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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 

58604803 : การจัดการ แบบ 2.1 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต 
ค าส าคัญ : ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์, วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์, ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง, ประสิทธิภาพการด าเนินงาน, ผลการด าเนินงาน 

นาง มาริสสา อินทรเกิด: ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก : รองศาสตราจารย์ ดร. ธนินท์รัฐ รัต
นพงศ์ภิญโญ 

 
                    การวิจัยในครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) เพ่ือศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรม

องค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 2) เพ่ือศึกษาอิทธิพลของความสามารถการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย 3) เพ่ือศึกษาอิทธิพลของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 4) เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย การวิจัยในครั้ง
นี้เป็นการวิจัยแบบผสานวิธีระหว่างการวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้การวิจัยเชิง
ปริมาณเพ่ือทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ด้วยแบบสอบถามกับผู้บริหารระดับต้นขึ้นไป
ในสายงานทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหารระดับสูงที่มีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายของบริษัทใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยจ านวนทั้งสิ้น 287 คน เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยแบบสอบถาม สถิติที่
ใช้ในการทดสอบสมมติฐานได้แก่ การวิเคราะห์เชิงยืนยัน 2 อันดับ และวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธี
ปรากฏการณ์วิทยาจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารจานวน 6 คน 

                   ผลการวิจัยพบว่า 1) วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อ
ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 3) ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพล
ทางบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 4) ความสามารถในการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน  5) ประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานมีอิทธิพลทางบวกต่อผลการด าเนินงาน 6) ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มี
อิทธิพลอ้อมเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานโดยมีประสิทธิภาพการด าเนินงานท าหน้าที่เป็นตัวแปร
ส่ ง ผ่ า น 
                    การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพบว่า โมเดลตามสมมติฐานมีความสอดคล้อง
กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ผ่านเกณฑ์  โดยค่า Chi- Square (c2) เท่ากับ 20.109  p-value 

 



  จ 

เท่ากับ .096 ค่า c2/df เท่ากับ1.517 CFI เท่ากับ 0.965 AGFI เท่ากับ 0.952 RMSEA เท่ากับ 0.046 

                    ประโยชน์ของการวิจัยนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ โดยให้ความส าคัญในด้านวัฒนธรรมองค์การ
เชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์เพ่ือปรับใช้ในการจัดการ
บริษัทในตลาดหลักทรัพย์สู่ความยั่งยืนต่อไป 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 

58604803 : Major (Management) 
Keyword : STRATEGIC TALENT MANAGEMENT, CULTURAL INITIATIVE, 
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, OPERATIONAL EFFICIENCY, BUSINESS 
PERFORMANCE 

MRS. MARISSA INTHARAKOED : THE STRATEGIC TALENT MANAGEMENT OF 
LISTED COMPANYIN SECURITY EXCHANGE OF THAILAND THESIS ADVISOR : ASSOCIATE 
PROFESSOR DR. TANINRAT RATTANAPONGPINYO, Ph.D. 

                    The objectives of this research aim 1) To investigate cultural 
initiative and transformational leadership influence on listed companies’ talent 
strategic talent management 2) To study the influence of strategic talent 
management on listed companies’ operational efficiency 3) To study the influence of 
the strategic talent management on listed companies’ performance 4) To study the 
influence of operational efficiency on listed companies’ performance. This research is 
mixed method research. In quantitative part focused on the causal relationship and 
the outcome of the studied variables. Data collection by questionnaire, the 
respondents were 287 out of 785 listed companies, whom were human resources or 
human resource related managers. Statistic testing an assumption is confirmatory 
factor analysis second order. While, the other part was phenomenological study. The 
data were collected from the 7 highly qualified informants in order to provide the 
fact in all aspects accurately. 

                    The result of the study demonstrated that 1) the cultural 
initiative has positively influence strategic talent management. 2) the 
transformational leadership has positively influence on strategic talent management 
3) the strategic talent management has positively impact on listed companies’ 
performance 4) the strategic talent management has positively impact on listed 
companies’ performance 5) the operational efficiency affects positively on listed 
companies’ performance and 6) the strategic talent management affects indirectly 
on listed companies’ performance through operational efficiency as a mediator 
variable. 

 



  ช 

                    According to the model analysis, the measurement model is 
fit with the the empirical data as follows; Chi-Square (c2) = 20.109, p-value = .096, c2/ 
df = 1.517, CFI = 0.965, AGFI = 0.952 RMSEA 0.046. Furthermore, the qualitative result 
supports with quantitative results as well. 
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วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดีเพราะความอนุเคราะห์จากรองศาสตราจารย์  ดร.
ธนินท์รัฐ รัตนพงศ์ภิญโญ และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.จันทนา แสนสุข ซึ่งเป็นอาจารย์ที่ปรึกษา
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ดร.พรธิดา วิเศษศิลปานนท์ ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ผู้ช่วยศาสตราจารย์  ดร.เกริกฤทธิ์ อัมพาวัต 
ผู้ทรงคุณวุฒิภายใน ที่กรุณาให้ค าปรึกษา แนะน า ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์แก่ผู้วิจัย 

นอกจากนี้ ขอขอบพระคุณ  ผู้ช่วยศาสตราจารย์  ดร.พรชัย ศักดานุวัฒน์วงศ์  ผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ ดร.ธัญภัส เมืองปัน และดร.ลั่นทม จอนจวบทรง เป็นอย่างสูงที่กรุณาเป็นผู้เชี่ยวชาญ
ตรวจสอบและแก้ไขเครื่องมือในการวิจัยส าหรับการท าวิทยานิพนธ์ให้มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์
การวิจัยยิ่งขึ้น 

ขอขอบพระคุณผู้บริหารทุกท่านที่ให้ความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามและผู้ให้ข้อมูล
หลักในครั้งนี้ที่ท าให้การวิจัยด าเนินไปด้วยความเรียบร้อยและสมบูรณ์ 

ขอขอบพระคุณคณาจารย์คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากรทุกท่าน ที่ประสิทธิ์
ประสาทความรู้อันมีคุณค่ายิ่งต่อผู้วิจัย ตลอดจนเจ้าของหนังสือ ต ารา วารสาร เอกสารทางวิชาการและ
วิทยานิพนธ์ทั้งไทยและต่างประเทศทุกเล่ม ขอบคุณคณาจารยมหาวิทยาลัยหัวเฉียวเฉลิมพระเกียรติ ที่
ให้การสนับสนุนท าให้การท าวิทยานิพนธ์ครั้งนี้จนส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี 

ขอกราบขอบพระคุณบิดา มารดา พ่ีน้องทุกคนในครอบครัวทรงพระ ที่คอยให้ก าลังใจและ
ส่งเสริมในทุกเรื่องมาโดยตลอด 

ท้ายนี้ผู้เขียนขอน้อมร าลึกถึงคุณมารดา บิดา ผู้มีพระคุณทั้งหลาย ตลอดจนอ านาจบารมีคุณ
พระศรีรัตนตรัย และสิ่งศักดิ์สิทธิ์ทั้งหลาย อันเป็นที่พ่ึงให้ผู้เขียนมีสติปัญญาและเป็นก าลังใจ ในการ
จัดท าวิทยานิพนธ์ให้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี ผู้เขียนขอให้เป็นกตเวทิตาแด่มารดา บิดา ผู้มีพระคุณท้ังหลาย
และครอบครัวของผู้เขียน ตลอดจนเจ้าของหนังสือและบทความต่าง ๆ ที่ให้ความรู้แก่ผู้เขียน และ
สนับสนุนให้วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 
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บทที่ 1 
บทน ำ 

 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
การเปลี่ยนแปลงตลาดแรงงานคนเก่งเริ่มในช่วงทศวรรษท่ี 1980-1990 องค์การธุรกิจเริ่มให้

ความส าคัญกับการพัฒนาธุรกิจและการน าเครื่องมือทางการบริหารมาประยุกต์ใช้ในการก าหนด
นโยบายให้สัมพันธ์กับการบริหารจัดการคนก่อให้สงครามการแย่งชิงคนเก่งเพ่ิมมากขึ้นใน
ตลาดแรงงาน มีนักวิชาการ กล่าวตรงกันว่าการจัดการคนเก่งจะน าไปสู่ความส าเร็จขององค์กร 
(Mellahi and Collings ,2010) และทรัพยากรมนุษย์จัดเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า เป็นเครื่องมือหนึ่ง
ที่ส าคัญในการขับเคลื่อนให้ธุรกิจให้ประสบความส าเร็จและเป็นองค์ประกอบส าคัญหนึ่งที่ท าให้องค์กร
สามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Holbeche, 2009) และขับเคลื่อนองค์การไปสู่
เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ ภายใต้สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
(Marquardt et al, 2004; Gan Dossy and Kao, 2004;  Gratton and Ghoshal, 2003) ความ
ต้องการบุคลากรที่ มีคุณภาพเป็นที่ ต้องการขององค์กรทั่ วโลก (Schuler et al., 2011) แต่
ขณะเดียวกันจ าวนคนเก่งในที่มีอยู่ในตลาดแรงงานมีจ านวนลดลงอย่างต่อเนื่อง (Oltra and Vivas 
López, 2013; Bhatnagar, 2007) ยิ่งท าให้องค์การต้องหันมาให้ความส าคัญต่อการดึงดูดและการ
รักษาคนเก่งที่องค์การต้องการ (Armstrong) 2009; Collings and Mellahi, 2009)  

ทาริคและชูเลอร์ (Tarique & Schuler, 2010) ได้ประมวลงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการคนเก่งระดับสากล ที่ได้เผยแพร่ในวารสารวิชาการ การบริหารจัดการ การบริหารองค์การ การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารระหว่างประเทศ ธุรกิจระหว่างประเทศ ในช่วงปี ค.ศ. 2000 -
2009 พบว่า บทความที่ศึกษาประเด็นด้านการบริหารจัดการคนเก่งระดับสากล สามารถจัดแบ่ง
ประเภทได้ 4 ประเภท ดังนี้ 1. การบริหารจัดการคนเก่งระดับสากลที่เกิดจากการถูกบีบคั้นจากปัจจัย
ภายนอก 2. การบริหารจัดการคนเก่งระดับสากลที่เกิดจากการถูกบีบคั้นจากปัจจัยภายใน 3. 
กิจกรรมของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับสากล และ 4. ประสิทธิภาพของการบริหารจัดการ
คนเก่งระดับสากล ส่วนงานของ Vlad Vaiman, Hugh ScullionและDavid Colling (2010) ได้
ค้นพบว่าปัจจัยหลัก ที่มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจเรื่องการบริหารจัดการคนเก่ง ได้แก่ 1. การขาดแคลน
คนเก่ง 2. แนวโน้มประชากรมีการเปลี่ยนแปลง เช่น อัตราการเกิดลดลง ในขณะที่คนเกษียณมี
แนวโน้มเพ่ิมขึ้น 3. ความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) เป็นเครื่องมือหนึ่งในการดึงดูดคนเก่ง เพราะคน
กลุ่มนี้ไม่สนใจเงินแต่สนใจชื่อเสียงขององค์การที่ท างานอยู่ด้วย 4. ความหลากหลายของแรงงาน ซึ่ง
ระดับความหลากหลายของคนในองค์การมีแนวโน้มสูงขึ้นและแรงงานหญิงมีแนวโน้มที่เพ่ิมขึ้น การ
ตัดสินใจใดภายในองค์การต้องค านึงถึงความหลากหลายเหล่านี้ 5. การเพ่ิมขึ้นของการเคลื่อนย้าย
แรงงาน การตัดสินใจเรื่องการบริหารจัดการคนเก่ง ต้องค านึงว่าในอนาคตแรงงานมีแนวโน้ม
เคลื่อนย้ายข้ามประเทศได้ง่ายขึ้น  6. การกลายเป็นเศรษฐกิจฐานความรู้ Knowledge Worker จะ
กลายเป็นที่ต้องการ และอาจเกิดงานใหม่ๆ ที่มีลักษณะซับซ้อนต้องการคนมีทักษะความสามารถขั้น

, 
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สูง 7. ตลาดในอนาคตที่แทบจะไร้พรมแดน ท าให้องค์การต้องการบุคลากรโดยเฉพาะผู้บริหารที่
สามารถจัดการความซับซ้อนของพนักงานในองค์การที่อาจจะอยู่ในหลายๆ ประเทศได้ 

 ปัจจัยทั้งหลายเหล่านี้มีความส าคัญเป็นอย่างมากต่อการบริหารจัดการคนเก่ง มีความ
พยายามที่จะบริหารจัดการคนเก่งเพ่ือให้เกิดประโยขน์ต่อองค์การสูงที่สุด  อย่างในประเทศ
สหรัฐอเมริกาและอีกหลายประเทศทั่วโลกได้วางแนวทางกลยุทธ์การลงทุนพัฒนาองค์การและพัฒนา
บุคลากรให้สอดคล้องกับแนวทางการเกณฑ์คุณภาพและมาตรฐานการด าเนินงานองค์การ โดยน า
แนวคิดคุณภาพและความเป็นเลิศของ MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) 
เป็นแนวทางพัฒนาองค์การให้สามารถด าเนินงานได้ตามเกณฑ์มาตรฐานคุณภาพ ขณะเดียวกัน
ประเทศไทยได้น าหลักเกณฑ์มาปรับใช้ก าหนดแนวทางคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award: 
TQA) โดยสถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ เป็นการยกระดับและพัฒนาองค์การธุรกิจของไทยสู่ความเป็น
เลิศ นอกจากนั้นส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ส านักงาน ก.พ.ร.) น ามาปรับใช้ใน
การจัดท าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการเพ่ือเป็นแนวทางการยกระดับการปฏิบัติงานองค์การ 
(สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ, 2556) จากผลการวิจัยดัชนีชี้วัดความสามารถการแข่งขันในการดึงดูด 
พัฒนา และรักษาคนเก่งทั่วโลก หรือ Global Talent Competitiveness Index ประจ าปี 2019 ที่
จัดท าขึ้นโดยสถาบัน INSEAD ร่วมกับบริษัทที่ปรึกษา Adecco Group AG ได้เปิดเผยข้อมูลศักยภาพ
ทรัพยากรบุคคลของประเทศต่างๆ ทั่วโลกรวมกว่า 125 ประเทศ ในภาพรวมประเทศแถบทวีปยุโรป
ยังคงครอง 8 ใน 10 อันดับแรกของประเทศท่ีมีศักยภาพในการดึงดูดและบ่มเพาะทรัพยากรบุคคลที่มี
คุณภาพโดยมีประเทศสิงคโปร์และสหรัฐฯ อยู่ในอันดับที่ 2 และ 3 ตามล าดับ ส าหรับประเทศไทยผล
การจัดอันดับ GTCI ในปี 2019 เป็นอันดับที่ 66 หากเปรียบเทียบกับศักยภาพของประเทศที่อยู่ใน
ภูมิภาคเอเชีย ถือว่าเป็นรองบางประเทศ เช่นมาเลเซีย ที่อยู่ในอันดับ 27 ประเทศจีน อยู่ในอันดับ 45
และฟิลิปปินส์ ที่อยู่ในอันดับ 58 เป็นต้น (Adecco Group AG, 2562) ที่เกิดขึ้นสะท้อนให้เห็นถึง
ภาวะของการแข่งขันของประเทศ ซึ่งส่งผลให้ต้องหันมาพิจารณาในระดับนโยบาย หากในการบริหาร
ประเทศร่วมกับสิ่งที่เกิดขึ้น นโยบายการปฏิรูประบบการศึกษาเพ่ือยกระดับความรู้ความสามารถ
ให้แก่ทรัพยากรบุคคลของไทย ถูกก าหนดให้เป็นหนึ่งในนโยบายเร่งด่วนที่ทุกภาคส่วนต่างก็ให้
ความส าคัญ ดังจะเห็นได้จากรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2560 ที่ได้ก าหนดให้มี
การปฏิรูปประเทศด้านการบริหารราชการแผ่นดิน ซึ่งแผนการปฏิรูปประเทศด้านการบริหารราชการ
แผ่นดิน (พ.ศ. 2561 – 2565) ในองค์การภาครัฐก าหนดประเด็นปฏิรูปไว้โดยมีประเด็นที่น่าสนใจ คือ 
ประเด็นปฏิรูปที่ 5  ระบบบริหารงานบุคคลที่สามารถดึงดูด สร้างและรักษาคนดีคนเก่งไว้ในภาครัฐ 
และแผนพัฒนาก าลังคนคุณภาพ เพ่ือให้เป็นผู้น าขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ ก าหนดเป้าหมายให้
ภาครัฐมีผู้น ารุ่นใหม่ที่มี Mindsets และ Skillsets ที่พร้อมส าหรับการขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ 
และก าหนดตัวชี้วัด สัดส่วนของผู้น ารุ่นใหม่ ต่อต าแหน่งประเภทบริหารและอ านวยการในแต่ละส่วน
ราชการ (Talent Inventory) (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2563) ล้วนเป็นสิ่งที่
แสดงให้เห็นถึงการตระหนักในการจัดการคนเก่ง หากพิจารณาสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลาและการแข่งขันที่สูง รวมถึงความไม่สมดุลของตลาดแรงงาน สิ่งเหล่านี้เป็นปัจจัยเชิงเหตุ
ภายนอกที่ล้วนแต่ส่งผลต่อการจัดการคนเก่งและความได้เปรียบทางการแข่งขัน (อรุณรุ่ง เอ้ืออารีสุข
สกุล ,2558) ส่วนสิ่งแวดล้อมภายในที่เป็นปัจจัยภายในที่องค์การต้องเผชิญ (Eric, 2003)   คือ 1) 
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วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อมในการท างาน (Culture and Work Environment) ระบบการสื่อสาร
ภายในองค์การ การไว้วางใจและความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 2) ค่าตอบแทน (Compensation) ที่
เป็นธรรมเมื่อเทียบกับผลงานและความตั้งใจทุ่มเทในการท างาน 3 ) การฝึกอบรมและพัฒนา 
(Training and Development) ระบบพ่ีเลี้ยง การให้การศึกษา และการพัฒนาในสายอาชีพ 4 ) 
บทบาทของหัวหน้างาน (Supervisor Role) ในรูปแบบการท างานและความสัมพันธ์ของหัวหน้างาน
ที่มีต่อคนเก่ง และ 5) โอกาสความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ (Growth and Earning Potential) 
6. โอกาสในการได้รับการพัฒนาทักษะและการเลื่อนต าแหน่ง (มาริสสา , 2559)  รวมถึง 7)  
วัฒนธรรมที่สร้างสรรค์ (Cultural initiative) ล้วนเป็นหนึ่งปัจจัยส าคัญในการดึงดูดและการรักษาคน
เก่ง  (Florida and Mellander 2015) วัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสมจะสนับสนุนให้เกิดผลการ
ท างานที่ดีและสนับสนุนให้พนักงานอยากพัฒนาตนเอง การจัดการคนเก่งเปรียบเสมือนวิธีการและ
เครื่องมือในการจัดการ ในขณะที่วัฒนธรรมองค์กรจะส่งเสริมพนักงานให้มีแนวทางในการประพฤติ
ปฏิบัติและกระบวนทัศน์ในการท างานเดียวกันและท าให้เกิดความผูกพันต่อองค์การ  (Ashton and 
Morton, 2005) สอดคล้องกับงานวิจัยของ Farndale et al., (2010) และ Kim  and Scullion 
(2011) ที่กล่าวไว้ว่าวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์เป็นปัจจัยส าคัญของการจัดการคนเก่งในองค์กร  

องค์การที่จะประสบความส าเร็จในการบริหารจัดการคนเก่งนอกจากสามารถจัดการ
กับสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานแล้ว ผู้บริหารเป็นสิ่งที่องค์การต้องให้ความส าคัญเพราะ
ผู้บริหารต้องเป็นแบบอย่างที่ดีสามารถถ่ายทอดวิสัยทัศน์ขององค์การไปสู่การวางกลยุทธ์ในการ
ปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรมได้ ผู้บริหารต้องเข้าใจถึงความแตกต่างของแต่ละบุคคลดังกล่าวและต้อง
สามารถสร้างสมดุลให้เกิดขึ้น ระหว่างผลประโยชน์ร่วมกันของคนเก่งและองค์การ ผู้บริหารต้องมี
ทักษะในการเลือกใช้หรือบริหารจัดการทรัพยากรในเชิงกลยุทธ์ทั้งทรัพยากรในองค์การและ
ทรัพยากรมนุษย์ด้วยวิธีการที่ดีที่สุด เพ่ือสร้างให้คนเก่งเกิดความผูกพันกับองค์การ และมุ่งมั่น
ปฏิบัติงานเพ่ือท าให้องค์การประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน (Yalcin et al.,  2012, p. 342) สิ่ง
ส าคัญในการจัดการคนเก่งที่ต้องให้ความส าคัญ คือ รูปแบบการบริหารคนเก่งควรแตกต่างกับการ
บริหารคนส่วนใหญ่ (Kaye and  Andy, 2007;.22) ต้องมีการบริหารจัดการออกแบบงานและการ
พัฒนาให้เหมาะสมพนักงานในกลุ่มที่เป็นคนเก่ง (Milliken and Martins, 1996) เมื่อองค์กรเห็น
ความส าคัญของคนเก่งและสามารถจูงใจคนเก่งได้ คนเก่งเหล่านั้นจะทุ่มเทในการท างานอย่างเต็มที่
และก่อให้เกิดประโยชน์แก่หน่วยงาน (พฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงศ์ , 2559) ดังนั้น 
องค์การที่มีการบริหารคนเก่งที่มีประสิทธิภาพสามารถสร้างผลตอบแทนคืนสู่ผู้ถือหุ้นได้มากกว่า
ค่าเฉลี่ยอุตสาหกรรม  

บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ถือได้ว่าเป็นองค์การที่ใกล้ชิดและมี
ความส าคัญอย่างยิ่งกับการเคลื่อนย้ายทุนระหว่างประเทศ โดยที่ปัจจุบันหลายบริษัทได้มีผล
ประกอบการที่ลดต่ าลงหรือบางบริษัทต้องเข้าแผนฟ้ืนฟูกิจการ ทั้งนี้จากข้อมูลล่าสุดของตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ถึง เดือนมีนาคม 2561 พบว่ามีบริษัทจดทะเบียนที่เข้าข่ายอาจถูกเพิก
ถอนจากการมีผลการด าเนินงานและฐานะทางการเงินที่ไม่เป็นไปตามข้อบังคับและเป็นบริษัทที่ถูก
ประกาศรายชื่ออยู่ในระยะ NC 3 หรือNPG 3 เป็นจ านวนรวมทั้งสิ้น 29 บริษัท โดยมีสาเหตุหลักมา
จากก าไรสุทธิและสินทรัพย์ที่ใช้ในการด าเนินงานมีแนวโน้มลดลงอย่างต่อเนื่องเห็นได้จากงบการเงิน
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ซึ่งสะท้อนถึงฐานะทางการเงินและผลการด าเนินงานของบริษัท ทั้งนี้จากหนังสือชี้แจงข่าวและข้อมูล
หรือหนังสือสรุปข้อสนเทศของบริษัทจดทะเบียนที่มีปัญหาในด้านของผลการประกอบการที่ได้ชี้แจง
ให้กับตลาดหลักทรัพย์ได้รับทราบนั้นพบว่า ส่วนใหญ่มีมูลเหตุของปัญหาที่สอดคล้องกัน คือ ด้าน
ผลกระทบจากภายนอกองค์การได้แก่ การปรับขึ้นค่าแรงขั้นต่ า การเปลี่ยนแปลงนโยบายภาครัฐ 
สภาพการค้าโลก ภาวะเศรษฐกิจทั้งในและต่างประเทศ ด้านการด าเนินกลยุทธ์ทางธุรกิจ ได้แก่ การ
บริหารต้นทุน การพัฒนาสินค้า และคู่แข่งขันทางการตลาดเพ่ิมสูงขึ้น ด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ได้แก่ การขาดแคลนแรงงานที่มีทักษะ การไม่สามารถสรรหาบุคลากรที่มีความรู้ความช านาญ
กับประเภทธุรกิจ และการลาออกของคนงานโดยเฉพาะธุรกิจด้านการผลิตและก่อสร้าง โดยที่แนวทาง
ในการบริหารความเสี่ยงของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยที่จัดท าขึ้น (ตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2561) 

การวิจัยความสามารถในการจัดการคนเก่งของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย เป็นเรื่องที่ผู้วิจัยมุ่งสนใจในการจัดการคนเก่งให้เกิดประสิทธิภาพ (Human potential) 
และประสิทธิผลด้านความสามารถ (Human performance) สูงสุด เพ่ือให้การท างานสอดคล้องและ
บรรลุเป้าหมายขององค์การสส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์การเพ่ือการเติบโตอย่างต่อเนื่อง ดังนั้น
ประเด็นส าคัญของการวิจัยเป็นการค้นหารูปแบบองค์ประกอบการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์และ
ผลลัพธ์ที่มีต่อผลการด าเนินงานของกลุ่มบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย การวิจัยครั้งนี้มี
เป้าหมายที่จะน ารูปแบบองค์ประกอบการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ซึ่งเป็นกลไกลส าคัญและมีผลต่อ
การด าเนินงานขององค์การไปใช้ในการพัฒนาองค์การอย่างยั่งยืน 
 
วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 
 วัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้  
 1. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่
ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
 2. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิ งกลยุทธ์ที่ ส่ งผลต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
 3. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
 4. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
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ค ำถำมของงำนวิจัย 
เพ่ือเป็นแนวทางในการหาค าตอบของงานวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามส าหรับ

งานวิจัยดังนี้    
1. วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อการ

จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์อย่างไร  
2. ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน

และผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยอย่างไร  
3. ประสิทธิภาพการด าเนินงานส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาด

หลักทรัพย์แห่งประเทศไทยอย่างไร 
 

สมมติฐำนของกำรวิจัย 
การวิจัยนี้ได้ก าหนดสมมติฐานการวิจัยตามกรอบและแนวคิดการวิจัยมีรายละเอียดดังนี้ 
สมมติฐำนที่  1 วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ส่ งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ

ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์     
สมมติฐำนที่ 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถการ

จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
สมมติฐำนที่ 3 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวก

ต่อผลการด าเนินงาน 
สมมติฐำนที่ 4 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวก

ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
สมมติฐำนที่  5 ประสิทธิภาพการด าเนินงานส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อผลการ

ด าเนินงาน 
สมมติฐำนที่ 6 ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางอ้อมเชิงบวกต่อ

ผลการด าเนินงานโดยมีประสิทธิภาพการด าเนินงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
 

ขอบเขตของกำรวิจัย 
1. ขอบเขตด้ำนเนื้อหำ 

การวิจัยนี้ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ตัวแปรจากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และจากงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง มี
รายละเอียดดังนี้ 
 1.1 ตัวแปรแฝงภำยนอก ประกอบด้วยตัวแปรจ านวน 2 ตัวแปร ดังนี้ 

1) วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) ค่านิยม
ร่วมในการท างาน 2) พฤติกรรมสร้างสรรค์ 3) สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์การ 

2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) การเป็น
ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 2) การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล 3) การกระตุ้น
ทางปัญญา  
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1.2 ตัวแปรแฝงภำยใน ประกอบด้วยตัวแปร 3 ตัวแปร ดังนี้ 
1) การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ 1) การสรรหา

คนเก่ง 2) การพัฒนาคนเก่ง 3) การให้รางวัลคนเก่ง 4) การประเมินผลคนเก่ง 
2) ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้ แก่ 1) ด้าน

ผลิตภัณฑ์ 2) ด้านกระบวนการ 
3) ผลการด าเนินงาน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) มุมมองด้านการเงิน 2) 

มุมมองด้านลูกค้า 3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน 4) มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 
2. ขอบเขตด้ำนประชำกร 
ประชากร (population) ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้คือบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทยจ านวน 758 บริษัท แบ่งเป็น 8 กลุ่มธุรกิจ จ านวน และ 28 หมวดธุรกิจหรือประเภท
อุตสาหกรรม (ข้อมูล ณ มีนาคม 2561) โดยที่ผู้ตอบแบบสอบถามให้แก่องค์กรคือผู้จัดการระดับต้นใน
สายงานด้านทรัพยากรมนุษย์/สายงานที่เกี่ยวข้องหรือผู้บริหารระดับสูงที่มีส่วนร่วมในการก าหนด
นโยบายขององค์กร 

กลุ่มตัวอย่างในแบบวิธีเชิงปริมาณ  พิจารณาจากเงื่อนไขที่ต้องสอดคล้องกับสถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูลโดย Hair (2010)  กล่าวถึงเกณฑ์ที่ใช้ในการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างว่า ควรเป็น 
10-20 เท่าของตัวแปรสังเกต ซึ่งการวิจัยนี้มีตัวแปรสังเกตจ านวน 16 ตัวแปร จึงต้องมีขนาดตัวอย่าง
เท่ากับ 160-320 ตัวอย่าง 

3. ขอบเขตด้ำนพื้นที่ บริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  
4. ขอบเขตด้ำนระยะเวลำ โดยเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย ออกแบบเครื่องมือการวิจัย การ

ทดสอบเครื่องมือวิจัย การเก็บข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูล สรุปผลและอภิปรายผลการวิจัยเริ่มตั้งแต่เดือน
ธันวาคม พ.ศ. 2563 ถึงเดือนมีนาคม 2564 

 
นิยำมศัพท์เฉพำะ 

1. บริษัทในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย หมายถึง บริษัทจดทะเบียนเป็นบริษัท
มหาชนจ ากัดที่ได้รับอนุมัติจากส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ 
(ก.ล.ต.) ให้สามารถออกและเสนอขายหลักทรัพย์ต่อประชาชน และได้รับอนุมัติจากตลาดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทยให้เข้าเป็นบริษัทจดทะเบียนใน SET และ mai ตามขนาดของทุนจดทะเบียนช าระ
แล้ว และคุณสมบัติอ่ืนๆ ที่ตลาดหลักทรัพย์ฯ ก าหนด การลงทุนในหุ้นของบริษัทจดทะเบียน ผู้ลงทุน
จะได้เป็นเจ้าของกิจการ โดยมีโอกาสได้รับผลตอบแทนเป็นเงินปันผลหรือหุ้นปันผล นอกจากนี้ ยังมี
โอกาสเพ่ิมผลตอบแทนจากส่วนต่างราคาซื้อขาย 

2. กำรจั ดกำรคน เก่ ง เชิ งก ลยุทธ์  (Strategic talent management) หมายถึ ง  ขี ด
ความสามารถที่เป็นแกนหลัก ที่รวมทั้งการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในแง่เชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การน า
การบูรณาการกลยุทธ์หรือการออกแบบระบบตั้งแต่ การสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การให้
รางวัลจูงใจ และการประเมินผลคนเก่ง เพ่ือให้เกิดผลผลิตในการท างานเพ่ิมขึ้นโดยการใช้ประโยชน์
จากทักษะและความถนัดที่คนเก่งมีให้มากข้ึน 
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2.1 กำรสรรหำคนเก่ง (Talent recruitment) หมายถึง การระบุกลุ่มบุคลากรที่เป็นคน
เก่ง มีรู้ความสามารถ มีศักยภาพสูงในแบบที่องค์การต้องการ ส่งเสริมกลยุทธ์ขององค์การ และเป็นผู้
เติมเต็มภารกิจเชิงกลยุทธ์ขององค์การ 

2.2 กำรพัฒนำคนเก่ง (Talent development) หมายถึง การสร้างสมรรถนะของคนเก่ง
ตามท่ีต้องการเพื่อไปสู่การบรรลุเป้าประสงค์ขององค์การและตอบสนองต่อความรวดเร็วในการแข่งขัน 

2.3 กำรให้รำงวัลคนเก่ง (Talent rewards) หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทน การให้เกียรติ 
ยกย่องชมเชยการสร้างบรรยากาศในองค์กรที่มากกว่าการให้คนเก่งรู้สึกผูกพันต่อองค์กร โดยให้คน
เก่งตระหนักในงานและความมั่นคงในอาชีพ อาจมีการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งอย่างเป็นระบบใน
ระยะยาวในการด ารงต าแหน่งที่ว่างลงหรือต าแหน่งใหม่ที่เกิดข้ึน 

2.4 กำรประเมินผลคนเก่ง (Talent Performance) หมายถึง การที่คนเก่งสามารถ
ท างานภายใต้กฎระเบียบ ข้อบังคับ ที่มีความเหมาะสม ภายใต้เกณฑ์การประเมินผลที่มีอยู่อย่าง
ชัดเจนอย่างเป็นรูปธรรม 

3. วัฒนธรรมองค์กำรเชิงสร้ำงสรรค์ (Cultural Initiative) หมายถึง แนวทางการปฏิบั ติ
ร่วมกันที่น าไปสู่การสร้างมาตรฐานขององค์กรและสภาพแวดล้อมภายในองค์กรที่สมาชิกทุกคนให้การ
ยอมรับและปฏิบัติตามด้วยความเต็มใจและภาคภูมิใจ ประกอบด้วย การมีค่านิยมในการท างาน 
พฤติกรรมสร้างสรรค์ และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์กร 

3.1 ค่ำนิยมร่วมในกำรท ำงำน (Shared value) หมายถึง การรับรู้ความเชื่อพ้ืนฐานในการ
บรรลุเป้าหมายขององค์กร ซึ่งเกิดจากทัศนคติในงานและพฤติกรรมส่วนบุคคลและองค์กรมีวิธีการ
บริหารงานที่ดีที่สุดเหมาะสมกับบริบทขององค์กร ซึ่งก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรในรูปแบบที่องค์กร
พึงต้องการ 

3.2 พฤติกรรมสร้ำงสรรค์ (Creative behavior) หมำยถึง พฤติกรรมที่ท าให้พนักงาน
ภายในองค์กรมุ่งไปในทิศทางที่คล้ายกัน อันเกิดจากทัศนคติ ความไว้เนื้อเชื่อใจ การแลกเปลี่ยนทาง
ความคิด การช่วยเหลือซึ่งกันและกัน รวมทั้งการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมต่อผู้อื่น 

3.3 สภำพแวดล้อมทำงธุรกิจภำยในองค์กำร ( Internal Business Environment) 
หมายถึง รูปแบบการจัดการภายในและรูปแบบการบริหารงานของผู้บริหาร เช่น ความใกล้ชิดระหว่าง
ผู้บริหารกับพนักงาน การสื่อสารภายในองค์การ การใช้อ านาจทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

4. ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) เป็นกระบวนการที่ผู้น ามี
อิทธิพลต่อผู้ตามและผู้ร่วมงานโดยการเปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้นกว่าที่คาดหวังและพัฒนาความสามารถ
และศักยภาพของผู้ตามและผู้ร่วมงานให้มากขึ้น ประกอบด้วย การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการ
เปลี่ ยนแปลง (Visional leadership) การให้ ความส าคัญกับความแตกต่ างระหว่างบุ คคล 
(Individualized consideration) และการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual stimulation) 

4.1 กำรเป็นผู้ก ำหนดทิศทำงกำรเปลี่ยนแปลง (Visional leadership) หมายถึงการที่
ผู้น าเป็นที่ยกย่องนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจของผู้ตาม ท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อร่วมงานกัน
และพยายามประพฤติปฏิบัติตัวเหมือนกับผู้น า 

4 .2  ก ำร ให้ ค ว ำม ส ำคั ญ กั บ ค วำมแ ต กต่ ำ งร ะห ว่ ำ งบุ ค ค ล  (Individualized 
consideration) หมายถึง การที่ผู้น ามีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว ค านึงถึงความแตกต่าง
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ระหว่างบุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีการรับฟังและมอบหมายงานเพ่ือการพัฒนาและเปิด
โอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ศักยภาพอย่างเต็มที่เพ่ือเรียนรู้สิ่งใหม่และพัฒนาความสามารถ   

4.3 กำรกระตุ้นทำงปัญญำ (Intellectual stimulation) หมำยถึง การสร้างเจตคติที่ดี
และการคิดในแง่บวกรวมไปถึงการกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม ในการจูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้
ตามในเรื่องของงานโดยมองข้ามผลประโยชน์ของตนเพื่อวิสัยทัศน์และเป้าหมายขององค์การ แม้ว่าจะ
เกิดปัญหาแต่ผู้น าจะส่งเสริมให้เกิดการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ แก้ปัญหาด้วยการสร้างสรรค์ 
และให้ก าลังใจผู้ตามในการแก้ปัญหาด้วยตนเอง 

5. ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน (Operational Efficiency) หมายถึง การด าเนินงาน
ให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายโดยต้องเชื่อมโยงกลยุทธ์และแนวทางปฏิบัติงานในองค์การ มี
การใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุดและมีต้นทุนต่ าที่สุด โดยก่อให้เกิดความพึงพอใจสร้างคุณค่า
ในการส่งมอบให้ลูกค้าและเหมาะสมกับสถานะทางเศรษฐกิจขององค์การ ประกอบด้วย 1 ) ด้าน
ผลิตภัณฑ์ (Product) และ2)ด้านกระบวนการ (Process)  

5.1 ประสิทธิภำพด้ำนผลิตภัณฑ์ (Product) หมายถึง การด าเนินการด้านผลิตภัณฑ์ใน
การปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ให้เป็นไปตามมาตรฐานหรือสูงกว่า เป็นที่พอใจของลูกค้า ให้
ความส าคัญต่อการควบคุมคุณภาพผลิตภัณฑ์ให้เป็นไปตามข้อก าหนดหรือมากกว่า 

5.2 ประสิทธิภำพด้ำนกระบวนกำร (Process) หมายถึง การท างานที่มีคุณภาพ ส่งมอบ
สินค้าหรือมีการปรับปรุงระบบการให้บริการที่รวดเร็วส่งผลต่อความน่าเชื่อถือของลูกค้าและ
ภาพลักษณ์องค์การเพ่ือความพึงพอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการมากกว่ามาตรฐานที่ก าหนด มุ่ง
ปรับปรุงกระบวนการเพ่ือสร้างคุณภาพในการให้บริการและการส่งมอบ 

6. ผลกำรด ำเนินงำน (Business Performance) หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการด าเนิน
ธุรกิจทั้งผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงินและผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน ผ่านมุมมองการประเมินผลแบบดุลยภาพ
ทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน และ
มุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา 

6.1 มุมมองด้ำนกำรเงิน (Financial perspective)  หมายถึง ผลประกอบการที่เป็นตัว
เงิน ได้แก่ การเพ่ิมรายได้และผลก าไรขององค์การ และการลดลงของต้นทุน หรือการเพิ่มขึ้นของผลิต
ภาพ ซึ่ งประกอบด้วยการใช้สินทรัพย์ให้ เกิดประโยชน์สูงที่สุด    ตัวชี้วัดที่ส าคัญมุมองด้าน
การเงิน  เช่น การเพ่ิมข้ึนของก าไร การเพ่ิมข้ึนของรายได้ หรือยอดขายและการลดลงของต้นทุน เป็น
ต้น 

6.2 มุมมองด้ำนลูกค้ำ (Customer perspective) หมายถึง การด าเนินกิจกรรมต่างๆ 
ขององค์กร ที่ท าให้ลูกค้าเกิดความรู้สึกพึงพอใจมากข้ึนส่งผลต่อการรักษาฐานลูกค้าเดิมและขยายส่วน
แบ่งการตลาดในลูกค้าใหม่เพ่ิมขึ้นรวมถึงการจัดการข้อร้องเรียนของลูกค้า การลงทุนในระบบลูกค้า
สัมพันธ์ เพ่ือเข้าถึงและให้บริการลูกค้ามากขึ้น เน้นกลยุทธ์การสร้างความพึงพอใจในคุณภาพสินค้าที่
ได้มาตรฐาน การให้บริการด้วยเวลาที่รวดเร็ว ราคาท่ีเหมาะสม  ตัวชี้วัด มุมมองด้านลูกค้า เช่น ความ
พึงพอใจของลูกค้า ส่วนแบ่งตลาด การรักษาลูกค้าเก่า การเพ่ิมข้ึนของลูกค้าใหม่  

6.3 มุมมองด้ำนกระบวนกำรภำยใน (Internal-business perspective) หมายถึง การ
วิจัยและพัฒนานวัตกรรมใหม่หรือผลิตภัณฑ์ใหม่ที่มีคุณภาพขององค์กร รวมถึงเวลาที่ใช้ในการน า



 9 

ผลิตภัณฑ์เข้าสู่ท้องตลาด ตลอดจนความส าเร็จในการบุกเบิกธุรกิจใหม่ เน้นการบริหารจัดการภายใน
องค์การวิธีในการรักษาลูกค้า พร้อมทั้ง ดึงดูด หรือแสวงหาลูกค้าใหม่ ซึ่งต้องมีกระบวนการที่ดีในการ
สร้างความพึงพอใจ ให้แก่ลูกค้าและบุคลากรในองค์กรซึ่งจะสร้างความเข้มแข็งให้กับองค์กรในด้าน
การเงิน ตัวชี้วัด ด้านมุมมองด้านกระบวนการภายใน เช่น ผลิตภาพหรือประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ขององค์กร วงจรเวลา  

6.4 มุมมองด้ำนกำรเรียนรู้และกำรพัฒนำ (Learning and growth perspective) 
หมายถึง การให้ความส าคัญกับความต้องการทางด้านจิตใจของพนักงานทุกระดับในฐานะคนส าคัญ
ขององค์การและสร้างความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของให้เกิดขึ้นกับพนักงานอยู่เสมอ ความสมบูรณ์ของ
ข้อมูลระบบสารสนเทศ การมีส่วนร่วมของพนักงานในการให้ข้อเสนอแนะ การฝึกอบรมพนักงาน 
ทัศนคติและความพึงพอใจของบุคลากร  

 
ประโยชน์ที่ได้รับจำกกำรวิจัย 

1. ประโยชน์ในเชิงทฤษฎีและการวิจัยในอนาคต (theoretical contributions and  
future direction) งานวิจัยนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎีสองประการ จากลักษณะของกรอบ
แนวคิดในการวิจัยให้เกิดการบูรณาการแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ ซึ่งแสดงปัจจัยสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์
และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ส่วนปัจจัยผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ได้แก่ 
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และผลการด าเนินงาน  

2. ประโยชน์เชิงการจัดการ (managerial contribution) การศึกษาความสัมพันธ์ของ 
ปัจจัยสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์และภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยปัจจัยที่เป็นผลคือ ประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการด าเนินธุรกิจ 
ก่อให้เกิดประโยชน์ดังนี้  

2.1 องค์การตระหนักและให้ความส าคัญกับในการบริหารจัดการคนเก่งที่สอดคล้อง กับ
เป้าหมายในการด าเนินธุรกิจ เพ่ือน าไปสู่การบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตั้งแต่
การสรรหา คัดเลือก การจัดอบรมให้ความรู้ การให้รางวัลและการประเมินผลงานที่เป็นธรรมอย่าง
เป็นรูปธรรม รวมถึงกระบวนการสื่อสารภายในองค์การ เป็นสิ่งที่ผู้บริหารในทุกระดับต้องให้
ความส าคัญ สร้างความเข้าใจภายในองค์การเพ่ือขับเคลื่อนและน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติอย่างเป็น
รูปธรรมเพื่อให้องค์การมีผลการด าเนินงานที่ดี เติบโตและอยู่รอดได้อย่างยั่งยืน 

2.2 เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการออกแบบและพัฒนาผู้น าองค์ การให้มีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่มีวิสัยทัศน์ แก้ปัญหาได้อย่างสร้างสรรค์ พัฒนาตนเองเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง
ของสิ่งที่เกิดขึ้นใหม่ได้ตลอดเวลา รวมทั้งสามารถสร้างแรงบันดาลใจและน าพาพนักงานในองค์การ
ไปสู่ความส าเร็จในการท างานท้ังในแง่ส่วนบุคคลและความส าเร็จขององค์การ  

2.3 เพ่ือไม่ให้เกิดการขาดแคลนคนเก่งในองค์การ โดยมุ่งการส่งเสริมและสนับสนุนให้
บุคลากรในองค์การพัฒนาศักยภาพให้เป็นคนที่มีศักยภาพสูง มีผลงานโดดเด่นให้มีปริมาณกลุ่มคน
เหล่านี้เพิ่มมากขึ้นในองค์การ 
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บทที่ 2 
กำรทบทวนทฤษฎีและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 

 
การวิจัยเรื่องความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาด

หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพ่ือน าไปสู่
การก าหนดรูปแบบสมการโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์
ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศ
ไทย โดยเนื้อหาในบทนี้ ประกอบด้วย 5 ประเด็น ดังนี้   

1. ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  
2. ทฤษฎีพื้นฐานในการวิจัย  
3. แนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวกับความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  
4. แนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวกับผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  
5. แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการคนเก่ง

เชิงกลยุทธ์ 
6. การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย  
ผู้วิจัยสมารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละประเด็นได้ดังนี้  
 

ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับบริษัทในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  
 1. บริษัทในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (The Stock Exchange of Thailand) หมายถึง องค์กรที่
จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย พ.ศ.2517 เริ่มด าเนินกิจการเมื่อวันที่ 
30 เมษายน พ.ศ.2518 มีวัตถุประสงค์ต้องการจัดให้มีสถานที่เป็นAศูนย์กลาง การซื้อขายหลักทรัพย์ 
รวมทั้งบริการที่เกี่ยวข้องและมีมาตรการอันเหมาะสมเพ่ือคุ้มครองประโยชน์ของประชาชนส่วนรวม
และเพ่ือส่งเสริมการระดมเงินทุนในการพัฒนาประเทศและพัฒนาตลาดทุน โดยบริษัทจดทะเบียน 
(Listed Companies) หมายถึงบริษัทมหาชนจ ากัดที่จดทะเบียนหลักทรัพย์ของบริษัทก่อนปี พ.ศ. 
2550 เพ่ือให้มีการซื้อขายในตลาดหลักทรัพย์ ซึ่งบริษัทดังกล่าวต้องมีคุณสมบัติตามเกณฑ์ที่ตลาด
หลักทรัพย์ก าหนด โดยมีการจัดโครงสร้างกลุ่มอุตสาหกรรมของบริษัทจดทะเบียน เพ่ือให้บริษัทที่
ประกอบธุรกิจใกล้เคียงกันอยู่ในหมวดเดียวกัน เพ่ือความเหมาะสมในการเปรียบเทียบระหว่างกัน 
เป็นข้อมูลด้านการลงทุนได้อย่างเหมาะสม แนวทางการจัดกลุ่มนั้นให้สามารถสะท้อนประเภทธุรกิจ
ของบริษัทจดทะเบียนได้ชัดเจน สะท้อนให้เห็นถึงอุตสาหกรรมของประเทศได้ หลักเกณฑ์การจัดกลุ่ม
อุตสาหกรรมและหมวดธุรกิจ มีหลักการดังนี้  
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1. พิจารณาจัดบริษัทตามประเภทธุรกิจที่สร้างรายได้ให้บริษัทเกินร้อยละ 50 เป็นส าคัญ 
2. หากไม่มีธุรกิจใดสร้างรายได้ให้บริษัทเกินร้อยละ 50 จะใช้เกณฑ์ด้านก าไรพิจารณาเป็น

เกณฑ์รอง ทั้งนี้ตลาดหลักทรัพย์อาจพิจารณาใช้หลักเกณฑ์อ่ืน ๆ ประกอบตามที่เห็นสมควร    
3. ในกรณีทีบริษัทจดทะเบียนด าเนินธุรกิจโดยผ่านการถือหุ้นในบริษัทย่อยหลายแห่ง  

(Holding Company) บริษัทจะถูกจัดตามประเภทธุรกิจของบริษัทย่อยที่สร้างรายได้หลักให้แก่
บริษัท    

4. ปัจจุบันตลาดหลักทรัพย์จัดบริษัทจดทะเบียนใน SET ตามกลุ่มอุตสาหกรรมและหมวด
ธุรกิจ โดยในปี 2558 เป็นต้นไป มีการจัดบริษัทจดทะเบียนใน mai ตามกลุ่มอุตสาหกรรมด้วย  
โครงสร้างกลุ่มอุตสาหกรรม 8 กลุ่มและหมวดธุรกิจ 28 หมวด ประกอบด้วย 

กลุ่มที 1 เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร  (Agro & Food Industry) ประกอบด้วยหมวด
ธุรกิจ 2 หมวดคือ 1) หมวดธุรกิจการเกษตร  (Agribusiness) เป็นธุรกิจที่ท าการเพาะปลูก ปศุสัตว์ 
ประมง  ป่าไม้ แปรรูป ช าแหละและเก็บรักษาสินค้าเกษตร รวมถึงตัวแทนจ าหน่ายผลิตผลทางการ
เกษตรเบื้องต้นเพ่ือน าไปใช้ต่อในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ ยกเว้นธุรกิจที่เกี่ยวกับปุ๋ยและยาปราบศัตรูพืชที่
เป็นเคมีภัณฑ์และกิจการที่ เกี่ยวข้องกับเส้นใย และ 2 ) หมวดอาหารและเครื่องดื่ม (Food & 
Beverage) ผลิตอาหารโดยแปรรูปจากผลิตผลทาง การเกษตร ประกอบกิจการร้านอาหาร  ตัวแทน
จ าหน่ายอาหาร รวมถึงผู้ผลิตเครื่องดื่มต่าง ๆ  

กลุ่มที 2  สินค้าอุปโภคบริโภค (Consumer Products) ธุรกิจเกี่ยวกับการผลิตหรือตัวแทน
จ าหน่ายสินค้าเพ่ือการอุปโภค บริโภคต่าง ๆ ทั้งที่เป็นสินค้าจ าเป็นและสินค้าฟุ่มเฟือย ประกอบด้ วย 
3 หมวด คือ  

1) หมวดแฟชั่น (Fashion) เป็นผู้ผลิต ออกแบบ ตัวแทนจ าหน่ายสินค้า เครื่องนุ่งห่ม รองเท้า 
เครื่องหนัง กระเป๋า  เจียระไนและแปรรูปอัญมณีเครื่องประดับต่าง ๆ และผลิตวัตถุดิบส าหรับ
อุตสาหกรรมนี้  

2) หมวดของใช้ในครัวเรือนและส านักงาน  (Home & Office  Products)  ประกอบธุรกิจ
เกี่ยวกับสินค้าประเภทของใช้ในครัวเรือนหรือส านักงาน เช่น (1) ผู้ผลิตและตัวแทนจ าหน่ายของใช้ใน
ครัวเรือน เช่น เฟอร์นิเจอร์ อุปกรณ์กีฬา  เครื่องตกแต่งบ้าน ของเล่น และเครื่องครัว  เป็นต้น (2) 
ผู้ผลิตและตัวแทนจ าหน่ายอุปกรณ์ส่องสว่าง เครื่องใช้ไฟฟ้าภายในบ้านและส านักงาน เช่น โทรทัศน์ 
เครื่องเสียง  เครื่องถ่ายเอกสาร เป็นต้น (3). ผู้ผลิตของใช้ส านักงาน เช่น ปากกา แฟ้มเอกสารต่าง ๆ 
และของใช้ส่วนตัว และ 

3) หมวดเวชภัณฑ์ (Personal Products  &  Pharmaceuticals) ประกอบด้วยผู้ผลิตและ
ตัวแทนจ าหน่าย (1) สินค้าเพ่ือการอุปโภคส่วนตัวต่าง ๆ เช่น  เครื่องส าอาง ผลิตภัณฑ์บ ารุงผิวพรรณ 
น้ าหอม ผ้าอ้อม กระดาษช าระ( 2) ยา เครื่องมือทางการแพทย์ สินค้าท่ีใช้ไบโอเทคโนโลยีต่างๆ 

กลุ่มที 3  ธุรกิจการเงิน (Financials)  อุตสาหกรรมที่ เกี่ยวกับผู้ให้บริการทางการเงิน
ประเภท  ต่าง ๆ ประกอบด้วย 3 หมวด คือ 1) หมวดธนาคาร (Banking) ผู้ประกอบธุรกิจธนาคาร
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ตาม พ.ร.บ.การธนาคารพาณิชย์ และกฎหมายที่เกี่ยวข้อง รวมถึงกิจการในลักษณะเดียวกันที่จัดตั้งขึ้น
ภายใต้กฎหมายพิเศษ  

2) หมวดเงินทุนและหลักทรัพย์  (Finance &  Securities) ผู้ประกอบธุรกิจบริษัทเงินทุน 
ลิสซิ่งเช่าซื้อ (โดยไม่เป็นผู้ให้บริการหรือขายสินค้าแก่ลูกค้าโดยตรง)แฟกเตอริ่ง บัตรเครดิต  สินเชื่อ
เพ่ือการบริโภค บริษัทหลักทรัพย์  บริษัทหลักทรัพย์จัดการกองทุนรวม  บรรษัทบริหารสินทรัพย์และ
ผู้ให้บริการด้านธุรกิจหลักทรัพย์อ่ืน ๆ  

3) หมวดประกันภัยและประกันชีวิต (Insurance) ผู้ประกอบธุรกิจตาม พ.ร.บ.ประกนภัย 
พ.ร.บ.ประกันชีวิต รวมทั้งกิจการในลักษณะเดียวกันที่จัดตั้งข้ึนภายใต้กฎหมายพิเศษ  

กลุ่มที 4 สินค้าอุตสาหกรรม (Industrials) ธุรกิจเกี่ยวกับการผลิตและจัดจ าหน่ายวัตถุดิบ
ทั่วไปที่สามารถน าไปใช้ได้ในหลายอุตสาหกรรม สินค้าขั้นต้น หรือสินค้าขั้นกลาง เครื่องมือ และ
เครื่องจักรต่าง ๆ ที่น าไปใช้ต่อในอุตสาหกรรมการผลิตต่าง ๆ รวมถึงอุตสาหกรรมยานยนต์ 
ประกอบด้วย 5 หมวด  

1) หมวดยานยนต์  (Automotive) ประกอบด้วยผู้ประกอบธุรกิจผลิตหรือประกอบรถยนต์ 
และยานยนต์ ประเภทต่าง ๆ  ตัวแทนผลิต จ าหน่ายหรือประกอบชิ้นส่วนหรืออะไหล่รถยนต์  
ให้บริการซ่อมบ ารุงรถยนต์ จัดจ าหน่าย และเป็นศูนย์จ าหน่ายรถยนต์ทั้งมือหนึ่งและมือสอง  

2) หมวดเหล็ก (Steel) ผู้ผลิตและแปรรูป หรือจ าหน่ายผลิตภัณฑ์ เหล็ก หรือมีส่วนประกอบ
จากเหล็กเป็นส่วนใหญ่ เช่น สเตนเลส เป็นต้น  

3 ) ห ม วด วั ส ดุ อุ ต ส าห ก ร รม แ ล ะ เค รื่ อ งจั ก ร  ( Industrial Materials & Machine) 
ประกอบด้วยผู้ประกอบธุรกิจ (1) ผลิตและจ าหน่ายเครืองจักรเครื่องมือทุกชนิด ทั้งเครื่องจักรกลหนัก
หรือเบา  (2) อุปกรณ์หรือส่วนประกอบพ้ืนฐานของเครื่องใช้ไฟฟ้าต่าง ๆ เช่น สายไฟ  หลอดไฟ 
ฉนวนไฟฟ้า มอเตอร์ต่าง ๆ  (3) วัตถุดิบทีใช้ได้ในหลายอุตสาหกรรม  ยกเว้น บริษัทที่ผลิตเครื่องมือ
หรืออุปกรณ์ท่ีใช้ได้เฉพาะในหมวดธุรกิจใดธุรกิจหนึ่งโดยไม่สามารถใช้กับการผลิตสินค้าในหมวดอ่ืน  

4) หมวดบรรจุภัณฑ์  (Packaging) ผู้ผลิตและจ าหน่ายบรรจุภัณฑ์ หรือ ส่วนประกอบบรรจุ
ภัณฑ์ รวมทังวัสดุ หรือผลิตภัณฑ์ที่น าไปใช้ผลิตบรรจุภัณฑ์ และไม่ได้จัดไว้ในหมวดธุรกิจอ่ืน ๆ  

5) หมวดกระดาษและวัสดุการพิมพ์ (Paper&Printing  Materials) ผู้ผลิตและตัวแทน
จ าหน่าย  (1) เยื่อกระดาษ กระดาษ ผลิตภัณฑ์ กระดาษทุกชนิด  (2) หมึกส าหรับใช้ 

6) หมวดปิโตรเคมีและเคมีภัณฑ์ (Petrochemicals &  Chemicals) ผู้ผลิตและตัวแทน
จ าหน่าย 1) สินค้าในอุตสาหกรรมปิโตรเคมี เม็ด และผงพลาสติก ผลิตภัณฑ์พลาสติกขึ้นรูป  2 ) 
สารเคมี เคมีภัณฑ์พ้ืนฐาน เคมีภัณฑ์ แปรรูปต่าง ๆ ปุ๋ย ยาปราบตรูพืช ยกเว้นการผลิตสินค้าพลาสติก
ข้นรูปเพื่อเป็นอุปกรณ์ ชิ้นส่วนหรือเครื่องประกอบของสินค้าขั้นสุดท้าย หรือเป็นการเฉพาะ  

กลุ่มที่ 5 อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง (Property &  Construction) กลุ่มอุตสาหกรรมที่
เกี่ยวกับผู้ผลิตวัสดุก่อสร้าง ผู้พัฒนาและบริหารอสังหาริมทรัพย์  รวมถึงบริการก่อสร้างและงาน
วิศวกรรม  



 13 

1) หมวดวัสดุก่อสร้าง (Construction Materials) ผู้ผลิตและตัวแทนจ าหน่ายวัสดุก่อสร้าง 
วัสดุตกแต่งต่าง ๆ ที่มิใช่เหล็กรวมถึงสุขภัณฑ์  หมวดบริการรับเหมาก่อสร้าง (Construction 
Services) ผู้ให้บริการและให้ค าปรึกษาเกี่ยวกับ (1) การก่อสร้างที่อยู่อาศัยและสิ่งปลูกสร้างอ่ืน ๆ 
เช่น  บ้านจัดสรร อาคารชุด นิคม-อุตสาหกรรม ศูนย์การค้า  ถนน สะพานรวมถึงการให้บริการ
รับเหมาตกแต่งภายใน  (2) ให้ค าปรึกษาเกี่ยวกับโครงการก่อสร้าง ระบบวิศวกรรม และงานออกแบบ
ที่เก่ียวกับบริการรับเหมาก่อสร้าง                                                                

2) หมวดพัฒนาสังหาริมทรัพย์  (Property  Development) ประกอบด้วย  (1) ผู้พัฒนา
อสังหาริมทรัพย์ เพ่ือขายหรือให้เช่ารวมถึง บริหารจัดการเกียวกบอสังหาริมทรัพย์ เช่น นิติบุคคล 
อาคารชุด หมู่บ้าน ที่ดิน เป็นต้น (2) ตัวแทนหรือนายหน้าขาย หรือให้เช่าอสังหาริมทรัพย์ หมวด
กองทุนรวมอสังหาริมทรัพย์ และกองทรัสต์เพ่ือการลงทุนในอสังหาริมทรัพย์  (Property Fund &  
Real Extate  Investment Trusts) กองทุนรวมหรือกองทรัสต์ที่มีวัตถุประสงค์น าเงินไป ลงทุนใน
อสังหาริมทรัพย์ต่าง ๆ รายได้มาจากค่าเช่า  ดอกเบี้ย และก าไรจากการซื้อขายอสังหาริมทรัพย์  

กลุ่มที่ 6 ทรัพยากร (Resources)  ธุรกิจเกี่ยวกับการแสวงหาหรือจัดการทรัพยากรต่าง ๆ  
เช่น การผลิตและจัดสรรเชื้อเพลิงพลังงาน และการท าเหมืองแร่ เป็นต้น ประกอบด้วยหมวดพลังงาน
และสาธารณูปโภค (Energy & Utilities) ผู้ประกอบธุรกิจเกี่ยวกับ 1) ผลิต ส ารวจ ขุดเจาะ กลั่น และ
ตัวแทนจ าหน่ายพลังงานธรรมชาติในรูปต่าง ๆ  เช่น น้ามันและก๊าซธรรมชาติ 2 ) ผู้ให้บริการ
สาธารณูปโภค เช่น ไฟฟ้า  ประปา และแก๊ส หมวดเหมืองแร่ (Mining) ผู้ส ารวจแร่ ท าเหมืองแร่ ถลุง
แร่ ตัวแทนจ าหน่ายแร่ โดยแร่เหล่านี้เป็นแร่ธาตุต่าง ๆ ทั้งที่เป็นโลหะและอโลหะ แต่ไม่รวมแร่ธาตุที่
ให้พลังงาน  

กลุ่มที่ 7 บริการ (Services)  ธุรกิจในสาขาบริการต่าง ๆ  ยกเว้นบริการทางการเงินและ 
บริการด้านข้อมูลสารสนเทศ หรือเทคโนโลยี หรือเป็นบริการทีถูกจัดไว้ในกลุ่มอุตสาหกรรมหรือหมวด
ธุรกิจอ่ืนแล้ว ประกอบด้วย 6 หมวดได้แก่  

1) หมวดพาณิชย์ (Commerce) พิจารณาจาก 2 ปัจจัยประกอบ ดังนี้  (1) ผู้ให้บริการ
จ าหน่ายสินค้าทังแบบค้าปลีกและค้าส่งให้แก่ผู้บริโภค ทั้งที่มีหน้าร้านเป็นสถานที่จั ดจ าหน่าย เช่น 
ห้างร้าน ห้างสรรพสินค้า ดิสเคาท์สโตร์  ซุปเปอร์สโตร์ ร้านสะดวกซ้ือ และการขายที่ไม่มีหน้าร้านเช่น 
ขายผ่านสื่ออิเล็กทรอนิกส์  (2) สินค้าที่จ าหน่ายต้องเป็นสินค้าขั้นสุดท้ายส าหรับผู้บริโภค จะเป็น
สินค้าจากหลายหมวดก็ได้  

2) หมวดบริการเฉพาะกิจ (Professional Services) ผู้ให้บริการเฉพาะด้านต่าง ๆ ที่ไม่ได้
ระบุไว้หมวดธุรกิจใด เช่น การศึกษา ที่ปรึกษาทางธุรกิจ ผู้ให้บริการบ าบัดของเสีย รวมถึงบริการ
เฉพาะกิจให้กับภาคธุรกิจอื่น ๆ ที่ไม่ได้ถูกจัดไว้ในหมวดธุรกิจใด  

3) หมวดการแพทย์ (Health Care Services) ผู้ ให้บริการทางการแพทย์ ทันตแพทย์  
ศัลยกรรมความงาม การฟืนฟูสุขภาพและ สมรรถภาพทางกายอื่น ๆ  
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4) หมวดการท่องเที่ ยวและสันทนาการ (Tourisms &  Leisure) ประกอบด้วย (1 ) 
ผู้ประกอบการโรงแรมและที่พักชั่วคราวต่างๆ และผู้ให้บริการด้านการท่องเทียวต่าง ๆ เช่น บริษัทน า
เที่ยว  (2) ผู้ประกอบกิจการสถานที่เพ่ือการพักผ่อน สันทนาการ ทัศนศึกษา เช่น  สวนสัตว์ สถาน
บันเทิง สถานที่ออกกาลังกาย สนามกีฬา  

5) หมวดสื่อและสิงพิมพ์ (Media & Publishing) ประกอบด้วยผู้ผลิตและตัวแทนจ าหน่ายสื่อ
ดังนี้ (1). สื่อด้านต่าง ๆ ได้แก่  1.1 สื่อบันเทิง เช่น ดนตรี ภาพยนตร์  ละคร รวมถึงโรงภาพยนตร์ 
โรงละคร   ผู้กระจายภาพและเสียง สถานีวิทยุ และโทรทัศน์   ผู้ผลิตและจัดท าสื่อโฆษณา  (2) สื่อสิง
พิมพ์ เช่นโรงพิมพ์ ส านักพิมพ์และผู้ผลิตหนังสือวารสาร หนังสือพิมพ์  สิ่งพิมพ์อ่ืน ๆ  

6) หมวดขนส่งและโลจิสติกส์ (Transportation &  Logistics) ประกอบด้วยผู้ประกอบธุรกิจ
ต่อไปนี้ 1) การขนส่งในทุก ๆ ช่องทาง เช่น ขนส่ง ทางอากาศ ทางน้ า ทางรถไฟและทางบก  2) รับ
ฝากสินค้า ให้เช่าคลังสินค้า และ บริการอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง  

กลุ่มที 8 เทคโนโลยี (Technology)  ธุรกิจเกี่ยวกับสินค้าเทคโนโลยีไม่วาจะเป็นสินค้าขั้นต้น 
ขั้น กลางหรือขั้นสุดท้าย และรวมถึงผู้ ให้บริการทางเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
ประกอบด้วย  

1) หมวดชิ้นส่วนอิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Components) ผู้ผลิตชินส่วนอิเล็กทรอนิกส์ที
ใช้ในเครื่องใช้ไฟฟ้า หรืออุปกรณ์ อิเล็กทรอนิกส์ทั่วไป เช่น IC PCB  Semiconductor (ยกเว้น
ชิ้นส่วนที่ผลิตขึ้น เพื่อใช้เฉพาะในคอมพิวเตอร์)  

2) หมวดเทคโนโลยี  สารสนเทศและการสื่อสาร ( Information &  Communication 
Technology) ประกอบด้วย  (1) ผู้ให้บริการเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องกับการจัดการข้อมูลและการ
สื่อสาร เช่น ผู้ ให้บริการเครือข่ายโทรคมนาคม ดาวเทียม เคเบิ้ล ผู้วางระบบ IT ผู้ ให้บริการเครือข่าย
อินเทอร์เน็ต จัดท าหรือออกแบบอินเตอร์เน็ต  (2) ผู้ผลิต หรือให้บริการติดตั้งระบบ คอมพิวเตอร์ 
เมนเฟรม Serve (3) ผู้ ผลิตหรือจ าหน่ายอุปกรณ์ส าหรับ เทคโนโลยีนี้  เช่น อุปกรณ์สื่อสาร 
โทรคมนาคมต่าง ๆ ฮาร์ดแวร์ และชิ้นส่วนเฉพาะของคอมพิวเตอร์และผู้พัฒนาซอฟต์แวร์ (ตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2561)   

ผู้วิจัยมีความสนใจศึกษาประเด็นที่ส าคัญของการบริหารจัดการคนเก่งของบริษัทในตลาด
หลักทรัพย์ ซึ่งเป็นบริษัทที่มีขนาดใหญ่มีผลการด าเนินงานที่โดดเด่น ซึ่งการที่องค์การจะเติบโตและ
โดนเด่นในการด าเนินธุรกิจต้องประกอบไปด้วยหลายส่วนที่มีความสัมพันธ์กันตั้งแต่ วิสัยทัศน์ พันธกิจ 
โครงสร้าง การบริหารในเรื่องของทุน แรงงาน ปัจจัยการผลิตต่าง ๆ  ซึ่งองค์การต้องแข่งขันกันด้วย
ความรู้ ความสามารถในการบริหารจัดการภายในและการบริหารความเสี่ยงต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้น การ
บริหารคนที่มีศักยภาพสูงซึ่งเป็นกลุ่มคนที่สามารถน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จและมีส่วนเป็นอย่าง
มากในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน จนมีผลประกอบการที่ดีในของบริษัทภายใต้การก ากับ
ดูแลของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยนั้น น ามาซึ่งการศึกษาวิจัย “ความสามารถในการจัดการ
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คนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย”เพ่ือศึกษารูปแบบของการบริหาร
จัดการองค์การที่มีผลประกอบการเป็นที่ยอมรับและมีพนักงานที่มีคุณภาพ  

ดังนั้นในการวิจัยนี้สรุปได้ว่า บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย หมายถึง บริษัทจด
ทะเบียนเป็นบริษัทมหาชนจ ากัดที่ได้รับอนุมัติจากส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาด
หลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) ให้สามารถออกและเสนอขายหลักทรัพย์ต่อประชาชน และได้รับอนุมัติจากตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทยให้เข้าเป็นบริษัทจดทะเบียนและมีคุณสมบัติอ่ืนๆ ที่ก าหนด 

 
ทฤษฎีพื้นฐำนที่ใช้ในกำรวิจัย  

การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่สามารถใช้เป็นกรอบในการอธิบายการจัดการ
คนเก่งเชิงกลยุทธ์ คือ ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการ (Resource-based View of the 
firm : RBV) โดยมีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากรภายใน(Resource Based View) มีความส าคัญ
มากกว่าทรัพยากรภายนอกองค์การ อธิบายได้ว่า ทรัพยากรเป็นส่วนหนึ่งที่ช่วยให้องค์การมีความ
ได้เปรียบในการแข่งขันและส่งผลให้ผลการด าเนินงานที่ถูกก าหนดโดยทรัพยากรภายในสามารถดี
ขึ้นในระยะยาว ด้วยคุณสมบัติของทรัพยากรที่มีคุณค่าและหายาก จะสามารถบรรลุหรือรักษาความ
ได้เปรียบในเชิงการแข่งขัน (Barney, 1991; Barney and  Wright,1998) ทฤษฎีนี้จึงสามารถใช้
อธิบายกลยุทธ์ การบริหารคนเก่ง เพ่ือน าไปสู่ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และผลการด าเนินงาน
ขององค์การได้ ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ทฤษฎีนี้ เพ่ือใช้เป็น กรอบในการอธิบายผลการวิจัย ดังมี
รายละเอียดดังนี้  

1. ทฤษฎีมุมมองฐำนทรัพยำกรของกิจกำร (Resource-based View of the firm  : 
RBV)  

   ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการเป็นการบูรณาการระหว่างทรัพยากรและ
ความสามารถขององค์การ โดยทรัพยากรในที่นี้ หมายรวมถึงทรัพยากรที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้ 
มีลักษณะส าคัญ 4 ประการคือ มีคุณค่า (value) หายาก (rare) ยากแก่การหาสิ่งทดแทน (difficult 
to  substitute) และยากแก่การลอกเลียนแบบ (difficult to imitate) ซึ่งสามามารถสร้างความ
ได้เปรียบเชิงการแข่งขันน ามาซึ่งผลการด าเนินงานที่ยั่งยืน (Barney, 1991; Barney,  Wright, and 
Ketchen, 2001)  แต่สิ่งที่องค์การหลายแห่งก าลังเผชิญอยู่คือ การขาดแคลนแรงงานศักยภาพสูง
หรือคนเก่งซึ่งเป็นสิ่งส าคัญที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการด าเนินงานซึ่งส่งผลต่อความส าเร็จของ
องค์การ (Barney, Wright, and Ketchen, 2001) ทั้งนี้ ความหายาก (rare) และความยากในการ
ลอกเลียนแบบ (difficult to imitate) เกี่ยวกับทุนทางปัญญาที่คนเก่งมี และน ากลับไปเมื่อออก
จากองค์การไป ซึ่งถือว่าเป็นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ที่สามารถขับเคลื่อนองค์การไปสู่การสร้าง
มูลค่าเพ่ิมขึ้นให้แก่องค์การและส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน (Richard, Murthi 
and Ismail, 2007)  

กล่าวโดยสรุปว่า ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการ (Resource Based View of  
the Firm) เป็นทฤษฎีส าคัญในการจัดการทุนมนุษย์ที่เป็นคนเก่งในเชิงกลุยทธ์ เพ่ือพัฒนาปรับปรุง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน การสร้างมูลค่าเพ่ิมทางตอบสนองความต้องการชองลูกค้าและผู้มีส่วน
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ได้เสีย ซึ่งน าไปสู่ผลการด าเนินงานที่ดีขององค์การ ภายใต้การน าของผู้บริหารองค์การ ซึ่งเป็นผู้ที่ มี
บทบาทในการก าหนดนโยบาย และบริหารทรัพยากรต่างๆ ภายในองค์การ  และผู้บริหารที่เป็น
ผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ในการพัฒนา สามารถวิเคราะห์สถานการณ์ทั้งจากภายในและภายนอกองค์การ 
เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีทักษะในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใช้แนวคิดหลักการทางด้าน
จิตวิทยามาประกอบการพิจารณาตัดสินใจ  เข้าใจ และให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล และสามารถเลือกใช้กลยุทธ์ที่เหมาะสมในการบริหารงานเพ่ือผสานประโยชน์ส่วนบุคคลเข้า
กับผลประโยชน์องค์การเพ่ือให้ผลการด าเนินงานขององค์การดีขึ้น  ผู้บริหารหรือผู้น าจะต้องใช้
เหตุผลส าหรับการก าหนดพฤติกรรมของพนักงาน ในการออกแบบสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติของ
พนักงาน เช่น  รูปแบบการบริหารงาน กระบวนการท างาน โครงสร้างองค์การ รวมทั้งสร้างและ
ก าหนดวัฒนธรรมองค์การที่สร้างสรรค์ เพ่ือให้มุ่งสร้างความสอดคล้องในกระบวนการท างานในทุก
ระดับและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ผู้บริหารหรือผู้น าต้องเป็นแบบอย่างที่สามารถชักน าและ
สามารถใช้ความสามารถในการบริหารจัดการทรัพยากรต่างๆ และคนเก่งขององค์การรวมทั้งเป็น
ผู้น าได้ในทุกสถานการณ์ เพ่ือประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ (Koall,  2011: 57)   

ดังนั้น การที่องค์การมีทรัพยากรคือภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและความสามารถใน
การจัดการ วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ และความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ซึ่ง
เป็นทรัพยากรและความสามารถที่มีคุณค่า หายาก ลอกเลียนแบบได้ยากและหาทดแทนไม่ได้ จึง
ท าให้องค์การได้เปรียบการแข่งขันอย่างยั่งยืน ได้แก่ประสิทธิภาพการท างานและผลการด าเนินงาน
ที่ ดี ขึ้ น  ต าม ท ฤ ษ ฎี ฐ าน ท รั พ ย าก ร (Resource-based View of the firm  : RBV) ข อ ง 
Barney(1991) 

กำรพัฒนำกรอบแนวคิดในกำรวิจัย  
จากการศึกษาทฤษฎีพื้นฐานที่กล่าวมาแล้วข้างต้น การวิจัยครั้งนี้จึงได้ พัฒนากรอบ

แนวคิดการวิจัยโดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมดซึ่งประกอบไปด้วย ตัว
แปรแฝงภายนอก 2 ตัวแประได้แก่ วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง โดยตัวแปรวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์มีตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปรคือ ค่านิยม
ร่วมในการท างาน พฤติกรรมสร้างสรรค์ และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์การ  ส่วนตัวแปร
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร คือ การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการ
เปลี่ยนแปลง การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา และมี
ตัวแปรแฝงภายใน 3 ตัวแปร คือ ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน และผลการด าเนินงาน โดยตัวแปรความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  มีตัว
แปรสังเกตได้ 4 ตัวแปรคือ การสรรหาคนเก่ง (Recruit ) การพัฒนาเก่ง (Development) การให้
รางวัลคนเก่ง (Reward) และการประเมินผลคนเก่ง (Performance) ที่ส่งผลต่อตัวแปรแฝงภายใน 
คือ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  (Operational Effectiveness) ซึ่งมีตัวแปรสังเกตได้ 2 ตัวแปร 
คือ ด้านผลิตภัณฑ์และด้านกระบวนการ ส่วนตัวแปรผลการด าเนินงาน (Business Performance) 
มีตัวแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร คือ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการ
ภายใน มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา ทั้งนี้ ปัจจัยส าคัญท่ีผลักดันให้เกิดการจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ (Initiative Organizational Culture) 
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และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) สามารถน าเสนอดัง
ภาพประกอบต่อไปนี้ 
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แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการจัดการคน

เก่งดังมีรายละเอียดดังนี้  
1. แนวคิดกำรบริหำรคนเก่ง (Talent Management)  

1.1 ควำมหมำยและลักษณะของคนเก่ง   

นักวิชาการ ได้ให้แนวคิดว่าคนเก่งจะมีความแตกต่างตามแต่ละบริบทของแต่ละองค์การ
และประเภทธุรกิจซึ่งเป็นภาพรวมขององค์การ ขึ้นอยู่กับวัฒนธรรม ผู้น าในองค์การ รวมทั้งกลยุทธ์
ที่ใช้ในการด าเนินธุรกิจตลอดจนการแข่งขันขององค์การ  (Tarique and Schuler,  2010) โดยมี
แนวคิดในการแบ่งคนเก่งออกเป็น 2 มิติ คือ 1) มิติทั่วไป  (Inclusive perspective) หมายถึง 
พนักงานทุกคนในองค์การเป็นคนเก่ง มีโอกาสได้แสดงศักยภาพและได้รับการพัฒนาอย่างเท่าเทียม 
และ 2) มิติเฉพาะ (Exclusive perspective) หมายถึงพนักงานที่มีคุณลักษณะที่แตกต่างโดดเด่น
จากผู้อื่นเป็นผู้ที่มีประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานและองค์การ ทั้งในเรื่องของผลการท างานที่เหนือการ
คาดหวังจากเกณฑ์มาตรฐานปกติ มีสมรรถนะสูง หรืออยู่ในต าแหน่งส าคัญที่ส่งผลกระทบต่อการ
ด าเนิ นธุ รกิจส่ งผลต่อความส าเร็จขององค์ การ (Berger and Berger, 2004;  Lewis and 
Heckman, 2006; Becker, Huselid, and Beatty, 2009; Collings and Mellahi,  2009) คน
เก่ง (Talent) จึง หมายถึงพนักงานที่องค์การพิจารณาว่าเป็นบุคคลที่มีศักยภาพ มีขีดความสามารถ 
มีสมรรถนะสูง มีผลการปฏิบัติงานสูงเหนือเกณฑ์มาตรฐานที่องค์การก าหนด มีความพร้อมต่อการ
พัฒนาและขึ้นสู่ต าแหน่งที่ส าคัญขององค์การ และมีคุณลักษณะส าคัญตรงตามที่องค์การต้องการ 
คนกลุ่มนี้จึงเป็นกลุ่มส าคัญที่ขับเคลื่อนให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ในเชิงกลยุทธ์และความ
ต้องการทางธุรกิจในอนาคต  (Lawler, and Ulrich, 2008; IIes, Chuai, and Preece, 2010;)  

1.2 กำรจัดกำรคนเก่ง (Talent management)   
การจัดการคนเก่ง หมายถึง การบริหารจัดการศักยภาพพนักงานในองค์การด้วยการ

ออกแบบกระบวนการให้เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ ตั้งแต่การสรรหาคนเก่ง (Talent recruiting) 
การพัฒนาคนเก่ง (Talent development) การธ ารงรักษาคนเก่ง  (Talent retention) และการ
บริห ารผลการปฏิ บั ติ งาน  (Performance management) เพ่ื อให้ องค์การได้กลุ่ มคนที่ มี
ความสามารถสูงและมีคุณค่าตรงตามที่องค์การต้องการ มีความพร้อมขึ้นสู่ต าแหน่งและสามารถ
ขับเคลื่อนให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์การด าเนินงานได้ทั้งในปัจจุบันและอนาคต (Cappelli, 
2008; Collings and Mellahi, 2009; IIes et al.,  2010.)   

การจัดการคนเก่งได้รับอิทธิพลจากกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีว่าด้วยเรื่องพ้ืนฐานของ
ทรัพยากร (Resource Based View : RBV) ภายในองค์การทั้งที่เป็นสินทรัพย์ด้านวัตถุและด้าน
ปัญญา โดยอธิบายว่าองค์การที่มีทรัพยากร (Resources) และความสามารถ (Capabilities) ที่
แตกต่างหรือดีกว่าประกอบด้วยเงื่อนไข 4  ประการคือ มีคุณค่า หาได้ยาก ลอกเลียนแบบไม่ได้ 
และไม่สามารถทดแทนได้ (Barney, 1991) จะมีความได้เปรียบในการแข่งขัน ซึ่งจัดเป็นทรัพยากร 
เชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญที่องค์การ (Barney, 1991) ช่วยยกระดับขีดความสามารถขององค์การ (IIes et 
al., 2010; Lewis and Heckman, 2006,Hadia Fakhreldin, (2013) ตอบสนองความ
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เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสิ่งแวดล้อมองค์การและมีผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานที่ดีขึ้นขององค์การ(Huselid, Beatty, and Becker, 2005; Boudreau and 
Ramstad, 2007; Cappelli, 2008; Collings and Mellahi, 2009)   

กระบวนการในการจัดการคนเก่งจึงเป็นลักษณะที่เชื่อมโยง สอดประสานกันเป็น
กระเป็นกระบวนการกันแบบสายโซ่อุปทาน (SCM : supply chain management) ด้วยการ
จัดการคนเก่งแบบการสนองความต้องการ (talent–on – demand) คล้ายคลึงกับระบบการผลิต
แบบเสร็จทันเวลาพอดี (JIT : just–in– time) ด้วย 4 รูปแบบ คือ 1) สร้างหรือซื้อคนเก่ง (build 
or buy) เมื่อองค์การมีคนเก่งไม่เพียงพอต่อความต้องการต่อเป้าหมายองค์การ การวางแผนการ
บริหารคนเก่ง ต้องมีการพยากรณ์ความเสี่ยง โดยต้องวิเคราะห์ถึงความต้องการของคนเก่งในการ
คงอยู่และการคาดคะเนระยะเวลาที่องค์การต้องการการคงอยู่ของคนเก่ง หากมีการรับคนใหม่ท า
ให้เกิดบรรทัดฐานและค่านิยมที่เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมไปจากที่มีอยู่เดิมหรือไม่ การจัดล าดับ
ทักษะและความส าคัญในการพัฒนารวมทั้งต าแหน่งงานและโอกาสในการเติบโตก้าวหน้า 2) การ
ค านึงถึงเวลาน า (lead time) ในการให้ได้  candidate ที่เป็นคนเก่งมาเข้าสู่กระบวนการและ 
production time ในการสร้างพัฒนาให้พร้อมส าหรับการท างาน การบริหารเพ่ือลดความเสี่ยงใน
การผูกพันกับ vendor หรือการลดความเสี่ยงจากการที่พนักงานคนหนึ่งคนใดเมื่อไม่อยู่กับ
องค์การ และการรวมศูนย์การสร้างคนเก่งในองค์การ (Talent inventory) 3) การลงทุนด้วยการ
พัฒนาอย่างคุ้มค่าต้องด าเนินการวิเคราะห์ วิจัย เพ่ือให้ได้มาซึ่งผลลัพธ์ ซึ่งกระบวนการทั้งหมด
เป็นการลงทุนต้นทุนสูง ต้องพิจารณาว่าต้องสูญเสียงบประมาณไปเท่าไรเพ่ือต้องสร้างความผูกพัน
ให้กับกลุ่มคนที่อาจจะไม่ผูกพันต่อองค์การ   4) การส ารองเงินทุนไว้ในการบริหารพัฒนากลุ่มคน
เก่ง ซึ่งต้องบริหารให้มีความสมดุลระหว่างประโยชน์ของพนักงานและองค์การ  

กลยุทธ์การบริหารคนเก่งนี้จะสร้างจุดสมดุล (optimization) ในการบริหารคนเก่ง
ให้กับองค์การ การบริหารจัดการคนเก่งในองค์การชั้นน าทั่วโลกจึงมีการบูรณาการกิจกรรมของ
องค์กรทั้งหมด ไม่ว่าจะเป็นการสร้างให้องค์การมีบรรยากาศแบบเปิดในการสื่อสารเพ่ือสร้างให้
เป็นวัฒนธรรมขององค์การ ที่จะช่วยส่งเสริมให้กลุ่มคนเก่งเกิดความผูกพัน มีความพึงพอใจที่จะ
สร้างผลงานที่โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง และส่งผลต่อสินทรัพย์น าไปสู่การเติบโตขององค์การ (Hadia 
Fakhreldin, 2013)  

จากการทบทวนวรรณกรรมการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ พบว่า การจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ เป็นสิ่งที่องค์การให้ความสนใจในหลายประเด็น ไม่ว่าจะเป็นตั้งแต่การสรรหาคัดเลือก 
การอบรมพัฒนา การให้รางวัลและสิ่งจูงใจ การประเมินผลงาน รวมไปจนถึงการสืบทองต าแหน่ง 
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ มีงานวิจัยและข้อค้นพบต่างที่เกี่ยวข้องกับการจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ ที่ได้รวบรวมมา ดังตารางที่ 1  
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ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการจัดการคนเก่ง 
ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มำ ข้อค้นพบ 

Nancy R. Lockwood.   
(2006). Talent   
Management: Driver for  
Organizational Success.  

SHRM®   
Research   
Quarterly. 

ปัจจัยการขับเคลื่อนสู่
ความส าเร็จขององค์การมี 7 
ข้อคือ 1)ความมุ่งมั่นของ
ผู้บริหารระดับสูงในการ
พัฒนาคนเก่ง 2) การสร้าง
แรงจูงในตัวผู้น า 3)การ
ท างานร่วมกัน 4)การเกิด
วัฒนธรรมเทียม 5)การ 
เสนอคุณค่า 6)การเลือกผู้สืบ
ทอดการเป็นผู้น าตาม
ความสามารถ 7)ระบบการ
จัดการอย่างต่อเนื่องเกี่ยวกับ
ทักษะที่ขาดแคลน 

Chia-Mei et al. (2015).  
Effect of diversity on  
human resource   
management and  
organizational   
performance. 

Journal of   
business   
Research.  

มีความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย
ด้านอายุ  ด้านความเป็นมือ
อาชีพและด้านความ
เชี่ยวชาญและระบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ความสัมพันธ์กับผล
ด าเนินงาน   
 

Martins, Lola-Peach.   
(2015). HR leaders hold  
the key to effective   
diversity management: ...  
as more and more   
important decisions are  
taken at local level. 

Human   
Resource   
Management   
International   
Digest. 

ผู้บริหารต้องอาศัย
ประสบการณ์ในการเรียนรู้
และการเลือกใช้กลยุทธ์อย่าง
เหมาะสมในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้ผล
การด าเนินงานขององค์การดี
ขึ้น 

Garavan, Thomas N.,   
Ronan Carbery and   
Andrew Rock. 
(2012).  Mapping 
talent   

European   
Journal of   
Training and  
Development. 

ปัจจัยที่ก่อให้เกิด
ความส าเร็จในการบริหาร
คนเก่งในองค์การคือ การ
สื่อสารเพื่อสร้างความ
เข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องค์การ บรรยากาศในการ
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ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มำ ข้อค้นพบ 
development: 
definition,  scope and 
architecture. 

ท างาน เส้นทางการเติบโต 
และต้องมีการสนับสนุน
จากผู้บริหารระดับสูง จึง
จะท าให้การจัดการคนเก่ง
ประสบผลส าเร็จ 

Keld Andersen. 
(2013).  Strategic 
Talent   
Management in a   
Communicative   
Perspective. Master   
Thesis.  

Corporate   
Communication  Aarhus   
University. 

การบริหารจัดการคนเก่ง
เพ่ือรักษาความ ได้เปรียบ
ในการแข่งขันอย่างยั่งยืน 
จะเน้นสองสิ่ง คือ 1) กล
ยุทธ์การบริหารทรัพยากร
มนุษย์และการสื่อสาร 
ขององค์กร เพื่อสร้าง
ความเข้าใจและยอมรับ
การบริหารคนเก่ง 2) 
ความจ าเป็นในการบริหาร
จัดการคนเก่งควรมีการบูร
ณาการทั้งแนวตั้งและ
แนวนอน เป็นการบูรณา
การก 
ระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์และ
กระบวนการในการ
ด าเนินงาน 

Garavan, Thomas N.,   
Ronan Carbery and   
Andrew Rock. 
(2012).  Mapping 
talent   
development: 
definition,  scope and 
architecture. 

European   
Journal of   
Training and  
Development. 

ปัจจัยที่ท าให้เกิด
ความส าเร็จในการบริหาร
คนเก่งในองค์การคือ การ
สื่อสารเพื่อสร้างความ
เข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องค์การ บรรยากาศในการ
ท างาน เส้นทางการเติบโต
ในสายอาชีพ และต้องมี
การสนับสนุนจากผู้บริหาร
ระดับสูง  

Peter Cappelli. 
(2010).  Talent on 

Wharton   
University   

การบริหารคนเก่ง
ประยุกต์จาก หลักการ



 23 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มำ ข้อค้นพบ 
Demand :   
Apply supply chain   
management to people. 

/Management  paper บริหารห่วงโซ่อุปทาน โดย
มีการประมาณการความ
ต้องการคนเก่งและการ
บริหารคนเก่งเสมือนการ
บริหารต้นทุนการ
ด าเนินงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

Peter Cappelli (2010),  
Talent Management 
for  the Twenty-first 
Century, 

Harvard   
Business Review 

การจัดการคนเก่งด้วย 
Supply chain  
management 
ประกอบด้วย 4 อย่างคือ 
1) สร้างหรือซื้อคนเก่ง ( 
build or buy) โดย
พยากรณ์ความเสี่ยง
วิเคราะห์ความต้องการ
และจัดล าดับความส าคัญ
ของทักษะ 
2) ค านึงถึง เวลาน า ในการ
หา ผู้สมัคร และ เวลาที่ใช้
ในกระบวนการ ในการ
สร้างพัฒนาให้พร้อม
ส าหรับการท างานได้โดยมี
แหล่งที่ช่วยในการหาคน
เก่ง หรือมีการรวมศูนย์การ
สร้างคนเก่งในองค์การเพ่ือ
ป้องกันการขาดแคลนคน
เก่ง 3) ลงทุนในการพัฒนา
อย่างคุ้มค่าผ่านการ
วิเคราะห์ วิจัย เพ่ือให้ได้มา
ซึ่งผลลัพธ์ 4) บริหารคน
เก่งให้มีความสมดุลผสาน
ประโยชน์ของพนักงานและ
ขององค์การ 

Martı´n-Alca´zar,   
Fernando,  

Journal   
Business Ethics. 

แนวปฏิบัติในการบริหาร
บุคลากรต้องยืดหยุ่น
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ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มำ ข้อค้นพบ 
Pedro M. Romero  
Ferna´ndez  
And Gonzalo 
Sa´nchez Gardey.   
(2012).Transforming   
human resource   
management systems 
to  cope with diversity. 
 

ขึ้นอยู่กับ ประเภท ความ
หลากหลายและความ
แตกต่างที่เกิดขึ้นในแต่ละ
องค์การ 

Asoka, Gunaratne, 
K.,  Plessis, Andries 
J du.   
(2007). Performance   
management system: a  
powerful tool to 
achieve  organizational 
goals. 

Journal of Global Business 
and  Technology. 

ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่ดี  จะเป็นแรง
ผลักให้คนในองค์การ
ด าเนินงานให้บรรลุ
เป้าหมายในระดับบุคคล 
ซึ่งส่งผลต่อองค์การให้
สามารถบรรลุเป้าหมาย
ทางการเงินได้ในที่สุด 

Berger, L. A. , and Berger,  
D. R. (2004).The talent 
management handbook: 
Creating organizational 
excellence by identify, 
developing and  
promoting your best  
people. 

New York :   
McGraw- Hill.  

เกณฑ์ที่ใช้ในการคัดกรอง
คนเก่ง ควรคัดกรองด้วย
ผลการปฏิบัติงาน การ
ประเมินศักยภาพในการ
ท างาน และขีด
ความสามารถในการ
บริหารจัดการ  

วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง (2548)   
การบริหารจัดการคนเก่ง
เพ่ือ สร้างความไดเปรียบ
ทางการ แข่งขันของ
องค์การ.  

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหาร 
ศาสตร์ 

กลยุทธ์ในการสร้างกลุ่มคน
เก่ง  
1) ต้องท าการสรรหา 
คัดเลือกให้ได้มาซึ่ง
พนักงานที่เป็นคนเก่งที่
องค์การต้องการโดย
สอดคล้องกับกลยุทธ์และ
เป้าหมายของการ
ด าเนินงานในระยะยาว   
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ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มำ ข้อค้นพบ 
2) ใช้เครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพในการ
คัดเลือกกลุ่มเป้าหมาย 

ประไพวรรณ สัมมาทิตฐิ  
(2552). การบริหารจัดการ
คนเก่ง กรณีศึกษาธนาคาร
แสตนดาร์ตชาร์เตอร์(ไทย) 
จ ากัด. 

บัณฑิตวิทยาลัย,  
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

1) การพิจารณาสรรหา
บุคลากรที่เป็นคนเก่ง คนดี
มาจากแหล่งใด 2) การสรร
หาจากภายในหรือ
ภายนอกขึ้นอยู่ กับบริบท
ขององค์การ 

Levin, R. and Rosse, 
J.  (2001) Talent 
Flow: A  Strategic 
Approach to  
Keeping Good   
Employees, Helping   
Them Grow, and 
Letting  Them Go.  

San Francisco,  Jossey-
Bass A  Wiley Company. 

การสร้างกลุ่มคนเก่ง 1) 
ต้องมีกลยุทธ์ในการสร้าง
กลุ่มคนเก่งที่เป็นต าแหน่ง
ผู้น าหรือผู้เชี่ยวชาญให้มี
ความพร้อมอยู่เสมอ และ
ต้องเร่งพัฒนาและรักษา
กลุ่มคนเก่งให้ทันต่อการ
ลาออกหรือขาดแคลน  2) 
การสรรหาและคัดเลือกให้
ได้มาซึ่งพนักงานที่เป็นคน
เก่ง ต้องใช้ครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพในการ
วิเคราะห์   

 

จากตารางที่ 1 การทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยจากนักวิชาการที่เกี่ยวกับการ
จัดการคนเก่งพบว่า การศึกษาเรื่องการจัดการคนเก่งมีแนวโน้มการศึกษาใน 2 ระดับ  คือ
การศึกษาในระดับบุคคลและระดับองค์การ ซึ่งผลลัพธ์ในระดับบุคคลได้แก่ พฤติกรรมความพึง
พอใจ ความรู้สึกเสมอภาคในการปฏิบัติงานและค่าตอบแทนหรือรางวัลจูงใจ เมื่อพิจารณาในระดับ
องค์การ พบว่า กลยุทธ์การจัดการคนเก่งเป็นความสามารถของผู้น าในการบริหารจัดการคนเก่ง  
รวมทั้งวัฒนธรรมองค์การที่เป็นตัวก าหนดระเบียบแบบแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งส่งผลให้เกิด
ประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการด าเนินธุรกิจ นอกจากนี้ยังพบว่าผลลัพธ์ในระดับบุคคลมี
ความสัมพันธ์เชื่อมโยงและส่งผลในระดับองค์การ ดังนั้นเมื่อพิจารณาปัจจัยเชิงสาเหตุจะพบว่า 
วัฒนธรรมองค์การและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อการจัดการคนเก่ง  

กล่าวโดยสรุป แนวโน้มของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ตามหลักการตามทฤษฎี
มุมมองฐานทรัพยากรมีองค์ประกอบหลายประการ แต่ส าหรับการวิจัยนี้การจัดการคนเก่งเชิงกล
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ยุทธ์มี องค์ประกอบดังนี้ คือ ด้านการสรรหาคนเก่ง ซึ่งเป็นแนวคิด ในการเตรียมพร้อมต่อการมีคน
เก่งให้เพียงพอต่อความต้องการและเป้าหมายองค์การ ถัดมาคือการพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัล
และการประเมินผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง จากทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรที่มองว่าทรัพยากร
มนุษย์ที่มีขีดความสามารถในระดับสูง มีสมรรถนะสูง หายากตามคุณลักษณะในเงื่อนไข 4 
ประการ ของ Barney เป็นที่ต้องการขององค์การเพ่ือน าไปสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
ช่วยท าให้องค์กรมีศักยภาพในการบริหารจัดการความเสี่ยงหรือความไม่แน่นอนในอนาคตได้ดีขึ้น  

  
กำรทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับองค์ประกอบของควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่ง
เชิงกลยุทธ ์

การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ หมายถึง การสร้างกลุ่มคนเก่งให้มีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับ
กลยุทธ์โดยการพัฒนาศักยภาพคนเก่งให้พร้อมและสอดรับกับงานในองค์การหรือต าแหน่งงานที่สูงขึ้น
ในอนาคต มีการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง การให้รางวัลจูงใจ เพ่ือให้เกิดความทุ่มเทที่จะสร้าง
ผลงานที่ดีเลิศให้กับองค์การ โดยองค์การต้องมีระบบการจัดการที่ดีเพ่ือน าศักยภาพของคนเก่งมา
สร้างคุณค่าให้กับองค์การ ก่อให้เกิดประสิทธิภาพการด าเนินงานที่ดี การด าเนินธุรกิจบรรลุตาม
เป้าหมาย (Gubman,1998, pp. 46-48 ; David and Kamel, 2009, pp. 307-308; สุกัญญา รัศมี
ธรรมโชติ, 2554, หน้า 30-32) ซึ่ง ผู้วิจัยสามารถอธิบายองค์ประกอบของการจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ ได้ดังนี้  

1. กำรสรรหำคนเก่ง (Talent recruitment)   
องค์การต้องเตรียมพร้อมในการมีคนเก่งที่เหมาะสมและเพียงพอต่อความต้องการและ

เป้าหมายขององค์การ ซึ่ง การวางแผนการบริหารคนเก่งต้องมีการพยากรณ์ความเสี่ยงร่วมด้วย 
(Peter Cappelli, 2010) การสรรหาคัดเลือกให้ได้มาซึ่งคนเก่ง ควรมีก าหนดคุณสมบัติให้ตรงตาม
กลยุทธ์ เป้าหมายของการด าเนินธุรกิจในระยะยาวด้วยเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพรวมถึงมีช่อง
ทางการสื่อสารที่สามารถเช้าถึงกลุ่มเป้าหมายให้ได้ทราบข้อมูลที่รวดเร็วและสามารถดึงดูด
กลุ่มเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพเหนือกว่าคู่แข่งขัน (Levin and Rosse, 2001; วาสิตา ฤทธิ์
บ ารุง, 2548) และควรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลกลุ่มเป้าหมาย ทั้งภายในและภายนอกที่ถูกต้อง 
ชัดเจนและเป็นปัจจุบัน เพื่อใช้ในการสรรหาและคัดเลือก อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลและ
ทันต่อความต้องการ (วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง , 2548)  การระบุพนักงานที่ เป็นคนเก่ง (Talent 
Identification) จัดได้ว่าเป็นกลยุทธ์ที่มีความส าคัญเป็นล าดับแรกด้วยค ากล่าวที่ว่า “ทุกคนไม่ใช่
สินทรัพย์ที่ส าคัญที่สุดขององค์การแต่กลุ่มคนที่เหมาะสมเท่านั้นที่จัดเป็นสินทรัพย์ที่ส าคัญ ” 
(“People are not your most important asset. The RIGHT people  are.”) (Jim Collins, 
2001) ดังนั้น ต้องท าการคัดเลือกบุคคลใดก็ตามที่น่าจะเป็นผู้ที่ประสบความส าเร็จในการท างาน
ตามมาตรฐานที่องค์กรก าหนด เพราะประสิทธิภาพการท างานขององค์กรมาจากทรัพยากรมนุษย์
เหล่านั้น Cappelli (2002) การสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง คนดีจากภายใน จะช่วยสร้างความ
เชื่อมั่นและโอกาสก้าวหน้าเติบโตในสายงาน และท าให้พนักงานมีความจงรักภักดีต่อองค์การและยัง
ได้บุคลากรที่ผ่านการหล่อหลอมจากวัฒนธรรมองค์กร ความเชื่อ และค่านิยมต่างๆ และยังช่วย
สะสม ถ่ายทอดองค์ความรู้ให้กับพนักงานในรุ่นต่อไป แนวคิดของเบอร์เกอร์และเบอร์เกอร์  
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(Berger and Berger, 2004) กล่าวว่าเกณฑ์ที่น ามาพิจารณาควรมาจากผลการปฏิบัติงาน การ
ประเมินศักยภาพและขีดความสามารถในการบริหารจัดการ การสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่เป็น
คนเก่ง คนดี ไม่จ าเป็นต้องด าเนินการคัดเลือกในทุกต าแหน่งขึ้นอยู่กับนโยบายของแต่ละองค์การ 
จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีและเอกสารงานวิจัยต่างๆดังกล่าว สรุปได้ว่า กระบวนการคัดเลือกที่มี
การวิเคราะห์ ก าหนดคุณสมบัติของกลุ่มคนเก่งที่ตรงตามกลยุทธ์ ตามเป้าหมายของการด าเนิน
ธุรกิจในระยะยาวด้วยเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการคัดเลือกกลุ่มเป้าหมายทั้งจากภายในและ
ภายนอกที่ชัดเจนและเป็นปัจจุบัน การมีช่องทางการสื่อสารที่สามารถเช้าถึงกลุ่มกลุ่มเป้าหมายให้
ได้รับทราบข้อมูลได้อย่างรวดเร็ว มีการจัดระบบค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์ตลอดจนการให้
รางวัล สามารถดึงดูดกลุ่มคนเก่งให้เข้ามาท างานได้รวดเร็ว มีประสิทธิภาพเหนือกว่าคู่แข่งขันและ
ทันต่อความต้องการขององค์กร  

2.กำรพัฒนำคนเก่ง (Talent Development) 
การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) ควรมีแนวทางการพัฒนาที่หลากหลาย

สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ และควรให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ขีด ความสามารถและศักยภาพของพนักงานอย่างต่อเนื่อง ทั้งในด้านความสามารถหลักขององค์กร 
(Core  Competency) ความสามารถในการปฏิบัติ งาน (Functional Competency) และ
ความสามารถในเชิงบริหารและการเป็นผู้น า (Managerial Leadership Competency) จะท าให้
คนเก่งมีพัฒนาการในทุกมิติ ทั้งทางด้านสติปัญญา (IQ)  ความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) ความฉลาด
ทางจริยธรรม (MQ) และความสามารถในการฟันฝ่าปัญหาและอุปสรรค (AQ) (อรุณรุ่ง เอ้ืออารีสุข
สกุล, 2558) การพัฒนาคนเก่ง ตามทฤษฎี 5 e เป็นอีกแนวหนึ่งในการพัฒนาความสามารถคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ในมุมมองของ จีระ หงส์ลดารมภ์ (2555) ซึ่งมีสาระดังนี้ 1) Example คือการมีตัวอย่าง
หรือแม่แบบที่เก่ง (role model) ในองค์กร เพ่ือเป็นแรงผลักดันให้คนเก่งเกิดความมุ่งมั่นในการ
พัฒนาตนเองให้ก้าวไปสู่ความส าเร็จในอาชีพ 2) Experience คือ การเรียนรู้งานจากผู้ที่มี
ประสบการณ์ในองค์กรใหญ่หลายที่ เช่น ปูนซีเมนต์ไทย การไฟฟ้า โดยการจัดให้มีโครงการพบ
ผู้บริหารเมื่อผู้บริหารมีการประชุม  เพ่ือให้คนเก่งเข้าใจงาน เข้าใจองค์การและมีมุมมองในการ
ท างานที่เพ่ิมขึ้น 3) Education คือ มีการศึกษาดูงาน แลกเปลี่ยนประสบการณ์กับบริษัทข้ามชาติ
หรือบริษัทในเครือต่างๆ มีส่วนร่วมในโครงการขององค์การ เพ่ือให้เรียนรู้การท างานร่วมกับผู้อ่ืน 4) 
Environment การสร้างบรรยากาศท่ีดีจะช่วยกระตุ้นความคิด ความสามารถและการน าเสนอสิ่งที่
เป็นประโยชน์หรือมีคุณ ค่าต่อองค์กร 5) Evaluation มีการประเมินผลงานจากความรู้
ความสามารถและผลงานที่เกิดประโยชน์อย่างสูงสุดต่อองค์กร มีการให้รางวัลและให้เวทีในการ
แลกเปลี่ยนแสดงความสามารถ เพ่ือกระตุ้นให้เกิดความภูมิใจและความต้องการพัฒนาตนเองให้เก่ง
ขึ้น แม้ว่าคนเก่งเหล่านี้อาจมีความรู้  ความสามารถ เป็นที่ยอมรับในองค์การ แต่อาจมีทักษะ
บางอย่างที่ขาด ดังนั้นกลุ่มคนเหล่านี้ จึงต้องการพัฒนาทั้งด้านความรู้ ความสามารถและทักษะการ
ปฏิบัติงานให้มากข้ึน องค์การจึงต้องเข้ามามีบทบาทด าเนินการพัฒนา เพ่ือช่วยให้คนเก่งเหล่านี้เก่ง
ยิ่งขึ้นส่งผลให้การพัฒนาในการปฏิบัติงานในองค์การมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น พบว่าในปัจจุบัน
ผู้บริหารให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการบุคลากรที่เป็นคนเก่ง เนื่องด้วยคนกลุ่มนี้มีส่วนส าคัญ
ในการสร้างสรรค์ผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพและสร้างความเจริญก้าวหน้าให้กับองค์กร และคน
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กลุ่มนี้จะเป็นแม่แบบ (Role Model) ให้กับบุคลากรในรุ่นต่อๆไป ส่งผลให้เกิดการสร้างวัฒนธรรม
การท างานที่มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง  (Joshi et al, 2009) โดยมีระบบในการช่วยให้กลุ่มคน
เก่งสามารถพัฒนาตนเองให้ประสบผลสัมฤทธิ์ได้รวดเร็วขึ้น เช่น การมีระบบพ่ีเลี้ยง (Mentor) การ
สอนงาน (Coaching) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) เพ่ือเพ่ิมประสบการณ์การท างานใหม่ๆ 
การมอบหมายงานที่ท้าทายตามแผนกลยุทธ์ การเปิดโอกาสได้รับความรู้และประสบการณ์
ภายนอก รวมทั้งการติดตามประเมินผลการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์, 2550) ท า
ให้องค์การสามารถขับเคลื่อนธุรกิจให้เติบโตได้อย่างยั่งยืน สรุปได้ว่า การพัฒนาความสามารถคน
เก่งในองค์กรต้องมีระบบและวิธีการพัฒนาในหลากหลายรูปแบบ เพ่ือให้คนเก่งสามารถสร้างคุณค่า
ให้แก่องค์การอย่างมีประสิทธิภาพ โดยควรมีการจัดท าแผนการพัฒนาความสามารถของคนเก่ง ที่มี
ความสอดคล้องกับทิศทาง แผนกลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์การใน
อนาคต โดยมุ่งเน้นการพัฒนาให้เกิดความรอบรู้และมีทักษะด้วยการมอบหมายงานที่ท้าทายตาม
แผนกลยุทธ์หรืองานที่ส าคัญ  โดยมีกลไกการเชื่อมโยงสอดคล้องกับระบบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานและการให้รางวัลจูงใจ เพ่ือคนเก่งสามารถปฏิบัติงานส าเร็จบรรลุตามเป้าหมายที่
องค์การต้องการหรือแม้แต่การให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์กรที่หล่อหลอมความมุ่งมั่นตั้ งใจ 
และสร้างพฤติกรรมการท างานของคนเก่ง การพัฒนาโดยมีกระบวนการ ติดตาม ประเมินผลการ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง และมีการปรับแผนการพัฒนาได้รวดเร็ว ทันต่อการเปลี่ยนแปลงภายใต้
สภาพการณ์ต่างๆ ทั้งภายนอกและภายในอย่างเหมาะสมตามสถานการณ์ จะช่วยให้การบริหารคน
เก่งมีมีประสิทธิภาพ กล่าวโดยสรุปว่าการพัฒนาคนเก่งนั้นเป็นสิ่งที่เป็นประโยชน์กับองค์การอย่าง
ยิ่ง หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร พบว่า การพัฒนาให้คนเก่งมีศักยภาพและมี
จิตส านึกที่มุ่งสร้างสรรค์ให้องค์การเกิดผลสัมฤทธิ์ตามกลยุทธ์และเป้าหมายขององค์การ อีกทั้งการ
ลงทุนเพ่ือสร้างและพัฒนาความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของพนักงานนั้น ท าให้เกิดความแตกต่าง
ของทรัพยากรในด้านความรู้  ความสามารถ ทักษะ และคนเก่งสามารถสร้างสรรค์ผลงานใหม่ๆที่
โดดเด่น ซึ่งเป็นพ้ืนฐานของการได้เปรียบเชิงการแข่งขัน สามารถสร้างการเติบโตขององค์การได้
อย่างยั่งยืน (Eisenhardt and  Martin, 2000) ด้วยการเป็นผู้น าทางธุรกิจที่ทีการด าเนินงานอย่าง
มีประสิทธิภาพและผลิตผลที่เหนือคู่แข่ง สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Garavan et  al., (2001) ที่
พบว่าความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของคนเก่งส่งผลการสร้างเสริมประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ให้กับองคก์าร 

3. กำรให้รำงวัลคนเก่ง (Talent  rewards) 
การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมและสามารถแข่งขันกับองค์การอ่ืนได้ ท าให้องค์การสามารถ

ดึงดูดพนักงานที่มีความสามารถสูงเข้ามาสู่องค์การได้ และในขณะเดียวกันก็สามารถรักษาพนักงานที่
มีความสามารถให้คงอยู่กับองค์การต่อไป การจ่ายค่าตอบแทนหรือการให้รางวัลเป็นสิ่งส าคัญในการ
บริหารจัดการผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและมีศักยภาพในการสร้างคุณค่าและผลงานให้กับองค์การ(วาสิ
ตา ฤทธิ์บ ารุง, 2548) ดังนั้น การพิจารณาจ่ายค่าตอบแทนของกลุ่มคนเก่ง ควรการออกแบบให้มี
ความแตกต่างจากพนักงานอ่ืน และต้องยุติธรรมเพ่ือสามารถสร้างความพึงพอใจและรักษาคนเก่งไว้
กับองค์การได้ จากผลการศึกษาของ Cole (1999) พบว่า องค์การที่มีการปรับวิธีการเสริมแรงจูงใจใน
การบริหารคนเก่งด้วยการจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการเพ่ิมขึ้น เพ่ิมโอกาสในการเลื่อนต าแหน่ง มี
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การมอบหมายงานที่ท้าทายสร้างความยืดหยุ่นในการท างาน เช่น สามารถท างานที่บ้านได้ เป็นการ
รักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การได้  จากผลส ารวจของ Hughes, J, C., & Rog, E. (2008) พบว่ามีปัจจัย 
5 ประการที่ส่งผลต่อการธ ารงรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การคือ 1) ค่าตอบแทนที่ เป็นตัวเงิน 
ค่าตอบแทน (Compensation) หมายถึงการจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นธรรมเมื่อเทียบกับผลงานและ
ความตั้งใจทุ่มเทในการท างาน 2) สวัสดิการ 3) ความพึงพอใจในงาน 4) การยอมรับนับถือ หมายถึง 
รูปแบบการท างานและความสัมพันธ์ของหัวหน้างานที่มีต่อกลุ่มคนเก่ง และ 5) โอกาสในการพัฒนา
สายงานอาชีพในอนาคต หมายถึง โอกาสในการได้รับการพัฒนาทักษะ การเลื่อนต าแหน่ง และการมี
หน้าที่ความรับผิดชอบที่สูงขึ้น การรักษาคนเก่งนั้นองค์กรต้องบริหารจัดการให้มีความแตกต่างจาก
พนักงานทั่วไปและสิ่งที่ส าคัญที่สุดคือรางวัลที่คนเก่งได้รับต้องตรงกับความต้องการของคนเก่งจึงจะ
สามารถจูงใจคนเก่งให้อยู่กับองค์กรได้ ผู้บริหารต้องตระหนักว่า คนเก่งมักมีความคิดเป็นของตนเอง มี
วิสัยทัศน์ที่จะมุ่งความส าเร็จอย่างสูง และต้องการความอิสระในการคิดและการกระท า เป็นไปตาม
แนวคิดของ Michaels et al., (2001) ซึ่งกล่าวว่าคนเก่งต้องการความมีอิสระในการตัดสินใจ และ
การให้สิทธิพิเศษต่าง ๆ หรือการจัดเตรียมอุปกรณ์การท างานให้มีความพร้อมเป็นสิ่งที่จะสร้างความ
พึงพอใจให้กับพนักงาน การให้สิทธ์ในการตัดสินใจจะท าให้คนเก่งเกิดความภาคภูมิใจและมีความรู้สึก
เป็นสมาชิกต่อองค์การและมีความผูกพันต่อองค์กรมากขึ้น (Berger & Berger, 2004) สิ่งส าคัญใน
การรักษาคนเก่ง คือ การมอบหมายงานที่เหมาะสม เพ่ือหลีกเลี่ยงความเบื่อหน่าย (Burn out) ต้อง
สร้างบรรยากาศในการท างานให้มากกว่าแค่การรู้สึกผูกพันต่อองค์การแต่ยังต้องตระหนักในความ
มั่นคงในอาชีพ สอดคล้องกับงานวิจัยที่สนับสนุนแนวคิดว่าความส าเร็จขององค์การมีรากฐานมาจาก
ปรัชญาแห่งการยกย่องและการอุทิศขององค์การสู่พนักงาน (Nwokocha , 2012) เมื่อใดก็ตามที่คน
เก่งรู้สึกว่าตนเองไร้ค่า เช่น งานที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย เจ้านายไม่เห็นความส าคัญ ความอึดอัดจาก
เจ้านายที่ตามเขาไม่ทัน คนเก่งก็พร้อมจะลาออก เพราะคนเก่งจะตระหนักว่าสามารถท าประโยชน์ได้
ในทุกที่ที่เขาเหล่านั้นอยู่โดยไม่ยึดติดกับสถานที่ (Tansley, 2009) เพราะฉะนั้น ความท้าทาย งานที่
ชอบ ระบบงานที่ดี เป็นสิ่งที่คนเก่งให้ ความส าคัญเป็นอันดับแรก (Sears, 2003) การให้รางวัลที่
เหมาะสมจะสร้างให้เกิดแรงจูงใจและความผูกพันต่อองค์กรมากขึ้น เพ่ิมความผูกพันในงานและเพ่ิม
พฤติกรรมที่องค์กรต้องการ การจูงใจและธ ารงรักษาคนเก่ง สามารถท าได้โดยการมอบหมายงานที่มี
ความท้าทาย การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงาน Tower Perrin (2004) 
พบว่า ปัจจัยที่สามารถธ ารงรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์การจะอยู่ในรูปของการพัฒนาทักษะ
ความสามารถของพนักงาน ความเข้าใจความต้องการหรือความคาดหวังของคนเก่ง การมี
ระบบสื่อสารสองทางระหว่างความคาดหวังขององค์การและความคาดหวังของพนักงาน และการจ่าย
ค่าตอบแทนที่แข่งขันได ้

 4.กำรประเมินผลคนเก่ง (Talent Performance) 
Armstrong (2006) กล่าวว่า การประเมินผลต้องมีความชัดเจน เปิดโอกาสให้คนเก่งสามารถ

ท างานให้กับองค์กรภายใต้กฎระเบียบที่มีความเหมาะสม มีการอ านวยความสะดวกทั้งในเรื่องของ
อุปกรณ์ เครื่องใช้ในการท างาน Walsh และ Fisher (2005) พบว่าการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ผู้บริหารจะมีบทบาททั้งในฐานะผู้ประเมินและผู้ฝึกสอน เป็นการเปิดโอกาสให้ทั้งผู้ประเมินและผู้ถูก
ประเมินได้อภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็นร่วมกัน เพ่ือให้พนักงานผู้ถูกประเมินได้ทราบข้อมูลน าไป
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พัฒนาปรับปรุงผลการปฏิบัติงานให้ดีขึ้น ขณะที่หัวหน้างานจะได้ทราบความคิดเห็น ข้อสงสัย 
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับระบบประเมิน เพ่ือน าไปสู่การปรับปรุงระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานให้มี
ประสิทธิภาพ โปร่งใส เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย (การประเมินการปฏิบัติงาน (Performance 
Appraisal) คือ กระบวนการที่ด าเนินไปอย่างต่อเนื่อง ในการประเมินและการบริหารพฤติกรรม 
(Behavior) และผลที่ได้ (Outcome) จากการปฏิบัติงานของพนักงาน ซึ่งช่วยให้องค์กรสามารถแจ้ง
เกี่ยวกับพัฒนาการ ความสามารถและศักยภาพของพนักงาน รวมทั้งเป็นการตรวจสอบผลงานใน
ช่วงเวลาที่ผ่านมา ว่าเป็นไปตามเป้าหมายที่ผู้บังคับบัญชาได้ก าหนดไว้หรือไม่ การวางเป้าหมายการ
พัฒนาตนเองอย่างสอดคล้องกับเป้าหมายองค์การจะมีส่วนช่วยในการพัฒนาองค์กร (Michael 
Armstrong, 2006) อย่างไรก็ตามสิ่งที่เกิดขึ้นจริงในองค์กรก็คือ มีงานที่ผลลัพธ์หลายอย่างไม่สามารถ
ประเมินด้วยตัวชี้วัดทางปริมาณ ทั้งนี้ ปัจจัยวัดผลงานไม่ว่าจะเป็นปัจจัยพฤติกรรมหรือความสามารถ 
(Competency) และด้านผลลัพธ์ในการท างานที่เป็นรูปธรรม (KPIs) ปัจจัยทั้งหลายเหล่านี้ต้องแจ้ง
ให้พนักงานทราบล่วงหน้า เพ่ือให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้ตรงตามที่ผู้บังคับบัญชาคาดหวังไว้ 
(อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์, 2553) ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสรุปความหมายของการประเมินผลปฏิบัติงานคนเก่ง ว่า
เป็นการเป็นการวัดผลงานไม่ว่าจะเป็นพฤติกรรมเชิงคาดหวังหรือความสามารถและผลลัพธ์ในการ
ท างานที่ เป็นรูปธรรมของคนเก่ง  (Lance A. Berger & Dorothy R. Berger, 2004) เป็นการ
ประเมินการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับงานบริหารทรัพยากรบุคคลในหลากหลายมุมทั้งที่
เป็นประโยชน์ต่อตัวพนักงานเองและผู้บังคับบัญชา ดังนั้น การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงเป็น
ภารกิจหนึ่งที่ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญและเป็นผู้ก าหนดว่าจะน าผลการประเมินไปใช้ในงานบริหาร
และพัฒนาบุคลากรเรื่องใดบ้าง ซึ่งการเลื่อนต าแหน่ง  การโอนย้าย การสรรหาและพัฒนาคนเก่ง 
เกณฑ์หรือปัจจัยส่วนหนึ่งที่องค์กรน ามาใช้ คือ การประเมินผลงานการท างานย้อนหลัง (อาภรณ์ ภู่
วิทยาพันธุ์, 2553) ซึ่งคนเก่งมักจะถูกวางแผนให้เป็นผู้สืบทอดต าแหน่งงาน (Successors) มีแนวโน้ม
ที่จะได้รับการเลื่อนต าแหน่งไปด ารงต าแหน่งบริหาร โดยพิจารณาผลงานย้อนหลัง (Performance) 
และการประเมินศักยภาพ (Potential) นอกจากนี้ การประเมินการปฏิบัติงานน ามาใช้ในการบริหาร
สายอาชีพ (Career Development) ตั้งแต่พนักงานเริ่มเข้ามาท างานกับองค์การและท างานไป
จนกระทั่งสิ้นสภาพพนักงาน (อาภรณ์ ภู่วิทยาพันธุ์, 2547) ซึ่งการก าหนดเส้นทางความก้าวหน้าใน
อาชีพ (Career Path Model) เป็นสิ่งที่ส าคัญกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากจะเป็นสิ่งที่
สามารถจูงใจและรักษาพนักงาน (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ , 2554) เมื่อพนักงานเห็นโอกาส
ความก้าวหน้าในอาชีพที่เป็นรูปธรรมและมีโอกาสเติบโตในสายอาชีพ มีแนวโน้มว่าอัตราการลาออก
จะต่ าลง ซึ่งส่งผลดีต่อการรักษาพนักงานกลุ่มที่เป็นคนเก่งและที่ไม่ใช่คนเก่งที่อยากจะพัฒนาจนก้าว
มาเป็นคนเก่ง (Talent) 
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ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงตัวแปรที่ศึกษำและกำรก ำหนดสมมติฐำนของกำรวิจัย  
การวิจัยครั้งนี้ได้สังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรมเพ่ือน ามาเป็นแนวทางในการอธิบาย

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา น าไปสู่การก าหนดสมมติฐานของการวิจัย ซึ่งประกอบด้วยชุด
ความสัมพันธ์ดังต่อไปนี้  
 1. ปัจจัยสำเหตุของกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์  

ผู้วิจัยมุ่งเน้นศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุ (Antecedents) ที่มีอิทธิพลต่อการจัดการคน
เก่งเชิงกลยุทธ์ 2 ตัวแปร ประกอบด้วย วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ (Initiative Organization 
Culture) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) โดยผู้วิจัยได้สังเคราะห์
และ ทบทวนวรรณกรรมเพ่ือใช้เป็นแนวทางการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ซึ่ง
น าไปสู่การ ทดสอบสมมติฐานการวิจัยประกอบด้วยชุดความสัมพันธ์ดังนี้   

1. อิทธิพลวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ท่ีมีต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ด้านการ 
 สรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง การประเมินผลคนเก่ง แสดงความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 3 

วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ หมายถึง แนวทางการปฏิบัติร่วมกันที่น าไปสู่การสร้าง
มาตรฐานขององค์กรและสภาพแวดล้อมภายในองค์กรที่สมาชิกทุกคนให้การยอมรับและปฏิบัติตาม
ด้วยความเต็มใจและภาคภูมิใจ ประกอบด้วย การมีค่านิยมในการท างาน พฤติกรรมสร้างสรรค์ และ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์กร การมีแรงจูงใจในการท างานร่วมกัน มีค่านิยมในการท างาน
ร่วมกัน รวมถึงมีความเชื่อ บุคลิกลักษณะและการให้ความหมายเรื่องต่าง ๆ ไปในทางเดียวกัน 
องค์ประกอบเหล่านี้ล้วนเป็นปัจจัยที่น าไปสู่การสร้างวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์  (House R.J. 
et al. (eds.),(2004) องค์ประกอบส าคัญของวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ คือ การมีส่วนร่วมของ
สมาชิกในองค์การ รวมไปถึงการค านึงถึงความรู้สึกของผู้อ่ืนในองค์การและการให้ความส าคัญกับ
อ านาจของสมาชิกในองค์การ หากองค์การที่ให้ความส าคัญกับอ านาจในระดับต่ าจะส่งเสริมให้สมาชิก
อยากมีส่วนร่วมในองค์การมากขึ้น และหากมีการใช้อ านาจในองค์การในระดับสูง สมาชิกในองค์การ
จะไม่อยากมีส่วนร่วมกับองค์การ (Jaggi, B. and Low, P.Y.(2000) จากการทบทวนวรรณกรรม และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์  พบว่ามีตัวสังเกตที่ส าคัญ 3 
ตัวแปร ได้แก่ 1. การมีค่านิยมร่วมในการท างาน 2. พฤติกรรมสร้างสรรค์  และ 3. สภาพแวดล้อม
ภายในขององค์กร (Organization Environment) ซึ่งผู้วิจัยได้น ามาเป็นตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย โดยมี
รายละเอียดดังต่อไปนี้  

1) การมีค่านิยมร่วมในการท างาน หมายถึง การรับรู้ความเชื่อพ้ืนฐานในการบรรลุเป้าหมาย
ขององค์กร ซึ่งเกิดจากทัศนคติในงานและพฤติกรรมส่วนบุคคลและองค์กรมีวิธีการบริหารงานที่ดีที่สุด
เหมาะสมกับบริบทขององค์กร ซึ่งก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรในรูปแบบที่องค์กรพึงต้องการ  
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   เป็นเครื่องมือทางการบริหารและการพัฒนาองค์การรูปแบบหนึ่งเพราะวัฒนธรรมองค์การ
เป็นกรอบวิธีการปฏิบัตินอกเหนือจากกฎระเบียบที่มีอยู่ของสมาชิกที่อยู่ในองค์การนั้น ค่านิยมของ
องค์การและสภาพแวดล้อมขององค์การจะส่งผลไปสู่พฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ (Mueller and 
Thomas, 2001; Hofstede, 1980, 1991; Triandis, 2001) จากการค้นพบในงานวิจัย  พบว่ า
ค่านิยมร่วมเกิดมาจากทัศนคติในงานและพฤติกรรมส่วนบุคคลและองค์กร (Schein, 1992) พนักงาน
จะรับรู้ถึงค่านิยมร่วมได้หากสมาชิกมีความผูกพันและพันธสัญญาต่อองค์กร รูปแบบของค่านิยมร่วม
จะมาจากการรับรู้ถึงความเชื่อพ้ืนฐานในการบรรลุเป้าหมายขององค์กร องค์กรมีหน้าที่ในการหา
วิธีการในการบริหารงานที่ดีที่สุดและเหมาะสมกับบริบทขององค์การ การเข้าใจค่านิยมขององค์การจึง
มีความส าคัญเพ่ือที่จะสามารถบริหารจัดการสมาชิกแต่ละคนในองค์การได้อย่างเหมาะสม เข้าใจถึง
ความคิดความรู้สึกและการแสดงออกของสมาชิกในองค์การ (Dong and Liu, 2010)   

2) พฤติกรรมสร้างสรรค์ (Creative behavior) หมายถึง พฤติกรรมที่ท าให้พนักงานภายใน
องค์กรมุ่งไปในทิศทางที่คล้ายกัน อันเกิดจากทัศนคติ ความไว้เนื้อเชื่อใจ การแลกเปลี่ยนทางความคิด 
การช่วยเหลือซึ่งกันและกัน รวมทั้งการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมต่อผู้อ่ืน  เกิดจากบรรทัดฐานขององค์กร 
(Norm) เป็นปัจจัยส าคัญหนึ่งในการสร้างวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์  (Jacobs et al., 2012) 
ท าให้สมาชิกมุ่งไปในทิศทางที่คล้ายกัน นอกจากนี้ยังมีความรู้สึกของความสามัคคีและความร่วมมือ 
ในการท างานอย่างลึกซ้ึง ปัจจัยที่ส่งผลให้องค์การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันคือ บรรทัดฐาน
ของสมาชิกองค์การ (Büschgens, Bausch, & Balkin, 2013: Lin, Donough, Lin,& Lin, 2013) 
เนื่องจากเมื่อสมาชิกมีบรรทัดฐานร่วมกันจะน าไปสู่พฤติกรรมการท างานเพ่ือสร้างวัฒนธรรมองค์การ
และส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การและน าไปสู่พฤติกรรม (Cameron and Quinn, 
1999) หากองค์กรมีบรรทัดฐานที่เปิดโอกาสให้สมาชิกทุกคน สามารถแสดงความคิดเห็นและรับฟัง
ความเห็นด้วยความเป็นกลาง (Mueller, S.L. and Thomas, A.S., 2001) จะสร้างให้เกิดพฤติกรรม
สร้างสรรค์และจะส่งผลให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์และจะสามารถดึงดูดคนเก่งให้เข้ามาร่วม
งานกับองค์การ อีกทั้งยังใช้บรรทัดฐานดังกล่าวในการธ ารงรักษาคนเก่งได้อีกทางหนึ่งเช่นกัน 
(Florida, R. and Melander, C., 2015) จากผลการศึกษาของ Heide and John, (1992) พบว่า
บรรทัดฐานในการร่วมมือกันของสมาชิกในองค์การจะน าไปสู่การสร้างวัฒนธรรมองค์การ และเป็น
องค์ประกอบหลักในการสร้างพฤติกรรมการท างานสร้างสรรค์ในการประสานงานและความร่วมมือใน
การท างานเพ่ือสร้างผลลัพธ์ที่ดี (Bercovitz et al., 2006) สอดคล้องกับงานวิจัยของ Cai and Yang, 
(2008) ที่พบว่า บรรทัดฐานขององค์การจะน าไปสู่การสร้างพฤติกรรมการท างานด้วยความร่วมมือ
ระหว่างองค์การและสมาชิกในองค์การ มีการแบ่งปันความเชื่อและความคาดหวังร่วมกันของกลุ่มคน
สองกลุ่มขึ้นไปที่ท างานร่วมกันเพ่ือบรรลุเป้าหมายซึ่งกันและกัน (Cannon and Perreault, 1999; 
Johnson, 2006) แสดงให้เห็นว่าบรรทัดฐานทางสังคมขององค์การที่ดี เปิดโอกาสให้สมาชิกได้มีส่วน
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จะสามารถสร้างพฤติกรรมสร้างสรรค์และน าไปสู่การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เป็นลักษณะของ
วัฒนธรรมองค์การที่สร้างสรรค์ (House RJ, et al., 2004)  

3) สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในขององค์กร ( Internal Business Environment) 
หมายถึง รูปแบบการจัดการภายในและรูปแบบการบริหารงานของผู้บริหาร เช่น ความใกล้ชิดระหว่าง
ผู้บริหารกับพนักงาน การสื่อสารภายในองค์การ การใช้อ านาจทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

เป็นพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กรโดยขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมภายในองค์การที่สมาชิก
ด ารงอยู่ (Mueller, S.L. and Thomas, A.S., 2001) รูปแบบการจัดการภายในและรูปแบบการ
บริหารงานผู้บริหารระดับสูง เช่น ระดับความใกล้ชิดระหว่างผู้บริหารกับพนักงานในองค์การ รูปแบบ
การสื่อสารภายในองค์การน าไปสู่รูปแบบสภาพแวดล้อมภายในองค์การรวมไปถึงแนวทางการจัดการ
องค์การ อีกทั้งด้านการใช้อ านาจ ทั้งอ านาจที่เป็นทางการ (Position power) และอ านาจที่ไม่เป็น
ทางการ (Non-position power) จะส่งผลต่อสภาพแวดล้อมภายในองค์การซึ่งการใช้อ านาจนั้น เป็น
ผลมาจากมุมมองด้านวัฒนธรรม และการใช้อ านาจ ขึ้นอยู่กับระดับของอ านาจที่ได้รับมอบหมาย
เพ่ือให้ใช้ต่อผู้ใต้บังคับบัญชา การใช้อ านาจท าให้ผลการด าเนินงานขององค์กรมีเสถียรภาพสูงขึ้น แต่
ในขณะเดียวกันหากองค์การใช้อ านาจมากเกินไปจะส่งผลทางลบต่อความรู้สึกของสมาชิกในองค์การ
ในด้านความเท่าเทียม (Jaggi, B. and Low, P.Y. 2000) สมาชิกในองค์การจะรับรู้ถึงกระบวนการที่
ยุติธรรมและจะสะท้อนไปยังความพึงพอใจในงาน และอัตราการลาออกของสมาชิกในองค์กร (Dailey 
and Kirk, 1992) นอกจากนี้สมาชิกในองค์กรจะรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าเมื่อพวกเขาได้แสดงความเห็น
ต่าง ๆ ต่อองค์การและในองค์การที่มีการใช้อ านาจสูงสมาชิกในองค์การจะรู้สึกมีคุณค่าต่ า(Brockner 
et al., 2001) และ Waite, (2007) พบว่าสมาชิกขององค์การจะให้การมีส่วนร่วมกับองค์การน้อยกว่า 
หากองค์กรนั้นเป็นองค์กรที่ใช้อ านาจในการบริหารสูง ดังนั้น องค์การควรส่งเสริมการใช้อ านาจใน
ระดับที่เหมาะสมเพ่ือสร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์การให้เกิดบรรยากาศแบบเปิดมุ่งเน้นการสร้าง
ความสัมพันธ์อันดีกับพนักงาน เน้นการท างานเป็นทีมโดยให้ความรู้กับหัวหน้างาน เรื่องการใช้อ านาจ
ในทางที่ เหมาะสม (Karen Yuan Wang, Dilek Zamantiti Nayir, 2009) องค์การควรส่งเสริม
สภาพแวดล้อมภายในให้เกิดการท างานเป็นทีม มีการสื่อสารเชิงสร้างสรรค์ ให้สมาชิกได้มีปฏิสัมพันธ์
ทีดีต่อกันเพ่ือก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานสูงสุด 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เก่ียวข้องกับวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ซึ่งเป็นปัจจัยที่
ส่งอิทธิพลต่อจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ หากองค์การมีวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์จะช่วยให้คน
เก่งสามารถสร้างสรรค์งานและมีแนวทางการปฏิบัติรวมทั้งพฤติกรรมการท างานเชิงสร้างสรรค์ส่งผล
ให้เป็นที่องค์การสัมฤทธิ์ผลตาม ซึ่งข้อมูลดังกล่าว น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การ
เชิงสร้างสรรค์ที่มีต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง  การให้
รางวัลคนเก่ง การประเมินผลคนเก่ง ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้  
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สมมติฐานที่ 1 วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

 

 

 
ภาพที่ 3 อิทธิพลวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ที่มีต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

 
 2. อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ด้านการสรร
หาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง การประเมินผลคนเก่งแสดงความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 4 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformationl Leadership)  

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง กระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตามและผู้ร่วมงานโดย
การเปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้นกว่าที่คาดหวังและพัฒนาความสามารถและศักยภาพของผู้ตามและผู้ร่วมงาน
ให้มากขึ้น ประกอบด้วย การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (Visional leadership) การให้
ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล (Individualized consideration) และการกระตุ้นทาง
ปัญญา (Intellectual stimulation) 

เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตาม โดยการเปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้นกว่าที่คาดหวังและ
พัฒนาความสามารถและศักยภาพของผู้ตามให้มากข้ึน ประกอบด้วย  

1) การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (Visional leadership) หมายถึง การที่ผู้น า
เป็นที่ยกย่องนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจของผู้ตาม ท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อร่วมงานกันและ
พยายามประพฤติปฏิบัติตัวเหมือนกับผู้น า ซึ่งผู้น าการเปลี่ยนแปลงต้องเป็นต้นแบบในการประพฤติ
ปฏิบัติตัวของคนภายในองค์การ มีความสามารถในการชี้น าและถ่ายทอดวิสัยทัศน์ขององค์การไปสู่
การปฏิบัติ น าองค์การไปสู่ทิศทางที่วางไว้ภายใต้ความไว้เนื้อเชื่อใจของพนักงานในองค์การ 
โดยเฉพาะในกลุ่มคนเก่ง การมีผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีความสามารถเป็นที่ยอมรับของกลุ่มคนเก่งจะ
ส่งผลต่อการพัฒนาประสิทธิภาพในการท างานและผลการด าเนินงานขององค์การ อย่างไรก็ตาม
องค์การจะปรับตัวได้นั้นต้องอาศัยความร่วมมือจากผู้บริหารทุกส่วนงาน ในการติดตามสถานการณ์ที่
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จะส่งผลกระทบต่อองค์การอย่างใกล้ชิด ผ่านการวิเคราะห์สถานการณ์ และก าหนดแผนงาน โครงการ 
กิจกรรมต่างๆ  และถ่ายทอดไปยังพนักงานในระดับรองลงมาเพ่ือน าไปปฏิบัติ มีการสื่อสารกันในทุก
ระดับทั้งจากบนลงล่าง ล่างขึ้นบนและการสื่อสารระดับเดียวกัน (Glew and Kelly, 199) ใช้ความ
ยืดหยุ่นในการบริหารงาน การให้อ านาจการตัดสินใจ การมอบหมายงาน การปรับปรุงโครงสร้าง
องค์การ รวมถึงการเรียนรู้ที่จะรักษาสถานภาพขององค์การให้อยู่รอดได้ (Ringov and Zollo, 2007: 
470) 

2) การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล (Individualized consideration) 
หมายถึง หมายถึง การที่ผู้น ามีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว ค านึงถึงความแตกต่างระหว่าง
บุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีการรับฟังและมอบหมายงานเพ่ือการพัฒนาและเปิดโอกาสให้ผู้
ตามได้ใช้ศักยภาพอย่างเต็มที่เพ่ือเรียนรู้สิ่งใหม่และพัฒนาความสามารถ  สอดคล้องกับการศึกษาของ 
Yuan,  Zhongfeng and Yi (2010) พบว่าองค์การเลือกใช้กลยุทธ์และเครื่องมือที่เหมาะสมในการ
บริหารคนเก่งได้เหมาะสมสอดคล้องกับสถานการณ์ โดยเฉพาะสถานการณ์ความหลากหลายของคน
เก่งในปัจจุบันการสร้างให้เกิดการประสานความร่วมมือเพ่ือบูรณาการทรัพยากรและความสามารถ
ต่างๆของคนเก่งที่หลากหลาย จะท าให้องค์การมีโอกาสในการเลือกใช้ความสามารถของคนเก่งมา
พัฒนาและสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การได้ (Yang and Konrad, 2011: 27) 

3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual stimulation) หมายถึง การสร้างเจตคติที่ดีและ
การคิดในแง่บวกรวมไปถึงการกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม ในการจูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตามใน
เรื่องของงานโดยมองข้ามผลประโยชน์ของตนเพ่ือวิสัยทัศน์และเป้าหมายขององค์การ แม้ว่าจะเกิด
ปัญหาแต่ผู้น าจะส่งเสริมให้เกิดการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ แก้ปัญหาด้วยการสร้างสรรค์ และให้
ก าลังใจผู้ตามในการแก้ปัญหาด้วยตนเอง การบริหารทรัพยากรมนุษย์ไม่ใช่เป็นบทบาทหลักของ
ผู้บริหารระดับสูงหรือหน่วยงานด้านบุคคลเท่านั้น แต่เป็นเรื่องขององค์การที่ผู้บริหารทุกระดับต้องมี
บทบาทหน้าที่ร่วมกัน การที่ผู้บริหารหรือผู้น า มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Howell & Avolio, 
1993) ไม่ว่าจะเป็นการมีความสามารถในการบริหารอารมณ์และมีจริยธรรมในการท างานสามารถ
สร้างแรงจูงใจและเจตคติที่ดีต่อการท างานเป็นการกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมงาน รวมทั้งการที่ผู้น า
เอาใจใส่ในความต้องการของพนักงานภายใต้การบังคับบัญชา บนพ้ืนฐานของความเสมอภาคและเท่า
เทียมกัน (D’Netto and Sohal, 1999: 530; Mintzberg, 1971)  จะสร้างความเชื่อมั่นในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการรับรู้และการสนับสนุนขององค์การ
จะส่งเสริมให้กลุ่มคนเก่งมุ่งมั่นในการสร้างผลงานที่ดีอย่างต่อเนื่อง ขวัญก าลังใจของกลุ่มคนที่เป็นคน
เก่งหรือกลุ่มคนส่วนใหญ่เป็นไปในทิศทางที่ดี และส่งผลต่อการเลือกใช้กลยุทธ์ที่เหมาะสมของผู้น า
เพ่ือให้ผลการด าเนินงานขององค์การดีขึ้น ในภาพรวมของการบริหารจัดการองค์การในทุกๆ ด้าน
รวมทั้งกลยุทธ์การบริหารคนเก่งคนเก่งเพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์                                                                                      
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จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่ง
อิทธิพลต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ หากองค์การมีทรัพยากรที่เป็นคนเก่ง ภายในองค์การที่มี
ปริมาณและคุณภาพตามที่องค์การต้องการ ร่วมกับผู้น าที่มีความสามารถในการบริหาร มีภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงที่พร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ จะส่งผลให้การจัดการคนเก่งภายใน
องค์การเกิดประสิทธิภาพ ซึ่งข้อมูลดังกล่าว น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าเปลี่ยนแปลงที่มี
ต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง  การให้รางวัลคนเก่ง การ
ประเมินผลคนเก่ง ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที่  2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ
ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 

 

 

ภาพที่ 4 อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 

 2. ปัจจัยผลลัพธ์ของกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์  
1. อิทธิพลของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การให้

รางวัลคนเก่ง การประเมินผลคนเก่ง ที่มีต่อผลการด าเนินงาน แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่
ศึกษาได้ดังภาพประกอบที่ 5   
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ผลกำรด ำเนินงำน (business performance)  
ผลการด าเนินงาน หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการด าเนินธุรกิจทั้งผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงินและ

ผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน ผ่านมุมมองการประเมินผลแบบดุลยภาพทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ มุมมองด้าน
การเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา 
ในงานชิ้นนี้เลือกวัดผลลัพธ์จากการด าเนินงานใน 4 มุมมอง คือ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้าน
กระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และพัฒนา ซึ่งก็คือการประเมินผลแบบดุลยภาพ 
(Balanced Scorecard ;BSC) เป็น เครื่องมือทางการจัดการสมัยใหม่  ที่ ถูก พัฒนาขึ้น โดย 
Professor Robert Kaplan อาจารย์ประจ ามหาวิทยาลัย Harvard และ Dr. David Norton ที่
ปรึกษาทางด้านการจัดการ 

1) มุมมองด้านการเงิน (Financial perspective)  หมายถึง ผลประกอบการที่เป็นตัวเงิน 
ได้แก่ การเพ่ิมรายได้และผลก าไรขององค์การ และการลดลงของต้นทุน หรือการเพ่ิมขึ้นของผลิต
ภาพ ซึ่งประกอบด้วยการใช้สินทรัพย์ให้เกิดประโยชน์สูงที่สุด    ตัวชี้วัดที่ส าคัญมุมองด้าน
การเงิน  เช่น การเพ่ิมขึ้นของก าไร การเพ่ิมขึ้นของรายได้ หรือยอดขายและการลดลงของต้นทุน 
เป็นต้น Professor Robert Kaplan และ Dr. David Norton และได้พบว่า การวัดผลทางด้าน
การเงินเพียงอย่างเดียวจะแสดงให้เห็นเฉพาะสิ่งที่เกิดขึ้นในอดีต ไม่สามารถวัดผลปัจจัยภายนอกที่
มีผลต่อองค์กรได้และไม่สามารถวัดสินทรัพย์ที่ไม่สามารถจับต้องได้ ( Intangible Assets) ที่ส่งผล
กระทบโดยตรงในการแข่งขันระยะยาว ทั้งสองท่านจึงได้เสนอแนวความคิดในเรื่องของการ 
ประเมินผลองค์กรที่มีดุลยภาพมากขึ้น ได้กล่าวถึงการพิจารณาตัวชี้วัด โดยแยกออกเป็น 4 มุมมอง 
ประกอบด้วย มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) มุมมองด้านลูกค้า (Customer 
Perspective) มุ ม ม อ งด้ า น ก ร ะ บ ว น ก า รภ า ย ใน อ งค์ ก ร  ( Internal Business Process 
Perspective) และมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning Growth Perspective) ซึ่ง
องค์ประกอบในแต่ละมุมมอง หากทุกคนในองค์กรสามารถปฏิบัติงานได้ตามกระบวนการที่กล่าวมา
เบื้องต้นได้จะท าให้บรรลุความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ 

2) มุมมองด้านลูกค้า (Customer perspective) หมายถึง การด าเนินกิจกรรมต่างๆ ของ
องค์กร ที่ท าให้ลูกค้าเกิดความรู้สึกพึงพอใจมากขึ้นส่งผลต่อการรักษาฐานลูกค้าเดิมและขยายส่วน
แบ่งการตลาดในลูกค้าใหม่เพ่ิมขึ้นรวมถึงการจัดการข้อร้องเรียนของลูกค้า การลงทุนในระบบลูกค้า
สัมพันธ์ เพ่ือเข้าถึงและให้บริการลูกค้ามากขึ้น เน้นกลยุทธ์การสร้างความพึงพอใจในคุณภาพสินค้าที่
ได้มาตรฐาน การให้บริการด้วยเวลาที่รวดเร็ว ราคาท่ีเหมาะสม  ตัวชี้วัด มุมมองด้านลูกค้า เช่น ความ
พึงพอใจของลูกค้า ส่วนแบ่งตลาด การรักษาลูกค้าเก่า การเพ่ิมขึ้นของลูกค้าใหม่    (ศุภางค์ นันตา, 
2555: 11; Jantana, 2010: 139; Viroj, 2009: 119) ผลลัพธ์ที่เกิดจากการด าเนินธุรกิจที่ไม่เป็นตัว
เงิน ได้แก่ความสามารถใน การตอบสนองความต้องการของลูกค้า สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าใน
กระบวนการด าเนินงานการผลิตและส่งมอบสินค้าหรือบริการหรือค าแนะน าต่างๆ ที่ให้กับลูกค้า 
ลูกค้าเก่าจะกลับมาซื้อซ้ า ลูกค้า ใหม่จะมีจ านวนเพิ่มข้ึน รวมถึงภาพลักษณ์และและแบรนด์ที่ดีในการ
ด าเนินกิจการจนเป็นที่น่าเชื่อถือ  และยอมรับของลูกค้าและบุคคลทั่วไป 

3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal-business perspective) หมายถึง การวิจัย
และพัฒนานวัตกรรมใหม่หรือผลิตภัณฑ์ใหม่ที่มีคุณภาพขององค์กร รวมถึงเวลาที่ใช้ในการน า
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ผลิตภัณฑ์เข้าสู่ท้องตลาด ตลอดจนความส าเร็จในการบุกเบิกธุรกิจใหม่ เน้นการบริหารจัดการ
ภายในองค์การวิธีในการรักษาลูกค้า พร้อมทั้ง ดึงดูด หรือแสวงหาลูกค้าใหม่ ซึ่งต้องมีกระบวนการ
ที่ดีในการสร้างความพึงพอใจ ให้แก่ลูกค้าและบุคลากรในองค์กรซึ่งจะสร้างความเข้มแข็งให้กับ
องค์กรในด้านการเงิน ตัวชี้วัด ด้านมุมมองด้านกระบวนการภายใน เช่น ผลิตภาพหรือ
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กร วงจรเวลา องค์การสามารถน ากลยุทธ์การเพ่ิมคุณค่า 
(Value Added) ไปประยุกต์ใช้กับกิจกรรมในองค์การ ซึ่งประกอบด้วยกิจกรรม 2 ประเภท คือ 
กิจกรรมพ้ืนฐาน ได้แก่ กิจกรรมการวิจัยและการพัฒนา การผลิต การตลาดและการบริการ และ
กิจกรรมสนับสนุน ได้แก่ การจัดการทรัพยากรองค์การ ทรัพยากร-มนุษย์และสิ่งอ านวยความ
สะดวก  ซึ่งองค์การจะต้องเพ่ิมคุณค่าให้กับทุกกิจกรรมเพราะจะน ามาซึ่งการผลิตที่มีประสิทธิภาพ  
ต้นทุนต่ า สร้างผลิตภัณฑ์มีความแตกต่าง ตอบสนองความต้องการของลูกค้า ท าให้ลูกค้าเกิดความ
พึงพอใจ  ผู้บริหารมีบทบาทส าคัญในฐานะของผู้ก าหนดนโยบายและให้การสนับสนุนทรัพยากร
ต่าง ๆ รวมทั้งสร้างบรรยากาศในการท างานที่เอ้ือต่อการปฏิบัติงาน รูปแบบการบริหารที่โปร่งใส 
การเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น รวมถึงความสามารถในการสื่อสาร
จะท าให้ประสบความส าเร็จในการด าเนินงาน สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าเพ่ือให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การ ( Baer and Frese, 2003) สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Von 
Nordenflycht (2007) ที่พบว่าความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่เกิดจากการใช้ทรัพยากรภายใน
องค์การ จะสามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ  

4) มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and growth perspective) หมายถึง 
การให้ความส าคัญกับความต้องการทางด้านจิตใจของพนักงานทุกระดับในฐานะคนส าคัญของ
องค์การและสร้างความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของให้เกิดขึ้นกับพนักงานอยู่เสมอ ความสมบูรณ์ของ
ข้อมูลระบบสารสนเทศ การมีส่วนร่วมของพนักงานในการให้ข้อเสนอแนะ การฝึกอบรมพนักงาน 
ทัศนคติและความพึงพอใจของบุคลากร ผลลัพธ์การด าเนินงานที่เกิดขึ้นจากกระบวนการ และผลิตผล
จากการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ ถ้าเชื่อมโยงกับพันธกิจ กลยุทธ์ เป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ที่ก าหนด ผลลัพธ์ของความส าเร็จที่เกิดขึ้นสามารถท านายความสามารถขององค์การใน
เชิงการแข่งขันได้ทั้งในปัจจุบันและอนาคต และเกิดประโยชน์สร้างความพึงพอใจแก่ผู้มีส่วนได้เสียของ
องค์การ ซึ่งผลลัพธ์สามารถจับต้องและวัดผลได้ (Santos,2010 ; Kaplan and Norton, 2004) 

นอกจากนี้ The Balanced Scorecard ยังแสดงให้เห็นส าคัญและความสัมพันธ์ระหว่าง
แผนที่กลยุทธ์ได้อย่างดี ในฐานะเครื่องมือด้านการวัดผลการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานของ
องค์การที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ซึ่งแบ่งเป็น 2 ระดับ  คือ 1) ผลการด าเนินงานระดับ
บุคคล พบว่าผลการด าเนินงานองค์การส่วนหนึ่งเกิดจากการพนักงานโดยเฉพาะกลุ่มคนเก่ง หากมี
การบริหารกลุ่มคนเก่งที่สามารถจูงใจให้มีความมุ่งมั่นในการท างานและผูกพันธ์กับองค์การ อัตรา
การลาออกของพนักงานลดลงสร้างความยั่งยืนในการจ้างงาน (Neal and Mannix, 2005) จึงอาจ
กล่าวได้ว่ากระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญที่สร้างความส า เร็จให้กับ
องค์การ โดยเริ่มตั้งแต่กระบวนการสรรหาคัดเลือก การพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การ
จ่ายค่าตอบแทน การพัฒนาอาชีพ ผลการด าเนินงานระดับองค์การจะพบว่ากลยุทธ์การบริหารคน
เก่งส่งผลให้องค์การเกิดความยั่งยืนและความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และยังช่วยสร้างภาพลักษณ์
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ที่ดีให้กับองค์การ  (Kirkman and Shapiro, 2001: 305)  
นอกจากนี้ ผลการด าเนินงานนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะพบว่า 

ผลการด าเนินที่ดีเกิดจากการที่องค์การมีความได้เปรียบในด้านทรัพยากรภายในองค์การ โดยจะ
เห็นว่า องค์การที่มีบุคลากรที่มีความสามารถ มีวัตถุดิบที่มีคุณภาพ มีกระบวนการผลิต มีเครื่องจักร
และเทคโนโลยีที่ทันสมัย มีสภาพคล่องทางการเงิน มีวัฒนธรรมที่เอ้ือต่อการเติบโตขององค์การ มี
กลยุทธ์ที่เหมาะสมกับสถานการณ์ในขณะนั้น ซึ่งแสดงให้เห็นว่าองค์การมีทรัพยากรที่มีคุณค่า 
องค์การอ่ืนลอกเลียนแบบได้ยาก  ไม่มีสิ่งใดทดแทนได้ ดังนั้นย่อมท าให้องค์การเกิดความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขัน สามารถส่งผลถึงผลการด าเนินงานที่บรรลุเป้าหมายได้   

ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน (Operation Effectiveness)   
ประสิทธิภาพในการด าเนินงาน หมายถึง  หมายถึง การด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์

และเป้าหมายโดยต้องเชื่อมโยงกลยุทธ์และแนวทางปฏิบัติงานในองค์การ มีการใช้ทรัพยากรให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดและมีต้นทุนต่ าที่สุด โดยก่อให้เกิดความพึงพอใจสร้างคุณค่าในการส่งมอบให้ลูกค้า
และเหมาะสมกับสถานะทางเศรษฐกิจขององค์การ ประกอบด้วย 1) ด้านผลิตภัณฑ์ (Product) 
และ2)ด้านกระบวนการ (Process)  

1) ด้านผลิตภัณฑ์ (Product) หมายถึง การด าเนินการด้านผลิตภัณฑ์ในการปรับปรุง
คุณภาพของผลิตภัณฑ์ให้เป็นไปตามมาตรฐานหรือสูงกว่า เป็นที่พอใจของลูกค้า ให้ความส าคัญต่อ
การควบคุมคุณภาพผลิตภัณฑ์ให้เป็นไปตามข้อก าหนดหรือมากกว่า ขณะที่ผลการด าเนินธุรกิจย่อม
มีที่มาจากการใช้ทรัพยากรพ้ืนฐานของธุรกิจให้เกิดประสิทธิภาพ เช่น การพัฒนาทักษะการจัดการ
เทคโนโลยีและความสามารถในการตอบสนองความต้องการลูกค้า การแสวงหานวัตกรรมใหม่ 
ธุรกิจใหม่ เพ่ือสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานควบคู่ ไปกับการปรับปรุงกระบวนการพ้ืนฐาน
ทั่วไป เช่น การลดต้นทุนและการสร้างความแตกต่างของสินค้าและบริการ การเลือกใช้ยุทธวิธีใน
การท าธุรกิจที่เหมาะสมก็จะส่งผลท าให้ธุรกิจมีรายได้เพ่ิมขึ้นมีผลการด าเนินงานโดยรวมดีขึ้น 
รวมถึงการสร้างภาพลักษณ์และชื่อเสียงให้แก่ธุรกิจได้ (Spanoe , Zaralis and Lioukas, 2004) 

2) ด้านกระบวนการ (Process) หมายถึง การท างานที่มีคุณภาพ ส่งมอบสินค้าหรือมีการ
ปรับปรุงระบบการให้บริการที่รวดเร็วส่งผลต่อความน่าเชื่อถือของลูกค้าและภาพลักษณ์องค์การ
เพ่ือความพึงพอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการมากกว่ามาตรฐานที่ก าหนด มุ่งปรับปรุงกระบวนการ
เพ่ือสร้างคุณภาพในการให้บริการและการส่งมอบ การท างานที่ได้มาตรฐาน รวดเร็ว ถูกต้อง 
สะดวกขึ้น และด้านผลลัพธ์ อันได้แก่ผลิตภัณฑ์และบริการ คือ การท างานที่มีคุณภาพ  ทันเวลา 
เป็นที่พอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการมากกว่ามาตรฐานที่ก าหนด และเกิดประโยชน์ผลก าไร ต่อ
องค์การ (Millet,1954; ทิพาวดี เมฆสวรรค์ ,2538; Ahmed and Gelaidan, 2013: 306) การ
ท างานในหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งองค์กรภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ หรือภาคเอกชน ต่างก็ตระหนักถึง
การปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือวิธีการท างานเพ่ือให้การท างานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
นั่นแสดงว่า องค์การจะมีความเจริญก้าวหน้าหรือพัฒนาไปสู่ความเป็นเลิศได้ สิ่งส าคัญประการหนึ่ง
อยู่ที่ผู้ปฏิบัติงานมีคุณภาพ และสามารถท างาน ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ซึ่งประโยชน์ของการ
พัฒนาประสิทธิภาพในการท างาน ช่วยท าให้เกิดการปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือวิธีการท างานใหม่
ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ช่วยเพ่ิมกลยุทธ์ในการสร้างความส าเร็จในการท างานและช่วยลด
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ความซ้ าซ้อนของงาน ช่วยท าให้การท างานบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ด้วยวิธีการที่รวดเร็ว ท าให้
องค์กรมีความเจริญก้าวหน้าพัฒนาสู่ความเป็นเลิศได้ผลงานที่มีคุณภาพ (Quality) ลดความ
สิ้นเปลืองค่าใช้จ่าย ประหยัดเวลา ประหยัดทรัพยากร และก าลังคน  

องค์ประกอบของประสิทธิภาพที่ใช้ในการประเมินองค์การแบ่งเป็น 4 ข้อด้วยกัน คือ 1) 
คุณภาพของงาน (Quality) ผลผลิตจะต้องมีคุณภาพสูง ผู้ผลิตและผู้ใช้ได้ประโยชน์คุ้มค่าและมี
ความพึงพอใจ นั่นคือผลงานถูกต้องได้มาตรฐาน รวดเร็ว มีคุณภาพเป็นประโยชน์ต่อองค์การ และ
ลูกค้าพึงพอใจ  2) ปริมาณงาน (Quantity) งานเป็นไปตามความคาดหวังของหน่วยงาน โดย 
ผลงานที่ปฏิบัติได้มีปริมาณที่เหมาะสมตามที่ก าหนดในแผนงานหรือเป้าหมายขององค์การ 3) เวลา 
(Time) เวลาที่ใช้ในการด าเนินงานเหมาะสมตามหลักการและมีการพัฒนาเทคนิคให้ทันสมัย 
สะดวกและรวดเร็ว 4.  ค่าใช้จ่าย (Costs) มีความเหมาะสมกับเนื้องาน นั่นคือลงทุนน้อยแต่ได้ผล
ก าไรมาก ประสิทธิภาพ ในมิติของค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนการผลิต ได้แก่ การใช้ทรัพยากรทั้งด้าน
การเงิน วัสดุ เทคโนโลยี  อย่างประหยัดคุ้มค่า ความสูญเสียน้อย (Petersen and Plowman, 
1953) ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ปัจจัย ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์กร ประกอบด้วย 3 ปัจจัยได้แก่ 
1) ปัจจัยด้านโครงสร้างองค์กร  องค์กรจะมีประสิทธิภาพเพียงใดขึ้นอยู่กับลักษณะโครงสร้างที่
เหมาะสม ทั้งด้านนโยบายที่ครอบคลุมไปถึงการก าหนดวิสัยทัศน์ การก าหนดพันกิจที่สอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์ การก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การทั้งระยะสั้นและระยะยาว การก าหนด
มาตรฐานเกี่ยวกับการปฏิบัติงานและการด าเนินงาน เป็นต้น ด้านการบริหารและการจัดการที่
ครอบคลุมถึงการจัดโครงสร้างเก่ียวกับงานใหม่  ความซับซ้อน ความเป็นทางการ การรวมศูนย์หรือ
กระจายอ านาจ การจัดสายงาน การจัดกลุ่มงาน การบังคับบัญชา  การสั่งการ การควบคุมการ
ท างาน  การจัดความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มงาน การวางแผน การจัดสรรทรัพยากร การติดตามก ากับ
ดูแล และการประเมินผลการท างาน 2) ปัจจัยด้านบุคคล  เป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุดเพราะบุคคลคือ
หมู่คณะที่รวมตัวกันเป็นองค์กร มีวัตถุประสงค์ร่วมกัน มีบทบาทในการท างานหรือด าเนินงานต่าง 
ๆ สัมพันธ์กัน เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์  ประสิทธิภาพขององค์กร ขึ้นอยู่กับคุณลักษณะและ
คุณสมบัติที่พึงปรารถนาในด้านต่าง ๆ ได้แก่ ความรู้ความสามารถพ้ืนฐาน ความรู้ความสามารถที่
เกี่ยวกับงานในหน้าที่ ทักษะการสื่อสาร ทักษะด้านเทคโนโลยี ทักษะด้านการบริหารจัดการ ความ
เป็นผู้น า เจตคติ ค่านิยมที่พึงปรารถนา ความสามารถในการพัฒนาคนและพัฒนางาน รวมทั้งการ
ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับนโยบาย และแผนการด าเนินงานขององค์กร  และ  3) ปัจจัยด้าน
เทคโนโลยีเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการออกแบบกระบวนการ การควบคุมและการตรวจสอบ
คุณภาพ รวมทั้งการจัดท าระบบข้อมูลการเชื่อมโยงการบริการ การตลาด เพื่อการด าเนินธุรกิจ และ
หากอธิบายความมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานด้วย ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะ พบว่า การ
ที่องค์การจะมีการปรับปรุงกระบวนการท างาน กระบวนการผลิตสินค้าและบริการที่ดีมีคุณภาพได้
มาตรฐานเหนือคู่แข่งได้อย่างต่อเนื่องนั้น องค์การต้องอาศัยบุคลากรที่เก่ง มีความรู้ ความสามารถ
เป็นกลไกในการขับเคลื่อนกิจการ มีทรัพยากรมนุษย์ ที่มีคุณค่า ยากแก่การลอกเลียนแบบเพื่อสร้าง
การพัฒนาปรับปรุงคุณภาพสินค้าและบริการ รวมทั้งการก าหนดนโยบาย วัฒนธรรม บรรยากาศใน
การท างานที่เน้นทั้งคุณภาพและผลิตภาพ ให้พนักงานตระหนักในคุณภาพทุกๆกิจการที่กระท าจะ
ส่งผลให้องค์การ ยังผลให้มีความได้เปรียบคู่แข่งทั้งในด้านต้นทุนที่มีประสิทธิภาพ และคุณภาพเป็น
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ที่ยอมรับและเชื่อม่ันในคุณภาพของสินค้าและบริการ   
ดังนั้นสรุปได้ว่า การพัฒนาประสิทธิภาพการท างาน คือ การปรับปรุงแก้ไขเพ่ิมเติม  

ความสามารถและทักษะในการท างานของบุคคลให้ดียิ่งขึ้น เพ่ือการบรรลุเป้าหมายขององค์การทั้ง
ในแง่ของการปรับปรุงพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือบริการอันเป็นผลผลิตจากกระบวนการท างาน และการ
ปรับปรุงกระบวนการท างานเพ่ือให้ได้ผลผลิตเป็นไปตามที่ก าหนดไว้ โดยผลิตภาพจากการท างาน
ต้องสูงที่สุดเพ่ือบ่งบอกประสิทธิภาพการท างานและจะส่งผลไปยังผลการด าเนินงานที่ดีของ
องค์การต่อไป 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการจัดการ
คนเก่งเชิงกลยุทธ์เพ่ือน าไปทดสอบอิทธิพลของงการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์กับผลการด าเนินงาน 
ด้วยสมมุติฐานดังนี้ 

สมมติฐานที่ 3 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรงเชิง
บวกต่อผลการด าเนินงาน 

 
ภาพที่ 5 อิทธิพลของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อการด าเนินงาน 

 
สมมติฐานที่ 4 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางตรงเชิง

บวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
สมมติฐานที่ 6 ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางอ้อมเชิงบวก

ต่อผลการด าเนินงานโดยมีประสิทธิภาพการด าเนินงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน  



 42 

 
 

ภาพที่ 6 อิทธิพลของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อประสิทธิภาพการท างาน 
และส่งผ่านประสิทธิภาพการท างานไปยังผลการด าเนินงาน 

 
3. อิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานที่มีต่อผลการด าเนินงาน แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 8  
 ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำนกับผลกำรด ำเนินธุรกิจ  

การด าเนินงานของธุรกิจภายใต้การแข่งขันด้านเศรษฐกิจและความเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วใน
ยุคปัจจุบัน พบว่าประสิทธิภาพในการด าเนินงานของธุรกิจ เป็นปัจจัยหนึ่งที่มีส่งผลกระทบต่อการ
ด าเนินธุรกิจว่าจะไปในทิศทางใด ดังนั้นการที่องค์การมีการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพเหนือคู่แข่ง
ย่อมท าให้องค์การมีศักยภาพในการแข่งขันและได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ (Hao, 2000) หาก
ธุรกิจมีการด าเนินกลยุทธ์ในการแข่งขัน เช่น การลดต้นทุน การเพ่ิมคุณภาพ และความรวดเร็วในการ
ให้บริการ และการสร้างความแตกต่างประกอบกับการใช้ กลยุทธ์เฉพาะในการแข่งขันย่อมส่งผล
กระทบต่อการด าเนินธุรกิจ (Spanos, Zaralis and Lioukas, 2004) ผลการด าเนินธุรกิจมีที่มาจาก
การใช้ทรัพยากรพ้ืนฐานของธุรกิจให้เกิดประสิทธิภาพ  (Spanos and Lioukas, 2001) องค์การจึง
ต้องมีการพัฒนาทักษะความรู้ในการบริหารจัดการ องค์การ ทักษะงาน บริการ การจัดการเทคโนโลยี 
และความสามารถในการตอบสนองความต้องการ ของลูกค้า ตลอดจนการแสวงหาและพัฒนาให้เกิด
นวัตกรรมใหม่ ให้แก่ธุรกิจ เพ่ือสร้างโอกาสในการท าธุรกิจที่มีมูลค่าให้แก่องค์การ ย่อมเกิดผลท าให้
ธุรกิจมีรายไดเ้พ่ิมข้ึน มีผลการด าเนินงานโดยรวมดีขึ้น รวมถึงสร้างภาพลักษณ์และชื่อเสียงให้แก่ธุรกิจ
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ได้ในที่สุด การศึกษาในประเด็นการเชื่อมโยงประสิทธิภาพการท างานของ Calantone et al. (2002) 
แสดงให้เห็นว่าประสิทธิภาพการด าเนินงานเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์การ การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ ที่มีลักษณะเฉพาะแตกต่างจากคู่แข่ง (Berthon et al.,  
1999) ให้เป็นที่ต้องการของลูกค้า (customer orientation) องค์การจะต้องมีการบูรณาความ
ต้องการของลูกค้ากับทรัพยากรที่อยู่ภายในองค์การ โดยเฉพาะทรัพยากรมนุษย์และกิจกรรมที่เพ่ิม
คุณค่า (value added activity) ซึ่งหมายถึงกิจกรรมที่ เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์และบริการ ที่มี
กระบวนการความเชื่อมโยงและสัมพันธ์กันในทุกฝ่าย นอกจากลูกค้าภายนอกที่องค์การให้ความส าคัญ
แล้ว ลูกค้าภายใน ซึ่งหมายถึงพนักงานที่อยู่ในกระบวนการต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการผลิตสินค้าและ
บริการ ซึ่งมีความแตกต่างหลากหลายเป็นสิ่งที่องค์การต้องให้ความส าคัญ เพราะถือเป็นปัจจัยหลักที่
ส าคัญต่อกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการเช่นเดียวกัน  

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เก่ียวข้อง จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของประสิทธิภาพ
การด าเนินงาน ที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจ มีสมมติฐานดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที่ 5 ประสิทธิภาพการด าเนินงานส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน 

 

 

ภาพที่ 7 อิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานที่มีต่อผลการด าเนินงาน 
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สรุปควำมสัมพันธ์ระหว่ำงตัวแปรที่ศึกษำและสมมติฐำนของกำรวิจัย 
จากการทบทวนแนวคิด และทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัย ตลอดจนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

กับการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงาน สามารถสรุปสมมติฐาน
ของการวิจัย ได้ดังตารางที่ 2 

 
ตารางที่ 2 สรุปสมมติฐานของการวิจัย 

สมมติฐำนที่ สมมติฐำนที่ รำยละเอียดของสมมติฐำน 
H1 วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถใน

การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
H2 ภาวะผู้น าเชิงการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถในการ

จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
H3 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ

ด าเนินงาน 
H4 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพ

การด าเนินงาน 
H5 ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน 
H6 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผล

การด าเนินงาน 
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บทที่ 3 
ระเบียบวิธีวิจัย 

 

การวิจัยเรื่อง ความสามารถการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของบริษัทจด
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย มีวัตถุประสงค์ของการวิจัยเพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการคนเก่งต่อผลการด าเนินงานขององค์กร โดยผู้วิจัย
ได้ก าหนดวัตถุประสงค์ไว้ดังนี้ 1. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 2. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่
ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย3. เพ่ือศึกษา
อิทธิพลของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทยและ 4. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานที่ส่งผลต่อผล
การด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ใช้วิธีวิจัยแบบผสมผสานวิธี (Mixed Method Research) ในรูปแบบ
น า-แบบรอง (Dominant-less Dominant Design) มีการผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลักและวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริม เพ่ือขยายความ 
ตรวจสอบยืนยันและเพ่ิมความลึกของข้อมูล โดยวิธีวิจัยเชิงปริมาณใช้วิธีการวิจัยความสัมพันธ์แบบ
เชิงสาเหตุ (Causal Research) อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (Cause and 
Effect Relationships)  ซึ่ งเป็ นการวิจั ย เชิ งพรรณ นา (Descriptive research) โดยใช้สถาน
ประกอบการที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยเป็นหน่วยในการวิเคราะห์ (Unit of 
analysis) ซึ่งวิธีวิจัยที่น ามาใช้ด าเนินงานวิจัยมีดังนี้ 
  1. วิธีวิทยาการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative research) มุ่งศึกษาแบบเชิงสาเหตุ (Causal 
research) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (Cause and effect 
relationship) เพ่ือสร้างกรอบแนวคิดของการวิจัยเพ่ือศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถจัดการคนเก่งที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ให้
สอดคล้องกับองค์ความรู้ในเชิงทฤษฎีและผลการศึกษาวิจัยเชิงประจักษ์ 

2. วิธีวิทยาการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative research) เพ่ือขยายความและข้อมูลเชิงลึก
สนับสนุนความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถจัดการคนเก่งที่มีต่อผลการปฏิบัติงาน
ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฏการณ์วิทยา 
(Phenomenological research) ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) (ชาย โพธิสิตา, 
2554 ; Patton,1990)  กับ ผู้บริหารระดับสูงขององค์การหรือผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ของ
บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  
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ขั้นตอนกำรด ำเนินกำรวิจัย 
 ในการวิจัยครั้งนี้มีขั้นตอนการวิจัยแบ่งออกเป็น  3 มิติคือ ด้านขั้นตอน ด้านกระบวนการ 
และด้านผลที่ได้รับ แสดงได้ดังแผนภาพ 
 
ขั้นที่ 1 การก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

 

ขั้นที่ 2 การวิจัยเชิงปริมาณ 

 

 

 

 

 

 

ขั้นที่ 3 การวิจัยเชิงคุณภาพ 

 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 8 ขั้นตอนการวิจัย 
 

  ขั้นตอนที่ 1 ผู้วิจัยศึกษาและวิเคราะห์แนวคิด ทฤษฎี งานวิจัย ที่เกี่ยวข้อง ซึ่งเป็นขั้นตอนใน
การจัดเตรียมโครงการวิจัยตามระเบียบวิธีการด าเนินงานวิจัย   เพ่ือมาน าวิเคราะห์ สังเคราะห์ สรุป
แนวคิด ทฤษฎีงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง แล้วสรุปออกมาเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัยและโครงร่างการวิจัย 

1.การศึกษาวิเคราะห์ทฤษฎี

มุมมองพื้นฐาน 
สรุปแนวคิดทฤษฎีและ

งานวิจัยที่เกีย่วข้อง 

กรอบแนวคิดการวิจยั 

2.การสร้างแบบสอบถาม 1.ก าหนดนิยามศัพท ์2.สร้าง

แบบสอบถาม 3.ตรวจสอบเครื่องมือ 

แบบสอบถามที่มีคุณภาพ

เพื่อใช้ในการวิจยั 

ส่งแบบสอบถามใหก้ับประชากรที่เป็น

บริษัทในตลาดหลักทรัพยแ์ห่งประเทศ

ไทย 

ข้อมูลเกี่ยวกับการจัดการ

คนเก่งเชิงกลยุทธ์บริษัทใน

ตลาดหลักทรัพย์ฯ 

3.การเก็บรวบรวมขอ้มูล 

ข้อมูลความสัพพันธ์เชิง

สาเหตุและผลลัพธก์าร

จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์

บริษัทในตลาดหลักทรัพย์ฯ 

การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิง

สาเหตุ โดยใช้สถิต ิ

4.การวิเคราะห์ข้อมูล 

สรุปผลการวิจยัเชิงปริมาณและเชิง

คุณภาพ และอภิปรายและให้

ข้อเสนอแนะ 

การสัมภาษณ์เชิงลึก 

รายงานผลการวิจัยการจัดการคนเก่ง

เชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาด

หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

5.การวิจัยเชิงคุณภาพดว้ยวิธี

ปรากฏการณ์วิทยา 

การวางกลยุทธก์ารจัดการคนเก่งของ

บริษัทในตลาดหลักทรัพยแ์ห่งประเทศ

ไทย 

6.การสรุปผลการวิจยั 
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  ขั้นตอนที่ 2  การสร้างแบบสอบถาม ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการคน
เก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  ซึ่งจะ
ประกอบไปด้วยการ ก าหนดนิยามศัพท์ และสร้างแบบสอบถามการวิจัย  ตรวจสอบคุณภาพ และความ
เหมาะสมของเครื่องมือวัดความเที่ยง โดย ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้อง  IOC (Item of Objective 
Congruence index) ทดสอบเครื่องมือมีผู้เชี่ยวชาญ 3 คน แล้วน าไป try out กับกลุ่มตัวอย่างเพ่ือหา
ความเชื่อมั่นวิธีสัมประสิทธิ์แอลฟาครอนบาค  (Cronbach, 1984)โดยใช้สัมประสิทธิ์แอลฟาของคอน
บาคท่ีมีค่าตั้ง 0.70 ขึ้นไป จึงจะเชื่อถือและยอมรับได้ 
  ขั้นตอนที่ 3 เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ โดยส่งแบบสอบถามไปยังประชากรคือ บริษัทใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยผู้ตอบแบบสอบถามของกลุ่มตัวอย่างคือ ผู้จัดการในสายงาน
ทรัพยากรมนุษย์หรือสายงานที่เกี่ยวข้องหรือผู้บริหารระดับสูงที่มีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายของ
องค์กร 
  ขั้นตอนที่ 4 วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  โดยน าข้อมูลที่ได้มาท าการตรวจสอบความสมบูรณ์
และถูกต้องก่อนน าไปวิเคราะห์ด้วยโปรแกรมAMOS โดยใช้ เทคนิคสถิติ Structural Equation 
Modeling (SEM) ซึ่งจะได้ข้อมูลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของตัวแปรการวิจัยที่ได้จากข้อมูล
เชิงปริมาณ 
  ขั้นตอนที่5 การวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธีวิทยาปรากฏการณ์วิทยา โดยการการสัมภาษณ์เชิงลึก
เพ่ือขยายและเพ่ิมความลึกของข้อมูลของตัวแปรการวิจัย 
  ขั้นตอนที่ 6 สรุปผลการวิจัย โดยการน าสรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ
มาสรุปร่วมกันเพ่ือวิเคราะห์ สังเคราะห์หาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของตัวแปรการวิจัย แล้ว
สรุปและอภิปราย และให้ข้อเสนอแนะแนวทางการวิจัย แล้วน างานวิจัยทั้งหมดมาเขียนรายงาน
ผลการวิจัยการศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
 
ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
  ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ คือธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ ซึ่งหน่วย 
วิเคราะห์ (Unit of Analysis) ของการวิจัยครั้งนี้ เป็นระดับองค์การ ผู้วิจัยจึงใช้ข้อมูลของตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทยซึ่งมีทั้งสิ้น จ านวน 758 แห่งทั่วประเทศไทย (ข้อมูล ณ วันที่ 9 กุมภาพันธ์ 
2561) 
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กลุ่มตัวอย่ำง 
  เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีผสมผสาน ในรูปแบบน า-แบบรอง ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณ
เป็นหลักและวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริม ดังนั้น กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยครั้งนี้ จึงมี 2 กลุ่ม คือ 
  1. กลุ่มตัวอย่างในแบบวิธีเชิงปริมาณ ได้แก่ ธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ จ านวน 
287 แห่ง เริ่มด้วยการค านวณหาขนาดกลุ่มตัวอย่าง (n) ที่จะใช้ในการเก็บข้อมูลวิจัยตามข้อมูลของ
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  จ านวน758 องค์กร (ข้อมูล ณ วันที่ 9 มีนาคม 2561)  ซึ่งเป็นกลุ่ม
ประชากรที่มีจ านวน แต่ในการเก็บตัวอย่างครั้งนี้ผู้วิจัยได้เก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามกับธุรกิจใน
ตลาดหลักทรัพย์โดยมีผู้จัดการระดับต้นฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหารระดับสูงที่มีส่วนร่วมในการ
ก าหนดนโยบายขององค์การเป็นผู้ตอบแบบสอบถาม โดยพิจารณาจากเงื่อนไขที่ต้องสอดคล้องกับสถิติ
ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลโดย Hair (2010) กล่าวถึงเกณฑ์ที่ใช้ในการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างว่า ควร
เป็น 10-20 เท่าของตัวแปรสังเกต ซึ่งการวิจัยนี้มีตัวแปรสังเกตจ านวน 16 ตัวแปร จึงต้องมีขนาด
ตัวอย่างเท่ากับ 160-320 ตัวอย่าง  
  2. กลุ่มตัวอย่างในแบบวิธีเชิงคุณภาพ  ในงานวิจัยนี้จะใช้การก าหนดกลุ่มตัวอย่างโดยไม่ใช้
หลักทฤษฎีความน่าจะเป็น (Non probability Sampling) ด้ วยวิธี เฉพาะเจาะจง (Purposive 
sampling) กับประชากรที่ ซึ่งเป็นตัวแทนของกลุ่มประชากรที่สอดคล้องกับการวิจัยและสามารถเป็น
ผู้ให้ข้อมูล (Key informants) ในระดับลึกได้ (Patton, 1987; Dixon et al., 1987; สิน พันธุ์พินิจ, 
2553) โดยเลือกจากบริษัทที่มีระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นที่ยอมรับ เช่น บริษัทที่อยู่ใน SET 
100 ได้รับรางวัลหุ้นยั่งยืนติดต่อกัน การได้รับรางวัลหุ้นยั่งยืนแสดงถึงบริษัทที่มีการด าเนินธุรกิจอย่าง
ยั่งยืนโดยค านึงถึงสิ่งแวดล้อม มีความรับผิดชอบต่อสังคม และมีการบริหารงานตามหลักบรรษัทภิบาล 
(Environmental, Social and Governance หรือ ESG) ถือได้ว่าเป็นบริษัทที่มีศักยภาพในการน า
แนวคิดด้านความยั่งยืนเข้าเป็นส่วนหนึ่งในกระบวนการด าเนินธุรกิจ มีการเตรียมพร้อมรับความเสี่ยง
ใหม่ๆ ที่เกิดขึ้น (Emerging risks) จ านวน 5 บริษัท และอีก 1 บริษัทที่มีแนวโน้มจะเข้าร่วมด าเนินการ
ในอนาคต ผู้ให้ข้อมูลหลักรวมจ านวนทั้งสิ้น 6 บริษัท 
 
ตัวแปรที่ใช้ในกำรศึกษำ 

การวิจัยนี้มีตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย ที่สามารถแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม ดังนี้ 
กลุ่มที่  1  ตัวแปรแฝงภำยนอก มีจ านวน 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) วัฒนธรรมองค์การเชิง

สร้างสรรค์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต จ านวน 3 ตัวแปร คือ ค่านิยมร่วมในการท างาน พฤติกรรม
สร้างสรรค์ และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์กร  และ 2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต จ านวน 3 ตัวแปร คือ การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง การให้
ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา  

กลุ่มที่ 2 ตัวแปรแฝงภำยใน มีจ านวน 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) ความสามารถในการจัดการคน
เก่งเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตจ านวน 4 ตัวแปร คือ การสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง 
การให้รางวัลคนเก่ง และการประเมินผลคนเก่ง 2) ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ประกอบด้วยตัวแปร
สังเกต จ านวน 2 ตัวแปร คือ ด้านผลิตภัณฑ์ และด้านกระบวนการ และผลการด าเนินงาน 3) ผลการ
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ด าเนินงาน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต จ านวน 4 ตัวแปร คือ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า 
มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 
 
เครื่องมือที่ใช้ในกำรศึกษำวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยสามารถจ าแนกได้ 2 กลุ่มตามวิธีการวิจัย ได้แก่ 1. วิธีวิจัยเชิง
ปริมาณใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) และ 2. วิธีวิจัยเชิงคุณภาพใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
(Semi – Structured Interview) อธิบาย รายละเอียดดังนี้ 

1. การวิจัยเชิงปริมาณ 
ผู้วิจัยใช้แบบสอบถามเพ่ือให้ได้ข้อมูลความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามในแต่ละธุรกิ จ 

ประกอบด้วย 7 ตอน ดังนี้ 
ตอนที่ 1 ข้อมูลสถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม มีลักษณะค าถามแบบปลายปิด 

(Close-Ended Questionnaire) และเป็นค าถามแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) จ านวน 5 ข้อ
ประกอบด้วยเพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์การท างาน ต าแหน่งงาน 

ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งในประเทศไทยมีลักษณะ
ค าถามแบบปลายปิด (Close-Ended Questionnaire) และเป็นค าถามแบบตรวจสอบรายการ 
(Checklist)  จ านวน 4 ข้อ ประกอบด้วยประเภทธุรกิจ ระยะเวลาในการด าเนินงาน มูลค่าหลักทรัพย์
ตามราคาตลาด จ านวนพนักงาน 

ตอนที่  3 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุการจัดการคนเก่งโดยปรับจาก
แบบสอบถามจากงานวิจัยที่ได้ทบทวนวรรณกรรม จ านวน 18 ข้อ ประกอบด้วยวัฒนธรรมองค์การ
เชิงสร้างสรรค์ 9 ข้อและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 9 ข้อ ลักษณะค าถามเป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า(Likert Scale) 5 ระดับ 

ตอนที่ 4 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์และ
ผลการปฏิบัติงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยปรับจากแบบสอบถามจากงานวิจัยที่
ได้ทบทวนวรรณกรรม จ านวน 20 ข้อ  ประกอบด้วยการสรรหาคนเก่ง 5 ข้อ การพัฒนาคนเก่ง 5 ข้อ 
การให้รางวัลคนเก่ง 5 ข้อ การประเมินผลคนเก่ง 5 ข้อ ลักษณะค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณ
ค่า(Likert Scale) 5 ระดับ 

ตอนที่ 5 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจการโดย
ปรับจากแบบสอบถามจากงานวิจัยที่ได้ทบทวนวรรณกรรม จ านวน 6 ข้อ ประกอบด้วยด้าน
ผลิตภัณฑ์ 3 ข้อและด้านกระบวนการ 3  ข้อ ลักษณะค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า(Likert 
Scale) 5 ระดับ 

ตอนที่  6  ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานโดยปรับจากแบบสอบถามจาก
งานวิจัยที่ได้ทบทวนวรรณกรรม จ านวน 13 ข้อ ประกอบด้วยลักษณะมุมมองด้านการเงิน 3 ข้อ 
มุมมองด้านลูกค้า 3 ข้อ มุมมองด้านกระบวนการภายใน 3 ข้อ มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 
4 ข้อ ค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า(Likert Scale) 5 ระดับ 
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ตอนที่   7 ค าถามปลายเปิด (Open-Ended Questionnaire) เพ่ือแสดงความคิดเห็น
เกี่ยวกับปัญหาและข้อเสนอแนะที่ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทย 

2. การวิจัยเชิงคุณภาพ 
ผู้วิจัยใช้แนวค าถามสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi–Structured Interview) เพ่ือสัมภาษณ์

เชิงลึก (In-depth Interview) กับผู้บริหารระดับสูงขององค์การ / ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของ
บริษัทที่ก าหนด  โดยผู้วิจัยเลือกจากด้วยวิธีการสุ่มแบบไม่อาศัยความน่าจะเป็น (Non-probability 
Sampling) โดยเลือกผู้ให้สัมภาษณ์แบบเจาะจง (Purposive Sampling จ านวน 6 แห่ง ซึ่งข้อมูลที่ได้
จะน าไปใช้เป็นข้อมูลเสริมการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเป็นกรณีศึกษาที่เป็นตัวแทนแสดงข้อมูล
เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

 โดยแบบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง ประกอบด้วย 8 ตอน ดังนี้ 
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์    
ตอนที่ 2 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัท 
ตอนที่ 3 ผลลัพธ์จากการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัท  
ตอนที่ 4 ประสิทธิภาพงานจากการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
ตอนที่ 5 ปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  
ตอนที่ 6 ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมเกี่ยวกับความโดดเด่นของบริษัท 
ตอนที่7 การจัดการกับกลุ่มพนักงานที่เป็นคนเก่งภายใต้วิกฤต 
ตอนที่ 8 ประเด็นเพ่ิมเติมเกี่ยวกับรางวัลหุ้นยั่งยืน 
 

กำรสร้ำงเครื่องมือในกำรวิจัยและกำรทดสอบคุณภำพของเครื่องมือ 
ผู้วิจัยได้สร้างและทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเพ่ือศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ

และผลของความสามารถจัดการคนเก่งต่อผลการปฏิบัติงานของธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  ดังนี้ 

 
กำรวิจัยเชิงปริมำณ 

1. การสร้างเครื่องมือการวิจัยเชิงปริมาณ 
 เครื่องมือการวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้ด าเนินการสร้างเครื่องมือวิจัยเชิงปริมาณ ดังนี้ 
 1.1 ผู้วิจัยสร้างขึ้นจากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพ่ือน ามา

วิเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับหัวข้อที่ก าลังศึกษาเพ่ือใช้เป็นข้อมูลก าหนดนิยามปฏิบัติการของ
ตัวแปร ซึ่งเป็นแนวทางการออกแบบเครื่องมือที่เป็นข้อค าถามที่ใช้เก็บรวบรวมข้อมูล จากนั้นก าหนด
เนื้อหาตามวัตถุประสงค์และกรอบแนวคิดในการวิจัยเพ่ือน ามาเป็นกรอบการสร้างแบบสอบถามและ
แบบสัมภาษณ์ 

 1.2 จัดท าแบบสอบถาม (Questionnaire) เพ่ือใช้ในการศึกษาวิจัยเชิงปริมาณตามกรอบ
แนวคิดการวิจัยนิยามศัพท์ของตัวแปรที่ได้พัฒนาขึ้นมา มีจ านวน 5 ตัวแปร ประกอบด้วยตัวชี้วัด ปัจจัย
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เชิงสาเหตุท่ีก่อให้เกิดกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง จ านวน 2 ตัวแปร ตัวชี้วัดการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
จ านวน 1 ตัวแปร ตัวชี้วัดผลลัพธ์เกิดจากการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ จ านวน 2 ตัวแปร  

 1.3 น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นตามกรอบแนวคิดการวิจัย น าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์เพ่ือพิจารณาความถูกต้อง เหมาะสมและครอบคลุมเนื้อหาของการวิจัย 

1.4 ด าเนินการปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามตามที่อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ได้ให้ 
ค าแนะน าแล้ว ผู้วิจัยน าเสนอต่อผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือให้ถูกต้อง
และ ครอบคลุมเนื้อหาของการวิจัยโดยผู้เชี่ยวชาญจ านวน 3 ท่าน ประกอบด้วย 

1.4.1 ผศ.ดร.พรชัย ศักดานุวัฒน์วงศ์ อาจารย์ประจ าวิทยาลัยบริหารจัดการ สถาบัน
เทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง 

1.4.2  ผศ.ดร.ธัญภัส เมืองปัน อาจารย์ประจ าคณะโลจิสติกส์ มหาวิทยาลัยบูรพา 
1.4.3  ดร.ลั่นทม จอนจวบทรง ประธานหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิตธุรกิจ

ดิจิตอล มหาวิทยาลัยหัวเฉียวเฉลิมพระเกียรติ 
 1.5 ปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของผู้ เชี่ยวชาญแล้วน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษา

วิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง 
2. การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
ผู้วิจัยได้ทดสอบความตรง ความเที่ยงค่าอ านาจจ าแนก ดังนี้ 
2.1 ทดสอบความตรงด้วยการน าแบบสอบถามที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นไปให้ผู้เชี่ยวชาญ 3 ท่าน เพ่ือ

ตรวจ สอบความตรงตามเนื้อหา (Content validity)  และน าไปปรับปรุงข้อค าถาม จากนั้นหาค่า
ดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตามวัตถุประสงค์วิจัย โดยใช้ IOC (Index of 
Item Object Congruence) = Σ R /N  โดย R คือคะแนนความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ  N คือ 
จ านวนผู้เชี่ยวชาญ และมีการก าหนดคะแนนที่ผู้เชี่ยวชาญให้ดังนี้ 

+1 หมายถึง ค าถามสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยหรือนิยามศัพท์ 
-1 หมายถึง ค าถามไม่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยหรือนิยามศัพท์ 
0 หมายถึง ไม่แน่ใจว่าค าถามสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยหรือนิยามศัพท์ 
จากนั้นท าการประมวลความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิทั้งหมดที่ได้รับการพิจารณาแบบสอบถาม

เป็นรายข้อโดยก าหนดว่าค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามมีค่าตั้งแต่  0.80 ขึ้นไป ถือว่าข้อ
ค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัยหรือนิยามศัพท์ และสามารถน ามาใช้ในการสอบถาม
ได้ (Rovinelli and Hambleton, 1976) 

2..2 การตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) เพ่ือตรวจสอบข้อบกพร่องของแบบสอบถาม 
ที่สร้างขึ้นเพ่ือน าไปใช้แก้ไขให้สมบูรณ์ก่อนเก็บรวบรวมข้อมูลจริง โดยใช้สูตรสั มประสิทธิ์แอลฟา 
(Alpha coefficient) ของครอนบาซ (Cronbach) และน าไปทดลองใช้ (Try out) โดยสุ่มแบบเป็น 
ระบบกับกลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 ตัวอย่าง  แล้วน ามาวิเคราะห์เพ่ือหาความเชื่อมั่น (Reliability) ของ 
แบบสอบถามทั้งฉบับโดยต้องมีค่าตั้งแต่ α = 0.70 ขึ้นไป จึงยอมรับได้ (Hair et al., 2006 ) ในการ
ทดสอบครั้งนี้พบว่าค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งหมดมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาอยู่ระหว่าง 
0.835- 0.991 โดยแสดงรายละเอียดดังตารางต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 3 ทดสอบค่าความเชื่อมั่น Reliability 

ตัวแปร 
จ ำนวน

ข้อค ำถำม 
ค่ำสัมประสิทธิ์ แอลฟำ 
Cronbach’s alpha 

1.วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้ำงสรรค์   
1.1 การมีค่านิยมร่วมในการท างาน 3 0.924 
1.2 พฤติกรรมสร้างสรรค์ 3 0.869 
1.3 สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในขององค์กร 3 0.911 
2.ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง   
2.1 การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 3 0.911 
2.2 การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล 3 0.835 
2.3 การกระตุ้นทางปัญญา 3 0.884 
3.กำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์   
3.1 การสรรหาคนเก่ง 5 0.835 
3.2 การพัฒนาคนเก่ง 5 0.926 
3.3 การให้รางวัลคนเก่ง 5 0.930 
3.4การประเมินผลคนเก่ง 5 0.957 
4. ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน   
4.1 ด้านผลิตภัณฑ์ 3 0.921 
4.2 ด้านกระบวนการ 3 0.951 
5. ผลกำรด ำเนินงำน   
5.1 มุมมองด้านการเงิน 3 0.844 
5.2 มุมมองด้านลูกค้า 3 0.926 
5.3 มุมมองด้านกระบวนการภายใน 3 0.739 
5.4 มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 4 0.858 

รวม 57 0.991 
 

กำรวิจัยเชิงคุณภำพ 
เครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ โดยตัวผู้วิจัยเป็นฐานเครื่องมือที่ส าคัญและแนวค าถาม ในการวิจัย

ที่ ได้ พัฒนาจากการทบทวนเอกสาร แบบสัมภาษณ์แบบกึ่ งโครงสร้าง ( Semi –Structured 
Interview) ก าหนดประเด็นค าถามการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview) เครื่องบันทึกเสียง 
สมุดบันทึก ปากกา โดยมีเป้าหมายเพ่ือให้บรรลุจุดประสงค์การวิจัยในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์
ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
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กำรรวบรวมข้อมูล 
ส าหรับวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามขั้นตอนและ 

วิธีการดังนี้ 
 1. การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ 

1.1 การใช้แบบสอบถามเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลทางจากประชากรที่ใช้ศึกษา คือ บริษัทใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยบริษัทยังด าเนินงานอยู่จ านวน 758 แห่ง กลุ่มตัวอย่างจ านวน 
287 แห่งก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างว่า ควรเป็น 10-20 เท่าของตัวแปรสังเกต ซึ่งการวิจัยนี้มีตัวแปร
สังเกตจ านวน 16 ตัวแปร จึงต้องมีขนาดตัวอย่างเท่ากับ 160-320 ตัวอย่าง Hair (2010) 

1.2 จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากคณะวิทยาการจัดการ
มหาวิทยาลัยศิลปากร โดยแนบพร้อมกับแบบสอบถามส่งไปยังกลุ่มตัวอย่าง คือ ธุรกิจที่จดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยผู้ตอบแบบสอบถามคือ ผู้จัดการระดับต้นขึ้นไปในสายงาน
ทรัพยากรมนุษย์หรือสายงานที่เกี่ยวข้อง/กรรมการผู้จัดการหรือผู้บริหารที่มีส่ วนในการก าหนด
นโยบายของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
1.3 เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยการจัดส่งแบบสอบถามทางออนไลน์จ านวน 320  ชุด ตามฐานข้อมูลตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย พร้อมกันนี้ผู้ วิจัยติดตามด้วยการสอบถามทางออนไลน์  เพ่ือให้
แบบสอบถามกลับมาให้มากที่สุดภายในเวลาการเก็บข้อมูล 60 วัน 

1.4 ตรวจสอบความสมบูรณ์ ความครบถ้วนในเนื้อหาของแบบสอบถามที่ได้กลับมา   ดัง
ตาราง 

 
ตารางที่ 4 รายละเอียดการรวบรวมข้อมูลแบบสอบถาม 

กำรรวบรวมข้อมูล จ ำนวน(ชุด) 
1. จ านวนแบบสอบถามที่ส่ง 320 
2. จ านวนแบบสอบถามที่ตอบกลับ 291 
3. จ านวนแบบสอบถามที่สมบูรณ์ 287 

 
 2. การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ 

ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามขั้นตอนและวิธีการดังนี้ 
2.1 การเลือกผู้ให้ข้อมูลหลักตามวิธีปรากฏการณ์วิทยาโดยเลือกผู้ให้ข้อมูลเฉพาะเจาะจง 

โดยก าหนดให้ผู้ให้ข้อมูลหลักประกอบด้วยผู้บริหารระดับต้นขึ้นไปในสายงานทรัพยากรมนุษย์และ
ผู้บริหารระดับสูงขององค์การที่มีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายต่างๆขององค์การ โดยเป็นองค์การ
ได้รับการยอมรับว่ามีระบบการบริหารทรัพยากรที่ดีมีระบบการจัดการคนเก่งในองค์การ อยู่ใน   SET 
100 และเป็นองค์การที่ได้รับรางวัลหุ้นยั่งยืนติดต่อกันซึ่งแสดงถึงความยั่งยืนและธรรมาภิบาลในการ
บริหารองค์การ จ านวน 5 องค์กร และ1 องค์การที่เตรียมตัวเข้าสู่หุ้นยั่งยืน รวมทั้งสิ้น 6 แห่ง ผู้ให้
ข้อมูลทุกท่านเป็นผู้บริหารระดับสูงของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยทั้งสิ้น นอกจากนั้น
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ผู้ให้ข้อมูลทั้งหมดมีความเต็มใจในการเปิดเผยและให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อสาธารณชน โดยที่ผู้วิจัย
จะน าเสนอผลเป็นภาพรวมและไม่ระบุชื่อองค์กรแต่อย่างใด 

2.2 การเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีที่หลากหลายได้แก่ การสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Dept 
Interview) นอกจากนั้นยังมีการถามซ้ าในสิ่งที่ผู้ให้ข้อมูลให้สัมภาษณ์ไว้เพ่ือให้เกิดความถูกต้องใน
ความหมายของผู้ให้ข้อมูลและเป็นการตรวจสอบถึงความน่าเชื่อถือและถูกต้องของผลการวิจัยอีกด้วย 

2.3 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ ตัวผู้วิจัยเป็นฐานเครื่องมือที่ส าคัญในการ
ด าเนินการวิจัยทุกขั้นตอน ตั้งแต่นัดผู้บริหารเพ่ือสัมภาษณ์โดยติดต่อทางโทรศัพท์และเดินทางไปที่
บริษัทของผู้ให้สัมภาษณ์ด้วยตนเองและแนะน าตนเองพร้อมอธิบายวัตถุประสงค์ของการวิจัยอย่าง
ชัดเจนเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ตรงประเด็นตามประเด็นค าถามของแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้างและ
ควบคุมไม่ให้การสัมภาษณ์ออกนอกประเด็น ซึ่งผู้วิจัยได้ บันทึกข้อมูลด้วย วิธีการเขียน ใช้เครื่อง
บันทึกเสียง บันทึกภาพนิ่งซึ่งเป็นเอกสารเชิงพรรณนาในระหว่างการเก็บรวบรวม ข้อมูลเพ่ือเก็บ
เหตุการณ์ที่ผู้วิจัยได้สัมภาษณ์และสังเกตเกี่ยวกับความสัมพั นธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถจัดการคนเก่งต่อผลการปฏิบัติงานขององค์การอย่างเป็นระบบ 

 
กำรจัดกระท ำกับข้อมูลและกำรวิเครำะห์ข้อมูล 

1. การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ การจัดกระท า
ข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณมีรายละเอียด ดังนี้ 

1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของกรรมการผู้จัดการและข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับการด าเนินธุรกิจ
ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยในแบบสอบถามตอนที่ 1 ประกอบด้วย เพศ อายุ 
ระดับการศึกษา ประสบการณ์ท างาน ต าแหน่งงาน ตอนที่ 2 ประกอบด้วยประเภทของธุรกิจ 
ระยะเวลาในการด าเนินธุรกิจ มูลค่าหลักทรัพย์ตามตลาด จ านวนพนักงาน ด้วยการประมวลผลทาง
สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) และน าข้อมูลที่รวบรวมได้ มาวิเคราะห์หาค่าทางสถิติ คือ 
ค่าความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ 

1.2 การวิเคราะห์ข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับตัวแปรทั้งหมดในตอนที่ 3-6 ปัจจัยเชิงสาเหตุที่
มีผลต่อความสามารถการจัดการคนเก่งและมีต่อผลการด าเนินงานบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย ความสามารถในการจัดการคนเก่ง ผลการด าเนินงาน ประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  โดยวิธีประมวลผลทางสถิติเชิง
พรรณนาและน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าทางสถิติ ประกอบด้วยค่าความถี่ (Frequency) ค่าร้อย
ละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) โดย
น าเสนอ ข้อมูลในรูปแบบตารางควบคู่กับการบรรยายและการสรุปผล การด าเนินการวิจัย และได้
ก าหนดการ ให้คะแนนค าตอบของแบบสอบถามดังนี้ (Best, 1977; บุญชม ศรีสะอาด, 2545; สิน 
พันธุ์พินิจ, 2553) 

ระดับความคิดเห็นมากท่ีสุด  ก าหนดเป็น 5 คะแนน 
ระดับความคิดเห็นมาก   ก าหนดเป็น 4 คะแนน 
ระดับความคิดเห็นปานกลาง  ก าหนดเป็น 3 คะแนน 
ระดับความคิดเห็นน้อย   ก าหนดเป็น 2 คะแนน 
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ระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด  ก าหนดเป็น 1 คะแนน 
 

การค านวณความกว้างของอันตรภาคชั้นในการแปลความหมายของค่าเฉลี่ยดังต่อไปนี้ 

ความกว้างของอันตรภาคชั้น  =  ค่าสูงสุด – ค่าต่ าสุด    =  5-1     =0.8 
จ านวนชั้น              4 

จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของค าตอบแบบสอบถาม โดยแปลความหมายของค่าเฉลี่ย ดังนี้ 
ค่าเฉลี่ย 4.21 - 5.00 หมายถึง มีความเห็นอยู่ระดับมากท่ีสุด 
ค่าเฉลี่ย 3.41 - 4.20 หมายถึง มีความเห็นอยู่ระดับมาก 
ค่าเฉลี่ย 2.61 - 3.40 หมายถึง มีความเห็นอยู่ระดับปานกลาง 
ค่าเฉลี่ย 1.81 - 2.60 หมายถึง มีความเห็นอยู่ระดับน้อย 
ค่าเฉลี่ย 1.00 - 1.80 หมายถึง มีความเห็นอยู่ระดับน้อยที่สุด 

1.3 การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานส าหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
(Structural Equation Model) ประกอบด้วย 

1.3.1 การวิเคราะห์การแจกแจงปกติ โดยพิจารณาจากค่าเบ้ (Skewness) และค่า
ความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้ควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และค่าความโด่งควรมีค่าอยู่
ในช่วง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา,2557) 

1.3.2 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเพ่ือทดสอบภาวะที่ตัว
แปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของ
เพียร์สัน(Pearson’s product moment correlation)  
1.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) เพ่ือทดสอบ

ยืนยันว่าตัวแปรที่สังเกตสามารถวัดตัวแปรแฝงได้ โดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันสอง
อันดับ (Second order confirmatory factor analysis) (กัลยา วานิชย์บัญชา,2557) โดยมีขั้นตอน
ดังนี้ 

1.4.1 การพัฒนาโมเดลการวัด โดยน าข้อมูลและโมเดลการวิจัย จากการทบทวน
ทฤษฏี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง มาพัฒนาเป็นโมเดลการวัด 5 โมเดล ได้แก่ โมเดลวัฒนธรรม
องค์การเชิงสร้างสรรค์ โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โมเดลความสามารถการจัดการคน
เก่งเชิงกลยุทธ์ โมเดลประสิทธิภาพการด าเนินงานและโมเดลผลการด าเนินงาน ดังภาพที่ 9 
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ภาพที่ 9 โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ 

 
 

ภาพที่ 10 โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  



 57 

 
 

ภาพที่ 11 โมเดลการวัดประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 

 
 

ภาพที่ 12 โมเดลการวัดผลการด าเนินงาน 
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ภาพที่ 13 โมเดลการวัดความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 
1.4.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่ 1และ2 ของโมเดลวัฒนธรรมเชิง

สร้างสรรค์ โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โมเดลความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
โมเดลประสิทธิภาพการด าเนินงานและโมเดลผลการด าเนินงาน โดยตรวจสอบความสอดคล้องของ
โมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์(Model fit) ตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (Construct 
Reliability: CR ) ตรวจสอบค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average Variance Extracted: AVE)  
และทดสอบน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized factor loading) 

1.5 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ โดยใช้การวิเคราะห์เส้นทาง (Path 
analysis) เพ่ือทดสอบอิทธิพลทางตรงเชิงบวกของโมเดลความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์
กับโมเดลผลการด าเนินงานและโมเดลประสิทธิภาพการด าเนินงานและอิทธิพลทางอ้อมของ
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ความสามารถการจัดการคนเก่งกับประสิทธิภาพการด าเนินงาน นอกจากนั้นยังทดสอบความสัมพันธ์
เชิงสาเหตุและผลลัพธ์และความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา
,2557) โดยมีขั้นตอนดังนี้ 

1.5.1 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model fit) โดย 
พิจารณาจากค่าต่อไปนี้ คือ ค่า 2  ค่า  2/df  ค่า CFI  ค่า GFI ค่า AGFI และค่า RMSEA 

1.5.2 การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างปัจจัยเชิงสาเหตุ  ใช้การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
(Structured Equation Model) เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผล และประเมินความ
สอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ขั้นตอนการ
วิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง มีรายละเอียดดังนี้ 

1) การพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้างจากการทบทวนทฤษฎี แนวคิด และงานวิจัยที่เก่ียวข้อง
โมเดลสมการโครงสร้างของการวิจัยครั้งนี้คือ รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง วัฒนธรรม
องค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
ประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการด าเนินงาน ดังภาพที่. 14 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 14 โมเดลการวัดความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์  
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  

ประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการด าเนินงาน 



 60 

 2) การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลสมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์
(Model Fit) 
 3) การวิเคราะห์ อิทธิพลระหว่างวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการ
ด าเนินงาน 
 2. การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์  ข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 

การจัดกระท าข้อมูลด้วยการตรวจสอบความน่าเชื่อถือข้อมูล ผู้วิจัยให้ความส าคัญกับวิธี วิจัย
เชิงคุณภาพด้วยการเลือกเครื่องมือเก็บรวบรวมข้อมูล ก าหนดคุณลักษณะของผู้ให้ข้อมูล วิธีการ เก็บ
รวบรวมข้อมูล ความพร้อมส าหรับการลงพ้ืนที่เพ่ือเก็บข้อมูลทั้งวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึกและการ สังเกต
แบบไม่มีส่วนร่วม ด้วยการตีความข้อมูล เปรียบเทียบข้อมูล สังเคราะห์ข้อมูลและน ามาสร้าง ข้อสรุป
เพ่ืออธิบายให้เห็นถึงข้อมูลความสามารถจัดการคนเก่ง  ประกอบด้วย การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ และการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกระบวนการ และผลการด าเนินงานขององค์การ ของ
ผู้ให้ข้อมูลหลักของธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ตามรายละเอียดดังนี้ 

2.1 การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูลเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความ น่าเชื่อถือ 
(Credibility) ของข้อมูลด้วยเทคนิควิธีสามเส้าของ Patton คือ (Patton, 1990; สุภางค์ จันทวานิช, 
2553) 

2.1.1 การตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (Triangulation of Sources) คือเก็บ ข้อมูล
จากแหล่ง ข้อมูลที่ต่างกันภายใต้วิธีการและเรื่องเดียวกันด้วยการสัมภาษณ์กับธุรกิจอุตสาหกรรม 3 
ขนาดได้แก่ อุตสาหกรรมขนาดใหญ่ 1 แห่ง อุตสาหกรรมขนาดกลาง 2 แห่งและอุตสาหกรรมขนาด
เล็ก 3 แห่ง เพ่ือสอบทานการให้ข้อมูลของอุตสาหกรรมทั้ง 3 ขนาด และสัมภาษณ์กับผู้ให้ข้อมูลหลัก 
ประกอบด้วย กรรมการผู้จัดการหรือผู้จัดการบริษัท ผู้จัดการโรงงานหรือหัวหน้าฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
และพนักงาน ซึ่งท าให้เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูลทั้งในเชิงสถานที่และบุคคล 

2.1.2 การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (Methods Triangulation) ด้วย การใช้
วิธีการเก็บรวบรวมที่หลากหลายได้แก่ การสังเกตการณ์แบบไม่มีส่วนร่วม (Non-participate 
Observation) ควบคู่กับการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-dept Interview) 

2.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
2.2.1 การจัดระเบียบข้อมูล (Data Organizing) เพ่ือให้ข้อมูลเป็นระเบียบและ สะดวกใน

การน ามาใช้งานโดยการถอดเทปการสัมภาษณ์เชิงลึกตามแนวค าถามในแบบสัมภาษณ์แบบกึ่ง
โครงสร้าง หลังจากนั้นด าเนินการแบ่งข้อมูลโดยการก าหนดรหัสให้กับข้อมูลหลัก 5 กลุ่ม คือ รูปแบบ
การความสามารถการจัดการคนเก่ง  ปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถจัดการคนเก่ง และผลกระทบ
ที่เกิดจากความสามารถจัดการคนเก่ง  ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ และการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกระบวนการ ผลการด าเนินงานขององค์การ ปัญหาที่พบในการด าเนินงานและ
แนวทางการพัฒนาขีดความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์ เพ่ือ
ท าความเข้าใจกับสิ่งที่ผู้ให้ข้อมูลรับรู้ เข้าใจและมีประสบการณ์ 

2.2.2 การแสดงข้อมูล (Data Display) โดยเขียนในรูปแบบเชิงพรรณนาความที่มา จากการ
เชื่อมโยงข้อมูลที่ถูกจัดระเบียบตามกรอบแนวคิดการวิจัย เพ่ือบรรยายถึงเรื่องราวอย่างมี ความหมาย 
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และตรงประเด็นกับสิ่งที่ผู้วิจัยได้ศึกษา ด้วยการน าข้อมูลที่ได้มาถอดเทปสนทนาค าต่อค า (Verbatim) 
และน าข้อมูลมาจัดกลุ่ม โดยใช้หัวข้อย่อยในแบบสัมภาษณ์มาเป็นแนวทางส าหรับการจัดกลุ่มและ
เปรียบเทียบข้อมูลในเรื่องเดียวกันที่ได้มาจากแหล่งข้อมูลที่ต่างกันเพ่ือแสดงสาระส าคัญของ
ความสามารถจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

2.2.3 การสรุป การตีความและตรวจสอบความถูกต้องตรงประเด็นของผลการวิจัย 
(Conclusion, Interpretation and Verification) โดยวิธีการวิเคราะห์ ตีความ เปรียบเทียบข้อมูล 
สังเคราะห์ข้อมูลและน ามาสร้างข้อสรุปเพ่ืออธิบายให้เห็นข้อมูลความสามารถจัดการคนเก่งส่งผล
กระทบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจหรือไม่อย่างไร และมีปัจจัยใดส่งผลกระทบและไม่ส่งผลกระทบ
ต่อความสามารถจัดการคนเก่งของธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เพ่ือเป็น
แนวทางการปรับปรุงและพัฒนาความสามารถในการจัดการคนเก่งของธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

 
สถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 

การวิจัยในครั้งนี้ใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณดังนี้ 
1. สถิติพ้ืนฐานใช้บรรยายคุณสมบัติของสิ่งที่ศึกษาวิจัย ได้แก่ ความถี่ ร้อยละ (Percentage) 

ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
2. สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ  คือ การหาค่าความเชื่อมั่นของเครื่องมือ 

(Reliability) โดยค านวณหาค่าสัมประสิทธิ์ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) 
3. สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานของการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้นด้วยการทดสอบ

ภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของ
เพียร์สัน ซึ่งค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.8 จึงไม่มีภาวะที่ตัวแปรมี
ความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Hair et al., 2006) 

4.สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ดังนี้ 
4.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) โดยใช้ค่าดัชนี

ความสอดคล้องของโมเดล(Model fit index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( Standardized factor 
loading) ดังนี้ 

4.1.1 ค่าไค-สแควร์ (Chi-square, 2) หมายถึง ค่าที่ใช้ทดสอบความกลมกลืนระหว่างเมท
ริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เก็บได้จริง กับเมทริกซ์ค่าแปรปรวน -ค่า
แปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาขึ้น ค่าไค-สแควร์มีค่ามากกว่า 0.05 แสดงว่าโมเดลกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์มีความกลมกลืนกัน (Diamantopoulous and Siguaw, 2000) 

4.1.2 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (Relative Chi-square, 2/df)  หมายถึงค่าที่ ใช้ปรับลด
อิทธิพลของขนาดตัวอย่างที่มีต่อค่าสถิติไค-สแควร์ เนื่องจากการใช้ค่าไค-สแควร์มีข้อจ ากัด โดยค่าไค-
สแควร์จะมีค่าสูงส าหรับขนาดกลุ่มตัวอย่างจ านวนมาก ท าให้อาจจะสรุปว่าโมเดลไม่กลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ได้ โดยค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์น้อยกว่าหรือเท่ากับ 2 จะสามารถใช้เพ่ือสรุปว่าโมเดล
กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ได้ (Schumacker and Lomax, 2010) 
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4.1.3 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative fit index : CFI) หมายถึง 
ค่าเปรียบเทียบค่าไค-สแควร์ของโมเดลอิสระลบด้วยองศาอิสระของโมเดลอิสระกับค่าไค-สแควร์ของ
ผู้วิจัยลบด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย  โมเดลที่พัฒนาขึ้นกับโมเดลโมเดลอิสระ ค่าดัชนีวัด
ระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบมีค่ามากกว่าหรือเทากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์(Kaplan,2000) 

4.1.4  ค่าดัชนีระดับความกลมกลืน (Goodness of fit index : GFI) หมายถึงค่าที่ใช้วัด
ความสัมพันธ์ระหว่างค่าไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยและค่าไค-สแควร์ของโมเดลอิสระซึ่งโมเดล
อิสระ คือ ตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน หรือมีค่าแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรเป็นศูนย์ ค่าดัชนีระดับความ
กลมกลืนมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
(Diamantopoulous and Siguaw, 2000) 

4.1.5 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjust goodness of fit index : AGFI) 
หมายถึง ค่าที่ได้จาการปรับแก้ดัชนี GFI โดยค านึงถึงขนาดกลุ่มตัวอย่าง จ านวนตัวแปร และขนาด
ขององศาอิสระ ซึ่งดัชนี AGFI มีสมบัติเหมือนกับดัชนี GFI  คือ ค่าดัชนีความกลมกลืนมีค่ามากกว่า
หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulous and 
Siguaw, 2000) 

4.1.6 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (Root mean 
square error of approximation : RMSEA) หมายถึง ค่าเฉลี่ยของความแตกต่าง หรือความไม่
กลมกลืน ต่อองศาอิสระ ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณมีค่า
มากกว่า 0.40 จึงจะผ่านเกณฑ์ยอมรับได้ (Hair et al., 2006) 

4.2 การวิเคราะห์โมเดลการวิจัย ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลเช่นเดียวกับข้อ 4.1  
และค่าอิทธิพลทางตรง (Direct effect) ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect effect) และค่าอิทธิพลรวม
(Total effect) โดยมีเกณฑ์ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลดังตารางต่อไปนี้ 

 
ตารางที่ 5 เกณฑ์ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล 

ดัชนีควำมสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
p-value of Chi-Square >0.05 

2/DF <3 
ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล เกณฑ์ที่ยอมรับได้ 

CFI >0.9 
GFI >0.9 
AGFI >0.9 

RMSEA <0.05 
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บทที่ 4 
ผลกำรวิเครำะห์ข้อมูล 

 
การวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์

แห่งประเทศไทย โดยวัตถุประสงค์คือ 1. เพ่ือศึกษาวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ และภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 2.เพ่ือศึกษาอิทธิพลของ
ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 3. เพ่ือศึกษา
อิทธิพลของความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัทใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 4. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงาน ที่ส่งผลต่อ
ผลการด าเนินงานของบริษัทตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสมผสาน
ระหว่างการวิจัยเชิงปริมาณ และการวิจัยเชิงคุณภาพ(Mixed Methods Research) โดยการใช้วิธี
วิจัยเชิงปริมาณเพ่ือทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ด้วยแบบสอบถามวิจัยเชิ งปริมาณ 
(Quantitative Research) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยเลือกใช้วิธีวิทยา
แบบปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological Research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลัก
และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริม เพ่ือขยายความ ตรวจสอบยืนยัน และเพ่ิมความลึกของข้อมูลเพ่ือให้
เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังนี้ 

1. ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 

ล ำดับขั้นตอนกำรน ำเสนอผลกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
การวิเคราะห์ข้อมูลการศึกษาเรื่อง ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจที่

จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังนี้ 
ข้อมูลเชิงปริมำณ ผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังต่อไปนี้ 

 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ 
 ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่ 5 ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น 
 ตอนที่ 6 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ที่เกิดจาก
ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่ 7 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 ตอนที่ 8 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 
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 ข้อมูลเชิงคุณภำพ ผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังต่อไปนี้ 
 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิง 
กลยุทธ์ 
 ตอนที่  4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของความสามารถการจัดการคนเก่ง 
เชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 ตอนที่ 6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับอิทธิพลของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ต่อผลลัพธ์ 
 ตอนที่ 7 ความคิดเห็นเกี่ยวกับอิทธิพลของประสิทธิภาพการท างานต่อผลการด าเนินงาน 
 

ผลกำรวิเครำะห์ข้อมูลเชิงปริมำณ 
เพ่ือให้เกิดความเข้าใจร่วมกันในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้ 

ก าหนดและแปลความหมายของสัญลักษณ์ท่ีใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่าง ๆ มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 

ตารางที่ 6 อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร 
ตัวแปร อักษรย่อ 

1. วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ (Cultural Initiative) OCR 
1.1 ค่านิยมร่วมในการท างาน (Shared value) TSV 
1.2 พฤติกรรมสร้างสรรค์ (Creative behavior) COC 
1.3 สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์การ (Internal Business Environment) IBU 
2. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership ) TRFL 
2.1 การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (Visional Leadership) TFL 
2.2 การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล (Individual consideration) IND 
2.3 การกระตุ้นทางปัญญา (intellectual stimulation) WIS 
3.การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ (Strategic talent management) STM 
3.1 การสรรหาคนเก่ง (Talent recruitment) REC 
3.2 การพัฒนาคนเก่ง (Talent development) DEL 
3.3 การให้รางวัลคนเก่ง (Talent rewards) REW 
3.4 การประเมินผลคนเก่ง (Talent Performance) PMS 
4.ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational Efficiency) IOP 
4.1 ด้านผลิตภัณฑ์ (Pr0duct) PRD 
4.2 ด้านกระบวนการ (Process) PRC 
5. ผลการด าเนินงาน (Business performance) TPE 
5.1 มุมมองด้านการเงิน (Financial perspective) FN 
5.2 มุมมองด้านลูกค้า (Customer perspective) CUS 
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ตัวแปร อักษรย่อ 
5.3 มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal-business perspective) INT 
5.4 มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and growth perspective) LERN 
 
ตารางที่ 7 อักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ 

ค่ำสถิติ อักษรย่อ 
1 ค่าเฉลี่ย (Mean) X ̅ 
2 ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) SD 
3 ค่าความเบ้ (Skewness) Skew 
4 ค่าความโด่ง (Kurtosis) Kur 
5 ค่ า สั ม ป ร ะ สิ ท ธิ ส ห สั ม พั น ธ์ เ พี ย ร์ สั น  ( Pearson's Product Moment 

Correlation Coefficient) 
R 

6 ค่าอัตราส่วนวิกฤต (Critical Ratio) หรือค่า t-value CR 
7 ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standard Error) SE 
8 ค่าสถิติทดสอบที (t-distribution) T 
9 ค่าสถิติทดสอบเอฟ (f-distribution) F 
10 ผลรวมก าลังสองของค่าเบี่ยงเบน (Sum of squares of deviations) SS 
11 ค่าเฉลี่ยของค่าเบี่ยงเบนก าลังสอง (Mean Squared deviation) MS 
12 ค่าความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ย (Mean Difference) MD 
13 ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกก าลังสอง (Square Multiple Correlation) หรือค่า

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
R2 

14 ค่าความน่าเชื่อถือของตัวแปรแฝง (Construct Reliability) Pc 
15 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Average 

Variance Extracted) 
AVE 

16 ค่าไค-สแควร์ (Chi-square) 𝒳2 
17 ค่าองศาอิสระ (Degrees of Freedom) df 
18 ค่าดัชนีความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index) CFI 
19 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index) GFI 
20 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjust Goodness of Fit Index) AGFI 
21 ดัชนีค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standard 

RMR) 
SRMR 

22 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (Root Mean 
Square Error of Approximation) 

RMSEA 

23 ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤต (Critical N) CN 
24 ค่าอิทธิพลทางตรง (Direct Effect) DE 
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ค่ำสถิติ อักษรย่อ 
25 ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) IE 
26 ค่าอิทธิพลรวม (Total Effect) TE 

 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถำมและข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ 
ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถำม  

ข้อมูลทั่ วไปของผู้ ตอบแบบสอบถาม  ประกอบด้วย เพศ อายุ  ระดับการศึกษา 
ประสบการณ์ท างาน และต าแหน่งงานในปัจจุบัน ส่วนข้อมูลทั่วไปของธุรกิจประกอบด้วย ประเภท
ธุรกิจ ระยะเวลาในการด าเนินงาน มูลค่าหลักทรัพย์ตามราคาตลาด และจ านวนพนักงานในปัจจุบัน 
โดยแจกแจงความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) มีรายละเอียดดังตารางที่ 8 

 

ตารางที่ 8 จ านวนและร้อยละของข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

   
(n=287) 

ข้อมูลส่วน
บุคคล 

กำรแบ่งกลุ่ม จ ำนวน ร้อยละ 

เพศ ชาย 101 35.2 

 
หญิง 186 64.8 

 รวม 287 100 
อายุ ต่ ากว่า 30 ปี 112 39.0 

 
30-45 ปี 125 43.6 

 
มากกว่า 45 ปี 50 17.4 

 รวม 287 100.00 
ระดับการศึกษา ต่ ากว่าปริญญาตรี 2 7.0 

 
ปริญญาตรี 215 74.9 

 
สูงกว่าปริญญาตรี 70 24.4 

 รวม 287 100.00 
ประสบการณ์ น้อยกว่า 10 ปี 127 44.3 

 
11-15 ปี 71 24.7 

 
มากกว่า 15 ปี 89 31.0 

 รวม 287 100.00 
ต าแหน่งงาน ผู้บริหารระดับต้นฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 72 25.1 

 
ผู้บริหารระดับกลางขึ้นไปฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 70 24.4 

 

อ่ืนๆ(ผู้บริหารในส่วนงานอ่ืน ,ผู้จัดการ ,กรรมการ
ผู้จัดการเป็นต้น) 144 50.2 

 Missing Value 1 3.0 
 รวม 287 100.00 



 67 

จากตารางที่ 8 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ านวน 186 คน คิดเป็น
ร้อยละ 64.80 และเป็นเพศชาย จ านวน 101 คน คิดเป็นร้อยละ 35.20 

ด้านอายุ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีช่วงอายุ 30-45 ปี จ านวน 125 คน คิดเป็น
ร้อยละ 43.6 รองลงมาคือ ช่วงอายุ ต่ ากว่า 30 ปี จ านวน 112 คน คิดเป็นร้อยละ 39.0 

ด้านระดับการศึกษา พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดับ
ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า จ านวน 215 คน คิดเป็นร้อยละ 74.90 รองลงมาคือระดับสูงกว่าปริญญาตรี 
จ านวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 24.40 

ด้านประสบการณ์การท างาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีประสบการการณ์ท างาน
น้อยกว่า 10 ปี จ านวน 127 คน คิดเป็นร้อยละ 44.3 รองลงมามีประสบการณ์การท างาน จ านวน 89 
คน คิดเป็นร้อยละ 31.10 

ด้านต าแหน่งงาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ด ารงต าแหน่งในสายงานอ่ืน จ านวน 
144 คน คิดเป็นร้อยละ 50.20 รองลงมาคือผู้บริหารระดับต้นในสายงานทรัพยากรมนุษย์ จ านวน 72 
คน คิดเป็นร้อยละ 25.10 

 
ข้อมูลทั่วไปส่วนของธุรกจิ 

ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ จ าแนกตามประเภทธุรกิจ ระยะเวลาการด าเนินงาน มูลค่าหลักทรัพย์
ตามราคาตลาด และจ านวนพนักงานในปัจจุบัน โดยแจกแจงความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ 
(Percentage) มีรายละเอียดดังตารางที่ 9 

 
ตารางที่ 9 ข้อมูลทั่วไปส่วนของธุรกิจ 

ข้อมูลธุรกิจ กำรแบ่งกลุ่ม จ ำนวน ร้อยละ 
ประเภทธุรกิจ เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 13 4.5 
 สินค้าอุปโภค/บริโภค 30 10.5 
 ธุรกิจการเงิน 22 7.7 
 สินค้าอุตสาหกรรม 42 14.6 
 อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง 22 7.7 
 ทรัพยากร 55 19.2 
 บริการ 45 15.7 
 เทคโนโลยี 58 20.2 
 รวม 287 100 
ระยะเวลาในการ
ด าเนินงาน 

น้อยกว่า10   ปี 153 53.3 
11-20 ปี 58 20.2 

 มากกว่า 20 ป ี 76 26.5 
 รวม 287 100 
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ข้อมูลธุรกิจ กำรแบ่งกลุ่ม จ ำนวน ร้อยละ 
มูลค่าหลักทรัพย์
ตามราคาตลาด 

ต่ ากว่า 10,000,000,0000 
10,000,000,0000-
50,000,000,0000  
มากกว่า 50,000,000,0000 

259 
6 
22 

90.2 
2.1 
7.1 

 
 รวม 287 100 
จ านวนพนักงาน น้อยกว่า 1,000 คน 253 88.2 
 1,001-5,000 คน 24 8.4 
 มากกว่า 5,000 คน 10 3.5 
 รวม 287 100 

 
ประเภทของธุรกิจ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มธุรกิจประเภทเทคโนโลยี มี

จ านวน 58 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 20.20 รองลงมาเป็นกลุ่มธุรกิจประเภททรัพยากร จ านวน 55 แห่ง 
คิดเป็นร้อยละ 19.20 

ระยะเวลาในการด าเนินธุรกิจ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในธุรกิจที่มีระยะเวลา
ด าเนินกิจการน้อยกว่า 10 ปี จ านวน 153 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 53.30 และรองลงมาอยู่ในธุรกิจที่มี
ระยะเวลาด าเนินกิจการมากกว่า 20 ปี จ านวน 76 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 26.50 

มูลค่าหลักทรัพย์ตามราคาตลาด พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในธุรกิจที่มีมูลค่า
หลักทรัพย์ตามราคาตลาดน้อยกว่า 10,000 ล้านบาท จ านวน 259 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 90.20 และ
รองลงมาอยู่ในธุรกิจที่มีมูลค่าหลักทรัพย์ตามราคาตลาดมากกว่า 50,000 ล้านบาท จ านวน 22 แห่ง 
คิดเป็นร้อยละ 7.70 

จ านวนพนักงาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่อยู่ในธุรกิจที่มีจ านวนพนักงาน
น้อยกว่า 1,000 คน มีจ านวน 253 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 88.20 และรองลงมาอยู่ในธุรกิจที่มีพนักงาน
น้อยกว่า 1,001-5,000 คน มีจ านวน 24 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 8.40 

 
ตอนที่ 2 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสำเหตุของควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่ง 
เชิงกลยุทธ์ของธุรกิจที่จดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
ปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจที่จดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ประกอบด้วย วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวมและรายด้าน ดังนี้ 
2.1 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กำรเชิงสร้ำงสรรค์ ประกอบด้วย การมีค่านิยมร่วมในการ
ท างาน พฤติกรรมสร้างสรรค์ และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์การ  
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ตารางที่ 10 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ 
   (n=287) 

วัฒนธรรมองค์กำรเชิงสร้ำงสรรค์ X ̅ S.D. ระดับควำมคิดเห็น 
การมีค่านิยมร่วมในการท างาน 3.28 0.81 ปานกลาง 
พฤติกรรมสร้างสรรค์ 3.26 0.85 ปานกลาง 
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์การ 3.27 0.78 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.27 0.78 ปำนกลำง 
 
จากตารางที่ 10  พบว่าความคิดเห็นโดยรวมของวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ โดยรวม

อยู่ระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27  โดยมีค่าเฉลี่ยสูงสุดคือ การมีค่านิยมร่วมในการท างาน มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.28 รองลงมา คือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27 
ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือพฤติกรรมสร้างสรรค์ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 รายละเอียดทั้งระดับความ
คิดเห็นโดยรวม และรายด้านดังนี้ 

 
ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ 
วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ด้านการมีค่านิยมร่วมในองค์การ จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนกำรมีค่ำนิยมร่วมใน
องค์กำร 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรมีการสร้าง
วิสัยทัศน์ร่วมและมี
เป้าหมายในการ
ปฏิบัติงานในเชิงบวก 

33 62 117 75  3.18 0.95 ปาน
กลาง 

(11.5) (21.6) (40.8) (26.1)     

2.องค์กรให้ความส าคัญต่อ
การสร้างค่านิยมเชิงบวก
ในด าเนินงานและวิธีการ
ท างานที่ดีที่สุด 

38 77 127 45  3.37 0.90 ปาน
กลาง 

(13.2) (26.8) (44.3) (15.7)     

3.องค์กรมีวิถีปฏิบัติร่วมใน
การสร้างมาตรฐานการ
ท างานที่ดีและเหมาะสม
กับองค์กร 

33 74 123 57  3.28 0.91 ปาน
กลาง 

(11.5) (25.8) (42.9) (19.9)     

รวมเฉลี่ย 3.28 0.81 
ปำน
กลำง 
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จากตารางที่ 11 พบว่าระดับความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ด้านการมี
ค่านิยมร่วมในองค์การอยู่ในระดับปานกลางมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.28 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้อมี
ความคิดเห็นในระดับปานกลางและ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์กรให้ความส าคัญต่อการสร้าง
ค่านิยมเชิงบวกในด าเนินงานและวิธีการท างานที่ดีที่สุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.37 รองลงมาคือองค์กรมี
วิถีปฏิบัติร่วมในการสร้างมาตรฐานการท างานที่ดีและเหมาะสมกับองค์กร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.28 
ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ องค์กรมีการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมและมีเป้าหมายในการปฏิบัติ งานในเชิง
บวก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.18 

 
ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นต่อ
วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ด้านพฤติกรรมสร้างสรรค์ จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนพฤติกรรม
สร้ำงสรรค์ 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำกที่สุด มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรกระตุ้นให้
พนักงานมีความ
เป็นนักสร้างสรรค์
อยู่ตลอดเวลา 

33 69 117 68  3.23 0.94 ปาน
กลาง 

(11.5) (24) (40.1) (23.7)     

2.องค์กรกระตุ้นให้
พนักงานมีความ
เป็นนักสร้างสรรค์
อยู่ตลอดเวลา 

46 51 123 67  3.26 0.99 ปาน
กลาง 

(16.0) (17.84) (42.0) (23.3)     

3.พนักงานในองค์การ
มีความคิด
สร้างสรรค์และ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้
ซึ่งกันและกันเสมอ 

35 74 120 58  3.29 0.92 ปาน
กลาง 

(12.2) (25.8) (41.8) (20.2)     

รวมเฉลี่ย 3.26 0.85 ปำน
กลำง 
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จากตารางที่  12 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ด้าน
พฤติกรรมสร้างสรรค์ ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้อมีความคิดเห็นระดับปานกลาง ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดคือ
พนักงานในองค์การมีความคิดสร้างสรรค์และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกันเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.29 รองลงมาคือ องค์กรกระตุ้นให้พนักงานมีความเป็นนักสร้างสรรค์อยู่ตลอดเวลา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.26 ส่วนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ องค์กรกระตุ้นให้พนักงานมีความเป็นนักสร้างสรรค์อยู่ตลอดเวลา มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.23 

 

ตารางที่ 13 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
วัฒนธรรมองค์การ ด้านสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์การ จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำน
สภำพแวดล้อม
ทำงธุรกิจภำยใน

องค์กำร 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรสนับสนุน
ให้มีอิสระในการ
สร้างสรรค์เพ่ือ
สร้างบรรยากาศใน
การเสริมสร้างพลัง
และความพึงพอใจ
เชิงบวก 

24 73 144 46  3.26 0.82 ปาน
กลาง 

(8.4) (25.4) (50.2) (16.0)     

2.องค์กรเปิด
โอกาสให้มีการ
น าเสนอความคิด
และรับฟังอย่าง
ลึกซึ้ง 

26 79 100 82  3.17 0.94 ปาน
กลาง 

(9.1) (27.5) (34.8) (28.6)     
 

3.องค์กรส่งเสริมให้
มีการผสานทักษะ
เชิงสร้างสรรค์เพ่ือ
ประสานความ
ร่วมมือโดยมี
เป้าหมายร่วมกัน 

32 99 107 49  3.40 0.89 ปาน
กลาง 

(11.1) (34.5) (37.3) (17.1)     

รวมเฉลี่ย 
3.27 0.78 ปำน

กลำง 
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จากตารางที่ 13 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์การ ด้านสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจภายในองค์การ ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้อมีความคิดเห็นระดับปานกลาง ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 
องค์กรส่งเสริมให้มีการผสานทักษะเชิงสร้างสรรค์เพ่ือประสานความร่วมมือโดยมีเป้าหมายร่วมกัน มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.40 รองลงมาคือ .องค์กรสนับสนุนให้มีอิสระในการสร้างสรรค์เพ่ือสร้างบรรยากาศ
ในการเสริมสร้างพลังและความพึงพอใจเชิงบวก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ
องค์กรเปิดโอกาสให้มีการน าเสนอความคิดและรับฟังอย่างลึกซึ้ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.17 

 
ตารางที่ 14 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

   (n=287) 

ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง X ̅ S.D. ระดับควำมคิดเห็น 
การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 3.27 0.83 ปานกลาง 
การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล 

3.24 0.79 ปานกลาง 

การกระตุ้นทางปัญญา 3.30 0.78 ปานกลาง 
รวมเฉลี่ย 3.24 7.83 ปำนกลำง 

 
จากตารางที่ 14 พบว่าความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยรวมอยู่ระดับปาน

กลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24  โดยเมื่อพิจารณารายด้านพบว่าทุกด้านมีความคิดเห็นในระดับปาน
กลาง โดยมีค่าเฉลี่ยสูงสุดคือ การกระตุ้นทางปัญญา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.30 รองลงมา คือ การเป็นผู้
ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27 ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ การให้
ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24 รายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็น
โดยรวม และรายด้านดังนี้  



 73 

ตารางที่ 15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนกำรก ำหนด
ทิศทำงกำร
เปลี่ยนแปลง 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.ผู้น ามีวิสัยทัศน์
กว้างไกลในเชิง
ก้าวหน้า น าไปสู่
การมีวิธีการท างาน
ใหม่ เพ่ือถ่ายทอด
ไปสู่พนักงานได้
อย่างเหมาะสม 

32 73 138 44  3.32 0.86 ปาน
กลาง 

(11.1) (25.4) (48.1) (15.3)     

2.ผู้น าเสริมสร้าง
ความภาคภูมิใจใน
การปฏิบัติงานของ
พนักงานเพ่ือให้เกิด
ความผูกพันและ
จงรักภักดีและ
ทุ่มเทต่อองค์การ 

35 73 91 88  3.19 1.00 ปาน
กลาง 

(12.2) (25.4 (31.7) (30.7)     

3.ผู้น าประพฤติตน
เป็นแบบอย่างที่ดี
ในการปฏิบัติงาน
ท าให้พนักงานมุ่ง
ปฏิบัติตน
เช่นเดียวกับผู้น า 

34 88 101 63 1 3.31 0.96 ปาน
กลาง 

(11.8) (30.7) (35.2) (22.0) (3.0)    

รวมเฉลี่ย 
3.27 0.84 ปำน

กลำง 
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จากตารางที่ 15 ระดับความคิดเห็นของของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการก าหนดทิศ
ทางการเปลี่ยนแปลง ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง  มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือผู้น ามีวิสัยทัศน์กว้างไกลในเชิงก้าวหน้า 
น าไปสู่การมีวิธีการท างานใหม่ เพ่ือถ่ายทอดไปสู่พนักงานได้อย่างเหมาะสม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.32 
รองลงมาคือผู้น าประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดีในการปฏิบัติงานท าให้พนักงานมุ่งปฏิบัติตน
เช่นเดียวกับผู้น า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.31  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือผู้น าเสริมสร้างความภาคภูมิใจ
ในการปฏิบัติงานของพนักงานเพ่ือให้เกิดความผูกพันและจงรักภักดีและทุ่มเทต่อองค์การ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.19 

 
 

ตารางที่ 16 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n= 287) 

ด้ำนกำรให้ควำมส ำคัญกับ
ควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคล 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.ผู้น ามอบหมายงานโดย
ค านึงถึงศักยภาพและ
ความสามารถของพนักงาน
แต่ละบุคคล 

27 75 120 65  3.22 0.90 ปาน
กลาง 

 
2.ผู้น าส่งเสริมให้พนักงานแต่
ละคนเห็นคุณค่าและ
ความสามารถของตนโดยการ
ยอมรับและชื่นชมผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีของพนักงาน 

31 75 119 75  3.26 0.91 ปาน
กลาง 

(10.8) (26.1) (41.5) (21.6)     

3.ผู้น าส่งเสริมให้เกิด
บรรยากาศที่ดีในองค์กร ใน
การเอาใจใส่และสร้าง
ปฏิสัมพันธ์ในองค์กร 

23 94 98 72  3.23 0.91 ปาน
กลาง 

(8.0) (32.8) (34.1) (25.1)     

รวมเฉลี่ย 
3.24 0.79 ปำน

กลำง 
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จากตารางที่ 16 พบว่า  ระดับความคิดเห็นของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการให้
ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลางง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
คือ ผู้น าส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนเห็นคุณค่าและความสามารถของตนโดยการยอมรับและชื่นชม
ผลการปฏิบัติงานที่ดีของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 รองลงมาคือผู้น าส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศ
ที่ดีในองค์กร ในการเอาใจใส่และสร้างปฏิสัมพันธ์ในองค์กร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.23 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ย
ต่ าสุด คือ .ผู้น ามอบหมายงานโดยค านึงถึงศักยภาพและความสามารถของพนักงานแต่ละบุคคล มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.22 
 

ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=287) 

ด้ำนกำรกระตุ้นทำงปัญญำ 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำกที่สุด มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.ผู้น าสามารถปรับเปลี่ยน
ค่านิยม ความคิดของพนักงาน
เพ่ือให้เกิดความมุ่งมั่น เต็มใจ
ที่จะพัฒนาตนเอง เพ่ือผลักดัน
องค์กรไปสู่เป้าหมายร่วมกัน 

16 78 139 54  3.19 0.80 ปาน
กลาง 

(5.6) (27.2) (48.8) (18.8)     

2.ผู้น าสามารถกระตุ้นให้
พนักงานมีการแสดงความ
คิดเห็นและแก้ไขปัญหาในการ
ปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบได้
ด้วยตนเอง 

31 77 100 79  3.20 0.96 ปาน
กลาง 

(10.8) 
 

(26.8) (34.8) (27.5)     

3.ผู้น าเปิดโอกาสให้พนักงาน
เกิดความคิดสร้างสรรค์ในการ
ปฏิบัติงานด้วยวิธีการใหม่ๆ 
อยู่เสมอผู้น าเปิดโอกาสให้
พนักงานเกิดความคิด
สร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน
ด้วยวิธีการใหม่ๆ อยู่เสมอ 

27 77 114 69  3.21 0.91 ปาน
กลาง 

(9.4) (26.8) (39.7) (24.0)     

รวมเฉลี่ย 
3.20 0.79 ปำน

กลำง 
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จากตารางที่ 17 พบว่า ระดับความคิดเห็นของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้น
ทางปัญญา ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลางง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.20 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 
ผู้น าเปิดโอกาสให้พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานด้วยวิธีการใหม่ๆ อยู่เสมอผู้น าเปิด
โอกาสให้พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานด้วยวิธีการใหม่ๆ อยู่เสมอ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.21 รองลงมา.ผู้น าสามารถกระตุ้นให้พนักงานมีการแสดงความคิดเห็นและแก้ไขปัญหาใน
การปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบได้ด้วยตนเอง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.20 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ.ผู้น า
สามารถปรับเปลี่ยนค่านิยม ความคิดของพนักงานเพ่ือให้เกิดความมุ่งมั่น เต็มใจที่จะพัฒนาตนเอง 
เพ่ือผลักดันองค์กรไปสู่เป้าหมายร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.19 
 
ตอนที่ 3 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย การสรรหาคนเก่ง การ
พัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง และการประเมินคนเก่ง มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็น
โดยรวม และรายด้านดังนี้ 

 
ตารางที่ 18 ระดับความคิดเห็นโดยรวมของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

   
(n=287) 

กำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ X ̅ S.D. ระดับควำมคิดเห็น 
การสรรหาคนเก่ง 3.15 0.79 ปานกลาง 
การพัฒนาคนเก่ง 3.15 0.76 ปานกลาง 

การให้รางวัลคนเก่ง 3.14 0.75 ปานกลาง 
การประเมินคนเก่ง 3.15 0.78 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.15 0.75 ปำนกลำง 
 
จากตารางที่ 18 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ โดยรวมอยู่

ระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 ทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ มีค่าเฉลี่ยสูงสุด3 
ด้านเท่ากัน คือ การสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การประเมินคนเก่ง  มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 ส่วน
ด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ การให้รางวัลคนเก่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.14 รายละเอียดทั้งระดับความ
คิดเห็นโดยรวม และรายด้านดังนี้ 
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ตารางที่ 19 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการสรรหาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=1,,098) 

ด้ำนกำรสรรหำคนเก่ง 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก ปำน
กลำง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรมีการวิเคราะห์และ
ก าหนดสมรรถนะหลักของคนเก่ง
อย่างชัดเจนเพื่อเป้าหมายการ
แข่งขันของธุรกิจ 

22 68 118 79  3.11 0.899 
ปาน
กลาง 

(7.7) (23.7) (41.1) (27.5)  
  

 

2.องค์กรมีการจัดท าแหล่งข้อมูล
คนเก่งภายนอกองค์กร เพ่ือสรร
หาคัดเลือกและดึงดูดกลุ่มคนเก่ง
จากภายนอกที่เป็นปัจจุบันเพ่ือ
ทันต่อความต้องการขององค์กร 

25 82 109 72  3.21 
0.916 

ปาน
กลาง 

(8.7) (28.6) (38.0) (24.7)  

  
 

3.องค์กรมีกระบวนการและ
เครื่องมือในที่มีประสิทธิภาพใน
การคัดเลือกกลุ่มคนเก่งภายใน 

20 81 120 66  3.19 
0.86 

ปาน
กลาง 

(7.0) (28.2) (41.8) (23.0)  
   4.องค์กรมีการจัดกลุ่มคนเก่งให้

ท างานร่วมกัน และร่วมวางแผน
กลยุทธ์เพื่อสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน 

28 62 113 84  3.11 
0.94 

ปาน
กลาง 

(9.8) (21.6) (39.4) (29.3)  

   5.องค์กรมีต าแหน่งงานที่รับ
เฉพาะคนเก่งเข้ามาด ารง
ต าแหน่งองค์กรมีต าแหน่งงานที่
รับเฉพาะคนเก่งเข้ามาด ารง
ต าแหน่ง 

24 67 123 69 4 3.13 
0.92 

ปาน
กลาง 

(8.4) (23.3) (42.9) (24.0) (1.4) 

   
รวมเฉลี่ย 

3.15 0.79 ปำน
กลำง 

 
จากตารางที่ 19 พบว่า ระดับความคิดเห็นของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ภาพรวมอยู่ใน

ระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 
เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด  

คือ องค์กรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลคนเก่งภายนอกองค์กร เพ่ือสรรหาคัดเลือกและดึงดูดกลุ่มคนเก่ง
จากภายนอกที่เป็นปัจจุบันเพ่ือทันต่อความต้องการขององค์กร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.21 รองลงมาคือ
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องค์กรมีกระบวนการและเครื่องมือในที่มีประสิทธิภาพในการคัดเลือกกลุ่มคนเก่งภายใน  มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.19  ล าดับถัดมา องค์กรมีต าแหน่งงานที่รับเฉพาะคนเก่งเข้ามาด ารงต าแหน่งองค์กรมี
ต าแหน่งงานที่รับเฉพาะคนเก่งเข้ามาด ารงต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ย 3.13 ส่วน ถัดมา  องค์กรมีการ
วิเคราะห์และก าหนดสมรรถนะหลักของคนเก่งอย่างชัดเจน เพ่ือเป้าหมายการแข่งขันของธุรกิจ และ
องค์กรมีต าแหน่งงานที่รับเฉพาะคนเก่งเข้ามาด ารงต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.11 

 
ตารางที่ 20 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการพัฒนาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนกำรพัฒนำคน
เก่ง 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
  

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด X ̅ S.D. 

1.แผนพัฒนาคนเก่ง
มีความสอดคล้องกับ
เป้าหมายระยะสั้น
และระยาว รวมถึง
เชื่อมโยงกับกลยุทธ์
องค์กร 

24 76 141 46  3.27 0.82 
ปาน
กลาง 

(8.4) (26.5) (49.1) (16.0)  

   

2.องค์กรสนับสนุน
ให้คนเก่งได้พัฒนา
ตนเองตามความ
ถนัดและความสนใจ
อย่างต่อเนื่องเพ่ือ
สร้างความเชี่ยวชาญ 

16 75 111 85  3.07 
 
0.88 

ปาน
กลาง 

(5.6) (26.1) (38.7) (29.6)  

   3.องค์กรมีการ
มอบหมายงานหรือ
โครงการใหม่ๆที่ท้า
ทายเพ่ือให้คนเก่งได้
พัฒนาศักยภาพใน
ตนเองอยู่เสมอ 

18 73 102 94  3.05 
0.91 

ปาน
กลาง 

(6.3) (25.4) (35.5) (32.8)  
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ด้ำนกำรพัฒนำ 
คนเก่ง 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก ปำน
กลำง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

4.องค์กรมีนโยบาย
การหมุนเวียน
ต าแหน่งงานที่
ส าคัญให้คนเก่งได้
พัฒนาศักยภาพและ
ประสบการณ์ให้สูง
ขึ้นอยู่เสมอ 

22 62 131 72  3.11 0.87 ปาน
กลาง 

(7.7) (21.6) (45.6) (25.1)     

5.องค์กรส่งเสริมให้
กลุ่มคนเก่ง
แลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ท างาน
เพ่ือสร้างการเรียนรู้
ร่วมกัน 

26 80 126 55  3.26 0.87 ปาน
กลาง 

(9.1) (27.9) (43.9) (19.2)     

รวมเฉลี่ย 3.15 0.76 
ปำน
กลำง 

 
          จากตารางท่ี 20 พบว่า ระดับความคิดเห็นของการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการพัฒนาคนเก่ง 
ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 
แผนพัฒนาคนเก่งมีความสอดคล้องกับเป้าหมายระยะสั้นและระยาว รวมถึงเชื่อมโยงกับกลยุทธ์
องค์กร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27 รองลงมาคือ องค์กรส่งเสริมให้กลุ่มคนเก่งแลกเปลี่ยนประสบการณ์
ท างานเพ่ือสร้างการเรียนรู้ร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 ถัดมาคือองค์กรมีนโยบายการหมุนเวียน
ต าแหน่งงานที่ส าคัญให้คนเก่งได้พัฒนาศักยภาพและประสบการณ์ให้สูงขึ้นอยู่เสมอ มีค่าเฉลี่ย 3.11 
และองค์กรสนับสนุนให้คนเก่งได้พัฒนาตนเองตามความถนัดและความสนใจอย่างต่อ เนื่องเพ่ือสร้าง
ความเชี่ยวชาญ มีค่าเฉลี่ย 3.07  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ องค์กรมีการมอบหมายงานหรือ
โครงการใหม่ๆที่ท้าทายเพ่ือให้คนเก่งได้พัฒนาศักยภาพในตนเองอยู่เสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.05  
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ตารางที่ 21 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการพัฒนาคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนกำรพัฒนำคนเก่ง 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.แผนพัฒนาคนเก่งมี
ความสอดคล้องกับ
เป้าหมายระยะสั้นและระ
ยาว รวมถึงเชื่อมโยงกับ
กลยุทธ์องค์กร 

24 76 141 46  3.27 0.82 ปาน
กลาง 

(8.4) (26.5) (49.1) (16.0)     

2.องค์กรสนับสนุนให้คน
เก่งได้พัฒนาตนเองตาม
ความถนัดและความสนใจ
อย่างต่อเนื่องเพ่ือสร้าง
ความเชี่ยวชาญ 

16 75 111 85  3.07  
0.88 

ปาน
กลาง 

(5.6) (26.1) (38.7) (29.6)     

3.องค์กรมีการมอบหมาย
งานหรือโครงการใหม่ๆที่
ท้าทายเพ่ือให้คนเก่งได้
พัฒนาศักยภาพในตนเอง
อยู่เสมอ 

18 73 102 94  3.05 0.91 ปาน
กลาง 

(6.3) (25.4) (35.5) (32.8)     

4.องค์กรมีนโยบายการ
หมุนเวียนต าแหน่งงานที่
ส าคัญให้คนเก่งได้พัฒนา
ศักยภาพและ
ประสบการณ์ให้สูงขึ้นอยู่
เสมอ 

22 62 131 72  3.11 0.87 ปาน
กลาง 

(7.7) (21.6) (45.6) (25.1)     

องค์กรส่งเสริมให้กลุ่มคน
เก่งแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ท างานเพ่ือ
สร้างการเรียนรู้ร่วมกัน 

26 80 126 55  3.26 0.87 ปาน
กลาง 

(9.1) (27.9) (43.9) (19.2)     

รวมเฉลี่ย 
3.15 0.76 ปำน

กลำง 
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 จากตารางที่ 21 พบว่า ระดับความคิดเห็นของการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการพัฒนาคน
เก่ง ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
คือ แผนพัฒนาคนเก่งมีความสอดคล้องกับเป้าหมายระยะสั้นและระยาว รวมถึงเชื่อมโยงกับกลยุทธ์
องค์กร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27 รองลงมาคือ องค์กรส่งเสริมให้กลุ่มคนเก่งแลกเปลี่ยนประสบการณ์
ท างานเพ่ือสร้างการเรียนรู้ร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ องค์กรมีการ
มอบหมายงานหรือโครงการใหม่ๆที่ท้าทายเพ่ือให้คนเก่งได้พัฒนาศักยภาพในตนเองอยู่เสมอ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.05 

 

ตารางที่ 22 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการให้รางวัลคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนกำรให้รำงวัล
คนเก่ง 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรให้เกียรติ 
ยกย่องชมเชยต่อ
ความส าเร็จของคน
เก่ง 

20 69 97 101  3.02 0.93 ปาน
กลาง 

(7.0) (24.0) (33.8) (35.2)     

2.องค์กรสนับสนุน
ทุกวิถีทางในการให้
คนเก่งใช้ศักยภาพ
ของตนเพ่ือสร้าง
โอกาสและจุดแข็ง
ขององค์กร 

30 65 133 59  3.23 0.89 ปาน
กลาง 

(10.5) (22.6) (46.3) (20.6)     

3.องค์กรมีการจ่าย
ผลตอบแทนและ
สวัสดิการที่เป็น
พิเศษกับกลุ่มคนเก่ง 

25 82 123 57  3.26 0.87 ปาน
กลาง 

(8.7) (28.6) (42.9) (19.9)     

4.โครงสร้างการให้
รางวัลคนเก่งใน
องค์การมีความเป็น
ธรรมแตกต่างกัน
ตามความสามารถ
แต่ละบุคคล 

32 76 110 69  3.24 0.94 ปาน
กลาง 

(11.1) (26.5) (38.3) (24.0)     
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ด้ำนกำรให้รำงวัล
คนเก่ง 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
  ระดับ

ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด X ̅ S.D. 

5.องค์กรเปิดโอกาส
ให้คนเก่งก้าวหน้าใน
อาชีพได้ในการสืบ
ทอดต าแหน่งอย่าง
เป็นระบบสามารถ
ด ารงต าแหน่งที่ว่าง
หรือต าแหน่งใหม่ได้
ในทันที 

16 65 114 92  3.01 0.87 ปาน
กลาง 

(5.6) (22.6) (39.7) (32.1)  

   
รวมเฉลี่ย 

3.15 0.76 ปำน
กลำง 

 
จากตารางที่ 22 พบว่า ระดับความคิดเห็นของการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการให้รางวัลคน

เก่ง ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 
เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ

องค์กรมีการจ่ายผลตอบแทนและสวัสดิการที่เป็นพิเศษกับกลุ่มคนเก่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 
รองลงมาคือโครงสร้างการให้รางวัลคนเก่งในองค์การมีความเป็นธรรมแตกต่างกันตามความสามารถ
แต่ละบุคคล มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24 ส่วน ถัดมาคือองค์กรสนับสนุนทุกวิถีทางในการให้คนเก่งใช้
ศักยภาพของตนเพื่อสร้างโอกาสและจุดแข็งขององค์กร   มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.23 และองค์กรให้เกียรติ 
ยกย่องชมเชยต่อความส าเร็จของคนเก่ง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.02 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือองค์กรเปิด
โอกาสให้คนเก่งก้าวหน้าในอาชีพได้ในการสืบทอดต าแหน่งอย่างเป็นระบบสามารถด ารงต าแหน่งที่
ว่างหรือต าแหน่งใหม่ได้ในทันที มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.01 

 
ตารางที่ 23 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการประเมินผลคนเก่ง จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนกำรพัฒนำคนเก่ง 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรมีระบบติดตาม 
ประเมินผลการพัฒนา
คนเก่งอย่างต่อเนื่อง
และเหมาะสม 

20 58 143 66  3.11 0.83 ปาน
กลาง 

(7.0) (20.2) (49.8) (23.0)     
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ด้ำนกำรพัฒนำคนเก่ง 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

2.คนเก่งมีศักยภาพสูง
มากพอที่จะดูแลและ
รักษาพัฒนาองค์กร
ต่อไปได้ 

14 86 112 75  3.13 0.86 ปาน
กลาง 

(4.9) (30.0) (39.0) (26.1)     

3.คนเก่งสามารถ
รับผิดชอบงานที่มากข้ึน 
ยากข้ึน ขอบเขตของ
งานใหญ่ขึ้นได้ทันทีแม้
ไม่ได้อยู่ในสายงานของ
ตนเอง 

26 70 113 78  3.15 0.92 ปาน
กลาง 

(9.1) (24.4) (39.4) (27.2)     

4.คนเก่งสามารถคิด
อะไรใหม่ๆเพ่ือท าให้
งานที่ท ามีคุณค่ามากข้ึน
และสามารถเรียนรู้
ทักษะที่ยากข้ึนกว่า
ปัจจุบัน 

18 81 104 84  3.11 0.90 ปาน
กลาง 

(6.3) (28.2) (36.2) (29.3)     

5.คนเก่งมีความสามารถ
ในการบริหาร 
ประสานงานกับบุคคล
อ่ืนทั้งระดับสูงกว่า 
ระดับเดียวกัน ระดับต่ า
กว่า โดยไม่เกิดปัญหา
และความขัดแย้งใดๆ 

19 69 147 52  3.19 0.80 ปาน
กลาง 

(6.6) (24.0) (51.2) (18.1)     

รวมเฉลี่ย 3.14 0.75 
ปำน
กลำง 

 
จากตารางที่ 23 พบว่า ระดับความคิดเห็นของการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการประเมินผลคน

เก่ง ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.14 
เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 

คนเก่งมีความสามารถในการบริหาร ประสานงานกับบุคคลอื่นทั้งระดับสูงกว่า ระดับเดียวกัน ระดับ
ต่ ากว่า โดยไม่เกิดปัญหาและความขัดแย้งใดๆ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.19 รองลงมาคือ คนเก่งสามารถ
รับผิดชอบงานที่มากข้ึน ยากขึ้น ขอบเขตของงานใหญ่ขึ้นได้ทันทีแม้ไม่ได้อยู่ในสายงานของตนเอง มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.15 ถัดมาคือ คนเก่งมีศักยภาพสูงมากพอที่จะดูแลและรักษาพัฒนาองค์กรต่อไปได้ 
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มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.13 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุดองค์กรมีระบบติดตาม ประเมินผลการพัฒนาคนเก่ง
อย่างต่อเนื่องและเหมาะสมและ คนเก่งสามารถคิดอะไรใหม่ๆเพ่ือท าให้งานที่ท ามีคุณค่ามากขึ้นและ
สามารถเรียนรู้ทักษะที่ยากขึ้นกว่าปัจจุบัน คือ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.11 
 
ตอนที่ 4 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกดิจำกควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่ง
เชิงกลยุทธ ์

ตารางที่24  ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพการด าเนินงานประกอบด้วย ด้านผลิตภัณฑ์
และด้านกระบวนการ มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวม และรายด้านดังนี้ 

 
ตารางที่ 24 ระดับความคิดเห็นโดยรวมของประสิทธิภาพการด าเนินงาน 

   
(n=287) 

ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน X ̅ S.D. ระดับควำมคิดเห็น 
ด้านผลิตภัณฑ์ 3.26 0.85 ปานกลาง 
ด้านกระบวนการ 3.24 0.93 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.25 0.87 ปำนกลำง 
 

จากตารางที่ 24 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมของประสิทธิภาพการด าเนินงาน พบว่า
ความคิดเห็นโดยรวมประสิทธิภาพการด าเนินงาน โดยรวมอยู่ระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.25 
โดยที่ทุกด้านมีความคิดเห็นระดับ 3.26 และ3.24   ตามล าดับ 

 
ตารางที่ 25 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ด้านผลิตภัณฑ์ จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนผลิตภัณฑ์ 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) X ̅ S.D. ระดับ

ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรให้
ความส าคัญต่อการ
ปรับปรุงคุณภาพ
ผลิตภัณฑ์ให้เป็นไป
ตามข้อก าหนดหรือ
มากกว่า 

36 57 92 102  3.09 1.02 ปานกลาง 
(12.5) (19.9) (32.1) (35.5)     

  



 85 

ด้ำนผลิตภัณฑ์ 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) X ̅ S.D. ระดับ

ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

2.องค์กรมุ่งเน้นการ
ใช้ทรัพยากรในการ
ผลิตอย่างประหยัด
และคุ้มค่า 

37 81 123 46  3.37 0.90 ปานกลาง 

(12.9) (28.2) (49.2) (16.0)     

3.องค์กรควบคุม
ต้นทุนการผลิตอย่าง
มีประสิทธิภาพมีผล
ให้ต้นทุนการผลิต
ลดลง 

34 79 117 57  3.31 0.92 ปานกลาง 

(11.8) (27.5) (40.8) (19.9)     

รวมเฉลี่ย 3.26 0.85 ปำนกลำง 
 

จากตารางที่ 25 พบว่า ระดับความคิดเห็นของประสิทธิภาพการด าเนินงาน ด้านผลิตภัณฑ์ 
ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 
 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
คือองค์กรมุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรในการผลิตอย่างประหยัดและคุ้มค่า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ3.37  
รองลงมาคือองค์กรควบคุมต้นทุนการผลิตอย่างมีประสิทธิภาพมีผลให้ต้นทุนการผลิตลดลง  มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.31 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ.องค์กรให้ความส าคัญต่อการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑ์ให้
เป็นไปตามข้อก าหนดหรือมากกว่า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.09    
 

ตารางที่ 26 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ด้านกระบวนการ จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนกระบวนกำร 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับควำม

คิดเห็น มำก
ที่สุด 

มำก ปำน
กลำง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรให้
ความส าคัญต่อการ
ควบคุมคุณภาพการ
บริการให้เป็นไปตาม
ข้อก าหนดหรือ
มากกว่า 

34 
(118) 

79 
(27.5) 

117 
(40.8) 

57 
(19.9) 

 3.16 1.03 ปานกลาง 
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ด้ำนกระบวนกำร 
ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับควำม

คิดเห็น มำก
ที่สุด 

มำก ปำน
กลำง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

2.องค์กรมุ่งเน้นการ
ปรับปรุงคุณภาพใน
การให้บริการและการ
ส่งมอบให้มีมาตรฐาน
โดยใช้เวลาน้อยที่สุด 

40 
(13.9) 

60 
(20.9) 

93 
(32.4) 

94 
(32.8) 

 3.29 
 

0.98 
 

ปานกลาง 
 

        

3.องค์กรมุ่งมั่นในการ
ปรับปรุงข้อบกพร่อง
ร้องเรียนเพ่ือสร้าง
ความน่าเชื่อถือต่อ
ลูกค้าและเพ่ิม
ความสามารถในการ
แข่งขัน 

43 
(15.0) 

63 
(22.0) 

115 
(40.1) 

66 
(23.0) 

 3.27 
 

1.01 
 

ปานกลาง 
 

        

รวมเฉลี่ย 3.24 0.93 ปำนกลำง 
 

จากตารางที่  26 พบว่า ระดับความคิดเห็นของประสิทธิภาพการด าเนินงาน ด้าน
กระบวนการ ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 
องค์กรมุ่งเน้นการปรับปรุงคุณภาพในการให้บริการและการส่งมอบให้มีมาตรฐานโดยใช้เวลาน้อยที่สุด 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.29 รองลงมาคือองค์กรมุ่งมั่นในการปรับปรุงข้อบกพร่องร้องเรียนเพ่ือสร้างความ
น่าเชื่อถือต่อลูกค้าและเพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.27 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ย
ต่ าสุด คือองค์กรให้ความส าคัญต่อการควบคุมคุณภาพการบริการให้เป็นไปตามข้อก าหนดหรือ
มากกว่า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.16 

 
ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับผลกำรด ำเนินงำน 

ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงาน ประกอบด้วย มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า 
มุมมองด้านกระบวนการภายใน มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา มีรายละเอียดทั้งระดับความ
คิดเห็นโดยรวม และรายด้านดังนี้  
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ตารางที่ 27 ระดับความคิดเห็นโดยรวมของผลการด าเนินงาน 

   
(n=287) 

ผลกำรด ำเนินงำน X ̅ S.D. ระดับควำมคิดเห็น 
ด้านมุมมองด้านการเงิน 3.26 0.77 ปานกลาง 
ด้านมุมมองด้านลูกค้า 3.23 0.86 ปานกลาง 
ด้านมุมมองด้านกระบวนการภายใน 3.23 0.85 ปานกลาง 
ด้านมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 3.25 0.86 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.24 0.81 ปำนกลำง 
 
จากตารางที่ 27 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมของผลการด าเนินงาน พบว่าความคิดเห็น

โดยรวมของผลการด าเนินงาน โดยรวมอยู่ระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24 โดยมีค่าเฉลี่ยสูงสุด
คือ ด้านมุมมองด้านการเงิน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 รองลงมา คือ ด้านมุมมองด้านการเรียนรู้และการ
พัฒนา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.25 ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ด้านมุมมองด้านลูกค้าและด้านมุมมอง
ด้านกระบวนการภายใน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.23 มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวม และราย
ด้านดังนี้ 
 

ตารางที่ 28 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
ด าเนินงาน ด้านมุมมองด้านการเงิน จ าแนกเป็นรายข้อ 

       

(n=287) 

ด้ำนมุมมอง 

ด้ำนกำรเงิน 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 

X ̅ S.D. 
ระดับควำม

คิดเห็น มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรมีการเติบ โต
ของก าไรเพ่ิมขึ้นอย่าง
ต่อเนื่อง 

22 72 87 106  3.03 0.96 ปานกลาง 

(7.7) (25.1) (30.3) (36.9)  
   

2.องค์กรสามารถรักษา
ฐานลูกค้าเก่าและเพ่ิม
ลู ก ค้ า ให ม่ ได้ อ ย่ า ง
ต่อเนื่อง 

26 89 137 35  3.37 0.81 ปานกลาง 

(9.1) (31.0) (47.7) (12.2)     

3.ผลิตภาพในการผลิต
สินค้าและบริการสูงขึ้น
อย่างต่อเนื่อง 

28 95 117 47  3.36 0.86 ปานกลาง 

(9.8) (33.1) (40.8) (16.4)     

รวมเฉลี่ย 3.26 0.77 ปำนกลำง 
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จากตารางที่ 28 พบว่า ระดับความคิดเห็นของผลการด าเนินงาน ด้านมุมมองด้านการเงิน 
ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26  

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 
องค์กรสามารถรักษาฐานลูกค้าเก่าและเพ่ิมลูกค้าใหม่ได้อย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.37 
รองลงมาคือผลิตภาพในการผลิตสินค้าและบริการสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.36 ส่วนข้อ
ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ องค์กรมีการเติบโตของก าไรเพิ่มข้ึนอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.03 
 

ตารางที่ 29 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
ด าเนินงาน ด้านมุมมองด้านลูกค้า จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนมุมมองด้ำน
ลูกค้ำ 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับควำม
คิดเห็น มำก

ที่สุด มำก 
ปำน
กลำง น้อย 

น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรสามารถส่ง
ม อ บ สิ น ค้ า แ ล ะ
บริการที่มีคุณค่าเกิน
ความคาดหวังของ
ลูกค้าเสมอ 

30 
(10.5) 

 

71 
(24.7) 

 

113 
(39.4) 

 
 

73 
(25.4) 

 
 

 3.20 
 
 

0.94 
 
 

ปานกลาง 

2.องค์กรได้รับการ
ยอมรับและเชื่อถือ
จากลูกค้า 

32 
(11.1) 

72 
(25.1) 

103 
(35.9) 

80 
(27.9) 

 3.19 0.97 ปานกลาง 

3.องค์กรมีการ
จัดการกับข้อ
ร้องเรียนของลูกค้า
และปรับปรุงเสมอ
มา 

32 
(11.1) 

92 
(32.1) 

93 
(32.4) 

70 
(24.4) 

 3.30 
 

0.96 
 

ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.23 0.86 ปำนกลำง 

 
จากตารางที่ 29 พบว่า ระดับความคิดเห็นของผลการด าเนินงาน ด้านการสร้างประสบการณ์

เชิงบวก ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.23 
เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ องค์กร
มีการจัดการกับข้อร้องเรียนของลูกค้าและปรับปรุงเสมอมา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.30 รองลงมาคือ 
องค์กรสามารถส่งมอบสินค้าและบริการที่มีคุณค่าเกินความคาดหวังของลูกค้าเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
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3.20 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ องค์กรได้รับการยอมรับและเชื่อถือจากลูกค้ามีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.19 
 
ตารางที่ 30 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
ด าเนินงาน ด้านมุมมองด้านกระบวนการภายใน จ าแนกเป็นรายข้อ 

       

(n=287) 

ด้ำนมุมมองด้ำน
กระบวนกำรภำยใน 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรให้ความส าคัญ
ต่อการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์และบริการ
ใหม่ๆ ให้มีคุณภาพมาก
ขึ้นตลอดเวลา 

26 
(9.1) 

88 
(30.7) 

88 
(30.7) 

85 
(29.6) 

 3.19 0.96 ปานกลาง 

2.องค์กรมีระบบการ

ผลิตสินค้าและบริการที่

มีประสิทธิภาพ มีการ

จัดส่งครบถ้วน รวดเร็ว

และมีการ

ประชาสัมพันธ์ในเชิงรุก 

26 
(9.1) 

83 
(28.9) 

92 
(32.1) 

84 
(29.3) 

2 
(0.7) 

3.16 0.97 ปานกลาง 

3.องค์กรให้ความส าคัญ

สิ่งแวดล้อมและมี

กิจกรรมความร่วมมือที่

เป็นประโยชน์ต่อสังคม

อย่างต่อเนื่อง 

34 
(11.8) 

88 
(30.7) 

105 
(36.6) 

60 
(20.9) 

 3.34 0.93 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.23 0.86  
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จากตารางที่ 30 พบว่า ระดับความคิดเห็นของผลการด าเนินงาน ด้านกระบวนการภายใน 
ภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.23 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ
องค์กรให้ความส าคัญสิ่งแวดล้อมและมีกิจกรรมความร่วมมือที่เป็นประโยชน์ต่อสังคมอย่างต่อเนื่อง มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.34 รองลงมาคือองค์กรให้ความส าคัญต่อการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ๆ ให้มี
คุณภาพมากขึ้นตลอดเวลา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.19 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ องค์กรมีระบบการ
ผลิตสินค้าและบริการที่มีประสิทธิภาพ มีการจัดส่งครบถ้วน รวดเร็วและมีการประชาสัมพันธ์ในเชิงรุก 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.16 

 
ตารางที่ 31 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
เนินงาน ด้านมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา จ าแนกเป็นรายข้อ 

       
(n=287) 

ด้ำนมุมมองด้ำนกำร
เรียนรู้และพัฒนำ 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.องค์กรตระหนักใน
ความส าคัญของ
พนักงานโดยสร้าง
ความรู้สึกถึงความ
เป็นเจ้าขององค์กรให้
เกิดข้ึนกับพนักงาน
ทุกระดับ 

26 
(9.1) 

78 
(27.2) 

108 
(37.6) 

75 
(26.1) 

 3.19 0.92 ปาน
กลาง 

        

2.องค์กรสร้าง
ความรู้สึกม่ันคงใน
การจ้างงานให้กับ
พนักงาน 

36 
(12.5) 

83 
(28.9) 

89 
(31.0) 

79 
(27.5) 

 3.26 
 

0.99 
 

ปาน
กลาง 

        

3.องค์กรมุ่งเน้นให้มี
การพัฒนาศักยภาพ
พนักงานให้สูงขึ้น
อย่างต่อเนื่อง 

38 
(13.2) 

76 
(26.5) 

105 
(36.6) 

68 
(23.7) 

  
3.29 

0.97 ปาน
กลาง 
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ด้ำนมุมมองด้ำนกำร
เรียนรู้และพัฒนำ 

ค่ำควำมถี่ (ร้อยละ) 
X ̅ S.D. 

ระดับ
ควำม
คิดเห็น 

มำก
ที่สุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

4.องค์การส่งเสริมให้
มีการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศเพ่ือช่วย
ในการตัดสินใจในการ
ปฏิบัติงานของ
พนักงาน 

34 
(11.8) 

 

83 
(28.9) 

 

86 
(30.0) 

 

84 
(29.3) 

 

 3.23 
 
 

1.00 
 
 

ปาน
กลาง 

 
 

รวมเฉลี่ย 
3.25 0.86 ปำน

กลำง 
 
จากตารางที่ 31 พบว่า ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความ

คิดเห็นของผลการด าเนินงาน ด้านมุมมองด้านการเรียนรูและการพัฒนา ภาพรวมอยู่ในระดับปาน
กลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.25 

เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้อมีระดับความคิดเห็นปานกลางโดยที่ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 
องค์กรมุ่งเน้นให้มีการพัฒนาศักยภาพพนักงานให้สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.29 
รองลงมาคือองค์กรสร้างความรู้สึกมั่นคงในการจ้างงานให้กับพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 ถัดมา
คือ องค์การส่งเสริมให้มีการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือช่วยในการตัดสินใจในการปฏิบัติงานของ
พนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.23 และ ข้อที่ทีค่าเฉลี่ยต่ าสุดคือ องค์กรตระหนักในความส าคัญของ
พนักงานโดยสร้างความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าขององค์กรให้เกิดขึ้นกับพนักงานทุกระดับ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.19 
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ตอนที่ 5 กำรวิเครำะห์กำรตรวจสอบข้อมูลก่อนกำรวิเครำะห์โมเดลที่พัฒนำข้ึน 
 
ตารางที่ 32 ค่าความเบ้ความโด่งของตัวแปรสังเกต 
 

 

จากตารางที่ 32 พบว่าตัวแปรสังเกตที่ศึกษามีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง .381 ถึง .659 ซึ่งมีค่า
อยู่ช่วงระหว่าง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งระหว่าง -1.140 ถึง -.542 ซึ่งมีค่าระหว่าง -10 ถึง +10 
แสดงว่าตัวแปรสังเกตได้มีการแจกแจงตามปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ด้งนั้น จึงมีความ
เห ม า ะ ส ม ที่ จ ะ น า ไ ป วิ เ ค ร า ะ ห์ โ ม เ ด ล ก า ร วั ด แ ล ะ โ ม เ ด ล ที่ จ ะ พั ฒ น า ขึ้ น

ค่ำควำมเบ้และควำมโด่งของตัวแปรสังเกต 

ตัวแปรสังเกต 
ค่ำควำมเบ้ 

(Skewness) 
ค่ำควำมโด่ง
(Kurtosis) 

การสรรหาคนเก่ง (REC) .652 -.693 
การพัฒนาคนเก่ง (DEL) .639 -.637 
การให้รางวัลคนเก่ง (REW) .598 -.747 
การประเมินคนเก่ง (PMS) .658 -.542 
ค่านิยมร่วมในการท างาน (TSV) .627 -.726 
พฤติกรรมสร้างสรรค์ (COC) .597 -.832 
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์กร (IBU) .542 -.720 
การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (TFL) .515 -1.008 
การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล (IND) .446 -.981 
การกระตุ้นทางปัญญา (WIS) .579 .641 
ประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านผลิตภัณฑ์ (PRD) .659 -.799 
ประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านกระบวนการ (PRC) .608 -.918 
ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (FIN) .524 -.796 
ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า (CUS) .482 -.982 
ผลการด าเนินงานด้านกระบวนการ (INT) .381 -1.140 
ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (LERN) .470 -1.089 
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ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมด 16 ตัวแปรซึ่งตัวแปรเหล่านั้นมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกันทุกคู่ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอยู่ที่ .41 ถึง .70 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ส าหรับค่าตัวแปรสัมประสิทธิ์ของสหสัมพันธ์ต้องมีค่าไม่เกิน .80 ถ้าตัว
แปรคู่ ใดมีค่าเกิน  .80 แสดงว่าตั วแปรที่ศึกษาคู่นั้ นมีความสัมพันธ์กันสู งเกิน ไป หรือเกิด 
Multicollinearity ขึ้น (Hair et al., 2010) รวมทั้งการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วย
ค่ า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) และค่ า Barlett’s test of Sphericity เพ่ื อตรวจสอบความ
เหมาะสมของกลุ่มตัวแปรพบว่าค่า KMO มีค่าเท่ากับ 0.958  ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.8 ดังนั้นข้อมูลจึงมี
ความเหมาะสมในการน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบ โดยมีค่า Barlett’s test of Sphericity = 
21842.451, df=1596 sig. 00 ดังนั้นตัวแปรเหล่านี้ไม่มีปัญหาภาวะร่วมพหุ จึงมีความเหมาะสมที่จะ
สามารถน าไปวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลการวิจัยที่จะพัฒนาขึ้น 
 

ตอนที่ 6 ผลกำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของปัจจัยเชิงสำเหตุและผลลัพธ์ที่เกิด
จำกควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่จดทะเบียนในตลำดหลกัทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย 

ผู้วิจัยได้วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งเพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมและยืนยัน
ความถูกต้องของตัวแปรสังเกตท่ีสามารถวัดตัวแปรแฝงในแต่ละกลุ่ม ประกอบด้วย ตัวแปรแฝงภายใน
และตัวแปรแฝงภายนอกตัวแปรแฝงภายในได้แก่ 1). ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
(STM) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปรคือ การสรรหาคนเก่ง (REC) การพัฒนาคนเก่ง (DEL) 
การให้รางวัลคนเก่ง (REW) การประเมินผลคนเก่ง (PMS) 2) ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (IOP) 
ประกอบไปด้วยตัวแปรสังเกตได้ 2 ตัวแปรคือ ประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านผลิตภัณฑ์ (PRD)และ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านกระบวนการ (PRC) 3)ผลการด าเนินงาน (TPE) ประกอบด้วยตัวแปร
สังเกต 4 ตัวแปรคือ ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (FIN) ผลการด าเนินงานด้านลูกค้า (CUS) ผลการ
ด าเนินงานด้านกระบวนการภายใน (INT) ผลการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (LERN) 
ตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ 1) วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ (OCR) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 
3 ตัวคือ ค่านิยมร่วมในการท างาน (TSV) พฤติกรรมสร้างสรรค์ (COC) สภาพแวดล้อมทางธุรกิจของ
องค์การ (IBU) 2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRFL) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปรคือ 
การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (TFL) การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล 
(IND) การกระตุ้นทางปัญญา (WIS) โดยพิจารณาค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit 
Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

ผลกำรวิเครำะห์องค์ประกอบยืนยันของควำมสำมำรถกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งของ

องค์ประกอบหลัก ด้านความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ประกอบไปด้วยตัวแปรสังเกตได้ 4 
ตัวแปรได้แก่ การสรรหาคนเก่ง (REC) การพัฒนาคนเก่ง (DEL) การให้รางวัลคนเก่ง (REW) การ
ประเมินผลคนเก่ง (PMS) กับข้อมูลเชิงประจักษ์โดยมีรายละเอียดดังตารางที่ 34 



  95 

ตารางที่ 34 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของความสามารถ
การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

สถิติที่ใช้ในกำร
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 37.18 ผ่านเกณฑ์ 
DF - 35 - 

P-VALUE >0.05 0.072 ผ่านเกณฑ์ 
2/DF <2 1.3 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .965 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .954 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .910 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.03 ผ่านเกณฑ์ 
 

 จากตารางที่ 35 พบว่าดัชนีความสอคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่หนึ่งของ
องค์ประกอบหลักความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบดังนี้ ค่า 
ไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 37.18 มีนัยส าคัญทางสถิติระดับที่ 0.072 (p-value เท่ากับ0.072) ค่าไค-
สแควร์ (2/df) เท่ากับ 1.3 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ.965 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืน (GFI) เท่ากับ .954 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ .91และค่ารากที่
สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ .03 ซึ่งผ่านเกณฑ์
ทุกค่าแสดงว่า โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไป
วิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่ 1 ขององค์ประกอบหลักด้าน
ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 15 
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Chi-Square = 37.18, df=35, P-value= .072, RMSEA =.03 

ภาพที่ 15 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งขององค์ประกอบหลัก 
ด้านความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
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ตารางที่ 35 สรุปองค์ประกอบหลักด้านการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ (STM) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร
คือ การสรรหาคนเก่ง (REC) การพัฒนาคนเก่ง (DEL) การให้รางวัลคนเก่ง (REW) การประเมินผลคน
เก่ง (PMS) 

องค์ประกอบ
หลักด้ำน

ควำมสำมำรถ
จัดกำรคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ 

ตัวแปร
สังเกต 

องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

STM 

 
 

REC 

REC1 .84  
 

.632 
 
 

 
 

.895 
REC2 .77 
REC3 .80 
REC4 .82 
REC5 .73 

 
 

DEL 

DEL1 .84 .698 .920 
DEL2 .84 
DEL3 .84 
DEL4 .81 
DEL5 .84 

 
 

REW 

REW1 .87 .721 .928 
REW2 .83 
REW3 .82 
REW4 .82 
REW5 .90 

 
 

PMS 

PMS1 .84 .663 .908 
PMS2 .80 
PMS3 .82 
PMS4 .82 
PMS5 .79 
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จากภาพที่ 15 และตารางที่ 35 พบว่าองค์ประกอบหลักด้านความสามารถการจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปรได้แก่ การสรรหาคนเก่ง (REC) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 5 อยู่ระหว่าง 0.73 - 0.84 การพัฒนาคนเก่ง (DEL) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 5 อยู่ระหว่าง0.80 -0.84 การให้รางวัลคนเก่ง (REW) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 5 อยู่ระหว่าง0.82 -0.90 การประเมินผลคนเก่ง (PMS) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 5 อยู่ระหว่าง 0.80 -0.84 ค่าน้ าหนักตัวแปรในองค์ประกอบทั้งหมด
มากกว่า 0.40 จัดว่าเป็นค้าที่อยู่ในเกณฑ์ที่ เหมาะสม (Hair et al, 2006) และพบว่าค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 0.632 - 0.731ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.05 ซึ่งจัดว่าเป็นค่าที่เหมาะสม และ
จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบด้านหลักด้านความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ค่า
ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.928 - 0.895 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(CR≥0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J.F. Hair et al.,2006) 

 

ผลกำรวิเครำะห์องค์ประกอบยืนยันของผลกำรด ำเนินงำน 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่หนึ่งของ

องค์ประกอบหลัก ด้านผลการด าเนินงานประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ ผลการ
ด าเนินงานมุมมองด้านการเงิน (FIN) ผลการด าเนินงานมุมมองด้านลูกค้า (CUS) ผลการด าเนินงาน
มุมมองด้านกระบวนการภายใน (INT) ผลการด าเนินงานมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา(LERN) 
กับข้อมูลประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 36 

ตารางที่ 36 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของผลการด าเนินงาน 
สถิติที่ใช้ในกำรทดสอบ เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 218.621 ผ่านเกณฑ์ 
DF - 54  

P-VALUE >0.05 .083 ผ่านเกณฑ์ 
2/DF <2 1.049 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .959 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .92 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .91 ผ่านเกณฑ์ 

สถิติที่ใช้ในการทดสอบ เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 
RMSEA <0.05 .02 ผ่านเกณฑ์ 
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จากตารางที่ 36 พบว่าดัชนีความสอคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่หนึ่งของ
องค์ประกอบผลการด าเนินงาน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบดังนี้ค่า ไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 
218.62 มีนัยส าคัญทางสถิติระดับที่ 0.083 (p-value เท่ากับ0.083) ค่าไค-สแควร์ (2/df) เท่ากับ 
1.049 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ.959 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) 
เท่ากับ .92 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ .91และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ย
ความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ .02 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่า 
โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่1ขององค์ประกอบหลักด้านผลการ 
ด าเนินงาน มีรายละเอียด ดังภาพที่ 16

 

Chi-Square = 218.621, df=54, P-value= .083, RMSEA =.02 

ภาพที่ 16 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งขององค์ประกอบด้านผลการด าเนินงาน 
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ตารางที่ 37 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน 
องค์ประกอบ
หลักด้ำนผล

กำรด ำเนินงำน 

ตัวแปร องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

 
 
 
 
 
 

TPE 

 
FIN 

FN1 084  
.652 

 
.849 FN2 0.82 

FN3 0.76 
 

CUS 
CUS1 .88  

.712 
 

.881 CUS2 .83 
CUS3 .82 

 
INT 

INT1 .85  
 

.706 

 
 

.878 
INT2 .82 
INT3 .85 

 
LD 

LD1 .80  
 

.644 

 
 

.879 
LD2 .81 
LD3 .79 
LD3 .81 

 

จากภาพที่  16  และตารางที่ 37 พบว่าองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน (TPE) 
ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่ ผลการด าเนินงานมุมมองด้านการเงิน (FIN) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.76 - 0.84 ผลการด าเนินงานมุมมองด้านลูกค้า (CUS) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง0.8 -0.88 ผลการด าเนินงานมุมมองด้าน
กระบวนการภายใน (INT) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.82 -0.85 ผลการ
ด าเนินงานมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (LEARN) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 4 
อยู่ระหว่าง 0.79 -0.81 ค่าน้ าหนักตัวแปรในองค์ประกอบทั้งหมดมากกว่า 0.40 จัดว่าเป็นค้าที่อยู่ใน
เกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al, 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 0.644 - 
0.712ซึ่ งมีค่ามากกว่า 0.05 ซึ่ งจัดว่าเป็นค่าที่ เหมาะสม และจากการพิจารณาค่าสถิติของ
องค์ประกอบด้านหลักด้านผลการด าเนินงาน ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 
0.849 - 0.881 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; J.F. Hair et al.,2006)  
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ผลกำรวิเครำะห์องค์ประกอบยืนยันของประสิทธภิำพกำรด ำเนินงำน 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งของ

องค์ประกอบหลัก ด้านประสิทธิภาพในการด าเนินงานประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 
ประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านผลิตภัณฑ์ (PRD) และ ประสิทธิภาพด้านกระบวนการ (PRC) กับ
ข้อมูลประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 38 

 
ตารางที่ 38 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งด้านประสิทธิภาพ
การด าเนินงาน 

สถิติที่ใช้ในกำร
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 17.188 - 

DF - 5  
P-VALUE >.05 .063 ผ่านเกณฑ์ 

2/DF <2 1.438 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .992 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .980 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .916 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 .042 ผ่านเกณฑ์ 
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จากตารางที่ 38 พบว่าดัชนีความสอคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่หนึ่งของ
องค์ประกอบด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบดังนี้ค่า ไค-สแควร์ (2) 

เท่ากับ 17.188 มีนัยส าคัญทางสถิติระดับที่ 0.083 (p-value เท่ากับ0.063) ค่าไค-สแควร์ (2/df) 
เท่ากับ 1.438 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ.992 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน 
(GFI) เท่ากับ .980 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ .916และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ .042 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า
แสดงว่า โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่1ขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิภาพ
การด าเนินงาน มีรายละเอียดดังภาพที่ 17 

Chi-Square = 17.188, df=5, P-value= .063, RMSEA =.042 

ภาพที่ 17 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งขององค์ประกอบ 
ด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน 

 
ตารางที่ 39 สรุปองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งด้านการประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
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องค์ประกอบหลักด้ำน
ประสิทธิภำพกำร

ด ำเนินงำน 
ตัวแปร 

องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่

เฉลี่ยได้ 
AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

 
 

IOP 

 
PRD 

PRD1 0.85  
.626 

 
.833 

 
PRD2 0.76 
PRD3 0.76 

 
PRC 

PRC1 0.88  
.746 

 
.898 PRC2 .0.86 

PRC3 0.85 
จากภาพที่ 17 และตารางที่ 39 พบว่าองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน 

(IOP) ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านผลิตภัณฑ์ (PRD) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.76 - 0.85 ประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านกระบวนการ
มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง3 อยู่ระหว่าง 0.85-0.88 ค่าน้ าหนักตัวแปรในองค์ประกอบ
ทั้งหมดมากกว่า 0.40 จัดว่าเป็นค้าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al, 2006) และพบว่าค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 0.627 และ 0.746ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.05 ซึ่งจัดว่าเป็นค่าที่เหมาะสม 
และจากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบด้านหลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน ค่าความ
เชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบอยู่ที่ 0.833 และ  0.898 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) 
(Bagozzi & Yi, 1988; J.F. Hair et al.,2006) 

 

ผลกำรวิเครำะห์องค์ประกอบยืนยันของวัฒนธรรมองค์กำรเชิงสร้ำงสรรค์ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งของ
องค์ประกอบหลัก ด้านวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 
ค่านิยมร่วมในการท างาน (TSV) พฤติกรรมสร้างสรรค์ (COC) สภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์การ 
(IBU) กับข้อมูลประจักษ์มีรายละเอียดดังตารางที่ 40 

ตารางที่ 40 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งด้านวัฒนธรรม
องค์การเชิงสร้างสรรค์ 

สถิติที่ใช้ใน 
กำรตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 96.304 - 

DF - 20  
P-VALUE >.05 .094 ผ่านเกณฑ์ 
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2/DF <2 1.815 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .967 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .934 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .910 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 .001 ผ่านเกณฑ์ 
 

จากตารางที่ 40 พบว่าดัชนีความสอคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่หนึ่งของ
องค์ประกอบด้านวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบดังนี้ค่า ไค-สแควร์ 
(2) เท่ากับ 96.304 มีนัยส าคัญทางสถิติระดับที่ 0.094 (p-value เท่ากับ0.094) ค่าไค-สแควร์ 
(2/df) เท่ากับ 1.815 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ.967 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืน (GFI) เท่ากับ .934 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ .910และค่ารากที่
สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ .001 ซึ่งผ่าน
เกณฑ์ทุกค่าแสดงว่า โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไป
วิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่1ขององค์ประกอบหลักด้าน
วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 18 
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Chi-Square = 96.304, df=20, P-value= .094, RMSEA =.001 

ภาพที่ 18 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งขององค์ประกอบ 
ด้านวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ 
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ตารางที่ 41 สรุปองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ 
องค์ประกอบ

หลักด้ำน
วัฒนธรรม
องค์กำรเชิง
สร้ำงสรรค์ 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ

ภำยใน 
ค่ำน้ ำหนัก

องค์ประกอบ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

 
 
 
 
OCR 

 
TSV 

TSV1 .80  
.609 
 

 
.724 
 

TSV2 .75 
TSV3 .79 

 
COC 

COC1 .85  
.662 

 
.855. COC2 .81 

COC3 .78 
 
IBU 

IBU1 .78  
.608 

 
.823 IBU2 .79 

IBU3 .77 

 

จากภาพที่  18 และตารางที่  41 พบว่าองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การเชิง
สร้างสรรค์(OCR) ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ค่านิยมร่วมในการท างาน (TSV) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ ง 3 อยู่ระหว่าง 0.75 - 0.80 พฤติกรรมสร้างสรรค์มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.78-0.85 สภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์กรมีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.77-0.79 ค่าน้ าหนักตัวแปรในองค์ประกอบทั้งหมด
มากกว่า 0.40 จัดว่าเป็นค้าที่อยู่ในเกณฑ์ที่ เหมาะสม (Hair et al, 2006) และพบว่าค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) มีค่าอยู่ที่  0.724 - 0.855 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.05 ซึ่งจัดว่าเป็นค่าที่
เหมาะสม และจากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบด้านวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ค่า
ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบอยู่ที่ 0.833 และ  0.898 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) 
(Bagozzi & Yi, 1988; J.F. Hair et al.,2006) 

 
ผลกำรวิเครำะห์องค์ประกอบยืนยันของภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งของ
องค์ประกอบหลัก ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การ
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เป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (TFL) การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล (IND) 
การกระตุ้นทางปัญญา (WIS) กับข้อมูลประจักษ์มีรายละเอียดดังตารางที่ 42 

ตารางที่ 42 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งด้านภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

สถิติที่ใช้ในกำรตรวจสอบ เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 57.070 - 

DF - 21  
P-VALUE >.05 .079 ผ่านเกณฑ์ 

2/DF <2 1.884 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .965 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .937 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .962 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 .004 ผ่านเกณฑ์ 
 

จากตารางที่ 42 พบว่าดัชนีความสอคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่หนึ่งของ
องค์ประกอบด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบดังนี้ค่า ไค-สแควร์ (2) 
เท่ากับ57.304 มีนัยส าคัญทางสถิติระดับที่ 0.079 (p-value เท่ากับ0.079) ค่าไค-สแควร์ (2/df) 
เท่ากับ 1.884 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ.965 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน 
(GFI) เท่ากับ .937 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ .962และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ .004 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า
แสดงว่า โมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่1ขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีรายละเอียดดังภาพที่ 19 
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Chi-Square =57.07, df=21, P-value= .079, RMSEA =.004 

ภาพที่ 19 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันอันดับที่หนึ่งขององค์ประกอบ 
ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 43 สรุปองค์ประกอบหลักของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
องค์ประกอบ
หลักด้ำนภำวะ

ผู้น ำกำร
เปลี่ยนแปลง 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ

ภำยใน 
ค่ำน้ ำหนัก

องค์ประกอบ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

 
 
 
 

TRFL 

 
TFL 

TFL1 .78  
.647 

 

 
.846 TFL2 .86 

TFL3 .77 
 

IND 
IND1 .75  

.614 
 

.827 IND2 .81 
IND3 .79 

 
WIS 

WIS1 .77  
.641 

 
.842 WIS2 .84 

WIS3 .79 
 

จากภาพที่ 19 และตารางที่ 43 พบว่าองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
(TRFL) ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (TFL) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.77 - 0.86 การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล (IND) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.75 -0.81 การกระตุ้นทาง
ปัญญา (WIS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 อยู่ระหว่าง 0.77-0.84 ค่าน้ าหนักตัวแปรใน
องค์ประกอบทั้งหมดมากกว่า 0.40 จัดว่าเป็นค้าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al, 2006) และ
พบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) มีค่าอยู่ที่  0.614 - 0.647 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.05 ซึ่งจัด
ว่าเป็นค่าที่เหมาะสม และจากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบอยู่ที่ 0.77 - 0.84 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) 
(Bagozzi & Yi, 1988; J.F. Hair et al.,2006) 

 
ตอนที่ 7 ผลกำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 

ผู้วิจัยได้วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันเพ่ือตรวจสอบและยืนยันความถูกต้องของโครงสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทั้ง 4 องค์ประกอบของตัวแปรแฝง และตัวแปรสังเกตได้ทั้ง 5 
องค์ประกอบได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ความสามารถในการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และผลการด าเนินงาน โดยพิจารณาโดยใช้ค่า
ความสอดคล้องของโมเดล ( Model fit index ) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( Standardized 
factor loading ) มีรายละเอียดดังนี้ 
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 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้ำนควำมสำมำรถ
ในกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์กับข้อมูลเชิงประจักษ์ ซึ่งมี
รายละเอียดดังนี้ 

 
ตารางที่ 44 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักด้านการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

สถิติที่ใช้ในกำร
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 518.46 ไม่ผ่านเกณฑ์ 

DF - 166 - 
P-VALUE >0.05 .076 - 

2/DF <2 2.123 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .95 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .944 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .903 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 .042 ผ่านเกณฑ์ 
  

 จากตารางที่ 44 พบว่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ พบว่าค่าสถิติ ไคว์สแควร์ (2 ) เท่ากับ 518.46 
มีค่านัยส าคัญทางสถิติ 0.076 ค่าไค-สแควร์( 2/df) เท่ากับ 2.123  ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิง
สัมพันธ์ ( CFI ) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน ( GFI ) เท่ากับ 0.944  ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว ( AGFI ) เท่ากับ 0.903 ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า ( RMSEA ) เท่ากับ 0.042  ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงสามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
หลักด้านความสามารถการบริหารการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังภาพ 20 
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Chi-Square =518.46, df=166, P-value= .076, RMSEA =.042 

ภาพที่ 20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลัก 
ด้านความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
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ตารางที่ 45 สรุปองค์ประกอบหลักด้านความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
องค์ประกอบ

หลักด้ำน
ควำมสำมำรถ
จัดกำรคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ 

องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ล ำดับ
ควำมส ำคัญ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

STM REC .77 2 .564 
 
 

.838 
 
 

DEV .71 4 
REW .80 1 
PMS .72 3 

 

จากภาพที่ 20.และตารางที่ 45 องค์ประกอบย่อยด้านความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ในส่วน การสรรหาคนเก่ง ( REC ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.77 องค์ประกอบทางด้านการ
พัฒนาคนเก่ง ( DEL ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.71 การให้รางวัลคนเก่ง ( REW ) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบหลัก 0.80 และการประเมินคนเก่ง ( PMS ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.72 จัดว่า
เป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006 )และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ ( 
AVE ) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ มีค่าเท่ากับ .564 จัดว่าเป็นค่าที่
เหมาะสม ( AVE ≥ 0.50 ) ( Fornell & Larcker,1981 ; Hair et al., 2006 ) และจากการพิจารณา
ค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  โดยค่าความเชื่อมั่นแบบวัดเชิง
องค์ประกอบมีค่าเท่ากับ .838 จัดว่ามีความเหมาะสม ( CR ≥0.70) ( Bagozzi & Yi,1988 ; Hair et 
al., 2006 ) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดในด้านของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีความ
น่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์เชิงยืนยันอันดับที่สอง 

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมาก
ที่สุดได้แก่ การให้รางวัลคนเก่ง ( REW ) รองลงมาได้แก่ด้านการสรรหาคนเก่ง ( REC ) รองลงมา
ได้แก่ การประเมินผลคนเก่ง ( PMS ) และการพัฒนาคนเก่ง ( DEL ) ตามล าดับ  
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 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้ำนผลกำรด ำเนินงำน 
 ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง
ขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
 
ตารางที่ 46 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักด้านผลการด าเนินงาน 

สถิติที่ใช้ในกำรตรวจสอบ เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 311.182 - 

DF - 61 - 
P-VALUE >0.05 .057 - 

2/DF <2 1.10 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .938 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .961 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .92 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 .020 ผ่านเกณฑ์ 
 

 จากตารางที่ 46 พบว่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน พบว่าค่าสถิติ ไคว์สแควร์ (2 ) เท่ากับ 311.182 
มีค่านัยส าคัญทางสถิติ 0.057  ค่าไค-สแควร์ ( 2/df) เท่ากับ 1.10 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิง
สัมพันธ์ ( CFI ) เท่ากับ 0.938 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน ( GFI ) เท่ากับ 0.961  ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว ( AGFI ) เท่ากับ 0.92 ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า ( RMSEA ) เท่ากับ 0.020  ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงสามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
หลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน มีรายละเอียดดังภาพ 22 



  114 

 

Chi-Square =311.182, df=61, P-value= .057, RMSEA =.020 

ภาพที่ 21 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน 
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ตารางที่ 47 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน 
องค์ประกอบ
หลักด้ำนผล

กำรด ำเนินงำน 

องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ล ำดับ
ควำมส ำคัญ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

 
TPE 

FIN .83 2 .665 
 
 
 

.888 
 
 

CUS .83 2 
INT .84 1 

LEARN .76 3 
 

 จากภาพที่ 21และตารางที่ 47 องค์ประกอบย่อยด้านผลการด าเนินงาน โดยปัจจัยด้าน
การเงิน ( FIN ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.83 องค์ประกอบทางด้านมุมมองลูกค้า ( CUS ) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.83 มุมมองด้านกระบวนการภายใน ( INT )มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 
0.84 และ มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา ( LEARN ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.76 จัด
ว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ ( 
AVE ) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน มีค่าเท่ากับ .665 จัดว่าเป็นค่าท่ีเหมาะสม ( 
AVE ≥ 0.50 ) ( Fornell & Larcker,1981 ; Hair et al., 2006 ) และจากการพิจารณาค่าสถิติของ
องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน  โดยค่าความเชื่อมั่นแบบวัดเชิงองค์ประกอบมีค่าเท่ากับ 
.888 จัดว่ามีความเหมาะสม ( CR ≥0.70) ( Bagozzi & Yi,1988 ; Hair et al., 2006 ) ดังนั้น
สามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดในด้านผลการด าเนินงานมีความน่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์เชิง
ยืนยันอันดับที่สอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงาน จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ มุมมอง
ทางด้านกระบวนการภายใน ( INT ) รองลงมาคือด้าน มุมมองทางด้านการเงิน ( FIN ) และ มุมมอง
ทางด้านลูกค้า ( CUS ) ซึ่งมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบที่เท่ากันและรองลงมาคือด้านมุมมองทางด้านการ
เรียนรู้และพัฒนา ( LEARN ) ตามล าดับ 
 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้ำนประสิทธิภำพกำร
ด ำเนินงำน 
 ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง
ขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้  
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ตารางที่ 48 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน 

สถิติที่ใช้ในกำร
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 62.462 - 

DF - 8 - 
P-VALUE >0.05 .053 - 

2/DF <2 1.808 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .966 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .952 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .947 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.047 ผ่านเกณฑ์ 
 

จากตารางที่ 48 พบว่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบ
หลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน พบว่าค่าสถิติ ไคว์สแควร์ (2 ) เท่ากับ 62.462 มีค่านัยส าคัญ
ทางสถิติ 0.053  ค่าไค-สแควร์ ( 2/df) เท่ากับ 1.808 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ ( CFI ) 
เท่ากับ 0.966 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน ( GFI ) เท่ากับ 0.952  ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้
แล้ว ( AGFI ) เท่ากับ 0.947 ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ
ค่า ( RMSEA ) เท่ากับ 0.047  ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
ดังนั้นจึงสามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้าน
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน มีรายละเอียดดังภาพ 22 
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Chi-Square =64.462, df=8, P-value= .053, RMSEA =.047 

ภาพที่ 22 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 

ตารางที่ 49 สรุปองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
องค์ประกอบ

หลักด้ำน
ประสิทธิภำพ
กำรด ำเนินงำน 

องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ล ำดับ
ควำมส ำคัญ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

IOP PRD .69 2 .574 .792 
PRC .82 1 

 

จากภาพที่ 22 และตารางที่ 49 องค์ประกอบย่อยด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน โดย
ปัจจัยด้านผลิตภัณฑ์ ( PRD ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.69 องค์ประกอบทางด้านกระบวนการ 
( PRC ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.82 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 
2006 ) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ ( AVE ) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้าน
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน มีค่าเท่ากับ .574 จัดว่าเป็นค่าที่เหมาะสม ( AVE ≥ 0.50 ) ( Fornell & 
Larcker,1981 ; Hair et al., 2006 ) และจากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้าน
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  โดยค่าความเชื่อมั่นแบบวัดเชิงองค์ประกอบมีค่าเท่ากับ .792 จัดว่ามี
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ความเหมาะสม ( CR ≥0.70) ( Bagozzi & Yi,1988 ; Hair et al., 2006 ) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัว
แปรทั้งหมดในด้านประสิทธิภาพการด าเนินงานมีความน่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์เชิงยืนยันอันดับ
ทีส่อง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่
ด้านกระบวนการ ( PRC ) รองลงมาได้แก่ด้านผลิตภัณฑ์ ( PRD) ตามล าดับ 
 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้ำนวัฒนธรรมองค์กรเชิง
สร้ำงสรรค์ 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 
ตารางที่ 50 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักด้านวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ 
สถิติที่ใช้ในกำรตรวจสอบ เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 188.541 - 

DF - 24 - 
P-VALUE >0.05 .052 - 

2/DF <2 1.856 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .959. ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .932 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .979 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.048 ผ่านเกณฑ์ 
 

จากตารางที่50 พบว่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ พบว่าค่าสถิติ ไคว์สแควร์ (2 ) เท่ากับ 188.541 
มีค่านัยส าคัญทางสถิติ 0.052  ค่าไค-สแควร์ ( 2/df) เท่ากับ 1.856  ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิง
สัมพันธ์ ( CFI ) เท่ากับ 0.959 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน ( GFI ) เท่ากับ 0.932  ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว ( AGFI ) เท่ากับ 0.979 ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า ( RMSEA ) เท่ากับ 0.048  ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงสามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
ห ลั ก ด้ า น วั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค์ ป ร ะ ก อ บ เชิ ง ส ร้ า ง ส ร ร ค์  มี ร า ย ล ะ เ อี ย ด ดั ง ภ า พ  23
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Chi-Square =311.182, df=61, P-value= .057, RMSEA =.020 

ภาพที่ 23 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลัก 
ด้านวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ 

 

ตารางที่ 51 สรุปองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ 
องค์ประกอบหลัก
ด้ำนวัฒนธรรม

องค์กรเชิง
สร้ำงสรรค์ 

องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ล ำดับ
ควำมส ำคัญ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

OCR TSV .77 3 .860 
 
 

.864 
 
 

COC .81 2 
IBU .89 1 

 

จากภาพที่ 23 และตารางที่ 51 องค์ประกอบย่อยด้านวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ โดย
ค่านิยมร่วมในการท างาน ( TSV ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.77 องค์ประกอบทางด้าน
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พฤติกรรมสร้างสรรค์ ( COC ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.81 และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจของ
องค์การ ( IBU ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.89 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et 
al., 2006 ) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ ( AVE ) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้าน
วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ มีค่าเท่ากับ .860 จัดว่าเป็นค่าที่เหมาะสม ( AVE ≥ 0.50 ) ( Fornell 
& Larcker,1981 ; Hair et al., 2006 ) และจากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้าน
วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์  โดยค่าความเชื่อมั่นแบบวัดเชิงองค์ประกอบมีค่าเท่ากับ .864 จัดว่า
มีความเหมาะสม ( CR ≥0.70) ( Bagozzi & Yi,1988 ; Hair et al., 2006 ) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่า
ตัวแปรทั้งหมดในด้านของวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์มีความน่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์เชิง
ยืนยันอันดับที่สอง 

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ 
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์กร        ( IBU ) รองลงมาได้แก่ด้านพฤติกรรมสร้างสรรค์ ( COC ) 
และค่านิยมร่วมในการท างาน ( TSV )ตามล าดับ 
 กำรวิเครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลักด้ำนภำวะผู้น ำกำร
เปลี่ยนแปลง 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
 

ตารางที่ 52 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

สถิติที่ใช้ในกำร
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 152.242 - 

DF - 24 - 
P-VALUE >0.05 .053 - 

2/DF <2 6.343 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .95 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .92 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .911 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 .037 ผ่านเกณฑ์ 
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จากตารางที่ 52 พบว่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบ
หลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่าค่าสถิติ ไคว์สแควร์ (2 ) เท่ากับ 152.242 มีค่านัยส าคัญ
ทางสถิติ 0.000ค่าไค-สแควร์ ( 2/df) เท่ากับ 6.343  ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ ( CFI ) 
เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน( GFI ) เท่ากับ 0.92  ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว ( 
AGFI ) เท่ากับ 0.911 ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า ( 
RMSEA ) เท่ากับ 0.037  ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น
จึงสามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้านภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีรายละเอียดดังภาพ 24 

 

 

Chi-Square =152.242, df=24, P-value= .053, RMSEA =.037 

ภาพที่ 24 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 53 สรุปองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
องค์ประกอบ
หลักด้ำนภำวะ
ผู้น ำกับกำร
เปลี่ยนแปลง 

องค์ประกอบ
ภำยใน 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ 

ล ำดับ
ควำมส ำคัญ 

ค่ำควำม
แปรปรวนที่
เฉลี่ยได้ AVE 

ค่ำควำม
เชื่อม่ันของ
แบบวัด CR 

TRFL TFL .67 3  
 

.552 

 
 

.786 
IND .72 2 
WIS .83 1 

 

จากภาพที่ 24 และตารางที่ 53 องค์ประกอบย่อยด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยปัจจัย
ด้านการเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง (TFL) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 0.67 
องค์ประกอบทางด้านการให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล ( IND ) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบหลัก 0.72 และปัจจัยด้านการกระตุ้นทางปัญญา ( WIS ) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลัก 
0.83 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2006 ) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่
สกัดได้ ( AVE ) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีค่าเท่ากับ .552 จัดว่า
เป็นค่าที่เหมาะสม ( AVE ≥ 0.50 ) ( Fornell & Larcker,1981 ; Hair et al., 2006 ) และจากการ
พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  โดยค่าความเชื่อมั่นแบบวัด
เชิงองค์ประกอบมีค่าเท่ากับ .786 จัดว่ามีความเหมาะสม ( CR ≥0.70) ( Bagozzi & Yi,1988 ; Hair 
et al., 2006 ) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดในด้านของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความ
น่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์เชิงยืนยันอันดับที่สอง 

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สอง พบว่า องค์ประกอบย่อยท่ีมีความส าคัญมากท่ีสุดได้แก่การกระตุ้น
ทางปัญญา ( WIS ) รองลงมาได้แก่ด้านการให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล (IND) และ
การก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง(TFL) 

ตอนที่ 8 ผลกำรวิเครำะห์โมเดลตำมสมมตฐิำนกำรวิจัย 
ผู้วิจัยได้วิเคราะห์โมเดลสมมติฐานการวิจัย หรือโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์

ของความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์เชิงกลยุทธ์ในธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ 
โดยก าหนดค่าสถิติเพ่ือใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนประกอบด้วยค่า ไค-สแควร์ ((2) 
ค่าไค-สแควร์สัมพันธ์ (2/df ) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ ( CFI )ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน 
( GFI )ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว ( AGFI )และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า ( RMSEA ) ผลการวิเคราะห์ค่าความสอดคล้องระหว่าง
โมเดลพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และผู้วิจัยจึงได้ท าการปรับโมเดล ( Model modification ) 
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โดยพิจารณาจากค าแนะน าการปรับพารามิเตอร์ในโมเดลค่าดัชนีปรับโมเดล ( Model modification 
indices: MI ) จากนั้นปรับพารามิเตอร์โดยยินยอมให้ผ่อนคลายข้อตกลงเบื้องต้น ท าให้ค่าความ
คลาดเคลื่อนสัมพันธ์กันได้จนกระทั่งค่าดัชนีความสอดคล้องมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์มี
รายละเอียดดังตารางที่ 54 

ตารางที่ 54 ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ 

สถิติที่ใช้ในกำร
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ยอมรับได้ ค่ำที่ค ำนวณได ้ ผลกำรพิจำรณำ 

2 ไม่มีนัยส าคัญ 20.109 - 

DF - 97 - 
P-VALUE >0.05 .096 - 

2/DF <2 1.517 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥0.95 .965 ผ่านเกณฑ์ 
GFI >.90 .982 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI >0.90 .952 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 .046 ผ่านเกณฑ์ 
 

จากตารางที่ 54 พบว่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของความสัมพันธ์
เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ พบว่าค่าสถิติ ไคว์สแควร์ ( 2) เท่ากับ 20.109 มี
ค่านัยส าคัญทางสถิติ 0.096  ค่าไค-สแควร์ ( 2/df) เท่ากับ 1.517 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิง
สัมพันธ์ ( CFI ) เท่ากับ 0.965 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน ( GFI ) เท่ากับ 0.982  ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว ( AGFI ) เท่ากับ 0.952 ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสอง
ของการประมาณค่า ( RMSEA ) เท่ากับ 0.046  ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงไปวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถ
ในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 25 
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Chi-Square =20.109, df=61, P-value= .096, RMSEA =.046 

ภาพที่ 25 ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรสมมติฐานการวิจัย 
 

ผู้วิจัยได้ทดสอบอิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยที่ได้พัฒนาขึ้นเพ่ืออธิบายสมมติฐานการวิจัย ผลการวิเคราะห์
มีรายละเอียดดังตารางที ่55 
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ตารางที่ 55 อิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
ตัวแปรเชิงสำเหตุ 
(Antecedents) 

ตัวแปรผล ( Consequences ) 
STM 

(กำรจัดกำรคนเก่งเชิง 
กลยุทธ์) 

IOP 
(ประสิทธิภำพกำร

ด ำเนินงำน) 

TPE 
(ผลกำรด ำเนินงำน) 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
OCR 
(วัฒนธรรม
องค์การเชิง
สร้างสรรค์) 

.22  .22       

TRFL 
(ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง) 

.89  .89       

STM 
(ความสามารถใน
การจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์) 

   .85  .85 .30 .58 .88 

IOP 
(ประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน) 

.85  .85    .68   

***P <0.001 DE คือ อิทธิพลทางตรง, IE คือ อิทธิพลทางอ้อม, TE คือ อิทธิพลรวม 

จากตารางที่  55 พบว่าตัวแปรที่ เป็นองค์ประกอบของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์
ความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีค่าอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลโดยรวม 
โดยแบ่งตามสมมติฐานการวิจัยมีรายละเอียดดังนี้ 
 สมมติฐำนที่ 1วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

พบว่าวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ ( OCR ) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถใน
การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ( STM ) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.22 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.22 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐำนกำรวิจัยท่ี 1  
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 สมมติฐำนที่ 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
คนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

พบว่าภาวะผู้น ากับการเปลี่ยนแปลง ( TRFL ) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถใน
การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ( STM ) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.89 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.89 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐำนกำรวิจัยท่ี 2 
 สมมติฐำนที่ 3 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน 

พบว่าความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ( STM ) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงาน(TPE ) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.30 ค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.58 และค่า
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.88 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐำนกำรวิจัย
ที ่3 
 สมมติฐำนที่  4 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน 

พบว่าความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ( STM ) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ( IOP ) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.85 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.85 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐำนกำรวิจัยท่ี 3 
 สมมติฐำนที่ 5 ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน 

พบว่าประสิทธิภาพการด าเนินงาน ( IOP ) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน ( 
TPE ) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.68 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.68 อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐำนกำรวิจัยที่ 5 
 สมมติฐำนที่ 6 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
ผลการด าเนินงาน 

พบว่าความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ( STM ) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงาน(TPE ) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.30 และค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.58และ
มีค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.88 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐำนกำร
วิจัยท่ี 6 
 ผู้วิจัยได้สรุปตารางการทดสอบสมมติฐานเรื่องการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ในตารางที่ 56  
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ตารางที่ 56 การทดสอบสมมติฐานเรื่องความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจที่จด
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

สมมุติฐำน ผลลัพธ์ 
H1 วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถในการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ยอมรับ 

H2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ 

ยอมรับ 

H3 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มี อิทธิพลเชิ งบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน 

ยอมรับ 

H4 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพ
การด าเนินงาน 

ยอมรับ 

H5 ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน ยอมรับ 
H6 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน 

ยอมรับ 

 

ผลกำรวิเครำะห์ข้อมูลเชิงคุณภำพ 
การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยวิธีวิทยาปรากฏการนิยม (Phenomenology  

methodology) ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก โดยผู้วิจัยได้เลือกผู้ให้ข้อมูลหลักส าหรับการวิจัยครั้งนี้
จากผู้บริหารที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการก าหนดนโยบายในองค์การหรือผู้บริหารระดับต้นขึ้นไปที่มี
หน้าที่ในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ที่มีระบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นที่ยอมรับอยู่ใน SET100  ได้รับรางวัลหุ้นยั่งยืนติดต่อกันซึ่งแสดงถึงความมี
ธรรมภิบาลในการบริหารงานมีแนวโน้มความยั่งยืนในการด าเนินกิจการ ทั้งสิ้น 5 บริษัท รวมถึง
บริษัทที่มุ่งไปสู่หุ้นยั่งยืนอีก  1 บริษัท รวมทั้งสิ้น 6 แห่ง โดยไม่ขอระบุชื่อต าแหน่งและองค์การ  
การเก็บรวบรวมจากผู้ให้ข้อมูลหลักดังกล่าวเพ่ือช่วยยืนยันและขยายผลการวิจัยเชิง ปริมาณให้มี
ความชัดเจน ทั้งด้านปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์และผลลัพธ์ของการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ รวมทั้งเสนอแนวทางในการใช้และพัฒนาคนเก่ งเชิงกลยุทธ์ในองค์การ 
สรุป ผลการวิจัยได้ตามล าดับ ดังนี้  
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ตอนที่ 1 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่ง
เชิงกลยุทธ ์

การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย พบว่า มีรูปแบบ 
วิธีการ และมีการให้ความส าคัญในแต่ละองค์การ ใกล้เคียงกับที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาแนวคิดการ
จัดการคนเก่งทั้ง 4 ด้าน คือการสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่งและการ
ประเมินผลคนเก่ง มีรายละเอียดดังนี้ 

2.1 กำรสรรหำคนเก่ง พบว่า ในแต่ละองค์การมีกระบวนการสรรหาและคัดเลือกคนเก่งที่
คล้ายคลึงกัน Build or Buy เป็นสิ่งที่ทุกองค์การต้องมีการวางแผนและคิดล่วงหน้าเสมอเพ่ือไม่ไห้เกิด
การขาดแคลนคนเก่ง ต้องได้คนก่งมาในเวลาที่เหมาะสมทันตามความต้องการ คนเก่งต้องมีจ านวน
มากพอกับความต้องการในแต่ละองค์การและการได้มาซึ่งคนเก่งในแต่ละองค์การ เป็นได้อย่าง
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และข้ึนอยู่กับกลยุทธ์และคุ้มค่าแก่การลงทุนให้ได้มาซึ่งคนเก่ง และการได้มาซึ่ง
คนเก่งไม่ได้ถูกก าหนดโดยฝ่ายทรัพยากรมนุษย์เท่านั้น แต่ถูกก าหนดโดยนโยบายของแต่ส่วนงานที่
ต้องการกลุ่นคนเก่งเหล่านั้น รวมทั้งการได้มาของคนเก่งเหล่านั้น มีกลยุทธ์ที่ใช้ในการสรรหาคัดเลือก
ด้วยวิธีการที่หลากหลายอีกด้วย การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

 
“บริษัทมีวิธีการคัดสรรอย่างเหมาะสม ผ่านการคัดกรองตามกระบวนการต่าง ๆ ที่ส าคัญฝ่าย

ทรัพยากรมนุษย์ (HR) ร่วมกับผู้บริหารส่วนงานเป็นผู้ท าหน้าที่สัมภาษณ์รับพนักงานใหม่ เข้าท างาน 
ในองค์กร ต้องมีความรู้รอบด้านเป็นผู้เชี่ยวขาญในงานนั้น ๆ รวมถึงมีหลักจิตวิทยาอย่างดี สังเกต
พฤติกรรมคน เพ่ือคัดคนเก่งที่มีมาให้เลือกมาก แต่บริษัทต้องการคนเก่งที่เหมาะสมกับทิศทางของ
บริษัท” (A [นามสมมุติ], 2564) 

 
“เป็นไปในทิศทางของการสรรหา-พัฒนา-บ ารุงรักษาพนักงาน ตามความต้องการของกลุ่ม

ธุรกิจพลังงานซึ่งต้องการความถูกต้อง มีขั้นตอนการท างานกับเครื่องจักรที่ชัดเจน ทักษะความ
เชี่ยวชาญเฉพาะ สามารถแก้ไขปัญหาในการงานได้ มีทักษะการบริหาร   ในประกาศรับสมัคร
พนักงาน จะมีระบุคุณสมบัติ พ้ืนฐานทั่วไป เช่น วุฒิการศึกษา, อายุ , เพศ ฯลฯ และความรู้
ความสามารถเฉพาะต าแหน่ง เช่น มีใบผู้ควบคุมหม้อไอน้ า ผ่านการทดสอบมาตรฐานฝีมือแรงงาน
สาขาอะไร มีประสบการณ์การท างาน มาแล้วกี่ปี หากเป็นนักศึกษาจบใหม่ จะให้ความส าคัญจาก
กิจกรรมที่เข้าร่วมระหว่างเรียน เช่นมีการอบรมหลักสูตรอะไรบ้าง เคยมีส่วนร่วมในการเป็นผู้จัด
กิจกรรมของมหาลัยหรือไม่ซึ่งทางบริษัทจะพิจารณาผู้มีคุณสมบัติตรงความต้องการเข้าม าสอบ
สัมภาษณ์และผู้ที่เหมาะสมที่สุดจะได้รับการคัดเลือก ซึ่งอาจจะไม่ใช่คนเก่งที่สุด ตัวอย่างต าแหน่ง
หัวหน้าแผนก เรียนเก่ง มีประสบการณ์ผ่านงานตรงสายงาน มีความรู้ด้านเครื่องจักร ด้านงบประมาณ 
แต่ปกครองพนักงานไม่ได้ องค์กรของเรามีการเน้นการพัฒนาคนเก่งภายในองค์กร มีการจัดท าข้อมูล
คนเก่งภายในและทิศทางการพัฒนา ส่วนกรณีคนนอก การดึงดูดจะมาจากชื่อเสียงของบริษัท 
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ผลตอบแทน  ความมั่นคง  สวัสดิการและการเติบโตก้าวหน้า แต่ไม่ได้จัดท าเป็นฐานข้อมูลอย่าง
ชัดเจนเพื่อดึงดูดหรือระบุชัดเจนว่าจะรับใครให้เข้ามาท างาน” (B [นามสมมุติ], 2564) 

 “บริษัทมีกระบวนการหลัก  2 แบบคือ คัดเลือกจากภายนอกองค์กร โดยไปสรรหาตั้งแต่
ระดับ ปวช. ปวส. มัธยมปลาย เพ่ือให้ทุนในการศึกษาต่อในสาขาที่ต้องการและภายใต้เงื่อนไขใน
มหาวิทยาลัยที่ก าหนดไว้ เป็นทุนให้เปล่า แต่ถ้าผู้ได้รับทุนกลับมาท างานให้กับริษัท นั่นหมายความว่า
ผ่านการทดสอบอีกขั้น ถึงระดับจิตใจและความภักดีที่มีให้ต่อองค์กรเจ้าของทุน ซึ่งส่วนใหญ่แล้วแทบ
ไม่มีใครเลยที่จะไม่กลับมาท างาน อีกทางหนึ่งคือการคัดคนจากภายในซึ่งปรัชญาในการการด าเนิน
ธุรกิจ คือคนทุกคนมีศัยกภาพในตัวเองและมีศักยภาพในการพัฒนา โดยจะเปิดโอกาสให้ทุกคนพัฒนา
ตัวเองจนเข้าเกณฑ์ที่ตั้งไว้ เพราะฉะนั้นทุกคนมีสิทธิ์ที่จะได้รับการคัดเลือกเข้าสู่กระบวนการได้ทุกคน
และในทุกส่วนงาน ซึ่งจริงๆ ต้องเรียกว่าเราได้กลุ่มคนที่เป็นครีมมาตั้งแต่ต้นอยู่แล้ว” (C [นามสมมุติ], 
2564) 
 

“บริษัทมีการใช้การสรรหาคัดเลือกโดยการที่ผู้บริหารในหน่วยงานนั้นๆ ต้องเข้าไปวางแผน
ร่วมกับฝ่ายHR ในการก าหนดเกณฑ์และกระบวนการสรรหาคัดเลือก เพ่ือต้องการคัดกลุ่มคน ที่
หน่วยงานต้องการอย่างแท้จริง ซึ่งเป็นการคัดโดยวิธีปกติทั่วไปไม่ว่าจะเป็นการประกาศรับสมัครปกติ 
รวมถึงการซื้อตัวคนเก่งจากองค์กรอ่ืน ๆ  ส่วนการสรรหาคัดเลือกจากภายใน มีเกณฑ์ที่ใช้ในการ
คัดเลือกเมื่อใครเข้าเกณฑ์ก็จะถูกวางตัวเพ่ือเข้าสู่กระบวนการในการพัฒนาต่อไป” (D [นามสมมุติ], 
2564) 
 

“บริษัทมีกระบวนการสรรหาคัดเลือกตามกระบวนการทั่ วไปคือประกาศรับสมัคร
บุคคลภายนอกทั่วไป การซื้อตัวมากจากองค์กรอ่ืน และการสรรหาจากภายในโดยเป็นไปตาม
กระบวนการและเกณฑ์ที่ตั้งไว้ และที่ส าคัญบริษัทตระหนักในเรื่องการบริหารจัดการคนเก่งมาก 
เนื่องจากการด าเนินการเรื่องของ Talent Management เป็นหนึ่งในเกณฑ์ท่ีรัฐวิสาหกิจทุกรัฐต้องมี
เพ่ือการประเมินผล SEPA ประจ าปีจาก TRIS เพราะไปผูกกับการจ่ายโบนัสประจ าปีของรัฐวิสาหกิจ 
” (E [นามสมมุติ], 2564) 

“ในส่วนของการบริหารจัดการคนเก่ง บริษัทไม่ได้จัดท าเป็นคู่มืออย่างเป็นทางการแต่รู้กัน
ภายในบริษัทว่ามีกระบวนการบริหารจัดการอย่างไร เนื่องจากบริษัทเรามีวิธีคิดที่ถ่ายทอดกันมาว่า
คนเราทุกคนพัฒนาได้ ทุกคนมีศักยภาพในการพัฒนา ในบางต าแหน่งอาจก าหนดคุณสมบัติไว้ในส่วน
ของวุฒิการศึกษาแต่ทางบริษัทไม่ได้ปิดโอกาส เมื่อเห็นว่าเขามีประสบการณ์ตรงในการท างานหน้าที่
นั้น นั่นหมายถึงเค้าสามารถท างานได้เกินกว่าที่เราคาดหวัง ก็รับเข้ามาท างานถึงแม้ว่าวุฒิการศึกษา
จะต่ ากว่าที่ก าหนดไว้ และบริษัทยังพยายามมองถึงทัศนคติของผ่านการยกตัวอย่างสถานการณ์ต่างๆ 
ที่ใช้ในการสัมภาษณ์ เพราะเราเชื่อว่าทัศนคติส าคัญและการมองเป้าหมายร่วมกันในระยะยาวกับ
องค์กรเป็นสิ่งส าคัญมาก”(F [นามสมมุติ], 2564) 
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2.2   กำรพัฒนำคนเก่ง พบว่า กระบวนการในการจัดท าแผนการพัฒนาคนเก่งมีความ

เฉพาะเจาะจงในแต่ละต าแหน่ง และเป็นการเฉพาะของแต่ละองค์การ ทั้งในส่วนของการอบรมพัฒนา 
การเรียนรู้จากการแก้สถานการณ์ การส่งไปแก้ปัญหาที่ยากหรือนอกเหนือหน้าที่เพ่ือส่งเสริมพัฒนา
นอกกรอบ การพัฒนาคนเก่งจะเชื่อมโยงกับความก้าวหน้าในอาชีพและการเติบโตตามสายอาชีพ และ
กระบวนการในการพัฒนาต้องสามารถสร้างความภาคภูมิใจและแรงจูงใจให้กับคนเก่งได้ เพื่อส่งเสริม
ให้คนเก่งเกิดความความผูกพันต่อองค์การ หลักสูตรที่ได้รับการออกแบบมาเฉพาะเพ่ือพัฒนากลุ่มคน
เก่งอาจจะท าให้พนักงานอ่ืนๆ รู้สึกอยากพัฒนาความสามารถเพ่ือจะเป็นคนเก่งและมุ่งม่ันจะเป็นคน
เก่ง และการทุ่มเทจะส่งผลต่อผลการด าเนินงานที่ดีของตนเองและส่งผลต่อผลการด าเนินงานที่ดีของ
บริษัทได้ การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 
 

“ต้องรู้ว่าคนเก่งต้องการอะไร คนเก่งชอบแสดงออก อยากแสดงศักยภาพที่มีในตัว องค์กร
ต้องมอบหมายงานที่ท้าทายใหม่ ๆ ให้ตลอดเวลา องค์กรมีการพัฒนาคนเก่งทั้งด้านทักษะให้เก่ง
ยิ่งขึ้นไป โดยผ่านกระบวนการอบรมทั้งภายในและภายนอก รวมทั้งผ่านการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นหน้า
งาน และการพัฒนาด้านการบริหาร ในทุกองค์ประกอบ ทุกมิติ” (A [นามสมมุติ], 2564) 
 

“เน้นการพัฒนาคนเก่งภายในองค์กร มีการจัดท าข้อมูลคนเก่งภายในและทิศทางการพัฒนา 
มีการจัดท าแผนการฝึกอบรมและแผนพัฒนา Training road Map ส าหรับพนักงาน คนเก่งที่องค์กร
ต้องการต้องมี Attitude ที่สอดคล้องไปกับทิศทางเป้าหมายของบริษัท  และแนวทางการพัฒนาคน
เก่ง ขององค์กรมีการด าเนินการเป็นล าดับขั้นคือ การให้ความรู้ ค าแนะน าโดยมุ่งเป้าหมายของบริษัท 
ผ่านการสอนงาน On the job Training มอบหมายงาน ให้รู้จักข้ันตอนและการท างาน มีส่วนร่วมใน
การวิเคราะห์ เสนอแนะ และร่วมแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นในการท างานมีการท า Root Couse Analysis 
รวบรวมแนวทางแก้ไขปัญหาที่ส าเร็จแล้วเผยแพร่ให้ ผู้เกี่ยวข้อง รวมทั้งติดตามประเมินผล ตลอดจน
ให้ค าแนะน าปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ซึ่งน าไปสู่การได้รับค่าตอบแทนที่สูงขึ้นและได้รับการโปรโมท
ต าแหน่งงาน”(B [นามสมมุติ], 2564) 
 

“บริษัทมีการพัฒนาคนเก่งที่ถูกวางตัวไว้ ผ่านโปรแกรมการพัฒนาในแต่ละระดับ ซึ่งมี
กระบวนการพัฒนาที่หลากหลายทั้งอบรมทั้งในประเทศและต่างประเทศ รวมทั้งหลักสูตรที่พัฒนา
ความร่วมมือจากามหาวิทยาลัยชื่อดังในต่างประเทศ หรือการให้อาจารย์จากมหาวิท ยาลัยจาก
ต่างประเทศ เช่น Dell University และอีกหลาย มหาวิทยาลัยที่มีชื่อเสียงในต่างประเทศ มาสอน
พนักงานภายในบริษัท ซึ่งมีหลักสูตรมากมายที่เราจัดเตรียมไว้เพ่ือพัฒนาคนกลุ่มนี้ และในการพัฒนา
เรายังรวมถึงการพัฒนาคนข้ามสายงานอีกด้วยเนื่องจากเรามี Base ในหลายประเทศเรายังส่งคนไป
พัฒนาโดยการเรียนรู้งานและแก้ปัญหาจริงในแต่ละประเทศ รวมทั้งฝึกการเรียนรู้ข้ามวัฒนธรรมเพ่ือ
สร้างให้คนมีความยืดหยุ่นและปรับตัวได้อยู่ตลอดเวลา อีกทั้งการเรียนรู้ข้ามสายงานจะช่วยปิด
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ช่องว่างบางอย่างเพ่ือให้เค้าเห็นมุมมองได้กว้างขึ้นและเป็นการประเมินคนกลุ่มนี้กลายๆ ว่าจะผ่าน
ความยากตรงนี้ไปได้ไหม ถ้าเค้าผ่านไปได้เราก็จัดกลุ่มเค้าเป็นอีกกลุ่มที่พัฒนาโดยให้โจทย์ที่ยากข้ึนไป
อีกในแต่ละระดับขั้น ”(C [นามสมมุติ], 2564) 
 

“องค์กรมีหลักสูตรอย่างชัดเจนในการพัฒนาคนกลุ่มนี้ และบริษัทเองก็ยังเล็งเห็นว่าคนอ่ืนๆ
ทุกคนพัฒนาได้เช่นกัน คนที่เข้ามาในองค์กรในตอนแรกอาจไม่ใช่ Talent   แต่เมื่อสามารถพัฒนา
ตัวเองจนผ่านเกณฑ์เพ่ือเข้าสู่กระบวนการพัฒนาของบริษัทจะถูกพัฒนาต่อไปตามกระบวนการเช่น 
ส่งไปอบรม เรียนรู้จากหน้างานจริงหรือส่งไปแก้ปัญหางานตามฐานการผลิตต่างๆทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ และเมื่อผ่านการแก้ปัญหาจากหน้างานใน step แรกไปได้ก็จะส่งงานที่ยากขึ้นเรื่อยๆ 
เพ่ือดูการแก้ปัญหาว่าสามารถรับผิดชอบและแก้ปัญหางานเหล่านี้ได้หรือไม่ องค์กรจะท าทุกอย่างเพ่ือ
รองรับการพัฒนาและเติบโตของคนกลุ่มนี้ บริษัทมีงานที่ยากและท้าทายเพ่ือสร้างและดึงศักยภาพ
ของคนกลุ่มนี้ออกมา หรือแม้แต่หลักสูตรที่ออกแบบมาในแต่ละส่วนงาน แต่ละระดับชั้นจะถูก
ออกแบบมาเฉพาะเพ่ือพัฒนาคนกลุ่มนี้ตามลักษณะที่อยากให้เป็น ภายใต้ Core Value ”(D [นาม
สมมุติ], 2564) 
 

“บริษัทเป็นธุรกิจเฉพาะ เพราะฉะนั้นระบบการพัฒนาบุคลากรจึงต้องออกแบบมาเฉพาะ
ธุรกิจไม่สามารถใช้หลักสูตรเหมือนที่ อ่ืน ได้ มีระบบการพัฒนาโดยมีหลักสูตรความร่วมมือกับ 
Cornell University ในการส่งกลุ่มคนเก่งไปพัฒนาที่ต่างประเทศรวมทั้งให้อาจารย์จากมหาวิทยาลัย   
Cornell มาสอนที่ นี่  ผ่ านหลักสูตรที่ ชื่ อว่า Airport Management Development Program 
(AMDP) เป็นหลักในการพัฒนากลุ่ม Talent รวมทั้งหลักสูตรภายในที่เป็นการอบรมการบริหาร
จัดการสนามบินซึ่งต้องสอบผ่านการวัดระดับจึงจะสามารถเข้าอบรมได้นอกจากคุณสมบัติอ่ืนๆที่ตั้งไว้ 
ตั้งแต่ผู้บริหารสนามบินระดับต้น ระดับกลาง ระดับสูง ซึ่งจะมีความเข้มข้นและเครือข่ายความร่วมมือ
ของแต่ละท่าอากาศยานในต่างประเทศแตกต่างกันไปตามแต่ละระดับของหลักสูตร แต่ปัจจุบันบริษัท
ก าลังด าเนินการก่อสร้างอาคารเพ่ือจัดเป็นศูนย์ฝึกอบรมบุคลากรเฉพาะ ซึ่ งตึกอยู่ระหว่างก่อสร้างใน
บริเวณส านักงานใหญ่ ใช้ชื่อว่าสถาบันวิทยาการท่าอากาศยาน โดยเป็นหลักสูตรความร่วมมือกับ
สมาคมท่าอากาศระหว่างประเทศ (Airport Council International: ACI) ซึ่งต้องยอมรับว่า บริษัท
ต้องออกแบบหลักสูตรเฉพาะในทุกๆเรื่องเพ่ืออบรมบุคลากรกลุ่มนี้  ให้สามารถแก้ปัญหาได้ในทุก
สถานการณ์ฉุกเฉิน แม้กระทั่งการสร้างสถานการณ์บางอย่างเพ่ือให้กลุ่มคนเก่งแก้ปัญหาหน้างานได้
ภายใต้ภาวะกดดันและหาทางออกในการแก้ปัญหาเป็นทีมงานด้วยซึ่งเป็นสิ่งส าคัญในการหลอมรวม
ความเป็นทีมให้เกิดขึ้นด้วยจากการแก้ปัญหาผ่านสถานการณ์ที่ถู ก Set Up ขึ้นมาเพ่ือฝึกการ
แก้ปัญหานั้นๆ แต่ในระยะหลังบริษัทสนใจการฝึกอบรม พัฒนา ด้วยแนวคิด 70 20 10 ”(E [นาม
สมมุติ], 2564) 
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 “บริษัทมีกระบวนการพัฒนาคนเก่งรวมทั้งบุคลากรอื่น คือการเรียนรู้ผ่านการแก้ปัญหาจาก
หน้างานจริงเนื่องจากเป็นอุตสาหกรรมหนัก ในบางครั้งต้องเข้าไปแก้ปัญหาและเรียนรู้งานไปในตัว
เพ่ือแก้ไขวิกฤตที่เกิดขึ้น บริษัทต้องสร้างความรู้สึกร่วม ความเป็นเจ้าของร่วมเพ่ือให้กลุ่ มคนเหล่านี้
ทุ่มเทศักยภาพในการท างานให้เต็มที่ ซึ่งวิธีการถ่ายทอดความคิดการเป็นครอบครัวเดียวกัน ความ
ไว้วางใจในการท างานซึ่งกันและกัน จะช่วยในการพัฒนาคนกลุ่มนี้ได้ในมุมมองของบริษัท บริษัทไม่ได้
มองแค่ว่าการพัฒนาคนกลุ่มนี้จะพัฒนาที่ตัวของงานและศักยภาพส่วนบุคคลเพียงอย่างเดียวแต่ยัง
เล็งเห็นว่าต้องยกระดับและพัฒนาความรู้สึกร่วมของคนกลุ่มนี้ด้วย นั่นคือ Mental Health เพ่ือสร้าง
ความใกล้ชิดกันระหว่างผู้บริหาร เจ้าของกิจการและพนักงานในองค์การทุกระดับ”(F [นามสมมุติ], 
2564) 
 
2.3 กำรให้รำงวัลคนเก่ง พบว่า เป็นสิ่งส าคัญท่ีช่วยให้คนเก่งตั้งใจท างานและพัฒนาผลงานให้
สอดคล้องกับสิ่งที่องค์การมอบให้ เป็นการตอบแทนและการให้รางวัลไม่ใช่เพียงการตอบแทนด้วยเงิน
เท่านั้น แต่หมายรวมถึงการให้เกียรติ ให้สวัสดิการที่ดี การให้รางวัลที่ผูกโยงกับความก้าวหน้าในอาชีพ
เป็นส่วนส าคัญท่ีท าให้คนเก่งปฏิบัติงานอย่างเต็มที ่จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล พบว่ามีรายละเอียด
ดังนี้ 

“การบริหารคนเก่งให้ท างานอยู่กับองค์กรได้ดีนั้นต้องค านึงหลายปัจจัยนอกจากเงิน ก็ต้องมี
สิ่งแวดล้อมการท างานที่ดี มีงานที่ท้าทายความสามารถเพ่ือเปิดโอกาสให้ได้แสดงศักยภาพที่มีให้เป็นที่
ประจักษ์เป็นที่ยอมรับ ให้โอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ ให้โอกาสที่จะได้รับการพัฒนาศักยภาพอย่าง
ต่อเนื่อง ซึ่งสุดท้ายแล้วก่อให้เกิดประโยชน์ต่องานและองค์กรได้อย่างดี ” (A [นามสมมุติ], 2564) 
 

“มีการพิจารณาในการให้รางวัลคนเก่งโดย พิจารณาจากทักษะในการบริหารจัดการที่ผ่าน
กระบวนการประเมินผลภายใต้เกณฑ์ที่ก าหนดไว้ เมื่อกลุ่มคนเก่งสามารถท าได้ก็จะได้รับการพิจารณา
ค่าตอบแทนที่สูงกว่าและได้รับการโปรโมทต าแหน่งต่อไป เพ่ือเป็นการจูงใจให้คนเก่งพยายามพัฒนา
ศักยภาพตัวเองอยู่ตลอดเวลาและจะได้มีเป้าหมายในการเติบโตตามสายความก้าวหน้าในอาชีพที่ควร
จะเป็น” (B [นามสมมุติ], 2564) 
 

“เมื่อกลุ่มคนเก่งสามารถท างานได้ตามเกณฑ์ที่ตั้งเป้าไว้คือ มีการให้ค่าตอบแทนในเรื่องของ
เงินและสวัสดิการที่ดี ซึ่งครอบคลุมไปถึงคนรอบข้างอย่างเช่นครอบครัวด้วย เงินที่บริษัทจ่ายให้
มากกว่าค่ากลางที่ตลาดตั้งไว้เพ่ือจูงใจให้คนกลุ่มนี้ท างานอย่างทุ่มเทเต็มที่ องค์การตระหนักถึงความ
ยุติธรรมที่องค์กรสมควรต้องจ่ายให้กับพนักงานที่ทุ่มเทให้กับบริษัทอย่างเต็มที่ และยังจูงใจด้วยการให้
ได้ไปอบรมในหลักสูตรระดับสูงเพ่ือการพัฒนาตัวเองเพราะกลุ่มคนเก่ง เรื่องเงินบางครั้งไม่ได้ตอบ
โจทย์เสมอไป คนเก่งต้องการเวทีในการแสดงความสามารถและศักยภาพในตัวเอง เพราะฉะนั้นการ
ส่งไปอบรมต่างประเทศ หรือในหลักสูตรเฉพาะระดับสูง เป็นการสร้างความรู้สึกที่ดีอีกขั้นส าหรับคน
เก่ง และอีกอย่างการที่มีเวทีให้ไปเติบโตในธุรกิจของบริษัทในแต่ละ Base ไม่ว่าจะในประเทศหรือ
ต่างประเทศล้วนเป็นสิ่งที่ท้าทายและสร้างโอกาสให้คนกลุ่มนี้ได้เติบโต ซึ่งมันสามารถสร้างแรงจูงใจ



  133 

ให้กับกลุ่มคนเก่งได้มาก เนื่องจากมันเป็นความท้าทายส าหรับเป็นอย่างมาก ” (C [นามสมมุติ], 
2564) 
 

“ในการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจคนกลุ่มนี้เมื่อสามารถท างานได้ตามเป้าที่ตั้งไว้ ละให้รางวัลจูง
ใจในการขึ้นสู่ต าแหน่งได้แม้กระทั่งการขึ้นต าแหน่งข้ามสายงาน สามารถเกิดขึ้นได้ในบริษัท หากกลุ่ม
คนเหล่านี้มีความสามารถในการแก้ปัญหาจากสิ่งที่ให้ลงไปปรับแก้ นั่นหมายถึงความเชื่อมั่นใน
ศักยภาพของทุกคน และให้คุณค่ากับคนทุกคนว่าทุกคนคือคนเก่งที่สามารถพัฒนาได้เพียงแค่ ผ่าน
เกณฑ์ประเมินที่ตั้งไว้เท่านั้นและ Successor เหล่านี้จะได้รับโอกาสในการเดินตาม ติดตามผู้บริหาร
ระดับสูงเพ่ือเรียนรู้และแก้ปัญหา ศึกษากระบวนการท างานที่เกิดขึ้นในทุกสถานการณ์วิกฤตเพ่ือสร้าง
ให้เกิดการพัฒนายิ่งขึ้นอีก ซึ่งโอกาสแบบนี้ไม่ได้เกิดขึ้นได้กับทุกคนแต่จะเกิดขึ้นได้กับกคนที่บริษัท
มองเห็นศักยภาพและถูกวางตัวในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ ” (D [นามสมมุติ], 2564) 
 

“ Talent เหล่านี้ ถูกพัฒนาขึ้นมาเฉพาะส าหรับธุรกิจ ส าหรับบริษัทการให้ รางวัล 
Successor เหล่านี้ จะไม่ได้อยู่ในรูปแบบของการให้ค่าตอบแทนที่มากกว่าปกติในแต่ละต าแหน่งเนื่อง
ด้วยถูกจ ากัดด้วยระเบียบและการก ากับโดยรัฐ นั่นหมายถึงว่า ถ้าเป็นค่าตอบแทนเรื่องเงินหรือ
สวัสดิการอ่ืนๆ จะไม่สามารถระบุอย่างชัดเจนได้เหมือนบริษัททั่วๆไป แต่สิ่งที่เป็นตัวบอกถึงรางวัลที่
เราจะให้ได้ส าหรับคนกลุ่มนี้คือ ระบบ Fast Track ในทุกๆ อย่างไม่ว่าจะเป็นการลดข้อจ ากัดในการ
อบรมในหลักสูตรระดับสูงส าหรับคนกลุ่มนี้ หรือการขึ้นสู่ต าแหน่งระดับสูงสามารถย่นระยะเวลาลง
ได้มากว่าคนอ่ืนๆ หลายปีหรือลดเวลาการครองต าแหน่งเพ่ือขึ้นสู่ต าแหน่งระดับบนได้ ซึ่งบริษัทจะ
เรียกว่าระบบ Fast Track นั่นคือมีโอกาสก้าวหน้าได้เร็วกว่าคนอื่น” (E [นามสมมุติ], 2564) 
 

“บริษัทมีระบบการจูงใจที่ชัดเจนมากในการตอบแทนกลุ่มคนเหล่านี้ เช่น เมื่อสามารถท า
ผลงานได้ตามเป้าหมาย บริษัทให้รถ Honda Civic   1 คันกับคนกลุ่มนั้น ซึ่งสิ่งเหล่านี้ก็พิสูจน์ให้ว่า 
พนักงานยินดีและทุ่มเทให้กับการท างานมาก แม้ว่าจะเกิดวิกฤต Covid-19 ขึ้น แต่ยอดขายของ
บริษัทสูงที่สุดในรอบ 9 ปี หรือแม้กระทั่งให้ทุนการศึกษาบุตรของพนักงานกลุ่มนั้น หรือมีแม้กระทั่ง 
บริษัทเข้าไปดูแลครอบครัวของพนักงานบางคนถึงระดับส่งให้เรียนจนจบการศึกษาในระดับปริญญา
ตรี แต่ทั้งนี้ไม่ใช่ทุกคน แต่จะเป็นกลุ่มคนที่บริษัทพิจารณาแล้วว่าอยู่ในเกณฑ์ท่ีตั้งไว้” (F [นามสมมุติ], 
2564) 
 
2.4 กำรประเมินผลคนเก่ง พบว่า การประเมินผลภายใต้ความมีธรรมาภิบาล มีความยุติธรรมในการ
ประเมินรวมทั้งมีเกณฑ์การวัดผลที่เป็นรูปธรรม จะส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของคนเก่ง 
และพบว่า คนเก่งที่ไม่ผ่านการประเมินผลก็จะได้ถือว่าไม่เป็นคนเก่งอีกต่อไปและจะ ไม่ได้รับการ
พัฒนาในฐานะคนเก่งต่อไป ส่วนพนักงานอ่ืนๆ หากผ่านการประเมินในระดับของคนเก่งก็สามารถก้าว
ขึ้นมาเป็นคนเก่ง เพ่ือจะเข้าสู่ระบบการพัฒนาคนเก่งต่อไปได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล พบว่ามี
รายละเอียดดังนี้ 
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“การแข่งขันปัจจุบันสูงมาก คนเก่งที่ใช่จะช่วยประหยัดเวลา ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ
สูง ซึ่งบริษัทมีการจัดการคล้ายคลึงกับการจัดการพนักงานอ่ืน แต่สิ่งที่ต่างในเรื่องของรายละเอียดและ
ขั้นตอนที่มีวิธีการปฏิบัติที่ต่างกันทั้งในระดับการท างานและเรื่องของการประเมินผลโดยมีเกณฑ์ที่
ชัดเจนในการวัดประเมินผล ภายใต้แนวคิดที่ว่า กลุ่มคนเก่งสามารถท างานได้รวดเร็ว มีความคิดที่
เฉียบ ทักษะการสื่อสารที่ดี มีความรู้ความสามารถที่โดดเด่น ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จเป็นไป
ตามเป้าหมายก าหนดแพลนระยะสั้นและองค์กรเจริญเติบโตมีความสามารถในการแข่งขันเชิงธุรกิจได้
ในระยะยาว  ซึ่งคนเก่งจะสามารถประสานงานกับคนในทุกระดับและรับผิดชอบงานที่ยากขึ้น 
ขอบเขตงานกว้างข้ึนได้” (A [นามสมมุติ], 2564) 
 

“เป็นไปในทิศทางของการสรรหา พัฒนา บ ารุงรักษาพนักงาน ตามความต้องการของกลุ่ม
ธุรกิจพลังงานซึ่งต้องการความถูกต้อง มีขั้นตอนการท างานกับเครื่องจักรที่ชัดเจน ทักษะความ
เชี่ยวชาญเฉพาะ สามารถแก้ไขปัญหาในการงานได้ มีทักษะการบริหาร ความคาดหวังและทิศทางการ
พัฒนาพนักงาน ไล่จากพ้ืนฐานขึ้นไป คือ พนักงานรู้และปฏิบัติตาม JD ได้ พนักงานมีความช านาญ 
เชี่ยวชาญในต าแหน่งงาน พนักงานสามารถศึกษาความรู้เพ่ิมเติม และน ามาประยุกต์ใช้ในงาน ท าให้
ประสิทธิภาพของการท างานดีขึ้น งานซ่อมลดลง  ลดเวลา ประหยัดงบประมาณ ฯลฯ มีทักษะในการ
บริหารจัดการ ” (B [นามสมมุติ], 2564) 
 

“องค์กรมีเกณฑ์ประเมินผลที่ชัดเจนและประกาศออกมาเพ่ือให้คนที่เข้าสู่ระบบสามารถเข้าสู่
เกณฑ์การประเมินผลในการพัฒนาความสามารถและความรับผิดชอบต่องานนั้นได้ ทุกอย่างมีความ
โปร่งใสและไม่ได้แปลว่ากลุ่มคนที่อยู่ในกระบวนการนี้จะเป็น Talent ตลอดไป เพราะหากไม่ผ่าน
เกณฑ์ประเมินผลก็จะตกกระบวนการไป ซึ่งก็มีให้เห็นบ่อยๆ แต่ก็สามารถพัฒนาศักยภาพตัวเองเพ่ือ
กลับขึ้นมาเป็น Talent ได้อีกเพราะบริษัทยังเน้นเสมอว่า ทุกคนมีศักยภาพในตัวเองและสามารถ
พัฒนาเพื่อเข้าสู่กระบวนการได้อีก” (C [นามสมมุติ], 2564) 
 

“เกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานจะถูกแจ้งออกไปอย่างเป็นทางการชัดเจน เพ่ือให้
สามารถประเมินผลเองในเบื้องต้นได้ก่อน ในการเข้าถึงเกณฑ์ประเมินนั้นคนที่ผ่านเกณฑ์ประเมิน 
บริษัทจะมอบหมายงานที่ยากขึ้นขอบเขตงานที่กว้างขึ้นเพ่ือให้ได้พัฒนาศักยภาพตัวเองต่อไปเรื่อยๆ 
ในขณะที่บางส่วนไม่ผ่านเกณฑ์การประเมินก็จะหลุดกระบวนการและหลุดจากการพัฒนาในกลุ่ม 
Talent ขององค์กรต่อไป ซึ่งแบบนี้เป็นส่วนน้อย แสดงถึงกระบวนการคัดกรองที่ดีของบริษัทอีกขั้นว่า
เค้าเป็น Talent ขององค์กรจริง”(D [นามสมมุติ], 2564) 
 

“องค์กรมีระบบเกณฑ์การประเมินผลที่ชัดเจนและเป็นระบบเนื่องจากต้องถูกก ากับด้วย
เกณฑ์ประเมินจาก TRIS ดังนั้นจะมีการประเมินผลตามงานที่ให้ไปและการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ตามรอบการประเมินปกติ ซึ่งการประเมินทั้งสองแบบนี้จะท าให้คัดกลุ่ม Talent ที่แท้จริงได้ หากใคร
ตกเกณฑ์ประเมินนี้ก็จะไม่สามารถเข้าสู่กระบวนการพัฒนา Talent ในหลักสูตรเฉพาะส่วนคนที่ผ่าน
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เกณฑ์คือ Talent ขององค์กรอย่างแท้จริงและสามารถเติบโตเป็นผู้บริหารระดับสูงต่อไป” (E [นาม
สมมุติ], 2564) 
 

“ประเมินผลกลุ่มคนเก่งของบริษัท คือการตั้งเกณฑ์การประเมินจากหน้างานที่ให้งานไป
รับผิดชอบซึ่งเกณฑ์นี้คนเหล่านี้ จะรู้อยู่แล้วตั้งแต่ถูกมอบหมายงานให้รับผิดชอบ ส่วนใหญ่พบว่า
สามารถท าได้ตามเกณฑ์ประเมินผลตามที่ตั้งเอาไว้”(F [นามสมมุติ], 2564) 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่า การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของ
บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เป็นการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital) หรือทุน
ทางปัญหาให้อยู่กับองค์การให้นานที่สุด และระหว่างที่อยู่ในองค์การนั้นคนเก่งจะดึงศักยภาพใน
การท างานออกมาให้มากที่สุด และองค์การจะสามารถน าความรู้ของคนเก่งเหล่านั้นออกมาเพ่ือ
พัฒนาองค์การผ่านกระบวนการถ่ายทอดด้วยการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน เพ่ือให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การทั้งในด้านประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน เพ่ือตอบสนองต่อเป้าหมายขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพทั้งในระยะสั้นและระยะ
ยาว  
 

ตอนที่ 2 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสำเหตุของควำมสำมำรถกำรจัดกำรคนเก่ง
เชิงกลยุทธ ์

ปัจจัยเชิงสาเหตุของของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศ ไทยประกอบด้วย วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มี
รายละเอียดดังนี้  

3.1   ปัจจัยสำเหตุของกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

1) วัฒนธรรมองค์กำรเชิงสร้ำงสรรค์ จากการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์  คือ 
กิจกรรมหรือกระบวนการที่โดดเด่นที่จะน าไปสู่การสร้างมาตรฐานขององค์กรและสร้างสภาพแวดล้อม
ภายในองค์กรที่สมาชิกทุกคนให้การยอมรับและปฏิบัติตามด้วยความเต็มใจ ไม่ว่าจะเป็นการมีค่านิยม
ร่วมและแนวทางปฏิบัติขององค์กรร่วมกัน รวมถึงการจัดสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในขององค์กร 
สามารถสรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ จะมีผลต่อการบริหารจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลังศึกษาดังนี้ 

1. ค่านิยมร่วมในการท างาน 

เป็นสิ่งส าคัญที่ก าหนดแนวทางปฏิบัติหรือทิศทางการทำงานขององค์การ ผ่านความเชื่อ และ

การยึดโยงกับผลประโยชน์ขององค์การเป็นส าคัญ ซึ่งเป็นสิ่งที่ถ่ายทอดออกมาออกมาผ่านกิจกรรม
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การด าเนินงานภายในองค์การอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือการหล่อหลอมคนในองค์การไปในทิศทาง

เดียวกัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลังศึกษา

ดังนี้ 

“บริษัทมีการสร้างมาตรฐานในการท างาน เพ่ือให้มีแนวทางปฏิบัติไปสู่เป้าหมายร่วมกันของ
องค์กรนอกจากการสรรหาคนเก่งเข้าร่วมงานจากภายนอกแล้วภายในองค์กรก็สร้างคนเก่งอยู่
ตลอดเวลา ซึ่งบริษัทมีวัฒนธรรมองค์กรที่พนักงานยึดเป็นหลักปฏิบัติงานตามค่านิยมร่วมกัน” (A 
[นามสมมุติ], 2564) 

 

“มีการก าหนดบริบทองค์กร เช่น ธุรกิจพลังงาน มีเป้าหมายในการด าเนินธุรกิจ วิเคราะห์ 
SWOTจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค ผังโครงสร้างองค์กร มีการก าหนดบทบาทหน้าที่ความ
รับผิดชอบอย่างชัดเจน โดยกระบวนการควบคุมและตรวจสอบให้การด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย
ที่ก าหนด สิ่งที่ส าคัญที่สุดของคนที่เก่งในบริษัทต้องตระหนัก คือทัศนคติ ต้องสอดคล้องไปกับทิศทาง
เป้าหมายของบริษัท  ต้องมีคุณธรรม  รู้จักการท างานเป็นทีม ให้ความส าคัญ ให้เกียรติเพ่ือนร่วมงาน
และผู้ใต้บังคับบัญชา” (B [นามสมมุติ], 2564) 

 

“มีการก าหนด Core Value ตามปรัชญาการด าเนินธุรกิจภายใต้อุดมการณ์ที่จะต้องเป็นไป
ตามครรลองแห่งความถูกต้องและเป็นธรรม ตั้งมั่นในความเป็นธรรม มุ่งมั่นในความเป็นเลิศ เชื่อมั่นใน
ความรับผิดชอบต่อสังคม ที่ส าคัญเราเชื่อมั่นในคุณค่าของคน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะถูกปลูกฝังเหมือนเป็น 
DNA ของคนในองค์การ การที่บริษัทเติบโตอย่างยั่งยืนเป็นองค์กร 100 ปีอีกหนึ่งองค์กร เรามุ่งหวัง
ถ่ายทอดให้คนในองค์กรส่งต่อ “สิ่งที่ดีกว่า” ไปสู่ลูกค้าและสังคมด้วย Circular Economy ภายใต้ 
“Passion for Better” เรามุ่งหวังให้ DNA เหล่านี้อยู่ในทุกตัวตนของคนทุกระดับ นั่นคือยึดมั่นใน
คุณภาพและเป็นธรรม ”   (C [นามสมมุติ], 2564) 

 

“ การสร้างหรือถ่ายทอดความรู้สึกร่วม ความเป็นคนที่มีทิศทางเดียวกับองค์กร ส าหรับ
บริษัทสร้างขึ้นได้เร็วเนื่องจากเรามีสถาบันการศึกษาตั้งแต่ระดับ ปวช. จนถึงปริญญาตรี เพ่ือป้อนคน
ที่ถูกหล่อหลอมด้วยวิสัยทัศน์ และทิศทางที่เป็นไปในทางเดียวกับองค์กร และด้วยขนาดขององค์กร
ของเราที่มีขนาดใหญ่มาก มีจ านวนพนักงานทั้งในประเทศและต่างประเทศเป็นจ านวนมาก รวมทั้ง
ฐานการผลิตที่เรามีในหลายๆ ประเทศรวมทั้งธุรกิจที่มีความเกี่ยวเนื่องสอดประสานกัน การขับเคลื่อน
จึงเป็นไปทั้งองคาพยพ ทุกอย่างถูกท าให้ขับเคลื่อนไปด้วยกันทั้งระบบถึงแม้ว่าในแต่ละประเทศจะมี
วัฒนธรรม ประเพณีแตกต่างกันแต่ปรัชญาในการด าเนินธุรกิจที่ถ่ายทอดไปยังพนักงานคือปรัชญา
เดียวกัน”  (D [นามสมมุติ], 2564) 
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 “บริษัท มีการปลูกฝัง Core Value ผ่านหลายช่องทางเพ่ือให้คนภายในองค์กรตระหนักเรา
มีการถ่ายทอดผ่านการมองเห็นตั้งแต่ก าหนดให้มีการใส่เสื้อ Core Value เป็นหนึ่งในเครื่องแบบที่
ต้องสวมใส่ใน 1 วันต่อสัปดาห์เพ่ือสร้างการรับรู้ของพนักงาน และการมีกิจกรรมสร้างสรรค์ต่างๆ ที่มี
การสอดแทรก เพ่ือที่สร้างให้เกิดการสร้างความตระหนักในค่านิยมของบริษัทในทุกกิจกรรมไม่เว้น
แม้กระทั่ง กิจกรรมกีฬาสีภายใน ก็ยังสอดแทรกค่านิยมร่วมเข้าไปในกิจกรรมนั้น เพ่ือให้ทุกอย่างเป็น
สิ่งที่เกิดข้ึนนั้นดูเป็นปกติและแทรกซึมเข้าไปในทุกเวลา” (E [นามสมมุติ], 2564) 

 

“การสร้างวัฒนธรรมองค์การรวมทั้งปลูกฝังค่านิยมร่วมของบริษัทเริ่มจากการถ่ายทอดจาก
รุ่นพ่อแม่มายังรุ่นลูกที่เข้ามาดูแลกิจการต่อ สิ่งที่ปลูกฝังให้กับคนข้างในคือความเป็นครอบครัว
เดียวกัน ความเข้าถึงได้ง่ายของผู้บริหารกับพนักงาน สร้างให้พนักงานมีความเอ้ือเฟ้ือ เอื้ออาทรต่อกัน 
มุมมองผู้บริหารรุ่นใหม่ที่มองเห็นคุณค่าในตัวบุคคลและมองว่าพวกเขาคือทุนที่เราต้องรักษาไว้และให้
ความส าคัญ” (F [นามสมมุติ], 2564) 

 

2. พฤติกรรมสร้างสรรค์ 
เป็นสิ่งที่แสดงออกผ่านความคิดและการกระท า ที่พนักงานแสดงออกผ่านกิจกรรม หรือ

กระบวนการท างานโดยได้รับการสนับสนุนจากองค์การที่สอดคล้องกับความเชื่อและค่านิยมในการ
ท างาน โดยผ่านช่องทางการสื่อสารระหว่างกันในองค์การหลากหลายช่องทาง.จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลังศึกษาดังนี้ 

“บริษัทเน้นการสร้างความผูกพันของพนักงานให้เกิดขึ้นกับองค์กร โดยให้อิสระอย่างเต็มที่ใน
การท างาน มีการท างานเชิงรุก และสามารถน าเสนอไอเดีย ความคิดสร้างสรรค์ต่างๆ เพ่ือแก้ปัญหาได้
ในทุกสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน โดยบริษัทจะคอยสนับสนุนในทุกความต้องการ ”(A [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทมีการจัดท า Core Value ให้สอดคล้องกับทิศทางและเป้าหมายของธุรกิจ สื่อสารให้
พนักงานรับทราบ จัดกิจกรรมหรือการท างานให้สอดคล้องกับ Core Value บริษัทเปิดโอกาสให้มีการ
สื่อสารในทุกทิศทางและทุกระดับอย่างสร้างสรรค์เพ่ือให้พนักงานรับรู้และเข้าใจเหตุการณ์ ผลกระทบ
ที่เกิดขึ้น และแนวทางการแก้ไข รวมถึงมีการชี้แจงมอบหมายบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบของ
แต่ละคน” (B [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทได้ชื่อว่าเป็นองค์กรที่สร้างสรรค์ เมื่อดูจากมุมมองจากคนภายนอกที่มองเข้ามา ซึ่ง
บริษัทเราเปิดโอกาสในการท างานอย่างสร้างสรรค์ให้กับคนในองค์กรในแต่ละระดับ เพราะฉะนั้นอะไร
ก็ตามที่เป็นการส่งเสริม สนับสนุนให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และการกระท าที่สร้างสรรค์ ไม่ว่าจะเป็น 
กระบวนการท างาน วิธีปฏิบัติงานต่างๆ บริษัทพร้อมสนับสนุนอย่างเต็มที่ รวมทั้งบริษัทเองก็มี
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กระบวนการในการกระตุ้นให้พนักงานคิดแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ เรามีการให้คนที่มีศักยภาพเข้าไป
ร่วมแก้ไขปัญหาข้ามสายงานที่ตัวเองอยู่เพ่ือจะได้มุมมองใหม่ ซึ่งเป็นเรื่องไม่แปลกที่จะเห็น วิศวกร
ในบริษัไปดูแลทางด้านการเงินหรือแก้ปัญหาวิกฤตทางด้านการเงินหรือด้านอ่ืนๆ ตามแต่จะ
มอบหมายให้ไปรับผิดชอบ ซึ่งนี่ก็เป็นอีกตัวอย่างที่มองว่าเป็นการสร้างสรรค์” C [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทมองว่าทุกคนมีคุณค่าและศักยภาพในตัวเอง ภายใต้แนวคิดนี้ บริษัทจึงเปิดโอกาสให้
พนักงานได้มีส่วนร่วมในการน าเสนอวิธีการปฏิบัติงานเพื่อไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยสามารถแสดงออก
ถึงความคิดและการปฏิบัติได้ภายใต้กรอบด้านคุณธรรมที่เป็น ซึ่งเราพร้อมสนับสนุนและส่งเสริมให้
เกิดการคิดและท างานอย่างสร้างสรรค์” (D [นามสมมุติ], 2564) 

 

“องค์การเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกันอยู่เสมอ กลุ่มคนที่เป็น 
Talent ขององค์กรซึ่งตอนนี้แต่ละคนต่างนั่ งในต าแหน่งบริหารในหลายส่วนงาน มีการติดต่อกัน
เรื่อยๆ ในส่วนที่ต้องมีการแก้ปัญหาร่วมกันในบางอย่างที่เกิดปัญหาเกินขอบเขตความรับผิดชอบ จะมี
การถ่ายทอดประสบการณ์และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกันตลอดเวลา ซึ่งในหลายๆ ครั้งที่เกิด
ปัญหาหรือวิกฤตใดๆ เกิดข้ึนก็จะสามารถผ่านไปได้ทุกครั้ง”(E [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทยึดหลักการท างานที่เน้นให้พนักงานรู้สึกถึงความเป็นครอบครัวเพราะฉะนั้นจึงเปิด
โอกาสให้พนักงานสามารถท างานได้อย่างเต็มที่ เพ่ือไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ ส่วนจะมีกระบวนการ
ท างานเพ่ือไปสู่เป้าหมายอย่างไรนั้นจะปล่อยให้พนักงานบริหารทีมงานกันเองอย่างเต็มที่ ยกตัวอย่าง
บริษัทต้องการยอดขายเท่านี้ ทีมการตลาดต้องมีการสร้างสรรค์กระบวนการท างานเองเพ่ือให้ไปสู่ยอด
นั้นให้ได้ มีการบริหารทีมงานเอง ซึ่งบริษัทจะสร้างแรงเสริมโดยการให้แรงจูงใจในรูปตัวเงินและ
สวัสดิการอ่ืนๆ แต่ในส่วนกระบวนการท างานเพ่ือให้ได้มาซึ่งเป้าจะปล่อยให้ท างานอย่างสร้างสรรค์
แลกเปลี่ยนวิธีคิดและกระบวนการท างานซึ่งกันและกัน สุดท้ายผลลัพธ์ที่ได้ก็เป็นไปตามเป้าที่วางไว้ ” 
(F [นามสมมุติ], 2564) 

 

3. สภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์การ 

จากการศึกษาพบว่า องค์การแต่ละแห่งใส่ใจในการเสริมสร้างบรรยากาศในการท างานให้กับ
พนักงาน มีหลายหน่วยงานที่จัดสภาพแวดล้อม ตั้งแต่โต๊ะ เก้าอ้ี มุมพักผ่อน หรือการเปิดโอกาสให้คน
เก่งท างานจากที่ใดก็ได้โดยไม่ต้องอยู่ที่ห้องท างานเท่านั้น เพราะเล็งเห็นว่าสิ่งเหล่านี้จะก่อให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์มากข้ึน แต่ก็มีบางหน่วยงานที่จัดสภาพแวดล้อมและกิจกรรมในงานเป็นปกติ เพ่ือ
ไม่ต้องการให้เกิดความแตกต่างระหว่างพนักงานมากเกินไป จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า 
มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลังศึกษาดังนี้ 
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“บริษัทมีการสร้างบรรยากาศการท างานขององค์กร ในเรื่องการยอมรับซึ่งกันและกัน กลุ่ม
คนเก่งที่โดดเด่นชอบแสดงออก และกลุ่มคนเก่งในงานแต่ไม่แสดงออก โดยมีการให้โอกาสและมีเวที
เพ่ือให้สามารถแสดงผลงานตามศักยภาพที่เป็น โดยไม่ตีกรอบการแสดงศักยภาพเหล่านั้น”(A [นาม
สมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทสรรสร้างบรรยากาศการท างานที่เอ้ือให้เกิดการสนับสนุน ทั้งในส่วนงบประมาณ 
อุปกรณ์ ผู้เชี่ยวชาญ ฯลฯ ถึงที่สุดคือการก ากับดูแลการท างานให้เป็นไปตามทิศทางและเป้าหมายของ
องค์กรและหากเกิดวิกฤตขึ้นต้องสามารถประยุกต์และปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับเหตุการณ์ต่างๆได้
ดี” (B [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทของมีการจัดการเรื่องของสภาพแวดล้อมในการท างานที่ส่งเสริมให้พนักงานท างานได้
อย่างเต็มที่  ด้วยแนวคิด Work from Anywhere ไม่ได้คิดแค่การ Work from Home บริษัทมี
หน่วยงานที่ดูแลเรื่องของความเสี่ยงในองค์กรในทุกปัจจัย ไม่ว่าจะ คน สิ่ งแวดล้อม รวมถึง 
Disruption ต่างๆ ที่จะเข้ามากระทบกับองค์กร ซึ่งความเสี่ยงเรื่องวิกฤตโรคระบาดบริษัทมีการ
เตรียมการล่วงหน้ามาเป็น 10 ปี เพราะฉะนั้นบริษัทจึงออกแบบระบบการท างานเพ่ือได้มาซึ่งงานไว้
หลายแบบ หรือแม้กระทั่งการมีศูนย์กลางการท างานที่ Base ตามภูมิภาคหรือกลุ่มจังหวัดเพ่ือการ
ประสานงานในการท างานและพนักงานเองมีสิทธิ์ที่จะเลือกสภาพแวดล้อมวิธีการท างานที่สะดวกที่สุด
ของตัวเอง เพียงแต่บริษัทมีระบบ Big Data ในการติดตามตัวและติดตามงานภายใต้ Application
และโปรแกรมของบริษัทโดยท างานผ่านเครือข่ายข้อมูลขนาดใหญ่มาเป็นเวลานานแล้ว เพราะองค์กร
มีขนาดใหญ่มาก มีพนักงานจ านวนมากและมีฐานการผลิตและบริษัทในเครือในปริมาณมากและใน
ส่วนของ Mental  Health   ของพนักงานบริษัทก็มีการตระหนักในส่วนนี้ เช่นกัน พนักงานจะ
สามารถน าเสนอไอเดียและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ได้ตลอดเวลา บริษัทสนับสนุนให้มีการยอมรับและรับฟัง
ความเห็นของคนในทุกระดับชั้นโดยมุ่งประโยชน์ส่วนรวมขององค์กรเป็นหลักและพนักงานต้องมี
ความสุขในการท างาน ” (C [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทมีกฎ ระเบียบ แนวปฏิบัติที่เป็นทิศทางเดียวกันเนื่องจากต้องการสร้างคนให้เป็นไปใน
ทิศทางเดียวกันถึงแม้จะมีฐานการผลิตอยู่ที่ไหนก็ตามก็มีปรัชญาการท างานแบบเดียวกัน ยกเว้นใน
ฐานการผลิตต่างประเทศที่มีความแตกต่างกันทางด้านวัฒนธรรม ก็ต้องมีการปรับตัวตามนั้นเพียงแต่
หลักใหญ่ใจความในการด าเนินงานก็ยังเป็นหลักเดียวกัน การจัดสภาพแวดล้อมภายนอกเพ่ือเอ้ือให้
การท างานมีประสิทธิภาพแน่นอนว่า จัดตามหลักโดยน าเรื่องของสิ่งแวดล้อมเข้ามาและสร้างพ้ืนที่สี
เขียวในบริเวณการปฏิบัติงานเพ่ือความผ่อนคลายของพนักงานในเชิงกายภาพ ส่วนการดูแลพนักงาน
ในส่วนตัวเองบริษัท เปิดโอกาสให้พนักงานสร้างพลังบวกซึ่งกันและกัน มีการท างานเป็นทีม มีระบบพ่ี
เลี้ยงที่คอย Coaching พนักงานในแต่ละส่วนงาน เปิดโอกาสให้ทุกคนได้เรียนรู้งาน โดยมองว่าทุกคน
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สามารถเรียนรู้งานข้ามสายงานได้และเติบโตข้ามสายงานได้ บริษัทไม่ปิดโอกาสในการแสดงความ
คิดเห็น และไม่ปิดโอกาสในการแสดงฝีมือของพนักงานไม่ว่าระดับใด เพราะอยากสร้างให้บริษัทเรามี
คนเก่งเยอะที่สุด และต้องเป็นคนเก่งที่มีความสุขและรักในองค์กรด้วย” (D [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทมีระบบการท างานและการจัดสภาพแวดล้อมภายนอกเป็นปกติ ไม่ได้จัดสภาพการ
ท างานระหว่างพนักงานที่เป็นคนเก่งกับพนักงานปกติแตกต่างกันแต่อย่างใด เพราะไม่ต้องการให้
พนักงานปกติรู้สึกว่าตัวเองไม่ส าคัญ เพราะจริงๆแล้วทุกคนมีความส าคัญต่อองค์กร บริษัทยังต้องการ
การท างานเป็นทีม เพราะฉะนั้นทางกายภาพไม่ได้มีการเปลี่ยนแปลงสภาพการท างานแต่อย่างใด 
เพียงแต่ในด้านของจิตใจคนภายในจะรู้กันเองว่าใครคือคนที่ถูกวางตัวว่าเป็น Talent  ซึ่งสิ่งที่เห็นได้
ชัดคือ CEO จะเปิดโอกาสให้คนกลุ่มนี้เข้าพบเพ่ือเสนอไอเดียได้ตลอดเวลา รวมทั้ง CEO เองจะลงมา
รับฟังปัญหา เดินเข้ามาหาพนักงานกลุ่มนี้เอง ตรงนี้เป็นสิ่งที่ท าให้พนักงานเหล่านั้นรู้สึกถึงการให้
เกียรติและเปิดโอกาสในการท างานให้เป็นอย่างสูง ไม่มีอะไรกั้น ไม่มีความเป็นเจ้านายลูกน้อง รู้สึกถึง
ความเป็นพ่ีน้อง เป็นครอบครัวการให้เกียรติ แม้จะเป็นพนักงานตัวเล็กๆ แต่ CEO ปฎิบัติต่อพนักงาน
เหล่านี้เป็นอย่างดีรับฟังและให้โอกาสในการท างานและแก้ปัญหาเพ่ือน าเสนองานใหม่ๆ อยู่เสมอ” (E 
[นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทมีแนวคิดท าทุกอย่างให้พนักงานรู้สึกถึงความเป็นบ้าน เป็นครอบครัว มีความใกล้ชิด
ระหว่างพนักงานด้วยกันและ ผู้บริหารกับพนักงานพยายามลดช่องว่างของระดับชั้นให้น้อยที่สุด เพ่ือ
สร้างบรรยากาศในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกันให้มาก พนักงานสามารถบอกความต้องการตรง
กับหัวหน้างานหรือผู้บริหารได้ทันที บริษัทไม่ได้จ ากัดการแสดงออกซึ่งความคิดเห็นของพนักงาน 
แนวคิดการเปลี่ยนระบบการท างานทั้งองคาพยพในทุกบริษัทลูกด้วย เพราะผู้บริหารในรุ่นนี้เป็นรุ่นลูก
เข้ามาบริหารงาน รุ่นพ่อแม่เป็นผู้ให้ค าปรึกษาและแนวคิดการสร้างการท างานแบบครอบครัว
ถ่ายทอดมาจากรุ่นคุณพ่อคุณแม่ ทุกอย่างในองค์กรเลยถูกออกแบบมาด้วยความเอ้ือให้พนักงานรู้สึก
เหมือนอยู่บ้าน อยู่กับพ่ีน้องในครอบครัวเดียวกัน และผู้บริหารรุ่นใหม่ ที่เป็นรุ่นลูกก็ถือวิธีการท างาน
แบบที่คุณแม่สร้างไว้ให้ ซึ่งตรงนี้ช่วยลดความเหลื่อมล้ าระหว่างพนักงานกับหัวหน้างานและสร้าง
ความผูกพันระหว่างพนักงานให้เกิดขึ้นได้” (F [นามสมมุติ], 2564) 

 2) ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง 
จากการศึกษาพบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ กระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตาม

และผู้ร่วมงาน โดยการเปลี่ยนแปลงให้สูงขึ้นกว่าที่คาดหวังและพัฒนาความสามารถและศักยภาพของ
ผู้ตามและผู้ร่วมงานให้สูงขึ้น ในการเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง การให้ความส าคัญกับความ
แตกต่างระหว่างบุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา สามารถสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมี
ผลต่อการบริหารจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่
สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลังศึกษาดังนี้ 
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1. การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง สิ่งที่ทุกๆองค์การให้ความส าคัญคือ ผู้น าต้อง
สามารถน าทีมเพ่ือไปสู่เป้าหมายและเป็นแบบอย่างที่ดีในกับพนักงานได้ คนเก่งจะมองที่ผู้น าเพ่ือการ
ก้าวไปสู่การมีต าแหน่งหน้าที่ที่สูงขึ้น เติบโตตามสายอาชีพ รวมทั้งในบางแห่งมีปรัชญาที่สร้างให้ผู้น า
ขององค์การมีทัศนคติ แนวคิดและ ปฎิบัติงานตามแนวปฏิบัติขององค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลังศึกษาดังนี้ 

“บริษัทเห็นความส าคัญ ของการขับเคลื่อนองค์การผ่านหัวหน้างาน ซึ่งหัวหน้างานต้องเป็น
คนที่รู้หน้างานจริง มีวิสัยทัศน์ พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจตลอดเวลา เพราะผู้บริหารต้อง
วางแผนในการบริหารพนักงานแต่ละกลุ่มไว้ล่วงหน้า มีกระบวนการบริหารงานที่ตลอดจนแนวทาการ
พัฒนาบุคลากรมีความชัดเจน มีการให้ค าปรึกษาอย่างใกล้ชิด สร้างแรงจูงใจอย่างต่อเนื่อง จน
สามารถสร้างให้พนักงานเกิดความรักและความผูกพันต่อองค์กร” ” (A [นามสมมุติ], 2564) 

 “ ผู้บริหารหรือผู้น ามีส่วนส าคัญอย่างมากท่ีจะขับเคลื่อนท าให้กิจกรรมต่างๆส าเร็จ โดยต้อง
ก าหนดนโยบาย อนุมัติงบประมาณ อนุมัติให้จัดกิจกรรม ท าตัวเป็นแบบอย่างที่ดี มีส่วนร่วมในทุก
กิจกรรมเพื่อก ากับดูแลให้เป็นไปตามเป้าหมาย” (B [นามสมมุติ], 2564) 
 

“ผู้น าหรือผู้บริหารคือต้นแบบในการท างานอย่างแท้จริง ยิ่งมีภาระหน้าที่ขอบเขตที่
กว้างขวางแค่ไหน ยิ่งต้องวางตัวให้เหมาะสมเพ่ือเป็นแบบอย่างแก่ลูกน้องให้มาก เพราะขนาดผมซึ่ง
เป็นผู้บริหารในระดับสูงก็ต้องรายงานผลการปฏิบัติงานทุกเช้าตรงเวลา ผ่านเครือข่ายฐานข้อมูลของ
บริษัทโดยไม่มีข้อยกเว้น” (C [นามสมมุติ], 2564) 

 

“การก้าวเข้ามาเป็นผู้บริหารขององค์กร ไม่ใช่เรื่องง่ายต้องการกระบวนการต่างๆ มากมาย
นั่นหมายถึงบรื่สกรีนคนที่จะขึ้นมาเป็นผู้น า ผู้บริหาร หนึ่งสิ่งคือวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล ทันต่ อการ
เปลี่ยนแปลง สามารถปกครองลูกน้องได้ บริษัทไม่ได้ต้องการผู้น าที่ เป็นคนเก่งแต่ปกครองหรือ
ถ่ายทอดวิธีคิด วิธีการท างานให้กับลูกน้องไม่ได้เพราะต้องการสร้างคนขึ้นมา การไปซื้อตัวเป็นวิธีที่
ง่ายแต่คนเหล่านั้นก็อยู่กับเราไม่นาน ถ้าบริษัทมีผู้น าที่เป็น Role Model ขององค์กร จะสามารถ
ถ่ายทอด DNA ขององค์กรไปสู่พนักงานเพ่ือจะเกิดการเรียนรู้ร่วมกัน การสร้างคนให้เค้ามี DNA 
เดียวกันจะท าให้เขาอยู่กับเราได้นาน” (D [นามสมมุติ], 2564) 

 

“การที่บริษัทเรามีการจัดท าเรื่องของ Talent management   ซึ่งท าก่อนจะมีเกณฑ์การ
ประเมินบังคับให้แต่ละรัฐฯต้องท า เกิดขึ้นเพรา CEO ของคนก่อนเป็นคนที่เก่ง และมีวิสัยทัศน์มาก 
ซึ่งถูกถ่ายทอดกระบวนการคิด วิธีการท างานมายังกลุ่ม Talent ขององค์กร แต่กระบวนการที่ท าเพ่ือ
หล่อหลอมให้สามารถพัฒนาตัวเองและเพ่ิมศักยภาพถูกสร้างขึ้นเรื่อยๆ อย่างต่อเนื่องเป็นเวลาหลายปี 
และองค์กรเองทุ่มงบประมาณในส่วนนี้เป็นอย่างมาก ยิ่งต้องการมีคนเก่งเยอะๆในองค์กร ยิ่งต้องสร้าง
เองเพราะธุรกิจมีความเฉพาะสูง จะเห็นได้เลยว่า เมื่อ CEO ไม่ได้ให้ความส าคัญการด าเนินงานด้านนี้
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ก็ Drop ลงไปเพราะมันใช้งบประมาณเยอะมาก ทั้งนี้ ถ้าผู้บริหารเห็นความส าคัญงานเรื่องนี้ก็ไปต่อ
ได”้ (E [นามสมมุติ], 2564) 

 

“ผู้น า หรือผู้บริหารคือต้นแบบในการท างานที่ดีของพนักงาน ดังนั้นกระบวนการขึ้นมาเป็น
ผู้บริหารก็จะมีกระบวนการคัดอย่างเหมาะสมโดยพิจารณาเรื่องของสุขภาพจิตด้วย เพราะต้อง
ถ่ายทอดกลยุทธ์องค์กรไปสู่การปฏิบัติของพนักงาน ผู้น า ต้องเป็นแบบอย่างที่ดีเพ่ือให้พนักงานใต้
ปกครองยอมรับในตัวตนและความสามารถ ที่ส าคัญเมื่อเวลาเกิดวิกฤตต้องสามารถน าองค์กรและ
พนักงานผ่านวิกฤตไปด้วยกันได้” (F [นามสมมุติ], 2564) 

 

2. การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล ในทุกๆที่พบว่าใส่ใจกับพนักงานใน
กลุ่มคนเก่งเป็นอย่างมาก และพยายามตอบสนองต่อความต้องการเหล่านั้นของพนักงานที่มีความ
ต้องการที่แตกต่างกันแต่ต้องไปขัดแย้งกับแนวทางการด าเนินงานขององค์การเพ่ือให้เกิดการผสาน
ประโยชน์และความร่วมมือมากที่สุด 

 

“บริษัทเข้าใจถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลจึงพยายามสร้างให้เกิดวัฒนธรรมในเรื่องการ
ยอมรับซึ่งกันและกัน แม้กระทั่งการจัดการกับกลุ่มคนเก่งที่โดดเด่นขอบแสดงออก และในกลุ่มคนเก่ง
ในงานแต่ไม่แสดงออก ซึ่งบริษัทเข้าใจในความแตกต่างนั้น แต่คนเก่งที่ปฏิบัติตามนโยบาย วัฒนธรรม
และกลยุทธ์ขององค์กร จะทราบว่าบริษัทต้องไปทิศทางใด ดังนั้นพนักงานจะยึดเป็นหลักปฏิบัติงาน
ตามค่านิยมร่วมกัน และการเน้นสร้างความผูกพันให้เกิดกับองค์กร” (A [นามสมมุติ], 2564) 

 

“คนเก่งสามารถเรียนรู้ได้ เร็ว สามารถประยุกต์และปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องไปตาม
สถานการณ์ปัจจุบันซึ่งเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ ได้เร็ว แต่ในความแตกต่างระหว่างบุคคลที่มี ซึ่งใน
บางครั้งวิธีคิด กระบวนการไปถึงเป้าหมายของแต่ละคนมีความแตกต่างและเป็นประโยชน์ต่อองค์กร
ในปัจจุบันมาก จึงให้โอกาสในการแสดงความรู้ความสามารถอย่างเต็มที่ โดยไม่ถูกปิดกั้น” (B [นาม
สมมติุ], 2564) 

 

“บริษัทเข้าใจที่มาที่ไปของแต่ละคน ถึงแม้ว่าจะถูกหลอมรวมด้วยปรัชญาและวิธีการท างาน
เพ่ือให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน แต่ให้อิสระในกระบวนการท างานที่แตกต่างกัน เพราะต้องการให้
คนท างานอย่างมีความสุข บริษัทเชื่อมั่นว่าคนทุกคนมีคุณค่าในตัวเอง ฉะนั้นจะมีกระบวนการท างาน
อย่างไรไม่ได้ก าหนดขอเพียงอยู่ภายใต้ระเบียบปฏิบัติบางอย่างที่ก ากับไว้เช่น ต้องรายงานผลการ
ปฏิบัติงานผ่าน   Application หรือโปรแกรมที่ก าหนด แต่จะไปนั่งท างานที่ไหนก็ได้ แต่ขอให้งาน
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ออกตามเวลา ซึ่งนี่คือการปฏิบัติงานปกติของบริษัทนี่คือตัวอย่างเล็กๆ ที่บริษัทเปิดโอกาสให้” [นาม
สมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทตระหนักถึงความแตกต่างของบุคคลที่มีอยู่คือการให้คนท างานด้วยความสุขภายใต้
ปรัชญาการท างานของบริษัท จึงเน้นให้พนักงานสร้างความสัมพันธ์อันดีร่วมกัน เพ่ือให้เกิดการสร้าง
บรรยากาศที่ดีในการท างาน และผลักดันไปสู่เป้าหมายสุดท้ายขององค์กร ถึงแม้จะต่างวิธีการท างาน
ไปบ้างหรือในบางหน่วยงานอาจไม่ได้มีระบบหรือกระบวนการท างานเหมือนกัน ขึ้นอยู่กับผู้น าและทีม
ของหน่วยงานนั้นๆ แต่สุดท้ายปลายทางจะออกมาในส่วนของบริษัทที่เป็นที่น่าพอใจ” (D [นาม
สมมุติ], 2564) 

 “บริษัทไม่ได้สร้างความรู้สึกพิเศษในกระบวนการท างานระหว่างพนักงานที่เป็นคนเก่งกับ
พนักงานธรรมดาอย่างชัดเจน แต่จะรู้กันจากการได้เข้าสู่กระบวนการอบรมหรือการให้ความสนิทสนม 
หรือการให้งานยากๆ ไปแก้ปัญหา ซึ่งจริงๆ มันก็คือการแบ่งอย่างชัดเจนถึงความแตกต่างของ
พนักงานทั่วไปกับ Successor ซึ่งมีข้อดีคือไม่ได้แปลกแยกกันท าให้คนสามารถท างานร่วมกันเป็นทีม
ได้ และคนที่อยากเป็น Successor ก็จะมีพฤติกรรมเลียนแบบในการท างานและทุ่มเทในการท างาน
เหมือน Successor ที่บริษัทวางตัวไว้” (E [นามสมมุติ], 2564) 

 

“การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคลเป็นสิ่งที่ระมัดระวังและตระหนัก บริษัท
จะให้งานที่เหมาะกับคนคนนั้น ซึ่งผลการปฏิบัติงานที่ได้กลับมาก็เป็นอย่างที่ได้คาดหวังไว้อยู่แล้ว แต่
เมื่อบริษัทได้รับกลับเกินว่าที่คาดหวังมันก็ Happy ทั้งสองฝ่าย แล้วการที่ผู้บริหารใส่ใจพนักงานและ
ให้โอกาสในการท างานในแบบของเค้า มันท าให้บริษัทได้ผลตอบแทนจากการท างานที่กลับมาสู่
องค์กรมากกว่าที่คาดหวังเสมอ ซึ่งนับว่าเป็นเรื่องที่ดี” (F [นามสมมุติ], 2564) 

 

3.การกระตุ้นทางปัญญา องค์การทุกแห่งเปิดโอกาสให้คนเก่งได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มที่
และมีอิสระในการคิด การท างาน โดยผ่านการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลังศึกษาดังนี้ 

“บริษัทเปิดโอกาสให้พนักงานแสดงความคิดเห็นและแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง ผู้บริหารมี
วิธีการกระตุ้นให้พนักงานแสดงความคิดเห็นและแก้ไขปัญหาร่วมกันเมื่อเกิดวิกฤติและมีการสร้าง
แรงจูงใจ ท าให้พนักงานรู้สึกถึงเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร พวกเค้ามีความส าคัญ ตลอดจนรู้สึกเป็น
เจ้าของ เพ่ือขับเคลื่อนองค์กรไปสู่ความส าเร็จ” (A [นามสมมุติ], 2564) 

“สิ่งที่ส าคัญที่สุดของคนที่เก่งที่บริษัทมอง คือทัศนคติ ต้องสอดคล้องไปกับทิศทางเป้าหมาย
ของบริษัท ในการท างานปกติหรือเมื่อเกิดวิกฤตในองค์กร จะถ่ายทอดและจะสื่อสารให้พนักงานรับรู้
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และเข้าใจเหตุการณ์รวมทั้งผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นและแนวทางการแก้ไข ตลอดจนชี้แจงมอบหมาย
บทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละคน เราจะให้การสนับสนุน งบประมาณ อุปกรณ์ 
ผู้เชี่ยวชาญ ฯลฯ ซึ่งตรงนี้หลายๆ ครั้งท าให้เห็นฝีมือของกลุ่มคนเก่งในองค์กร” (B [นามสมมุติ], 
2564) 

 

“บริษัทเปิดโอกาสให้พนักงานได้ใช้ความคิดสร้างสรรค์ในการท างานใหม่ๆเพ่ือแก้ปัญหาอยู่
เสมอ บริษัทท าแม้กระท่ังส่งคนไปท างานข้ามสายงานเพื่อเรียนรู้งาน เพ่ือจะได้เข้าใจงานนอกหน้าที่ ที่
จะต้องเข้ามามีส่วนเกี่ยวข้องกับหน้างานตรงของคนนั้นๆ หรือแม้กระทั่งส่งคนไปใน Base การผลิต
ต่างประเทศ และการสร้างสถานการณ์ให้เค้าไปเผชิญอะไรที่ไม่คุ้นเคย จะเป็นการดึงความคิด
สร้างสรรค์ออกมาและการแก้ปัญหานอกกรอบความคิดเดิมๆ ท าให้ได้วิธีการที่ดีในหลายๆครั้งและ
ผลลัพธ์ที่ออกมาดีทุกครั้ง ซึ่งวิธีการคิดแบบนี้มันก็ถูกถ่ายทอดมายังผู้บริหารรุ่นต่อรุ่น” (C [นาม
สมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทให้โอกาสคนที่เป็น Successor ในหน่วยงาน ได้ติตตามเดินตามผู้บริหารไปในทุกครั้งที่ต้องลง
ไปแก้ปัญหาแต่ละ Case เพ่ือจะได้ร่วมเรียนรู้ร่วมกันในการแก้ปัญหาถกเถียงหรือร่วมรับฟังซึ่งกันและ
กัน เป็นการเตรียมพร้อมคนที่จะขึ้นมาแทน ซึ่งเป็นเรื่องดีที่ท าให้เห็นศักยภาพและได้เห็นมุมมอง
ใหม่ๆ จากคนรุ่นใหม่ คนละ Gen ซึ่งเป็นประโยชน์ต่อบริษัทมาก” (D [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีโอกาสในการน าเสนอวิธีคิดในการแก้ไขปัญหาได้อย่าง
อิสระ โดยดูง่ายๆ CEO จะมีวันที่ให้กลุ่มคนเก่งเข้ามาน าเสนอหรือปรึกษาได้ทุกเรื่อง อย่างทุกวันศุกร์
บ่าย สามารถเปิดประตูเข้าไปคุยกับ CEO ได้เลยไม่ว่าจะเป็นเรื่องงาน หรืออะไรก็ตามที่อยากจะพูด
จะคุย ซึ่งเป็นเรื่องที่ดีมากๆ เพราะมันคือสิ่งที่ท าให้รู้สึกถึงการให้เกียรติ เห็นการให้ความส าคัญ เห็น
การให้โอกาส เห็นการให้ความเชื่อมั่นและไว้วางใจ ซึ่งสิ่งนี้มันแลกด้วยอะไรไม่ได้เลย มันเป็นเรื่องของ
ความรู้สึกท่ีดีจริงๆ ” (E [นามสมมุติ], 2564) 

 

“บริษัทมีจ านวนคนไม่มาก แต่เสร้างโอกาสในการให้พนักงานได้มีโอกาสในการเสนอและ
แก้ไขปัญหาอยู่เสมอๆ บางครั้งผู้บริหารให้โจทย์ยากไปเช่นต้องการระบายสต็อกสินค้าออกไปจ านวน
เท่านั้น เท่านี้ ซึ่งมันเยอะมากแต่สุดท้ายแล้ว ทีมงานที่ให้ไปท าก็สามารถท าได้ทุกครั้ง” (F [นาม
สมมุติ], 2564) 
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ตอนที่ 3 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของควำมสำมำรถกำรจัดกำรคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
 ปัจจัยผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่งในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ประกอบด้วย
ประสิทธิภาพการท างานและผลการด าเนินงาน มีรายละเอียดดังนี้  
 1 ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน 

จากการศึกษาพบว่า ประสิทธิภาพการด าเนินงาน คือ  การด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์
และเป้าหมายโดยใช้ทรัพยากรอย่างประหยัด และคุ้มค่าสูงสุด  เพ่ือประโยชน์ ในการเพ่ิม
ความสามารถในการแข่งขันต่อองค์กรทั้งในด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ ซึ่งความสามารถในการ
การบริหารจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์จะท าให้เกิดประสิทธิภาพในการด าเนินงานของธุรกิจ บริษัทใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ให้ความส าคัญกับการบริหารคนเก่ง ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้การ
ด าเนินงานประสบผลส าเร็จ แม้กระท่ังเกิดภาวการณ์ระบาดของไวรัส Covid-19 กลุ่มคนเก่งเหล่านี้ยัง
เป็นกลุ่มคนที่องค์การสงวนรักษาไว้เพ่ือช่วยแก้วิกฤตที่เกิดขึ้นและช่วยให้การด าเนินกิจของก้าวไป
ข้างหน้าได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลัง
ศึกษาดังนี ้

“กลุ่มคนเก่งสามารถท างานได้รวดเร็ว มีความคิดที่เฉียบ ทักษะการสื่อสารที่ดี มีความรู้
ความสามารถที่โดดเด่น ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จเป็นไปตามเป้าหมายก าหนดแพลนระยะสั้น 
และองค์กรเจริญเติบโต มีความสามารถในการแข่งขันเชิงธุรกิจได้ในระยะยาว บริษัทมีระบบของการ
บริหารจัดการระบบงานและการบริหารคนที่ดี พนักงานปฏิบัติตามวัฒนธรรมองค์กร ถึงแม้จะมีการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วและการแข่งขันที่รุนแรง แต่บริษัทมีความสามารถในการขับเคลื่อนธุรกิจและ
ได้เปรียบทางธุรกิจ เนื่องมาจากจากบุคลากรที่มีความสามารถสูง” (A [นามสมมุติ], 2564) 
 

“เมื่อเกิดวิกฤตต่างๆ บริษัทต้องมาพิจารณาว่า ผลกระทบนั้นมาจากปัจจัยอะไรบ้าง  ภายใน
หรือภายนอก ระดับความรุนแรง เป็นอย่างไร มีแผนตอบโต้กับปัจจัยนั้นๆอย่างไร ซึ่งคนเก่งจะช่วยได้
เยอะมาก องค์กรจะเข้ามาสื่อสารว่าต้องการให้คนเก่งท างานอย่างไร มีบทบาทหน้าที่อย่างไร ผลลัพธ์
ที่ต้องการจากคนเก่งอย่างไร ในภาวะวิกฤตินี้ เช่น คนเก่งจะมีบทบาทในการระดมให้เข้ามาช่วยเหลือ
แก้ไขให้เหตุการณ์เหล่านั้นผ่านพ้นไป เพ่ือให้องค์กรเข้าสู่สภาวะปกติให้เร็วที่สุด ลดผลกระทบต่อ
ลูกค้า,ก าไร-ขาดทุนของบริษัท คนเก่งสามารถเรียนรู้ได้เร็ว ประยุกต์และปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องไป
ตามสถานการปัจจุบันซึ่งเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ ซึ่งสิ่งเหล่านี้ มีสามารถสร้างความแตกต่างและเป็น
ประโยชน์ต่อองค์กรในปัจจุบันมาก จ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องพัฒนาหรือสรรหาคนเก่งเข้ามาร่วมงาน  
ยกตัวอย่าง หากมีวิกฤติเกิดขึ้นจากปัจจัยภายนอก บริษัทจะท าการวิเคราะห์ความเสี่ยงว่ามีอะไรบ้าง
ที่จะมีผลกระทบต่อธุรกิจ  วิเคราะห์ผลกระทบที่เกิดขึ้นจากความเสี่ยง  จัดท าแผนตอบโต้เพ่ือลด
ผลกระทบจากความเสี่ยงนั้นๆ การกระจายความเสี่ยง และอีกอย่างวิกฤตปัจจุบันที่ก าบริษัทก าลั ง
เผชิญอยู่ มีการปรับการท างานแบบ WFH คนเก่งมีส่วนส าคัญในการปรับเปลี่ยนรูปแบบการท างาน
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จากแบบ Off line ไปสู่ Online ได้เร็วขึ้น ช่วยสร้างPlat form ต่างๆมาใช้งานลดผลกระทบต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน” (B [นามสมมุติ], 2564) 
 

“การที่บริษัทมีคนเก่งที่เป็นครีมเข้ามา ท าให้ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ งานทุกอย่าง
สามารถส าเร็จได้อย่างรวดเร็วเพราะคนกลุ่มนี้มีความเข้าใจในทุกอย่างๆ ได้อย่างรวดเร็วและมีการ
แก้ไขปัญหาได้อย่างรวดเร็ว ท าให้ประสิทธิภาพการท างานรวดเร็ว ไม่สะดุดและตอบสนองได้ทันต่อ
การเปลี่ยนแปลงของธุรกิจได้ทันท่วงที” (C [นามสมมุติ], 2564) 
 

“คนเก่งที่มีในบริษัทสามารถสร้างให้บริษัทมีประสิทธิภาพการด าเนินงานที่ดี บริษัทจึงยอม
ทุ่มเทเพ่ือสร้างคนเก่งและซื้อคนเก่งเข้ามาร่วมงานกับองค์กรให้เยอะที่สุด โดยไม่ได้สนใจว่าจะต้องใช้
เงินมากขนาดไหนเพราะบริษัทเห็นว่าคนเก่งเหล่านี้จะสร้างความคุ้มค่าต่อเงินที่ลงทุนได้ เห็นได้จาก
การเติบโตอย่างต่อเนื่องของบริษัทและการปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง” (D [นามสมมุติ], 
2564) 
 

“บริษัทใช้งบประมาณลงทุนในส่วนของ Talent สูงมาก ในการพัฒนาคนกลุ่มนี้รุ่นต่อรุ่นโดย
เชื่อว่าคนกลุ่มนี้จะเข้ามาช่วยแก้ไขปัญหาเมื่อองค์กรเกิดวิกฤตได้อย่างรวดเร็วทันท่วงที และที่ส าคัญ
เมื่อการบริหารจัดการคนเก่งถูกท าให้เป็นเกณฑ์ประเมินของรัฐวิสาหกิจทุกรัฐมันแสดงให้เห็นถึง
ความส าคัญของการมีคนเก่งต่อการประเมินผลองค์กร” (E [นามสมมุติ], 2564) 
 

“บริษัทมีการท างานภายใต้การบริหารงานแบบพ่ีน้อง เหมือนคนในครอบครัว สามารถสร้าง
ความไว้เนื้อเชื่อใจระหว่างคนท างานด้วยกัน ลูกน้องกับหัวหน้า ซึ่งมันท าให้คนเก่งท างานอย่างทุ่มเท
เต็มที่ การลาออกก็แทบจะเป็น 0 ท าให้งานของเดินต่อเนื่องไปได้เรื่อยๆ แต่เมื่อเกิดปัญหาขึ้น Talent 
เหล่านี้จะเข้าไปแก้ปัญหาได้อย่างรวดเร็วและผ่านวิกฤตได้ทุกครั้ง” (F [นามสมมุติ], 2564) 
 
2) ผลกำรด ำเนินงำน 

จากการศึกษาพบว่า ผลการด าเนินงาน คือ  ผลลัพธ์จากการบริหารงานขององค์การใน 4 
มุมมอง ได้แก่มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน มุมมองด้านการ
เรียนรู้และการพัฒนา ซึ่งความสามารถในการการบริหารจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์จะส่งผลต่อการ
ด าเนินงานของธุรกิจ จากการมีคนเก่งในปริมาณที่เพียงพอแล้วคนเก่งเหล่านั้นต้องมีการพัฒนา
ศักยภาพเรื่อยๆ ผ่านกระบวนการอบรม พัฒนาศักยภาพด้วยโปรแกรมที่ถูกออกแบบมาเป็นการ
เฉพาะช่วยสร้างให้คนเก่ง มีความโดดเด่นจากพนักงานทั่วไปส่งผลให้สร้างผลงานได้อย่างเป็นที่น่า
พอใจ และหลายแห่งตั้งงบประมาณในการดูแลพนักงานเหล่านี้  แม้ในอนาคตอาจไม่สามารถรักษา
พนักงานเหล่านี้ไว้ในองค์การได้แต่ บริษัทพบว่าก็ยังสามารถสร้างความคุ้มค่าจากการลงทุนในคนเก่ง
ขององค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ก าลัง
ศึกษาดังนี ้
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“การมีกลุ่มคนเก่งถือว่าเป็นส่วนเสริมให้องก์กรมีผลประกอบการดีขึ้นและการบริหารจัดการ
คนเก่งที่ดีจะช่วยสร้างความสามารถด้านการแข่งขัน กับคู่แข่ง ในตลาดได้อย่างยั่งยืน บริษัทมีการ
ก าหนดโครงสร้างการบริหารงานด้านความยั่งยืน แบ่งเป็น 3 ระดับ คือ ระดับกรรมการบริหาร ระดับ
ผู้บริหารระดับสูง และระดับผู้บริหารระดับกลางและพนักงาน เพ่ือขับเคลื่อนความยั่งยืนให้ครอบคลุม
ทั่วทั้งองค์กร มีนโยบายและแนวทางการปฏิบัติที่พัฒนามุ่งเน้นสู่ความยั่งยืนด้านเศรษฐกิจ สังคม และ
สิ่งแวดล้อม มีการประเมินประเด็นส าคัญด้านความยั่งยืนของบริษัทเป็นประจ าทุกปี รวมถึงแนวทาง
การสร้างความผูกพันกับผู้มีส่วนได้เสีย เป็นที่มาองค์กรได้รับรางวัล  Thailand Sustainability 
Investment 3 ปีซ้อน” (A [นามสมมุติ], 2564) 

 
“ผลระยะสั้น เห็นผลลัพธ์ที่ดีขึ้นอย่างชัดเจน มาจากแนวทางการพัฒนาพนักงาน และ

พนักงานคนเก่งมีเป้าหมายในการเติบโต มีความตั้งใจท างานสูงขึ้น     ผลระยะยาว  A : มีผลเชิงบวก
ต่อองค์กร คือคนเก่งได้รับการพัฒนา สามารถท างานได้ตามเกณฑ์ที่ก าหนด สมารถสอนงาน ถ่ายทอด
งานให้กับน้องๆในทีม ส่งผลให้คนเก่งได้ค่าตอบแทนสูงขึ้นได้โปรโมทต าแหน่ง ส่งผลต่อองค์กรได้
พัฒนาพนักงานและท าผลงานได้ตามเป้าหมาย หรือเติบโตขึ้น ผลระยะยาว  B : มีผลเชิงลบต่อองค์กร 
หากคนเก่งไม่สามารถพัฒนาได้ตามเป้าหมายหรือความคาดหวัง  ตัวอย่าง นาย A เป็นช่างที่เก่งจึง
ได้รับการแต่งตั้งเป็นหัวหน้างาน แต่นาย A ไม่ถนัดงานเอกสารหรือไม่สามารถปกครองลูกน้องได้ ท า
ให้ บริษัทเสียช่างที่เก่งไปแต่ได้หัวหน้างานที่แย่ๆมาแทน ดังนั้น การบริหารจัดการและการควบคุม
ปัจจัยต่างๆ ภายในบริษัทให้นิ่ง ไม่ว่าจะเป็นการจัดการวัตถุดิบ ควบคุมกระบวนการผลิต การปฏิบัติ
ตามกฎหมาย การบริหารงบการเงินและพนักงาน ฯลฯ ที่ดี จะเป็นการสร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้ที่จะ
เข้ ามาร่วมลงทุน  ผู้ ซื้ อหุ้ นฯ  ซึ่ งสิ่ งนี้ แสดงให้ เห็ นจากการที่ บ ริษั ทถูกจัดอยู่ ใน  Thailand 
Sustainability Investment หรือหุ้นยั่งยืนเป็นระยะเวลา 4 ปี จากนโยบายหลักขององค์กร และ
ผู้บริหารระดับสูงให้ความส าคัญก ากับ ดูแลว่าทิศทางในการด าเนินธุรกิจต้องเป็นไปแบบยั่งยืน ชุมชน
มีรายได้อันเกิดจากการด าเนินงานของบริษัท เช่นการจ้างงาน การขายวัตถุดิบ และไม่สร้างผลกระทบ
ต่อชุมชน นั่นคือบริษัทมอง เศรษฐกิจ+ชุมชน+สิ่งแวดล้อม” (B [นามสมมุติ], 2564) 

“การได้กลุ่มคนที่เป็นครีมมาตั้งแต่แรก  เมื่อคนกลุ่มนี้เข้ามาท างานศักยภาพจะสูงมากและ
ผนวกกับการเข้าสู่กระบวนการพัฒนาอย่างมีระบบของบริษัทท าให้พวกเขาสามารถสร้างผลการ
ด าเนินงานที่ดีให้กับบริษัทได้ บริษัทขยายการเติบโตออกไปเรื่อยๆ ถ้าจะมองโครงสร้างธุรกิจหลัก 3 
โครงสร้างหลักๆจะเห็นว่ามีบริษัทลูกอยู่ภายใต้ก ากับอีกหลายบริษัท ในหลายๆ ครั้งบริษัทลูกท่ีตั้งใหม่
พวกนี้ จะเอาคนที่เป็น Talent ไปนั่งบริหารเพ่ือฝึกและวางแผนสืบทอดต าแหน่งเอาไว้ และคนกลุ่มนี้
ก็จะสร้างผลประกอบการที่ดีให้แก่เราเสมอมา  ถ้าถามว่าวิกฤตโรคระบาดแบบนี้ องค์กรกระทบไหม 
มันก็มีผลกระทบบ้างแต่บริษัทมีหน่วยงานจัดการความเสี่ยงซึ่งตั้งโดยมีกรรมการในชุดนั้น เป็น
ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรนั่งอยู่ในชุดนั้นๆด้วย และมีการวางแผนความเสี่ยงในเรื่องนี้มาเป็น 10 ปี 
จึงรับมือกับปัญหานี้ ได้ทัน ในตอนแรกที่ เกิดเหตุ ฝ่ายที่ท างานหนักสุดของคือ IT เพราะต้อง
เตรียมพร้อมส าหรับ   Application และ Program ต่างๆ เพ่ือใช้ในการท างานภายใต้วิกฤต เพราะ
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ต้องยอมรับว่าข้อมูลที่มีมันเป็น Big DATA  แต่ทุกอย่างก็สามารถท าได้โดยไม่มีปัญหาแต่อย่าง 
คนท างานไม่มีใครถูกเลิกจ้าง บริษัทด าเนินธุรกิจโดยเห็นคนเป็นทุนส าคัญที่ต้องรักษาไว้ คนที่ต้องมี
ความสุขควบคู่กับการท างานที่ได้ผลงานดี ท าให้บริษัทแทบไม่มีบุคลากรลาออก ด้วยหลายเหตุปัจจัย
ที่มีและสนับสนุนให้คนเหล่านี้ได้ท างานอย่างเต็มที่ และบริษัทยังใส่ใจเรื่องสิ่งแวดล้อมมากและบริษัท
ถูกจัดอยู่ใน Thailand Sustainability Investment หรือหุ้นยั่งยืนเป็นระยะเวลา 6 ปีซ้อนและอยู่
ใน Dow Jones Sustainable สิ่งนี้แสดงให้เห็นถึงผลการด าเนินงานที่ดีของเรา” (C [นามสมมุติ], 
2564) 
 
“การที่บริษัทมี Talent เยอะเป็นเรื่องที่ดี และบริษัทพยายามที่จะท า Talent Pools เพ่ือรวบรวม
คนเก่งมาไว้ที่ห้มากที่สุดเพราะศักยภาพของคนกลุ่มนี้มีสูง แม้คนเก่งที่บริษัทสร้างเองขึ้นมา เสียเงิน 
เสียงบประมาณและเวลาในการสร้างคนเหล่านั้นขึ้นมาเพ่ือผลการด าเนินงานที่ดีขององค์กร แต่
สุดท้าย บางครั้งก็ประสบกับการสูญเสียคนเก่งที่องค์กรสร้างมาอยู่บ้างเนื่องจากการซื้อตัว จากบริษัท
อ่ืนๆ ที่เป็นคู่แข่งบ้าง หรือข้าม Sectorบ้าง ซึ่งบริษัทท าการวิเคราะห์อัตราก าลังและความเสี่ยงอยู่
เรื่อยๆ และจ านวนที่เสียไปไม่มาก ไม่ได้กระทบกับการท างานเพราะมีการสร้างคนข้างในให้เข้าสู่
กระบวนการของคนเก่งอยู่เสมอ ยกเว้นสร้างไม่ทันก็จะซื้อจากองค์กรอ่ืนมาเหมือนกัน สรุปคือ องค์กร
จะไม่มีการขาดแคลนคนเก่ง และพนักงานข้างในเองก็ต้องการถูกยอมรับและพัฒนาในการเข้าสู่ระบบ
นี้ด้วย เพราะจะท าให้ก้าวหน้าได้ไว รวมทั้งค่าตอบแทนที่สูงขึ้นกว่าพนักงานปกติ และงานที่ให้คนกลุ่ม
นี้ท ามันท้าทายความสามารถขึ้นเรื่อยๆ คนบางคนก็ชอบที่จะท าอะไรท้าทายแบบนี้ และบริษัทเองก็
ชอบที่พนักงานพร้อมทุ่มเทท างานเต็มที่ และถึงแม้จะเกิดวิกฤตจะเห็นได้ว่าไม่มีข่าวของบริษัทในการ
เลิกจ้างพนักงาน นี่เป็นสิ่งที่คาดการณ์ความเสี่ยงไว้ล่วงหน้าแล้วเช่นกัน พนักงานยิ่งเกิดความภักดีต่อ
องค์กรและที่ส าคัญวิกฤตนี้กลับท าไห้การเติบโตของธุรกิจสูงขึ้นมากจากปีก่อนๆ ธุรกิจอาหารแช่แข็ง 
อาหารพร้อมทานเติบโตสูงมากเพราะคนไม่ออกไปไหน ไลน์ผลิตอาหารเพ่ิมขึ้นเยอะมากเพ่ือ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า ซึ่งเป็นเรื่องน่ายินดีที่สามารถเติบโตขึ้นไปได้อีก เมื่อเทียบผลก า ไร
พ่ิมขึ้นเยอะมาก และอีกอย่างปรัชญาการท าธุรกิจที่มุ่งเน้นให้ความส าคัญกับผู้เกี่ยวข้อง และดูแลเรื่อง
สิ่งแวดล้อมท าให้ภาพลักษณ์ของบริษัทดีมากๆ ซึ่งเป็นสิ่งที่ท าให้พนักงานทุกคนภูมิใจ และบริษัทก็ถูก
จัดอยู่ใน Thailand Sustainability Investment หรือหุ้นยั่งยืนเป็นระยะเวลา 6 ปีซ้อนและอยู่ใน 
Dow Jones Sustainable” (D [นามสมมุติ], 2564) 
 

“ไม่ว่าจะเกิดวิกฤตขึ้นกับบริษัทของเราขนาดไหน ก็ไม่พบว่าพนักงานกลุ่มที่เป็น Talent 
ลาออกจากองค์กรเลยแม้แต่คนเดียว อัตราการลาออกของพนักงานกลุ่มนี้เป็น 0 สิ่งหนึ่งที่น่าสนใจ
อาจเป็นเพราะกระบวนการตั้งแต่การสร้างและพัฒนาคนกลุ่มนี้ขึ้นมา แต่ละหลักสูตรเราปลูกฝังความ
รักองค์กร การท างานเป็นทีมเอาไว้ด้วยตลอด เมื่อเกิดปัญหาเกิดขึ้น คนกลุ่มนี้จะเข้าไประดมมันสมอง
เพ่ือแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นได้ทุกครั้งและทุกสถานการณ์ ซึ่งท าให้ผ่านวิกฤตและมีผลประกอบการดีมาก 
และก่อให้เกิดผลการด าเนินงานที่ดีในทุกๆ ด้านและบริษัทเองถูกจัดอยู่ใน Thailand Sustainability 
Investment หรือหุ้นยั่งยืนเป็นระยะเวลา 6 ปีซ้อน แต่ถึงแม้ว่าช่วงนี้จะเกิดวิกฤตขึ้น และได้รับ
ผลกระทบเป็นอย่างมาก แต่ก็สามารถประคองธุรกิจให้อยู่รอดได้ส่วนหนึ่งก็มาจาก Talent รุ่นแรกๆ 
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ที่นั่งเป็นผู้บริหารในทุกส่วนงานท างานกันอย่างสอดประสาน ท าให้สามารถผ่านวิกฤตครั้งนี้ไปได้ ซึ่งก็
ได้แต่หวังว่าจะเข้าสู่ภาวะปกติในเร็ววัน เพราะเราคาดการณ์ไว้ว่าจะสามารถด าเนินธุรกิจได้อย่างปกติ
ภายในระยะเวลา 2 ปี” (E [นามสมมุติ], 2564) 
 

“ในขณะที่ธุรกิจอ่ืนได้รับผลกระทบจากภาวะ Covid-19 แต่บริษัทลับสามารถท าก าไรได้ใน
รอบ 9 ปีเนื่องด้วย Demand การซื้อเหล็กในตลาดโลกมีสูงมากเนื่องจากสหรัฐอเมริกาและจีนไม่
สามารถส่งออกเหล็กได้เนื่องจากแรงงานและภาวะโรคติดต่อ หลายๆ ประเทศจึงหันมาสั่งเหล็กจาก
ประเทศไทย ซึ่งท าให้สามารถระบายสต็อกที่ค้างไว้ได้ออกไปเยอะมาก ส่วนหนึ่งที่ต้องยอมรับคือการ
ที่บริษัทเสริมแรงทางบวกให้กับกลุ่มคนที่เป็นคนเก่งของบริษัทให้ขายสินค้าออกไปให้ได้มากท่ีสุด เช่น 
แจกรถยนต์ให้พนักงานที่ท ายอดให้บริษัทได้ นอกจากนั้นสวัสดิการต่างๆที่ให้ ไม่ว่าจะเป็นค่ า
รักษาพยาบาล การส่งบุตรหลานพนักงานเรียนต่อ หรือให้ทุน หรือแม้กระทั่งการจ่ายค่าจ้างเงินเดือน
ที่สูงกว่าราคาตลาดท าให้บริษัทได้กลุ่มคนเก่งแบบที่องค์กรต้องการมาอยู่ด้วย คนเหล่านี้เมื่อพบกับ
การดูแลและวัฒนธรรมองค์กรแบบที่เราสร้างความเป็นครอบครัว แทบจะไม่ลาออกจากบริษัทเลย 
เรียกได้ว่าเป็น 0 และยังทุ่มเทท างานจนมีผลก าไรอย่างต่อเนื่องแม้จะเกิดวิฤต บริษัทก็ยังมีก าไรจาก
การด าเนินงาน เมื่อบริษัทดูแลคนกลุ่มนี้ได้ดี คนกลุ่มนี้ก็ทุ่มเทท างานอย่างเต็มที่ ให้ใจเรากลับมา 
Win-Win ทั้งคู่ และในอนาคตคาดหวังว่าบริษัทจะพยายามเข้าไปสู่การประเมินเพ่ือเป็นบริษัทที่ได้รับ 
การจัดอยู่ในหุ้นยั่งยืนเหมือนบริษัทใหญ่ อ่ืนๆ ด้วย” (F [นามสมมุติ], 2564) 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่าการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของ
บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย สามารถดึงศักยภาพของกลุ่มคนเก่งมาพัฒนาการ
ด าเนินงานขององค์การ ให้เกิดประสิทธิภาพการด าเนินงาน ให้เกิดผลิตภาพในสินค้าและบริการ 
สร้างความแข็งแกร่งในการด าเนินงาน บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ มีผล
ประกอบการที่ดีทั้งในระยะสั้นและระยะยาว การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ส่งผลต่อให้
ธุรกิจเติบโตอย่างยั่งยืนได้  

 
ตอนที่ 4 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสำเหตุที่มีอิทธพิลต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

กล่าวคือ บริษัทมีกระบวนการภายใน ในการบริหารจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ซึ่งมีปัจจัยที่
มีอิทธิพลต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วยวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ซึ่งแต่ละ
แห่งจะมีการสร้างวัฒนธรรมแบบเปิด เพ่ือให้กลุ่มคนเก่งมีพ้ืนที่ในการแสดงออกซ่ึงความสามารถ
และศักยภาพ อย่างเต็มที่ท้ังกระบวนการท างาน การปลูกฝังค่านิยมต่าง ๆและภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ที่องค์การแต่ละแห่งจะเน้นผู้น าที่สามารถผสานประโยชน์ของทุกฝ่ายและยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วปรับตัวได้อย่างรวดเร็วในทุกสถานการณ์ ซึ่งคนเหล่านี้จะแสดงออกถึง
วิสัยทัศน์ที่ดีและความกล้าน า กล้าตัดสินใจ สิ่งเหล่านี้เป็นแบบอย่างที่ดีให้กับคนเก่งได้  จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบประเด็นที่สอดคล้องดังนี้ 
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1) อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กำรเชิงสร้ำงสรรค์ที่มีต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ที่มีอิทธิพลต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ แต่ละองค์การ
ต่างสร้างวัฒนธรรมองค์การเฉพาะของตัวเองขึ้นมาเพ่ือถ่ายทอดลักษณะที่เรียกว่า DNA ขององค์การ
ให้พนักงานเพื่อจะได้ผสานประโยชน์ร่วมกันระหว่างพนักงานกลุ่มคนเก่งและองค์การ เพ่ือคนเก่งจะ
สามารถท างานได้อย่างเต็มศักยภาพ พบประเด็นความสอดคล้องจาก การสัมภาษณ์ดังนี้ 

“บริษัทเน้นการการสร้างความผูกพันของพนักงานให้เกิดขึ้นกับองค์กร โดยให้อิสระอย่าง
เต็มที่ในการท างาน มีการท างานเชิงรุก และสามารถน าความคิดสร้างสรรค์ต่างๆไปแก้ปัญหาได้ในทุก
สถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน โดยบริษัทจะคอยสนับสนุนในทุกความต้องการ” (A [นามสมมุติ], 2564) 

 
“บริษัทมีการก าหนดบริบทองค์กรและเป้าหมายในการด าเนินธุรกิจที่ มีการก าหนดบทบาท

หน้าที่ความรับผิดชอบอย่างชัดเจน โดยกระบวนการควบคุมและตรวจสอบให้การด าเนินงานเป็นไป
ตามเป้าหมายที่ก าหนด สิ่งที่ส าคัญที่สุดของการจัดการคนเก่งที่บริษัทตระหนัก คือทัศนคติ ต้อง
สอดคล้องไปกับทิศทางเป้าหมายของบริษัท  ต้องมีคุณธรรม  รู้จักการท างานเป็นทีม ให้ความส าคัญ 
ให้เกียรติเพ่ือนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นวัฒนธรรมที่บริษัทยึดถือปฏิบัติมาตลอด” (B 
[นามสมมุติ], 2564) 

 
“การก าหนด Core Value ตามปรัชญาการด าเนินธุรกิจภายใต้อุดมการณ์ที่จะต้องเป็นไป

ตามครรลองแห่งความถูกต้องและเป็นธรรม ตั้งมั่นในความเป็นธรรม มุ่งมั่นในความเป็นเลิศ เชื่อมั่นใน
ความรับผิดชอบต่อสังคม ที่ส าคัญเราเชื่อมั่นในคุณค่าของคน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะถูกปลูกฝังเหมือนเป็น 
DNA ของคนในองค์การ การที่บริษัทเติบโตอย่างยั่งยืนเป็นองค์กร 100 ปีอีกหนึ่งองค์กร บริษัทมุ่งหวัง
ถ่ายทอดให้คนในองค์กรส่งต่อ “สิ่งที่ดีกว่า” ไปสู่ลูกค้าและสังคมด้วย Circular Economy ภายใต้ 
“Passion for Better” บริษัทมุ่งหวังให้ DNA เหล่านี้อยู่ในทุกตัวตนของคนของเราในทุกระดับ นั่น
คือยึดมั่นในคุณภาพและเป็นธรรม” (C [นามสมมุติ], 2564) 

 
บริษัทเราเน้นการการสร้างความผูกพันของพนักงานให้เกิดขึ้นกับองค์กร โดยให้อิสระอย่าง

เต็มที่ในการท างาน มีการท างานเชิงรุก และสามารถน าเสนอไอเดีย ความคิดสร้างสรรค์ต่างๆ เพ่ือ
แก้ปัญหาได้ในทุกสถานการณ์ที่เกิดขึ้น โดยบริษัทจะคอยสนับสนุนในทุกความต้องการ (D [นาม
สมมุติ], 2564) 

 
“บริษัทไม่ได้จัดสภาพการท างานระหว่างพนักงานที่เป็นคนเก่งกับพนักงานปกติแตกต่างกัน

แต่อย่างใด เพราะต้องการการท างานเป็นทีม ไม่ต้องการให้คนงานทั่วไปกับคนเก่งรู้สึกถึงความแปลก
แยก และบริษัทมีการถ่ายอดค่านิยมองค์กรร่วมกันผ่านกระบวนการท างานหรือแม้กระทั่งมีเสื้อ Core 
Value และแทรกในกิจกรรมต่างๆ ที่บริษัทด านินการ” (E [นามสมมุติ], 2564) 
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“บริษัทมีปรัชญาการท างานแบบเน้นความเป็นครอบครัว ดูแลพนักงานเหมือนคนใน
ครอบครัว เปิดโอกาสให้พนักงานสร้างพลังบวกซึ่งกันและกัน มีการท างานเป็นทีม มีระบบพ่ีเลี้ยงที่
คอย Coaching พนักงานในแต่ละส่วนงาน เปิดโอกาสให้ทุกคนได้เรียนรู้งาน เพราะบริษัทอยากสร้าง
ให้มีคนเก่งเยอะที่สุด และต้องเป็นคนเก่งที่มีความสุขและรักในองค์กรด้วย” (F [นามสมมุติ], 2564) 
 
2) อิทธิพลของภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลงที่มีต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี อิทธิพลต่อการจัดคนเก่งเชิงกลยุทธ์ พบว่าบริษัทให้
ความส าคัญ ต่อผู้น าที่นอกจากเข้าใจวิสัยทัศน์ ทิศทางและเป้าหมายการด าเนินธุรกิจแล้ว ต้อง
สามารถกระตุ้นผู้ตามสร้างความเป็นทีม เป็นแบบอย่างในการน า และการพัฒนาสิ่งใหม่ คาดการณ์
ความเสี่ยงและสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคต เพ่ือออกแบบหรือก าหนดกลยุทธ์ในการคนเก่ง และน ากล
ยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผลสัมฤทธิ์  บทบาทของผู้น าการเปลี่ยนแปลง จึงส่งผลกระทบต่อการ
บริหารจัดการคนเก่งทั้งความเป็นนามธรรมและรูปธรรมในการใช้ทรัพยากรและการถ่ายทอดวิธีคิด 
การสร้างแรงบันดาลใจ เพ่ือน าไปสู่การปฏิบัติจริง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่
สอดคล้อง ดังนี้   

“ผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์และมองการณ์ไกลพร้อมรับต่อการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม
ภายนอกตลอดเวลาภายใต้ธุรกิจที่มีการแข่งขันกันสูงโดยเฉพาะธุรกิจเทคโนโลยีและการสื่อสาร ที่
ส าคัญต้องเป็น Role Modelที่ดีได้ ต้องสามารถถ่ายทอดวิสัยทัศน์องค์กรผ่านกระบวนการท างาน 
นอกจากต้องบริหารทรัพยกรบริษัทให้ได้ประสิทธิภาแล้ว ยังต้องดูแลปัจจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ 
โดยเฉพาะคนที่เก่ง ที่ผู้น าต้องวางแผนในส่วนของการออกแบบก าลังคนในส่วนของงบประมาณและ
ด้านอ่ืนๆ ร่วมกับฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือบริหารจัดการด้านบุคลากรได้ สอดคล้องกับทิศทาง 
เป้าหมายการท าธุรกิจ” (A [นามสมมุติ], 2564) 

 
“ผู้น าในฐานะที่เป็นผู้รับผิดชอบการบริหารงานในองค์การ เป็นหนึ่งปัจจัยแห่งความส าเร็จที่

การผลักดันให้บริษัทมีผลประกอบการที่ดี ผู้บริหารต้องอ่านเกมขาด มองเห็นและคาดการณ์อนาคต
ล่วงหน้า ต้องเป็นผู้ที่พร้อมรับต่อการเปลี่ยนแปลงในทุกรูปแบบและต้องสามารถน ารูปแบบการ
เปลี่ยนแปลงที่ดีมาบริหารจัดการองค์การและจัดการบุคลากรภายในได้ เพ่ือให้สอดคล้องกับกลยุทธ์
และเป็นไปตามเป้าหมาย”(B [นามสมมุติ], 2564) 

 
“ผู้น าที่เก่งในการวางแผนกลยุทธ์ทั้งในแผนงานระยะสั้นและระยะยาว จะสามารถเตรียมคน

และสร้างคนที่เก่ง เพ่ือสนับสนุนการด าเนินธุรกิจ การพัฒนาคนและกระบวนการท างานก็จะถูก
ทิศทางมากข้ึน”(C [นามสมมุติ], 2564) 
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“ผู้น าที่ให้ความส าคัญและจริงจังกับทุกขั้นตอนในการวางแผนกลยุทธ์และการน าไปปฏิบัติ
จนได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมาย ผู้น าเหล่านั้นสามารถวางแผนพัฒนาลูกน้องให้มีความสามารถที่จะ
ปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายได้เป็นอย่างดี”(D [นามสมมุติ], 2564) 

 
“บริษัทเกิดแนวคิดและแนวปฏิบัติเรื่องการจัดการคนเก่งได้เพราะ CEO คนก่อนมีวิสัยทัศน์

มาก ท าให้เราท าเรื่องนี้อย่างเป็นระบบได้ก่อนที่ รัฐฯอ่ืนๆ จะท าและยังท าก่อนที่จะถูกน ามาเป็น
เกณฑ์ประเมินด้วย ผลที่เห็นได้ชัดคือเราได้กลุ่มคนที่เป็น Talent   มาบริหารจัดการองค์การได้
ทันเวลาในช่วงวิกฤตและผ่านได้ทุกช่วง ที่ส าคัญ ผู้บริหารยอมทุ่มงบประมาณในส่วนนี้เพ่ือสร้างคนเก่ง
ในแบบเฉพาะของบริษัทขึ้นมาให้ได้เพ่ือรองรับการปรับตัวและขยายตัวของธุรกิจในอนาคต”(E [นาม
สมมุติ], 2564) 

 
“การบริหารจัดการคนเก่งนั้นให้ประสบความส าเร็จ สิ่งส าคัญที่สุดเป็นอันดับต้นๆ คือ

ผู้บริหารในระดับสูงทุกท่านจะต้องเข้าใจ และเป็นแบบอย่างในกระกระตุ้นการปฏิบัติงานของ
พนักงาน มีความทันสมัยทันต่อการเปลี่ยนแปลง และไม่ได้ท าหน้าที่แค่สื่อสารมายังพนักงานเท่านั้น
แต่ต้องลงมือปฏิบัติและผลักดันทุกอย่างอย่างจริงจัง จึงจะประสบผลส าเร็จ” (F [นามสมมุติ], 2564) 

 
ตอนที่ 5 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับอิทธิพลของกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่มีตอ่ผลลัพธ์
กำรจัดกำรคนเก่ง 

1) อิทธิพลของกำรจัดกำรคนเก่งที่มีต่อผลกำรด ำเนินงำน กล่าวคือ  การสรรหา/
คัดเลือก การพัฒนา การให้รางวัลและการประเมินผลกลุ่มคนเก่งของบริษัท มีกระบวนการที่เป็น
รูปแบบชัดเจนในการบริหารจัดการ เพื่อส่งเสริมและกระตุ้นให้กลุ่มคนเก่งมีความมุ่งมั่นตั้งใจในการ
สร้างผลงานที่โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง ผลจากการทุ่มเท มุ่งมั่นในการท างานของกลุ่มคนเก่ง ส่งผล
ต่อเนื่องให้เกิดการเติบโตของบริษัทและมีแนวโน้มในการสร้างความยั่งยืนในการด าเนินงานระยะ
ยาว จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้  

 
“กลุ่มคนเก่งจะมีการท างานที่มีประสิทธิภาพ มีผลงานที่ดีโดดเด่น โดยดูจากผลงาน  และ

การประเมินผลงานในแต่ละปี และถึงแม้ว่าจะมีวิกฤตอย่างไร คนกลุ่มนี้จะเป็นกลุ่มคนที่ไม่บริษัทจะ
ดูแลใส่ใจเป็นพิเศษ ไม่มีการให้พนักงานกลุ่มนี้ออก แม้ว่าจะมีวิฤตองค์กรแค่ไหนก็ตาม”  (A [นาม
สมมุติ], 2564) 

 
“กลุ่มคนเก่งที่บริษัทมีจะช่วยท าให้บริษัทสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ เพ่ือช่วยลดต้นทุนใน

กระบวนการผลิต” (B [นามสมมุติ], 2564) 
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 “กลุ่มคนเก่งที่บริษัทมีอยู่ ช่วยบริษัทได้มากจากศักยภาพที่มี กระบวนการตั้งแต่การสรรหา
คัดเลือก ผ่านกระบวนการในการพัฒนาไม่ได้สูญเปล่าแต่อย่างใด แม้บริษัทจะใช้เงินลงทุนตั้งแต่การ
สรรหาคัดเลือก พัฒนาคนเก่ง การจ่ายค่าตอบแทนที่สูงแม้เราจะไม่รู้ว่า บริษัทอ่ืนมีการลงทุนเพ่ือคน
เหล่านี้อย่างไร แต่บริษัทก็จะลงทุนพัฒนา ด้วยงบประมาณแบบนี้เพราะคิดว่าถึงอย่างไร ผลตอบแทน
ที่ได้กลับมาจากกลุ่มคนเหล่านี้ ได้มากว่าที่บริษัทต้องเสียไป ที่ส าคัญคนเก่งในบริษัทไม่มีใครลาออกซ่ึง
เป็นสิ่งที่ดีเพราะเงินที่บริษัทใช้ในการลงทุนเพ่ือพัฒนาคนเก่งไม่ได้เสียเปล่า และยังส่งผลในแง่ของ
ผลงานที่ออกมาอย่างดีเป็นไปตามที่บริษัทคาดหวัง ปัญหาในการบริหารคนเก่งหรือบริหารคนใน
องค์กรส่วนที่มีการลาของคนเก่งส่วนใหญ่เกิดจากการถูกซื้อตัวจากบริษัทอ่ืนๆ”(C [นามสมมุติ], 
2564) 

 
“บริษัทลงทุนในการสรรหา คัดเลือก พัฒนาคนเก่งผ่านระบบที่ถูกตั้งเกณฑ์ไว้อย่าสอดคล้อง

กันระหว่างส่วนงานที่ต้องการคนเก่งกับฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ท าให้ได้คนที่เหมาะกับงานนั้นจริง และ
คนเหล่านี้ก็สร้างผลงานให้ทุกคนได้เห็นถึงความสามารถในทุกด้าน”(D [นามสมมุติ], 2564) 

 
“การสรรหาคัดเลือกคนเก่ง และการพัฒนาที่ท าอย่างเป็นระบบและมีธรรมภิบาล ท าให้

บริษัทได้กลุ่มคนที่เป็นคนเก่งที่มีคุณภาพจริงๆ เข้ามาในบริษัท บริษัทผ่านช่วงวิกฤตมาได้ในทุกครั้งก็
ด้วยคนเก่งที่บริษัทพัฒนาขึ้นมาและนั่งอยู่ในต าแหน่งส าคัญๆ แม้ว่าบริษัทจะลงทุนในการพัฒนาคน
แก่งด้วยโปรแกรมเฉพาะที่สูงมาก ในแต่ละรุ่นของคนเก่งที่บริษัทสร้างขึ้นมาเพ่ือทดแทนการ
เกษียณอายุ และเตรียมพร้อมคนเหล่านี้เพ่ือเข้าสู่ต าแหน่งส าคัญในสายงานต่างๆ เพราะคนในย่อม
เข้าใจถึงปัญหาในระดับโครงสร้างได้ดีกว่า และเป็นเรื่องที่น่าคิดเพราะเงินลงทุนที่ใช้ บริษัทพบว่าไม่
สูญเปล่า การลาออกของกลุ่มคนกลุ่มนี้เรียกได้ว่าเป็น 0   ที่ส าคัญคนเก่งยังสร้างผลงานได้ดีน าบริษัท
ฝ่าวิกฤตไปได้ในทุกๆเรื่อง”(E [นามสมมุติ], 2564) 

 
“กลุ่มคนเหล่านี้มีความสามารถในการจะช่วยพัฒนาประสิทธิภาพการด าเนินงานบริษัท  มี

แนวคิดในการสร้างสรรค์ มีผลงาน มีการปรับปรุงสิ่งใหม่ๆ ที่ดีให้กับบริษัทเสมอๆ ท าให้ องค์กรมีผล
การด าเนินธุรกิจได้ตามเป้าหมายทั้งในส่วนของก าไรที่มากเกินกว่าที่คาดหวั งไว้ และที่ส าคัญยังช่วย
สร้างชื่อเสี่ยงเป็นที่ยอมรับซึ่งในวันนี้เราได้ก้าวไปอย่างก้าวกระโดด ซึ่งเป็นที่น่ายินดีในผลที่เกิดขึ้นจาก
ความพยายามในการจัดคนเก่งอย่างเป็นระบบภายใจบริษัท” (F [นามสมมุติ], 2564) 
 

2) อิทธิพลของกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน 

กล่าวคือ คือ  การสรรหา/คัดเลือก การพัฒนา การให้รางวัลและการประเมินผลกลุ่มคนเก่งของ
บริษัท ก่อให้เกิดการพัฒนา ปรับปรุง กระบวนการท างานและการส่งมอบผลิตภัณฑ์และบริการที่ดี
จากบริษัทเพ่ือส่งมอบให้ลูกค้า การพัฒนาปรับปรุงทั้งองคาพยพ ส่งผลต่อเนื่องให้เกิดการเพิ่มผลิต
ภาพในบริษัท การที่องค์การมีระบบการบริหารจัดการคนเก่งที่ดี มีระบบการอบรม การสร้างคนเก่ง
ให้เก่งยิ่งขึ้น ย่อมส่งผลต่อการท างานที่ดีขึ้น ซึ่งในหลายบริษัท จะมีระบบที่พัฒนาขึ้นเรื่อยๆ ในการ
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ดูแลคนกลุ่มนี้เพราะวัดจากผลการปฏิบัติงานพบว่ามีความคุ่มค่า จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก 
พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้  

“การสร้างกลุ่มคนเก่งท่ีสอดคล้องกับกลยุทธ์ แผนธุรกิจ และเป้าหมายในการด าเนินงาน จาก
การ พัฒนาคนกลุ่มนี้มาช่วงระยะหนึ่ง คนกลุ่มนี้ได้เติบโตเป็นผู้บริหาร และน าความเชี่ยวชาญมา
พัฒนาให้เกิดการเติบโต ขยายธุรกิจใหม่ สินค้าและบริการใหม่ มีการปรับปรุง แก้ปัญหาการท างาน
ด้วยแนวคิดและศักยภาพที่ผ่านการเรียนรู้ ฝึกฝนและพัฒนาด้วยโปรแกรมที่บริษัทได้ออกแบบและ
วางไว้ให้คนกลุ่มนี้ ท าให้ผลที่ได้จากคนกลุ่มนี้คุ้มค่ากับเงินที่ลงทุนทุ่มลงไป ผลกระประกอบการชอง
บริษัทส่วนหนึ่งคือความสามารถของกลุ่มคนเหล่านี้ ซึ่งจัดเป็นทรัพยากรที่มีค่าของเรา” (A [นาม
สมมุติ], 2564) 

“การขยายผลความรู้และประสบการณ์ บทเรียนที่ได้ทั้งที่ดี และไม่ดีจากการกลุ่มคนเก่ง ไปสู่
กลุ่มอ่ืนภายในองค์การ ก่อให้เกิดการต่อยอดความรู้ แลกเปลี่ยนเรียนรู้และถ่ายทอดความรู้และ
ประสบการณ์ ในการปรับปรุงวิธีการท างานและขยายผลไปสู่มุมมองการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ” (B [นาม
สมมุติ], 2564) 

“การพัฒนาพนักงานกลุ่ม Talent นอกเหนือจากการสรรหาที่ดีแล้ว การพัฒนาคนกลุ่มนี้
ของบริษัทมีกระบวนการและหลักสูตรเฉพาะเพ่ือสร้างคนกลุ่มนี้ให้มีทักษะสูงยิ่งขึ้นไป นอกจากการ
จัดฝึกอบรมภายใน การสร้างหลักสูตรความร่วมมือกับต่างประเทศท้ังจากมหาวิทยาลัยใน
ต่างประเทศและผ่านความร่วมมือในการพัฒนาในหน่วยงานอื่นๆจากต่างประเทศแล้ว ยงัส่งเสริมให้
เกิดการเรียนรู้จากการลงมือปฏิบัติจริงด้วยการมอบหมายงาน ก็คือการ เอาความรู้ที่ได้ไป Apply 
เพ่ือแก้ปัญหาที่เกิดขั้นในแต่ละส่วนงาน ในกระบวนการนี้จะมีการมอบหมายให้ผู้บริหารระดับคอย
ดูแลเป็นที่ปรึกษาเป็นพ่ีเลี้ยงในการให้ค าปรึกษาและยังท าหน้าที่เป็น Mentor อีกด้วย วิธกีารดูแลที่
ดีช่วยให้งานส าเร็จตามเป้าหมาย มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพิ่มข้ึน และยังเป็นการ
เตรียมพร้อมในการปฏิบัติในต าแหน่งที่สูงขึ้น” (C [นามสมมุติ], 2564) 

“บริษัทส่งเสริมกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ KM ให้เป็นการปฏิบัติงานประจ าวัน เน้น
ให้มีการถ่ายทอด  เรียนรู้ พัฒนาการท างานให้องค์กรมี Producttivity สูงขื้น และต่อยอดความรู้
พัฒนาเป็นนวัตกรรมสังเกตจากไลน์ผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ ที่มีการพัฒนาออกสู่ตลาดไปยังผู้บริโภค ซึ่งมี
ใหม่อยู่เรื่อยและบริษัทไม่เคยหยุดพัฒนาเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน และความต้องการ
ที่จะเดินไปตามวิสัยทัศน์ที่บริษัทวางไว้ การด าเนินงานของบริษัทที่ผ่านมาการถ่ายทอด
ประสบการณ์ขององกลุ่มคนเก่งจากรุ่นสู่รุ่นในแต่ละหน่วยงานท าให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพ 
ลดความผิดพลาด ลดช่องว่างระหว่าง Generation และยังสามารถต่อยอดในการพัฒนา
กระบวนการผลิตหรือพัฒนากระบวนการในการท างาน ซึ่งเห็นได้จากการรายงานผลประกอบการ
ประจ าปีของบริษัท” (D [นามสมมุติ], 2564) 
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“ถ้าไม่มีกระบวนการดึงศักยภาพของคนกลุ่มนี้มาสร้าง Value added ให้กับบริษัท ก็จัด
ว่าเป็นการลงทุนที่สูญเปล่า ซึ่งที่ผ่านมาไม่เคยเกิดเหตุการณ์นี้ขึ้นในบริษัท บริษัทได้ประโยชน์จาก
กระบวนการจัดการคนเก่งเป็นอย่างมาก บริษัทประเมินถึงการใช้ Utility ที่ได้รับจากคนกลุ่มคนเก่ง
ว่ามีความแตกต่างจากพนักงานทั่วไป คนเก่งมีศักยภาพในการท างานให้ดี มีประสิทธิภาพกว่าคนอ่ืน 
เพราะบริษัทได้เลือกคัดสรรมาแล้วทั้งจากคนภายในและการซื้อตัวมาจากข้างนอกบ้างตามแต่งานที่
ส่วนนั้นๆ ต้องการ การสร้างและพัฒนาให้พร้อมในอนาคต คือการให้ลงมือท าและแก้ปัญหาจาก
สถานการณ์ที่เกิดขึ้น การพัฒนาตัวเองผ่านการเรียนรู้จากหน้างานจริงท าให้คนเก่งได้เรียนรู้และคิด
แก้ปัญหาอย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งผลที่ออกมาเป็นไปตามที่บริษัทคาดหวังหรือมากกว่าการคาดหวัง
ของบริษัทเสมอ” (E [นามสมมุติ], 2564) 

 
“เมื่อบริษัทมีกลุ่มคนเก่ง ก็พยายามเสริมคนกลุ่มนี้ให้เกิดการความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ ใน

กระบวนการท างาน หรือสร้างสรรค์วิธีการท างานใหม่ๆ บริษัทเปิดโอกาสและส่งเสริมให้พนักงานผ่าน
การฝึกอบรม การถ่ายทอดวิธีคิด ประสบการณ์ร่วมกันในกลุ่มและระหว่างกลุ่มเพ่ือแก้ปัญหาร่วมกัน
และถ่ายทอดวิธีท างานร่วมกัน ผลที่ได้คือความสนิทสนมกลมเกลียวระหว่างพนักงานในกลุ่มคนเก่ง
และพนักงานทั่วไป ผลที่ได้คือบริษัทมีประสิทธิภาพในการท างานที่ดีขึ้นเรื่อยๆ ตามผลประกอบการ
และอัตราการลาออกจากงานของบริษัทแทบจะเป็น 0” (F [นามสมมุติ], 2564) 

 
ตอนที่ 6 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับอิทธิพลของประสิทธภิำพกำรด ำเนินงำนที่มีต่อผลกำร
ด ำเนินงำน 
อิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานที่มีต่อผลการด าเนินงาน กล่าวคือ องค์การมีกระบวนการ
ปรับปรุง การปฏิบัติงานท าให้ผลิตภัณฑ์และบริการมีคุณภาพท่ีดี ใช้ทรัพยากรได้อย่างคุ้มค่า ลด
ต้นทุน ลดเวลาในท างานให้เร็วขึ้น ลดเวลาน าในการส่งมอบ ส่งผลให้บริษัทมีผลประกอบการที่ดี
เป็นไปตามเป้าหมาย บริษัททุกแห่งจัดท างบประมาณการเกี่ยวกับพนักงานที่เป็นกลุ่มคนเก่งไว้ ซึ่งสูง
มาก แต่พบว่าบริษัทเต็มใจที่จะจัดท างบประมาณส่วนนี้  แม้วันข้างหน้ากลุ่มคนเหล่านี้จะไม่อยู่กับ
องค์การแล้วก็ตาม แต่จากผลการท างานที่คนเก่งท าองค์การ พบว่า กลุ่มคนเหล่านี้ สร้างผลก าไรให้
องค์การได้มากกว่าที่ลงทุนไปมากซึ่ง คุ้มค่าต่อการลงทุนในด้านนี้ 

 จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้  

“การเพ่ิมผลผลิตด้วยการเพ่ิมประสิทธิภาพการด าเนินงานภายใน เป็นสิ่งที่บริษัทให้
ความส าคัญและถือปฏิบัติ ถึงแม้จะมีการแข่งขันในธุรกิจนี้สูง แต่บริษัทสามารถสร้างผลการท างาน
ที่ดีได้จากกระบวนการเพ่ิมประสิทธิการการท างานภายใน ((Productivity Improvement) ส่งผล
ให้บริษัทมีผลประกอบการที่ดีเยี่ยม (A [นามสมมุติ], 2564) 
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“ธุรกิจภาคพลังงาน การปรับปรุงประสิทธิภาพการด าเนินและการพัฒนาให้เกิดนวัตกรรมมี
ความส าคัญมากในการแข่งขันของธุรกิจ บริษัทมี KPI ในการเพ่ิมผลิตภาพในการปฏิบัติงาน และมี
งบประมาณในการวิจัยและพัฒนาที่เพียงพอต่อการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีพลังงาน 
และการเปลี่ยนแปลงรูปแบบความต้องการพลังงานที่เกิดขึ้น การเตรียมพร้อมรับมือและปรับตัวใน
เรื่องนี้ ส่งผลให้มีผลประกอบการในภาพรวมที่ดีขึ้นติดต่อกันต่อเนื่องมา หลายปี” (B [นามสมมุติ], 
2564) 

“บริษัทมีนักวิจัย นักวิทยาศาสตร์ วิศวกรที่เก่งในการวิจัยและพัฒนากระบวนการผลิต
สินค้าและบริการที่สามารถด าเนินงานได้อย่างสอดคล้องกับนโยบายบริษัท แม้เทคโนโลยี
เปลี่ยนแปลงเร็วแต่บริษัทมีการวิเคราะห์ความเสี่ยงไว้ล่วงหน้าอยู่แล้ว มีการปรับเปลี่ยน
กระบวนการท างานเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานแม้ว่าจะอยู่ในภาวะวิกฤตใดๆ ก็ตามบริษัทจะ
สามารถผ่านเหตุการณ์เหล่านี้มาได้ทุกครั้ง บริษัทใช้วิธีการสร้างและพัฒนาคนข้ึนมาเพ่ือเป็น
ผู้เชี่ยวชาญทางเทคนิคและเทคโนโลยี สร้าง Platform ขึ้นมาเพ่ือให้สามารถท างานได้อย่างต่อเนื่อง
เพ่ือผลประกอบการที่ดีอย่างต่อเนื่อง และบริษัทยังมีการถ่ายทอดองค์ความรู้ร่วมกัน ช่วยให้การ
ด าเนินงานบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพสังเกตได้จากการยืนระยะอยู่ในกรได้รับรางวัลหุ้น
ยั่งยืนทุกปีและอยู่ในหุ้นดัชนีแห่งความยั่งยืน Dow Jones Sustainability Indices (DJSI) (C 
[นามสมมุติ], 2564) 

 “บริษัทไม่ได้ใส่ใจว่าจะใช้เงินลงทุนในการพัฒนาพนักงานในกลุ่มคนเก่ง กลุ่มพนักงานทั่วไป
หรือใส่ใจว่าจะใช้งบประมาณและเวลาในการลงทุนในการปรับปรุงเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน
ด้วยงบประมาณเท่าไร บริษัทไม่เคยมองว่าเป็นการสูญเปล่า ถึงแม้คนที่ผ่านการพัฒนาจากเราจะถูก
ซื้อตัวออกไปเพราะที่ผ่านมามีน้อยมากท่ีกลุ่มคนเก่งจะลาออกจากบริษัท ผลประกอบการที่ได้จากการ
ลงทุนพัฒนาปรับปรุงทั้งคน ทั้งกระบวนการท าให้บริษัทเติบโตก้าวหน้าได้อย่างยั่งยืนดูจากการที่
บริษัทเติบโตและอยู่ ในหุ้นดาวน์โจนส์ Dow Jones Sustainability Indices (DJSI) ” (D [นาม
สมมุติ], 2564) 

 
“ประสิทธิภาพที่เกิดจากการลงทุนในการพัฒนาทั้งองคาพยพในการปรับปรุงกระบวนการ 

การบริหารความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นอย่างสอดคล้องกันกับแผนกลยุทธ์ วิสัยทัศน์และทิศทางขององค์การ 
ผ่านการพัฒนาคน พัฒนางานท าให้บริษัทมีผลประกอบการที่มีก าไรมาตลอด บริษัทมีรายได้น าจ่าย
เข้ารัฐฯในอัตราที่สูงมากๆเมื่อเทียบกับรัฐวิสาหกิจอื่นๆ บริษัทใช้เงินลงทุนสูงมากและคาดหวังผลที่จะ
เกิดขึ้นตามมามากเช่นกัน บริษัทเล็งเห็นการพัฒนาที่เป็นการเฉพาะตามแนวทางของบริษัทจึงลงทุน
ในการจัดตั้งสถาบันฝึกอบรมและพัฒนาขึ้นมาเป็นของตัวเองเพ่ือสร้างโปรแกรมการฝึกอบรมเพ่ือตอบ
โจทย์วัตถุประสงค์ต่างๆ ในการท างานในแต่ละโปรแกรม ซึ่งบริษัทคาดหวังผลที่จะเกิดขึ้นต่อไปว่าจะ
ท าให้บริษัทโตอย่างต่อเนื่องยั่งยืนได้ต่อไป แม้ว่าตอนนี้บริษัทจัดได้ว่า เป็นองค์กรรัฐวิสาหกิจเกรด A 
วัดจากผลประเมินรัฐวิสาหกิจ แต่บริษัทไม่หยุดพัฒนาเพ่ือผลประกอบการที่ดีขึ้นต่อไปเรื่อยๆ ”(E 
[นามสมมุติ], 2564) 
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“บริษัทต้องทุ่มเทและใช้งบประมาณ เวลา ในการพัฒนาคนและกระบวนการในการท างาน

เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานเป็นอย่างมาก เมื่อบริษัทตัดสินใจลงทุนพัฒนาให้เกิด ก็ต้องมีการ
วางแผนงาน งบประมาณ ทรัพยากร ตั้งแต่ต้น ซึ่งรวมถึงการบริหารความเสี่ยงด้วยแต่ผลลัพธ์ที่
ออกมามันคุ้มค่าเป็นอย่างมากผลประกอบการของบริษัทดีขึ้นมาก ดูในภาวะปัจจุบันในขณะที่ธุรกิจ
อ่ืนอาจได้รับผลกระทบจากโควิด-19 แต่บริษัทไม่กระทบแต่อย่างใดแต่ตรงกันข้ามกลับสร้างผล
ประกอบการที่ดีเยี่ยมให้กับบริษัททั้งนี้ต้องยอมรับว่าส่วนหนึ่งมาจากการลงทุนกับทรัพยากรคน
ภายในองค์การให้สร้างประสิทธิภาพการท างานที่ดีและมีแนวคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติที่ดี ส่งผล
มายังผลก าไรที่สูงขึ้นมากในปีที่ผ่านๆ มา (F [นามสมมุติ], 2564) 

จากภาพรวมข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า การคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ได้แก่ การสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง การ
ประเมินผลคนเก่ง ส่งผลให้บริษัทมีประสิทธิภาพการด าเนินงานที่ดี และส่งผลให้องค์การมีผลการ
ด าเนินงานที่ดีตามขึ้นไปด้วย โดยผู้ให้ข้อมูลหลักมีความเห็นว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อการจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ ที่ส าคัญ ได้แก่ วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ที่ช่วยสร้างบรรทัดฐานที่ดีในการวาง
แนวปฏิบัติที่สร้างสรรค์ ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมและการสื่อสารที่ดีในการท างานระหว่างกันในการ
ท างาน รวมทั้งการออกแบบสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างานภายใต้บริบทของแต่ละองค์การจะช่วย
เสริมสร้างให้คนเก่งสามารถท างานได้อย่างเต็มที่และสร้างสรรค์ผลงานได้อย่างเต็มศักยภาพ แต่การ
จะด าเนินการให้ทุกอย่างส าเร็จได้ไม่ใช่เรื่องง่ายหากขาดผู้น าหรือผู้บริหารที่คอยก าหนดทิศทางและ
วางเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์การ ดังนั้นสิ่งส าคัญอีกสิ่งที่ประกอบกันขึ้นมาเพ่ือให้การบริหาร
จัดการคนเก่งประสบผลส าเร็จได้คือ ผู้น าที่เป็นผู้ก าหนดนโยบายและ ผู้น าต้องมีความเป็นผู้น าใน
เชิงกลยุทธ์ที่ทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น มีวิสัยทัศน์กว้างไกล ผู้น าเช่นนี้คือผู้น าที่เรียกว่า ผู้น า
การเปลี่ยนแปลง ผู้น าเหล่านี้ต้องมีทักษะการบริหารจัดการคนเก่งในเชิงกลยุทธ์ เนื่องจากผู้บริหาร
ในฐานะที่ต้องรับผิดชอบและบริหารปัจจัยในการผลิตต่างๆ ต้องสนับสนุนให้เกิดการสร้าง
ประสิทธิภาพเพ่ือสร้างคุณค่าสูงสุดต่อองค์การ ควบคู่ไปกับความสามารถหรือศักยภาพ ของ
หน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ต้อง สามารถออกแบบกลไกหรือกระบวนการต่าง ๆ ให้ผู้บริหาร
สามารถน าไปใช้ในการบริหารคนเก่งได้ อย่างคล่องตัว โดยสภาพแวดล้อมการปฏิบัติงานจะเป็นอีก
หนึ่งปัจจัยที่มีต่อการน ากลยุทธ์การบริหาร คนเก่งไปปฏิบัติให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย 
และนอกจากทั้งสองปัจจัยข้างต้นที่กล่าวมา เทคโนโลยีคือปัจจัยที่เข้ามาส่งผลกระทบโดยตรงต่อ
การบริหารงานในปัจจุบัน เนื่องด้วยการเติบโตของข้อมูลขนาดใหญ่และ Digital Transformation 
ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการท าธุรกิจและการถูก Technology Disrupt ซึ่งองค์การต้อง
เตรียมความพร้อมในการรรับมือและการบริหารงานภายในต้องมีธรรมภิบาลเพ่ือสร้างความยุติธรรม
ในทุกกระบวนการให้คนภายในรู้สึกถึงเพ่ือเป็นการดูแลรักษาทรัพยากรไว้ในองค์การเมื่อคนรู้สึกว่า
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องค์การมีธรรมาภิบาลจะก่อให้เกิดความไว้เนื้อเชื่อใจ มีความสุขในการท างานและการมีธรรมาภิ
บาลจะถูกถ่ายทอดผ่านกลยุทธ์ในการท างาน ผ่านโครงการต่างๆ ออกไปสู่สังคม ซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็น
ความสอดคล้องกันในกระบวนการท างานก่อให้เกิดห่วงโซ่คุณค่า (Value  Chain) โดยแบ่งออกเป็น 
Support Activities และ Primary Activities โดย  Primary Activities คื อกิ จกรรมหลั ก  ที่
เกี่ยวข้องโดยตรงกับการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ตั้งแต่การสรรหาคัดเลือก อบรมพัฒนา  
ประเมินผลและให้รางวัลคนเก่งและยังวางแผนความก้าวหน้าของคนเก่งในการสืบทอดต าแหน่ง
อย่างเป็นระบบและกระบวนการ ในขณะที่ Support Activities คือกิจกรรมสนับสนุนที่จะช่วยให้
กิจกรรมหลักออกมาดีขึ้น Framework นี้สามารถน าไปปรับใช้ได้ทั้งในองค์การ ซึ่งจะช่วยเพ่ิม 
Competitive Advantage ให้ธุรกิจได้ จากการสร้างคุณค่าเพ่ือลดต้นทุน เพ่ิมประสิทธิภาพ
กระบวนการทั้ง Primary Activities และ Support Activities และน าไปสู่ผลประกอบการที่ดีของ
บริษัท ดังภาพที่ 26 สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

 

ภาพที่ 26 สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
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บทที่ 5 
สรุป อภิปรำยผล และข้อเสนอแนะ 

 
การวิจัยเรื่อง “ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์

แห่งประเทศไทย” มีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์
ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  โดยมีวัตถุประสงค์ย่อย ได้แก่ 1) ทดสอบอิทธิพลของ
วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการคน
เก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 2) ทดสอบอิทธิพลของความสามารถ
การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย 3) ทดสอบอิทธิพลของความสามารถการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 4) ทดสอบอิทธิพลของประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ซึ่งสามารถ
สรุปผลการวิจัยได้ดังนี้  

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

สรุปผลกำรวิจัย  
1  วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  พบว่า ผู้ตอบ

แบบสอบถาม พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง มีอายุระหว่าง 30 – 45 ปี ระดับการศึกษาปริญญาตรี มี
ระยะเวลาในการปฏิบัติงานน้อย กว่า 10 ปี ในที่ท างานปัจจุบัน และด ารงต าแหน่งผู้บริหารตั้งแต่
ระดับต้นขึ้นไป และเป็นผู้บริหารในส่วนงานอ่ืนๆนอกเหนือจากฝ่ายทรัพยากรมนุษย์  เช่น กรรมการ
ผู้จัดการ ผู้จัดการ เป็นต้น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่ม
เทคโนโลยี และบริษัทที่ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีการด าเนินกิจการน้อยกว่า 10 ปี มูลค่า
หลักทรัพย์ตามราคาตลาด อยู่ระหว่าง 10,000,000,0000-50,000,000,0000 ล้านบาท และมีจ านวน
พนักงานน้อยกว่า 1,000   คน 

2. การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นสรุปผลได้ดังนี้  
2.1 ผู้บริหารมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ โดยรวมอยู่ใน ระดับปาน

กลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 ด้านเท่าๆ กัน  คือ การสรรหาคนเก่ง ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ องค์กรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลคนเก่งภายนอกองค์กร เพ่ือสรรหาคัดเลือกและ
ดึงดูดกลุ่มคนเก่งจากภายนอกที่เป็นปัจจุบันเพ่ือทันต่อความต้องการขององค์กร   การพัฒนาคนเก่ง 
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ แผนพัฒนาคนเก่งมีความสอดคล้องกับเป้าหมายระยะสั้นและระยาว 
รวมถึงเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร การประเมินคนเก่ง ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ .คนเก่งมี
ความสามารถในการบริหาร ประสานงานกับบุคคลอ่ืนทั้งระดับสูงกว่า ระดับเดียวกัน ระดับต่ ากว่า 
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โดยไม่เกิดปัญหาและความขัดแย้งใดๆ  ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ การให้รางวัลคนเก่ง ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ องค์การมีการจ่ายผลตอบแทนและสวัสดิการที่เป็นพิเศษกับกลุ่มคนเก่ง 

 
 2.2 ผลลัพธ์ที่เกิดจากการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์  

 1) ด้านผลการด าเนินงาน ผู้บริหารมีความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงาน โดยรวม อยู่
ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ด้านมุมมองด้าน
การเงิน ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด องค์กรสามารถรักษาฐานลูกค้าเก่าและเพ่ิมลูกค้าใหม่ได้อย่างต่อเนื่อง 
คือ ถัดมาคือมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด  คือ องค์กรมุ่งเน้นให้มี
การพัฒนาศักยภาพพนักงานให้สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง และด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ  มุมมองด้าน
กระบวนการภายใน ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ องค์กรให้ความส าคัญสิ่งแวดล้อมและมีกิจกรรมความ
ร่วมมือที่เป็นประโยชน์ต่อสังคมอย่างต่อเนื่อง  และมุมมองด้านลูกค้า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ 
องค์กรมีการจัดการกับข้อร้องเรียนของลูกค้าและปรับปรุงเสมอมา 

2) ด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน ผู้บริหารมีความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงาน โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่า ด้านที่ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด
คือ ด้านผลิตภัณฑ์ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดคือองค์กรมุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรในการผลิตอย่างประหยัด
และคุ้มค่า ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ ด้านกระบวนการ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดคือ องค์กรมุ่งเน้น
การปรับปรุงคุณภาพในการให้บริการและการส่งมอบให้มีมาตรฐานโดยใช้เวลาน้อยที่สุด 
 2.3 ปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

1) ผู้บริหารมีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ โดยรวมอยู่ในระดับปาน
กลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ การมีค่านิยมร่วมในการท างาน 
ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ พฤติกรรมสร้างสรรค์ 

2) ผู้บริหารมีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือการกระตุ้นทางปัญญา  ส่วนข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่างบุคคล 
 3. การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐานของการวิจัยสรุปผลได้ดังนี้ 

3.1 วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
คนเก่งเชิงกลยุทธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.22 และค่า
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.22 

3.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.89 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.89 

3.3 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.30 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.88 
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3.4 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.85 และค่าอิทธิพล
รวมเท่ากับ 0.85 

3.5 ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.68 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.68 

3.6 ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.30 และค่าอิทธิพล
ทางอ้อมเท่ากับ 0.58 
พบว่าความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน 
และมีค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.88 
 4. การวิจัยเชิงคุณภาพสรุปผลได้ดังนี้  
 4.1 ความส าคัญของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทย  

ปัจจุบันโลกธุรกิจองค์การต้องรับมือกับปัญหาหลักๆ 3 สิ่งคือ วิกฤต Disruption คู่แข่งขัน 
(Competitors) และสงครามคนเก่ง (Talent War) การพยายามเอาชนะวิกฤตและเตรียมรับมือเพ่ือ
เอาชนะวิกฤตการณ์ disruption ที่เกิดขึ้นได้ตลอดเวลาและการแข่งขันในตลาดของคู่แข่ง ท าให้
องค์การต้องสร้างความเข้มแข็งผ่านการจัดการคนซึ่งจัดว่าเป็นสิ่งที่ต้องให้ความส าคัญก่อน ดังนั้นการ
สร้าง high-performance ของคนเพ่ือไปสู่ high performance organization และการรักษาคนเก่ง
เหล่านั้นไว้ภายในองค์กร จัดว่าเป็นสิ่งท้าทายต่อการบริหารจัดการองค์การเป็นอย่างยิ่ง“ไม่มี
ความส าเร็จใดไม่มีคนอยู่เบื้องหลัง ยิ่งคนมีศักยภาพยิ่งสะท้อนการเติบโตขององค์การ” แนวคิดเรื่อง
การบริหารทรัพยากรภายในองค์การที่เป็นคนเก่ง มาประยุกต์ใช้ร่วมกับแนวคิดการบริหารองค์การ
โดยเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ทางธุรกิจสามารถสร้างให้องค์การมีศักยภาพในการแข่งขันและช่วยให้องค์การ
ประสบผลส าเร็จตามเป้าหมาย 
 4.2 การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  

การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ประกอบด้วย 4 
ด้านหลัก คือ 1) การสรรหาคนเก่ง องค์การจะต้องมุ่งเน้นกระบวนการในการสรรหา คัดเลือกคนเก่ง 
อย่างเป็นระบบทั้งจากภายในและภายนอกองค์กร มีเกณฑ์ท่ีชัดเจน โดยอิงจากวิสัยทัศน์ และทิศ
ทางการพัฒนาองค์กรในระยะสั้นและระยาว อีกทั้งองค์การควรมีการจัดท า Talent Pools เพ่ือให้
องค์การมีก าลังคนคุณภาพ อย่างเหมาะสมและเพียงพอต่อความต้องการ ซึ่งกระบวนการสรรหา 
คัดเลือกคนเก่งนั้นต้องชัดเจนในเกณฑ์ท่ีจะระบุว่า บุคคลนั้นคือคนเก่งที่องค์การต้องการจริงๆ ภายใต้
คุณสมบัติที่องค์การต้องการ ไม่เช่นนั้น เมื่อผ่านเข้าไปถึงขั้นกระบวนการพัฒนาคนเก่ง คนเหล่านั้น
อาจหลุดกระบวนการซึ่งนั่นคือต้นทุนที่องค์กรต้องเสียในในแง่ของงบประมาณ และในส่วนของ
ความรู้สึกท่ีกลุ่มเหล่านั้นต้องหลุดจากกระบวนการพัฒนาคนเก่ง อาจส่งผลต่อความรู้สึกได้ สิ่งส าคัญ
อีกอย่างคือ กระบวนการสรรหาและคัดเลือกคนเก่งนั้น ไม่ใช่เพียงแค่ สรรหา คัดเลือกโดยการใช้
เกณฑ์ที่วัดความรู้ความสามารถเท่านั้น สิ่งส าคัญท่ีสุดคือ ทัศนคติ ของคนเก่งที่จะต้องไปในทิศทาง
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เดียวกันกับวิสัยทัศน์ขององค์กร เพ่ือเมื่อทุกอย่างสอดประสานจะเกิดความร่วมมือและทุ่มเท ท างาน
อย่างเต็มที่และเป็นการท างานอย่างมีความสุข ซึ่งเป็นผลดีทั้งต่อตัวคนเก่งเองและต่อองค์การ 

2) การพัฒนาคนเก่ง เป็นสิ่งส าคัญที่องค์การต้องจัดท าเพ่ือเตรียมพร้อมให้คนเก่งสามารถ
ขยายขอบเขตความรับผิดชอบในหน้าที่และงานของตนได้ ซึ่งควรมีหลักสูตรที่หลากหลาย ทั้ง
หลักสูตรที่ออกแบบมาเฉพาะคนกลุ่มนี้เพ่ือเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจและการ
ก้าวเข้าสู่ต าแหน่ง ที่ส าคัญต้องมีการอบรมพัฒนาโดยการใช้เครื่องมือในการอบรมหลายๆ แบบ ทั้ง
การแก้ปัญหาหน้างานภายใต้สถานการณ์ที่เกิดขึ้นจริง การอบรมโดยใช้เครือข่ายความร่วมมือจากทั้ง
ในและต่างประเทศเพ่ือให้ก้าวทันต่อการเปลี่ยนแปลง หรือแม้แต่การสร้างศูนย์ฝึกอบรมบุคลากรเป็น
การเฉพาะขององค์การเพ่ือพัฒนาให้ตรงกับความต้องการขององค์การมากท่ีสุด 

3) การให้รางวัลคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่งต้องสามารถตอบสนองความต้องการเป็น
รายบุคคลได้ คนเก่งไม่ได้ต้องการรางวัลเพียงแค่ผลตอบแทนในรูปของตัวเงินเท่านั้น แต่คนเก่ง
ต้องการการยอมรับและให้เกียรติ ผ่านความสัมพันธ์ระดับบุคคลจากผู้บริหารระดับสูงในการยอมรับ
ความสามารถ รวมทั้งต้องการการได้รับงานที่สามารถแสดงศักยภาพที่มี นอกเหนือจากงภาระหน้าที่ที่
ต้องท าเป็นประจ า เพราะนั้นคือสิ่งที่ท้าทายและท าให้คนเก่งรู้สึกถึงคุณค่าของตัวเองที่มีต่อองค์การ 
ซ่ึงการน าระบบการให้รางวัลคนเก่งมาใช้ จะสร้างความกระตือรือร้นให้กับพนักงานในการพัฒนา
ตนเองเพ่ือการเจริญเติบโตในหน้าที่การส่งผลให้เพ่ิมแรงจูงใจในการพัฒนาตนเอง อีกทั้งยังเป็นการท า
ให้คนเก่งมองเห็นเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ 

4) การประเมินผลคนเก่ง เกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของคนเก่งต้องมีเกณฑ์ที่
ชัดเจนและเป็นธรรมเพ่ือสามารถจ าแนก ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของคนเก่งได้อย่างถูกต้องและ
เป็นธรรม ซึ่งการประเมินที่ถูกต้องเป็นไปตามเกณฑ์และเป็นธรรมจะช่วยในการจ าแนกกลุ่มคนเก่ง ว่า
เป็นคนเก่งที่องค์การต้องการจริงๆ ภายใต้บริบทขององค์การ และระบบการประเมินที่ดีจะสามารถท า
ให้องค์การให้รางวัลคนเก่งได้อย่างเป็นธรรมและเมื่อทุกอย่างตั้งอยู่บนความถูกต้องและเป็นธรรมแล้ว 
คนเก่งจะเกิดความภาคภูมิใจในผลงานของตนเองและสร้างความรู้สึกผูกพันในงานและผูกพันต่อ
องค์การ ลดอัตราการลาออก  

สิ่งที่น่าสังเกตจากหลายๆ บริษัท คือ หลายๆองค์การแม้จะมีหลักสูตรเฉพาะในการพัฒนาคน
เก่ง แต่หลายๆแห่ง ไม่ได้จัดสภาพแวดล้อมการท างานที่แตกต่างกันระหว่างพนักงานปกติและ
พนักงานที่เป็นคนเก่ง เพราะต้องค านึงถึงความเสมอภาคการทางการบริหารและธรรมภิบาลใน
องค์การ โดยให้โอกาสคนทุกคนใน องค์การได้รับการพัฒนาอย่างเสมอภาค กระตุ้นและสร้างความ
ร่วมมือในการท างานระหว่างกลุ่มคนเก่งกับพนักงานปกติ ดังนั้น ในหลายๆแห่ง การบริหารจัดการคน
เก่งจึงไม่ได้เปิดเผยอย่างเป้นทางการแต่รับรู้ได้ด้วยโปรแกรมการฝึก ซึ่งท าให้พนักงานปกติอยากเข้า
ร่วมเพ่ือพัฒนาตัวเองและองค์การไม่ได้ปิดกั้นโอกาสในการพัฒนานี้ ยิ่งเป็นการเพ่ิมกลุ่มคนเก่งใน
องค์การให้มีมากขึ้นจากภายใน 
 4.3 ผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  

จากการวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ พบว่า 
ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน โดยมีการ
พัฒนาปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน การผลิตและการบริการ ด้วยสินค้าหรือบริการที่มีต้นทุนต่ า มี
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คุณภาพเป็นไปตามมาตรฐานหรือมากกว่ามาตรฐาน เพ่ือตอบสนองความต้องการลูกค้าได้อย่าง
รวดเร็ว สามารถสรุปได้ดังนี้ 

1) ประสิทธิภาพการด าเนินงาน การที่องค์การจะมีประสิทธิภาพการด าเนินงานที่ดีทั้งในส่วน
ของการสามารถพัฒนาผลิตภัณฑ์ ปรับปรุงแก้ไขข้อเรียกร้องของลูกค้า พัฒนาปรับปรุงกระบวนการ
ท างานให้ตอบสนองทันต่อการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยภายนอกที่มากระทบธุรกิจ รวมทั้งแก้ไขปัญหา
วิกฤตขององค์การนั้น การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ซึ่งเป็นการด าเนินการเชิงรุก ในการจัดเตรียม
บุคลากรที่มีศักยภาพสูงหรือคนเก่งที่เหมาะสมกับองค์การตลอดห่วงโซ่อุปทาน ตั้งแต่การประมาณ
การความต้องการคนเก่ง ระบุตัวตน สรรหาคัดเลือก การสร้างเงื่อนไขการท างานที่เหมาะสม  นับเป็น
ภารกิจส าคัญอย่างยิ่งเพ่ือการด าเนินงานอย่ามีประสิทธิภาพขององค์กร 

2) ผลการด าเนินงาน การที่องค์การสามารถมีผลการประกอบการที่ดีและสามารถด ารงอยู่
ภายใต้การแข่งขันที่รุนแรงรวมทั้ งภาวะวิกฤตต่างๆ นั้น นอกจากต้องตระหนักในการสร้าง
ประกอบการจากการลงทุนที่ดีในประเด็นของการเติบโตด้านรายได้ และการเพ่ิมฐานลูกค้าใหม่รักษา
ฐานลูกค้าเก่า แล้วยังต้องใส่ใจในเรื่องของสิ่งแวดล้อมและสังคมอีกด้วย นอกเหนือจากเพ่ือสร้าง
ภาพลักษณ์ที่ดีต่อสังคมในเรื่องความรับผิดชอบต่อสังคมที่องค์การควรต้องเพ่ือการเติบโตอย่างยั่งยืน
เคียงคู่สังคม ซึ่งสิ่งเหล่านี้ต้องประกอบกันตั้งแต่บุคลากรในองค์การ ระบบการบริหารจัดการที่ดี
ภายในองค์กร  มีธรรมภิบาลในการบริหารงานในทุกองคาพยพ ส่งผลให้องค์การมีการเติบโตอย่าง
ต่อเนื่องและสมดุล ซึ่งถ้าหากมองในมุมกลับถ้าไม่มีคนเก่งที่ถูกสร้างและพัฒนาขึ้นมาผ่านมุมมองการ
เรียนรู้และการพัฒนา (Learning & Growth) ก็ไม่มีกระบวนการท างานที่ดี ขาดประสิทธิภาพในการ
บริหารงาน ขาดช่องทางการติดต่อสื่อสารกับลูกค้าที่มีประสิทธิภาพ ผ่านมุมมองด้านกระบวนการภายใน 
(Internal Business Processes) ก็จะไม่มีลูกค้าที่จงรักภักดี ไม่สามารถท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจใน
สินค้าและบริการที่มีคุณภาพ ขาดการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับลูกค้า ผ่านมุมมองด้านลูกค้า 
(Customer) และสุดท้ายองค์กรก็จะไม่สามารถลดค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานลง ขาดการบริหาร
สินทรัพย์อย่างมีประสิทธิภาพ  ไม่สามารถสร้างรายได้และผลก าไรผ่านมุมมองด้านการเงิน (Financial) 
อย่างที่ตั้งเป้าไว้ 
 4.4 ปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย  

1) วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ เป็นแนวทางการปฏิบัติร่วมกันที่จะน าไปสู่การสร้าง
มาตรฐานขององค์กรและสภาพแวดล้อมภายในองค์กรที่สมาชิกทุกคนให้การยอมรับและปฏิบัติตาม
ด้วยความเต็มใจและภาคภูมิใจ ประกอบด้วย 1. การมีค่านิยมในการสร้างมาตรฐานการท างาน คือ
การรับรู้ความเชื่อพ้ืนฐานในการบรรลุเป้าหมายขององค์กร ซึ่งเกิดจากทัศนคติในงานและพฤติกรรม
ส่วนบุคคลและองค์กรมีวิธีการบริหารงานที่มุ่งเน้นมาตรฐานการท างานให้เหมาะสมกับบริบทของ
องค์กร ก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรในรูปแบบที่ต้องการ 2. พฤติกรรมสร้างสรรค์ อันเกิดจาก แนวทาง
ปฏิบัติงานที่เกื้อกูลต่อกัน คือทัศนคติและพฤติกรรมที่ท าให้พนักงานภายในองค์กรมุ่งไปในทิศทางที่
คล้ายกัน ซึ่งเกิดจากความไว้เนื้อเชื่อใจ การแลกเปลี่ยนทางความคิด การช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
รวมทั้งการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมต่อผู้อ่ืน และ 3. สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในขององค์กร คือ
รูปแบบการบริหารงานภายในองค์กรที่ผู้บริหารมุ่งเน้นการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับพนักงาน การ
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สื่อสารภายในองค์การอย่างใกล้ชินและเป็นกันเอง รวมถึงการใช้อ านาจในการบริหารอย่างเป็นธรรม 
ที่กล่าวมาข้างต้น วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์สามารถสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขันได้ เนื่อง
ด้วยเป็นส่วนที่มุ่งส่งเสริมให้สมาชิกในองค์กรมีปฏิสัมพันธ์และสนับสนุนช่วยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน 
โดยสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กรเป็นไปเพ่ือการสนับสนุนกลยุทธ์องค์กร  ส่งผลให้สมาชิกภายใน
องค์กรประสบความส าเร็จในการท างานและเสริมสร้างความพึงพอใจด้านความต้องการความส าเร็จ
และความต้องการสัมพันธภาพระหว่างบุคลากร ซึ่งเป็นพ้ืนฐานของวัฒนธรรมองค์กรที่สร้างสรรค์ 

2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตามและผู้ร่วมงาน โดย
การเปลี่ยนแปลงให้สูงขึ้นกว่าที่คาดหวังและพัฒนาความสามารถและศักยภาพของผู้ตามและ
ผู้ร่วมงานให้สูงขึ้น โดยประกอบด้วย 1. การเป็นผู้ก าหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง คือการที่ผู้น าได้รับ
การยกย่อง นับถือ ศรัทธา ไว้วางใจจากผู้ตาม ท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อร่วมงานกันและ
พยายามประพฤติปฏิบัติตนตามแบบอย่างผู้น า       2. การให้ความส าคัญกับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล คือการที่ผู้น ามีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล มีการรับฟังและ
มอบหมายงานที่เหมาะสมกับแต่ละบุคคลเพ่ือการพัฒนาความสามารถและเปิดโอกาสให้ได้ใช้
ศักยภาพอย่างเต็มที่เพ่ือเรียนรู้สิ่งใหม่ และ 3. การกระตุ้นทางปัญญา คือการที่ผู้น าสร้างแรงบันดาล
ใจ โดยการสร้างทัศนคติที่ดีและการคิดในเชิงบวกรวมไปถึงการจูงใจผู้ตามในการท างานเพ่ือส่วนรวม
โดยมองข้ามผลประโยชน์ส่วนตน น าไปสู่เป้าหมายขององค์กรพร้อมทั้งส่งเสริมและให้ก าลังใจผู้ตามให้
เกิดการคิดแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์และเป็นระบบด้วยตนเอง ซึ่งทั้งหมดนี้ เป็นพ้ืนฐานส าคัญอย่าง
ยิ่งในการสร้างความร่วมมือและการประสานงานรวมถึงการตระหนักถึง วิสัยทัศน์ขององค์การ อันจะ
น าไปสู่ความไว้วางใจระหว่างผู้ร่วมงานในองค์การ และส่งเสริมและผลักดันให้คนเก่งได้มีโอกาสแสดง
ศักยภาพในการท างานได้อย่างเต็มที่ 
 

อภิปรำยผลกำรวิจัย 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลผู้วิจัยสามารถอภิปรายผลตามวัตถุประสงค์โดยมีรายละเอียด ดังนี้  

 1. วัฒนธรรมองค์กำรเชิงสร้ำงสรรค์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
  ผลการวิจัยพบว่า วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์มีอิทธิพลทางบวกต่อการจัดการคนเก่ง
เชิงกลยุทธ์ เนื่องจาก วัฒนธรรมองค์การสะท้อนความเชื่อ ค่านิยมและสร้างบรรทัดฐานขึ้นเพ่ือ
หลอมรวมให้คนในองค์การมีลักษณะแบบเดียวกัน สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Zhang et al., 
(2013) ที่พบว่า ค่านิยม บรรทัดฐานของกลุ่มมีผลต่อการตั้งเป้าหมายในการกระท ากิจกรรม เพราะ
สมาชิกในกลุ่มมีการเรียนรู้ระหว่างกันว่าความต้องการของสมาชิกส่วนใหญ่มีความต้องการผลลัพธ์
ในลักษณะใดจากประสบการณ์การอยู่ร่วมกันในระยะเวลาหนึ่ง จนเกิดค่านิยมร่วม บรรทัดฐาน 
ภายในกลุ่มข้ึนมาสอดคล้องกับงานวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า องค์การแต่ละแห่งจะมีการสร้าง
วัฒนธรรมองค์การแบบเปิดหรือวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์เพ่ือให้คนเก่งมีเวทีที่จะน าเสนอ
ศักยภาพที่โดดเด่น และภาพการถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ถูกท าผ่านกระบวนการ
มากมายเพ่ือสร้าง DNA ของคนในองค์การนั้นๆ ที่เห็นได้ชัดเจน จากบริษัทปูนซิเมนต์ไทย ที่มี
วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์อย่างโดดเด่นในมุมมองของบุคคลภายนอก และวัฒนธรรมเชิง
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สร้างสรรค์ท่ีสร้างแบรนด์นายจ้าง (Brand Employer) นั้นส่งผลต่อภาพของคนภายใน (Brand 
Employee) ด้วยเช่นกัน สอดคล้องกับผลการวิจัยของ House R.J. et al., (2004) ที่พบว่า การมี
แรงจูงใจร่วมกัน มีเป้าหมายเดียวกัน ก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่สร้างสรรค์ในหมู่สมาชิกได้ และ
Waite, (2007) พบว่าองค์กรที่มี สภาพแวดล้อมการท างานที่ดีสนับสนุนให้สมาชิกในองค์กรเกิดการ
มีส่วนร่วมมากกว่าองค์กรที่มีสภาพแวดล้อมไม่ดี เช่น การใช้อ านาจหน้าที่เกินขอบเขตและไม่
เหมาะสมซึ่งสอดคล้องกับผลงานวิจัย ของ Handy (1993) พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะมีอิทธิพล
ต่อการบริหารจัดการภายในองค์กร ซึ่งการจัดการคนเก่งต้องอาศัยวัฒนธรรมองค์การที่เปิดกว้างกับ
การท างานในการให้อิสระกับพนักงาน มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ของงานมากกว่ามุ่งไปที่กระบวนการ
ท างาน ทั้งนี้หากคนเก่งรู้สึกมีอิสระในการท างานจะท า ให้คนเก่งไม่รู้สึกเบื่อหน่ายในงานและ
ปฏิบัติงานให้องค์กรเต็มศักยภาพที่มี และคนเก่งจะรับรู้ได้ถึงวัฒนธรรมองค์กรที่เปิดโอกาสให้ได้
แสดงศักยภาพอย่างเต็มความสามารถ ซึ่งจะก่อให้เกิดความจงรักภักดีต่อองค์กรท าให้องค์กรเกิด
การพัฒนาอย่างต่อเนื่องน าไปสู่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินกิจการขององค์กร ซึ่งมี
ความสอดคล้องกับงานของ Triandis HC. (2000) ที่พบว่าองค์กรที่มีวัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะ
ส่งเสริมให้การจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพ และส่งผลทางบวกต่อประสิทธิภาพองค์กรสอดคล้องกับ
ผลวิจัยเชิงคุณภาพ ด้วยวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ คือปัจจัยที่ส าคัญในการสร้างเสริม
แบบอย่างการประพฤติปฏิบัติ วางแนวทางให้กับพนักงาน วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์จะ
ส่งเสริมให้คนเก่งรู้สึกเหมือนเป็นส่วนหนึ่งของทีมที่มีค่าแก่องค์กร เมื่อมีความส าเร็จบริษัทก็จะยินดี
ไปด้วยแต่เมื่อมีความล้มเหลว ก็จะสู้และเรียนรู้ไปด้วยกันนั่นคือการให้คุณค่าและเล็งเห็นประโยชน์
ของคนเก่งที่สร้างผลประโยชน์ให้กับองค์กร คนเก่งจะรู้สึกถึง “เป้าหมาย”ที่องค์การพยายาม
สื่อสาร คนเก่งจะแสดงให้เห็นว่าทุกงานที่ทุ่มเทท าก่อให้เกิดผลลัพธ์อย่างไร และมีความหมายต่อ
บริษัทมากเพียงใด การสร้างสภาพแวดล้อมในที่ท างาน สิ่งแวดล้อมเหล่านี้หมายรวมถึงทุกอย่าง 
ตั้งแต่ โต๊ะ เก้าอ้ี อาคาร หรือแม้แต่กิจกรรมต่าง ๆ จัดขึ้นในองค์การ ที่ท าให้พนักงานมีความทรงจ า
ที่ดีต่อสถานที่สามารถสร้าง Employee experience ได้ดีที่สุด  สถานที่ท างานจะต้องสะท้อนถึง
ค่านิยมองค์กรเช่นกัน เช่น บริษัทให้การสนับสนุนกิจกรรมที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม ก็จะจัดพื้นที่สี
เขียวเพื่อให้พนักงานได้มีความรู้สึกผ่อนคลาย เป็นต้น ดังนั้น สภาพแวดล้อมในที่ท างานถือเป็น
ตัวเชื่อมองค์การและกลุ่มคนเก่งผ่านการแสดงค่านิยมขององค์การควบคู่ไปกับการปลูกฝัง
วัฒนธรรมองค์กรด้วย 

 2. ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์  
ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการจัดการคนเก่งเชิง  

กลยุทธ์ เนื่องจาก คนเก่งจะตระหนักว่าสามารถท าประโยชน์ได้ในทุกที่โดยไม่ยึดติดกับสถานที่ 
ผู้บริหารที่เก่งต้องเข้าใจธรรมชาติของคนเก่งด้วยเพ่ือรักษาคนเหล่านี้ไว้ในองค์กรให้นานที่สุด เพราะ
คนเก่งมักมีความมุ่งมั่นรับผิดชอบสูงและต้องการความไว้วางใจในการตัดสินใจในงาน สิ่งเหล่านี้ท าให้
คนเก่งมักเป็นคนใจร้อน รีบเร่ง และเสี่ยงต่อการประทะกับเพ่ือนร่วมงานหรือผู้บังคับบัญชาได้ง่าย 
สอดคล้องกับ Sparrow, P., Hird, M., & Balain, S.,(2011) และเมื่อใดที่รู้สึกว่าตนเองไร้ค่า เช่น 
ผลสัมฤทธิ์ของงานที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ผู้บังคับบัญชาไม่เห็นความส าคัญหรือสร้างความอึดอัดใจ
ไม่ว่าจะเป็นการที่ตามความคิดไม่ทัน คนเก่งก็พร้อมจะลาออก สอดคล้องกับ 1 ใน 5 ข้อที่ Eric 
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(2003) สรุปถึงปัจจัยส าคัญ 5 ประการ ที่ส่งผลต่อการธ ารงรักษาคนเก่ง ได้แก่  1. วัฒนธรรมและ
สิ่งแวดล้อมในการท างาน 2. ค่าตอบแทนที่เป็นธรรมเมื่อเทียบกับผลงานและความตั้งใจทุ่มเทในการ
ท างาน 3. การฝึกอบรมและพัฒนา 4. บทบาทของหัวหน้างานในรูปแบบการท างานและความสัมพันธ์
ของหัวหน้างานที่มีต่อคนเก่งและ 5. โอกาสความก้าวหน้าและการใช้ศักยภาพ นอกจากนี้ยัง
สอดคล้องกับพฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงษ์(2558) ที่พบว่า หากผู้บริหารองค์การตระหนักถึง
คุณค่าและความส าคัญของคนเก่ง จะท าให้องค์การเกิดการพัฒนาและเกิดความได้เปรียบในการ
แข่งขันอย่างยั่งยืน สิ่งส าคัญอีกหนึ่งสิ่งคือ เรื่องของการสื่อสาร สมรรถนะการสื่อสารของผู้น ามี
ความส าคัญมากต่อการเนินงานขององค์การเพราะเป็นเครื่องมือที่เป็นสื่อกลางที่ช่วยให้บุคลากรเข้าใจ
บทบาทของแต่ละคนและชี้ให้เห็นถึงแนวทางที่จะพัฒนาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และถ่ายทอด
วิสัยทัศน์ขององค์การเป็นแผนกลยุทธ์เพ่ือน าไปปฏิบัติ ซึ่งจะช่วยเสริมสร้างขีดความสามารถให้กับ
องค์การ  และสอดคล้องกับผลวิจัยเชิงคุณภาพที่บริษัทให้ความเห็นว่าการที่ผู้การเปลี่ยนแปลงมี
อิทธิพลสูงมากต่อการสร้างให้มีและก่อให้เกิดการมีกลุ่มคนเก่งในองค์การ หากผู้น าไม่มีวิสัยทัศน์และ
ไม่เห็นความส าคัญ จะไม่สามารถมีกลุ่มคนเก่งในองค์การได้และการที่ผู้น ามีอ านาจตัดสินใจ ท าให้
สามารถทุ่มเทในส่วนของงบประมาณและเวลาในการพัฒนาศักยภาพของกลุ่มคนเก่ง รวมทั้งทุ่มเทใน
ส่วนของการให้รางวัลและผลตอบแทนแก่กลุ่มคนเก่งได้ ผู้น าต้องสามารถสร้างแรงบันดาลใจ 
ตลอดจนกระตุ้นให้คนอ่ืนเกิดแรงใจในการท างานได้ สามารถท่ีจะผลักดันให้งานนั้นก้าวหน้าได้ดี และ
ท าให้งานประสบความส าเร็จได้ง่ายขึ้น ผู้น าที่สามารถสร้างแรงบันดาลใจที่ดีให้กับผู้ตามได้ จะท าให้ผู้
ตามเกิดความเชื่อมั่น ท างานได้อย่างไม่กังวล และหนึ่งในคุณสมบัติที่ดีของผู้น าก็คือการกล้า
เปลี่ยนแปลงไปสู่สิ่งใหม่ ไม่ยึดติดกับสิ่งเดิมๆ ผู้น าที่ดีต้องกล้าที่จะท าอะไรใหม่ กล้าที่จะลองผิดลอง
ถูก กล้าที่จะรับผิดชอบและช่วยเหลือเมื่อเกิดความผิดพลาด ดังนั้น การมีคุณลักษณะและวิธีบริหาร
เชิงกลยุทธ์ อีกทั้งใส่ใจใน Mental Health ของคนเก่งและพนักงานในองค์การ จะช่วยให้การ
ด าเนินงานขององค์การส าเร็จอย่างเป็นรูปธรรมเมื่อคนเก่งรู้สึกมีความสุข ก็จะทุ่มเทท างานอย่างเต็มที่  
 3. กำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน   

ผลการวิจัยพบว่า การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน   
การเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานทั้งในส่วนที่เป็นการปรับปรุงกระบวนการการท างานและการ
ปรับปรุงเพ่ิมผลิตภาพในส่วนของสินค้าและบริการ ซึ่ งประโยชน์ของจัดการการพัฒนา
ประสิทธิภาพในการท างานจะช่วยท าให้เกิดการปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือวิธีการท างานที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ซึ่งกลุ่มบริษัทที่อยู่ในตลาดหลักทรัพย์เป็นบริษัทที่ต้องอาศัยเงิน
ลงทุนในการด าเนินกิจการค่อนข้างสูง แต่ละแห่งจึงมุ่งเน้นไปที่การเพ่ิมผลิตภาพ (Productivity) 
ไม่ว่าจะเป็น การลดความเวลาน า การลดความผิดพลาดในการท างาน ลดความซ้ าซ้อนของ
กระบวนการท างาน ลดต้นทุนให้ต่ าลง ลดเที่ยวการขนส่งที่ไม่จ าเป็นลง และพยายามใช้ทรัพยากร
ที่อยู่อยู่ให้เกิดคุณค่ามากที่สุด สิ่งส าคัญที่เป็นฟันเฟืองในการขับเคลื่อนสิ่งเหล่านี้คือบุคลากรใน
องค์การโดยเฉพาะกลุ่มคนเก่งที่เป็นทรัพยากรที่มีความสามารถในการปฏิบัติงานที่ไม่สามารถที่จะ
ลอกเลียนแบบกันได้  ความสามารถพ้ืนฐานความรู้ความสามารถที่เกี่ยวกับงานใน หน้าที่ ความ
เป็นผู้น า ทักษะการสื่อสาร ทักษะด้านเทคโนโลยี ทักษะด้านการบริหารจัดการ เจตคติและค่านิยม
ที่พึงประสงค์ ความสามารถในการพัฒนาคน พัฒนางาน ที่สามารถปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับ
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นโยบาย และแผนการด าเนินงานขององค์กร จะสามารรถสร้างสรรค์เพ่ือเพ่ิมคุณค่าให้กับองค์การ 
ซึ่งปัจจัยด้านบุคคลเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุดเพราะบุคคลคือหมู่คณะที่รวมตัวกันเป็นองค์กร มี
วัตถุประสงค์ร่วมกัน มีบทบาทในการท างาน หรือด าเนินงานต่าง ๆ สัมพันธ์ กัน เพ่ือให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ และการพัฒนาบุคลากรทั้งในเรื่องของการให้ความรู้ และการมอบหมายงาน ซึ่งเป็น
การฝึกให้เกิดทักษะและประสบการณ์ในการพัฒนากลุ่มคนเก่งที่สอดคล้องกับกลยุทธ์และการ
ด าเนินงานของบริษัทจะสามารถขับเคลื่อนไปสู่การบรรลุผลส าเร็จในการด าเนินงานที่มีความม่ันคง
และยั่งยืนได้ จึงจ าเป็นต้องมุ่งพัฒนาให้เกิดทักษะโดยเน้นให้ลงมือปฏิบัติจริง การเพ่ิมพูนทุน
ความรู้หรือทุนปัญญาขององค์กร ซึ่งจะช่วยท าให้องค์กรมีศักยภาพในการฟันฝ่าอุปสรรคหรือความ
ไม่แน่นอนในอนาคตได้ดียิ่ งขึ้น  เมื่อองค์การเติบโตขึ้น  พนักงานก็ เติบโตไปด้วยเช่นกัน 
ความก้าวหน้าในอาชีพหรือต าแหน่งให้เป็นที่ยอมรับในองค์การ (Recognition) ด้วยการมอบ
โอกาสให้การท างานที่ท้าทาย ตรงกับความสามารถและความสนใจของกลุ่มคนเก่งและตรงกับ
ความต้องการขององค์การก่อให้เกิดเป็นความส าเร็จร่วมกันระหว่างคนเก่งและองค์การ การจูงใจ
ผ่านผลงานที่โดดเด่นและแตกต่างจากผู้อ่ืน ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานมีเครื่องมือที่มีความ
น่าเชื่อถือ ชัดเจนและเป็นธรรม ตัวชี้วัดที่ไม่ยากหรือง่ายจนเกินไป จะท าให้เกิดแรงจูงใจที่ดีในการ
บรรลุเป้าหมาย ไม่ท้อแท้ เบื่อหน่าย กังวล หรือเกิดความเครียดที่จะท าให้บรรลุ ขณะเดียวกันการ
ก าหนดตัวชี้วัดที่มีมาตรฐานสูงจนเกินไปก็อาจท าให้เกิดผลเสียด้วยเหตุคนไม่มีแรงจูงใจที่ดีที่จะท า
ให้ทุกคนร่วมมือกันท างานเพ่ือบรรลุเป้าหมาย  ตัวชี้วัดระดับรายบุคคลนั้นถึงแม้จะเป็นหน่วยย่อย
ที่สุดแต่ก็มีความส าคัญที่สุด เพราะบุคคลคือฟันเฟืองหลักในการขับเคลื่อนองค์กรโดยรวม 
นอกจากจะวัดประสิทธิภาพการท างานของแต่ละคนแล้ว ประสิทธิภาพที่ดียังส่งผลให้ KPI ระดับ
องค์กรดีขึ้นได้ด้วย และในขณะเดียวกัน ตัวชี้วัดระดับบุคคลนี้ก็ยังน าไปใช้ประโยชน์ในการ
พิจารณาอัตราเงินเดือนตลอดจนโบนัสประจ าปีและสวัสดิการต่าง ๆ ด้วยเช่นกัน เป็นไปในทิศทาง
เดียวกับผลวิจัยเชิงคุณภาพ ที่พบว่า ตัวชี้วัดในระดับบุคคลนี้ควรก าหนดให้สอดคล้องกับ JD (Job 
Description) ของแต่ละคนด้วย เพ่ือให้เป็นเกณฑ์การวัดที่เหมาะสมและดีที่สุด และการวัด
ประเมินผลที่ดีมีความยุติธรรมจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถบริหารคนเก่งให้อยู่ร่วมกับคนส่วนใหญ่ได้
และเป็นกลไกในการบริหารเพ่ือเป็นแรงขับดันหรือกระตุ้นให้กลุ่มคนเก่งมีความมุ่งมั่นสร้างผลงาน
ที่ดีโดดเด่นให้บรรลุเป้าหมายองค์การอย่างต่อเนื่องสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Brockbank et 
al (2018) ที่พบว่าการประยุกต์ ใช้ เทคโนโลยีสารสนเทศในการบริหารทรัพยากรมนุษย์            
จะสนับสนุนให้องค์การมีประสิทธิภาพสูงขึ้นและลดระยะเวลาในกระบวนการท างานและการน า
การบริหารข้อมูลส่วนตัวของคนเก่ง (HCIS, Human Capital Information  System) ซึ่งเป็น
เครื่องมือสมัยใหม่ในการสร้างระบบการบริหารคนเก่งที่มีประสิทธิภาพในการวัดผลด้านทุนมนุษย์ 
(Human capital) อย่างเป็นรูปธรรม และ Francis and  Baum (2018) พบว่าระบบ HCIS ที่ดี
จะมีประโยชน์ต่อการวางแผนก าลังคน การคาดคะเนความต้องการก าลังคน และการจัดเตรียม
โปรแกรมการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรขององค์กรในระยะยาว ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิภาพใน
ระยะยาว ได้ ซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกับผลการวิจัยของ Mike Hicks, (2018) ที่พบว่าระบบ 
HCIS สามารถก าหนดค่าจ้างและสามารถจัดสวัสดิการที่แข่งขันกับองค์กรอ่ืนๆ ได้อย่างเหมาะสม 
ซึ่งสอดคล้องกับการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า การมีระบบการจัดการคนเก่งที่ดีช่วยเพ่ิมผลิตภาพต่อ
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องค์การได ้
 4. กำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ที่มีอิทธิพลต่อผลกำรด ำเนินงำน   
ผลการวิจัยพบว่า การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ทั้ง 4 ด้านประกอบด้วย การสรรหาคนเก่ง 

การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่งและการประเมินผลคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน อภิปรายผลได้ดังนี้  

1. การจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน กล่าวคือ  กลุ่มคนเก่ง
ที่ผ่านการสรรหาคัดเลือกเข้าสู่กระบวนการพัฒนาพนักงานกลุ่มคนเก่งทั้งจากภายในหรือภายนอก
องค์การ เป็นกลุ่มคนที่มีศักยภาพและสมรรถนะโดดเด่นกว่าพนักงานอ่ืน สิ่งเหล่านี้แสดงถึงความรู้ 
ความเชี่ยวชาญ ความช านาญในการงานที่รับผิดชอบซึ่งผลจากการที่คนเก่งมีศักยภาพสูง ผลงานที่
ออกมาจึงสร้างประสิทธิภาพในการท างานได้มากกว่าพนักงานทั่วไป การบริหารจัดการคนเก่งที่มี
ความต้องการที่หลากหลายเป็นการเฉพาะบุคคลจึงเป็นเรื่องที่องค์การต้องใส่ใจเพ่ือจูงใจให้คน
เหล่านั้นมุ่งสร้างผลงานที่ดีขึ้น ท างานด้วยความสุขและอยู่กับองค์การเป็นระยะเวลานาน ส่งผลให้
ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์การดีขึ้นอย่างต่อเนื่องอีกด้วย เมื่อผลประกอบการขององค์กร
มีการเติบโตอย่างต่อเนื่องย่อมส่งผลให้เกิดความยั่งยืน (Sustainable Organization) ซึ่งเป็นการยืน
หยัดด้วยการวางรากฐานที่แข็งแกร่ง และพร้อมจะเติบโตไปกับสังคมอย่างเก้ือกูลกัน รวมถึงอยู่ร่วมกับ
สิ่งแวดล้อมได้อย่างลงตัว ความยั่งยืนนั้นไม่สามารถสร้างได้คนเดียว แต่จะต้องเกิดจากการร่วมมือกัน
ของทุกฝ่ายทั้งในและนอกองค์กรที่มีส่วนช่วยพัฒนาให้องค์กรเจริญเติบโตยิ่งขึ้นไปเรื่อยๆ และเอ้ือ
ประโยชน์ให้ทุกฝ่ายอยู่ร่วมสังคมเดียวกันอย่างมีความสุขและการบริหารจัดการคนเก่งที่ดี จะช่วย
สร้างภาพลักษณ์ที่ดีให้กับองค์การไปในตัว สร้างแบรนด์องค์การให้เป็นที่จดจ า สร้างความน่าเชื่อถือ
ให้เกิดขึ้น และท าให้คนที่มีความสามารถอ่ืนๆ อยากมาร่วมงานท าให้องค์การมีโอกาสได้พนักงานที่เก่ง
และมีพรสวรรค์เสมอ แนวคิดการสรรหาพนักงานในยุคใหม่ที่มีองค์การหลายแห่งน ามาใช้สอดคล้อง
กับงานวิจัยเชิงคุณภาพที่ ได้จากการสัมภาษณ์  “hire for mindset and train for skills” ซึ่ ง
หมายถึง การจะสรรหาคัดเลือกพนักงานที่เป็นคนเก่งเข้ามาสู่องค์การ หลายแห่งพิจารณาจาก 
Mindset ก่อนเป็นล าดับแรกว่าเป็นไปในทางเดียวกับที่องค์การต้องการหรือไม่ เพราะหลายแห่งมอง
ว่าความรู้และทักษะเป็นสิ่งที่สามารถพัฒนาได้ในขณะที่การปรับเปลี่ยนความเชื่อที่ส่งผลต่อพฤติกรรม 
(Mindset) ท าได้ยากและใช้เวลานานกว่า ส่งผลให้หลายแห่งให้ความส าคัญกับสรรหาพนักงาน
จากภายในองค์กร (Internal recruiting)  จากเดิมที่เวลาที่องค์การอยากได้คนเก่งที่มีทักษะใหม่ๆ 
จะใช้วิธีการสรรหาจากภายนอก เปลี่ยนไปเป็นองค์กรจะเริ่มลงทุนในการ Upskilling and Reskilling 
กับคนภายในมากขึ้นเพราะต้นทุนในการสร้างการเรียนรู้เหล่านั้นไม่ได้สูญหายเพราะเป็นการเปิด
โอกาสให้พนักงานมีการเคลื่อนย้ายภายในได้มากขึ้น แต่ในส่วนของการสรรหาจากภายนอกก็ยังมี
ความจ าเป็นอยู่เช่นกัน แม้จะมีการใช้งบประมาณในการสรรหาที่สูงแต่องค์การหลายแห่งเลือกท่ีจะใช้
วิธีนี้ในการสรรหาการแข่งขันกันในการดึงคนเก่งมาร่วมงานกับองค์กรให้ได้มากที่สุดนั้นเป็นสิ่งจ าเป็น
อย่างยิ่ง และองค์กรที่ได้คนมีศักยภาพไปร่วมงานด้วยก็มีโอกาสประสบความส าเร็จได้สูง ในส่วนของ
การสรรหาคัดเลือกในเชิงกลยุทธ์ การสร้างสรรค์วิธีสรรหาตลอดจนคัดสรรพนักงาน จะช่วยเพ่ิม
ศักยภาพให้กับองค์กรในหลากหลายด้านและท าให้องค์กรได้คนเก่งและมีพรสวรรค์มาร่วมงานได้
มากกว่าวิธีปกติในรูปแบบเดิมๆ  องค์การอาจใช้การสรรหาด้วยวิธีการเหล่านี้เช่น  สัมภาษณ์การ
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แข่งขันกันเชิงทัศนคติ (Fighting Attitude Interview) เป็นการวัดความสามารถในรูปแบบ Soft 
Fighting ไม่ใช่แบบ Hard Fighting ที่วัดผลการปฏิบัติงาน (Performance) ด้านการท างานหรือการ
แก้โจทย์ปัญหา (Solution Recruitment) ใครสามารถแก้ได้ก็สามารถเข้ามาร่วมการสัมภาษณ์งานได้ 
หรือบางครั้งองค์การเรียกมาสัมภาษณ์แล้วส่งโจทย์แก้ปัญหาให้ผู้สมัครไปลองท าเป็นการบ้าน ซึ่ง
โจทย์นี้อาจเป็นการแก้ปัญหาที่มีค าตอบ ไปจนถึงการหาวิธีการต่างๆ ที่จะน ามาแก้ไขปัญหาได้ดีที่สุด 
นี่เป็นตัวอย่างเพียงเล็กน้อยของวิธีการสรรหาคัดเลือกในเชิงกลยุทธ์ซึ่งเป็นวิธีการสรรหาอย่าง
สร้างสรรค์ ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ  McCauley and Wakefield, (2006) ที่พบว่า การ
จัดการคนเก่ง รวมไปถึงการจัดการปริมาณของคนเก่ง (Talented pipeline) โดยใช้ช่องทางในการ
สรรหาทั้งแบบที่เป็นทางการ และสอดคล้องกับ Gandz, J. (2006)  ที่พบว่าการสร้างแหล่งคนเก่ง 
(Talent Pool) จะสามารถลดความเสี่ยงเมื่อมีคนเก่งลาออกกะทันหัน และหากองค์การมีคนเก่งจะ
สามารถดึงดูดคนเก่งจากภายนอกให้อยากเข้ามาร่วมงานได้อีกทางหนึ่ง  สอดคล้องกับผลการวิจัยของ
พฤกษ์ สุพรรณาลัยและพิทักษ์ ศิริวงษ์, (2559) ที่พบว่าหากองค์กรมีคนเก่งอยู่ในองค์กรจะสามารถ
ดึงดูดคนเก่งจากองค์กรอื่นให้อยากมาร่วมงานได้มากขึ้น 

สิ่งส าคัญล าดับถัดมาในการบริหารคนเก่ง คือการอบรมและพัฒนาคนเก่งเพ่ือให้คนเก่งได้มี
โอกาสในการพัฒนาศักยภาพเพ่ิมขึ้นและการที่คนเก่งมีสมรรถนะเพ่ิมมากขึ้นจะท าให้ผลการ
ปฏิบัติงานเพ่ิมสูงขึ้นส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งการพัฒนาปรับปรุงการท างานที่ท า
ให้องค์การมีประสิทธิภาพนั้น ต้องอาศัยกลุ่มคนเก่งที่มีความโดดเด่นทั้งความรู้ ทักษะการปฏิบัติงาน
และบุคลิกภาพที่แตกต่างกัน ซึ่งผู้บริหารควรตระหนักและออกแบบการท างานให้เหมาะสมกับความ
แตกต่างระหว่างบุคคล และเมื่อพนักงานเกิดความพึงพอใจจะมีความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของ มี
ความกระตือรือร้นมุ่งมั่น มีความผูกพัน ทุ่มเทและสร้างสรรค์งานที่ดีให้กับองค์การต่อไปส่งผลให้
องค์การประสบความส าเร็จ และสามารถสร้างความได้เปรียบในเชิงการแข่งขันและมีผลการ
ด าเนินงานที่ดีในระยะยาวและสามารถน าความยั่งยืนมาสู่องค์การ ด้วยองค์ประกอบของทรัพยากรที่
มีความสามารถ และสอดคล้องกับผลวิจัยเชิงคุณภาพ ที่มีโปรแกรมการพัฒนาคนเก่งโดยเฉพาะ
แตกต่างจากพนักงานอ่ืนเพ่ือสร้างศักยภาพในตัวคนเก่งให้มากขึ้นแต่การพัฒนานั้นต้องสอดคล้องกับ
ทิศทางและบริบทในแต่ละองค์การ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Gandz, J. ,(2006) ที่พบว่า การ
พัฒนาคนเก่ง ประกอบด้วยการวางแผนการพัฒนาที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ องค์การและก าหนด
ทักษะคนเก่งที่ต้องพัฒนา ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Chabault, Hulin and Soparnot, 
(2012) ที่พบว่าการพัฒนาคนเก่งประกอบด้วย แผนการพัฒนาที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร และการ
ร่วมกันวิเคราะห์ ทักษะที่ต้องพัฒนาขึ้นระหว่างองค์กรกับคนเก่ง ดังนั้น รูปแบบและทักษะที่ต้อง
พัฒนาต้องออกแบบให้มีความเหมาะสมกับความต้องการของคนเก่งและเป็นที่ยอมรับของคนเก่ง 
เพ่ือจูงใจให้คนเก่งเกิด ความอยากเรียนรู้ 

การให้รางวัลคนเก่งเป็นสิ่งส าคัญล าดับถัดมาที่องค์การให้ความส าคัญ การจูงใจคนเก่งให้
สร้างผลงานมีหลากหลายรูปแบบ ส่วนใหญ่มุ่งเน้นการจูงใจจากการสร้างผลงานของพนักงาน 
Performance based pay หรือจากความรู้ความเชี่ยวชาญของพนักงาน Competency Based 
pay หมายถึงยิ่งท าผลงานได้มาก หรือยิ่งสร้างประโยชน์จากความรู้ได้มากเท่าไรยิ่งได้ค่าตอบแทน
และรางวัลมากขึ้นเท่านั้น สอดคล้องกับ Armstrong,(2006) ที่กล่าวไว้ว่าการให้รางวัลที่เหมาะสม
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จะท าพนักงานให้มีแรงจูงใจและความผูกพันต่อองค์กรมากข้ึน เป็นการเพ่ิมความผูกพันในงานและ
เพ่ิมพฤติกรรมที่องค์กรต้องการและสอดคล้องกับงานวิจัยของ Cegarra-Leiva et al., (2012) ที่
ระบุว่าการมอบหมายงานที่ท้าทายจะท าให้คนเก่งมีแรงจูงใจและเกิดความพึงพอใจในงานซึ่งจะลด
อัตราการลาออกจากงาน การตั้งมาตรฐานการวัดผลด้วย KPI ที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรมเป็นไปเพื่อ
การปรับขึ้นเงินเดือนและในส่วนที่ไม่เป็นตัวเงิน เช่น สวัสดิการต่างๆ สอดคล้องกับงานวิจัยเชิง
คุณภาพในเชิงกลยุทธ์องค์กรอาจจะมีวิธีตั้งเป้าหมายพัฒนาเงินเดือนให้กับคนเหล่านี้ ซึ่งไม่ใช่ขั้น
ของการขึ้นเงินเดือนมาตรฐานเหมือนพนักงานทั่วไป แต่ควรเป็นเป้าหมายเฉพาะรายบุคคลและ
ควรมีอัตราพิเศษที่เหมาะสมกับความสามารถของบุคคลนั้น และมีระยะเวลาที่ชัดเจน เพ่ือให้เกิด
แรงผลักดันในการท างาน อาจเป็นรายไตรมาส หรืออาจก าหนดเป้าหมายอ่ืนที่ไม่ใช่ระยะเวลา 
อย่างเช่น ยอดขาย หรือการท างานส าเร็จตามที่มอบหมาย รวมทั้งสวัสดิการพิเศษเฉพาะบุคคล 
(Special Benefits) เป็นต้น หากบรรลุเป้าหมายก็สามารถพัฒนาอัตราเงินเดือนให้เพ่ิมสูงขึ้นได้ 
ซึ่งก็จะเป็นการให้คุณค่าในการท างานอีกรูปแบบหนึ่งได้ ทั้งยังกระตุ้นให้เกิดการท างานที่ยอดเยี่ยม
ได้อีกทางหนึ่ง หลายองค์กรยุคใหม่เริ่มใช้กลยุทธ์การสร้างคุณค่าให้กับคนในองค์การ โดยเฉพาะ
คนเก่งในหลายองค์กรอาจมีการส่งเสริมให้มีชื่อเสียงขึ้น ทั้งส่งเสริมให้เป็นตัวแทนองค์กรเสมือน 
Brand Ambassador หรือเป็นวิทยากร เป็น Spoke Person ขององค์กรที่คอยถ่ายทอดข้อมูล
และภาพลักษณ์ขององค์กร ตลอดจนส่งเสริมให้ออกสื่อและสร้างชื่อเสียงให้กับการท างาน เป็นต้น 
ซึ่งเป็นการสร้างคุณค่าได้ดีอีกวิธีหนึ่ง และได้รับผลประโยชน์กลับมาสู่องค์กรด้วย  
 ล าดับต่อมาคือ การประเมินผลคนเก่งซึ่งเป็นสิ่งที่ผูกโยงระบบการให้รางวัลและการจูงใจ
คนเก่ง เป็นอีกหนึ่งกลไกส าคัญที่ท าให้คนเก่งมีความมุ่ งมั่นในการสร้างการปฏิบัติงานที่ดีโดดเด่น
อย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับงานวิจัยของ Wichitchanya and Durongwatana (2012) ที่พบว่า 
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ ตั้งแต่กระบวนการสรรหาคัดเลือก การพัฒนาและการธ ารงรักษา โดยมี
ระบบการจ่ายค่าตอบแทนที่ดีจะเป็นแรงจูงใจให้พนักงานสร้างสรรค์สิ่งใหม่และสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยเชิงคุณภาพเพราะระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ถือเป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนา
ทางอาชี พ  (Career Development) ซึ่ ง  Julia  Christensen Hughes Evelina Rog, (2008) 
พบว่าการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งและการวาง แผนการเติบโตในอาชีพระยะยาวมีความสอดคล้อง
กัน องค์การต้องสร้างความเชื่อมโยงระหว่างสองสิ่งนี้อย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้
พนักงานมีเป้าหมายในการท างานและยังสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Bilgili, Calderon, Allen, 
and Kedia (2016) ที่พบว่าการสร้างแผนการสืบทอดต าแหน่งคนเก่งเป็นกลยุทธ์ธุรกิจในระยะยาว
ที่จะสร้างความยั่งยืนให้องค์กรได้ ในส่วนของการประเมินผลนั้น สามารถตั้งเกณฑ์การประเมินได้ทั้ง
แบบ ดัชนีวัดความส าเร็จในเชิงบวก (Positive KPI) ซึ่งเป็นการก าหนดเกณฑ์การประเมินผลในแง่ดี 
เช่น การเพ่ิมขึ้นของประสิทธิภาพหรือผลการปฏิบัติงาน หรือ ดัชนีวัดความส าเร็จในเชิงลบ 
(Negative KPI) จะเป็นการก าหนดเกณฑ์การประเมินผลโดยใช้ข้อบกพร่อง ปัญหา จุดด้อย หรือ
เกณฑ์ที่ก่อให้เกิดความเสียหาย มาเป็นบรรทัดฐาน เปอร์เซ็นต์ของการท างานที่ผิดพลาด  เป็นต้น 
ทั้งนี้สิ่งที่ต้องตระหนักคือการประเมินที่ไม่มีตัวเลขใดๆ ชี้วัดได้ชัดเจนเป็นการประเมินที่อ่อนไหวและ
สุ่มเสี่ยงต่อการเกิดปัญหามากที่สุด สิ่งที่ส าคัญที่สุดในส่วนนี้ก็คือ “ความยุติธรรม” และ “ไม่มีอคติ” 
ต่อผู้ถูกประเมิน นอกจากผู้ท าการประเมิน ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ควรจะเป็นตัวกลางในการตรวจเช็ค
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ข้อมูล ตรวจสอบข้อเท็จจริงควบคู่ไปด้วย เพื่อให้เกิดความยุติธรรมในกระบวนการประเมินผลให้มาก
ที่สุดหรือถ้าเป็นหน้าที่ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องกระท าอย่างรอบคอบระมัดระวังและเป็นกลาง
ที่สุด เพราะเรื่องละเอียดอ่อน ซึ่งอาจสามารถสร้างปัญหากับองค์การได้  

บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ให้ความส าคัญกับการบริหารคนเก่ง ซึ่งเป็นปัจจัย
ส าคัญที่ท าให้การด าเนินงานประสบผลส าเร็จ ท่ามกลางสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เป็นพลวัตและการ
เข้าถึงเครือข่ายข้อมูลขนาดใหญ่ หรือแม้กระทั่งการเกิดขึ้นของนวัตกรรมใหม่ที่เปลี่ยนรูปแบบ วิธีการ 
รวมถึงพฤติกรรมของคนในสังคมใดสังคมหนึ่งไปอย่างฉับพลัน (Digital Disruption) ล้วนส่งผล
กระทบต่อการด าเนินธุรกิจเป็นอย่างมาก แต่การองค์การจะไม่ เป็นผู้ถูก Disrupt แต่สามารถเป็น 
Disruptive Challenger หากองค์การมีกลยุทธ์ที่หลากหลายในการด าเนินธุรกิจ ซึ่งหนึ่งในนั้นคือการ
มีคนเก่งในปริมาณมากพอในองค์การ และแม้กระทั่งเกิดภาวการณ์ระบาดของไวรัส Covid-19 กลุ่ม
คนเก่งเหล่านี้ยังเป็น กลุ่มคนที่องค์การสงวนรักษาไว้เพ่ือช่วยแก้วิกฤตที่เกิดขึ้นและช่วยให้การด าเนิน
กิจของก้าวไปข้างหน้าได้ นอกจากการมีคนเก่งในปริมาณที่เพียงพอแล้วคนเก่งเหล่านั้นต้องมีการ
พัฒนาศักยภาพเรื่อยๆ ผ่านกระบวนการอบรม พัฒนาศักยภาพด้วยโปรแกรมที่ถูกออกแบบมาเป็น
การเฉพาะช่วยสร้างให้คนเก่ง มีความโดดเด่นจากพนักงานทั่วไป ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับลักษณะเฉพาะของแต่
ละองค์การในการสรรหา คัดเลือกและพัฒนา เพ่ือให้คนเก่งสามารถใช้ศักยภาพเพ่ือองค์การได้อย่าง
เต็มที่ สร้างผลประกอบการที่โดดเด่นเหนือคู่แข่งให้กับองค์การ ซึ่งกลยุทธ์การจัดการคนเก่งในแต่ละ
องค์การจะเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือขับเคลื่อนองค์การเป็นการเฉพาะในแต่ละแห่ง 
 5. ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำนมีอิทธิพลต่อผลกำรด ำเนินงำน  

จากผลการวิจัยพบว่า ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย กล่าวคือ คนเก่งที่ได้รับการพัฒนาให้มีศักยภาพและ
คุณลักษณะที่สอดคล้องกับทิศทางการบริหารขององค์การ มีความพร้อมส าหรับการรับต าแหน่งงานที่
สูงขึ้นหรือพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงใหม่ๆ ที่เกิดขึ้น มีการสร้างแรงจูงใจ ให้เกิดความทุ่มเทที่จะสร้าง
ผลงานที่ดีเลิศให้กับองค์การและองค์การมีระบบการจัดการสร้างแรงจูงใจทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัว
เงิน เช่น การมอบหมายงานที่ส าคัญ การให้โอกาสได้พัฒนาความรู้ความสามารถเพ่ือความก้าวหน้าใน
อาชีพและเพ่ือน าศักยภาพที่มีมาสร้างคุณค่าและประสิทธิภาพการด าเนินงาน ส่งผลให้การด าเนินงาน
บรรลุตามเป้าหมาย ผลลัพธ์การด าเนินงานจากกระบวนการท างานและผลิตภาพจากการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในองค์กรที่เชื่อมโยงกับเป้าหมาย วัตถุประสงค์ พันธกิจ และกลยุทธ์ ผลลัพธ์ของ
ความส าเร็จที่เกิดขึ้น จะสามารถท านายความสามารถขององค์กรในเชิงการแข่งขันทั้งในปัจจุบันและ
อนาคตได้ การสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่ที่แตกต่างจากคู่แข่ง และ ตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้าได้รวดเร็วกว่าคู่แข่งจะเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและส่งผลให้ผลิตภาพเพ่ิมข้ึน ส่งผล
ให้องค์การสามารถเป็นผู้น าในก าหนดราคาที่ต่ ากว่าคู่แข่งขันท าให้ยอดขายรวมถึงส่วนแบ่งการตลาด
เพ่ิมข้ึนได้ สอดคล้องกับ de Waal,  A.A. (2012b) ที่ระบุว่าคุณภาพการบริหารงานและคุณภาพของ
พนักงานเป็นปัจจัยหลักที่ส าคัญในการพาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีประสิทธิภาพสูงและสอดคล้อง
กับ André de Waal, (2017) ที่ศึกษา ด้านองค์กรประสิทธิภาพสูงและพบว่า หากองค์การขาด
คุณภาพการบริหารจัดการที่ดีและคุณภาพพนักงานที่ดี องค์กรจะไม่สามารถก้าวไปสู่การเป็นองค์กร
ประสิทธิภาพสูงได้  



  172 

 

ประโยชน์ของกำรวิจัย  
การวิจัยในครั้งนี้สามารถใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ เพ่ือ

น าไปสู่ผลการด าเนินงานที่ดีและมีประสิทธิภาพในการด าเนินงาน ดั งนั้นผลการวิจัยในครั้งนี้จึง
ก่อให้เกิดประโยชน์ทั้งในเชิงทฤษฎี (Theoretical  Contributions) โดยน าทฤษฎีมาบูรณาการ
เพ่ือให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ และประโยชน์เชิงการจัดการ  (Managerial Contributions) โดยสามารถ
น าองค์ความรู้ไปประยุกต์ใช้เป็นแนวทางการบริหารจัดการคนเก่งภายในธุรกิจอ่ืนๆ ได้ รวมถึงเป็น
ประโยชน์แก่ส่วนงานภาครัฐและภาคเอกชนที่จะน าเอาข้อมูลที่ได้จากการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ไปวาง
นโยบายหรือวางกลยุทธ์ในการบริหารจัดการกลุ่มคนเก่งในองค์การ เพ่ือประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ในการด าเนินงาน 

1. ประโยชน์เชิงทฤษฎี   
1.1 การวิจัยก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ประกอบด้วย การสรรหาคนเก่ง การพัฒนาพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่งและการประเมินผลคน
เก่ง โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์และ
ภาวะผู้การ ในขณะที่ผลกระทบของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ ผลการด าเนินงานและ
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถอธิบายกรอบแนวคิดการศึกษา
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทย คือ ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร ซึ่งอธิบายกรอบแนวคิดเกี่ยวกับการจัดการ
ทรัพยากรที่สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันของธุรกิจ กล่าวได้ว่า การจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ เป็นการจัดการทรัพยากรอย่างมีคุณค่า ลอกเลียนแบบได้ยาก ไม่มีสิ่งใดมาทดแทนได้ ก่อให้เกิด
การได้เปรียบเหนือคู่แข่งขัน  

1.2 จากการศึกษารูปแบบการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ กรอบแนวคิดการวิจัยครั้งนี้เป็นการ
น าเสนอในรูปแบบของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ซึ่งผสมผสานการบริหารทรัพยากรมนุษย์เข้ากับ
การจัดการองค์การ เพ่ือตอบโจทย์การจัดการทรัพยากรที่มีคุณค่าตาม หลักการของแนวคิดทฤษฎีว่า
ด้วยมุมมองฐานทรัพยากรเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและก่อให้เกิดความยั่งยืนในอนาคต 
โดยผ่านมุมมองตลอดห่วงโซ่อุปาน (Supply Chain Management :SCM)  ในการจัดการคนเก่ง
ตั้งแต่การสรรหาคัดเลือก อบรมพัฒนา ระบบการให้รางวัลและค่าตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็น
ตัวเงิน เพื่อสร้างความผูกพัน สามารถช่วยให้ผู้บริหารองค์การในการจัดการวางแผนทรัพยากรที่ส าคัญ
และมีคุณค่า เพ่ือสนับสนุนพันธกิจตามแผนงาน กลยุทธ์และตามทิศทางที่องค์กรวางไว้   

1.3 การวิจัยเรื่องการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ เป็นประเด็นเรื่องปัจจัยเชิงสาเหตุที่ท าให้ ต้อง
มีการบริหารจัดการคนเก่งในองค์การ ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ เห็นว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่
เกี่ยวข้องกับการสร้างค่านิยม และแนวปฏิบัติของคนในองค์การ ซึ่งก่อให้เกิดความเฉพาะและสร้าง
แบบแผน พฤติกรรมการท างานแบบเฉพาะขององค์การนั้นๆ โดยเฉพาะวัฒนธรรมองค์การเชิง
สร้างสรรค์ที่เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นเฉพาะองค์การตามแต่บริบทขององค์การนั้นๆ และผู้น าองค์การที่มี
ความส าคัญต่อการบริหารงานและบริหารคนในองค์การเป็นผู้ที่สามารถถ่ายทอดวิสัยทัศน์ไปสู่การ
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ปฏิบัติ ผู้ศึกษาจึงมุ่งเน้นปัจจัยสาเหตุที่เกิดจากผู้น าที่มีบทบาทเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ที่พร้อม
รับมือต่อพลวัตทางธุรกิจและมีบทบาทในการสร้างให้ผู้ตามซึ่งในที่นี้คือคนเก่ง เกิดความไว้เนื้อเชื่อใจ
และพร้อมร่วมมือ ร่วมใจในการท างานภายใต้การน าของผู้น า  

1.4 การศึกษาเรื่องการบริหารจัดการคนเก่งส่วนใหญ่จะเน้นการศึกษาเพ่ือทดสอบยืนยัน
ผลลัพธ์ของการบริหารคนเก่งในภาพกว้างในเรื่องของการได้เปรียบในเชิงแข่งขันและผลการ
ด าเนินการในมิติต่าง ๆ แต่ในการศึกษาครั้งนี้ผู้ศึกษามุ่งเน้นการศึกษาผลลัพธ์ที่เกิดจากจัดการคนเก่ง
ของบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยมุ่งความส าคัญไปที่ผลการด าเนินงานกั บ
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  โดยมุ่งหวังให้โมเดลการวิจัยที่ได้จากการศึกษาครั้งนี้ ท าให้ผู้ที่สนใจใน
การศึกษาเรื่องความสอดคล้องหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกันหรือผู้บริหารองค์กรที่ต้องปรับปรุงองค์กร
สามารถน าโมเดลดังกล่าวไปเป็นพ้ืนฐานในการศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิ งสาเหตุอ่ืน ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับความสามารถการจัดการคนเก่งที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ในมิติและบริบทอ่ืน ๆ ต่อไปในอนาคตได้ โดยเฉพาะองค์กรที่ต้องการสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันและความสามารถในการท าก าไรได้อย่างยั่งยืน 
  1.5 เพ่ือเป็นการสร้างความชัดเจนในประเด็นการศึกษาการจัดการคนเก่งของบริษัทใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ที่มุ่งบริหารจัดการคนเก่งเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและส่งผลต่อผล
การด าเนินงานขององค์การ พบว่าการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ที่มีองค์ประกอบคือ การสรรหาคนเก่ง 
การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่ง และการประเมินผลคนเก่ง นอกจากนี้ยังพบว่าวัฒนธรรม
องค์การเชิงสร้างสรรค์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการ
จัดการคนเก่ง  

2. ประโยชน์เชิงนโยบำย  
2.1 การจัดท าแผนและแนวทางการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบห่วงโซ่ อุปทาน (Supply 

Chain)       เริ่มตั้งแต่การวิเคราะห์ การจัดหา การพัฒนาและถนอมรักษา ตลอดจนถึงการออกจาก
องค์การ ทั้งนี้เพ่ือสร้างแรงงานที่มีสมรรถนะ เพียงพอต่อความต้องการในภาพรวมระดับมหภาค 
(Macro) หรือระดับประเทศ โดยความร่วมมือทั้งภาครัฐและเอกชน  

1) ควรมีการยึดโยงแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ในการจัดวางแผนและจัดท า
รวมทั้งสรรหาผู้ที่มีสมรรถนะสูง เพ่ือให้เพียงพอและทันต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของ
ภาวการณ์ ในปัจจุบัน และสามารถพยากรณ์ความต้องการผู้มีสมรรถนะสูง เพ่ือป้อนเข้าสู่
ตลาดแรงงานในอนาคตได้อย่างสอดคล้องกับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และมีแนวทาง
ในการท าให้แผนที่วางไว้สัมฤทธิ์ผล   

2) จัดท าแผนการสรรหาและการได้มาซึ่งบุคคลที่มีสมรรถนะสูง โดยคาดการณ์เผื่อหากไม่
สามารถจัดหาภายในประเทศได้อย่างเพียงพอ จะมีกระบวนการจัดหาเพ่ือให้ได้มาซึ่งแรงงานจาก
ต่างประเทศที่จะเคลื่อนย้ายเพ่ือน าศักยภาพมาสร้างคุณประโยชน์ให้แก่องค์กรในภาคเอกชนและ
ภาครัฐบาลของไทยอย่างมีความเป็นไปได้หรือไม่อย่างไร ทั้ งในแง่ของการให้สวัสดิการหรือ
ผลประโยชน์อ่ืนใด เพ่ือดึงดูดคนที่มีสมรรถนะสูงจากต่างประเทศเข้ามา  ทั้งนี้อาจอาศัยความร่วมมือ
ของกระทรวงแรงงานร่วมกับกระทรวงการต่างประเทศ และสถาบันการศึกษาที่มีความร่วมมือกับ
สถาบันการศึกษาในต่างประเทศในการวิเคราะห์อุปทานของแรงงานที่จะเกิดขึ้นทั้งในปัจจุบันและ
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อนาคต เพ่ือจัดท าแผนความต้องการแรงงานคนเก่งหรือผู้มีสมรรถนะสูงและวางแนวทางร่วมกันกับ
ภาครัฐในส่วนของกฎหมายที่เอ้ือประโยชน์ให้กลุ่มคนเก่งหรือผู้มีสมรรถนะสูงสามารถเคลื่อนย้าย
แรงงานเข้าสู่ประเทศไทยได้   

3) จัดท าโครงการน าร่องโดยภาครัฐ เพ่ือท าคลังคนเก่งทั้ งจากภายในประเทศและ
ต่างประเทศโดยแบ่งตามประเภทอุตสาหกรรมให้ครอบคลุม และมุ่งการเตรียมพร้อมคนเก่งส าหรับ
อุตสาหกรรม S CUVE ที่เป็นกลไกขับเคลื่อนเศรษฐกิจในอนาคต   

2.2 ด้านการผลิตและพัฒนาก าลังคน การวิจัย และนวัตกรรม เพ่ือสร้างขีดความสามารถใน
การแข่งขันของประเทศ  

1) ส่งเสริมให้สถานศึกษาด าเนินการสร้างและพัฒนาหลักสูตร พัฒนาผู้เรียนให้มีทักษะและมี
สมรรถนะตรงตามความต้องการของตลาดแรงงานให้สอดคล้องกับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ ตอบสนองแผนการศึกษาแห่งชาติ 20 ปี (2560-2579) เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพการแข่งขัน
ของประเทศ  

2) สถาบันการศึกษาและหน่วยงานจัดการเรียนการสอนผลิตผู้เรียนที่มีความเชี่ยวชาญ และ
เป็นเลิศเฉพาะด้านเพ่ือรองรับความต้องการของตลาดแรงงานและการพัฒนาประเทศ เสริมสร้าง
ผู้เรียนให้มีคุณภาพ มีความสามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาในอนาคต ด าเนินการสร้าง
เครือข่าย ความร่วมมือระหว่างรัฐ เอกชน สถานประกอบการ สมาคมวิชาชีพ และหน่วยงานที่จัด
การศึกษา ในการผลิตก าลังคนระดับกลางและระดับสูง จ าแนกตามระดับ ประเภทการศึกษาใน
สาขาวิชา ที่สอดคล้องกับความต้องการของตลาดแรงงานและการพัฒนาประเทศ เช่น การพัฒนาการ
เกษตรด้วยเทคโนโลยี เกษตรยุคใหม่ (Smart Farmer) หรือการพัฒนาเพ่ือรองรับอุตสาหกรรม S 
Curve เป็นต้น  

3) ส่งเสริมสนับสนุนการวิจัยเพ่ือสร้างองค์ความรู้และนวัตกรรมที่สร้างผลผลิตและมูลค่าเพ่ิม
ทาง เศรษฐกิจที่สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน  เน้นไปที่แรงงานที่มีทักษะ เพ่ือพัฒนา
พลเมืองที่ฉลาด รับผิดชอบ คิดวิเคราะห์ สังเคราะห์ ประยุกต์ใช้เป็น มีความสามารถในการท างาน 
แก้ปัญหา และแข่งขันทางเศรษฐกิจ เพ่ือสนับสนุนประเทศไทยให้มีศักยภาพในการแข่งขันระดับสากล 

3. ประโยชน์เชิงธุรกิจ เพ่ือให้บริษัทต่างๆ สามารถน ารูปแบบที่เป็น   Primary  Model ของ
งานวิจัยนี้ไปประยุกต์ใช้ให้เข้ากับบริบทเฉพาะขององค์การนั้นๆ ในการบริหารจัดการคนเก่งเชิงกล
ยุทธ์ภายใต้วัฒนธรรมองค์การที่สร้างพฤติกรรมในการท างานและการบริหารทรัพยากรในงานควบคู่
กับการบริหารคนเก่งของผู้น าได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

 
ข้อเสนอแนะส ำหรับกำรวิจัยในอนำคต  

1. การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัท
ในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย หน่วยการวิเคราะห์เป็นระดับองค์การ ดังนั้น จึงควรมีการศึกษา
การจัดคนเก่งเชิงกลยุทธ์ ด้านการสรรหาคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง การให้รางวัลคนเก่งและการ
ประเมินผลคนเก่ง ในระดับกลุ่มในแต่ละองค์การ เช่น ในกลุ่มคนเก่ง กลุ่มคนที่ท าหน้าที่ผู้สอนงาน 
(Coaching) และผู้ที่ท าหน้าที่พ่ีเลี้ยง (Mentoring)  เป็นต้น เพ่ือเห็นผลการศึกษาในทุกกลุ่มทุกระดับ
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ในการวิจัยเปรียบเทียบ และน าไปประยุกต์ใช้ให้เหมาะกับแต่ละองค์การมีอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลมากข้ึน  

2. ในการวิจัยครั้งต่อไป สามารถน ากรอบแนวคิดจากการวิจัยครั้งนี้ไปศึกษาเปรียบเทียบเพ่ือ
ทดสอบหาความแตกต่างระหว่างระหว่างกลุ่มอุตสาหกรรมแต่ละกลุ่ม หรือระหว่างบริษัทในแต่ละ
กลุ่มอุตสาหกรรม   ถึงผลการด าเนินงานที่เกิดจากการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์เพ่ือท าการทดสอบว่า
มีความแตกต่างกันหรือไม่อย่างไร  

3. การน าผลการวิจัยในครั้งนี้ไปประยุกต์ใช้กับธุรกิจอื่น จะต้องพิจารณาปัจจัยอื่นๆ ร่วมด้วย 
เช่น รูปแบบการด าเนินธุรกิจ (Business Model) กระบวนการทางธุรกิจ ( Business  processes) 
รูปแบบโครงสร้างการบริหารงานภายใน สภาพแวดล้อมของการด าเนินธุรกิจ รวมถึงกฎระเบียบ 
กฎหมายที่ก ากับการด าเนินกิจการ และเป็นต้น เนื่องจากเป็นเพียง Primary Model เท่านั้น  

4. จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่ามีปัจจัยอื่นที่มีผลต่อ  การ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ คือ Generation ที่ส่งผลอย่างมากต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์และความ
ผูกพันต่อองค์การ หรือในประเด็น Employer Branding ที่ส่งผลตั้งแต่การดึงดูดสรรหาคนเก่ง หรือ
ด้านการอบรมพัฒนาที่น่าสนใจในการพัฒนาคนเก่งด้วยระบบการฝึกอบรมแบบ OSF Ratio ซึ่งย่อมา
จาก On-the-job experience (O) Social sources (S) และ Formal education events (F) 
หรือการอบรมแบบ 70:20:10 ประกอบด้วย 70% เป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์ท างานจริงที่ต้อง
เผชิญกับสถานการณ์ต่างๆ (Experiential learning) 20% เป็นการเรียนรู้แลกเปลี่ยนระหว่าง
กัน (Social learning) และอีก 10% เป็นการเรียนรู้จากหลักสูตรฝึกอบรมหรือการอ่านหนังสือต ารา
ต่างๆ (Formal learning) เหมาะสมแก่การพัฒนาบุคลากรที่เป็นคนเก่งจริงหรือไม่อย่างไร  

5. การวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีวิทยาการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed methodology) ใช้การวิจัยเชิง
ปริมาณ (quantitative research) เป็นหลัก และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) มา
เสริม เพ่ือตรวจสอบ  ยืนยันและเพ่ิมความลึกของการวิเคราะห์ตัวแปรในกรอบการวิจัยด้วยข้อมูลที่
เป็นรูปแบบวิธีวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) โดยมีบริษัทในตลาดหลักทรัพย์เป็นหน่วย
วิเคราะห์ (Unit of analysis) ใน การวิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาลงไปในระดับบุคคลเพื่อให้เห็นผลวิจัย
จากมุมมองของบุคลากรที่มีต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ขององค์การ  

6. จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่าการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ มี
ความเชื่อมโยงกันตั้งแต่ระดับจุลภาคท่ีเป็นระดับองค์การไปจนระดับมหภาคของประเทศ ซึ่งเป็นผล
ทางด้านบวก (Positive Side) ที่เกิดขึ้นจากการมีการบริหารจัดการคนเก่งในองค์การที่ก่อให้เกิด
ประสิทธิภาพและผลการด าเนินงานที่ดี ในการวิจัยครั้งต่อไปจึงควรจะมีการศึกษาวิจัยในแง่ลบ 
(Negative Side) ว่าส่งผลกระทบหรือไม่อย่างไรต่อองค์การ เช่น ศึกษาเรื่องการต้องความคุ้มค่าของ
การใช้เงินลงทุนเพ่ือการสร้างความผูกพันต่อองค์การส าหรับคนเก่งที่ไม่ผูกพันต่อองค์การ หรือ ผล
จากการที่ไม่สามารถสร้างกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพื่อดึง Tacit Knowledge ของคนเก่ง
ออกมาเป็น Explicit Knowledge เป็นต้น 
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แบบสอบถำมเพื่อกำรวิจัย 
เรื่อง: ควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจที่จดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์

แห่งประเทศไทย 
ค ำชี้แจง 

1. แบบสอบถามชุดนี้ เป็นส่วนหนึ่งของการจัดท าวิทยานิพนธ์ในระดับปริญญาเอก โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

2. แบบสอบถามมีจ านวน 7 ตอน ดังนี้ 
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับผู้บริหารบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
ตอนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งในประเทศไทย 
ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีผลต่อการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของ

บริษัท 
ตอนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ต่อผลการ

ด าเนินงานของบริษัท 
ตอนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพการด าเนินงานของบริษัท 
ตอนที่ 6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานของบริษัท 

ตอนที่ 7 ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 
3. ข้อมูลที่ ได้รับจากแบบสอบถามนี้จะเป็นประโยชน์ทางวิชาการ และสามารถน าไปใช้

ประโยชน์ต่อการพัฒนาธุรกิจของท่านต่อไป จึงขอความกรุณาต่อท่านได้โปรดตอบค าถามให้
ตรงตามสภาพความเป็นจริง เพ่ือจะได้ด าเนินการในขั้นตอนต่อไปได้อย่างสมบูรณ์และข้อมูล
ที่ท่านได้ให้ไว้จะถูกเก็บรักษาเป็นความลับ และจะไม่มีการใช้ข้อมูลใดๆ ที่เปิดเผยเกี่ยวกับตัว
ท่านในการรายงานข้อมูล รวมทั้งจะไม่มีการร่วมใช้ข้อมูลดังกล่าวกับบุคคลภายนอกอ่ืนใด
โดยไม่ได้รับอนุญาตจากท่าน 

ข้าพเจ้าขอขอบพระคุณท่านที่ได้กรุณาสละเวลาตอบแบบสอบถามชุดนี้ทุกข้อ
ครบถ้วนเป็นอย่างสูง หากท่านมีข้อสงสัยประการใดโปรดติดต่อข้าพเจ้า นางมาริสสา อินทร
เกิด ได้ที่หมายเลขโทรศัพท์ 081 -955-5855 หรืออีเมลล์: m_songphra@hotmail.com 

ขอขอบพระคุณที่ให้ข้อมูลไว้ ณ โอกาสนี้ 
นางมาริสสา อินทรเกิด 

นักศึกษาปริญญาเอก คณะวิทยาการจัดการ 
 มหาวิทยาลัยศิลปากร 

 
ตอนที ่1 ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับผู้บริหารบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
1. เพศ 
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ชาย    หญิง 
2. อายุ 

น้อยกว่า 30 ปี   – 45 ปี มากกว่า 45 ปี 
3. ระดับการศึกษา 

ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า  สูงกว่าปริญญาตรี 
4. ประสบการณ์ในการท างาน 

น้อยกว่า 10 ปี   – 15 ปี  มากกว่า 15 ปี 
5. ต าแหน่งงานในปัจจุบัน 

ผู้บริหารระดับต้นสายงานทรัพยากรมนุษย์  ผู้บริหารระดับกลางขึ้นไปสายงานทรัพยากรมนุษย์ 
อ่ืนๆ (โปรดระบุ).................................. 

 
ตอนที2่ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับบริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
1. ประเภทธุรกิจ 

เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร   สินค้าอุปโภคบริโภค 
 ธุรกิจการเงิน    สินค้าอุตสาหกรรม 
 อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง    ทรัพยากร 
 บริการ      เทคโนโลยี 
 อ่ืนๆ (โปรดระบุ)………………........................... 

2. ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
น้อยกว่า 10 ปี   –20 ปี  มากกว่า 20 ปี 

3. มูลค่าหลักทรัพย์ตามราคาตลาด 
ต่ ากว่า 10,000,000,000 บาท  –50,000,000,000  บาท 
มากกว่า 50,000,000,000  บาท 

4. จ านวนพนักงานในปัจจุบัน 
 น้อยกว่า 1,000 คน   1,001–10,000 คน  มากกว่า 10,000 คน 
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ตอนที่ 3 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสำเหตุที่มีผลต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจที่
จดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  

ค ำชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย ✓  ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด โดยพิจารณา
ดังนี้ 5= เห็นด้วยมากที่สุด  4= เห็นด้วยมาก  3 = เ ห็ น ด้ ว ย ป า น ก ล า ง
 2= เห็นด้วยน้อย   1= เห็นด้วยน้อยที่สุด 

 
ปัจจัยท่ีมีผลต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ระดับควำมคิดเห็น 
มำก
ที่สุด 
5 

มำก 
4 

ปำน
กลำง 

3 

น้อย 
2 

น้อย
ที่สุด 
1 

วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้ำงสรรค์ 
กำรมีค่ำนิยมร่วมในกำรท ำงำน  
1. องค์กรมีการสร้างวิสัยทัศน์ร่วม และมีเป้าหมายใน
การปฏิบัติงานในเชิงบวก 

     

2.องค์กรให้ความส าคัญต่อการสร้างค่านิยมเชิงบวกใน
ด าเนินงานและวิธีการท างานที่ดีที่สุด 

     

3.องค์กรมีวิถีปฏิบัติร่วมในการสร้างมาตรฐานการ
ท างานที่ดีและเหมาะสมกับองค์กร 

     

พฤติกรรมสร้ำงสรรค์  
4.องค์กรกระตุ้นให้พนักงานมีความเป็นนักสร้างสรรค์
อยู่ตลอดเวลา 

     

5.พนักงานในองค์การพร้อมที่จะแสวงหาโอกาสและ
ปฏิบัติงานในเชิงรุกอยู่เสมอ 

     

6.พนักงานในองค์การมีความคิดสร้างสรรค์และ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกันเสมอ 

     

สภำพแวดล้อมทำงธุรกิจภำยในขององค์กร  
7.องค์กรสนับสนุนให้มีอิสระในการสร้างสรรค์เพ่ือ
สร้างบรรยากาศในการเสริมสร้างพลังและความพึง
พอใจเชิงบวก 

     

8.องค์กรเปิดโอกาสให้มีการน าเสนอความคิดและรับ
ฟังอย่างลึกซึ้ง 

     

9.องค์กรส่งเสริมให้มีการผสานทักษะเชิงสร้างสรรค์
เพ่ือประสานความร่วมมือโดยมีเป้าหมายร่วมกัน 
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ปัจจัยท่ีมีผลต่อกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ระดับควำมคิดเห็น 
มำก
ที่สุด 
5 

มำก 
4 

ปำน
กลำง 

3 

น้อย 
2 

น้อย
ที่สุด 
1 

ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง 
กำรเป็นผู้ก ำหนดทิศทำงกำรเปลี่ยนแปลง  
10.ผู้น ามีวิสัยทัศน์กว้างไกลในเชิงก้าวหน้า น าไปสู่การ
มีวิธีการท างานใหม่ เพ่ือถ่ายทอดไปสู่พนักงานได้อย่าง
เหมาะสม 

     

11.ผู้น าเสริมสร้างความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานเพ่ือให้เกิดความผูกพันและจงรักภักดี 
และทุ่มเทต่อองค์การ 

     

12 .ผู้ น าป ระพฤติ ตน เป็ นแบบอย่ างที่ ดี ใน การ
ปฏิบัติงานท าให้พนักงานมุ่งปฏิบัติตนเช่นเดียวกับผู้น า 

     

กำรให้ควำมส ำคัญกับควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคล  
13.ผู้น ามอบหมายงานโดยค านึงถึงศักยภาพและ
ความสามารถของพนักงานแต่ละบุคคล 

     

14.ผู้น าส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนเห็นคุณค่าและ
ความสามารถของตนโดยการยอมรับและชื่นชมผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีของพนักงาน 

     

15.ผู้น าส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศที่ดีในองค์กร ในการ
เอาใจใส่และสร้างปฏิสัมพันธ์ในองค์กร 

     

กำรกระตุ้นทำงปัญญำ  
16.ผู้น าสามารถปรับเปลี่ยนค่านิยม ความคิดของ
พนักงานเพ่ือให้เกิดความมุ่งมั่น เต็มใจที่จะพัฒนา
ตนเอง เพ่ือผลักดันองค์กรไปสู่เป้าหมายร่วมกัน 

     

17.ผู้น าสามารถกระตุ้นให้พนักงานมีการแสดงความ
คิดเห็นและแก้ไขปัญหาในการปฏิบัติงานอย่างเป็น
ระบบได้ด้วยตนเอง 

     

18.ผู้น าเปิดโอกาสให้พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์
ในการปฏิบัติงานด้วยวิธีการใหม่ๆ อยู่เสมอ 
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ตอนที่ 4 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์และผลกำรปฏิบัติงำนของบริษัทใน
ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
ค ำชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย ✓  ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด โดยพิจารณา
ดังนี้ 
5= เห็นด้วยมากที่สุด 4= เห็นด้วยมาก 3= เห็นด้วยปานกลาง 2= เห็นด้วยน้อย  1= 
เห็นด้วยน้อยที่สุด 

 
กำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ระดับควำมคิดเห็น 
มำก
ที่สุด 
5 

มำก 
4 

ปำน
กลำง 

3 

น้อย 
2 

น้อย
ที่สุด 
1 

กำรสรรหำคนเก่ง 
19.องค์กรมีการวิเคราะห์และก าหนดสมรรถนะหลักของคน
เก่งอย่างชัดเจน เพ่ือเป้าหมายการแข่งขันของธุรกิจ 

     

20.องค์กรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลคนเก่งภายนอกองค์กร 
เพ่ือสรรหาคัดเลือกและดึงดูดกลุ่มคนเก่งจากภายนอกท่ีเป็น
ปัจจุบันเพื่อทันต่อความต้องการขององค์การ 

     

21.องค์กรมีกระบวนการและเครื่องมือในที่มีประสิทธิภาพ
ในการคัดเลือกกลุ่มคนเก่งภายใน 

     

22.องค์กรมีการจัดกลุ่มคนเก่งให้ท างานร่วมกัน และร่วม
วางแผนกลยุทธ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

     

23.องค์กรมีต าแหน่งงานที่รับเฉพาะคนเก่งเข้ามาด ารง
ต าแหน่ง 

     

กำรพัฒนำคนเก่ง 
24.แผนพัฒนาคนเก่งมีความสอดคล้องกับเป้าหมายระยะ
สั้นและระยาว รวมถึงเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร 

     

25.องค์กรสนับสนุนให้คนเก่งได้พัฒนาตนเองตามความ
ถนัดและความสนใจอย่างต่อเนื่องเพ่ือสร้างความเชี่ยวชาญ 

     

26.องค์กรมีการมอบหมายงานหรือโครงการใหม่ๆที่ท้าทาย
เพ่ือให้คนเก่งได้พัฒนาศักยภาพในตนเองอยู่เสมอ 

     

27.องค์กรมีนโยบายการหมุนเวียนต าแหน่งงานที่ส าคัญให้
คนเก่งได้พัฒนาศักยภาพและประสบการณ์ให้สูงขึ้นอยู่
เสมอ 

     

28.องค์กรส่งเสริมให้กลุ่มคนเก่งแลกเปลี่ยนประสบการณ์
ท างานเพ่ือสร้างการเรียนรู้ร่วมกัน 
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กำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ระดับควำมคิดเห็น 
มำก
ที่สุด 
5 

มำก 
4 

ปำน
กลำง 

3 

น้อย 
2 

น้อย
ที่สุด 
1 

กำรให้รำงวัลคนเก่ง 
29.องค์กรให้เกียรติ ยกย่องชมเชยต่อความส าเร็จของคน
เก่ง 

     

30.องค์กรสนับสนุนทุกวิถีทางในการให้คนเก่งใช้ศักยภาพ
ของตนเพ่ือสร้างโอกาสและจุดแข็งขององค์กร 

     

31.องค์กรมีการจ่ายผลตอบแทนและสวัสดิการที่เป็นพิเศษ
กับกลุ่มคนเก่ง 

     

32.โครงสร้างการให้รางวัลคนเก่งในองค์การมีความเป็น
ธรรมแตกต่างกันตามความสามารถแต่ละบุคคล 

     

33.องค์กรเปิดโอกาสให้คนเก่งก้าวหน้าในอาชีพได้ในการ
สืบทอดต าแหน่งอย่างเป็นระบบสามารถด ารงต าแหน่งที่ว่าง
หรือต าแหน่งใหม่ได้ในทันท ี

     

กำรประเมินผลคนเก่ง 
34.องค์กรมีระบบติดตาม ประเมินผลการพัฒนาคนเก่ง
อย่างต่อเนื่องและเหมาะสม 

     

35.คนเก่งมีศักยภาพสูงมากพอที่จะดูแลและรักษาพัฒนา
องค์กรต่อไปได ้

     

36.คนเก่งสามารถรับผิดชอบงานที่มากข้ึน ยากข้ึน ขอบเขต
ของงานใหญ่ขึ้นได้ทันทีแม้ไม่ได้อยู่ในสายงานของตนเอง 

     

37.คนเก่งสามารถคิดอะไรใหม่ๆเพ่ือท าให้งานที่ท ามีคุณค่า
มากขึ้นและสามารถเรียนรู้ทักษะที่ยากขึ้นกว่าปัจจุบัน 

     

38.คนเก่งมีความสามารถในการบริหาร ประสานงานกับ
บุคคลอ่ืนทั้งระดับสูงกว่า ระดับเดียวกัน ระดับต่ ากว่า โดย
ไม่เกิดปัญหาและความขัดแย้งใดๆ 
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ตอนที ่5 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำนของบริษัทในตลำดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย 

ค ำชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย ✓  ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด โดยพิจารณา
ดังนี้ 

5= เห็นด้วยมากที่สุด  4= เห็นด้วยมาก 3= เห็นด้วยปานกลาง 2= เห็นด้วยน้อย 
1= เห็นด้วยน้อยที่สุด 

 
ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน 

ระดับควำมคิดเห็น 
มำก
ที่สุด 
5 

มำก 
4 

ปำน
กลำง 

3 

น้อย 
2 

น้อย
ที่สุด 
1 

ด้ำนผลิตภัณฑ์  
39.องค์กรให้ความส าคัญต่อการปรับปรุงคุณภาพ
ผลิตภัณฑ์ให้เป็นไปตามข้อก าหนดหรือมากกว่า 

     

40.องค์กรมุ่ งเน้นการใช้ทรัพยากรในการผลิตอย่าง
ประหยัดและคุ้มค่า 

     

41.องค์กรควบคุมต้นทุนการผลิตอย่างมีประสิทธิภาพมี
ผลให้ต้นทุนการผลิตลดลง 

     

ด้ำนกระบวนกำร  
42.องค์กรให้ความส าคัญต่อการควบคุมคุณภาพการ
บริการให้เป็นไปตามข้อก าหนดหรือมากกว่า 

     

43.องค์กรมุ่งเน้นการปรับปรุงคุณภาพในการให้บริการ
และการส่งมอบให้มีมาตรฐานโดยใช้เวลาน้อยที่สุด 

     

44.องค์กรมุ่งมั่นในการปรับปรุงข้อบกพร่องร้องเรียนเพ่ือ
สร้างความน่าเชื่อถือต่อลูกค้าและเพ่ิมความสามารถใน
การแข่งขัน 
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ตอนที่ 6 ควำมคิดเห็นเกี่ยวกับผลกำรด ำเนินงำนของบริษัทในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

ค ำชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย ✓  ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด โดยพิจารณา
ดังนี้ 

5= เห็นด้วยมากที่สุด  4= เห็นด้วยมาก 3= เห็นด้วยปานกลาง 2= เห็นด้วยน้อย 
1= เห็นด้วยน้อยที่สุด 

 
ผลกำรด ำเนินงำน 

ระดับควำมคิดเห็น 
มำก
ที่สุด 
5 

มำก 
4 

ปำน
กลำง 

3 

น้อย 
2 

น้อย
ที่สุด 
1 

มุมมองด้ำนกำรเงิน  
45.องค์กรมีการเติบโตของก าไรเพ่ิมข้ึนอย่างต่อเนื่อง      
46.องค์กรสามารถรักษาฐานลูกค้าเก่าและเพ่ิมลูกค้าใหม่ได้
อย่างต่อเนื่อง 

     

47.ผลิตภาพในการผลิตสินค้าและบริการสูงขึ้นอย่าง
ต่อเนื่อง 

     

มุมมองด้ำนลูกค้ำ  
48.องค์กรสามารถส่งมอบสินค้าและบริการที่มีคุณค่าเกิน
ความคาดหวังของลูกค้าเสมอ 

     

49.องค์กรได้รับการยอมรับและเชื่อถือจากลูกค้า      
50.องค์กรมีการจัดการกับข้อร้องเรียนของลูกค้าและ
ปรับปรุงเสมอมา 

     

มุมมองด้ำนกระบวนกำรภำยใน  
51.องค์กรให้ความส าคัญต่อการพัฒนาผลิตภัณฑ์และ
บริการใหม่ๆ ให้มีคุณภาพมากข้ึนตลอดเวลา 

     

52 .อ งค์ ก รมี ร ะบ บ การผลิ ต สิ น ค้ าแ ล ะบ ริ ก ารที่ มี
ประสิทธิภาพ มีการจัดส่งครบถ้วน รวดเร็วและมีการ
ประชาสัมพันธ์ในเชิงรุก 

     

53.องค์กรให้ความส าคัญสิ่งแวดล้อมและมีกิจกรรมความ
ร่วมมือที่เป็นประโยชน์ต่อสังคมอย่างต่อเนื่อง 

     

มุมมองด้ำนกำรเรียนรู้และกำรพัฒนำ  
54.องค์กรตระหนักในความส าคัญของพนักงานโดยสร้าง
ความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าขององค์กรให้เกิดขึ้นกับพนักงาน
ทุกระดับ 
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ผลกำรด ำเนินงำน 

ระดับควำมคิดเห็น 
มำก
ที่สุด 
5 

มำก 
4 

ปำน
กลำง 

3 

น้อย 
2 

น้อย
ที่สุด 
1 

55.องค์กรสร้างความรู้สึกมั่นคงในการจ้างงานให้กับ
พนักงาน 

     

56.องค์กรมุ่งเน้นให้มีการพัฒนาศักยภาพพนักงานให้สูงขึ้น
อย่างต่อเนื่อง 

     

57.องค์การส่งเสริมให้มีการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือ
ช่วยในการตัดสินใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน 

     

 
ตอนที่ 7 ข้อเสนอแนะและข้อคิดเห็นเพิ่มเติมเกี่ยวกับกลยุทธ์กำรบริหำรจัดกำรคนเก่งในปัจจุบัน 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. ...
................................................................................................................................................................
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................ 
 ขอขอบพระคุณที่ท่านสละเวลาตอบแบบสอบถามทุกข้อ โปรดพับแบบสอบถามและใส่ซอง
ที่แนบมาพร้อมนี้ส่งคืนตามที่อยู่ที่ระบุ หากท่านต้องการรายงานสรุปผลการส ารวจครั้งนี้โปรดแนบ
นามบัตรของท่านมาพร้อมกับแบบสอบถาม ข้าพเจ้ายินดีที่จะจัดส่งรายงานสรุปให้แก่ท่านภายหลัง
เสร็จสิ้นการวิเคราะห์ข้อมูล 
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ภำคผนวก ข 
แบบสัมภำษณ์กึ่งโครงสร้ำง 
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แบบสัมภำษณ์กึ่งโครงสร้ำง 
เรื่องควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัทในตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
ค ำชี้แจง 
 1.แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างชุดนี้ เป็นเครื่องมือที่ ใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ
ประกอบการวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์บริษัทในตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย 
 2. แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างมีจ านวน 8 ตอน 

ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์

ของบริษัท 
ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์ จากการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของ

บริษัท 
ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับประสิทธิภาพงานจากการบริหารจัดการคนเก่ง

เชิงกลยุทธ์ 
ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของการจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อเสนอแนะเกี่ยวกับความสามารถในการ
จัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 

ตอนที่ 7 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลกระทบจากภาวะวิกฤต COVID-19 
ตอนที่ 8 ค าถามเพ่ิมเติมเฉพาะองค์กร 
 

ตอนที่ 1 แบบสัมภำษณ์กึ่งโครงสร้ำงเกี่ยวกับผู้ให้ข้อมูล 
1. ชื่อ-สกุล ผู้ให้ข้อมูล 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
2. ชื่อหน่วยงาน 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
3. อายุ 
................................................................................................................................................................
.................................................................................................................................................... ............ 
4. ต าแหน่ง 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................   
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ตอนที ่2 ควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัท 
 1. องค์กรมีการระบุ และจัดกลุ่มคนเก่งที่เข้ามาท างานในองค์กรอย่างไร 
 2. มีการระบุการวิเคราะห์และก าหนดสมรรถนะหลักของคนเก่งอย่างชัดเจน เพ่ือเป้าหมาย
การแข่งขันของธุรกิจอย่างไร 
 3. องค์กรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลคนเก่งทั้งจากภายในและ ภายนอกองค์กรเพ่ือสรรหา
คัดเลือกและดึงดูดกลุ่มคนเก่งหรือไม่อย่างไร 
 4.  องค์กรมีแผนการพัฒนาคนเก่งและการธ ารงรักษาคนเก่งในเชิงกลยุทธ์อย่างไร มีการ
วางแผนในการสืบทอดต าแหน่งของคนเก่งหรือไม่ อย่างไร 
 5. องค์กรมีวิธีบริหารจัดการคนเก่งแตกต่างจากการบริหารจัดการพนักงานทั่วไปหรือไม่ 
อย่างไร 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
ตอนที ่3 ผลลัพธ์ จำกกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ของบริษัท 
 1.ความสามารถของกลุ่มคนเก่ง ท าให้องค์กรเติบโตขึ้นตามเป้าหมายที่วางไว้ทั้งในระยะสั้น
และระยะยาวหรือไม่อย่างไร 
 2.เมื่อองค์กรเกิดวิกฤติ มีวิธีจัดการกับกลุ่มคนเก่งแตกต่างจากการปฏิบัติต่อพนักงานอ่ืนๆ 
หรือไม่อย่างไร 
 3. องค์กรสร้างความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของให้เกิดขึ้นกับพนักงานอย่างไรบ้าง ภายใต้
สถานการณ์ปกติและสถานการณ์ที่เกิดภาวะวิกฤตในองค์กร 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
ตอนที ่4 ประสิทธิภำพงำนจำกกำรบริหำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 1.การมีกลุ่มคนเก่งในองค์กร สามารถสร้างความแตกต่างทางการแข่งขันกับคู่แข่งทางธุรกิจ
ของท่านหรือไม่อย่างไร 
 2. การที่จะด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนในตลาดหลักทรัพย์ ในมุมมองของท่านควรบริหาร
จัดการอย่างไรบ้าง 
 3.การที่องค์กรของท่านด าเนินธุรกิจโดยจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
ท่านมุ่งเน้นประสิทธิภาพในการด าเนินงานด้านใดเป็นส าคัญบ้าง 
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 4. เมื่อองค์กรเกิดภาวะวิกฤต ท่านคิดว่ากลุ่มคนเก่งในองค์กรสามารถสร้างคุณค่าต่อ
องค์กรได้อย่างไรบ้าง.  
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. ... 
ตอนที ่5 ปัจจัยเชิงสำเหตุของกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
 1. องค์กรของท่านสร้างมาตรฐานอย่างไรในการท างาน เพ่ือให้มีแนวทางปฏิบัติไป สู่
เป้าหมายร่วมกันขององค์กร 
 2.องค์มีแนวปฏิบัติที่สร้างให้พนักงานในองค์กรมีค่านิยมร่วมกันในการปฏิบัติงาน ท า
อย่างไรบ้าง 
 3. องค์กรมีการสภาพแวดล้อมในการท างานอย่างไรเพ่ือส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่องในการท างานของพนักงาน ทั้งพนักงานทั่วไปและกลุ่มคนเก่ง 
 4. ผู้บริหารองค์กรมีแนวทางอย่างไรในการเป็นแบบอย่างในการประพฤติปฏิบัติตนในการ
ท างานของพนักงาน 
 5. ผู้บริหารมีวิธีการกระตุ้นให้พนักงานแสดงความคิดเห็นและแก้ไขปัญหาร่วมกันเมื่อเกิด
วิกฤติอย่างไรบ้าง 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. ... 
ตอนที ่6 ท่ำนมีข้อคิดเห็น หรือข้อเสนอแนะเกี่ยวกับควำมสำมำรถในกำรจัดกำรคนเก่งเชิงกลยุทธ์ 
ที่ท ำให้องค์กรของท่ำนโดดเด่นจำกองค์กรอื่นอย่ำงไร 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. ... 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
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 ตอนที่ 7 ผลกระทบจำกสถำนกำรณ์ COVID-19 ที่มีต่อองค์กรมีอย่ำงไรบ้ำงและองค์กรมีวิธี
จัดกำรกับพนักงำนในกลุ่มคนเก่ง และพนักงำนทั่วไปอย่ำงไร รวมถึงสิ่งท่ีองค์กรปฏิบัติระหว่ำงเกิด
ภำวะวิกฤตนี้ที่ท ำให้องค์กรสำมำรถด ำเนินธุรกิจต่อไปได้ 
......................................................................................................................................................... .......
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
........................................................................................ 
ตอนที ่8 ค ำถำมเพิ่มเติม 
 การบริหารงานที่โดดเด่นด้านใดบ้าง และอย่างไรบ้าง ที่ท าให้ องค์กรของท่านได้รับ 
Thailand Sustainability Investment ประจ าปี 2563 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
............................................................................................................................................................ ....
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
.......................................................................................................................................................... ......
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
ผู้จดบันทึกการสัมภาษณ์ ……………………………………………………… 
วัน/เดือน/ปี ที่สัมภาษณ์..................................................................  
สถานที่สัมภาษณ์.............................................................................. 
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ภำคผนวก ค 
หนังสือขอเป็นผู้เชี่ยวชำญตรวจคุณภำพเครื่องมือวิจัย 
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ภำคผนวก ง 
หนังสือขอควำมอนุเครำะห์ข้อมูล 
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ประวัติผู้เขียน 
 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล มาริสส อินทรเกิด 
วัน เดือน ปี เกิด 9 ธันวาคม พ.ศ. 2521 
สถานที่เกิด จังหวัดสุรินทร์ 
วุฒิการศึกษา พ.ศ. 2544  บริหารธุรกิจบัณฑิต (การจัดการทั่วไป)   

      มหาวิทยาลัยแม่โจ้  
พ.ศ. 2546   วิทยาศาสตรมหาบัณฑิต (วิทยาการจัดการอุตสาหกรรม)   
       สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง  
พ.ศ. 2564   ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (การจัดการ)   
       มหาวิทยาลัยศิลปากร 
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