่าการ
มอบหมายงานที่ท้าทายจะท าให้คนเก่งมีแรงจูงใจและเกิดความพึงพอใจในงานซึ่งจะลดอัตราการ
ลาออกจากองค์กร ทั้งนี้การมอบหมายงานให้คนเก่ง องค์กรต้องให้อิสระในการคิดและตัดสินใจ 
องค์กรอาจสท่อสื่อสารให้คนเก่งเห็นว่าองค์กรต้องการได้ผลลัพธ์อะไร และปล่อยให้คนเก่งได้ออกแบบ
วิธีการท างานเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ดังที่องค์กรต้องการ ซึ่งจะท าให้คนเก่งได้แสดงความสามารถเต็มที่ 
สอดคล้องกับผลการวิจัยของMichaels et al., (2001) ที่พบว่า คนเก่งต้องการมีอิสระในการตัดสินใจ 
มีอ านาจในการด าเนินงานภายใต้ความเชื่อมั่นที่จะท าในสิ่งที่ดีกว่า เร็วกว่า มีประสิทธิภาพสูงกว่า 
ฉะนั้นองค์กรต้องสนับสนุนให้คนเก่งปลดปล่อยศักยภาพในตัวเองออกมาเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
และผลักดันให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร ด้านการสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่ดีเป็นอีก
องค์ประกอบที่ส าคัญในการสร้างบรรยากาศในการร่วมมือร่วมใจกันระหว่างคนเก่งกับหัวหน้างาน ซึ่ง
จากผลการวิจัยของ Tansley, (2009) ได้เสนอแนะว่าหัวหน้างานควรพูดคุยถึงความคาดหวังของคน
เก่งเป็นระยะ เพื่อให้องค์กรได้รับรู้ถึงความคาดหวังของคนเก่งและปัญหาที่คนเก่งพบ ควรเป็นการ
พูดคุยกันอย่างไม่เป็นทางการ ซึ่งจะท าให้ได้ข้อมูลที่แท้จริงออกมา ในขณะที่มีการจัดประชุมใน
หน่วยงานอย่างสม่ าเสมอก็จะเป็นอีกเวทีให้คนเก่งได้แสดงความรู้สึกหรือความคิดเห็นได้ สิ่งต่างๆ 
เหล่านี้ ควรด าเนินการพร้อมๆ กับการให้ค่าตอบแทนที่สมเหตุสมผล การสร้างมิตรภาพที่ดีต่อกัน 
และการชี้ให้เห็นถึงความส าเร็จที่จะเกิดขึ้น สอดคล้องกับ (Armstrong, 2006) ที่กล่าวไว้ว่าการให้
รางวัลที่ เหมาะสมจะท าให้มีแรงจูงใจและความผูกพันต่อองค์กรมากขึ้น เพิ่มความผูกพันในงานและ
เพิ่มพฤติกรรมที่องค์กรต้องการ การจูงใจและธ ารงรักษาคนเก่งคนดีนั้นสามารถท าได้โดยการ
มอบหมายงานที่มีความท้าทายการสร้าง ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงานการ
สร้างให้เกิดบรรยากาศที่ดีและการสื่อสารที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงาน  

อย่างไรก็ตาม จากผลการวิจัยพบว่าระดับการรักษาคนเก่งอยู่ในระดับปานกลาง เนื่องจากใน
ปัจจุบันมีการแย่งชิงคนเก่งในระดับรุนแรงท าให้กลยุทธ์การรักษาคนเก่งต้องใช้งบประมาณในการ
จัดการจ านวนมากซึ่งอาจเป็นข้อจ ากัดที่องค์กรยังไม่ได้ให้ความส าคัญเป็นอันดับต้น ๆ ประกอบกับ
องค์กรที่จะมีแผนการรักษาคนเก่งที่เข้มแข็งมักเป็นองค์กรในระดับผู้น าตลาดที่มีความคลองตัวด้าน
งบประมาณจึงท าให้องค์กรที่ศึกษาบางส่วนยังไม่มีการรักษาคนเก่งที่เป็นรูปธรรม สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Tlaiss, Martin and Hofaidhllaoui, (2017) ที่ศึกษากลยุทธ์การรักษาคนเก่งใน
ขององค์กรนานาชาติในประเทศฝรั่งเศษพบว่าองค์กรที่มีการรักษาคนเก่งที่แข็งแรงโดยมากจะ
เป็นองค์กรขนาดใหญ่และมีชื่อเสียงเป็นที่รู้จัก  เช่นเดียวกับผลการวิจัยของ Makram, Sparrow 
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and Greasley, (2017) ที่ท าการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหาร HR 50 คน พบว่าการรักษาคนเก่ง
ในสหราชอาณาจักรอยู่ในระดับปานกลางเนื่องจาก องค์กรส่วนใหญ่ยังให้ความส าคัญกับการสรร
หาและการพัฒนาคนเก่งมากกว่าการรักษาคนเก่ง 

การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง คือการสร้างแหล่งคนเก่งภายในองค์กร (Talent pool) 
และการบริหารคนเก่งให้พร้อมใช้งาน (Talent pipeline) ให้พร้อมใช้งานทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
ซึ่งประกอบด้วยการก าหนดสายอาชีพคนเก่งในอนาคต และสรรหาคนเก่งทั้งจากภายในและภายนอก
เพื่อรอบรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคตทั้งในแง่ของการขยายองค์กร การเปลี่ยนโครงสร้างองค์กรและ
เมื่อคนเก่งลาออกกะทันหัน สอดคล้องกับผลการวิจัยของ D.J. Schepker et.al., (2017) ที่ศึกษาการ
สร้างแผนสืบทอดผู้บริหารระดับสูงในองค์กรเป็นกลยุทธ์ธุรกิจที่มีผลทางตรงกับผลการด าเนินองค์กร 
และยังพบว่าแผนการสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับสูงช่วยให้องค์กรรักษาแนวทางการด าเนินงานได้
ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว และองค์กรสามารถปรับตัวตามสภาพแวดล้อมภายนอกได้เร็วเนื่องจาก
ผู้บริหารที่มาด ารงต าแหน่งรู้จักธุรกิจดี ฉะนั้นการก าหนดสายอาชีพคนเก่งเป็นแผนการระยะยาวที่
ต้องท าและประเมินอย่างต่อเนื่องเพื่อให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์องค์กรและความต้องการเติบโต
ของคนเก่ง ไม่ว่าจะเติบโตในด้านสายบริหาร  (Management) หรือในด้านสายผู้ เชี่ยวชาญ 
(Specialist) ทั้งนี้การจะเติบโตไปนสายใดนั้นขึ้นอยู่กับความต้องการของคนเก่งเป็นส าคัญ สอดคล้อง
กับผลการวิจัยของ Lewis and Heckman, (2006) ที่ระบุว่าการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง
ต้องท าอย่างเป็นระบบและวางแผนในระยะยาว เมื่อคนเก่งลาออก องค์กรจะมีทรัพยากรมาท างาน
แทนในต าแหน่งได้ทันเวลาและเข้าใจงานอย่างแท้จริง เป็นไปในทิศทางเดียวกันกับ Julia 
Christensen Hughes Evelina Rog, (2008) ที่พบว่าการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งและการวาง
แผนการเติบโตในอาชีพระยะยาวมีความสอดคล้อง กัน องค์กรต้องสร้ างความเชื่อมโยงระหว่าง 2 
เรื่องนี้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งจะเป็นการสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมีเป้าหมายในการท างาน และ
ยังสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Bilgili, Calderon, Allen, and Kedia (2016) ที่ระบุว่าการสร้าง
แผนการสืบทอดต าแหน่งคนเก่งเป็นกลยุทธ์ธุรกิจในระยะยาวที่จะสร้างความยั่งยืนให้องค์กร คนเก่งมี
ทั้งภายในและภายนอกองค์กร หากองค์กรมีระบบการจัดหาคนเก่งที่มีประสิทธิภาพ องค์กรจะรู้ได้
ทันทีว่าคนเก่งที่องค์กรต้องการนั้นอยู่ที่องค์กรใดและมีวิธีติดต่อเข้าถึงคนเก่งเหล่านั้นผ่านวิธีใดบ้าง ไม่
ว่าจะเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ เช่นใช้ Head hunter ใช้ระบบติดต่อออนไลน์ หรือแม้กระทั่งใช้
เครือข่ายคนเก่งในการติดต่อเพื่อให้ได้พูดคุยกับคนเก่งเป้าหมาย สอด Zhen Zhang et al (2018) ที่
พบว่าปัจจุบันการสรรหาคนเก่งผ่านช่องทางออนไลน์เป็นกลยุทธ์ส าคัญของการจัดการคนเก่งและการ
ต่อยอดองค์กรในประเทศจีน เห็นได้ว่าการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งเป็นองค์ประกอบที่เริ่มมีบทบาท
ส าคัญในฐานะเครื่องมือที่จะสนับสนุนให้องค์กรเจริญเติบโตอย่างต่อเนื่องและยั่งยืน 
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อย่างไรก็ตาม จากผลการวิจัยพบว่าระดับการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่งอยู่ในระดับ
ปานกลาง เนื่องจากอาจเป็นเรื่องใหม่ที่องค์กรขนาดกลางและขนาดย่อมเริ่มมีการสร้างแหล่งคนเก่ง
จากภายใน เพราะการสร้างคนเก่งจากภายในต้องใช้ทั้งงบประมาณจ านวนมากและใช้เวลานานอีกทั้ง
ยังมีความเสี่ยงที่คนเก่งจะลาออกก่อนจะได้เข้าทดแทนคนเก่งที่ลาออก สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Sally Sambrook, (2005) ที ่ศ ึกษาผู ้ประกอบการขนาดเล็กพบว่าองค์กรขนาดเล็กยังไม ่ให้
น้ าหนักในการบริหารผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่งมากเท่ากับการสรรหาคนเก่ง เช่นเดียวกับ Duh, 
Tominc and Rebernik, (2009) ที ่พบว ่าการวางแผนผู ้ส ืบทอดต าแหน ่งคน เก ่งในธ ุรก ิจ
ครอบครัวเริ่มได้รับความสนใจมากขึ้นกว่าที่ผ่านมาที่เน้นด้านปฎิบัติการ (Operation) 

2.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง
พบว่า พบว่าค่าดัชนีทุกตัวมี ดังนั้น สามารถสรุปได้ ว่าโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูงจากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
นอกจากนี้ ผลการตรวจสอบความเชื่อถือได้ของโมเดลการวัดองค์กรประสิทธิภาพสูง จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทุกตัวของโมเดลการวัดการจัดการคนเก่งมี
ความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง ทั้งนี้ โมเดลการวัดองค์กร
ประสิทธิภาพสูงประกอบด้วย คุณภาพการบริหาร (Management quality) และคุณภาพพนักงาน 
(Workforce quality) ซึ่งองค์ประกอบทั้งสองเป็นปัจจัยส าคัญที่องค์รประสิทธิภาพสูงต้องรักษาระดับ
คุณภาพให้เสถียรหรือเพิ่มระดับให้สูงขึ้นไปเพื่อประสิทธิภาพองค์กรที่สูงขึ้น สอดคล้องกับ de Waal, 
A.A. (2012b) ที่ระบุว่าคุณภาพการบริหารและคุณภาพของพนักงานเป็นปัจจัยหลักที่ส าคัญในการน า
องค์กรไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง และยังสอดคล้องกับ André de Waal, (2017) ที่ศึกษา
ด้านองค์กรประสิทธิภาพสูงและพบว่า หากขาดคุณภาพการบริหารและคุณภาพพนักงาน องค์กรจะไม่
สารถก้าวไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงได้     

คุณภาพการบริหาร เป็นปัจจัยด้านความเชื่อมั่นของพนักงานต่อองค์กร การตัดสินใจของ
องค์กร และการมุ่งสร้างผลส าเร็จที่ดีขึ้น การบริหารที่มีประสิทธิภาพนั้นผู้บริหารต้องสามารถบูรณา
การเทคนิคการบริหารจัดการหลากหลายวิธีเข้าด้วยกัน เช่น การประเมินความเป็นไปได้ในการท า
ก าไรในโครงการต่าง ๆ โดยใช้เครื่องมือสารสนเทศ (IT) ในการพยากรณ์และประสบการณ์ของ
ผู้บริหารที่สั่งสมมาจากประสบการณ์ในอดีต ทั้งนี้ก็เพื่อให้สามารถตัดสินใจได้อย่างแม่นย าและส่งผล
ต่อความมั่นใจในตัวผู้บริหารของพนักงาน สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Kovner, (2014) ระบุว่า
พนักงานจะมั่นใจในประสิทธิภาพองค์กรหากผู้บริหารสามารถตัดสินใจในยามเร่งด่วนได้ถูกต้องและ
แม่นย า  และสอดคล้องกับ Schmid, H. (2002) ที่ระบุว่าการตัดสินใจขององค์กรนั้นสะท้อนมาจาก
วิสัยทัศน์ในการสร้างการเติบโตให้องค์กรของฝ่ายบริหาร การตัดสินใจและผลของการตัดสินใจจะเป็น
ตัวผลักดันให้พนักงานเกิดความไว้เนื้อเชื่อใจในการบริหารงาน ทั้งนี้ องค์กรและผู้บริหารต้องให้การ
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สนับสนุนการพัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง (Continues improvement) เพื่อพัฒนาองค์กรให้
ทันสมัยและลดข้อผิดพลาดอย่างสม่ าเสมอ สอดคล้องกับ Elmutiet al. (2011) ที่ระบุว่า การมุ่งสร้าง
การเจริญเติบโตให้องค์กรเป็นอีกส่วนส าคัญที่จะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จเหนือคู่แข่งอย่าง
ยั่งยืน เนื่องจากการขยายองค์กรที่เหมาะสมกับเป้าหมายและขยายในเวลาที่ถูกต้องจะท าให้องค์กร
ได้เปรียบคู่แข่งไม่ว่าจะเป็นการขยายองค์กรด้วยการสร้างพันธะมิตรทางธุรกิจ (Business partner) 
หรือการควบรวมธุรกิจ (Merging) สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Anthony Molaro , (2014) ที่
ระบุว่าการสร้างพันธะมิตรทางธุรกิจเป็นแนวโน้มการบริหารองค์กรให้เจริญเติบโตโดย ใช้ความ
ถนัดที ่แตกต่างกันมาร่วมพัฒนาองค์กรของกลุ่มพันธะมิตร และ สอดคล้องกับ Maija Worek, 
(2017) ที่ศึกษาพบว่าแนวโน้มการควบรวมและเข้าซื้อกิจการ (Merging & Acquisition) คู่แข่งเป็น
กลยุทธ์การบริหารที่สร้างการเติบโตให้องค์กรแบบก้าวกระโดด 

คุณภาพพนักงาน ปัจจัยนี้ประกอบด้วยองค์กรมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลาย 
พนักงานกระตือรือร้นในการสร้างผลงานที่ดีขึ้นเสมอ และพนักงานมีความเป็นเจ้าของในงานที่
รับผิดชอบ ตัวแปรเหล่านี้มีความส าคัญในการสร้างคุณภาพพนักงาน ซึ่งจะน าไปสู่การมีทรัพยากรที่
หลายหลากและมีความรู้สึกเป็นเจ้าของในงานและพัฒนางานให้ดีขึ้นอยู่เสมอ สอดคล้องกับ Lazear 
and Oyer, (2009) ที่ระบุว่าการบริหารความหลากหลายในหมู่พนักงานเป็นกลยุทธ์ส าคัญที่จะท าให้
องค์กรมีความได้เปรียบหรือเสียเปรียบในการแข่งขันที่ผู้บริหารองค์กรไม่อาจละเลยได้ การบริหาร
ความหลากหลายเป็นความกลมกลืนกันจากการมีปฏิสัมพันธ์ของบุคลากรที่น าความไม่เหมือนกันของ
ภูมิหลัง ท่าทางส่วนตัว มุมมอง คุณค่า ความเชื่อ มาเป็นประโยชน์ต่อกลุ่มและองค์กร สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Kreidler and Tilebein, (2018) ที ่ระบุว่า ความหลากหลายในทีมงานจะสร้าง
นวัตกรรมใหม่ให้กับทีมและองค์กร ประเด็นนี้ท าให้เห็นว่าไม่ว่าการมีพนักงานในทีมที่หลากหลาย 
หรือการมีทีมงานที่มีหน้าที่หลากหลาย จะสามารถน าไปสู่การสร้างนวัตกรรมในทีมและองค์กรได้ 
ขณะเดียวกันการส่งเสริมให้พนักงานรู้สึกเป็นเจ้าของในงานและช่วยกันพัฒนาผลงานให้ดีขึ ้น 
ผู้บริหารควรสร้างบรรยากาศ การท างานที่ส่งเสริม ผลักดันให้พนักงานมีความสามารถในการ
ปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร ส่งเสริมให้พนัก งานมีความรับผิดชอบสูงรวมถึงการที่
พนักงานคนนั ้นสามารถที ่จะคิดและหาวิธีการในการท างานให้ไปสู ่เป้าหมายได้ด้วยตนเอง 
สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Belfield and Marsden, (2003) ที่พบว่าองค์กรที่สร้างบรรยากาศ
ในการท างานที่ดีและช่วยเหลือเกื้อกูลกัน พนักงานจะรู้สึกอยากสร้ างผลงานให้ออกมาอีที่สุดแล้ว
มีความเป็นเจ้าของในงาน มากกว่าองค์กรที่ไม่มีบรรยากาศการช่วยเหลือเกื้อกูลกัน  

6. การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยอื่นที่มีอิทธิพลต่อรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพเกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมซอฟต์แวร์ สามารถ

http://www.emeraldinsight.com/author/Molaro%2C+Anthony
http://www.emeraldinsight.com/author/Kreidler%2C+Anja
http://www.emeraldinsight.com/author/Tilebein%2C+Meike


   

 
 

194 

จ าแนกได้เป็น 2 กลุ่ม คือ 1. ตัวแปรเชิงสาเหตุ (Antecedence) ที่มีอิทธิพลต่อการจัดการคนเก่ง คือ 
รางวัลภายใน (Intrinsic reward) ซึ่งถือเป็นระบบรางวัลที่ส่งเสริมให้พนักงานมีความรู้สึกว่าตนเอง
เป็นบุคคลที่มีความหมายควรค่าแก่การยอมรับในทักษะและความสามารถ ซึ่งถือเป็นปัจจัยส าคัญที่คน
เก่งต้องการ สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ (Tippratum, 2016, 2017); ชลธิชา ทิพย์ประทุม (2560); 
ชลธิชา ทิพย์ประทุม, จิราวรรณ คงคล้าย และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน (2560) ที่พบว่า รางวัลภายใน
เป็นรางวัลที่พนักงานสร้างขึ้นเอง ประกอบด้วยความรู้สึกถึงการมีความหมาย ความรู้สึกถึง
ความส าเร็จ และความรู้สึกถึงการได้รับการยอมรับและยกย่อง ซึ่งมีอิทธิพลทางพวกต่อองค์กรหลาย
ประการรวมถึงท าให้พนักงานมีความตั้งใจคงอยู่กับองค์กรในระยะยาว นอกจากนี้ ยังสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยของ พฤกษ์ สุพรรณาลัย , จิราวรรณ คงคล้าย และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน (2560) ที่
พบว่า รางวัลภายในเป็นปัจจัยที่ช่วยให้องค์กรรักษาคนเก่งได้ระยะยาว และ 2. องค์ประกอบของการ
จัดการคนเก่ง ด้าน การบริหารข้อมูลส่วนตัวของคนเก่ง (HCIS, Human Capital Information 
System) ซึ่งเป็นเครื่องมือสมัยใหม่ในการสร้างระบบการบริหารคนเก่งที่มีประสิทธิภาพและวัดผล
ด้านทุนมนุษย์ (Human capital) ได้อย่างเป็นรูปธรรม อีกทั้งองค์กรยังสามารถรับรู้ความคืบหน้าใน
การบริหารคนเก่งแต่ละกลุ่มได้สะดวก รวดเร็วและถูกต้องแม่นย า สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ  
Brockbank et al (2018) ที่พบว่าการประยกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการบริหารทรัพยากมนุษย์
จะสนับสนุนให้องค์กรมีประสิทธิภาพสูงขึ้นและลดระยะเวลาในกระบวนการท างาน Francis and 
Baum (2018) ที่พบว่าระบบ HCIS ที่ดีจะมีประโยชน์ต่อการวางแผนก าลังคน การคาดคะเนความ
ต้องการก าลังคน และการจัดเตรียมโปรแกรมการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรขององค์กรในระยะยาว
ได้ ซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกับผลการวิจัยของ Mike Hicks, (2018) ที่พบว่าระบบ HCIS สามารถ
ก าหนดค่าจ้างและจัดสวัสดิการที่แข่งขันกับองค์กรอื่นๆ ได้อย่างเหมาะสม ซึ่งจากที่กล่าวมาจะเห็นได้
ว่าประโยชน์ที่ได้จากการใช้ HCIS คือ เพื่อส่งมอบข้อมูลที่จ าเป็นต่อการตัดสินใจด้านทรัพยากรบุคคล
และข้อมูลที่ผู้บริหารต้องการ  
 

3. ประโยชนข์องการวิจัย 

         ผลการวิจัยในครั้งนี้สามารถน าไปใช้ในการก าหนดนโยบายและกลยุทธ์เพื่อขับเคลื่อนและ
ส่งเสริมปัจจัยในการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความ
หลากหลาย และการจัดการคนเก่งที่จะน าไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง ซึ่งเป็นพื้นฐานส าคัญใน
การสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในปัจจุบันและอนาคต ดังนั้น ผลการวิจัยในครั้งนี้จึงก่อให้เกิด
คุณประโยชน์ทั้งในเชิงทฤษฎี (Theoretical contributions) ที่มุ่งเน้นการน าแนวคิด ทฤษฎี และ
หลักฐานเชิงประจักษ์ทั้งในไทยและต่างประเทศมาบูรณาการร่วมกันเพื่อให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ และ
ประโยชน์เชิงการจัดการ (Managerial contributions) โดยการน าองค์ความรู้ใหม่ที่ได้รับจากการ
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ค้นพบภายใต้กระบวนการค้นคว้าวิจัยและยืนยันความน่าเชื่อถืออย่างเป็นระบบ จนสามารถน าไปเป็น
แบบแผนส าหรับการประยุกต์ใช้ในการบริหารองค์กรด้านทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรที่มีวิสัยทัศน์สู่การ
ก้าวขึ้นเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในอนาคต 
 1. ประโยชน์เชิงทฤษฎ ี
      1.1 การวิจัยนี้อยู่บนพื้นฐานการบูรณาการแนวคิด ทฤษฎี และหลักฐานเชิงประจักษ์ที่
เกี่ยวกับข้องกับทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม วัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย การจัดการคนเก่ง และองค์กร
ประสิทธิภาพสูง เพื่อเป็นรากฐานในการน ามาใช้อธิบายโมเดลวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ซึ่งน าไปสู่การสร้างองค์ความรู้ใหม่ที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ของตัว
แปรต่าง ๆ ที่มีอิทธิพลซึ่งกันและกันทั้งทางตรงและทางอ้อมในเชิงบวก กล่าวคือ เมื่อองค์กรมีการ
จัดหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การรักษาคนเก่ง และการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง สะท้อนให้
เห็นว่า องค์กรมีระบบการจัดการคนเก่งที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งถือเป็นตัวแปรส าคัญที่มีบทบาทและ
ความส าคัญอันส่งผลให้เกิดอิทธิพลทางบวกต่อองค์กรคือ การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง ซึ่ง
ประกอบด้วยคุณภาพการบริหาร และคุณภาพพนักงาน ทั้งนี้ วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การ
จัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย ถือเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลทางตรงต่อการ
จัดการคนเก่ง ซึ่งช่วยสนับสนุนให้ระบบการจัดการคนเก่งขององค์กรมความเข้มแข็งมากขึ้น 
นอกจากนี้ ยังมีอิทธิพลทางอ้อมต่อองค์กรประสิทธิภาพสูง เมื่อมีการจัดการคนเก่งเป็นตัวแปรกลาง
อีกด้วย กล่าวคือ การจัดการคนเก่งเป็นตัวแปรส าคัญที่ท าให้องค์กรมีประสิทธิภาพสูงเมื่อมีวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย  
      1.2 การวิจัยนี้มุ่งศึกษารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความ
เป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Sequential mixed 
method research) แบบเป็นขั้นตอนเชิงส ารวจ (Exploratory sequential design) ซึ่งเป็นการ
ผสมผสานระหว่างวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative research) แบบปรากฏการณ์วิทยา เพื่อยืนยัน
กรอบแนวคิดการวิจัยที่จะน าไปสู่การตั้งสมมติฐานการวิจัย และวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative 
research) ผ่านการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง ซึ่งเป็นการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันและ
วิเคราะห์โครงสร้างความสัมพันธ์ไปพร้อมกัน ประกอบกับมีการพัฒนาโมเดลการวิจัยผ่านการใช้
วิธีการวิจัยแบบปรากฏการณ์วิทยาอีกครั้ง เพื่อน าไปสู่การสร้างรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ ความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ตามวัตถุประสงค์การวิจัย 
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ซึ่งสามารถอธิบายความสัมพันธ์ ได้ดังนี้ 1) ปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคนเก่ง คือ ปัจจัยที่ท าให้
การจัดการคนเก่งมีความแข็งแกร่งขึ้น ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจและ
การจัดการความหลากหลาย และ 2) ผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่ง คือ ผลลัพธ์ที่เกิดจากอิทธิพลของ
การจัดการคนเก่ง  คือ องค์กรประสิทธิภาพสูง  
      1.3 โมเดลการวิจัยนี้สามารถอธิบายปรากฏการณ์บริบทด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของอุตสาหกรรมค้าปลีกและกลุ่มองค์กรนายจ้างดีเด่นในประเทศไทยได้อย่างลุ่มลึก เนื่องจากการ
แข่งขันที่รุนแรงในธุรกิจค้าปลีกในปัจจุบันท าให้องค์กรต้องใช้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงเพื่อน าไปสู่การ
คงอยู่ของธุรกิจและน าไปสู่ความได้เปรียบทางธุรกิจ การน าองค์ความรู้ด้านการบริหารองค์กรใน
บทบาทด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากกลุ่มนายจ้างดีเด่น 7 องค์กรที่ผ่านการประเมินตามเกณฑ์
มาตรฐานว่าเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง จะมีความส าคัญในด้านการเป็นต้นแบบให้องค์กรที่ต้องการ
อยู่รอดมีแนวทางในการก าหนดกลยุทธ์องค์กรในบริบทด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลการวิจัยนี้
จึงมีส่วนช่วยในการพัฒนาการศึกษากลยุทธ์และทฤษฎีการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้มี
ประสิทธิภาพได้อย่างเป็นรูปธรรมและสามารถน าไปปฏิบัติได้จริง 
      1.4 โมเดลการวิจัยที่ได้จากการศึกษา ท าให้ผู้ที่มีความสนใจในการศึกษาเรื่องที่มีความ
สอดคล้องหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกันหรือผู้บริหารองค์กรที่ต้องการปรับปรุงองค์กรสามารถน า
โมเดลดังกล่าวไปเป็นพื้นฐานในการศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการ
จัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย ในมิติและบริบทอื่น ๆ 
ต่อไปในอนาคตได้ โดยเฉพาะในปัจจุบันที่สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกเปลี่ยนแปลงไปอย่าง
พลวัตร องค์กรที่ต้องการปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงเป็นจะสามารถน างานวิจัยนี้ไปศึกษาต่อ
ยอด ดังนั้น งานวิจัยนี้จึงเป็นรากฐานส าคัญส าหรับการศึกษาต่อยอดในอนาคต 
 2. ประโยชน์เชิงการจัดการ 
     2.1 ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม องค์กรทั้งในส่วนราชการและเอกชนหรือองค์กร
มหาชนทั้งในอุตสาหกรรมค้าปลีกหรืออุตสาหกรรมหลักอื่น ๆ ที่ต้องการปรับองค์กรให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงในปัจจุบันเช่น อุตสาหกรรมซอฟท์แวร์ อุตสาหกรรมลอจิสติกส์ อุตสาหกรรมผลิต
ชิ้นส่วนเครื่องกล สามารถน าผลการวิจัยไปใช้เป็นแนวทางการก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ และวิธีการ
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคน
เก่ง สู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง เพื่อให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของประเทศฉบับที่ 12 โดย
หลักการส าคัญคือ คนเป็นศูนย์กลางของการพัฒนา โดยมุ่งพัฒนาคนในแต่ละช่วงวัยให้มีศักยภาพ
สูงขึ้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพของประเทศในด้านต่าง ๆ  
     2.2 องค์กรในอุตสาหกรรมค้าปลีกและอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้อง สามารถน าผลการวิจัยไป
ใช้เป็นพื้นฐานในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ โดยวัฒนธรรมที่สร้างสรรค์นั้น  องค์กรควร
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สื่อสารสื่อสารและด าเนินกิจกรรมที่จะก่อให้เกิดวัฒนธรรมที่พึงประสงค์อย่างต่อเนื่องทั้ง online และ 
offline โดยเฉพาะผู้บริหารต้องเข้ามามีส่วนร่วมและเป็นตัวแทนในการสร้าง (Change agent) ใน
การน ากิจกรรมเหล่านั้น หากผู้บริหารสามารถท าได้เช่นนั้น พนักงานจะเกิดการรับรู้สารที่องค์กร
พยายามสื่อได้ง่ายขึ้น  
     2.3 องค์กรในอุตสาหกรรมค้าปลีกและอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้องสามารถน าผลการวิจัยไป
ใช้เป็นพื้นฐานในการจัดสรรการจูงใจ จากผลศึกษาการจัดสรรการจูงใจท าให้ผู้บริหารที่สนใจปรับปรุง
หรือพัฒนากลยุทธ์การจูงใจสามารถน าผลวิจัยไปปรับปรุงการจัดสรรการจูงใจให้ดึงดูดโดย
เปรียบเทียบจากข้อมูลในตลาดแรงงานตามธุรกิจที่องค์กรอยู่ในการแข่งขัน และน ามาประยุกต์ใช้ให้
เหมาะสมกับบริบทและข้อจ ากัดขององค์กรตนเอง ซึ่งหากใช้อย่างเหมาะสมจะสามารถเพิ่มระดับ
แรงจูงใจของพนักงานได้ทันที โดยสามารถวัดผลได้จากผลงานที่ของพนักงานหรือจากการท าส ารวจ
ความพึงพอใจของพนักงาน (Employee Satisfaction Survey) อีกทางหนึ่ง 
     2.4 องค์กรในอุตสาหกรรมค้าปลีกและอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้องสามารถน าผลการวิจัยไป
ใช้เป็นพื้นฐานในการจัดการความหลากหลาย เพื่อลดความเหลื่อมล้ าในความแตกต่าง ขณะเดียวกัน
องค์กรควรใช้ความหลากหลายที่มีเป็นข้อได้เปรียบ เพราะผลการวิจัยได้อธิบายให้เห็นแล้วว่าความ
หลากหลายจะสามารถน าไปสู่นวัตกรรมสินค้าและบริการได้ ไม่เพียงแค่จัดการความหลากหลายเพียง
อย่างเดียว ผู้บริหารน าผลการวิจัยไปเป็นต้นแบบในการหล่อหลอมคน (Inclusion) ที่มีความแตกต่าง
เข้าด้วยกันเพื่อความสามัคคีในการท างานและเดินไปพร้อมกัน 
     2.5 องค์กรในอุตสาหกรรมค้าปลีกและอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้องสามารถน าผลการวิจัยไป
ใช้เป็นพื้นฐานในการจัดการคนเก่ง โดยเฉพาะผลการวิจัยนี้ได้ศึกษาในกลุ่มองค์กรประสิทธิภาพสูง จะ
ท าให้ผู้บริหารองค์กรได้เล็งเห็นความแตกต่างระหว่างกระบวนการปัจจุบันในองค์กรและกระบวนการ
จัดการในองค์กรประสิทธิภาพสูง ท าให้เห็นถึงข้อแตกต่างทั้งข้อแตกต่างในกระบวนการหลักและข้อ
แตกต่างในรายละเอียดปลีกย่อย และสามารถน าไปสู่การบูรณาการกระบวนการจัดการคนเก่งรูปแบบ
ใหม่ที่มีประสิทธิภาพสูงขึ้นจนไปถึงระดับเดียวกันกับองค์กรประสิทธิภาพสูง 
     2.6 ผู้บริหารสามารถน าผลการวิจัยไปสร้างแผนปฏิบัติการ (Action plan) ในมิติต่างทั้ง 
ๆ หรือน าไปก าหนดกลยุทธ์องค์กรในแต่ละระยะ เพื่อน าไปสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง อย่างไรก็
ตามองค์กรต้องมั่นใจว่ามีปัจจัยสาเหตุครบถ้วน (Antecedences) ครบถ้วนตามผลการวิจัย ก่อนที่จะ
ด าเนินการแผนที่ก าหนดไว ้
     2.7 ผู้บริหารองค์กรควรยึดมั่นและเป็นตัวอย่างที่ดีในการรณรงค์และเป็นผู้สร้างการ
เปลี่ยนแปลง (Change agent) เพื่อให้พนักงานตระหนักถึงความจริงใจและจริงจังในการด าเนิน
กิจกรรมต่าง ๆ เนื่องจากสิ่งที่ผู้บริหารถ่ายทอดออกมาจะเป็นต้นแบบให้พนักงานก้าวเดินตาม   
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     2.8 องค์กรในอุตสาหกรรมค้าและอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้องควรสร้างเครือข่ายแลกเปลี่ยน
เรียนรู้เช่นจัดต้ังสมาคมการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์เพื่อให้กลยุทธ์การบริหารมีความ
สอดคล้องกันเพื่อส่งเสริมการบริหารซึ่งกันและกันและตอบโจทย์ความต้องการของอุตสาหกรรมใน
ทิศทางเดียวกัน 
  

4. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

 1. สามารถน าโมเดลการวิจัยที่พัฒนาขึ้นมาศึกษาและต่อยอดในเชิงลึก (In-depth) ด้วยวิธี
วิจัยวิทยาเชิงคุณภาพรูปแบบอื่น ๆ เช่น ใช้วิธีการเก็บข้อมูลแบบสนทนากลุ่ม (focus group) แทน
การสัมภาษณ์เชิงลึก เพื่อเปิดโอกาสให้ผู้เข้าร่วมสนทนาที่ถูกเลือกมาอย่างเฉพาะเจาะจงมีโอกาส
โต้ตอบ ถกปัญหา อภิปราย แลกเปลี่ยนทัศนะร่วมกันกันอย่างกว้างขวางในประเด็นที่ผู้วิจัยก าหนด  
 2. สามารถพัฒนาหรือปรับปรุงโมเดลการวิจัยด้วยการเพิ่มเติมตัวแปรอื่น ๆ ที่ผ่านการศึกษา
และทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบ ตลอดจนผ่านการยืนยันด้วยผู้ทรงคุณวุฒิที่มีประสบการณ์
และความเชี่ยวชาญในบริบทที่ศึกษา เช่น เพิ่มปัจจัยเชิงสาเหตุด้านการออกแบบโครงสร้างองค์กรสู่
การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง หรือปัจจัยเชิงสาเหตุด้านรูปแบบการบริหารงานสมัยใหม่ (Modern 
Management Style) เป็นต้น นอกจากนี้ อาจมุ่งเน้นการศึกษาหาค าตอบอย่างลุ่มลึกเกี่ยวกับการ
จัดการคนเก่งมาสารถเพิ่มประสิทธิภาพองค์กรได้ในระดับใด เพราะหากองค์กรสามารถศึกษาระดับ
ความส าเร็จและปริมาณความส าเร็จจากการจัดการปัจจัยสาเหตุได้ องค์กรจะสามารถพยากรณ์และ
ตัดสินใจความคุ้มค่าในการลงทุนด าเนินการกิจกรรมต่าง ๆ ได้ง่ายขึ้น 
 3. สามารถใช้ทฤษฎีทางการจัดการแขนงอื่น เช่น ด้านจิตวิทยาอุตสาหกรรมเป็นทฤษฎี
พื้นฐานในการวิจัยเพื่ออธิบายโมเดลเพิ่มเติม เนื่องจากศาสตร์ทางด้านธรรมชาติของพฤติกรรมมนุษย์
ในอุตสาหกรรมถือเป็นศาสตร์แขนงหนึ่งที่มีความส าคัญอันอยู่บนพื้นฐานหลักจิตวิทยาที่มุ่งให้เกิด
สัมพันธภาพอันดีกับทุกฝ่ายในองค์กร ดังนั้น การสร้างความเข้าใจและประยุกต์ใช้ศาสตร์ดังกล่าวจะ
ท าให้งานวิจัยมีความลุ่มลึกมากยิ่งขึ้น 
 4. สามารถเพิ่มเติมแบบแผนการวิจัยในขั้นตอนการวิจัยเชิงปริมาณ โดยการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงส ารวจ (exploratory factor analysis) ก่อนการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(confirmatory factor analysis) เพื่อสกัดตัวแปรที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (eigenvalue) ตาม
เกณฑ์มาตรฐาน และจัดองค์ประกอบใหม่ที่มีความสอดคล้องกับบริบทที่ศึกษาก่อนน าเข้าสู่
กระบวนการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันสองอันดับต่อไป 
 5. สามารถน าโมเดลการวิจัยไปศึกษากับกลุ่มอุตสาหกรรมอื่น เช่น อุตสาหกรรมรับจ้างผลิต 
(Original Equipment Manufacturing) หรืออุตสาหกรรมลอจิสติกส์ เนื่องจากทั้งสองอุตสาหกรรม
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มีความเกี่ยวข้องโดยตรงต่ออุตสาหกรรมค้าปลีก ดังนั้น จึงช่วยให้อุตสาหกรรมที่มีการด าเนินงานใน
ห่วงโซ่อุปทานเดียวกันมีการพัฒนาองค์กรไปในทิศทางเดียวกัน 
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แบบสอบถามการวิจัย 
เรื่อง 

รูปแบบความสมัพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการ
ความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ทีส่่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

ค าชี้แจง 
 1. มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดการสรรจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็น
องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
 2. แบบสอบถามชุดนี้ มีจ านวน 5 ตอน ดังนี ้
      ตอนที่  1 สถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
  ตอนที่  2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
                     ตอนที่  3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจ 
                     ตอนที่  4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการควมหลากหลาย 
  ตอนที่  5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการคนเก่ง 
  ตอนที่  6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรประสิทธิภาพสูง 
  ตอนที่  7 ข้อเสนอเกี่ยวกับการพัฒนารูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการ
คนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
 3. ข้อมูลที่ได้รับจากการตอบแบบสอบถามฉบับนี้จะถือเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาวิจัยและ
ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนารูปแบบการจัดการคนเก่งต่อไป ผู้วิจัยจึงใคร่ขอความกรุณาท่านได้โปรดตอบ
แบบสอบถามให้ตรงกับสภาพความเป็นจริง เพื่อจะได้ด าเนินการในขั้นตอนต่อไปได้สมบูรณ์ ทั้งนี้ 
ข้อมูลที่ท่านให้ไว้ ผู้วิจัยจะเก็บเป็นความลับและไม่น าเผยแพร่แต่อย่างใด 
 ผู้วิจัยขอขอบพระคุณท่านที่ได้สละเวลาตอบแบบสอบถามชุดนี้ทุกข้ออย่างครบถ้วนสมบูรณ์ 
หากท่านมีข้อสงสัยประการใดที่เกี่ยวข้องกับแบบสอบถามชุดนี้ โปรดติดต่อข้าพเจ้า นายพฤกษ์ สุ
พรรณาลัย เบอร์โทรศัพท์ 089-9198668 
 
 
          นายพฤกษ์ สุพรรณาลัย 
           นักศึกษาปริญญาเอก 
              หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการ
จัดการ 
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         คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ตอนที่  1  สถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
1. เพศ 
[ ] ชาย    [ ] หญิง 
2. อายุ 
[ ] น้อยกว่า 30 ปี  [ ] 30 – 45 ป ี  [ ] 45 - 60 ปี    
3. ระดับการศกึษา 
[ ] ปริญญาตรี   [ ] ปริญญาโท   [ ] ปริญญาเอก 
4. ระยะเวลาการปฏิบัติงาน 
[ ] น้อยกว่า 3 ปี   [ ] 3 – 5 ป ี  [ ] 6 – 8 ป ี  [ ] 8 ปี ขึ้นไป 
5. จ านวนพนกังานในองค์กร   
[ ] น้อยกว่า 300 คน  
[ ] มีพนักงานจ านวน 301-500 คน    
 [ ] มีพนักงานจ านวน 500 คนขึ้นไป 
6. ระยะเวลาในการด าเนนิกจิการ 
[ ] ต่ ากว่า 10 ปี    
[ ] 11 – 20 ปี   
[ ] 21 – 30 ปี    
[ ] มากกว่า 30 ปี  
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ค าชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย √ ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด 
ตอนที่  2  ความคิดเหน็เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  

ข้อ 
วัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์  

(Cultural Initiative) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1 องค์กรของท่านมีการก าหนดค่านิยมร่วม 
และมีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน 

     

2 ค่ านิ ยมร่วมท าให้ พนั ก งานมี เป้ าหมาย
เดียวกัน 

     

3 องค์กรมีแบบแผนการปฎิบัติอย่างไม่เป็น
ทางการที่สมาชิกในองค์กรให้การยอมรับ 

     

4 พนักงานร่วมสร้างและธ ารงรักษาวัฒนธรรม
องค์กร 

     

5 หัวหน้างานมีการใช้อ านาจอย่างเหมาะสม
และเป็นธรรม  

     

6 องค์กรรับฟังความเห็นและข้อเสนอแนะจาก
พนักงานทุกระดับ 

     

 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ตอนที่  3  ความคิดเหน็เกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจ  

ข้อ 
การจัดสรรการจูงใจ  

(Motivation Arrangement) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1 องค์กรให้พนักงานสามารถตั้งเป้าหมายการ
ท างานได้ด้วยตนเอง 

     

2 พนักงานที่มีศักยภาพ จะได้รับผิดชอบงานที่
เป็ น ลั กษ ณ ะ โค รงก ารพิ เศษ  (Project) 
นอกเหนือจากงานที่รับผิดชอบอยู่แล้ว 

     

3 องค์กรไม่ต าหนิพนักงานที่กลับบ้านตรงเวลา
เลิกงาน 

     

4 องค์กรมองหาผลลัพธ์ที่ดีจากการท างาน
มากกว่าการเข้างานตรงต่อเวลา 

     

5 องค์กรจัดรูปแบบสวัสดิการที่ เป็นไปตาม
หน้าที่ความรับผิดชอบแต่ละหน้าที่งาน 

     

6 องค์กรมีสวัสดิการที่สอดคล้องกับผลส ารวจ
จากตลาดแรงงาน 

     

 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการจัดสรรการจูงใจ  
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ตอนที่  4  ความคิดเหน็เกี่ยวกับการจัดการความหลากหลาย 

ข้อ 
การจัดการความหลากหลาย 
(Diversity Management) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1 องค์กรปฎิบัติต่อพนักงานที่ มี เพศสภาพ 
แตกต่างกัน (ชาย/หญิง) อย่างเท่าเทียมกัน 

     

2 ในงานต าแหน่งเดียวกัน องค์กรก าหนดค่า
จ้างพนักงานเพศชายและเพศหญิงเท่าเทียม
กัน 

     

3 สัญชาติและเชื้อชาติของพนักงานมีผลต่อการ
พิจารณาการมอบหมายงานหรือรางวัลต่าง ๆ 
ขององค์กร 

     

4 พนักงานชาวไทยจะได้พิจารณาการเลื่อนขั้น
หรือได้รับรางวัลก่อนพนักงานชาติอื่น 

     

5 องค์กรให้โอกาสการจ้างงานผู้สมัครเพศที่
สามเท่าเทียมกับเพศหลัก 

     

6 พนักงานที่มีเพศทางเลือกสามารถเข้าร่วม
ห รื อ ส มั ค ร เข้ า รั บ ก า ร เลื อ ก ตั้ ง เป็ น
คณะกรรมการต่างๆ ในองค์กรได้อย่างเสรี 

     

 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการความหลากหลาย 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ตอนที่  5  ความคิดเหน็เกี่ยวกับการจัดการคนเก่ง  

ข้อ 
การจัดการคนเก่ง  

(Talent Management) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

การจัดหาคนเก่ง (Talent Acquisition) 
1 องค์กรมีการก าหนดต าแหน่งงานหลักในแต่

ละส่วนงาน 
     

2 องค์กรมีต าแหน่งงานหลักในแต่ละฝ่ายที่
ส่งผลต่อประสิทธิภาพองค์กร 

     

3 องค์กรมีการก าหนดสมรรถนะหลักของคน
เก่งอย่างชัดเจน 

     

4 องค์กรมีต าแหน่งงานที่รับเฉพาะคนเก่งมา
ด ารงต าแหน่ง 

     

5 องค์กรมีระบบการสรรหาที่ดี สามารถเข้าถึง
และดึงดูดคนเก่งจากองค์กรอื่น ๆ 

     

6 องค์กรมีเครื่องมือในการประเมินคุณสมบัติ
เบื้องต้นของผู้สมัครงาน 

     

7 องค์กรจัดกลุ่มคนเก่งในองค์กรให้ได้ท างาน
ร่วมกัน 

     

8 องค์กรให้กลุ่มคนเก่งร่วมวางแผนกลยุทธ์
องค์กรเพื่ อสร้างความได้ เปรียบทางการ
แข่งขัน 

     

 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการจัดหาคนเก่ง 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ข้อ 
การจัดการคนเก่ง  

(Talent Management) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) 
1 องค์กรวางแผนการพัฒนาคนเก่งตามความ

จ าเป็นในต าแหน่งงาน (Job requirement) 
     

2 องค์กรเปิดโอกาสให้คนเก่งสามารถร่วม
ออกแบบแนวทางการพัฒนาตนเอง 

     

3 องค์กรมีการวิเคราะห์ทักษะที่จ าเป็นที่ต้อง
พัฒนาของคนเก่ง 

     

4 องค์กรให้คนเก่งได้ศึกษาดูงานทั้ งในและ
ต่างประเทศ ตามทักษะที่จ าเป็น 

     

5 การพัฒนาคนเก่งมีความเชื่อมโยงกับกลยุทธ์
องค์กร 

     

6 แผนการพัฒนาคนเก่งสอดคล้องกับเป้าหมาย
ระยะกลางและระยะยาวขององค์กร 

     

ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการพัฒนาคนเก่ง 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ข้อ 
การจัดการคนเก่ง  

(Talent Management) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

การรักษาคนเก่ง (Keeping Talent) 
1 องค์กรมีโครงสร้างการให้รางวัลคนเก่ง       
2 รางวัลที่องค์กรให้คนเก่งแต่ละคนมีความ

แตกต่างกันขึ้นอยู่กับความต้องการของคนเก่ง 
     

3 องค์กรอนุญาตให้คนเก่งมีอิสระในเลือก
วิธีการท างานและแก้ปัญหาในงานได้ทันท ี 

     

4 องค์กรให้คนเก่งรายงานความคืบหน้าของงาน
เป็นระยะ ตามความจ าเป็นเท่าน้ัน 

     

5 องค์กรให้คนเก่งได้รับการฝึกอบรมตามที่คน
เก่ งมีความสนใจแม้ ไม่ เกี่ ยวข้องกับงาน
โดยตรง 

     

6 อ งค์ ก รส่ ง เส ริ ม ให้ ค น เก่ งแ ล ก เป ลี่ ย น
ประสบการณ์ท างานระหว่างกันเพื่อสร้างการ
เรียนรู้ระหว่างกัน 

     

7 องค์กรจัดสรรสภาพแวดล้อมที่อ านวยความ
สะดวกในการท างานให้คนเก่ง เช่น จัดสรร
อุปกรณ์การท างานที่ทันสมัย 

     

8 องค์กรผ่อนปรณระเบียบข้อบังคับบางข้อ
เพื่อให้คนเก่งมีการท างานที่ยืดหยุ่น เช่น ให้
ท างานจากบ้านได้เป็นครั้งคราว 

     

 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการรักษาคนเก่ง 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 



   

 
 

210 

 

ข้อ 
การจัดการคนเก่ง  

(Talent Management) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง (Talent Succession Planning) 
1 องค์กรมีการก าหนดสายอาชีพให้คนเก่งทุก

คนอย่างชัดเจน 
     

2 องค์กรก าหนดเส้นทางการเติบโตในองค์กรไป
ตามความต้องการของคนเก่ง 

     

3 องค์กรเปิดโอกาสให้พนักงานปัจจุบันสอบ
คัดเลือกมาด ารงต าแหน่งของคนเก่งได ้

     

4 องค์กรมีการสรรหาจากภายในและภายนอก
เพื่อเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งของคนเก่งใน
อนาคต 

     

 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ตอนที่  6  ความคิดเหน็เกี่ยวกับองค์กรที่มีประสทิธิภาพสูง 

ข้อ 
องค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง 

(High performance Organization) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

คุณภาพการบริหาร (Management Quality) 
1 พนักงานให้ความเชื่อมั่นในผู้บริหาร      
2 พนักงานมีความเชื่อมั่นในการตัดสินใจของ

องค์กรในด้านต่าง ๆ 
     

3 องค์กรมีนโยบายที่ชัดเจนด้านการมุ่งมั่นสร้าง
ผลส าเร็จที่ดีกว่าเดิมอย่างต่อเนื่อง 

     

4 องค์กรเปิดโอกาสให้พนักงานตรวจสอบการ
บริหารงาน 

     

5 องค์กรสร้างพันธมิตรเครือข่ายอย่างต่อเนื่อง      
6 องค์กรน าระบบที่ทันสมัยมาใช้ในการบริหาร

องค์กรอย่างต่อเนื่องเพื่อความสะดวกรวดเร็ว
ในการบริหาร 

     

 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับคุณภาพการบริหาร 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ข้อ 
องค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง 

(High performance Organization) 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

คุณภาพพนักงาน (Workforce Quality) 
1 ผู้บริหารและพนักงานในองค์กรมีความ

หลากหลายด้านเพศ อายุ เชื้อชาติ สัญชาติ 
และรสนิยมทางเพศ  

     

2 พนักงานเพศชายและเพศหญิงในองค์กรมี
สัดส่วนใกล้เคียงกัน 

     

3 พนักงานมีความรู้สึกมุ่งมั่นในการสร้างผลงาน
ที่ดีขึ้นเสมอ 

     

4 พนักงานมีภาวะความเป็นเจ้าของในงานที่
รับผิดชอบและทุ่มเทให้ได้ผลงานที่ดีที่สุด 

     

5 พนั กงานยินดี บอก เล่ าป ระสบการณ์ ที่
ล้มเหลว/ผิดพลาดให้ผู้อื่นได้ศึกษา 

     

6 เมื่ อพนั ก งานท าผิ ด ระ เบี ยบจะมี เพื่ อน
พนักงานให้ค าแนะน า 

     

 
 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับคุณภาพพนักงาน 
 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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ตอนที่ 7 ข้อเสนอเกี่ยวกับรปูแบบความสมัพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวฒันธรรมองคก์รที่สร้างสรรค์ 
การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเกง่ ทีส่่งผลตอ่ความเปน็องค์กร
ประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
 

 ท่านมีข้อเสนอแนะอยา่งไรเกีย่วกับการรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตรุะหวา่งวฒันธรรม
องค์กรทีส่รา้งสรรค์ การจดัสรรการจงูใจ การจัดการความหลากหลาย และการจดัการคนเก่ง ทีส่่งผลต่อ
ความเปน็องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
ขอขอบพระคุณทุกท่านทีใ่ห้ความช่วยเหลือตอบแบบสอบถาม 
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ภาคผนวก ข 

แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
เรื่อง 

รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวฒันธรรมองคก์รที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย และการจดัการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเปน็องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศ

ไทย 
ค าชี้แจง 
1. แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างชุดเป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพประกอบการวิจัย 
เรื่อง รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การ
จัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองคก์รประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
2. แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างมีจ านวน 8 ตอน       
  ตอนที่ 1   แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมลูหลัก 
  ตอนที่ 2  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมาย และองค์ประกอบของวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ ประกอบด้วย การมีค่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกัน มีแบบแผน 
กฎเกณฑ์ข้อบังคับ มาตรฐานในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่งคนในองค์กรให้การยอมรับ  และ 
สภาพแวดล้อมภายในขององค์กรซึ่งส่งผลต่อการบริหารจัดการองค์กร  
  ตอนที่ 3  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมายและองค์ประกอบของการจัดสรร
การจูงใจ ประกอบด้วย การมอบหมายงานที่ท้าทาย การสร้างสมดุลในชีวิตการท างาน และการ
จัดสรรสวัสดิการ 
  ตอนที่ 4  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมายและองค์ประกอบของการจัดการ
ความหลากหลาย ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต เพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน 
สัญชาติและเชื้อชาติของพนักงาน และรสนิยมทางเพศ หรือการเป็นเพศทางเลือกของพนักงานใน
องค์กร 
  ตอนที่ 5  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมาย และองค์ประกอบของการจัดการ
คนเก่ง ประกอบด้วยการจัดหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การรักษาคนเก่ง และการวางแผนผู้สืบทอด
ต าแหน่งคนเก่ง   

ตอนที่ 6  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมาย และองค์ประกอบของการองค์กร
ประสิทธิภาพสูง ประกอบด้วยการจัดหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การรักษาคนเก่ง และการวางแผนผู้
สืบทอดต าแหน่งคนเก่ง 

ตอนที่ 7  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิงระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อ
ความเปน็องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
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  ตอนที่ 8  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยที่มีอิทธิพลในรูปแบบความสัมพันธ์เชิง
สาเหตรุะหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการ
จัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อความเป็นองคก์รประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
 

ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูลหลัก 
 

1.1 ชื่อ-สกุล ผู้ให้ข้อมูล  
................................................................................................................................................................  
1.2 ชื่อหน่วยงาน  
................................................................................................................................................................  
1.3 ต าแหน่ง  
................................................................................................................................................................  
 

ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมายและองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค ์
2.1 การมคี่านิยมร่วม มีเป้าหมายในการปฏิบัติงานเดียวกันคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

2.2 แบบแผน กฎเกณฑ์ข้อบังคับ มาตรฐานในการปฏิบัติของคนในองค์กรซึ่งคนในองค์กรให้การ
ยอมรับ คืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

 

2.3 สภาพแวดล้อมภายในขององค์กรที่ส่งผลต่อการบริหารจัดการองค์กร คืออะไร และมี

องค์ประกอบอะไรบ้าง
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................................................................................................................................................................

................................................................................................................................................................  

 

ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมายและองค์ประกอบของการจดัสรรการจงู
ใจ 
 

3.1 การมอบหมายงานที่ท้าทายคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

3.2 การสร้างสมดุลในชีวิตการท างานคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

3.3 การจัดสรรสวัสดิการคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง

................................................................................................................................................................

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมายและองค์ประกอบการจัดการความ
หลากหลาย 
 

4.1 การจัดการความหลากหลายด้านเพศสภาพและลักษณะทางกายภาพของพนักงาน คืออะไร และ
มีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  
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................................................................................................................................................................  

4.2 การจัดการความหลากหลายด้านด้านสัญชาติและเช้ือชาติของพนักงาน คืออะไร และมี
องค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

4.3 การจัดการความหลากหลายด้านรสนิยมทางเพศ หรือการเป็นเพศทางเลือกของพนักงานใน
องค์กร คืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................ 

ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมาย และองค์ประกอบของการการจัดการคน
เก่ง 
 

5.1 การจัดหาคนเก่งคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

 
5.2 การรักษาคนเก่งคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

5.3 การพัฒนาคนเก่งคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
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................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

5.4 การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งคนเก่งคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมาย และองค์ประกอบขององค์กร
ประสิทธิภาพสูง 
 

6.1 คณุภาพการบริหารคืออะไร และมีองคป์ระกอบอะไรบ้าง 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................ 

6.2 คณุภาพพนักงานคืออะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 

................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

 

ตอนที่ 7 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความสัมพันธเ์ชิงระหว่างวัฒนธรรมองค์กรที่
สร้างสรรค์ การจัดสรรการจงูใจ การจัดการความหลากหลาย และการจดัการคนเกง่ ทีส่่งผลต่อความ
เปน็องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 
 

7.1 ท่านคิดว่าวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์มีส่วนผลักดันให้การจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพขึ้น
หรือไม่ อย่างไร  
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  
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................................................................................................................................................................  

7.2 ท่านคิดว่าการจัดสรรการจูงใจที่สร้างสรรค์มีส่วนส่งเสริมให้การจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพขึ้น
หรือไม่ อย่างไร 
................................................................................................................................................................ 
................................................................................................................................................................  
................................................................................................................................................................  

7.3 ท่านคิดว่าการจัดการความหลากหลายสามารถส่งเสริมให้การจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพขึ้น
หรือไม่ อย่างไร 
................................................................................................................................................................ 
................................................................................................................................................................  
................................................................................................................................................................  

7.4 ท่านคิดว่าการจัดการคนเก่งสามารถเพิ่มประสิทธิภาพองค์กรให้สูงขึ้นได้หรือไม่ อย่างไร 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

7.5 ท่านคิดว่าวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ และการจัดการความหลากหลาย
สามารถเพิ่มประสิทธิภาพองค์กรให้สูงขึ้นได้หรือไม่ อย่างไร 
................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

ตอนที่ 8 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยที่มีอิทธิพลในรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ

ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรทีส่ร้างสรรค์ การจัดสรรการจงูใจ การจัดการความหลากหลาย และการ

จัดการคนเกง่ ที่ส่งผลตอ่ความเปน็องค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 

 

8.1 ท่านคิดว่ามีปัจจัยอื่นใดบ้างที่มีอิทธิพลในรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรม
องค์กรที่สร้างสรรค์ การจัดสรรการจูงใจ การจัดการความหลากหลาย และการจัดการคนเก่ง ที่ส่งผลต่อ
ความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงในประเทศไทย 



   

 
 

221 

................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................................  

................................................................................................................................................................  

 

ผู้จดบันทึกการสัมภาษณ์ ………………………………….…….. 

วัน/เดือน/ปี สัมภาษณ…์………………………………………….. 
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ภาคผนวก ค 

คุณภาพของเครื่องมือวิจัย 
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ตารางที่ 41 คา่สัมประสิทธิ์แอลฟา (alpha coefficient) และค่าอ านาจจ าแนก (discrimination 

power) ของตัวแปร 

ตัวแปร 
ค่าสัมประสทิธ์ิแอลฟา  
(alpha coefficient) 

ค่าอ านาจจ าแนก 
(discrimination power) 

วฒันธรรมองค์กรท่ีสร้างสรรค์ 0.974 0.616 
การจดัสรรการจงูใจ 0.973 0.612 
การจดัการความหลากหลาย 0.974 0.626 
การจดัการคนเก่ง 0.973 0.712 
องค์ประสทิธิภาพสงู 0.811 0.556 
รวม 0.941 0.630 
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ภาคผนวก ง 

หนังสือเชิญผูเ้ชี่ยวชาญเพื่อยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัย 
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ภาคผนวก จ 

หนังสือเชิญผูเ้ชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือวิจยั 
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ภาคผนวก ฉ 

หนังสือขอความอนุเคราะหท์ดลองเก็บข้อมูลวิจัย 
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ภาคผนวก ช 

หนังสือขอความอนุเคราะหเ์ก็บข้อมูลวิจัย 
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Figure  1 
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ภาคผนวก ช 

หนังสือเชิญผูเ้ชี่ยวชาญเพื่อพัฒนาโมเดลการวิจัย 
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