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 The proposes of this research were to study the characteristics of high competency teachers, to 
develop the management model, and to evaluate the level of acceptance of the model of teachers  in the 21st 
century for catholic private school in Eastern Thailand. This research was a mixed method research, divided 
into 3 phases phase 1 was to study the characteristics of  high competency teachers in the 21st century from  
385 teachers in catholic privates schools in the Eastern region. Phase 2 was to develop a high competency 
teachers managements model by in-depth interview with 12 experts. Phases 3 was to evaluate level of  
the acceptance of high competency teachers  model for private schools from 317 teachers. 
 Research instruments consisted of questionnaires for phases one and three. As for phase two,  
the instruments were 5 rating scale questionnaire and semi-structured interview in order to develop the model. 
The statistical devices in this research consisted of percentage, mean ( X ), standard deviation (SD) and 
frequency (f). 
 The findings were as follows:  
 1.  The results of characteristics of high competency teachers managements  in the 21st century  
were rated at a high level ranking from potential evaluation, training and development, evaluation  
of the performance, recruitment, retention, manpower planning, compensation management, succession  
planning, and selection, respectively.  
    2.  The results of the development of high competency teachers management model for private 
schools  were found from the experts opinions that the model consisted of following aspects; compensation 
management both monetary and non-monetary, employee retention in terms of organizational culture and 
balance in life, competency evaluation, responsibility, adaptation to change and human relations, respectively. 
 3.  The results of evaluation of the level of the acceptance of high competency teachers 
management model were found that compensation management, employee retention, talent competency 
evaluation, successor planning, training and development, recruitment, staff management, performance 
evaluation, and selection. 
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1 

บทที ่1 
บทน า 

 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 การบริหารองค์กรให้ประสบความสําเร็จเป็นเรื่องที่ท้าทายความสามารถของผู้บริหาร 
เป็นอย่างมาก เพราะเป็นเร่ืองของศาสตร์และศิลป์ในการบริหารจัดการทั้งองค์กรให้ควบคู่ไปกับ 
สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ความสลับซบัซ้อนในการบริหารต้องอาศัยผู้บริหาร 
ที่มีความรู้ความสามารถและมีกระบวนการบริหารจัดการที่ดี โดยเฉพาะอย่างยิ่งการบริหารจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูงในองค์กร โดยมองว่าทุนมนุษย์ในองค์กรเปรียบเสมือนทรัพยากรที่มีคุณค่า   
เป็นองค์ประกอบหนึ่งในการขับเคลื่อนองค์กรไปสู่ความสําเร็จ ดังนั้นองค์กรที่ต้องการประสบ 
ความสําเร็จจึงต้องตระหนักถึงการส่งเสริมและพัฒนาทุนมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพ โดยการเพิ่ม
ศักยภาพและความสามารถในด้านต่าง ๆ เพื่อให้มีความรู้ ความสามารถ ความชํานาญในสายวิชาชีพ   
ตลอดจนการมีประสบการณ์ ทัศนคติ และมีคุณสมบัติที่สามารถนํามาสร้างคุณค่าให้กับองค์กร  
(สุภาภรณ์ ประสงค์ทัน, 2558) 
 กล่าวได้ว่าการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์เป็นหัวใจของการบริหาร ไม่ว่าจะเป็น 
การบริหารหน่วยงานประเภทใด ถ้าการบริหารงานบุคคลบกพร่อง หน่วยงานนั้น ๆ จะเจริญก้าวหน้า 
ได้ยากเพราะงานทุกชนิดจะได้ผลลัพธ์ดีหรือไม่ดีนั้นขึ้นอยู่กับบุคคลที่ปฏิบัติงาน นักบริหารที่ดี 
จะต้องบริหารงานบุคคลให้ได้ผลดีและได้รับความสําเร็จตามเป้าหมาย (ปราชญา กล้าผจัญ  
และพอตา บุตรสุทธิวงศ์, 2550) เน่ืองจากบุคคลากรเป็นปัจจัยที่สําคัญที่สุดของการบริหาร  
ในกระบวนการบริหารการศึกษาจึงได้กําหนดให้การบริหารด้านบุคคลากรเป็นกระบวนการหน่ึง 
ของการบริหาร ทั้งนี้เพื่อให้หน่วยงานสามารถดึงดูดและธํารงรักษา ผู้มีสมรรถนะสูง ให้คงอยู่ 
กับองค์กรได้นานและปฏิบัติงานโดยมุ่งไปสู่เป้าหมายเดียวกัน (คํานาย อภิปรัชญากกุล, 2557) 
 จากแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 11 พ.ศ. 2555-2559 และ 
พระราชบัญญัติการศึกษาที่มุ่งเน้นด้านคุณภาพการศึกษาของประเทศไทย ให้ความสําคัญกับ 
การพัฒนาคนและสังคมไทยให้มีคุณภาพ รวมทั้งสร้างโอกาสทางเศรษฐกิจด้วยฐานความรู้ เทคโนโลยี 
นวัตกรรม และความคิดสร้างสรรค์ เพื่อนําไปสู่การพัฒนาเพื่อประโยชน์สุขที่ยั่งยืนของสังคมไทย 
ให้มีความเจริญก้าวหน้าและทันสมัยพร้อมไปกับสังคมในยุคโลกาภิวัฒน์ พระราชบัญญัติการศึกษา 
แห่งชาติ พ.ศ. 2542 แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 และ (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 ได้กําหนดให้มี 
การมุ่งเน้นในด้านการจัดการศึกษาของประเทศไทยให้มีคุณภาพสูงสุด โดยถือว่าครูและบุคคลากร 
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ทางการศึกษาเป็นทรัพยากรบุคคลที่มีคุณค่าในการพัฒนาด้านการจัดการศึกษาของประเทศ 
เน่ืองจากครูเป็นผู้มีบทบาทและเป็นกลไกขับเคลื่อนในการพัฒนาสถานศึกษาและเป็นผู้ถ่ายทอด 
ความรู ้ความคิด ตลอดจนจิตวิญญาณสู่ผู้เรียน ดังนั้น การบริหารจัดการครู การพัฒนาครู การธํารง 
รักษาครูด้วยการจูงใจอย่างเหมาะสม ตลอดจนสร้างบรรยากาศในการปฏิบัติงานให้สมดุล สอดคล้อง 
กับการดํารงชีวิต ทั้งนี้เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานของครู ให้ครูสามารถใช้ทักษะ และความสามารถ 
ในการบูรณาการด้านการเรียนการสอนเข้าด้วยกัน สามารถทําให้เกิดการผสมผสาน และ 
มีความยืดหยุ่น เพื่อสร้างผู้เรียนให้เกิดทักษะและกระบวนการคิดการวิเคราะห์ที่ตกผลึก ตลอดจน 
มีทักษะในการนําเสนอผลงานได้ และเพื่อให้เกิดห้องเรียนแห่งการเรียนรู้ (Thinking classroom) 
ดังนั้นการจัดการความรู้ของครูจะต้องมีระบบ แบบแผนที่ชัดเจน เพื่อให้ครูสามารถปรับบทบาท
ของตนเองได้หลากหลาย เพื่อให้เข้ากับสภาพแวดล้อมและบริบทของเหตุการณ์ ด้วยการยกระดับ
คุณภาพครูไทยในศตวรรษที่ 21 (เจือจันทร์ จงสถิตอยู่ และพิณสุดา สิริธรังศรี, 2557) ให้สอดคล้อง 
กับโลกยุคใหม่ได้ 
 ในยุคที่โลกกําลังก้าวหน้าเข้าสู่ศตวรรษที่ 21 ซึ่งเป็นโลกแห่งข้อมูลข่าวสารและเทคโนโลยี 
เป็นสังคมที่มีความสลับซับซอ้นเชื่อมโยงและเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว สังคมโลก 
กลายเป็นสังคมความรู้ (Knowledge society) หรือสังคมแห่งการเรียนรู้ (Learning society) ครูซึ่งเป็น 
บุคคลากรทางการศึกษาและองค์กรทางการศึกษา จึงต้องปรับตัวให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
(Learning organization) ขณะเดียวกันทุกภาคส่วนของสังคมต้องทุ่มเทให้กับการศึกษา (All for 
education) เพราะการศึกษาเป็นกระบวนการเรียนรู้ชีวิตและการกล่อมเกลาคน โดยคนและเพื่อคน 
คนจึงเป็นส่วนสําคัญที่สุด เป็นศูนย์กลางของกระบวนการเรียนรู้ ประกอบกับนานาทัศนะที่มี 
ความเห็นสอดคล้องกันว่า เศรษฐกิจและสังคมจะดีเพียงใด ขึ้นอยู่กับประชาชน และคุณภาพของ 
ประชาชนขึ้นอยู่กับคุณภาพการศึกษา และคุณภาพการศึกษาขึ้นอยู่กับคุณภาพครู (สุวิทย์ อุปนิสัย 
และมนตรี นิวัฒนุวงค์, 2553) 
 จากผลจากศึกษาที่ผ่านมา พบว่า ปัญหาเกี่ยวกับคุณภาพการศึกษา คือ นักเรียนยังมี 
ผลคะแนนทดสอบทางการศึกษาแห่งชาติขั้นพื้นฐาน (O-NET) มีคะแนนเฉลี่ยต่ํากว่าเกณฑ์ หรือ 
คิดเป็นค่าเฉลี่ยแล้วสอบตกทุกวิชา อีกทั้งจากรายงานผลการทดสอบคุณภาพการศึกษาระดับชาติ 
ขั้นพื้นฐาน โอเน็ต (O-NET) ซึ่งสถาบันทดสอบทางการศึกษาแห่งชาติ (สทศ.) โดย นายสัมพันธ์   
พันธุ์พฤกษ์ ซึ่งเป็นผู้อํานวยการของสถาบัน เผยคะแนนโอเน็ต (O-NET) ระดับประถมศึกษาปีที่ 6- 
มัธยมศึกษาปีที่ 3 ทุกกลุ่มสาระปีการศึกษา 2559 ภาพรวมคะแนนเฉลี่ยไม่ถึงคร่ึง โดยคะแนนโอเน็ต 
(O-NET) ของนักเรียนชั้นประถมศึกษาปีที่ 6 ปีการศึกษา 2559 วิชาภาษาไทย คะแนนเฉลี่ยอยู่ที่  
52.98 คะแนน, วิชาสังคมศึกษาศาสนาและวัฒนธรรม คะแนนเฉลี่ย 46.68 คะแนน, วิชาภาษาอังกฤษ 
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คะแนนเฉลี่ย 34.59 คะแนน, วิชาคณิตศาสตร์ คะแนนเฉลี่ย 40.47 คะแนน และวิชาวิทยาศาสตร์  
คะแนนเฉลี่ย 41.22 คะแนน โดยภาพรวมคะแนนสอบโอเน็ต (O-NET) ของนักเรียนชั้นประถมศึกษา 
ปีที่ 6 ในปีการศึกษา 2559 พบว่า มีค่าคะแนนเฉลี่ยสูงกว่าผลสอบปีการศึกษา 2558 จํานวน 1 วิชา 
คือ ภาษาไทย (สัมพันธ์ พันธุพ์ฤกษ,์ 2560)  
 นายสัมพันธ์ พันธุ์พฤกษ ์กล่าวต่อว่าคะแนนโอเน็ต (O-NET) ของนักเรียนชั้นมัธยมศึกษา 
ปีที่ 3 ปีการศึกษา 2559 วิชาภาษาไทย ได้คะแนนเฉลี่ย 46.36 คะแนน, วิชาสังคมศึกษาศาสนาและ 
วัฒนธรรม คะแนนเฉลี่ย 49 คะแนน, วิชาภาษาอังกฤษ คะแนนเฉลี่ย 31.80 คะแนน, วิชาคณิตศาสตร์ 
คะแนนเฉลี่ย 29.31 คะแนน และวิชาวิทยาศาสตร์คะแนนเฉลี่ย 34.99 คะแนน ซึ่งภาพรวมคะแนน 
สอบโอเน็ต (O-NET) ชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 ประจําปีการศึกษา 2559 พบว่า มีวิชาที่ค่าเฉลี่ยสูงกว่า 
ผลสอบปีการศึกษา 2558 จํานวน 3 วิชา คือ วิชาภาษาไทย วิชาสังคมศึกษา ศาสนาและวัฒนธรรม 
และวิชาภาษาอังกฤษ (สัมพันธ์ พันธุ์พฤกษ,์ 2560) 
 จากสถานการณ์ของผลการทดสอบดังกล่าว สาเหตุหลักมาจากการขาดแคลนครูที่มี 
ความรู้ความสามารถ อีกทั้งครูประจําการที่มีอยู่ก็ยังขาดคุณภาพทั้งด้านการจัดการเรียนรู้ในด้านต่าง ๆ 
เช่น ด้านหลักสูตร ด้านการใช้สื่อเทคโนโลยี (สัมพันธ์ พนัธุ์พฤกษ,์ 2560) นอกจากนี้ยังพบว่า 
รูปแบบวิธีการบริหารจัดการครูด้านการอบรมและพัฒนาครูในปัจจุบันไม่มีประสิทธิภาพมากพอ    
ส่วนใหญ่มักจัดกิจกรรมการอบรมที่เน้ือหาและการจัดกิจกรรมซึ่งอยู่ในช่วงเวลาการปฏิบัติงาน  
ทําให้ครูต้องละทิ้งนักเรียน เพื่อร่วมกิจกรรมการอบรมอยู่เสมอ ดังนั้น รูปแบบวิธีการบริหารจัดการครู 
อาจไม่สามารถส่งเสริมครูให้มีความรู้ ความสามารถที่จะจัดการศึกษาตามแนวปฏิรูปได้ (สิรินภา   
กิจเกื้อกูล, 2553) 
 จากที่กล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นว่า ครู เป็นปัจจัยสําคัญในการสร้างคุณภาพการศึกษา 
ให้กับประเทศ เน่ืองจากครูเป็นผู้ส่งผ่านแนวความคิดและอุดมการณ์ต่าง ๆ ไปยังผู้เรียน (สุวิทย์  
อุปนิสัย และมนตรี นิวัฒนุวงค์, 2553) มาตรการบริหารจัดการกําลังคนภาครัฐ (พ.ศ. 2552-2556)  
ในยุทธศาสตร์ที่ 2 กล่าวถึงการพัฒนาระบบการวางแผนและติดตามประเมินผลการใช้กําลังคน  
ได้มีแนวทางการดําเนินการเกี่ยวกับการพัฒนาขีดความสามารถให้เหมาะสมกับภารกิจและทิศทาง 
การพัฒนาประเทศ (Workforce renewal) มีเป้าหมายเพื่อสร้างคลังบุคคลากรที่มีผลงานโดดเด่น  
มีสมรรถนะและศักยภาพสูง (Successors talent inventory) สําหรับเตรียมความพร้อมให้มีภาวะ 
ความเป็นผู้นําและการปฏิบัติหน้าที่ในภารกิจหรือในตําแหน่งที่มีความสําคัญ ๆ เพื่อให้สอดคล้อง 
กับบริบทของสภาพแวดล้อมและความต้องการที่เปลี่ยนแปลงด้วยการสรรหาบุคคลากรที่มีความรู้ 
และความสามารถรองรับวิทยาการ ความก้าวหน้าสมัยใหม่ ด้วยการนําแนวคิดการบริหารจัดการ 
คนเก่ง (Talent management) หรือการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง (High performance management) 
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มาใช้ โดยเรียกการบริหารลักษณะนี้ว่าระบบผู้ที่มีความสามารถสูง ว่าด้วยระบบการคัดเลือกคนเก่ง  
หรือผู้มีสมรรถนะสูงเข้ามาทํางาน (Recruit) ระบบการพัฒนาในช่วงแรกก่อนเร่ิมทํางาน (Training & 
coaching) เพื่อพัฒนาขีดความสามารถของผู้มีความสามารถสูงในแนวทางที่เหมาะสมกับตัวบุคคลากร 
นั้น ๆ รวมทั้งการกําหนดความสามารถในการปฏิบัติงาน (Competency) เพื่อให้มีประสิทธิภาพ 
ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ตลอดจนการสร้างความพร้อมของบุคคลากรอย่างเป็นระบบ (อังศินันท์ 
อินทรกําแหง และนริสรา พึ่งโพธิ์สภ, 2556) 
 องค์กรทุกประเทศทั่วโลกให้ความสําคัญกับกลุ่มคนเก่ง (Talent) หรือ ดาวรุ่ง (Star)  
ซึ่งเป็นบุคคลในองค์กรที่มีผลการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศหรือดีเยี่ยม มีความสามารถ (Competency) 
และมีศักยภาพ (Potential) อยู่ในระดับสูงโดยปกติแล้วคนเก่งและคนดีมีประมาณร้อยละ 3-10  
ของจํานวนพนักงานที่มีอยู่ (กฤติน กุลเพ็ง, 2552; อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์, 2552) องค์กรจึงต้องมี 
กระบวนการวางกลยุทธ์ในการสรรหาคนเก่งมาทํางาน ด้วยการมุ่งเน้นที่กระบวนการการฝึกอบรม  
และการพัฒนา การสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน คุณธรรมและจริยธรรม เพื่อให้องค์กรบรรลุ 
เป้าหมายในการธํารงรักษาคนเก่งและคนดีให้ปฏิบัติงานอยู่กับองค์กรนาน ๆ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 
2554; พรรัตน์ แสดงหาญ, 2556) 
 จากการศึกษาของกนกวรรณ ครุฑปักษี (2552) ซึ่งทําการศึกษาครูเอกชนในภาคตะวันออก 
ซึ่งกําลังประสบปัญหาสมองไหลของครูเก่ง พบว่า ครูเอกชนส่วนใหญ่ได้รับเงินเดือนค่อนข้างต่ํา 
เมื่อเทียบกับข้าราชการครูนับตั้งแต่แรกเข้าตลอดจนถึงระบบการพัฒนาเงินเดือน ทั้งยังมี 
ความเหลื่อมล้ําในด้านสวัสดิการมีการเปลี่ยนแปลงการเบิกเงินสวัสดิการของครูโรงเรียนเอกชน 
และครอบครัว โดยจํากัดวงเงินในการเบิกจ่ายค่ารักษาพยาบาลไม่เกินปีละ 20,000 บาท ทําให้ 
ไม่สามารถรักษาครูเก่งไว้ได้ จะเห็นได้ว่าการธํารงรักษาครูโรงเรียนเอกชนนับเป็นเรื่องสําคัญและ 
เป็นปัญหาวิกฤตของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน จากข้อมูลของสํานักงานคณะกรรมการการศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน เกี่ยวกับจํานวนข้าราชการครูและบุคคลากรทางการศึกษา ในสถานศึกษาทีม่ีผู้กําลังจะ 
เกษียณอายุราชการ ในอีก 10 ปีข้างหน้า ระหว่างปีงบประมาณ 2552-2562 พบว่า จะมีข้าราชการครู 
และบุคคลากรทางการศึกษาเกษียณอายุราชการ รวมทั้งสิ้น 192,285 คน โดยในปีงบประมาณ 2553  
จะเกษียณ จํานวน 6,424 คน และในปีงบประมาณ 2554 จํานวน 8,422 คน (กรุงเทพธุรกิจออนไลน์, 
2553 อ้างถึงใน ทักดนัย เพชรเภรี, ฉันทนา จันทร์บรรจง, วิทยา จันทร์ศิลา และสําราญ มีแจ้ง, 2556,
หน้า 11) ซึ่งจากข้อมูลดังกล่าวข้างต้นส่งผลกระทบกับโรงเรียนเอกชนทําให้ครูลาออกจากโรงเรียน 
เอกชนไปสอบเข้าบรรจุเป็นครูของภาครัฐ เพราะครูที่ต้องการความมั่นคง จะเลือกไปสอบบรรจุ 
เป็นข้าราชการทําให้เกิดปัญหาการขาดแคลนบุคคลากรครู ดังนั้นการจัดสวัสดิการค่าตอบแทน 
ที่เป็นธรรม การได้รับการยอมรับนับถือ การมีความมั่นคงก้าวหน้าในอาชีพ การมีส่วนร่วม 



5 

ในการทํางาน มีการนิเทศโดยคณะกรรมการ มีบรรยากาศในการทํางานที่อบอุ่น โรงเรียนมีการกําหนด 

นโยบายและการบริหารที่ชัดเจน มีการกําหนดลักษณะงานที่ปฏิบัติอย่างเหมาะสม มีการจัด 
สภาพแวดล้อมในโรงเรียนที่ร่มรื่น สะอาด สวยงาม ปลอดภัย ผู้บริหารมีภาวะผู้นํา มีคุณธรรม 
จริยธรรม มีมนุษยสัมพันธ์ทีด่ี จะส่งผลตอ่การธํารงรักษาครูโรงเรียนเอกชน (ทักดนัย เพชรเภรี 
และคณะ, 2556) 
 จากข้อมูลข้างต้นผู้วิจัยจึงตระหนักถึงความสําคัญในการบริการจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
เพื่อให้ปฏิบัติงานและเติบโตไปพร้อมกับองค์กร โดยมุ่งเน้นด้านการพัฒนาครูเพื่อใช้เป็นกลไก 
สําคัญในการพัฒนาผู้เรียน ในการเสริมสร้างพัฒนาครูผู้มีสมรรถนะสูง ด้วยการบูรณาการ 
กระบวนการเรียนรู้ เพื่อแสวงหาแนวทางใหม่ในการพัฒนาครูผู้มีสมรรถนะสูงแทนวิธีการแบบเดิม  
โดยจัดแนวคิดกระบวนการเรียนรู้โดยใช้ประสบการณ์เป็นฐาน และแนวคิดการจัดกระบวนการ 
เรียนรู้แบบการบริหารจัดการผู้ที่มีความสามารถสูง ในด้านการสรรหาคนเก่งมาทํางาน (Recruitment) 
ด้วยการมุ่งเน้นที่ด้านการฝึกอบรมพัฒนาครูในช่วงแรกก่อนเร่ิมทํางาน (Training & coaching) และ 
การกําหนดความสามารถในการปฏิบัติงาน (Competency) ซึ่งมีความสอดคล้องกับการที่ผู้วิจัยได้ทํา 
การสัมภาษณ์ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก ที่มีวิธีการบริหารที่มีประสิทธิภาพ ได้แก่ 
ซิสเตอร์จําเนียร บุญทัน ผู้บริหารโรงเรียนปรีชานุศาสตร์ ชลบุรี, ซิสเตอร์บังอร ไชยเผือก ผู้บริหาร 
โรงเรียนเมร่ีอิมมาคุเลตคอนแวนต์, ชลกร ตันประภัสร์ ผู้บริหารโรงเรียนประภัสสร ชลบุรี รวมทั้ง 
ผู้วิจัยได้ทําการสัมภาษณ์ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนอีกหลายแห่ง ดังนั้น หากสามารถพัฒนาครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงได้อย่างมีประสิทธิภาพ ก็จะทําให้ได้ประโยชน์คุ้มค่ากับโรงเรียนและหากสามารถ 
ดึงดูดครูผู้มีสมรรถนะสูงภายนอกเข้ามาเป็นครูในโรงเรียน ก็จะสามารถพัฒนากลุ่มครูที่มีสมรรถนะ 
สูง เพื่อตอบสนองความต้องการในอนาคตของโรงเรียน ซึ่งส่งผลให้เกิดการเจริญเติบโต พร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลง และเพิ่มโอกาสในการแข่งขัน ตลอดจนส่งผลถึงคุณภาพของผู้เรียนเป็นสําคัญ 
 ปัญหาการเรียนการสอน ปัญหาการบริหารวิชาการ รวมทั้งปัญหาจากการสมองไหล 
ของครูผู้มีสมรรถนะสูง และปัญหาคุณภาพครูในยุคปัจจุบัน เป็นปัญหาแทรกซ้อนที่ส่งผลกระทบ 
ต่อการพัฒนาคุณภาพการศึกษา จึงทําให้ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะศึกษารูปแบบการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออก โดยใช้วิธีการ 
วิจัยแบบผสม (Mixed methodology) ประกอบด้วย การวิจัยเชิงปริมาณและคุณภาพในการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก ทั้งนี้เพื่อเป็นแนวทาง 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ ครูผู้หน้าที่ปฏิบัติการสอนทั้งด้านการวางแผน การสรรหา    
การคัดเลือก การประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนา การบํารุงรักษา การบริหารค่าตอบแทน    
การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง เพื่อที่จะได้ครูผู้มีสมรรถนะสูง (คนเก่ง) และพัฒนาครูที่กําลังปฏิบัติ 
หน้าที่สอนให้มีสมรรถนะหรือศักยภาพสูงในโรงเรียนเอกชนต่อไป 
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ค าถามการวิจัย 
 1.  ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชน  
คาทอลิกในภาคตะวันออก มีลักษณะอย่างไร ? 
 2.  การพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก มีรูปแบบอย่างไร ? 
 3.  การยอมรับการพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 ไปใช้ 
สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก มีมากน้อยเพียงใด ? 
 

วัตถุประสงค์การวิจัย 
 1.  เพื่อศึกษาลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 2.  เพื่อพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 3.  เพื่อตรวจสอบระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 
สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 

ขอบเขตการวิจัย 
 ขอบเขตของการวิจัยรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับ 
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ประกอบด้วยขอบเขตด้านเน้ือหา ประเด็นที่ศึกษา 
ประชากร และกลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา ดังนี ้
 1.  ขอบเขตด้านเน้ือหา ประกอบด้วย การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human resources  
management: HRM) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human resource development: HRD), การบริหาร 
จัดการคนเก่ง (Talent management) และการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 (High  
competency teachers management in the 21st century) 
 2.  ประเด็นที่ศึกษา ประกอบด้วย การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง (High competency 
teachers management) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human resource management: HRM) การ
พัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์ (Human resource development: HRD) การบริหารจัดการคนเก่ง (Talent  
management) การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 (High competency teachers in the 
21st century) 



7 

การวางแผนอัตรากําลังทรัพยากรบุคคล (Workforce planning) การสรรหา (Recruiting) การคัดเลือก 
(Selection) การอบรมและการพัฒนาการปฏิบัติงาน (Training and performance development) 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance appraisal) การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง (Succession  
planning) การบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ (Compensation and benifit management)  
การประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์ (Talent scann) 
 3.  ประชากร และกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย 
 ประชากรที่ใช้ในการวิจัย คือ ครูโรงเรียนเอกชนระดับมัธยมศึกษาภาคตะวันออก 7 จังหวัด 
(ชลบุรี จันทบุรี ฉะเชิงเทรา ตราด ปราจีนบุรี ระยอง และสระแก้ว) จํานวน 131 โรงเรียน จํานวน  
1,800 คน โดยได้กลุ่มตัวอย่าง จํานวน 385 คน ส่วนการสัมภาษณ์ผู้วิจัยเลือกแบบเจาะจง 
จากผู้เชี่ยวชาญ จํานวน 12 คน จากโรงเรียนเอกชนที่เป็นโรงเรียนคาทอลิค และมีครูมากกว่า 50 คน
ขึ้นไป ส่วนกลุ่มตัวอย่างจากการสํารวจการยอมรับของรูปแบบได้คืน 317 คน คิดเป็นร้อยละ 82.23 
ซึ่งประกอบด้วย  
 1)  โรงเรียนวัฒนานุศาสตร์ จังหวัดชลบุรี    
 2)  โรงเรียนดาราสมุทรศรีราชา จังหวัดชลบุรี 
 3)  โรงเรียนอัสสัมชัญศรีราชา จังหวัดชลบุรี   
 4)  โรงเรียนปรีชานุศาสตร์ จังหวัดชลบุรี    
 5)  โรงเรียนเซนต์ปอลคอนแวนต์ศรีราชา จังหวัดชลบุรี   
 6)  โรงเรียนมารีวิทยา จังหวัดปราจีนบุรี 
 7)  โรงเรียนมารีวิทยากบินทร์บุรี จังหวัดปราจีนบุรี 
 8)  โรงเรียนอัสสัมชัญระยอง จังหวัดระยอง 
 9)  โรงเรียนเซนต์โยเซฟ จังหวัดระยอง 
 10)  โรงเรียนสตรีมารดาพิทักษ์ จังหวัดจันทบุรี   
 11)  โรงเรียนลาซาลจันทบุรี (มารดาพิทักษ์) จังหวัดจันทบุรี   
 12)  โรงเรียนเซนหลุยส์ จังหวัดฉะเชิงเทรา   
 13)  โรงเรียนดาราสมุทร จังหวัดสระแก้ว 
 14)  โรงเรียนมารดานุสรณ์ จังหวัดตราด 
 

กรอบแนวคิดการวิจัย 
 การสร้างกรอบแนวคิดในการวิจัยรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 
สําหรับโรงเรียนเอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออก ผู้วิจัยได้ดําเนินการ ดังนี้ 
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 1.  การสังเคราะห์ กระบวนการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง (High performance  
management) ตามตารางสังเคราะห์ (Matrix table) โดยผู้วิจัยได้รวมรวมและสรุป กระบวนการ 
บริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง (High performance management processes) ดังนี้ คือ การวางแผน  
(Workforce planning), การสรรหา (Recruiting) การคัดเลือก (Selection), การอบรมและพัฒนา 
การปฏิบัติงาน (Training and performance development), การบริหารค่าผลตอบแทนและผลประโยชน์ 
(Compensation and benefits), การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง (Succession planning), การธํารงรักษา 
ผู้มีสมรรถนะสูง (Talent retention) และการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์ (Talent scann) 
 2.  สัมภาษณ์ผู้บริหารโรงเรียนที่มีวิธีการปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best practice) เช่น โรงเรียน 
เซนโยเซฟระยอง, โรงเรียนอัสสัมชัญระยอง, โรงเรียนดาราสมุทร ชลบุรี, โรงเรียนอัสสัมชัญ ชลบุรี 
รวมถึงโรงเรียนเอกชนซึ่งมีวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best practice) ในภาคตะวันออก รวมทั้งศึกษาจาก 
รายงานประจําปีของโรงเรียนวิทยาศาสตร์ระยอง (Rayong science academy: RASA) นอกจากนั้น 
ได้ทําการศึกษาพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการครูและบุคคลากรทางการศึกษา พ.ศ. 2547 แนวทาง 
ในการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 ศึกษาการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21 ในด้านการพัฒนาครูให้ปรับเปลี่ยนการเรียนการสอนเพื่อนําไปสู่การเรียนรู้ 
ในศตวรรษที่ 21 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
      
 
 
 
                                                                   
 
                                                              

ป้อนกลับ (Feedback) 
 

ภาพที่ 1-1 กรอบแนวคิดการวิจัย เร่ือง รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 
                 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 

 

OUTPUT 
 
 
 
 
 
 
 

รูปแบบการบริหารครู
ผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที ่21 
สําหรับโรงเรียน
เอกชนคาทอลิก  

ในภาคตะวันออก 
 

INPUT 
 
 

การบริหารทรัพยากร
มนุษย ์

(Human resources 
management) 

 
การพัฒนาทรัพยากร

มนุษย ์
(Human resource 

development: HRD)  
 

การบริหารจดัการ 
คนเก่ง 
(Talent 

management) 
 

การบริหารคร ู
ผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21  

(High competency 
teacher management  

in 21st) 
 

PROCESS 

 
 

1.  การวางแผน (Workforce 
planning) 
2.  การสรรหา (Recruiting) 
3.  การคัดเลือก (Selection) 
4.  การฝึกอบรมและพัฒนา 
การปฏิบัตงิาน (Training and 
performance development) 
5.  การประเมินผลการปฏิบตัิงาน
(Performance appraisal) 
6.  การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
(Succession planning) 
7.  ค่าตอบแทนและสวัสดิการอื่น 
(Compensation and benefits) 
8.  การธํารงรักษาบุคลากร 
(Employee retention)              
9.  การประเมินศักยภาพ (Talent 
scann) หรือพรสวรรค์ 
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ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับจากการวิจัย 
 1.  เพื่อทําให้ได้ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 2.  สามารถนําการพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21  
มาประยุกต์ใช้กับครูโรงเรียนเอกชนคาทอลิกได้ทั่วประเทศ 
 3.  เพื่อนําไปสู่การเพิ่มคุณภาพการศึกษาที่เพิ่มขึ้น จากการพัฒนารูปแบบการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 

นิยามศัพท์เฉพาะ 
 1. โรงเรียนเอกชนคาทอลิก หมายถึง โรงเรียนคาทอลิกในภาคตะวันออก จํานวน  
14 โรงเรียน ที่มีการสอนระดับมัธยมศึกษา ได้แก่    
 1)  โรงเรียนวัฒนานุศาสตร์ จังหวัดชลบุรี    
 2)  โรงเรียนดาราสมุทรศรีราชา จังหวัดชลบุรี 
 3)  โรงเรียนอัสสัมชัญศรีราชา จังหวัดชลบุรี   
 4)  โรงเรียนปรีชานุศาสตร์ จังหวัดชลบุรี    
 5)  โรงเรียนเซนต์ปอลคอนแวนต์ศรีราชา จังหวัดชลบุรี   
 6)  โรงเรียนมารีวิทยา จังหวัดปราจีนบุรี 
 7)  โรงเรียนมารีวิทยากบินทร์บุรี จังหวัดปราจีนบุรี 
 8)  โรงเรียนอัสสัมชัญระยอง จังหวัดระยอง 
 9)  โรงเรียนเซนต์โยเซฟ จังหวัดระยอง 
 10)  โรงเรียนสตรีมารดาพิทักษ์ จังหวัดจันทบุรี   
 11)  โรงเรียนลาซาลจันทบุรี (มารดาพิทักษ์) จังหวัดจันทบุรี   
 12)  โรงเรียนเซนหลุยส์ จังหวัดฉะเชิงเทรา   
 13)  โรงเรียนดาราสมุทร จังหวัดสระแก้ว 
 14)  โรงเรียนมารดานุสรณ์ จังหวัดตราด 
 2.  รูปแบบ (Model) หมายถึง การบริหารงานภายในโรงเรียน ประกอบด้วย กระบวนการ 
และขั้นตอนภายใต้กรอบแนวคิด และหลักการเพื่อใช้ในการพัฒนารูปแบบครูที่มีสมรรถนะสูง 
ในทศวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก 
 3.  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human resource management: HRM) หมายถึง การใช้ 
กลยุทธ์เชิงรุกที่มีความสัมพนัธ์กันอย่างต่อเนื่องในการบริหารจัดการทรัพยากรที่มีคุณค่ามากที่สุด  
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นั่นคือ บุคคลที่ทํางานทั้งกรณีที่ทํางานร่วมกัน และกรณีที่ทํางานคนเดียวเพื่อบรรลุเป้าหมาย 
ในการประกอบธุรกิจใด ๆ กลยุทธ์ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นจะเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
ไปตามเวลา และสถานการณ์ จึงต้องมีการพัฒนาและปรับปรุงตลอดเวลา 
 4.  ครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 (High performance teacher in 21st) หมายถึง  
คุณลักษณะของบุคคลากรครูที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ (Achievement motivation) ด้านความรู้ ทักษะ  
ทัศนคติที่แสดงออกในเชิงพฤติกรรมด้านการจัดการเรียนการสอน มีคุณธรรม และจริยธรรม  
ตลอดจนเป็นผู้มีทักษะทางเทคโนโลยี และสามารถถ่ายทอดสู่ผู้เรียนได้ ซึ่งเป็นลักษณะเชิงพฤติกรรม 
ที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอื่น ๆ ที่ทําให้ครูสามารถสร้างผลงาน 
ได้โดดเด่น 
 5.  โรงเรียนเอกชนคาทอลิก (Catholic private school) หมายถึง สถาบันการศึกษาของ 
เอกชนที่จัดการศึกษาในระบบโรงเรียน เป็นสถาบันการศึกษาที่สังฆมณฑลเป็นเจ้าของและบริหารงาน 
มีการจัดการศึกษาในระดับปฐมวัย ระดับประถมศึกษา และระดับมัธยมศึกษา 
 6.  การบริหารจัดการคนเก่ง (Talent management) หมายถงึ การบริหารบุคคลหรือ 
ผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศมีทัศนคติที่ดี มีความทุ่มเทในการปฏิบัติงาน และมีความกระตือรือร้น  
โดยมุ่งเน้นการให้คนเก่ง หรือคนที่มีความรู้ความสามารถมาทําหน้าที่เป็นผู้นําของกลุ่ม และพร้อม 
ที่จะพัฒนาเพื่อนร่วมงานให้มีความรู้ความสามารถสูงขึ้นได้เหมือนตนเอง ตอบสนองความต้องการ 
ขององค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต การบริหารคนเก่งจะทําให้องค์กรมีคนเก่งมากขึ้น สามารถ 
เพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 
 7.  การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในทศวรรษที่ 21 (High competency teacher management 
in the 21st) หมายถึง การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง เพื่อให้บุคคลากรครูได้มีความรู้สึกผูกพันและ 
พร้อมที่จะปฏิบัติงานให้กับองค์กรด้วยด้วยเต็มใจในการนําพาองค์กรให้บรรลุเป้าหมาย 
 8.  การวางแผนอัตรากําลัง (Workforce planning) หมายถึง การกําหนดวิธีการ 
ในการวางแผนการดําเนินงานต่าง ๆ ขององค์การเกี่ยวกับการเตรียมบุคลากรให้มีคุณภาพเหมาะสม 
กับงานและเวลาอย่างเพียงพอ รวมทั้งการพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพและก่อให้เกิดประโยชน์ 
สูงสุด เพื่อให้บรรลุผลสําเร็จตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การ 
 9.  การสรรหา (Recruitment) หมายถึง กระบวนการแสวงหากลุ่มผู้สมัครที่มีความรู้ 
ความสามารถ มีคุณสมบัติเหมาะสมสําหรับงานแต่ละงานเป็นขั้นตอนแรกของกระบวนการจ้างงาน  
โดยองค์กรจะต้องประชาสัมพันธ์ตําแหน่งงานที่ว่างให้ตลาดแรงงานรับทราบเพื่อดึงดูดใจให้ 
ผู้ที่มีความสามารถมาสมัคร อาจเป็นการแสวงหาจากแหล่งภายในหรือจากแหล่งภายนอกองค์กร 
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 10.  การคัดเลือก (Selection) หมายถึง กระบวนการที่องค์กรใช้เคร่ืองมือต่าง ๆ  
มาดําเนินการพิจารณาคัดเลือกผู้สมัครจํานวนมากให้เหลือตามจํานวนที่องค์กรต้องการ โดยมีเกณฑ์
กําหนดขึ้นเพื่อเป็นกรอบในการพิจารณาให้ได้คนที่มีคุณสมบัติตรงกับที่องค์กรต้องการ  
โดยมีกระบวนการวิเคราะห์งาน (Job analysis) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Workforce planning) 
และการสรรหา (Recruitment) 
 11.  การอมรมและการพัฒนาการปฏิบัติงาน (Training and performance development)  
หมายถึง การพัฒนาบุคคลากรที่มีจุดมุ่งหมายที่จะเพิ่มพูน และปรับปรุงคุณภาพของผู้ปฏิบัติงานให้มี 
ประสิทธิภาพอย่างเต็มที่ เพื่อเพิ่มผลงานขององค์กรและเพื่อสนองความต้องการที่จะก้าวหน้าของ 
ผู้ปฏิบัติงาน 
 12.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance appraisal) หมายถึง การประเมินผล 
การปฏิบัติงานเป็นกระบวนการประเมินค่าของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ทั้งผลงานและ 
คุณลักษณะอื่น ๆ ที่มีคุณค่าต่อการปฏิบัติงานในองค์กรภายในระยะเวลาที่กําหนดไว้ โดยอยู่ภายใต้ 
การสังเกตจดบันทึกและประเมินโดยหัวหน้างาน ซึ่งอยู่บนพื้นฐานของความเป็นระบบ และ 
มีมาตรฐานแบบเดียวกัน มีเกณฑ์การประเมินที่มีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติให้ความเป็นธรรม 
โดยเสมอกัน 
 13.  การบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ (Compensation and benefits) หมายถึง 
การบริหารค่าใช้จ่าย ที่อาจจ่ายในรูปตัวเงินหรือมิใช่ตัวเงิน เพื่อตอบแทนการปฏิบัติงานตามหน้าที่ 
ความรับผิดชอบ จูงใจให้มีการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมขวัญกําลังใจของผู้ปฏิบัติงาน 
และเสริมสร้างฐานะความเป็นอยู่ของครอบครัวผู้ปฏิบัติงาน 
 14.  การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง (Succession planning) หมายถึง กระบวนการ 
วางแผนเพื่อให้งานในตําแหน่งงานหลัก (Key positions) ของหน่วยงานมีความต่อเนื่อง (Leadership 
continuity) โดยเน้นการพัฒนาบุคคลากรให้มีภาวะผู้นําและความพร้อมที่จะดํารงตําแหน่งดังกล่าว” 
โดยในการบริหารการสืบทอดตําแหน่งขององค์กรนั้น จําเป็นต้องมีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน คือ  
1) เพื่อเป็นแนวทางในการระบุหาเจ้าหน้าที่ซึ่งมีความรู้ความสามารถสูง 2) เพื่อส่งเสริมการพัฒนา 
บุคคลากรในหน่วยงาน และ 3) เพื่อเป็นส่วนหนึ่งของแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากร   
 15.  การธํารงรักษาบุคลากร (Employee retention) หมายถึง การเสริมสร้างแรงจูงใจ  
การใช้สิ่งจูงใจซึ่งอาจเป็นวัตถุหรือโอกาส หรือการจัดสภาพการทํางานและสวัสดิการที่ดี เข้าใจ 
ในความต้องการและสนองความต้องการของบุคลากร ให้สวัสดิการและจัดสภาพแวดล้อมต่าง ๆ   
ให้องค์การและบุคลากรได้รับประโยชน์ร่วมกัน การบํารุงขวัญและกําลังใจอยู่เสมอ ตลอดจน 
การจัดสภาพแวดล้อมที่เหมาะสม 
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 16.  การประเมินด้านศักยภาพหรือพรสวรรค์ (Talent scann) หมายถึง การประเมินเพื่อ 
ค้นหาพรสรรค์หรือศักยภาพที่ซ่อนอยู่ของมนุษย์ เปรียบเสมือนกุญแจที่นํามาใช้ในการเปลี่ยนแปลง 
ชีวิตให้ดีขึ้น และช่วยให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการได้โดยง่าย โดยการวัดด้านลักษณะบุคลิกภาพ 
ทัศนคติ และพรสวรรค์ ตลอดจนพฤติกรรมเบื้องลึกของบุคคลที่แสดงหรือสื่อสารออกมาโดยมีเกณฑ์ 
การวัด 4 มุมมอง คือ มุมมองตัวเองต่อโลก มุมมองความรับผิดชอบและการทํางาน มุมมองการแก้ 
ปัญหาและการตัดสินใจ มุมมองด้านสังคมและความสัมพันธ์ 
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บทที ่2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 

 การวิจัย เร่ือง รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี สังเคราะห์เอกสาร และงานวิจัย 
ที่เกี่ยวข้อง เพื่อกําหนดกรอบแนวคิดในการวิจัยดังนี้ คือ 
 1.  โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
  1.1  โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
  1.2  ปัญหาการขาดแคลนครูโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก 
 2.  ครูกับการเรียนการสอนในศตวรรษที่ 21 
  2.1  ทักษะในศตวรรษที่ 21 
  2.2  ทักษะครูในศตวรรษที่ 21 
  2.3  แนวคิดด้านการพัฒนาสมรรถนะครูในศตวรรษที่ 21 
  2.4  แนวคิดด้านการพัฒนาสมรรถนะครูด้วยระบบพี่เลี้ยง 
 3.  แนวคิดทฤษฎีด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
  3.1  ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
  3.2  ความสําคัญการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
  3.3  กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
  3.4  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา 
 4.  การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง (High competency management) 
  4.1  ความหมายของผู้มีสมรรถนะสูง 
  4.2  ความสําคัญของผู้มีสมรรถนะสูง 
  4.3  การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง  
   4.3.1  ความหมายของการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
   4.3.2  ความสําคัญของการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
   4.3.3  กระบวนการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
   4.3.4  การประเมินศักยภาพผู้มีสมรรถนะสูงศตวรรษที่ 21 (Talent scann) 
 5.  รูปแบบการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21   
  5.1  การวางแผนอัตรากําลังทรัพยากรมนุษย์ 
  5.2  การสรรหา 
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  5.3  การคัดเลือก 
  5.4  การอบรมและการพัฒนาการปฏิบัติงาน 
  5.5  การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  5.6  การบริหารค่าผลตอบแทนและผลประโยชน์ 
  5.7  การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง 
  5.8  การธํารงรักษาบุคลากร 
  5.9 การประเมินศักยภาพ หรือพรสวรรค์ 
 6.  เอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
  6.1  งานวิจัยภายในประเทศ 
  6.2  งานวิจัยต่างประเทศ 
 
โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
 1.  โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
 โรงเรียนเอกชนคาทอลิก หมายถึง สถาบันการศึกษาของเอกชนที่จัดการศึกษาในระบบ 
โรงเรียน เป็นสถาบันการศึกษาที่สังฆมณฑลเป็นเจ้าของและบริหารงาน มีการจัดการศึกษาในระดับ 
ปฐมวัย ระดับประถมศึกษา และระดับมัธยมศึกษา (สุรินทร์ จารย์อุปการะ, 2556) โดยโรงเรียน 
คาทอลิกในประเทศไทยในมีสถานะเป็นโรงเรียนเอกชนที่มีบทบาทและหน้าที่ในการจัดการศึกษา 
ให้บรรลุตามเป้าหมายของการศึกษาของประเทศไทย และการบริหารจัดการศึกษาของโรงเรียน 
เป็นไปตามกฎหมาย กฏระเบียบ ข้อกําหนด และแนวปฏิบัติของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการจัดการ 
ศึกษาของประเทศไทย รวมทั้งต้องจัดการศึกษาให้บรรลุตามเป้าหมายและแผนงานของการจัดการ 
ศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย ซึ่งจะเป็นการจัดการศึกษาที่มีคุณภาพตามแบบการจัดการศึกษา 
คาทอลิก ทั้งนี้ โรงเรียนคาทอลิกตระหนักว่าตนเองเป็นโรงเรียนทางเลือกของสังคมไทย ดังนั้น 
การจัดการศึกษาของโรงเรียนคาทอลิกต้องตอบสนองต่อการจัดการศึกษาไทย และการจัดการศึกษา 
คาทอลิก พระศาสนจักรคาทอลิกให้แนวทางในการจัดการศึกษาคาทอลิกในแต่ละท้องถิ่นว่า 
ประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก (ในประเทศที่มีคริสตชนน้อย) ขึ้นอยู่กับความสามารถในการปรับ 
ตนเองให้เหมาะกับความต้องการต่าง ๆ ของท้องถิ่น และความพยายามที่จะบรรลุเป้าหมายต่าง ๆ   
ของการจัดต้ังโรงเรียนคาทอลิกในประเทศไทย (สุรินทร์ จารย์อุปการะ, 2556) 
 ตั้งแต่สังคายนาวาติกันที่สองเป็นต้นมา พระศาสนจักรออกสมณสาสน์หรือเอกสาร 
เกี่ยวกับการจัดการศึกษาคาทอลิกอย่างต่อเนื่อง ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1965 จนถึง ค.ศ. 2007 ให้แนวทาง 
การจัดการศึกษาของโรงเรียนคาทอลิกว่าหลักการจัดการศึกษาคาทอลิกหรือลักษณะของโรงเรียน 
คาทอลิก คือ การใช้หลักธรรมคําสอนของศาสนาจัดการศึกษา โดยยึดถือหลักการว่าจะไม่แยก 
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ศีลธรรมและศาสนาออกจากการศึกษา พระศาสนจักรคาทอลิกมีความเห็นว่าธรรมชาติของการศึกษา 
คาทอลิก คือ การหล่อหลอมมนุษย์ โดยคํานึงถึงเป้าหมายสูงสุดในการมีชีวิตของมนุษย์ และ 
คุณประโยชน์ต่อสังคม (สุรินทร์ จารย์อุปการะ, 2556) จากสถิติสถาบันการศึกษาคาทอลิก 
ในประเทศไทย จํานวน 317 สถาบัน มีการจัดการศึกษาในระดับปฐมวัย การศึกษาภาคบังคับ  
การศึกษาขั้นพื้นฐาน และการศึกษาระดับอุดมศึกษา มีจํานวนผู้เรียนรวม 515,819 คน (สุรินทร์  
จารย์อุปการะ, 2556)    
 โรงเรียนคาทอลิกใช้หลักการของศาสนาในกระบวนการจัดการศึกษาของโรงเรียน 
ซึ่งจะต้องปรากฏในการบริหารจัดการโรงเรียน ได้แก่ การกําหนดแผนพัฒนา แผนปฏิบัติงาน  
ปรัชญา วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายของโรงเรียน หลักสูตรและกระบวนการจัดการเรียนการสอน 
การจัดกิจกรรมทุกกิจกรรมโรงเรียนมีเป้าหมายเพื่อสร้างคุณค่า หรือคุณธรรมตามคุณค่าพระวรสาร 
ให้เกิดแก่ผู้เรียน การจัดบรรยากาศโรงเรียนและสภาพแวดล้อมที่เอ้ือต่อการพัฒนาความรู้และ 
คุณธรรมจริยธรรม ครูต้องเป็นผู้ทํางานอย่างมืออาชีพ โดยให้การดูแลเอาใจใส่นักเรียนอย่างใกล้ชิด 
ครูต้องร่วมกันสร้างให้เกิดบรรยากาศของโรงเรียนคาทอลิก ครูจะต้องมีการปฏิบัติต่อนักเรียน ดังนี้  
1) ครูต้องรักนักเรียน และแสดงให้เห็นถึงความรักโดยการปฏิสัมพันธ์กับนักเรียน 2) ครูต้องให้ 
กําลังใจ และเสริมแรงแก่นักเรียน เพื่อช่วยให้พวกเขาบรรลุถึงเป้าหมายของการศึกษา 3) การแสดงออก 
ของครูด้วยคําพูด การปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง การสนับสนุนและช่วยเหลือ ด้วยคําแนะนําและ 
การตักเตือนอย่างเป็นมิตร เพื่อช่วยให้นักเรียนบรรลุเป้าหมายทางการศึกษา ได้แก่ ความสําเร็จ 
ทางวิชาการ ศีลธรรม พฤติกรรม และมิติด้านศาสนา 4) ครูต้องภาวนาให้นักเรียนแต่ละคน เพื่อ 
พระหรรษทานที่สถิตอยู่ท่ามกลางโรงเรียนคาทอลิก (สมณกระทรวงการศึกษาคาทอลิก, 2556) 

 ดังนั้น โรงเรียนเอกชนคาทอลิก จึงเป็นโรงเรียนเอกชนที่มีลักษณะรูปแบบเฉพาะ   
ตามสมณกระทรวงการศึกษาคาทอลิก แต่มีบทบาทสําคัญในการส่งเสริมและสนับสนุนการศึกษา 
ของไทย โดยมีการจัดการเรียนการสอนที่คํานึงถึงเป้าหมาย ด้านประสิทธิภาพการศึกษาและมุ่งให้ 
ความสําคัญทั้งนักเรียนและครู แต่อย่างไรก็ตามโรงเรียนเอกชนคาทอลิกก็ยังประสบปัญหา 
การขาดแคลนบุคลากรครู ซึ่งครูนับเป็นทรัพยากรทางการศึกษาที่สําคัญในการพัฒนาทรัพยากร 
มนุษย์ของประเทศให้มีความเจริญก้าวหน้า ปัญหาการขาดแคลนครูจึงนับเป็นเร่ืองสําคัญที่ต้อง 
ดําเนินการแก้ไข (สุรินทร์ จารย์อุปการะ, 2556) 
 2.  ปัญหาการขาดแคลนครูโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก 
 จะเห็นได้ว่าครูมีความสําคัญต่อนักเรียนและเป็นผู้ที่มีส่วนในการสร้าง สนับสนุน และ 
ช่วยเหลือนักเรียนให้ประสบความสําเร็จ ดังนั้น สถานศึกษาจึงต้องมีระบบการบริหารจัดการ 
ในการเสริมสร้างองค์ความรู้ และสนับสนุนครูให้ได้ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีรูปแบบ 
การบริหารที่คํานึงถึงการธํารงรักษาบุคลากรครู คือ เพื่อให้บุคลากรครูในโรงเรียนเอกชน มีความสุข 
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มีความผูกพัน มีความพึงพอใจ และมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานในโรงเรียนให้นานที่สุดอย่างมี 
ประสิทธิภาพ โดยผู้มีบทบาทในการธํารงรักษาบุคลากรครู ประกอบด้วย 1) ผู้บริหารระดับนโยบาย  
2) องค์กรหรือสมาคมครู ผู้บริหาร 3) ผู้บริหารสถานศึกษา 4) คณะกรรมการบริหารโรงเรียน สมาคม 
ผู้ปกครองสมาคมศิษย์เก่า และ 5) คือ ครู (ทักดนัย เพชรเภรี และคณะ, 2556) ดังนั้น หากองค์กร 
ไม่มีระบบการบริหารที่ดีจะไม่สามารถรักษาครูไว้ได้ จะส่งผลทําให้เกิดปัญหาการขาดแคลนครู  
(ทักดนัย เพชรเภรี และคณะ, 2556) ซึ่งสาเหตุการลาออกของครูโรงเรียนเอกชนมาจากหลายเหตุผล 
เช่น ค่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้อกูล ความมั่นคงในการปฏิบัติงาน นโยบายและการบริหาร 
ของโรงเรียน งานที่ปฏิบัติ รวมทั้งความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน (กาญจนา วสุวัต, 2548) 
 จากการศึกษา พบว่า โรงเรียนเอกชนทั่วประเทศแบบสามัญทั่วไปมีจํานวน 3, 374 โรงเรียน 
ในส่วนของภาคตะวันออกมีจํานวน 131 โรงเรียน (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาเอกชน, 2557) 
สําหรับข้อมูลด้านปัญหาที่โรงเรียนเอกชนประสบอยู่ได้จากข้อมูลที่ผู้วิจัยได้ทําการสัมภาษณ์
ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการบริหารและและปัญหาด้านบุคลากรครู 
โดยผู้วิจัยได้ทําการสํารวจเฉพาะโรงเรียนเอกชนคาทอลิกที่มีวิธีดําเนินงานที่เป็นเลิศ ได้แก่ ซิสเตอร์ 
จําเนียร บุญทัน (ผู้บริหารโรงเรียนปรีชานุศาสตร์ ชลบุรี), ซิสเตอร์บังอร ไชยเผือก (ผู้บริหารโรงเรียน 
เมร่ีอิมมาคุเลตคอนแวนต์), ชลกร ตันประภัสร์ (ผูบ้ริหารโรงเรียนประภัสสร ชลบุรี) ในภาพรวม 
พบปัญหาว่าโรงเรียนเอกชนคาทอลิก ภาคตะวันออก ปัจจุบันประสบปัญหาสมองไหล นั่นคือ  
ไม่สามารถรักษาครูผู้มีสมรรถนะสูงไว้ได้ อีกทั้งโรงเรียนส่วนใหญ่ยังขาดระบบการบริหารจัดการ 
คนเก่ง ซึ่งส่งผลให้โรงเรียนต้องสูญเสียครูผู้มีสมรรถนะสูงในระยะเวลาเพียง 1-3 ปี  
 กล่าวได้ว่าการสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรม และการพัฒนาครูซึ่งเป็นผู้มีสมรรถนะสูง 
เป็นเร่ืองที่ยาก แต่การธํารงไว้ซึ่งครูผู้มีสมรรถนะสูงในโรงเรียนกลับเป็นสิ่งที่ยากมากกว่า เพราะเมื่อ 
เวลาผ่านไป ครูผู้มีสมรรถนะสูงจะเกิดการเรียนรู้และพัฒนามากขึ้นจนสามารถดําเนินกิจกรรมต่าง ๆ 
ด้วยตนเอง หรืองานที่ได้รับมอบหมายนั้นหมดความท้าทายแล้ว ก็อาจจะเสาะหางานใหม่ที่ท้าทาย 
มากขึ้น ดังนั้นการธํารงรักษาผู้มีสมรรถนะสูง และเป็นคนดี คนสําคัญ จึงจําเป็นต้องมีระบบบริหาร 
จัดการที่มีศักยภาพ เพื่อเป็นการสร้างคุณค่าให้กับบุคลากรเหล่านั้น โดยระบบการบริหารต้องสร้าง 
แรงจงูใจในการปฏิบัติงาน อันประกอบด้วย การสร้างสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน ลักษณะงาน 
การให้การยอมรับและยกย่อง ตลอดจนด้านอ่ืน ๆ อันจะส่งผลในการเพิ่มประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผล โดยมีการปฏิบัติการแบบบูรณาการ (สัมภาษณ์ผู้บริหารโรงเรียนเมรีอิมมาคูเลต
คอนแวนต์ (ม.อ.) จังหวัดชลบุรี,โรงเรียนปรีชานุศาสตร์ จังหวัดชลบุรี, โรงเรียนประภัสสรวิทยา  
จังหวัดชลบุรี, โรงเรียนปรีชานุศาสตร์ จังหวัดชลบุรี และโรงเรียนดาราสมุทร ศรีราชา) นอกจากนั้น 
พบว่า จุดอ่อนของโรงเรียนเอกชนอีกด้านหน่ึง คือ บุคลากรมีความคิดว่ามีความมั่นคงไม่เทียบเท่า 
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กับการเป็นบุคลากรของรัฐบาล จากข้อมูลเบื้องต้น พบว่า โรงเรียนเอกชนสายสามัญทั่วประเทศ 
ซึ่งมีประมาณ 3,650 แห่ง แต่มีปัญหาขาดครูถึง 2,000 กว่าแห่ง จึงนับเป็นปัญหาที่สําคัญต่อระบบ 
การศึกษาไทยเป็นอย่างมาก (จีระพันธุ์ พิมพ์พันธุ์, 2554) 
 บทสรุปจากข้อมูลที่กล่าวมา พบว่า โรงเรียนเอกชนคาทอลิก ส่วนใหญ่เกิดปัญหา 
สมองไหลของครูที่มีสมรรถนะสูงเพิ่มขึ้น ส่งผลต่อการจัดการเรียนการสอน ดังนั้น โรงเรียนเอกชน  
คาทอลิกในภาคตะวันออกแต่ละแห่ง จําเป็นต้องมีระบบการบริหารจัดการที่มีคุณภาพ และ 
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นกว่าปัจจุบัน เพื่อรองรับสภาวะการณ์แข่งขันที่รุนแรงในยุคศตวรรษที่ 21 
เพื่อป้องกันการลาออกและสามารถธํารงรักษาครูที่มีสมรรถนะสูงของโรงเรียนเพื่อเสริมสร้าง 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลทางการศึกษา   
 
ครูกับการเรียนการสอนในศตวรรษที่ 21 
 ครูในศตวรรษที่ 21 นอกจากสาระวิชาหลักที่ครูต้องและถ่ายทอดสู่ผู้เรียนแล้ว สิ่งที่ครู 
ต้องตระหนักและให้ความสําคัญ คือ ผู้เรียนต้องได้เรียนรู้แนวคิดที่สําคัญในศตวรรษที่ 21 
(Partnership for 21st century learning: P21, 2009) ซึ่งประกอบด้วย ความรู้เกี่ยวกับโลกความรู้ 
ด้านการเงิน เศรษฐศาสตร์ ธรุกิจ และการเป็นผู้ประกอบการความรู้ด้านการเป็นพลเมืองที่ดี ความรู้
ด้านสุขภาพ และความรู้ด้านสิ่งแวดล้อม (Partnership for 21st century learning: P21, 2009) ดังนั้น 
มีแนวคิดด้านทักษะการศึกษา ทักษะครู และการพัฒนาครู ในศตวรรษที่ 21 ในหลายแนวคิด ดังนี้ 
 1.  ทักษะในศตวรรษท่ี 21 
 ดรักเกอร์ (Drucker, 1999) กล่าวว่า ทักษะในศตวรรษที่ 21 คือ ทักษะด้านการจัดการ 
ธุรกิจ (Management is business management) ของโลกในศตวรรษที่ 21 ซึ่งทั่วโลกจะกลายเป็น 
ตลาดการค้าเพียงแห่งเดียว, การแข่งขันของธุรกิจระดับโลก, การสื่อสารโทรคมนาคมระดับโลก,  
การเติบโตขององค์กรการค้าเสรีระหว่างประเทศ และการเข้าสู่บริการทางการเงิน ด้วยระบบ 
อิเล็คทรอนิกส์ ซึ่งกลยุทธ์การจัดการธุรกิจในระบบ Electronics เป็นโครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure) 
ซึ่งจะสร้างนวัตกรรมใหม่ และการมีทรัพยากรบุคคลที่มีความสามารถสูง Bellance and Brandt (2010); 
Trilling andk Fadel (2009); Zhao (2012); ทศินา แขมมณี (2555); ไพฑูรย์ สินลารัตน์ (2557) ได้เสนอ 
ทักษะหลักที่สําคัญ ซึ่งเป็นตัวผลักดันให้เกิดแนวคิดของทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 โดยแบ่งเป็น  
7 กลุ่มหลักสําคัญ ดังนี้ 
 1.  ทักษะทางด้านเทคโนโลยี (Computing and ICT literacy) เป็นทักษะที่เกี่ยวกับ 
เทคโนโลยีใหม่ ซึ่งผู้เรียนและคนในยุคใหม่โดยเฉพาะยุคศตวรรษที่ 21 จะต้องเรียนรู้และสามารถ 
ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพโดยเฉพาะทักษะที่เกี่ยวกับข้อมูลข่าวสารและการสื่อสารที่มีการพัฒนา 
อย่างรวดเร็วและอย่างกว้างขวาง 
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 2.  ความสนใจใคร่รู้และมีจิตนาการ (Curiosity and imagination) ในโลกแห่งศตวรรษที่ 21 
ถือว่าความรู้ และแหล่งความรู้มีมากมายมหาศาล ผู้เรียนในอนาคตจะต้องใฝ่รู้สนใจใคร่รู้ในสิ่งใหม่ ๆ 
อยู่ตลอดเวลา เพื่อให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง และมีจิตนาการในการมองไปข้างหน้าจากความรู้ 
ที่ได้รับมา ตลอดจนมีความสามารถในการเรียนรู้ด้วยตนเองซึ่งเป็นทักษะที่จําเป็น (Self-study)  
สําหรับการอยู่ในศตวรรษที่ 21 
 3.  การคิดวิจารณญาณและการแก้ปัญหา (Critical thinking and problem solving) นอกจาก 
ผู้เรียนสนใจใคร่รู้และมีทักษะในการหาความรู้ผ่านทางเทคโนโลยี ทักษะที่สําคัญและจําเป็น 
อีกด้านหนึ่ง คือ การวิเคราะห์ และสังเคราะห์สิ่งที่ได้ศึกษามาว่าอะไรดี ไม่ดี ไม่เหมาะสม อะไรเป็น 
ความจริง อะไรเป็นความเข้าใจ ซึ่งผู้เรียนในศตวรรษที่ 21 ต้องให้ความสําคัญควบคู่ไปกับทักษะ 
ในการแก้ปัญหาที่มีเหตุผลและชาญฉลาด 
 4.  ความคิดสร้างสรรค์และการพัฒนานวัตกรรม (Creating and innovation) ทักษะ 
ในการคิดอะไรใหม่ ๆ ถือเป็นสิ่งจําเป็นมากในศตวรรษที่ 21 เพราะการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในทุกด้าน 
และทุกรูปแบบ การแก้ปัญหาต้องใช้ความคิดใหม่ ๆ อย่างมาก ซึ่งจะตามมาด้วยนวัตกรรม  
(Innovation) ที่เกิดจากความคิดใหม่ ๆ นั้น ซึ่งนวัตกรรมถือได้ว่าเป็นผลผลิตทางความคิดสร้างสรรค์ 
ของผู้เรียนเป็นสําคัญ 
 5.  ทักษะในการสื่อสารและความร่วมมือกัน (Communication and collaboration)  
ศตวรรษที่ 21 เป็นศตวรรษใหม่ที่มีนวัตกรรมและผลผลิตใหม่ ๆ เกิดขึ้น จึงเป็นยุคของความร่วมมือ   
และของเครือข่ายที่คนจะติดต่อถึงกันผ่านทางเทคโนโลยี ดังนั้น ความสามารถด้านนี้จึงมีความจําเป็น 
อย่างยิ่ง 
 6.  การคิดในเชิงธุรกิจและทักษะด้านการประกอบการ (Corporate and entrepreneurial 
spirit) ซึ่งเป็นทักษะในเชิงของการดําเนินงานทางธุรกิจและการค้า ซึ่งจะเป็นลักษณะของโลก 
ในยุคศตวรรษที่ 21 การพัฒนาทักษะนี้ จะส่งผลให้ผู้เรียนมีความพร้อมในการปฏิบัติงานทางด้าน 
ธุรกิจ และการค้า 
 7.  ทักษะการเรียนรู้ข้ามวัฒนธรรมและการสนใจต่อโลก (Cross-cultural & global 
awareness) ทักษะนี้เป็นทักษะที่สะท้อนเครือข่ายของโลกยุคใหม่ที่มากับแนวคิดโลกาภิวัฒน์ 
ที่คนในสังคมโลกจะต้องรู้จักคนอื่น ๆ โดยเฉพาะในโลกอ่ืนที่ไม่ใช่โลกของตนเอง การรู้จักโลก 
และวัฒนธรรมอื่นมีทั้งเป้าหมายเพื่อการอยู่ร่วมกัน และเป้าหมายในเชิงเศรษฐกิจ 
 กล่าวโดยสรุปว่าทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 คือ ทักษะแห่งเทคโนโลยี คนมีการติดต่อ 
สื่อสารระหว่างกันผ่านเทคโนโลยี เป็นโลกของนวัตกรรม ความคิดสร้างสรรค์ การค้าและธุรกิจ 
คนต้องสามารถวิเคราะห์ และสังเคราะห์ ข้อมูลด้วยฐานความรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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 2.  ทักษะครูในศตวรรษท่ี 21 
 จากที่กล่าวมา ศตวรรษที่ 21 เป็นยุคของเทคโนโลยีและนวัตกรรม ความคิดสร้างสรรค์ 
การพัฒนาแบบบูรณาการจึงมีความสําคัญต่อคนในบทบาทต่าง ๆ (ทิศนา แขมมณี, 2555; ไพฑูรย์ 
สินลารัตน์, 2557) การเชื่อมต่อถึงกันของคนบนโลกสามารถทําได้โดยง่ายและใช้ระยะเวลาไม่นาน   
จากแผนพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศไทย (แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12    
ปี พ.ศ. 2560-2564 (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2560))  
ที่มุ่งเน้นการเชื่อมต่อกับประเทศในภูมิภาคอาเซียนและระดับโลก เป็นแนวทางในการที่นโยบาย 
ต่าง ๆ ทั้งระดับประเทศและระดับองค์กร ต้องให้ความสําคัญกับทักษะและประสบการณ์ เพื่อให้ 
สอดคล้องกับความเป็นไปของโลก เน่ืองจากการปรับเปลี่ยนที่รวดเร็วด้านเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบการผลิตและการค้าที่มีการใช้เทคโนโลยีเข้ามา
ช่วยในการเพิ่มประสิทธิภาพการผลิต และการพาณิชย์ ซึ่งส่งผลให้อิเล็คทรอนิกส์เข้ามามีบทบาท
มากขึ้น มีเทคโนโลยีที่ผสมผสานระหว่างข้อมูลทางเทคโนโลยี(Information technology)  
กับการจัดการทางเทคโนโลยี (Operational technology) หรือที่เรียกว่า Internet of things ที่มี 
การเชื่อมเทคโนโลยีอินเตอร์เน็ตกับอุปกรณ์ และเคร่ืองมือต่าง ๆ เช่น โทรศัพท์มือถือ รถยนต์ ตู้เย็น 
โทรทัศน์ และอ่ืน ๆ เข้าไว้ด้วยกัน ไพฑูรย์ สินลารัตน์ (2557, หน้า 4-6) ได้กล่าวถึงคุณลกัษณะครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 ว่ามีความเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงของสังคมไทยและสังคม 
อาเซียน ซึ่งควรมีทักษะ 7 ด้าน ประกอบด้วย  
 1.  มีความสามารถในการสร้างและบูรณาการความรู้ได้ หมายถึง มีความสามารถ 
ในการประมวลผลองค์ความรู้ การวิเคราะห์ความรู้เน่ืองจากโลกในยุคเทคโนโลยีมีการเปลี่ยนแปลง 
อย่างรวดเร็ว ครูต้องรู้จักวิธีหาความรู้ด้วยตนเอง และสามารถนํามาบูรณาการความรู้นั้นเข้ากับผู้เรียน 
และการสอนได้เป็นอย่างดี 
 2.  มีความคิดเชิงวิเคราะห์และสร้างสรรค์ หมายถึง ครูต้องมีความคิดวิเคราะห์และ 
สร้างสรรค์ เน่ืองจากสังคมยุคใหม่มีข้อมูลมากขณะเดียวกันก็มีสิ่งหลอกลวงมาก ครูต้องวิเคราะห์ 
และแยกแยะข้อมูลได้เป็นอย่างดีจึงจะสามารถสื่อสารไปยังเด็กได้ ขณะเดียวกันต้องคิดอะไรใหม่ ๆ  
ไปพร้อมกัน  
 3.  การมีวิสัยทัศน์และตกผลึกทางความคิด หมายถึง ครูมีแนวความคิดในการมองไปยัง 
แนวโน้มในอนาคตโดยสามารถบูรณาการจากสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก เพื่อสามารถ 
นํามากําหนดเป็นวิสัยทัศน์ โดยสังคมครูต้องเข้าใจถึงการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในองค์กร ภายนอก 
องค์กร และมองเห็นแนวโน้มในอนาคตโลก และสามารถวิเคราะห์จนตกผนึกทางความคิด  
เพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผู้เรียนได้  
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 4.  การมีความรู้และเข้าใจเทคโนโลยีใหม่ ๆ ในโลกอนาคต หมายถึงการมีองค์ความรู้ 
และมีความสามารถในการทําความเข้าใจเทคโนโลยีใหม่ ๆ ตลอดจนสามารถนํามาประยุกต์ใช้ 
ได้เป็นอย่างดี พร้อมทั้งสามารถชี้แนะทั้งข้อดี และข้อเสียของเทคโนโลยีให้กับผู้เรียน สังคม และ 
ชุมชนได้ 
 5.  การมีทักษะด้านการสอน และมีการพัฒนาให้ดีขึ้นตามศักยภาพ หมายถึง ความสามารถ 
ของครูที่สามารถสร้างผลงานใหม่ ๆ ในการเป็นองค์ความรู้สู่ผู้เรียน เน่ืองจากโลกในอนาคตจะเป็น 
โลกของการสร้างผลิตผลใหม่ ๆ ครูจงึต้องพัฒนาเด็กให้รู้เท่าทัน และพร้อมที่จะสร้างผลิตผลใหม่ ๆ 
ออกมาและสามารถนํามาแข่งกับโลกภายนอกได้ 
 6.  มีความเข็มแข็งในจรรยาบรรณ คุณธรรม และจริยธรรม หมายถึง ครูต้องมีความเข้มแข็ง 
ในจรรยาบรรณ คุณธรรม จริยธรรม และมีความสามารถในการจูงใจให้คนอ่ืน ๆ ทําประโยชน์ 
เพื่อสังคม มีจิตสาธารณะ เน่ืองจากครูเป็นผู้ใกล้ชิดกับนักเรียน ผู้ปกครอง สังคม และชุมชน  
 7.  เป็นทั้งผู้นําและสามารถนําการเปลี่ยนแปลงได้ หมายถึง การมีบทบาทนําในด้าน 
การสอนและในวิชาชีพ ครูรุ่นใหม่ต้องเข้ามามีส่วนในการพัฒนาคุณภาพของโรงเรียนและวิชาชีพ
ร่วมกับผู้บริหารมากขึ้นในยุคต่อไป  
 นอกจากทักษะทั้ง 7 ด้าน ดังกล่าวข้างต้นแล้ว ครูในศตวรรษที่ 21 ต้องมีลักษณะของ 
ความเป็นผู้มีจิตวิญญาณของความเป็นครูและเป็นผู้ให้ มีประสบการณ์ในการจัดการเรียนรู้แบบใหม่ 
(Experience) มีทักษะการแสวงหาความรู้ รวมทั้งมีความสามารถและทักษะการจัดการเรียนรู้ 
(Extended) ตลอดจนต้องมีความสามารถในการถ่ายทอดหรือขยายความรู้ของตนสู่นักเรียนผ่านสื่อ 
เทคโนโลยี ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Expended) ต้องมีคุณลักษณะของการเป็นนักประเมินที่ดี  
มีความบริสุทธิ์และยุติธรรม และสามารถใช้เทคโนโลยีในการประเมินผล (Evaluation) เป็นผู้ที่ใช้ 
เทคโนโลยี (User) อย่างคุ้มค่า และใช้ได้อย่างหลากหลาย (End-user) เช่น สามารถใช้เทคโนโลยี 
เพื่อสร้างบทเรียน (Enabler) มีความสามารถในการแลกเปลี่ยนการเรียนรู้ ผ่านสื่อเทคโนโลยี 
จนพัฒนาเป็นเครือข่ายความร่วมมือ เช่น เกิดชุมชนครูบน Web ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ต้องเป็น 
แบบอย่างทางคุณธรรมจริยธรรมและศีลธรรม มีความรู้และเข้าใจในอัตลักษณ์ความเป็นชนชาติไทย 
ที่หลากหลาย ภาคภูมิใจในความเป็นพลเมืองไทยและพลเมืองโลก เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง และ  
มีความพร้อมเพื่อการปรับปรุงต่อการเปลี่ยนแปลงของโลก (อ่องจิต เมธยะประภาส, 2557) 
 พงศ์ศักดิ์ ด้วงทา (2558, หน้า 905-917) กล่าวว่าครูควรมีทั้งทักษะและสมรรถนะ  
โดยสมรรถนะที่ควรมีที่สําคัญ 2 ด้าน คือ สมรรถนะหลัก และสมรรถนะประจําสายงาน  
ซึ่งสมรรถนะหลักประกอบด้วย จิตวิทยาครู ความเป็นครู วินัย คุณธรรม จรรยาบรรณครู  
การปฏิบัติงานเป็นทีม การพัฒนาตนเอง การบริการที่ดี การมุ่งผลสัมฤทธิ์ ส่วนสมรรถนะประจํา 
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สายงานประกอบด้วย ภาวะผู้นําครู ความรู้ในเนื้อหาวิชาการ ความรู้ด้านภาษาและเทคโนโลยี   
การพัฒนาหลักสูตร การจัดการเรียนรู้ การวัดและประเมินผล การวิเคราะห์และการทําวิจัย พัฒนา 
ผู้เรียนโดยเน้นผู้เรียนเป็นสําคัญ ตลอดจนการสร้างความร่วมมือกับชุมชน ซึ่งพงศ์ศักดิ์ ด้วงทา (2558) 
ให้ความหมายสมรรถนะ หมายถึง ความสามารถเฉพาะบุคคลประกอบไปด้วย แรงจูงใจ (Motive) 
อุปนิสัย (Trait) ทักษะ (Skill) เจตคติ (Attitude) ค่านิยม (Values) ความรู้ (Knowledge) คุณลักษณะ 
ส่วนบุคคล (Personal characteristic or attributes) ที่ประกอบรวมกันและแสดงออกมาเป็นพฤติกรรม 
ที่สามารถวัดได้ สังเกตได้ จากผลการปฏิบัติงานที่ออกมาและผลของการปฏิบัติงานจะต้องเป็นผล 
การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ บรรลุตามเป้าหมายที่สูงกว่าหรือเหนือกว่าเกณฑ์ที่กําหนดไว้  
สอดคล้องกับการศึกษาของพิมพันธ์ เตชะคุปต ์และพเยาว์ ยินดีสุข (2557) ได้กล่าวถึงสมรรถนะ 
ด้านการจัดการเรียนการสอนว่าเปน็ส่วนหนึ่งของสมรรถนะประจําสายงานของครู ซึ่งหมายถึง 
ลักษณะและพฤติกรรมที่บ่งชี้ความสามารถ ความชํานาญในการใช้ความรู้ ความเข้าใจ และทักษะ 
ที่มีอยู่อย่างชํานาญเกี่ยวกับการจัดการเรียนการสอน โดยใช้กลยุทธ์การสอนที่หลากหลาย ตลอดจน 
การใช้สื่อหรือแหล่งการเรียนรู้ ซึ่งประกอบด้วยการมีคุณลักษณะพึงประสงค์และเจตคติเชิงบวก 
ต่อการจัดการเรียนการสอน 
 การศึกษาในศตวรรษที่ 21 เป็นการศึกษาที่เน้นให้คนมีปัญญาเพราะปัญญาของคนในชาติ 
มีความสําคัญมากว่าทรัพยากรใด ๆ การศึกษาในยุคนีมุ้่งเน้นรูปแบบชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Learning 
community) เน้นการศึกษาผ่านปวงชน (Education for all) เน้นการร่วมมือจากปวงชน (All for  
education) เป็นการศึกษาที่เน้นการเรียนวิธีการเรียนรู้ (Learn how to learn) เน้นการเรียนรู้แบบร่วมมือ 
และการเรียนรู้แบบรวมพลัง (Co-operative and collaborative learning) การเรียนการสอนมุ่งเน้น 
การสอนที่ให้ผู้เรียนสร้างความรู้เอง โดยการจัดการศึกษาเป็นไปเพื่อพัฒนาให้คนยุคใหม่มีความรู้ 
ด้านภาษาที่จะสามารถสื่อสารได้ในระดับสากลในยุคเทคโนโลยีสารสนเทศ ผู้เรียนต้อง รู้กฎธรรมชาติ 
รู้วิธีการคิด รู้เร่ืองการวิจัย และพัฒนาเป็นคนดีมีคุณธรรม มีค่านิยมต่อสังคม มีสุขภาพดีและแข็งแรง 
โดยครูต้องสามารถจัดการเรียนการสอนที่เน้นผู้เรียนเป็นสําคัญ คือ การจัดการเรียนการสอนให้ 
ผู้เรียนใช้ปัญญาในการสร้างความรู้ และผลผลิตด้วยตนเองที่มีค่าต่อสังคม (ไพฑูรย์ สินลารัตน์,  
2557) ทักษะสําคัญในศตวรรษที่ 21 ซึ่งอยู่ในกระแสความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ที่เข้ามา 
มีความเกี่ยวข้องกับชีวิตของผู้คนมากขึ้น ครูและบุคลากรทางการศึกษาต้องก้าวตามให้ทัน และ 
สามารถนําบริบทนี้ไปใช้ในการสื่อสาร ชี้นําในการจัดการเรียนการสอน (จารุวัจน์ สองเมือง, 2559) 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสารสนเทศกลายเป็นปัจจัยสําคัญในการเปลี่ยนแปลงวิถีการดําเนิน 
ชีวิตของคนในยุคปัจจุบัน ที่เปลี่ยนแปลงรูปแบบการใช้ชีวิตตั้งแต่ต่ืนนอนจนกระทั่งการกลับสู่ 
ห้องนอน โดยในยุคศตวรรษที่ 21 เป็นยุคของเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ ที่มีขนาดที่เล็กลง และถูกแปลง 
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ไปใช้ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น นาฬิกา โทรศัพท์ และมีการเชื่อมต่อและถ่ายโอนข้อมูลได้อย่างสะดวก 
และมีความเป็นอิสระ สามารถใช้อุปกรณ์ที่หลากหลายในการเข้าถึงข้อมูลได้ (จารุวัจน์ สองเมือง,  
2559) จากการดําเนินงานในรูปแบบดิจิตอล ที่มีการเชื่อมต่อข้อมูลสารสนเทศ ทําให้ระบบดิจิตอล 
มีบทบาทในการดําเนินธุรกรรมต่าง ๆ ทั้งด้านการเงิน การสื่อสาร หรือการปฏิบัติงาน ผู้คนสามารถ 
ปฏิบัติงานหรือทําธุรกรรมต่าง ๆ ไม่ว่าจะอยู่ที่ไหนเวลาใดก็สามารถเชื่อมต่อเข้าสู่ระบบอินเตอร์เน็ต 
ได้ ขณะเดียวกันการใช้อินเตอร์เน็ตก็ให้ความสําคัญต่อการระบุตัวตนของผู้ใช้มากขึ้นด้วยเช่นกัน  
ทั้งนี้เพื่อสร้างความปลอดภัยสําหรับผู้ใช้เองด้วยความสัมพันธ์ ในระหว่างบุคคลอยู่ในรูปแบบ 
ความสัมพันธ์เสมือนมากยิ่งขึ้น เป็นอีกสภาพการณ์หนึ่งที่เกิดขึ้นสําหรับศตวรรษที่ 21 ขอบเขต 
ทางภูมิศาสตร์ไม่เป็นอุปสรรคต่อการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล เพราะการสื่อสารสามารถทําได้ 
โดยผ่านสื่อสังคมออนไลน์ แต่ทั้งนี้ผู้คนในยุคนี้จําเป็นต้องมีทักษะทางภาษาที่มากกว่าคนในยุค 
ที่ผ่าน ๆ มา การเข้าถึงแหล่งข้อมูลและการเรียนรู้ที่ไม่มีขอบเขตข้อจํากัด ผู้คนสามารถเข้าถึงข้อมูล 
ได้ง่ายโดยผ่านเคร่ืองมือที่หลากหลาย ในขณะเดียวกันแหล่งข่าวก็สามารถนําเสนอข้อมูลข่าวสาร 
สู่สาธารณะได้อย่างง่ายดาย และรวดเร็ว ขณะเดียวกันผู้คนจําเป็นต้องตรวจสอบข้อมูลมากขึ้น  
เพื่อให้แน่ใจถึงความถูกต้องในข้อมูลที่ได้รับ (พิมพันธ์ เตชะคุปต์ และพเยาว์ ยินดีสุข, 2557) 
 จะเห็นได้ว่าจากที่กล่าวข้างต้นเทคโนโลยีได้เข้ามามีบทบาทสําคัญสําคัญต่อบริบท 
ทางด้านการบริหารการศึกษา วิจารณ์ พาณิช (2558) กล่าวถึงด้านบริหารการศึกษาในการบรรยาย 
พิเศษ ณ มหาวิทยาลัยหาดใหญ่ว่า จากกระแสความเปลี่ยนแปลงดังกล่าวข้างต้น หลายประเทศ 
ต่างให้ความสําคัญ เช่น ประเทศสหรัฐอเมริกา ได้กล่าวถึงการพัฒนาแนวคิด เร่ือง “ทักษะ 
แห่งอนาคตใหม่: การเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21” โดยความร่วมมือของภาคส่วนวงการนอกการศึกษา 
ที่ประกอบด้วย บริษัทเอกชนชั้นนําขนาดใหญ่ เช่น บริษัทแอปเปิ้ล บริษัทไมโครซอฟท์ บริษัท 
วอล์ดิสนีย์ องค์กรวิชาชีพระดับประเทศ และสํานักงานด้านการศึกษาของรัฐรวมตัวและก่อต้ัง 
เป็นเครือข่ายองค์กรความร่วมมือเพื่อทักษะการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 (Partnership for 21st century  
skills) หรือเรียกย่อ ๆ ว่า เครือข่าย P21 ซึ่งเครือข่ายนี้ มีความเห็นว่า การจัดการศึกษาในศตวรรษที่ 21 
จําเป็นต้องได้รับการพัฒนาทักษะที่เพิ่มเติมจากคนในศตวรรษที่ 20 และ 19 เด็กและเยาวชนจําเป็น 
ต้องมีทักษะการเรียนรู้และนวัตกรรม ซึ่งมีองค์ประกอบคือ 3 R4C คือ 3 R ได้แก่ Reading (การอ่าน), 
การเขียน (Writing) และคณิตศาสตร์ (Arithmetic) และ 4C ได้แก่ Critical thinking (การคิดวิเคราะห์), 
Communication (การสื่อสาร), Collaboration (การร่วมมือ) และ Creativity (ความคิดสร้างสรรค์)  
รวมถึงทักษะชีวิตและอาชีพ และทักษะด้านสารสนเทศสื่อและเทคโนโลยี และการบริหารจัดการ 
ด้านการศึกษาแบบใหม่ ทักษะสําคัญสําหรับคนยุคศตวรรษที่ 21 ดังกล่าวจําเป็นต้องอาศัยการบริหาร 
การศึกษาที่มีประสิทธิภาพ เพราะการบริหารการศึกษาในรูปแบบเดิมไม่สามารถใช้การสอน 
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แบบเดิม ๆ ที่เน้นการถ่ายทอดจากครูผู้สอนเท่านั้น ดังนั้น การปฏิรูปการจัดการเรียนรู้จึงเป็นโจทย์ 
สําคัญสําหรับทุกภาคส่วน จําเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการดําเนินการปฏิรูปที่มีประสิทธิภาพ การปฏิรูป 
การจัดการเรียนรู้จะสําเร็จได้ด้วยการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพพร้อมรับกับความท้าทาย 
ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น วิจารณ์ พานิช (2558) กล่าวว่า แนวโน้มการบริหารการศึกษา 
ในศตวรรษที่ 21 มุ่งเน้นว่าครูต้องมีความรู้และสามารถถ่ายทอดให้ผู้เรียนมีทักษะแบบ Chickering’s 
seven vectors หมายถึง ครูต้องสามารถพัฒนาผู้เรียนไม่ใช่มีองค์ความรู้ในวิชาการเท่านั้นแต่ครู 
ต้องสามารถถ่ายทอดแนวความคิดสู่ผู้เรียนในด้านดังต่อไปนี้โดยแสดงดังภาพที่ 2-1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                            
ภาพที่ 2-1 รูปแบบแนวโน้มการบริหารการศึกษาในศตวรรษที่ 21 (วิจารณ์ พาณิช, 2558)  
 
 จากภาพที่ 2-1 สามารถสรุปได้ว่าครูกับการเรียนการสอนในศตวรรษที่ 21 มิใช่เป็นผู้ให้ 
แต่ความรู้เท่านั้น แต่ครูต้องเปลี่ยนแปลงบทบาทมาเป็นโค้ชด้วย เพื่อให้ผู้เรียนนําความรู้ไปต่อยอดได้ 
ในขณะที่ทักษะของครูต้องมีการพัฒนาและปรับปรุงอยู่เสมอเพื่อให้ทันกับยุคดิจิตอล หรือ 
ยุคศตวรรษที่ 21 ที่เทคโนโลยีเป็นเคร่ืองมือที่มีความสําคัญเพื่อนํามาประยุกต์ใช้ในการจัดการเรียน 
การสอน ในขณะเดียวกันครูต้องเป็นผู้มีจิตวิญญาณของการเป็นผู้ให้ และมีคุณธรรม ด้วยการจัด 
การเรียนการสอนในศตวรรษที่ 21 นั้นจะเน้นให้ทั้งผู้เรียนและครูก้าวเข้าสู่การเรียนรู้ไปพร้อม ๆ กัน  
 แนวคิดทฤษฎีด้านการจัดการเรียนรู้เพื่อนําสู่การพัฒนาครูให้มีความรู้ความสามารถ   
ในการจัดการเรียนรู้เพื่อส่งเสริมให้ผู้เรียนเกิดทักษะที่คาดหวังตามกรอบแนวคิดเชิงมโนทัศน์  
สําหรับทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 ซึ่งถูกนําเสนอโดย (สมเกียรติ ทานอก, วาสนา กีรติจําเริญ, ธัญญรัศม์ 
จอกสถิตย์ และณัฐธิดา ภูบุญเพชร, 2556) แนวคิดดังกล่าว เรียกว่าแนวคิดการจัดการเรียนรู้ 

สมรรถนะ (Competence) 

ปฏิสัมพันธ์ร่วมกับผู้อื่น 
(Interpersonal relationship) 

 
เป็นตัวของตัวเองและร่วมกับผู้อ่ืน 
(Autonomy & interdependent) 
 

อัตลักษณ์ (Identity) 
 

เป้าหมายในชีวิต (Purpose) 

จัดการอารมณ ์(Emotion) 
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ซึ่งมีสาระสําคัญด้านการจัดการเรียนรู้ที่เน้นผู้เรียนเป็นสําคัญ (Learner-centered approach) มีหลัก 
การจัดการเรียนรู้ตามแนวทฤษฎีการสร้างความรู้ด้วยตนเอง (Constructivism) ทฤษฎีการสร้าง 
ความรู้ด้วยตนเองโดยการสร้างสรรค์ผลงาน (Constructionism) และมุ่งไปยังการพัฒนาความสามารถ 
พื้นฐานที่จําเป็นของผู้เรียนในด้านภาษา (Literacy) ด้านการคํานวณ (Numeracy) และด้านเหตุผล  
(Reasoning ability) ซึ่งสอดคล้องกับนโยบายและเป้าหมายของการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่ 21 
(พ.ศ. 2552-2561) โดยมีสาระสําคัญ ดังนี้  
 1.  ทฤษฎีการสร้างความรู้ด้วยตนเอง  
 การเรียนรู้เกิดจากกระบวนการและวิธีการของผู้เรียนเป็นสําคัญ ในการสร้างความรู้ 
ความเข้าใจจากประสบการณ์ โดยแนวคิดนีเ้ชื่อว่าการเรียนรู้เป็นเร่ืองเฉพาะตัวบุคคล การตีความหมาย 
ของสิ่งที่เรียนรู้เป็นไปตามประสบการณ์เดิม ความเชื่อ ความสนใจ ภูมิหลัง และอ่ืน ๆ การสร้าง 
ความรู้เป็นกระบวนการทั้งทางด้านสติปัญญาและสังคม  ทฤษฎีนีม้ีรากฐานสําคัญมาจากแนวคิด 
ของปีอาเจ (Piaget) และวีก็อตสกี (Vygotsky) นักจิตวิทยากลุ่มการรู้คิด (Cognitivism) ซึ่งศึกษา 
เร่ือง พัฒนาการทางการรู้คิด อันเป็นกระบวนการของสมองในการปรับเปลี่ยน  ตัดทอน ลด หรือ 
ขยายการจัดเก็บ และการใช้ข้อมูลที่รับเข้ามาทางประสาทสัมผัสทั้ง 5 ซึ่งการตีความของความหมาย 
ของสิ่งที่ได้รับรูม้าสําหรับแต่ละคน ย่อมมีสภาวะที่แตกต่างกันไปตามประสบการณ์ของแต่ละบุคคล 
จากแนวคิดดังกล่าวนําไปสู่การประยุกต์ใช้ดังต่อไปนี้  
 1)  จุดประสงค์การเรียนรู้มุ่งเน้นที่กระบวนการสร้างความรู้ โดยผู้เรียนต้องทําการฝึกฝน 
ในการสร้างความรู้ด้วยตนเอง  
 2)  เป้าหมายการเรียนรู้เปลี่ยนจากการถ่ายทอดสาระการเรียนรู้ที่ตายตัวเป็นการเรียน 
วิธีการเรียนรู้ ทําให้โลกทัศน์ของผู้เรียนกว้างขึ้น 
 3)  ผู้เรียนต้องเรียนรู้จากประสบการณ์จริงซึ่งได้จากการกระทําการศึกษาสํารวจ ลองผิด 
ลองถูก จนตกผลึกและเกิดเป็นความรู้ความเข้าใจในเร่ืองนั้น ๆ   
 4)  ผู้เรียนได้ปฏิสัมพันธ์ทางสังคมเพื่อการร่วมมือในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้สร้างความรู้
ร่วมกัน 
 5)  ให้ผู้เรียนเป็นผู้เลือกสิ่งที่ต้องการเรียน ตั้งกฎระเบียบ รับผิดชอบและแก้ปัญหา 
การเรียนของตนเอง 
 6)  ครูเปลี่ยนบทบาทจากผู้ถ่ายทอดความรู้เป็นผู้อํานวยความสะดวกช่วยเหลือผู้เรียน 
ในการเรียนรู้ โดยการเรียนรู้เปลี่ยนจากการให้ความรู้เป็นการให้ผู้เรียนสร้างความรู้ด้วยตนเอง  

 7)  การประเมินจุดประสงค์การเรียนรู้ใช้วิธีการที่หลากหลาย และมีความยืดหยุ่น  
ซึ่งจะทําให้ผู้เรียนเปิดกว้างด้านความคิดและจินตนาการ 
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 2.  ทฤษฎีการสร้างความรู้ด้วยตนเองโดยการสร้างสรรค์ผลงาน  
 การเรียนรู้ที่เกิดจากการสร้างความรู้ในตนเองและด้วยตนเองของผู้เรียน และหากผู้เรียน 
มีโอกาสได้สร้างความคิด และนําความคิดของตนเองไปสร้างสรรค์ผลงานโดยอาศัยสื่อและเทคโนโลยี 
ที่เหมาะสม จะสามารถสื่อสารความคิดนั้นออกเป็นรูปธรรมได้อย่างชัดเจน เมื่อผู้เรียนสร้างสิ่งหนึ่ง 
สิ่งใดขึ้นมา ก็หมายถึงการสร้างความรู้ขึ้นในตนเอง ความรู้ที่ผู้เรียนสร้างขึ้นในตนเองนี้ จะอยู่คงทน 
ไม่ลืมได้ง่าย สามารถถ่ายทอดให้ผู้อ่ืนเข้าใจความคิดของตนได้ดี และเป็นฐานให้สามารถสร้างสรรค์ 
ความรู้ใหม่ได้อย่างไม่มีที่สิ้นสุด ทฤษฎีนี้พัฒนาขึ้นโดย เพเพอร์ท (Papert) แห่งสถาบันเทคโนโลยี  
แมสซาชูเซตส์ ซึ่งมีพื้นฐานมาจากทฤษฎีพัฒนาการทางการรู้คิดของปีอาเจ เช่นเดียวกับทฤษฎ ี
การสร้างความรู้ด้วยตนเอง ทฤษฎีนี้มีจุดเน้นที่การใช้สื่อเทคโนโลยี และวัสดุอุปกรณ์ที่เหมาะสม   
ช่วยให้ผู้เรียนสร้างสาระการเรียนรู้ และผลงานต่าง ๆ ด้วยตนเอง ในบรรยากาศที่มีทางเลือก 
ที่หลากหลายตามความถนัด และความสนใจ ให้ผู้เรียนที่อายุ ความถนัด ความสามารถและ 
ประสบการณ์ที่แตกต่างกัน ได้ช่วยเหลือซึ่งกันและกันในการสร้างสรรค์ความรู้และผลงาน 
จากความรู้ที่เป็นนามธรรมให้เป็นรูปธรรม และพัฒนาทักษะทางสังคมภายใต้บรรยากาศที่เป็นมิตร 
ในการอยู่ร่วมกัน (สมเกียรติ ทานอก และคณะ, 2556) 
 วิจารณ์ พานิช (2558) กล่าวว่า จากแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับการจัดการเรียนรู้ที่สอดคล้อง 
กับกรอบแนวคิดของการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 กําหนดเป็นรูปแบบการจัดการเรียนรู้ โดยกําหนด
กิจกรรมการเรียนรู้ที่สําคัญ 5 กิจกรรม (Big five learning) ดังต่อไปนี้ 
 1)  Learning to question เป็นกิจกรรมที่ให้ผู้เรียนตั้งคําถาม เพื่อสร้างความรู้สึกอยากรู้ 
อยากเรียน ทําให้ผู้เรียนเห็นคุณค่าความสําคัญและประโยชน์ของสิ่งที่จะเรียน  
 2) Learning to search เป็นกิจกรรมที่ให้ผู้เรียนได้วางแผนการเรียนรู้ของตนเอง 
โดยร่วมกันกําหนดขอบเขต แนวทาง วิธีการเรียนรู้ ประเด็นเนื้อหาย่อย แนวทางการบันทึกและ 
สรุปผลการเรียนรู้ การจัดทําเคร่ืองมือที่ใช้ในการเรียนรู้ และลงมือศึกษาค้นคว้า รวบรวมข้อมูล    
ศึกษาปัญหา ทดลอง ตามแผนที่วางไว้ เพื่อแสวงหาความรู้และค้นพบความรู้ด้วยตนเอง  
 3)  Learning to construct เป็นกิจกรรมที่ให้ผู้เรียนนําข้อมูลมาร่วมกันวิเคราะห์อภิปราย  
เปรียบเทียบเชื่อมโยงความสัมพันธ์ ประเมินค่า สรุปความคิดรวบยอด คุณค่าความสําคัญ แนวคิด 
แนวทางการปฏิบัติในชีวิตประจําวัน และสรุปขั้นตอนกระบวนการเรียนรู้ รวมถึงความรู้ของตนเอง  
 4)  Learning to communicate เป็นกิจกรรมที่ให้ผู้เรียนได้นําความรู้ ค้นพบข้อสรุปที่ได้ 
จากการเรียนรู้มานําเสนอเป็นชิ้นงานรูปแบบต่าง ๆ ตามความสนใจ พร้อมทั้งบอกเล่าเร่ืองราว 
เกี่ยวกับขั้นตอนวิธีการเรียนรู้ และแสดงความรู้สึกต่อชิ้นงาน  
 5)  Learning to serve เป็นกิจกรรมที่ให้ผู้เรียนนําผลงานมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้และประเมิน 
ซึ่งกันและกัน รวมทั้งวางแผนการต่อยอดการเรียนรู้จากความสนใจ  
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 ทั้ง 5 กิจกรรมนี้ เป็นหลักให้ครูตระหนักว่าในการจัด การเรียนรู้ในแต่ละหัวเร่ืองนั้น 
ผู้เรียนต้องได้เรียนรู้ผ่านกิจกรรมต่าง ๆ โดยมุ่งเน้นสิ่งสําคัญ คือ ส่งเสริมให้ผู้เรียนสามารถเรียนรู้ 
ด้วยความรู้สึกอยากรู้อยากเรียน เป็นเจ้าของการเรียนรู้ที่แท้จริง มีโอกาสได้วางแผนการเรียนรู้  
กําหนดขอบเขตแนวทางการเรียนรู้ของตนเอง นําข้อมูลที่ได้จากการศึกษาเรียนรู้มาวิเคราะห์ 
อภิปราย วิพากษ์วิจารณ์ เชื่อมโยงความสัมพันธ์สรุปความรู้ของตน แล้วจัดทําชิ้นงานเพื่อรายงานผล 
การเรียนรู้และกระบวนการเรียนรู้ในรูปแบบต่าง ๆ ตามความสนใจ ทําให้ความรู้และประสบการณ์ 
ที่ได้รับเป็นรูปธรรมชัดเจน รวมทั้งได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน ตลอดจนสามารถประเมิน 
ปรับปรุงผลการเรียนรู้ วิธีการเรียนรู้ของตนให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 3.  ความสามารถด้านภาษา ด้านคํานวณ และด้านเหตุผล  
 ความสามารถด้านภาษา และด้านคํานวณ ซึ่งจากเดิมการศึกษามุ่งเน้นให้ผู้เรียนอ่านออก 
เขียนได้ และคิดเลขเป็น แต่ในปัจจุบันความเข้าใจเกี่ยวกับการอ่านออกเขียนได้ มีจุดมุ่งหมายกว้างขึ้น 
โดยหมายถึง ความสามารถในการอ่าน ความเข้าใจและสามารถวิเคราะห์วิพากษ์ รูปแบบที่ใช้ 
ในการสื่อสาร ทั้งภาษาพูด ภาษาเขียน รวมถึงสื่อสิ่งพิมพ์ และสื่อดิจิตอลที่ใช้ในชีวิตประจําวัน  
ส่วนการคิดเลขเป็น หมายถึง การบวกลบ คูณ หาร และการมีความเข้าใจในความคิดรวบยอด 
ทางคณิตศาสตร์ สามารถนําไปใช้ในการแก้ไขปัญหาในสถานการณ์ที่เหมาะสมในชีวิตประจําวันได้ 
การอ่านข้อมูลสารสนเทศที่นําเสนอในรูปของคณิตศาสตร์ได้อย่างมีความหมาย เช่น การอ่านแผนภูมิ 
ตาราง ความสามารถด้านเหตุผล คือ ความสามารถในการเชื่อมโยงหรือนําสิ่งที่เรียนรู้มาแล้ว ไปใช้ 
ในการตัดสินใจได้อย่างมีเหตุผลและคํานึงถึงคุณธรรม 
 กล่าวโดยสรุปทักษะครูในศตวรรษที่ 21 ครูต้องมีความรู้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง ควรมี 
ทักษะทั้งด้านการสอน การถ่ายทอดองค์ความรู้สู่ผู้เรียน ในขณะเดียวกันต้องพร้อมที่จะเป็นผู้เรียนรู้ 
ด้วยเช่นกัน นอกจากนั้นการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 เป็นการกําหนดแนวทางยุทธศาสตร์ในการจัด 
การเรียนรู้ โดยร่วมกันสร้างรูปแบบและแนวปฏิบัติในการเสริมสร้างประสิทธิภาพของการจัด 
การเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 โดยเน้นที่องค์ความรู้ ทักษะ ความเชี่ยวชาญและสมรรถนะที่เกิดกับ 
ตัวผู้เรียน ให้สอดคล้องกับการดําเนินชีวิตในสังคมแห่งความเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน 
 3.  แนวคิดด้านการพัฒนาสมรรถนะครูในศตวรรษท่ี 21 
 ประเทศไทยมีปัญหา เร่ือง วิกฤติทางภูมิปัญญา คือ คนขาดคุณภาพ ส่งผลกระทบให ้
ระบบต่าง ๆ ในประเทศขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผลไปหมดทุกระบบ แนวคิดดังกล่าว 
ยังสอดคล้องกับผลการติดตามการจัดการเรียนรู้ระดับการศึกษาขั้นพื้นฐานในด้านคุณภาพของผู้เรียน 
พบว่า การวัดระดับความเป็นคนเก่งของผู้เรียนพิจารณาจากผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน หากครูเก่ง 

ก็ส่งผลถึงการจัดการเรียนการสอนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียนก็จะสูง (วรภัทร์  
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ภู่เจริญ, 2541) สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา (2552 อ้างถึงใน ชรอยวรรณ ประเสริฐผล, อนุชา 
กอนพ่วง, วิทยา จันทร์ศิลา และฉลอง ชาตรูประชีวิน, 2556) ได้ศึกษาเกี่ยวกับสภาพและปัญหา 
การจัดการเรียนการสอนของครูพบว่า ปัญหาสมรรถนะของครูเกิดจากการขาดการพัฒนาที่ตรงจุด 

ครูขาดความรู้ความเข้าใจในหลักสูตรอย่างลึกซึ้ง ครูขาดขวัญและกําลังใจในการทํางาน ครูขาด 
การนิเทศ ติดตามและประเมินผลการพัฒนา ตลอดจนการอบรมครูไม่สอดคล้องกับความต้องการ 
ของครู ดังนั้น การพัฒนาต้องพัฒนาให้ครอบคลุมในด้านของสมรรถนะ ทั้งสมรรถนะหลักและ 
สมรรถนะประจําสายงาน โดยสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (2551) สํานักงาน 
รับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (2551) กล่าวถึงสมรรถนะครูในด้านสมรรถนะ 
หลัก และสมรรถนะประจําสายงาน ซึ่งประกอบด้วยรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 สมรรถนะหลัก (Core competency) ประกอบด้วย 
 สมรรถนะที่ 1 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Working achievement motivation)
คือ มุ่งมั่น การปฏิบัติงานให้มีคุณภาพ มีความถูกต้อง ด้วยการวางแผน ติดตามประเมินผล รวมทั้ง
พัฒนาปรับปรุงผลงานอย่างต่อเน่ือง โดยมีตัวบ่งชี้ คือ ความสามารถในการวางแผน การกําหนด 
เป้าหมาย การวิเคราะห์กับกิจกรรม ความมุ่งมั่นในการปฏิบัติหน้าที่ให้มีคุณภาพ ถูกต้อง และ 
ครบถ้วน ความสามารถในการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงาน และความสามารถในการพัฒนา 
การปฏิบัติงานให้สําเร็จ 
 สมรรถนะที่ 2 การบริการที่ดี (Service mind) คือ ความเต็มใจในการให้บริการ รวมทั้ง 
การปรับปรุงระบบการบริการ ให้มีประสิทธิภาพเพื่อตอบสนองลูกค้าของตน โดยมีตัวบ่งชี้ คือ  
ความตั้งใจและเต็มใจในการให้บริการ และการปรับปรุงระบบบริการให้มีประสิทธิภาพ 
 สมรรถนะที่ 3 การพัฒนาตนเอง (Self-development) คือ การศึกษาค้นคว้าความรู้ รวมทั้ง 
การติดตามและแลกเปลี่ยนด้านองค์ความรู้ใหม่ ๆ ทางวิชาการ หรือวิชาชีพ โดยมีการสร้างนวัตกรรม 
ตัวบ่งชี้ คือ การศึกษาค้นคว้าหาความรู้ องค์ความรู้ใหม่ ๆ ด้านวิชาการ หรือวิชาชีพการสร้าง 
องค์ความรู้และนวัตกรรมในการพัฒนาองค์กรและวิชาชีพ และ การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น และ 
การสร้างเครือข่าย 
 สมรรถนะที่ 4 การปฏิบัติงานเป็นทีม (Team work) คือ การให้ความช่วยเหลือ สนับสนุน   
ให้กําลังใจเพื่อนร่วมงาน รวมทั้งการปรับตัวให้เข้ากับผู้อ่ืน การแสดงความเป็นผู้นําหรือผู้ตาม 
อย่างเหมาะสม สามารถพัฒนาการศึกษาตามเป้าหมายได้สําเร็จ โดยมีตัวบ่งชี้ คือ การให้ความร่วมมือ 
สนับสนุน การให้กําลังใจเพื่อนร่วมงาน การปรับตัวกับกลุ่มคนและสถานการณ์ต่าง ๆ การแสดง 
บทบาทผู้นําและผู้ตาม และการเข้าไปมีส่วนร่วมกับผู้อ่ืนในการพัฒนาการศึกษา 
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 สมรรถนะที่ 5 จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพครู (Teacher’s ethics and integrity) คือ  
พฤติกรรมที่มีคุณธรรม จริยธรรม จรรยาบรรณวิชาชีพครูซึ่งเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผู้เรียน และสังคม  
เพื่อสร้างศรัทธาในวิชาชีพครู 

 สมรรถนะประจําสายงาน (Functional competency) ประกอบด้วย 
 สมรรถนะที่ 1 การบริหารหลักสูตรและการจัดการเรียนรู้ (Curriculum and learning 
management) คือ การสร้างและการพัฒนาหลักสูตร การออกแบบการเรียนรู้อย่างเป็นระบบ  
จัดการเรียนรู้ที่เน้นผู้เรียนเป็นสําคัญ มีการใช้และพัฒนาสื่อนวัตกรรมเทคโนโลยี และวัด ประเมิน 
ผลการเรียนรู้ เพื่อพัฒนาผู้เรียนอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชน์สูงสุด โดยมีตัวบ่งชี้ คือ   
การสร้างและพัฒนาหลักสูตร ความรู้ ความสามารถในการออกแบบการเรียนรู้ การจัดการเรียนรู้ 
ที่เน้นผู้เรียนเป็นสําคัญ การใช้และพัฒนาสื่อนวัตกรรมเทคโนโลยีเพื่อการจัดการเรียนรู้ และการวัด 
และประเมินผลการเรียนรู้ 
 สมรรถนะที่ 2 การพัฒนาผู้เรียน (Student development) คือ การปลูกฝังคุณธรรม จริยธรรม 
การพัฒนาชีวิต สุขภาพกาย สุขภาพจิต ความเป็นประชาธิปไตย ความภูมิใจความเป็นไทย การจัด 
ระบบดูแลช่วยเหลือผู้เรียน เพื่อพัฒนาผู้เรียน ตัวบ่งชี้ คือ คุณธรรมจริยธรรมของผู้เรียน ทักษะชีวิต 
สุขภาพกาย และสุขภาพจิตผู้เรียน ความเป็นประชาธิปไตย ความภูมิใจในความเป็นไทย   
 สมรรถนะที่ 3 การบริหารจัดการชั้นเรียน (Classroom management) คือ การจัดบรรยากาศ 
การเรียนรู้ การจัดทําข้อมูลสารสนเทศและเอกสารประจําชั้นเรียน/ ประจําวิชา การกํากับดูแลชั้นเรียน 
รายชั้น/ รายวิชา เพื่อเป็นการส่งเสริมการเรียนรู้อย่างมีความสุข ความปลอดภัยของผู้เรียน โดยมี 
ตัวบ่งชี้ คือ จัดบรรยากาศที่ส่งเสริมการเรียนรู้ ความสุข และความปลอดภัยของผู้เรียน จัดทําข้อมูล 
สารสนเทศและเอกสารประจําชั้นเรียน/ ประจําวิชา และการกํากับดูแลชั้นเรียนรายชั้น/ รายวิชา 
 สมรรถนะที่ 4 การวิเคราะห์ สังเคราะห์ และการวิจัยเพื่อพัฒนาผู้เรียน (Analysis & 
synthesis & classroom research) คือ ความสามารถในการทําความเข้าใจ แยกประเด็นเป็นส่วนย่อย  
รวบรวม ประมวลหาข้อสรุปอย่างมีระบบ และนําไปใช้ในการวิจัยเพื่อพัฒนาผู้เรียนรวมทั้งสามารถ 
วิเคราะห์องค์กร หรืองานในภาพรวม และดําเนินการแก้ปัญหาเพื่อพัฒนาอย่างเป็นระบบ ตัวบ่งชี้ 
คือ การวิเคราะห์ การสังเคราะห์ การวิจัยเพื่อพัฒนาผู้เรียน 
 สมรรถนะที่ 5 ภาวะผู้นําครู (Teacher leadership) คือ คุณลักษณะ และพฤติกรรมของครู  
ที่แสดงถึงความสัมพันธ์ส่วนบุคคล และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน ทั้งภายในและภายนอก 
ห้องเรียน โดยปราศจากการใช้อิทธิพลของผู้บริหารสถานศึกษา ก่อให้เกิดพลังแห่งการเรียนรู้ 
เพื่อพัฒนาการจัดการเรียนรู้ให้มีคุณภาพ ตัวบ่งชี้ คือ วุฒิภาวะความเป็นผู้ใหญ่ที่เหมาะสมกับ 
ความเป็นครู การสนทนาอย่างสร้างสรรค์ การเป็นบุคคลแห่งการเปลี่ยนแปลง การปฏิบัติงาน 
อย่างไตร่ตรอง การมุ่งพัฒนาผลสัมฤทธิ์ผู้เรียน 
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 สมรรถนะที่ 6 การสร้างความสัมพันธ์และความร่วมมือกับชุมชน เพื่อการจัดการเรียนรู้  
(Relationship & collaborative-building for learning management) คือ การประสานความร่วมมือ  
และเชื่อมความสัมพันธ์ที่ดี กับเครือข่ายผู้ปกครอง ชุมชน และองค์กรอ่ืน ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน  
เพื่อสนับสนุนส่งเสริมการจัดการเรียนรู้ตัวบ่งชี้ คือ การสร้างความสัมพันธ์และความร่วมมือกับ 
ชุมชนเพื่อการจัดการเรียนรู้ การสร้างเครือข่ายความร่วมมือเพื่อการจัดการเรียนรู้ 
 การพัฒนาครูเป็นการเปลี่ยนแปลงสิ่งใดสิ่งหนึ่งให้เกิดความเจริญเติบโตงอกงามและ 
ดีขึ้นกว่าที่เป็นอยู่เดิมจนเป็นที่พึงพอใจ (สนธยา พลศร,ี 2547, หน้า 2) การพัฒนา การปฏิบัติงาน 
มีบทบาทสําคัญในการช่วยส่งเสริมให้บุคลากรที่อยู่ใต้การบังคับบัญชาได้พัฒนาการปฏิบัติงาน   
ซึ่งวิฑูรย์ สิมะโชคดี (2541 อ้างถึงใน อลงกรณ์ จันทรโสภณ, 2546, หน้า 9-10) กล่าวว่า การพัฒนา 
การปฏิบัติงาน หรือการพัฒนาวิธีการทํางาน (Improving work methods) เป็นกระบวนการบริหาร 
ที่มีความสําคัญอย่างหนึ่งของหัวหน้างานในองค์กร ที่จะกระตุ้นให้พนักงานที่อยู่ในความดูแล 
เกิดการปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานของตนเอง ซึ่งการพัฒนาวิธีการทํางานมีดังนี้ 
 1.  จัดเตรียมเคร่ืองมือหรืออุปกรณ์ต่าง ๆ ให้พร้อม บุคลากรผู้ปฏิบัติงานต้องมีเคร่ืองมือ  
หรืออุปกรณ์เพียงพอที่จะปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
 2.  จัดทําการอบรมและสอนงานให้แก่บุคลากร โดยบุคลากรต้องมีความรู้ความสามารถ 
และทักษะที่เพียงพอสําหรับงานนั้น ๆ โดยเฉพาะการเรียนรู้เพื่อพัฒนาการปฏิบัติงานของตนเอง  
 3.  สร้างแรงจูงใจในการพัฒนาการปฏิบัติงาน โดยบุคลากรต้องได้รับการกระตุ้นให้มี 
แรงจูงใจในการพัฒนาการปฏิบัติงานอย่างสม่ําเสมอ และหัวหน้าต้องมีทักษะในการรับฟัง พร้อมทั้ง 
ให้คําปรึกษา แนะนํา และข้อเสนอแนะต่าง ๆ แก่บุคลากร 
 4.  มีความเชื่อว่างานทุกอย่างสามารถพัฒนาได้ และบุคลากรสามารถพัฒนาศักยภาพ  
ของตนเองได้ มีความเชื่อในการปฏิบัติงานและการพัฒนาการทํางาน มีความกระตือรือร้น 
ในการพัฒนางาน แก้ไขปรับปรุงและทํางานร่วมกัน 
 สุริยา มนตรีภักดิ์ (2550, หน้า 72) ให้ความหมายการพัฒนาการปฏิบัติงานของบุคลากร 
ในองค์กรว่า หมายถึง การดําเนินการเกี่ยวกับการส่งเสริมให้บุคลากรมีความรู ้ความสามารถ มีทักษะ 
ในการปฏิบัติงานดีขึ้น ตลอดจนมีทัศนคติที่ดีในการปฏิบัติงาน อันจะเป็นผลให้การปฏิบัติงาน 
มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้นหรืออีกนัยหนึ่ง การพัฒนาการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการที่จะส่งเสริม 
เปลี่ยนแปลงผู้ปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ เช่น ความรู้ความสามารถ ทักษะ อุปนิสัย และวิธีการ 
ในการปฏิบัติงานอันจะนําไปสู่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน สําหรับการพัฒนา 
บุคลากรทางการศึกษา (Education) หมายถึง กิจกรรมที่มีความมุ่งหมายในการที่จะเสริมสร้าง 
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ความรู้ ความชํานาญ ค่านิยมทางศีลธรรม และความเข้าใจที่มีความจําเป็นต่อการดํารงชีวิตอยู่  
เพื่อให้ผู้รับการศึกษาสามารถใช้ชีวิตอยู่ และทําประโยชน์แก่สังคมได้ สําหรับผู้ปฏิบัติงานอยู่แล้ว  
หรือการศึกษา หมายถึง กิจกรรมด้านการพัฒนาคน ที่กําหนดขึ้นเพื่อเพิ่มพูนประสิทธิภาพการทํางาน 
ในภาพรวมของเจ้าหน้าที่นอกเหนือจากการเน้นเฉพาะงานที่กําลังทําอยู่ปัจจุบัน (Leonard & Nadler, 
1989, p. 60) 
 ครูนับเป็นบุคลากรทางการศึกษาที่เป็นกลไกสําคัญเนื่องจากเป็นผู้ที่ส่งเสริมด้านความรู้  
และทักษะด้านต่าง ๆ แก่ผู้เรียน ครจูึงต้องเป็นผู้รู้ก่อนผู้เรียน การพัฒนาบุคลากรทางการศึกษา 
ด้านการเพิ่มพูนองค์ความรู้นั้น การสนันสนุนด้านการศึกษา และการอบรมเป็นแนวทางหนึ่ง 
ในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานของบุคลากรครู เพราะการพัฒนาโดยการศึกษาเป็นการพัฒนา 
สําหรับงานในอนาคต โดยเตรียมบุคลากรเพื่องานที่ไม่ใช่งานปัจจุบัน หรือเพื่อเลื่อนตําแหน่ง 
เป็นการลงทุนระยะสั้นและระยะยาวซึ่งขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ขององค์กรนั้น ๆ การลงทุนในการให้ 
การศึกษากับบุคลากรอาจไม่ได้ผลตอบแทนให้กับองค์กรและอาจเป็นการลงทุนที่สูญเปล่าก็เป็นได้ 
เน่ืองมาจากการเปลี่ยนแปลงตําแหน่งและวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตที่คาดการณ์ 
ไม่ได ้ซึ่งวัตถุประสงค์หลักของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยการให้การศึกษาเป็นไป 
เพื่อการวางแผนกําลังคน (Workforce planning) เพื่อเตรียมการไว้ในอนาคต การจัดเตรียมการวางแผน 
อาชีพ (Career planning) ให้กับบุคลากรเพื่อสับเปลี่ยนหน้าที่ในอนาคต เพื่อการเตรียมการทดแทน  
(Preparing replacement) บุคลากรที่โยกย้าย จึงอาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
โดยการให้การศึกษาเป็นการจัดให้บุคลากรได้มีการเรียนรู้เพื่อมุ่งงานในอนาคต การให้การศึกษา 
อาจจะทําได้โดยการส่งเสริมและสนับสนุนให้บุคลากรศึกษาเพิ่มเติมจากการศึกษาในระบบ  
การศึกษานอกระบบและการศึกษาตามอัธยาศัยขึ้นอยู่กับนโยบาย วัตถุประสงค์ เป้าหมาย และ 
วิสัยทัศน์ขององค์กร อย่างไรก็ตาม การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยการศึกษาจะต้องมีความสอดคล้อง 
กับกลยุทธ ์นโยบาย วัตถุประสงค์ เป้าหมาย พันธกิจ และวิสัยทัศน์ขององค์กร จึงจะทําให้การพัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์โดยการศึกษาเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร (จิตติมา อัครธิติพงศ์, 2556)   
 การพัฒนาโดยให้ศึกษาดูงานนอกสถานที่ เป็นอีกแนวทางหนึ่งเนื่องจากการจัดให้บุคลากร 
หรือผู้ปฏิบัติงานได้มีโอกาสไปเยี่ยมชมหน่วยงานและวิธีการปฏิบัติงานและเจ้าหน้าที่ในหน่วยงานอ่ืน 
ซึ่งอาจเป็นส่วนราชการ หน่วยงานของรัฐวิสาหกิจหรือหน่วยงานเอกชน วัตถุประสงค์สําคัญของ 
การดูงานเพื่อให้ผู้ได้รับการพัฒนาเกิดการเรียนรู้ ความเข้าใจในเทคนิคและวิธีการทํางานของ 
หน่วยงานที่ตนไปดูงานด้วยตนเอง และยังมีโอกาสสอบถามหรือแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์  
และข้อคิดเห็นอันอาจนํามาใช้ปรับปรุงการปฏิบัติงานในหน่วยงานของตน ร่วมทั้งยังก่อให้เกิด 
ประโยชน์ในการประสานงานระหว่างหน่วยงานของตนและหน่วยงานที่ไปเยี่ยมชมต่อไปในอนาคต 



32 

“การศึกษาดูงาน” เป็นการศึกษานอกสถานที่เพื่อเรียนรู้และแสวงหาประสบการณ์ใหม่ ๆ ที่คาดหวัง 
ว่าจะสามารถนํามาประยุกต์ใช้ในองค์กร หน่วยงาน หรือใช้เป็นแนวทางการปฏิบัติงานในหน้าที่ 
ของแต่ละบุคคลได้ ทั้งยังเป็นการเปลี่ยนบรรยากาศจากงานประจําที่ทําอยู่ไปสู่การพบเห็นสิ่งใหม่ ๆ 
ซึ่งสามารถสร้างเสริมแนวคิดใหม่และนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น ทั้งยังเป็นการสร้างขวัญและ 
กําลังใจในการปฏิบัติงานได้อีกทางหนึ่ง การศึกษาดูงานอาจทําได้หลายแนวทาง เช่น การดูงาน 
การเรียนการสอนต่างสถาบัน การเยี่ยมชมสถานประกอบการในสถานที่ใกล้เคียงหรือภายในประเทศ 
ไปจนการถึงเดินทางไปต่างประเทศหรือในส่วนต่าง ๆ ของโลก (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์, 2552)  
การดูงานนอกสถานที่เป็นเคร่ืองมือการพัฒนาบุคลากรรูปแบบหนึ่ง โดยมอบหมายให้บุคลากร 
ไปสังเกตการณ์ การกระทําของบุคคลที่ต้องการในสถานที่เฉพาะแห่งใดแห่งหนึ่ง เพื่อวัตถุประสงค์ใด 
วัตถุประสงค์หนึ่ง การเรียนรู้แบบการศึกษานอกสถานที่เป็นการจัดการเรียนรู้ที่ผู้สอนพาผู้เรียน 
ออกไปศึกษานอกสถานที่ เพื่อแสวงหาคําตอบจากประสบการณ์ตรงและสถานที่จริง โดยมีวิทยากร 
เป็นผู้ให้ความรู้ (ทิศนา แขมมณี, 2551) 
 ดังนั้น การพัฒนาครูซึ่งเป็นบุคลากรทางการศึกษาให้เป็นผู้มีความรู้และทักษะ 
ในการปฏิบัติงาน ผู้บริหารองค์กรควรมีการจัดเตรียมวิธีการอบรมและการสอนงานให้มีองค์ความรู้ 
และทักษะด้านการปฏิบัติงาน ตลอดจนการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานสอน และหัวหน้างาน 
ต้องมีทักษะในการรับฟังและให้คําแนะนําในด้านต่าง ๆ เนื่องจากครูอาจารย์เป็นปัจจัยที่สําคัญที่สุด 
ของการจัดการศึกษาให้มีคุณภาพ โดยเฉพาะสําหรับประเทศไทย ซึ่งวัฒนธรรมการเรียนรู้เน้นการฟัง 
บรรยายจากครูอาจารย์มากกว่าที่นักเรียนนักศึกษาจะรู้จักอ่านศึกษาค้นคว้าด้วยตนเอง ทําให้คุณภาพ 
ในการสอนของครูอาจารย์มีผลสัมฤทธิ์ต่อการเรียนรู้ของนักเรียนนักศึกษามาก การพัฒนาครู 
แบบระบบพี่เลี้ยงนับว่ามีประสิทธิภาพต่อการพัฒนาครูในรูปแบบหนึ่ง ที่เน้นด้านการพัฒนาครู 
ตามสมรรถนะให้เป็นครูดี มีศักยภาพควบคู่กับมีคุณธรรม สอดคล้องกับการจัดการเรียนการสอน 
ตามระดับชั้น บริบท และขนาดที่หลากหลายของโรงเรียน (อัญชลี ธรรมะวิธีกุล, 2558) 
 4.  แนวคิดด้านการพัฒนาสมรรถนะครูด้วยระบบพี่เลี้ยง 
 ระบบพี่เลี้ยงเป็นแนวคิดที่เกิดขึ้นตามความต้องการที่จะพัฒนาบุคคลให้มีความสามารถ 
สูงขึ้น การใช้แนวคิดดังกล่าวเร่ิมที่ประเทศสหรัฐอเมริกา คําว่า พี่เลี้ยง หรือ Mentor จากการค้นคว้า 
พบว่า เป็นชื่อของบุคคลหนึ่งที่ดูแลสั่งสอน ตลอดจนให้คําแนะนําต่าง ๆ แก่ลูกชายของกษัตริย์กรีก 
ยุคโบราณจนเป็นที่พอใจของกษัตริย์องค์นั้นเป็นอย่างมาก ต่อมาเมื่อมีการบัญญัติศัพท์ต่าง ๆ  
ในยุคกรีกโบราณ ชื่อของ Mentor จึงถูกบัญญัติขึ้นให้เป็นคําศัพท์โดย American heritage dictionary 
ได้ให้ความหมายของ Mentor ว่า Awise and trusted counselor or teacher (ศุภวรรณ ศรีเกต,ุ 2552, 
หน้า 8 อ้างถึงใน อุไรวรรณ อยู่ชา, 2552) 
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 ระบบพี่เลี้ยงมีการนําไปใช้ในการพัฒนาองค์กรต่าง ๆ เพื่อพัฒนาศักยภาพของบุคคล 
ในองค์กร โดยความหมายของระบบพี่เลี้ยง คือ เป็นกระบวนการที่องค์กรจัดให้บุคลากร 
ที่มีประสบการณ์มากกว่าทําหน้าที่ส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรที่มีประสบการณ์น้อยกว่า 
ให้สามารถทํางานได้ดี มีประสิทธิภาพสูงขึ้น โดยองค์กรจะเรียกบุคลากรที่ทําหน้าที่ดังกล่าวว่า 
Mentor และเรียกบุคลากรที่ได้รับการพัฒนาว่า Mentee เรียกระบบว่า Mentoring โดยบทบาทของ 
พี่เลี้ยงประกอบด้วย การฝึกอบรม (Coaching) การให้คําปรึกษา (Counseling) และการสนับสนุน 
(Sponsorsing) กล่าวคือ พี่เลี้ยงที่มีบทบาทเป็นครูฝึกจะมีหน้าที่ในการพัฒนาบุคลากรใหม่  
เป็นผู้อธิบายเกี่ยวกับปัญหาในการทํางานและวิธีการแก้ไข พี่เลี้ยงที่มีบทบาทเป็นผู้ให้คําปรึกษา   
จะมีหน้าที่ในการให้คําแนะนําและช่วยให้บุคลากรใหม่มีความมั่นใจในตนเองสูงขึ้น ส่วนพี่เลี้ยง 
ที่มีบทบาทในฐานะผู้สนับสนุน จะมีหน้าที่ช่วยให้บุคลากรใหม่มีขอบข่ายงานที่ชัดเจน ทําให้ 
บุคลากรใหม่สามารถผ่านการประเมินผลได้ (Huat & Torring, 2004, p. 250; Nelson & Quick, 
2006, p. 577; Kreitner & Kinicki, 2007, p. 95; พิมพ์ประภา อมรกิจภิญโญ, 2551, หน้า 32) 
 นอกจากนั้น อัญชลี  ธรรมะวิธีกุล (2558) ได้ให้ความหมายของการสอนงานว่าหมายถึง 
เทคนิคการนิเทศสอนงาน (Coaching) เป็นการสอนงานครูโดยผู้สอนงาน (Coach) อาจเป็นผู้บริหาร
สถานศึกษาเป็นผู้นิเทศภายในที่สามารถเป็นผู้สอนงานได้ ผู้ถูกสอนงาน (Coachee) ส่วนใหญ่ 
เป็นครูที่อยู่ในสถานศึกษาเดียวกัน การนิเทศสอนงานจะเน้นไปที่การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน  
(Individual performance) และพัฒนาศักยภาพ (Potential) ของครู Coaching เป็นการสื่อสารอย่างหนึ่ง 
ที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการระหว่างผู้บริหารสถานศึกษาและครูเป็นการสื่อสารแบบสองทาง  
(Two way communication) ทําให้ผู้บริหารสถานศึกษา และครูได้ร่วมกันแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
ในการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ เช่น ปัญหาผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของผู้เรียน ผู้เรียนออกกลางคัน  
สื่อที่ใช้ในการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ไม่มีคุณภาพ ซึ่งการร่วมกันแก้ไขปัญหาดังกล่าว ก่อให้เกิด 
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างผู้สอนงาน (Coach) และผู้ถูกสอนงาน (Coachee) อย่างไรก็ตาม 
การที่จะสอนงาน (Coaching) ได้ดีนั้นต้องมีความพร้อมทั้งผู้สอนงานและผู้ถูกสอนงาน ดังนั้น 
การสอนงาน (Coaching) คือ การที่ผู้บริหารสถานศึกษา หรือผู้นิเทศภายในเป็นผู้สอนงาน (Coach) 
ในเร่ืองเกี่ยวกับการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ให้กับครูซึ่งเป็นผู้ถูกสอน โดยผู้ที่ทําหน้าที่นิเทศสอนงาน 
จะต้องเป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ และมีผลงานอยู่ในระดับมาตรฐาน (อัญชลี ธรรมะวิธีกุล,  
2558) 
 สําหรับประเทศไทย รัฐบาลโดยสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ได้กําหนด 
นโยบายสังคมและคุณภาพชีวิต โดยให้มีการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาทั้งระบบเพื่อพัฒนา 
ครูตามสมรรถนะให้เป็นครูดี ครูเก่ง มีคุณภาพ มีคุณธรรม ในปีงบประมาณ 2556 จึงได้จัดโครงการ 
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พัฒนาครูที่เน้นการสร้างความเข้มแข็งของสมรรถนะ ด้านการจัดการเรียนการสอนในบริบท 
ที่หลากหลายตามลักษณะและขนาดของโรงเรียน โดยใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยง (Coaching)   
และให้เป็นไปตามความต้องการของสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา และมธัยมศึกษา   
โดยให้สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาและมัธยมศึกษา ประสานกับสถาบันอุดมศึกษา   
เพื่อร่วมเป็นคู่พัฒนาภายใต้รูปแบบการพัฒนาฐานโรงเรียนในขณะปฏิบัติการสอน (On the job 
training) และมีการขับเคลื่อนคุณภาพการศึกษาด้วยระบบสนับสนุนที่เน้นรูปแบบการเป็นพี่เลี้ยง  
(Coaching และ Mentoring) โดยให้เน้นการพัฒนาเพื่อเสริมสร้างจิตวิญญาณและอุดมการณ์ของ 
ความเป็นครู การพัฒนาผู้เรียนให้มีความรู้ ความสามารถด้านการอ่านและการเขียน (Literacy ability) 
ความสามารถด้านการคํานวณ (Numeracy ability) และความสามารถด้านเหตุผล (Reasoning ability) 
ตามระดับชั้น โดยควบรวมกับกระบวนการจัดการเรียนรู้กลุ่มสาระการเรียนรู้หลักสูตรแกนกลาง 
การศึกษาขั้นพื้นฐาน พุทธศักราช 2551 ตามแนวทางของการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 ด้วยการออกแบบ 
จัดทํา และพัฒนาหลักสูตร สื่อ และวิธีการพัฒนาครูให้ครอบคลุม ตามหลักสูตรแกนกลางการศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน พุทธศักราช 2551 และมีความเหมาะสมกับระดับชั้นที่สอน แล้วจึงประเมินสมรรถนะ 
ก่อนการพัฒนา แล้วดําเนินการพัฒนาครูตามหลักสูตร โดยกําหนดกรอบระยะเวลาในการพัฒนา 
ไม่น้อยกว่า 5 วัน ดังนี้ 1) กิจกรรมการอบรมเกี่ยวกับการวิจัยในชั้นเรียน เน้นด้านเน้ือหาและ  
กระบวนการ รวมทั้งการฝึกปฏิบัติโดยใช้ระยะเวลา 2 วัน 2) กิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ณ สถานศึกษา 
ไม่น้อยกว่า 3 คร้ัง พร้อมฝึกให้ครูทําวิจัยในชั้นเรียน (Classroom action research) และต้องมี 
กระบวนการนิเทศ ติดตามประเมินผลอย่างมีระบบ (อัญชลี ธรรมะวิธีกุล, 2558) 
 การดําเนินโครงการพัฒนาครูโดยใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยง (Coaching &  
Mentoring) จัดว่าเป็นโครงการที่พัฒนาครูให้เป็นครูดี ครูเก่ง มีคุณภาพ และคุณธรรม ช่วยให้ครู 
ทําวิจัยในชั้นเรียนได้อย่างมั่นใจ (วิสุทธิ ์วิจิตรพัชราภรณ์, 2556)  
 กล่าวได้ว่า การพัฒนาครูด้วยระบบพี่เลี้ยง เป็นเทคนิคการพัฒนาการเรียนรู้ของบุคลากร 
ในองค์กรที่ต้องการจะให้องค์กรเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นการสอนงานจากผู้บังคับบัญชา 
ถึงผู้ใต้บังคับบัญชาโดยตรง ด้วยวิธีการให้คําแนะนําและสอนงานแบบสองทาง (Two-ways  
communication) เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถทํางานที่ได้รับมอบหมายอย่างมีประสิทธิภาพและ
มีโอกาสได้พัฒนาศักยภาพของตนเองไปพร้อม ๆ กัน ส่วนการเป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) เลือกจาก 
ผู้ที่มีความสามารถเป็นที่ยอมรับ หรือเป็นผู้บริหารในหน่วยงานมาให้คําปรึกษาและแนะนําช่วยเหลือ 
รุ่นน้อง หรือผู้ที่อยู่ในตําแหน่งที่ต่ํากว่าในเร่ืองที่เป็นประโยชน์โดยตรงต่อการทํางานเพื่อให้ 
มีศักยภาพสูงขึ้น ซึ่งอาจไม่เกี่ยวกับหน้าที่ในปัจจุบันโดยตรงก็ได้ การใช้ระบบพี่เลี้ยงเป็นเทคนคิ 
ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่จะทําให้ทั้งผู้บังคับบัญชาผู้ใต้บังคับบัญชาทํางานได้อย่างเต็มศักยภาพ 
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มีผลการปฏิบัติงานเป็นไปตามเป้าหมายที่องค์กรวางไว้อย่างมีประสิทธิภาพ (อัญชลี ธรรมะวิธีกุล,  
2558) 
 จากการสัมมนาวิชาการ เร่ือง การยกระดับคุณภาพครูที่สอดคล้องกับรูปแบบครูไทย 
ในศตวรรษที่21 โดย ดร.เจือจันทร์ จงสถิตอยู่ และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.พิณสุดา สิริธรังศรี  
จากการบรรยาย วันที่ 18 เมษายน พ.ศ. 2557 เวลา 10.30-12.00 น. ณ ห้องประชุม 5-2 อาคาร 
สํานักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์ โดยผลสรุปการสัมมนา พบว่า การพัฒนาครูไทย 
ให้เหมาะสมกับสภาพการณ์ในปัจจุบันมี 5 ประเด็น ดังนี้ 
 1.  การพัฒนาครูต้นแบบ หรือการสร้างระบบครูพี่เลี้ยงให้ครู เป็นแนวทาง 
ในการปฏิบัติงานระหว่างครูผู้มีประสบการณ์กับเพื่อนครูในการแก้ปัญหาการเรียนรู้ของเด็ก 
เป็นรายกลุ่มหรือรายบุคคล ตลอดจนการมีระบบพี่เลี้ยงและการให้คําปรึกษา (Coaching & mentoring) 
กับครูที่ยังขาดประสบการณ์ มีการสร้างเครือข่ายที่สามารถประสานความร่วมมือ ระหว่างครู 
ผู้บริหาร ผู้ปกครอง และนักเรียนได้ ตลอดจนมีการสร้างวัฒนธรรมขององค์กรที่เข้มแข็งทางวิชาชีพ 
 2.  การผสมผสานกระบวนการวัดผลเข้ากับกระบวนการสอน ให้ยืดหยุ่นและหลากหลาย 
สามารถปรับใช้ในหลายสถานการณ์ มีการสร้างแหล่งการเรียนรู้ โดยการบูรณาการสิ่งต่าง ๆ เพื่อให้ 
ผู้เรียนเกิดทักษะ และกระบวนการคิดที่ตกผลึก ตลอดจนมีทักษะในการนําเสนอผลงานได้ เพื่อให้ 
เกิดห้องเรียนแห่งการเรียนรู้ (Thinking classroom) 
 3.  การจดัการความรู้ของครูจะต้องมีระบบแบบแผนที่ชัดเจน และสามารถปฏิบัติได้    
สามารถปรับบทบาทของตนเองได้หลากหลาย เพื่อให้เข้ากับบริบทของเหตุการณ์นั้น ๆ ครูต้องมี 
ความอดทนต่อผู้บังคับบัญชา ต่อเพื่อนครูด้วยกัน และสุดท้ายต่อผู้เรียนที่จะต้องเข้าใจธรรมชาติ 
ของผู้เรียนว่าอยู่ในลักษณะแบบใด พยายามที่จะปรับตัวครูเข้าหาเด็กก่อนที่จะปรับเด็กเข้าหาครู 
 4.  ปรับโฉมหน้าขององค์กร โดยที่ครูจะต้องทําให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ เน้นการมี 
ส่วนร่วมของทุกฝ่าย โดยหน่วยงานที่มีหน้าที่ผลิตครูจะต้องมีการทบทวนบทบาทของตน  
โดยพิจารณาว่ากระบวนการใดมีปัญหา ต้องดําเนินการแก้ไขที่จุดของปัญหา ไม่ใช่แก้ที่ปลายเหตุ 
 5.  การสร้างแรงบันดาลใจให้ครูเกิดพลังที่จะพัฒนาตนเอง หรือปรับปรุงกระบวนทัศน์ 
ของตนเอง ให้เกิดการเรียนรู้ที่เท่าทันต่อเหตุการณ์ โดยเน้นกระบวนการการสร้างชุมชนทางอาชีพ  
(Professional learning community: PLC) 
 เน่ืองจากครูเป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อนักเรียน การพัฒนาความรู้และความสามารถของครู 
เป็นหนทางหนึ่งในการพัฒนาผู้เรียนให้เป็นผู้รู้ การสร้างครูให้เป็นมืออาชีพ หรือเป็นครู 
ผู้มีสมรรถนะสูง ซึ่งวิชาชีพครูเป็นวิชาชีพที่ให้บริการแก่สังคม (Social service) ครูจะต้องใช้วิธีการ 
ด้านปัญญาในการให้บริการ (Intellectual method) ครูต้องได้รับการศึกษาอบรมให้มีความรู้ 
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อย่างกว้างขวางลึกซึ้ง โดยใช้ระยะเวลายาวนานพอสมควร (Long period training) ต้องมีเสรีภาพ 
ในการใช้วิชาชีพนั้น ๆ ตามมาตรฐานของวิชาชีพ (Professional autonomy) ตลอดจนต้องมี 
จรรยาบรรณของครู (ดนัย ชาติศรี, 2554)  
 กล่าวโดยสรุปได้ว่า การพัฒนาสมรรถนะครูประกอบด้วยการพัฒนา สมรรถนะหลักและ 
สมรรถนะประจําสายงาน โดยสมรรถนะหลักมุ่งในด้านผลสัมฤทธิใ์นการปฏิบัติงาน การบริการที่ดี 
การพัฒนาตนเอง การปฏิบัติงานเป็นทีม การมีจริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพครู สมรรถนะ 
ประจําสายงาน มุ่งในด้านการบริหารหลักสูตรและการจัดการเรียนรู้ การพัฒนาผู้เรียน การบริหาร 
จัดการชั้นเรียน การวิเคราะห์สังเคราะห์ และการวิจัยเพื่อพัฒนาผู้เรียน การมีภาวะผู้นําครู การสร้าง 
ความสัมพันธ์และความร่วมมือกับชุมชนเพื่อการจัดการเรียนรู้   
 

แนวคิดทฤษฎีด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human resource management) 
 1.  ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human resource management: HRM) หมายถึง กระบวนการ 
ตัดสินใจ นโยบาย และแนวปฏิบัติที่เกี่ยวกับบุคลากร รวมทั้งการจัดการทุก ๆ ด้านที่เกี่ยวกับบุคลากร 
เพื่อให้เป็นทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพ สามารถสร้างความสําเร็จสูงสุดให้แก่องค์กร และ 
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Fisher, Schoenfeldt, & Shaw, 1993; Mondy, Noe & Premeaux,  
1996, p. 4) ตลอดจนอยู่กับองค์กรได้ในระยะยาว กิจกรรมสําคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรมและ 
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การจัดวางตําแหน่งงาน การจ่ายค่าตอบแทน เงินเดือน การดูแลและธํารง 
รักษา และการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Bowin & Harvey, 2001, p. 6; Noe, 2008, p. 5; Dessler , 
2009, p. 2; ปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์, 2550)  
 ปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์ (2550) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์  
หมายถึง กระบวนการตัดสินใจ และการปฏิบัติที่มีความเกี่ยวข้องกับบุคลากรในหน่วยงาน เพื่อทํา 
ให้เป็นทรัพยากรขององค์กรที่มีคุณภาพสูงสุด เพื่อให้บุคลากรสามารถแสดงถึงศักยภาพของตน 
ในการปฏิบัติงานให้สําเร็จ ตรงตามความมุ่งหมายขององค์กร โดยกระบวนการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์ประกอบด้วย การวางแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคัดเลือก    
การฝึกอบรมและการพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน สวัสดิการและ 
ผลประโยชน์ สุขภาพและความปลอดภัย บุคลากรและแรงงานสัมพันธ์ การพัฒนาองค์กรและ 
การวิจัยทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นขั้นตอนการตัดสินใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างผู้ปฏิบัติงาน    
ที่มีผลต่อประสิทธิภาพของคนในองค์กร (Boudreau, 1998, p. 3) และก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด  



37 

เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร (Mondy et al.,1996, p. 4) นอกจากนั้นยังเป็นกิจกรรมในด้าน 
การพัฒนา การจูงใจ การปฏิบัติงานของบุคลากรภายในองค์กรให้อยู่ในระดับสูง รวมทั้งการหลอม 
รวมความต้องการของบุคคลแต่ละคน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร (Bowin & Harvey, 2001, 
p. 6) 
 จีระ หงส์ลดารมย์ (2533, หน้า 35) ให้ความหมายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็น 
การบริหารและใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ให้ได้ประโยชน์สูงสุด เป็นกระบวนการตัดสินใจ 
และการปฏิบัติการที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรทุกระดับในหน่วยงาน เพื่อให้เป็นทรัพยากรบุคคล 
ที่มีประสิทธิภาพสูงสุด ที่จะส่งผลสําเร็จต่อเป้าหมายขององค์กร โดยมีกระบวนการที่เกี่ยวข้อง    
ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคักเลือก การฝึกอบรมและ 
การพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทนสวัสดิการและผลประโยชน์เกื้อกูล 
ด้านสุขภาพและความปลอดภัยของบุคลากร แรงงานสัมพันธ์ ตลอดจนการวิจัยด้านทรัพยากร 
มนุษย์ (สุนันทา เลาหนันท์, 2542, หน้า 5) 
 พยอม วงศ์สารศรี (2544, หน้า 5) อธิบายว่า การบริการทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง  
กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์ดําเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติ 
เหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์กร พร้อมทั้งสนใจการพัฒนา และธํารงรักษาให้สมาชิกที่ปฏิบัติงาน 
ในองค์กรเพิ่มพูนความรู้ความสามารถ มีสุขภาพกายและสุขภาพจิตที่ดี ในการปฏิบัติงาน และ 
ยังรวมไปถึงการแสวงหาวิธีการที่ทําให้สมาชิกในองค์กรที่ต้องการพ้นจากการปฏิบัติงานด้วยเหตุ 
ทุพพลภาพ การเกษียณอายุหรือเหตุอ่ืนใดในงาน ให้สามารถดํารงชีวิตอยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุข 
 เชาว์ โรจนแสง (2546) กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นสิ่งที่ใช้ในบริบท 
ที่กล่าวถึงกิจกรรมทั้งหลายที่เกี่ยวข้องกับการดึงดูด (Attracting) การพัฒนา (Developing) และ 
การธํารงรักษา (Maintaing) ผู้มีความรู้ความสามารถ ซึ่งเป็นกําลังสําคัญขององค์กร ความเกี่ยวข้อง 
ดังกล่าวไม่เพียงแต่การจัดทรัพยากรมนุษย์หรือบุคคลที่มีความรู้ความสามารถลงในตําแหน่งเท่านั้น    
ยังรวมถึงผลงานที่คาดว่าจะได้รับในอนาคตอีกด้วย ทั้งนี้ก็เพื่อที่จะใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสม 
กับงานตามวัตถุประสงค์ขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ และบุคลากรมีความพึงพอใจและมีความสุข 
กับการปฏิบัติงาน  
 จากความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของนักบริหารดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า   
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นกระบวนการทางการบริหารที่เกี่ยวกับบุคคล ที่ถือว่าเป็นพรัพยากร 
ที่มีค่าที่สุดขององค์กร โดยเร่ิมจากกระบวนการวางแผนบุคลากร สรรหาและคัดเลือกบุคลากร 
มาปฏิบัติงาน การพัฒนาเพื่อให้ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรมีคุณภาพชีวิตในการทํางาน การจ่าย 
ผลตอบแทน การวางแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพ การธํารงรักษา โดยให้บุคลากรได้ปฏิบัติงาน 
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อย่างเต็มความสามารถและด้วยความเต็มใจ ดังนั้นจึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหารทุกระดับที่จะต้อง 
รับผิดชอบต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 2.  ความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 การที่องค์กรจะกระทําภารกิจหลักให้บรรลุตามวัตถุประสงค์และมีประสิทธิ์ภาพนั้น    
องค์กรจําเป็นจะต้องมีบุคลากรที่มีคุณภาพในปริมาณที่เหมาะสมกับการปฏิบัติงาน ดังนั้น การบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ จึงจัดเป็นปัจจัยที่สําคัญอย่างหนึ่งในการบริหารงาน เพราะบุคลากรเป็นผู้จัดหา 
และใช้ทรัพยากรอ่ืน ๆ อันประกอบด้วย เงิน วัสดุอุปกรณ์ และการบริหารจัดการ ซึ่งถ้าองค์กร 
เร่ิมต้นด้วยการมีบุคลากรที่ดีมีความสามารถก็จะส่งผลไปยังปัจจัยด้านอ่ืน ๆ ให้เป็นไปในแนวทาง
เดียวกัน ดังนั้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีความสําคัญต่อการพัฒนาองค์กร (วิลาวรรณ   
รพีพิศาล, 2554) นอกจากนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีความสําคัญในด้านการบริหารจัดการ 
ในรูปของทุนมนุษย์ โดย 1) ช่วยสร้างความเจริญเติบโต และความมั่นคงให้แก่องค์กร ในฐานะที่งาน 
ด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์จะทําให้ได้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ และมีความพร้อมเข้ามา 
เชื่อมโยงภารกิจต่าง ๆ ของแต่ละหน่วยงานในองค์กร 2)ช่วยกระตุ้นให้บุคลากรตื่นตัวที่จะเพิ่ม 
ศักยภาพการปฏิบัติงานของตนเอง โดยอาศัยความรู้ความสามารถแบบหลากหลาย 3) ทุนมนุษย์ 
ถือเป็นทรัพยากรที่มีค่ามากที่สุด ทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้แสดงบทบาทในองค์กร เป็นผู้คิดนโยบาย 
และแผน รวมทั้งนําแผนไปลงมือปฏิบัติ 4) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นเงื่อนไขของความสําเร็จ   
5) ช่วยสร้างความมั่นคงให้แก่สังคมและประเทศชาติ โดยเฉพาะการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดี 
ย่อมจะช่วยเสริมให้บุคลากรมีคุณภาพ มีงานทํา สร้างผลผลิตให้กับองค์กร และเพิ่มรายได้ให้แก่ 
ประเทศชาติได้อีกทางหนึ่ง นอกจากนั้นการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ ทําให้องค์กรสามารถดําเนินการ 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในอนาคต และทําให้องค์กรสามารถดําเนินการอย่างมั่นคง 
ท่ามกลางสภาพสังคมที่เปลี่ยนแปลง ทําให้องค์กรมีแผนดําเนินการอย่างละเอียด ที่จะปฏิบัติงาน 
ด้านบุคคลอย่างมีขั้นตอน เช่น การ สรรหา การคัดเลือก การโอนย้าย และการเลื่อนตําแหน่ง  
(วิลาวรรณ รพีพิศาล, 2554) 
 นอกจากนั้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความสําคัญที่จะช่วยส่งเสริมบทบาทหน้าที่ 
งานด้านทรัพยากรมนุษย์ให้มีขอบข่ายที่กว้างขึ้น เพื่อใหค้รอบคลุมในการดูแลการปฎิบัติภารกิจต่าง ๆ 
ที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรและองค์กร ในด้านการช่วยให้บุคลากรใช้ทักษะ ความรู้ ความสามารถ 
เพื่อปฎิบัติงานของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการทําให้องค์กรดําเนินงาน 
บรรลุผลตามเป้าหมายที่กําหนดไว้ โดยช่วยคัดสรรบุคลากรที่มีคุณภาพเข้ามาปฎิบัติงาน ยกระดับ
ความสามารถ และสร้างความพึงพอใจในการปฎิบัติงานของบุคลากร ตลอดจนพัฒนาและธํารง 
รักษาบุคลากรที่มีคุณค่าให้ปฎิบัติงานได้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร (วิลาวรรณ รพีพิศาล,  
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2554) ในการดําเนินการเพื่อให้ได้วัตถุประสงค์ที่กล่าวข้างต้น ผู้บริหารองค์กรต้องเห็นความสําคัญ 

ของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ และต้องเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ตลอดจนมีแนวทางการบริหาร 
อย่างรอบครอบ เพื่อให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างมีระบบ ระเบียบ มีมาตรฐานสูง เพื่อนําพาบุคลากร 
และองค์กรสู่เปา้หมายสูงสุด (ปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์, 2550) 
 3.  กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 Werner, Schuler, and Jackson (2012) กล่าวว่าองค์กรแต่ละองค์กรมีความแตกต่างกัน 
ในหลายปัจจัย เช่น ขนาดที่ตั้ง วัฒนธรรมองค์กร และกลยุทธ์องค์กร การบริหารจัดการทรัพยากร 
มนุษย์ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเกี่ยวข้องกับการจัดการคน (Staffing) ซึ่งประกอบด้วย  
 1.  การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human resource planning) เป็นการวางแผนระหว่าง 
แผนกลยุทธ์องค์กรกับแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ให้มีความสอดคล้องกัน  
 2.  การวิเคราะห์งาน (Job analysis) เป็นการสร้างความเข้าใจและพัฒนาสมรรถนะของ 
บุคลากร ในการปฏิบัติงานเพื่อให้มีศักยภาพการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่และนําความสําเร็จมาสู่องค์กร 
ในระยะยาว  
 3.  การสรรหาและการธํารงรักษา (Recruitment and retention) เป็นวิธีการเพื่อเปิดโอกาส 
ให้กับบุคลากรที่เป็นที่ต้องการขององค์กรได้เข้ามาปฏิบัติงานกับองค์กร รวมทั้งการหาวิธีการ 
ในการธํารงรักษาบุคลากรเพื่อลดอัตราการลาออก 
 4.  การคัดเลือก (Selection) การคัดเลือกเป็นหน้าที่ของนายจ้างในการเลือกลูกจ้างหรือ 
บุคลากรที่มีความสามารถและความเต็มใจที่จะเข้ามาเรียนรู้การปฏิบัติงานใหม่ ๆ ในองค์กร และ 
พร้อมปรับเปลี่ยนการปฏิบัติงานได้เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงในเงื่อนไขต่าง ๆ ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับ 
การพัฒนาและสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผล   
 5.  การฝึกอบรมและการพัฒนา (Training and development) เป็นการหาแนวทางหรือ 
วิธีการเพื่อพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่องในด้านทักษะ ความรู้และประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  
ภายใต้เงื่อนไขที่มีการเปลี่ยนแปลงทั้งในเร่ืองงานและเงื่อนไขภายนอก บุคลากรจะต้องสามารถ 
พัฒนาความรู้ความสามารถและทัศนคติในการปฏิบัติงาน พัฒนาสมรรถนะใหม่ ๆ เพื่อรองรับ 
งานใหม่ ๆ และการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน  
 6.  การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance appraisal management) เป็นการประเมินผล 
และให้ข้อมูลย้อนกลับไปยังบุคลากรซึ่งเป็นกระบวนการเบื้องต้นที่นําไปสู่การตัดสินใจในเร่ือง 
การให้รางวัลและผลตอบแทนต่อบุคลากรและจะได้เป็นการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน    
 7.  การจ่ายค่าตอบแทน (Compensation) คือ การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์อ่ืน ๆ   
ให้บุคลากรซึ่งส่งผลไปยังความพยายามในการปฏิบัติงานของบุคลากร ให้สําเร็จโดยมีรูปแบบ 
การจ่ายค่าตอบแทนมีทั้งในรูปของเงินหรือผลประโยชน์อ่ืน ๆ 
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 8.  การจ่ายค่าตอบแทนตามความสามารถ (Pay for performance) คือ การจ่ายค่าตอบแทน 
เป็นแบบแพ็คเกจต่าง ๆ ให้บุคลากรได้เลือกตามความต้องการ ทั้งในรูปของ เงินเดือน ผลตอบแทน 
อ่ืน ๆ รวมทั้งผลประโยชน์ต่าง ๆ เพื่อสร้างแรงจูงใจให้กับบุคลากรปฏิบัติงานให้องค์กรและสามารถ 
บรรลุความสําเร็จตามกลยุทธท์ี่วางไว้ 
 Ivancevich (2007, p. 5) กล่าวว่า กระบวนการการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นกิจกรรม 
ที่มีความเกี่ยวข้องกับความเท่าเทียมกันในการจ้างงาน, การวิเคราะห์งาน, การวางแผนทรัพยากร 
มนุษย์, การสรรหาบุคลากร, การคัดเลือก, แรงจูงใจ, การปฐมนิเทศ, การประเมินผลการปฏิบัติงาน,  
การจ่ายค่าตอบแทน, การฝึกอบรมและการพัฒนา, แรงงานสัมพันธ์และความปลอดภัย 
ในการปฏิบัติงานและสุขภาพ นอกจากนั้นกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง นโยบาย 
แนวปฏิบัติและระบบที่ส่งผลต่อพฤติกรรม ทัศนคติและประสิทธิภาพของบุคลากร (Noe, 2008) 
 Dessler (2009, p. 2) ให้ความหมายว่า กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง 
นโยบายและการปฏิบัติที่เกี่ยวกับบุคคลในการปฏิบัติงาน ในเร่ืองการสรรหา การฝึกอบรม   
การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้รางวัล เร่ือง ความปลอดภัยในการปฏิบัติงาน จริยธรรมและ 
ความยุติธรรมของผู้บริหารและองค์กรต่อบุคลากร ซึ่งนโยบายและการปฏิบัติดังกล่าวจะครอบคลุม 
ถึงการวิเคราะห์งาน การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การสรรหา การคัดเลือก การปฐมนิเทศ การจ่าย 
ค่าตอบแทนและเงินเดือน แรงจูงใจ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การติดต่อสื่อสาร การฝึกอบรม 
และพัฒนาตลอดจนความผูกพันต่อองค์กร  
 พยอม วงศ์สารศรี (2544, หน้า 5) ให้ความหมายกระบวนการบริหารจัดการทรัพยากร 
มนุษย์ว่าหมายถึง กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์ดําเนินการสรรหา คัดเลือกและบรรจุ 
บุคคลที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์กร พร้อมทั้งสนใจในการพัฒนา การดํารงรักษา 
ให้สมาชิกปฏิบัติงานในองค์กร การเพิ่มพูนความรู้ ความสามารถ ให้ความสําคัญกับสุขภาพกายและ 
สุขภาพจิตที่ดีในการปฏิบัติงาน และรวมไปถึงการแสวงหาวิธีการที่ทําให้สมาชิกในองค์กรที่ต้องพ้น 
จากการปฏิบัติงานด้วยเหตุทุพพลภาพ เกษียณอายุหรือเหตุอ่ืนใดในงานให้สามารถดํารงชีวิต 
อยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุข  
 ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2545, หน้า 15) ให้ความหมายกระบวนการด้านบริหารทรัพยากร 
มนุษย์ว่าหมายถึง กระบวนการที่ผู้บริหาร หรือผู้ที่มีหน้าที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานเกี่ยวกับบุคลากร 
ขององค์กร ร่วมกันใช้ความรู้ ทักษะและประสบการณ์ในการสรรหา การคัดเลือกและบรรจุบุคคล 
ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมให้เข้าปฏิบัติงานในองค์กร พร้อมทั้งธํารงรักษาและพัฒนาให้บุคลากร 
มีศักยภาพที่เหมาะสมในการปฏิบัติงานและมีคุณภาพชีวิตที่เหมาะสม ตลอดจนเสริมสร้าง 
หลักประกันให้แก่สมาชิกที่ต้องพ้นจากองค์กรให้สามารถดํารงชีวิตได้อย่างมีความสุขในอนาคต  
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 สรุปได้ว่า กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง นโยบายและกระบวนการ 
ปฏิบัติที่เกี่ยวกับบุคคลที่ปฏิบัตงิานขององค์กร ตั้งแต่การสรรหา และคัดเลือก คนที่มีคุณสมบัติ 
ที่เหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์กร การอบรมและพัฒนาให้เพิ่มพูนความรู้ความสามารถ   
การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน การธํารงรักษา การสร้างให้มีสุขภาพกายและ 
สุขภาพจิตที่ดีในการปฏิบัติงาน และยังรวมไปถึง การทําให้บุคลากรสามารถดํารงชีวิตอยู่ในสังคม 
ได้อย่างมีความสุขหลังออกจากองค์กร 
 4.  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา  
 บุคลากรเป็นทรัพยากรที่มีอยู่ในองค์กรและเมื่อได้ปฏิบัติงานกับองค์กรเป็นเวลานาน
มูลค่าจะเพิ่มมากขึ้นในองค์กร ซึ่งแตกต่างจากเคร่ืองมือและเทคโนโลยีต่าง ๆ ที่ยิ่งอยู่นานคุณค่า 
ยิ่งหดหายไปหรือเสื่อมราคาลงเป็นอันมาก องค์กรใดที่เห็นความสําคัญของบุคลากรองค์กรนั้น 
มีแนวโน้มสูงที่จะประสบความสําเร็จ (ศักดิ์พันธ์ ตันวิมลรัตน์, 2557, หน้า 854-862) สาํหรับองค์กร 
การศึกษาจะมีความแตกต่างจากองค์กรทั่วไปในด้านของเป้าหมายขององค์กร เน่ืองจากองค์กร 
การศึกษามีภารกิจหลักสําคัญ คือ การพัฒนาคน โดยนโยบายจากพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ  
พ.ศ. 2542 กล่าวว่า การจัดการศึกษาต้องเป็นไปเพื่อพัฒนาคนไทยให้เป็นมนุษย์ที่มีสมบูรณ์ทั้งร่างกาย 
จิตใจ สติปัญญา ความรู้ ความสามารถ คุณธรรม จริยธรรม และวัฒนธรรมในการดํารงชีวิต สามารถ 
อยู่ร่วมกับผู้อ่ืนได้อย่างมีความสุข จากเป้าหมายดังกล่าว การที่องค์กรการศึกษาจะประสบความสําเร็จ 
ได้จึงอยู่ที่ครูและบุคลากรทางการศึกษา ซึ่งถือเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่สําคัญขององค์กรทางการศึกษา 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีความสําคัญมากต่อความสําเร็จด้านการศึกษาและแนวทาง 
ในการบริหารจัดการองค์กรด้านการศึกษา (ภาวิดา ธาราศรีวิสุทธ และวิบูลย์ โตวณะบุตร, 2542)   
 ในการบริหารสถานศึกษา ผู้บริหารควรมีหลักการและกระบวนการบริหารการศึกษา   
ตลอดจนแนวคิดในการบริหารในภาพรวม ทั้งนี้เพื่อให้การจัดการบริหารสถานศึกษามีความเหมาะสม 
(ภาวิดา ธาราศรีวิสุทธ และวิบูลย์ โตวณะบุตร, 2542) คําว่า “การบริหารการศึกษา” หมายถึง กิจกรรม 
ต่าง ๆ ที่บุคคลหลายคนร่วมกันดําเนินการ เพื่อพัฒนาสมาชิกของสังคมในทุก ๆ ด้าน นับแต่  
บุคลิกภาพ ความรูค้วามสามารถ เจตคติ พฤติกรรม และคุณธรรม เพื่อให้มีค่านิยมสอดคล้องตรงกับ 
ความต้องการของสังคม โดยกระบวนการต่าง ๆ ที่ต้องอาศัยการควบคุมด้วยสิ่งแวดล้อมให้มีผล 
ต่อบุคคล และอาศัยทรัพยากร ตลอดจนเทคนิคต่าง ๆ อย่างเหมาะสม เพื่อให้บุคคลพัฒนาไป 
ตรงตามเป้าหมายของสังคมที่ตนดําเนินชีวิตอยู่ (ภาวิดา ธาราศรีวิสุทธิ และวิบูลย์ โตวณะบุตร, 2542) 
 การพัฒนาคนเป็นการลงทุน (Investment) ไม่ใช่เป็นต้นทุน (Cost) เพราะคนเป็นสมบัต ิ
ที่มีมูลค่าขององค์กร (พารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา, 2553, หน้า 25) สอดคล้องกับงานวิจัยของปฐมพงศ์ 
แสงศรีจันทร์ (2556, หน้า 53) ที่กล่าวว่ากระบวนการบริหารมีความสัมพันธ์กับความสําเร็จขององค์กร 
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ทั้งนี้ แนวทางการบริหารที่มีความเหมาะสมประกอบด้วยปัจจัยของการวางแผนกําลังคนเพื่อให้เกิด 
แนวความคิดร่วมกัน การพัฒนาที่เกิดจากความร่วมมือกันของทุกหน่วยงาน รวมไปถึงการมีระบบ 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน และรายงานความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน ซึ่งปัจจัยที่กล่าวถึง 
มีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กับทรัพยากรบุคคล  
 แนวคิดทฤษฎีตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษามีความสอดคล้องกับ 
ตัวแบบของแบบมิชิแกน (Michigan model of HRM) หรือเรียกอีกชื่อหนึ่งว่าตัวแบบการจัดการนิยม  
(Managerialism) ซึ่งเป็นตัวแบบที่ให้ความสําคัญกับผลประโยชน์ตอบแทนที่องค์กรจะได้รับ 
เป็นอันดับแรก และให้การจัดการ “คนหรือทรัพยากรมนุษย์” เป็นเคร่ืองมือในการที่จะทําให้บรรลุ 
สู่เป้าหมายขององค์กร ซึ่งในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษาก็เป็นการบริหารที่ให้ 
ความสําคัญกับผลประโยชน์ของราชการหรือโรงเรียนเป็นอันดับแรก และให้บุคลากรครู 
เป็นเคร่ืองมือในการที่จะทําให้บรรลุสู่เป้าหมาย การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษาให้ 
ความสําคัญกับหน่วยงานหรือองค์กรมากกว่าตัวบุคคล โดยการกําหนดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ทางการศึกษาเป็นบทบัญญัติทางกฎหมายตั้งแต่กระบวนการสรรหา พัฒนาคน จนกระทั่งออกจาก 
หน่วยงานหรือเกษียณราชการไป ซึ่งจะเห็นว่าเน้นที่หลักการ กฎเกณฑ์และเน้นความสําคัญของ 
บุคคล ดังภาพที่ 2-2 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
ภาพที่ 2-2 ตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษาแบบมิชิแกน (Michigan model of  
                 HRM) (ศักดิ์พันธ์ ตันวิมลรัตน์, 2557) 
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การฝึกอบรมและ 

การพัฒนา 

ระบบการประเมนิ 

การปฏิบัตงิาน 
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 จากภาพที่ 2-2 แสดงตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษาแบบมิชิแกน  
(Michigan model of HRM) นํามาสรุปเพื่อศึกษาหน้าที่ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา 
โดยการศึกษาบทบัญญัติทางกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา คือ  
พ.ร.บ. ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา พ.ศ. 2547 พบว่า หน้าที่ในการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์ทางการศึกษาประกอบด้วย การสรรหาและการคัดเลือก การบริหารผลการปฏิบัติงาน รางวัล 
และผลตอบแทน การฝึกอบรมและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ปรากฏในพระราชบัญญัติระเบียบ 
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา พ.ศ. 2547 (ศักดิ์พันธ์ ตันวิมลรัตน์, 2557) ซึ่งแนวคิดนี้ 
สอดคล้องกับหลักในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ประกอบด้วย การสรรหา การฝึกอบรม   
การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้รางวัล ความปลอดภัยในการปฏิบัติงาน จริยธรรมและ 
ความยุติธรรมของผู้บริหาร ซึง่ครอบคลุมถึงการวิเคราะห์งาน การวางแผนทรัพยากรมนุษย์   
การสรรหา การคัดเลือก การปฐมนิเทศ การจ่ายค่าตอบแทนและเงินเดือน แรงจูงใจ การประเมินผล 
การปฏิบัติงาน การติดต่อสื่อสาร การฝึกอบรมและพัฒนา (Dessler, 2009, p. 2) 
 

การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง (High competency management) 
 1.  ความหมายของผู้มีสมรรถนะสูง 
 Beger and Reger (2004) กล่าวว่า ผู้มีสมรรถนะสูง หมายถึง ผู้ที่มีศักยภาพสูง หรือเรียกว่า 
Super keeper เป็นผู้ที่มีผลงานที่โดดเด่นเกินความคาดหวัง และสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้อ่ืนสามารถ 
สร้างผลงานที่ดี เป็นผู้ที่มีผลสัมฤทธิ์สูง มีความคิดสร้างสรรและต้องการการเติบโต ไม่ว่าจะมี 
การสนับสนุนจากองค์กรหรือไม่ก็ตาม ขณะที่ Michales, Field-jones, and Axelrod (2000) กล่าวว่า   
ผู้มีสมรรถนะสูง หมายถึง บุคคลที่มีแนวคิดในเชงิกลยุทธ ์มีภาวะผู้นําสามารถควบคุมอารมณ์    
มีทักษะการสื่อสารที่ดีและสร้างแรงบันดาลใจให้แก่ผู้อ่ืน และเป็นผู้ทีต่้องการประสบความสําเร็จ 
ในหน้าที่การงาน มักจะแสดงให้เห็นว่าตนมีทักษะและความสามารถในการปฏิบัติงานที่ได้รับ 
มอบหมาย (Sears, 2003) 
 ฐิติพร ชมพคูํา (2547) กล่าวว่า ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง หมายถึง บุคคลที่มีผลงานโดดเด่นเหนือ 
บุคคลอ่ืนซึ่งอาจมีลักษณะแตกต่างกันในแต่ละองค์กร ขึ้นอยู่กับลักษณะการปฏิบัติงานขององค์กร   
นโยบาย วัฒนธรรมและกลยทุธ์ขององค์กร นอกเหนือจากการมีผลการปฏิบัติงานสูง (High  
performance) การมีศักยภาพในการปฏิบัติงานสูง (High potential) แล้วยังต้องมีจริยธรรม 
ในการปฏิบัติงานสูงด้วย (High ethical professionalism) (ธงชัย สมบูรณ,์ 2551) นอกจากนั้น  
สมรรถนะยังหมายถึง บุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในตัวบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้บุคคลนั้นสร้าง 
ผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่กําหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ องค์ประกอบของสมรรถนะมี  
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3 ส่วน คือ ความรู้ ทักษะ คุณลักษณะ ซึ่งตามทัศนะของแมคเคิลแลนด์กล่าวว่า สมรรถนะ 
ประกอบด้วย ความรู้ ทักษะ และเจตคติ และแรงจูงใจ (McClelland, 1993 อ้างถึงใน สุกัญญา  
รัศมีธรรมโชติ, 2554, หน้า 48) 
 จากคํานิยามและความหมายของผู้มีสมรรถนะสูงได้นํามาพิจารณาแยกเป็นสองมิติ คือ   
เป็นผูท้ี่มีผลการปฏิบัติงานในระดับสูง และเป็นผู้ที่มีศักยภาพในการปฏิบัติงานในอนาคตที่สูง   
ซึ่งทั้งสองมิตินี้จะทําให้องค์กรสามารถประเมินและระบุผู้มีสมรรถนะสูงได้ ตามรูปแบบการวิเคราะห์ 
การปฏิบัติงาน (The performance analysis model) ดังแสดงในภาพที่ 2-3 

 
High performance 
  

 
Workhorses 

 
Stars 

 
 

 
Deadwood 

 
 

Trainee 
 
 
                 Low performance 

Low  Performace                                              Potential 
                                                

ภาพที่ 2-3 รูปแบบการวิเคราะห์การปฏิบัติงาน (The performance analysis model) (Pfeiffer &  
                 Goodstein,1984; Odiome, 2000; Waker, 2002; Rothwell, 2005 อ้างถึงใน สุกัญญา  
                 รัศมีธรรมโชติ, 2554)  
 
 จากภาพที่ 2-3 นิยามความหมายของการวิเคราะห์การปฏิบัติงานได้ดังนี้ 
 1.  Stars คือ กลุ่มดาวรุ่ง หมายถึง ผู้มีสมรรถนะสูงที่มีความสามารถโดดเด่น ในองค์กร   
ซึ่งมีประมาณ 10-20% บุคคลกลุ่มนี้สามารถทํางานอย่างมีประสิทธิภาพสม่ําเสมอ ควบคุมอารมณ์ 
ได้ด ีแยกแยะเร่ืองราว และไม่นําเร่ืองงานมาปะปนเร่ืองส่วนตัว มีศักยภาพในการปฏิงานเหนือกว่า 
บุคคลอ่ืน มีความเข้าใจในเป้าหมายขององค์กร มีทัศศนคติที่ดีในการทํางานสามารถปรับตัวได้ 
ในสภาวะการที่เปลี่ยนแปลง การบริหารคนกลุ่มนี้ควรมีระบบการประเมินผลที่วัดจากความสามารถ 
ของแต่ละบุคคล และการปฏิบัติงานอย่างชัดเจน 
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 2.  Workhorses คือ กลุ่มม้างาน หมายถึง บุคลากรที่ทําหน้าที่ตามที่ได้รับมอบหมายและ 
ทําเสร็จตามกําหนด มีความเข้าใจในสิ่งที่ต้องทํา ตลอดจนมีความเข้าใจในงานตามที่องค์กรคาดหวัง    
แต่มีศักยภาพการปฏิบัติงานในระดับต่ํา ซึ่งเป็นบุคคลกลุ่มใหญ่ ประมาณ 70-75% ในการบริหาร 
คนกลุ่มนี้ ต้องระบุขอบเขตงานอย่างชัดเจน มีการปรับความเข้าใจ หน้าที่ความรับผิดชอบ นอกจากนั้น 
ต้องให้ผู้บังคับบัญชาติดตามดูแล และอธิบายรายละเอียดและเป้าหมายของงาน การวัดผล 
การปฏิบัติงานต้องมีเกณฑ์ชัดเจน และมีรางวัลเมื่อทําผลงานได้ดี  
 3.  Problem child คือ กลุ่มเด็กดีที่มีปัญหา หมายถึง กลุ่มบคุลากรในปัจจุบันที่ยัง 
ไม่สามารถแสดงผลงานตามที่ได้รับมอบหมายได้ดีเหมือนกับกลุ่มที่ 1 และ 2 โดยในทุกองค์กร 
จะมีบุคลากรในกลุ่มนี้ประมาณ 5-10% ซึ่งคนกลุ่มนี้สถาบัน Beahr ได้แยกเป็น 2 กลุ่ม คือ Trainees   
คือ เจ้าหน้าที่เร่ิมฝึกหัด ซึ่งพึง่เร่ิมต้นทํางาน พวกเขามีศักยภาพที่จะทํางานได้ดีในอนาคตแต่ต้อง 
ได้รับการสอนงาน พัฒนาและสนับสนุน และกลุ่ม Low performers คือ ผู้ที่มีศักยภาพสูงแต่ยัง 
ทํางานได้ไม่ดี อาจเพราะงานที่ทําไม่เหมาะสมกับตําแหน่งหน้าที่ที่รับผิดชอบ องค์กรอาจสร้าง 
ความเข้าใจ และแก้ไขปัญหาทีละส่วนอย่างเป็นขั้นเป็นตอน เพราะว่าคนกลุ่มนี้อาจจะมีความเข้าใจ 
หรือมีทักษะบางอย่างที่จําเป็นน้อยซึ่งมีแนวทางแก้ไขปัญหา เช่น การให้คําปรึกษา การพัฒนาและ 
ฝึกฝน เป็นต้น 
 4.  Deadwood คือ กลุ่มไม้ผ ุหมายถึง กลุ่มคนที่ไม่มีการพัฒนามากขึ้นกว่าเดิม ไม่มี
ความคิดสร้างสรรค์ หรือเพิ่มคุณค่าให้กับผลงาน ไม่มีส่วนรับผิดชอบในผลลัพธ์ของงาน อาจจะ 
เกิดขึ้นจากสภาวะแวดล้อมทําให้บุคลากรทํางานโดยขาดความเอาใจใส่ หรือเกิดจากไม่ได้รับ 
การสอนงาน ทําให้ได้รับการประเมินค่าการปฏิบัติงานตํ่าและไม่มีผลงาน ทั้งนี้ผู้บังคับบัญชา 
โดยตรงควรเข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนาให้มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น (อาภรณ ์ภู่วิทยาพันธุ์,  
2550) เช่น การมอบภารกิจที่มีผลกระทบกับองค์กรน้อยและไม่รบกวนผู้อ่ืน ให้โอกาสสร้าง 
ความสําเร็จจากเป้าหมายเล็กที่เป็นไปได้เพื่อสร้างความมั่นใจก่อน  
 จากคําอธิบายข้างต้นสอดคล้องกับ Berger and Berger (2004) ซึ่งแบ่งกลุ่มคนเป็น 4 กลุม่ 
คือ Super keepers, Keeper, Solid citizens และ Misfits โดยกลุ่มคนที่ควรจะรักษาไว้มากที่สุด คือ 
Super keeper 
 สํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2547, หน้า 5)ได้กําหนดนิยามความหมาย 
ของสมรรถนะ (Competency) หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ  
ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่ทําให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าเพื่อนร่วมงาน 
อ่ืน ๆ ในองค์กร กล่าวคือ การที่บุคคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหนึ่งได้ มักจะต้องมี 
องค์ประกอบของทั้งความรู้ ทักษะหรือความสามารถ และคุณลักษณะอื่น ๆ ตัวอย่างเช่น สมรรถนะ 
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การบริหารที่ดี ซึ่งอธิบายว่า สามารถให้บริการที่ผู้รับบริการต้องการได้ หากขาดองค์ประกอบต่าง ๆ   
ได้แก่ ความรู้ในงาน หรือทักษะที่เกี่ยวข้อง เช่น ความสามารถในการหาข้อมูลจากคอมพิวเตอร์ และ 
คุณลักษณะของบุคคลที่เป็นคนใจเย็น อดทน และชอบช่วยเหลือผู้อ่ืนแล้ว บุคคลก็ไม่อาจจะแสดง 
สมรรถนะของการบริการที่ดีได้ตามที่ผู้รับบริการต้องการ ขณะที่ เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546)  
กล่าวว่า ความสามารถเชิงสมรรถนะ หมายถึง ความรู ้ทักษะ และความสามารถของมนุษย์ที่แสดง 
ผ่านพฤติกรรม จากหลักแนวคิดของ McClelland (1973) กล่าวว่า องค์ประกอบของสมรรถนะ  
มี 5 ส่วน ดังนี้ 
 1.  ความรู้ คือ ความรู้เฉพาะในเร่ืองที่ต้องรู้ เป็นความรู้ที่เป็นสาระสําคัญ เช่น ความรู้ 
ด้านเคร่ืองยนต์ เป็นต้น  
 2.  ทักษะ คือ สิ่งที่ต้องการให้ทําได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะทางคอมพิวเตอร์  
ทักษะทางการถ่ายทอดความรู้ เป็นต้น ทักษะที่เกิดได้นั้นมาจากพื้นฐานทางความรู้และสามารถ  
ปฏิบัติได้อย่างคล่องแคล่วว่องไว  
 3.  ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง คือ เจตคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์  
ของตนเอง หรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น เช่น ความมั่นใจในตนเอง เป็นต้น  
 4.  บุคลิกลักษณะประจําตัวของบุคคล เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลนั้น เช่น คนที่น่าเชื่อถือ 
ไว้วางใจได้ หรือมีลักษณะเป็นผู้นํา เป็นต้น  
 5.  แรงจูงใจ หรือเจตคติ เป็นแรงจูงใจหรือแรงขับภายใน ซึ่งทําให้บุคคลแสดงพฤติกรรม 
ที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย หรือมุ่งสู่ความสําเร็จ  
 จากการให้ความหมายของนักคิดที่ได้ให้ความหมายไว้ข้างต้นสรุปได้ว่า ผู้มีสมรรถนะสูง 
หมายถึง ผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานโดดเด่นเป็นที่ประจักษ์ เป็นที่ยอมรับของผู้บังคับบัญชาและ 
เพื่อนร่วมงาน และมีผลการปฏิบัติงานโดยเฉลี่ยในระดับดีมาก เป็นผู้ที่มีศักยภาพที่เหมาะสมสําหรับ 
การพัฒนาเพื่อก้าวไปสู่ตําแหน่งในระดับที่สูงขึ้น อีกทั้งยังเป็นผู้มีความประพฤติดี ปฏิบัติเหมาะสม
ตามจรรยาบรรณขององค์กรและสังคม จนเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป 
 2.  ความส าคัญของผู้มีสมรรถนะสูง 
 คนเก่ง หรือผู้มีสมรรถนสูงเปรียบเสมือนทุน (Human capital) ที่เป็นหัวใจหลัก 
ในการดําเนินงานขององค์กร ซึ่งความสามารถของบุคคลเหล่านี้จะเป็นปัจจัยสําคัญที่มีอิทธิพล 
ต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์กรและบุคคลเหล่านี้ถูกคาดหวังให้เป็นผู้นํา หรือผู้บริหารระดับสูง 
ขององค์กรในอนาคต (ธัญย์ชนก ศรีสวัสดิ์, 2556) ในหลายองค์กรตระหนักดีว่าผู้มีสมรรถนะสูง 
มีความสําคัญในด้านการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งเปรียบเสมือนกุญแจแห่งความสําเร็จ 
ขององค์กร (Bhatnagar, 2007) จากสภาวการณ์การเปลี่ยนแปลงของโลก และสภาพการแข่งขัน   
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การนําระบบการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงมาใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์   
เพื่อสร้างขีดความสามารถให้กับองค์กร และสร้างความได้เปรียบในเชิงการแข่งขัน (Competitive 
advantage) สร้างขีดความสามารถที่จะต้านทานต่อกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกได้ จําเป็น 
ต้องพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในองค์กรเสียก่อน ซึ่งบคุลากรสมรรถนะสูงในองค์กรถือว่า 
มีความสําคัญในการที่จะช่วยส่งเสริมผลักดันองค์กร ให้สามารถแข่งขันกับองค์กรอ่ืนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ อีกทั้งยังช่วยให้องค์กรมีความแข็งแกร่ง และสามารถยืนหยัดท่ามกลางกระแส 
ความเปลี่ยนแปลงได้ (ธัญย์ชนก ศรีสวัสดิ์, 2556)  
 3.  การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
  3.1  ความหมายของการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
  การบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง หมายถึง การบริหารจัดการบุคลากรโดยวิธีการ 
ต่าง ๆ เพื่อให้บุคลากรสามารถดึงศักยภาพของตนเองออกมาได้อย่างเต็มความสามารถ เพื่อให้ 
องค์กรสามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ (James, 2012) การบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง (High  
competency management) หรือคนเก่ง มีความสําคัญมากต่อการพัฒนาองค์กรไปสู่เป้าหมาย และ 
ถือเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารอย่างหนึ่งที่พยายามนําไปใช้ให้เกิดประโยชน์ โดยการบริหารจัดการ 
คนเก่ง หรือผู้มีสมรรถนะสูง องค์กรจะต้องวิเคราะห์และวางแผนอย่างเป็นระบบให้สอดคล้องกับ 
ลักษณะ พันธกิจ นโยบาย และวัฒนธรรม ตามบริบทและความเหมาะสมขององค์กร อีกทั้งยังต้องมี 
ความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ขององค์กร เพื่อจะได้ช่วยสนับสนุนกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (นลินี สํานักวงศ์, 2557) โดยการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงหรือคนเก่ง
ประกอบด้วย การสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง และการรักษาคนเก่งไว้ในองค์กร   
การบริหารจัดการคนเก่งให้ประสบความสําเร็จผู้บริหารจําเป็นต้องตระหนักถึงคุณค่าและความสําคัญ 
ของคนเก่งที่มีต่อองค์กร โดยองค์กรควรต้องกําหนดแผนกลยุทธ์การพัฒนาทุนมนุษย์ให้สอดคล้อง 
เชื่อมโยงกับกลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กร และแสวงหาวิธีการและเคร่ืองมือในการสรรหาและ 
คัดเลือกคน การพัฒนาคนเก่ง และการรักษาคนเก่ง เพื่อพัฒนาองค์กรไปสู่เป้าหมายและสร้าง 
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน ซึ่งการสรรหาและคัดเลือกคนเก่งจะต้องค้นหาวิธีการ 
ที่หลากหลายภายใต้สถาณการณข์องสงครามการแย่งชิงคนเก่ง (War of talent) การพัฒนาคนเก่ง 
ต้องพัฒนาอย่างต่อเนื่องตามหลักของ Competency ด้วยเทคนิคที่มีประสิทธิภาพ การรักษาคนเก่ง    
องค์กรต้องสร้างแรงจูงใจ สร้างความรู้สึกภาคภูมิใจ สร้างความสุข และสร้างผลตอบแทนที่เหมาะสม 
จะทําให้คนเก่งยังคงเป็นทุนมนุษย์อยู่กับองค์กร และมุ่งมั่นปฏิบัติงานอย่างเต็มศักยภาพพร้อม 
เป็นกําลังสําคัญในการขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมาย ทําให้องค์กรพัฒนาและก้าวทันต่อ 
ความเปลี่ยนแปลง เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้อย่างยั่งยืน (กฤติพงศ์ เดชส่งจรัส, 2555) 



48 

  สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ ซึ่งนําหลักการบริหารจัดการองค์กรสมรรถนะสูง  
(Public sector management quality award: PMQA) มาใชใ้นการบริหารองค์กร (สํานักงาน 
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2558) ให้ความหมายการบริหารจัดการ ผู้มีสมรรถนะสูงว่า  
หมายถึง การบริหารบุคลากรโดยการตอบสนองความพึงพอใจของบุคลากรในด้านต่าง ๆ ควบคู่ 
ไปกับการพัฒนาความรู้ความสามารถ และการเพิ่มศักยภาพ ซึ่งมีองค์ประกอบสําคัญ คือ 1) การให้ 
โอกาสบุคลากรมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดอย่างสร้างสรรค์ และการนําความคิดไปปฏิบัติ 
เพื่อปรับปรุงองค์กร 2) การสื่อสาร แลกเปลี่ยนความรู้หรือทักษะระหว่างบุคลากรภายในองค์กร  
3) การมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร และมีระบบการให้รางวัลและสิ่งจูงใจ
เพื่อสนับสนุนให้บุคลากรมีขวัญกําลังใจ 4) การสร้างเส้นทางความก้าวหน้า (Career path) ให้กับ
บุคลากร พร้อมมีระบบในการพัฒนา เช่น การเตรียมบุคลากรสําหรับตําแหน่งผู้บริหารหรือ
ตําแหน่งที่มีความสําคัญต่อภารกิจหลักขององค์กร 5) การพัฒนาความรู้ ทักษะ และความสามารถ
ของบุคลากร 6) การส่งเสริมด้านสุขภาพอนามัย ความปลอดภัย การป้องกันภัย การปรับปรุง
สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน ให้เหมาะสมกับการปฏิบัติงาน 7) การมอบหมายงานที่ท้าทายและ
เหมาะสมเพื่อให้เกิดความรับผิดชอบต่อองค์กร  
  กล่าวโดยสรุปได้ว่าการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง หมายถึง บริหารบุคลากร  
โดยการตอบสนองความพึงพอใจของบุคลากรในด้านต่าง ๆ ควบคู่ไปกับการเสริมสร้างพัฒนา 
ความรู้ความสามารถ และการเพิ่มศักยภาพ ให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร 
  3.2  ความสําคัญของการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
  การบริหารผู้มีสมรรถนะสูงมีความสําคัญ ครอบคลุมไปถึง ด้านการกําหนดนโยบาย 
ต่าง ๆ ขององค์กร โดยมีองค์ประกอบ ดังนี ้คือ 1) มีกระบวนงานที่สนับสนุนบุคลากร 
ในการปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุตามเป้าหมาย 2) มีความเชื่อมโยงระหว่างกระบวนงานที่สร้างคุณค่า 
และตัวชี้วัดที่มีผลต่อความสําเร็จขององค์กร 3) มีการใช้เทคโนโลยีและวิธีที่เหมาะสมในการเพิ่ม 
ประสิทธิภาพและผลผลิตเพื่อให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์หลักของกระบวนงาน 4) มีการปรับปรุง 
กระบวนงานหลักและกระบวนงานสนับสนุนขององค์กรอย่างสม่ําเสมอโดยใช้ข้อมูลป้อนกลับ 
จากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอ่ืน ๆ 5) มีวิธีการจัดการกระบวนงานให้มีประสิทธิภาพเพื่อลดขั้นตอน 
ในการปฏิบัติงาน 6) มีการตรวจสอบกระบวนงานที่มีความเสี่ยงสูง เช่น งานด้านการเงิน พร้อมหา 
แนวทางการป้องกัน (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2558) 
  วิชัย วงษ์ใหญ่ (2559) กล่าวว่า การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง (High performance  
mangement) หรือการบริหารคนเก่ง (Talent management) มีความสําคัญและก่อให้เกิดประโยชน์ 
ทั้งในระดับองค์กรและระดับบุคคล ดังนี ้ 
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  ประโยชน์ในระดับองค์กร ประกอบด้วย 1) องค์กรสามารถขับเคลื่อนภารกิจให้บรรลุ 
เป้าหมายอย่างยั่งยืน ซึ่งเปน็ผลจากการที่มีคนเก่งอยู่ในองค์ก  และคนเก่งเหล่านี้ได้สร้างคนเก่งเพิ่ม 
มากขึ้นภายในองค์กร 2) องค์กรจะมีความรู้และนวัตกรรมเป็นของตนเอง จากการที่คนเก่งได้ 
สร้างสรรค์ผลผลิตของงานอย่างต่อเน่ือง 3) องค์กรมีคนเก่งมากยิ่งขึ้น จากการที่คนเก่งได้พัฒนา 
บุคคลรอบข้างในสายงานเดียวกันผ่านกระบวนการปฏิบัติงานร่วมกันจนทําให้เกิดการเรียนรู้ 
ในที่ทํางาน (Learning at the workplace) ส่งผลให้มีคนเก่งมากขึ้น 4) องค์กรมีการสืบสานวัฒนธรรม 
และค่านิยมที่ดีงามผ่านกระบวนการสืบทอดตําแหน่งจากผู้นําไปยังผู้บริหารในระดับรองลงมา 
จนถึงระดับผู้ปฏิบัติงาน 
  ประโยชน์ระดับบุคคลประกอบด้วย 1)ได้รับโอกาสและภารกิจที่ท้าทายความสามารถ 
มากขึ้นอยู่เสมอ ซึ่งเป็นประโยชน์ต่อการเพิ่มพูนศักยภาพและความก้าวหน้าในระยะยาว 2) เรียนรู้ 
ที่จะบริหารตนเองให้ประสบผลสําเร็จ ภายใต้การสนับสนุนขององค์กร ผู้บังคับบัญชาพี่เลี้ยง รวมถึง 
ทีมงาน 3) เกิดความพึงพอใจในการทํางาน เน่ืองจากตระหนักถึงคุณค่าและการดูแลเอาใจใส่ 
จากองค์กรและผู้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด รวมทั้งทราบความก้าวหน้าในอาชีพอย่างชัดเจน (วิชัย   
วงษ์ใหญ่, 2559) 
  3.3  กระบวนการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
  รูปแบบการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารทรัพยากร 
บุคคลอย่างหนึ่งที่ปัจจุบันองค์กรให้ความสนใจกับการบริหารจัดการคนที่มีสมรรถนะสูงที่มีอยู่ใน 
องค์กร โดยกระบวนการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง (High performance management processes) 
ประกอบด้วย กระบวนการวิเคราะห์และวางแผนที่มีความสอดคล้องกันในการหาแหล่งที่มา  
(Sourcing) กลั่นกรอง (Screening) การคัดเลือก (Selection) การนําไปใช้ (Deployment) การพัฒนา  
(Development) และการทําให้คงอยู่ (Retention) ของทรัพยากรบุคคลที่มีศักยภาพสูง และสามารถ 
ทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด ผู้มีสมรรถนะสูงเป็นผู้ที่มีองค์ประกอบที่องค์กรต้องการ 
ซึ่งอาจมีลักษณะไม่เหมือนกัน ขึ้นอยู่กับลักษณะของธุรกิจ แผนกลยุทธ์ ทิศทาง ความเชื่อ ค่านิยม  
(Value) และวัฒนธรรมขององค์กร (Organization culture) แต่ลักษณะร่วมของ “ผู้มีสมรรถนะสูง”  
คือ คนที่ใฝ่รู้ ชอบคิดใหม่ ทําใหม่ มีวิสัยทัศน์กว้างไกล กล้าตัดสินใจ กล้าเสี่ยง กล้าคิด กล้าทํา  
กล้าพูด และกล้าเปลี่ยนแปลง การพิจารณาการประเมินผลการปฏิบัติงานของ ผู้มีสมรรถนะสูง  
มีการกําหนดดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงาน โดยจะต้องเป็นคนที่มีผลการปฏิบัติงานสูง โดยพิจารณา 
จากปัจจัย 3 ด้าน ได้แก่ 1) คุณสมบัติเชิงบุคคล (Personal characteristic) ซึ่งต้องสอดคล้องกับ 
ค่านิยม หรือวัฒนธรรมขององค์กร 2) คุณสมบัติในการบริหาร (Business capability) ทั้งในเร่ือง 
ของงาน คน และระบบ 3) คุณสมบัติในการที่สามารถเป็นผู้นําที่องค์กรอยากได้ (Leadership  
capability) (วิชัย วงษ์ใหญ่, 2559)  
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  จากบทความของวิชัย วงษ์ใหญ่ (2559) กล่าวว่า การบริหารจัดการคนเก่ง   
มีวิวัฒนาการตั้งแต่การบริหารระดับส่วนบุคคล ที่มุ่งเน้นการบริหารในเชิงบทบาท โดยการจ่าย 
เงินเดือนและผลประโยชน์ตอบแทนต่าง ๆ แก่บุคลากร การพัฒนการบริหารในเชิงกลยุทธ์ที่มุ่งเน้น 
มิติการเป็นหุ้นส่วน (Partnership) มากขึ้น การให้ความสําคัญกับการสรรหาบุคลากร การจัดระบบ 
องค์กร การให้เงินเดือนและสวัสดิการในรูปแบบต่าง ๆ และในปัจจุบันได้พัฒนามามุ่งเน้น 
การบริหารเชิงบูรณาการ มีการบริหารสมรรถนะและศักยภาพของบุคลากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด   
การวางแผนคนเก่งที่จะมาสืบทอดตําแหน่งสําคัญในองค์กร แสดงดังภาพต่อไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2-4 วิวัฒนาการของการบริหารคนเก่ง (วิชัย วงษ์ใหญ่, 2559 ) 
 
  จากภาพที่ 2-4 แสดงวิวัฒนาการของการบริหารคนเก่ง ซึ่งวิชัย วงษ์ใหญ่ (2559) 
กล่าวว่า ระบบการบริหารคนเก่ง คือ กระบวนการค้นหา พัฒนา การให้ผลตอบแทน และรักษาคน 
ที่มีความสามารถและศักยภาพไว้กับองค์กร ซึ่งมีองค์ประกอบ ดังนี้  
  1)  การระบุคนเก่ง (Identification) หมายถึง การค้นหาคนเก่งด้านต่าง ๆ ที่อยู่ในองค์กร 
ด้วยกระบวนการที่เป็นระบบ เพื่อให้ทราบว่าใคร คือ คนเก่ง และเก่งในด้านใด ทําให้สามารถบริหาร 
ความเก่งรวมทั้งการกําหนดนโยบายสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กร  
โดยการกําหนดเป้าหมายสูงสุดขององค์กร แล้วแปลงเป้าหมายขององค์กรมาสู่เป้าหมายของ 
แต่ละหน่วยงาน แล้วกําหนดคุณสมบัติและคุณลักษณะของคนเก่งที่สอดคล้องกับความต้องการของ 
หน่วยงาน จากนั้นจึงประเมินบุคลากรในหน่วยงานเพื่อค้นหาคนเก่งที่มีคุณสมบัติและคุณลักษณะ 
สอดคล้องกับที่หน่วยงานต้องการ  

การบริหารส่วนบุคคล 

-  การจ่ายเงินเดือน 

-  การให้ผลตอบแทนต่าง ๆ 

มุ่งเน้นการบริหาร 
เชิงบทบาท 

การบริหารเชิงกลยุทธ ์

-  การสรรหหาบุคลากร 

-  การจัดระบบองค์กร 

-  การให้สวัสดิการต่าง ๆ  

มุ่งเน้นการบริหาร 
เชิงหุ้นส่วน 

การบริหารคนเก่ง 

-  การบริหารสมรรถนะ 

-  การบริหารศักยภาพ 

-  การวางแผนผู้สืบทอด
ตําแหน่ง 

มุ่งเน้นการบริหาร 
เชิงบูรณาการ 
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  2)  การจัดบุคลากร (Staffing) หมายถึง การจัดบุคลากรให้เหมาะสมกับตําแหน่งงาน  
ประกอบด้วยการสรรหาบุคลากร การเลื่อนตําแหน่ง การเปลี่ยนสายงาน การวางแผนบุคลากร  
การจัดการความหลากหลายของบุคลากร 
  3)  การจัดระบบงาน (Organizing) หมายถึง การจัดโครงสร้างขององค์กร การกําหนด 
ภารกิจของแต่ละหน่วยงานในภาพรวมไปสู่งานย่อยและกิจกรรม รวมทั้งการจัดรูปแบบหน่วยงาน  
จัดความเชื่อมโยงของแต่ละหน่วยงาน การกําหนดทีมงาน การออกแบบงานและการสื่อสาร 
  4)  การฝึกอบรมและพัฒนาคนเก่ง (Training and development) หมายถึง การเพิ่มพูน 
ความรู้ ทักษะ และความสามารถ การวางแผนพัฒนาส่วนบุคคล (Individual Development planning) 
การฝึกอบรมควบคู่กับการปฏิบัติงาน (On the job training) การประเมินความสามารถและผล 
การปฏิบัติงาน และศักยภาพของบุคลากร เพื่อให้ทราบว่าใครคือคนเก่งขององค์กร แล้วดําเนินการ 
ฝึกอบรมและพัฒนาเติมเต็มให้มีความสมบูรณ์ทั้งด้านความรู้ ทักษะการปฏิบัติงาน ความชํานาญ   
หรือความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านตามที่องค์กรคาดหวังไว้ เพื่อส่งเสริมและสนับสนุนให้คนเก่ง 
สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด เช่น การสอนงาน (Coaching) การหมุนเวียนงาน  
(Job rotation) การมอบหมายงานเร่งด่วนหรืองานพิเศษ (Interim and emergency assignment)  
การมอบหมายงาน (Task force assignment) การฝึกอบรมนอกสถานที่ (Off-site training) การเรียนรู้ 
ด้วยตนเอง (Self-learning) การให้การศึกษาในสถานที่ทํางาน การฝึกอบรมภายนอก (Executive  
programs and external course work) ตลอดจนด้านการเรียนรู้ผ่านอินเตอร์เน็ต (E-learning) 
  5)  การบริหารผลการปฏิบัติ (Performing) หมายถึง การบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ของบุคลากรและองค์กร ได้แก่ การตั้งเป้าหมายขององค์กรและมอบหมายให้กับหน่วยงาน 
ที่รับผิดชอบ การกําหนดทีมงานและบุคคล การกําหนดวิธีการปฏิบัติงาน บทบาทหน้าที่ รวมทั้ง 
ความคาดหวังในผลสําเร็จ ตลอดจนแนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการสะท้อนผล 
การปฏิบัติงาน (Feedback)  
  6)  การจ่ายค่าตอบแทนและให้รางวัล (Compensation and rewarding) หมายถึง การให้ 
เงินเดือน โบนัส หรือค่าตอบแทนอ่ืน ๆ รวมทั้งสวัสดิการ ซึ่งมีการออกแบบการจ่ายค่าตอบแทน 
และรางวัลอย่างเท่าเทียมและยุติธรรม (Equity and fairness) ทั้งต่อคนเก่งและบุคลากรทั่วไป มุ่งเน้น 
การให้ความสําคัญกับความสมดุลระหว่างชีวิตการทํางานและชีวิตส่วนตัวของคนเก่ง นอกเหนือ 
จากการมอบสิ่งจูงใจในรูปตัวเงิน  
  7)  การรักษาคนเก่งไว้กับองค์กร (Retention) หมายถึง การปฏิบัติต่อคนเก่งด้วย 
ความเคารพและให้เกียรติเพื่อให้คนเก่งมีความจงรักภักดีและยึดมั่นต่อองค์กร รักองค์กร พร้อมที่จะใช้ 
ความรู้ความสามารถที่มีอยู่มาปฏิบัติงานให้องค์กรมีความเจริญก้าวหน้า เช่น การสร้างโอกาส 
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ก้าวหน้าในอาชีพ (Career path) การกําหนดแผนการสืบทอดตําแหน่ง (Succession planning)  
การให้โอกาสในการพัฒนา เช่น การจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการที่สร้างสรรค์ การให้รางวัลและ 
การตระหนักถึงความสําคัญของพนักงาน 
  8)  การบริหารผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การปรับเป้าหมายของพนักงานให้สอดคล้อง 
กับเป้าหมายขององค์กร กลยทุธ์การเพิ่มความพึงพอใจของพนักงาน การวัดความพึงพอใจของ 
พนักงาน การวางแผนสายอาชีพ กลยุทธ์ความสมดุลระหว่างงานและชีวิตส่วนตัว การสร้างข้อผูกมัด 
ในการจ้างงาน กลยุทธ์การบริหารขีดความสามารถ โดยคํานึงถึงความต้องการของพนักงาน 
การพัฒนาพนักงานด้วยระบบพี่เลี้ยง กําหนดวัฒนธรรมองค์กร ระบบสอนงานเพื่อการพัฒนา 
สายอาชีพ กลยุทธ์การสร้างให้พนักงานเจริญเติบโตและจงรักภักดีต่อองค์กร กลยุทธก์ารควบรวม
และยุบรวมกิจการเพื่อการรักษาพนักงาน (วิชัย วงษ์ใหญ่, 2559)  
  สรุปได้ว่ารูปแบบการบริหารผู้มีสมรรถนะสูงหรือคนเก่ง คือ การบริหารบุคคล 
หรือกลุ่มบุคคลในองค์กรที่มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์มีความสามารถและศักยภาพสูง ให้มีโอกาส 
สร้างสรรค์ผลงาน นวัตกรรม ให้คนเก่งได้พัฒนาตนเอง และเพื่อนรวมงานให้มีความเก่งยิ่งขึ้น   
จะทําให้องค์กรเกิดการพัฒนาอย่างรวดเร็วและยั่งยืน เป็นองค์กรที่มีองค์ความรู้และนวัตกรรม   
การบริหารคนเก่งที่ประกอบด้วย การจัดบุคลากร การจัดระบบงาน การเรียนรู้ การบริหารผล 
การปฏิบัติงาน และการจ่ายค่าตอบแทน รวมทั้งกระบวนการบริหารคนเก่ง  4 ขั้นตอน ได้แก่  
การระบุคนเก่ง การฝึกอบรมและพัฒนาคนเก่ง การจ่ายค่าตอบแทนและให้รางวัล การรักษาคนเก่ง
ไว้กับองค์กร ซึ่งเป็นปัจจัยสาคัญที่ทําให้องค์กรมีคนเก่งจํานวนมาก และเพิ่มมากขึ้น ส่งผลให้ 
องค์กรเป็นองค์กรที่มีคุณภาพในระยะยาว 
  3.4  การประเมินศักยภาพผู้มีสมรรถนะสูงศตวรรษที่ 21 (Talent scann) 
  Talent scann คือ เคร่ืองมือค้นหาพรสรรค์ หรือศักยภาพที่ซ่อนอยู่ภายในตัวของ 
มนุษย์ ซึ่งเปรียบเสมือนกุญแจที่นํามาใช้ในการเปลี่ยนแปลงชีวิตให้ดีขึ้น และช่วยให้บรรลุเป้าหมาย 
ที่ต้องการได้โดยง่าย เกิดจากการผสมผสานทฤษฎีด้านบุคลิกภาพสําคัญ ๆ หลายทฤษฎ ีที่ได้มี 
การศึกษาวิจัยมานาน เพื่อนําไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรในทุก ๆ ด้าน พัฒนารูปแบบโดยวนิดา  
พลเดช (2559) ซึ่งหลายหน่วยงานนํามาใช้ในการประเมินผู้มีสมรรถนะสูงหรือผู้บริหาร โดยวนิดา  
พลเดช (2559) กล่าวว่า องค์กรในประเทศไทยส่วนใหญ่มีการประเมินโดยตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 
(Key performance indicator: KPI) บางคร้ังไม่สามารถจับต้องได้ เช่น ความคิดสร้างสรรค์   
ความซื่อสัตย์ ขยัน อดทน ในการหาผู้ที่มีผลงานสูง ความสามารถสูง อาจต้องดูคนดีที่มีความคิด 
แตกต่าง นอกจากนั้น ต้องดูที่ทัศนคติด้วยว่าเป็นคนแบบไหน เช่น ถ้าเราทดสอบคนที่จะเป็นคนเก่ง 
(Talent) โดยบอกว่าจะเปลี่ยนแปลงการผลิตเพิ่มเป็นสองเท่า  บางคนตอบเป็นไปได้ยาก พนักงาน 
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จะทําอย่างไร คนเราอาจไม่พอ แนวโน้มบุคคลคนนี้เป็นคนไม่เปลี่ยนแปลง แต่อีกคนบอกได้  
เราจะทําอะไรได้บ้าง ต้องปรับอะไรบ้าง ความเสี่ยงมีอะไร ข้อดีข้อเสีย คือ อะไร เค้าจะคิดขยาย 
บางองค์กรเอาค่านิยมส่วนตัวมาวัด ผู้มีสมรรถนะสูง เช่น พลังทางสังคม การสามารถทํางานร่วมกับ 
ผู้อ่ืน หรือทํางานเป็นทีม การเป็นผู้มีพลังคิดทําสิ่งใหม่ ๆ ให้ดีขึ้น มีพลังกาย คือ การทํางานให้สําเร็จ 
กลุ่ม Talent บางคนทํางานกลุ่มไม่ได้ ทําได้แต่งานเดี่ยว ดังนั้น ต้องดูบริบทขององค์กรว่าต้องการ 
คนแบบใด Talent scann เป็นแบบทดสอบศักยภาพหรือพรสวรรค์ มีการนําเข้ามาใช้ในการประเมิน 
บุคลากรกลุ่ม Talent ประมาณ 5 ปีมาแล้ว คือ เอามาทํา Talent accessment โดยมองว่า คนมีสองส่วน 
คือ ชุดความสามารถ และชุดพรสวรรค์หรือพฤติกรรมที่ติดตัวมา โดยชุดความสามารถเป็นทักษะ 
ด้านความสามารถ เช่น สามารถเขียนแบบได้ พูดได้ห้าภาษา ส่วนชุดพรสวรรค์จะทําให้คนแตกต่าง     
เช่น บางคนคิดไม่เก่ง แต่เป็นนักประสานเป็นศูนย์กลางของทุกคน บางคนคิดเก่ง วางแผนเก่ง   
แต่ไม่ใช่นักประสาน สําหรับการแสดงผลการวัดระดับศักยภาพหรือพรสวรรค์ประกอบด้วย 4 ด้าน  
หรือ 4 มุมมอง คือ มุมมองด้านทัศนคติต่อตนเองและต่อโลก มุมมองด้านความรับผิดชอบต่อหน้าที่  
มุมมองด้านการแก้ปัญหาและการตัดสินใจ มุมมองด้านสังคมและความสัมพันธ์ (วนิดา พลเดช, 2559) 
ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
  1)  มุมมองด้านทัศนคติต่อตัวเองและต่อโลก (Yourself and the world) 
  หมายถึง การมีอุปนิสัยที่เปิดกว้าง ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน มองโลก 
อย่างเป็นกลางไม่ว่าดีหรือร้าย ส่วนคนที่มองโลกในแง่ดีเมื่อมีปัญหามักจะรับมือได้ดีกว่าคนที่มอง 
โลกในแง่ร้าย ซึ่งส่วนหน่ึงมาจากการที่พวกเขาเชื่อว่าทุกสิ่งจะดีขึ้นได้ เด๋ียวก็จะผ่านไป ทําให้ 
สามารถแก้ปัญหาด้วยความใจเย็นมากกว่า การมองโลกในแง่ดีจะทําให้บุคคลนั้นมีสติในการแก้ไข 
ปัญหาที่เกิดขึ้นอย่างมีเหตุผล การมองโลกในแง่ดีทําให้ไม่รีบร้อนตัดสินใจเร่ืองราวที่อยู่ตรงหน้า    
ไม่คิดฟุ้งซ่านเติมแต่งปัญหาให้ใหญ่โตขึ้น และมีสติมองถึงแก่นแท้ของปัญหา ทําให้สามารถค้นพบ 
ทางออกของปัญหาได้อย่างง่ายดาย John (2009) กล่าวว่า ทัศนคต ิคือ มุมมองที่สร้างความคาดหวัง 
ของชีวิตให้กับตัวเราเอง และเป็นการชี้ทิศทางชีวิตของเราด้วยว่าจะทะยานขึ้นไปสู่ข้างบน หรือตกลง 
นอกจากนี้แล้ว ทัศนคติยังเป็นบรรทัดฐานให้บุคคลมีมุมมมองในการมองตนเองและมองสิ่งรอบข้าง 
ว่าน่าพึงพอใจหรือไม่น่าพึงพอใจ คนที่มีมนุษยสัมพันธ์ดีนั้นมักจะมีจุดร่วมในเร่ืองทัศนคติ เช่น 
การมองโลกในแง่ดี การเห็นคุณค่าของคนอ่ืน การเห็นอกเห็นใจ ซึ่งเป็นตัวสร้างบรรทัดฐานให้ 
บุคคล ถ้าบุคคลนั้นมีทัศนคติแง่บวก แม้ว่างานอาจจะไม่ประสบความสําเร็จตามที่หวัง ก็อาจจะไม่ได้ 
รู้สึกล้มเหลวมากนัก บุคคลที่มองโลกในด้านบวกนั้นอาจจะมองเห็นว่าประสบความสําเร็จ 
ในบางเร่ือง และสามารถเรียนรู้กับบทเรียนต่าง ๆ นั้น 
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  ผู้ประกอบวิชาชีพครู จึงจําเป็นต้องมีเจตคติที่ดี สามารถพัฒนาตนเอง กล่าวได้ว่า 
ควรมีสมรรถนะในด้านต่าง ๆ ดังนี้ คือ 1) ด้านการศึกษาค้นคว้าหาความรู้  2)มีความมุ่งมั่นและ 
แสวงหาโอกาสพัฒนาตนเองด้วยวิธีการที่หลากหลาย เช่น การเข้าร่วมประชุมสัมมนา การศึกษา 
ดูงาน การค้นคว้า ด้วยตนเอง 3) สามารถรวบรวม สังเคราะห์ข้อมูลความรู้ จัดเป็นหมวดหมู่ และ 
ปรับปรุงให้ทันสมัย 4) สามารถสร้างองค์ความรู้และนวัตกรรมเพื่อพัฒนาการจัดการเรียนรู้องค์กร 
และวิชาชีพ และสามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับผู้อ่ืนเพื่อพัฒนาตนเอง และพัฒนางาน 5) สามารถให้ 
คําปรึกษา แนะนํา นิเทศ และถ่ายทอดความรู ้ประสบการณ์ทางวิชาชีพแก่ผู้อื่น มีการขยายผล 
โดยสร้างเครือข่ายการเรียนรู้ (วนิดา พลเดช, 2559)   
  กล่าวโดยสรุป มุมมองด้านทัศนคตติ่อตนเองและต่อโลก หมายถึง การมีทัศคติ 
ในการมองตนเอง และสภาพแวดล้อมภายนอกอย่างมีเป็นกลาง ตามความเป็นจริง เพื่อให้เกิด 
การเรียนรู้จากประสบการณ์ และนํามาปรับใช้ในการพัฒนาตนเอง และผู้อ่ืนได้ ดังนั้น ครูจึงควรมี 
มุมมองหรือทัศนคติเป็นกลาง เน่ืองจากวิชาชีพครูต้องมีความสัมพันธ์และใกล้ชิดกับนกัเรียน   
จึงต้องเป็นผู้มีมุมมองที่กว้าง และพร้อมที่จะพัฒนาตนเองและพัฒนาผู้เรียนให้เกิดประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผล 
  2)  มุมมองด้านความรับผิดชอบต่อหน้าที่ (Responsibility and work)    
  Collins Cobuild Dictionary English Language (1996) ให้ความหมายของหน้าที่  
(Duty) ว่าหน้าที ่คือ ภารกิจที่ต้องกระทํา เพราะว่าหน้าที่นั้นเป็นส่วนหนึ่งของงานตามตําแหน่ง 
ที่ได้รับมอบหมายหรือคาดหวังในสังคมความรับผิดชอบ (Responsibility) เป็นภาวะผูกพันที่มี 
ในแต่ละบุคคลอันเนื่องมาจากงานหรือตําแหน่งหน้าที่ สรุปความหมายของหน้าที่ความรับผิดชอบ  
และหน้าที่และความรับผิดชอบของครูได้ดังนี้ 1) หน้าที่ หมายถึง กิจที่ต้องกระทําหรือกิจที่พึงกระทํา 
อาจจะเป็นการกระทําตามกฎหมาย จริยธรรม สามัญสํานึก หรือข้อตกลงใด ๆ ก็ได้ 2) ความรับผิดชอบ 
หมายถึง ภาระหรือความผูกพันต่อผลที่เกิดจากการปฏิบัติหน้าที่หรือการกระทําต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็น 
ผลดีหรือผลเสียหายก็ตาม ความรับผิดชอบเป็นความผูกพันที่ทําให้บุคคลพยายามปฏิบตัิหน้าที่ของ 
ตนให้สําเร็จ ทั้งยังเป็นความผูกพันที่ทําให้บุคคลไม่ประพฤติผิดต่อกฎเกณฑ์หรือระเบียบใด ๆ อีกด้วย 
ความรับผิดชอบนั้นแสดงให้เห็นในลักษณะของการปฏิบัติหน้าที่อย่างสม่ําเสมอ ไม่หลีกเลี่ยงและ 
ปฏิบัติภารกิจทันเวลาที่กําหนด คําว่าบทบาทเป็นคําที่อาจประกอบด้วยหน้าที่และความรับผิดชอบ 
อยู่ด้วยได้มีผู้ใหค้วามหมายและอธิบายไว้ดังนี้ ราชบัณฑิตยสถาน (2546, หน้า 602) ให้ความหมาย 
ของบทบาทเอาไว้ว่า บทบาท คือ การกระทําหน้าที่ที่กําหนดไว้ เช่น บทบาทของพ่อแม่ บทบาท 
ของครู Good (1973, p. 502) ได้ให้ความหมายของบทบาทเอาไว้ว่า บทบาท มีความหมาย 2 ประการ 
คือ 1) ลักษณะพฤติกรรมที่แสดงออกของแต่ละบุคคลในกลุ่มที่กําหนด 2) แบบพฤติกรรมหน้าที่ 
ที่คาดหวัง หรือหน้าที่ที่บุคคลต้องกระทําให้บรรลุผลสําเร็จภายใต้สภาพแวดล้อมที่สังคมกําหนด 
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  ยนต์ ชุ่มจิต (2553, หน้า 76-83) ได้กล่าวถึงบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของครู 
ดังนี้ 1) การสอน (Teaching) หมายถึง ครูมีหน้าที่และความรับผิดชอบต่อการสอนศิษย์ เพื่อให้ศิษย์ 
มีความรู้ความสามารถในวิชาการทั้งหลายทั้งปวง ซึ่งถือว่าเป็นงานหลักของผู้เป็นครูสอนทุก  
2) จริยธรรม (Ethics) หมายถึง ครูต้องมีหน้าที่และความรับผิดชอบต่อการอบรม ปลูกฝังคุณธรรม 
จริยธรรมให้แก่นักเรียน ถือว่าเป็นหน้าที่หลักอีกประการหนึ่งของครู 3) วิชาการ (Academic) หมายถึง 
ครูต้องมีหน้าที่และความรับผิดชอบต่อวิชาการทั้งของตนเองและของนักเรียน ซึ่งงานของครูต้อง 
เกี่ยวข้องกับวิชาการอยู่ตลอดเวลา เพราะวิชาชีพครูต้องใช้ความรู้เป็นเคร่ืองมือในการประกอบ 
วิชาชีพ 4) การสืบทอดวัฒนธรรม (Cultural heritage) หมายถึง ครูต้องมีหน้าที่และความรับผิดชอบ 
ต่อการสืบทอดวัฒนธรรม การสอนศิลปะวิทยาการต่าง ๆ ให้กับลูกศิษย์นั้นย่อมถือว่าเป็นการสืบทอด 
มรดกทางวัฒนธรรมจากคนรุ่นหนึ่งไปสู่คนอีกรุ่นหนึ่ง 5) การมีมนุษยสัมพันธ์ (Human relationship) 
หมายถึง ครูต้องมีหน้าที่และความรับผิดชอบในการสร้างมนุษยสัมพันธ์กับบุคคลต่าง ๆ ที่ครูต้อง 
เกี่ยวข้องสัมพันธ์ด้วย เพราะการมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อตนเองและหมู่คณะ  
โดยเฉพาะอย่างยิ่งประโยชน์ต่อโรงเรียน 6) การประเมินผล (Evaluation) หมายถึง ครูต้องมีหน้าที่ 
และความรับผิดชอบต่อการประเมินผลการเรียนของศิษย์ งานของครูในด้านนี้ถือว่ามีความสําคัญ 
มากเพราะการประเมินผลการเรียนการสอนเป็นการวัดความเจริญก้าวหน้าของศิษย์ในด้านต่าง ๆ  
7) การวิจัย (Research) หมายถึง ครูต้องมีหน้าที่และความรับผิดชอบโดยการต้องมีความพยายาม 
ในการหาความรู้ และความจริงเพื่อแก้ปัญหาการเรียนการสอนและแก้ปัญหาเกี่ยวกับตัวศิษย์   
8) การบริการ (Service) หมายถึง ครูต้องมีหน้าที่และความรับผิดชอบต่อการบริการศิษย์และผู้ปกครอง 
แต่บางคร้ังก็มีความจําเป็นที่จะต้องให้บริการแก่ประชาชนในท้องถิ่นด้วย  แต่โดยธรรมชาติแล้ว 
งานบริการหลักของครู คือ บริการให้ความรู้เพื่อสร้างความเจริญงอกงามให้แก่นักเรียน สําหรับครูนั้น 
นอกจากให้บริการนักเรียนแล้ว บางครั้งครูยังต้องให้บริการด้านคําปรึกษาหารือในด้านสุขภาพ 
อนามัยแก่ชุมชน รวมทั้งช่วยแก้ปัญหาให้แก่ชุมชนรอบ ๆ โรงเรียนอีกด้วย 
  กล่าวโดยสรุปได้ว่า บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของครู เป็นสิ่งที่ครูต้องทําให้ 
เสร็จสิ้นสมบูรณ์ ครูอาจารย์ มีหน้าที่และความรับผิดชอบต่อการสอน การปลูกฝังคุณธรรม จริยธรรม 
ต้องปฏิบัติงานวิชาการ มีการสร้างสัมพันธภาพกับบุคคลในบริบทต่าง ๆ การประเมินผลการเรียน 
การสอน การทําวิจัยเพื่อแก้ปัญหาในการเรียนการสอน ตลอดจนด้านการบริการต่อสังคม   
  3)  การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ (Problem solving and decision making) 
  การตัดสินใจเป็นทักษะสําคัญอย่างหนึ่งในการดําเนินชีวิตที่บุคคลจําเป็นต้องเรียนรู้ 
และฝึกฝน การตัดสินใจอย่างเป็นขั้นตอนอยู่บนฐานข้อมูลที่เป็นจริงและชัดเจน จะช่วยทําให้ 
การตัดสินใจมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชน์สูงสุด (สมพงษ์ เกษมสิน, 2523) การตัดสินใจ  
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หมายถึง การเลือกทางปฏิบัติซึ่งมีอยู่หลายทาง เป็นแนวทางปฏิบัติไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ อาจเป็น 
การตัดสินใจกระทําสิ่งใดสิ่งหนึ่ง หรือหลายสิ่งหลายอย่าง การตัดสินใจมักเกี่ยวข้องกับปัญหา 
ที่ยุ่งยากสลับซับซ้อน และมีวิธีการแก้ปัญหาที่มากกว่าหนึ่งทางเลือก ในแต่ละทางเลือก  
โดยผู้ตัดสินใจต้องเลือกปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมายอย่างดีที่สุด และเกิดผลสูงสุด (สมพงษ์ เกษมสิน, 
2523) นอกจากนั้น รุ่งศักดิ์ ศิวาชัญ (2558) กล่าวว่าทักษะสําคัญที่ผู้บริหารจะต้องมีและใช้ได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ คือ ทักษะการแก้ปัญหาและการตัดสินใจ ผู้บริหาร ควรมีความเข้าใจในความสําคัญ 
ของกระบวนการในการแก้ปัญหาและการตัดสินใจ และมีหลักการและเคร่ืองมือช่วยในการตัดสินใจ 
ได้อย่างเหมาะสมและถูกต้อง ทักษะการแก้ปัญหาและการตัดสินใจจึงเป็นสมรรถนะหลักของ 
ผู้บริหารอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ การตัดสินใจของผู้บริหาร ทักษะและความเข้าใจในเร่ืองกระบวนการ 
การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ ตลอดจนความสามารถในการนําไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ   
ถือเป็นคุณสมบัติอันสําคัญประการหนึ่ง อันนําไปสู่การบริหารจัดการที่มีคุณภาพ ซึ่งผู้บริหาร 
ที่มีทักษะในการแก้ปัญหาและการตัดสินใจที่เฉียบคมและมองปัญหาและผลกระทบอย่างรอบด้าน  
ย่อมจะสามารถนําพาองค์กรไปสู่ความสําเร็จได้อย่างมั่นคงและยั่งยืน  
  สําหรับวิธีการสอนแบบแก้ปัญหาของครู หมายถึง การสอนแบบแก้ปัญหาเป็นการจัด 
กิจกรรมการเรียนรู้ที่เน้นผู้เรียนให้เรียนรู้ตามกระบวนการ โดยเร่ิมตั้งแต่มีการกําหนดปัญหา วางแผน 
แก้ปัญหา ตั้งสมมติฐาน เก็บรวบรวมข้อมูล พิสูจนข์้อมูลวิเคราะห์ข้อมูลและสรุปผล ผู้สอน 
เป็นผู้เสนอปัญหา หรือผู้สอนและผู้เรียนจะร่วมกันกําหนดปัญหาที่มีความสําคัญ อาจเป็นปัญหาใหม่ 
ที่ผู้เรียนยังไม่เคยประสบมาก่อน และต้องไม่เกินทักษะทางเชาวน์ปัญญาของผู้เรียน ผู้เรียนจะเป็น 
ผู้แก้ปัญหา หรือหาคําตอบด้วยตนเอง ความสามารถในการแก้ปัญหาของผู้เรียนจะแตกต่างกัน 
ขึ้นอยู่กับสติปัญญา ความรู้ ประสบการณ์ แรงจูงใจ อารมณ์ ซึ่งวิธีการแก้ปัญหาจะไม่มีรูปแบบ 
หรือขั้นตอนตายตัว ผู้สอนจะต้องดําเนินการในการจัดสภาพแวดล้อมหรือบรรยากาศการเรียนรู้ 
ที่เอ้ือต่อการใช้กระบวนการคิดแก้ปัญหา ผู้สอนจะต้องให้โอกาสผู้เรียนใช้ความคิดและฝึก 
การแก้ปัญหา เพื่อให้เกิดความชํานาญ ทําให้ผู้เรียนได้เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ได้เป็นอย่างดี ในการจัด 
การเรียนรู้แบบแก้ปัญหานั้น มีหลักการสําคัญ คือ ให้ผู้เรียนเรียนรู้ด้วยตนเอง ได้ลงมือกระทํา 
กิจกรรมการเรียนรู้ จะเน้นทักษะการแสวงหาความรู้ การค้นพบ การสร้างองค์ความรู้ด้วยตนเอง  
มีการจัดบรรยากาศในชั้นเรียนเป็นประชาธิปไตย หรือมีการนํากระบวนการทางวิทยาศาสตร์มาใช้ 
ในขั้นตอนการจัดกิจกรรม (สุคนธ์ สินธพานนท์, 2550, หน้า 67) 
  กล่าวได้ว่า การแก้ปัญหาและการตัดสินใจของบุคลากรครูเป็นการเลือกปฏิบัติ 
ซึ่งมีหลายทางเป็นแนวปฏิบัติไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ การตัดสินใจนี้อาจเป็นการตัดสินใจในเร่ือง 
การเรียนการสอน ที่จะกระทําการสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือหลายสิ่งหลายอย่าง เพื่อให้ตรงตามที่เป้าหมาย 
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ที่ตั้งไว้ ในทางปฏิบัติการตัดสินใจมักมีความเกี่ยวข้องกับปัญหาที่ยุ่งยากสลับซับซ้อน และมีวิธีการ 
แก้ปัญหาให้วินิจฉัย ดังนั้น จึงเป็นหน้าที่ของผู้วินิจฉัยปัญหาว่าจะเลือกปฏิบัติโดยวิธีใด จึงจะบรรลุ 
เป้าหมายอย่างดีที่สุดและบังเกิดผลประโยชน์สูงสุดแก่การจัดการเรียนการสอน และต่อองค์กร 
  4)  ด้านสังคมและความสัมพันธ์ (People and relationship)  
  ทักษะทางสังคม หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการปฏิบัติตนเพื่อให้สามารถ 
อยู่ร่วมกับบุคคลอ่ืน หรือทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งร่วมกับบุคคลอ่ืนตามวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้ ภายใต้ 
ระเบียบกฏเกณฑ์ของสังคมนั้น ๆ ได้อย่างเหมาะสม (สุรางค์ โค้วตระกูล, 2552) ทักษะทางสังคม 
จึงเป็นทักษะสําคัญที่ผู้เกี่ยวข้องต้องให้ความสําคัญเพื่อเป็นรากฐานสําคัญอันนํามาซึ่งความสุข 
ความสําเร็จในชีวิตเมื่อเติบโตขึ้นต่อไปในอนาคต จากผลการศึกษาของสถาบันวิจัยนโยบาย 
สาธารณชนของประเทศอังกฤษ พบว่า การมีทักษะในการเข้าสังคมถือเป็นปัจจัยสําคัญที่จะช่วยเหลือ 
เด็กให้ประสบความสําเร็จในอนาคต แตกต่างความเชื่อที่ผ่านมาที่มองว่าความสามารถในการเรียน 
ในชั้นเรียนเท่านั้นที่เป็นตัวบ่งชี้ความสําเร็จของเด็ก ทักษะทางสังคม ควรเร่ิมจากการสร้างมิตรภาพ 
การเรียนรู้จักกิจกรรมและการทํางานเป็นทีม การเรียนรู้เกี่ยวกับผู้อื่นและชุมชน (เกรียงศักดิ์   
เจริญวงศ์ศักดิ์, 2551) นอกจากนั้น กาญจน์กมล สุวิทยารัตน์ (2557) ศึกษาความฉลาดทางสังคมของ 
นักศึกษาในสถาบันอุดมศึกษาภาคใต้ พบว่า องค์ประกอบของความฉลาดทางสังคมประกอบด้วย  
3 องค์ประกอบ คือ องค์ประกอบด้านการตระหนักรู้ทางสังคม ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย ได้แก่ 
การรับรู้ผู้อ่ืน การเข้าใจผู้อ่ืน การเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน องค์ประกอบด้านการรู้คิดทางสังคม ประกอบด้วย 
องค์ประกอบย่อย ได้แก่ การรู้คิดในพฤติกรรม การมีข้อสนเทศทางสังคม การตัดสินสภาพการณ์ 
ทางสังคม และองค์ประกอบด้านการมีทักษะทางสังคม ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย ได้แก่  
การแสดงออกทางอารมณ์ การแสดงออกทางสังคม การสร้างความสัมพันธ์ทางสังคม                   
  กล่าวโดยสรุปได้ว่าศักยภาพทางสังคมและความสัมพันธป์ระกอบด้วย การสร้าง 
สัมพันธภาพที่ดีในการทํางานร่วมกับผู้อ่ืน ทํางานร่วมกับผู้อ่ืนตามบทบาทหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย   
ช่วยเหลือ สนับสนุน เพือ่นร่วมงานเพื่อสู่เป้าหมายความสําเร็จร่วมกัน ซึ่งบุคลากรครูควรมีทักษะ 
ในการทํางานร่วมกับบุคคล/ กลุ่มบุคคลได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา  
สามารถแสดงบทบาทผู้นําหรือผู้ตามในการทํางานร่วมกับผู้อื่นได้อย่างเหมาะสมตามโอกาส 
สามารถแลกเปลี่ยนหรือรับฟังความคิดเห็นและประสบการณ์ภายในทีมงาน ตลอดจน ร่วมกับ 
เพื่อนร่วมงานในการสร้างวัฒนธรรมการทํางานเป็นทีมให้เกิดขึ้นในสถานศึกษา 
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รูปแบบการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 
 จากการศึกษาและทบทวนแนวคิดด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูงแห่งศตวรรษที่ 21 ทักษะครูในศตวรรษที่ 21 แนวคิดด้านสมรรถนะครู การประเมิน 
ศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ในยุคปัจจุบัน จากหลายแนวคิด เชน่ แนวคิดของปราชญา กล้าผจัญ  
และพอตา บุตรสุทธิวงศ์ (2550); สุนันทา เลาหนันทร์ (2542, หน้า 118-120); จิตติมา อัครธิติพงศ์  
(2556, หน้า 133-135); อนันต์ชัย คงจันทร์ (2557, หน้า 76-88; 155-156); วนิดา วาดีเจริญ, อธิวัฒน์  
กาญจนวณิชย์กุล และสมบัติ ทีฑทรัพย์ (2556); สมคิด บางโม (2558); วิชัย วงษ์ใหญ่ (2559)  
ตลอดจนตัวแบบการบริหารบุคลากรทางการศึกษาของมิชิแกน (ศักดิ์พันธ์ ตันวิมลรัตน์, 2557) สรุป 
ได้ว่าการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง ประกอบด้วยการวางแผนอัตรากําลัง การสรรหา การคัดเลือก  
การอบรมและการพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ 
การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง การธํารงรักษา การประเมินด้านศักยภาพหรือพรสวรรค์ และ 
จากการศึกษาตัวแบบการบริหารจัดการบุคลากรทางการศึกษาของแบบมิชิแกน (Michigan model  
of HRM) (ศักดิ์พันธ์ ตันวิมลรัตน์, 2557) พบว่า รูปแบบการบริหารบุคลากรทางการศึกษา 
ประกอบด้วย การสรรหาและการคัดเลือก การประเมินผลการปฏิบัติงาน การฝึกอบรมและ 
การพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยมีรูปแบบรายละเอียด ดังนี้ 
 1.  การวางแผนอัตราก าลังทรัพยากรมนุษย์ (Human resource planning) 
 การวางแผนอัตรากําลังทรัพยากรมนุษย์ (Human resource planning) หมายถึง กระบวนการ 
วิเคราะหค์วามต้องการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต ประกอบด้วย การวิเคราะห์งาน และการพยากรณ์ 
ความต้องการทรัพยากรมนุษย์ (ปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์, 2550) ส่วนการวิเคราะห์ 
งาน หมายถึง “กระบวนการกําหนดลักษณะ และขอบเขตของงานต่าง ๆ โดยมีกระบวนการสํารวจ 
และศึกษา เพื่อให้ได้มาซึ่งข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงานที่ผู้ปฏิบัติงานจะต้องมีอยู่อย่างครบถ้วน   
ทั้งด้านความรู้ความสามารถ ความชํานาญ และหน้าที่ความรับผิดชอบที่มีอยู่ ที่จะช่วยให้บุคลากร 
ผู้นั้นปฏิบัติหน้าที่ได้เป็นผลสําเร็จ” การวิเคราะห์งานเป็นสิ่งสําคัญและจําเป็นต่อกระบวนการ 
บริหารงานบุคคล เพราะจะนําไปสู่กระบวนการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การวางแผนทรัพยากร 
มนุษย์ การอบรมพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการจ่ายค่าตอบแทน (ปราชญา กล้าผจัญ   
และพอตา บุตรสุทธิวงศ์, 2550) ความสําคัญของการวางแผนอัตรากําลังทรัพยากรมนุษย์ ทําให้ 
ทราบว่า องค์กรจะต้องเตรียมเพิ่มหรือลดคนประเภทใด จํานวนเท่าใด เมื่อใด กรณีที่ต้องเพิ่มคน   
จะสรรหาคนได้จากที่ไหน จะฝึกอบรมพัฒนาพนักงานอย่างไรจึงจะมีคุณภาพตามที่ต้องการ   
ควรพัฒนาพนักงานขึ้นไปในระดับสูงกว่าปัจจุบันอย่างไร ค่าใช้จ่ายด้านอัตราค่าจ้างแรงงานจะเป็น 
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เท่าใด และจะต้องเตรียมเร่ืองอืน่ ๆ อย่างไร เช่น สถานที่ทํางาน ตลอดจนด้านอุปกรณ์เคร่ืองใช้ต่าง ๆ 
(ปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์, 2550)   
 การวางแผนอัตรากําลัง มีวัตถุประสงค์ ดังนี้ 1) เพื่อการคาดคะเนกําลังแรงงานให้เหมาะสม 
กับงานและระยะเวลา โดยคํานึงถึงความรู้ ทักษะ และความสามารถตามตําแหน่งของงานนั้น ๆ    
2) เพื่อเป็นแนวทางในการกําหนดแผนกลยุทธ์ ในแต่ละด้านขององค์กร เช่น ด้านการตลาด   
ด้านการบริการ และด้านอ่ืน ๆ 3) เพื่อให้ผู้ที่เกีย่วข้องในองค์กรมีความเข้าใจในกรอบและแผนอัตรา 
กําลังคน สําหรับเตรียมหามาตรการรองรับ และแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับแรงงาน ในอนาคต 4) เพื่อสร้าง 
ความเข้าใจร่วมกัน เกี่ยวกับสภาพของทรัพยากรบุคคลในหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร  
ซึ่งจะเชื่อมโยงไปถึงการไกล่เกลี่ยกําลังคน ระหว่างหน่วยงานในอนาคต (ปราชญา กล้าผจัญ และ
พอตา บุตรสุทธิวงศ์, 2550)   
 The Siam Cement Public Company (2016) กล่าวถึง ปัจจัยด้านการวางแผนอัตรากําลัง 
ดังนี้ 
 1.  ปัจจัยด้านนโยบายขององค์กร (Organization policy) หมายถึง การกําหนดพันธกิจ 
และวิสัยทัศน์ขององค์กร เน่ืองจากการวางแผนด้านทรัพยากรมนุษย์จะต้องสัมพันธ์สอดคล้องกับ 
เป้าหมายและนโยบายขององค์กร ซึ่งจะต้องกําหนดว่าจะมีทิศทางอย่างไร เพื่อจะได้วางแผน
ทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับนโยบายขององค์กรได้อย่างเหมาะสม 
 2.  ปัจจัยด้านโครงสร้างขององค์กร (Organization structure) หมายถึง องค์กรมีการจัด 
โครงสร้างในรูปแบบใด เป็นแบบแบนราบ หรือเป็นแบบลําดับชั้น เช่น หากเป็นการจัดโครงสร้าง
แบบลําดับชั้นที่มีสายการควบคุมบังคับบัญชามาก การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ก็อาจจะมี 
ความซับซ้อนมากกว่าการจัดโครงสร้างแบบแบนราบ ที่มีสายการควบคุมบังคับบัญชาน้อย  
 3.  ปัจจัยด้านวัฒนธรรมขององค์กร (Organization culture) หมายถึง วัฒนธรรมและ 
ค่านิยมขององค์กร ซึ่งเป็นแนวปฏิบัติที่บุคลากรมีการปฏิบัติเป็นระยะเวลานานและเป็นสิ่งที่ดี 
ซึ่งจะไปเสริมวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กรให้มีประสิทธิภาพ การวางแผนทรัพยากมนุษย์ 
ต้องมีความสอดคล้องกับค่านิยมและวัฒนธรรมหลักขององค์การ ซึ่งจะเป็นตัวกระตุ้นทําให้เกิด 
แรงผลักดันให้การดําเนินงานขององค์กรประสบความสําเร็จมากขึ้น  
 4.  ปัจจัยด้านบุคลากรในองค์กร (Organization workforce) หมายถึง บุคลากรโดยรวม 
ทั้งหมด ไม่ว่าจะเป็นจํานวน เพศ อายุ การศึกษา ตําแหน่ง ประสบการณ์ในงาน เพื่อที่จะได้นํามาใช้ 
เป็นข้อมูลในการวางแผนและประเมินถึงแนวโน้มต่าง ๆ เกี่ยวกับบุคลากรขององค์กรได้อย่างถูกต้อง 
และเหมาะสม 
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 5.  ปัจจัยด้านลักษณะงาน (Characteristic of job) หมายถึง ลักษณะของงานที่จะปฏิบัติว่า  
จะต้องใช้บุคลากรที่มีคุณสมบัติอย่างไร งานนั้นมีความยากง่ายมากน้อยแค่ไหน ต้องใช้บุคลากร 
ที่มีคุณลักษณะพิเศษอะไรบ้าง เพื่อที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์จะได้ใช้ในการวางแผนเพื่อการสรรหา 
และการคัดเลือกให้เหมาะสมกับลักษณะของงาน และตรงกับความต้องการของหน่วยงาน 
 6.  ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อม (Environment) หมายถึง สิ่งแวดล้อมต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องทั้งภายใน 
และภายนอกองค์กร โดยเฉพาะสิ่งแวดล้อมภายนอกนั้น จะต้องคํานึงถึงชุมชนและสังคม รวมทั้ง 
กฎหมายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องด้วย  
 วนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556) กล่าวถึงขั้นตอนในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ ดังนี้   
 1.  การพยากรณ์กําลังคนที่ต้องการในอนาคต เป็นการพยากรณ์อุปสงค์ (Demand)  
ซึ่งเป็นความต้องการด้านทรัพยากร และอุปทาน (Supply) ซึ่งเป็นปริมาณทรัพยากรในตลาดแรงงาน 
โดยวิเคราะห์ดูว่ากําลังพลที่ต้องการในอนาคตมีจํานวนเท่าใด ซึ่งการพยากรณ์ความต้องการกําลังคน 
(Manpower forecast) ขององค์กรโดยทั่วไปมีรูปแบบที่นิยมใช้กันอยู่ 2 ลักษณะ คือ 1) การพยากรณ์  
เชิงปริมาณ (Quantity) โดยการวิเคราะห์ปริมาณงาน (Work load analysis) และการวิเคราะห์กําลังคน 
(Work force analysis) 2) การพยากรณ์เชิงคุณภาพ (Quality) โดยการพรรณนาคุณลักษณะงาน (Job 
description) และคุณสมบัติของผู้ที่สมัครงาน (Job specification) 
 2.  การสํารวจกําลังคนที่มีอยู่ในปัจจุบัน โดยพิจารณาว่าปัจจุบันมีจํานวนบุคลากร 
อยู่เท่าใด มีคุณสมบัติตรงตามความต้องการหรือไม่ และเมื่อถึงอนาคตในเวลาที่ต้องการจะเหลือ 
เท่าไร 
 3.  การเปรียบเทียบกําลังคนที่มีอยู่ในปัจจุบันกับความต้องการในอนาคต 
เป็นการเปรียบเทียบกําลังบุคลากรขององค์กรที่มีอยู่ในปัจจุบันกับปริมาณความต้องการบุคลากร 
ในอนาคต ซึ่งการวางแผนเกี่ยวกับบุคลากรมีหลายวิธี เช่น การวางแผนอัตรากําลังทดแทนคนเก่ง 
(Replacement plan) เป็นการวางแผนกําลังคนเพื่อทดแทนบุคลากรในตําแหน่งต่าง ๆ ขององค์กร 
โดยรวมที่กําลังจะว่างลง เนื่องจากเกษียณอายุ ลาออกจากงาน หรือมีการโยกย้าย ซึ่งการวางแผนนี้ 
จะต้องทําไว้ล่วงหน้าอย่างต่อเน่ือง เพื่อจะได้เตรียมจัดหาบุคลากรมาทดแทนได้ทันเวลาและได้คน
ที่มีคุณสมบัติพร้อมที่จะมารับตําแหน่ง และการวางแผนในตําแหน่งสําคัญ (Succession plan)  
เป็นการวางแผนหรือเตรียมบุคลากรระดับบริหารเพื่อทดแทนบุคลากรในตําแหน่งบริหารที่จะว่างลง 
หรือเตรียมผู้บริหารเพื่อรองรับการขยายตัวขององค์กรในอนาคต 
 ดังนั้น การวางแผนกําลังบุคลากรทางการศึกษาเป็นกระบวนการดําเนินการจัดอัตรา 
กําลังคนให้เหมาะสม ทั้งปริมาณและคุณภาพ ในระยะเวลาที่เหมาะสมตามความต้องการของ 
หน่วยงานทางการศึกษาในตําแหน่งที่เหมาะสมตรงกับความรู้ความสามารถที่ใช้ในการจัดการเรียน 
การสอน 
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 2.  การสรรหา 
 การสรรหา (Recruitment) หมายถึง กระบวนการแรกในการที่จะทําให้ได้มาซึ่งบุคลากร 
ตามความต้องการขององค์กร โดยเป็นการแสวงหาบุคคลที่องค์กรคาดว่ามีคุณสมบัติตรงตามต้องการ 
จากแหล่งต่าง ๆ ให้ได้จํานวนที่เหมาะสมตามนโยบายและตามที่องค์กรเห็นว่ามีความเหมาะสม 
สําหรับให้องค์กรได้พิจารณาเลือกในกระบวนการคัดเลือก การสรรหาเป็นภารกิจสําคัญขององค์กร  
ที่ใช้เพื่อชักจูงใจให้ผู้สมัครที่มีความสามารถ และมีทัศนคติที่ต้องการมาสมัครในตําแหน่งที่ต้องการ
เพื่อช่วยให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ ซึ่งการสรรหาเป็นสิ่งสําคัญเพราะการมีผู้มาสมัครจํานวนมาก 
ก็จะทําให้องค์กรมีโอกาสในการคัดเลือกได้มาก นอกจากนี้ การสรรหา ยังเกี่ยวข้องกับการสรรหา
กําลังคนที่เป็นไปตามแผนงานกําลังคนขององค์กร โดยการประกาศในหนังสือพิมพ์ และวารสา
วิชาชีพต่าง ๆ การสรรหาจากสํานักจัดหางาน และสถาบันการศึกษา (สมชาย หิรัญกิตติ, 2542,   
หน้า 87-91, 112; เกรียงศักดิ์ เขียวยิ่งยง, 2543, หน้า 142; มรกต โกมลดิษฐ์, 2546, หน้า 24-27) 
นอกจากนี ้มีผู้ให้ความหมายของการสรรหาไว้ดังนี้  
 สุนันทา เลาหนันทร์ (2542, หน้า 118-120) กล่าวว่า การสรรหา เป็นขั้นตอนสําคัญ 
ในกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่องค์กรจัดทําขึ้นเพื่อจูงใจให้บุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสม 
กับตําแหน่งงาน ตามที่องค์กรได้ระบุไว้ในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์มาสมัครงาน เพื่อองค์กร 
จะได้ทําการคัดเลือกต่อไป การสรรหามีวิธีที่นิยมใช้ 2 วิธี คือ การสรรหาจากภายใน (Internal 
recruitment) และการสรรหาจากภายนอก (External recruitment) แต่ละวิธีมีแนวปฏิบัติในการสรรหา 
ดังนี้ 
 1.  การสรรหาจากภายใน เป็นการสรรหาบุคคล หรือผู้สมัครจากภายในองค์กรของตน 
เพื่อบรรจุหรือแต่งตั้งให้ดํารงตําแหน่งที่ว่างอยู่ โดยจะประกาศรับบุคคลที่กําลังปฏิบัติงานอยู่ใน 
องค์กร ที่มีคุณสมบัติครบตามที่กําหนด ให้มาสอบแข่งขัน หรือมารับการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตําแหน่ง  
หรืออาจใช้วิธีการโยกย้ายสับเปลี่ยนในแผนกเดียวกันหรือต่างแผนกตามความเหมาะสม การสรรหา 
โดยวิธีนี้เป็นการเปลี่ยนแปลงสถานภาพของผู้ปฏิบัติงานในองค์กรเดิมในการสรรหาจากภายในนั้น  
องค์กรสามารถใช้ข้อมูลที่มีอยู่แสวงหาผู้สมัครภายในองค์กรเพื่อบรรจุในตําแหน่งที่ว่างได้ (เฉลิมพงศ์ 
มีสมนัย, 2551) ได้กล่าวถึง วิธีการสรรหามี 4 วิธีด้วยกัน ดังนี้ คือ 
  1.1  การปิดประกาศตําแหน่งที่ว่าง (Job posting) เป็นการสื่อสารข้อมูลเกี่ยวกับ 
ตําแหน่งงานที่ว่างให้พนักงานทราบ โดยกระบวนการจัดทําเร่ิมด้วยการทําแผนประกาศที่มีข้อมูล  
สําคัญเกี่ยวกับงาน เช่น คําพรรณนาลักษณะงานอย่างย่อคุณสมบัติของผู้สมัคร เช่น ระดับการศึกษา  
การฝึกอบรมทักษะหรือความชํานาญ และประสบการณ์ในการทํางาน จากนั้นจึงติดประกาศ 
ในสถานที่ที่กําหนดในองค์กร 
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  1.2  การรับสมัครแข่งขันเพื่อบรรจุตําแหน่งงาน (Job bidding) การรับสมัครการแข่งขัน 
จะทําควบคู่ไปกับการติดประกาศตําแหน่งที่ว่าง พนักงานผู้สนใจและมีคุณสมบัติขั้นต่ําตามที่กําหนด 
ไว้ในประกาศสามารถสมัครแข่งขันได้ สําหรับการตัดสินนั้นอาจทําได้ 2 ลักษณะคือ การพิจารณา 
พนักงานอาวุโสสูงสุดจากผู้สมัครที่มีคุณสมบัติครบถ้วน หรือพิจารณาตัดสินจากผู้ที่ทําคะแนน 
ได้สูงสุดในการสอบ 
  1.3  การเสนอแนะของพนักงานในองค์กร (Employee referrals) เป็นอีกวิธีหนึ่งที่ช่วย 
ให้องค์กรได้พนักงานที่มีคุณภาพมาปฏิบัติงาน ผู้ที่ได้รับการเสนอแนะมักจะได้รับข้อมูลเกี่ยวกับ 
งานเป็นอย่างดี เพราะผู้เสนอแนะบางคนสามารถให้รายละเอียดเกี่ยวกับงานในสภาพที่แท้จริง 
ได้ดีกว่าการโฆษณาผ่านสื่อ เช่น หนังสือพิมพ์ หรือการรับสมัครงาน ดังนั้นการรับข้อเสนอแนะ 
ของพนักงานจึงเป็นวิธีการที่ดีในการแสวงหาพนักงานใหม่ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในตําแหน่งที่หาคน 
บรรจุได้ยาก 
  1.4  ระบบการบันทึกด้วยคอมพิวเตอร์ (Computerized record systems) ปัจจุบัน 
เทคโนโลยีสารสนเทศมีความก้าวหน้า มีการสร้างฐานข้อมูลของบุคลากรลงในระบบคอมพิวเตอร์ 
ซึ่งประกอบด้วยข้อมูลที่สมบูรณ์ของบุคลากรทุกคนในองค์กร 
 2.  การสรรหาจากภายนอก สุนันทา เลาหนันทร์ (2542) และวนิดา วาดีเจริญ และคณะ  
(2556) กล่าวถึงการสรรหาบุคคล หรือผู้สมัครจากภายนอกองค์กรว่า เป็นการพยายามชักจูงบุคคล 
ที่มีความรู้ ความสามารถเข้ามาสมัครเพื่อสอบแข่งขัน เข้ามาดํารงตําแหน่งตามความต้องการของ 
องค์กร ขั้นตอนในการสรรหาจะเร่ิมตั้งแต่ การกําหนดตําแหน่งและคุณสมบัติของพนักงานที่ต้อง 
สรรหา การแสวงหาแหล่งกําลังคน การประกาศรับสมัคร การตรวจใบสมัคร จนกระทั่งประกาศ 
รายชื่อผู้มีสิทธิเข้าสอบแข่งขัน ซึ่งวิธีการสรรหาจากภายนอกที่ใช้กันทั่วไปมี 9 วิธี ได้แก่ 
  2.1  ผู้สมัครเข้ามาสมัครเอง (Walk in) ผู้สมัครที่สนใจจะเข้ามาติดต่อขอรับใบสมัคร 
จากเจ้าหน้าที่ และกรอกข้อมูลต่าง ๆ ลงในใบสมัคร โดยองค์กรจะรวบรวมไว้จนกระทั่งมีตําแหน่ง 
ว่างต้องการบรรจุพนักงานสรรหาจะพิจารณาจากประวัติย่อ (Resume) ที่รวบรวมไว้และติดต่อ 
ขอสัมภาษณ์ดําเนินการสัมภาษณ์ดําเนินการตามขั้นตอนการคัดเลือกต่อไป วิธีนี้ที่นิยมปฏิบัติ 
ในองค์กรขนาดใหญ่ที่มีชื่อเสียง และมีความมั่นคง 
  2.2  ผู้สมัครเขียนจดหมายมาสมัครเอง (Write in) วิธีนี้คล้ายวิธีแรกแตกต่างที่ผู้สมัคร 
ใช้วิธีการเขียนจดหมายมาสมัครตามที่องค์กรประกาศแจ้งความจํานงไว้ หรือรับรู้จากแหล่งอ่ืน  
ผู้สมัครจะส่งประวัติย่อมาประกอบการพิจารณาพร้อมสถานที่ที่ติดต่อได้ เมื่อองค์กรมีตําแหน่งว่าง 
หรือมีความสนใจผู้สมัครคนใดพิเศษสามารถติดต่อขอสัมภาษณ์ได้ 
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  2.3  การสมัครโดยใช้เคร่ืองมือสื่อสาร (Telecommunication) ผู้สมัครสามารถสมัครได้ 
สองลักษณะ คือ สมัครผ่านทางโทรสาร และสมัครผ่านทางคอมพิวเตอร์ ช่องทางแรกนั้นผู้สมัครส่ง 
ประวัติย่อหรือหลักฐานประวัติการทํางานมาให้โดยตรงทางโทรสาร ส่วนช่องทางหลังอาศัยเครือข่าย 
ทางระบบอินเตอร์เน็ท (Internet) หากองค์กรสนใจก็จะติดต่อขอสัมภาษณ์ 
  2.4  การโฆษณารับสมัคร (Advertising) หมายถึง ความพยายามขององค์กรที่จะประกาศ 
ให้บุคคลทั่วไปได้ทราบว่ามีตําแหน่งว่างในองค์กร โดยแจ้งผ่านสื่อต่าง ๆ เช่น วารสาร หนังสือพิมพ์ 
วิทยุ โทรทัศน์ แผ่นป้ายโฆษณา และแผ่นโปสเตอร์ เป็นต้น 
  2.5  การติดต่อกับบริษัทแสวงหาผู้บริหาร (Executive search firms) จะแตกต่าง 
จากสํานักงาน กล่าวคือ สํานักงานจัดหางานจะช่วยผู้สมัครหางานที่ต้องการ ส่วนบริษัทแสวงหา 
ผู้บริหารจะช่วยองค์กรหาผู้สมัครที่เหมาะสม ซึ่งในที่นี้ หมายถึง ผู้บริหารระดับสูง โดยคิด 
ค่าตอบแทนจากนายจ้างเป็นร้อยละของเงินเดือนค่าจ้างทั้งปี ในการดําเนินการบริษัทจะสรรหา 
ผู้สมัครซึ่งมีคุณสมบัติต่าง ๆ ตรงตามข้อกําหนดที่ต้องการให้มาทํางานกับบริษัทผู้จ้าง  
โดยการทาบทามผู้สมัครนั้นอย่างไม่เปิดเผย ป้องกันไม่ให้นายจ้างปัจจุบันทราบและจัดให้มี 
การพบปะระหว่างผู้สมัครและว่าที่นายจ้าง เมื่อมีการตกลงว่าจ้างบริษัทจึงจะได้รับค่าตอบแทน 
  2.6  การจัดตลาดนัดแรงงาน (Job fairs) เป็นวิธีการสรรหาที่นายจ้างได้ดําเนินการ 
เพื่อเปิดโอกาส และจูงใจให้ผู้สมัครเหล่านั้นสมัครงาน และขอรับการสัมภาษณ์ ประโยชน์ที่องค์กร 
จะได้รับ คือ สามารถพบผู้สมัครเป็นจํานวนมากในระยะเวลาอันสั้น ซึ่งโดยทั่วไปจะจัดงาน 
คร้ังละ 1-2 วัน และมีค่าใช้จ่ายต่ํา 
  2.7  การติดต่อกับสหภาพแรงงาน (Labor unions) วิธีนี้ นิยมใช้กันในต่างประเทศ 
มากกว่าในประเทศไทย โดยทางสหภาพแรงงานจะเป็นผู้จัดหาคนงานมาให้ ข้อดีของวิธีนี้ คือ  
ฝ่ายสรรหาลดภาระในการจัดหาพนักงาน เพราะทางสหภาพแรงงานเป็นผู้สรรหามาแล้ว แต่จะมี 
ปัญหา คือ ถ้าได้คนงานที่มีคุณสมบัติไม่เหมาะสม องค์กรจะปฏิเสธลําบากเพราะถ้าไมรั่บเข้าทํางาน 
อาจต้องมีเร่ืองเจรจายุ่งยากกับสหภาพแรงงาน 
 ณัฎฐพันธ์ เขจรนันท์ (2548) กล่าวถึงข้อดีและข้อเสียของการสรรหาจากแหล่งภายใน 
และภายนอกมีดังนี้ คือ ข้อดีของการสรรหาบุคลากรจากภายในองค์กรสามารถสร้างขวัญและกําลังใจ 
ในการปฏิบัติงานให้แก่พนักงาน เป็นการประหยัดค่าใช้จ่ายในการสรรหาบุคลากรขององค์กร   
ส่วนข้อเสีย ประกอบด้วย ส่งผลให้เกิดการขาดแคลนความคิดสร้างสรรค์ในการประเมินโอกาส   
การแก้ปัญหา และการสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ทางธุรกิจ การไม่สามารถสรรหาบุคคลที่มี 
ความเหมาะสมเข้ามาปฏิบัติหน้าที่ในตําแหน่งที่มีความต้องการบุคลากร อาจก่อให้เกิดปัญหา 
การขาดแคลนบุคลากรขึ้นภายในองค์กร 
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 ด้านข้อดีของการสรรหาบุคลากรจากภายนอกองค์กร มีดังนี ้คือ เป็นการสร้าง 
ความหลากหลายในการวิเคราะห์ โอกาส การแก้ปัญหา และการพัฒนานวัตกรรมทางธุรกิจ สร้าง 
โอกาสในการคัดเลือกบุคลากรที่มีความเหมาะสมในแต่ละหน้าที่งาน สามารถแก้ปัญหาเร่ือง 
การขาดแคลนบุคลากรภายในองค์กรทั้งในด้านของจํานวนและคุณสมบัติ ส่วนข้อเสียประกอบด้วย  
เป็นการสิ้นเปลืองเวลาและค่าใช้จ่ายในการเตรียมการขององค์กร และอาจมีผลกระทบต่อขวัญและ 
กําลังใจของบุคลากร ตลอดจน อาจส่งผลต่อบรรยากาศในการปฏิบัติงานขององค์กร (ณัฎฐพันธ์   
เขจรนันทน์, 2548) 
 วนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556) กล่าวว่า ข้อที่ควรนํามาพิจารณาในการสรรหาบุคลากร 
ประกอบด้วย 
 1.  นโยบายขององค์กร (Organization policies) ซึ่งโดยทั่วไปมีวัตถุประสงค์เพื่อมุ่งถึง 
ความสําเร็จขององค์กร โดยมีข้อควรพิจารณา ดังนี้ 
  1.1  นโยบายการส่งเสริมบุคคลภายในให้บรรจุในตําแหน่งงานที่ว่างลง (Promote 
from within policies) แสดงถึง องค์กรต้องการที่จะสนับสนุนให้โอกาสแก่บุคคลที่ทํางาน 
อยู่ในองค์กรได้มีโอกาสเลื่อนหรือเปลี่ยนไปทํางานในตําแหน่งที่ว่างลง โดยองค์กรเชื่อว่าจะเป็น 
การสร้างขวัญและกําลังใจแก่พนักงานที่ทํางานอยู่ 
  1.2  นโยบายรับบุคคลภายนอกมาบรรจุในตําแหน่งที่ว่างลง (Promote from outside  
policies) แสดงถึงองค์กรต้องการบุคคลที่มีแนวความคิดใหม่ ๆ เข้ามาในองค์กร เพื่อสร้างเสริม 
ศักยภาพ 
  1.3  นโยบายการจ่ายค่าตอบแทน (Compensation policies) คือ บริษัทที่กําหนดราคา 
เงินเดือนต่ํากว่าราคาที่ตลาดกําหนดจะได้รับบุคคลที่หมดโอกาสจากที่อ่ืน ๆ แล้วอาจจะส่งผลกระทบ 
ต่อการทํางานในองค์กร 
  1.4  นโยบายด้านสถานภาพการจ้างงาน (Employment status policies) บางองค์กร 
ได้กําหนดนโยบายที่จะรับบุคคลเข้าทํางานนอกเวลา (Part-time) และทํางานเป็นลูกจ้างชั่วคราว  
  1.5  นโยบายการจ้างคนต่างชาติ (International hiring policies) ผู้สรรหาจะต้องทํา 
การศึกษาหาความรู้ต่าง ๆ ด้านกฎหมายเพื่อให้การจ้างงานประเภทนี้เป็นไปอย่างถูกต้อง 
 2.  แผนด้านทรัพยากรมนุษย์ (Human resources plans) จะทําให้ผู้สรรหาได้รับรู้ 
รายละเอียดเกี่ยวกับพนักงาน และการเลื่อนขั้นของพนักงาน รู้ว่างานที่กําหนดในแผนน้ัน ควรหา 
บุคคลจากแหล่งภายในองค์กรเองหรือจากแหล่งภายนอก  
 3.  สภาพแวดล้อมทั่ว ๆ ไป (Environments conditions) ผู้สรรหาควรได้มีการตรวจสอบ 
กับมาตรการ 3 ประการ ดังต่อไปนี้ 
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  3.1  ดัชนีชี้นําทางเศรษฐกิจที่ภาครัฐบาลได้สรุปให้เห็นทิศทางของสภาพเศรษฐกิจ 
นับว่าเป็นสิ่งที่ควรนํามาประกอบการพิจารณาด้วย 
  3.2  การพิจารณาข้อเปรียบเทียบระหว่างการดําเนินการจริงและที่คาดการณ์ไว้  
เพื่อจะได้เห็นความแปรผันในสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น จะได้รู้แน่ชัดว่าบุคลากรที่มีอยู่นั้นมีลักษณะเช่นไร 
ต้องการบุคลากรลักษณะใดมาเพิ่มเติม 
  3.3  การพิจารณาข้อมูลจากการประกาศการหางานทําทางหนังสือพิมพ์ เพราะข้อมูล 
เหล่านี้จะเป็นดัชนีชี้ให้เห็นถึงการแข่งขันกันด้านแรงงาน เพื่อผู้ทําหน้าที่สรรหาจะได้ดําเนินการ 
วางแผนกลยุทธ์ช่วงชิงให้คนที่มีความสามารถสนใจงานในบริษัทของเราก่อนบริษัทคู่แข่ง 
 4.  การกําหนดคุณลักษณะบุคคลที่ตรงกับงาน (Job requirements) ผู้สรรหาจะต้องศึกษา 
และเรียนรู้ความต้องการต่าง ๆ จากสารสนเทศที่ได้จากการวิเคราะห์งาน และคําร้องขอของผู้จัดการ 
ฝ่ายต่าง ๆ ความรู้ด้านคุณลักษณะบุคคลที่ตรงกับงานจะเป็นตัวเลือกที่ดีที่สุด และสิ่งทีค่วรคิด 
บางประการ คือ “สําหรับคนบางคนในงานบางประเภท การมีประสบการณ์ 10 ปี แต่ทํางาน  
อย่างเดียวกันทุกปีซ้ํากันถึง 10 ปี อาจจะไม่มีคุณค่าทางประสบการณ์ดีกว่าผู้ที่มีประสบการณ์ 1 ปี  
ก็ได”้ 
 5.  คุณสมบัติของผู้สรรหา (Recruiter qualification) นับว่าเป็นสิ่งสําคัญที่ทําให้ 
กระบวนการสรรหาเป็นไปอย่างถูกต้องเหมาะสม ผู้สรรหาจะทําหน้าที่ได้ดีเพียงไรขึ้นอยู่กับเขา 
มีคุณสมบัติตามที่กําหนดหรือไม่ 
 นอกจากนั้น วนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556) กล่าวถึง วิธีการสรรหา (Channels of 
recruitment) ประกอบด้วย 
 1.  การมาสมัครงานด้วยตนเอง (Walk-in)  
 2.  การเขียนจดหมายมาสมัครงาน (Write-in)  
 3.  การแนะนําของพนักงานในองค์กร (Employee referrals)  
 4.  การโฆษณา (Advertising)  
 5.  กรมแรงงาน (Department of labour)  
 6.  หน่วยงานจัดหางานของเอกชน (Private placement agencies)  
 7.  สถาบันการศึกษา (Educational institutions) 
 สรุปได้ว่า การสรรหาเป็นกระบวนการแสวงหาและจูงใจให้กลุ่มบุคคลที่มีความรู้  
ความสามารถ ศักยภาพ และคุณสมบัติต่าง ๆ อันเหมาะสมกับตําแหน่งที่เปิด เข้ามาสมัครงานกับ 
องค์กร ทั้งนี้โดยมีการประชาสัมพันธ์ให้ตลาดแรงงานรับทราบ ซึ่งอาจเป็นการแสวงหาจากแหล่ง 
ภายในหรือภายนอกองค์กรก็ได้ เมื่อพิจารณาในมิติความสัมพันธ์ของการสรรหากับกระบวนการ 
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จัดการทรัพยากรมนุษย์อ่ืน วิธีการสรรหามี 2 วิธี คือ การสรรหาจากภายในและการสรรหาจาก 
ภายนอก วิธีการสรรหาจากภายใน และการสรรหาจากภายนอก เป็นกระบวนการที่เชื่อมโยง 
ระหว่างการวางแผนทรัพยากรมนุษย์กับการคัดเลือก ซึ่งจะนําไปสู่กระบวนการอ่ืน ๆ ได้แก่  
การปฐมนิเทศ การฝึกอบรมและการพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 3.  การคัดเลือก 
 การคัดเลือก หมายถึง กระบวนระดับแรกของการบรรจุบุคลากรเข้าปฏิบัติงานซึ่งเน้น 
การวัดความถนัด ความรู้เฉพาะในงาน และการประเมินความเหมาะสมกับตําแหน่ง การวัด 
ความถนัดเป็นการประเมินความสามารถของบุคคลในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ การวัดความรู้เฉพาะ 
ในงาน เป็นการวัดความรู้ที่จําเป็นในการปฏิบัติงานในตําแหน่งนั้น ๆ ซึ่งการวัดทั้งสองส่วนน้ี 
มีความสําคัญอย่างมากต่อการปฏิบัติงานให้ประสบความสําเร็จ (รัชฎา อสิสนธิสกุล, สมพงษ ์ 
ฝูงคน, ศศิภา ปริปุณณะ,นุชรัตน์ สิริประภาวรรณ และปีระกา มณีวรรณ, 2550) แต่โดยหลักการ 
ของการคัดเลือกผู้มีสมรรถนะในด้านนิสัยใจคอของบุคคลซึ่งมีความสําคัญต่อผลการปฏิบัติงาน  
และเพื่อให้เหมาะสมกับตําแหน่ง ควรมีการประเมินสมรรถนะ (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม) ของ 
บุคคลด้านความเหมาะสมกับตําแหน่งงาน โดยวิธีการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง เพื่อใช้สําหรับ 
การประเมินสมรรถนะ การประเมินอ่ืน ๆ เช่น การใช้บุคคลอ้างอิง และ การประเมินประสบการณ์  
(รัชฎา อสิสนธิสกุล และคณะ, 2550)    
 สุนันทา เลาหนันทร์ (2551) และจิตติมา อัครธิติพงศ์ (2556, หน้า 114-122) ได้กล่าวถึง 
การคัดเลือกบุคลากรเข้าทํางานไว้ว่า มีความสําคัญต่อความเจริญก้าวหน้าขององค์กร ในขณะที่  
จอห์น ดีร็อกกี้ เฟลเลอร์ (สุนันทา เลาหนันทร์, 2551; จิตติมา อัครธิติพงศ์, 2556) กล่าวว่า การจะให้ 
องค์กรมีความเจริญรุ่งเรืองในอนาคต ต้องจัดหาบุคลากรที่มีสมองอันชาญฉลาดมาทํางาน ฝ่ายจัดการ 
ทรัพยากรมนุษย์ต้องเลือกพนักงานที่มีคุณภาพเหมาะสมกับงาน โดยใช้กลวิธีและเครื่องมือคัดเลือก 
รูปแบบต่าง ๆ ที่คาดว่าจะสามารถพยากรณ์ได้ใกล้เคียงว่าผู้สมัครคนใดน่าจะเป็นผู้ที่ประสบ 
ความสําเร็จในการทํางานตามมาตรฐานที่องค์กรกําหนด ถึงแม้ว่าในปัจจุบันแนวโน้มในการใช้ 
เทคโนโลยีสมัยใหม่และคอมพิวเตอร์ ประกอบกับการคัดเลือกมีมากขึ้นก็ตาม กลับทําให้มองเห็น 
ว่าการคัดเลือกบุคลากรเข้าทํางาน ยิ่งเพิ่มความสําคัญมากขึ้น เพราะประสิทธิภาพการทํางานของ 
องค์กรจะได้มาจากทรัพยากรมนุษย์ที่ผ่านกระบวนการคัดเลือก โดยวิธีการที่มีความเที่ยงตรง รวมทั้ง 
ได้มีการใช้เคร่ืองมือต่าง ๆ ในการคัดเลือกที่มั่นใจได้มาใช้ประกอบการพิจารณาตัดสินใจ 
 การคัดเลือกบุคลากรไม่ว่าจะดําเนินโดยภาครัฐ หรือภาคเอกชนต่างมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ 
ได้คนดีมีคุณสมบัติเหมาะสมมาปฏิบัติงานตามความถนัด วิธีการคัดเลือกที่ใช้จะต้องชี้ให้เห็น 
ความแตกต่างระหว่างบุคคลของผู้สมัครแต่ละคน (สุนันทา เลาหนันทร์, 2542, หน้า 150-151) 
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ได้กําหนดเกณฑ์ที่ใช้อย่างเป็นระบบในการคัดเลือกบุคลากรว่าจําแนกได้เป็น 2 ส่วนคือ 1) ขั้นตอน 
การวางแผนก่อนการคัดเลือก 2) ขั้นตอนของกระบวนการคัดเลือก ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 1.  การวางแผนก่อนการคัดเลือกบุคลากรควรดําเนินงาน 6 ขั้นตอน ดังนี ้คือ 
 ขั้นตอนที่ 1 การตรวจสอบตําแหน่งงานที่ว่างโดยการวิเคราะห์งานซึ่งมีความสําคัญ 
มากที่สุด โดยข้อมูลจากการวิเคราะห์งานนอกจากจะให้ข้อมูลด้านคุณสมบัติต่าง ๆ ที่ต้องการของ 
ผู้สมัครแล้ว ยังเป็นพื้นฐานของการทดสอบเพื่อคัดเลือกบุคลากร การมีความรู้และความเข้าใจ 
ในงานโดยชัดเจนอย่างครบถ้วนมีความสําคัญและจําเป็นมาก จะต้องมีการดําเนินการก่อนการใช้ 
แบบทดสอบเพื่อคัดเลือกและบรรจุพนักงาน 
 ขั้นตอนที่ 2 การคัดเลือกเกณฑ์และตัวพยากรณ์ โดยการคัดเลือกเกณฑ์ที่จะใช้เป็นดัชนีวัด 
ว่าบุคคลที่จะประสบความสําเร็จในการทํางานควรมีคุณสมบัติอะไรบ้างและเป็นอย่างไร เช่น เพศ  
อายุ วุฒิการศึกษา การอบรม เป็นต้น เป็นการกําหนดคุณลักษณะที่ใช้เป็นเกณฑ์ (Criterion)  
ในการคัดเลือก และลําดับต่อมาจะใช้แบบทดสอบและการสัมภาษณ์ จดหมายตรง เคร่ืองมือวัด 
ที่สามารถใช้พยากรณ์บุคคลในด้านความสามารถและความแตกต่าง ระหว่างบุคคล    
 ขั้นตอนที่ 3 การวัดผลการปฏิบัติงาน เมื่อคัดเลือกเกณฑ์และตัวพยากรณ์ได้แล้ว การวัดผล 
การปฏิบัติงานเร่ิมขึ้นด้วยการเสนอแบบทดสอบให้ผู้สมัครทําเพื่อวัดผลตามเกณฑ์ที่กําหนดไว้  
ในขณะเดียวกันอาจให้มีการทดลองปฏิบัติงานควบคู่กันไปด้วย และต้องคอยเวลาระยะหนึ่งเพื่อให้ 
พนักงานได้พิสูจน์ตัวเองว่าจะประสบความสําเร็จหรือไม่ ภายในระยะเวลาที่กําหนดไว้ แล้วจึงวัดผล 
การปฏิบัติงาน วิธีการทั้งสองอาจต้องใช้ร่วมกัน เพื่อศึกษาดูว่าเกณฑ์และตัวพยากรณ์ใดบ้างที่ส่งผล 
ต่อความสําเร็จในการทํางาน 
 ขั้นตอนที่ 4 การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวพยากรณ์กับเกณฑ์ ขั้นนี้เป็นการพิจารณา 
ความสัมพันธ์ระหว่างคะแนนของผู้สมัครที่ได้จากตัวพยากรณ์ ซึ่งหมายถึงคะแนนที่ได้จาก 
แบบทดสอบและการทดลองปฏิบัติงาน เพื่อนํามาเปรียบเทียบกับเกณฑ์ที่กําหนดไว้ โดยการหา 
ความสัมพันธ์ด้วยการใช้กระบวนทางสถิติเป็นการหาค่าสหพันธ์ (Correlation methods) และ 
การทดสอบหานัยสําคัญทางสถิติ (Test of statistical significance) ระหว่างตัวพยากรณ์กับเกณฑ์ 
ถ้าความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นเป็นเชิงบวก และมีนัยสําคัญทางสถิติ ส่งผลให้กระบวนการคัดเลือก 
ประสบความสําเร็จ หมายถึง ตัวพยากรณ์ กับเกณฑ์ที่กําหนดขึ้นมีความสัมพันธ์ต่อกัน การหา 
ความสัมพันธ์ลักษณะนี้เป็นการตรวจสอบความเที่ยงตรง (Validity) ของตัวพยากรณ์ได้อีกทางหนึ่ง 
 ขั้นตอนที่ 5 การตัดสินใจใช้เคร่ืองมือคัดเลือก โดยทั่วไปตัวพยากรณ์ใดมีค่าสหสัมพันธ์ 
กับเกณฑ์สูง จะนับว่าเป็นตัวพยากรณ์ที่เชื่อถือได้นํามาใช้ตัดสินใจเลือกบุคลากรเข้าทํางานได้ 
อย่างไรก็ตาม พึงตระหนักว่าการตัดสินใจเลือกใช้เคร่ืองมือนั้นไม่ได้ขึ้นอยู่กับค่าสหสัมพันธ์และ 



68 

ค่านัยสําคัญทางสถิติของตัวพยากรณ์ที่พบเท่านั้น แต่ยังต้องขึ้นอยู่กับปัจจัยและเงื่อนไขอื่น ๆ   
ที่ต้องใช้การประกอบการพิจารณาด้วย เช่น จํานวนผู้สมัคร จํานวนตําแหน่งที่เปิดรับสัดส่วน 
ของพนักงานปัจจุบันที่ประสบความสําเร็จ และตัวแปรของกลุ่มพนักงานที่ยอมรับว่าประสบ 
ความสําเร็จและไม่สําเร็จ เป็นต้น ผลกระทบเหล่านี้ส่งผลต่อการเลือกใช้ตัวพยากรณ์ทั้งสิ้น 
 ขั้นตอนที่ 6 การประเมินผลวิธีการคัดเลือก เนื่องจากสภาพแวดล้อมของสังคมที่มีลักษณะ 
เป็นพลวัต (Dynamic) ทุกสิ่งทุกอย่างมีการเคลื่อนไหวและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยเฉพาะ 
ในยุคโลกาภิวัฒน์ วิธีการคัดเลือกที่เคยมีประสิทธิภาพสูงในวันนี้ อาจจะไม่เหมาะสมในวันหน้า  
เช่น ลักษณะของผู้สมัครเปลี่ยนไป สภาวะการจ้างงานเปลี่ยนไป การคัดเลือกจึงต้องมีการเปลี่ยนแปลง 
ตามไปด้วย ดังนั้นวิธีการคัดเลือกที่ดี จะต้องมีการประเมินผลทบทวนเป็นระยะยังใช้ได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพสอดคล้องกับสภาวการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปหรือไม่ เจ้าหน้าที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 
หรือผู้มีหน้าที่รับผิดชอบด้านการคัดเลือกบุคลากรขององค์กรจะต้องพิจารณาตัวพยากรณ์ที่ได้มา 
เช่น คะแนนผลการทดสอบ ข้อมูลภูมิหลัง การสัมภาษณ์ และใบสมัครเพื่อใช้ในการปรับปรุง 
คุณภาพของการจ้างงาน ในทํานองเดียวกันก็ต้องพิจารณาเกณฑ์การวัดต่าง ๆ เกี่ยวกับผลผลิต 
ทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ การประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ควบคุมงาน เพื่อให้สามารถใช้ 
เป็นเคร่ืองชี้วัดให้เห็นถึงการทํางานอย่างแท้จริงและความสําเร็จในการปฏิบัติงาน จุดมุ่งหมาย 
สําคัญที่สุด คือ เพื่อให้ได้เกณฑ์ในการปฏิบัติงานที่จะเป็นตัวพยากรณ์ที่มีความเที่ยงตรง 
ในการคัดเลือกบุคลากรเข้าทํางานในองค์กร 
 2.  กระบวนการคัดเลือก 
 หลังจากที่ผู้ดําเนินการสรรหาได้ดําเนินการเพื่อจูงใจให้บุคคลที่มีความรู้ความสามารถ 
สมัครงานในตําแหน่งต่าง ๆ ตามที่องค์กรประกาศรับแล้วกิจกรรมขั้นต่อไปเป็นกระบวนการคัดเลือก 
เพื่อกลั่นกรองบุคคลที่มีคุณสมบัติครบตามเกณฑ์และปฏิเสธบุคคลที่ขาดคุณสมบัติที่เหมาะสม  
ในขณะที่ จิตติมา อัครธิติพงศ์ (2556, หน้า 133-135); อนันต์ชัย คงจันทร์ (2557; หน้า 76-88); สุนันทา 
เลาหนันทร์ (2552, หน้า 125-148); วนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556, หน้า 71-75) ได้กล่าวถึง  
กระบวนการคัดเลือกบุคลากรว่า ประกอบด้วย 8 ขั้นตอน โดยเป็นกิจกรรมที่ปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง  
กล่าวคือ ถ้าผู้สมัครคนใดผ่านขั้นตอนที่ 1 ได้ก็จะได้เข้าสู่ขั้นตอนที่ 2 และ 3 ต่อไปจนครบทุกขั้นตอน 
แต่หากผู้สมัครไม่สามารถผ่านขั้นตอนใดขั้นตอนหนึ่งไปได้ ก็อาจถูกปฏิเสธออกจากการคัดเลือก  
อย่างไรก็ตาม การจัดลําดับขั้นตอนของกระบวนการคัดเลือกแต่ละองค์กรอาจแตกต่างกัน   
โดยความสัมพันธ์ของกระบวนการทั้ง 8 ขั้นตอนมีดังนี้ 
 1)  ขั้นตอนการเตรียมการ จะต้องเตรียมความพร้อมให้ชัดเจนในประเด็นต่าง ๆ  
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 2)  การกรอกใบสมัคร ฝ่ายคัดเลือกจะต้องชี้แจงรายละเอียดของการกรอกใบสมัครให้กับ 
ผู้สมัครว่าส่วนไหนมีความสําคัญ 
 3)  การสอบคัดเลือก จัดว่าเป็นขั้นตอนที่สําคัญที่สุดของกระบวนการคัดเลือก ทั้งนี้ 
การคัดเลือกจะมีประสิทธิภาพเพียงใดจะขึ้นอยู่กับวิธีการและรูปแบบของการสอบคัดเลือก  
จะมีการออกแบบข้อสอบด้านความรู้ ความสามารถ โดยผู้เชี่ยวชาญของสาขาที่เกี่ยวข้อง คําถาม
สามารถวัดแนวคิด และการแก้ปัญหา นอกจากนี้ยังมีข้อสอบจิตวิทยาเพื่อวัดสภาวะทางจิตใจ  
ความคิด ทัศนคติต่อตนเอง และผู้ร่วมงาน 
 4)  การสอบสัมภาษณ์ เป็นวิธีที่นิยมใช้ในการคัดเลือกบุคลากรเข้าทํางาน โดยผู้รับผิดชอบ 
จะทําการสัมภาษณ์ภายหลังจากผู้สมัครผ่านการสอบข้อเขียนหรือทดสอบความรู้แล้ว 
 5)  การทดสอบการนําเสนอ เพื่อให้เห็นภาพผู้สมัครชัดเจนและแม่นยําที่สุด เป็นอีกหนึ่ง 
วิธีในการคัดเลือกผู้บริหารยุคใหม่ โดยส่วนใหญ่จะใช้ในตําแหน่งผู้บริหารระดับสูงขององค์กร 
 6)  การสอบประวัติ หลังจากได้พิจารณาคัดเลือกบุคลากรที่เหมาะสมกับตําแหน่งแล้ว  
ก่อนเข้าทํางาน คือ การสอบประวัติว่ามีความประพฤติที่ผิดต่อจริยธรรมทางกฏหมายหรือไม่  
โดยติดต่อกับกรมตํารวจหรือหน่วยงานราชการพลเรือน เพื่อตรวจสอบประวัติส่วนตัว ประวัติ
อาชญากรรม และความถูกต้องของข้อมูล 
 7)  การตรวจสุขภาพ ก่อนรับเข้าทํางาน เพื่อคัดบุคลากรที่มีสุขภาพอ่อนแอไม่สามารถ 
ปฏิบัติหน้าที่ตามที่องค์กรต้องการได้ออกจากการพิจารณาคัดเลือก เพื่อป้องกันค่าใช้จ่ายที่อาจเกิดขึ้น 
จากค่ารักษาพยาบาลและปัญหาสุขภาพต่าง ๆ อันส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการทํางานของ
องค์กร 
 8)  การรับเข้าทํางาน ก่อนเร่ิมปฏิบัติงานจริง ฝ่ายบุคคลจะต้องชี้แจงข้อตกลงตามเงื่อนไข 
ที่ได้ตกลงกันไว้ ให้เป็นไปตามระเบียบต่าง ๆ เวลาเข้าออกงาน รวมถึงอัตราค่าจ้างตามที่ตกลง ทั้งนี้ 
ในบางตําแหน่งอาจมีการทดลองงานในช่วงแรก เพื่อให้มั่นใจว่าสามารถปฏิบัติหน้าที่ตามหน้าที่ 
องค์กรอย่างเหมาะสม ทั้งนี้ระยะเวลาในการทดลองงาน ขึ้นอยู่กับประเภทของงาน และนโยบาย
ขององค์กร โดยส่วนใหญ่จะอยู่ประมาณ 3-6 เดือน แต่ไม่เกิน 1 ปี  
 กล่าวโดยสรุป การคัดเลือกเป็นการเน้นที่ความรู้ ทักษะ ความสามารถและคุณลักษณะ 
อ่ืน ๆ เช่น ประสบการณ์ สําหรับสมรรถนะ (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม) เป็นส่วนเสริมเข้ามา 
เพื่อช่วยให้เลือกจ้างบุคคลที่มีความเหมาะสมกับตําแหน่งงานมากยิ่งขึ้น 
 4.  การอบรมและการพัฒนาการปฏิบัติงาน 
 มีนักวิชาการ นักการศึกษา ให้ความหมายของการฝึกอบรมไว้หลายท่าน เช่น สมคิด   
บางโม (2558) และ อนันต์ชัย คงจันทร์ (2557, หน้า 155-156) ซึ่งสรุปได้ว่า การฝึกอบรม 
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เป็นกระบวนการสร้างเสริมเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคล โดยมุ่งเพิ่มพูนความรู้  
(Knowledge) ทักษะ (Skill) และทัศนคติ (Attitude) อันจะนําไปสู่การยกมาตรฐานการทํางาน 
ให้สูงขึ้นให้บุคคลมีความ เจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงาน และองค์กรบรรลุเป้าหมายที่กําหนดไว้  
หรือกล่าวได้ว่าการฝึกอบรมบุคลากร ถือเป็นเครื่องมือของการบริหาร เพื่อเสริมสร้างประสิทธิภาพ 
การดําเนินงานขององค์กร ดังนั้นจึงควรจะตอบสนองต่อเป้าหมายขององค์กร เพราะหากการฝึก 
อบรมไม่สามารถจะสนับสนุนให้องค์กรบรรลุเป้าหมายใด ๆ แล้ว ก็ไม่มีประโยชน์อันใดที่จะจัด 
การฝึกอบรม 
 วนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556, หน้า 111) กล่าวว่า การฝึกอบรม เป็น กระบวนการ 
ในการพัฒนาบุคลากรให้ได้รับความรู้ ความเข้าใจ ตามทักษะที่องค์กรต้องการ เพื่อให้พนักงาน 
สามารถนําความรู้ที่ได้ไปพัฒนา ปรับปรุง และเปลี่ยนแปลงการทํางานให้มีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น  
กระบวนการฝึกอบรมสามารถแบ่งออกได้เป็น 5 ขั้นตอน ดังต่อไปนี้  
 1.  ความจําเป็นในการฝึกอบรม 
 2.  การสร้างหลักสูตรการฝึกบรม 
 3.  การกําหนดโครงการฝึกอบรม 
 4.  การบริหารโครงการฝึกอบรม 
 5.  การประเมินและติดตามผลการฝึกอบรม 
 Wexley and Latham (2002) กล่าวถึง การฝึกอบรมบุคลากรในองค์กรว่า มีวัตถุประสงค์ 
สําคัญ 3 ประการ ดังนี้ คือ 1) เพื่อเสริมสร้างความตระหนักรู้ในตนเอง (Self-awareness) ของ 
แต่ละบุคคล ความตระหนักรู้ในตนเองคือ การเรียนรู้เกี่ยวกับตนเอง 2) เพื่อเพิ่มพูนทักษะการทํางาน  
(Job skill) ของแต่ละบุคคล 3) เพื่อเพิ่มพูนแรงจูงใจ (Motivation) ของแต่ละบุคคล การฝึกอบรม 
บุคลากรและการพัฒนาบุคลากร มีความสัมพันธ์ต่อกันอย่างแนบแน่น ทั้งการศึกษาการพัฒนาบุคคล 
และการฝึกอบรมล้วนแต่มีลักษณะที่สําคัญ ๆ คล้ายคลึงกนั (ชูชัย สมิทธไกร, 2556) ในขณะที่  
(Leonard & Nadler, 1989) กล่าวถึง การพัฒนาบุคลากร คือ การจัดประสบการณ์การเรียนรู้ให้แก่ 
บุคคล เพื่อปรับปรุงการทํางานให้ดีขึ้น และหรือเพื่อให้บุคคลมีการเจริญเติบโต นอกจากนั้น  
การฝึกอบรมเพื่อพัฒนาบุคลากรนั้น เป็นเร่ืองที่มีวัตถุประสงค์เฉพาะเจาะจง เน้นถึงการเพิ่ม 
ประสิทธิภาพ ของงานซึ่งตัวบุคคลนั้น ปฏิบัติอยู่หรือจะปฏิบัติต่อไปในระยะยาว เน้ือหาของเร่ือง 
ที่ฝึกอบรมอาจเป็นเร่ืองที่ตรงกับความต้องการของตัวบุคคลนั้นหรือไม่ก็ได้แต่จะ เป็นเร่ือง  
ที่มุ่งเน้นให้ตรงกับงานที่กําลังปฏิบัติอยู่หรือกําลังจะได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติ การฝึกอบรม  
ต้องเป็นเร่ืองที่จะต้องมีกําหนดระยะเวลาเร่ิมต้น และสิ้นสุดลงอย่างแน่นอน โดยมีจุดประสงค์ 
ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม  
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 อนันต์ช์ย คงจันทร์ (2557, หน้า 156-157) กล่าวถึง ความแตกต่างระหว่างการฝึกอบรม   
และ การพัฒนา ดังนี ้1) ด้านจุดมุ่งหมาย การฝึกอบรมมุ่งเน้นที่การปฏิบัติงานที่ทําอยู่ปัจจุบัน  
ในขณะที่การพัฒนาเน้นการปฏิบัติงานในปัจจุบันและอนาคต 2) ด้านขอบเขตของงาน การฝึกอบรม 
ครอบคลุมเฉพาะที่ตัวบุคคลของพนักงานแต่ละคน สําหรับการพัฒนาจะครอบคลุมการทํางาน 
เป็นกลุ่มหรือทั้งองค์กร 3) ด้านระยะเวลา การฝึกอบรมมองผลการทํางานระยะสั้น หรือในทันที  
การพัฒนามองผลการทํางานในระยะยาว 4) ด้านเป้าหมาย การฝึกอบรมมุ่งเน้นการปรับปรุงทักษะ 
ของการทํางานปัจจุบันให้ดีขึ้น การแก้ไขจุดบกพร่อง หรือการเพิ่มเติมสิ่งที่ขาด ขณะที่การพัฒนา 
มุ่งเน้นที่การเตรียมตัวสําหรับงานในอนาคต 
 การอบรมพัฒนา มีสองประเภท คือ การอบรมพัฒนาแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
การอบรมที่เป็นทางการ หมายถึง การอบรมพัฒนาที่เกี่ยวกับองคค์วามรู้และทักษะในการปฏิบัติงาน 
การอบรมและ พัฒนาแบบไม่เป็นทางการ หมายถึงการอบรมพัฒนาที่นอกเหนือจากความรู้ 
ในการปฏิบัติงานเป็นองค์ความรู้และทักษะด้านอ่ืน ๆ ที่สนับสนุนการปฏิบัติงานทางอ้อม เช่น 
การจัดกิจกรรมจําลองสถานการณ์ McGuire and Jorgensen (2010); McLagan and Patricia (1989);  
Garavan (1991); McCracken (2000) กล่าวว่า ปัจจัยสําคัญในกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ คือ 
การฝึกอบรมและการพัฒนา ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่นํามาซึ่งการบรรลุผลงานตามวัตถุประสงค์ขององค์กร  
โดยเร่ิมจากการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลาการอันส่งผลต่อการปรับปรุงการปฏิบัติงาน การฝึก 
อบรม และการพัฒนาเป็นการลงทุนในตัวบุคลากร เพื่อสร้างผลการปฏิบัติ และยังเป็นการธํารงรักษา 
บุคลากรให้คงอยู่กับองค์กร โดยการฝึกอบรมส่งผลทําให้เกิดผลการปฏิบัติงานดีขึ้นและทําให้ 
บุคลากรมีความพึงพอใจมีกําลังใจในการปฏิบัติงานและมีความรู้สึกผูกพันต่อองค์กร (Bowes, 2008) 
การฝึกอบรมนั้น นอกจากเป็นการเพิ่มทักษะและความรู้ให้กับบุคลากรแล้ว ยังส่งผลต่อความสําเร็จ 
ขององค์กรและสามารถจูงใจบุคลากรให้มีความผูกพันต่อองค์กรและปฏิบัติงานกับองค์กรต่อไป  
 สําหรับการบริการงานบุคลหน่วยงานภาครัฐด้านสมรรถนะ กล่าวถึง การฝึกอบรม 
แบบอิงสมรรถนะ คือ 1) อบรมพัฒนาพฤติกรรม ในการปฏิบัติงานที่แสดงถึงสมรรถนะที่ต้องการ 
จะจัดการฝึกอบรม 2) พัฒนากระบวนการในการหาข้อมูลว่าบุคลากรมีระดับสมรรถนะอยู่ในระดับใด 
และใครบ้างที่ต้องการการพัฒนาสมรรถนะใด (หรือที่มักเรียกว่า Need analysis) 3) หลักสูตร 
การฝึกอบรมที่ช่วยให้บุคลากรได้เรียนรู้และพัฒนาสมรรถนะ และ 4) การติดตามผลและช่วยเหลือ
เพื่อให้แน่ใจได้ว่าบุคลากรมีสมรรถนะจากการฝึกอบรมและพัฒนาจริง (รัชฎา อสิสนธิสกุล  
และคณะ, 2550, หน้า 14-15)  
 สรุปว่า การฝึกอบรม เป็นกระบวนการที่ทําให้ผู้เข้ารับการอบรมเกิดการเรียนรู้ 
ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง เพื่อเพิ่มพูนหรือพัฒนาสมรรถภาพในด้านต่าง ๆ ตลอดจนเป็นการปรับปรุง 
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พฤติกรรม อันนํามาซึ่งการแสดงออกที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ 
ในการทํางาน และพัฒนาคุณภาพ ลดระยะเวลาการเรียนรู้ ลดต้นทุน ลดการขาดงานบุคลากร และ 
ยังช่วยกระตุ้นการทํางาน รวมทั้งการฝึกอบรม ถือว่าเป็นขั้นตอนที่มีความสําคัญในการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ ตั้งแต่การสรรหา พัฒนา รักษาไว้ และใช้ประโยชน์ นอกจากนั้นข้อมูลดังกล่าว  
พบว่า ครูกับการเรียนการสอนในศตวรรษที่ 21 ต้องมีการพัฒนาและปรับปรุงอยู่เสมอเพื่อให้ทัน 
กับยุคดิจิตอล หรือยุคศตวรรษที่ 21 ที่เทคโนโลยีเป็นเคร่ืองมือที่มีความสําคัญ เพื่อนํามาประยุกต์ใช้ 
ในการจัดการเรียนการสอน 
 5.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลปฏิบัติงาน หมายถึง กระบวนการที่องค์กรใช้ในการประเมินผลการทํางาน 
ของพนักงานภายในองค์กร ผลที่ได้จากการประเมินผลการปฏิบัติงานจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่ง 
ต่อการตัดสินใจในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร ทั้งยังเป็นการให้ข้อมูลกับพนักงาน 
ได้ทราบถึงผลการทํางานของตนเพื่อทําให้มีการปรับปรุงการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
(จิตติมา อัครธิติพงศ์, 2556, หน้า 235; วนิดา วาดีเจริญ และคณะ, 2556, หน้า 125; อนันต์ชัย คงจันทร์, 
2557, หน้า 109) การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน มีจุดมุ่งหมายเพื่อประเมินค่าของงาน 
ที่พนักงานทําได้ นําไปเปรียบเทียบกับมาตรฐานหรือความคาดหวังที่องค์กรกําหนดไว้เพื่อจะได้ 
ทราบว่าคุณค่าของงานนั้นคุ้มค่ากับค่าตอบแทนที่องค์กรจ่ายไปหรือไม่ ผลของการปฏิบัติงาน 
ที่ประเมินได้ จะนําไปใช้ในการปรับปรุง แก้ไขการปฏิบัติหน้าที่ในคร้ังต่อไป หรือเพื่อนําไปประเมิน 
การให้รางวัล สวัสดิการ ส่งเสริมและพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน ตลอดจน 
การปรับขึ้นเงินเดือนตามความเหมาะสม (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์, 2552, หน้า 101) 
 การประเมินผลปฏิบัติงาน นับว่าเป็นกระบวนการหนึ่งของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ที่สําคัญ เพราะหากองค์กรมีการวางรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 
ได้มาตรฐาน  มีความน่าเชื่อถือ มีความสอดคล้องตรงกับลักษณะงาน และยุติธรรมกับทุกฝ่ายแล้ว  
ผลการประเมินดังกล่าวจะเป็นตัวผลักดันให้บุคลากรในองค์กรมีความกระตือรือร้นในการทํางาน   
ตลอดจนพัฒนาศักยภาพของตนเพื่อความก้าวหน้าในสายงาน โดยผลการประเมินจะเป็นองค์ประกอบ 
สําคัญที่ผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชานํามาพิจารณาใช้ในการเลื่อนตําแหน่ง เพิ่มสวัสดิการ หรือปรับ 
เงินเดือนให้สูงขึ้นตามความเหมาะสม (ศีรภัสสรศ์ วงศ์ทองดี, 2556, หน้า 122; วนิดา วาดีเจริญ และ
คณะ, 2556, หน้า 127) 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กร นับว่าเป็นเคร่ืองชี้วัดประสิทธิภาพ 
การทํางานของบุคลากรและประสิทธิภาพรวมขององค์กร โดยชลธิศ ธีรฐิติ (2553, หน้า 137); วนิดา 
วาดีเจริญ และคณะ (2556, หน้า 128-129) ได้กล่าวถึง หลักการการประเมินผลปฏิบัติงานไว้ ดังนี้ คือ 
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 1.  ผู้ประเมินจะต้องไม่มีอคติต่อผู้ถูกประเมิน โดยผู้ประเมินจะต้องพิจารณาถึง 
คุณลักษณะสําคัญของงานแต่ละด้าน แต่ละตําแหน่ง และมาตรฐานของผลงานที่องค์กรต้องการ  
ตลอดจนให้ความเป็นธรรมแก่ทุกฝ่าย 
 2.  การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหนึ่งของงานบริหารบุคคลที่ผู้บริหารทุกคน 
จะต้องมีส่วนรับผิดชอบ การประเมินจะต้องจัดทําอย่างต่อเน่ืองและสม่ําเสมอตามระยะเวลา 
ที่ผู้บังคับบัญชาเห็นสมควร เช่น ประเมินผลการปฏิบัติงานบุคลากรทุก 1 เดือน 3 เดือน หรือ 
ทุก 6 เดือน เป็นต้น ทั้งนี้ผู้รับผิดชอบจะต้องพิจารณาระยะเวลาและค่าใช้จ่ายตามความเหมาะสม 
 3.  ผู้รับผิดชอบการประเมินจะต้องเข้าใจวิธีการและกระบวนการประเมินผลปฏิบัติหน้าที่ 
อย่างถี่ถ้วน สามารถประยุกต์ใช้เคร่ืองมือที่มีความเที่ยงตรงและเชื่อถือได้ เพื่อให้ได้ผลสัมฤทธิ์ 
ที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่องค์กรต้องการ 
 4.  ภายหลังการประเมินจะต้องมีการแจ้งผลให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทุกฝ่ายรับทราบ 
เพื่อหารือถึงผลสรุปของการประเมินที่ได้ว่าเป็นไปตามที่องค์กรต้องการหรือไม่ ควรต้องปรับปรุง 
แก้ไข และพัฒนางานในด้านใดบ้าง เพื่อรักษามาตรฐานในการทํางาน ตลอดจนประโยชน์สูงสุด 
ขององค์กร  
 การประเมินผลการปฏิบัติงาน มีหลากหลายวิธีด้วยกัน แต่ละวิธีจะมีข้อดีและข้อเสีย 
แตกต่างกัน ผู้รับผิดชอบการประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องพิจารณาถึงข้อดีและข้อเสียของ 
แต่ละวิธี และพิจารณาถึงความเหมาะสมในการเลือกใช้วิธีต่าง ๆ ให้สอดคล้องและเหมาะสมกับ 
ลักษณะงานที่จะประเมิน จิตติมา อัครธิติพงศ์ (2556, หน้า 125); วนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556, 
หน้า 130-133) กล่าวถึงวิธีการประเมินที่นิยมใช้ในองค์กรปัจจุบันมีดังต่อไปนี้ 
 1.  การประเมินตามผลการปฏิบัติงาน โดยผู้ใต้บังคับบัญชาจะเป็นผู้กําหนดวัตถุประสงค์  
หรือผลลัพธ์ของงานทั้งในเชิงปริมาณ คุณภาพ และหลักเกณฑ์ที่ชี้วัดความสําเร็จของงาน 
ที่ผู้บังคับบัญชาเห็นชอบโดยแสดงเป็นลายลักษณ์อักษร เช่น การจัดทําเอกสารพรรณนางาน และ 
การเขียนมาตรฐานงาน เพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบัติหน้าที่ และประเมินผลปฏิบัติงาน  
โดยผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ประเมินและให้การแนะนําช่วยเหลือ 
 2.  ประเมินโดยตัวชี้วัดทางตรง เป็นการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยกําหนดตัวชี้วัด 
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานเฉพาะด้าน และยึดผลสําเร็จของงาน ตามเกณฑ์ด้านปริมาณและคุณภาพ 
โดยไม่คํานึงถึงคุณลักษณะและพฤติกรรมของผู้ถูกประเมิน โดยกําหนดเป็นตัวเลข เช่น ยอดขาย  
รายได้จากการขาย เป็นต้น 
 3.  ประเมินผลโดยใช้มาตรฐานการปฏิบัติงานเป็นฐาน มีการกําหนดมาตรฐานงาน 
ที่พนักงานและองค์กรยอมรับได้ โดยใช้กระบวนการที่ผู้บังคับบัญชากับพนักงานแลกเปลี่ยนทัศนคติ 
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และประสบการณ์กัน แล้วจึงกําหนดเป้าหมายของงาน เงื่อนไขในการทํางาน และกิจกรรม 
ที่พนักงานต้องปฏิบัติ เช่น เวลาเข้า-ออกงาน กฎ ระเบียบ และข้อบังคับ ซึ่งผู้บังคับบัญชาจะใช้ 
เป็นตัวชี้วัดในการประเมินผลปฏิบัติงาน  
 องค์กรยุคใหม่ส่วนใหญ่จะมุ่งเน้นให้บุคลากรยึดวัตถุประสงค์ขององค์กรเป็นหลัก 
ในการปฏิบัติหน้าที่ โดยประเวศ มหารัตน์สกุล (2545, หน้า 70-73) ได้กล่าวถึง การประเมินผล 
การปฏิบัติงานของบุคลากรว่าควรมุ่งเน้นประเมินจากองค์ประกอบ 3 ด้าน คือ ผลสําเร็จ 
ในการปฏิบัติงาน เป้าหมาย และวัตถุประสงค์ขององค์กร และการมีส่วนร่วมกับผู้บังคับบัญชา 
ในการกําหนดเป้าหมายร่วมกัน ซึ่งผลที่ได้จากการประเมินในลักษณะนี้จะกระตุ้นให้พนักงาน 
เกิดความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร เกิดความกระตือรือร้นในการปฏิบัติหน้าที่ทุกวิธีทาง 
เพื่อให้องค์กรประสบความสําเร็จและบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 
 จากแนวทางการประเมินคุณภาพตามมาตรฐานการศึกษาขั้นพื้นฐานเพื่อการประกัน 
คุณภาพภายในของสถานศึกษา สํานักงานการศึกษาขั้นพื้นฐาน (2556) กล่าวว่า การจัดการศึกษา 
ของสถานศึกษามีองค์ประกอบที่สําคัญ 5 ด้าน ได้แก่ ครูผู้บริหารสถานศึกษา คณะกรรมการ 
สถานศึกษา หลักสูตรและกิจกรรมของสถานศึกษารวมทั้งสภาพแวดล้อมและการบริการ ปัจจัย 
ที่สําคัญที่สุดในการพัฒนาผู้เรียนให้มีคุณภาพตามที่ต้องการได้ คือ ครู ซึ่งมีองค์ประกอบที่เกี่ยวข้อง  
2 ส่วน ได้แก่ คุณภาพของตัวครู และคุณภาพการจัดกิจกรรมการเรียนรู้และการประเมินผลของครู  
ครูที่ดีต้องมีความรักศรัทธาในอาชีพ มีความเมตตาและเอาใจใส่ลูกศิษย์ เป็นแบบอย่างที่ดีของลูกศิษย์ 
หมั่นพัฒนาตนเอง เข้ากับผู้ปกครองและชุมชนได้ดี และสิ่งสําคัญที่สุดคือ ครูต้องมีความสามารถ 
ในการจัดการเรียนการสอน (ถ่ายทอดความรู ้และต่อยอดความรู้ให้ผู้เรียนได้) อย่างมีประสิทธิภาพ  
โดยให้ความสําคัญกับประโยชน์ที่จะเกิดกับลูกศิษย์เป็นอันดับแรก ดังนั้น การประเมินผล 
การปฏิบัติงานของครูจึงมีความเชื่อมโยงถึงประสิทธิภาพในการจัดการเรียนการสอน โดยมีเป้าหมาย 
ในการพัฒนาและยกระดับคุณภาพผู้เรียน คุณภาพ การจัดการศึกษา คุณภาพด้านการสร้างสังคม 
แห่งการเรียนรู้ ขณะเดียวกัน องค์กรควรคํานึกถึงหลักความเสมอภาคและความยุติธรรม  
 สรุปว่า การประเมินผลปฏิบัติงานการนั้นมีความสําคัญที่จะช่วยในการบริหารทรัพยากร 
บุคคลอย่างมีประสิทธิภาพ เพราะข้อมูลที่ได้จากการประเมินสามารถนําไปใช้ประโยชน์ นับตั้งแต่  
กระบวนการสรรหา การคัดเลือกบุคลากร สําหรับการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากรในด้านต่าง ๆ 
อีกทั้งยังช่วยให้ผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานรู้จุดเด่น จุดด้อย ระดับขีดความสามารถ และศักยภาพ 
ของพนักงานแต่ละคน เพื่อให้องค์กรได้ฝึกอบรมปรับปรุงแก้ไขจุดด้อย และพัฒนาจุดเด่นได้ 
อย่างถูกต้องเหมาะสม ทั้งสามารถพิจารณาแต่งตั้งบุคคลให้เหมาะสมกับตําแหน่ง รวมถึงสามารถ 
พัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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 6.  การบริหารค่าผลตอบแทนและผลประโยชน์ 
 ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ หมายถึง เงินที่พนักงานหรือผู้ปฏิบัติหน้าที่ได้รับจาก 
การทํางานในรูปแบบเงินเดือน ค่าจ้าง (รายวันหรือสัปดาห์) สวัสดิการ บริการ หรือผลประโยชน์อ่ืน 
ที่พนักงานพึงได้รับ เพื่อธํารงรักษาความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรและองค์กร (Milkovich & Newman, 
2002; Byars & Rue, 1979) องค์กรในปัจจุบันกําหนดรูปแบบของค่าตอบแทนในลักษณะที่เป็นตัวเงิน 
และไม่ใช่ตัวเงิน ซึ่งมีความหมายครอบคลุมถึงค่าจ้างและเงินเดือน ซึ่งเป็นองค์ประกอบของ 
ค่าตอบแทน (กิ่งพร ทองใบ, 2553) 
 พระราชบัญญัติคุ้มครองแรงงาน พ.ศ. 2541 ได้นิยามความหมายของค่าจ้างไว้ว่า “เงิน 
ที่นายจ้าง และลูกจ้างตกลงจ่ายเป็นค่าตอบแทนในการทํางานตามสัญญาจ้าง สําหรับระยะเวลา 
การทํางานปกติเป็นรายชั่วโมง รายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน หรือระยะเวลาอื่นโดยคํานวณ 
ตามผลงานที่ลูกจ้างทําได้ในเวลาปกติของวันทํางานและให้หมายรวมถึง เงินที่นายจ้างให้แก่ลูกจ้าง 
ในวันหยุด และวันเวลาที่ลูกจ้างมิได้ทํางาน แต่ลูกจ้างมีสิทธิได้รับตามพระราชบัญญัตินี้”  
ตามพระราชาบัญญัติคุ้มครองแรงงาน พ.ศ. 2541 เห็นได้ว่าการจ่ายค่าตอบแทนจะต้องเป็นรูปตัวเงิน 
เท่านั้น โดยกําหนดให้จ่ายเป็นเงินตราไทย ยกเว้นได้รับความยินยอมจากลูกจ้างให้จ่ายเป็นต๋ัวเงิน  
หรือเงินตราต่างประเทศ และจํานวนเงินที่จ่ายจะต้องไม่ต่ํากว่าแรงงานขั้นตํ่าตามที่กฎหมายกําหนด  
โดยไม่นําหนี้สินใด ๆ มาหักจากค่าจ้าง การจ่ายค่าจ้างจะต้องกระทําตามระยะเวลาที่กําหนด 
ตามเงื่อนไขการจ้างงาน ในกรณีที่ลูกจ้างทํางานล่วงเวลา นายจ้างจะต้องจ่ายค่าจ้างล่วงเวลา ให้กับ 
ลูกจ้างตามเงื่อนไขการทํางานตามที่มีการตกลงกันระหว่างนายจ้าง และลูกจ้าง หรือตามที่กฎหมาย 
กําหนด 
 Milkovich and Newman (2002, p. 3) กล่าวถึงการบริหารค่าตอบแทน (Compensation)  
หมายถึง การตอบแทนทุกรูปแบบของ สิ่งของหรือรางวัล ทั้งที่เป็นตัวเงิน บริการที่จับต้องได้ และ 
ผลประโยชน์ที่ลูกจ้างได้รับจากการทํางาน ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของความสัมพันธ์ในการจ้างงาน  
นอกจากนั้น มอนดี, โน และพรีโม (Mondy, Noe, & Premeaux, 1996, p. 2) ยังให้ความหมาย 
ของการจ่ายค่าตอบแทน (Compensation) ว่าหมายถึง รางวัลทั้งหมดซึ่งพนักงานได้รับ 
ในการแลกเปลี่ยนกับการทํางาน ประกอบด้วย ค่าจ้าง เงินเดือน โบนัส สิ่งจูงใจ และผลประโยชน์ 
อ่ืน ๆ องค์ประกอบของค่าตอบแทนทั้งหมด (Total compensation) ที่องค์กรจ่ายให้แก่พนักงาน  
สามารถแบ่งได้เป็น 2 ประเภท คือ  
 1.  ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน (Financial compensation)  
 2.  ค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non financial compensation)  
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 การจ่ายผลตอบแทนหรือการให้รางวัลเป็นสิ่งสําคัญในการจูงใจผู้มีผลการปฏิบัติงานดี 
และมีศักยภาพในการสร้างคุณค่าและผลงานให้กับองค์กร การจ่ายผลตอบแทนควรมีการออกแบบ 
ให้มีความแตกต่างและยุติธรรม หรือได้รับการยอมรับจากลุ่มผู้มีสมรรถนะสูง ในองค์กร ซึ่งจะช่วย 
ใหอ้งค์กรสามารถสร้างความพึงพอใจและรักษาผู้มีสมรรถนะสูงไว้กับองค์กรได้ (วาสิตา ฤทธิ์บํารุง, 
2548) สอดคล้องกับอาภรณ์ ภู่วิทยาพันธุ์ (2550); สมบูรณ์ กุลวิเศษชนะ (2549); ฐิติพร ชมพูคํา (2547) 
กล่าวว่า การจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน (Financial compensation) และสวัสดิการ ส่งผลต่อการรักษา 
ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง นอกจากนั้น สุชาติ ฐิติรัตนาภินันท์ และชมัยพร กาญจนเลข (2548) กล่าวเพิ่มเติมว่า 
ค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินเป็นปัจจัยที่รักษาผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงไว้ได้มากกว่าค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน 
ซึ่งจากผลการวิจัยของพวกเขาแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่า ค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินมีความสําคัญ 
มากกว่าค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน นอกจากนั้นยังกล่าวถึง วัตถุประสงค์การให้ค่าตอบแทน ดังนี้  
 1.  เพื่อดึงดูดบุคลากร การจ่ายค่าตอบแทนมีวัตถุประสงค์เพื่อจูงใจให้บุคลากรเข้าร่วมงาน 
กับองค์กร ซึ่งจะเห็นได้ว่าอัตราค่าตอบแทนจะเป็นปัจจัยสําคัญในการดึงดูดบุคลากรเข้าทํางาน  
องค์กรธุรกิจที่จ่ายค่าตอบแทนสูง จะมีผู้สนใจสมัครเข้าร่วมงานเป็นจํานวนมาก ส่งผลให้องค์กร 
ธุรกิจนั้น มีโอกาสคัดเลือกผู้สมัครที่มีความรู้และความสามารถเหมาะสมเข้าร่วมงาน ดังนั้นจึงเป็น 
หน้าที่ของผู้กําหนดค่าตอบแทนที่จะต้องทําการศึกษาและพิจารณาปัจจัยสภาพแวดล้อม เช่น สภาพ 
สังคม สภาวะเศรษฐกิจ ตลาดแรงงาน การเติบโตของอุตสาหกรรม เป็นต้น เพื่อทําการกําหนด 
ค่าตอบแทนอย่างเหมาะสมและจูงใจต่อผู้ร่วมงาน  
 2.  เพื่อบริหารต้นทุน ถ้าพิจารณาตามทัศนะขององค์กร ค่าตอบแทนถือเป็นต้นทุน 
ในการดําเนินธุรกิจที่มีความสําคัญ หลายองค์กรมีค่าใช้จ่ายกว่าคร่ึงที่เกี่ยวข้องกับค่าใช้จ่าย 
ด้านทรัพยากรมนุษย์ ดังนั้นการกําหนดค่าตอบแทนที่มีประสิทธิภาพจะสามารถนํามาใช้เพื่อควบคุม 
และตรวจสอบค่าใช้จ่ายขององค์กรได้ เน่ืองจากองค์กรจะมีการกําหนดหลักเกณฑ์และรูปแบบ 
ที่แน่นอนในการจ่ายค่าตอบแทนแก่พนักงาน ทําให้องค์กรสามารถคาดการณ์ค่าใช้จ่ายที่จะเกิดขึ้น 
ในแต่ละช่วงเวลาได้ ทําให้องค์กรสามารถบริหารต้นทุนได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
 3.  เพื่อจูงใจในการปฏิบัติงาน ตามทฤษฎี ความเท่าเทียมกัน (Equity theory) บุคคล 
จะพิจารณาเปรียบเทียบอัตราส่วนระหว่างความพยายามในการปฏิบัติงานกับผลลัพธ์ที่ได้รับของ 
ตนเองกับบุคคลอ่ืน ว่ามีความเท่าเทียมกันหรือไม่ ถ้าบุคคลอ่ืนได้อัตราส่วนผลตอบแทนที่สูงกว่า  
ในขณะที่ผลลัพธ์จากงานเท่ากัน ก็อาจที่จะก่อให้เกิดความไม่สบายใจขึ้นแก่บุคลากร และ 
อาจก่อให้เกิดปัญหาในการปฏิบัติงานขึ้นได้ ดังนั้นการกําหนดค่าตอบแทนอย่างยุติธรรมจะสร้าง 
ความพอใจให้แก่บุคลากร และป้องกันปัญหาที่จะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 
ขององค์กร เช่น ขวัญและกําลังใจ ความขัดแย้ง การหมุนเวียนของบุคลากร เป็นต้น  
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 สุชาติ ฐิติรัตนาภินันท์ และชมัยพร กาญจนเลข (2548) กล่าวถึง นโยบายการจ่าย 
ค่าตอบแทนว่าแบ่งออกเป็น 3 ลักษณะ คือ 
 1.  การกําหนดค่าตอบแทนให้ตํ่ากว่าอัตราทั่วไป องค์กรจะทําการกําหนดค่าตอบแทนให้ 
ต่ํากว่าองค์กรอ่ืนที่อยู่ในธุรกิจหรืออุตสาหกรรมเดียวกัน เน่ืองจากองค์กรต้องการควบคุมค่าใช้จ่าย  
โดยมากวิธีการนี้จะใช้กับงานที่มีอุปทานของแรงงานสูง และลักษณะของงานไม่มีความสลับซับซ้อน 
ไม่ต้องการแรงงานที่มีฝีมือหรือได้รับการศึกษาและฝึกอบรมมาเป็นพิเศษ  
 2.  การกําหนดค่าตอบแทนในระดับเดียวกับอัตราทั่วไป องค์กรจะทําการกําหนด 
ค่าตอบแทนในระดับที่เท่าเทียมกันกับองค์กรอ่ืนที่อยู่ในธุรกิจเดียวกัน เน่ืองจากไม่ต้องการให้มี 
การแย่งชิงแรงงานเกิดขึ้น โดยมากวิธีการนี้ใช้กับตลาดแรงงานที่มีความสมดุล ไม่มีการเปลี่ยนแปลง 
ระหว่างอุปสงค์และอุปทานมากนัก  
 3.  การกําหนดค่าตอบแทนให้สูงกว่าอัตราทั่วไป องค์กรจะกําหนดค่าตอบแทนให้สูงกว่า 
องค์กรอ่ืน ๆ ที่อยู่ในธุรกิจเดียวกัน เพื่อต้องการดึงดูดบุคลากรที่มีความสามารถเข้าร่วมงาน หรือเกิด 
ความต้องการบุคลากรบางประเภท แต่วิธีการน้ี อาจก่อให้เกิดความไม่สมดุลขึ้นในตลาดแรงงาน  
ก่อให้เกิดการแย่งชิงแรงงานขึ้น ส่งผลให้องค์กรต้องจ่ายค่าตอบแทนสูงกว่าความเป็นจริง 
 ค่าตอบแทนด้านอ่ืน เช่น ผลประโยชน์หรือสวัสดิการอ่ืน ๆ ซึ่งสวัสดิการมีความหมาย 
ที่ครอบคลุมการจัดบริการหรือประโยชน์ต่าง ๆ ที่นายจ้างจัดให้ เพื่อให้ลูกจ้างมีความเป็นอยู่ที่ดี  
มีความมั่นคงปลอดภัย โดยมีนักวิชาการได้ให้คําจํากัดความและความหมายของสวัสดิการไว้ดังนี้  
 สมพงษ ์เกษมสิน (2523 อ้างถึงใน พิเชษฐ์ สอนสิริ, 2553, หน้า 11-12) ได้ให้ความหมาย 
ของสวัสดิการว่าเป็นการตอบแทนในการปฏิบัติงาน อันเป็นส่วนนอกเหนือจากเงินเดือน โดยเรา 
อาจเรียกรวม ๆ ว่าเป็นรายได้พิเศษ (Extra income) ที่องค์กรจ่ายให้ทั้งทางตรงและทางอ้อม เพิ่มเติม 
จากเงินเดือน และค่าจ้างประจํา ซึ่งจ่ายให้พนักงาน เจ้าหน้าที่ให้มีกําลังกาย มีกําลังใจ ปฏิบัติงาน 
ให้เป็นผลดีแก่องค์กร  
 บุญศักดิ์ กําแหงฤทธิรงค์ (2532, หน้า 23-24 อ้างถึงใน พิเชษฐ ์สอนสิริ, 2553, หน้า 11-12) 
กล่าวถึงเร่ือง วัตถุประสงค์การจัดสวัสดิการ เพื่อพัฒนาองค์กรและผู้ปฏิบัติงานมีดังนี้ คือ เพื่อให้ 
ผู้ปฏิบัติงานมีขวัญ และกําลังใจในการทํางานอย่างเต็มที่ เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ทํางานที่ค่อนข้าง 
ยากกว่าปกติ เช่น งานที่มีความเสี่ยง หรือการทํางานในถิ่นทุรกันดาร เพื่อเป็นรางวัลในการปฏิบัติงาน 
พิเศษที่ก่อให้เกิดประโยชน์หรือควรค่าแก่การยกย่อง เพื่อให้การสังเคราะห์ในด้านค่ารักษาพยาบาล  
อันแสดงถึงมนุษยธรรม และเพื่อคลายความกังวลต่าง ๆ ของบุคลากร เช่น ค่าช่วยเหลือบุตร เพื่อจูงใจ 
คนให้อยู่ในองค์กร เกิดความจงรักภักดีต่อองค์กร ตลอดจน เพื่อยกระดับมาตรฐานการครองชีพของ 
บุคลากรในองค์กร ตามหลักการจัดสวัสดิการ 
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 นอกจากนั้นณัฎฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2545, หน้า 243) กล่าวว่าระบบสวัสดิการ 
ที่มีประสิทธิภาพจะมีส่วนทําให้บุคลากรเกิดความพอใจ ความจงรักภักดีและความเชื่อมั่นในองค์กร 
ซึ่งโดยที่หลักพื้นฐานที่องค์กรธุรกิจสามารถนํามาใช้ในการจัดระบบสวัสดิการในองค์กรมี 5 ประการ 
ดังต่อไปนี้  
 1.  ตอบสนองความต้องการ เนื่องจากระบบสวัสดิการมีวัตถุประสงค์สาคัญ 
ในการตอบสนองต่อความต้องการในด้านต่าง ๆ ของสมาชิก เช่น ความต้องการทางเศรษฐกิจ  
ความมั่นคง และความปลอดภัย เป็นต้น ดังนั้น ผู้ที่มีหน้าที่จัดการด้านสวัสดิการจึงต้องพยายาม 
วางแผนให้เกิดประโยชน์อย่างเต็มที่ นอกจากนี้เมื่อบุคลากรได้รับการตอบสนองในสิ่งที่เขาเห็น 
ความสําคัญ ก็จะเกิดความพึงพอใจ และก่อให้เกิดความรู้สึกผูกพันกับหน่วยงาน  
 2.   การมีส่วนร่วม เน่ืองจากบุคลากรจะเป็นผู้ได้รับผลประโยชน์โดยตรงจากระบบ 
สวัสดิการทีอ่งค์กรธุรกิจจัดให้ ดังนั้นการจัดสวัสดิการที่มีประสิทธิภาพสมควรเปิดโอกาสให้ 
สมาชิกมีส่วนร่วมในการกําหนดแนวทางการดําเนินงาน เสนอความคิดในการปรับปรุงและแก้ไข 
ระบบสวัสดิการเดิม เพื่อให้บุคลากรเกิดความเข้าใจ การยอมรับ และได้รับประโยชน์สูงสุด  
สิ่งสําคัญ จะทําให้ระบบสวัสดิการสามารถตอบสนองต่อความต้องการของสมาชิกได้อย่างแท้จริง  
 3.  ความสามารถในการจ่าย ระบบสวัสดิการของธุรกิจจะมีค่าใช้จ่ายทั้งโดยทางตรงและ 
ทางอ้อมแก่องค์กร ดังนั้นสวัสดิการที่ดีนอกจากจะต้องสอดคล้องกับหลักการในหัวข้อที่ผ่านมาแล้ว 
ยังต้องมีความเหมาะสมกับความสามารถในการลงทุนและการดําเนินงานขององค์กรธุรกิจด้วย  
มิเช่นน้ันอาจก่อให้เกิดภาระทางการเงินและการดําเนินการ ตลอดจนผลกระทบทางด้านความรู้สึก 
ต่อบุคลากรทั้งระยะสั้นและระยะยาว 
 4.  ความยืดหยุ่น ความต้องการที่หลากหลายในสังคมปัจจุบัน ทําให้ระบบสวัสดิการ 
ที่มีประสิทธิภาพต้องถูกจัดขึ้นให้สอดคล้องกับความต้องการของสมาชิก แต่ละคนมากที่สุด ตลอดจน 
สามารถปรับได้ตามความเหมาะสมของสถานการณ์ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลกับ 
บุคลากรและองค์กรตลอดจนไม่เกิดความสูญเปล่าในการลงทุน  
 5.  ประสิทธิภาพของการทํางาน  เน่ืองจากสวัสดิการมีวัตถุประสงค์ที่จะจูงใจให้บุคลากร 
ปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถ ดังนั้นการจัดระบบสวัสดิการจึงต้องคํานึงถึงผลลัพธ์ที่ได้จาก 
การดําเนินงาน เช่น ลดภาระทางเศรษฐกิจ ช่วยให้การดํารงชีวิตง่ายขึ้น ส่งเสริมสุขภาพและพลานามัย 
เป็นต้น ซึ่งจะทําให้บุคลากรไม่ต้องกังวลกับสิ่งแวดล้อม และสามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็ม 
ความสามารถ โดยหลักการจ่ายผลประโยชน์หรือสวัสดิการ ประกอบด้วย การตอบสนองความต้องการ 
ประสิทธิภาพ ความยืดหยุ่น การมีส่วนร่วม และความสามารถในการจ่าย 
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 ธงชัย สันติวงษ์ (2535, หน้า 448) ศึกษาเร่ือง “หลักของการจัดระบบการจ่ายผลประโยชน์ 
ตอบแทนและบริการที่ดี” ระบบของการจ่ายผลประโยชน์ตอบแทนและบริการที่ดีนั้น ควรจะต้อง 
ประกอบด้วยหลักต่าง ๆ ดังนี ้คือ  
 1.  ผลประโยชน์ตอบแทนและบริการที่ให้กับพนักงาน ควรจะต้องสามารถตอบสนอง 
ความต้องการที่แท้จริงของพนักงาน  
 2.  ผลประโยชน์และบริการที่จัดให้ ควรจะเป็นกิจกรรมที่มีขอบเขตมุ่งถึงการให้ประโยชน์ 
ต่อกลุ่มมากกว่าการให้ประโยชน์ต่อแต่ละบุคคล  
 3.  ผลประโยชน์และบริการที่จัดให้ ควรจะพิจารณาจากฐานของขอบเขตที่กว้างมากที่สุด 
เท่าที่จะทําได้ 
 4.  ระบบการจ่ายผลประโยชน์ตอบแทนและบริการไม่ควรจะกระทําไปในความหมาย 
ของการให้ในขอบเขตเพียงเพราะเนื่องจากความกรุณา หากแต่ควรจะต้องจัดขึ้นในความหมายของ 
ความรับผิดชอบ และมีการคํานึงสิทธิประโยชน์ของทั้งสองฝ่ายที่พึงมีต่อกันตามความเป็นจริง  
 5.  ต้นทุนของค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวกับการจ่ายประโยชน์ตอบแทนและบริการต้องสามารถคิด 
คํานวณได้และมีความเหมาะสมในแง่ต่าง ๆ กันด้วย  
 สุพานี สฤษฎ์วานิช (2552, หน้า 196-198) กล่าวถึงโปรแกรมการจ่ายผลตอบแทน 
แบบผันแปร (Variable-pay programs) เป็นการจ่ายตามผลงาน โดยในการจ่ายค่าตอบแทน โดยทั่วไป 
จะจ่ายแบบคงที่ เช่น จ่ายเป็นเงินเดือน แต่ถ้าเราต้องการให้เกิดการจูงใจมากขึ้น มีผลงานมากขึ้น 
ควรจะใช้แนวคิดของการจ่ายแบบผันแปรซึ่ง หมายถึง แผนการจ่ายเป็นรายชิ้น (Piece-rate pay plans) 
ค่าตอบแทนเป็นรายชิ้น เมื่อทํางานมากก็จะได้ค่าตอบแทนมาก การแบ่งจ่ายตามผลประโยชน์ที่องค์กร 
ได้รับ (Gainsharing) เป็นโครงการที่จ่ายค่าตอบแทนให้พนักงานหรือกลุ่ม เนื่องจากสามารถลดต้นทุน 
(Cost saving) หรือการปรับปรุง (Improvement) การทํางานของตนและหรือของกลุ่ม (Group 
productivity) เช่น ถ้าสามารถประหยัดค่าสาธารณูปโภคได้ กิจการก็จะจ่ายผลตอบแทนคืนให้กับ 
พนักงาน จํานวน 20% ของค่าไฟ และหรือค่าน้ํา และหรือค่าโทรศัพท์ที่ประหยัดได้ การจ่าย 
จากส่วนแบ่งผลกําไร (Profit sharing) เป็นโครงการที่จ่ายผลตอบแทนให้ตามผลกําไรของกิจการ  
โดยจะมีสูตรในการคิดและจ่ายเป็นเงิน ซึ่งจะพบมากในการตอบแทนให้กับผู้บริหารระดับสูง (Top  
management) ซึ่งโครงการ Profit sharing นี ้กิจการต้องมีกําไรก่อนจึงจะจ่ายผลตอบแทนนี้ให้ และ  
การจ่ายตามทักษะหรือตามความสามารถ (Skill-based pay หรือ Competency-based pay) แนวคิด 
เดิมจ่ายไปตามงาน (Job) หรือตามระยะเวลา (Time) แต่แนวคิดของ Skill-based pay นี้เป็นแนวคิด 
ในการจ่ายค่าตอบแทนไปตามจํานวนทักษะที่พนักงานมีเพื่อใช้ในการทํางานขององค์กร ข้อดีของ 
การจ่ายตามวิธีนี้ คือ จะส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาทักษะของตนให้กว้างขึ้น จึงมีความยืดหยุ่น 
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ในการทํางานมากขึ้น ข้อเสียก็คือ กิจการจะต้องมีค่าตอบแทนพนักงานสูงขึ้น (สุพานี สฤษฎ์วานิช,  
2552, หน้า 196-198)   
 สรุปว่า การจ่ายผลตอบแทนเป็นการจูงใจบุคลากรให้เสนอผลงานอย่างเต็มความสามารถ   
ซึ่งมีทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน การบริหารค่าตอบแทนเป็นหน้าที่ของผู้บริหารที่จะต้อง 
ดําเนินการให้สอดคล้องกับสภาวะเศรษฐกิจ สามารถตอบสนองความต้องการที่แท้ตริงของบุคลากรได้ 
มีการจ่ายตามสภาพตลาดแรงงาน และมีความเป็นธรรม 
 7.  การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง 
 กองการเจ้าหน้าที่ฝ่ายอัตรากําลังและระบบงานกรมการพัฒนาฝีมือแรงงาน (เตรียม 
ความพร้อมสู่การเปลี่ยนแปลงในอนาคต) ให้ความหมายการวางแผนการสืบทอดตําแหน่งว่า  
หมายถึง กระบวนการวางแผนเพื่อให้งานในตําแหน่งงานหลัก (Key positions) ของหน่วยงาน 
มีความต่อเน่ือง (Leadership continuity) โดยเน้นการพัฒนาบุคลากรให้มีภาวะผู้นําและความพร้อม 
ที่จะดํารงตําแหน่งดังกล่าว” โดยในการบริหารการสืบทอดตําแหน่งขององค์กรนั้น จําเป็นต้องมี 
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน 3 ข้อ คือ 1) เพื่อเป็นแนวทางในการระบุหาเจ้าหน้าที่ซึ่งมีความรู้ความสามารถ 
สูง 2) เพื่อส่งเสริมการพัฒนาบุคลากรในหน่วยงาน และ 3) เพื่อเป็นส่วนหนึ่งของแผนกลยุทธ์ 
ด้านการบริหารทรัพยากร สอดคล้องกับบทสัมภาษณ์ของ รองศาสตราจารย์ ดร.ศิริยุพา รุ่งเริงสุข  
กรรมการบริหารและหัวหน้าหลักสูตรการบริหารงานบุคคล สถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจ ศศินทร์ 
แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย กล่าวถึงประโยชน์ของการบริหารการสืบทอดตําแหน่งไว้ประกอบด้วย 
5 ประการ คือ 
 1.  ทําให้องค์กรมีการประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่ามีกําลังคนที่มีคุณสมบัติ (Quality)  
และความสามารถ (Competency) จํานวนเท่าไร โดยการประเมินด้านกําลังคนนี้จําเป็นต้องมี 
การประเมินทั้งในด้านปริมาณและคุณภาพ ซึ่งจะทําให้องค์กรสามารถวางแผนกลยุทธ์ในอนาคต 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น เช่น หากองค์กรมีแผนจะลงทุนขยายธุรกิจ หรือเปิด 
ธุรกิจในสาขาใหม่ องค์กรก็จะสามารถประเมินความพร้อมด้านกําลังคนได้ล่วงหน้าว่ามีกําลังคน 
พร้อมแค่ไหน ต้องหาคนเพิ่มหรือไม่ หรือจะต้องฝึกอบรมพัฒนาคนที่มีอยู่ในเร่ืองใดบ้าง นอกจากนั้น 
องค์กรยังสามารถวางแผนเร่ืองการจัดสรรงบประมาณขององค์กรได้ เช่น ระหว่างการสรรหาจัดจ้าง 
บุคลากรใหม่เข้ามารับตําแหน่ง กับการฝึกอบรมพัฒนาเพื่อเตรียมความพร้อมให้แก่บุคลากรเดิม 
ที่มีอยู่ แนวปฏิบัติไหนจะเกิดความคุ้มค่าต่อองค์กรมากกว่า 
 2.  ทําให้องค์กรสามารถวางแผนสรรหาและพิจารณาคัดเลือกบุคลากรในเชิงรุกได้ดียิ่งขึ้น 
เพราะเมื่อองค์กรมีการประเมินความพร้อมของกําลังคนอย่างต่อเนื่อง ก็จะทําให้ทราบถึงจํานวนคน 
ที่ต้องการในอนาคต สามารถวางแผนหาคนที่มีคุณสมบัติพื้นฐานตามที่องค์กรต้องการได้ล่วงหน้า 
ว่าจะไปหาจากแหล่งไหนได้บ้าง 
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 3.  เมื่อองค์กรสามารถประเมินสถานการณ์ความเสี่ยงทั้งหลายได้ถูกต้อง ทําให้องค์กร 
สามารถวางแผนการฝึกอบรม เพื่อพัฒนาบุคลากรที่จะมาสืบทอดตําแหน่งได้ล่วงหน้าแต่เน่ิน ๆ รู้ว่า 
บุคลากรในตําแหน่งใดกําลังจะเกษียณอายุ และบุคลากรในตําแหน่งใดมีคุณสมบัติหายาก และ 
เป็นที่ต้องการของคู่แข่งในธุรกิจ ซึ่งองค์กรควรสร้างผู้ สืบทอดตําแหน่งสําคัญ ๆ ดังกล่าวไว้ประมาณ 
2-3 คน  
 4.  เป็นเคร่ืองมือในการจูงใจบุคลากร หากองค์กรมีนโยบายส่งเสริมการเลื่อนขั้นบุคลากร 
ภายในมากกว่าการสรรหาหรือจัดจ้างจากภายนอกจะทําให้บุคลากรมีขวัญกําลังใจดีขึ้น 
 5.  เมื่อองค์กรมีระบบการวางแผนอัตรากําลัง ที่มีคุณภาพในการสรรหาและพัฒนาคน 
ที่มีความสามารถให้ปฏิบัติงานกับองค์กร รวมทั้งการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหน่ง ส่งผลให้บุคลากรเก่ง 
เร่งฝึกฝนและพัฒนาตนเอง เพื่อแสดงฝีมืออย่างต่อเน่ือง 
 จากการศึกษาของ Office of personnel management หรือ OPM (เตรียมความพร้อม 
สู่การเปลี่ยนแปลงในอนาคต) ซึ่งเป็นหน่วยงานราชการของประเทศสหรัฐอเมริกา มีหน้าที่ 
รับผิดชอบและบริหารทรัพยากรบุคคลของภาครัฐได้ระบุปัจจัยแห่งความสําเร็จในด้านต่าง ๆ   
เพื่อผลักดันให้การบริหารแผนการสืบทอดตําแหน่ง (Succession planning management) สําเร็จ 
ตามเป้าหมายไว้ 6 ข้อ ดังนี้ 
 1.  ความมุ่งมั่นจากผู้บริหารระดับสูง โดยผู้บริหารทุกระดับต้องตระหนักถึงความสําคัญ  
และมีความเข้าใจ ถึงการเปลี่ยนแปลงของโลกและตระหนักว่าตนเอง คือ ผู้นําการเปลี่ยนแปลง  
มีการติดตามความคืบหน้าและเป็นตัวอย่างที่ดีในด้านการมีส่วนร่วมอย่างชัดเจน ซึ่งถือเป็นปัจจัยหลัก 
ที่สําคัญต่อความสําเร็จตามเป้าหมายของแผนงานในการบริหารแผนการสืบทอดตําแหน่ง  
 2.  การเชื่อมโยงกับทิศทางการบริหารกลยุทธ์ โดยการบริหารจัดการบุคลากรต้องมี 
ความเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ เป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์กร มีการบูรณาการเข้ากับระบบการบริหาร 
จัดการขององค์กร การผลักดันให้บุคลากรผู้มีสมรรถนะสูง มุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน เพื่อให้มีผล 
การปฏิบัติงานที่สอดคล้อง และบรรลุเป้าหมายร่วมขององค์กรอย่างเป็นรูปธรรม การพัฒนาระบบ 
การบริหารจัดการบุคลากรและผลตอบแทนการปฏิบัติงานให้สอดรับกับแผนสืบทอดตําแหน่ง  
ด้วยการกําหนดเป้าหมายในการปฏิบัติงานให้มีตัวชี้วัดความสําเร็จที่ชัดเจนสอดคล้องกับผลตอบแทน 
ที่ต้องแตกต่างจากบุคลากรที่มีผลงานธรรมดา ถือเป็นอีกหนึ่งปัจจัยสําคัญในการรักษาผู้มีสมรรถนะ 
สูง 
 3.  การกําหนดรูปแบบกรอบสมรรถนะที่จําเป็น (Competency model) โดยการกําหนด 
รูปแบบความสามารถที่ต้องการหรือกรอบสมรรถนะ (Competency model) ให้ชัดเจน และต้องมี 
ความเชื่อมโยงกับทิศทาง เป้าหมายตลอดจนแผนการลงทุนหรือแผนการขยายธุรกิจที่องค์กรต้องการ 
ประสบผลสําเร็จ 
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 4.  การสื่อสารที่ชัดเจน โปร่งใส ยุติธรรม โดยมีกระบวนการคัดเลือก สรรหาผู้ที่มี 
คุณสมบัติแต่ละตําแหน่งตามเกณฑ์นั้น ๆ ต้องมีกระบวนการที่โปร่งใสและยุติธรรม มีการเปิดกว้าง 
ให้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงทกุคนมีโอกาสและมีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียมกัน มีการสื่อสาร 
ทําความเข้าใจอย่างชัดเจนถึงความคาดหวังขององค์กร และควรมีบุคลากรที่ครอบคลุมในหลายระดับ 
ไม่เพียงแต่เฉพาะผู้บริหารระดับสูง ตลอดจนควรมีการให้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) กับบุคลากร 
กลุ่มเป้าหมาย ทั้งสิ่งที่ทําได้ดีและยังทําได้ไม่ดีอย่างสม่ําเสมอ มีการประเมินผลตามความสําเร็จ 
ของงานที่สามารถทบทวนสอบกระบวนการดําเนินงานเป็นรายบุคคลได้อย่างชัดเจน 
 5.  การศึกษาและประเมินความพร้อมของกําลังคนอย่างต่อเน่ือง โดยองค์กรควรมี 
การจัดทําฐานข้อมูลที่เก็บข้อมูลอย่างครบถ้วนของบุคลากรกลุ่มเป้าหมาย ซึ่งเป็นเสมือนคลังข้อมูล 
ของบุคลากรกลุ่มเป้าหมาย โดยมีการเฝ้าติดตามและประเมินผลงานของบุคลากรกลุ่มเป้าหมาย 
แต่ละคนเป็นประจําทุกเดือนและทุกปี ซึ่งในการประเมินผลการปฏิบัติงานต้องมีการเชื่อมโยงและ 
พูดถึงเป้าหมายทางธุรกิจร่วมกันอย่างสม่ําเสมอ นอกจากนี้ควรเปิดโอกาสให้บุคลากรได้สื่อสาร 
ข้อมูลป้อนกลับอย่างตรงไปตรงมา ทั้งในส่วนของบุคลากรที่มีความสามารถที่มีความมุ่งมั่นจะพัฒนา 
ตนเองอย่างต่อเนื่องกับองค์กร รวมถึงบุคลากรที่เก่งบางคนที่ไม่พร้อมจะไปต่อหรือสืบทอดตําแหน่ง 
และต้องการขอยกเลิก แผนสืบทอดตําแหน่ง เพื่อเป็นมุมมองประกอบการปรับปรุงและพัฒนา 
กระบวนการบริหารแผนการสืบทอดตําแหน่งขององค์กรต่อไป 
 6.  การพัฒนาศักยภาพโดยการมอบหมายงานที่ท้าทาย โดยในด้าน การพัฒนาผู้นํา  
ควรมีการประเมินศักยภาพด้านจุดแข็งที่แต่ละคนมี แล้วหาทางพัฒนาจุดแข็งนั้นให้แกร่งยิ่งขึ้น  
ในขณะเดียวกันหากมีจุดอ่อนในบางเร่ืองที่อาจเป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติงานและการเติบโต 
ในอนาคต ก็ต้องรีบหาทางแก้ไขปรับปรุงด้วยโดยผ่านการจัดทําแผนพัฒนาเป็นรายบุคคล  
โดยการมุ่งเน้นพัฒนาสมรรถนะผ่านการปฏิบัติงานจริงในโครงการที่ท้าทายและมีความรับผิดชอบ 
ที่นอกเหนือจากหน้าที่การงานในตําแหน่งปัจจุบัน ซึ่งอาจมีความรับผิดชอบที่สูงกว่าเดิมแทนที่ 
จะเป็นการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการในห้องอบรมหรือการศึกษาต่อเท่านั้น เช่น การหมุนเวียนงาน 
(Job rotation) การมอบหมายงานพิเศษให้ทํา (Project assignment) การพาไปด้วยเพื่อเรียนรู้งาน  
(Job shadowing) เป็นต้น 
 นอกจากนี้ ธงชัย สันติวงศ์ (2535) กล่าวว่าการวางแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
เป็นกระบวนการพัฒนาหรือเป็นกิจกรรมทางการบริหารงานด้านบุคคลที่บุคคลเข้ามามีส่วนร่วม 
เพื่อให้เกิดการปรับปรุงการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น และประสบความสําเร็จก้าวหน้าในสายอาชีพ    
และองค์กรจะได้รับประโยชน์สูงสุด ซึ่งสอดคล้องกับอาภรณ์ ภู่วิทยาพันธ์ (2550) กล่าวว่า  
การวางแผนความก้าวหน้าของบุคลากรเป็นระบบที่เชื่อมโยงกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
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โดยมุ่งความสามารถในการปฏิบัติงาน (Competency) ของบุคลากรปัจจุบันและการพัฒนาศักยภาพ 
ซึ่งเป็น (Potential) ซึ่งเป็นขีดความสามารถของบุคลากรสําหรับตําแหน่งที่สูงขึ้นไปในอนาคต   
โดยเชื่อมโยงกับนโยบายขององค์กรที่ตอบสนองต่อวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายและกลยุทธ์ของ 
องค์กร ซึ่งจะส่งผลต่อการสร้างมูลค่าให้กับองค์กร โดยการพัฒนาสายอาชีพจะครอบคลุมไป 
ในด้านการประเมินความสามารถของบุคลากร การจัดทําแผนฝึกอบรมบุคลากรเป็นรายบุคคล   
การเน้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ โอกาสในการพัฒนาอาชีพของบุคลากรมีผลต่อความตั้งใจ 
ที่จะปฏิบัติงานกับองค์กรต่อไป ซึ่ง Kumar (2012) ได้ทําการศึกษาเกี่ยวกับบุคลากร โดยศึกษา 
ถึงความความตัง้ใจที่จะปฏิบัติงานอยู่ในบริษัทมหาชนรัฐเกดะห์ของประเทศมาเลเซีย จากการศึกษา 
พบว่าความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานอยู่ในบริษัทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับบุคลากรที่ได้รับการพัฒนา 
ในสายอาชีพ และค่าตอบแทนที่พึงพอใจ Tan (2008) ได้ศึกษาบุคลาการ 357 คน ในประเทศมาเลเซีย 
จากบริษัทที่ดําเนินธุรกิจ ในอุตสาหกรรมที่แตกต่างกันโดยบริษัทเหล่านั้นเป็นตัวแทนทางการเงิน,  
IT และวิศวกรรม ซึ่งพบว่า การได้รับโอกาสในการพัฒนาอาชีพถือเป็นปัจจัยสนับสนุนที่ส่งผล 
ต่อการคงอยู่ของบุคลากร นอกจากนี้ Sturges and Guest (2001) ยังพบว่า การได้รับการสนับสนุน 
ด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพเป็นปัจจัยสําคัญให้บุคลากรมีความพึงพอใจและมีความมุ่งมั่น 
ที่จะปฏิบัติงานในองค์กรต่อไป  
 กล่าวโดยสรุปว่า การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง คือ การวางแผนและการเตรียมการ 
บุคลากรกร ในการสร้างบุคลากรทดแทนตําแหน่งว่าง และการวางแผนถึงโอกาสความก้าวหน้าของ
บุคลากรในตําแหน่งที่สูงขึ้นไป เป็นการประเมินความพร้อมการหาจุดอ่อนจุดแข็งของบุคลากร  
รวมทั้งการพัฒนาให้สอดคล้องกับตําแหน่งที่สูงขึ้น 
 8.  การธ ารงรักษาบุคลากร 
 จากความหมายผู้มีสมรรถนะสูง พบว่า ผู้มีสมรรถนะสูงมีทางเลือกและโอกาส 
ในการเปลี่ยนงานหรือย้ายที่ปฏิบัติงานบ่อยกว่าบุคคลอ่ืนในองค์กร เพราะมีความสามารถที่จะเลือก 
งานที่เหมาะสมสอดคล้องกับความต้องการของตนเอง (วาสิตา ฤทธิ์บํารุง, 2548) นอกจากนั้น 
ผู้มีสมรรถนะสูงมักมีความรู้สึกเบื่อหน่ายกับงานที่รับผิดชอบ การศึกษาของ University Human  
Resource Management (UHRM) ภาวนา เวชกิจ (2550) สุภาพร ทรงสุจริตกุล (2551) กล่าวว่าปัจจัย 
ที่ทําให้ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงคงอยู่ในองค์กร คือ ค่าตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน ได้แก่ สภาพแวดล้อม 
ในการปฏิบัติงาน ลักษณะงาน โอกาสพัฒนางาน การอยู่ในองค์กรที่ยอดเยี่ยม มีวัฒนธรรม 
ที่เปิดกว้าง และเชื่อใจกันได้ โดยมีการประเมินบุคลากรที่ผลของงานเป็นหลัก และมีโอกาส 
ในการสร้างความมั่นคงให้ตนเอง ปฐมพงศ์ โตพานิชสุรีย์ (2553) กล่าวว่า การธํารงรักษาผู้มี 
สมรรถนะสูงและจบการศึกษาในระดับปริญญาเอกในองค์กรราชการ ต้องเร่ิมจากการวางแผน 
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การสืบทอดตําแหน่ง (Succession planning) เร็วขึ้น โดยมีการมอบอํานาจการตัดสินใจ การให้อิสระ 
ในการปฏิบัติงานและตั้งเป้าหมายของตนเอง จะนํามาซึ่งความผูกมัดให้คงอยู่กับองค์กร การให้โอกาส 
ในการฝึกอบรม การสนับสนุนองค์ความรู้ หรือทักษะในด้านต่าง ๆ ตลอดจนการเปิดโอกาสให้มี 
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในสิ่งใหม่ ๆ และการสื่อสารแบบสองทางส่งผลให้บุคลากรมีความรู้สึกที่ดี 
และอยากอยู่กับองค์กร นอกจากนั้น พวกเขายังกล่าวว่า หากองค์กรไม่สนับสนุนให้บุคลากร 
มีการเรียนรู้และให้โอกาสในการพัฒนาทักษะใหม่ ๆ จะส่งผลให้องค์กรมีความล้มเหลวในการจะ 
รักษาบุคลากรไว้ได้ (ธันย์ชนก ศรีสวัสดิ,์ 2556) 
 ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และสมชาย หิรัญกิติ (2545) กล่าวว่า การมอบหมายงานที่ท้าทายให้ 
ผู้ปฏิบัติงานรับผิดชอบตลอดจนการสนับสนุนให้มีความเจริญก้าวหน้า เป็นสิ่งกระตุ้นที่ทําให้ 
บุคลากรมีความกระตือรือร้น และพยายามทํางานให้มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะทําให้ผลผลิตเพิ่มขึ้น  
ดังนั้น ผู้บริหารจึงควรมอบหมายงานที่ท้าทาย ส่วนการบํารุงรักษาเป็นข้อกําหนดเบื้องต้น 
ที่จะป้องกันไม่ให้ผู้ปฏิบัติงาน รู้สึกไม่พึงพอใจในงานที่ทําอยู่ ซึ่งแม้ไม่ได้เป็นสิ่งจูงใจบุคคลภายใน 
องค์กร แต่ถ้าขาดปัจจัยเหล่านี้อาจทําให้เกิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงาน ซึ่งปัจจัยจูงใจ 
เพื่อสร้างความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเพื่อเพิมผลผลิตประกอบด้วย ปัจจัย 6 ประการ ได้แก่     
1) ความสําเร็จในงาน (Achievement) หมายถึง การที่บุคคลใช้พลังและความสามารถทํางานจนบรรลุ 
วัตถุประสงค์ ใช้สติปัญญาจัดการปัญหาที่เกิดขึ้นจนสําเร็จลุล่วงไปด้วยดี ผลสําเร็จที่เกิดขึ้นจะทําให้ 
บุคคลเกิดความภาคภูมิใจ และความพึงพอใจ เมื่อบุคคลได้รับรู้ถึงความสําเร็จ ของตนเองก็จะทําให้ 
เกิดความเชื่อมั่นในตนเองและมีความกระตือรือร้นที่จะปฏิบัติงานต่อไป 2) การยอมรับนับถือ  
(Recognition) หมายถึง การได้รับการยอมรับนับถือจากผู้อ่ืน เช่น ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา 
เพื่อนร่วมงานและบุคคลอ่ืนในสังคม โดยรับรู้จากพฤติกรรมที่กลุ่มแสดงออกในรูปของการยกย่อง 
ชมเชย การประกาศเกียรติคุณ การมีส่วนร่วม หรือการแสดงออกอื่น ๆ ทําให้บุคคลรู้สึกถึงคุณค่า 
และศักดิ์ศรีในตนเอง 3) ความก้าวหน้าในงาน (Advancement) หมายถึง การเจริญก้าวหน้าในสายงาน 
ตําแหน่งหน้าที่ การศึกษาฝึกอบรม การพัฒนาทักษะในการทํางานเพื่อพัฒนาตนเองให้มีความสามารถ 
ในการปฏิบัติงาน 4) โอกาสเติบโตในอนาคต (Possibility of growth) หมายถึง โอกาสที่ได้รับ 
การมอบหมายความไว้วางใจในการทํางาน การศึกษาอบรม การเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหน่ง 5) ลักษณะ 
งาน (Work it self) หมายถึง คุณลักษณะความน่าสนใจของงาน งานที่มีความแปลกใหม่ ไม่จําเจ  
งานที่ท้าทายความสามารถ สร้างสรรค์และเกิดประโยชน์ต่อผู้อ่ืน งานที่ตรงตามความรู้ความสามารถ 
และความมีอิสระในการทํางาน ปริมาณงานและระยะเวลาการทํางาน 6) ความรับผิดชอบ  
(Responsibility) หมายถึง การรู้จักหน้าที่และตระหนักใน ความรับผิดชอบต่องานที่ได้รับมอบหมาย 
และพร้อมที่จะปฏิบัติให้สําเร็จ การยอมรับผลแห่ง การกระทํา ทางบวกและทางลบ (ศิริวรรณ  
เสรีรัตน์ และสมชาย หิรัญกิติ, 2545) 
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 นอกจากนั้น ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และสมชาย หิรัญกิติ (2545) กล่าวว่า ปัจจัยการบํารุงรักษา 
ที่เป็นตัวป้องกันความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงาน เพื่อให้บุคลากรมีความเต็มใจที่จะปฏิบัติงาน 
อยู่กับองค์กรตลอดไป มี 9 ประการ ได้แก่ 1) นโยบายและการบริหาร (Company policy,  
Administration) หมายถึง นโยบายเกี่ยวกับการบริหารงาน การมอบหมายงาน การบังคับบัญชา  
การมีส่วนร่วมในการกําหนดเป้าหมาย และแนวทางการดําเนินงาน การพิจารณาความดีความชอบ 
และความยุติธรรมของผู้บังคับบัญชา 2) การนิเทศงาน (Technical supervision) หมายถึง เทคนิค 
การนิเทศงาน เช่น การแนะนํางาน การช่วยเหลือและแก้ปัญหาในการปฏิบัติงาน การฝึกอบรม 
ระหว่างการปฏิบัติงานอยู่ในองค์กรตลอดจน การติดตามและประเมินเพื่อพัฒนาการปฏิบัติงาน  
สนับสนุนในการปฏิบัติงาน 3) ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal relations) หมายถึง  
ลักษณะความสัมพันธ์ที่มีต่อกันระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน นักศึกษา 
และบุคคลอ่ืน 4) เงินเดือน (Salary) หมายถึง เงินค่าตอบแทนการทํางานที่มีรูปแบบที่แน่นอน 
ในช่วงระยะของการจ่ายแต่ละคร้ัง และเป็นคา่ตอบแทนที่จ่ายให้กับพนักงานประจํา 5) ความมั่นคง 
ปลอดภัยในงาน (Job security) หมายถึง ความแน่นอน หรือหลักประกันความมั่นคงในหน้าที่การงาน 
ความรู้สึกปลอดภัยและเชื่อมั่นในการปฏิบัติงาน 6) ชีวิตส่วนตัว (Personal life) หมายถึง ชีวิต 
ความเป็นอยู่ส่วนตัวเกี่ยวกับครอบครัวความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในครอบครัวและบุคคลอ่ืน   
7) สภาพการทํางาน (Working conditions) หมายถึง สภาพแวดล้อมและบรรยากาศ ความสะดวกสบาย 
ความสะอาดของสถานที่ทํางาน การจัดการเตรียมอุปกรณ์เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ ในการปฏิบัติงาน  
ทําให้การปฏิบัติงานมีความคล่องตัว ปฏิบัติงานได้รวดเร็วมีประสิทธิภาพและ ผู้ปฏิบัติงานมีความสุข 
8) ประโยชน์ตอบแทนพิเศษ (Fringe benefits) หมายถึง สิง่ตอบแทนหรือผลประโยชน์ ที่ได้รับเป็น 
กรณีพิเศษ นอกเหนือจากเงินเดือนประจํา เช่น ค่าวิชาชีพ ค่ารักษาพยาบาล ค่าเช่าบ้าน ค่าล่วงเวลา  
วันหยุดชดเชย สิทธิการลา และสวัสดิการอ่ืน ๆ 9) สถานภาพในการทํางาน (Status) หมายถึง สถานะ 
ในการปฏิบัติงานในวิชาชีพ 
 การศึกษาของ Michales, Field-jones, and Axelrod (2001) ได้ทําการสํารวจบุคลากรระดับ 
บริหารของบริษัทในสหรัฐอเมริกา 13,000 คน จาก 130 บริษัท และกรณีศึกษาจาก 21 องค์กร พบว่า 
องค์กรที่มีการบริหารผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงได้อย่างมีประสิทธภิาพจะสร้างผลตอบแทนให้กับผู้ถือหุ้น
ได้มากกว่าค่าเฉลี่ยของอุตสาหกรรมถึง 22% ซึ่งสอดคล้องกับการวิจัยใจแถมเอเซีย ได้แก่ จีน ฮ่องกง 
มาเลเซีย ฟิลิปปินส์ สิงค์โปร์ เกาหลีใต้ ไต้หวัน และไทย รวม 205 องค์กร แสดงให้เห็นว่าประมาณ  
40% ของผู้มีสมรรถนะสูงมีผลต่อการสร้างผลลัพธ์และสร้างผลประกอบการในระดับสูงต่อองค์กร 
ดังนั้นการธํารงรักษาผู้มีสมรรถนะสูงจึงมีความสําคัญ ผลการศึกษาของ Sibson consulting (สุภาพร  
ทรงสุจริตกุล, 2551) พบว่า ปัจจัยที่มีผลต่อการธํารงรักษาผู้มีสมรรถนะสูง ประกอบด้วย  
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ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน สวัสดิการ ความพงึพอใจในงาน การยอมรับนับถือ และโอกาส 
ในการพัฒนาสายงานอาชีพ ในขณะที่ สถาบัน Towers Perrin (Berger & Berger, 2004) พบว่า  
ปัจจัยที่ส่งผลต่อการธํารงรักษาผู้มีสมรรถนะสูง คือ การพัฒนาทักษะความสามารถ การเข้าใจถึง 
ความต้องการของแต่ละบุคคล ค่าตอบแทนที่สอดคล้องกับความต้องการแข่งขันกับองค์กรอ่ืนได ้  
มีการเชื่อมโยงระบบงานทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กรนอกจากนั้นยังพบอีกว่า  
ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน และสวัสดิการส่งผลต่อการรักษาผู้มีสมรรถนะสูง (อาภรณ์ ภู่วิทยาพันธุ์, 
2550; สมบูรณ ์กุลวิเศษชนะ, 2549; ฐิติพร ชมพูคํา, 2547) ขณะที่งานวิจัยของ Michaels et al. 
(2001) กล่าวว่า องค์กรไม่สามารถใช้เงินเพียงอย่างเดียวในการทําให้ผู้มีสมรรถนะสูงมีส่วนร่วม 
และคงอยู่ในองค์กรได้ ซึ่งผลการศึกษาดังกล่าวสอดคล้องกับงานวิจัยของ Berger and Berger (2004) 
ซึ่งพบว่า ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินสามารถจับต้องได้ จะเป็นสิ่งที่ดึงดูดให้คนเข้ามาร่วมงานกับ 
องค์กร ในขณะที่ค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินซึ่งไม่สามารถจับต้องได้จะเป็นปัจจัยที่มีผล 
ต่อการธํารงรักษาผู้มีสมรรถนะสูงไว้ในองค์กร 
 การสร้างความผูกพันของบุคลากรนับเป็นปัจจัยที่มีการนํามาเชื่อมโยงกับการประเมิน 
พฤติกรรมของบุคลากร โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านอัตราการลาออก เพราะบุคลากรที่มีความผูกพัน 
กับองค์กรสูงมีแนวโน้มจะปฎิบัติงานกับองค์กรยาวนานกว่า และทํางานอย่างเต็มความสามารถ 
มากกว่า ดังนั้นการสร้างความผูกพันต่อองค์กรของบุคลากรจะเป็นหนทางหนึ่งในการการธํารงรักษา 
บุคลากรผู้มีสมรรถนะสูง (Bhatnagar, 2007 อ้างถึงใน ปฐมพงศ์ โตพานิชสุรีย์, 2553) นอกจากนี้ 
การศึกษาของปฐมพงศ์ โตพานิชสุรีย์ (2553) ซึ่งทําการศึกษาถึง การสร้างความผูกพันและการรักษา 
ผู้มีสมรรถนะสูงในระบบข้าราชการ พบว่า การสร้างความผูกพันและการธํารงรักษาบุคลากร 
ประกอบด้วยคุณลักษณะบุคคล ระบบงาน การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร โอกาสที่ได้รับจาก 
การทํางาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน ลักษณะงาน รางวัลและ 
ผลตอบแทน สภาพแวดล้อมในการทํางาน โดยพบว่า ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา และ
ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานมีผลต่อการสร้างผูกพันในระดับสูง ส่วนระบบงานราชการมีผล 
ต่อความผูกพันในระดับต่ํา ส่วนด้านอ่ืน ๆ มีผลในระดับปานกลาง 
 สําหรับการธํารงรักษาบุคลากรครู จากการศึกษาของทักดนัย เพชรเภรี และคณะ (2556)  
โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อพัฒนารูปแบบการธํารงรักษาบุคลากรครูในโรงเรียนเอกชน ประเภทสามัญ  
พบว่า แนวทางในการธํารงรักษาประกอบด้วย ความต้องการในระดับบุคคล ความต้องการในระดับ 
กลุ่ม และความต้องการระดับองค์กร โดยมีรายละเอียดแต่ละด้าน ดังนี้ 
 1.  ระดับบุคคลประกอบด้วย การจัดสวัสดิการ การให้ค่าตอบแทน การได้รับ การยอมรับ 
นับถือและการสร้างความมั่นคงก้าวหน้าในอาชีพ 



87 

 2.  ระดับกลุ่ม ประกอบด้วยการสร้างความสัมพันธ์ภายในกลุ่ม การมีส่วนร่วม 
ในการทํางาน การนิเทศโดยคณะกรรมการ การสร้างบรรยากาศในการทํางาน 
 3.  ระดับองค์กร ประกอบด้วยการกําหนดนโยบายและการบริหาร การกําหนดลักษณะ 
งานที่ปฏิบัต ิการจัดสภาพแวดล้อมในโรงเรียนและภาวะผู้นําของผู้บริหาร 
 กล่าวโดยสรุปได้ว่า การธํารงรักษาบุคลากรผู้มีสมรรถนะสูงต้อมีความเชื่อมโยง 
ทั้งในระดับองค์กรและระดับบุคคล ผู้บริหารต้องให้ความสําคัญ ทั้งเร่ืองการจัดสวัสดิการ การบริหาร 
ผลตอบแทน สภาพแวดล้อมและบรรยากาศการทํางาน ความสัมพันธ์ในระดับบุคลากรและผู้บริหาร 
 9.  การประเมินศักยภาพ หรือพรสวรรค์ 
 จารุวัจน์ สองเมือง (2559) กลา่วว่าเป้าหมายการจัดการศึกษาที่เปลี่ยนไป จากเดิมที่เน้น 
องค์ความรู้ที่ผู้เรียนจะต้องได้รับมาเป็นเร่ืองของสมรรถนะของผู้เรียน การปรับเปลี่ยนการบริหาร 
สถานศึกษาจําเป็นต้องให้ความสําคัญต่อประเด็นต่าง ๆ ดังนี้ 1) สภาวะทางสังคมในศตวรรษที่ 21  
ประเทศไทยมีความเป็นไปได้สูงมากที่จะเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ สภาวะนี้เกิดขึ้นจากการที่อัตรา 
การเกิดลดลง คนมีอายุยืนขึ้น สภาพดังกล่าวนี้จะส่งผลกระทบต่อการจัดการศึกษาด้านบุคลากร 
การศึกษาที่จะมีโอกาสขาดแคลน และจําเป็นต้องขยายอายุการทํางานของบุคลากร และอีกประเด็น 
คือ การจัดการศึกษาจําเป็นต้องออกแบบสําหรับการจัดการศึกษาสําหรับผู้สูงอายุมากเป็นโจทย์สําคัญ 
สําหรับผู้บริหารในปัจจุบันที่จะต้องวางแผนการจัดการที่ชัดเจนเพื่อรองรับความเปลี่ยนแปลง 
ที่จะเกิดขึ้น 2) ความเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิตของคน พฤติกรรมการใช้ชีวิตของคนจะเปลี่ยนไป ที่ปัจจุบัน 
การซื้อขายผ่านอินเตอร์เน็ตมีมูลค่าเพิ่มสูงขึ้น เครือข่ายสังคมก็เข้ามามีบทบาทต่อการตัดสินใจ 
ของคนมากขึ้น ขณะเดียวกันพฤติกรรมการทํางานของคนเปลี่ยนไป ต้องการความสําเร็จและ 
การยอมรับที่รวดเร็วมากขึ้น ความผูกพันในองค์กรลดน้อยลง 3) การเข้าถึงเทคโนโลยี เทคโนโลยี 
กลายเป็นส่วนหน่ึงของชีวิต คนรุ่นใหม่จะใช้เป็นเคร่ืองมือในการเรียนรู้ บุคลากรในสถานศึกษา 
ก็จําเป็นต้องสามารถนําเอาเทคโนโลยีมาใช้ในการจัดการเรียนการสอน พร้อมทั้งใช้เป็นเคร่ืองมือ 
ในการค้นคว้าพัฒนาความรู้ของ 4) ความหลากหลายและความขัดแย้ง ในศตวรรษที่ 21 สถานศึกษา 
จําเป็นต้องเป็นองค์การที่เปิดรับความหลากหลายและความแตกต่างที่เพิ่มมากขึ้น พร้อม ๆ  
กับความจําเป็นในการสร้างให้เกิดความเป็นเอกภาพในองค์กร ซึ่งเป็นหัวใจของความสําเร็จ    
การทํางานเป็นทีม คือ เคร่ืองมือสําคัญในการขับเคลื่อนองค์การสู่เป้าหมาย การสร้างเอกภาพจึงเป็น 
สิ่งสําคัญ 5) ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ คนในยุคใหม่จะเป็นกลุ่มคนที่ไม่ยึดติดกับที่ทํางาน 
มีความพร้อมที่จะเปลี่ยนงานใหม่ได้ตลอดเวลา และนิยมที่จะทํางานแบบอิสระมากกว่า ดังนั้น 
การรูปแบบการบริหารจัดการจึงเป็นอีกปัจจัยสําคัญที่ท้าทายผู้บริหารในการปรับตัวให้เข้ากับบุคลากร 
รุ่นใหม่ 
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 จากสภาวการณ์ดังกล่าว ส่งผลถึงองค์กรในยุคศตวรรษที่ 21 ที่ต้องเน้นบุคลากร 
ที่มีความสามารถสูง มีทักษะ มีศักยภาพ และต้องธํารงรักษาให้คงอยู่กับองค์กรได้ในระยะยาว 
(นราวิทย์ นาควิเวก, 2559) จากความหมายของผู้มีสมรรถนะสูง คนเก่ง หรือ Talent ที่หมายถึง   
ผู้มีศักยภาพศักยภาพที่มีมาแต่กําเนิด ทําให้เกิดรูปแบบของการคิด วิเคราะห์ ความรู้สึก และ 
การแสดงออกแบบเป็นธรรมชาติ (ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2559) ดังนั้น การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง   
จึงมีความสําคัญต่อเป้าหมายองค์กร การคัดเลือก การพัฒนา การประเมินผการปฎิบัติงาน ตลอดจน
การธํารงรักษาจึงเป็นสิ่งท้าทายความสามารถของผู้บริหารเป็นอย่างมาก (นราวิทย์ นาควิเวก, 2559)  
 ขณะเดียวกัน จากความเปลี่ยนแปลงของโลกในด้านต่าง ๆ ทั้งด้านเทคโนโลยีและ 
สภาพแวดล้อม ที่บุคลากรทางการศึกษาต้องก้าวตามให้ทัน การบริหารบุคลากรที่มีศักยภาพจึงต้อง 
มีรูปแบบการพัฒนาและการประเมินในสอดคล้องเหมาะสมกับสถานการณ์ ยุคศศวรรษที่ 21 (พีรดา   
รุธิพงษ์, 2559) การประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์ หมายถึง การประเมิน สิ่งที่เป็นทักษะที่ติดตัวมา  
เป็นความสามารถเฉพาะตัวแต่ละบุคคลที่มีไม่เหมือนกัน โดยการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์นี้  
แบ่งเป็นการประเมินใน 4 ด้าน คือ 1) ด้านการมีมุมมองต่อตนเองและต่อโลก (Yourself and the world) 
คือ การมีทัศนคติในการมองโลกทั้งด้านดีและด้านไม่ดีอย่างมีเหตุมีผล 2) ด้านความรับผิดชอบ 
ต่อหน้าที่ (Responsibility and work) คือ รู้จักหน้าที่ความรับผิดชอบเป็นอย่างดี เช่น การเป็นครูก็รู้ 
หน้าที่ 3) การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ (Problem solving and decision making คือ การมีสภาวะ 
และพฤติกรรมในการทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพแม้ในภาวะวิกฤต 4) ด้านสังคมและความสัมพันธ์ 
(People and relationship) คือ การรู้จักการปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมภายนอก ตลอดจนการมี 
มนุษย์สัมพันธ์กับผู้อื่น 
 ดังนั้น ครูจึงต้องเป็นผู้ที่รู้จักหน้าที่ สามารถแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้เป็น และมีสภาวะ 
ของความมั่นคงทางอารมณ์ ธิดา ฐิติพานิชยางกูร (2550, หน้า 11-12 อ้างถึงใน สิรีย์ลักษณ์ ไชยลังกา, 
2552) ซึ่งกล่าวว่า ความมั่นคงทางอารมณ์ (Emotional stability) เป็นภาวะที่บุคคลสามารถควบคุม 
อารมณ์ และสะกดกั้นอารมณ์ของตนให้อยู่ในสภาพปกติ ไม่หวั่นไหวเมื่อต้องเผชิญกับปัญหาหรือ 
สิ่งรบกวนความสุขทางอารมณ์ สามารถปรับตัวและปรับอารมณ์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ต่าง ๆ  
ที่เกิดขึ้นได้เป็นอย่างดี มีการแสดงออกทางพฤติกรรมที่เหมาะสม สามารถดํารงชีวิตอยู่ในสังคม 
ได้อย่างมีความสุข  
 การมีมุมมองในการมองโลกและมองตนเองด้วยเหตุผล พีรดา รุธิพงษ์ (2559) กล่าวว่า  
การดําเนินชีวิตของมนุษย์เรานั้นได้ใช้ความคิดมาช่วยในการตัดสินใจเร่ืองราวต่าง ๆ ที่อยู่รอบตัวเรา 
ซึ่งในบางครั้งการมองโลกโดยใช้ความคิดนี้ ก็อาจจะมีมุมมองได้หลายด้าน เช่น ทางด้านบวกและ 
ทางด้านลบ การมองโลกในลักษณะเช่นน้ี สามารถ่ายทอดวามรู้สึกนึกคิดออกมาทางจิตใจได้ว่า    
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ถ้าบุคคลมองโลกในแง่ดีก็จะส่งผลต่อความรู้สึกนึกคิดในด้านดีโดยทําให้การแสดงออกของคน ๆ นั้น 
มีความสุขต่อการดําเนินชีวิตได้ แต่ในทางกลับกันถ้ามองโลกในแง่ร้ายก็จะส่งผลมายังความรู้สึก 
นึกคิดทําให้จิตใจเกิดความวิตกกังวล ขาดความสุขและอาจจะทําให้มองคนรอบข้างอย่างไม่เป็นมิตร 
ได้ 
 สําหรับด้านสังคมและด้านการมีมนุษยสัมพันธ์ ซึ่งเป็นการอยู่ร่วมกันของมนุษย์เป็นหมู่ 
เป็นคณะ หรือกลุ่มโดยมีการติดต่อสื่อสารกัน ระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่ม เพื่อให้ทราบความต้องการ 
ของแต่ละบุคคล หรือกลุ่มรวมไปถึง วิธีการจูงใจ และประสานความต้องการของบุคคล และกลุ่ม 
ให้ผสมผสานกลมกลืนกันตามระบบที่สังคมต้องการ การมีมนุษยสัมพันธ์ เป็นเทคนิคในการกระตุ้น 
ให้คน และกลุ่มคน มาเกี่ยวข้องกันทั้งในเร่ืองงาน เร่ืองส่วนตัวจน สามารถทํากิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้ 
บรรลุเป้าหมายโดยความร่วมมือร่วมแรงร่วมใจ เพื่อที่จะทํากิจกรรมดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
และประสิทธิผล โดยการทํางานนี้จะเป็นกระบวนการของกลุ่มที่ทํางานร่วมกันด้วย ความเต็มใจ 
และเต็มความสามารถ (พีรดา รุธิพงษ์, 2559)    
 กล่าวได้ว่า การประเมินศักยภาพเป็นการประเมินด้านสิ่งที่บุคคลแต่ละคนมีไม่เหมือนกัน  
เป็นสิ่งที่เป็นพรสวรรค์เฉพาะตัว ที่ไม่ใช่ความรู้ แต่เป็นทักษะซึ่งจะเป็นตัวเสริมให้บุคคลนั้น ๆ  
มีความแตกต่างจากบุคคลอ่ืน ๆ และสามารถนําไปใช้ในการทํางานเสริมสร้างให้การทํางานหรือ 
กิจกรรมใด ๆ มีประสิทธิภาพและระสิทธิผลเชิงประจักษ์มากขึ้น 
 จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้อผู้วิจัยได้นํามาสรุปและสังเคราะห์ดังตาราง ดังนี้ 
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ตารางที่ 2-1 ความสอดคล้องเปรียบเทียบแนวคิดการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 
 
การบริการจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูง 
 

การวิจัย 

การวางแผน 
การบริหาร 
ทรัพยากร 
มนุษย ์

การสรรหา การคัดเลือก 
การอบรม 
การพัฒนา 

ระบบ 
พ่ีเลี้ยง 

การประเมิน 
ผล 

การวางแผน 
สืบทอด 
ต าแหน่ง 

ค่าตอบแทน 
การธ ารง
รักษา 

การประเมิน
ศักยภาพ 

สุภาภรณ์ ประสงค์ทัน (2558)               
ไกรสิงห์ จินตนา (2557)                       
นลินี สํานักวงศ ์(2557)                
ศักดิ์พันธ์ ตันวิมลรัตน์ (2557)               
สมเกียรติ ทานอก และคณะ (2556)             
อรุณ จุติผล (2557)            
วันเพ็ญ เพ็ชรัตน์ (2556)               
ธันย์ชนก ศรีสวัสดิ์ (2556)               
พรรัตน์ แสดงหาญ (2556)                
เบ็ญจมาศ อินทร์ฤทธิ์ (2556)              
ฤาชุตา เทพยากุล และอิศรัฎฐ์  
รินไธสง (2555) 

           

สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554)                
ปฐมพงษ์ โตพานิชสุรีย์ (2553)               
ธัญญรัศม ์จอกสถิตย์ (2553)            
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ตารางที่ 2-1 (ต่อ) 
 
การบริการจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูง 
 

การวิจัย 

การวางแผน 
การบริหาร 
ทรัพยากร 
มนุษย ์

การสรรหา การคัดเลือก 
การอบรม 
การพัฒนา 

ระบบ 
พ่ีเลี้ยง 

การประเมิน 
ผล 

การวางแผน 
สืบทอด 
ต าแหน่ง 

ค่าตอบแทน 
การธ ารง
รักษา 

การประเมิน
ศักยภาพ 

สุภาภรณ์ กิตติรัชดานนท์ (2551)             
เพชริน สงค์ประเสริฐ (2551)             
กฤติยา วงศ์ก้อม (2547)            
Singh and Sharma (2015)            
Tansley (2011).            
Rabbi et al. (2015)              
Lyria (2013)                   
Štefko and Sojka (2014)                
Vaiman et al. (2012)            
Khan et al. (2012)                     
Kim et al. (2014)            
Kucherov and Zavyalova (2012)               
Khatri et al. (2010, pp. 39-46)                   
Hana and Luc (2015, pp. 3-18)             

 

 

http://www.emeraldinsight.com/author/Kucherov%2C+Dmitry
http://www.emeraldinsight.com/author/Zavyalova%2C+Elena
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ตารางที่ 2-1 (ต่อ) 
 
การบริการจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูง 
 

การวิจัย 

การวางแผน 
การบริหาร 
ทรัพยากร 
มนุษย ์

การสรรหา การคัดเลือก 
การอบรม 
การพัฒนา 

ระบบ 
พ่ีเลี้ยง 

การประเมิน 
ผล 

การวางแผน 
สืบทอด 
ต าแหน่ง 

ค่าตอบแท
น 

การธ ารง
รักษา 

การประเมิน
ศักยภาพ 

Beheshtifar, Yossefi, and Nekoie (2012, 
pp. 227-234) 

             

Devine and Powell (2008)                      
ผู้วิจัย: ปัทมนันท์ หิรัญธีรวัฒน์  
(พ.ศ. 2559)  
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 จากตารางสังเคราะห์ปรากฏว่าการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ประกอบด้วย 9 กระบวนการ 
ดังนี้ 1) การวางแผนอัตรากําลังทรัพยากรมนุษย์  2) การสรรหา 3) การคัดเลือก 4) การอบรมและ 
การพัฒนาการปฏิบัติงาน 5) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 6) การบรหิารค่าผลตอบแทนและ 
ผลประโยชน์ 7) การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง 8) การธํารงรักษาบุคลากร 9) การประเมินศักยภาพ 
หรือพรสวรรค์ 

 
งานวิจัยที่เก่ียวข้อง 
 งานวิจัยในประเทศ  
 สุภาภรณ์ ประสงค์ทัน (2558) ได้ศึกษา การบริหารจัดการคนเก่ง: เคร่ืองมือที่มีศักยภาพ 
ในการเพิ่มขีดความสามารถขององค์กร เพื่อทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับคนเก่ง ความสําคัญของคนเก่ง  
และการบริหารจัดการคนเก่ง จากนักวิชาการทั้งในประเทศและต่างประเทศ โดยระบุคุณลักษณะ 
สําคัญที่พึงประสงค์ของคนเก่ง คือ เป็นผู้มีผลปฏิบัติงานดี (High performance) เป็นผู้มีศักยภาพ 
ในการปฏิบัติงาน และเอ้ือต่อการพัฒนา (High potential) และเป็นผู้มีจิตสํานึกดี (Conscientiousness) 
โดยคนเก่งสามารถเพิ่มพูนมูลค่าทางการตลาด (Market value) และสามารถสร้างผลกําไรให้องค์กรได้ 
กลุ่มคนเก่งในองค์กรมักเป็นคนกลุ่มเล็ก ๆ โดยเฉลี่ยประมาณร้อยละ 3-10 ของจํานวนบุคลากรที่มีอยู่ 
ดังนั้น สิ่งที่ท้าทายสําหรับองค์กรในปัจจุบัน คือ การวางแผนการบริหารจัดการคนเก่ง เพื่อการสรรหา 
พัฒนาและฝึกอบรม และการธํารงรักษาคนเก่งในองค์กร ซึ่งจากผลการสํารวจขององค์กรชั้นนํา 
ด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ พบว่า กิจกรรมการพัฒนาคนเก่งในองค์กรเป็นกิจกรรม 
ที่ได้รับการยอมรับมากที่สุดว่าเป็นเคร่ืองมือสําคัญในการบริหารจัดการคนเก่ง 
 ไกรสิงห์ จินตนา (2557) กล่าวว่าการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงประกอบด้วย 
การวางแผนการวิเคราะห์งานและกําหนดกลยุทธ์หรือเคร่ืองมือที่ใช้ในการสรรหา พัฒนา และ 
การธํารงรักษา โดยวิธีการบริหารที่มีประสิทธิภาพต้องสอดคล้องกับความแตกต่างของบุคลากร 
แต่ละประเภทในองค์กร จะทําให้องค์กรมีความได้เปรียบทางการแข่งขันและทําให้องค์กร 
มีความมั่นคง ซึ่งองค์ประกอบหลักในการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงประกอบด้วย 
 1.  การสรรหาและระบุคนเก่งซึ่งเป็นกระบวนการเร่ิมต้นที่สําคัญ โดยองค์กรต้องมี 
การวางแผนงาน กําหนดสัดส่วนคนเก่งและตําแหน่งที่สําคัญที่สอดคล้องกับความต้องการของ 
หน่วยงานนั้น จากนั้นจึงเป็นกระบวนการสรรหาทั้งจากภายในและภายนอก การสรรหาจากภายใน 
โดยการประเมินจากผลการปฏิบัติงานบุคลากรภายใน หากองค์กรขาดแคลนคนเก่ง ก็จําเป็นต้อง 
สรรหาจากภายนอก โดยวิธีการเชิงรุก เช่น สรรหาจากบริษัทตัวแทนจัดหา หรือการจัดโครงการ 
Mamagement trainee การสรรหาจากมหาวิทยาลัยชั้นนํา 
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 2.  การพัฒนาคนเก่ง เมื่อองค์กรได้คนเก่งมาแล้ว ต้องดําเนินการวางแผนพัฒนา 
เป็นรายบุคคล เพื่อเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ และศักยภาพ เพื่อกําหนดเส้นทางพัฒนาสมรรถนะ  
สร้างเส้นทางการพัฒนาสายอาชีพ หรือเรียกว่าการวางแผนการพัฒนาผู้สืบทอดตําแหน่ง โดยรูปแบบ 
การพัฒนาคนเก่งมีหลายวิธี เช่น การสอนงาน ระบบพี่เลี้ยง การมอบหมายงานที่ท้าทาย การหมุนเวียน 
เปลี่ยนงาน การอบรมภายนอก การใช้สถานการณ์จําลอง เพื่อให้เสมือนการปฏิบัติงานจริง กรณีศึกษา 
และการอบรมพิเศษ เป็นต้น 
 3.  การรักษาผู้มีสมรรถนะสูง เป็นการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กร การสร้างแรงจูงใจ   
ด้วยค่าตอบแทน ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน สวัสดิการ ความพึงพอใจในงาน สภาพแวดล้อม 
การปฏิบัติงาน การได้รับการยอมรับนับถือ การได้รับการพัฒนา วัฒนธรรมองค์กร การทํางาน 
ร่วมกัน บทบาทของหัวหน้างาน การให้ความสมดุลชีวิตการทํางานกับชีวิตส่วนตัวมีการทบทวน 
กระบวนการบริหารผู้มีสมรรถนสูงอย่างต่อเนื่อง โดยการทํา PDCA ซึ่งประกอบด้วย การวางแผน 
(Plan: P) การปฏิบัติ (Do: D) การตรวจสอบ (Check: C) และการปรับปรุงแก้ไข (Act : A) 
 4.  การสร้างปัจจัยเสริมให้องค์กรเป็นองค์กรที่น่าอยู่ และเป็นองค์กรที่บุคคลอยากเข้า 
ร่วมงาน 
 นลินี สํานักวงศ์ (2557) ศึกษาวิจัย เร่ือง สภาพการบริหารจัดการคนเก่งของผู้บริหาร 
สถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 โดยพบว่า สภาพการบริหาร 
จัดการคนเก่งประกอบด้วย การธํารงรักษาคนเก่งไว้ในองค์กร รองลงมา คือ การบริหารและจูงใจ 
คนเก่ง การสรรหา คัดเลือกและการบรรจุตําแหน่งของคนเก่ง ส่วนด้านการพัฒนาคนเก่ง  
จากผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าแนวทางการบริหารจัดการคนเก่งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด 

สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 มีดังนี้ ด้านการธํารงรักษาคนเก่งไว้ในองค์กร  
สถานศึกษาควรเปิดโอกาสให้บุคลากรได้มีการปฏิบัติงานที่ ท้าทายความสามารถ มีการสับเปลี่ยน 
หมุนเวียนการปฏิบัติงานที่หลากหลาย พร้อมทั้งส่งเสริมให้บุคลากรได้มีวิทยฐานะที่สูงขึ้น  
เพื่อสร้างคนเก่งต้นแบบให้กับองค์กร ด้านการบริหารและจูงใจคนเก่ง สถานศึกษาควรสร้างขวัญ 
และกําลังใจในการปฏิบัติงานโดยการเลื่อนขั้นเงินเดือนและแสดงการให้การยกย่องให้เกียรติ 
เพื่อสร้างขวัญกําลังใจให้บุคลากรมีความสุขในการปฏิบัติงานและรักที่จะอยู่และปฏิบัติงานในองค์กร 
ต่อไป ด้านการสรรหา คัดเลือกและบรรจุตําแหน่งของคนเก่ง สถานศึกษาควรพิจารณาจากผล 
การปฏิบัติงานจริง คัดเลือกคนเก่งคนดีมีความสามารถจากการปฏิบัติงาน และการได้รับรางวัลต่าง ๆ 
เพื่อนําไปสู่การเข้ารับรางวัลในระดับที่สูงขึ้นไป ด้านการพัฒนาคนเก่ง สถานศึกษาควรมีการวางแผน 
พัฒนาบุคลากรเป็นรายบุคคล พร้อมทั้งส่งเสริมสนับสนุนให้บุคลากรได้มีโอกาสศึกษาต่อในระดับ 
ที่สูงกว่าระดับปริญญาโทเพื่อพัฒนาตนเองและองค์กรต่อไป    
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 สมเกียรติ ทานอก, กีรติ จําเริญ, ธัญญรัศม์ จอกสถิตย์ และณัฐธิดา ภูบุญเพชร (2556) 
ศึกษาด้านการประเมินโครงการพัฒนาครู โดยใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยง ของสํานักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 3 ผลการวิจัย พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา ศึกษานิเทศก์ 
และครูสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา ประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 3 หลังเข้าร่วมโครงการ 
มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนรู้ เร่ือง การวิจัยในชั้นเรียนสูงกว่าก่อนเข้าร่วมโครงการ อย่างมีนัยสําคัญ 
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผู้เข้ารับการอบรมมีความคิดเห็นต่อโครงการโดยรวมทุกด้านอยู่ในระดับมาก  
มีค่าเฉลี่ยของความคิดเห็นด้านที่มากที่สุด คือ ด้านวิทยากรและการบรรยาย ความคิดเห็นที่มี 
ต่อหลักสูตรการพัฒนาครูโดยใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยง (Coaching & mentoring) พบว่า  
ครูผู้เข้ารับการอบรมมีความคิดเห็นโดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยของความคิดเห็น 
มากที่สุด คือ ความเหมาะสมของหลักสูตร คู่มือ สื่อ และเอกสารประกอบการฝึกอบรมโดยเห็นว่า 
กระบวนการพัฒนาครูตามกระบวนการพี่เลี้ยง (Coaching & mentoring) มีความเหมาะสมมาก  
เน้ือหาในการจัดอบรมดีมาก เพราะช่วยเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจให้ครู พัฒนาทักษะการวิจัย 
ให้แก่ครู มีผลทําให้ครูได้มีโอกาสพัฒนาตนเอง และนําความรู้ที่ได้ไปใช้ในการพัฒนากระบวนการ 
การเรียนการสอนได้จริง ผลการประเมินสมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษา และ ศึกษานิเทศก์ พบว่า  
โดยภาพรวมอยู่ในระดับดีมาก ประเด็นที่มีค่าเฉลี่ยของระดับคุณภาพสูงสุด คือ เร่ืองเกี่ยวกับ  
“ความเหมาะสมของกลยุทธ์ แนวทาง วิธีการ รูปแบบ ตลอดจนระบบการเป็นพี่เลี้ยง (Coaching & 
mentoring) ที่สามารถพัฒนาสมรรถนะการจัดการเรียนรู้การวิจัยในชั้นเรียน” ความคิดเห็นของ 
วิทยากรที่มีต่อโครงการพัฒนาครูโดยใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยง (Coaching & mentoring)  
พบว่า การเตรียมเอกสารประกอบการอบรมดีเน้ือหาครบถ้วน สามารถทําได้ทันเวลาที่กําหนด  
แต่ผู้เข้ารับการอบรมมีปัญหาและอุปสรรค ในการเขียนรายงานการวิจัยในชั้นเรียน 
 ศักดิ์พันธ์ ตันวิมลรัตน์ (2557) ได้ศึกษาวิจัย พบว่า ตัวแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ทางการศึกษาจะสอดคล้องกับตัวแบบ แบบมิชิแกน (Michigan model of HRM) และหน้าที่ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา โดยการศึกษาบทบัญญัติทางกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา คือ พ.ร.บ. ข้าราชการครู และบุคลากรทางการศึกษา  
พบว่า หน้าที่ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษาประกอบด้วย การสรรหา การคัดเลือก 
การให้รางวัลและผลตอบแทน การบริหารผลการปฏิบัติงาน  และการอบรมและพัฒนา 
 อรุณ จุติผล (2557) ทําการศึกษา เร่ือง การพัฒนาหลักสูตรฝึกอบรมเพื่อเสริมสมรรถนะ 
การจัดการเรียนของครู สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา นครศรีธรรมราช สํานักงาน 
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผลการศึกษา พบว่า การสํารวจความต้องการของครู  
ด้านการพัฒนาสมรรถนะ ก่อนการพัฒนาหลักสูตรการฝึกอบรม ตลอดจนทําการประเมินผล 
หลังการฝึกอบรม โดยการนําไปทดลองกับกลุ่มผู้ฝึกอบรม และการติดตามผลหลังทดลอง มีผล 
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ต่อประสิทธิภาพการพัฒนาหลักสูตรอบรมด้านการพัฒนาสมรรถนะการจัดการเรียนการสอนของ 
บุคลากรครูของสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา นครศรีธรรมราช 
 วันเพ็ญ เพ็ชรัตน์ (2556) ได้ศึกษาวิจัยการธํารงรักษาและการคงอยู่ของคนเก่งในนิคม 
อุตสาหกรรมในจังหวัดชลบุรี ผลวิจัย พบว่า ผู้บริหารและบุคลากรมีความคิดเห็นต่อปัจจัยการธํารง 
รักษาคนเก่ง โดยรวมไม่แตกต่างกัน 4 ด้าน ได้แก่ ด้านบทบาทของหัวหน้างาน วัฒนธรรม และ 
สิ่งแวดล้อมในการปฏิบัติงาน การเรียนรู้และการพัฒนา โอกาสความก้าวหน้าในงาน และการใช้ 
ศักยภาพของบุคลากร ในส่วนความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยการธํารงรักษาคนเก่งกับการคงอยู่ของ 
คนเก่ง โดยรวมมีความสัมพันธ์เชิงบวก และในด้านการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารและ 
บุคลากร พบว่า มีความคิดเห็นต่อการคงอยู่ของคนเก่งโดยรวมแตกต่างกัน เนื่องจากผู้บริหาร 
ไม่มั่นใจว่าบุคลากรจะคงอยู่กับองค์กร และองค์กรจะไม่ได้รับความจงรักภักดี แต่บุคลากรกลับคิดว่า 
องค์กรนี้เป็นเสมือนครอบครัวของตนเอง รวมทั้งตนเองเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร และบุคลากร 
มีความภาคภูมิใจที่ได้ปฏิบัติงานอยู่กับองค์กร 
 เมธีศิน สมอุ่มจารย์ (2556, หน้า 169) ได้ศึกษาวิจัย พบว่า รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะ 
ครูช่างอุตสาหกรรมในสถานศึกษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา ที่สร้างขึ้น 
ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) สมรรถนะ 2) วิธีการพัฒนาสมรรถนะ และ 3) กระบวนการ 
พัฒนาสมรรถนะ เป็นรูปแบบที่ผู้ทรงคุณวุฒิให้การรับรองความเหมาะสม และได้รับการประเมิน 
ความเป็นไปได้จากผู้อํานวยการสถานศึกษาในระดับมาก โดยผู้ทรงคุณวุฒิมีความเห็นว่ารูปแบบ 
การพัฒนาสมรรถนะครูช่างอุตสาหกรรมในสถานศึกษา สงักัดสํานักงานคณะกรรมการ 
การอาชีวศึกษามีความเหมาะสมและผู้อํานวยการสถานศึกษามีความเห็นว่า การนํารูปแบบการพัฒนา 
สมรรถนะครูช่างอุตสาหกรรมในสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาไปใช ้
มีความเป็นไปได้อยู่ในระดับมาก 
 ธันย์ชนก ศรีสวัสดิ์ (2556) ได้ทําการศึกษาแนวทางปฏิบัติในการธํารงรักษาบุคลากร 
ที่มีสมรรถนะสูง: กรณีศึกษาสํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน โดยการนําเสนอแนวทาง 
การธํารงรักษาบุคลากรที่มีสมรรถนะสูงที่สอดคล้องกับความต้องการของบุคลากรที่มีสรรถนะสูง  
เก็บข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก และการสนทนากลุ่มผลการศึกษา พบว่า 1) บุคลากรที่มี 
สมรรถนะสูงมีความเห็นต่อด้านปัจจัยความต้องการในการปฏิบัติงานในระดับมาก ด้านการบริหาร 
จัดการอยู่ในระดับมาก ด้านค่าตอบแทนและสวัสดิการอยู่ในระดับปานกลาง ด้านปัจจัยจูงใจ 
ในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับปานกลาง ด้านระบบบริหารค่าตอบแทนสวัสดิการ สิทธิประโยชน์ 
อยู่ในเกณฑ์ที่ไม่ค่อยพึงพอใจ ด้านความรู้สึกภาคภูมิใจในงาน การได้รับการยอมรับนับถือและ 
สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน พบว่า มีการเปิดโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันระหว่าง 
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เพื่อนร่วมงานและในระดับผู้บริหาร ด้านการฝึกอบรม พัฒนาและความท้าทายในงาน พบว่า 
มีการมอบหมายงานที่ท้าทายและได้รับโอกาสในการ ฝึกอบรมมากกว่าข้าราชการทั่วไป 2) ปัญหา 
อุปสรรคในการธํารงรักษาบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง มีอยู่ 3 ด้าน ได้แก่ ปัญหาด้านค่าตอบแทน  
ปัญหาด้านสวัสดิการ และปัญหาด้านความยุติธรรมในการประเมินผลการเลื่อนตําแหน่ง 
 พรรัตน์ แสดงหาญ (2556) ได้ทําการวิเคราะห์ข้อมูลจากการทบทวนวรรณกรรมและ 
ผลงานวิจัยที่ได้จากการสํารวจข้อมูลในนิคมอุตสาหกรรม ภาคตะวันออก พบว่า วัฒนธรรมและ 
สิ่งแวดล้อมในการปฏิบัติงาน บทบาทของหัวหน้างาน โอกาสความก้าวหน้าในสายอาชีพ ศักยภาพ   
การเรียนรู้ และการพัฒนา และรางวัลหรือผลตอบแทน เป็นปัจจัยที่มีผลต่อการธํารงรักษาคนเก่ง  
จากผลการวิจัยผู้วิจัยเสนอแนะว่าองค์กรควรให้ความสําคัญในเร่ืองนี้ โดยเฉพาะเร่ืองการสร้าง 
ความผูกพันในการปฏิบัติงาน ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน และระบบสื่อสารที่ดี รวมทั้ง 
การส่งเสริมบทบาทของหัวหน้างานในการสนับสนุนและจูงใจคนเก่ง เพื่อการธํารงรักษาและป้องกัน 
คนเก่งออกจากองค์กร 
 เบ็ญจมาศ อินทร์ฤทธิ์ (2556) ศึกษาเร่ือง นิเทศการศึกษา ด้วยกระบวนการสอนแนะ 
(Coaching) และพี่เลี้ยง (Mentoring) เพื่อพัฒนาจัดการเรียนรู้กลุ่มสาระการเรียนรู้คณิตศาสตร์ 
ครูผู้สอนในโครงการยกระดับคุณภาพครูทั้งระบบตามศักยภาพโดยใช้กระบวนการสร้างระบบ 
พี่เลี้ยง ผลการนิเทศการศึกษาด้วยกระบวนการสอนแนะ (Coaching) และพี่เลี้ยง (Mentoring) ที่เกิด
กับครูดังนี้ คือ 
 1.  ด้านความรู้ความเข้าใจในสื่อหรือนวัตกรรมและกระบวนการเรียนการสอนครูมีความรู้ 
ความเข้าใจออกแบบและจัดทําแผนการจัดการเรียนรู้ การออกแบบสื่อ นวัตกรรม กระบวนการเรียน 

การสอน การวัด การประเมินผล มีการปรับกระบวนการเรียนการสอน และสามารถวิเคราะห์จุดเด่น  
จุดด้อย และกําหนดวิธีการพัฒนา ปรับปรุงงานด้วยตนเอง 
 2.  ด้านเจตคติ/ ความพึงพอใจ ครูมีการปรับเปลี่ยนความคิดเห็นความสําคัญของการพัฒนา 
การเรียนการสอนมากขึ้น พึงพอใจโครงการและการนิเทศด้วยกระบวนการสอนแนะ (Coaching) 
และพี่เลี้ยง (Mentoring) ต้องการให้มีต่อเน่ืองและขยายผลไปยังครูคนอ่ืน ๆ ในโรงเรียน รายงาน 
การวิจัยประเมินโครงการพัฒนาครูโดยใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยง (Coaching and mentoring) 
 ผลลัพธ์ (IEST) จากการประเมินวิจัย มีรายละเอียด ดังนี้ 
 ด้านประสิทธิผล การดําเนินโครงการช่วยพัฒนาครูในการจัดการเรียนการสอน การวิจัย 
ในชั้นเรียน ช่วยพัฒนาผู้เรียนด้าน (Litracy, Numeracy และ Reasoning ability) ช่วยการพัฒนาผู้บริหาร 
และศึกษานิเทศก์ในการปฏิบัติงานตามภาระหน้าที่ของตนเอง และครู ผู้บริหาร และศึกษานิเทศก์  
มีความพึงพอใจต่อการดําเนินกิจกรรมของโครงการฯ อยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด 
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 ด้านผลกระทบ พบว่า ครูมีการสร้างผลงานทางวิชาการ หรือนวัตกรรมการเรียนการสอน  
เกิดการพัฒนาคุณภาพการศึกษาด้วยมิติความร่วมมือจากหน่วยงาน และสถานบันอุดมศึกษา  
เกิดครูต้นแบบการจัดการเรียนการสอน ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถเป็นนักนิเทศการศึกษามืออาชีพ 
เกิดเครือข่ายการเรียนรู้ระหว่างครูต่างโรงเรียนที่สอนในกลุ่มสาระการเรียนรู้เดียวกัน และช่วย 
ส่งเสริมความร่วมมือของครู ผู้บริหาร และศึกษานิเทศก์ในการพัฒนาคุณภาพอย่างเป็นระบบ  
ลดช่องว่างการปฏิบัติงานของผู้ที่เกี่ยวข้องในการพัฒนาคุณภาพนักเรียน เพิ่มทักษะการนิเทศ 
โดยใช้ระบบการสอนแนะและการเป็นพี่เลี้ยง 
 ด้านความยั่งยืน พบว่า ครูเกิดความมุ่งมั่นและแรงจูงใจที่จะแสวงหาความรู้จากแหล่งข้อมูล 
ที่หลากหลาย เกิดแรงจูงใจที่จะพัฒนาตนเองและการพัฒนาผู้เรียน ด้วยการส่งเสริมแก้ไขปัญหา 
ทางด้านการเรียนการสอน และการพัฒนาคุณลักษณะอันพึงประสงค์ และเกิดความภาคภูมิใจ 
ในความสําเร็จ และมุ่งหวังที่จะค้นคว้าข้อมูล และปฏิบัติงานวิจัยอย่างต่อเนื่องและสม่ําเสมอ 
 ด้านการถ่ายทอดส่งต่อ พบว่า ช่วยสร้างครูต้นแบบ การขยายผลการพัฒนาครูในโรงเรียน 
โดยใช้กระบวนการนิเทศแบบการให้คําชี้แนะการสอนสู่ผู้นําครูในระดับต่าง ๆ ของโรงเรียน  
เกิดการเรียนรู้เทคนิคการสอนใหม่ ตลอดจนเกิดการพัฒนาเทคนิคการนิเทศการศึกษาให้เหมาะสม 
กับบทบาทของศึกษานิเทศก์และผู้บริหารสถานศึกษา 
 ฤาชุตา เทพยากุล และอิศรัฎฐ์ รินไธสง (2555) ได้ศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อระบบ 
การบริหารคนเก่งในมหาวิทยาลัยเอกชน พบว่า การบริหารจัดการคนเก่งมีความสัมพันธ์กับปัจจัย 
ระดับบุคคล ได้แก่ ความผูกพันต่อองค์กรของบุคคล ทัศนคติของบุคลากร สมรรถนะของบุคลากร  
ปัจจัยระดับกลุ่ม ได้แก่ ความร่วมมือในการปฏิบัติงาน ความหลากหลายของสมาชิกทีมงาน ขนาด 
ของทีมงาน ปัจจัยระดับองค์กร ได้แก่ โครงสร้าง องค์กร วัฒนธรรมองค์กร ภาวะผู้นําของผู้บริหาร  
 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554, หน้า 30) ศึกษาแนวทางในการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะ 
สูง โดยทําการศึกษาเปรียบเทียบองค์กร สี่องค์กร (Association for talent development, Tower 
watson, Mereer, Success fator) พบว่า กระบวนการพัฒนา ทั้งระดับผู้บริหารระดับสูง ระดับรองลงมา 
และระดับพนักงานที่มีศักยภาพ เป็นกระบวนการที่สําคัญที่สุดโดย รองลงมาเป็นเร่ืองการบริหาร 
ผลการปฏิบัติงาน การแสดงความชื่นชมต่อผู้มีผลการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ การบริหารการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่ง การสรรหา และการสร้างความรักความสามัคคีในองค์กรเป็นสิ่งที่สําคัญ 
ในการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
 ปฐมพงศ์ โตพานิชสุรีย์ (2553) ศึกษา เร่ือง การรักษาผู้มีผลสัมฤทธิส์ูงในองค์กร:  
กรณีศึกษาข้าราชการพลเรือนสามัญ พบว่า ผู้มีผลสัมฤทธิ์การปฏิบัติงานสูงให้ความสนใจมากที่สุด 
กับลักษณะงานที่ตนปฏิบัติเพราะคาดหวังลักษณะงานที่ท้าทายความรู้ความสามารถ รองลงมา คือ  
การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร รางวัลผลตอบแทน และระบบราชการ ในด้านความสัมพันธ์ 
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กับเพื่อนร่วมงาน สภาพแวดล้อมการปฏิบัติงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา และโอกาสที่ได้รับ 
จากการปฏิบัติงาน และจากการวิจัย พบว่า เพศ อายุ สถานภาพสมรส ระดับตําแหน่งของข้าราชการ  
ไม่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์กร ในขณะที่ลักษณะงาน อายุราชการ และระดับการศึกษา มีผล 
ต่อความผูกพันต่อความผูกพันของข้าราชการ โดยช่วงอายุราชการ 4-5 ปี มีความผูกพันต่อองค์กร 
มากกว่า ช่วงอายุราชการ 7-8 ปี และผู้มีระดับการศึกษาระดับปริญญาโท และปริญญาตรี  
มีความผูกพันต่อองค์กรสูงกว่าระดับปริญญาเอก 
 ธัญญรัศม์ จอกสถิตย์ (2553) ศึกษาวิจัย เร่ือง โมเดลการพัฒนาการปฏิบัติงานครู  
โดยประยุกต์ใช้แนวคิดการประเมินครูที่เน้นการปฏิบัติงานเป็นฐานและการประเมินแบบเสริมพลัง 
อํานาจ ผลการวิจัย พบว่า 
 1.  โมเดลการพัฒนาการปฏิบัติงานครู เป็นโมเดลที่เหมาะสมสําหรับศึกษานิเทศก์นําไปใช้
ในการพัฒนาครู มีเป้าหมายที่มุ่งสร้างสมรรถนะด้านการประเมินของครู ให้ครูใช้ผลการประเมิน 
สู่การพัฒนาการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก่ การรู้จักครูเป็นรายบุคคล  
ครูมีการวางเป้าหมายการพัฒนาตนเองตามความต้องการ พัฒนาให้ครูบรรลุเป้าหมาย และประเมิน 
การบรรลุเป้าหมายของครู โดยผู้มีส่วนร่วมในการพัฒนา ได้แก่ ศึกษานิเทศก์มีบทบาทการสร้าง 
สมรรถนะการประเมินแก่ครู ด้วยการอบรม ร่วมกับการอํานวยความสะดวก สนับสนุนครู 
สร้างความกระจ่าง และให้อิสระครูในการกําหนดตนเอง นอกจากนั้นผู้บริหารยังเป็นผู้มีบทบาท 
ในการส่งเสริมและสนับสนุนครู และประเมินครูเพื่อสะท้อนผลการประเมินแก่ครู และครูมีบทบาท
ในการกําหนดทิศทางการพัฒนาตนเองตามศักยภาพ 
 
 2.  ผลการทดลองใช้โมเดลการพัฒนาการปฏิบัติงานครู พบว่า ครูมีความรู้ความเข้าใจ 
ในการประเมิน และมีแนวโน้มในการใช้การประเมินเป็นส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงานมากขึ้น  
ครูสามารถประเมินความต้องการความจําเป็นในการพัฒนาของตนเอง และนําไปสู่การกําหนด 
วิสัยทัศน์ กําหนดพันธกิจ และการจัดทําแผนพัฒนาการปฏิบัติงานของตนเองได้ ในกระบวนการ 
พัฒนาครูส่วนหน่ึงสามารถดําเนินการพัฒนาตนเองจนครบวงจร   
 3.  บทเรียนที่ได้เรียนรู้จากการทดลองใช้โมเดลการพัฒนาการปฏิบัติงานครู และพัฒนาครู 
คือ กระบวนการพัฒนาเบื้องต้น เป็นการสร้างการยอมรับจากครู มุ่งเน้นให้ครูเกิดสมรรถนะ 
ด้านการประเมิน กระบวนการพัฒนาจะมีความยั่งยืนเมื่อครูใช้ผลการประเมินเป็นส่วนหนึ่งของ
กระบวนการพัฒนาการปฏิบัติงานตลอดเวลา 
 สุภาภรณ์ กิตติรัชดานนท์ (2551) ได้ศึกษาวิจัย พบว่า รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะของครู 
สู่ความเป็นครูมืออาชีพในสถานศึกษาสังกัดสํานักงาน เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาเชียงใหม่  
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เขต 2 ประกอบด้วยประเด็นหลัก 7 ด้าน และประเด็นย่อย 20 ประเด็น ดังนี้ คือ 1) ส่งเสริม สนับสนุน 
ช่วยเหลือ และร่วมมือกับครูให้สามารถพัฒนาตนเองพัฒนาวิชาชีพ และพัฒนาการ เรียนการสอน  
ที่จะนําไปสู่คุณภาพของผู้เรียน 2) ด้านเน้ือหาของการพัฒนา มี 4 ประเด็น คือ การพัฒนาหลักสูตร  
การจัดทําแผนการจัดการเรียนรู้ การพัฒนาสื่อ นวัตกรรม การพัฒนาแฟ้มสะสมผลงาน  
3) ด้านกระบวนการพัฒนา มี 6 ประเด็น คือ การสร้างความตระหนัก การวางแผนการพัฒนา  
การสร้างเคร่ืองมือ สื่อการพัฒนา การพัฒนาสมรรถนะครูมืออาชีพ การประเมิน ติดตามผล  
การขยายผล สร้างวัฒนธรรมคุณภาพโดยใช้กระบวนการจัดการความรู้ 4) ด้านวิธีการพัฒนา  
มี 3 ประเด็น คือ การประชุมปฏิบัติการเป็นระยะ ๆ การประชุมกลุ่มย่อยตามลักษณะปญัหา  
การแนะนําเป็นรายบุคคลด้วยวิธีการที่หลากหลาย 5) ด้านผู้พัฒนา มี 1 ประเด็น คือ ศึกษานิเทศก์ 
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา 6) ด้านระยะเวลาการพัฒนา มี 2 ประเด็น คือ นิเทศทั้งในและ 
นอกเวลาที่ครูทําการสอน พัฒนาระยะยาวและต่อเนื่องเกินกว่า 1 เดือนขึ้นไป 7) ด้านปัจจัยเอ้ือ 
ในการพัฒนา มี 3 ประเด็น คือ การสนับสนุนของผู้บริหารสถานศึกษา สถานศึกษามีงบประมาณ 
สนับสนุนในการพัฒนาสมรรถนะ การกําหนดบทบาท ส่งเสริม สนับสนุนเพื่อพัฒนาสมรรถนะ 
ครูผู้สอนของผู้บริหารสถานศึกษาให้ชัดเจนมากขึ้น 
 เพชริน สงค์ประเสริฐ (2551) ได้ศึกษาวิจัย พบว่า รูปแบบการบริหารงานวิชาการ โดยยึด 
หลักการปฏิบัติงานเป็นทีมที่ได้จากการวิเคราะห์เอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และการสัมภาษณ์ 
ผู้บริหารสถานศึกษา ผู้เชี่ยวชาญ และครูฝ่ายวิชาการมี 4 องค์ประกอบ คือ 1) ภาวะผู้นําทางการเรียน 
การสอน ประกอบด้วย พฤติกรรมของผู้นําด้านการจัดองค์กรเพื่อการเรียนการสอน การวางแผน 
องค์กรเพื่อการสอน การพัฒนาหลักสูตรและการบริหารการเรียนการสอน การจัดโครงการพัฒนา 
บุคลากร การวัดและประเมินผลการเรียนการสอน 2) ขั้นตอนการปฏิบัติงานเป็นทีมในสถานศึกษา    
ประกอบด้วย การรับรู้และค้นหาปัญหา การรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล การวางแผนปฏิบัติการ   
การนําแผนไปปฏิบัติ การประเมินผลลัพธ์ 3) ภารกิจและขอบข่ายงานวิชาการ ประกอบด้วย  
การพัฒนาหลักสูตร การพัฒนากระบวนการเรียนรู้ การวัดผล ประเมินผลและเทียบโอนผลการเรียน 
การวิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา การพัฒนาสื่อ นวัตกรรม และเทคโนโลยีการศึกษา การพัฒนา 
แหล่งการเรียนรู้ การนิเทศการศึกษา การแนะแนวการศึกษา การพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ 
ภายในสถานศึกษา การส่งเสริมความรู้ทางวิชาการแก่ชุมชน 4) กระบวนการบริหารงานวิชาการ 
ในสถานศึกษา ประกอบด้วย การวางแผนงานวิชาการ การนําแผนไปปฏิบัติ การตรวจสอบประเมิน 
ผลงานวิชาการ การปรับปรุงงานวิชาการ 
 กฤติยา วงศ์ก้อม (2547) ได้ทําการวิจัย เร่ือง รูปแบบการพัฒนาครูด้านการประเมิน 
การเรียนรู้ตามแนวคิดการประเมินแบบเสริมพลังอํานาจที่สอดคล้องกับพระราชบัญญัติการศึกษา 



101 

แห่งชาติ พุทธศักราช 2542 ผลการวิจัย พบว่า รูปแบบการพัฒนาครูด้านการประเมินการเรียนรู้ 
ตามแนวคิดการประเมินแบบเสริมพลังอํานาจที่สอดคล้องกับพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ  
พุทธศักราช 2542 ที่เหมาะสมประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่ การวางแผนการพัฒนา  
การปฏิบัติการพัฒนาครู และผลประเมินการพัฒนาซึ่งแต่ละองค์ประกอบมีส่วนประกอบสัมพันธ์กัน 
ผู้วิจัยใช้ขั้นตอนของการประเมินแบบเสริมพลังอํานาจตามแนวคิดของ Fetterman ในปี ค.ศ. 1996  
มี 4 ขั้นตอน คือ 1) การรวบรวมข้อมูล 2) การกําหนดเป้าหมายความสําเร็จในการทดลอง 3) ใช้รูปแบบ 
การพัฒนายุทธศาสตร์ 4) การจัดหาหลักฐานที่แสดงถึงความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน  
ผลการประเมินรูปแบบของผู้เชี่ยวชาญ พบว่า รูปแบบและกลยุทธ์การพัฒนาครูด้านการประเมิน 
การเรียนรู้ตามแนวคิดการประเมินแบบเสริมพลังอํานาจ มีความเหมาะสมและเป็นไปได้มากที่สุด  
ผลการประเมินรูปแบบการพัฒนาครูด้านการประเมินการเรียนรู้ตามแนวคิดการประเมินแบบเสริม 
พลังอํานาจที่สอดคล้องกับพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช 2542 พบว่า รูปแบบ 
การพัฒนาครู มีความเป็นประโยชน์ มีความเป็นไปได้ มีความถูกต้อง มีความเหมาะสม และ 
ครูมีความพึงพอใจต่อกระบวนการพัฒนา ด้านการอํานวยความสะดวก ด้านการสนับสนุน  
ด้านการมีเสรีภาพในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก 
 งานวิจัยต่างประเทศ 
 Singh and Sharma (2015) ได้ทําการศึกษา เร่ือง Stategies for talent management: A study 
of select organizations in the UAE เพื่อหากลยุทธ์การบริหารจัดการคนเก่ง ซึ่งเป็นวิธีการจัดการ 
ด้านทรัพยากรมนุษย์ในยุคการแข่งขัน เพื่อป้องกันการลาออกของบุคลากรในองค์กร โดยทําการศึกษา 
องค์กรของสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ เป็นการวิจัยเชิงประมาณ ผลการวิจัย พบว่า กลยุทธ์การบริหาร 
จัดการคนเก่ง เป็นวิธีการจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ในยุคการแข่งขัน อีกทั้งเพื่อป้องกันการลาออก 
ของบุคลากรในองค์กร ซึ่งกลยุทธ์มีทั้งระยะสั้น และ ระยะยาว โดยการออกแบบกลยุทธ์ระยะยาว  
ในการรักษาบุคลากร คือ ค่าจ้าง และรางวัลต่าง ๆ  
 Rabbi, Ahad, Kousa, and Ali (2015) ศึกษาด้านการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง  
เพื่อสร้างความก้าวหน้าในการแข่งขันและความสําเร็จขององค์กร พวกเขากล่าวว่าองค์กรจะประสบ 
ความสําเร็จได้ก็ด้วยการที่องค์กรมีคนเก่งเข้ามาปฏิบัติงาน ในการเสริมสร้างจุดแข็งและช่วยกัน 
แก้ปัญหาในสภาวะที่องค์กรเกิดวิกฤต จากการวิจัย พบว่า ปัจจัยแห่งความสําเร็จขององค์กร คือ  
การมีผู้มีสมรรถสูงในองค์กร และองค์กรต้องมีระบบบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพเพื่อให้พวกเขา 
ได้แสดงออกถึงศักยภาพในการปฏิบัติงานให้กับองค์กร โดยปัจจัยในการบริหารผู้มีสมรรถสูง 
ประกอบด้วย การเลือกผู้มีสมรรถนะสูง การพัฒนาผู้มีสมรรถนะสูง และ การธํารงรักษา 
ผู้มีสมรรถนะสูง 
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 Hana and Luc (2015, pp. 3-18) ทําการศึกษา เร่ือ งปรัชญาการลงทุนในผู้มีสมรรถนะสูง   
โดยมีวัตถุประสงเพื่อให้ผลการปฏิบัติงานเป็นเลิศและพาองค์กรไปสู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน การวิจัยนี้ 
เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ กลุ่มตัวอย่าง คือ องค์กร ภาคธุรกิจ 100 องค์กร จากผลการศึกษา พบว่า องค์กร 
ควรมุ่งความสนใจไปในเร่ืองการพัฒนาบุคลากรให้มีความก้าวหน้าในสายอาชีพ ในตําแหน่งงาน  
และแจ้งให้บุคลากรทราบถึงการวางแผนในการพัฒนาตําแหน่งงานของตน นอกจากนั้นต้องมี 
การสนับสนุนการพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพื่อให้นําไปใช้ในการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ และ 
มุ่งพัฒนาองค์ความรู้เป็นรายบุคคล ตลอดจนการให้รางวัลผลตอบแทนเมื่อผลการปฏิบัติงานดี  
เพื่อให้บุคลากรมีการแข่งขันในการแสดงผลการปฏิบัติงาน  ตลอดจนการสร้างสภาพแวดล้อม 
ที่เอ้ือต่อการปฏิบัติงานเพื่อให้บุคลากรได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มที่ 
 Kim, William, and Penaloza (2014) ได้ศึกษาเร่ือง A strategic model for technical talent  
management: A model based on a qualitative case study ซึง่ทําการวิจัยเชิงปริมาณด้วยแบบสอบถาม 
ผลการวิจัย พบว่า ข้อได้เปรียบขององค์กรชั้นนํา คือ การสร้างความจงรักภักดี ให้กับบุคลากร 
ในองค์กรของตน ซึ่งมีผลทําให้ลดการลาออกของบุคลากรในองค์กรได้เป็นอย่างมาก ดังนั้นกลยุทธ์
การบริหารเพื่อรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กรนานที่สุดเป็นการประหยัดค่าใช้จ่ายในองค์กร 
โดยสิ่งสําคัญ คือ การฝึกอบรม และการพัฒนา เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
ทุก ๆ องค์กรจึงควรให้ความสําคัญกับการบริหารจัดการคนเก่งในองค์กรของตน 
 Štefko and Sojka (2014) ทําการศึกษาเร่ือง เคร่ืองมือการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง   
จากผลการศึกษา พบว่า องค์ประกอบของการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง มีพื้นฐานมาจาก 
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์แต่การบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงมีกระบวนการบริหารที่  
พิเศษที่ผู้นําองค์กร หรือผู้บริหารต้องพิจารณา คือ 1)  ด้านกระบวนการสรรหา: ในกระบวนการน้ี  
สิ่งที่องค์กรควรเสนอต่อผู้มีสมรรถนะสูง คือ เร่ืองของการจ่ายผลตอบแทนที่เชื่อมโยงกับ 
ประสิทธิภาพการทํางาน ทักษะ การเรียนรู้ ความสามารถ เสนอโอกาสความก้าวหน้า งานที่ท้าทาย 
ความสามารถ และชื่อเสียงขององค์กร ตลอดจนประสิทธิภาพการบริหารของผู้บริหารองค์กร  
2) ด้านกระบวนการคัดเลือก: ในกระบวนการเลือกสรรผู้มีสมรรถนะสูง จะมีความซับซ้อน  
เร่ิมตั้งแต่การวิเคราะห์งาน เพื่อรวบรวมความสามารถที่จําเป็นและกําหนดตัวชี้วัดประสิทธิภาพ 
การปฏิบัติงาน ตลอดจนศักยภาพและพรสวรรค์ซึ่งเป็นมิติที่สําคัญ ในการเป็นเคร่ืองชี้วัด 
การปฏิบัติงานในอนาคตของผู้มีสมรรถนะสูง 3) ด้านการธํารงรักษา: ในกระบวนการนี้มีแนวคิดว่า  
คนเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าในองค์กร แต่ผู้มีสมรรถนะสูงยิ่งมีความสําคัญมากกว่า องค์กรควรมี 
โปรแกรมพิเศษในการรักษาคนกลุ่มนี้ เช่น การมีโปรแกรมการอบรมพิเศษ ตลอดจนการให้ 
ความสําคัญในการเลื่อนตําแหน่งงานเพื่อเป็นกําลังใจในการปฏิบัติงานตลอดจนการยกย่องเพื่อให้ 
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พวกเขาเกิดความภาคภูมิใจและยังคงปฏิบัติงานในองค์กร 4) ด้านการมีส่วนร่วม: การบริหารองค์กร 
แบบการมีส่วนร่วม โดยให้พวกเขาได้แสดงความสามารถในการแก้ปัญหา และร่วมตัดสินใจ 
ในการปฏิบัติงานหรือในยามวิกฤตให้กับองค์กร จะมีอิทธิพลที่ส่งผลทําให้บุคลากรมีความรู้สึกถึง 
การเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร 5) การบริหารผลการปฏิบัติงาน: การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ต้องอยู่บนพื้นฐานของข้อมูลที่เป็นจริง และเป็นใช้กระบวนการประเมินแต่ละบุคคล ตลอดจน 
มีการปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องเหมาะสมกับแต่ละสถานการณ์ และการประเมินผลควรสอดคล้อง 
เชื่อมโยงกับผลการการปฏิบัติงานและระบบการให้รางวัลตอบแทน 6) การประเมินผลศักยภาพของ 
ผู้มีสมรรถนะสูง:ในด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานหรือศักยภาพควรมีการประเมินผลในสอง 
รูปแบบ คือ ทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยการประเมินผลเชิงคุณภาพเป็นการประเมินถึง 
การปฏิบัติงานปกติในงานที่ทํา แต่การประเมินผลในเชิงปริมาณเน้นในเร่ืองของการประหยัดต้นทุน 
ตลอดจนประเมินจากการบริหารงบประมาณและผลประโยชน์ทีองค์กรได้รับในการปฏิบัติงาน 
เป็นสําคัญ นอกจากนั้นพวกเขาเสนอแนะว่า การบริหารผู้มีสมรรถนะสูงเป็นเรื่องของความท้าทาย
ขององค์กร และผู้บริหารทุกระดับ โดยควรนับเป็นบริบทหนึ่งด้านวัฒนธรรมขององค์กรในการที่ 
จะรักษา และบริหารคนมีศักยภาพและพรสวรรค์กลุ่มนี้ไว้เพราะนั่นหมายถึงความอยู่รอดขององค์กร 
ด้วยเช่นกัน 
 Lyria (2013) ศึกษา เร่ือง การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง (Talent management) โดยมี 
วัตถุประสงค์เพื่อนําไปบริหารจัดการองค์กรให้มีผลการดําเนินงานที่มีศักยภาพมีผลกําไรและสร้าง 
ความเติบโตให้กับองค์กรอย่างมั่นคง จากผลการวิจัย พบว่า แนวทางการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
ประกอบด้วย การสรรหาและการเลือกสรร การธํารงรักษาผู้มีสมรรถนะสูงเพื่อการแข่งขัน ระบบ 
พี่เลี้ยงและ การพัฒนา และความเป็นผู้นํา ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอย่างยุติธรรม  
การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง ซึ่งมีผลต่อผลการดําเนินงาน ผลกําไร และความเจริญเติบโตของ 
องค์กร นอกจากนั้น การบริหารผู้มีสมรรถนะสูงที่มีประสิทธิภาพยังสามารถ สร้างข้อได้เปรียบ 
ในการแข่งขันให้กับองค์กร สามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ทําให้องค์กรมีความมั่งคั่งอย่างถาวร   
 Kucherov and Zavyalova (2012) ได้ศึกษา เร่ือง HRD practices and talent management   
in the companies with the employer brand พบว่า ปัญหาการแย่งชิงคนเก่งในโลกยุคปัจจุบัน     
ทําให้เกิดการขาดแคลนคนเก่งในแต่ละองค์กร ดังนั้น การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านการปฏิบัติงาน 
มีความสําคัญมาก องค์กรควรมีกลยุทธ์การบริหารจัดการคนเก่งอย่างมีประสิทธิภาพโดยนําหลักการ 
ด้านต่าง ๆ ประกอบด้วย การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (สรรหา การคัดเลือก การให้รางวัล) ความผูกพัน 
ในองค์กร การธํารงรักษา ความจงรักภักดี ความพึงพอใจ และการประเมินผลการปฏิบัติงาน มาใช้ 
ในการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง 

http://www.emeraldinsight.com/author/Zavyalova%2C+Elena


104 

 Khan, Ayub, and Baloch (2012) ศึกษา เร่ือง ความสําคัญของการบริหารจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูงในองค์กรธุรกิจ จากผลการวิจัย พบว่า นอกจากการใช้หลักการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์อันประกอบด้วย การวิเคราะห์งาน การสรรหา การเลือกสรร การพัฒนาบุคลากร การวางแผน 
การสืบทอดตําแหน่ง การให้รางวัลตอบแทน และการประเมินผลแล้ว การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง  
จําเป็นที่ผู้บริหารหรือผู้นําองค์กรต้องให้ความใส่ใจ ในการมอบหมายงาน และการพัฒนาบุคคล 
กลุ่มนี้ให้ตรงตามความต้องการ ซึ่งแตกต่างจากหลักการบริหารทรัพยามนุษย์ทั่วไป ซึ่งจะส่งผล 
ต่อการบริหารองค์กรให้มีความเจริญเติบโตอย่างมั่นคงต่อไป 
 Beheshtifar, Nasab, and Moghadam (2012, pp. 227-234) ศึกษาด้านการบริหารจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูงกับความสําเร็จขององค์กรในระยะยาว จากผลการศึกษา พบว่า การบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูงประกอบด้วย การสรรหา การธํารงรักษา และการพัฒนาโดยมีรายละเอียด 
แต่ละด้าน ดังนี ้1) การบริหารด้านการสรรหา: ในขั้นตอนนี้เป็นการพิจารณาสรรหาถึงศักยภาพของ 
ผู้มีสมรรถนะสูง โดยองค์กรมีการระบุถึงคุณสมบัติผู้สมัครที่ต้องการ ตลอดจนแนวทางการพัฒนา 
ศักยภาพบุคลลเหล่านั้น ให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กร 2) การบริหาร 
ด้านการธํารงรักษา: ในขั้นตอนนี้ดําเนินการหลังจากได้บุคลากรมาแล้ว เป็นการหาวิธีการ 
ในการรักษาพวกเขาให้คงอยู่กับองค์กรโดยการวางแผนการพัฒนาอาชีพ เพื่อให้เห็นถึงแนวทาง 
ในความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานกับองค์กร 3) การบริหารด้านการพัฒนา: ขั้นตอนนี้เป็นการวางแผน 
ด้านการอบรมพัฒนาบุคลากรให้มีองค์ความรู้และทักษะในการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นการลงทุน 
ในตัวบุคลากรผู้มีสมรรถนะสูง เพื่อให้พวกเขาได้รับการพัฒนาให้สอดคล้องกับความก้าวหน้า 
ในอาชีพ ตลอดจนต้องมีความเป็นธรรมในการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง นอกจากนั้นพวกเขากล่าว 
ว่าการจัดลําดับผู้มีสมรรถนะสูงมีความสําคัญต่อความสําเร็จและเป้าหมายขององค์กรโดยองค์กร 
ต้องมีการประเมินและระบุเป็นรายบุคคลถึงความมีศักยภาพสูงของกลุ่มคนกลุ่มนี้เพื่อที่จะได้ 
ดําเนินการพัฒนาให้เข้าสู่ผู้นําหรือผู้บริหารองค์กรต่อไป ในทางกลับกันก็ต้องให้ความใส่ใจกับ 
สมาชิกทุกคนในองค์กรเพื่อให้โอกาสได้แสดงความสามารถด้วย 
 Vaiman, Scullion, and Collings (2012) ได้ทําการศึกษา เร่ือง Talent management decision 
making โดยนําทฤษฎี 1) การบริหารจัดการคนเก่ง 2) กระบวนการตัดสินใจ 3) วัฒนธรรมองค์กร  
มาใช้ ด้วยการใช้การวิจัยเชิงประจักษ์ เก็บรวบรวมหลักฐานจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ ใช้วิธีทางสถิติ 
ในการวิเคราะห์ข้อมูล ผลจากการวิจัย พบว่า ในการบริหารองค์กรต้องมีการวางแผนกลยุทธ์ 
ด้านที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเก่งของโลกในปัจจุบัน เพื่อเป็นการรองรับตลาดใหม่ที่จะเกิดขึ้น 
อย่างรวดเร็ว จึงเห็นควรมีการบริหารจัดการคนเก่ง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านการตัดสินใจของฝ่าย 
บริหาร มีความสําคัญมากเพราะ จะสามารถทําให้ลดการลาออกของคนเก่งในองค์กรได้อีกทางหนึ่ง   
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ส่วนของข้อเสนอแนะ เห็นว่าควรให้ความสําคัญและมีการพัฒนา บุคลากรในองค์กรอยู่เสมอ  
ซึ่งก็เป็นอีกวิธีหนึ่งที่ช่วยลดการลาออกของคนเก่ง 
 Tansley (2011) ได้ศึกษา เร่ือง What do we mean by the term “talent” in talent management 
แนวคิด ทฤษฎี การบริหารจัดการคนเก่ง กระบวนการตัดสินใจ และวัฒนธรรมองค์กร เป็นการวิจัย  
เชิงประจักษ์ เก็บรวบรวมหลักฐานจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ ใช้วิธีทางสถิติในการวิเคราะห์ข้อมูล   
ผลจากการวิจัยเชิงประจักษ์ พบว่า องค์กรต้องมีกลยุทธ์ในด้านการจัดการคนเก่งของโลกปัจจุบัน    
เพื่อรองรับตลาดใหม่ที่จะเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว การบริหารจัดการคนเก่ง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
ในด้านการตัดสินใจ และการฝึกอบรมพัฒนาบุคลากร จะสามารถทําให้ลดการลาออกของคนเก่ง 
ในองค์กรได้อีกทางหนึ่ง จากผลการวิจัย พบว่า สามารถสร้างความจงรักภักดี ให้กับบุคลากร 
ในองค์กรของตนได้ง่าย ซึ่งมีผลทําให้ลดการลาออกของบุคลากร ทําให้เกิดการประหยัดต้นทุน 
ทั้งด้านทรัพยากรมนุษย์และการพัฒนาองค์กรได้อย่างบูรณาการ ซึ่งการที่องค์กรให้ความสําคัญกับ 
การบริหารจัดการคนเก่ง จะทําให้องค์กรก้าวหน้าอย่างรวดเร็วไม่ล้าหลัง บรรลุเป้าหมายขององค์กร 
อย่างยั่งยืน 
 Khatri, Gupta, Gulati, and Chauhan (2010, pp. 39-46) ทําการศึกษาด้านการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูงในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรธุรกิจระหว่างประเทศ   
โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อธํารงรักษาผู้มีสมรรถนสูงในองค์กรจากผลการศึกษา พบว่า กระบวนการ 
บริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงมีองค์ประกอบ ดังนี้ การวางแผนการด้านการจัดการผู้มีสมรรถนะสูง   
การสรรหา การเลือกสรรผู้มีศักยภาพสูง โดยพิจารณาจากประวัติและประสบการณ์ การบริหาร  
และการกําหนดค่าตอบแทน การฝึกอบรมและการพัฒนา โปรแกรมการธํารงรักษา และการสืบทอด 
ตําแหน่งงาน นอกจากนั้นพวกเขาได้กําหนดบทบาทของผู้มีสมรรถนะสูงในด้านผู้บริหารหรือ 
ผู้เป็นเจ้าขององค์กรต้องมีการลงทุนในการพัฒนากลุ่มผู้มสีมรรถนะสูงแตกต่างจากกลุ่มอื่นเพื่อให้ 
เกิดการลงทุนต่อบุคลากรอย่างคุ้มค่าแต่ในขณะเดียวกัน ต้องสร้างความสามัคคีในหมู่บุคลากร   
มีการวางแผนการเก็บรวบรวมข้อมูลของผู้มีสมรรถนะสูงในองค์กรอย่างเป็นระบบ มีการนํา 
เทคโนโลยีมาใช้ในการเก็บข้อมูลเพื่อสามารถนํามาใช้ได้สะดวกและรวดเร็วในการระบุผู้มีสมรรถนะ 
สูง การบริหารควรใช้ระบบที่มีการปรับเปลี่ยนตามสภาพแวดล้อม และมีความยืดหยุ่น มีการสื่อสาร 
อย่างชัดเจนถึงวัตถุประสงค์ขององค์กรและสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ตามผลงาน ตลอดจนการสร้างสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานที่เหมาะสมเพื่อให้ความสะดวก 
ในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มความสามารถ 
 Devine and Powell (2008) ทําการวิจัย เร่ือง การบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงในองค์กร 
ภาครัฐ พวกเขา พบว่า การบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง นอกจากใช้ระบบการบริหารจัดการ 
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ทรัพยากรมนษุย์ ที่ปฎิบัติอยู่แล้ว (สรรหา คัดเลือก ประเมินผล อบรมพัฒนา การจ่ายผลตอบแทน  
การพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ และการธํารงรักษา) พวกเขากล่าวว่าปัจจัยสําคัญในการทําให้ 
ผู้มีสมรรถนะสูงแสดงผลการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย การพัฒนา และ 
การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง สําหรับการพัฒนามุ่งเน้นการพัฒนาเป็นรายบุคคล โดยมีการพัฒนา 
แบบภายในองค์กรและการเชื่อมต่อกับองค์กรภาครัฐหน่วยงานอ่ืน ๆ ตลอดจนมีการสร้างกลุ่มคนเก่ง 
(Talent pools) มีการนําเสนอความก้าวหน้าในสายอาชีพให้กับบุคลากรกลุ่มผู้มีสมรรถนะสูง 
 เมื่อวิเคราะห์เปรียบเทียบความสอดคล้องกันของแนวคิดกระบวนการบริหารจัดการ 
ผู้มีสมรรถนะสูง ทักษะครูในศตวรรษที่ 21 การบริหารทรัพยากรมนุษย์  ตัวแบบการบริหารจัดการ 
บุคลากรทางการศึกษาจากทฤษฎี เอกสาร แนวคิด และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง จึงสรุปเป็นแบบจําลอง  
การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ดังแสดง 
ตามภาพที่ 2-5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2-5 การสังเคราะห์ รูปแบบการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับ 
                 โรงเรียนเอกชนคาทอลิก ในภาคตะวันออก 
 
 จากภาพที่ 2-5 แสดงถึงรูปแบบการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21  
สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก จากการรวบรวมเอกสารและงานวิจัย พบว่า  

การประเมิน

ศักยภาพหรือ

พรสวรรค ์
การคัดเลือก 

การสรรหา 

การธํารงรักษา 

การวางแผนก
อัตรากําลัง 

การวางแผน

การสืบทอด

ตําแหน่ง 

การบริหาร

ค่าตอบแทนและ

ผลประโยชน ์

การประเมินผล

การปฏิบัติงาน 

การอบรมและ
การพัฒนา 

รูปแบบ 
การบริหารครู
ผู้มีสมรรถนะ

สูงสูง 
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ประกอบด้วย การวางแผนอัตรากําลัง การสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรมและพัฒนา การประเมิน 
ผลการปฏิบัติงาน การบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ การวางแผนการสืยทอดตําแหน่ง   
การธํารงรักษา และการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์   
 บทสรุป จากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องที่กล่าวมาข้างต้น สามารถสรุปได้ดังนี้ คือ 
ด้านปัญหาของโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก ปัจจุบันประสบปัญหาของการเกิดสมองไหล 
ของครูผู้มีสมรรถนะสูง ด้วยในแต่ละโรงเรียนยังขาดเคร่ืองมือการบริหารจัดการคนเก่งมาใช้ ทําให้ 
ไม่สามารถรักษาครทูี่มีสมรรถนะสูงของโรงเรียนของตนไว้ได้ ส่วนในด้านครูกับการเรียนการสอน 
ในศตวรรษที่ 21 นั้น ครูจะต้องมีคุณสมบัติมากกว่าการเป็นผู้ทําหน้าที่สอนเท่านั้น นั่นก็คือครูต้องมี 
ลักษณะของการเป็นผู้ชี้แนะและเป็นผู้มีความตกผลึกทางความคิด มีความคิดเชิงสร้างสรรค์  
เป็นผู้ที่สามารถวิเคราะห์บริบทของสภาพแวดล้อมได้ตรงประเด็น ในขณะเดียวกันครูต้องเป็นผู้ที่มี 
จิตวิญญาณของการเป็นผู้ให้ และมีคุณธรรม ซึ่งการจัดการเรียนการสอนในศตวรรษที่ 21 นั้นจะเน้น 
ให้ทั้งผู้เรียนและครูก้าวเข้าสู่การเรียนรู้ไปพร้อม ๆ กัน ส่วนด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์นับว่า 
มีความสําคัญกับความสําเร็จขององค์กร ด้วยทรัพยากรมนุษย์เป็นสิ่งที่มีความสําคัญ ในส่วนที่มี 
สาระสําคัญในการเพิ่มคุณค่าอันนําไปสู่การเพิ่มศักยภาพบุคคล เพื่อเพิ่มคุณค่าทางผลผลิต ตลอดจน 
นําไปสู่การพัฒนา และความสําเร็จขององค์กร 
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บทที ่3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 
 การวิจัย เร่ือง รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21สําหรับโรงเรียน
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ผู้วิจัยได้ดําเนินการตามรายละเอียด ดังน้ี 
 1.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 2.  เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 
 3.  การสร้างเคร่ืองมือ 
 4.  การหาคุณภาพเคร่ืองมือ 
 5.  การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 6.  สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 7.  ขั้นตอนในการดําเนินการวิจัย 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ผู้วิจัยได้กําหนดวิธีการและอุปกรณ์ที่ใช้ในการวิจัย ซึ่งประกอบด้วย ประชากร และ 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย โดยผู้วิจัยได้ดําเนินการ ดังนี้ 
 1.  ประชากร ได้แก่ ครูในโรงเรียนเอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออก (ประกอบด้วย  
จันทบุรี ตราด ระยอง ชลบุรี สระแก้ว ปราจีนบุรี ฉะเชิงเทรา) จํานวน 1,800 คน โรงเรียน จํานวน  
131 โรง 
 2.  กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ครูโรงเรียนเอกชนที่เป็นคาทอลิกในภาคตะวันออก ที่มีจํานวนครู 
ตั้งแต่ 50 คนขึ้นไป ได้จํานวนครู 317 คน ด้วยวิธีการใช้ตารางกําหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างจากผู้ปฏิบัติ 
จริง โดยการใช้ตารางสําเร็จรูปของเครจซี่ และมอร์แกน (Krejcie & Morgan, 1970) และเลือกกลุ่ม 
ตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive sample) สําหรับการสัมภาษณ์โดยสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ จํานวน 12 คน  
 โครงสร้างรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21สําหรับโรงเรียนเอกชน 
คาทอลิกในภาคตะวันออก โดยการใช้ตารางสําเร็จรูปของเครจซี่ และมอร์แกน (Krejcie & Morgan,  
1970) แสดงดังตารางที่ 3-1 
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ตารางที่ 3-1 จํานวนประชากรและกลุ่มตัวอย่าง (ตารางสุ่มตัวอย่าง) 
  

เพศ ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 
ชาย    206   44 
หญิง 1,594 341 
รวม 1,800 385 

 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณและคุณภาพโดย เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัยดังนี้ คือ  
 1.  แบบสัมภาษณ์ โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview) เกี่ยวกับรูปแบบการบริหาร 
ครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 ซึ่งเป็นแบบสอบถามแบบกึ่งโครงสร้าง 
 2.  แบบสอบถาม การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชน 
คาทอลิกในภาคตะวันออก แบ่งออกเป็น 2 ตอน  
 ตอนที่ 1 เป็นแบบสอบถามข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามข้อมูลเกี่ยวกับลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรถนะสูง  
ในศตวรรษที่ 21 ของโรงเรียนเอกชนคาทอลิก ประกอบด้วย การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human 
resource planning) การสรรหา (Recruitment) การคัดเลือก (Selection) การอบรมพัฒนา (Training  
and development) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance appraisals) การวางแผนการสืบทอด 
ตําแหน่ง (Succession planning) การบริหารค่าตอบแทน (Compensation management) การธํารง
รักษา (Retention) และการประเมินศักยภาพ (Talent scann) 
 โดยเคร่ืองมือที่ใช้แบ่งเป็น 3 ระยะ ตามรูปแบบการวิจัย คือ ระยะ ที่ 1 เป็นแบบสอบถาม   
ระยะที่ 2 เป็นแบบสัมภาษณ์ และ ระยะที่ 3 เป็นแบบสอบถาม 
 โดยเกณฑ์การให้คะแนน ใช้มาตรวัดประมาณค่า 5 ระดับ (Likert scale) ดังนี ้
 5 หมายถึง จริงมากที่สุด มีค่าคะแนนระดับมากที่สุด 
 4 หมายถึง จริงมาก  มีค่าคะแนนระดับมาก 
 3 หมายถึง จริงบ้าง  มีค่าคะแนนระดับปานกลาง 
 2 หมายถึง  จริงน้อย  มีค่าคะแนนระดับน้อย 
 1 หมายถึง จริงน้อยที่สุด มีค่าคะแนนระดับน้อยที่สุด 
 และนําผลการวิเคราะห์ค่าทางสถิติมาแปลผลคะแนนได้ตามกําหนดการให้คะแนนและ 
แปลความหมายค่าเฉลี่ย โดยใช้สูตรการคํานวณช่วงความกว้างของอันตรภาคชั้น ดังนี้ 
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สูตรความกว้างของอันตรภาคชั้น = 
คะแนนสูงสุด คะแนนตํ่าสุด

จํานวนระดับ
  

        = 5-1
5     

        = 0.80 
 
ตารางที่ 3-2 ค่าระดับความคิดเห็นต่อรูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง  
 

ค่าเฉลี่ย ระดับแรงจูงใจ ความหมาย 
4.21-5.00 
3.41-4.20 
2.61-3.40 
1.81-2.60 
1.00-1.80 

จริงมากที่สุด 
จริงมาก 
จริงบ้าง 
จริงน้อย 

จริงน้อยที่สุด 

หมายถึง จริงมากที่สุด 
หมายถึง จริงมาก 
หมายถึง จริงบ้าง 
หมายถึง ไม่จริง 

หมายถึง ไม่จริงมากที่สุด 
 

การสร้างเครื่องมือ 
 การสร้างเคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยได้ดําเนินการเป็นขั้นตอน ดังนี้   
ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารผู้มีสมรรถนะสูง   
และการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 ก่อนดําเนินการสร้างแบบสอบถามและ 
แบบสัมภาษณ์ โดย 
 1.  แบบสัมภาษณ์ 
 สร้างขึ้นจากประเด็นที่น่าสนใจเกี่ยวกับรูปแบบการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์และ 
ประเด็นที่น่าสนใจ ตลอดจนแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ และรูปแบบการบริหารครู
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 โดยผู้เชี่ยวชาญจํานวน 12 คน 
 2.  แบบสอบถาม 
 การสร้างแบบสอบถามมี 2 ขั้นตอน 
 ตอนที่ 1 สร้างขึ้นจาก เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องและนํามาสังเคราะห์ถึงแนวคิด 
และปัจจัยด้านต่าง ๆ ทั้งด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และ ด้านการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21  
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การหาคุณภาพเครื่องมือ 

 การหาคุณภาพเคร่ืองมือของแบบสอบถามในการวิจัยคร้ังนี้ใช้วิธีการหาความตรง  
(Validity) การหาค่าอํานาจจําแนกรายข้อ (Item discrimination) และความเชื่อมั่น (Reliability)  
ทั้งฉบับ 
 1.  ความเที่ยงตรงของเนื้อหา (Validity) ผู้วิจัยได้นําแบบสอบถามที่สร้างขึ้นหา 
ความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content validity) โดยผู้ทรงคุณวุฒิ 
 โดยผู้วิจัยได้ดําเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยตนเอง และนํามาวิเคราะห์ค่าดัชนี 
ความสอดคล้องระหว่างข้อรายการกับวัตถุประสงค์ (Index of the item-objective congruence: IOC)  
ดังนี ้การประเมินความสอดคล้องที่ได้จากผู้ทรงคุณวุฒิที่ตรวจความเที่ยงตรงตามเนื้อหา โดยวิเคราะห์ 
ค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อรายการกับวัตถุประสงค์เป็นเกณฑ์ในการพิจารณา ซึ่งดัชน ี
ความสอดคล้องได้จากสูตร 
 

      IOC = 
  

 
 

    เมื่อ IOC หมายถึง   ดัชนีความสอดคล้อง 
     R หมายถึง   คะแนนความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ 
     N หมายถึง   จํานวนผู้เชี่ยวชาญ 
 
 การประเมินความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒินํามาแปลงเป็นคะแนน ดังนี้ 
 เห็นด้วย  กําหนดคะแนนเป็น  +1 
 ไม่แน่ใจ  กําหนดคะแนนเป็น  0 
 ไม่เห็นด้วย  กําหนดคะแนนเป็น  -1 

 บันทึกผลการพิจารณาลงความเห็นของแต่ละคน แล้วหาผลรวมคะแนนความคิดเห็นของ 
ทั้งหมด โดยใช้สูตร IOC ได้กําหนดเกณฑ์ค่าดัชนีความสอดคล้องมากกว่าหรือเท่ากับ 0.5 แสดงว่า 
ใช้ได้ ไม่ต้องปรับปรุง (พวงรัตน์ ทวีรัตน์, 2543, หน้า 124) นําเสนอประธานคณะกรรมการและ 
กรรมการควบคุมดุษฎีนิพนธ์ เพื่อตรวจสอบปรับปรุงแก้ไข 
 2.  การหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ผู้วิจัยได้ดําเนินการ ดังนี้ 
 การวิจัยครั้งมีเป็นการวิจัยเพื่อหาการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรตที่ 21 โดยแบบสอบถามมี 2 ชุด ชุดที่ 1 ทําการสํารวจด้านลักษณะรูปแบบการบริหารของ 
ครูด้านการบริหารผู้มีสมรรถนะสูงของโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก จํานวน 385 คน 
และแบบสอบถามชุดที่ 2 ทําการตรวจสอบการยอมรับรูปแบบการบริหารผู้มีสมรรถนะสูงของ 
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โรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก จํานวน 317 คน ผู้วิจัยดําเนินการทดสอบความเชื่อมั่น ดังนี้ 
 1)  นําแบบสอบถามที่ปรับปรุงแก้ไขแล้ว ไปทดลองกับครูผู้มีสมรรถนะสูง ที่ไม่ใช่ 
กลุ่มตัวอย่าง จํานวน 30 คน แล้วนํามาวิเคราะห์หาค่าอํานาจจําแนกรายข้อ (Item discrimination) 
 2)  หาค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามโดยวิธีสัมประสิทธิ์แอลฟา (Alpha coefficient)  
ของครอนบาค (Cronbach, 1990, pp. 202-204) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ค่าการทดสอบแบบสอบถาม 
ตอนที่ 1 เท่ากับ 0.97 ซึ่งมากกว่า 0.70 แสดงถึงคุณภาพของเคร่ืองมือที่สามารถดําเนินการขั้นต่อไปได้ 
การทดสอบแบบสอบถามตอนที่ 2 เท่ากับ 0.88 ซึ่งมากกวา่ 0.70 แสดงถึงคุณภาพของเครืองมือ 
ที่สามารถดําเนินการขั้นต่อไปได้ 
 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 การเก็บรวบรวมข้อมูล ได้ดําเนินการตามขั้นตอน ดังนี้ 
 1.  นําหนังสือจากศูนย์นวัตกรรมการบริหารและผู้นําทางการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์  
มหาวิทยาลัยบูรพา ถึงผู้อํานวยการโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก เพื่อขอความอนุเคราะห์ 
ในการเก็บข้อมูลการวิจัย 
 2.  การเก็บรวบรวมข้อมูลสําหรับการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ดําเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล 
ด้วยตนเอง และ/ หรือทางไปรษณีย์ จากกลุ่มตัวอย่างที่กําหนด จํานวน 385 คน แบบสอบถาม 
ชุดที่ 1 ได้คืนจํานวน 385 คน คิดเป็นร้อยละ 100 แบบสอบถามชุดที่ 2 ได้คืนจํานวน 317 คน  
คิดเป็นร้อยละ 82.33 ส่วนการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ จํานวน 12 คน 
 
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะหข์้อมูล 
 การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยใช้โปรแกรมสําเร็จรูป SPSS ในการหาค่าสถิติของข้อมูล 
 1.  สูตรหาค่าร้อยละ (Percentage) เพื่อใช้แปลความหมายของข้อมูลส่วนบุคคลของ 
ผู้ตอบแบบสอบถาม (ตอนที่ 1) และข้อมูลเกี่ยวกับรูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 
(ตอนที่ 2) โดยนําเสนอข้อมูลโดยใช้ตารางแจกแจงความถี่แบบจําแนกทางเดียว  
 

ค่าร้อยละ  = 
ค่าจํานวนที่คํานวณ 

× 100 
ค่าจํานวนทั้งหมด 

 
 2.  สูตรค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Arithmetic mean หรือ X ) เพื่อใช้แปลความหมายของข้อมูล 
ต่าง ๆ โดยใช้ในแบบสอบถามตอนที่ 2   
 



113 

สูตร  X   =   
  

 
 

 
 เมื่อ X  แทน ค่าคะแนนเฉลี่ย 
   x แทน ผลรวมของคะแนนทั้งหมด 
   n  แทน ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง 
 3.  สูตรหาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation หรือ SD) เพื่อใช้แปลความหมาย
ของข้อมูลต่าง ๆ โดยใช้ในแบบสอบถามตอนที่ 2 
 

SD =√
  x2-( x)2

 ( -1)
 

 
  เมื่อ SD  แทน ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
    n  แทน ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง 
    X  แทน คะแนนแต่ละตัว 
         แทน ผลรวมของข้อมูลทั้งหมด 
     (X)2 แทน ผลรวมของข้อมูลทั้งหมดยกกําลังสอง 
     X2  แทน ผลรวมของข้อมูลแต่ละตัวยกกําลังสอง 
 

ขั้นตอนในการด าเนินการวิจัย 
 ผู้วิจัยได้กําหนดรายละเอียดในขั้นตอนการวิจัย 3 ระยะ ดังนี ้
 1.  ระยะที่ 1 การศึกษาลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ของโรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก โดยศึกษาเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวกับโครงสร้างการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21 และวิเคราะห ์สังเคราะห์เอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
การบริหารจัดการคนเก่ง ตลอดจนศึกษากระบวนการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ทั้งในด้านคุณลักษณะ 
สมรรถนะจากการบริหารของโรงเรียนคาทอลิกที่มีวิธีดําเนินการที่เป็นเลิศ (Best practice)  
ในภาคตะวันออก เพื่อให้ได้กรอบแนวคิดในการวิจัย และนําไปสร้างลักษณะการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงสําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก และทําการสํารวจข้อมูล 
ด้วยแบบสอบถาม โดยนําเสนอในรูปสถิติเชิงพรรณนาด้วยร้อยละ และความถี่ X  และ SD   
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 2.  ระยะที่ 2 ทําการพัฒนารูปแบบ โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก เพื่อนําข้อแนะไปร่างรูปแบบ 
การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก และนําไปตรวจสอบ 
การยอมรับในระยะที่ 3 โดยแบบสอบถามชุดที่ 2 แบบการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างด้านรูปแบบ 
การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โดยการร่างและสร้างรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก แล้วนําไปสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth  
interview) กับผู้เชี่ยวชาญ 3 กลุ่ม จํานวน 12 คน ประกอบด้วย อาจารย์ในมหาวิทยาลัย ด้านการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ (HR) จํานวน 4 คน ผู้บริหารองค์กรเอกชนด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR)  
จํานวน 4 คน และผู้บริหารโรงเรียนที่เคยผ่านระบบ TM (Talent management) จํานวน 4 คน 
ดังรายนามต่อไปนี้ 
 อาจารย์มหาวิทยาลัย ประกอบด้วย 

 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 1    ต าแหน่ง 

 รองศาสตราจารย์ ดร.ไพรัตน์ วงษ์นาม หัวหน้าภาควิชาการวัดผลการศึกษา 

        มหาวิทยาลัยบูรพา    

 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 

 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เป็นอาจารย์หัวหน้าภาควิชาวัดผลการศึกษา ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญ 
ด้านงานวิจัยการเรียนการสอน ตลอดจนด้านการพัฒนาบุคลากรทางการศึกษา เป็นผู้คัดเลือกบุคลากร 
ผู้มีสมรรถนะสูงในแผนกการอบรมและการพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การวางแผน 
การสืบทอดตําแหน่ง และการธํารงรักษาบุคลากร   
 
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 2    ต าแหน่ง 
 ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุเมธ งามกนก หัวหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา  
        คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา    
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ ดํารงตําแหน่งหัวหน้าภาควิชาบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์   
มหาวิทยาลัยบูรพา เป็นผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหารบุคลากรทางการศึกษา และเป็นผู้มีความรู้ 
ความชํานาญ โดยเป็นผู้มีส่วนในการคัดเลือกบุคลากรสมรรถนะสูง ตั้งแต่กระบวนการคัดเลือก    
การอบรมและการพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงาน การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง ตลอดจน 
การธํารงรักษาบุคลากร  
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 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 3    ต าแหน่ง 
 ดร.พลเทพ พูนพล   ผู้อํานวยการศูนย์วางแผนและพัฒนา 
        สู่ความเป็นเลิศ มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้มีประสบการณ์ในสายงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และ 
ด้านการพัฒนาบุคลากรผู้มีสมรรถนะสูงในมหาวิทยาลัยตลอดจนเป็นผู้มีประสบการณ์ในการคัดเลือก 
บุคลากรเข้ามาปฏิบัติงานในองค์กร   
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 4    ต าแหน่ง 
 ดร.เอกชัย จัดเครือ   อาจารย์คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัย 
        อัสสัมชัญ 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เคยดํารงตําแหน่งผู้ช่วยรองอธิการบดีด้านบริหาร รับผิดชอบ 
ด้านการต่างประเทศ ตลอดจนด้านการคัดเลือกและพัฒนาบุคลากร 
 ผู้เชี่ยวชาญด้าน HR บริษัทเอกชนประกอบด้วย 
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 5    ต าแหน่ง 
 คุณศักดิ์ชัย บุญสุยา   ผู้จัดการฝ่ายการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
        บริษัท Essoilor Manufacturering Thailand   
        Co., Ltd. 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เป็นผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ของบริษัท Essoilor Manufacturering 
Thailand เป็นผู้มคีวามรู้และประสบการณ์ด้านการจัดการบุคลากรขององค์กรเอกชนชั้นนํา มากกว่า  

15 ปี มีความรู้ความเชี่ยวชาญในกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และผู้มีสมรรถนะสูงตั้งแต่  
ด้านการสรรหา คัดเลือก ฝึกอบรม ประเมินผลการปฏิบัติงาน การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง 
ตลอดจนด้านการธํารงรักษา 
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 6    ต าแหน่ง 
 คุณพีรดา รุธิพงษ์   ประธานกรรมการบริหาร (CEO)  
        สถาบันฝึกอบรม (Narongwits.com) 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรเอกชน 
มายาวนาน เป็นประธานกรรมการบริหาร (CEO) บริษัท Narongwits.com มีประสบการณ์ 
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ด้านการคัดเลือกคนเก่ง เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านการอบรม และการพัฒนาด้าน Coching และด้านการเป็น 
ผู้นํา เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านเคร่ืองมือวัดศักยภาพหรือพรสวรรค์ Talent scann ตลอดจนด้านการรักษา  
คนเก่งให้คงอยู่กับองค์กร  
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 7    ต าแหน่ง 
 อาจารย์นราวิทย์ นาควิเวก  ที่ปรึกษา และฝึกอบรมด้าน Talent management 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้บริหารด้าน Strategic partner & consultant มีประสบการณ์ 
ในด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลและพัฒนาองค์กร (HROD) มากกว่า 10 ป ีในด้านการบริหาร 
จัดการคนเก่ง (Talent management) ทั้งในบทบาทนักปฏิบัติ (Practitioner) และเป็นผู้ขับเคลื่อน 
ระบบ (Implementer) ผู้ออกแบบระบบงาน (System designer) ผู้บริหารและเป็นที่ปรึกษาให้กับ 
ผู้บริหารหรือเจ้าของธุรกิจ (Business partner) โดยมีประสบการณ์ในองค์กรชั้นนําในหลายธุรกิจ  
ทั้งธุรกิจการผลิต ธุรกิจค้าปลีก ธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ และ MICE อาทิเช่น Tesco Lotus, Heinz, 
DEIKIN, NCS Group, กลุ่มภิรัชบุรี และ BSG Glass 
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 8    ต าแหน่ง 
 คุณสืบสกุล สุวรรณจินดา  ที่ปรึกษาด้าน HR บริษัทเอกชนชั้นนํา 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นทั้งผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคลและเป็นผู้มีประสบการณ์สูง 
ด้านการอบรมด้านศักยภาพและพรสวรรค์ของมนุษย์ ตลอดจนเป็นที่ปรึกษาด้านการบริหารจัดการ 
คนเก่ง (Talent management) ในกับองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน  
 ผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วย 
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 9    ต าแหน่ง 
 คุณพ่อ (คพ.) อนุสรณ์ พงษ์สวัสดิ์ ผู้อํานวยการโรงเรียนดาราสมุทร ศรีราชา 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้อํานวยการของโรงเรียน มีประสบการณ์สูงด้านการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ ตั้งแต่กระบวนการแรก คือ การวางแผนอัตรากําลังบุคลากร การอบรมและ 
การพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนการธํารงรักษาคนเก่ง   
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 10    ต าแหน่ง 
 คุณคะนึงนุช พุ่มแจ้ง   หัวหน้าฝ่ายบุคคล โรงเรียนอัสสัมชัญศรีราชา
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหารงานบุคคล มากกว่า 10 ปี เป็นผู้มี 
ความชํานาญด้านการบริหารจัดการคนเก่งขององค์กร ตั้งแต่กระบวนวางแผนทรัพยากรมนุษย์  
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การอบรมพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนการธํารงรักษาครูเก่งให้คงอยู่กับองค์กร   
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 11    ต าแหน่ง 
 คุณสมหวัง อภิธรรมภูษิ             หัวหน้าฝ่ายสํานักผู้อํานวยการโรงเรียน 
        อัสสัมชัญระยอง 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเป็น 
ผู้ดําเนินการด้านการวางแผนบุคลากร การคัดเลือก การอบรมและการพัฒนา การประเมินผล 
การปฏิบัติงาน จนถึงกระบวนการด้านการธํารงรักษาครูเก่ง    
 ชื่อผู้เชี่ยวชาญคนท่ี 12    ต าแหน่ง 
 เทเลซา เกื้อกูล รัตโนภาส  ผู้อํานวยการโรงเรียนเซนโยเซฟระยอง 
 ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้อํานวยการของโรงเรียน เป็นผู้มีปะสบการณ์สูงด้านการบริหาร 
ทรัพยาบุคคล ตั้งแต่กระบวนการแรก คือ การวางแผนบุคลากร การพัฒนาอบรม การประเมินผล 
การปฏิบัติงาน ตลอดจนการธํารงรักษาคนเก่ง  
 โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview) เป็นการสัมภาษณ์รายบุคคล แบบกึ่ง 
โครงสร้าง เพื่อทําความเข้าใจปรากฏการณ์และประสบการณ์ในชีวิตจริงของผู้ให้สัมภาษณ์เกี่ยวกับ 
รูปแบบการบริหารผู้มีสมรรถนะสูงและครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชน 
ในภาคตะวันออก โดยเน้นจากประสบการณ์ที่เกิดขึ้นในการบริหารจริงให้ความสําคัญกับความหมาย 
ในทัศนะของผู้ให้ข้อมูล มุ่งหาข้อมูลเชิงคุณภาพโดยใช้ข้อมูลเชิงพรรณนา มีประเด็นในการสัมภาษณ์ 
ที่ชัดเจน ใช้คําถามแบบกึ่งโครงสร้าง มีการเตรียมตัวก่อนทําการสัมภาษณ์ โดยการหาความรู้เกี่ยวกับ 
เร่ืองที่สัมภาษณ์อย่างเพียงพอ และสร้างความสัมพันธ์ (Rapport) ผู้วิจัยมีการแนะนําตัวตามบทบาท 
ที่กําหนด โดยการสร้างปฏิสัมพันธ์เชิงบวก เพื่อให้ผู้ถูกสัมภาษณ์เกิดความประทับใจ ไว้วางใจ และ 
กล้าที่จะเปิดเผยข้อมูลที่ผู้สัมภาษณ์ต้องการ โดยเร่ิมการสัมภาษณ์รายบุคคลตามวัน เวลา สถานที่  
ที่ผู้ถูกสัมภาษณ์สะดวกและเหมาะสม ในช่วงเดือนสิงหาคม-ธันวาคม พ.ศ. 2559 ใช้เวลาสัมภาษณ์ 
คนละประมาณ 2 ชั่วโมง ซึ่งถือว่าเป็นช่วงเวลาที่เหมาะสมสําหรับการสัมภาษณ์เชิงคุณภาพ (Seidman, 
1998) ผู้วิจัยใช้วิธีการสัมภาษณ์โดยตรง (Face-to-face) กับผู้ให้ข้อมูล ทั้งนี้ผู้วิจัยอาจมีการสัมภาษณ์ 
เพิ่มเติมทางโทรศัพท์ในกรณีการศึกษาเพื่อเป็นการเติมเต็มข้อมูลระหว่างการเก็บข้อมูล ให้ได้ข้อมูล 
เชิงลึกมากยิ่งขึ้น ผู้วิจัยนํารายชื่อและประวัติของผู้เชี่ยวชาญแต่ละคนที่ได้พิจารณาคัดเลือกไว้ 
เสนอต่อกรรมการที่ปรึกษาดุษฎีนิพนธ์เพื่อพิจารณากลั่นกรองให้ได้ผู้เชี่ยวชาญที่เป็นผู้มีความรู้ 
ความสามารถเหมาะสมกับเร่ืองที่ทําการวิจัยอย่างแท้จริง ข้อมลูจากการสัมภาษณ์เชิงลึก นําไปสู่ 
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การร่างรูปแบบการบริหารครูสมรรนะสูงในศควรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก 
และนําไปตรวจสอบระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะ สูงในศตวรรษที่ 21  
สําหรับโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก ในระยะที่ 3   
 3.  ระยะที่ 3 การตรวจสอบระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก เพื่อให้ได้รูปแบบการบริหาร 
ครูผูม้ีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก โดยผู้วิจัย  
นํารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงสําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก  
ที่ได้จากผลการสํารวจจากแบบสอบถาม จากจํานวนครู 385 คน โดยจัดเรียงลําดับค่าเฉลี่ยมากที่สุด 
สามอันดับแรก (แบบสอบถามชุดที่ 1) ซึ่งได้จากวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิงพรรณณา และข้อมูล 
ด้านการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง ที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้เชี่ยวชาญ 12 ท่าน (ระยะที่ 2)  
โดยสรุปประเด็นสําคัญที่แสดงความคิดเห็นไปในแนวทางเดียวกัน โดยผู้วิจัยทําการเลือกจาก 
ประเด็นสําคัญ ไปสร้างแบบสอบถาม รวมกับผลจากแบบสอบถามชุดที่ 1 เพื่อสอบถามกลับไปยัง 
กลุ่มครูผู้มีสมรรถนะสูงอีกคร้ังหนึ่ง เพื่อตรวจสอบการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก และนําไปสู่การปรับปรุงแก้ไข 
ต่อไป 
 ขั้นตอนการดําเนินการวิจัยมี 3 ระยะ คือ 
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ภาพที่ 3-1 ขั้นตอนในการดําเนินการวิจัย 

 
 

ได้ประเด็นสําคัญในการนําไป
พัฒนารูปแบบการบรหิารคร ู
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษ 
ที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชน 
คาทอลิกในภาคตะวันออก 
 

ระยะที ่2 
-  พัฒนารูปแบบ โดยประมวล
ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ 12 คน 
เกี่ยวกับรูปแบบการบรหิารคร ู
ผู้มีสมรรถนะสูงสําหรับโรงเรียน
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 

ระยะที่ 3 
-  การตรวสอบการยอมรับ
รูปแบบการบริหารครูผู้มี
สมรรถนะสูงสําหรับ
โรงเรียนเอกชน คาทอลิก 
ในภาคตะวันออก 

ดําเนินการตรวจสอบ รูปแบบการบริหารคร ู
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียน
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ตามทัศนะ 
ของผูบ้ริหาร ผูเ้ชี่ยวชาญ 12 คน และครูโรงเรียน
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก จํานวน 317 คน 
ด้วยแบบสอบถามเพื่อตรวจสอบการยอมรับ
รูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงในศตวรรษ 
ที่ 21โรงเรียนเอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออก 
 

ปรับปรุงแก้ไข
รูปแบบการบริหาร 
ครูผู้มีสมรรถนะสูง
สําหรับโรงเรียน
เอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก  
ที่ได้รับการยอมรบั 
 

ระยะที่ 1  
-  การศึกษาข้อมลูเบื้องต้น  
จากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร
โรงเรียนที่ปฏิบัตเิปน็เลิศ 
ตลอดจนศึกษาเอกสารและ
งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับโครงสร้าง
การบริหารครผูู้มีสมรรถนะสูง
สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิก
ในภาคตะวันออก  

วิเคราะหเ์อกสาร สังเคราะห์ 
โครงสร้างการบรหิารคร ู
ผู้มีสมรรถนะสูงสําหรับโรงเรียน
เอกชนในภาคตะวันออก 
ด้วยการวิเคราะห์ แล้วสังเคราะห์
เนื้อหา และศึกษาโครงสร้าง 
การบริหารครผูู้มีสมรรถนะสูง
โรงเรียนเอกชนที่มีวิธีปฏบิัต ิ
ที่เปน็เลศิ 

ได้กรอบแนวคดิในการวิจัย 
และนําไปสร้างแบบสอบถาม
ลักษณะการบริหารคร ู
ผู้มีสมรรถนะสูงสําหรับ
โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออกเพื่อดําเนิน
การศึกษาความคิดเห็นจากคร ู
จํานวน 385 คน 
 

ขั้นตอนการวิจัย 
 

การด าเนินงาน 
 

ผลท่ีได้รับ 
 

ใช้เทคนิคการสัมภาษณ์เชิงลึก 
กับผู้เช่ียวชาญ ด้านรูปแบบ 
การบริหารครูสมรรถนะสูง 
และสรุปเปน็ประเดน็สําคัญ 
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บทที ่4 
การวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 การศึกษาวิจัย เร่ือง รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับ 
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก (The management model of high competency teachers  
in the 21st century for catholic private schools in eastern region) ผู้วิจัยกําหนดสัญลักษณ์และ 
อักษรย่อที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 
 n  แทน จํานวนประชากรในกลุ่มตัวอย่าง 
 X  แทน ค่าเฉลี่ยกลุ่มตัวอย่าง 
 SD แทน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 
 MS แทน ผลบวกกําลังสองของคะแนน (Mean of square) 
 P  แทน ค่าความน่าจะเป็นสําหรับบอกระดับนัยสําคัญ (Significance) 
 

การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลการแปรผลการวิเคราะห์ข้อมูลของการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัย 
ได้นําเสนอตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย  โดยการแบ่งการนําเสนอออกเป็น 3 ระยะดังนี ้
 1.  ระยะที่ 1 การวิเคราะห์โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) 
 1)  การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับคุณลักษณะส่วนบุคคลของครูผู้มีสมรรถนะสูงซึ่งเป็น 
ผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามเพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา ระดับรายได้และระยะเวลา 
ในการปฏิบัติงาน  
 2)  การวิเคราะห์ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 ซึ่งประกอบด้วย  
 -   ด้านการวางแผนอัตรากําลัง 
 -  ด้านการสรรหา 
 -  ด้านการคัดเลือก 
 -  ด้านการอบรมและพัฒนา 
 -  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 -  ด้านการบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ 
 -  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
 -  ด้านการธํารงรักษา 
 -  ด้านการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์ 
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 2.  ระยะที่ 2 การรวบรวมแนวคิดและสรุปประเด็นสําคัญของผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูงที่ได้จากการสัมภาษณ์ จํานวน 12 คน ประกอบด้วย นักวิชาการผู้มีประสบการณ์ 
ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผู้บริหารองค์กรด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ และผู้บริหารโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก เพื่อนําไปพัฒนารูปแบบการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง 
 3.  ระยะที่ 3 การตรวจสอบระดับการยอมรับรูปแบบด้านการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง   
สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ทําการวิเคราะห์โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา 
(Descriptive statistics) โดยใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือ 
 ขั้นตอนการสร้างเคร่ืองมือ ระยะที่ 3 ด้านการยอมรับรูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูง  
สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ถูกรวบรวมจาก 2 ส่วน คือ 
 1)  จากผลการสํารวจแบบสอบถามระยะที่ 1 โดยคัดเลือกข้อที่มีความคิดเห็นสูงสุด 
เรียงสามลําดับแรกในแต่ละด้าน  
 2)  จากการสรุปประเด็นสําคัญที่ได้จากการสังเคราะห์จากการสัมภาษณ์เชิงลึก 2 ข้อ   
จากแต่ละด้าน โดยเลือกด้านที่ไม่ซ้ํากับคําถามระยะที่ 1 รวมเป็น 5 ข้อ สําหรับคําถามแต่ละด้าน  
 การวิเคราะห์ข้อมูลใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) 

 1.  การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับคุณลักษณะส่วนบุคคลของครูผู้มีสมรรถนะสูง สําหรับ 
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ซึ่งเป็นผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตาม เพศ อายุ   
สถานภาพ ระดับการศึกษา ระดับรายได้ และระยะเวลาในการปฏิบัติงาน  
 2.  การวิเคราะห์ระดับการยอมรับรูปแบบกระบวนการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21  

 
การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลระยะที่ 1 
 ระยะที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลด้านคุณลักษณะส่วนบุคคลของครูมีสมรรถนะสูง 
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก จําแนกตาม เพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา ระดับ 
รายได้ และระยะเวลาการปฏิบัติงานแสดงการวิเคราะห์โดยการแจกแจงเป็นจํานวน และค่าร้อยละ 
ดังนี้ 
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ตารางที่ 4-1 จํานวนและร้อยละข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามเพศ   
 

เพ                             เพศ จ านวน (คน) ร้อยละ 
                         ชาย   44   11.40 
                         หญิง 341   88.60 
                         รวม 385 100.00 

 
 จากตารางที่ 4-1 พบว่า กลุ่มตัวอย่างจําแนกตามเพศของครูผู้มีสมรรถนะสูงโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ส่วนใหญ่ เป็นเพศหญิง จํานวน 341 คน คิดเป็นร้อยละ 88.60   
รองลงมาเป็นเพศชาย มีจํานวน 44 คน คิดเป็นร้อยละ 11.40 
 
ตารางที่ 4-2 จํานวนและร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามอายุ   
 

อายุ จ านวน ร้อยละ 
ต่ํากว่า 25 ปี   23   5.97 

25-30 ปี   90 23.38 
31-35 ปี   91 23.64 
36-40 ปี 181 47.01 

41 ปี ขึ้นไป - - 
รวม 385 100.00 

                        
 จากตารางที่ 4-2 พบว่า กลุ่มตัวอย่างจําแนกตามอายุของครูผู้มีสมรรถนะสูงโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก พบว่า ส่วนใหญ่มีอายุ ระหว่าง 36-40 ป ีจํานวน 181 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 47.01 รองลงมา อายุ 31-35 ปี จํานวน 91 คน คิดเป็นร้อยละ 23.64 อายุ ระหว่าง 25-30 ปี   
มีจํานวน 90 คน คิดเป็นร้อยละ 23.38 และอายุต่ํากว่า 25 ปี จํานวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 5.97  
ตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-3 จํานวนและร้อยละข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามสถานภาพ   
 

สถานภาพ จ านวนคน ร้อยละ 
โสด 171   44.40 

สมรส 186   48.30 
หม้าย/ หย่า   28     7.30 

รวม 385 100.00 
 
 จากตารางที่ 4-3 พบว่า กลุ่มตัวอย่างจําแนกตามสถานภาพของครูผู้มีสมรรถนะสูง  
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีสถานภาพสมรส  
จํานวน 186 คน คิดเป็นร้อยละ 48.30 โสด จํานวน 171 คน คิดเป็นร้อยละ 44.40 และผู้ตอบ 
แบบสอบถามที่มีสถานะหม้ายหรือหย่าร้าง จํานวน 28 คน คิดเป็นร้อยละ 7.30  
 
ตารางที่ 4-4 จํานวนและร้อยละข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามระดับ 
                    การศึกษา   
 

ระดับการศึกษา จ านวน ร้อยละ 
ประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นสูง หรือเทียบเท่า     4    1.00 

ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า 319  82.90 
ปริญญาโทหรือเทียบเท่า   59  15.30 

สูงกว่าปริญญาโทหรือเทียบเท่า     3    0.80 
                                    รวม 385 100.00 

 
 จากตารางที่ 4-4 พบว่า กลุ่มตัวอย่างจําแนกตามระดับการศึกษาของครูผู้มีสมรรถนะสูง  
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ส่วนใหญ่มีการศึกษาระดับปริญญาตรีหรือเทียบเท่า  
จํานวน 319 คน คิดเป็นร้อยละ 82.90 รองลงมามีการศึกษาระดับปริญญาโทหรือเทียบเท่า จํานวน  
59 คน คิดเป็นร้อยละ 15.30 และระดับประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นสูง หรือเทียบเท่า จํานวน 4 คน   
คิดเป็นร้อยละ 1.00 และเป็นผู้มีระดับการศึกษาสูงกว่าปริญญาโทหรือเทียบเท่า จํานวน 3 คน  
คิดเป็นร้อยละ 0.80 
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ตารางที่ 4-5 จํานวนและร้อยละข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามระดับรายได้ 
 

ระดับรายได้ จ านวน ร้อยละ 
ต่ํากว่า 15,000 บาท   11    2.90 
15,000-25,000 บาท 312   81.00 
25,001-35,000 บาท   54   14.00 
35,001-45,000 บาท     6    1.60 
มากกว่า 45,001 บาท     2    0.50 

รวม 385 100.00 
 
 จากตารางที่ 4-5 พบว่า กลุ่มตัวอย่างจําแนกตามระดับรายได้ของครูผู้มีสมรรถนะสูง  
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ส่วนใหญ่มีรายได้ระดับ 15,000-25,000 บาท จํานวน  
312 คน คิดเป็นร้อยละ 81.00 รองลงมา คือ ระดับรายได้ 25,001-35,000 บาท จํานวน 54 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 14.00 ต่ํากว่า 15,000 บาท จํานวน 11 คน คิดเป็นร้อยละ 2.90 รายได้ระดับ 35,001-45,000 บาท 
จํานวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 1.60 และรายได้ มากกว่า 45,001 บาท จํานวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 0.50 
 
ตารางที่ 4-6 จํานวนและร้อยละข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม จําแนกตาม 
                    ระยะเวลาการปฏิบัติงาน   
 

ระยะเวลาการปฏิบัติงาน จ านวนคน ร้อยละ 
น้อยกว่า 1 ปี   36     9.40 

1-5 ปี 100   26.00 
6-10 ปี   41   10.60 

11-15 ปี   42   10.90 
มากกว่า 15 ปี 166   43.10 

รวม 385 100.00 
    

 จากตารางที่ 4-6 พบว่า กลุ่มตัวอย่างจําแนกตามระยะเวลาการปฏิบัติงานของครู 
ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ส่วนใหญ่มีระยะเวลาการปฏิบัติงาน 
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มากกว่า 15 ปี จํานวน 166 คน คิดเป็นร้อยละ 43.10 รองลงมา คือ มีระยะเวลาการปฏิบัติงานระหว่าง 
1-5ปี จํานวน 100 คน คิดเป็นร้อยละ 26.00 มีระยะเวลาการปฏิบัติงาน 11-15 ปี จํานวน 42 คน  
คิดเป็นร้อยละ 10.90 มีระยะเวลาการปฏิบัติงาน 6-10 ปี จํานวน 41 คน คิดเป็นร้อยละ 10.60 และ 
มีระยะเวลาการปฏิบัติงานน้อยกว่า 1 ปี จํานวน 36 คิดเป็นร้อยละ 9.40 
 
ตารางที่ 4-7 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                    เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการวางแผนอัตรากําลัง 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

1.  ด้านการวางแผนอัตรากําลัง     
     1.1  การวางแผนอัตรากําลังครูโดยการวิเคราะห์งาน และ
ลักษณะการปฏิบัติงาน แต่ละตําแหน่งก่อน 

4.34 0.67 มากที่สุด 1 

     1.2  การวางแผนกําลังครูโดย ปรับปรุงให้สอดคล้องกับ
การเปลี่ยนแปลงในอนาคต 

4.31 0.69 มาก 2 

     1.3  การมีส่วนร่วมในการวางแผนอัตรากําลังครู 3.18 1.18 ปานกลาง 6 
     1.4  การแจ้งให้ครูทราบถึงความก้าวหน้าในสายอาชีพ 3.82 0.94 มาก 5 
     1.5  แสดงถึงการสนับสนุนความก้าวหน้า เช่น  
การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถเพื่อไปสู่ตําแหน่ง 
ตามสายอาชีพที่สูงขึ้นไป 

4.11 0.86 มาก 4 

     1.6  มีจํานวนครูที่เพียงพอต่อการสอนและการปฏิบัติงาน
สนับสนุนการศึกษา 

4.25 0.80 มากที่สุด 3 

รวม 4.00 0.63 มาก  
 
 จากตารางที่ 4-7 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการวางแผนอัตรากําลัง โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน 
เรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการวางแผนอัตรากําลังครูโดยการวิเคราะห์งาน   
และลักษณะการปฏิบัติงาน แต่ละตําแหน่งด้านการวางแผนกําลังครู โดยปรับปรุงให้สอดคล้องกับ 
การเปลี่ยนแปลงในอนาคต ด้านการมีจํานวนครูที่เพียงพอต่อการสอนและการปฏิบัติงานสนับสนุน 
การศึกษา 
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ตารางที่ 4-8 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                    เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการสรรหา 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

2.  ด้านการสรรหา     
      2.1  การสรรหาครูผู้มีสมรรถะนะสูง ทั้งจากภายใน 
และภายนอก เพื่อเข้ามาปฏิบัติงานในตําแหน่งที่ว่างลง 

4.13 0.77 มาก 2 

      2.2  ระบบการสรรหาเป็นธรรม ตรงตามคุณสมบัติ 
ของครูแต่ละตําแหน่ง 

4.11 0.80 มาก 4 

      2.3  รูปแบบการสรรหาที่หลากหลาย เช่น  
การโฆษณาผ่านสื่อต่าง ๆ ที่เหมาะสม และการสรรหา 
ครูในสถาบันการศึกษา ฯลฯ 

4.03 0.82 มาก 6 

      2.4  การวิเคราะห์คุณลักษณะงานและหลักเกณฑ์ 
ที่ชัดเจนในการสรรหาครูที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ 

4.12 0.75 มาก 3 

      2.5  การทดสอบด้านความรู้ การปฏิบัติเพื่อให้ได้
ครูที่มีความเหมาะสมกับตําแหน่งงานนั้น ๆ 

4.26 0.73 มากที่สุด 1 

      2.6  การสรรหาครูที่มีผลการเรียนและ 
ความประพฤติดีจากสถาบันการศึกษาต่าง ๆ 

4.08 0.84 มาก 5 

รวม 4.12 0.61 มาก  
 
 จากตารางที่ 4-8 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการสรรหา โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับ 
ค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการทดสอบด้านความรู้ การปฏิบัติเพื่อให้ได้ครูที่มี 
ความเหมาะสมกับตําแหน่งงานนั้น ๆ ด้านการสรรหาครูผู้มีสมรรถะนะสูง ทั้งจากภายในและ 
ภายนอก เพื่อเข้ามาปฏิบัติงานในตําแหน่งที่ว่างลง ด้านการวิเคราะห์คุณลักษณะงานและหลักเกณฑ์
ที่ชัดเจนในการสรรหาครูที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ ตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-9 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                    เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการคัดเลือก 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

3.  ด้านการคัดเลือก     
     3.1  มีการกําหนดคุณสมบัติของครูด้านการใช้ 
เทคโนโลยีเป็นสื่อการเรียนการสอน แล้วจึงทํา 
การคัดเลือก 

3.94 0.77 มาก 3 

     3.2  มีระบบการคัดเลือกครู ในเร่ืองการสื่อสาร 
ที่สามารถใช้ได้มากกว่าหนึ่งภาษา เช่น ภาษาอังกฤษ 
ภาษาในอาเซียน และภาษาอ่ืน ๆ 

3.87 0.78 มาก 4 

     3.3  ผู้มีสมรรถนะสูงมีส่วนร่วมในการคัดเลือกครู
ในหน่วยงานของท่าน 

3.09 1.33 ปานกลาง 6 

     3.4  มีระบบการทดสอบทั้งด้านการสอนและ 
การทดสอบด้านอ่ืน ๆ อย่างเข้มข้น เช่น  
การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และด้านอารมณ์ 

4.00 0.74 มาก 1 

     3.5  มีระบบการคัดเลือกครู โดยการสัมภาษณ์
แบบไม่มีโครงสร้าง โดยให้อิสระแก่ผู้สัมภาษณ์ 
ในการสอบถาม เพื่อให้ครูได้แสดงความคิด 
อย่างอิสระ 

3.71 1.03 ปานกลาง 5 

     3.6  มีระบบการคัดเลือกโดยการสัมภาษณ์ 
แบบมีโครงสร้าง โดยคําถามสามารถบ่งชี้วัดระดับ 
ถึงศักยภาพของครูด้านการจัดการเรียนการสอน 
อย่างชัดเจน 

3.96 0.79 มาก 2 

รวม 3.76 0.61 มาก  
    
 จากตารางที่ 4-9 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการคัดเลือก โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับ 
ค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านมีระบบการทดสอบทั้งด้านการสอนและการทดสอบ 
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ด้านอ่ืน ๆ อย่างเข้มข้น เช่น การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และด้านอารมณ์ ด้านมีระบบการคัดเลือก 
โดยการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง โดยคําถามสามารถบ่งชี้วัดระดับถึงศักยภาพของครูด้านการจัด 
การเรียนการสอนอย่างชัดเจนมีการกําหนดคุณสมบัติของครูด้านการใช้เทคโนโลยีเป็นสื่อการเรียน 
การสอน แล้วจึงทําการคัดเลือก 
 
ตารางที่ 4-10 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                      เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการอบรมและพัฒนา 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

4.  ด้านการอบรมและพัฒนา     
     4.1  การสนับสนุนให้เข้ารับการฝึกอบรม และพัฒนา 
เพื่อเพิ่มพูนความรู้ความสามารถด้านการวิเคราะห์ วิจัย 
เทคโนโลยี ภาษาต่างประเทศ และด้านอ่ืน ๆ    

4.52 0.67 มากที่สุด 1 

     4.2  การใช้ระบบพี่เลี้ยง (Coaching) ในการพัฒนา
ทักษะการจัดการเรียนการสอน และการพัฒนาหลักสูตร 

3.94 0.81 มาก 6 

     4.3  การได้รับการพัฒนาด้วยระบบพี่เลี้ยง (Coaching) 
และด้านอ่ืน ๆ สามารถสร้างเสริมความรู้  ทักษะการ
ปฏิบัติงานและการจัดการเรียนการสอนของท่านได้ 

3.96 0.80 มาก 5 

     4.4  ให้ความสําคัญต่อเร่ืองการพัฒนาจิตใจ คุณธรรม 
และจรรยาบรรณครู 

4.48 0.69 มากที่สุด 2 

     4.5  มีการพัฒนาครู โดยพิจารณาจากความต้องการ
ของหน่วยงานและความต้องการของแต่ละบุคคล 

4.26 0.64 มากที่สุด 4 

     4.6  มีการจัดการอบรมนอกเวลางาน ไม่ว่าจะเป็น 
การเข้ารับการอบรมพิเศษ (Special training) หรือการใช้ 
สถานการณ์จําลองและกรณีศึกษา (Off the job training)  
เพื่อสร้างองค์ความรู้ใหม่ ๆ สู่ผู้เรียน 

4.40 0.69 มากที่สุด 3 

รวม 4.25 0.52 มากที่สุด  
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 จากตารางที่ 4-10 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการอบรมและพัฒนา โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน 
เรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการสนับสนุนให้เข้ารับการฝึกอบรม และพัฒนา  
เพื่อเพิ่มพูนความรู้ความสามารถด้านการวิเคราะห์ วิจัย เทคโนโลยี ภาษาต่างประเทศ และด้านอื่น ๆ   
ด้านให้ความสําคัญต่อเร่ืองการพัฒนาจิตใจ คุณธรรม และจรรยาบรรณครู และด้านมีการจัด 
การอบรมนอกเวลางาน ไม่ว่าจะเป็นการเข้ารับการอบรมพิเศษ (Special training) หรือการใช้ 
สถานการณ์จําลองและกรณีศึกษา (Off the job training) เพื่อสร้างองค์ความรู้ใหม่ ๆ สู่ผู้เรียน 
 

ตารางที่ 4-11 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                      เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

5.  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน     
     5.1  ด้านการกําหนดตัวชี้วัด หรือเป้าหมาย 
การทํางานอย่างชัดเจน เช่นการใช้เทคโนโลยี   
ความเป็นผู้นําการวิจัยและด้านการใช้ 
ภาษาต่างประเทศ 

4.37 0.64 มากที่สุด 1 

     5.2 ด้านผู้บังคับบัญชาให้ความเป็นธรรม 
แก่ครูทุกคนในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

4.30 0.70 มากที่สุด 2 

     5.3  ด้านการกําหนดหลักเกณฑ์วิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะประจําสายงานวิชาชีพครูอย่างชัดเจน 

4.26 0.66 มากที่สุด 3 

     5.4  ด้านตัวผู้ประเมินมีความเหมาะสม 
กับการประเมินผลการปฏิบัติงานของท่าน 

4.17 0.69 มาก 4 

     5.5  ด้านการพิจารณาความดีความชอบ  
ในโรงเรียนของยึดหลักผลงาน และคุณธรรม 

4.14 0.82 มาก 5 

     5.6 ด้านครูส่วนใหญ่ในโรงเรียนมีความคิดว่า   
“ค่าของคนอยู่ที่ผลของงาน” มากกว่า “ค่าของคน 
อยู่ที่คนของใคร” 

3.97 0.93 มาก 6 

รวม 4.20 0.61 มากที่สุด  
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 จากตารางที่ 4-11 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด เมื่อพิจารณา 
เป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการกําหนดตัวชี้วัด หรือเป้าหมาย 
การทํางานอย่างชัดเจน เช่น การใช้เทคโนโลยี ความเป็นผู้นํา การวิจัย และด้านการใช้ภาษา 
ต่างประเทศ ด้านผู้บังคับบัญชาให้ความเป็นธรรมแก่ครูทุกคนในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
และด้านการกําหนดหลักเกณฑ์วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งสมรรถนะหลักและสมรรถนะ 
ประจําสายงานวิชาชีพครูอย่างชัดเจน ตามลําดับ 
 
ตารางที่ 4-12 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง  
                      โรงเรียนเอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการบริหารค่าตอบแทน 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

6.  ด้านการบริหารค่าตอบแทน     
     6.1  ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสม 
กับปริมาณงาน และหน้าที่ในความรับผิดชอบ 

4.04 0.78 มาก 2 

     6.2  ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับความรู้ 
ความสามารถ 

4.07 0.70 มาก 1 

     6.3  ค่าตอบแทนที่ได้รับมีความเพียงพอ  
ต่อความจําเป็นในการครองชีพ 

3.85 0.88 มาก 6 

     6.4  ค่าตอบแทนอ่ืน ๆ ที่ได้รับ เช่น ค่าล่วงเวลา  
โบนัส มีความเหมาะสมกับผลงาน 

3.90 0.91 มาก 5 

     6.5  มีการจัดสวัสดิการ อย่างเหมาะสม เช่น  
ค่ารักษาพยาบาล การตรวจสุขภาพประจําปี 
ทุนการศึกษาต่อทั้งในประเทศ และต่างประเทศ
แบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ 

4.03 0.86 มาก 3 

     6.6  ผลประโยชน์อ่ืน ๆ ที่ได้รับ เช่น รางวัล  
เคร่ืองเชิดชูเกียรติ มีความเหมาะสมกับผลงาน 

4.02 0.81 มาก 4 

รวม 3.99 0.68 มาก  
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 จากตารางที่ 4-12 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการบริหารค่าตอบแทน โดยรวมอยู่ในระดับที่มาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน 
เรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับความรู้ ความสามารถ 
ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับปริมาณงาน และหน้าที่ในความรับผิดชอบ และมีการจัดสวัสดิการ  
อย่างเหมาะสม เช่น ค่ารักษาพยาบาล การตรวจสุขภาพประจําปี ทุนการศึกษา ต่อทั้งในประเทศ  
และต่างประเทศแบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ ตามลําดับ 
 
ตารางที่ 4-13 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบรหิาร ครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                      เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

7.  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง     
     7.1  การวางแผนสืบทอดตําแหน่งโดยกําหนดรูปแบบ
ความสามารถที่ต้องการตามกรอบสมรรถนะครู 

3.94 0.82 มาก 3 

     7.2  การเปิดโอกาสให้ครูมีการสื่อสารข้อมูลป้อนกลับ
อย่างตรงไปตรงมา กับครูที่มุ่งมั่นพัฒนาในการสืบทอด
ตําแหน่ง และครูที่ไม่พร้อมจะสืบทอดตําแหน่ง 

3.84 0.89 มาก 6 

     7.3  การวางแผนสืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้องกับ
เป้าหมายที่โรงเรียนต้องการประสบความสําเร็จ 

3.96 0.83 มาก 1 

     7.4  มีระยะเวลาที่เหมาะสมในการพัฒนาครู 
ผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง โดยพิจารณาตําแหน่งใกล้เกษียณ  
หรือตําแหน่งสําคัญ ๆ 

3.87 0.83 มาก 5 

     7.5  ผู้บริหารระดับสูงของโรงเรียนเห็นความสําคัญ 
และสนับสนุนการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง  
โดยการติดตามประเมินผลครูกลุ่มเป้าหมายผู้สืบทอด
ตําแหน่งอย่างต่อเน่ือง 

3.95 0.90 มาก 2 

     7.6  มีการสื่อสารอย่างชัดเจนถึงแนวทางการวางแผน
สืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้องกับเป้าหมายของโรงเรียน 

3.90 0.87 มาก 4 

รวม 3.91 0.78 มาก  
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 จากตารางที่ 4-13 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง โดยรวมอยู่ในระดับที่มาก เมื่อพิจารณาเป็น 
รายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ การวางแผนสืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้องกับ 
เป้าหมายที่โรงเรียนต้องการประสบความสําเร็จ ด้านผู้บริหารระดับสูงของโรงเรียนเห็นความสําคัญ  
และสนับสนุนการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง โดยการติดตามประเมินผลครูกลุ่มเป้าหมายผู้สืบทอด 
ตําแหน่งอย่างต่อเน่ือง และการวางแผนสืบทอดตําแหน่งโดยกําหนดรูปแบบความสามารถที่ต้องการ 
ตามกรอบสมรรถนะครู ตามลําดับ 
 
ตารางที่ 4-14 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงโรงเรียน 
                      เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการธํารงรักษา 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

8.  ด้านการธํารงรักษา     
     8.1  โรงเรียนมีวัฒนธรรมแห่งความร่วมมือ 
ของการทํางานเป็นทีมแบบมีเป้าหมายร่วมกัน 

4.31 0.76 มากที่สุด 1 

     8.2  โรงเรียนมีวิธีการสร้างแรงจูงใจทั้งที่เป็นตัวเงิน 
และไม่ใช่ตัวเงิน 

4.03 0.85 มาก 5 

     8.3  โรงเรียนมีสิ่งจูงใจที่ให้ความสําคัญในด้านการจัด
สมดุลระหว่างชีวิตการทํางาน และชีวิตส่วนตัว โดยจัด 
ได้อย่างลงตัว 

3.98 0.82 มาก 6 

     8.4.  ได้รับมอบหมายงาน ที่ท้าทาย โดยให้ 
ความเป็นอิสระในการทํางาน อย่างเหมาะสม 

4.05 0.69 มาก 4 

     8.5  โรงเรียนมีการจัดสภาพแวดล้อมสอดคล้อง 
กับการปฏิบัติงาน เพื่อให้ท่านเกิดเจตคติเชิงบวก 
ด้านการเรียนการสอน 

4.25 0.66 มากที่สุด 2 

     8.6  การมีโอกาสได้แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่าง
เพื่อนร่วมงานและผู้บริหาร 

4.06 0.79 มาก 3 

รวม 4.11 0.60 มาก  
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 จากตารางที่ 4-14 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านการธํารงรักษา โดยรวมอยู่ในระดับที่มาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับ 
ค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ โรงเรียนมีวัฒนธรรมแห่งความร่วมมือของการทํางานเป็นทีม 
แบบมีเป้าหมายร่วมกัน โรงเรียนมีการจัดสภาพแวดล้อมสอดคล้องกับการปฏิบัติงาน เพื่อให้ท่าน 
เกิดเจตคติเชิงบวกด้านการเรียนการสอน และการมีโอกาสได้แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่าง 
เพื่อนร่วมงานและผู้บริหารตามลําดับ 
 

ตารางที่ 4-15 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                      เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านศักยภาพ 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

9.  ด้านศักยภาพ     
     9.1  การปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมรอบตัวและ 
ต่อโลกภายนอกที่เปลี่ยนแปลง 

4.31 0.58 มากที่สุด 3 

     9.2  การสอนและการปฏิบัติตนกับนักเรียนนักศึกษา
เป็นหน้าที่ความรับผิดชอบสําคัญแม้ท่านอยู่ในสภาวะ 
ที่กดดัน 

4.32 0.69 มากที่สุด 2 

     9.3  การแก้ปัญหา และการตัดสินใจในสถานการณ์
ต่าง ๆ เป็นสิ่งท้าทายความสามารถของท่าน 

4.27 0.63 มากที่สุด 4 

     9.4  การเข้าสังคมและความสัมพันธ์กับบุคคล 
ในองค์กรเป็นสิ่งที่จําเป็นสําหรับการปฏิบัติงาน 

4.39 0.59 มากที่สุด 1 

     9.5  ท่านมักได้รับมอบหมายงานให้ทํางาน 
หลายหน้าที่นอกเหนือจากการสอน 

4.12 0.81 มาก 5 

     9.6  ในบางสถานการณ์ที่ไม่สามารถควบคุมได้  
ท่านสามารถใช้สัญชาติญาณ และความรู้สึก  
ได้อย่างเหมาะสม 

4.12 0.64 มาก 5 

รวม 4.26 0.48 มากที่สุด  
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 จากตารางที่ 4-15 พบว่า ลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
ในภาคตะวันออก ด้านศักยภาพ โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับ 
ค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ การเข้าสังคมและความสัมพันธ์กับบุคคลในองค์กรเป็นสิ่ง 
ที่จําเป็นสําหรับการปฏิบัติงาน ด้านการสอนและการปฏิบัติตนกับนักเรียนนักศึกษาเป็นหน้าที่ 
ความรับผิดชอบสําคัญแม้ท่านอยู่ในสภาวะที่กดดัน และการปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมรอบตัวและ
ต่อโลกภายนอกที่เปลี่ยนแปลงตามลําดับ 
 
ตารางที่ 4-16 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
                      เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ในผลรวมแต่ละด้าน 
 

ลักษณะการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 385 

ระดับ อันดับ 
X  SD 

1.  ด้านการวางแผนอัตรากําลัง 4.00 0.63 มาก 6 
2.  ด้านการสรรหา 4.12 0.61 มาก 4 
3.  ด้านการคัดเลือก 3.76 0.61 มาก 9 
4.  ด้านการอบรมและการพัฒนา 4.25 0.52 มากที่สุด 2 
5.  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 4.20 0.61 มากที่สุด 3 
6.  ด้านการบริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ 3.99 0.68 มาก 7 
7.  ด้านการสืบทอดตําแหน่ง 3.91 0.78 มาก 8 
8.  ด้านการธํารงรักษาบุคลากร 4.11 0.60 มาก 5 
9.  ด้านการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์ 4.26 0.48 มากที่สุด 1 

 
 จากตารางที่ 4-16 พบว่า ผลการศึกษาลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก จากผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งเป็นครู 
จํานวน 385 คน ของโรงเรียนคาทอลิค ผู้วิจัยสรุปผลการศึกษาด้านลักษณะการบริหาบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก เรียงตามลําดับ ดังนี ้ด้านการศักยภาพ 
มีความคิดเห็นมากที่สุด (ค่าเฉลี่ย 4.26) รองลงมา คือ ด้านการอบรมและการพัฒนา (ค่าเฉลี่ย 4.25) 
ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ค่าเฉลี่ย 4.20) ด้านการสรรหา (ค่าเฉลี่ย 4.12) ด้านการธํารงรักษา 
(ค่าเฉลี่ย 4.11) ด้านการวางแผนอัตรากําลัง (ค่าเฉลี่ย 4.00) ด้านการบริหารค่าตอบแทน (ค่าเฉลี่ย 3.99) 
ด้านการวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง (ค่าเฉลี่ย 3.91) และด้านการคัดเลือก (ค่าเฉลี่ย 3.76) ตามลําดับ 
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การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลระยะที่ 2  
 ระยะท่ี 2 การวิจัยเชิงคุณภาพ 
 แนวทางการพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับ
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก การรวบรวมข้อมูลจากบทสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ 
ด้านการบริหารทรัพยากรณ์มนุษย์ เป็นการหาแนวทางในการพัฒนาครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษ 
ที่ 21 เป็นการรวบรวมจากบทสัมภาษณ์ในมุมมองแนวคิด และทิศทางในการพัฒนาศักยภาพ 
การปฏิบัติงานตลอดจนแนวทางในการธํารงรักษาซึ่งความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้เชี่ยวชาญ 
มีประโยชน์อย่างมากในการกําหนดข้อมูลประกอบการพิจารณาแนวทางในการพัฒนาการปฏิบัติงาน 
ทั้งเป็นข้อมูลเชิงประจักษ์เป็นข้อมูลพื้นฐานนําไปสู่ข้อเสนอแนะหรือเป็นแนวทางต่อการพัฒนางาน 
ครูสมรรถนะสูงให้มีความหลากหลาย สามารถเป็นข้อมูลสนับสนุนการดําเนินงานของโรงเรียน 
ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดต่อไปในอนาคต การวิเคราะห์ข้อมูลจากการประมวลบทสัมภาษณ์ 
ผู้เชี่ยวชาญ สามารถสรุปประเด็นสําคัญ ๆ ได้ ดังนี้ 
 1.  ข้อมูลโดยรวมของการวิจัย 
 2.  ความคิดเห็นในการพัฒนางานครูผู้มีสมรรถนะสูง 
  2.1  ความคิดเห็นในประเด็นเกี่ยวกับการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
  2.2  ความคิดเห็นในประเด็นการสรรหา 
  2.3  ความคิดเห็นในประเด็นการคัดเลือก 
  2.4  ความคิดเห็นในประเด็นการอบรมพัฒนางานผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 
  2.5  ความคิดเห็นในประเด็นทางการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  2.6  ความคิดเห็นในประเด็นการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
  2.7  ความคิดเห็นในประเด็นการบริหารค่าตอบแทน 
  2.8  ความคิดเห็นในประเด็นการธํารงรักษา 
  2.9  ความคิดเห็นในประเด็นการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์ 
  2.10  ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม 
 3.  ข้อมูลโดยรวมของผู้เชี่ยวชาญ 
 จากการรวบรวมข้อมูลของผู้เชี่ยวชาญ จํานวนทั้งสิ้น 12 คน จําแนกเป็นนักวิชาการ 
ซึ่งเป็นอาจารย์มหาวิทยาลัย 4 คน ผู้บริหารองค์กรเอกชนที่มีประสบการณ์ด้านการบริหารทรัพยากร 
มนุษย์ 4 คน ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนคาทอลิก 4 คน รวมจํานวน 12 คน  
 
 



136 

 อาจารย์มหาวิทยาลัยประกอบด้วย  
 1.  รองศาสตราจารย์ ดร.ไพรัตน์ วงษ์นาม สาขาวิชาการวัดผลการศึกษา  
     มหาวิทยาลัยบูรพา   
 2.  ผู้ช่วยศาสตราจารย์สุเมธ งามกนก หัวหน้าภาควิชาบริหารการศึกษา   
     คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 
 3.  ดร.พลเทพ พูนพล ผู้อํานวยการศูนย์วางแผนและพัฒนา 
     สู่ความเป็นเลิศ มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ
 4.  ดร.เอกชัย จัดเครือ อาจารย์คณะบริหารธุรกิจ  
     มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ (อดีตผู้ช่วย 
     รองอธิการบดี มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ) 
 ผู้เชี่ยวชาญด้านทรัพยากรมนุษย์บริษัทเอกชนประกอบด้วย 
 5.  คุณศักดิ์ชัย บุญสุยา ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์  
     บริษัท Essilor Manufacturering Thailand  
     Co., Ltd. 
 6.  คุณพีรดา รุธิพงษ์                          ประธานกรรมการบริหาร (CEO) สถาบัน 
     ฝึกอบรม (Narongwits.com) 
 7.  อาจารย์นราวิทย์ นาควิเวก              ที่ปรึกษา และฝึกอบรมด้าน Talent  
     management 
 8.  คุณสืบสกุล สุวรรณจินดา ที่ปรึกษาด้าน HR บริษัทเอกชนชั้นนํา 
 ผู้บริหารโรงเรียนประกอบด้วย  
 9.  คุณพ่อ (คพ.) อนุสรณ์ พงษ์สวัสดิ์ ผู้อํานวยการโรงเรียนดาราสมุทร ศรีราชา 
 10.  คุณคะนึงนุช พุ่มแจ้ง       หัวหน้าฝ่ายบุคคลโรงเรียนอัสสัมชัญ 

     ศรีราชา 

 11.  คุณสมหวัง อภิธรรมภูษิต หัวหน้าฝ่ายสํานักผู้อํานวยการโรงเรียน 

     อัสสัมชัญระยอง 

 12.  เทเรซา เกื้อกูล รัตโนภาส ผู้อํานวยการโรงเรียนเซนโยเซฟระยอง 
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ผลการสัมภาษณ์ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 1  (เชี่ยวชาญ 1) 
 ตําแหน่ง                   สาขาวิชาการวัดผลการศึกษา มหาวิทยาลัยบูรพา   
 วันที่สัมภาษณ์          วันที่ 18 ธันวาคม พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์      มหาวิทยาลัยบูรพา 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้มีตําแหน่งเป็นอาจารย์หัวหน้าภาควิชาวัดผลการศึกษา ได้ให้แนวคิด 
ด้านการบริหารจัดการคนเก่งว่า “คนเก่งและคนดีต้องมาคู่กัน” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า คนเก่ง 
มักจะไม่ค่อยอยากเป็นคนดีอย่างที่เป็นอยู่ในทุกวันนี้ เพราะคนดีกับคนเก่งมักไม่ค่อยได้มาบรรจบกัน 
คนเก่ง ๆ กับคนดี ๆ กลายเป็นคนสองประเภทที่ยืนอยู่กันคนละข้าง และเมื่อคนเก่งกลายเป็นคนไม่ดี 
ขณะเดียวกันคนดีดูเหมือนจะไม่เก่ง คุณอยากให้องค์กรของคุณมั่งคั่ง หรือมั่นคง ถ้าจะเลือกคนมา
ทํางานด้วย ก็อยากจะเลือก “คนเก่ง” เพราะคนเก่งจะทําให้องค์กรนั้น ๆ ประสบความสําเร็จได้เร็ว 
และง่าย ในส่วนตัวผมกลับคิดว่า “คนดี” ต้องมาก่อน นอกเสียจากว่าได้คนดี ที่ฉลาดและเก่งด้วยยิ่งดี 
แต่สําหรับผมถ้าจะให้ผมเลือกอย่างใดอย่างหนึ่ง ผมจะให้ความสําคัญกับคนดีก่อน จากนั้นมา
พิจารณาบริบทต่อไป คือ เลือกคนดีที่พัฒนาได้  
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า การหาคนดีมาทํางาน การสร้างคนดี เพื่อเป็นพื้นฐาน 
ในอนาคตขององค์กร เพื่อให้เขาพร้อมที่จะร่วมแรง ร่วมมือ ร่วมใจ ช่วยกันพัฒนา นําพาองค์กรให้ 
มั่นคง ยั่งยืนยาวนานตลอดไป ถ้าหากองค์กรได้คนดี เข้ามาร่วมทํางานแล้ว จะทําอย่างไรกับคนดี  
เหล่านี้ เพื่อให้เขาอยู่กับเราได้อย่างยาวนาน องค์กรมีวิธีการธํารงรักษาอย่างไร 
 สําหรับกระบวนการบริหาร “...ผมว่าผู้บริหารต้องมีการวางแผนล่วงหน้าในการจะสรรหา 
คนเก่งและดี หรือคนที่จะมาแทนตําแหน่งที่ว่างลง โดยเฉพาะตําแหน่งสําคัญหรือตําแหน่งผู้บริหาร  
อาจใช้คนจากภายใน หรือภายนอกก็ได้ แต่จะให้ดีควรเร่ิมจากภายใน เพราะคนภายในเราย่อมรู้จัก 
เขาดีอยู่แล้ว คัดเลือกมาอย่างน้อย 1-3 คน จัดอันดับหนึ่ง สอง สาม หากยังไม่พร้อมก็ต้องมีการพัฒนา 
ปรับส่วนที่ขาด และทําการประเมินผลเป็นระยะอย่างต่อเนื่องและขอเสริมเร่ืองของการพิจารณา 
ด้านความสามารถด้านภาษาต่างประเทศ เพื่อให้สอดคล้องกับการก้าวไปสู่ AEC...” การพัฒนาองค์กร 
“...ควรเป็นการเสนอของบุคคลหรือของฝ่ายที่ต้องการเป็นหลัก แต่ควรสอดคล้องกับแนวทาง 
การดําเนินงาน เป้าหมายองค์กร ส่วนกลุ่มคนเก่งที่เราเลือกเป็นตัวแทน หรือเอาไปแทนตําแหน่งใด 
ก็จะพัฒนาเฉพาะด้านไปเลย องค์กรการศึกษาครูต้องได้รับการพัฒนาตลอด...”  
 “...สําหรับด้านการคัดเลือกคนเก่งที่เป็นคนดีด้วยนั้น องค์กรต้องมีการวางแผน มีรูปแบบ 
ที่เป็นมาตรฐานในการประเมิน ดังนี้ 1) เลือกคนที่เหมาะสมกับตําแหน่งงานก่อน ว่ามีคุณสมบัติ   
ความรู้ตรงตามตําแหน่งงาน สําหรับครกู็เลือกให้ตรงกับวิชาที่สอน 2) การสัมภาณ์เพื่อประเมิน  
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ถึงแนวคิดและทัศนคติ ด้านการจัดการเรียนการสอน ส่วนการวัดการเป็นคนดีนั้นมันวัดยาก ดังนั้น  
ผู้บริหารหรือผู้สัมภาษณ์ต้องเป็นผู้ที่มีทักษะ และประสบการณ์สูงด้วย นอกจากนั้น การใช้ 
คณะกรรมการในการคัดเลือกก็เป็นอีกแนวทางหนึ่งในการคัดเลือก ทั้งยังลดข้อครหาด้านการเป็น 
คนของใครด้วย ทําให้เกิดความเป็นธรรมกับทุกฝ่าย...”  
 การพัฒนาคนดีให้เป็นคนเก่งนั้น เป็นเร่ืองน่าสนใจ ผู้บริหารต้องมีวิสัยทัศน์ในการมองหา 
คนดีที่จะนํามาพัฒนาให้เป็นคนเก่ง ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เสนอแนวคิดด้านการอบรมสองประเด็นดังนี้ 
1) การอบรมเป็นรายบุคคล มุ่งเน้นส่วนที่ขาด อันนี้เหมาะกับการเลื่อนตําแหน่งหรือการเตรียม 
ความพร้อมให้กับบุคคลที่ผู้บริหารพิจารณาและได้ทําการวางแผนในสายอาชีพของเขาแล้ว  
2) การอบรมเป็นโปรแกรม อาจเป็นภายในหรือภายนอก  
 ส่วนด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้มีแนวคิดว่า องค์กรต้องมีระบบ 
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่เน้นผลงานจริง ๆ “...คนเก่ง ส่วนใหญ่จะสร้างผลงานที่ดี แต่ถ้า 
องค์กรไม่มีระบบประเมินผลงานที่ดีแล้ว จะส่งผลให้คนเก่งออกไปแสดงผลงานที่องค์กรอ่ืน  
จึงมีความจําเป็นที่องค์กรต้องมีเคร่ืองมือ และกระบวนการที่พนักงานยอมรับ เชื่อถือได้ และเชื่อมโยง 
กับความก้าวหน้าในสายอาชีพด้วย ไม่ใช้ระบบคนของใคร หรือตามใจหัวหน้างาน หรือผู้บริหาร 
แต่ละคน...”  
 ด้านการจ่ายผลตอบแทนว่าควรมีระบบการจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการที่สามารถ 
แข่งขันได้ “...ไม่ใช่ว่าต้องจ่ายสูงที่สุด และการกําหนดอัตราค่าจ้างต้องมีความเป็นธรรม ให้เชื่อมโยง 
กับความสามารถและผลงานของคนเก่ง และเชื่อมโยงกับตําแหน่งที่สูงขึ้นอย่างเหมาะสมด้วย...”   
ซึ่งการจ่ายผลตอบแทนเป็นส่วนหน่ึงในการที่จะรักษาคนเก่งไว้ได้ นอกจากนั้นยังมีปัจจัยด้านอ่ืน ๆ  
อีก เช่น บรรยากาศในการทํางาน สวัสดิการต่าง ๆ และผลตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน เช่น การให้รางวัล 
การยกย่องในกรณีที่ทําสิ่งสําคัญ สําเร็จ    
 “...การหาคนเก่งคนดีน้ันหายาก องค์กรต้องมีกลยุทธ์ในการรักษาบุคคลเหล่านั้นไว้ให้อยู่ 
กับองค์กรให้นาน เพื่อร่วมกันสร้างความมั่นคงให้กับองค์กร ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า...”   
“...องค์กรควรมีวิธีการสื่อสารในการสร้างความยกย่องชื่นชมเพื่อนร่วมงาน หรือลูกน้อง เมื่อทํางาน 
ได้ผลงานดี ควรชื่นชมให้กําลังใจ สื่อสาร ในการให้ Feedback เพื่อการพัฒนาให้ดีขึ้น เพื่อตัวเพื่อน 
ร่วมงาน และผลสําเร็จของงานที่ดีขึ้น การ Coach สอนงานให้คําแนะนํา เพื่อทําให้เกิดผลการทํางาน 
ดีขึ้น การสื่อสารทางบวก สร้างขวัญและกําลังใจให้กับทีมงาน เพื่อให้เห็นเป้าหมายขององค์กรและ 
ทีมเป็นเป้าหมายเดียวกัน...” ต่อมาผู้บริหารต้องหาให้ได้ว่าอะไร คือ สิ่งที่ทําให้คนเก่งและดีนั้น 
อยู่กับองค์กร ในการหาคําตอบว่า อะไร คือ สิ่งที่ทําให้คนเก่งและดีรักองค์กรนั้น ถ้ามององค์ความรู้ 
ในยุคดั้งเดิม สิ่งที่เป็นคําตอบในเบื้องต้น คือ แรงจูงใจในการทํางาน ซึ่งแนวคิดนี้ก็ยังใช้ได้ทุกยุค 
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ทุกสมัย ไม่ว่าจะเป็นลําดับทฤษฎี X ทฤษฎี Y ของ McGregor ความต้องการของมนุษย์ 5 ขั้น ของ  
Maslow และทฤษฎสีองปัจจัยของ Herzberg อย่างไรก็ดีการทําความเข้าใจความต้องการของคนเก่ง 
ในยุคศตวรรษที่ 21 ผู้เชี่ยวชาญให้แนวคิดว่า “...ควรสร้างความผูกพัน เพราะความผูกพันเป็นสิ่ง 
ที่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมในการทํางานที่จะส่งผลบวกต่อองค์กรซึ่งความผูกพันของพนักงาน 
อาจจะอยู่ในรูปของการผูกพันต่อองค์กร (Organization engagement) หรือความผูกพันต่องาน (Job  
engagement) ซึ่งการสร้างความผูกพัน ผมมีแนวคิดว่า ควรมีสิ่งต่อไปนี้ คือ งานที่มีความสําคัญ  
งานที่ท้าทาย งานที่มีโอกาสก้าวหน้าและการมีอิสระในการทํางาน เป็นลักษณะที่ทําให้พนักงานเกิด 
ความผูกพันสูง และในองค์กรมีการกระจายอํานาจและเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมจะมีความผูกพัน 
ในระดับสูง...” พนักงานจะเกิดความผูกพันถ้าได้รับสิ่งที่คาดหวัง รู้สึกว่าตนมีความสําคัญและได้รับ 
ความยุติธรรมในการทํางาน และสร้างบรรยากาศในการทํางานที่ดี มุ่งเน้นถึงผลตอบแทนที่ไม่ได้ 
อยู่ในรูปของตัวเงินเท่านั้น เช่น โอกาสการเติบโตในหน้าที่การงาน การพัฒนาในด้านต่าง ๆ รวมถึง 
การยกย่องชมเชยพนักงาน สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ผู้บริหารหรือผู้นําต้องเข้าใจ   
 “...การประเมินผลการปฏิบัติงานก็ต้องมีความชัดเจน มีตัวชี้วัดถึงผลงาน ทั้งงานด้าน 
การสอน และด้านผลงานวิชาการ รวมทั้งต้องไปประเมินในการให้ผลตอบแทน และพัฒนาบุคลากร 
ให้มีความก้าวหน้าด้วย...” คนเก่งย่อมต้องการการยอมรับ ความก้าวหน้า และได้รับมอบหมายงาน 
ที่ท้าทายความสามารถของเขา ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดให้แนวคิดด้านการประเมินว่า  
“...ควรประเมินแบบยุติธรรม ผู้ประเมินต้องมีความเหมาะสมในการเป็นผู้ประเมิน การประเมินครู 
มีทั้งสมรรถนะหลักและสมรรถนะประจําสายงาน การประเมินด้านจริยธรรมวิชาชีพครู ซึ่งโดยปกติ 
มีการวัดตามสมรรถนะอยู่แล้ว ส่วนด้านการจ่ายผลตอบแทน ภาคเอกชนจะมีอิสระมากกว่าภาครัฐ   
ดังนั้น ควรนําผลการประเมินมาเทียบเคียงกับการจ่ายผลตอบแทนด้วย เพื่อเป็นการสร้างขวัญและ 
กําลังใจกับครูที่ตั้งใจทํางาน...”     
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 2  (เชี่ยวชาญ 2) 
 ตําแหน่ง                   หัวหน้าภาควิชาบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์  
       มหาวิทยาลัยบูรพา 
 วันที่สัมภาษณ์   วันที่ 20 ธันวาคม พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์      มหาวิทยาลัยบูรพา 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ ดํารงตําแหน่ง หัวหน้าภาควิชาบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์  
มหาวิทยาลัยบูรพา ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดด้านการบริหารครูเก่งหรือบุคลากรทางการศึกษา 
ผู้มีสมรรถนะสูงว่า “...ควรเลือกคนดีมากกว่าคนเก่ง คนดีสามารถทํางานกับเราได้ และเราสามารถ 
พัฒนาคนดีให้เป็นคนเก่งได้...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ ให้แนวคิดการบริหารโดยเร่ิมตั้งแต่การสรรหา 
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“...องค์กรใช้วิธีการสรรหา จากการประกาศรับสมัครทางเว็บไซต์ ไม่ได้สรรหาจากทางสถาบันใด ๆ 
โดยรูปแบบของการคัดเลือก จะมุ่งความสําคัญไปที่เกณฑ์การประเมิน 4 ด้าน คือ ด้านความรู้ 
ความสามารถด้านการสอน และการบริหารการศึกษา ด้านความรู้ความสามารถด้านภาษาอังกฤษ 
ด้านบุคลิกภาพ ด้านทัศนคติที่ดีด้านการสอน...”   
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...เราใช้คณะกรรมการในการคัดเลือกครู อันประกอบด้วย  
คณบดี รองคณบดี หัวหน้าภาค รองหัวหน้าภาค เป็นต้น เพื่อให้เกิดความเป็นธรรม ไม่เกิดข้อครหา 
ภายหลังว่าเป็นคนของใคร...”   
 สําหรับรูปแบบการสรรหา “...เราใช้ทั้งจากภายในและภายนอก การสรรหา ต้องหาจาก 
ทั้งภายในและภายนอก สําหรับภายใน จะพิจารณาจากความดี และความรู้ความสามารถเป็นหลัก    
โดยมีคณะกรรมการกลั่นกรอง คุณสมบัตจิากการประเมิน ผลการปฏิบัติงาน ผลงานวิชาการ เพื่อให้ 
เกิดความเป็นธรรม เช่นเดียวกันกับการสรรหาจากภายนอก เราก็ใช้คณะกรรมการเช่นเดียวกัน...”    
ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า การใช้คณะกรรมการจะช่วยในเร่ืองความเป็นธรรม ไม่มีปัญหา 
ว่าเป็นคนของใคร สําหรับวิธีการคัดเลือกนั้น เราวัดใน 4 ด้านที่กล่าวข้างต้น ว่าประกอบด้วย  
1) ความสามารถด้านการบริหารการศึกษา และการสอน โดยเราไม่มีการสอบข้อเขียน เราจะให้ 
สอนเลย ใช้เวลาประมาณ 10 นาที ในหัวข้อที่เรากําหนด เราจะดูว่าสอนได้ตรงหัวข้อที่กําหนด 
หรือไม่ เพราะบางคนสอนไม่ตรงหัวข้อ อันนี้จะส่งผลต่อผู้เรียนทันที 2) ความสามารถด้านภาษา 
อังกฤษ เราไม่ดูแค่หลักฐานหรือใบประกาศอะไรเท่านั้น เราสัมภาษณ์เป็นภาษาอังกฤษเลยว่าตอบ 
ได้ตรงคําถามหรือไม่ เพราะบางคนมีใบประกาศมา แต่พอเราถามกลับตอบไม่ตรงคําถามทั้ง ๆ ที่ 
เป็นคําถามง่าย ๆ 3) ด้านบุคลิกภาพ อันนี้ก็สําคัญ บางคนพูดแต่ไม่สบสายตา เหมือนปิดบังอะไร 
บางอย่าง 4) ด้านทัศนคติ เราจะสัมภาษณ์แบบเข้มข้นเลย สร้างความกดดัน เพื่อดูถึงการจัดการ 
ด้านอารมณ์ว่าทําได้ดีแคไหน ในสภาวะที่ถูกกดดัน  
 “...ส่วนด้านการวางแผนอัตรากําลังนั้น เรามีการเตรียมการไว้ตลอด เช่น ผมเป็น 
หัวหน้าภาค ผมก็แต่งตั้งรองหัวหน้าภาคไว้ก่อนเลย เรามีการแจ้งและประกาศอย่างเป็นทางการเลยว่า 
คุณต้องทําตําแหน่งนี้ และต่อไปต้องไปสู่ตําแหน่งใด และมีงานอะไรบ้าง ผมมอบหมายไว้เลย...”    
 ด้านการอบรมและการพัฒนาบุคลากรนั้น “...เรามีการส่งเสริมให้อาจารย์ ได้ทําตําแหน่ง 
ทางวิชาการ ให้อาจารย์เสนอวิชาที่จะสอนไว้เลย อันนี้ผู้บริหารสนับสนุนเต็มที่ เรามีแผนการ 
ในการพัฒนาทั้งอาจารย์ และเจ้าหน้าที่ เช่น ด้านภาษาอังกฤษ เราจะ “Co” กับสถาบันภาษาให้มาทํา
การสอน...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เสนอแนวคิดในการอบรมพัฒนาว่าใช้วิธีการสมัครใจ ในการอบรม 
โดยจะมีหนังสือเวียน หลักสูตรการอบรมต่าง ๆ เพื่อให้ผู้ที่ต้องการอบรมพัฒนาได้รับทราบ และ 
สมัครใจในการเลือกเข้ารับการอบรมพัฒนา เช่น การอบรมภาวะผู้นํา หรือด้านภาษา นอกจากนั้น   
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เรายังมีการพัฒนาทีมงาน ซึ่งจะมีการจัดกันทุกปี ปีละ 1 คร้ัง เราจะมีวิทยากรทั้งจากภายในและ 
ภายนอก เข้ามาอบรมพัฒนาให้องค์ความรู้ ซึ่งจะทําทั้งอาจารย์และเจ้าหน้าที่ไปพร้อมกัน ที่ผ่านมา 
เราก็ไปแม่ฮ่องสอน “...สําหรับอาจารย์ใหม่ เราจะมีการใช้ระบบพี่เลี้ยงในการพัฒนา เราจะใช้ 
อาจารย์อาวุโสสอนพร้อมไปกับอาจารย์ใหม่” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดการพัฒนาอาจารย์ 
ด้วยระบบพี่เลี้ยง ในการพัฒนาอาจารย์ คือ การให้อาจารย์อาวุโสที่มีประสบการณ์สอน ทําการสอน 
ในวิชาเดียวกับอาจารย์ใหม่ นอกจากนั้น ยังมีการสอนงานในระดับเจ้าหน้าที่โดยวิธี On the job  
training “จากการที่ผมมีแนวคิดว่าเลือกคนดีมามากกว่าคนเก่ง เพราะผมมีความคิดว่าเราพัฒนาคนดี 
ได้ ถ้าคนเก่งแต่ไม่ดี เราก็ไม่เอา สําหรับผมมีแนวคิดว่าทุกคนพัฒนาได.้..”   
 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...เรามีการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน และเป็นธรรม เราไม่ได้ใช้การประเมินแบบ 360 องศา แบ่งเป็นการประเมิน 3 ลําดับ 
ดังนี ้อันดับแรก ให้ตนเองประเมินตนเอง อันดับสอง ให้ผู้บังคับบัญชาประเมิน อันดับสาม  
ให้คณะกรรมการประเมิน...” สําหรับการประเมินนี้ ทําปีละคร้ัง โดยมีหลักเกณฑ์หลัก ๆ ในด้าน 
การสอน การวิจัย และด้านอื่น ๆ เช่น การทํานุบํารุงวัฒนธรรม โดยมีวิธีการประเมิน ดังนี้  
1) การประเมินตนเอง โดยให้ประเมินตามเอกสารหลักฐาน และตามดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงาน  
(Key performance indicator: KPI) ทั้งด้านการสอน การวิจัย หรือโครงการต่าง ๆ 2) การประเมิน 
โดยผู้บังคับบัญชา ประเมินโดยดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key performance indicator: KPI)  
ทั้งด้านการสอน การวิจัย หรือโครงการต่าง ๆ 3) การประเมินจากคณะกรรมการ ประกอบด้วย  
คณบดี รองคณบดี หัวหน้าภาค รองหัวหน้าภาค เพื่อตรวจสอบการประเมิน และตรวจสอบเอกสาร 
ที่นํามาแสดงถึงผลงานต่าง ๆ ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า เพื่อความชัดเจนและเป็นธรรม เราจึงได้ทํา 
การประเมิน เป็น 3 ระดับ 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานสําหรับอาจารย์ใหม่ เราจะประเมินผลการปฏิบัติงาน 3 รอบ 
คือ รอบสามเดือน รอบหกเดือน และรอบหนึ่งปี “...ผมไม่เคยให้ใครออกหลังจากประเมินในแต่ะคร้ัง 
เพราะผมคิดว่าทุกคนพัฒนาได ้ถ้าต้องการพัฒนา การเสริมเพิ่ม และพัฒนา โดยให้โอกาส 
ในการปรับปรุง และพัฒนา ถ้าเขาต้ังใจ เขาจะพัฒนาได้...”   
 ด้านการบริหารค่าตอบแทน “...เรามีการจ่ายทั้งที่เป็นตัวเงิน และไม่ใช่ตัวเงิน...” ผู้เชี่ยวชาญ 
ท่านนีก้ล่าวว่า “...เรามีการจ่ายสองระบบ คือ คนไทย และชาวต่างชาติ การจ่ายค่าตอบแทนด้วยระบบ 
ราชการที่เป็นตัวเงินมีการจ่ายตามระเบียบปฏิบัติ ตามระดับการสอน ทั้งปริญญาตรี ปริญญาโท และ 
ปริญญาเอก จะมีการจ่ายแตกต่างกัน สําหรับการจ่ายค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินก็มีการยกย่องชมเชย 
ในผลงานที่ดีเด่น สําหรับภาคอินเตอร์ ก็จะมีระดับการจ่ายที่สูงขึ้น รวมทั้งค่าตอบแทนชาวต่างชาติ 
ด้วย...”   
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 ด้านการธํารงรักษา การสร้างแรงจูงใจจะธํารงรักษาบุคลากรไว้ได้ ผมขอให้แนวคิด 
ด้านน้ีว่า “...การได้รับการพัฒนาเป็นแรงจูงใจอย่างหนึ่ง ทางหน่วยงานเรามีการส่งเสริม 
ด้านการทํางานวิจัย เพื่อพัฒนาอาจารย์ มีการเชิญวิทยากรจากภายนอกมาให้ความรู้ด้านการวิจัย...”    
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 3  (เชี่ยวชาญ 3)                                      
 ตําแหน่ง                   ผู้อํานวยการศูนย์วางแผนและพัฒนาสู่ความเป็นเลิศ 
 วันที่สัมภาษณ์          วันที่ 25 กันยายน พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์      มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้มีประสบการณ์ในสายงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และ  
ด้านการพัฒนาบุคลากรอาจารย์ในมหาวิทยาลัย ท่านได้ให้แนวคิดการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงว่า  
“...รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง ในศตวรรษที่ 21 ที่สําคัญ คือ การรักษาบุคลากร 
ผู้มีสมรรถนะสูง ผู้บริหารต้องใส่ใจ และต้องเข้าใจในความต้องการอย่างแท้จริง คนเก่งโดยส่วนใหญ่ 
ต้องการความท้าทาย และความก้าวหน้าในการทํางาน ที่ใดพวกเขาเห็นว่าไม่มีความก้าวหน้า  
ถ้ามีโอกาสที่ดี เขาก็จะออกไปแสวงหา...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า คนเก่งย่อมต้องการ 
ความก้าวหน้า และได้รับมอบหมายงานที่สําคัญ ผู้บริหารองค์กรต้องปฏิบัติต่อคนเก่งด้วยความเคารพ 
และให้เกียรต ิเพื่อให้คนเก่งมีความจงรักภักดีและยึดมั่นต่อองค์กร มีความรักในองค์กร พร้อมที่จะใช้ 
ความรู้ ความสามารถที่มีอยู่เพื่อปฏิบัติงานให้องค์กรมีความเจริญก้าวหน้า โดยผู้บริหารต้องมี 
แนวทางการบริหารที่เป็นระบบอย่างชัดเจนในด้านที่จะจูงใจให้คนเก่ง อยากทํางานอยู่กับองค์กร 
เช่น การสร้างโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ (Career path) และการกําหนดแผนการสืบทอดตําแหน่ง 
งาน (Succession planning) ประการสําคัญผู้บริหารควรเลือกหัวหน้างานที่เป็นทั้งคนดีและคนเก่ง  
 สําหรับแนวคิดในด้านการสร้างโอกาสในความก้าวหน้าในสายอาชีพ ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ 
มีความคิดเห็นว่า “...การที่องค์กรจะรักษาคนเก่งไว้ในองค์กรได้ ต้องแสดงให้บุคลากรเห็นว่าองค์กร 
นั้น ๆ สามารถเจริญเติบโตไปได้ และใช้เคร่ืองมือที่จะสามารถสนับสนุนให้คนเก่งเจริญก้าวหน้า   
เช่น ทุนการศึกษา การอบรมพัฒนา...” ทั้งนี้ องค์กรต้องมีการพัฒนาคนเก่งอย่างต่อเนื่อง  
โดยมีการวางแผนร่วมกันระหว่างหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลและผู้บริหารองค์กรเพื่อกําหนด
ตําแหน่งงานที่เหมาะสมกับบุคลากรที่เก่ง ๆ เหล่านั้น 
 “...การทํา Succession planning เชิงรุกเป็นทางหนึ่งที่จะช่วยลดปัญหาการขาดพนักงาน 
ในตําแหน่งสําคัญ ๆ ได้มาก...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เสนอแนวคิดการวางแผนสืบทอดตําแหน่งควรทํา 
ในเชิงเชิงรุก โดยนําเสนอว่า 1) องค์กรต้องมีการวิเคราะห์สถานการณ์ขององค์กรในเร่ืองของนโยบาย 
ว่าไปในทิศทางไหน มีแผนการขยายตัวหรือลดขนาดอย่างไร จะได้วิเคราะห์ประเมินอัตรากําลังคน 
ที่ต้องการได้ถูกต้อง ทั้งจํานวน และคุณภาพของบุคคลากร 2) องค์กรต้องมีการประเมินความพร้อม 
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ของกําลังบุคลากร ทั้งปริมาณและคุณสมบัติในเร่ืองความพร้อมที่จะทํางานให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ 
ขององค์กร ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว และความจําเป็นเร่งด่วนที่จะต้องใช้กําลังบุคลากร 
ทั้งในด้านจํานวนและคุณสมบัต ิ3) ฝ่ายบริหารงานบุคคล และผู้บริหารต้องมีการกําหนดความสามารถ 
(Competencies) ซึ่งหมายถึง ความรู้ ทักษะ บุคลิกภาพ และทัศนคติที่ต้องการของบุคลากรในตําแหน่ง 
งานนั้น ๆ 4) มีการใช้เคร่ืองมือทดสอบและประเมินผลเพื่อวิเคราะห์ศักยภาพของบุคลากร โดยอาจ 
ใช้ศูนย์ทดสอบและประเมินบุคลากร (Assessment หรืออาจใช้หลักการประเมินแบบ 360 องศา)  
5) ฝ่ายบริหารงานบุคคล และผู้บริหาร ควรเตรียมทายาทไว้มากกว่า 1 คน ไม่จําเป็นว่าจะต้องมี 
คุณสมบัติเท่าเทียมกับคนแรก แต่ขอให้ใกล้เคียงกัน     
 นอกจากนั้น ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ได้เสนอแนวทางในการวางแผนการสืบทอดตําแหน่งให้ 
ประสบความสําเร็จว่าต้องประกอบด้วย 1) การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง 2) ผู้บริหาร 
ต้องสื่อสารนโยบาย Succession planning ให้กับพนักงานทุกคนทราบ 3) กระบวนการSuccession  
planning ต้องโปร่งใส และยุติธรรม 4) ต้องเลือกสรรและใช้บุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญจริง 
ในการเป็นโค้ชหรือเป็นพี่เลี้ยง 
 สําหรับแนวคิดด้านการเลือกหัวหน้างานที่เก่งและดีมีคุณธรรมและจริยธรรม ดร.พลเทพ 
พูนพล กล่าวว่า “...ส่วนใหญ่คนเก่งมักออกจากองค์กรเพราะหัวหน้างานไม่สนับสนุน เลือกที่รัก 
มักที่ชัง ชอบคนประจบเอาใจ ให้ของกํานัล...” 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ได้ให้แนวคิดว่า การสรรหาและพัฒนาบุคลากรในระดับหัวหน้าให้เป็น 
หัวหน้าที่มีความสามารถในการบริหารคนด้วย เป็นเร่ืองที่ท้าทาย เน่ืองจากสาเหตุที่บุคลากรลาออก  
และไม่อยากอยู่ทํางานกับองค์กรนั้น สาเหตุมักมาจากหัวหน้างานเป็นอันดับหนึ่ง หากต้องการแก้ไข 
เพื่อรักษาคนเก่งไว้ จะต้องไปแก้ที่ตัวหัวหน้างานภายในองค์กร โดยการเพิ่มและพัฒนาหัวหน้างาน 
ให้มีทักษะในการสร้างแรงจูงใจ มีสภาวะของการเป็นผู้นําสูง มีความยุติธรรม และมุ่งให้บุคลากร 
ภายใต้การบังคับบัญชา ทํางานร่วมกันเป็นทีมได้  
 นอกจากนั้น “...ผมมีความคิดว่าแรงจูงใจของการทํางานที่สําคัญอีกประการหนึ่งก็คือ 
เร่ืองของการจ่ายค่าตอบแทนที่สามารถแข่งขันได้ ประเด็นนี้ในปัจจุบันสําคัญมาก การจ่ายค่าตอบแทน 
และสวัสดิการ ที่สามารถแข่งขันได้นี้ไม่ได้หมายถึงต้องจ่ายค่าตอบแทนที่สูงที่สุด แต่เป็นค่าตอบแทน 
ที่แข่งขันกับตลาดค่าจ้างแรงงานได้ และที่สําคัญไปกว่านั้น คือ การกําหนดอัตราค่าจ้างต้องมี 
ความเป็นธรรมเชื่อมโยงกับความสามารถและผลงานของคนเก่ง และสอดคล้องเชื่อมโยงกับตําแหน่ง 
ที่สูงขึ้นอย่างเหมาะสมด้วย” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวถึงเร่ืองการประเมินผลการปฏิบัติงานว่า   
“...สําหรับด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน ต้องมีการประเมิน ทั้งระดับหัวหน้างานและ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน นักเรียน และผู้ปกครอง สิ่งสําคัญในประเด็นนี้ คือ การยึดหลัก 
ความยุติธรรม ไม่ลําเอียง เห็นแก่ความสัมพันธ์ส่วนตัว...” 
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 สําหรับพนักงานใหม่ การใช้ระบบการสอนงาน การใช้ระบบพี่เลี้ยง นับเป็นสิ่งสําคัญ 
เพื่อให้พนักงานได้มีแนวทางการทํางานและแนวคิดไปในทิศทางเดียวกัน องค์กรควรมีการเลือกสรร 
บุคลากรที่จะเป็นผูส้อนงานอย่างประณีต เพราะบุคคลกลุ่มนี้จะได้เข้าไปใกล้ชิดกับพนักงานใหม่ 
เป็นคนแรก ซึ่งจะเป็นผู้หนึ่งที่มีผลต่อทัศนคติของพนักงานใหม่ที่มีต่อองค์กร ผู้เชี่ยวชาญท่านน้ีให้ 
แนวคิดถึงบทบาทที่เป็นคุณสมบัติสําคัญของพี่เลี้ยง ดังนี้ 1) สร้างความไว้วางใจและความเคารพ  
ให้กับพนักงานใหม่หรือพนักงานที่ได้รับการสอนงาน 2) มีคุณสมบัติในการรักษาความลับได้ด ี
3) ให้การดูแลผู้ได้รับการสอนงาน เหมือนเป็นทรัพยากรที่มีค่าขององค์กร 4) ปฏิบัติตนในฐานะ 
ที่เป็นเสมือนตัวแทนขององค์กร และให้การช่วยเหลือพนักงานใหม่ หรือผู้ที่ได้รับการสอนงาน   
 “...การพัฒนาครูเป็นสิ่งสําคัญต่อการศึกษา เพราะครูเป็นต้นแบบของนักเรียน ผู้บริหาร 
ต้องให้ความสําคัญในการพัฒนาครู ทั้งด้านความรู้ในสายอาชีพและคุณธรรมความเป็นครู...”  
 นอกจากนั้นผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า ผู้บริหารต้องมีวิสัยทัศน์ในการสร้าง 
ความก้าวหน้าในสายอาชีพให้กับบุคลากร มีความจริงใจที่จะพัฒนา ไม่ใช่มีแนวคิดว่าถ้าพัฒนาแล้ว 
พวกเขาก็จะออกจากองค์กร การคิดเช่นนี้ไม่เกิดผลดีต่อการพัฒนา เพราะอาจส่งผลถึงขวัญและ 
กําลังใจของบุคลากร และการรักษาบุคลากรที่เก่งเอาไว้ได้ ผมมีแนวคิดว่า “...การพัฒนาบุคลากร 
เป็นเรื่องที่สําคัญ โดยเฉพาะบุคลากรทางการศึกษา เพราะบุคคลกลุ่มนี้ต้องเป็นผู้ที่มีองค์ความรู้ 
ในการไปถ่ายทอดให้คนอีกรุ่นหน่ึงต่อไป สําหรับแนวทางการพัฒนา ควรมุ่งไปในสามด้านหลัก ๆ 
ดังนี้ 1) ด้านองค์ความรู้และทักษะด้านการสอน 2) ด้านการพัฒนาหลักสูตรการสอน และ  
3) ด้านการวิจัย...” 
 นอกจากที่กล่าวมาแล้ว “...ที่สําคัญไม่น้อยกว่าประเด็นอ่ืน ๆ คือ การคัดเลือกบุคลากร 
เข้ามาทํางาน องค์กรส่วนใหญ่จะเลือกจากความรู้และความสามารถ โดยเร่ิมแรกพิจารณาจากเอกสาร 
ทางการศึกษา ความรู้ในสาขาวิชาที่จบออกมา ประสบการณ์การทํางานตรงกันกับงานที่ทํามีประเด็น 
ที่น่าคิดก็คือ เร่ืองของเคร่ืองมือในการคัดเลือกบุคลากรนั้น มันเชื่อถือได้มากน้อยแค่ไหน เช่น  
แบบทดสอบต่าง ๆ ที่ให้ผู้สมัครทําในมุมมองของผมเอง ที่เคยใช้แบบทดสอบเหล่านี้ในการคัดเลือก 
บุคลากร บอกได้เลยว่า เชื่อไม่ได้ 100% บางแบบทดสอบก็สามารถถูกเบี่ยงเบนผลการทดสอบได้  
ถ้าเจอผู้สมัครที่อ่านเกมส์ออก ทําแบบทดสอบมามาก ก็สามารถที่จะทําคะแนนได้มากจริง ๆ แล้ว 
การใช้แบบทดสอบต่าง ๆ นั้นเป็นแค่เพียงการกรองให้เราเห็นคุณสมบัติและตัวตนของผู้สมัคร 
ชัดเจนมากขึ้น แต่ผลการทดสอบไม่ใช่ตัวตัดสินว่าเราจะรับหรือไม่รับ เพราะเราต้องเอาผล 
การทดสอบที่ได้มา ประกอบการสัมภาษณ์อีกครั้ง เพื่อดทูัศนคติ พฤติกรรม บุคลิกภาพ...” 
 ในการคัดเลือกบุคลากรไม่ว่าจะเป็นด้านการใช้แบบทดสอบ หรือการสัมภาษณ์ กุญแจ 
สําคัญ ผมคิดว่า “...คือคนที่มาพิจารณาคัดเลือกพนักงานนั้น เป็นพนักงานที่มีฝีมือ และมีผลงาน 
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อย่างไร เป็นคนเก่งหรือไม่ มีพฤติกรรมที่โดดเด่นในองค์กรอย่างไร สิ่งเหล่านี้มีส่วนที่จะทําให้ 
การคัดเลือกผู้สมัครออกมาได้ดี หรือไม่ดีถ้าเราอยากได้คนเก่ง ๆ เข้ามาทํางาน (A player) ก็ต้องเอา 
คนเก่ง ๆ ในองค์กรของเรามาคัดเลือกผู้สมัคร เพราะคนเก่งส่วนใหญ่จะเลือกคนที่เก่งเท่ากับเขา  
หรือเก่งกว่าเขา เพราะอยากให้เข้ามาทําผลงานให้ดีขึ้นไปอีก...” 
 “...ซึ่งในทางตรงกันข้าม ถ้าเราเอาคนไม่เก่ง ไม่ว่าจะเป็นเรื่องงาน หรือเร่ืองพฤติกรรม  
มาคัดเลือกผู้สมัคร สิ่งที่จะเกิดขึ้นก็คือ ส่วนใหญ่เขาจะเลือกคนที่เก่งน้อยกว่าตัวเขาเข้ามาทํางาน...” 
เพื่อที่เขาจะได้ควบคุมได้ง่าย เน่ืองจากไม่อยากที่จะทําให้ตัวเองดูด้อยลงไปเวลาที่มีคนที่เก่งกว่า 
เข้ามาทํางาน จากประสบการณ์ของผมเอง มีบริษัทหนึ่งเลื่อนตําแหน่งพนักงานคนหนึ่งซึ่งเรียนจบ 
ไม่สูง แต่ทํางานกับบริษัทมานานมาก ขึ้นมาเป็นผู้จัดการ เพราะว่าอยู่กับบริษัทมานาน มีความซื่อสัตย์ 
และด้วยตําแหน่งนี้ ซึ่งต้องมีหน้าที่สัมภาษณ์ และคัดเลือกพนักงานเข้ามาทํางาน ปรากฏว่าผู้จัดการ 
คนนี้ พยายามไม่เลือกพนักงานที่มีการศึกษาสูง หรือมีแนวโน้มเก่งกว่าเขา และไม่เลือกผู้สมัคร 
ที่มีประสบการณ์ในการทํางานดีกว่าเขา ทางฝ่ายบุคคลส่งใบสมัครรอบแรกไปให้ ซึ่งมีเกณฑ์ตรง 
ตามคุณสมบัติที่กําหนด แต่กลับถูกผู้จัดการคนน้ีปฏิเสธทั้งหมด สุดท้ายเขาก็เลือกพนักงานที่มี 
วุฒิการศึกษาน้อยกว่า และประสบการณ์น้อยกว่า และไม่เคยทํางานนี้มาก่อนด้วย จะเห็นได้ว่า 
ทั้ง ๆที่องค์กรต้องการคนเก่ง แต่กลับถูกขัดขวางด้วยคนบางคน ซึ่งนี่ก็เป็นตัวอย่างที่ดีว่า ถ้าเราใช้ 
คนแบบ C player มาคัดเลือกพนักงาน ก็จะได้แบบ C player หรือต่ํากว่าเข้ามาทํางาน  
 ส่วนด้านการวางแผนบุคลากรนั้น ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...ควรเตรียมก่อนล่วงหน้า  
ไว้ก่อนเป็นดี หลายองค์กรไม่เตรียมการ พอพนักงานลาออก ก็โอนงานให้คนที่อยู่ อันนี้ผม 
ไม่เห็นด้วยเลย ทําให้คนที่รับภาระงาน หมดกําลังใจ ผู้บริหารต้องมีวิสัยทัศน์ในการเตรียมก่อน 
ล่วงหน้า ทั้งการประเมินสถานการณ์ความต้องการบุคลากรขององค์กร ในแต่ละตําแหน่งงาน...” 
ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เสนอแนวคิดด้านการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ว่า “... 1) การวางแผนทรัพยากร 
มนษุย์ต้องมีการคาดการณ์ไปในอนาคตเกี่ยวกับความต้องการด้านบุคลากรขององค์กรว่ามีแนวโนม้ 
หรือทิศทางที่จะออกมาในลักษณะใด เช่น ขนาดขององค์กร หรือกระบวนการทํางานที่เปลี่ยนแปลง  
โดยที่นักบริหารทรัพยากรจะต้องมีความเข้าใจถึงสภาวะแวดล้อมที่มีผลต่อองค์กรทั้งในระยะสั้น 
และระยะยาว ซึ่งจะทําให้การดําเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 2) ผู้บริหาร  
จะต้องกําหนดวิธีการปฏิบัติเพื่อเป็นแนวทางในแต่ละด้านของกิจกรรม ตั้งแต่การสรรหา การคัดเลือก 
การฝึกอบรม การธํารงรักษา จนกระทั่งถึงการเกษียณอายุของบุคลากร เพื่อให้องค์กรสามารถ 
ดําเนินกระบวนการต่าง ๆ ได้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์กรและสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง 
ได้อย่างเหมาะสมด้วย...” 
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 “...การดําเนินการด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการบริหาร 
เป็นการตีค่าของการปฏิบัติงานของบุคลากรเมื่อทําการเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่องค์กรกําหนด...” 
การประเมินผลการปฏิบัติงานก็คือ การวินิจัยผลงานของบุคลากรนั่นเอง สิงที่นํามาประเมิน 
ประกอบด้วย ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) สมรรถนะ (Competency) และพฤติกรรม (Behavior) 
การประเมินมีวัตถุประสงค์เพื่อการจ่ายผลตอบแทน ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน การปรับเปลี่ยน 
ด้านกําลังบุคลากร และการพัฒนาอบรม ความเป็นธรรมทางการบริหารจึงเป็นเรื่องที่สําคัญ สําหรับ 
รูปแบบของการประเมิน ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า นอกจากประเมินโดยผู้บังคับบัญชาที่เน้น 
ผลการปฏิบัติงานแล้ว ควรให้พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมินด้วย  
 นอกจากนั้น ผู้เชี่ยวชาญท่านนี ้ยังกล่าวอีกว่า “...การประเมินในปัจจุบันต้องมีการประเมิน 
ถึงสิ่งที่นอกเหนือจากความสามารถแล้ว ยังควรประเมินด้านศักยภาพหรือพรสวรรค์ ที่เรียกว่า Talent 
scann เพราะการประเมินด้านนี้เป็นการประเมินที่นอกเหนือจากความสามารถ โดยเฉพาะคน 
ที่จะเป็นครู ยิ่งควรต้องมีการประเมินด้านนี้ เพราะเป็นการประเมินถึงสิ่งที่เป็นตัวตนของเขา  
ที่ทําให้เกิดความคิด ความรู้สึกที่เป็นธรรมชาติ เช่น การปรับตัวเข้ากับสังคม และสภาพแวดล้อม   
การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ ตลอดจนการใช้สัญชาติญาณและความรู้สึกในแต่ละสถานการณ์ต่าง ๆ 
ได้อย่างเหมาะสม...” 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 4   (เชี่ยวชาญ 4) 
 ตําแหน่ง    อาจารย์คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ   
       (เคยดํารงตําแหน่ง ผู้ช่วยรองอธิการบดีมหาวิทยาลัย 
       อัสสัมชัญ) 
 วันที่สัมภาษณ์   วันที่ 25 กันยายน พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์  มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เคยดํารงตําแหน่งผู้ช่วยรองอธิการบดีด้านบริหาร ไดก้ล่าวถึงการบริหาร 
ครูผู้มีสมรรถนะสูงว่า “...การบริหารจัดการครูที่เป็นครูเก่ง ควรเร่ิมตั้งแต่การคัดเลือกครูที่มี 
จิตวิญญาณของความเป็นครู ในลําดับแรกก่อน แล้วจึงพิจารณาด้านความสามารถควบคู่กันไป...” 
“...ครูเป็นบุคคลที่เป็นต้นแบบจากอดีตที่ผ่านมา เราพบว่า คนที่เรียนไม่เก่ง มักไปเรียนครู ซึ่งมันกลับ 
ข้างกันเป็นอย่างมาก เพราะคนไม่เก่งจะไปสอนคนให้เก่งได้อย่างไร แม้ว่าในปัจจุบัน แนวคิดนี้ 
เร่ิมลดน้อยลง มีผู้สมัครใจไปเป็นครูมากขึ้น ครูที่เก่งมีมากขึ้น แต่ปัญหาที่ตามมา คือ องค์กรกลับ 
ไม่สามารถรักษาคนเก่งเหล่านั้นไว้ได้...” การบริหารบุคลากรเป็นกระบวนการ ซึ่งผมขอเสนอแนวคิด 
เป็นด้าน ๆ ดังนี้   
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 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ ให้แนวคิดว่า คุณลักษณะครูรุ่นใหม่ควรมีลักษณะที่เป็นมาตรฐาน  
ดังนี้ คือ ด้านมาตรฐานของความมีวิญญาณความเป็นครู มีคุณธรรมและจริยธรรม ประกอบด้วย 
1) ครูควรมีความเอ้ืออาทร เข้าใจและเอาใจใส่ต่อผู้เรียนทุกคนอย่างสม่ําเสมอและเท่าเทียมกัน  
2) มีมนุษยสัมพันธ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได้และรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน 3) มีความรับผิดชอบ 
ซื่อสัตย์ ตรงต่อเวลา อุทิศตนให้กับการพัฒนาผู้เรียนเป็นสําคัญ 4) วางตนที่เหมาะสมในแต่ละ 
สถานการณ์ เป็นแบบอย่างที่ดีในเร่ืองความประพฤติ 5) นอกจากนั้นครูต้องมีบุคลิกภาพเหมาะสม  
และมีทัศนคติที่ดีต่อความเป็นครู 6) เป็นผู้มีความเข้าใจตนเองและเข้าใจผู้อ่ืน และ มีทัศนคติ 
ในการมองโลกในด้านบวก  
 “...ครูต้องรู้เป้าหมายของหลักสูตร และเป้าหมายการจัดการศึกษา ต้องมีความรู้ 
ความสามารถในการประเมินผลการเรียนการสอน จัดทําแผนและกระบวนการเรียนการสอนที่เน้น 
ผู้เรียนเป็นสําคัญได้ ครูต้องเป็นผู้มุ่งมั่นในการแสวงหาความรู้และข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ เพื่อนํามา 
พัฒนาการจัดการเรียนการสอน ความสามารถในการศึกษาวิจัยเพื่อพัฒนากระบวนการเรียนการสอน 
ตลอดจนการพัฒนาหลักสูตรได้ และมีความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหาและแก้ไขสถานการณ์ 
ต่าง ๆ ได้...” 
 การวางแผนอัตรากําลังก็เป็นอีกกระบวนการหนึ่งที่สําคัญ ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า  
“...การวางแผนอัตรากําลังเป็นเร่ืองของวิสัยทัศน์ของผู้บริหาร หรือผู้ที่ทําหน้าที่บริหารทรัพยากร 
บุคคลในองค์กร ซึ่งต้องมีการเตรียมการ และการวิเคราะห์ความเป็นไปขององค์กรทั้งระยะสั้นและ 
ระยะยาว ตลอดจนวิสัยทัศน์องค์กร โดยวัตถุประสงค์ของการวางแผนอัตรากําลัง มีแนวทางดังนี ้คือ 
1) เตรียมการในการทดแทนตําแหน่งที่กําลังจะว่าง หรืออาจเกิดจากการลาออก หรือกําลังเกษียณ  
2) การเตรียมการสําหรับตําแหน่งที่เพิ่มขึ้นกรณีองค์กรมีการขยายตัว...”   
 เมื่อได้ครูเก่งเข้ามาทํางานในองค์กรแล้ว การรักษาพวกเขาเหล่านั้นกลับเป็นเร่ืองที่ท้าทาย 
เชี่ยวชาญ 4 กล่าวว่า “ด้านการรักษาครูเก่ง เป็นเร่ืองที่ผู้บริหารต้องใส่ใจอย่างจริงจัง และมองถึง 
สภาพเศรษฐกิจในการเป็นอยู่ของบุคคลเหล่านั้นด้วย เช่น การจ่ายผลตอบแทน ควรคํานึงถึงว่าให้ 
สอดคล้องกับสภาพเศรษฐกิจ และสามารถแข่งขันในตลาดได้ด้วย นอกจากนั้น ควรพิจารณาควบคู่ 
ไปกับผลการประเมินการปฏิบัติงาน ทั้งด้านการสอน ด้านการพัฒนาหลักสูตร และด้านการวิจัย   
การพัฒนาในการวางแผนด้านอาชีพที่สูงขึ้น”   
 ด้านการคัดเลือกครูที่มีสมรรถนะสูงนั้น “...ควรให้ครูเก่าที่เป็นผู้มีสมรรถนะสูงและ 
ผลการประเมินสูงได้มีส่วนร่วมในการคัดเลือก เพราะพวกเขาเหล่านั้นจะได้ทํางานร่วมกันและ 
อีกด้านหนึ่งคนเก่งย่อมมองเห็นศักยภาพของคนเก่งด้วยกัน นอกจากนั้น สิ่งสําคัญ คือ ต้องเลือกคน 
ให้เหมาะสมกับงาน สิ่งที่ยากที่สุดสําหรับผู้บริหาร คือ การคัดสรรคนให้เหมาะกับงาน...”  
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ผลประกอบการจะออกมาดีหรือไม่ย่อมขึ้นกับผู้ปฏิบัติงาน อย่ามอบงานใหญ่ให้คนไม่ใหญ่ 
การกระจายอํานาจการตัดสินใจ ส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและสามารถแสดง 
ความคิดเห็นได้ ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ให้เกิดขึ้นในองค์กรได้ แต่ไม่ได้หมายความว่าพนักงาน 
ทุกคนจะมีอํานาจในการตัดสินใจเท่ากันนะครับ ต้องพิจารณาเป็นกรณีไป เพราะสําหรับพนักงาน 
ใหม่แล้วยังอ่อนประสบการณ์ ซึ่งอาจจะนําไปสู่ความผิดพลาดได้ เขาจึงมอบหมายให้พนักงานใหม่ 
ทํางานที่มีความชัดเจนสูง มีความซับซ้อนไม่มาก ส่วนพนักงานที่มีประสบการณ์แล้วเขาจึงเพิ่ม 
อํานาจในการตัดสินใจ 
 เมื่อเลือกคนเหมาะสมกับงานแล้ว การรักษาคนเหล่านั้นให้คงอยู่กับองค์กร “...ผู้บริหาร 
ต้องฟังสิ่งที่คนอื่นคิดด้วย การเลือกใช้คนของผู้บริหารตั้งอยู่บนอคติส่วนตัวไม่ได้ เพราะจะทําให้ 
ใช้คนผิดประเภท หรือเลือกแต่งต้ังคนที่ใกล้ชิดมากกว่าคนที่มีความสามารถ...” เพื่อให้การเลือกคน 
มีความถูกต้องและผิดพลาดน้อยที่สุด นอกจากการสอบประวัติของบุคคลที่ต้องการแต่งต้ังแล้ว  
ผู้บริหารควรจะสอบถามจากเจ้านายเก่า ลูกน้อง หรือเพื่อนร่วมงาน อย่างน้อย 3-5 คน เพื่อให้ได้ 
ข้อมูลรอบด้านเพื่อประกอบการตัดสินใจเลือกคน 
 “...ด้านวัฒนธรรมองค์กรก็เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่สําคัญในการสร้างความผูกพันใน 
องค์กร...” การสร้างกิจกรรมสันทนาการถือเป็นอีกตัวช่วยหนึ่งในการสร้างความผูกพันในองค์กร 
เพื่อทําให้การทํางานและการใช้ชีวิตในที่ทํางานดําเนินไปอย่างราบร่ืนและเกิดความสามัคคี 
ในหมู่คณะ เร่ืองสําคัญอย่างยิ่งที่องค์กรควรมีการจัดกิจกรรมต่าง ๆ ร่วมกัน เพื่อให้คนในองค์กร 
เกิดความสนิทสนมกันมากขึ้น โดยกิจกรรมที่ว่าอาจไม่ใช่แค่ตัวพนักงานแต่รวมถึงคนในครอบครัว 
ของพนักงานแต่ละคนให้เข้ามามีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ กับองค์กรด้วย    
 ด้านการสร้างสมดุลชีวิตการทํางานกับส่วนตัว ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...สมดุลระหว่าง 
ชีวิตการทํางานและชีวิตครอบครัว สามารถส่งผลไปยังคุณภาพชีวิตในการทํางาน และประสิทธิภาพ 
ในการปฏิบัติงานเป็นอย่างยิ่ง...” แต่ละบุคคลอาจมีความเข้าใจในเร่ืองความสมดุลที่แตกต่างกันไป  
สิ่งที่นําไปสู่ความสมดุลของคนหนึ่งอาจจะไม่ก่อให้เกิดความสมดุลของบุคคลอ่ืน ๆ ก็ได้ หากองค์กร 
ไม่สามารถทําให้บุคลากรสามารถจัดการความสมดุลระหว่างชีวิตกับการทํางานได้นั้น ย่อมส่งผล 
ให้บุคลากรหรือพนักงานเกิดปัญหาและความขัดแย้งในระหว่างการทํางาน ซึ่งสิ่งนี้นับเป็น 
ความท้าทายสําหรับผู้บริหารในการที่จะนําแนวคิดเร่ืองความสมดุลของเร่ืองดังกล่าวมาใช้ในองค์กร 
เพื่อนํามาซึ่งความพึงพอใจแก่พนักงานทั้งหมดในองค์กร” “...องค์กรควรดําเนินการในแต่ละด้าน 
ดังนี้ 1) ปรับปรุงสภาพแวดล้อมในที่ทํางาน (Work environment) โดยดําเนินการปรับปรุงให้น่าอยู่   
น่าทํางาน เป็นระเบียบ มีสิ่งอํานวยความสะดวกในการปฏิบัติงาน 2) ปรับค่านิยมและวัฒนธรรม 
องค์กร (Organization value) โดยส่งเสริมการทํางานเป็นทีมมากกว่าการแข่งขันระหว่างบุคคล...”  



149 

 ด้านการส่งเสริมการเรียนรู้ หรือการอบรมพัฒนา “...ผมคิดว่าพนักงานทุกคนไม่ว่าจะ 
ทํางานในตําแหน่งใด ก็ต้องการความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน ซึ่งการที่จะเติบโตขึ้นไป 
ในสายอาชีพต้องอาศัยการเรียนรู้ทักษะใหม่ ๆ ที่จําเป็นสําหรับตําแหน่งที่สูงขึ้นไปอยู่เสมอ...”   
“...องค์กรควรให้การสนับสนุนและอํานวยความสะดวกในการพัฒนาตัวเองให้พนักงาน เพื่อช่วย 
ผลักดันให้พนักงานกระตือรือร้นที่จะเพิ่มศักยภาพของตัวเองให้มากขึ้น เช่น การเชิญวิทยากร 
มาบรรยายเร่ืองต่าง ๆ ส่งเสริมการเรียนรู้โดยการสนับสนุนค่าใช้จ่ายในการอบรมภายนอก ยกตัวอย่าง 
เช่น การเรียนภาษาต่างประเทศ หรือระบบการเรียนทางออนไลน์...” การส่งเสริมและอํานวย 
ความสะดวกทั้งหมดนี้จะช่วยให้พนักงานมองเห็นโอกาสในการพัฒนาตัวเองเพื่อพัฒนางาน 
สายอาชีพ  
 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน “...การประเมินให้ครบรอบด้าน หรือจะเป็นการประเมิน 
แบบ 360 องศา ถึงแม้จะต้องใช้เวลานาน แต่ก็สามารถได้มุมมองในด้านต่าง ๆ มากขึ้น นอกจาก 
การประเมินด้วย ตัวชี้วัดความสําเร็จของการปฏิบัติงาน (Key performance indicators: KPI)  
ด้านการสอน การวิจัย และความรู้ในหลักสูตรต่าง ๆ ...”    
 ส่วนแนวคิดการประเมินศักยภาพ หรือพรสวรรค์ อันเป็นการประเมินที่นอกเหนือจาก 
ความรู้ความสามารถ “...สิ่งนี้นับเป็นเป็นสิ่งที่จําเป็นสําหรับองค์กร โดยเฉพาะผู้มีอาชีพเป็นครู   
เพราะรูปแบบการประเมินนี้ มีวัตถุประสงค์มุ่งไปทางด้านการประเมินถึงคุณลักษณะเฉพาะบุคคล   
ทักษะด้านอารมณ์ พฤติกรรมการแสดงออก การปรับตัว และด้านอ่ืน ๆ ...” Talent scann นั้น 
สามารถนําไปใช้ในการพัฒนาองค์กรและบุคลากร ตั้งแต่เร่ิมคัดเลือกเข้าทํางาน สร้างทีม พัฒนา 
ศักยภาพไปจนได้ประสิทธิภาพงานสูงสุด ซึ่งเป็นการนําเร่ืองของ Myers-briggs type indicator  
(MBTI) และ DISC ซึ่ง DISC นี้เป็นการวิเคราะห์ถึงพฤติกรรมการแสดงออกของแต่ละบุคคล 
ออกเป็น 4 กลุ่มบุคลิก คือ D เป็นกลุ่มที่ชอบความเป็นอิสระการทํางานอย่างอิสระ เมื่อมอบหมาย 
งานให้แล้วต้องให้อํานาจการตัดสินใจลงไปด้วย เพราะเขาเป็นคนมุ่งผลลัพธ์ (Result oriented) สูง 
ชอบความท้าทาย กล้าตัดสินใจ ชอบเสี่ยง I เป็นกลุ่มชอบการติดต่อ พบปะ สมาคม สังสรรค์  
เขาจึงชอบทํางานเป็นกลุ่ม เพื่อช่วยกันระดมความคิดแก้ไขปัญหา หรือ ความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ 
S กลุ่มที่มีขั้นตอนในการทําอะไรชัดเจน ไม่ต้องรีบเร่งนัก ต้องการอะไรที่ช้า ๆ แต่ชัวร์ เพราะไม่ชอบ 
เสี่ยง เขาเป็นผู้ร่วมทีมงานที่ดี รับฟังด้วยท่าทีที่นุ่มนวล เป็นมิตร ให้ความสําคัญกับสัมพันธ์งานที่ดี 
ต่อกัน ชอบอยู่สงบไม่รุกรานใคร ชอบมีเวลามากพอในการตัดสินใจอย่างรอบคอบ C กลุ่มนี้ชอบ 
ความเป็นระเบียบเรียบร้อย ถูกต้องและพิสูจน์ได้ เพราะเขาชอบข้อมูล เขาจะอ่านเอกสารทุกหน้า 
ทุกบรรทัด เขายังเป็นคนที่มีมาตรฐานในการทํางานสูง  
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 ด้านการจ่ายผลตอบแทน “... เร่ืองนี้เป็นเร่ืองสําคัญ โดยเฉพาะในปัจจุบันการจ่าย 
ผลตอบแทน ควรนําเร่ืองผลการประเมินมาประกอบด้วย และควรมีการจ่ายให้เหมาะสม สามารถ 
แข่งขันในตลาดซึ่งเป็นโรงเรียน หรือสถานศึกษา ที่มีขนาดใกล้เคียงกัน ผมคิดว่าผู้มีสมรรถนะสูง 
ก็ควรได้ผลตอบแทนสูง...” นอกจากนี้ ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เสนอแนวคิดด้านการจ่ายผลตอบแทน 
ที่ไม่เป็นตัวเงินว่า “...การจ่ายผลตอบแทนที่ไม่ได้เป็นตัวเงินก็เป็นแรงจูงใจอย่างหนึ่งที่จะรักษา 
ผู้มีสมรรถนะสูงในองค์กรได้ เช่น การยกย่องชมเชย การสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กร  
ที่มีความเป็นกันเอง...” บางคร้ังจุดอ่อนอย่างหนึ่งของการมีคนเก่งอยู่มากก็เป็นเร่ืองของการแข่งขัน 
กันเอง ก่อผลเสียด้านบรรยากาศการทํางาน “...คุณธรรม และจริยธรรมของความเป็นครู กอปรกับ   
การคัดเลือก คนที่ทั้งดีและเก่งเข้ามาทํางาน ตลอดจนวิสัยน์ทัศน์ของผู้บริหารจึงเป็นเรื่องสําคัญ 
ในการสร้างบรรยากาศในการทํางาน...” นอกจากนั้น ความสําคัญของบรรยากาศในการทํางาน 
ที่มีความสําคัญต่อการรักษาคนเก่งว่า “...ผมเคยศึกษาบางองค์กร คัดเลือกแต่คนเก่ง จากสถาบัน 
มีชื่อเสียงเข้ามาทํางาน และต้องการผลงานที่เป็นเลิศ ส่งผลให้บรรยากาศการทํางานมีแต่การแข่งขัน   
ขาดความเป็นกันเอง ความเป็นทีม ส่งผลถึงความเครียดในการทํางาน ผมคิดว่าสถานที่ทํางานแบบนี้ 
บรรยากาศไม่น่าอยู่ และจะส่งผลให้ไม่สามารถรักษาบุคลากรให้อยู่กับองค์กรได้นาน จะมีปัญหา 
ด้านต้องรับพนักงานใหม่อยู่ตลอด...”   
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 5  (เชี่ยวชาญ 5) 
 ตําแหน่ง    ผู้จัดการฝ่ายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ บริษัท Essoilor   
       Manufacturering Thailand  Co., Ltd. 
 วันที่สัมภาษณ์   วันที่ 18 ธันวาคม พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์           บริษัทเอกชน กรุงเทพฯ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เป็นผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ของบริษัท Essoilor Manufacturering 
Thailand เป็นผู้มคีวามรู้และประสบการณ์ด้านการจัดการบุคลากร ได้เสนอแนวคิดว่า “...องค์กรใช้ 
ทั้งจากภายในและภายนอก โดยองค์กรดูจากบริษัทตัวแทนการจัดหา กรณีสรรหาจากภายนอก  
สําหรับด้านระบบการสรรหา เราจะดูที่งานหลักขององค์กร (Core business) และพิจารณาที่ทักษะ 
ของบุคคลนั้น ๆ ความสามารถที่โดดเด่น (Core competency) และรายละเอียดของแต่ละตําแหน่ง    
มาประกอบการพิจารณา โดยการสัมภาษณ์เบื้องต้นก่อน ถ้าเป็นตําแหน่งที่สูงก็จะมีผู้บริหารระดับสูง 
เข้ามาพิจารณาอีกชั้นหนึ่ง...”     
 “...สําหรับการคัดเลือกบุคลากรจากภายใน แต่ละฝ่ายจะเป็นคนเลือกมา และนํามา 
พิจารณาร่วมกันกับผู้บริหาร เพราะการมองระดับฝ่ายอาจไม่ครอบคลุมทั้งองค์กร...” สําหรับ 
การวางแผนผู้สืบทอดตําแหน่ง “...เรามีการสร้างต้นแบบคนเก่ง โดยเราจะมองหาว่าคนเก่ง 
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อยู่ตรงไหน และนํามาเข้าโปรแกรมการทดสอบซึ่งเรามีหลายแบบ เรามี Management principle  
องค์กรมีหลักการบริหาร 14 ข้อ ด้านหลักการบริหารที่เป็น Simple ใช้ 9 box ในการคัดสรรคน 
มี Talent pool เข้าสู่แต่ละตําแหน่ง มีการเตรียมอัตรากําลังคนด้วย โดยดูเลยว่าขาดคนนี้จะเสียหาย 
อย่างไร ดูผลกระทบถ้าขาดบุคคลนั้น ๆ ไป...”  
 ด้านการคัดเลือกคนเก่ง “...เรามีคนที่หาว่าคนเก่งอยู่ตรงไหน เรามีตัวอย่างที่ดีในองค์กร   
คนที่อยู่นาน และความสามารถสูง อยู่ตําแหน่งที่สูง คนเหล่านี้ก็คือ ต้นแบบที่เรามี เรามีการทดสอบ 
โปรแกรม มีการประเมินด้วยว่าถ้าขาดคนนี้แล้ว เราเสียหายอะไรบ้าง มีการทํา 70 20 10 ผู้จัดการ 
ต้องมีการทดสอบ ทุก 1 เดือน มีการทํา Performance interview และมีรูปแบบการสัมภาษณ์ เพื่อจัด 
คนที่เป็น Potential หรือเป็น Talent...” (เชี่ยวชาญ 5) ด้านการอบรมและการพัฒนาบุคลากร 
ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...ผู้จัดการจะต้องทดสอบลูกน้อง ว่าเขาสมควรมีการพัฒนาอะไรบ้าง    
มี IDP หรือ Individual development plan มีการวางแผนด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 
path) โดยไปพัฒนาให้พนักงานเข้าสู่จุดสูงสุดในงาน เช่น การเป็นผู้นํา การให้เรียนรู้หลักการ 
บริหาร...”     
 ด้านการเลื่อนตําแหน่ง “...เราเร่ิมจากภายในเป็นอันดับแรก มีการเตรียมก่อนหนึง่ปี   
โดยจัดประเภทตามลําดับ หนึ่ง สอง สาม จากที่เราทํา Career path เราจะมาวิเคราะห์ส่วนที่เขาขาด 
เพื่อพัฒนาให้เติบโตในสายอาชีพ เราเป็นหน่ึงในบริษัมที่มี Innovation ที่สูง เราต้องใช้กระบวนการ 
พัฒนา เรามีพนักงานสามพันกว่าคน ต้องใช้เคร่ืองมือเข้ามาช่วยมาก สําหรับตําแหน่งที่ว่าง จะหา 
จากภายในก่อน โดยเรามีการเตรียมคนก่อนอย่างน้อยหนึ่งปี เราส่งเข้าไปอบรมทํา E-learning 
project learning เพราะกระบวนการสร้างคนภายใน ช่วยในเร่ือง Success planning ได้ส่วนหน่ึง   
แต่ก็ไม่พอ จึงต้องหาจากภายนอกมาด้วย...”     
 ด้านการจ่ายผลตอบแทน “...เรามีสวัสดิการให้พนักงานมีส่วนร่วมในองค์กร   
มีผลประโยชน์ระยะยาว (Long term benefit) ที่ดี ในการจูงใจบุคลากรได้ดี นอกจากประโยชน์แล้ว 
รูปแบบของวัฒนาธรรมองค์กรที่ดี อันนี้เป็นสิ่งจูงใจบุคลากรอย่างหนึ่ง ความท้าทายในงาน  เราเป็น 
องค์กรขนาดใหญ่ เรามีโอกาสในการเติบโตภายในได้สูง การมีการสร้างความก้าวหน้าในสายอาชีพ  
(Career path) ที่ดี มีสาขามาก ทําให้บุคลากรสามารถหมุนเปลี่ยนเวียนกันไปได้หลายที่หลายสาขา   
เป็นการเปิดโอกาสให้บุคลากรได้มีโอกาสเติบโต จึงเป็นสิ่งจูงใจอย่างหนี่ง การจ่ายค่าตอบแทน 
ที่เป็นจํานวนเงิน เราจ่ายตามความรับผิดชอบ ตามงาน และตามผลการปฏิบัติงาน (Performance) ด้วย 
เมือ่ได้ผลการประเมินที่ดีทีสุ่ดเขาควรจะได้ผลตอบแทนสูงตามไปด้วย...”  
 องค์กรเรามีระบบ Fast track เรามีคนที่เป็นผู้มีศักยภาพสูง (High potencial) เขามีทักษะ 
(Skill) สูง เรามีคนที่มีความสามารถหลายภาษา เช่น ฝร่ังเศส อังกฤษ และอ่ืน ๆ เรามีการดูหลายอย่าง 
เพื่อรักษาคนเก่งไว้ในองค์กร 
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 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน “...ดูจากความสําเร็จและผลลัพธ์ของงานมากกว่า   
โดยเรามีการถ่วงน้ําหนัก (Weight score) เราไม่ได้ดูที่เขาคนเดียว เราดูความสําเร็จของทีม 
อีกส่วนหน่ึง ดังนั้น ทีมต้องร่วมมือกัน การประเมินจึงแบ่งเป็นสองส่วน คือ คนเดียว และทีม  
เรามีการให้ระดับคะแนนในการประเมิน เป็นระดับ คือ 5 4 3 2 และ 1 เรามีการตั้งเป้าหมาย 
อย่างชัดเจนในการประเมิน เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กร เรามีการกําหนดเลยว่าเป้าหมาย คือ อะไร   
เช่น เราใช้ Balance scorecard ในการวางเป้าหมายมีการวัดผลที่ชัดเจน ตั้งแต่ ระดับสูงของฝ่าย 
(Head of function) จนสู่ระดับแผนก (Department) แสดงถึงการวัดผลชัดเจน พนักงานต้องเอา 
ตารางงาน (Work sheet) มาแสดงเพื่อประเมิน อันนี้ทําให้เกิดความโปร่งใสในการทํางานได้อย่าง 
ชัดเจน...”    
 การบริหารจัดการคนเก่งผมคิดว่า “...องค์กรต้องรู้ว่าใคร คือ คนเก่ง และต้องเก่งจริง   
มีกระบวนการในการทดสอบ เพื่อให้เกิดการยอมรับในองค์กรด้วย เช่น องค์กรเราใช้ 360 องศา  
เพื่อให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการประเมิน...” (เชี่ยวชาญ 5) เราดูที่ Performance potential และ  
Principle management บางคนทํางานเก่ง และบริหารไม่เก่ง สําหรับองค์กรเรา เรามีการเทรนคนเก่ง  
เป็นเวลา 2 ปีในการเลือกคนเก่ง “...และเราต้องมาพิจารณาในเร่ืองผลตอบแทนด้วย เพราะถ้าไม่ให ้
เงิน วันหนึ่งเขาก็ไป คนเก่งเพิ่ม 10% คนไม่เก่ง เหลือ 25 % ส่วนที่ถามเร่ืองระบบการบริหารคนเก่ง 
ของโรงเรียนเอกชน ผมเชื่อว่าโรงเรียนทําอยู่แล้ว แต่ต้องทําให้ชัดเจน โดยเอา 9 boxs มาวางเป็น 
กรอบ คนที่ดี คนที่เก่ง ผู้บริหารสูงสุดจะรู้ ทําออกมาให้เป็นเอกสารให้ชัดเจน โดยจัดลําดับคนเก่ง   
จากนั้นเรามาพัฒนาต่อ และจ่ายให้สูง...”     
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 6    (เชี่ยวชาญ 6)   
 ตําแหน่ง    ที่ปรึกษาด้าน HR บริษัทเอกชนชั้นนํา 
 วันที่สัมภาษณ์   วันที่ 2 กันยายน พ. ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์  บริษัทเอกชน กรุงเทพฯ 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรเอกชน 
มายาวนาน เป็นประธานกรรมการบริหาร (CEO) บริษัท Narongwits.com ได้ให้แนวคิด 
ด้านการบริหารผู้มีสมรรถนะสูงว่า “...ในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล เป็นเร่ืองที่ซับซ้อน   
เพราะเป็นการทํางานกับคนที่มีอารมณ์ ความรู้สึก ที่แตกต่างกัน ผมคิดว่า ผู้บริหารต้องมีทั้งศาสตร์ 
และศิลป์ในการบริหารจัดการ เพราะกิจกรรมทั้งหมดเป็นกระบวนการ โดยเร่ิมตั้งแต่การวางแผน 
อัตรากําลัง การสรรหา การคัดเลือก เมื่อได้คนเข้ามาแล้ว ก็ต้องพัฒนา เมื่อทํางานแล้วก็ต้องมี 
การประเมินผลงาน ทั้งยังต้องรักษาคนเก่งให้ทํางานอยู่นาน ๆ.”      
 การวางแผนอัตรากําลัง “...ผู้บริหารตอ้งเตรียมกําลังคนให้พร้อมไว้เสมอ แนวทาง 
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การวางแผนอัตรากําลังมีหลายวิธี ผมขอนําเสนอแนวคิด การวางแผนอัตรากําลัง โดยถือเอาปริมาณ 
งานและเจ้าหน้าที่ปัจจุบันเป็นหลัก เรียกได้ว่าใช้คนให้เหมาะสมกับปริมาณงาน...” วิธีนี้ให้ถือว่า 
อัตรากําลังที่มีอยู่เดิมกับปริมาณงานมีความพอดีแล้ว และเมื่อมีการขยายงานเพิ่มขึ้น กี่เท่าของ 
งานเดิมจะใช้คนเพิ่มอีกกี่คน โดยเบื้องต้นจะต้องหาให้ได้ว่าเจ้าหน้าที่ 1 คน ทํางานได้จํานวนเท่าใด
ก่อน แต่มีข้อควรระวัง 2 ประการ คือ 1) ต้องศึกษาให้ชัดเจนว่า เจ้าหน้าที่ที่มีอยู่เดิมนั้นทํางานเต็มที่
หรือไม่ มีคนล้นงานหรือไม่ โดยศึกษาว่างานเดิมควรจะใช้บุคลากรกี่คนในการปฏิบัติงาน 
จึงจะเหมาะสม แล้วจึงคํานวณ เจ้าหน้าที่ทั้งหมดตามงานหรือโครงการใหม่ ที่ขยายเพิ่มขึ้น 
2) ต้องพิจารณาให้ชัดถึงงานที่เพิ่มขึ้นว่าสัมพันธ์กับจํานวนบุคลากรหรือไม่ งานบางอย่างมีปริมาณ 
เพิ่มขึ้นแต่อาจไม่สัมพันธ์กับเจ้าหน้าที่ เช่น งานพัสดุ เดิมเคยจัดซื้อจัดหาพัสดุในวงเงิน 1 ล้านบาท 
ใช้เจ้าหน้าที่ 1 คน ต่อมาต้องจัดหาพัสดุ 2 ล้านบาท ไม่ใชว่่าต้องเพิ่มเจ้าหน้าที่เป็น 2 คน ซึ่งจะต้อง 
ใช้วิธีการคํานวณแบบอ่ืน ๆ ประกอบด้วย เช่น ความสามารถของเฉพาะบุคคล หรือการแบ่งงาน 
บางส่วนออกไป 
 “..คุณเคยสงสัยไหมว่า ทําไมพนักงานถึงอยู่ไม่ทน โดยเฉพาะคนเก่ง มักเข้ามาได้ไม่นาน 
ก็ลาออก ปัญหาอาจไม่ใช่เพราะคนเก่งเหล่านี้ต้องการย้ายงานเพื่ออัพเงินเดือน แต่อาจเกิดจาก 
การบริหารคนที่ขาดประสิทธิภาพก็ได้...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่าการที่คนเก่งลาออก ในช่วง 
อายุไม่ถึง 25 ปี นี้เป็นเรื่องที่ยังธรรมดา เพราะพวกเขาอาจกําลังหาหนทางหรืองานที่ตนถนัด แต่ถ้า 
อายุเลย 25 ปี ไปแล้ว หรือคนเก่งที่ทํางานมาแล้ว 5-8 ปี แล้วลาออก “...องค์กรคงต้องกลับมาทบทวน 
ว่าเกิดจากสาเหตุใด อาจเป็นเพราะองค์กรควบคุมการทํางานมากเกินไป หรือวัฒนธรรมองค์กร 
ที่ไม่ดึงดูดคนให้อยากทํางาน หัวหน้างานมีแต่สั่งอย่างเดียว ไม่ฟังความคิดเห็น หรืองานนั้นไม่ท้าทาย 
ความสามารถของพวกเขา...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เสนอแนวคิดว่า “...องค์กรต้องเร่ิมตั้งแต่ปฐมนิเทศ   
ควรแสดงให้เขาเห็นว่าเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรและตําแหน่งงานงานนั้นสําคัญอย่างไร อันดับต่อมา 
ไม่ควรควบคุมมากเกินไป เพราะคนเก่งยินดีได้รับคําแนะนําและชี้ทางที่ถูกต้อง ผู้บริหารหรือ 
หัวหน้างานควรให้โอกาสเขาแสดงฝีมือตามวิธีการของเขาเอง สิ่งสําคัญอีกประการหนึ่ง คือ  
วัฒนธรรมองค์กร ซึ่งวัฒนธรรมองค์กรสามารถสร้างขึ้นได้ไม่ว่าจะเป็นธุรกิจขนาดเล็ก ๆ อย่างร้าน 
ขายอาหาร เช่น การเอาใจใส่ลูกค้าเพื่อการบริการที่เป็นเลิศ โดยการใช้รอยยิ้มบริการลูกค้าและ 
แสดงถึงบริการด้วยความเต็มใจ เอาใจเขามาใส่ใจเราเสมอ เหล่านี้ก็ถือเป็นวัฒนธรรมดี ๆ อีกอย่างหนึ่ง 
ผมขอยกตัวอย่าง เช่น วัฒนธรรมองค์กรด้านความต่อเนื่อง ซึ่งเป็นอีกหนึ่งคุณลักษณะสําคัญของ 
วัฒนธรรมองค์กรที่ควรต้องมีคือเร่ืองของความต่อเนื่อง ไม่ว่าองค์กรจะมีโครงการอะไร สิ่งสําคัญ 
ที่ควรทํา คือ สร้างความต่อเนื่องให้กับโครงการหรือกิจกรรมนั้น ๆ เพื่อให้เกิดเป็นวัฒนธรรมขึ้นมา  
เพราะส่วนใหญ่ทําเป็นคร้ังคราว และก็หยุด ไม่ควรทําเพื่อเกาะกระแสสังคม เท่านั้น ซึ่งสิ่งนี้ผู้บริหาร 
ต้องให้การสนับสนุน...” 



154 

 “...การยกย่องชมเชยในผลงานชิ้นโบว์แดงของคนเก่ง การให้รางวัลหรือยกย่องชมเชย  
สิ่งนี้เป็นสิ่งสําคัญ หากต้องการให้คนเก่งทําพฤติกรรมนั้นซ้ําอีก ก็ต้องรีบให้รางวัลทันทีจึงจะได้ผล  
หากปล่อยให้เลยจังหวะเวลานานเกินไปก็อาจไม่มีประโยชน์ สิ่งที่ผมขอเสนออีกประการหนึ่ง คือ 
เร่ือง “กลยุทธ์ในการรักษาพนักงาน” หากอยากให้พนักงานอยู่นาน ก็ต้องเอาใจใส่เขา ติดตาม
ประเมินผลการปฏิบัติงานตลอด ควรมีการทํา Interim interview หรือการสัมภาษณ์ระหว่างทํางาน 
เป็นระยะ ๆ เพื่อเป็นแนวทางในการรักษาพนักงานที่มีประสิทธิภาพไว้กับองค์กร...”       
 “...สําหรับการวางแผนอัตรากําลัง องค์กรต้องมีการทบทวนถึงวิสัยทัศน์ และการประเมิน 
ถึงขอบข่ายงาน วิเคราะห์ตําแหน่งงานแต่ละตําแหน่ง ตลอดจนแนวโน้มขององค์กรว่าจะขยายตัว 
ไปในทิศทางใด เพื่อวางแผนกําลังคนให้สอดคล้องกับนโยบายขององค์กร...” 
 ในการบริหารการวางแผนอัตรากําลังครูโรงเรียนเอกชน มักมีปัญหาด้านการลาออก 
เพื่อไปสมัครในหน่วยงานของรัฐ ดังนั้นองค์กรต้องมีมาตรการด้านการจูงใจ ที่หลากหลายด้าน  
เพื่อรักษาคนเก่งเอาไว้  
 “...การมีระบบการประเมินที่หลากหลาย ตลอดจนการจ่ายผลตอบแทนที่เป็นธรรม     
การสร้างบรรยากาศในการทํางานที่เป็นทีม มีวัฒนธรรมองค์กร ไม่ให้เกิดการแข่งขันกันเอง   
ก็จะเป็นการจูงใจบุคลการได้ในอีกรูปแบบหนึ่ง...” นอกจากนั้น ควรมีการวางแผนไว้ล่วงหน้าถึง 
ความต้องการบุคลากรขององค์กร โดยพิจารณาจากนโยบายและเป้าหมายขององค์กร  หากองค์กร 
มีนโยบายการขยายองค์กร หรือมีแนวโน้มพนักงานลาออกสูง เนื่องจากปัจจัยภายนอกที่ควบคุม 
ไม่ได้ องค์กรต้องวางแผนล่วงหน้า ไม่ใช่โอนงานของคนที่ลาออกให้คนที่อยู่ทําต่อ จะส่งผลถึง 
กําลังใจของบุคลากรที่เหลือทันที  
 คุณสืบสกุล สุวรรณจินดา ให้แนวคิดในการพัฒนาคนเก่งว่า “...การพัฒคนเก่งจะพัฒนา 
อย่างไร ผมเห็นด้วยกับระบบพี่เลี้ยง โดยผมมีแนวคิดว่าหัวหน้างานควรเป็นผู้สอนงานหรือเป็น 
พี่เลี้ยงเอง...” ผู้เชี่ยวชาญให้แนวคิดว่า หัวหน้างานต้องเตรียมขั้นตอนการสอนงานที่มีประสิทธิภาพ 
มารองรับความสามารถของพนักงาน โดยหัวหน้างานต้องเข้ามาเป็นผู้สอนงานด้วยตัวเอง 
เพราะการที่เราต้องการสอนงาน เราอาจจะต้องเสียสละเวลาส่วนหนึ่งเพื่อสอนงานให้มีประสิทธิภาพ 
มากที่สุด อีกทั้ง หัวหน้างานยังจะได้เรียนรู้ว่ามีจุดใดที่พนักงานยังไม่สามารถทําได้ หรือทําได้ไม่ดีพอ 
การเข้ามาสอนงานด้วยตัวเองของหัวหน้า จะช่วยให้พนักงานเกิดความใกล้ชิดกับหัวหน้างาน และ 
ได้แสดงความสามารถอย่างเต็มที่ การประเมินผลงานสามารถทําได้ในระหว่างที่มีการสอนงาน  
เพื่อจะได้ให้พนักงานปรับปรุง แก้ไข เพราะหากมีข้อผิดพลาด หรือข้อสงสัยที่จําเป็นที่ต้องรู้เกี่ยวกับ 
การทํางาน ขณะเดียวกันหัวหน้างานเองก็จะต้องดูแล และใส่ใจการทํางานที่กําลังทําการฝึกหัดมาก 
เป็นพิเศษ เพื่อจะมั่นใจได้ว่า องค์กรได้คนทํางานที่มีคุณภาพ และเหมาะสมกับงานจริง ๆ ...” 
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 แนวคิดด้านการจ่ายผลตอบแทน “...ผมมีความเห็นว่า เป้าหมายของการบริหารค่าตอบแทน 
มีอยู่ 3 เร่ืองใหญ่ ๆ ก็คือ ดึงดูด รักษา และจูงใจ ไม่ว่าสถานการณ์การจ้างงานจะมีการเปลี่ยนแปลง 
ตลอดเวลา เร่ืองของการบริหารค่าตอบแทน ก็ยังคงทําเพื่อ ดึงดูด รักษา และจูงใจเสมอ...”       
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เสนอแนวคิดถึงสิ่งที่ฝ่ายบุคคลหรือผู้บริหารองค์กรจะต้องพิจารณา 
ในเร่ืองของการบริหารค่าตอบแทน คือ 1) สามารถดึงดูดคนเก่งและคนดีได้เพียงใด ต้องมาพิจารณา 
ถึงอัตราการจ้างพนักงานใหม่ว่าอัตราของบริษัทนั้น สามารถที่จะดึงดูดให้ผู้สมัครงานอยากทํางาน 
กับองค์กรหรือไม่และอัตราค่าจ้างนั้นสามารถ แข่งขันกับองค์กรในขนาดใกล้เคียงกันได้ 2) สามารถ 
รักษาพนักงานได้ดีแค่ไหน บางองค์กรค่าตอบแทนดึงดูดได้ แต่ไม่สามารถรักษาพนักงานได้เลย 
พอทํางานได้สักพัก ก็ถูกซื้อตัวไป กลายเป็นองค์กรเราเป็นโรงเรียนให้กับคู่แข่งก็มี การกําหนด 
นโยบายค่าตอบแทนเพื่อรักษาพนักงานนั้น เราจะต้องทําโดยการเปรียบเทียบอัตราการจ่าย 
ค่าตอบแทนของบริษัทเรากับตลาดเป็นประจําทุกปี รวมทั้งสวัสดิการต่าง ๆ เพื่อดูว่าเรายังอยู่ใน 
ระดับที่แข่งขันกับตลาดได้หรือไม่ 3) สามารถจูงใจให้บุคลากรสร้างผลงานที่ดีขึ้นได้หรือไม่   
ค่าตอบแทนที่มีประสิทธิภาพจะมีส่วนในการสร้างแรงจูงใจให้กับบุคลากรในการสร้างผลงาน 
ที่ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ทําให้บุคลากรที่มีผลงานดี ยังคงรักษาความดีไว้ และพยายามเพิ่มให้มากขึ้นไป 
อีก“...การบริหารค่าตอบแทนที่เป็นธรรม เช่น การขึ้นเงินเดือนประจําปี ก็จะต้องมีการกระจาย 
ตามผลงานที่เป็นธรรม ใครผลงานดี ก็ได้ดี ใครผลงานด้อยกว่า ก็ได้น้อยกว่า ไม่ใช่ให้ตามอายุงาน 
หรืออายุตัวบุคคล หรือให้ตามความรู้สึกของหัวหน้างาน...”           
 สําหรับด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผมมีแนวคิดว่า “...องค์กรควรใช้การประเมิน
แบบ 360 องศา เพราะการประเมินแบบ 360 องศา (360-Degree feedback) เป็นอีกวิธีหนึ่ง 
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งใช้ผลจากหลาย ๆ แหล่งมาประกอบเข้าด้วยกัน...” การประเมิน 
แบบ 360 องศา เป็นกระบวนการของประเมิน ถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร  
ของผู้ที่ทําการประเมินจากหลาย ๆ แหล่ง โดยนําคนจากรอบ ๆ ตัวผู้ถูกประเมินมาทั้งหมด เช่น  
หัวหน้างาน เพื่อนร่วมงาน  ผู้ใต้บังคับบัญชา และตัวเรา ตลอดจนแม้กระทั่งผู้ที่ติดต่อเป็นประจํากับ 
พนักงานผู้นั้น ซึ่งในกรณีของครูก็น่าจะรวม นักเรียน และผู้ปกครองด้วย การประเมินแบบนี้  
ช่วยลดปัญหาจากการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เกิดจากผู้บังคับบัญชาประเมินไม่เป็นไปตามจริง  
โดยการประเมินผู้ใต้บังคับบัญชาเท่า ๆ กัน เพื่อรักษาน้ําใจ หรือเพื่อใช้เป็นฐานรองรับอํานาจและ 
บารมีของตัวเอง  
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนีใ้ห้ทัศนะว่า การใช้ระบบแบบนี้ ทําให้ได้แนวความคิดที่หลากหลาย 
ในการประเมินบุคคลมากยิ่งขึ้น ได้เห็นจุดบกพร่อง และการระบุจุดเด่นของตน หรือผู้ถูกประเมิน 
อีกด้วย นอกจากนี้ ยังเป็นการสร้างการมีส่วนร่วมระหว่างบุคลากรที่ร่วมกิจกรรม ทําให้มี 
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การสื่อสารที่ดี เกิดความร่วมแรงร่วมใจกัน และยังเป็นการสร้างจิตสํานึกในการมองประโยชน์ 
ส่วนรวม ร่วมกันมากขึ้น สําหรับแหล่งของข้อมูล “...การประเมิน มีดังนี้ 1) แบบ 1 องศา คือ  
การประเมินจากผู้บริหาร หรือการประเมินตนเอง 2) แบบ 90 องศา คือ การประเมินจากด้านข้าง  
(ระดับเดียวกัน) จากเพื่อนร่วมงาน 3) แบบ 180 องศา คือ การประเมินจากล่างขึ้นบน  
(จากผู้ใต้บังคับบัญชา) 4) แบบ 360 องศา คือ 1 + 2 + 3 แต่ข้อควรระวังของการประเมินแบบนี้ คือ   
ความไม่ไว้วางใจซึ่งกันและกันในองค์กร และเกิดการต่อต้านจากผู้เกี่ยวข้องกับกิจกรรมการให้
ข้อมูลย้อนกลับ ปัญหาเร่ืองการเก็บรักษาความลับในการประเมิน และใช้เวลาดําเนินการมาก 
ในการเก็บและการวิเคราะห์ข้อมูล จนบางคร้ังถูกมองเป็นการเพิ่มภาระงานนอกเหนือจากงานประจํา 
ซึ่งปัญหาเหล่านี้ เป็นเรื่องที่ผู้บริหารต้องทําการสื่อสารให้บุคลากรภายในทราบก่อน...”       
 “...การรักษาคนเก่งหรือผู้มีสมรรถนะสูง ผมว่าเป็นเร่ืองที่ยากแล้ว แต่การวางแผน 
การสืบทอดตําแหน่งยิ่งยากกว่า เพราะการวางแผนการสืบทอดตําแหน่งต้องมีการเตรียมการ 
ล่วงหน้า...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า “...การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง (Succession planning)  
หมายถึงการตระเตรียมผู้ที่จะมาเป็น Successor มาพัฒนาตามแผนพัฒนาที่กําหนดไว้ การคัดเลือก 
ผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตําแหน่ง หรือเป็นการเตรียมตัว บุคคลากรไว้ก่อนอย่างน้อย 2-3 ปี  
เพื่อจัดเตรียมและพัฒนาตามความก้าวหน้าในสายอาชีพ..” (เชี่ยวชาญ 6) “...จากตัวอย่างบริษัท  
Procter & gamble เป็นกรณีศึกษา Procter & gamble หรือ P&G ซึ่งเป็นบริษัทขนาดใหญ่ที่จําหน่าย 
สินค้าอุปโภคบริโภคอันดับที่ 79 ข้อมูลจากทําเนียบ Fortune 500 (อ้างอิงข้อมูลจาก ผลสํารวจ 
World’s Largest Corporations จากนิตยสาร Fortune, July 21, 2008) เอกสารอ้างอิง Mina Kimes, 
“P&G’s Leadership Machine”, Fortune, April 13, 2009 ปัจจัยสําคัญประการที่ทําให้ P&G ประสบ
ความสําเร็จ คือ การบริหารระบบการสืบทอดตําแหน่งที่มีชื่อว่า “Build from within” โดยระบบนี้ 
จะมีระบบการติดตามผลงานของบุคลากรระดับผู้จัดการทุกคนอย่างละเอียดทําให้มั่นใจได้ว่า 
ผู้จัดการแต่ละคนมีความพร้อมและเหมาะสมกับตําแหน่งใหม่ที่องค์กรจะมอบให้ ตําแหน่งผู้บริหาร   
ระดับสูง 50 ตําแหน่งของ P&G จะมีรายชื่อของผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง เตรียมไว้แล้วตําแหน่งละ 
3 คน วิธีนี้จะสร้างความผูกพันและความจงรักภักดีต่อองค์กร ซึ่งความผูกพันและความภักดีของ 
บุคลากรต่อองค์กร เป็นปัจจัยที่ทําให้โครงการ “Build from within” ประสบความสําเร็จ บริษัท 
จะไม่ใช้วิธีสรรหาคนจากภายนอกแต่จะใช้คนภายใน เพื่อการสืบทอดตําแหน่ง และทําให้บริษัท 
ไม่เคยมีปัญหาการขาดแคลนผู้ที่จะเป็น Successor เลย...”       
 ผู้เชี่ยวชาญท่านที่ 7  (เชี่ยวชาญ 7)     
 ตําแหน่ง    ที่ปรึกษา และฝึกอบรมด้าน Talent management 
 วันที่สัมภาษณ์   วันที่ 14 กันยายน พ. ศ. 2559 
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 สถานที่สัมภาษณ์ สํานักงานบริษัทพีเพิลแวลูร์ จํากัด 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้บริหาร ด้าน Strategic partner & consultant เป็นผูม้ีประสบการณ์ 
ในด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลและพัฒนาองค์กร (HROD) ผู้เชียวชาญท่านนี ้ให้แนวคิด 
ในการวางรูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูงในศตวรรษ 21 ว่า “...จะทําอย่างไรให้มีคนเก่ง 
และคนดี ในองค์กรมากที่สุด เท่าที่จะทําได้ (People capability development) การสรรหาเข้ามา  
(Recruitment) การสร้าง และการพัฒนาขึ้นมา (Development) ในการทําให้มีคนเก่ง คนดี ในองค์กร  
ให้มากที่สุด...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า “...เร่ิมจากการมองคนภายในองค์กรก่อน องค์กร 
ควรต้องตอบคําถามเหล่านี้ให้ได้ 1) คนเก่งขององค์กรเรามีลักษณะเป็นแบบไหน ต้องทําอะไร 
ได้บ้าง? 2) ใครบ้างที่เป็น “คนเก่งขององค์กร” ? และ 3) ใครบ้างมีแววที่จะพัฒนามาเป็น “คนเก่ง ?...” 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวถึงวิสัยทัศน์ของผู้บริหารว่า “...คนที่เก่ง องค์กรหรือผู้บริหาร 
ควรพัฒนาและยกระดับต่อ เพื่อให้เขาเก่งกว่าเดิม หรือรักษาความเก่งไว้ได้อย่างต่อเนื่อง ส่วนคน 
ที่มีแววจะเก่ง เราก็ควรจะต้องรีบวางแผนและลงมือพัฒนา ส่งเสริมเขา ผู้บริหารต้องมีแนวคิดว่า 
การพัฒนาคน เป็นการลงทุน ไม่ใช่ค่าใช้จ่าย...”      
 การหาคนเก่งจากภายนอกเข้ามาทํางาน กรณีถ้าคนเก่งภายในองค์กรมีน้อย และสร้าง 
ไม่ทันใช้ก็ต้องหาจากภายนอก แต่ทั้งนี้ องค์กรก็ควรเช็คสถานะตัวเองโดยพิจารณา ถึงประเด็น 
สําคัญดังนี ้“...คนเก่งที่เราต้องการเป็นคนกลุ่มไหนของตลาดแรงงาน? องค์กรมีอะไรดีที่เป็นจุดเด่น  
ที่จะช่วย “ดึงดูด” คนเก่งมาทํางานกับเราบ้าง ? องค์กรมีเคร่ืองมือ วิธีการอะไรมาช่วยคัดกรอง ให้  
“คนเก่ง” ที่ต้องการจริง ๆ ? และที่สําคัญ คือ กระบวนการคัดกรอง เพราะมีองค์กรจํานวนมากรับ 
พนักงานเข้ามาทํางานแล้วทํางานไม่ได้ ดังนั้นก่อนรับคนเก่งเข้ามาทํางานในองค์กร เราต้องเตรียม 
กําหนดคุณสมบัติของคนที่เราจะรับ, ปรับปรุงและพัฒนาปัจจัยสิ่งดึงดูดภายในองค์กรของเราให้มี 
ศักยภาพในการดึงดูดคนเก่งเหล่านั้น...”  
 “...และจะทําอย่างไรที่จะทําให้ คนเก่ง คนดี ที่เรามีอยู่ อยู่กับองค์กรด้วย “ตัว” และ “หัวใจ” 
(People motivation management) ในชีวิตจริงที่เป็นโลกปัจจุบัน ไม่ใช่เร่ืองง่ายที่จะให้พนักงาน 
คนหน่ึงทํางานอยู่กับองค์กรอย่างทุ่มเท และมีความผูกพันไปจนเกษียณ มันไม่ใช่เร่ืองง่ายครับ    
แต่องค์กรและพนักงานควรจะส่งมอบสิ่งที่ดีให้แก่กันในระหว่างที่เราได้ร่วมงานกัน...”     
 สําหรับแนวคิดในการสร้างแรงจูงในการปฏิบัติงานและรักษาคนเก่ง “...การสร้างและ 
บริหารแรงจูงใจของพนักงานในยุคปัจจุบัน ไม่ใช่แค่เร่ืองของเงิน สวัสดิการ หรือความก้าวหน้า 
ในสายอาชีพเพียงเท่านั้น ยังมีปัจจัยอื่น ๆ อีกมากที่มีความเกี่ยวข้องกับของพนักงาน อาทิเช่น คุณค่า 
และความท้าทายของงาน (Challenging job), สภาพแวดล้อมและสิ่งอํานวยความสะดวก (Facility &  
work conditions), เพื่อนร่วมงานและหัวหน้างาน (Supervisor & peer), นโยบายและทิศทางของ 
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องค์กร (Business directions & policy), สมดุลระหว่างชีวิตการทํางานและชีวิตส่วนตัว (Work &  
life balance)...” 
 “...การรักษาคนเก่ง ควรจะทําบนพื้นฐานของความต้องการของคนกลุ่มนี้อีกทั้งจะต้องให้ 
การยอมรับ และเปิดโอกาสให้เขามีส่วนร่วม ยิ่งเป็น Talent ในกลุ่ม Gen X Gen Y ยิ่งต้องให้โอกาส 
คนกลุ่มนี้มาก ๆ ให้เขาได้มีเวทีในการแสดงความสามารถ และให้รางวัล หรือชมเชย ในกรณีที่เขา 
มีผลงานดี (ชมในศาลา ด่าในกุฏิ) การพัฒนาและบริหารคนเก่ง เป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ ต้องผสมผสาน 
หลักปฏิบัติและความรู้สึกเข้าด้วยกัน ถ้าหากเราสามารถสร้างคนเก่งและทําให้เขาอยู่กับองค์กร 
อย่างมีสุข เขาจะเป็นแรงพลังที่ดีที่ช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้ไปถึงเป้าหมายอย่างรวดเร็วครับ...”     
 แนวคิดด้านการวางแผนอัตรากําลังบุคลากร “..บางคร้ังองค์กร ไม่สามารถสรรหาคนเก่ง 
ได้ทันกับการเจริญเติบโตขององค์กร โดยการสรรหามีระดับ ดังนี้ 1) สรรหาทั้งจากภายในและนอก 
2) ต้องหาให้เจอ 3) ต้องพัฒนาเพื่อเตรียมกลุ่มคนที่มีแนวโนม้ว่าสามารถพัฒนาได้ เพื่อเตรียมให้ 
ขึ้นตําแหน่ง อาจมี 5 คน แต่คนที่สามารถจะเติบโตขึ้นได้อาจมี 3 คน ต้องมีการกรองต่ออีก บางคน 
เก่งปฏิบัติ แต่ไม่เก่งด้านการบริหาร 4) เมื่อได้แล้ว เจาะจงและพัฒนาคนนั้นต่อไปเลย โดยสร้างคุณค่า 
คนกลุ่มนี้ว่าพัฒนาและเขาสามารถทําได ้5) เมื่อได้คนเก่ง แล้วก็ต้องรักษาไว้ โดยการเสนอสิ่งที่เขา 
พอใจ เพราะถ้าเขามีความสุขแล้วจะเกิดความผูกพันต่อองค์กร...”       
 ในกรณีการเลือกคนที่พัฒนาได้และคนเก่ง ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ ยกตัวอย่างรายการ The voice 
ว่า “...เขาจะเลือกคนเข้ารอบ เป็นคนก่งที่สามารถพัฒนาได้ ดูมีของและสามารถพัฒนาได้อีก  
แต่ถ้าเราจะเป็นองค์กรที่จะออกเทปแล้ว เราต้องเลือกที่เก่งที่สุด เพื่อผลสําเร็จทันที ดังนั้นจึงอยู่ที่ 
วัตถุประสงค์ขององค์กร ดังนั้นต้องเลือกเผื่อไว้ เช่น ต้องการ 10 คน ก็ต้องเลือกมา 15 คน...”      
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดด้านการพัฒนาบุคลากรที่เป็นคนเก่งว่า “...เป็นกระบวนการ 
พัฒนา โดยมีวิธีการพัฒนา ดังนี้ 1) แบบเดียวเฉพาะคน (Individual development plan: IDP)  
เน้นเติมเต็มในส่วนที่เขาขาด บวกกับพรสวรรค์ที่ติดตัว 2) พัฒนาตามโปรแกรม เช่น ต้องการผู้จัดการ 
5 คน เป็นการพัฒนาทั้งโปรแกรมตามหลักสูตร บวกพรสวรรค์ หรือการใช้วิธีการ Project best  
learning โดยมอบหมายงานให้ทํา และกําหนดเวลาการทําให้สําเร็จ ซึ่งบริษัท CP ใช้กับพนักงาน   
และกําหนดเวลาสําเร็จ 90 วัน หรือใช้หลักการ 70% 20% 10% หลักการน้ีมีแนวคิดหลัก คือ 70  
ทํางานที่เป็นงานหลัก ที่เหลือ 20 ให้เวลาคิดค้นกับการต่อยอดธุรกิจเดิม เหลืออีก 10 คือ การคิด 
นอกกรอบเพื่อการสร้าง Innovation ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้นํามาสรุปเป็นหลักการว่า ผมขอให้แนวคิด   
10% 20% 70% ดังนี ้หลักการ คือ เรียนรู้ เป็นกระบวนการ 10%, คิด 20% ต้องมี Coach หรือพี่เลี้ยง   
หรือที่ปรึกษา ตลอดเส้นทางการทําโปรเจค และ อีก 70% คือ ลงมือทํา...”      
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 เมื่อได้คนที่เป็น Talent หรือมีสมรรถนะสูงแล้ว ก็ต้องรักษาไว้ให้ได้ อาจารย์นราวิทย์    
นาควิเวก ให้แนวคิดด้านการธํารงรักษาว่า “...กระบวนการรักษา เราจะเลือกคนเก่งที่พร้อมสุด 
ขึ้นไปก่อน เราจะรักษาไว้อย่างไร ก็ดูความพร้อมขององค์กร 1 )องค์กรมีความพร้อมด้านสถานะ 
ทางการเงินดีก็ให้เป็นเงิน 2) จ่ายแบบไม่ใช่เงิน ในกรณีองค์กรไม่พร้อมด้านการเงิน มีสิ่งทีที่องค์กร 
ควรระวัง เราทํา Talent แต่ไม่พร้อมจะรักษาไว้ได้ เช่น องค์กรไม่ขยาย เงินไม่พอ ก็เกิดสมองไหลได้ 
Talent บางคนมีอัตตาสูง มีความมั่นใจสูง เขารู้สึกว่าไม่ปลอดภัยแล้วที่จะอยู่ที่นี่ อันนี้องค์กร 
ต้องระวัง องค์กรต้องรู้ว่า Talent ทําเพื่ออะไร เพราะทําแล้วหากไม่สามารถรักษาเขาเหล่านั้นไว้ได้   
ก็กลับเป็นผลเสีย...”            
 “...การบริหารจัดการบุคลากรเป็นทั้งกระบวนการบริหารและเป็นเร่ืองของการจัดการ 
ด้านลักษณะบุคลิกภาพ ลักษณะนิสัย ทัศคติ พฤติกรรม อาจารย์นราวิทย์ นาควิเวก ยกตัวอย่างว่า   
โดยทั่วไปคุณลักษณะของแต่ละคนมีส่วนอย่างมากต่อผลลัพธ์ของการทํางาน คนที่ชอบทํางาน 
เป็นขั้นเป็นตอน วางแผนล่วงหน้า ไม่ค่อยครีเอทีฟ เรียกว่า Judging ครับ ซึ่งเหมาะกับการทํางาน 
บัญชีหรือการเงิน เพราะเป็นคนละเอียด แต่สําหรับคนที่ชอบแก้ปัญหาเฉพาะหน้า มีความคิด 
สร้างสรรค์ ไม่ชอบงานเอกสาร เรียกว่า Perceiving ซึ่งเหมาะกับงานการออกแบบหรือการตลาด 
ผมขอยกตัวอย่าง เช่น บริษัท Target ถูกโจรกรรมข้อมูล บริษัทสูญเสียความเชื่อมั่น ผู้ถือหุ้นจึงเลือก  
John Mulligan ดํารงตําแหน่งเป็นรักษาการ CEO แทน CEO คนเก่าที่ขาดความน่าเชื่อถือไปแล้ว 
สําหรับเหตุที่เลือกเขาเพราะเขาเป็นรองประธานฝ่ายการเงินนานหลายปี โดยตําแหน่งนี้ต้องเป็น 
คนทํางานละเอียด หรือก็คือเป็นคนประเภท Judging ซึ่งเหมาะที่จะเข้ามาประเมินความเสียหาย 
และฟื้นฟูสถานะทางการเงินภายหลังถูกโจรกรรมข้อมูล คนละเอียดและรอบคอบจึงเหมาะกับ 
สถานการณ์นี้มากกว่าคนที่ครีเอทีฟ...”     
 นอกจากนี้แนวคิดด้านพรสวรรค์หรือศักยภาพในตัวบุคคล ซึ่งเป็นเคร่ืองมือวัด 
ผู้มีสมรรถนะสูงหรือที่เรียกว่า Talent scann ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...องค์กรในประเทศเรา 
ส่วนใหญ่ดู KPI ซึ่งมีการประเมินผลการปฏิบัติงานเท่านั้น ส่วนด้านอ่ืน บางคร้ังจับต้องยาก เช่น  
ความคิดสร้างสรรค์ ความซื่อสัตย์ ขยัน อดทน คือ สรุปว่าเราร่อนได้ไม่ถี่พอ ในการหาผู้ที่มีผลงานสูง 
ความสามารถสูง ไม่ใช่แค่นี้ ต้องดูคนดี คนที่คิดแตกต่างด้วย นอกจากนั้น ต้องดูที่ทัศนคติด้วย  
ว่าเป็นคนแบบไหน...”         
 เมื่อถามว่า เคร่ืองมือบริหารคนเก่ง Talent scann คืออะไร มีลักษณะอย่างไร “...ผมขอตอบ 
ว่าเป็นแบบสอบถามที่เป็นการวัดทักษะพรสวรรค์ หรือศักยภาพซึ่งนอกเหนือจากความสามารถ 
ที่มีอยู่ในตัวบุคล แล้วการที่โรงเรียนเอกชนเอาไปใช้จะเกิดประโยชน์อย่างไรนั้น อันนี้องค์กร 
สามารถเอาไปใช้ในกรณีที่คุณต้องการเลือกครูไปทํางานในตําแหน่งต่าง ๆ หรือในตําแหน่งผู้บริหาร 
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ว่าต้องการคุณสมบัติเช่นไร Talent scann จะมีตัวแบบในการประเมินว่าคนคนนี้เหมาะสมกับ 
ตําแหน่งนั้น ๆ หรือไม่ ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดว่า Talent scann สามารถนําไปใช้ได้ ดังนี้  
1) ใช้ในการคัดเลือกคน 2) เพื่อพัฒนาและปรับแนวทางด้านการบริหาร เช่น ถ้าเราทดสอบคน 
ที่จะเป็น Talent โดยบอกว่าจะเปลี่ยนแปลงการผลิตเพิ่มเป็นสองเท่าบางคนตอบเป็นไปได้ยาก  
พนักงานจะทําอย่งไร คนเราอาจไม่พอ แนวโน้มบุคคลคนนี้เป็นคนไม่เปลี่ยนแปลง แต่อีกคน 
บอกได้สิ เราจะทําอะไรได้บ้าง ต้องปรับอะไรบ้าง ความเสี่ยงมีอะไร ข้อดีข้อเสียคืออะไร เขาจะคิด 
ขยาย...” 
 ในการพัฒนาพนักงานเพื่อให้เป็นพนักงานที่มีความเก่ง (Talent) เพื่อที่จะให้พนักงาน 
กลุ่มนี้สร้างอนาคตให้กับองค์กรต่อไป ผู้เชี่ยวชาญ 7 ให้แนวคดิด้าน เคร่ืองมือในการประเมินผลงาน 
และศักยภาพว่าเคร่ืองมือมีอยู่หลายตัวที่จะเป็นตัวช่วยในการประเมินและหาคนเก่งในองค์กร  
ตัวหนึ่งที่ผมชอบมาก และก็ใช้อยู่ในบริษัทปัจจุบันด้วยก็คือ เคร่ืองมือที่เรียกกว่า 9 Box โดยนําเสนอ 
เป็นดังภาพด้านล่าง โดยเคร่ืองมือที่เรียกว่า 9 Box จะประกอบไปด้วย 9 ช่อง ของคุณลักษณะพนักงาน 
ซึ่งมี 2 แกน แกนแรกก็คือ เร่ืองของผลงาน (Performance) แกนที่สองก็คือ เรื่องของศักยภาพ 
(Potential) ดังภาพที่ 4-1 
 
 

High Needs 
developement 

Meets  
expectations 

Exceeds 
expectations 

 

 
 
 
 
 

 
Potential 

Improve in  
current role 
orreassing 

  High 

Improve in 
current role 

  Growth 

Bad hire/ 
replace 

Improve in 
current role 

Reconsider Limited 

Low                                                   Performance 
 
ภาพที่ 4-1 เคร่ืองมือ 9 Box 

Prepare for  
future role 



161 

 เคร่ืองมือ 9 Box ในแต่ละช่องนั้นจะประกอบไปด้วย 2 ปัจจัยก็คือ ผลงาน และศักยภาพ  
ซึ่งเคร่ืองมือนี้จะเป็นตัวช่วยสําหรับคนที่เป็นหัวหน้า และผู้จัดการในการประเมินว่าลูกน้องของ 
ตนเองนั้นอยู่ในช่องไหน เพื่อที่จะได้วางแผนในการพัฒนาให้สร้างผลงานที่ดี และมีศักยภาพ 
ที่สูงขึ้น ซึ่งทั้งสองอย่างนี้ คือ องค์ประกอบที่สําคัญของ Talent ในองค์กร ประเด็นที่ควรระวังก็คือ  
ระบบการประเมินผลงานขององค์กรได้มาตรฐานสักแค่ไหน หัวหน้างานที่ประเมินผลงานลูกน้องนั้น 
ประเมินกันอย่างเป็นธรรมหรือไม่อย่างไร และการกําหนดตัวชี้วัดผลงานขององค์กร กําหนดกัน 
แบบง่าย ๆ หรือเปล่า สิ่งเหล่านี้ยังต้องมีมาตรฐาน ซึ่งแสดงรายละเอียดแต่ละด้าน ดังนี ้
 1.  ปัจจัยทางด้านผลงาน (Performance) หมายถึง พฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลงาน  
โดยจะพิจารณาผลงานรวมจากการประเมินผลงานปกติขององค์กรว่า พนักงานคนน้ันได้ผลงาน 
ในภาพรวมอยู่ในเกณฑ์ใดใน 3 ระดับ  
  1.1  ผลงานสูงกว่าเป้าหมายที่กําหนด ซึ่งก็หมายความว่า พนักงานที่ถูกจัดกลุ่มอยู่ใน 
กลุ่มผลงานที่สูงกว่ากว่าเป้าหมาย หรือมาตรฐานนั้น จะต้องมีระดับผลงานที่อยู่ในเกณฑ์สูงมาตลอด 
ไม่ใช่ขึ้นบ้าง ลงบ้าง แบบนี ้จะไม่ถือว่าพนักงานคนนั้นอยู่ในเกณฑ์นี้ ถ้าเราใช้ KPI วิธีดูก็คือ  
พนักงานคนที่มีผลงานเกินกว่าเป้า จะต้องทํางาน และสร้างผลงานได้สูงเกินกว่า KPI ที่กําหนดไว้  
มาตลอดระยะเวลาหนึ่ง (ต้องมีเงื่อนไขว่าเป้าหมาย KPI จะต้องไม่ง่าย ไม่ยากเกินไป)   
  1.2  ผลงานได้ตามเป้าหมาย หรือตรงตามที่คาดหวัง ผลงานระดับนี้แปลง่าย ๆ ว่า  
สั่งให้ทําอะไร ก็ทําได้แบบที่สั่ง มอบหมายงานอะไรก็ทําได้ตามที่มอบหมาย ไม่ขาด ไม่เกิน ไม่มีอะไร 
สร้างสรรค์ หรือจะเรียกได้ว่าทํางานได้ตามมาตรฐานทั้งในเร่ือง KPI และด้านพฤติกรรม จริง ๆ  
ถ้าพนักงานทุกคนในองค์กรทําได้ตามระดับผลงานนี้ ผมถือว่าผลงานองค์กรก็เข้าเป้าเหมือนกัน  
เพราะทุกคนทํางานได้เป้าหมดนั่นเอง  
  1.3  ผลงานต่ํากว่าเป้าหมายที่ตั้งไว้ ผลงานในระดับนี้ก็คือ พนักงานไม่สามารถทํางาน  
หรือสร้างผลงานได้ตามเป้าหมาย หรือมาตรฐานที่กําหนดไว้เลย อาจจะเกิดขึ้นในลักษณะที่ว่า  
บางตัวถึงเป้า บางตัวไม่ถึง และส่วนใหญ่นั้นไม่ค่อยถึงเป้าหมายที่กําหนดไว้ ผลงานในลักษณะนี้ 
ถ้ากําหนดเป็น KPI ก็เท่ากับว่าพนักงานไม่สามารถสร้างผลงานได้ตามเป้าหมาย KPI ที่กําหนดไว้ 
เป็นส่วนใหญ่  
 2.  ปัจจัยทางด้านศักยภาพ (Potential) ความหมายของศักยภาพก็คือ ความพร้อมที่จะทํางาน
หรือรับผิดชอบงานที่ยาก เข้าสู่ระดับที่สูงขึ้น มีขอบเขตงานที่มากกว่าที่ทําอยู่ในปัจจุบัน ดังนั้น 
ศักยภาพ จําเป็นต้องใช้ดุลยพินิจของผู้ประเมินค่อนข้างสูง วิธีในการประเมิน โดยระบบ 9 Box  
จะแบ่งกลุ่มศักยภาพออกเป็น 3 กลุ่ม ดังนี้  
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  2.1  ศักยภาพสูง กลุ่มนีก้็คือ บุคคลที่ทํางานที่ยากขึ้นได้ในทันทีเลย เมื่อได้รับตําแหน่ง 
นั้น ๆ เช่น สามารถขึ้นมาเป็นผู้จัดการแทนเราได้ในทันที โดยไม่ต้องฝึก หรือเพิ่มอะไรมากนัก แบบนี้ 
จึงจะเรียกว่า อยู่ในกลุ่มศักยภาพสูง กลุ่มนี้สามารถเป็นผู้จัดการได้ทันที 
  2.2  ศักยภาพปานกลาง กลุ่มนี้ก็ลดความสามารถในการรับมือกับงานที่ยากขึ้นลงมา 
คือ ยังต้องมีการพัฒนาความสามารถบางอย่างเพิ่มเติม กลุ่มนี้อาจจะเป็นผู้จัดการไม่ได้ในทันที  
แต่ต้องใช้เวลาสัก 3-5 ปี ในการพัฒนาก็จะสามารถทําได้  
  2.3  ศักยภาพต่ํา ก็คือ บุคคลที่ไม่สามารถรับมือกับงานที่ยากขึ้นได้ หรือรับผิดชอบ 
งานที่สูงขึ้นได้เลย กลุ่มนี้แม้พัฒนาอาจต้องใช้เวลาเป็น10 ปี กว่าจะสามารถปฏิบัติงานในตําแหน่ง 
ผู้จัดการได้   
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 8     (เชี่ยวชาญ8)       
 ตําแหน่ง    ประธานกรรมการบริหารสถาบันฝึกอบรมด้าน  HR 
 วันที่สัมภาษณ์                วันที่ 29 สิงหาคม พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์           สํานักงานบริษัทพีเพิล แวลูร์ จํากัด 

 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นทั้งผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคลและเป็นผู้มีประสบการณ์สูง 
ด้านการอบรมด้านศักยภาพและพรสวรรค์ของมนุษย์ ผู้เชี่ยวชาญท่านน้ีได้แสดงแนวคิดด้าน 
การบริหารผู้มีสมรรถนะสูงว่า “...การบริหารคนเก่งในองค์กรต้องเร่ิมตั้งแต่การสรรหา ทนีี ้
เราจะสรรหาคนเก่งอย่างไร ก็ต้องมาหาคําจํากัดความของคนเก่งของเราก่อน ว่าคนเก่งที่องค์กร 
ต้องการ นั้นน่ะมีคุณสมบัติอะไรบ้าง บางองค์กรไม่ได้ต้องการคนเก่งสุดยอดเลย แต่ต้องการคน 
ที่มีแนวโน้มว่าจะเก่ง หมายถึง บุคคลนั้นสามารถนํามาพัฒนาให้เป็นคนเก่งได้...” (เชี่ยวชาญ 8)  
บางที่คนเก่งก็ไม่ใช่ Key person ดังนั้น ต้องดูว่าเป็นคนเก่ง และเป็นคนสําคัญ ขาดไม่ได้ อันนี้เป็น  
Talent เลย ซึ่งหมายถึง ต้องเป็นคนที่ได้รับการยอมรับด้วย ผู้เชี่ยวชาญท่านนีย้ังได้เสนอแนวคิดว่า   
“...การสรรหาคนเก่งควรจะมีการประเมิน โดยใช้การสัมภาษณ์ โดยดูที่คุณสมบัติของตําแหน่ง 
ที่ต้องการเป็นหลัก ว่าต้องการบุคคลที่มีความรู้ความสามารถเช่นไร จากนั้นจึงทําการประเมิน 
ด้านทักษะอื่น ๆ ที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น...” (เชี่ยวชาญ 8) เช่น ตําแหน่งนั้นต้องการคนที่มี 
ความเป็นผู้นําสูงแต่ขณะเดียวกันก็ต้องมีคุณสมบัติหรือทักษะด้านการประณีประนอมสูงด้วย   
ก็ต้องมีการทดสอบ ซึ่งการทดสอบอาจต้องใช้โปรแกรมการทดสอบจากสถาบันการฝึกอบรม 
 ด้านการวางแผนอัตรากําลัง “...ในการวางแผนกําลังคน สิ่งหนึ่งที่ต้องให้ความใส่ใจ 
อย่างมาก คือ เร่ืองของความพอเพียงของพนักงาน หัวหน้างานต้องควบคุมดูแลว่าพนักงาน 
ที่มีอยู่นั้นว่ามีจํานวนเพียงพอต่อการทํางานหรือไม่ หากไม่เพียงพอแล้ว ต้องมาพิจารณาดูว่าสมควร 
ที่จะต้องจัดหาบุคลากรมาเพิ่มหรือไม่ สิ่งที่ไม่ควรทําอย่างมาก คือ การผลักดันให้พนักงานที่มี 
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อยู่เดิมทํางานจนเกินความสามารถที่เขาจะทําได้ เพราะการผลักภาระและความรับผิดชอบให้กับ 
พนักงานมากจนเกินไป อาจส่งผลทําให้พนักงานเกิดความเหน่ือยล้า จนไม่อยากทํางานต่อได้  
ซึ่งอาจจะส่งผลต่อความสําเร็จขององค์กรได้ และการไม่สามารถรักษาพนักงานเหล่านั้นไว้ได้   
บางองค์กรพอเห็นว่าคนไหนเก่งก็พยายายผลักภาระงานให้กับเขามากจนเกินกําลังในที่สุดเขาก็อยู่ 
ไม่ได.้..”  
 ด้านการใช้ระบบ Fast track “...มีสองกรณี เช่น ระบบการทดแทนผู้สืบทอดตําแหน่ง   
ในระบบราชการ ไปแทนตําแหน่งสําคัญ เช่น กระโดดข้ามขั้นมาเลย สามขั้น แต่เอกชน โดยส่วนใหญ่ 
องค์กรเอกชน ควรมีการวางแผนไว้เป็นระยะเวลาว่ากี่ปี สมมติบุคคลหนึง่มีแววจะขึ้นไปเป็น 
ผู้อํานวยการ การเตรียมตัวควรมีการเตรียมขั้นต่ํา สองปี จากสมัยก่อน ห้าปี เพราะคนสมัยนี้รอนาน 
ไม่ได้ ถ้านานอาจลาออก ปัจจุบันแนวคิดคนเปลี่ยนไป บางคนเก่งแต่จะเลือกสิ่งที่ตัวเองชอบ  ไม่ใช่ 
ตามหัวหน้า...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ยังกล่าวว่า “...ควรเลือกมากกว่าหนึ่ง เพราะบางคนพัฒนาแล้ว  
อาจไม่เหมาะสม หรือบางคนไม่พร้อมที่จะเป็น อันนี้ ต้องมีการคุยตกลงกันด้วย เพราะบางคนเก่ง 
แต่ไม่พร้อม อาจด้วยความไม่ชอบ หรือห่วงเร่ืองเวลา แม้จะมีการเสนอเงินเดือน แต่บางคนก็ไม่รับ   
หากงานนั้นต้อง ดึงเวลาของเขาไปมาก ดังนั้น จึงควรมีการประเมินและสอบถามถึงความพร้อม 
ด้วย...”       
 “...องค์กรควรเลือกคนเก่ง คนด ีและคนที่พัฒนาได้ เข้ามาทํางาน โดยต้องมีการประเมิน 
ชัดเจนว่า คนเก่งควรดูที่คุณสมบัติด้านความสามารถในการปฏิบัติงาน หรือดูจากอะไรบ้าง เช่น 
ไม่เคยมีประวัติเสีย สําหรับการดูคนดีนีเ่ป็นเร่ืองของนามธรรม อาจจะดูยาก อันนี้ให้ดูสิ่งแวดล้อมอื่น 
ประกอบ เช่น ทัศคติส่วนตัว ประเมินจากถามความคิดเห็น ส่วนคนที่พัฒนาได้ อาจารย์ให้ข้อคิดว่า 
ควรมีคุณสมบัติดังนี้ 1) ควรเป็นบุคคลที่มีความกระตือรือร้นมีคุณสมบัติพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง   
แสวงหาความรู้ใหม่ ๆ ชอบการวิเคราะห์ 2) มองเห็นส่วนดีของบุคคลอ่ืนมากกว่าความบกพร่อง    
3) มีมนุษย์สัมพันธ์ทีดี่ ส่วนวิธีการพัฒนา อาจารย์ให้แนวคิดว่า จะเลือกเป็นรายบุคคล หรือเป็นกลุ่ม 
ก็ได ้บางองค์กรมี Talent คนเดียว ก็เลือกพัฒนาเป็นรายบุคคล และพัฒนาในส่วนที่เขาขาด...”  
 “...การประเมินคนเก่งหรือ Talent ควรมีการประเมินสองด้าน คือ ด้านความสามารถ 
ในการปฏิบัติงาน และทักษะที่นอกจากความสามารถ คือ ทักษะที่เป็นพรสวรรค์ หรือศักยภาพ  
Talent scann เช่น ทัศนคติการมองโลก การมีมนุษยสัมพันธ์ การเข้าสังคม การควบคุมอารมณ์  
ซึ่งสิ่งเหล่านี้ไม่ใช่ความรู้แต่เป็นทักษะที่ติดตัวมา...”        
 ด้านการประเมินบุคคลด้านพรสวรรค์หรือศักยภาพว่าเป็นการผสมผสานแนวคิดทฤษฎี  
ด้าน Personality type (MBTI, DISC) “...MBTI หรือ Myers-briggs type indicator MBTI นั้นมาจาก 
ทฤษฎ ีPsychological type ของ Jung ซึ่งมีสาระสําคัญว่า พฤติกรรมของมนุษย์ที่ดูเหมือนจะมี 
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ความหลากหลายและแตกต่างกัน แท้จริงแล้วพฤติกรรมเหล่านั้นเกิดขึ้นอย่างเป็นระบบและ 
มีความคงที่ (Consistent) ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ Perception หรือการรับรู้ และ Judgment หรือการตัดสิน 
ของแต่ละบุคคล ซึ่งลักษณะการให้คะแนน และการแปลผล MBTI เป็นลักษณะของบุคลิกภาพ  
4 มิต ิดังนี้ 
 1.  มิติด้านการมองโลก ที่มีลักษณะหันออกจากตัว มุ่งสนใจโลกภายนอกตนเอง 
(Extroverts-E) กับลักษณะทีห่ันเข้าหาตนเอง มุ่งสนใจโลกภายในตนเอง (Introverts-I) 
 2.  มิติด้านการรับรู้ข้อมูล เป็นลักษณะการรับรู้จากประสาทสัมผัสทั้งห้าโดยตรง มักอยู่ใน 
โลกของความเป็นจริงในปัจจุบัน (Sensing-S) กับลักษณะการรับรู้ที่ใช้การคาดการณ์อนาคต หรือ 
จากประสบการณ์ในอดีตมาเชื่อมโยง มักอยู่ในโลกของความฝันและจินตนาการ(Intuition-N)   
 3.  มิติด้านการตัดสินใจ เป็นลักษณะการให้คุณค่าต่อหลักการและเหตุผลเป็นหลัก  
(Thinking-T) กับลักษณะการให้คุณค่าต่อความรู้สึกเป็นหลัก (Feeling-F) 
 4.  มิติด้านการดําเนินชีวิต เป็นลักษณะของการกระทําที่มีแบบแผนกฎเกณฑ์ ชอบที่จะ 
กําหนดเตรียมการล่วงหน้า (Judgment-J) กับลักษณะของการกระทําที่ยืดหยุ่นปรับเปลี่ยนไป 
ตามสถานการณ์ เปิดกว้างรับรู้ข้อมูล ไม่ชอบถูกควบคุม (Perception-P) แบบวัด MBTI มีแนวคิดว่า  
แต่ละบุคคลจะมีตัวเลือกที่พึงพอใจในแต่ละมิติ และเมื่อนําตัวเลือกของแต่ละมิติมารวมกัน ก็จะได้ 
ลักษณะบุคลิกภาพเฉพาะของแต่ละบุคคล  
 “...MBTI นอกจากเป็นเคร่ืองมือบริหารบุคลากรองค์กรแล้วยัง ยังเป็นเคร่ืองมือ 
อีกชนิดหนึ่งที่จะช่วยให้อาจารย์แนะแนวมีทางเลือกในการให้การปรึกษาทางอาชีพให้แก่นักศึกษา 
ได้มากขึ้น ช่วยให้นักศึกษาเข้าสู่อาชีพที่สอดคล้องกับบุคลิกภาพของนักศึกษามากขึ้น หรือช่วยให ้
บุคคลปรับตัวให้เข้ากับอาชีพได้ดีขึ้น...”        
 สําหรับ DISC เป็นแนวคิดการแบ่งบุคลิกภาพของบุคลออกเป็น 4 ลักษณะ ดังนี้ คือ  
กลุ่ม D หมายถึง กลุ่มที่ชอบการทํางานอย่างอิสระ เมื่อมอบหมายงานให้แล้วต้องให้อํานาจ 
การตัดสินใจลงไปด้วย กลุ่มนี้ไม่ชอบการเข้าไปควบคุมการทํางานอย่างใกล้ชิด เพราะเขารู้สึก 
ไม่ได้รับความไว้วางใจหรือการตัดสินใจที่ชักช้า กลุ่ม I หมายถึง กลุ่มที่ชอบการติดต่อ พบปะ  
สมาคม สังสรรค์ เขาจึงชอบทํางานเป็นกลุ่มไม่ชอบงานประจําที่ทําจําเจไม่ได้พบปะผู้คน สามารถ 
ทํางานเป็นทีมร่วมกับผู้อ่ืนได้ดี กลุ่ม S หมายถึง กลุ่มที่ชอบทํางานที่มีขั้นตอนชัดเจน ไม่ต้องรีบเร่งนัก 
ต้องการอะไรที่ช้า ๆ แต่ชัวร์ เพราะไม่ชอบเสี่ยง ไม่ชอบความขัดแย้งหรือการไม่รับฟังกันและกัน 
การบีบบังคับให้ตัดสินใจแบบทันทีทันใด ไม่ชอบการลัดขั้นตอน หรือกฎเกณฑ์ที่คลุมเครือที่ทําให้ 
ตัดสินใจไม่ถูก ไม่ชอบการเปลี่ยนแปลง มอบหมายงานเดี่ยวจะดีกว่างานเป็นทีม แต่ก็สามารถทํางาน 
ร่วมกับผู้อ่ืนได้ แต่ไม่ดีเท่ากลุ่มแรก กลุ่ม C หมายถึง กลุ่มที่ชอบความเป็นระเบียบเรียบร้อย ถูกต้อง 



165 

และพิสูจน์ได้ เพราะเขาชอบข้อมูล เขาจะอ่านเอกสารทุกหน้าทุกบรรทัด เขายังเป็นคนที่มีมาตราฐาน 
ในการทํางานสูง คนกลุ่มนี้ไม่ชอบการไม่มีข้อมูลรายละเอียดรองรับ เพราะทําให้ตัดสินใจไม่ถูก  
เขาต้องการข้อเท็จจริงจากพยานวัตถุมากกว่าพยานบุคคล เขาไม่ชอบความไม่เป็นระเบียบเรียบร้อย  
ไม่ชอบการเป็นจุดเด่น ไม่ชอบเข้าสังคม และหงุดหงิดมากเมื่อมีใครวิจารณ์ผลงานของเขา บุคคล 
แบบนี้ต้องมอบงานเด่ียว ทํางานเป็นทีมยาก (เชี่ยวชาญ 8)       
 การประเมินพรสวรรค์จะเป็นประโยชน์สําหรับผู้บริหารในการคัดกรองผู้มีสมรรถนะสูง 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อจัดสรรบุคคลเข้าสู่ตําแหน่งสําคัญ ๆ ระยะเวลาการประเมินด้วยเคร่ืองมือ 
Talent scann จะใช้ประเมินในเวลาเปลี่ยนตําแหน่ง โรงเรียนเอกชนควรเอามาใช้เมื่อมีโอกาส 
เพราะช่วยในการบริหารทีมงาน ช่วยในเร่ืองสื่อสาร ลูกน้องก็มีความแตกต่าง ผู้นําก็ยังไม่รู้ว่าตนเอง 
เป็นคนแบบไหน คนเป็นหัวหน้าต้องบริหารความหลากหลายในตัวตนของคนหลายคน เช่น รุ่นน้อง 
เข้ามาใหม่ แต่ต้องมาเป็นหัวหน้ารุ่นพี่มหาวิทยาลัยเดียวกัน โดนรุ่นพี่เบรกในการแสดงความคิดเห็น 
ก็ต้องรู้วิธีว่าควรจะบริหารอย่างไร ให้เขายอมรับ        
 ด้านการจ่ายผลตอบแทน ผู้เชี่ยวชาญท่านน้ีกล่าวว่า คนที่เป็นคนเก่งและรู้สึกว่าตนเองเก่ง   
ย่อมต้องการไดผ้ลตอบแทนมากกว่าคนอ่ืน หรือได้รับในระดับที่เขาพอใจ อันนี้ยังต้องขึ้นอยู่กับกําลัง 
ขององค์กรด้วย ถ้าเป็นองค์กรขนาดเล็ก ทุนน้อย ก็ลําบากที่จะรักษาคนเก่งเอาไว้ได้ มันต้องแลกกัน  
ถ้าต้องการคนเก่งก็ต้องพร้อมในด้านเงินทุน 
 ด้านการธํารงรักษา อันนี้จะเป็นผลมาจากการจ่ายผลตอบแทน ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ 
ตัวเงิน ด้านตัวเงินก็คือ รายได้ สวสัดิการต่าง ๆ ส่วนที่ไม่เป็นตัวเงิน ก็เป็นเร่ืองของรางวัล หรือ 
การให้ทุนอะไรต่าง ๆ ที่จะเป็นการทําให้เขาเกิดความมั่นคงในสายอาชีพมากขึ้น เช่น ครูก็ได้รับ 
การศึกษาในระดับที่สูงขึ้น หรือการสนับสนุนการทําวิจัย หรือพวกวิทยฐานะต่าง ๆ หรือการให้ 
รางวัลเมื่อโปรเจค หรือโครงการสําคัญ ๆ สําเร็จ  
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 9     (เชี่ยวชาญ 9) 
 ตําแหน่ง    ผู้อํานวยการโรงเรียนดาราสมุทร 
 วันที่สัมภาษณ์                วันที่ 29 ธันวาคม พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์           โรงเรียนดาราสมุทร 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้อํานวยการของโรงเรียน มีประสบการณ์สูงด้านการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ โดยท่านได้ให้แนวคิดด้านการบริการคนเก่งของโรงเรียนว่า “...เมื่อต้องการบุคคล 
เข้าทํางานในตําแหน่งใด ๆ จะมีการระบุถึงคุณสมบัติที่โรงเรียนต้องการในการประกาศรับสมัคร  
และเมื่อได้คัดสรรเข้ามาแล้ว เรามีระบบทดลองงานโดยใช้การประเมินสองระยะ ระยะสามเดือน   
และหกเดือน ซึ่งในข้อมูลการประเมินเป็นลักษณะที่โรงเรียนต้องการ ทั้งด้านความสามารถ 
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ในการทํางานและด้านความประพฤติ...” สําหรับด้านการสร้างต้นแบบคนเก่ง ผู้เชี่ยวชาญท่านน้ี 
กล่าวว่า “...โรงเรียนมีการจัดทําโครงการเยาวชนและครูผู้ทรงคุณค่าโดยประกาศเกียรติครู 
ผู้ทําการฝึกซ้อม ดูแลนักเรียนให้ได้รับรางวัลต่าง ๆ ในระดับภูมิภาคและระดับประเทศ มีการเชิญ 
ผู้มีตําแหน่งในส่วนราชการ เช่น นายอําเภอ ผู้อํานวนการเขตพื้นที่ เป็นผู้มอบรางวัลให้กับครู   
ต่อหน้านักเรียน ครูและผู้ปกครอง ซึ่งทําให้เป็นแบบอย่างแก่คนอื่น ๆ ได้ รวมทั้งโรงเรียนส่งเสริม 
ให้ครูได้เข้ารับการประเมินเพื่อรับรางวัลครูดีเด่น ในรายการต่าง ๆ ทั้งระดับอําเภอ จังหวัด เขตพื้นที่ 
ภูมิภาค และประเทศ และให้ครูที่ได้รับรางวัลแล้วเป็นพี่เลี้ยงให้กับครูรุ่นต่อ ๆ ไป...” (เชี่ยวชาญ 9)   
ด้านการพัฒนา ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...ในโครงสร้างของโรงเรียน มีการกําหนดงานพัฒนา 
บุคลากรในโครงสร้างของสํานักฝ่ายบริหาร ซึ่งทําหน้าที่ดูแลเกี่ยวกับการพัฒนาวิชาชีพครูบุคลากร   
และการประเมินบุคลากร รายบุคคล รวมทั้งให้บุคลากรได้ศึกษาต่อ เพื่อให้มีคุณวุฒิที่เหมาะสม 
กับงาน เช่น เรียนต่อในระดับปริญญาตรี ปริญญาโทในสาขาที่ตนปฏิบัติงานอยู่ ซึ่งโรงเรียน 
มีโครงการการให้กู้ยืมเพื่อการศึกษาต่อด้วย...” เคร่ืองมือที่ใช้ในการพัฒนาบุคลากรอ่ืน ๆ “...เรามี 
เคร่ืองมือที่ใช้ในการพัฒนาบุคลากรหลายรูปแบบ ดังนี้ 1) การพัฒนาด้านการจัดการเรียนรู้ วิธีการ 
นิเทศการสอนโดยคณะกรรมการเข้าไปสังเกตการสอน 2) การประเมินการปฏิบัติหน้าที่ของบุคลากร 
โดยใช้แบบประเมิน 3) การประเมินความรับผิดชอบในหน้าที่ เช่น การขาด ลา มาสาย โดยใช้ 
แบบบันทึกข้อมูล (ข้อมูลการแสกนนิ้วมือ) 4) การประเมินตนเองด้านการใช้ภาษาอังกฤษ โดยใช้ 
แบบบันทึกข้อมูล (บันทึกด้านการเรียน บันทึกผลการเรียนจากครูผู้สอน) 5) การประเมินการศึกษา 
ค้นคว้าข้อมูลของครู โดยใช้สมุดบันทึกการอ่าน...”       
 “...นอกจากนั้น โรงเรียนมีระบบการรักษาคนเก่ง โดยการให้สวัสดิการต่าง ๆ ซึ่งไม่ค่อย 
นิยมในรูปแบบที่เป็นตัวเงิน ซึ่งถ้าเป็นรูปตัวเงิน ก็จะมีเพียงการปรับเงินเดือนประจําปีซึ่งโรงเรียน 
มีการประเมินอย่างเป็นระบบ และการมอบเงินเป็นขวัญและกําลังใจ และโบนัสปลายป ีและ 
มีการยกย่องเชิดชูเกียรติ เมื่อทําโครงการสําคัญสําเร็จดังที่ได้กล่าวมาแล้ว สําหรับในรูปที่ไม่ใช่ 
ตัวเงินโรงเรียนมีการจัดสวัสดิการต่าง ๆ เช่น สวัสดิการกู้ยืมเพื่อการศึกษา การให้เวลาไปศึกษาต่อ   
สวัสดิการในการไปอบรม สัมมนา พัฒนาตนเอง เป็นต้น...” “....ด้านการบริหารทางโรงเรียนได้มี 
การนําแนวคิดด้านระบบวงจรคุณภาพ PDCA เข้ามาช่วยในการบริหารงานบุคคล ดังนี้ P โรงเรียน 
มีการวางแผนการพัฒนาบุคลากรในแผนปฏิบัติงานประจําปี บุคลากร งานครูดีเด่น D มีการดําเนินงาน 
ตามแผนที่กําหนดไว้ โดยมีคณะกรรมการดําเนินงานอย่างชัดเจน C มีการกํากับติดตาม โดยหัวหน้า 
งาน ผู้ช่วยผู้อํานวยการ คณะกรรมการโรงเรียน อย่างต่อเนื่อง ทั้งในระหว่างการดําเนินงาน และ 
ภายหลังเสร็จสิ้นการทํางาน ซึ่งโรงเรียนใช้ระบบ “น 15” หมายความว่า ต้องสรุปงานจัดทํารายงาน 
ให้เสร็จสิ้นภายใน 15 วัน หลังจากเสร็จงาน A มีการนําผลการดําเนินงานมาวิเคราะห์เพื่อใช้ 
ในการวางแผนการดําเนินงานในคร้ังต่อ ๆ ไป โดยคณะกรรมการโรงเรียน...” 
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 ด้านการสรรหาบุคลากรจากภายนอก “...เราจะดําเนินการโดยการประกาศของโรงเรียน 
โดยตรง โดยการประกาศผ่านกลุ่มโรงเรียน และการสรรหาจากมหาวิทยาลัยที่โรงเรียนมีข้อตกลง 
กันอยู่ โดยเฉพาะในด้านภาษาต่างประเทศ เช่น ภาษาจีน ภาษาญี่ปุ่น ภาษาอังกฤษ และผ่านการจัด 
โครงการ (Management trainee) โดยกลุ่มโรงเรียน รสจ....”  
 ด้านการคัดเลือกคนเก่ง “...โรงเรียนใช้แบบทดสอบในการคัดเลือกคนเก่งเข้ามาทํางาน   
หากแต่มีการสัมภาษณ์และให้ทดลองงานเป็นเวลา 6 เดือน โดยทําการประเมินเป็นสองระยะ  
ระยะ ๆ ละ 3 เดือน โดยเราไม่มีฝ่ายบุคคลในการคัดเลือก หากแต่ให้ฝ่ายที่มีบุคคลเข้ามาใหม่เป็น 
ผู้ประเมิน โดยหัวหน้างาน หัวหนา้ฝ่าย ผู้ช่วยผู้อํานวยการฝ่าย และส่งผลการประเมินให้ผู้บริหาร 
พิจารณาเป็นที่สิ้นสุด ซึ่งในกระบวนการประเมินของแต่ละฝ่ายนั้น จะมีพี่เลี้ยงเป็นครูที่มีความชํานาญ 
ในงานนั้น ๆ ดูแลและเป็นส่วนหน่ึงของการประเมินด้วย ซึ่งการที่เราทําเช่นนัน้ เพื่อให้ได้บุคคล 
ที่มีความสามารถตรงกับงานมากที่สุด ซึ่งฝ่ายที่ต้องการบุคลากรจะเป็นผู้ที่มีข้อมูลมากที่สุด และ 
ใช้การประเมินซ้ํา (3 เดือนคร้ัง) เพื่อดูพัฒนาการของผู้ถูกประเมินด้วย...”        
 ด้านรูปแบบการฝึกอบรม “...โรงเรียนเรามีการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร โดยดูจาก 
ความต้องการของหน่วยงาน ความต้องการของบุคคล และความสอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบัน  
ซึ่งเป็นการพัฒนาที่โรงเรียนจัดให้เอง เป็นการพัฒนาโดยหน่วยงานต้นสังกัด หน่วยงานภายนอก 
ทั้งภาครัฐและเอกชนเพื่อให้บุคลากรได้มีการพัฒนาและเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นอย่างสม่ําเสมอ   
โดยโรงเรียนกําหนดเกณฑ์ให้ครูทุกคน ได้รับการอบรมสัมมนาไม่น้อยกว่า 50 ชั่วโมงต่อปี...”        
 ด้านการจ่ายผลตอบแทน “...มีการจ่ายตามคุณวุฒิการศึกษา และมีสวัสดิการเงินสอนพิเศษ 
ให้กับผู้ที่ทําการสอนพิเศษ ทั้งช่วงเย็นและวันเสาร์ โดยสวัสดิการเงินสอนพิเศษจะเฉลี่ยให้เท่าเทียม 
กัน นอกจากนี้มีการปรับเงินเดือนขึ้นทุกปี ตามผลการประเมิน ซึ่งครูต่างชาติจะได้รับตามอัตรา 
ที่โรงเรียนกําหนดซึ่งไม่แตกต่างจากครูไทยมากนัก และได้รับสวัสดิการต่าง ๆ เหมือนกันทั้งครูไทย 
และครูชาวต่างชาติ...” “...ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานเรามีการติดตามอย่างต่อเนื่อง  
โดยการมีวาระการประชุม ในเร่ืองของภาระงานของทุกหน่วยงาน เพื่อวางแผนการดําเนินงาน...”       
โดยโครงการประชุมมีดังนี้ การประชุมกลุ่มสาระการเรียนรู้ การประชุมหัวหน้าสาระการเรียนรู้ 
การประชุมคณะกรรมการฝ่ายต่าง ๆ ประชุมผู้อํานวยการ ประชุมคณะกรรมการโรงเรียน กลุ่มนี้ 
จัดประชุมสัปดาห์ละคร้ัง ส่วนการประชุมคณะกรรมการเด็ก ภาคเรียนละคร้ัง และ มีการประชุมครู 
รวมอีกเดือนละคร้ัง ผู้เชี่ยวชาญกล่าวว่า “...การจัดประชุมดังกล่าวส่งผลให้การดําเนินงานเป็นระบบ  
และสร้างบรรยากาศในการมีส่วนร่วมในการบริหารซึ่งหากมีปัญหาหรืออุปสรรคใดในการดําเนินงาน 
เกิดขึ้น ก็สามารถแก้ไขได้ทันต่อสถานการณ์...”      
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 นอกจากนั้นด้านเกณฑ์การประเมิน “...โรงเรียนมีการกําหนดเกณฑ์การประเมิน 
การปฏิบัติงาน ทั้งจากพฤติกรรมการปฏิบัติงานและประเมินจากผลสําเร็จของงานโดยกําหนดให้ 
สอดคล้องกับภาระงาน ทั้งบุคลากรสายสอน และไม่ใช่สายสอน และมีการปรับให้สอดคล้องกับ 
สถานการณ์ปัจจุบันอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งให้สอดคล้องกับเป้าหมายของโรงเรียน...” เช่น โรงเรียน 
ต้องการเน้นเร่ืองการยกระดับความสามารถของบุคลากรก็จะปรับเกณฑ์การประเมินและค่าน้ําหนัก 
คะแนนเพื่อให้ส่วนนี้มีความสําคัญมากขึ้น เพื่อให้บุคลากรปฏิบัติได้เพิ่มขึ้น “...โรงเรียนไม่มีการแจ้ง 
ถึงผลการประเมินให้ผู้รับการประเมินทุกคน แต่ให้เฉพาะบุคคลที่ต้องการทราบเท่านั้น แต่หากคนใด 
มีผลการประเมินที่ต้องปรับปรุง จะมีการแจ้งเป็นรายบุคคลเพื่อให้ทําการปรับปรุงให้ดีขึ้น  
นอกจากนั้นโรงเรียนมีการให้บุคลากรได้ประเมินผลงานของตนเองเปรียบเทียบกับเป้าหมายหรือ 
มาตรฐาน โดยกําหนดเป็นงานสัมมนาประเมินและวางแผนประจําปี ซึ่งดําเนินการในเดือนมีนาคม 
ของทุกปี ซึ่งผู้รับผิดชอบงานต่าง ๆ จะได้ทําการดําเนินงานของตนเองเปรียบเทียบกับเป้าหมาย 
ที่วางไว้ พร้อมทั้งนําผลการประเมินไปใช้ในการวางแผนการดําเนินงานในปีต่อไป...”        
 ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง “...เรามีการกําหนดเวลาผู้ที่จะเป็นผู้สืบทอดตําแหน่ง   
ต้องทํางานอยู่ในสายงานที่จะสืบทอดตําแหน่งเป็นเวลาไม่ต่ํากว่า 5 ปี และต้องเข้าไปเรียนรู้ 
การปฏิบัติงานจริงก่อนที่คนเก่าจะหมดวาระ และผู้ที่ถูกวางตัวให้เป็นผู้สืบทอดตําแหน่ง ผู้บริหาร 
จะมีการติดตามอย่างใกล้ชิด โดยการพูดคุยเพื่อให้ทราบถึงบทบาทหน้าที่ที่จะได้รับมอบหมาย และ 
บอกถึงความสามารถ (จุดแข็ง) และข้อที่ต้องพัฒนาของผู้ที่ได้รับการคัดเลือกให้เป็นผู้สืบทอด 
ตําแหนง่ ตลอดจนการให้ได้รับการพัฒนาฝึกอบรมเพื่อเตรียมความพร้อม เพื่อให้มีศักยภาพ  
ในการปฏิบัติงาน...”       
 สําหรับด้านงานหลักของโรงเรียนที่มุ่งเน้นความเป็นสากลโรงเรียนมีการกําหนดตําแหน่ง 
งานหลัก หรือตําแหน่งที่มีความสําคัญที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และพันธกิจของโรงเรียน เช่น 
การตั้งศูนย์ภาษาต่างประเทศ (Darasamutr global study centre) ในปีการศึกษา 2554 ที่สอดคล้องกับ 
วิสัยทัศน์ของโรงเรียนที่ว่า เพื่อยกระดับการจัดการศึกษาของโรงเรียนสู่มาตรฐานสากล         
 นอกจากนั้นเรามีการสรรหาผู้ปฏิบัติงานในระดับหัวหน้างาน “...เรามีการพิจารณา 
ถึงประสบการณ์ในสายงานนั้น ๆ ไม่น้อยกว่า 5 ป ีและใหค้รูทุกคนมีส่วนร่วมในการเสนอชื่อ และ 
จัดอันดับ 1-3 จากนั้นผู้บริหารจะเป็นผู้พิจารณาคัดเลือกภายใต้ข้อมูล ความรู้ ความสามารถ  
ทั้งด้านงานบริหารและงานที่ได้รับมอบหมาย...” (เชี่ยวชาญ 9) นอกจากนั้นในระดับหัวหน้างาน 
ทางโรงเรียนมีการจัดอบรมทั้งในและนอกสถานที่ โดยนอกสถานที่จะไปจัดร่วมกับโรงเรียนอ่ืน     
ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานราชการ หรือเอกชน “...นอกจากนั้นโรงเรียนมีการแจ้งให้บุคลากรทราบถึง 
เร่ืองความก้าวหน้าในสายอาชีพ พร้อมให้การสนับสนุน ในการพัฒนาเพื่อก้าวสู่ตําแหน่งที่สูงขึ้น   
เช่น การอบรมสัมมนา การศึกษาต่อ...”        
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 สําหรับการจ่ายผลตอบแทน “...ทางโรงเรียนมีการจ่ายโดยเปรียบเทียบกับโรงเรียน 
เอกชนอ่ืน และตามเกณฑ์ที่รัฐบาลกําหนด นอกจากนั้น ยังมีเงินรายได้จากการสอนพิเศษในวันปกติ 
และวันเสาร์...” เมื่อเปรียบเทียบกับโรงเรียนอ่ืน ถือว่าสูงกว่า นอกจากนั้น “...เรามีการสร้างวัฒนธรรม 
องค์กรร่วมกันเพื่อความเป็นอัตลักษณ์ เน่ืองจากโรงเรียนของเราเป็นโรงเรียนคาทรอลิคจึงมีการจัด 
อบรมสําหรับบุคลากรใหม่ร่วมกับกลุ่มโรงเรียนอย่างสม่ําเสมอเพื่อให้ทราบถึงวัฒนธรรม และ 
อัตลักษณ์องค์กรของกลุ่มโรงเรียนของเรา เพื่อเป็นการสร้างอัตลักษณ์ร่วมกัน...” นอกจากการจูงใจ 
ดังกล่าว “...เราแสดงให้พวกเขาเห็นถึงการสนับสนุนความก้าวหน้า มีระบบการทํางานที่ดี และ 
การให้ค่าตอบแทนที่เหมาะสม เพื่อทําให้เขาเกิดความมั่นคงในชีวิต และมีความภาคภูมิใจ 
ในการทํางานกับเรา...”        
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 10     (เชี่ยวชาญ 10) 
 ตําแหน่ง    หัวหน้างานฝ่ายบุคคล 
 วันที่สัมภาษณ์                วันที่ 17 ธันวาคม พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์           โรงเรียนอัสสัมชัญศรีราชา 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหารงานบุคคล มากกว่า 10 ปี  
โดยได้แสดงความคิดเห็นว่า “...การเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหน่ง บุคคลนั้นต้องได้รับการเรียนรู้งานก่อน  
โดยผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า...” และสําหรับด้านการบริหารคนเก่ง “...ในส่วนการบริหารคนเก่ง   
มีการกําหนดตําแหน่งงาน การบริหารโดยให้เรียนรู้ทั้งระบบ เช่น หัวหนา้ฝ่ายวิชาการ ต้องมาเรียนรู้ 
ก่อน...”               
 สําหรับด้านการพัฒนาคนเก่ง ผู้เชีย่วชาญท่านนี้ กล่าวว่า “...การพัฒนาคนเก่งของ 
โรงเรียนนี้ จริง ๆ แล้วไม่มีรูปแบบตายตัว แต่จะบอกแนวทางในการก้าวขึ้นสูงตําแหน่งที่สูงขึ้น 
มีการจัดให้ไปดูงานต่างประเทศ เป็นการสร้างขวัญและกําลังใจ...”                
 ด้านการบริหารบุคลากร “...ใช้ระบบการสรรหาใช้ทั้งภายในและภายนอก โดยภายนอก 
ใช้วิธีการรับสมัครปกติ ไม่ได้หาจากสถาบันการจัดหางาน ส่วนภายในใช้เกณฑ์การประเมิน   
โดยใช้ผลการนิเทศเพราะการก้าวมาสู่ตําแหน่งหัวหน้าแผนก ต้องได้รับการยอมรับจากเพื่อน และ 
ผู้ปกครองด้วย...”               
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวถึง หลักเกณ์การคัดเลือกบุคลากรเข้าทํางานว่า “... เราใช้ 
แบบทดสอบ และการทดสอบด้านภาษา สําหรับบุคลากรในสํานักงาน และสําหรับในสายสอนหรือ 
ครู ก็มีทั้งแบบทดสอบ การทดสอบด้านการสอน และการทดสอบด้านภาษาด้วย” เรามีการใช้ 
ฝ่ายบุคคลในการสรรหา ส่วนการคัดเลือกจะเป็นคณะกรรมการในฝ่าย หรือรวมทั้งคนเก่ง 
มาคัดเลือกด้วยเหตุที่ใช้แบบนี้ เราคิดว่าเค้าทํางานกับใคร คนคนน้ันควรจะได้มีโอกาสได้ทํา 
การคัดเลือกด้วย...”              
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 “...ด้านการประเมิน ใช้รปูแบบจากบนลงล่างเท่านั้น เมื่อก่อนเคยใช้ 360 องศา แต่ปัจจุบัน 
ไม่ได้ใช้แล้ว ส่วนกระบวนการวัดผล การอบรม ต้องมีการทํารายงานสิ่งที่ไปอบรมว่าสามารถนํามา 
ประยุกต์ใช้ในการทํางานอย่างไร ไม่มีการทําโปรเจคหรือโครงการใด ๆ ซึ่งในการอบรม มีการจัด 
โปรแกรมอบรมทั้งภายในและภายนอก มีการใช้กรณีศึกษา ถ้าเป็นเร่ืองที่ควรเผยแพร่ ก็จะให้คนนั้น 
ขึ้นไปนําเสนอด้วย...” (เชี่ยวชาญ 10) การพิจารณาคัดเลือกบุคลากรไปฝึกอบรมหรือโปรแกรม 
การฝึกอบรม “...เราใช้วิธีดูทั้งส่วนบุคคลและความต้องการของหน่วยงาน แต่ให้น้ําหนักไปที่ 
ความต้องการส่วนตัวบุคคลมากกว่า...”   
 ด้านการจ่ายค่าตอบแทน “...ทางโรงเรียนใช้เกณฑ์กลางในการจ่ายค่าตอบแทนตาม 
ความสามารถและตําแหน่งงานในส่วนของภาระงาน การเลือกตําแหน่งดูตามความเหมาะสม   
ตามตําแหน่ง รวมทั้งใช้ระบบ Fast track ในการเลื่อนตําแหน่งเป็นบางคร้ัง...” (เชี่ยวชาญ 10) 
 ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน “...เราใช้ปัจจัยด้านพฤติกรรมการปฏิบัติงาน เช่น  
ขั้นตอนการทํางาน ความสําเร็จของงาน ดูควบคู่กันไป  เช่นเดียวกับ การประเมินของบริษัทฝร่ัง   
เขาจะดูที่ผลสําเร็จของงานในการจ่ายโบนัส...”              
 สําหรับด้านการประเมินพฤติกรรม “...เรามีเกณฑ์การประเมิน ตั้งแต่ศูนย์ถึงแปด โดยมี 
เกณฑ์ ดังนี้ ระดับศูนย์ ไม่ผ่านเกณฑ ์ระดับสาม ต่ํากว่ามาตรฐาน ระดับสี่ เท่ากับมาตรฐาน ห้า หก  
ดี เจ็ด แปด ดีเยี่ยม โดยผู้ประเมินมีการแจ้งผลการประเมิน ลงในรายละเอียดเลยว่าอะไรบ้างที่ไม่ผ่าน 
และให้โอกาสในการพัฒนาสามปี ถ้ายังไม่ได้ก็ต้องออก...” (เชี่ยวชาญ 10)               
 “...โรงเรียนเราไม่มีการวางแผนสืบทอดตําแหน่งเป็นนโยบาย แต่มีระบบความก้าวหน้า 
ในสายอาชีพ โดยบอกกับพนักงานโดยตรงเลยว่า เขาต้องพัฒนาอะไร อีกกี่ปี เขาจะไปสู่จุดนั้น  
ส่วนด้านการธํารงรักษาคนเก่ง ในระดับผู้บริหาร เรามีแผนการฝึกอบรม โดยเชิญวิทยากรจากภายนอก 
ที่เชี่ยวชาญมาอบรมเป็นรายบุคคล ในส่วนที่เขาต้องพัฒนา...”                  
 “...เราคิดว่าการการจ่ายผลตอบแทนมีส่วนในการรักษาและแรงจูงใจคนเก่งนะ โรงเรียน 
จะมีการประกาศชื่อคนเก่งจะรู้กันเฉพาะในฝ่ายเท่านั้น เขาจะมีการประกวดด้านการวิจัย ด้านการจ่าย 
ค่าตอบแทน เราจะให้ระบุตั้งแต่ตอนสมัครเลย แต่เราจะดูอะไรหลายอย่าง บางคร้ังคนเก่งทํางาน 
ร่วมกับคนอ่ืนไม่ได ้เราไม่ดูเลย บางคร้ังคนเรียนเก่งมาก ได้เกียรตินิยม แต่ทํางานกับคนอ่ืนไม่ได้ก็มี 
เราจะดูสิ่งที่ปฏิบัติให้เห็นประจักษ์มากกว่า...”               
 “...ระบบการสรรหา ต้องสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กร เช่น โรงเรียนเราเป็นคริสต์   
คนมาอยู่ก็ต้องเข้าใจในความเป็นคริสต์ของเรา ต้องเข้าโบสถ์วันอาทิตย์ วันศุกร์เรามีพิธีทางศาสนา    
คนทํางานก็ต้องเข้าใจ...”                 
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 “...โรงเรียนเรามีวิธีการจูงใจคนเก่งโดย ขณะที่เราเป็นโรงเรียนขนาดใหญ่ เรามีการสร้าง 
สถานที่ให้น่าอยู่ เป็นธรรมชาติ ทําให้บุคลากรมีความภาคภูมิใจในองค์กร ดิฉันทํางานที่นี่สิบสองปี   
ประทับใจในภาพลักษณ์องค์กร ค่าตอบแทนจูงใจในลักษณะเทียบเท่ากับคนอื่น คือ เท่ากับตลาด  
ในระดับโรงเรียนเอกชน ปริญญาตรีจบใหม่ ค่าตอบแทน 15,000 บาท มีสวัสดิการด้านที่พัก  
มีค่าใช้จ่ายบ้างแต่ค่อนข้างน้อย แต่ถ้าเป็นต่างชาติ เรามีสวัสดิการด้านที่พักให้ การได้รับสวัสดิการ 
จะได้รับหลังจากบรรจุแล้วหนึ่งปี...”          
 ผู้เชี่ยวชาญท่านที่ 11     (เชี่ยวชาญ 11) 
 ตําแหน่ง    หัวหน้าฝ่ายสํานักผู้อํานวยการ โรงเรียนอัสสัมชัญ 
       ระยอง 
 วันที่สัมภาษณ์                วันที่ 29 กันยายน พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์           โรงเรียนอัสสัมชัญ ระยอง 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหารทรัพยามนุษย์ โดยเป็นผู้ดําเนินการ 
ด้านการวางแผนบุคลากรได้เสนอแนวคิดว่า “...การบริหารจัดการเป็นเร่ืองของกระบวนการซึ่งต้อง 
มีการบริหารจัดการเป็นด้าน ๆ ...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ เสนอแนวทางการบริหารจัดการคนเก่งของ 
องค์กรดังนี ้“...ด้านการสรรหา ทางโรงเรียนใช้ระบบการสรรหาทั้งจากภายในและภายนอก  
โดยจากภายในใช้การประเมินจากผลการปฏิบัติงาน และการสัมภาษณ์ ด้านทัศนคติ และจากภายนอก 
โดยคณะกรรมสรรหา ใช้การประเมินจากผลการเรียน ทดสอบด้านการสอน และการสัมภาษณ์   
ไม่เชิงใช้คนเก่ง เป็นผู้ร่วมคัดเลือก แต่ใช้ผู้มีประสบการณ์ เพราะผมคิดว่า ประสบการณ์เป็นบทเรียน 
ที่ล้ําค่า...”                
 ด้านการคัดเลือกใช้คณะกรรมการในการคัดเลือก ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เสนอแนวคิดว่า  
“...คณะกรรมการผู้ทําการคัดเลือกบุคลากร จะต้องเป็นทีมงานที่มีความรู้ความสามารถ และ 
ประสบการณ์สูงในการคัดเลือกบุคลากรมาแล้วเป็นอย่างดี โดยอาศัยการศึกษาจากประสบการณ์ 
การทํางาน การศึกษาพฤติกรรมของบุคลากร และการฝึกอบรมเทคนิคการคัดเลือกบุคลากร...”             
 ดังนั้น องค์กรที่มีทีมงานที่ดีในการคัดเลือกบุคลากรก็จะสามารถคัดเลือกได้บุคลากรที่ดี 
สมตามความมุ่งหมายที่องค์กรกําหนดไว้ได้ “...ผมว่าการใช้คณะกรรมการที่มีความหลากหลาย 
จะทําให้เราสามารถคัดสรรบุคลากรที่มีศักยภาพได้เป็นอย่างดี...” (เชี่ยวชาญ 11)  
 สําหรับด้านการอบรมพัฒนา “...องค์กรมีการสํารวจความต้องการและให้หน่วยงาน 
เสนอชื่อบุคลากรที่ต้องการพัฒนาเข้ามายังฝ่ายบุคคล...” ผมมีแนวคิดว่า “คนเก่งย่อมต้องการพัฒนา 
ตนเองให้เก่งยิ่งขึ้น และหน่วยงานเป็นผู้ที่ดูแลใกล้ชิด ที่จะเห็นถึงผลการปฏิบัติงาน และทัศนคติ  
ของบุคคลในหน่วยงาน ดังนั้น จึงใช้วิธีให้เสนอชื่อ บุคคล และคอร์ส ที่ต้องการพัฒนา นอกจากนี้ 
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เราใช้วิธี On the job training คือ การสอนหน้างาน โดยใช้พี่เลี้ยงที่มีประสบการณ์สูง แต่หลักเกณฑ์ 
ในการสอนส่วนใหญ่จะระบุไปว่าตําแหน่งงานนี้ต้องเรียนอะไรบ้าง มีเอกสารอะไรที่เกี่ยวข้อง และ 
มีการประเมิน Competency ด้วยเพื่อให้แน่ใจว่าบุคคลนั้นสามารถปฏิบัติได้ตามที่เรียนรู้ไปได้ 
ตามเกณฑ์ที่กําหนด หรือตามแนวทางที่องค์กรต้องการ...”              
 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน “...ทางโรงเรียนจะมีการประเมินในทุก 3-6 เดือน 
หรือปีละประมาณ 3 คร้ัง โดยมีการกําหนดตัวชี้วัดอย่างชัดเจน เช่น ด้านการสอน การพัฒนาหลักสูตร 
และการวิจัย นอกจากนั้นมีการประเมินด้านภาษา และเทคโนโลยี โดยการประเมินจะใช้ทั้งหัวหน้า 
หน่วยงานและคณะกรรมการในการประเมิน เพื่อให้เกิดความเป็นธรรมกับบุคลากร...”              
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เสนอแนวคิดด้านการประเมินการปฏิบัติงานว่า “...เพื่อให้เกิด 
ความเป็นธรรม หน่วยงานควรใช้การประเมินแบบ 360 องศา ซึ่งเป็นการประเมินที่ครบวงจร  
โดยใช้ผู้ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานของบุคลากรตามตําแหน่งเป้าหมาย เช่น ผู้ใต้บังคับบัญชา   
เพื่อนร่วมงาน หัวหน้างาน ผู้บังคับบัญชาที่สูงกว่าหัวหน้างานโดยตรงอีก 1 ระดับ รวมทั้งนักเรียน  
และผู้ปกครองนักเรียน...” สําหรับการประเมินแบบนี้ต้องอาศัยข้อมูลย้อนกลับจากผู้ที่ประเมิน 
ที่หลากหลาย หรือเป็นการประเมินที่ให้ความสําคัญกับการประเมินทั้งจากด้านล่างขึ้นบน (Upward  
appraisal) และจากด้านบนลงล่าง (Downward appraisal) การประเมินแบบนี้ใช้ข้อมูลย้อนกลับ 
จากผู้เกี่ยวข้องรอบด้าน (Full-circle feedback) ซึ่งเป็นเคร่ืองมือที่วัดถึงพฤติกรรมการทํางาน  
ซึ่งสิ่งสําคัญของการประเมินแบบนี้ คือ ทุกคนในหน่วยงานจะมีอิทธิพลซึ่งกันและกันมากกว่า 
ผู้บริหารคนเดียว เพื่อให้ได้มาซึ่งข้อมูลย้อนกลับของการปฏิบัติงาน ซึ่งทําให้ข้อมูลไม่ถูกโต้แย้ง     
“...และที่สําคัญไม่ควรมีการฝึกอบรมผู้ประเมินก่อนทําการประเมิน ควรประเมินภายใต้สถานการณ์ 
ที่ไม่ได้ถูกควบคุมหรือจัดให้ทํา...”               
 “...นอกจากนั้นทางโรงเรียน ยังมีการประเมินด้านศักยภาพ ด้านทัศนคติในงาน  
ด้านการสอน การตัดสินใจในสภาวะการที่กดดัน การประเมินจากการมอบหมายงานที่สําคัญ  
ตลอดจนการเข้าสังคมของครูอีกด้วย...” ด้านผลตอบแทนและการธํารงรักษาบุคลากร “...ทางโรงเรียน 
ให้ผลตอบแทนตามวุฒิการศึกษา และปรับไปตามการประเมินผลการปฏิบัติงาน นอกจากนั้น  
ผมมีความคิดว่าการสร้างสมดุลชีวิตการทํางานเป็นเร่ืองที่สําคัญที่จะสามารถจูงใจบุคลากรให้ทํางาน 
กับองค์กรได้นาน...” ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดด้านผลตอบแทนว่า “...เงินเดือน และสวัสดิการ 
เป็นผลตอบแทนที่บุคลากรควรได้รับ แตก่ารที่องค์กรสามารถสร้างสมดุลชีวิตส่วนตัวกับการทํางาน 
ได้นั้นจะเป็นแรงจูงใจอย่างหนึ่งที่จะรักษาบุคลากรไว้ได้และทําให้พวกเขาภาคภูมิใจ เช่น การอํานวย 
ความสะดวกในการทํางาน เคร่ืองมืออุปกรณ์ที่ทันสมัยสะดวกต่อการปฏิบัติงาน การเพิ่มผลตอบแทน 
และสวัสดิการที่หลากหลาย มีวัฒนธรรมการทํางานที่ไม่เน้นปริมาณงานมากเกินไปเพราะจะไป 
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สร้างความกดดันให้กับบุคลากร โดยให้มีการกระจายงาน และเน้นการทํางานเป็นทีม การทํางาน 
เป็นทีมนี้ส่งผลให้โรงเรียนอัสสัมชัญ ระยองได้รับรางวัลชนะเลิศ ด้านกีฬานักเรียนแห่งชาติ และ 
ด้านดนตรี ในปี พ.ศ. 2556...”              
 ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้กล่าวว่า “...จากจํานวนนักเรียน  
สามพันกว่าคน และครู จํานวน 255 คน โรงเรียนมีการวางแผน ผู้สืบทอดตําแหน่ง โดยการพิจารณา 
จากตําแหน่งใกล้เกษียณ หรือตําแหน่งที่ขาดแคลนไว้ล่วงหน้า โดยพิจารณาทั้งจากภายในและภายนอก 
โดยจะพิจารณาจากคนภายในก่อน เพื่อให้เกิดขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงาน เมื่อไม่ได้จึงทํา 
การคัดเลือกจากภายนอก...” 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้ให้แนวคิดในการวางแผนด้านการสืบทอดตําแหน่งโดยพิจารณาจาก 
ภายใน ดังนี้ 1) ควรมีการวางแผนผู้สืบทอดตําแหน่ง และระบุตัว ไว้ล่วงหน้า จากการประเมินและ 
วิเคราะห์ศักยภาพ ผลงาน ของบุคลากร และต้องมีการแจ้งให้ทราบล่วงหน้า เพื่อเตรียมรับมอบ และ 
เรียนรู้งานต่อไป 2) ฝ่ายบุคคล และผู้บริหารควรเตรียมทายาทไว้มากกว่า 1 คน ไม่จําเป็นว่าจะต้องมี 
คุณสมบัติเท่ากับคนแรก แต่ให้มีคุณสมบัติใกล้เคียงกัน เพราะทายาทหรือผู้ถูกวางตัวไว้ก็อาจจะถูก 
ซื้อตัวไปเสียก่อน หรือไม่พร้อมจะรับมอบตําแหน่ง และไม่ควรบอกให้ตัวสํารองอันดับถัดไป  
รู้เพราะอาจทําให้เกิดความขัดแย้งกันได้ ผู้บริหารต้องเป็นผู้ที่เก็บความลับได้ดีอีกด้วย 3) ทําการพัฒนา 
ผู้ที่จะเป็นทายาทในการสืบทอดตําแหน่งและควรทําการประเมินเป็นระยะ ๆ เพื่อไม่ให้เกิด 
ข้อผิดพลาด หากไม่เป็นไปตามที่คาดจะได้เตรียมการณ์ล่วงหน้าได้ทัน  
 ผู้เชี่ยวชาญท่านท่ี 12     (เชี่ยวชาญ 12) 
 ตําแหน่ง    ผู้อํานวยการโรงเรียนเซนโยเซฟระยอง   
 วันที่สัมภาษณ์                วันที่ 27 ธันวาคม พ.ศ. 2559 
 สถานที่สัมภาษณ์           โรงเรียนเซนโยเซฟ ระยอง 
 ผู้เชี่ยวชาญท่านนี้เป็นผู้อํานวยการของโรงเรียน เป็นผู้มีประสบการณ์สูงด้านการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย์ ได้กล่าวถึงแนวคิดด้านการบริหารจัดการครูเก่งว่า “...โรงเรียนมีฝ่ายบุคลากร ซึ่งมี 
โครงการสรรหา และพัฒนาบุคลากร ครูผู้สอน สอนตรงสาขาวิชาที่จบมา มีการวางแผนการบริหาร 
จัดการคนเก่งโดยการมอบหมายหน้าที่ให้บุคลากรที่มีความสามารถปฏิบัติหน้าที่ เช่น เป็นหัวหน้า 
ฝ่าย หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หัวหน้าระดับ เป็นต้น มีการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
ทุกคนโดยใช้แบบประเมิน มีระบบการรักษาบุคลากร พัฒนาบุคลากรโดยการส่งเข้าร่วมอบรม  
ศึกษาดูงานทั้งในประเทศและต่างประเทศ มีโครงการและกิจกรรมที่เป็นขวัญกําลังใจให้ทุกคน 
มุ่งมั่นในการทํางาน เช่น อาหารกลางวัน เคร่ืองแบบ และโบนัส เป็นต้น...”                          
 ด้านการสรรหา “...มีการสรรหาคนเก่งจากภายในโดยดูจากบันทึกการปฏิบัติงาน และ 
ผลของการปฏิบัติงาน โดยใช้แบบประเมินผลงาน หัวหน้าฝ่ายประเมินบุคลากรในฝ่าย...”   
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 การคัดเลือกคนเก่งเข้าทํางาน “...โดยฝ่ายบุคลากรและฝ่ายวิชาการพิจารณาจัดทําร่วมกัน   
มีการนิเทศการสอน ทดลองงานเป็นเวลา 3 เดือน ถ้าผ่านทดลองงานจะได้รับการแต่งต้ังให้เป็นครู  
และได้รับสวัสดิการต่าง ๆ ที่โรงเรียนกําหนดไว้...”              
 “...ส่วนด้านการอบรมพัฒนา โรงเรียนมีโครงการส่งเสริมและพัฒนาบุคลากรโดยการจัด 
อบรมภายในโรงเรียนเน้นในหัวข้อคุณธรรมและจริยธรรม และส่งบุคลากรอบรมกับหน่วยงานต่าง ๆ 
ตามกลุ่มสาระการเรียนรู้ การวัดและประเมินผลที่หลากหลายตามสภาพจริง ครูผู้สอนมีการทําวิจัย 
ในชั้นเรียนโดยนําผลจากบันทึกหลังการสอนในแผนการจัดการเรียนรู้มาเป็นหัวข้อการวิจัย อีกทั้ง 
บุคลากรทุกคนต้องเรียนภาษาอังกฤษกับครูชาวต่างประเทศซึ่งเป็นเจ้าของภาษาสัปดาห์ละคร้ัง   
ครูเข้าร่วมการอบรมตามความสนใจของตนเอง เช่น การทําอาหาร คอมพิวเตอร์ เป็นต้น นอกจากนี้ 
โรงเรียนยังสนับสนุนให้บุคลาการเรียนต่อในระดับปริญญาโท โดยออกค่าใช้จ่ายให้ทั้งหมด  
แต่ต้องปฏิบัติงานต่ออย่างน้อย 5 ปี...”   
 ด้านการบริหารการจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการการจ่ายค่าตอบแทน “...ทางโรงเรียน  
ดูตามตําแหน่งหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ดูจากผลการปฏิบัติงาน บุคลากรได้รับสวัสดิการทุกคน 
เหมือนกัน ยกเว้นครูชาวต่างประเทศจะได้รับค่าตอบแทนสูงกว่า แล้วแต่สัญชาติซึ่งแบ่งออกเป็น  
2 กลุ่ม คือ ครูชาวต่างประเทศซึ่งสอนวิชาภาษาอังกฤษที่เป็นเจ้าของภาษา กลุ่มที่ 2 คือ  
ครูชาวฟิลิปปินส์ และจีน แต่ทั้ง 2 กลุ่มจะมีสวัสดิการอาหารกลางวัน เหมือนคนไทย และโรงเรียน 
ทําประกันอุบัติเหตุให้ด้วย ทางโรงเรียนไม่มีระบบ Fast track ในการปรับตําแหน่งงานจะเป็นไป 
ตามวาระงาน...”    
 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน “...ในหัวข้อนี้ได้กล่าวไว้แล้วข้างต้น ที่จะเพิ่มเติม คือ  
บุคลากรมีการประเมินตนเอง ถ้าประเมินแล้วผลการประเมินอยู่ในระดับ ที่ต้องปรับปรุงผู้บริหาร 
จะคุยเป็นรายบุคคลเพื่อให้โอกาสปรับปรุงตนเอง ซึ่งเกณฑ์ในการประเมิน คือ 5 ดีมาก 4 ดี  
3 ปานกลาง 2 น้อย และ 1 ปรับปรุง...”  
 ด้านการวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง “...เราไม่มีการเตรียมการ แต่เรามีการดํารงตําแหน่ง 
ตามหน้าที่ วาระ 2 ปี แต่สามารถต่อวาระการปฏิบัติงานได้ หากมีการเปลี่ยนแปลงจะให้บุคลากร 
ใหม่ที่มารับหน้าที่ได้เรียนรู้งาน 1 ปี และปฏิบัติหน้าที่โดยมีคนเก่าดูแลช่วยเหลือให้คําปรึกษา...”  
 ด้านการธํารงรักษา “...คําตอบดังที่กล่าวมาแล้ว  “Put the right man into the right job”    
ทางโรงเรียนจะให้คนที่เหมาะสมทําในตําแหน่งที่เหมาะสม สําหรับการใช้แบบประเมิน Talent 
scann ทางโรงเรียนไม่มีการประเมินโดยตรง โดยการประเมินจะใช้แบบประเมินซึ่งจะมีทั้งด้าน 
การเรียนการสอน การปฏิบัติงานเต็มความสามารถ ด้านบุคลิก การแสดงออก ระเบียบวินัย  
จรรยาบรรณครู ปีละ 1 คร้ัง แต่จะมีการนิเทศติดตามมาอย่างสม่ําเสมอ...” 
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 จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญข้างต้น ผู้วิจัยสังเคราะห์เป็นประเด็นหลัก ดังนี้  
 
ตารางที่ 4-17 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักที่สําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.1) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 1 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  การวางแผนล่วงหน้า และเลือกตัวแทน 
โดยเฉพาะตําแหน่งสําคัญ ๆ ประมาณ 1-3 คน และ
จัดอันดับ  

 ด้านการเลือกสรรหา -  การสรรหาทั้งจากภายในและภายนอก 
 ด้านการคัดเลือก -  คัดเลือกคนที่เหมาะสมมีความรู้ตรงกับตําแหน่ง

เป็นคนดีมีคุณธรรม มีทัศนคติที่ดี 
-  ความรู้ความสามารถด้านภาษาต่างประเทศ 

 ด้านการอบรมและ
การพัฒนา 

-  อบรมพัฒนาเป็นรายบุคคล และเป็นกลุ่ม 
ตามที่เสนอ 
-  อบรมด้านคุณธรรมและจริยธรรม 

 ด้านการประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

-  มีการประเมินอย่างชัดเจน ทั้งสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะประจําสายงาน รวมทั้งจริยธรรมและ
จรรยาบรรพวิชาชีพครู 
-  ผู้ประเมินมีความรู้และประสบการณ์ 
ในการประเมิน  

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  การจ่ายผลตอบแทนที่สามารถแข่งขันในตลาดได้   
-  ตามความรู้ความสามารถและเทียบเคียงกับ  
ผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

 ด้านการวางแผนสืบ
ทอดตําแหน่ง 

-  มีการเตรียมบุคลากรทั้งตัวจริงและตัวสํารอง 
-  พัฒนาเพื่อให้สอดคล้องกับตําแหน่งงาน 

 ด้านการธํารงรักษา -  การยกย่องชมเชย มอบหมายงานที่ท้าทาย   
การให้อิสระในการทํางาน การสร้างความผูกพัน 
ในองค์กร วัฒนธรรมองค์กร 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติด้านการสอน 
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ตารางที่ 4-18 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.2) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 2 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  มีการวางแผนตําแหน่งงานล่วงหน้า 
โดยพิจารณาจากความรู้ความสามารถ 
-  พัฒนาเพื่อเตรียมบุคลากรให้พร้อม 

 ด้านการเลือกสรรหา -  โดยสรรหาจาก ภายในและภายนอก 
 ด้านการคัดเลือก -  ความรู้ความสามารถตรงตามตําแหน่ง   

-  ความสามารถด้านภาษาต่างประเทศ           
-  ทัศนคติด้านการสอน 
-  คนดีมีคุณธรรมจริยธรรม จรรยาบรรณ
ครู   
-  ใช้คณะกรรมการเป็นผู้คัดเลือก  
อีกขั้นหนึ่ง โดยการสัมภาษณ์ 

 ด้านการอบรมและ 
การพัฒนา 

-  ทําเป็นรายบุคคลและเป็นกลุ่ม โดยให้ 
ผู้ที่ต้องการอบรมและพัฒนาเสนอชื่อ 
เข้ามาเอง 
-  ระบบพี่เลี้ยง 

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  การประเมินสามด้าน คือ ตนเอง
ประเมิน ผู้บังคับบัญชาประเมิน และให้
คณะกรรมการประเมิน 

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  จ่ายตามความรู้ความสามารถ  
-  การยกย่องชมเชยเมื่อผลงานสําเร็จ  

 ด้านการวางแผนสืบทอด
ตําแหน่ง 

-  มีการวางแผนล่วงหน้าและพิจารณา 
จากผลการประเมินที่เป็นธรรม 

 ด้านการธํารงรักษา -  สนับสนุนการฝึกอบรมพัฒนา ผลงาน
วิชาการ และความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติที่ดีด้านการสอน 
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ตารางที่ 4-19 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.3) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 3 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  มีการดําเนินการวางแผนล่วงหน้าให้
สอดคล้องกับทิศทาง เป้าหมายขององค์กร  

 ด้านการเลือกสรรหา -  สรรหาโดยพิจารณาความรู้ความสามารถ  
ทั้งจากภายในและภายนอก 

 ด้านการคัดเลือก -  คัดเลือกตามความรู้ความสามารถและเลือก
คนดีมีความเป็นผู้นํา เป็นผู้ที่ดีมีคุณธรรม   
-  โดยการทดสอบ และการสัมภาษณ์ 
ให้คนเก่งมาเป็นผู้ร่วมคัดเลือก 

 ด้านการอบรมและ 
การพัฒนา 

-  ความต้องการของบุคคล และใช้ระบบ 
พี่เลี้ยง 
-  อบรมด้านคุณธรรม จริยธรรมความเป็นครู 

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  ประเมินทัง้ระดับหัวหน้างาน ระดับ
เดียวกัน และระดับที่ต่ํากว่า รวมทั้ง 
ผู้ที่เกี่ยวข้อง 
-  ตัวชี้วัดมีความชัดเจนเป็นธรรม    

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  ตามผลงานและมีอัตราที่สามารถแข่งขัน
ได้ 

 ด้านการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่ง 

-  มีการกําหนดและวางแผนล่วงหน้า   
โดยดูจากผลการประเมินที่เป็นธรรม 
-  กําหนดเป็นนโยบายผู้บริหาร 

 ด้านการธํารงรักษา -  ส่งเสริมสนับสนุนความก้าวหน้า 
ในสายอาชีพ 
-  มอบหมายงานที่ท้าทาย  
-  ยกย่องชมเชย 

 ด้านศักยภาพ -  ประเมินด้านทัศนคติ และทักษะ 
ที่นอกเหนือความรู้ความสามารถ 
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ตารางที่ 4-20 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.4) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 4 ด้านการวางแผนอัตรากําลัง 
 

-  มีการวางแผนล่วงหน้าให้สอดคล้องกับ
ทิศทางขององค์กร 

 ด้านการสรรหา สรรหาจากทั้งภายในและภายนอก 
 ด้านการคัดเลือก -  คัดเลือกครูที่ดีมีคุณธรรมและจริยธรรม

ความเป็นครู และมีความรู้ความสามารถ  
โดยการทดสอบและการสัมภาษณ์ โดยให้ 
คนเก่งมีส่วนร่วม 

 ด้านการอบรมและ 
การพัฒนา 

-  ความต้องการของบุคคลที่เสนอ และ 
ความต้องการของแต่ละฝ่าย โดยการพัฒนา
เป็นรายบุคคลและรายกลุ่ม 

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  ประเมินตามความรู้ความสามารถ และ 
มีความเป็นธรรม 
การประเมินแบบ 360 องศา  

 ด้านการบริหารค่าตอบแทน -  นําผลการประเมินความรู้ความสามารถ 
เป็นกรอบในการจ่ายผลตอบแทน และจ่ายตาม
สภาพเศรษฐกิจ และสามารถแข่งขันได้ 

 ด้านการวางแผนสืบทอด
ตําแหน่ง 

-  มีการวางแผนล่วงหน้า  
พิจารณาจากผลการประเมินที่เป็นธรรม 

 ด้านการธํารงรักษา -  สร้างวัฒนธรรมองค์กร  
-  ผลตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน เช่น การส่งเสริม
สนับสนุนความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
-  การยกย่องชมเชย และการสร้างสมดุลชีวิต
การทํางานกับส่วนตัว 

 ด้านศักยภาพ -  ประเมินด้านทัศนคติ และทักษะที่นอกเหนือ
ความรู้ความสามารถ 
-  การปรับตัว มนุษย์สัมพันธ์ จริยธรรม 
-การควบคุมอารมณ์ 
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ตารางที่ 4-21 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช. 5) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 5 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  วางแผนล่วงหน้า โดยพิจารณา 
จากตําแหน่งที่จะว่าง    
-  พัฒนาคนภายในให้สอดคล้องกับ
ตําแหน่งที่ต้องการ และสอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร 

 ด้านการสรรหา -  สรรหาทั้งจากภายในและภายนอก 
โดยจะสรรหาจากภายในก่อน 

 ด้านการคัดเลือก -  พิจารณาความรู้ความสามารถตรง 
ตามตําแหน่ง โดยใช้ทั้งการทดสอบและ 
การสัมภาษณ์โดยผู้บริหาร 

 ด้านการอบรมและ 
การพัฒนา 

-  พัฒนาเป็นรายบุคคล และเป็นกลุ่ม โดยมี
เป้าหมายให้สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร 

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  ความสําเร็จและผลลัพธ์ของงาน    
-  ประเมินแบบ 360 องศา 
-  ตัวชี้วัดชัดเจน 

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  ค่าตอบแทนตามความรู้ความสามารถ 
คนเก่งมีความสามารถสูงได้ปรับมากกว่า  
และสวัสดิการอ่ืน ๆ   

 ด้านการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่ง 

-  มีการเตรียมการก่อนอย่างน้อยหนึ่งปี 
โดยเลือกจากภายในก่อน 
-  การจัดลําดับ 1, 2, 3 เพื่อพัฒนา 
ในส่วนที่ขาด 

 ด้านการธํารงรักษา -  การวางแผนด้านความก้าวหน้า 
ในสายอาชีพ 
-  วัฒนธรรมองค์กร 

 ด้านศักยภาพ -  ความเป็นผู้นํา หลักการด้านการบริหาร 
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ตารางที่ 4-22 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.6) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 6 ด้านการวางแผนอัตรากําลัง -  วางแผนล่วงหน้า ให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร 

 ด้านการสรรหา -  สรรหาจากภายในและภายนอก 
 ด้านการคัดเลือก -  คนที่เก่งและคนดี 

-  ความรู้ความสามารถ 
-  ทัศนคติในการทํางาน 

 ด้านการอบรมและการพัฒนา -  ทั้งรายบุคคลและเป็นกลุ่ม 
-  พัฒนาในส่วนที่บุคลากรขาด 

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  ด้านความรู้ความสามารถ 
-  ทักษะที่นอกเหนือความสามารถ   
ด้านศักยภาพ หรือพรสวรรค์  

 ด้านการบริหารค่าตอบแทน -  ความรู้ความสามารถ 
 ด้านการวางแผนสืบทอด

ตําแหน่ง 
-  วางแผนล่วงหน้า 2-3 ปี  
-  พัฒนาให้สอดคล้องกับตําแหน่งนั้น 
-  พัฒนาให้สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร 

 ด้านการธํารงรักษา -  พัฒนาเพื่อการวางแผนความก้าวหน้า 
สายอาชีพ 
-  สวัสดิการทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ 
-  ความสมดุลชีวิตการทํางานกับ 
ชีวิตส่วนตัว 

 ด้านศักยภาพ 
 

-  ทัศนคติเชิงบวกต่อการทํางาน 
-  การปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง 
-  มนุษยสัมพันธ์ การเข้าสังคม 
-  การปฏิบัติงานภายใต้สถานการณ์ 
ที่กดดัน 
-  หน่วยงานประเมินภายนอก 
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ตารางที่ 4-23 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.7) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 7 ด้านการวางแผนอัตรากําลัง -  วางแผนล่วงหน้า ให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร 

 ด้านการสรรหา -  ทั้งจากภายในและภายนอก โดยพิจารณา
จากคนภายในก่อน 

 ด้านการคัดเลือก -  ความรู้ความสามารถ เป็นทั้งคนเก่งและ 
คนดี 

 ด้านการอบรมและการพัฒนา -  เป็นรายบุคลและหมู่คณะ 
 ด้านการประเมินผล 

การปฏิบัติงาน 
-  ความรู้ความสามารถ 
-  ด้านคุณธรรมและจริยธรรม 
-  มีมาตรฐานที่ชัดเจน เป็นธรรม 
-  เชื่อมโยงการจ่ายผลตอบแทน 
-  ประเมินจากโครงการสําคัญ ๆ  

 ด้านการบริหารค่าตอบแทน -  พิจารณาความรู้ความสามารถ     
-  ผลตอบแทนที่เป็นธรรมตามความรู้ 

 ด้านการวางแผนสืบทอด
ตําแหน่ง 

-  วางแผนล่วงหน้า เป็น สามระยะ คือ   
ระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว  
-  เตรียมมากกว่า 1 คน ทําการจัดอันดับ  
และพัฒนาส่วนที่ขาด  

 ด้านการธํารงรักษา -  การวางแผนความก้าวหน้าสายอาชีพ 
-  สภาพแวดล้อมสอดคล้องกับการทํางาน 
-  สร้างสมดุลชีวิตการทํางานกับส่วนตัว 
-  ความท้าทายของงาน 
-  วิสัยทัศน์ และเป้าหมายองค์กร 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติการทํางานเชิงบวก 
-  การปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง 
-  การปรับตัวเข้ากับสังคม 
-  การปฏิบัติงานภายใต้สถานการณ์ที่กดดัน 
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ตารางที่ 4-24 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.8) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 8 ด้านการวางแผนอัตรากําลัง -  วางแผนบุคลากรล่วงหน้า ให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร 
-  วิเคราะห์จากรายละเอียด และปริมาณงาน 

 ด้านการสรรหา -  สรรหาจากภายในก่อนแล้วจึงสรรหา 
จากภายนอก 
-  พิจารณาจากตําแหน่งงานตรงตามความรู้
ความสามารถ 

 ด้านการคัดเลือก -  ความรู้ ความสามารถ ทัศนคติ 
 ด้านการอบรมและ 

การพัฒนา 
-  ระบบพี่เลี้ยง 
-  ความต้องการของบุคคลและเป็นกลุ่ม 

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  การประเมินแบบ 360 องศา 
-  ตามผลการปฏิบัติงาน 

 ด้านการบริหารค่าตอบแทน -  เป็นธรรมตามความรู้ความสามารถ 
และแข่งขันกับตลาดได้ 

 ด้านการวางแผนสืบทอด
ตําแหน่ง 

-  เตรียมการล่วงหน้า 2-3 ปี และพัฒนา 
ให้สอดคล้องกับตําแหน่ง 
-  สรรหาจากคนภายใน 
-  ติดตามการพัฒนาผู้ที่ถูกวางตัวให้สืบทอด
ตําแหน่งอย่างต่อเน่ือง 

 ด้านการธํารงรักษา -  การวางแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
-  วัฒนธรรมองค์กร 
-  บรรยากาศในการทํางานเป็นทีม 
-  อิสระในการตัดสินใจและงานที่ท้าทาย
ความสามารถ 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติในการทํางาน การปรับตัว 
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ตารางที่ 4-25 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.9) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 9 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  การวางแผนล่วงหน้า โดยคัดเลือกจากภายใน  
และภายนอก และต้องมีคุณสมบัติตรงสายงาน 

 ด้านการสรรหา -  จากภายในและภายนอก 
-  กําหนดคุณสมบัติตรงสายงาน 

 ด้านการคัดเลือก -  ตามตําแหน่งงานตรงสายงาน 
 ด้านการอบรมและ 

การพัฒนา 
-  การสร้างต้นแบบคนเก่ง  
–  การสนับสนุนด้านการศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น 
-  สนับสนุนการฝึกอบรมเพื่อความก้าวหน้า 
ในอาชีพครู 
-  ระบบพี่เลี้ยง 

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  ผู้บริหารประเมิน  และ การประเมินตนเอง 
-  ประเมินด้านความรู้และด้านการสอนแบบเข้มข้น 
-  การประเมินสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร 

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  ตามความรู้ความสามารถ และตามคุณวุฒิ 
-  การให้สวัสดิการโดยเงินรายได้จากการสอนพิเศษ  
และรายได้สามารถแข่งขันในตลาดได้ 

 ด้านการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่ง 

-  กําหนดคุณสมบัติผู้ที่จะมาแทนตําแหน่งล่วงหน้า 
-  คุณสมบัติ ความรู้ความสามารถในสายงานนั้น
อย่างน้อย 5 ปี 

 ด้านการธํารงรักษา -  การยกย่องเชิดชูเกียรติ เมื่อทําผลงานสําคัญสําเร็จ 
-  การมีส่วนร่วมในการบริหารงานร่วมกัน  
การสร้างอัตลักษณ์ และวัฒนธรรมองค์กรร่วมกัน 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติด้านการปฏิบัติงาน และด้านการสอน 
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ตารางที่ 4-26 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.10) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 10 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  มีการวางแผนล่วงหน้า โดยคัดเลือกจากภายใน  
และภายนอก และต้องมีคุณสมบัติตรงสายงาน 

 ด้านการสรรหา -  จากภายในและภายนอก 
 ด้านการคัดเลือก -  คุณสมบัติตรงตามตําแหน่งงาน  

-  ใช้แบบทดสอบ และสัมภาษณ์ 
-  ประเมินโดยฝ่ายที่ต้องการบุคลากร และให้คนเก่ง
ได้เข้ามาคัดเลือกด้วย 

 ด้านการอบรมและ 
การพัฒนา 

-  การสนับสนุนด้านการศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น 
-  สนับสนุนการฝึกอบรมเพื่อความก้าวหน้าในอาชีพ
ครู และใช้ระบบพี่เลี้ยง 
-  ความต้องการบุคคล และของฝ่าย  

 ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน 

-  ผู้บริหารประเมินหรือการประเมินจากบนลงล่าง 
-  เกณฑ์การประเมินมีความชัดเจน 

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  เป็นตัวเงินตามความรู้ความสามารถ และตามคุณวุฒิ 
-  สามารถแข่งขันในตลาดได้ 

 ด้านการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่ง 

-  มีการกําหนดล่วงหน้าและระบุคุณสมบัติ 
ผู้ที่จะมาแทนตําแหน่ง  
-  คุณสมบัติ และความรู้ความสามารถตรงในสายงาน
นั้นอย่างน้อย 5 ปี 
-  ผลการประเมินประกอบการคัดเลือกผู้สืบทอด
ตําแหน่ง 

 ด้านการธํารงรักษา -  การยกย่องเชิดชูเกียรติ เมื่อทําผลงานสําคัญสําเร็จ 
-  การมีส่วนร่วมในการบริหารงานร่วมกัน 
-  การสนับสนุนความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติด้านการสอน การปฏิบัติงาน  
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ตารางที่ 4-27 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.11) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 11 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  การวางแผนล่วงหน้า โดยคัดเลือกจากภายใน และ
ภายนอก และต้องมีคุณสมบัติตรงสายงาน 

 ด้านการสรรหา -  จากภายในและภายนอก 
 ด้านการคัดเลือก -  คุณสมบัติตรงตามตําแหน่งงาน และใช้แบบทดสอบ 

และสัมภาษณ์     
-  ประเมินโดยฝ่ายที่ต้องการบุคลากร และ คณะกรรมการ
ผู้มีความรู้และประสบการณ์ในการคัดเลือก 

 ด้านการอบรมและ
การพัฒนา 

-  ระบบพี่เลี้ยง                                                                    
-  ความต้องการของบุคคล และของฝ่ายต่าง ๆ ในองค์กร  

 ด้านการประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

-  การประเมินแบบ 360 องศา และมีความชัดเจน และใช้
คณะกรรมการในการประเมินด้านการสอน หลักสูตร 
และการวิจัย 

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  ตามความรู้ความสามารถ และ ตามคุณวุฒิ 
-  สามารถแข่งขันในตลาดได้ 

 ด้านการวางแผนสืบ
ทอดตําแหน่ง 

-  การกําหนดล่วงหน้าและระบุคุณสมบัติผู้ที่จะมาแทน
ตําแหน่ง โดยพิจารณาคนภายในก่อน 
-  ควรเลือกไว้มากกว่า 1 คน และทําการพัฒนาให้
สอดคล้องกับตําแหน่ง    
-  ผลการประเมินประกอบการคัดเลือกผู้สืบทอดตําแหน่ง 

 ด้านการธํารงรักษา -  การยกย่องเชิดชูเกียรติ เมื่อทําผลงานสําคัญสําเร็จ  
สนับสนุนความก้าวหน้าในสายอาชีพ                                                                  
-  การสร้างสมดุลชีวิตการทํางานกับส่วนตัว                                                                       
-  วัฒนธรรมองค์กรในการทํางานเป็นทีม 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติในงาน ด้านการสอน การตัดสินใจ 
ในสภาวะการณ์ที่กดดัน การประเมินจากการมอบหมาย
งานที่สําคัญ การเข้าสังคมและความสัมพันธ์  
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ตารางที่ 4-28 การสังเคราะห์เป็นประเด็นหลักสําคัญที่สกัดได้จากการสัมภาษณ์ (ช.12) 
 

ผู้เชี่ยวชาญ 
กระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง 

ประเด็นหลักที่น าเสนอ 

คนที่ 12 ด้านการวางแผน
อัตรากําลัง 

-  ฝ่ายบุคคล เป็นผู้ดําเนินการวางแผน
อัตรากําลัง 

 ด้านการสรรหา -  สรรหาจากภายในโดยพิจารณาจากผล 
การประเมินการปฏิบัติงาน 

 ด้านการคัดเลือก -  ฝ่ายบุคคล และหัวหน้าฝ่ายนั้น ๆ  
เป็นผู้คัดเลือกที่เหมาะสมกับตําแหน่งงาน 

 ด้านการอบรมและการ
พัฒนา 

-  การอบรมทั้งภายในและภายนอก 
-  สนับสนุนการอบรมเฉพาะบุคคล และ 
แบบกลุ่ม 
-  ส่งเสริมการอบรมด้านภาษาต่างประเทศ 

 ด้านการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

-  การประเมินจากบนลงล่าง 
-  ประเมินด้านการสอน การพัฒนาหลักสูตร  
และการวิจัย 
-  ประเมินด้านจรรยาบรรณครู 

 ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน 

-  ความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงาน 

 ด้านการวางแผนสืบทอด
ตําแหน่ง 

-  มีการเตรียมการอย่างน้อย 1 ปีในการเข้า
ดํารงตําแหน่ง 

 ด้านการธํารงรักษา -  มอบหมายงานสําคัญสนับสนุน
ความก้าวหน้า โดยการให้ฝึกอบรมพัฒนา 

 ด้านศักยภาพ -  ทัศนคติ การสอน จรรยาบรรณครู  
พฤติกรรม และ การแสดงออก 

 
 จากแนวความคิดเห็นด้านการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงที่ได้จากการสัมภาษณ์ 
ผู้เชี่ยวชาญ สามารถสรุปแนวทางการพัฒนารูปแบบด้านการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ของโรงเรียน 
เอกชนในภาควันออก ในแต่ละด้านได้ดังนี้ 
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 ด้านการวางแผนอัตรากําลัง ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกันว่า   
องค์กรต้องมีการวางแผนล่วงหน้า โดยเฉพาะตําแน่งที่สําคัญ ๆ และการวางอัตรากําลังบุคลากร 
ต้องสอดคล้องกันกับเป้าหมายขององค์กร 
 ด้านการสรรหาผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกันว่า องค์กรควรต้อง 
สรรหาจากทั้งภายในและภายนอกองค์กร โดยพิจารณาตามคุณสมบัติตรงตามสายงาน ตามสาขา 
วิชาที่สอน 
 ด้านการคัดเลือกผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดี่ยวกันว่าควรมีระบบ 
การคัดเลือกคุณสมบัติตรงตามตําแหน่งงาน มีการใช้ทั้งแบบทดสอบ และแบบสัมภาษณ์ในการวัด 
ความรู้ความสามารถ ประเมินโดยฝ่ายที่ต้องการบุคลากร และ คณะกรรมการผู้มีความรู้และ 
ประสบการณ์ในการคัดเลือก   
 ด้านการอบรมและการพัฒนาผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกันว่า 
องค์กรควรมีแผนการอบรมพัฒนาทั้งเป็นรายบุคคล และเป็นรายกลุ่ม การพัฒนารายบุคคลควรมี 
แผนในกรณีที่ต้องการพัฒนาบุคคลนั้น ๆ เฉพาะด้าน หรือเพื่อเตรียมความพร้อมในการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่ง ส่วนการพัฒนาเป็นรายกลุ่มควรมีการจัดอย่างน้อย เทอมละ 1 คร้ัง 
 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกัน
ว่าองค์กรควรมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน เป็นธรรม รูปแบบการประเมิน 
ด้านสมรรถนะมีทั้งด้านการสอน หลักสูตรการสอน การวิจัย และสําหรับรูปแบบการประเมินควรมี 
การประเมินในหลายด้าน ทั้งจากบน ลงล่าง จากระดับเดียวกัน และจากบุคคลที่เกี่ยวข้อง เช่น นักเรียน 
และผู้ปกครอง 
 ด้านการบริหารค่าตอบแทนผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกันว่าองค์กร 
ควรมีระบบการจ่ายค่าตอบแทน ตามความรู้และความสามารถในการปฏิบัติงาน โดยค่าตอบแทนนั้น 
ต้องสอดคล้องกับสภาพเศรษฐกิจและสามารถแข่งขันได้ 
 ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่งผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกัน
ว่าองค์กรควรมีการเตรียมการไว้ล่วงหน้า อย่างน้อย 1 ปี และควรเลือกบุคลากรจากภายในก่อน  
หากคุณสมบัติบางอย่างไม่พร้อม จะได้ทําการพัฒนา และควรเตรียมบุคลากรไว้ 2-3 คน เผื่อคนที่ 1   
ไม่พร้อมจะได้มีสํารองไว้ และหากไม่มีผู้เหมาะสมในองค์กรจึงทําการสรรหาจากภายนอก 
 ด้านการธํารงรักษาบุคลากรผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกันว่า   
การให้การสนับสนุนความก้าวหน้าในสายอาชีพ โดยสนับสนุนด้านการพัฒนาความรู้เพื่อก้าวสู่ 
ตําแหน่งที่สูงขึ้น ตลอดจนด้านการสร้างสมดุลชีวิตการทํางาน เป็นสิ่งที่องค์กรควรจัดอยู่ในรูปแบบ 
การบริหาร 
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 ด้านการประเมินศักยภาพผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวคิดไปในแนวทางเดียวกันว่าองค์กร 
ควรจัดให้มีการประเมินด้านศักยภาพ ซึ่งเป็นการประเมินที่นอกเหนื่อจากความรู้ แต่เป็นการประเมิน 
ด้านทักษะ พฤติกรรม และทัศนคติ การทํางานภายใต้สถานการณ์กดดัน และการมีมนุษย์สัมพันธ์   

 
การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลระยะที่ 3 
 ระยะที่ 3 จากการผลการสํารวจจากแบบสอบถาม โดยกลุ่มตัวอย่าง คือ ครูผู้มีสมรรถนะสูง 
จากโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก และผลจากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ 12 ท่านซึ่งเป็น 
ผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหาร ผู้วิจัยดําเนินการเพื่อสร้างรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ดังนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1 นําผลที่ได้จากแบบสอบถามมาจัดลําดับความสําคัญถึงกระะบวนการบริหาร 
ครูผู้มีสมรรถนะสูง โดยพิจารณาจากค่าเฉลี่ย สามอันดับแรก และสรุปความคิดเห็นจากการสัมภาษณ์ 
 ขั้นตอนที่ 2 นําผลสรุปจากขั้นตอนที่ 1 มาจัดทําแบบสอบถามอีกครั้ง เพื่อทําการสํารวจ 
ถึงความคิดเห็นด้านรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงของโรงเรียนเอกชน เพื่อนําไปสอบถาม 
ครูผู้มีสมรรถนะสูงกลุ่มเดิม จํานวน 317 คน 
 ขั้นตอนที่ 3 นําผลสรุปขั้นตอนที่ 2 จัดทํารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในบทที่ 5 
 โดยเกณฑ์การให้คะแนน ใช้มาตรวัดประมาณค่า 5 ระดับ (Likert scale) ดังนี ้ 
 5 ยอมรับมากที่สุด หมายถึง   รูปแบบการบริหารที่ยอมรับระดับมากที่สุด 
 4 ยอมรับ  หมายถึง   รูปแบบการบริหารที่ยอมรับระดับมาก 
 3 ยอมรับปานกลาง หมายถึง   รูปแบบการบริหารที่ยอมรับระดับปานกลาง 
 2 ยอมรับน้อย หมายถึง  รูปแบบการบริหารที่ยอมรับระดับน้อย 
 1 ยอมรับน้อยที่สุด หมายถึง  รูปแบบการบริหารที่ยอมรับระดับน้อยที่สุด 
 ผลการสํารวจผู้ตอบแบบสอบถามด้านรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ในศตวรรษ 
ที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออกแสดงดังตารางต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 4-29 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
                      ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการวางแผน 
                      อัตรากําลัง 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการวางแผนอัตรากําลัง      
     1.1  การวางแผนอัตรากําลังครูโดยการวิเคราะห์งาน 
ที่เป็นงานหลัก และลักษณะการปฏิบัติงานแต่ละตําแหน่ง 

4.42 0.50 มากที่สุด 3 

     1.2  การวางแผนกําลังครูโดยปรับปรุงให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร 

4.38 0.50 มากที่สุด 5 

     1.3  การเตรียมอัตรากําลังใช้รูปแบบวางแผนจํานวนครู
ให้เพียงพอต่อการสอนและการปฏิบัติงานสนับสนุน
การศึกษาทั้งระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว 

4.37 0.61 มากที่สุด 5 

     1.4  ใช้รูปแบบการสนับสนุนความก้าวหน้าของบุคคล
ภายในองค์กร เช่น การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถ 
เพื่อไปสู่ตําแหน่งตามสายอาชีพที่สูงขึ้นไป 

4.50 0.65 มากที่สุด 1 

     1.5  การเตรียมอัตรากําลังใช้รูปแบบวางแผนจํานวนครู
ให้เพียงพอ ควรมีการเตรียมการล่วงหน้าอย่างน้อย 1-2 ป ี

4.47 0.51 มากที่สุด 2 

 รวม 4.53 0.34 มากที่สุด  
 

 จากตารางที่ 4-29 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง  
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการวางแผนอัตรากําลัง โดยรวมอยู่ในระดับ 
ที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ใช้รูปแบบ 
การสนับสนุนความก้าวหน้า ของบุคคลภายในองค์กร เช่น การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถ 
เพื่อไปสู่ตําแหน่งตามสายอาชีพที่สูงขึ้นไป การเตรียมอัตรากําลังใช้รูปแบบวางแผนจํานวนครู 
ให้เพียงพอ ควรมีการเตรียมการล่วงหน้าอย่างน้อย 1-2 ปี และการวางแผนอัตรากําลังครู 
โดยการวิเคราะห์งานที่เป็นงานหลัก และลักษณะการปฏิบตัิงานแต่ละตําแหน่งตามลําดับ 
 
 



190 

ตารางที่ 4-30 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูงโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการสรรหา 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการสรรหา      
     1.1  ใช้รูปแบบการทดสอบด้านความรู้ และ 
ด้านการปฏิบัติ เพื่อให้ได้ครูที่มีความเหมาะสมกับตําแหน่ง
งานนั้น ๆ  

4.47 0.51 มากที่สุด 4 

     1.2  ใช้รูปแบบการสรรหาครู ทั้งจากภายในและภายนอก 
เพื่อเข้ามาปฏิบัติงานในตําแหน่งที่ว่างลง 

4.56 0.58 มากที่สุด 2 

     1.3ใช้รูปแบบการสรรหาจากการวิเคราะห์คุณลักษณะงาน
โดยมีหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการสรรหาครูที่เหมาะสมกับ
ตําแหน่งนั้น ๆ   

4.50 0.51 มากที่สุด 3 

     1.4  ใช้รูปแบบการสรรหาจากภายในก่อน หากไม่สามารถ
หาได้จึงสรรหาจากภายนอก 

4.72 0.46 มากที่สุด 1 

     1.5  ใช้รูปแบบการสรรหาจากภายในโดยมีเกณฑ์ 
การประเมินที่เป็นธรรม 

4.45 0.50 มากที่สุด 5 

 รวม 4.53 0.34 มากที่สุด  
 
 จากตารางที่ 4-30 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิก ในภาคตะวันออก ด้านการสรรหา โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณา 
เป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ใช้รูปแบบการสรรหาจากภายในก่อน 
หากไม่สามารถหาได้ จึงสรรหาจากภายนอก ใช้รูปแบบการสรรหาครู ทั้งจากภายในและภายนอก 
เพื่อเข้ามาปฏิบัติงานในตําแหน่งที่ว่างลง และใช้รูปแบบการสรรหาจากการวิเคราะห์คุณลักษณะ
งานและหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการสรรหาครูที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ ตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-31 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการคัดเลือก 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการคัดเลือก      
     1.1  มีระบบการทดสอบทั้งด้านการสอนและ 
การทดสอบด้านอ่ืน ๆ อย่างเข้มข้น เช่น การแก้ปัญหา    
การตัดสินใจ และด้านอารมณ์ 

4.80 0.42 มากที่สุด 1 

     1.2  รูปแบบการคัดเลือกโดยการสัมภาษณ์ 
แบบมีโครงสร้าง โดยคําถามสามารถบ่งชี้ถึงการวัดระดับ
ศักยภาพของครูด้านการจัดการเรียนการสอนอย่างชัดเจน 

4.47 0.55 มากที่สุด 3 

     1.3  รูปแบบการกําหนดคุณสมบัติของครูด้านการใช้
เทคโนโลยีเป็นสื่อการเรียนการสอน แล้วจึงทําการคัดเลือก  

3.99 0.61 มาก 5 

     1.4  รูปแบบระบบการคัดเลือกครู ในเร่ืองการสื่อสาร 
ที่สามารถใช้ได้มากกว่าหนึ่งภาษา เช่น ภาษาอังกฤษ, ภาษา
ในอาเซียน และภาษาอ่ืน ๆ  

4.19 0.52 มากที่สุด 4 

     1.5  รูปแบบการใช้ทั้งหัวหน้างานโดยตรงและ
คณะกรรมการในการคัดเลือก 

4.74 0.45 มากที่สุด 2 

 รวม 4.43 0.31 มาก  
 
 จากตารางที่ 4-31 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิก ในภาคตะวันออก ด้านการคัดเลือก โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณา 
เป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ มีระบบการทดสอบทั้งด้านการสอนและ
การทดสอบด้านอ่ืน ๆ อย่างเข้มข้น เช่น การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และด้านอารมณ์ รูปแบบการใช้ 
ทั้งหัวหน้างานโดยตรงและคณะกรรมการในการคัดเลือก และรูปแบบการคัดเลือกโดยการสัมภาษณ์ 
แบบมีโครงสร้าง โดยคําถามสามารถบ่งชี้ถึงการวัดระดับศักยภาพของครูด้านการจัดการเรียน 
การสอนอย่างชัดเจนตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-32 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการฝึกอบรม 
  และการพัฒนา 
 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการฝึกอบรมและการพัฒนา      
     1.1  รูปแบบการสนับสนุนให้เข้ารับการฝึกอบรม และ
พัฒนา เพื่อเพิ่มพูนความรู้ความสามารถด้านการวิเคราะห์  
วิจัย เทคโนโลยี ภาษาต่างประเทศ และด้านอื่น ๆ    

4.61 0.49 มากที่สุด 2 

     1.2  รูปแบบการให้ความสําคัญต่อเร่ืองการพัฒนาจิตใจ  
คุณธรรม และจรรยาบรรณครู 

4.41 0.50 มากที่สุด 5 

     1.3  รูปแบบการจัดการอบรมนอกเวลางาน ไม่ว่าจะเป็น
การเข้ารับการอบรมพิเศษ หรือการใช้สถานการณ์จําลอง
และกรณีศึกษา เพื่อสร้างองค์ความรู้ใหม่ ๆ สู่ผู้เรียน  

4.50 0.50 มากที่สุด 4 

     1.4  รูปแบบการอบรมพัฒนา โดยพิจารณาจาก 
ความต้องการของหน่วยงานและของแต่ละบุคคล 
ในส่วนที่ขาด หรือที่ต้องการพัฒนา 

4.58 0.50 มากที่สุด 3 

     1.5  รูปแบบการใช้ระบบพี่เลี้ยงในการแนะนํา 
ทั้งการปฏิบัติงานและการสอนร่วมกัน 

4.65 0.47 มากที่สุด 1 

 รวม 4.55 0.32 มากที่สุด  
 
 จากตารางที่ 4-32 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิก ในภาคตะวันออก ด้านการอบรมและพัฒนา โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด  
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ รูปแบบการใช้ระบบพี่เลี้ยง
ในการแนะนํา ทั้งการปฏิบัติงานและการสอนร่วมกัน รูปแบบการสนับสนุนให้เข้ารับการฝึกอบรม 
และพัฒนา เพื่อเพิ่มพูนความรู้ความสามารถด้านการวิเคราะห์ วิจัย เทคโนโลยี ภาษาต่างประเทศ 
และด้านอ่ืน ๆ และรูปแบบการอบรมพัฒนา โดยพิจารณาจากความต้องการของหน่วยงานและของ
แต่ละบุคคลในส่วนที่ขาด หรือที่ต้องการพัฒนาตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-33 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูงโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการประเมินผล 
  การปฏิบัติงาน 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน      
     1.1  รูปแบบด้านการกําหนดตัวชี้วัด หรือเป้าหมาย 
การทํางานอย่างชัดเจน เช่น การใช้เทคโนโลยี  
ความเป็นผู้นํา การสอน หลักสูตรการสอน การวิจัยและ 
ด้านการใช้ภาษาต่างประเทศ 

4.40 0.53 มากที่สุด 4 

     1.2  รูปแบบด้านผู้บังคับบัญชาให้ความเป็นธรรมแก่ครู
ทุกคนในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

4.58 0.50 มาก 2 

     1.3  รูปแบบด้านการกําหนดหลักเกณฑ์วิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งสมรรถนะหลักและสมรรถนะ
ประจําสายงานวิชาชีพครูอย่างชัดเจน  

4.19 0.43 มากที่สุด 5 

     1.4  รูปแบบด้านตัวผู้ประเมินมีความรู้ความสามารถ  
มีความเหมาะสมกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

4.47 0.50 มากที่สุด 3 

     1.5  รูปแบบการประเมินหลายด้าน เช่น ด้านที่สูงกว่า  
ด้านระดับเดียวกัน และจากบุคคลที่เกี่ยวข้อง เช่น นักเรียน  
ผู้ปกครอง 

4.86 0.35 มากที่สุด 1 

 รวม 4.50 0.27 มาก  
 
 จากตารางที่ 4-33 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด 
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ รูปแบบการประเมินหลายด้าน 
เช่น ด้านที่สูงกว่า ด้านระดับเดียวกัน และจากบุคคลที่เกี่ยวข้อง เช่น นักเรียน ผู้ปกครอง รูปแบบ 
ด้านผู้บังคับบัญชาให้ความเป็นธรรมแก่ครูทุกคนในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และรูปแบบ 
ด้านตัวผู้ประเมินมีความรู้ความสามารถ มีความเหมาะสมกับการประเมินผลการปฏิบัติงานตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-34 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการบริหาร 
  ค่าตอบแทน 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการบริหารค่าตอบแทน      
     1.1  รูปแบบการบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับ
ความรู้ ความสามารถ 

4.96 0.21 มากที่สุด 2 

     1.2  รูปแบบการบริหารค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับ
ปริมาณงาน และหน้าที่ในความรับผิดชอบ 

4.98 0.14 มากที่สุด 1 

     1.3  รูปแบบการบริหารที่มีการจัดสวัสดิการ  
อย่างเหมาะสม เช่น ค่ารักษาพยาบาล การตรวจสุขภาพ
ประจําปี ทุนการศึกษา ต่อทั้งในประเทศ และต่างประเทศ
แบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ 

4.83 0.40 มากที่สุด 3 

     1.4  รูปแบบด้าน ผลประโยชน์อ่ืน ๆ ที่ได้รับ เช่น รางวัล  
เคร่ืองเชิดชูเกียรติ เมื่อปฏิบัติงานหรือโครงการสําคัญสําเร็จ 

4.74 0.50 มากที่สุด 5 

     1.5  รูปแบบการบริหารค่าตอบแทนมีอัตราที่สามารถ
แข่งขันในตลาดได้ 

4.81 0.51 มากที่สุด 4 

 รวม 4.86 0.22 มากที่สุด  
 
 จากตารางที่ 4-34 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการบริหารค่าตอบแทน โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด  
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ รูปแบบการบริหาร 
ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับปริมาณงาน และหน้าที่ในความรับผิดชอบ รูปแบบการบริหาร
ค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถ และรูปแบบการบริหารที่มีการจัดสวัสดิการ 
อย่างเหมาะสม เช่น ค่ารักษาพยาบาล การตรวจสุขภาพประจําปี ทุนการศึกษา ต่อทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศแบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ ตามลําดับ 
   
 



195 

ตารางที่ 4-35 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการวางแผนสืบทอด 
  ตําแหน่ง 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง      
     1.1  รูปแบบด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
ที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่โรงเรียนต้องการประสบความสําเร็จ 

4.47 0.46 มากที่สุด 1 

     1.2  ผู้บริหารระดับสูงของโรงเรียนเห็นความสําคัญ และ
สนับสนุนการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง โดยการติดตาม
ประเมินผลครูกลุ่มเป้าหมายผู้สืบทอดตําแหน่งอย่างต่อเนื่อง  

4.61 0.49 มาก 4 

     1.3  การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีการกําหนดรูปแบบ
ความสามารถที่ต้องการตามกรอบสมรรถนะครู  

4.23 0.48 ปานกลาง 5 

     1.4  การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีการพิจารณาไว้หลาย
ลําดับ (มากกว่า 1 คน) เช่น คนที่ 1 อาจไม่สามารถสืบทอด
ได้ ก็จะพิจารณาคนต่อไป 

4.67 0.48 มาก 3 

     1.5  การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีระยะเวลาที่เหมาะสม
ในการพัฒนาครูผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง โดยพิจารณา
ตําแหน่งใกล้เกษียณ หรือตําแหน่งสําคัญ ๆ ล่วงหน้า  
อย่างน้อย 1 ปี 

4.68 0.47 มาก 2 

 รวม 4.58 0.32 มาก  
 

 จากตารางที่ 4-35 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด 
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ รูปแบบด้านการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่โรงเรียนต้องการประสบความสําเร็จ การวางแผนสืบทอด 
ตําแหน่งมีระยะเวลาที่เหมาะสมในการพัฒนาครูผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง โดยพิจารณาตําแหน่งใกล้
เกษียณ หรือตําแหน่งสําคัญ ๆ ล่วงหน้าอย่างน้อย 1 ปี และการวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีการพิจารณา 
ไว้หลายลําดับ (มากกว่า 1 คน) เช่น คนที่ 1 อาจไม่สามารถสืบทอดได้ ก็จะพิจารณาคนต่อไป  
ตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-36 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการธํารงรักษา 
  บุคลากร 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการธํารงรักษาบุคลากร      
     1.1  รูปแบบการมีวัฒนธรรมของความร่วมมือ 
ในการทํางานเป็นทีมแบบมีเป้าหมายร่วมกัน 

4.68 0.47 มากที่สุด 2 

     1.2  รูปแบบด้านมีการจัดสภาพแวดล้อมสอดคล้องกับ
การปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดเจตคติเชิงบวกด้านการเรียน 
การสอน 

4.46 0.52 มาก 5 

     1.3  รูปแบบด้านการมีโอกาสได้แลกเปลี่ยนความคิดเห็น
ระหว่างเพื่อนร่วมงานและผู้บริหาร 

4.62 0.48 ปานกลาง 4 

     1.4  รูปแบบด้านการสนับสนุนความก้าวหน้า 
ในสายอาชีพ 

4.77 0.41 มาก 1 

     1.5  รูปแบบด้านการสร้างสมดุลด้านการปฏิบัติงานกับ
ชีวิตส่วนตัว เช่นการปรับช่วงเวลาทํางาน 

4.66 0.49 มาก 3 

 รวม 4.63 0.27 มากที่สุด  
 
 จากตารางที่ 4-36 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการธํารงรักษา โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณา 
เป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ รูปแบบด้านการสนับสนุนความก้าวหน้า
ในสายอาชีพรูปแบบการมีวัฒนธรรมของความร่วมมือในการทํางานเป็นทีมแบบมีเป้าหมายร่วมกัน 
และรูปแบบด้านการสร้างสมดุลด้านการปฏิบัติงานกับชีวิตส่วนตัว เช่น การปรับช่วงเวลาทํางาน 
ตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-37 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการประเมินศักยภาพ 

 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
n = 317 ระดับ 

การยอมรับ 
อันดับ 

X  SD 
1.  ด้านการประเมินศักยภาพ      
     1.1  มีรูปแบบการประเมินในด้านการเข้าสังคมและ
ความสัมพันธ์กับบุคคลในองค์กรและคนอ่ืน ๆ  

 
4.53 

 
0.51 

 
มากที่สุด 

 
3 

     1.2  มีรูปแบบการประเมินในด้านการสอน การปฏิบัติตน
กับนักเรียนนักศึกษา ในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่กดดัน 

4.53 0.50 มากที่สุด 3 

     1.3  มีรูปแบบการประเมินในด้านการปรับตัว 
ต่อสภาพแวดล้อมรอบตัวที่เปลี่ยนแปลง  

4.45 0.50 มากที่สุด 4 

     1.4  มีรูปแบบการประเมินด้านการแก้ปัญหา และ 
การตัดสินใจในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 

4.64 0.48 มากที่สุด 2 

     1.5  มีรูปแบบการประเมินด้านทัศนคติเชิงบวก ต่อตนเอง
และต่อผู้อ่ืน 

4.84 0.37 มากที่สุด 1 

 รวม 4.59 0.34 มาก  
 

 จากตารางที่ 4-37 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ด้านการประเมินศักยภาพ โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด  
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ มีรูปแบบการประเมิน 
ด้านทัศนคติเชิงบวก ต่อตนเองและต่อผู้อ่ืน มีรูปแบบการประเมินด้านการแก้ปัญหา และการตัดสินใจ
ในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ท้าทายความสามารถ และมีรูปแบบการประเมินในด้านการสอน การปฏิบัติ
ตนกับนักเรียนนักศึกษาในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่กดดันตามลําดับ 
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ตารางที่ 4-38 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานระดับการยอมรับของรูปแบบการบริหารครู 
  ผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ในผลรวมแต่ละด้าน  
 

รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง n = 317 ระดับ 
การยอมรับ 

อันดับ 
X  SD 

1.  ด้านการวางแผนอัตรากําลัง  4.53  0.34  มากที่สุด 6 
2.  ด้านการสรรหา  4.53  0.34  มากที่สุด 6 
3.  ด้านการคัดเลือก  4.44  0.31  มากที่สุด 8 
4.  ด้านการอบรมและการพัฒนา  4.55  0.32  มากที่สุด 5 
5.  ด้านการประเมินการปฏิบัติงาน  4.50  0.27  มากที่สุด 7 
6.  ด้านการบริหารค่าตอบแทน  4.87  0.22  มากที่สุด 1 
7.  ด้านการสืบทอดตําแหน่ง  4.58  0.32  มากที่สุด 4 
8.  ด้านการธํารงรักษาบุคลากร  4.63  0.28  มากที่สุด 2 
9.  ด้านการประเมินศักยภาพ  4.60  0.34  มากที่สุด 3 

 
 จากตารางที่ 4-38 พบว่า ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน 
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ย ดังนี้ ด้านการบริหาร 
ค่าตอบแทน (4.87) ด้านการธํารงรักษาบุคลากร (4.63) และด้านการประเมินศักยภาพ (4.60)  
ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง (4.58) ด้านการอบรมและการพัฒนา (4.55) ด้านการวางแผน 
อัตรากําลัง (4.53) เท่ากับด้านการสรรหา (4.53) ด้านการประเมินการปฏิบัติงาน (4.50)  
ด้านการคัดเลือก (4.44) ตามลําดับ 
 จากผลการวิจัยสามารถสรุปการตรวจสอบการยอมรับรูปแบบการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูง ในศตวรรษที่ 21 โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ได้ดังภาพด้านล่าง
ดังนี้ 
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ภาพที่ 4-2 รูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงศตวรรษที่ 21 ของโรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
                 ในภาคตะวันออก 
 
 จากภาพที่ 4-2 กราฟแท่งแสดง ระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรรที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ตามความคิดเห็นของผู้ตอบ 
แบบสอบถาม เรียงตามลําดับค่าเฉลี่ย ดังนี้ อันดับแรก การบริหารค่าตอบแทน รองลงมา คือ   
การธํารงรักษาบุคลากร การประเมินศักยภาพ การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง การอบรมและ 
การพัฒนา การสรรหาบุคลากร การวางแผนอัตรากําลัง การประเมินผลการปฏิบัติงาน  และ 
การคัดเลือกตามลําดับ 
 
 
 

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

High competency management of teachers 

การวางแผน 

การสรรหา 

การคัดเลือก 

การอบรม 

การประเมิน 

ค่าตอบแทน 

การสืบทอด 

การรักษา 

 ศักยภาพ 

ค่าเฉลี่ย 
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ภาพที่ 4-3 การยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียน 
                 เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 
 จากภาพที่ 4-3 กราฟวงกลม แสดงระดับค่าเฉลี่ยการยอมรับรูปแบบการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ตามระดับ 
ความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถาม เรียงตามลําดับ ดังนี้ อันดับแรก การบริหารค่าตอบแทน    
รองลงมา คือ การธํารงรักษาบุคลากร การประเมินศักยภาพ การวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง   
การอบรมและการพัฒนา การสรรหาบุคลากร การวางแผนอัตรากําลัง การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และการคัดเลือกตามลําดับ 

  
 
 
 
 
 

การวางแผน 

การสรรหา 

การคัดเลือก 

การอบรม 

การประเมิน 

ค่าตอบแทน 

การสืบทอด 

การรักษา 

ศักยภาพ 
ค่าตอบแทน 

4.87% 

ศักยภาพ4.60% 
การวางแผน 

4.53% 
การสรรหา 

4.53% การรักษา 4.63% 

    การสืบทอด 

4.58% 

การประเมิน 

4.50% 

การอบรม

4.55% 

การคัดเลือก 4.44% 

High competency teachers   
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บทที ่5  
สรุป อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ 

 

สรุปผลการวิจัย 
 ระยะท่ี 1 ผลการศึกษาลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับ
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของลักษณะการบริหารจัดครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียน
เอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก จําแนกเป็นรายด้านโดยรวม พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก   
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านศักยภาพ ด้านการอบรม 
และพัฒนา และด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานตามลําดับ เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านของ 
กระบวนการบริหารครูสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออกมีรายละเอียด ดังนี ้  
 1.  ด้านการวางแผนอัตรากําลัง พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นในรายด้าน 
เรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการวางแผนอัตรากําลังครู โดยมีการวิเคราะห์งาน 
และลักษณะการปฏิบัติงานแต่ละตําแหน่ง ด้านการวางแผนกําลังครู โดยปรับปรุงให้สอดคล้องกับ 
การเปลี่ยนแปลงในอนาคต ด้านการมีจํานวนครูที่เพียงพอต่อการสอนและการปฏิบัติงานสนับสนุน 
การศึกษา 
 2.  ด้านการสรรหา พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับ 
ค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการทดสอบด้านความรู้ การปฏิบัติ เพื่อให้ได้ครูที่มี 
ความเหมาะสมกับตําแหน่งงานนั้น ๆ ด้านการสรรหาครูผู้มีสมรระนะสูง ทั้งจากภายในและภายนอก 
เพื่อเข้ามาปฏิบัติงานในตําแหน่งที่ว่างลง ด้านการวิเคราะห์คุณลักษณะงานและหลักเกณฑ์ที่ชัดเจน  
ในการสรรหาครูที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ ตามลําดับ 
 3.  ด้านการคัดเลือก พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับ 
ค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านมีระบบการทดสอบทั้งด้านการสอนและการทดสอบ 
ด้านอ่ืน ๆ อย่างเข้มข้น เช่น การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และด้านอารมณ์ ด้านมีระบบการคัดเลือก 
โดยการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง โดยคําถามสามารถบ่งชี้วัดถึงศักยภาพของครูด้านการจัด 
การเรียนการสอนอย่างชัดเจนมีการกําหนดคุณสมบัติของครูด้านการใช้เทคโนโลยีเป็นสื่อการเรียน 
การสอน แล้วจึงทําการคัดเลือกตามลําดับ  
 4.  ด้านการอบรมและพัฒนา พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน 
เรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการสนับสนุนให้เข้ารับการฝึกอบรม และพัฒนา  
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เพื่อเพิ่มพูนความรู้ความสามารถด้านการวิเคราะห์ วิจัย เทคโนโลยี ภาษาต่างประเทศ และด้านอื่น ๆ   
ด้านให้ความสําคัญต่อเร่ืองการพัฒนาจิตใจ คุณธรรม และจรรยาบรรณครู และด้านมีการจัดการอบรม 
นอกเวลางาน ไม่ว่าจะเป็นการเข้ารับการอบรมพิเศษ (Special training) หรือการใช้สถานการณ์จําลอง 
และกรณีศึกษา (Off the job training) เพื่อสร้างองค์ความรู้ใหม่ ๆ สู่ผู้เรียนตามลําดับ 
 5.  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด เมื่อพิจารณา 
เป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ด้านการกําหนดตัวชี้วัด หรือเป้าหมาย 
การทํางานอย่างชัดเจน เช่น การใช้เทคโนโลยี ความเป็นผู้นํา การวิจัย และด้านการใช้ภาษา 
ต่างประเทศ ด้านผู้บังคับบัญชาให้ความเป็นธรรมแก่ครูทุกคนในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
และด้านการกําหนดหลักเกณฑ์วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งสมรรถนะหลักและสมรรถนะ
ประจําสายงานวิชาชีพครูอย่างชัดเจนตามลําดับ   
 6.  ด้านการบริหารค่าตอบแทน พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับที่มาก เมื่อพิจารณาเป็น 
รายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับความรู้  
ความสามารถ ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับปริมาณงาน และหน้าที่ในความรับผิดชอบ และ 
มีการจัดสวัสดิการอย่างเหมาะสม เช่น ค่ารักษาพยาบาล การตรวจสุขภาพประจําปี ทุนการศึกษาต่อ 
ทั้งในประเทศ และต่างประเทศแบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ ตามลําดับ  
 7.  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับที่มาก เมื่อพิจารณา 
เป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ การวางแผนสืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้อง 
กับเป้าหมายที่โรงเรียนต้องการประสบความสําเร็จ ด้านผู้บริหารระดับสูงของโรงเรียนเห็น 
ความสําคัญ และสนับสนุนการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง โดยการติดตามประเมินผลครู กลุ่มเป้าหมาย 
ผู้สืบทอดตําแหน่งอย่างต่อเนื่อง และการวางแผนสืบทอดตําแหน่งโดยกําหนดรูปแบบความสามารถ 
ที่ต้องการตามกรอบสมรรถนะครูตามลําดับ 
 8.  ด้านการธํารงรักษา พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับที่มาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับ 
ค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ โรงเรียนมีวัฒนธรรมแห่งความร่วมมือของการทํางานเป็นทีม 
แบบมีเป้าหมายร่วมกัน โรงเรียนมีการจัดสภาพแวดล้อมสอดคล้องกับการปฏิบัติงาน เพื่อให้ท่าน 
เกิดเจตคติเชิงบวกด้านการเรียนการสอน และการมีโอกาสได้แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่าง 
เพื่อนร่วมงานและผู้บริหารตามลําดับ 
 9.  ด้านศักยภาพ พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน 
เรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ การเข้าสังคมและความสัมพันธ์กับบุคคลในองค์กร 
เป็นสิ่งที่จําเป็นสําหรับการปฏิบัติงาน ด้านการสอนและการปฏิบัติตนกับนักเรียนนักศึกษา 
เป็นหน้าที่ความรับผิดชอบสําคัญแม้ท่านอยู่ในสภาวะที่กดดัน และการปรับตัวต่อสภาพแวดล้อม 
รอบตัวและต่อโลกภายนอกที่เปลี่ยนแปลง ตามลําดับ 
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 ระยะท่ี 2 ผลด้านพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 สําหรับ 
โรงเรียนเอกชน คาทอลิก ในภาคตะวันออก จากการสัมภาษณ์ ผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูง ประกอบด้วย อาจารย์ผู้มีประสบการด้านการบริหาร ผู้บริหารองค์กรเอกชน และ 
ผู้บริหารโรงเรียนเอกชน คาทอลิก ในภาคตะวันออก 
 ผลการศึกษาด้านกระบวนการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงจากการสัมภาษณ์อาจารย์ 
ผู้มีประสบการณ์ด้านการบริหาร พบว่า ได้แสดงความคิดเห็นเป็นรายด้าน ดังนี้ 
 1.  ด้านการวางแผนอัตรากําลังที่สําคัญ คือ องค์กรต้องมีการวางแผนอัตรากําลังล่วงหน้า  
โดยพิจารณาจากบุคลากรทั้งภายในและภายนอก ที่มีคุณสมบัติตรงสายงาน และสอดคล้องกับ 
วิสัยทัศน์องค์กร โดยส่วนใหญ่มีข้อเสนอแนะ ดังนี้ 1) ใช้รูปแบบการสนับสนุนความก้าวหน้า 
ของบุคคลภายในองค์การ เช่น การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถเพื่อไปสู่ตําแหน่งตามสายอาชีพ 
ที่สูงขึ้นไป 2) การเตรียมอัตรากําลังใช้รูปแบบวางแผนจํานวนครูให้เพียงพอ ควรมีการเตรียม 
การล่วงหน้าอย่างน้อย 1-2 ปี 
 2.  ด้านการสรรหา พบว่า ผลการพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ด้านการสรรหาที่สําคัญ คือ 1) ใช้รูปแบบการสรรหาจากภายในก่อน หากไม่สามารถหาได้จึงสรรหา 
จากภายนอก 2) ใช้รูปแบบการสรรหาจากภายในโดยมีเกณฑ์การประเมินที่เป็นธรรม ส่วนด้าน 
การคัดเลือกพบว่าผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นถึงผลการพัฒนารูปแบบการบริหารครู 
สมรรถนะสูง  
 3.  ด้านการคัดเลือกที่สําคัญ คือ 1) รูปแบบระบบการคัดเลือกครู ในเร่ืองการสื่อสาร 
ที่สามารถใช้ได้มากกว่าหนึ่งภาษา เช่น ภาษาอังกฤษ, ภาษาในอาเซียน และภาษาอ่ืน ๆ 2) รูปแบบ
การใช้ทั้งหัวหน้างานโดยตรงและคณะกรรมการในการคัดเลือก         
 4.  ด้านการฝึกอบรมและการพัฒนา พบว่า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นถึงผล 
การพัฒนารูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงด้านการอบรมและการพัฒนาที่สําคัญ คือ 1) รูปแบบ
การอบรมพัฒนา โดยพิจารณาจากความต้องการของหน่วยงานและของแต่ละบุคคลในส่วนที่ขาด 
หรือที่ต้องการพัฒนา 2) รูปแบบการใช้ระบบพี่เลี้ยงในการแนะนําทั้งการปฏิบัติงานและการสอน
ร่วมกัน   
 5.  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน พบว่า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นถึงผล 
การพัฒนารูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สําคัญ คือ  
1) รูปแบบด้านตัวผู้ประเมินมีความรู้ความสามารถ มีความเหมาะสมกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
2) รูปแบบการประเมินหลายด้าน เช่น ด้านที่สูงกว่าด้านระดับเดียวกัน และจากบุคคลที่เกี่ยวข้อง  
เชน่ นักเรียน ผู้ปกครอง 
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 6.  ด้านการบริหารค่าตอบแทน พบว่า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นถึงผลการพัฒนา 
รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงด้านการบริหารค่าตอบแทนที่สําคัญ คือ 1) รูปแบบ 
ด้านผลประโยชน์อ่ืน ๆ ที่ได้รับ เช่น รางวัล เคร่ืองเชิดชูเกียรติ เมื่อปฏิบัติงานหรือโครงการสําคัญ 
สําเร็จ 2) รูปแบบการบริหารค่าตอบแทนมีอัตราที่สามารถแข่งขันในตลาดได้ 
 7.  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง พบว่า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นถึงผล 
การพัฒนารูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่งที่สําคัญ คือ  
1) การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีการพิจารณาไว้หลายลําดับ (มากกว่า 1 คน) เช่น คนที่ 1 อาจไม่ 
สามารถสืบทอดได้ ก็จะพิจารณาคนต่อไป 2) การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีระยะเวลาที่เหมาะสม
ในการพัฒนาครูผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง โดยพิจารณาตําแหน่งใกล้เกษียณ หรือตําแหน่งสําคัญ ๆ  
ล่วงหน้าอย่างน้อย 1 ปี   
 8.  ด้านการธํารงรักษา พบว่า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นถึงผลการพัฒนารูปแบบ 
การบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงด้านการธํารงรักษาที่สําคัญ คือ 1)  รูปแบบด้านการสนับสนุน 
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ 2) รูปแบบด้านการสร้างสมดุลด้านการปฏิบัติงานกับชีวิตส่วนตัว เช่น 
การปรับช่วงเวลาทํางาน   
 9.  ด้านการประเมินศักยภาพ พบว่า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นถึงผลการพัฒนา
รูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงด้านการประเมินศักยภาพที่สําคัญ คือ 1) มีรูปแบบการประเมิน
ด้านการแก้ปัญหา และการตัดสินใจในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 2) มีรูปแบบ 
การประเมินด้านทัศนคติเชิงบวก ต่อตนเองและต่อผู้อ่ืน ๆ 
 ระยะท่ี 3 ผลการตรวจสอบระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 จากความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ 12 ท่าน ผู้วิจัยได้นํามาสังเคราะห์และนํามาสร้าง 
แบบสอบถาม โดยข้อคําถามเกิดจากผลของการสอบถามความคิดเห็นต่อการบริหารครูสมรรถนะสูง 
จากโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก ที่กลุ่มตัวอย่างทํางานอยู่และนํามาจัดเรียงลําดับ 
ความสําคัญ สามอันดับแรก และรวมกับผลสรุปด้านการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง ซึ่งเป็นความคิดเห็น 
จากผู้เชี่ยวชาญ 12 ท่าน ในส่วนที่มีความคิดเห็นแตกต่างไปจากสามลําดับแรกที่ได้จากการสอบถาม 
คร้ังที่หนึ่ง จากนั้นนําไปสอบถามกลับไปยังกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นกลุ่มที่ตอบแบบสอบถามครั้งแรก 
เพื่อสอบถามความคิดเห็นถึงการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ในศตวรรษที่ 21  
สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก เพื่อนําไปสร้างโมเดลรูปแบบการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูงต่อไป 
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 จากผลการตรวจสอบด้านการยอมรับรูปแบบการบริหารจากครูผู้มีสมรรถนะสูง  
ในศตวรรษที่ 21 ของโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถาม 
มีความคิดเห็นด้านต่าง ๆ ในภาพรวมเรียงตามลําดับ ดังนี้  
 1.  ด้านการวางแผนอัตรากําลังบุคลากร พบว่า รูปแบบด้านการวางแผนอัตรากําลัง  
โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก  
ได้แก่ ใช้รูปแบบการสนับสนุนความก้าวหน้าของบุคคลภายในองค์การ เช่น การเพิ่มพูนความรู้ 
ความสามารถเพื่อไปสู่ตําแหน่งตามสายอาชีพที่สูงขึ้นไป การเตรียมอัตรากําลังใช้รูปแบบวางแผน 
จํานวนครูให้เพียงพอ ควรมีการเตรียมการล่วงหน้าอย่างน้อย 1-2 ปี และการวางแผนอัตรากําลังครู 
โดยการวิเคราะห์งานที่เป็นงานหลัก และลักษณะการปฏิบตัิงาน แต่ละตําแหน่งตามลําดับ 
 2.  ด้านการสรรหา พบว่า รูปแบบด้านการสรรหา โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด   
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ ใช้รูปแบบการสรรหาจาก 
ภายในก่อน หากไม่สามารถหาได้จึงสรรหาจากภายนอก ใช้รูปแบบการสรรหาครู ทั้งจากภายใน 
และภายนอก เพื่อเข้ามาปฏิบัติงานในตําแหน่งที่ว่างลง และใช้รูปแบบการสรรหาจากการวิเคราะห์ 
คุณลักษณะงานและหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการสรรหาครูที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ ตามลําดับ 
 3.  ด้านการคัดเลือก พบว่า รูปแบบการคัดเลือกโดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณา 
เป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ มีระบบการทดสอบทั้งด้านการสอนและ 
การทดสอบด้านอ่ืน ๆ อย่างเข้มข้น เช่น การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และด้านอารมณ์ รูปแบบการใช้ 
ทั้งหัวหน้างานโดยตรงและคณะกรรมการในการคัดเลือก และรูปแบบการคัดเลือกโดยการสัมภาษณ์ 
แบบมีโครงสร้าง โดยคําถามสามารถบ่งชี้ถึงการวัดระดับศักยภาพของครูด้านการจัดการเรียน 
การสอนอย่างชัดเจนตามลําดับ 
 4.  ด้านการอบรมและการพัฒนา พบว่า รูปแบบด้านการอบรมและพัฒนา โดยรวมอยู่ใน 
ระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ รูปแบบ 
การใช้ระบบพี่เลี้ยงในการแนะนําทั้งการปฏิบัติงานและการสอนร่วมกัน รูปแบบการสนับสนุนให้ 
เข้ารับการฝึกอบรม และพัฒนา เพื่อเพิ่มพูนความรู้ความสามารถด้านการวิเคราะห์ วิจัย เทคโนโลยี 
ภาษาต่างประเทศ และด้านอ่ืน ๆ และรูปแบบการอบรมพัฒนา โดยพิจารณาจากความต้องการของ 
หน่วยงานและของแต่ละบุคคลในส่วนที่ขาด หรือที่ต้องการพัฒนา ตามลําดับ 
 5.  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน พบว่า รูปแบบด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก  
ได้แก่ รูปแบบการประเมินหลายด้าน เช่น ด้านที่สูงกว่าด้านระดับเดียวกัน และจากบุคคลที่เกี่ยวข้อง 
เช่น นักเรียน ผู้ปกครอง รูปแบบด้านผู้บังคับบัญชาให้ความเป็นธรรม แก่ครูทุกคนในการประเมินผล 
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การปฏิบัติงาน และรูปแบบด้านตัวผู้ประเมินมีความรู้ความสามารถ มีความเหมาะสมกับ 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ตามลําดับ 
 6.  ด้านการบริหารค่าตอบแทน พบว่า รูปแบบด้านการบริหารค่าตอบแทน โดยรวม 
อยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่  
รูปแบบการบริหารค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับปริมาณงาน และหน้าที่ในความรับผิดชอบ  
รูปแบบการบริหารค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถ และรูปแบบการบริหาร 
ที่มีการจัดสวัสดิการอย่างเหมาะสม เช่น ค่ารักษาพยาบาล การตรวจสุขภาพประจําปี ทุนการศึกษา  
ต่อทั้งในประเทศและต่างประเทศแบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ ตามลําดับ 
 7.  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง พบว่า รูปแบบด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง  
โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก  
ได้แก่ รูปแบบด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่โรงเรียนต้องการประสบ 
ความสําเร็จ การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีระยะเวลาที่เหมาะสมในการพัฒนาครูผู้ที่จะสืบทอด 
ตําแหนง่ โดยพิจารณาตําแหน่งใกล้เกษียณ หรือตําแหน่งสําคัญ ๆ ล่วงหน้าอย่างน้อย 1 ป ีและ  
การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีการพิจารณาไว้หลายลําดับ (มากกว่า 1 คน) เช่น คนที่ 1 อาจไม่ 
สามารถสืบทอดได ้ก็จะพิจารณาคนต่อไป ตามลําดับ 
 8.  ด้านการธํารงรักษา พบว่า รูปแบบด้านการธํารงรักษา โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด   
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก ได้แก่ รูปแบบด้านการสนับสนุน 
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ รูปแบบการมีวัฒนธรรมของความร่วมมือในการทํางานเป็นทีมแบบมี 
เป้าหมายร่วมกัน และรูปแบบด้านการสร้างสมดุลด้านการปฏิบัติงานกับชีวิตส่วนตัว เช่น การปรับ 
ช่วงเวลาทํางาน ตามลําดับ 
 9.  ด้านการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์  พบว่ารูปแบบด้านการประเมินศักยภาพ  
โดยรวมอยู่ในระดับที่มากที่สุด เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านเรียงลําดับค่าเฉลี่ยสูงสุดสามอันดับแรก  
ได้แก่ มีรูปแบบการประเมินด้านทัศนคติเชิงบวก ต่อตนเองและต่อผู้อ่ืน ๆ มีรูปแบบการประเมิน 
ด้านการแก้ปัญหา และการตัดสินใจในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ท้าทายความสามารถ และ มีรูปแบบ 
การประเมินในด้านการสอน การปฏิบัติตนกับนักเรียนนักศึกษาในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่กดดัน 
ตามลําดับ 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 1.  ผลการศึกษาลักษณะการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ของโรงเรียนเอกชนคาทอลิก  
ในภาคตะวันออก โดยรวม  พบว่าอยู่ในระดับมากที่สุด โดยเมื่อพิจารณาเป็นรายด้านผู้ตอบ 
แบบสอบถามมีความคิดเห็นด้านรูปแบบการบริหารในแต่ละด้านเรียงตามค่าเฉลี่ย ดังนี้  
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  1.1  การประเมินศักยภาพ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เมื่อเปรียบเทียบกับ อีก 8 ด้าน ทั้งนี้ 
เน่ืองจากครูผู้มีสมรรถนะสูง ได้ถูกคัดกรองด้านความรู้และความสามารถ ด้านการสอน หลักสูตร 
การสอน ตลอดจนทัศนคติในขั้นตอนการคัดเลือก มาแล้วในระดับหนึ่ง ประกอบกับครูส่วนใหญ่ 
ทํางานกับองค์กรมานาน มีความสัมพันธ์ และรู้จักกันในองค์กร ซี่งจะต้องมีการประสานสัมพันธ์ 
ทั้งในเร่ืองการปฏิบัติงานและเร่ืองส่วนตัว จึงมีความมั่นใจ และมีความมั่นคงทางอารมณ์ ทั้งด้าน 
การปฏิบัติงานและด้านการสอน สําหรับด้านการสอนจึงไม่มีแรงกดดันในการทํางาน สอดคล้องกับ  
ธิดา ฐิติพานิชยางกูร (2550, หน้า 11-12 อ้างถึงใน สิรีย์ลักษณ์ ไชยลังกา, 2552) กล่าวว่า ความมั่นคง 
ทางอารมณ์ (Emotional stability) เป็นภาวะที่บุคคลสามารถควบคุมอารมณ์ และสะกดกัน้อารมณ์ 
ของตนให้อยู่ในสภาพปกติ ไม่หวั่นไหวเมื่อต้องเผชิญกับปัญหาหรือสิ่งรบกวนความสุขทางอารมณ์  
สามารถปรับตัวและปรับอารมณ์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นได้เป็นอย่างดี  
มีการแสดงออกทางพฤติกรรมที่เหมาะสม ดังที่พีรดา รุธิพงษ์ (2559) กล่าวถึงด้านศักยภาพว่า หมายถึง 
ทักษะที่ติดตัวมา นอกเหนือจากความรู้ความสามารถ และสอดคล้องกับหลักแนวคิดของ McClelland 
(1973) กล่าวว่า ทักษะเป็นส่วนหน่ึงที่ผู้มีสมรรถนะสูงควรมี เพราะทักษะ คือ สิ่งที่นอกเหนือ 
จากความรู้แต่มีฐานมาจากความรู้ เช่น การต้องการทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะ 
ทางคอมพิวเตอร์ ทักษะทางการถ่ายทอดความรู้ เป็นทักษะที่สามารถ ปฏิบัติงานได้อย่างคล่องแคล่ว 
ว่องไว การมีเจตคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเอง มีความมั่นใจในตนเอง   
มีความมั่นคงทางอารมณ์ มีบุคลิกลักษณะประจําตัว การมีมนุษย์สัมพันธ์ การแสดงพฤติกรรม 
ที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย หรือมุ่งสู่ความสําเร็จ หรือการมีสภาวะการเป็นผู้นําเป็นต้น    
  1.2  ด้านการอบรมและพัฒนา มีค่าเฉลี่ยรองลงมา ทั้งนี้เนื่องจากโรงเรียน 
มีการสนับสนุนด้านการพัฒนาให้เกิดความก้าวหน้า ทั้งด้านการวิจัย ด้านภาษาต่างประเทศ  
ให้สอดคล้องกับการเข้าสู่ AEC เน่ืองจากบางโรงเรียนที่ทําการศึกษาความคิดเห็นเป็นโรงเรียน 
สองภาษา  ดําเนินการสอนทั้งภาษาไทย และภาษาอังกฤษ) นอกจากนั้น โรงเรียนมีการสนับสนุน 
การอบรมพัฒนานอกเวลาการสอน หรือนอกเวลาการทํางาน ตลอดจนมีรูปแบบการอบรม 
ด้านการพัฒนาจิตใจ และจรรยาบรรณ จากการที่โรงเรียนเห็นความสําคัญของการพัฒนาครู 
สมรรถนะสูง เพื่อให้มีประสิทธิภาพด้านการจัดการเรียน การสอนให้กับนักเรียน เนื่องจากการเป็น 
โรงเรียนเอกชนคาทอลิก ซึ่งมีค่าใช้จ่ายในการเรียนค่อนข้างสูงกว่าโรงเรียนของรัฐบาล ดังนั้น 
ประสิทธิภาพด้านการสอน จึงเป็นสิ่งที่ผู้บริหารต้องคํานึงถึงเป็นลําดับแรก เพื่อให้เกิดข้อได้เปรียบ 
ทางการแข่งขันกับโรงเรียนอ่ืน ๆ โดยเฉพาะในสภาวะการณ์แข่งขันในปัจจุบัน การพัฒนาครูให้ 
เป็นผู้มีองค์ความรู ้และเป็นผู้มีความสามารถที่โดดเด่น ตลอดจนมีจรรยาบรรณของครูที่ดี จึงเป็น 
เคร่ืองมือหรือกลยุทธ์ที่สําคญัเพื่อให้สอดคล้องกับการแข่งขัน ในการนําไปสู่ประสิทธิภาพและ 
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ประสิทธิผลด้านการจัดการเรียนการสอน ดังที่ Khan, Ayub, and Baloch (2012) ศึกษา เร่ือง 
ความสําคัญของการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงในองค์กรธุรกิจ จากผลการวิจัย พบว่า การพัฒนา 
ผู้มีสมรรถนะสูงที่แตกต่างไปจากบุคคลทั่วไป ส่งผลต่อความสําเร็จและการบรรลุเป้าหมายของ
องค์กร 
  1.3  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยเป็นลําดับรองลงมา ทั้งนี้เน่ืองจาก    
การประเมินผลการปฏิบิงานของครูจะมีการประเมินผลการปฏิบัติงานตามสมรรถนะหลัก (Core  
competency) ซึ่งเป็นเกณฑ์การวัดผลในเร่ืองการสอน พฤติกรรมการสอน จริยธรรมและ 
จรรยาบรรณครูและอ่ืน ๆ และสมรรถนะประจําสายงาน (Functional competency) ซึ่งเกี่ยข้องกับ 
การพัฒนาหลักสูตร การพัฒนาผู้เรียน การสังเคราะห์ การวิเคราะห์และวิจัยหลักสูตรการเรียน 
การสอน ตลอดจนด้านอ่ืน ๆ โดยมีรูปแบบตัวชี้วัดที่กําหนดแน่นอน เป็นไปตามเกณฑ์คุณภาพ  
และ ตามเกณฑ์การวัดผลการสอน เน่ืองจากโรงเรียนเอกชน คาทอลิก อยู่ภายใต้การสังกัดของ 
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาเอกชน ซึ่งมีระบบการประเมินผลที่มีตัวชี้วัดที่กําหนดตาม 
สมรรถนะครู ดังกล่าวข้างต้น และครูที่ทําการศึกษาเป็นกลุ่มครผูู้มีสมรรถนะสูงที่ส่วนใหญ่ 
มีระยะเวลาการปฏิบัติงานการสอนมากกว่า 15 ปี จึงล้วนเป็นผู้ปฏิบัติงานควบคู่กับเป้าหมายและ
ความสําเร็จขององค์กรมานาน จึงทําให้ความคิดเห็นด้านรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติของ
โรงเรียน อยู่ในระดับมาก ไม่ว่าจะเป็นด้านการกําหนดตัวชี้วัด ที่มีความชัดเจน และ ผู้บังคับบัญชา 
มีความเป็นธรรมในการประเมิน ดังที่ปฐมพงศ์ แสงศรีจันทร์ (2556, หน้า 53) กล่าวว่า กระบวนการ 
บริหารที่มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน และรายงานความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน ชัดเจน  
เป็นปัจจัยที่ส่งผลถึงความสําเร็จขององค์กร และสอดคล้องกับศีรภัสสรศ์ วงศ์ทองดี (2556, หน้า 122) 
วนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556, หน้า 127) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการ 
หนึ่งของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สําคัญ  เพราะหากองค์กรมีการวางรูปแบบการประเมินผล 
การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพได้มาตรฐาน กําหนดตัวชี้วัดชัดเจน มีความน่าเชื่อถือ 
มีความสอดคล้องตรงกับลักษณะงาน และยุติธรรมกับทุกฝ่ายแล้ว ผลการประเมินดังกล่าวจะเป็น 
ตัวผลักดันให้บุคลากรในองค์กรมีความกระตือรือร้นในการทํางาน  ตลอดจนพัฒนาศักยภาพของ 
ตนเพื่อความก้าวหน้าในสายงาน  
  1.4  ด้านการสรรหา มีค่าเฉลี่ยเป็นลําดับที่ 4 ทั้งนี้เนื่องจากบุคลากรครู ผู้มีสมรรถนะสูง 
ของโรงเรียนเอกชนคาทอลิก มักเป็นบุคคลที่มี ลักษณะดังนี้ คือ มีความสามารถสูงในหลากหลาย 
ด้าน มีมนุษยสัมพันธ์ มีวิสัยทัศน์ จึงเป็นคนที่มีการพัฒนาตนเอง เพื่อความก้าวหน้าในงาน หรือ 
ความก้าวหน้าในสายอาชีพของตน ลักษณะรูปแบบการสรรหา โดยการทดสอบความรู้ ขององค์กร  
และการสรรหาจากภายในก่อนโดย มีการวิเคราะห์งานที่ตรงกับตําแหน่งงาน ซึ่งเป็นการส่งเสริม 
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บุคคลจากภายในให้บรรจุในตําแหน่งงานที่ว่างลง (Promote from within policies) แสดงถึงองค์กร 
ต้องการที่จะสนับสนุนให้โอกาสแก่บุคคลที่ทํางานอยู่ในองค์กรได้มีโอกาสเลื่อนหรือเปลี่ยนไป 
ทํางานในตําแหน่งที่ว่างลง สอดคล้องกับณัฎฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2548) กล่าวว่า ข้อดีของการสรรหา 
บุคลากรจากภายในองค์กรสามารถสร้างขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงานให้แก่พนักงาน และทําให้ 
บุคลากรแสดงศักยภาพในการทํางานอย่างเต็มความสามารถ ตลอดจนองค์กรมีความเสี่ยงน้อย
เน่ืองจากได้ทราบประวัติการทํางานมาเป็นอย่างดีแล้ว 
  1.5  ด้านการธํารงรักษา มีค่าเฉลี่ยเป็นลําดับที่ 5 ทั้งนี้เน่ืองจากบุคลากรครูโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิก มีระยะเวลาการปฏิบัติงานมากกว่า 15 ปี นับว่ามีความผูกพันกับองค์กรและ 
เพื่อนร่วมงานเป็นส่วนใหญ่ เพราะต้องทํางานร่วมกันมีการประสานสัมพันธ์ทั้งเร่ืองงานและ 
เร่ืองส่วนตัว แสดงถึงโรงเรียน มีรูปแบบการธํารงรักษาบุคลากร ที่มุ่งไปด้านการสร้างวัฒนธรรม 
การทํางานเป็นทีม การจัดสภาพแวดล้อมการทํางานที่เหมาะสม ตลอดจนการได้มีโอกาสแลกเปลี่ยน 
ความคิดเห็น ทั้งนี้เนื่องจากโรงเรียนเอกชนคาทอลิก มีวัฒนธรรมองค์กรที่เป็นลักษณะเฉพาะ  
ไม่แต่เฉพาะมีการมุ่งเน้นด้านการเรียน แต่ให้ความสําคัญกับกิจกรรม ที่เป็นการสั่งสมให้เด็กกล้าคิด 
กล้าทํา และกล้าแสดงออก มีกฏระเบียบ ดังนั้น การมีวัฒนธรรมของการทํางานเป็นทีมของครู 
จึงมีความสําคัญ อันส่งผลไปยังบรรยากาศและสภาพแวดล้อมของโรงเรียนที่ส่งผลไปถึงความผูกพัน 
ของบุคลากรที่มีต่อโรงเรียน ผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน สอดคล้องกับการศึกษาของถนอมรัตน์ 
สิทธิเสนี, 2546 อ้างถึงใน ภาวนา เวชกิจ, 2550) และสอดคล้องกับสุภาพร ทรงสุจริตกุล (2551)  
กล่าวว่าว่าปัจจัยที่ทําให้ผู้มีผลสัมฤทธิส์ูงคงอยู่ในองค์กร คือ สภาพแวดล้อมการปฏิบัติงาน   
ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา และโอกาสที่ได้รับจากการปฏิบัติงาน        
  1.6  ด้านการวางแผนอัตรากําลัง มีค่าเฉลี่ยเป็นอันดับ 6 ทั้งนี้เน่ืองการวางแผน 
อัตรากําลังบุคลากรครูของโรงเรียนมีระบบ เป็นการคาดคะเน กําลังแรงงานให้เหมาะสมกับงาน 
และระยะเวลา โดยคํานึงถึงความรู้ ทักษะ และความสามารถตามตําแหน่งงานนั้น ๆ ซึ่งลักษณะ 
การบริหารด้านการวางแผนกําลังบุคลากรทางการศึกษาของโรงเรียนเอกชนคาทอลิก แสดงถึง 
มีการดําเนินการจัดอัตรากําลังคนได้เหมาะสม ทั้งปริมาณและคุณภาพ ในระยะเวลาที่เหมาะสม 
ตามความต้องการของหน่วยงานทางการศึกษา ในตําแหน่งที่เหมาะสมตรงกับความรู้ความสามารถ 
ที่ใช้ในการจัดการเรียนการสอน สอดคล้องกับปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์ (2550)   
กล่าวว่า การวางแผนอัตรากําลังทรัพยากรมนุษย์ (Human resource planning) เป็นกระบวนการ 
วิเคราะห์ ความต้องการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต ประกอบด้วย การวิเคราะห์งาน และการพยากรณ์ 
ความต้องการทรัพยากรมนุษย์   
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  1.7  ด้านการบริหารค่าตอบแทน มีค่าเฉลี่ยเป็นอันดับที่ 7 ทั้งนี้เน่ืองบุคลากรครู 
เป็นกลุ่มผู้มีสมรรถนะสูง และโดยส่วนใหญ่ปฏิบัติงานมานานมากกว่า 15 ป ีมีสถานภาพสมรส  
จึงเป็นช่วงการสร้างครอบครัว การจ่ายค่าตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงินจึงเป็นสิ่งสําคัญ  
และเป็นแรงจูงใจที่ทําให้บุคลากรครูตั้งใจที่จะปฏิบัติงานโดยมุ่งที่เป้าหมายร่วมกับองค์กร  
จากการทีอ่งค์กรมีลักษณะรูปแบบของค่าตอบแทนในลักษณะที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน 
ซึ่งมีความหมายครอบคลุมถึงค่าจ้างและเงินเดือน และสวัสดิการต่าง ๆ โดยการจ่ายผลตอบแทน 
หรือการให้รางวัลเป็นสิ่งสําคัญในการจูงใจให้บุคลากรครูมีผลการปฏิบัติงานดีและมีศักยภาพ 
ในการสร้างคุณค่าและผลงานให้กับองค์กรตรงกับความสามารถ ผลการปฏิบัติงาน และเป็นไป 
อย่างยุติธรรม สอดคล้องกับอาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ (2550); สมบูรณ์ กุลวิเศษชนะ (2549); ฐิติพร ชมพูคํา 
(2547) กล่าวว่า การจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน (Financial compensation) และไม่ใช่ตวัเงิน เช่น  
สวัสดิการ และผลประโยชน์ต่าง ๆ ที่สอดคล้องกับการปฏิบัติงาน ส่งผลต่อการรักษาผู้มีผลสัมฤทธิ์ 
สูงในองค์กร และสอดคล้องกับสุภาพร ทรงสุจริตกุล (2551) กล่าวว่าปัจจัยที่ทําให้ผู้มีผลสัมฤทธิส์ูง 
คงอยู่ในองค์กร นอกจากตัวเงิน คือ ค่าตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน ได้แก่ สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน 
ลักษณะงาน โอกาสพัฒนางาน การอยู่ในองค์กรที่ยอดเยี่ยม มีวัฒนธรรมที่เปิดกว้าง และเชื่อใจกันได้ 
โดยมีการประเมินบุคลากรที่ผลของงานเป็นหลัก และมีโอกาสในการสร้างความมั่นคงให้ตนเอง     
  1.8  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง มีค่าเฉลี่ยเป็นลําดับที่ 8 ทั้งนี้เน่ืองจากโรงเรียน  
คาทอลิก มีนโบายในการเน้นที่ประสิทธิภาพและประสิทธผิลของการจัดการเรียนการสอน และเห็น 
ความสําคัญของการปฏิบัติงานในองค์รวม จึงมุ่งเน้นที่คุณภาพของผู้ปฏิบัติงานซึ่งเป็นบุคลากรครู   
ที่ไม่ใช่แค่มีหน้าที่การสอน แต่ยังมีหน้าที่ในการปฏิบัติงานด้านอ่ืน ๆ เช่น กิจกรรมนักเรียน  
การพัฒนาหลักสูตร ตลอดจนการวิจัย ดังนั้น โรงเรียนจึงมีรูปแบบการวางแผนการสืบทอดตําแหน่ง   
ที่มีคุณภาพในการเตรียมและพัฒนาบุคลากรที่มีความสามารถให้ปฏิบัติงานโดยมีการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่โรงเรียนต้องการประสบความสําเร็จ  ตลอดจนผู้บริหาร
ระดับสูงของโรงเรียนเห็นความสําคัญ และสนับสนุนการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง สอดคล้องกับ 
Sturges and Gress (2001 อ้างถึงใน สุภาพร ทรงสุจริตกุล, 2551) กล่าวว่า การวางแผนและ 
การเตรียมการบุคลากร ในการสร้างบุคลากรทดแทนตําแหน่งที่ว่าง และการวางแผนถึงโอกาส
ความก้าวหน้าของบุคลากรในตําแหน่งที่สูงขึ้นไป  เป็นการประเมินความพร้อมในการหาจุดอ่อน
จุดแข็งของบุคลากร โดยสนับสนุนด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพซึ่งเป็นปัจจัยสําคัญให้บุคลากร 
มีความพึงพอใจและมีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานในองค์กรให้สอดคล้องกับเป้าหมายต่อไป 
  1.9.  ด้านการคัดเลือก มีค่าเฉลี่ยเป็นลําดับที่ 9 ทั้งนี้เนื่อง จากครูโรงเรียนเอกชนคาทอลิก 
เป็นโรงเรียนที่มีรูปแบบการดําเนินการจัดการเรียนการสอน ที่มุ่งเน้นด้านการพัฒนาผู้เรียน 
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ทั้งด้านความรู้ และด้านการมีระเบียบวินัย ตลอดจนการพัฒนาทักษะด้านอ่ืน ๆ การคัดเลือกครู 
ของโรงเรียนเอกชนคาทอลิก นอกจากมีการเน้นที่ความรู้ ทักษะ ความสามารถแล้ว มีการเน้น
คุณลักษณะอื่น ๆ เช่น ประสบการณ์สําหรับสมรรถนะ (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม) เป็นส่วนเสริม 
เข้ามาเพื่อช่วยให้เลือกจ้างบุคคลที่มีความเหมาะสมกับตําแหน่งงาน ดังนั้น ลักษณะรูปแบบ 
การคัดเลือกของโรงเรียนจึงมีระบบการทดสอบทั้งด้านการสอนและการทดสอบด้านอ่ืน ๆ  
อย่างเข้มข้น เช่น การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และด้านอารมณ์ มีการสัมภาษณ์ มีการกําหนด 
คุณสมบัติของครูด้านการใช้เทคโนโลยีเป็นสื่อการเรียนการสอน แล้วจึงทําการคัดเลือก สอดคล้อง 
กับรัชฎา อสิสนธิสกุล และคณะ (2550) กล่าวว่า กระบวนคัดเลือกเป็นกระบวนการ ระดับแรก 
ของการบรรจุบุคลากรเข้าปฏิบัติงานซึ่งเน้นการวัดความถนัด ความรู้เฉพาะในงาน และการประเมิน 
ความเหมาะสมกับตําแหน่ง การวัดความถนัดเป็นการประเมินความสามารถของบุคคลในการเรียนรู้ 
สิ่งใหม่ ๆ การวัดความรู้เฉพาะในงาน เป็นการวัดความรู้ที่จําเป็นในการปฏิบัติงานในตําแหน่งน้ัน ๆ   
ซึ่งการวัดทั้งสองส่วนน้ีมีความสําคัญอย่างมากต่อการปฏิบัติงานให้ประสบความสําเร็จ    
 2.  ผลการศึกษาการพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชน
คาทอลิกในภาคตะวันออก จากการสัมภาษณ์ ผู้เชี่ยวชาญ 12 ท่าน พบว่า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่ 
มีความคิดเห็นว่ารูปแบบในการบริหารผู้มีสมรรถนะสูง เป็นทั้งศาสตร์และศิลป ที่ผู้บริหารต้องให้
ความสําคัญ โดยได้แสดงความคิดเห็นในแต่ละด้าน เรียงตามลําดับความสําคัญ ดังนี้  
  2.1  ด้านการบริหารค่าตอบแทนผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า ควรมีการใช้ 
รูปแบบ ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน เช่น ด้านผลประโยชน์ รางวัล เคร่ืองเชิดชูเกียรติ  
เมื่อปฏิบัติงานหรือโครงการสําคัญสําเร็จ และการใช้รูปแบบการบริหารค่าตอบแทนที่มีอัตรา 
ที่สามารถแข่งขันในตลาดได้ ทั้งนี้เน่ืองจากมีผลสัมฤทธิ์สงูหมายถึง บุคคลที่มีผลงานโดดเด่นเหนือ 
บุคคลอ่ืน และต้องการการเติบโต ไม่ว่าจะมีการสนับสนุนจากองค์กรหรือไม่ก็ตาม หากองค์กร 
ไม่สนับสนุน หรือพวกเขาเห็นว่าผลประโชยน์ที่ได้รับไม่สอดคล้องกับการปฏิบัติงานและ 
ความสามารถ บุคคลกลุ่มนี้ก็พร้อมออกจากองค์กรได้ ดังนั้น ผลตอบแทนเป็นสิ่งจูงใจอย่างหนึ่ง 
ในการรักษาบุคลากรกลุ่มนี้ สอดคล้องกับวิชัย วงษ์ใหญ่ (2559) กล่าวว่า การจ่ายค่าตอบแทนและ 
สวัสดิการที่สร้างสรรค์ การให้รางวัลและการตระหนักถึงความสําคัญของพนักงาน การบริหาร 
ผลการปฏิบัติงาน การปรับเป้าหมายของพนักงานให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร กลยุทธ ์
การเพิ่มความพึงพอใจของพนักงาน การวัดความพึงพอใจของบุคลากร ด้านค่าตอบแทน ส่งผล 
ต่อการรักษาผู้มีสมรรถนะสูงในองค์กรได้ 
  2.2  ด้านการธํารงรักษา ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า ควรมีการใช้รูปแบบ 
การสนับสนุนความก้าวหน้าในสายอาชีพ การสร้างสมดุลด้านการปฏิบัติงานกับชีวิตส่วนตัว เช่น 
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การปรับช่วงเวลาทํางาน ทั้งนี้เนื่องจากขั้นตอนนี้มีการดําเนินการหลังจากได้บุคลากรมาแล้ว   
เป็นการหาวิธีการในการรักษาพวกเขาให้คงอยู่กับองค์กรโดยการวางแผนการพัฒนาอาชีพ เพื่อให้ 
เห็นถึงแนวทางในความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานกับองค์กร การสร้างสมดุลชีวิต และสภาพแวดล้อม 
ในการทํางาน สอดคล้องกับ Beheshtifar, Yossefi, Mahmood, and Moghadam (2012, pp. 227-234)  
ศึกษาด้านการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงกับความสําเร็จขององค์กรในระยะยาว กล่าวว่า 
การสนับสนุนบุคลากร ในการสร้างความสมดุลชีวิต สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน ส่งผล 
ต่อการคงอยู่ของบุคลากร และสอดคล้องกับสุภาพร ทรงสุจริตกุล (2551) กล่าวว่าปัจจัยที่ทําให้ผู้มี 
ผลสัมฤทธิ์สูงคงอยู่ในองค์กร คือ ค่าตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน ได้แก่ สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน 
ลักษณะงาน โอกาสพัฒนางาน การอยู่ในองค์กรที่ยอดเยี่ยม มีวัฒนธรรมที่เปิดกว้าง และเชื่อใจกันได้  
  2.3  ด้านการประเมินศักยภาพ ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า ควรมีการใช้ 
รูปแบบการประเมินด้านการแก้ปัญหา และการตัดสินใจในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 
และรูปแบบการประเมินด้านทัศนคติเชิงบวก ต่อตนเองและต่อผู้อ่ืน ๆ ทั้งนี้ เน่ืองจาก 
ความเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิตของคน พฤติกรรมการใช้ชีวิตของคนเปลี่ยนไปการ เทคโนโลยีกลายเป็น 
ส่วนหน่ึงของชีวิต คนรุ่นใหม่จะใช้เป็นเคร่ืองมือในการเรียนรู้ บุคลากรในสถานศึกษาก็จําเป็นต้อง 
สามารถนําเอาเทคโนโลยีมาใช้ในการจัดการเรียนการสอน พร้อมทั้งใช้เป็นเคร่ืองมือในการค้นคว้า 
พัฒนาความรู้ของตนเอง นอกจากนั้นความหลากหลายและความขัดแย้ง ในศตวรรษที่ 21 สถานศึกษา 
จําเป็นต้องเป็นองค์การที่เปิดรับความหลากหลายและความแตกต่างที่เพิ่มมากขึ้น พร้อม ๆ กับ 
ความจําเป็นในการสร้างให้เกิดความเป็นเอกภาพในองค์กร เพราะเอกภาพในองค์กร คือ หัวใจของ 
ความสําเร็จ การทํางานเป็นทีมเป็นเคร่ืองมือสําคัญในการขับเคลื่อนองค์การสู่เป้าหมาย ดังนั้น  
บุคลากรทางการศึกษาต้องก้าวตามให้ทัน และปรับเปลี่ยนแนวคิดให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงได้ 
ตลอดจนมีทักษะที่หลากหลายในการทํางาน สอดคล้องกับเบ็ญจมาศ อินทร์ฤทธิ์ (2556) กล่าวว่า   
กระบวนการเรียนการสอนครูต้องมีความรู้ความเข้าใจสามารถออกแบบและจัดทําแผนการจัด 
การเรียนรู้ การออกแบบสื่อ นวัตกรรม กระบนการเรียนการสอน การวัด การประเมินผล การปรับ 
กระบวนการเรียนการสอน และสามารถวิเคราะห์จุดเด่น จุดด้อย และกําหนดวิธีการพัฒนา ปรับปรุง 
งานด้วยตนเอง และเพชรริน สงค์ประเสริฐ (2551) กล่าวว่า คุณสมบัติของบุคลากรทางการศึกษา 
คือ การมีภาวะผู้นํา ความรับผิดชอบ การรับรู้และค้นหาปัญหา การรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล  
การวางแผนปฏิบัติการ การนํา แผนไปปฏิบัติ การประเมินผลลัพธ์    
  2.4  ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า   
ควรมีการใช้การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมีการพิจารณาไว้หลายลําดับ (มากกว่า 1 คน) เช่น คนที่ 1   
อาจไม่สามารถสืบทอดได้ ก็จะพิจารณาคนต่อไป และมีระยะเวลาที่เหมาะสมในการพัฒนาครู 
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ผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง โดยพิจารณาตําแหน่งใกล้เกษียณ หรือตําแหน่งสําคัญ ๆ ล่วงหน้า อย่างน้อย  
1 ปี ทั้งนี้เน่ือง การบริหารการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง ล่วงหน้าเป็นสิ่งที่สําคัญในองค์กร  
สอดคล้องกับ Štefko and Sojka (2014) องค์กรควรมีโปรแกรมพิเศษในการรักษาผู้มีสมรรถนะสูง   
เช่น การมีโปรแกรมการอบรมพิเศษ ตลอดจนการให้ความสําคัญในการเลื่อนตําแหน่งงานเพื่อเป็น 
กําลังใจในการปฏิบัติงานตลอดจนการยกย่องเพื่อให้พวกเขาเกิดความภาคภูมิใจและยังคงปฏิบัติงาน 
ในองค์กร และสอดคล้องกับ Beheshtifar, Yossefi, Mahmood, and Moghadam (2012, pp. 227-234) 
ศึกษาด้านการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูง กล่าวว่าองค์กรต้องมีการประเมินและระบุเป็นรายบุคคล 
ถึงความมีศักยภาพสูงของกลุม่คนกลุ่มนี้เพื่อที่จะได้ดําเนินการพัฒนาให้เข้าสู่ผู้นําหรือผู้บริหาร 
องค์กร 
  2.5  ด้านการฝึกอบรมและการพัฒนา ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า  
ควรมีการใช้รูปแบบการอบรมพัฒนา โดยพิจารณาจากความต้องการของหน่วยงานและของ 
แต่ละบุคคลในส่วนที่ขาด หรือที่ต้องการพัฒนาใช้รูปแบบการใช้ระบบพี่เลี้ยงในการแนะนํา 
ทั้งการปฏิบัติงานและการสอนร่วมกัน ทั้งนี้เนื่องจากภารกิจและขอบข่ายงานวิชาการ ประกอบด้วย 
การพัฒนาหลักสูตร การพัฒนากระบวนการเรียนรู้ การวัดผล ประเมินผลและเทียบโอนผลการเรียน   
การวิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา การพัฒนาสื่อ นวัตกรรม และเทคโนโลยีการศึกษา การพัฒนา 
แหล่งการเรียนรู้ การนิเทศการศึกษา การแนะแนวการศึกษา การพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ 
ภายในสถานศึกษา การส่งเสริมความรู้ทางวิชาการแก่ชุมชนสอดคล้องกับสุภาภรณ์ กิตติรัชดานนท์ 
(2551) ได้ศึกษาวิจัย พบว่า รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะของครูสู่ความเป็นครูมืออาชีพ คือ ส่งเสริม  
สนับสนุน ช่วยเหลือ และร่วมมือกับครูให้สามารถพัฒนาตนเองพัฒนาวิชาชีพ และพัฒนาการเรียน 
การสอน ที่จะนําไปสู่คุณภาพของผู้เรียน และด้านเนื้อหาของการพัฒนา มี 4 ประเด็น คือ การพัฒนา 
หลักสูตร การจัดทําแผนการจัดการเรียนรู้ การพัฒนาสื่อ นวัตกรรม การพัฒนาแฟ้มสะสมผลงาน 
  2.6  ด้านการวางแผนอัตรากําลังผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า องค์กรต้องมี 
การวางแผนอัตรากําลังล่วงหน้า โดยพิจารณาจากบุคลากรทั้งภายในและภายนอกที่มีคุณสมบัติ 
ตรงสายงาน ควรมีการเตรียมการล่วงหน้าอย่างน้อย 1-2 ปี โดยเฉพาะ ผู้มีสมรรถนะสูง เป็นกลุ่มคน 
ที่มีความสามารถและทักษะในการปฏิบัติงานที่ดี ทั้งนีเ้น่ืองจาก การวางแผนระหว่างแผนกลยุทธ์ 
องค์กรกับแผนกลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ต้องสอดคล้องกันตลอดจนเป็นการสร้างความเข้าใจและ 
พัฒนาสมรรถนะของบุคลากร ในการปฏิบัติงานเพื่อให้มีศักยภาพการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่และ 
นําความสําเร็จมาสู่องค์กรในระยะยาว สอดคล้องกับปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์  
(2550) กล่าวว่า การวางแผนอัตรากําลัง มีวัตถุประสงค์เพื่อเป็นแนวทางในการกําหนดแผนกลยุทธ์  
ในแต่ละดา้นขององค์กร เช่น ด้านการตลาด ด้านการบริการ และด้านอ่ืน ๆ เพื่อให้ผู้ที่เกี่ยวข้อง 
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ในองค์กรมีความเข้าใจในกรอบและแผนอัตรากําลังคน สําหรับเตรียมหามาตรการรองรับ และแก้ไข 
ปัญหาเกี่ยวกับแรงงานในอนาคต   
  2.7  ด้านการสรรหา ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า ควรมีการใช้รูปแบบ 
การสรรหาจากภายในก่อน หากไม่สามารถหาได้จึงสรรหาจากภายนอก ทั้งนี้เนื่องจากการสรรหา 
จากภายในส่งผลต่อการสร้างขวัญและกําลังใจของบุคลากรตลอดจนเป็นการกระตุ้นให้บุคลากร 
ได้แสดงความสามารถของตน และการบริหารด้านการสรรหา เป็นการพิจารณาสรรหาถึงศักยภาพ 
ของผู้มีสมรรถนะสูง โดยองค์กรมีการระบุถึงคุณสมบัติผู้สมัครที่ต้องการ ตลอดจนแนวทาง 
การพัฒนาศักยภาพบุคลากรเหล่านั้น ให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กร สอดคล้อง
กับ Beheshtifar, Yossefi, Mahmood, and Moghadam (2012, pp. 227-234) ศึกษาด้านการบริหาร 
จัดการผู้มีสมรรถนะสูงกับความสําเร็จขององค์กรในระยะยาว พวกเขากล่าวว่าการสรรหา 
ผู้มีสมรรถนะสูงเป็นการกลั่นกรองบุคคลโดยพิจารณาถึงศักยภาพที่โดดเด่น และแนวทาง 
การพัฒนาบุคคลนั้นให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร 
  2.8  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า   
ควรมีการใช้รูปแบบด้านตัวผู้ประเมินมีความรู้ความสามารถ มีความเหมาะสมกับการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน และมีรูปแบบการประเมินหลายด้าน ทั้งนี้เนื่องจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
เป็นกระบวนการที่องค์กรใช้ในการประเมินผลการทํางานของพนักงานภายในองค์กร ผลที่ได้ 
จากการประเมินผลการปฏิบัติงานจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการตัดสินใจในการจัดการทรัพยากร 
มนุษย์ขององค์กร ทั้งยังเป็นการให้ข้อมูลกับพนักงานได้ทราบถึงผลการทํางานของตนเพื่อทําให้ 
มีการปรับปรุงการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น สอดคล้องกับศีรภัสสรศ์ วงศ์ทองดี (2556, 
หน้า 122) และวนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556, หน้า 127) กล่าวว่า องค์กรมีการวางรูปแบบ 
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพได้มาตรฐาน มีความน่าเชื่อถือ มีความสอดคล้อง 
ตรงกับลักษณะงาน และยุติธรรมกับทุกฝ่ายแล้ว ผลการประเมินดังกล่าวจะเป็นตัวผลักดันให้บุคลากร 
ในองคก์รมีความกระตือรือร้นในการทํางาน ตลอดจนพัฒนาศักยภาพของตนเพื่อความก้าวหน้า 
ในสายงาน โดยผลการประเมินจะเป็นองค์ประกอบสําคัญที่ผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชานํามาพิจารณา 
ใช้ในการเลื่อนตําแหน่ง เพิ่มสวัสดิการ หรือปรับเงินเดือนให้สูงขึ้นตามความเหมาะสม โดยผู้ประเมิน 
จะต้องไม่มีอคติต่อผู้ถูกประเมิน โดยผู้ประเมินจะต้องพิจารณาถึงคุณลักษณะสําคัญของงาน 
แต่ละด้าน แต่ละตําแหน่ง และมาตรฐานของผลงานที่องค์กรต้องการ ตลอดจนให้ความเป็นธรรม 
แก่ทุกฝ่าย 
  2.9  ด้านการคัดเลือกผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า ควรมีการใช้รูปแบบ 
ระบบการคัดเลือกครูนอกจากความรู้ตรงสายงานแล้วยังมุ่งเน้นด้านความสามารถด้าน ภาษาอังกฤษ 
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ภาษาในอาเซียน และภาษาอ่ืน ๆ และรูปแบบการคัดเลือกโดยใช้ทั้งหัวหน้างานโดยตรงและ 
คณะกรรมการในการคัดเลือก ทั้งนี้เน่ืองจากการคัดเลือกเป็นกระบวนการระดับแรกของการบรรจุ 
บุคลากรเข้าปฏิบัติงานซึ่งเน้นการวัดความถนัด ความรู้เฉพาะในงาน และการประเมินความเหมาะสม 
กับตําแหน่ง สอดคล้องกับรัชฎา อสิสนธิสกุล และคณะ (2550) กล่าวว่า การคัดเลือกเป็นการมุ่งเน้น 
การวัดความถนัด ความรู้เฉพาะในงาน และเป็นการประเมินความเหมาะสมกับตําแหน่ง   
ซึ่งมีความสําคัญอย่างมากต่อการปฏิบัติงานให้ประสบความสําเร็จ    
 3.  ผลการศึกษาด้านการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง โรงเรียนเอกชน 
คาทอลิกภาคตะวันออก พบว่า มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมากที่สุด ในทุกด้าน สอดคล้องกับกระบวนการ 
บริหารทรัพยากร ซึ่งจากผลการตรวจสอบระดับการยอมรับในรูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูง   
โรงเรียนเอกชนคาทอลิกภาคตะวันออก พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามให้ความสําคัญเรียงตามลําดับ 
แต่ละด้าน ดังนี้  
  3.1  รูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงด้านการบริหารค่าตอบแทน มีระดับของ 
ความคิดเห็นมากที่สุด ทั้งนี้เนื่องจากผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มี อายุระหว่าง 36-40 ปี และ 
มีสถานภาพสมรส ส่วนใหญ่มีรายได้ระหว่าง 15,000-25,000 บาทต่อเดือน จึงเป็นกลุ่มที่มีภาระ 
ทางเศรษฐกิจส่วนตัวสูง เป็นช่วงการสร้างครอบครัว จึงให้ความสําคัญกับด้านค่าตอบแทนมากกว่า 
ด้านอ่ืน ๆ ประกอบกับลักษณะงานในหน้าที่ความรับผิดชอบของครูไม่ใช่มีเพียงด้านการสอน  
เมื่อว่างจากการสอน ครูก็ต้องมีภาระด้านการเตรียมสื่อการสอน หรือศึกษาความรู้เพิ่มเติมเพื่อเปิด 
สอนวิชาใหม่ตามนโยบายรัฐบาล เช่น วิชาอาเซียน วิชาหน้าที่พลเมือง ภาระการตรวจข้อสอบและ 
ตรวจการบ้านขึ้นอยู่กับขนาดโรงเรียนว่าใหญ่หรือเล็กและมีนักเรียนจํานวนเท่าไร บางคนต้องไป 
ดูแลงานอื่น เช่น งานธุรการ งานบรรณารักษ์ ประกอบกับในปัจจุบัน สภาพของสังคมและเศรษฐกิจ     
เป็นเรื่องที่สําคัญในการดํารงชีวิต และรวมทั้งครูมีภาระส่วนตัวในครอบครัว ดังนั้น ค่าตอบแทน 
จึงมีส่วนสําคัญต่อการดํารงชีวิต ผนวกกับสภาพเศรษฐกิจ ตกต่ํา ส่งผลถึงต้นทุนค่าใช้จ่าย 
ในการครองชีพ ที่สูงขึ้น สอดคล้องกับเสนาะ ติเยาว์ (2534, หน้า 253) ที่กล่าวว่า ค่าตอบแทนเป็น 
ปัจจัยสําคัญในการครองชีพ พนักงานทุกคนจะต้องมีรายได้ให้เพียงพอกับการดําเนินชีวิตในระดับ 
หนึ่งตามสถานะทางสังคมของแต่ละคน โดยทั่วไปพนักงานมักจะเปรียบเทียบรายได้ของเขากับ 
คนอ่ืนที่อยู่ในสภาพเดียวกัน กล่าวคือเขาจะต้องได้ค่าตอบแทนในการทํางานเท่าเทียมกับบุคคลอ่ืน 
ที่ทํางานอย่างเดียวกันในองค์กรเดียวกันหรือในองค์กรอ่ืนที่มีลักษณะงานเหมือนกัน เขาเชื่อว่า 
ระดับของอัตราค่าตอบแทนมีความสัมพันธ์โดยตรงกับ ความรู้ ความชํานาญ และประสบการณ์ 
ในการทํางานของแต่ละคน  
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  3.2  รูปแบบการบริหารครูสมรรถนะสูงด้านการธํารงรักษา เป็นลําดับรองลงมา 
โดยมีระดับของความคิดเห็นมากที่สุด ทั้งนี้เนื่องจาก ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ เป็นเพศหญิง   
มีสถานภาพสมรส มีระดับการศึกษาปริญญาตรีหรือเทียบเท่า และมีระยะเวลาการปฏิบัติมากกว่า   
15 ปี ส่วนใหญ่ย่อมไม่ต้องการเปลี่ยนงาน เพราะการเปลี่ยนงานอาจหมายถึงการเปลี่ยนที่อยู่อาศัย 
และสภาพแวดล้อมด้วย หากพวกเขาได้รับสิ่งที่พึงพอใจก็ย่อมที่จะอยากทํางานร่วมกับองค์กรเดิม 
เพราะยิ่งทํางานนาน ก็จะยิ่งมีความผูกพัน ดังนั้น วัฒนธรรมองค์กรที่มีความร่วมมือในการทํางาน 
เป็นทีม สิ่งแวดล้อมในการปฏิบัติงาน การเรียนรู้และการพัฒนา โอกาสความก้าวหน้าในสายอาชีพ    
มีผลต่อการสร้างขวัญ กําลังใจและความผูกพันของครู จึงส่งผลต่อการธํารงรักษาคนเก่งให้อยู่กับ 
องค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งการปฏิบัติงานของครูที่ต้องมีการจัดกิจกรรมทั้งกับนักเรียนและกับครู 
ด้วยกันเองอยู่ตลอด ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของไกรสิงห์ จินตนา (2557) กล่าวว่าการรักษา 
ผู้มีสมรรถนะสูงเป็นการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กร คือการสร้างแรงจูงใจ ด้วยค่าตอบแทน   
ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน สวัสดิการ ความพึงพอใจในงาน สภาพแวดล้อมการปฏิบัติงาน   
การได้รับการยอมรับนับถือ การได้รับการพัฒนา วัฒนธรรมองค์กรการทํางานร่วมกัน บทบาทของ 
หัวหน้างาน การให้ความสมดุลชีวิตการทํางานกับชีวิตส่วนตัวมีการทบทวนกระบวนการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูงอย่างต่อเน่ือง สอดคล้องกับ Štefko and Sojka (2014) กล่าวว่าคนเป็นสินทรัพย์ 
ที่มีค่าในองค์กร และโดยเฉพาะผู้มีสมรรถนะสูงยิ่งมีความสําคัญมากกว่า องค์กรควรมีโปรแกรม 
พิเศษในการรักษาคนกลุ่มนี้ เช่น การมีโปรแกรมการอบรมพิเศษ ตลอดจนการให้ความสําคัญ 
ในการเลื่อนตําแหน่งงานเพื่อเป็นกําลังใจในการปฏิบัติงานตลอดจนการยกย่องเพื่อให้พวกเขา 
เกิดความภาคภูมิใจและยังคงปฏิบัติงานในองค์กรต่อไป 
  3.3  รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงด้านการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์ 
เป็นลําดับที่ 3 โดยมีระดับของความคิดเห็นมากที่สุด ทั้งนี้เนื่องจากผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่   
ทํางานมานานส่วนใหญ่มากกว่า 15 ป ีมีความชํานาญในการปฏิบัติงานอยู่แล้ว การประเมินด้านอ่ืน 
อาจเป็นตัวชี้วัดให้เห็นถึงความแตกต่างแต่ละบุคคลได้ชัดเจนมากกว่า ประกอบกับครูผู้ตอบ 
แบบสอบถามเป็นกลุ่มครูผู้มีสมรรถนะสูงการประเมินการปฏิบัติงานเป็นเร่ืองที่ทําเป็นประจํา 
อยู่แล้ว ดังนั้นการประเมินด้านศักยภาพหรือพรสวรรค์ ซึ่งเป็นรูปแบบการประเมินที่ใช้ในส่วนงาน 
เอกชน ที่มีการประเมินทักษะด้านอื่นที่นอกเหนือจากความรู้ความสามารถ อาชีพครูนอกจาก 
ดําเนินการจัดการเรียนการสอนแล้วยังมีงานรับผิดชอบด้านอ่ืน ๆ ตลอดจนมีกรอบการประเมิน 
คุณภาพของนักเรียนมาเป็นตัวกําหนดคุณภาพครูและสถานศึกษาอยู่แล้ว ประกอบกับปัจจุบัน  
สภาพแวดล้อมทางสังคมและเศรษฐกิจมีการเปลี่ยนแปลง รวดเร็วและตลอดเวลา นักเรียนตกอยู่ใน 
สภาพแวดล้อมของ เทคโนโลยี่ ครูก็ต้องมีการปรับตัวให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงทางสังคม 



217 

และเทคโนโลยีด้วยเช่นกัน ดังนั้นการประเมินครูผู้มีสมรรถนะสูงจะไม่มีเฉพาะในเร่ือง 
การปฏิบัติงานเท่านั้น ควรมีการประเมินครูในเร่ืองของศักยภาพ หรือพรสวรรค์ในด้านอ่ืน ๆ ด้วย 
เช่น ด้านการมีมนุษย์สัมพันธ์ การทํางานภายใต้สภาวะการณ์ที่กดดัน การปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง 
สอดคล้องกับ แนวคิดของนราวิทย์ นาควิเวก (2559) กล่าวว่า ปัจจุบันรูปแบบการประเมิน 
ผู้มีสมรรถนะสูง ควรประเมินในด้านที่นอกเหนือจากความรู้ความสามารถ เพราะสภาพสังคม 
ที่มีการเปลี่ยนแปลง ส่งผลต่อแนวคิดและจิตใจของบุคคลในหลากหลายด้าน การประเมินด้านทักษะ 
ที่ติดตัวมาแต่กําเนิด จะเป็นตัวชี้วัดความแตกต่างของบุคคลได้ลึกซึ้งกว่า เน่ืองจากมีรูปแบบที่เป็น 
มาตรฐาน สามารถทดสอบหรือประเมินได้ทั้งรายบุคคลและรายกลุ่ม โดยเฉพาะตําแหน่งสําคัญ ๆ   
ในองค์กร เน่ืองจากมีการทําสอบถามถึงสภาวะทางอารมณ์ ทัศนคติต่อโลก การเข้าสังคม การมี 
มนุษย์สัมพันธ์และด้านอื่น  ๆ   
  3.4  รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะ ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง เป็นลําดับ
ที่ 4 โดยมีระดับความคิดเห็นระดับมาก ทั้งนี้เนื่องจากผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุ 36-40 ปี    
และไม่มีผู้ที่อายุมากกว่า 41 ปี มีการศึกษาระดับปริญญาตรีหรือเทียบเท่าเป็นส่วนใหญ่ ทําให้บุคลากร 
ส่วนใหญ่อายุไม่มาก ตําแหน่งใกล้เกษียณจึงมีน้อย และจะเป็นเร่ืองของการเปลี่ยนงานไปบรรจุ 
อยู่ในภาครัฐมากกว่า ซึ่งการที่ทางโรงเรียนเอกชนมักมีปัญหาด้านบุคลากรผู้มีสมรรถนะสูงลาออก  
ซึ่งเป็นปัญหาของทางโรงเรียนมาตลอด ดังนั้นโรงเรียนหรือผู้บริหารต้องมีการเตรียมความพร้อมไว้ 
ล่วงหน้าในการตรียมบุคลากรและพัฒนาให้สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กรและ ตําแหน่งนั้น ๆ  
โดยการทําการสํารวจและสังเกตบุคลากรผู้มีสมรรถนะสูงในตําแหน่งสําคัญ และให้ความสําคัญ 
ในการอบรมพัฒนาเพื่อเตรียมพัฒนาบุคลากรที่มีแนวโน้มที่จะดํารงตําแหน่งสําคัญ  ๆ  ไว้  เพื่อ
ผู้บริหารจะได้มีข้อมูลและมีบุคลากรพร้อมกับการต้องสูญเสียบุคคลเหล่านั้น สอดคล้องกับการวิจัย 
ของ Beheshtifar, Yossefi, Mahmood, and Moghadam (2012, pp. 227-234) ศึกษาด้านการบริหาร 
จัดการผู้มีสมรรถนะสูงกับความสําเร็จขององค์กรในระยะยาว จากผลการศึกษา พบว่า การพัฒนา 
บุคลากรให้สอดคล้องกับความก้าวหน้าในอาชีพตลอดจนต้องมีความเป็นธรรมในการวางแผน 
สืบทอดตําแหน่ง นอกจากนั้นพวกเขากล่าวว่า การจัดลําดับผู้มีสมรรถนะสูงมีความสําคัญ 
ต่อความสําเร็จและเป้าหมายขององค์กรโดยองค์กรต้องมีการประเมินและระบุเป็นรายบุคคล 
ถึงความมีศักยภาพสูงของกลุม่คนกลุ่มนี้เพื่อที่จะได้ดําเนินการพัฒนาให้เข้าสู่ผู้นําหรือผู้บริหาร 
องค์กรต่อไป   
  3.5  รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ด้านการอบรมและการพัฒนาเป็นลําดับที่ 5 
โดยมีระดับความคิดเห็นระดับมากที่สุด  ทั้งนี้เน่ืองจาก ทางโรงเรียนมีการสนับสนุนการฝึกอบรม
และการพัฒนาด้านการวิเคราะห์วิจัย ตลอดจนด้านเทคโนโลยีและภาษาต่างประเทศ ให้กับบุคลากร 
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อยู่แล้ว มีผลทําให้ครูได้มีโอกาสพัฒนาตนเอง และนําความรู้ที่ได้ ไปใช้ในการพัฒนากระบวนการ 
เรียนการสอนได้จริง ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของสมเกียรติ ทานอก และคณะ (2556) ซึ่งทําการศึกษา 
เร่ือง การประเมินโครงการพัฒนาครูโดยใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยง ของสํานักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 3 ซึ่งผลการวิจัย พบว่า กระบวนการพัฒนาครูตาม  
กระบวนการพี่เลี้ยง (Coaching & mentoring) มีความเหมาะสม การอบรมพัฒนาช่วย เสริมสร้าง 
ความรู้ความเข้าใจให้ครู ได้พัฒนาทักษะด้านการวิจัยซึ่งมีผลทําให้ครูได้มีโอกาสพัฒนาตนเอง และ
นําความรู้ที่ได้ ไปใช้ในการพัฒนากระบวนการเรียนการสอนได้ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ   
นลินี สํานักวงศ์ (2557) ศึกษาวิจัยเร่ืองสภาพการบริหารจัดการคนเก่งของผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 โดยพบว่า ด้านการพัฒนาคนเก่ง สถานศึกษา 
ควรมีการวางแผนพัฒนาบุคลากรเป็นรายบุคคล พร้อมทั้งส่งเสริมสนับสนุนให้บุคลากรได้มีโอกาส 
ศึกษาต่อในระดับที่สูงกว่าระดับปริญญาโทเพื่อพัฒนาตนเองและองค์กรต่อไป    
  3.6  รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะด้านการสรรหา เป็นลําดับที่ 6 โดยมีระดับ 
ความคิดเห็นระดับมากที่สุด ทั้งนี้เน่ืองจากผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ทําหน้าที่การสอน ไม่มี 
หน้าที่ในการบริหาร และสรรหาบุคลากรจึงให้ความสําคัญเป็นลําดับที่ 6 อาจเน่ืองมาจากกลุ่ม 
ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้มีสมรรถนะสูง จึงเห็นความสําคัญของการสรรหาและระบุคนเก่งซึ่งเป็น 
กระบวนการเริ่มต้นที่สําคัญ ซึ่งมีแนวคิดว่าองค์กรต้องมีการวางแผนงานและกําหนดสัดส่วนคนเก่ง 
และตําแหน่งที่สําคัญที่สอดคล้องกับความต้องการของหน่วยงานนั้น ๆ โดยการสรรหาทําได้ทั้งจาก 
ภายในและภายนอก และองค์กรควรมุ่งเน้นการสรรหาจากภายในก่อน เพื่อสร้างขวัญและกําลังใจ 
ให้บุคลากรได้มีการพัฒนาตนเองไปสู่ตําแหน่งสําคัญ ๆ ในองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับไกรสิงห์ จินตนา 
(2557) กล่าวว่าการบริหารจัดการผู้มีสมรรถนะสูงประกอบด้วยการวางแผนการวิเคราะห์งานและ 
กําหนดกลยุทธ์หรือเคร่ืองมือที่ใช้ในการสรรหา พัฒนา และการธํารงรักษา โดยวิธีการบริหาร 
ที่มีประสิทธิภาพต้องสอดคล้องกับความแตกต่างของบุคลากรแต่ละประเภทในองค์กร จะทําให้ 
องค์กรมีความได้เปรียบทางการแข่งขันและทําให้องค์กรมีความมั่นคง โดยการสรรหา องค์กร 
สามารถมีกระบวนการสรรหาทั้งจากภายในและภายนอก การสรรหาจากภายใน พิจารณาการประเมิน 
จากผลการปฏิบัติงานบุคลากรภายใน หากองค์กรขาดแคลนคนเก่ง ก็จําเป็นต้องสรรหาจากภายนอก   
  3.7  รูปแบบด้านการวางแผนอัตรากําลังของครูสมรรถนะสูงเป็นลําดับที่ 7  
มีความคิดเห็นโดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ทั้งนี้เนื่องจาก ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นกลุ่มครูผู้มีหน้าที่ 
ทําการสอน ไม่ได้ทําหน้าที่บริหารและมีส่วนในการวางแผนอัตรากําลังบุคลากร แต่เน่ืองจาก  
ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นกลุ่มครูผู้มีสมรรถนะสูงและปฏิบตัิงานในโรงเรียนเอกชนคาทอลิก  
ที่มีรูปแบบการบริหารแบบคาทอลิก ประกอบกับปัญหา ครูลาออกเพื่อไปบรรจุงานในภาครัฐ 
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เป็นเรื่องที่โรงเรียนกําลังประสบอยู่ตลอด เพราะมีความมั่นคง และการสนับสนุนจากครอบครัว  
ที่มีทัศนคติว่า ทํางานกับรัฐบาลมีทั้งความมั่นคงและมีเกียรติมากกว่า การวางแผนกําลังคนล่วงหน้า  
ด้านบุคลากร เพื่อการคาดคะเน กําลัง แรงงานให้เหมาะสมกับงานและระยะเวลา โดยคํานึงถึง ความรู้ 
ทักษะ และความสามารถตามตําแหน่งงานนั้น ๆ โดยเฉพาะการวางแผนสําหรับครูผู้มีสมรรถนะสูง  
และครูชาวต่างชาติ ซึ่งครูชาวต่างชาติ มีรูปแบบการขออนุญาตหลายขั้นตอน จึงมีความจําเป็นต้อง 
วางแผนล่วงหน้า    
  นอกจากนั้น การขาดแคลนครูส่งผลต่อการสอนของครูที่ยังอยู่ ตลอดจนโรงเรียน 
ต้องมีกิจกรรมของนักเรียนที่ครูจะต้องเข้าไปร่วมทํากิจกรรมด้วย จึงเป็นการเพิ่มภาระงาน 
หากมีบุคคลากรไม่เพียงพอ สอดคล้องกับปราชญา กล้าผจัญ และพอตา บุตรสุทธิวงศ์ (2550)  
กล่าวว่ากระบวนการวิเคราะห์ ความต้องการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต ประกอบด้วย วิเคราะห์งาน   
และการพยากรณ์ความต้องการทรัพยากรมนุษย์     
  3.8  รูปแบบด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นลําดับที่ 8 มีความคิดเห็นโดยรวม 
อยู่ในระดับมากที่สุด ทั้งนี้เนื่องจากรูปแบบด้านการประเมินครูมีเกณฑ์การวัดที่ชัดเจน และโรงเรียน 
มีการบริหารงานในรูปแบบของโรงเรียนเอกชนคาทอลิกโดยมีกรอบการประเมินตามเกณฑ์คุณภาพ  
ที่เป็นกรอบของโรงเรียนเอกชนและรวมทั้งกรอบการประเมินที่กระทรวงศึกษาธิการกําหนด ผู้ตอบ 
แบบสอบถามจึงมุ่งเน้นไปในเร่ืองของความเป็นธรรมในการประเมิน และคุณสมบัติของผู้ประเมิน 
เป็นปัจจัยสําคัญมากกว่าเกณฑ์การประเมิน ประกอบกับกลุ่มผู้ตอบแบบสอบถามเป็นกลุ่มบุคลากร 
ครูที่มีสมรรถนะสูงอยู่แล้ว และส่วนใหญ่ปฏิบัติงานกับองค์กรมานาน มีความเข้าใจและตระหนัก 
ถึงเกณฑ์การประเมินเป็นอย่างดี จึงไม่ค่อยกังวลด้านเกณฑ์การประเมิน สอดคล้องกับศีรภัสสรศ์  
วงศ์ทองดี (2556, หน้า 122) และวนิดา วาดีเจริญ และคณะ (2556, หน้า 127) กล่าวว่าการประเมินผล 
ปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการหนึ่งของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สําคัญ หากองค์กรมีการวาง 
รูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพได้มาตรฐาน มีความน่าเชื่อถือ  
มีความสอดคล้องตรงกับลักษณะงาน และยุติธรรมกับทุกฝ่ายแล้ว ผลการประเมินดังกล่าวจะเป็น 
ตัวผลักดันให้บุคลากรในองค์กรมีความกระตือรือร้นในการทํางาน  ตลอดจนพัฒนาศักยภาพ 
ของตนเพื่อความก้าวหน้าในสาย นอกจากนั้น ผู้รับผิดชอบการประเมินจะต้องเข้าใจวิธีการและ 
กระบวนการประเมินผล ทําการปฏิบัติหน้าที่อย่างถี่ถ้วน สามารถประยุกต์ใช้เคร่ืองมือ 
ที่มีความเที่ยงตรงและเชื่อถือได้ เพื่อให้ได้ผลสัมฤทธิ์ที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่องค์กรต้องการ 
  3.9  รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ด้านการคัดเลือกมีความคิดเห็นเป็นลําดับ 
ที่ 9 โดยมีระดับความคิดเห็นระดับมากที่สุด ทั้งนี้เน่ืองจาก ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นครูโรงเรียน 
เอกชนคาทอลิก ที่มีชื่อเสียงและบางโรงเรียนเป็นโรงเรียนที่เคยได้รับรางวัลดีเด่นในด้านต่าง ๆ  
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จึงมีความเป็นไปได้สูงที่บุคลากรครูทุกคนย่อมต้องผ่านเกณฑ์การคัดเลือกที่เข้มข้น จึงมีแนวคิดว่า 
การคัดเลือกเป็นการกําหนดคุณสมบัติและคุณลักษณะที่จําเป็นต่อความสําเร็จในการทํางานของ 
องค์กรและการคัดเลือกจะเป็นเคร่ืองมือช่วยทําให้สามารถค้นพบบุคคลที่สามารถทํางานได้สําเร็จ
โดยการจําแนกความแตกต่างระหว่างบุคคลที่ดีและไม่ดีได้ เคร่ืองมือที่ใช้ในการคัดเลือกนี้ ได้แก่ 
แบบทดสอบ และการสัมภาษณ์ สอดคล้องกับสุเมธ งามกนก (2559) กล่าวว่า การคัดเลือกควรเลือก 
คนให้เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ และไม่ควรเลือกเพราะเป็นคนของใคร การใช้คณะกรรมการใน
การทดสอบ จะช่วยลดข้อครหา และทําให้ผู้ถูกคัดเลือกรู้สึกว่ามีความยุติธรรม และสอดคล้องกับ   
Štefko and Sojka (2014) กล่าวว่าในกระบวนการคัดเลือกผู้มีสมรรถนะสูง จะมีความซับซ้อน 
เร่ิมตั้งแต่การวิเคราะห์งาน เพื่อรวบรวมความสามารถที่จําเป็นและกําหนดตัวชี้วัดประสิทธิภาพ 
การปฏิบัติงาน ตลอดจนศักยภาพและพรสวรรค์ซึ่งเป็นมิติที่สําคัญ ในการเป็นเคร่ืองชี้วัด 
การปฏิบัติงานในอนาคตของผู้มีสมรรถนะสูง 
 

ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย 
 ผู้วิจัยขอเสนอแนะให้ผู้บริหารสถานศึกษาเอกชนคาทอลิกปรับใช้รูปแบบการบริหาร 
ผู้มีสมรรถนะสูงของสถานศึกษาเอกชนในศตวรรษที่ 21 ดังนี้ 
 1.  รูปแบบการบริหารผู้มีสมรรถนะสูงของสถานศึกษาเอกชนคาทอลิกในศตวรรษที่ 21 
ต้องมีองค์ประกอบครบทั้ง 9 ด้าน เรียงตามลําดับความสําคัญของข้อค้นพบ ดังนี้ ด้านการบริหาร 
ค่าตอบแทน ด้านการธํารงรักษา ด้านการประเมินศักยภาพ ด้านการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง   
ด้านการอบรมและพัฒนา ด้านการวางแผนอัตรากําลัง เท่ากับด้านการสรรหา ด้านการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน ด้านการคัดเลือก ตามลําดับ 
 2.  ด้านการบริหารค่าตอบแทนสําหรับบุคลากรผู้มีสมรรถนะสูง ควรพิจารณาจ่าย 
ค่าตอบแทนเป็นการจ่ายให้ทั้งในรูปแบบโดยตรงกับในรูปแบบโดยอ้อมโดยผู้บริหารต้องถือหลัก
ความยุติธรรมในการกําหนดค่าตอบแทน (Fair work & fair pay) ทั้งนี้การบริหารค่าตอบแทน 
ในรูปแบบโดยตรง คือ เงินเดือนและค่าจ้าง โดยเน้นการจ่ายค่าตอบแทนครูสมรรถนะสูงควรมี 
การนําผลการประเมินการปฏิบัติงานมาประกอบด้วย และสําหรับการบริหารค่าตอบแทนในรูปแบบ 
โดยอ้อม คือ ประโยชน์ที่ให้กับบุคลากร เช่น การประกันชีวิต ประกันอุบัติเหตุ ค่ารักษาพยาบาล  
เงินบําเหน็จเมื่อออกจากงาน บริการด้านความสะดวกต่าง ๆ เป็นต้น ทั้งนี้ให้มีการปรับทบทวน 
อยู่เสมอให้สอดคล้องสัมพันธ์กับสภาพเศรษฐกิจเพื่อป้องกันปัญหาสมองไหล       
 3.  ด้านการธํารงครักษาบุคลากรสําหรับผู้มีสมรรถนะสูง ควรมีกลยุทธ์ให้บุคคลที่ได้รับ 
การคัดเลือกเข้ามาทํางานอยู่กับหน่วยงานให้นานที่สุด โดยมีระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
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อย่างมีประสิทธิภาพ สิ่งที่เป็นองค์ประกอบในการบํารุงรักษาบุคลากร คือ การจูงใจ การสร้างขวัญ 
และกําลังใจในการทํางานที่สามารถตอบสนองความต้องการของบุคลากรได้และทําให้เกิด 
ความผูกพันกับองค์กร จากผลการวิจัย ทั้งนี้ผู้บริหารควรสร้างวัฒนธรรมองค์กรเช่นการทํางาน 
เป็นทีม เพื่อส่งเสริมการพัฒนาบุคลากรทั่วไปให้ได้ร่วมทีมกับบุคลากรผู้มีสมรรถนะสูงควบคู่ 
ไปด้วย 
 4.  ด้านการประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์สําหรับผู้มีสมรรถนะสูง  ควรทําการประเมิน
ให้ครอบคลุมทั้งศักยภาพหรือพรสวรรค์ตามภาระงานที่กําหนด (Functional skills) และศักยภาพ 
หรือพรสวรรค์นอกเหนือจากภาระงานที่กําหนด (Soft skills) โดยควรให้ความสําคัญกับการประเมิน 
ด้านศักยภาพหรือพรสวรรค์ที่สั่งสมมา ทั้งนี้ผู้บริหารหรือองค์กรต้องเลือกผู้ประเมินด้านศักยภาพ 
ที่มีความรู้ความสามารถและประสบการณ์ในการประเมินด้านน้ี หากองค์กรไม่สามารถประเมินได้ 
ควรจัดให้องค์กรที่มีทักษะหรือผู้เชี่ยวชาญจัดการประเมินแทน  

 
ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
 1. ควรมีการนํารูปแบบการบริหารผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 ตามข้อค้นพบของ 
งานวิจัยนี้ไปตรวจสอบผลการใช้รูปแบบกับกลุ่มนําร่องในสถานศึกษาเอกชน เพื่อศึกษาผลการใช้
รูปแบบในเชิงรูปธรรมต่อไป 
 2.  ควรมีการศึกษาในรายละเอียดของการพัฒนารูปแบบการบริหารค่าตอบแทนสําหรับ 
ผู้มีสมรรถนะสูงในสถานศึกษาเอกชน เพื่อให้ได้รายละเอียดในทางปฏิบัติที่ครอบคลุมทุก
องค์ประกอบของการบริหารค่าตอบแทน  
 3.  ควรมีการศึกษาในรายละเอียดของการพัฒนากลยุทธ์ด้านการธํารงรักษาบุคลากร
สําหรับผู้มีสมรรถนะสูงในสถานศึกษาเอกชน  และมีการตรวจสอบความเหมาะสมเป็นไปได้ 
ของกลยุทธก่อนการนําไปใช้จริงต่อไป 
 4.  ควรมีการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor analysis) เพื่อศึกษาตัวบ่งชี้ของศักยภาพ 
หรือพรสวรรค์นอกเหนือจากภาระงานที่กําหนด (Soft skills) ของผู้มีสมรรถนะสูงในสถานศึกษา 
เอกชน และนําไปสู่การพัฒนาแบบประเมินศักยภาพหรือพรสวรรค์นอกเหนือจากภาระงานที่
กําหนด (Soft skills) ที่จะมีความเหมาะสมสอดคล้องกับบริบทของผู้มีสมรรถนะสูงในสถานศึกษา
เอกชนต่อไป 
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แบบสอบถามประกอบงานวิจัย (ชุดที่ 1) 
เร่ือง รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษท่ี 21 ส าหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิก 

ในภาคตะวันออก 
 
คําชี้แจง 
 1.  แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึ้น เพื่อใช้ประกอบการทําดุษฎีนิพนธ์ ของนิสิตระดับ 
ปริญญาเอก สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา โดยมี 
วัตถุประสงค์  
  1.1  เพื่อศึกษาความคิดเห็นด้านรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษที่ 21 
สําหรับโรงเรียนเอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออก 
  1.2  เพื่อศึกษาแนวทางการพัฒนารูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษ 
ที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
  1.3  เพื่อตรวจสอบระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษ 
ที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 จึงใคร่ขอความร่วมมือจากท่าน ในการตอบแบบสอบถามฉบับนี้ทุกข้อตามความจริง  
 2.  โดยผู้ตอบแบบสอบถามจะไม่ได้รับผลกระทบ จากการตอบแบบสอบถามฉบับนี้ 
แต่ประการใด คําตอบที่ได้รับจะถือว่าเป็นความลับ โดยผู้วิจัยจะนําเสนอผลการวิจัยในภาพรวม 
เท่านั้น จึงหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความกรุณาจากท่าน และขอขอบพระคุณในความร่วมมือ 
ในการตอบแบบสอบถามในคร้ังนี้ 
 
        ปัทมนันท ์หิรัญธีรวัฒน์   
             นิสิตปริญญาเอก สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
                                    มหาวิทยาลัยบูรพา 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลปัจจัยด้านบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
คําชี้แจง โปรดทําเคร่ืองหมายถูก  ลงใน (   ) และตอบคําถามตามความเป็นจริง 
 1.  เพศ    
 (   )  1.  ชาย  (   )  2.  หญิง 
 2.  อายุ 
 (   )  1.  ต่ํากว่า 25 ปี (   )  2.  25-30 ปี   
 (   )  3.  31-35 ปี (   )  3.  36-40 ปี  (  )  4.  41 ปี ขึ้นไป 
 3.  สถานภาพ 
  (    )  1.  โสด (   )  2.  สมรส  (   )  3.  หม้าย/ หย่า 
 4.  ระดับการศึกษา  
 (   )  1.  ประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นสูง หรือเทียบเท่า   (   )  2.  ปริญญาตรี หรือเทียบเท่า 
 (   )  3.  ปริญญาโท หรือเทียบเท่า         (   )  4.  สูงกว่าปริญญาโท 
                 หรือเทียบเท่า 
 5.  ระดับรายได้  
 (   )  1.  ต่ํากว่า 15,000 บาท  (   )  2.  15,00 -25,000 บาท 
 (   )  3.  25,001-35,000 บาท  (   )  4.  35,001-45,000 บาท 
 (   )  5.  มากกว่า 45,001 บาท 
 6.  ระยะเวลาท่ีท่านปฏิบัติงานกับโรงเรียนฯ  
 (   )  1.  น้อยกว่า 1 ปี (   )  2.  1-5 ปี 
 (   )  3.  6 - 10 ปี (   )  4.  11-15 ปี    (   )  5.  มากกว่า 15 ป ี
 
ตอนท่ี 2 กระบวนการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง 
คําชี้แจง โปรดทําเคร่ืองหมายถูก  ใน แต่ละข้อความเพียงคําตอบเดียว ที่ตรงกับข้อเท็จจริง 
ของท่านมากที่สุด โดยพิจารณาจากสภาพความเป็นจริง ที่ท่านประสบในการปฏิบัติงาน   
ซึ่งแบ่งเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 
 จริงที่สุด  หมายถึง  ข้อความตรงกับข้อเท็จจริงของท่านมากที่สุด 
 จริง   หมายถึง  ข้อความตรงกับข้อเท็จจริงของท่านมาก 
 จริงบ้าง  หมายถึง  ข้อความตรงกับข้อเท็จจริงของท่านบ้างไม่ตรงบ้าง 
 จริงน้อย  หมายถึง  ข้อความตรงกับข้อเท็จจริงของท่านน้อย 
 จริงน้อยที่สุด  หมายถึง  ข้อความตรงกับข้อเท็จจริงของท่านน้อยที่สุด 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการวางแผนอัตราก าลัง  

7 โรงเรียนของท่านมีการวางแผนอัตรากําลังครู 
โดยการวิเคราะห์งาน และลักษณะการปฏิบัติงาน  
แต่ละตําแหน่งก่อนดําเนินการสรรหา 

     

8 โรงเรียนของท่านมีการวางแผนกําลังครู 
โดยปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง 
ในอนาคต (ศตวรรษที่ 21) 

     

9 ท่านมีส่วนร่วมในการวางแผนอัตรากําลังครู      
10 โรงเรียนของท่านมีการแจ้งให้ครูทราบถึง

ความก้าวหน้าในสายอาชีพว่าต่อไป 
ท่านจะอยู่จุดใด 

     

11 โรงเรียนของท่านได้แสดงให้เห็น 
ถึงการสนับสนุนความก้าวหน้าของท่าน เช่น 
การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถให้กับท่าน 
เพื่อไปสู่ตําแหน่งตามสายอาชีพที่สูงขึ้นไป 

     

12 ปัจจุบันหน่วยงานของท่านมีจํานวนครู  
เพียงพอต่อการสอนและการปฏิบัติงานสนับสนุน
การศึกษาทําให้ท่านสามารถเตรียมการสอน 
แต่ละวิชาได้อย่างเต็มศักยภาพ 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการสรรหา  

13 โรงเรียนของท่านมีการสรรหาครูผู้มีสมรรถนะสูง 
ทั้งจากภายในและภายนอก เพื่อเข้ามาปฏิบัติงาน
ในตําแหน่งที่ว่างลง 

     

14 โรงเรียนของท่านมีระบบการสรรหาที่เป็นธรรม 
ตรงตามคุณสมบัติ ของครูแต่ละตําแหน่ง 

     

15 โรงเรียนของท่านมีรูปแบบการสรรหา  
ที่หลากหลาย เช่น ประกาศหนังสือพิมพ์ วารสาร
วิชาชีพ และการสรรหาครูจากสถาบัน การศึกษา  

     

16 โรงเรียนของท่านมีการวิเคราะห์คุณลักษณะงาน 
และหลักเกณฑ์คุณสมบัติครูที่ชัดเจน  
ในการสรรหาครูที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ  

     

17 โรงเรียนของท่านมีการกําหนดคุณสมบัติครู 
ด้านความรู้ในวิชาที่สอน และคุณสมบัติอ่ืน 
อย่างชัดเจน เพื่อให้ได้ครูที่เหมาะสมกับตําแหน่ง
งานนั้น ๆ  

     

18 โรงเรียนของท่านมีการสรรหาครูที่มีผลการเรียน
และความประพฤติดีจากสถาบัน การศึกษาต่าง ๆ  

     

 
 
 
 
 
 
 



244 

แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการคัดเลือก  

19 โรงเรียนของท่านมีการกําหนดคุณสมบัติของครู
ด้านการใช้เทคโนโลยีเป็นสื่อการเรียนการสอน 
แล้วจึงทําการคัดเลือก 

     

20 โรงเรียนของท่านมีระบบการคัดเลือกครู 
ในเร่ืองการสื่อสารที่สามารถใช้ได้มากกว่า 
หนึ่งภาษา เช่น ภาษาอังกฤษ, ภาษาในอาเซียน 
และภาษาอ่ืน ๆ  

     

21 ท่านมีส่วนร่วมในการคัดเลือกครูในหน่วยงาน 
ของท่าน 

     

22 โรงเรียนของท่านมีระบบการทดสอบ 
ทั้งด้านการสอนและการทดสอบด้านอ่ืน ๆ  
อย่างเข้มข้น เช่น การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และ
ด้านอารมณ์ 

     

23 โรงเรียนของท่านมีระบบการคัดเลือกครู  
โดยการสัมภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้าง   
โดยให้อิสระแก่ผู้สัมภาษณ์ในการสอบถาม 
เพื่อให้ท่านได้แสดงความคิดอย่างอิสระ 

     

24 โรงเรียนของท่านมีระบบการคัดเลือก 
โดยการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง โดยคําถาม
สามารถบ่งชี้วัดระดับถึงศักยภาพของครู 
ด้านการจัดการเรียนการสอนอย่างชัดเจน 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการอบรมและพัฒนา  

25 ท่านเคยได้รับการสนับสนุนให้เข้ารับการฝึก 
อบรม และพัฒนา เพื่อเพิ่มพูนความรู้ความสามารถ
ด้านการวิเคราะห์ วิจัย เทคโนโลยี 
ภาษาต่างประเทศ และด้านอ่ืน ๆ  

     

26 โรงเรียนของท่านมีการใช้ระบบพี่เลี้ยง (Coaching) 
ในการพัฒนาทักษะ การจัดการเรียนการสอนและ
การพัฒนาหลักสูตร  

     

27 การได้รับการพัฒนาด้วยระบบพี่เลี้ยง (Coaching) 
และด้านอ่ืน ๆ สามารถสร้างเสริมความรู ้ทักษะ
การปฏิบัติงานและการจัดการเรียนการสอนของ
ท่านได้ 

     

28 โรงเรียนของท่านให้ความสําคัญต่อเร่ืองการพัฒนา
จิตใจ คุณธรรม และจรรยาบรรณครู 

     

29 โรงเรียนของท่านมีการพัฒนาครู โดยพิจารณา 
จากความต้องการของหน่วยงานและความต้องการ
ของแต่ละบุคคล 

     

30 โรงเรียนของท่านมีการจัดการอบรมนอกเวลางาน 
ไม่ว่าจะเป็นการเข้ารับการอบรมพิเศษ (Special 
training) หรือการใช้สถานการณ์จําลองและ
กรณีศึกษา (Off the job training) เพื่อสร้าง 
องค์ความรู้ใหม่ ๆ สู่ผู้เรียน 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

31 โรงเรียนของท่านได้กําหนดตัวชี้วัด  
หรือเป้าหมายการทํางานอย่างชัดเจน เช่น 
การใช้เทคโนโลยี ความเป็นผู้นํา การวิจัย และ
ด้านการใช้ภาษาต่างประเทศ 

     

32 ผู้บังคับบัญชาของท่านให้ความเป็นธรรม 
แก่ครูทุกคนในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

     

33 โรงเรียนของท่านกําหนดหลักเกณฑ์ วิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะประจําสายงานวิชาชีพครูอย่างชัดเจน 

     

34 ตัวผู้ประเมินมีความเหมาะสมกับการประเมินผล 
การปฏิบัติงานของท่าน 

     

35 ท่านเห็นว่าการพิจารณาความดี ความชอบ 
ในโรงเรียนของท่านยึดหลักผลงาน และคุณธรรม 

     

36 ครูส่วนใหญ่ในโรงเรียนของท่านมีความคิดว่า   
“ค่าของคนอยู่ที่ผลของงาน” มากกว่า “ค่าของคน 
อยู่ที่คนของใคร” 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการบริหารค่าตอบแทน  

37 ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับปริมาณงาน และ
หน้าที่ในความรับผิดชอบของท่าน 

     

38 ค่าตอบแทนที่ได้รับเหมาะสมกับความรู้ 
ความสามารถของท่าน 

     

39 ค่าตอบแทนที่ได้รับมีความเพียงพอ 
ต่อความจําเป็นในการครองชีพของท่าน 

     

40 ค่าตอบแทนอ่ืน ๆ ที่ท่านได้รับ เช่น ค่าล่วงเวลา  
โบนัส มีความเหมาะสมกับผลงานของท่าน 

     

41 โรงเรียนของท่านมีการจัดสวัสดิการ 
อย่างเหมาะสม เช่น ค่ารักษาพยาบาล การตรวจ
สุขภาพประจําปี ทุนการศึกษา ต่อทั้งในประเทศ 
และต่างประเทศแบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ 

     

42 ผลประโยชน์อ่ืน ๆ ที่ได้รับ เช่น รางวัล  
เคร่ืองเชิดชูเกียรติ  มีความเหมาะสมกับผลงาน 
ของท่าน 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง  

43 โรงเรียนของท่านมีการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง
โดยกําหนดรูปแบบความสามารถที่ต้องการ 
ตามกรอบสมรรถนะครู 

     

44 โรงเรียนของท่านมีการเปิดโอกาสให้ครู 
มีการสื่อสารข้อมูลป้อนกลับอย่างตรงไปตรงมา 
กับครูที่มุ่งมั่นพัฒนาในการสืบทอดตําแหน่ง  
และครูที่ไม่พร้อมจะสืบทอดตําแหน่ง 

     

45 โรงเรียนของท่านมีการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง
ที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่โรงเรียนต้องการ
ประสบความสําเร็จ 

     

46 โรงเรียนของท่านมีระยะเวลาที่เหมาะสม 
ในการพัฒนาครูผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง  
โดยพิจารณาตําแหน่งใกล้เกษียณ   
หรือตําแหน่งสําคัญ ๆ  

     

47 ผู้บริหารระดับสูงของโรงเรียนเห็นความสําคัญ 
และสนับสนุนการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
โดยการติดตามประเมินผลครูกลุ่มเป้าหมาย 
ผู้สืบทอดตําแหน่งอย่างต่อเนื่อง 

     

48 โรงเรียนมีการสื่อสารอย่างชัดเจน 
ถึงแนวทางการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
ที่สอดคล้องกับเป้าหมายของโรงเรียน 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง  
49 โรงเรียนของท่านมีการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง

โดยกําหนดรูปแบบความสามารถที่ต้องการ 
ตามกรอบสมรรถนะครู 

     

50 โรงเรียนของท่านมีการเปิดโอกาสให้ครู 
มีการสื่อสารข้อมูลป้อนกลับอย่างตรงไปตรงมา 
กับครูที่มุ่งมั่นพัฒนาในการสืบทอดตําแหน่ง และ
ครูที่ไม่พร้อมจะสืบทอดตําแหน่ง 

     

51 โรงเรียนของท่านมีการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
ที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่โรงเรียนต้องการ
ประสบความสําเร็จ 

     

52 โรงเรียนของท่านมีระยะเวลาที่เหมาะสม 
ในการพัฒนาครูผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง  
โดยพิจารณาตําแหน่งใกล้เกษียณ หรือตําแหน่ง
สําคัญ ๆ  

     

53 ผู้บริหารระดับสูงของโรงเรียนเห็นความสําคัญ 
และสนับสนุนการวางแผนสืบทอดตําแหน่ง  
โดยการติดตามประเมินผลครูกลุ่มเป้าหมาย 
ผู้สืบทอดตําแหน่งอย่างต่อเนื่อง 

     

54 โรงเรียนมีการสื่อสารอย่างชัดเจนถึงแนวทาง 
การวางแผนสืบทอดตําแหน่งที่สอดคล้องกับ
เป้าหมายของโรงเรียน 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการธ ารงรักษา  

55 โรงเรียนของท่านมีวัฒนธรรมแห่งความร่วมมือ
ของการทํางานเป็นทีมแบบมีเป้าหมายร่วมกัน 

     

56 โรงเรียนของท่านมีวิธีการสร้างแรงจูงใจ 
ทั้งที่เป็นตัวเงิน และไม่ใช่ตัวเงิน 

     

57 โรงเรียนของท่านมีสิ่งจูงใจที่ให้ความสําคัญ 
ในด้านการจัดสมดุล ระหว่างชีวิตการทํางาน 
และชีวิตส่วนตัว โดยจัดได้อย่างลงตัว 

     

58 ท่านได้รับมอบหมายงาน ที่ท้าทาย โดยให้ 
ความเป็นอิสระในการทํางาน อย่างเหมาะสม 

     

59 โรงเรียนมีการจัดสภาพแวดล้อมสอดคล้องกับ
การปฏิบัติงาน เพื่อให้ท่านเกิดเจตคติเชิงบวก
ด้านการเรียนการสอน 

     

60 ท่านมีโอกาสได้แลกเปลี่ยนความคิดเห็น 
ระหว่างเพื่อนร่วมงานและผู้บริหาร 
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แบบสอบถาม 
 

การบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับความคิดเห็น 
จริง
ท่ีสุด 

 
5 

จริง 
 
 

4 

จริง
บ้าง 

 
3 

จริง
น้อย 

 
2 

จริง
น้อย
ท่ีสุด 

1 
 ด้านการประเมินศักยภาพ  
61 ท่านสามารถปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมรอบตัว

ท่านและต่อโลกภายนอกที่เปลี่ยนแปลง 
     

62 การสอนและการปฏิบัติตนกับนักเรียนนักศึกษา
เป็นหน้าที่ความรับผิดชอบสําคัญแม้ท่าน 
อยู่ในสภาวะที่กดดัน 

     

63 การแก้ปัญหา และการตัดสินใจในสถานการณ์ 
ต่าง ๆ เป็นสิ่งท้าทายความสามารถของท่าน 

     

64 การเข้าสังคมและความสัมพันธ์กับบุคคล 
ในองค์กรเป็นสิ่งที่จําเป็นสําหรับการปฏิบัติงาน 

     

65 ท่านมักได้รับมอบหมายงานให้ทํางานหลายหน้าที่
นอกเหนือจากการสอน 

     

66 ในบางสถานการณ์ที่ไม่สามารถควบคุมได้     
ท่านสามารถใช้สัญชาตญาณและความรู้สึก  
ได้อย่างเหมาะสม 

     

 
ขอบคุณค่ะ 
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถาม ชุดที่ 2 
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แบบสอบถามประกอบการวิจัย (ชุด 2) 
เร่ืองรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ในศตวรรษท่ี 21 

ส าหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิกในภาคตะวันออก 
 
คําชี้แจง 
 1.  แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึ้น เพื่อใช้ประกอบการทําดุษฎีนิพนธ์ ของนิสิตระดับ
ปริญญาเอก สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา โดยมี 
วัตถุประสงค์ เพื่อตรวจสอบระดับการยอมรับรูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในศตวรรษ 
ที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชน คาทอลิก ในภาคตะวันออก 
 2.  ผู้ตอบแบบสอบถามจะไม่ได้รับผลกระทบ จากการตอบแบบสอบถามฉบับนี้ 
แต่ประการใด คําตอบที่ได้รับจะถือว่าเป็นความลับ โดยผู้วิจัยจะนําเสนอผลการวิจัยในภาพรวม 
เท่านั้น จึงหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความกรุณาจากท่าน และขอขอบพระคุณในความร่วมมือ 
ในการตอบแบบสอบถามในคร้ังนี้ 
 
        ปัทมนันท์ หิรัญธีรวัฒน์   
             นิสิตปริญญาเอก สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
          มหาวิทยาลัยบูรพา 
              เบอร์โทรติดต่อ 063-9289-666 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลปัจจัยด้านบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
คําชี้แจง โปรดทําเคร่ืองหมายถูก  ลงใน (   ) และตอบคําถามตามความเป็นจริง 
 1.  เพศ    
 (   )  1.  ชาย  (   )  2.  หญิง 
 2.  อายุ 
 (   )  1.  ต่ํากว่า 25 ปี (   )  2.  25-30 ปี   
 (   )  3.  31-35 ปี (   )  3.  36-40 ปี  (  )  4.  41 ปี ขึ้นไป 
 3.  สถานภาพ 
  (    )  1.  โสด (   )  2.  สมรส  (   )  3.  หม้าย/ หย่า 
 4.  ระดับการศึกษา  
 (   )  1.  ประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นสูง หรือเทียบเท่า   (   )  2.  ปริญญาตรี หรือเทียบเท่า 
 (   )  3.  ปริญญาโท หรือเทียบเท่า         (   )  4.  สูงกว่าปริญญาโท 
                 หรือเทียบเท่า 
 5.  ระดับรายได้  
 (   )  1.  ต่ํากว่า 15,000 บาท  (   )  2.  15,00 -25,000 บาท 
 (   )  3.  25,001-35,000 บาท  (   )  4.  35,001-45,000 บาท 
 (   )  5.  มากกว่า 45,001 บาท 
 6.  ระยะเวลาท่ีท่านปฏิบัติงานกับโรงเรียนฯ  
 (   )  1.  น้อยกว่า 1 ปี (   )  2.  1-5 ปี 
 (   )  3.  6 - 10 ปี (   )  4.  11-15 ปี    (   )  5.  มากกว่า 15 ป ี
 
ตอนท่ี 2 การยอมรับรูปแบบการบริหารจัดการครูผู้มีสมรรถนะสูง ในศตวรรษที่ 21 
คําชี้แจง โปรดทําเคร่ืองหมายถูก  ใน แต่ละข้อความเพียงคําตอบเดียว ที่ตรงกับความคิดเห็นของ
ท่านมากที่สุด ในการยอมรับรูปแบบการบริหารที่ควรนํามาบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูงในโรงเรียน
เอกชน คาทอลิกในภาคตะวันออกในศตวรรษที่ 21 ซึ่งแบ่งเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 
 5   ยอมรับมากที่สุด หมายถึง  รูปแบบการบริหารที่ท่านยอมรับระดับมาก ที่สุด 
 4   ยอมรับ  หมายถึง  รูปแบบการบริหารที่ท่านยอมรับระดับมาก 
 3   ยอมรับปานกลาง หมายถึง  รูปแบบการบริหารที่ท่านยอมรับระดับปานกลาง 
 2   ยอมรับน้อย หมายถึง  รูปแบบการบริหารที่ท่านยอมรับระดับน้อย 
 1   ยอมรับน้อยที่สุด     หมายถึง  รูปแบบการบริหารที่ท่านยอมรับระดับน้อยที่สุด 
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ
ระดับ
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
ระดับ
มาก 

 
4 

ยอมรับ
ระดับ
ปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
ระดับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ
ระดับ
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการวางแผนอัตราก าลัง  
7G  1.  การวางแผนอัตรากําลังครูใช้รูปแบบ

การวิเคราะห์งานที่เป็นงานหลัก และ
ลักษณะการปฏิบัติงานแต่ละตําแหน่ง 

     

8H 2.  การวางแผนกําลังครูใช้รูปแบบ 
การปรับปรุงให้สอดคล้องกับเป้าหมาย
องค์การ 

     

9I 3.  การเตรียมอัตรากําลังใช้รูปแบบ
วางแผนจํานวนครูให้เพียงพอ 
ต่อการสอนและการปฏิบัติงาน
สนับสนุนการศึกษา ทั้งระยะสั้น  
ระยะกลาง และระยะยาว 

     

10J 4.  ใช้รูปแบบการสนับสนุน
ความก้าวหน้า ของบุคคลภายในองค์การ      
เช่นการเพิ่มพูนความรู้ความสามารถ 
เพื่อไปสู่ตําแหน่งตามสายอาชีพ 
ที่สูงขึ้นไป 

     

11K 5.  การเตรียมอัตรากําลังใช้รูปแบบ
วางแผนจํานวนครูให้เพียงพอ 
ควรมีการเตรียมการล่วงหน้า 
อย่างน้อย 1-2 ปี 
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ 
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
มาก 

 
4 

ยอมรับ
ปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการสรรหา  
12L 1.  ใช้รูปแบบการทดสอบด้านความรู้  

และด้านการปฏิบัติ  เพื่อให้ได้ครูที่มี
ความเหมาะสมกับตําแหน่งงานนั้น ๆ  

     

13M 2. ใช้รูปแบบการสรรหาครู ทั้งจาก
ภายในและภายนอก เพื่อเข้ามา
ปฏิบัติงานในตําแหน่งที่ว่างลง 

     

14N 3.ใช้รูปแบบการสรรหาจากการ
วิเคราะห์คุณลักษณะงานและ
หลักเกณฑ์ที่ชัดเจน     ในการสรรหา
ครูที่เหมาะสมกับตําแหน่งนั้น ๆ  

     

15O 4. ใช้รูปแบบการสรรหาจากภายใน
ก่อน หากไม่สามารถหาได้จึงสรรหา
จากภายนอก 

     

16P  5. ใช้รูปแบบการสรรหาจากภายใน
โดยมีเกณฑ์การประเมินที่เป็นธรรม  
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
มาก 

 
4 

ยอมรับ
ปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการคัดเลือก  
17Q 1.  มีระบบการทดสอบ 

ทั้งด้านการสอนและการทดสอบ 
ด้านอ่ืน ๆ อย่างเข้มข้น เช่น   
การแก้ปัญหา การตัดสินใจ และ 
ด้านอารมณ์ 

     

18R 2.  รูปแบบการคัดเลือก 
โดยการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง  
โดยคําถามสามารถบ่งชี้ถึงการวัด
ระดับศักยภาพของครูด้านการจัด 
การเรียนการสอนอย่างชัดเจน 

     

19S 3.  รูปแบบการกําหนดคุณสมบัติของ
ครูด้านการใช้เทคโนโลยีเป็นสื่อ 
การเรียนการสอน แล้วจึง 
ทําการคัดเลือก 

     

20T 4. รูปแบบระบบการคัดเลือกครู  
ในเร่ืองการสื่อสารที่สามารถใช้ได้
มากกว่าหนึ่งภาษา เช่น ภาษาอังกฤษ, 
ภาษาในอาเซียน และภาษาอ่ืน ๆ  

     

21U 5.  รูปแบบการใช้ทั้งหัวหน้างาน
โดยตรงและคณะกรรมการ 
ในการคัดเลือก 
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ 
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
มาก 

 
4 

ยอมรับ
ปาน
กลาง 

3 

ยอมรั
บน้อย 

 
2 

ยอมรับ
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการอบรมและพัฒนา  
22V 1.  รูปแบบการสนับสนุนให้เข้ารับ

การฝึกอบรม และพัฒนา เพื่อเพิ่มพูน
ความรู้ความสามารถด้านการวิเคราะห์  
วิจัย เทคโนโลยี ภาษาต่างประเทศ 
และด้านอ่ืน ๆ    

     

23W 2.  รูปแบบการให้ความสําคัญต่อเร่ือง
การพัฒนาจิตใจ คุณธรรม และ
จรรยาบรรณครู 

     

24X 3.  รูปแบบการจัดการอบรมนอกเวลา
งาน ไม่ว่าจะเป็นการเข้ารับการอบรม
พิเศษ (Special training) หรือการใช้
สถานการณ์จําลองและกรณีศึกษา 
(Off the job training) เพื่อสร้าง 
องค์ความรู้ใหม่ ๆ สู่ผู้เรียน 

     

25Y 4.  รูปแบบการอบรมพัฒนา  
โดยพิจารณาจากความต้องการของ
หน่วยงานและของแต่ละบุคคล 
ในส่วนที่ขาด หรือที่ต้องการพัฒนา 

     

26Z 5.  รูปแบบการใช้ระบบพี่เลี้ยง 
ในการแนะนําทั้งการปฏิบัติงาน 
และการสอนร่วมกัน 
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
มาก 

 
4 

ยอมรับ
ปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ 
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
27AA 1.  รูปแบบด้านการกําหนดตัวชี้วัด  

หรือเป้าหมายการทํางานอย่างชัดเจน 
เช่นการใช้เทคโนโลยี ความเป็นผู้นํา  
การสอน หลักสูตรการสอน การวิจัย
และด้านการใช้ภาษาต่างประเทศ 

     

28AB 2.  รูปแบบด้านผู้บังคับบัญชา 
ให้ความเป็นธรรมแก่ครูทุกคน 
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

     

29AC 3.  รูปแบบด้านการกําหนดหลักเกณฑ์
วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ทั้งสมรรถนะหลักและสมรรถนะ
ประจําสายงานวิชาชีพครูอย่างชัดเจน 

     

30AD 4.  รูปแบบด้านตัวผู้ประเมินมีความรู้
ความสามารถ มีความเหมาะสมกับ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

     

31AE 5.  รูปแบบการประเมินหลายด้าน เช่น 
ด้านที่สูงกว่าด้านระดับเดียวกัน  
และจากบุคคลที่เกี่ยวข้อง เช่น  
นักเรียน ผู้ปกครอง 
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
มาก 

 
4 

ยอมรั
บปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการบริหารผลตอบแทน  
32AF 1.  รูปแบบการบริหารค่าตอบแทน 

ที่เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถ 
     

33AG 2.  รูปแบบการบริหารค่าตอบแทน 
ที่ได้รับเหมาะสมกับปริมาณงาน  
และหน้าที่ในความรับผิดชอบ 

     

34AH 3.  รูปแบบการบริหารที่มีการจัด
สวัสดิการ อย่างเหมาะสม เช่น  
ค่ารักษาพยาบาล การตรวจสุขภาพ
ประจําปี ทุนการศึกษาต่อ 
ทั้งในประเทศ และต่างประเทศ 
แบบยืดหยุ่นตามสภาพเศรษฐกิจ 

     

35AI 4.  รูปแบบด้านผลประโยชน์อ่ืน ๆ  
ที่ได้รบั เช่น รางวัล เคร่ืองเชิดชูเกียรติ 
เมื่อปฏิบัติงานหรือโครงการสําคัญ
สําเร็จ  

     

36AJ 5.  รูปแบบการบริหารค่าตอบแทน 
มีอัตราที่สามารถแข่งขันในตลาดได้  
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
เห็นมาก 

 
4 

ยอมรั
บปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ 
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  
37AK 1.  รูปแบบด้านการวางแผนสืบทอด

ตําแหน่งที่สอดคล้องกับเป้าหมาย 
ที่โรงเรียนต้องการประสบ
ความสําเร็จ 

     

38AL 2.  ผู้บริหารระดับสูงของโรงเรียน 
เห็นความสําคัญ และสนับสนุน 
การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง  
โดยการติดตามประเมินผลครู
กลุ่มเป้าหมายผู้สืบทอดตําแหน่ง 
อย่างต่อเนื่อง 

     

39AM 3.  การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
มีการกําหนดรูปแบบความสามารถ 
ที่ต้องการตามกรอบสมรรถนะครู 

     

40AN 4.  การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
มีการพิจารณาไว้หลายลําดับ 
(มากกว่า 1 คน) เช่น คนที่ 1  
อาจไม่สามารถสืบทอดได้   
ก็จะพิจารณาคนต่อไป 

     

41AO 5.  การวางแผนสืบทอดตําแหน่งมี
ระยะเวลาที่เหมาะสมในการพัฒนาครู
ผู้ที่จะสืบทอดตําแหน่ง โดยพิจารณา
ตําแหน่งใกล้เกษียณหรือตําแหน่ง
สําคัญ ๆ ล่วงหน้า อย่างน้อย 1 ปี 
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
มาก 

 
4 

ยอมรับ
ปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ
น้อย
ท่ีสุด 

1 

ด้านการธ ารงรักษาบุคลากร  
42AP 1.  รูปแบบการมีวัฒนธรรมของ 

ความร่วมมือในการทํางานเป็นทีม
แบบมีเป้าหมายร่วมกัน 

     

43AQ 2.  รูปแบบด้านมีการจัด
สภาพแวดล้อมสอดคล้องกับ 
การปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดเจตคติ 
เชิงบวกด้านการเรียนการสอน 

     

44AR 3.  รูปแบบด้านการมีโอกาสได้
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่าง 
เพื่อนร่วมงานและผู้บริหาร 

     

45AS 4.  รูปแบบด้านการสนับสนุน
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ  

     

46AT 5.  รูปแบบด้านการสร้างสมดุล 
ด้านการปฏิบัติงานกับชีวิตส่วนตัว 
เช่นการปรับช่วงเวลาทํางาน 
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รูปแบบการบริหารจัดการครูสมรรถนะสูง 

ระดับการยอมรับ 

ยอมรับ
มาก
ท่ีสุด 

5 

ยอมรับ
มาก 

 
4 

ยอมรับ
ปาน
กลาง 

3 

ยอมรับ
น้อย 

 
2 

ยอมรับ
น้อย
ท่ีสุด 

1 

การประเมินด้านศักยภาพ (พรสวรรค์)  
47AU 1.  มีรูปแบบการประเมิน 

ในด้านการเข้าสังคมและ
ความสัมพันธ์กับบุคคล 
ในองค์กรและคนอ่ืน  ๆ   

     

48AV 2.  มีรูปแบบการประเมิน 
ในด้านการสอน การปฏิบัติตนกับ
นักเรียนนักศึกษาในสถานการณ์ 
ต่าง ๆ ที่กดดัน 

     

49AW 3.  มีรูปแบบการประเมิน 
ในด้านการปรับตัวต่อสภาพแวดล้อม
รอบตัวที่เปลี่ยนแปลง 

     

50AX 4.  มีรูปแบบการประเมิน 
ด้านการแก้ปัญหา และการตัดสินใจ
ในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ท้าทาย
ความสามารถ 

     

51 
AY 

5.  มีรูปแบบการประเมินด้านทัศนคติ
เชิงบวก ต่อตนเองและต่อผู้อ่ืน ๆ    

     

 

ขอบคุณค่ะ 
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ภาคผนวก ค 
แบบสัมภาษณ์ 
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แบบสัมภาษณ์เพื่อการวิจัย 
เร่ือง รูปแบบการบริหารครูผู้มีสมรรถนะสูง ในศตวรรษท่ี 21  

ส าหรับโรงเรียนเอกชนคาทอลิก ในภาคตะวันออก 
 
นางสาวปัทมนันท์  หิรัญธีรวัฒน์   ผู้สัมภาษณ์ 
วันเดือนปี     ที่สัมภาษณ์ เวลา    
สถานที่       สถานที่สัมภาษณ์   
เพศ       อายุ    
คําชี้แจง แบบสัมภาษณ์ในการวิจัยฉบับนี้ มีคําถามทั้งหมด 16 ข้อ 
คําถามในการสัมภาษณ์ ดังนี้ 
 1.  ท่านมีการวางแผนการบริหารจัดการคนเก่งในองค์กรอย่างไร ? มีการบริหาร 
เป็นระบบ ดังต่อไปนี้หรือไม่ 
ค าถาม 
  1.1  มีระบบการสรรหาและระบุคนเก่ง (ด้วยการจ้างงาน การกําหนดตําแหน่งหลัก 
และสัดส่วนคนเก่งในองค์กร มีการสร้างต้นแบบคนเก่ง) หรือไม่อย่างไร 
  1.2  มีระบบการพัฒนาคนเก่ง (ด้วยการจัดทําแผนการพัฒนารายบุคคล และ
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ ท่านเลือกใช้เคร่ืองมือใดในการพัฒนา เช่น การพัฒนาโดยปฏิบัติงาน 
จริง) หรือไม่อย่างไร 
  1.3  มีระบบการรักษาคนเก่ง (ด้วยสิ่งจูงใจที่เป็นตัวเงิน และไม่ใช่ตัวเงิน) 
  1.4  มีระบบการทบทวนการบริหารคนเก่ง (ด้วย PDCA) หรือไม่อย่างไร 
 2.  ท่านมีระบบการสรรหาคนเก่งอย่างไร ? แบ่งเป็นระบบดังนี้หรือไม่   
ค าถาม 
  2.1  ท่านสรรหาคนเก่งจากภายในหรือภายนอกองค์กร 
  2.2  ถ้าสรรหาจากภายในท่านมีรูปแบบการประเมินอย่างไร 
  2.3  ถ้าสรรหาจากภายนอกท่านมีรูปแบบการสรรหาอย่างไร เช่น จากบริษัทตัวแทน 
การจัดหา (Head hunter) หรือจากการจัดโครงการ (Management trainee) เพื่อคัดเลือกจาก
มหาวิทยาลัยชั้นนํา 
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 3.  ท่านมีหลักเกณฑ์อย่างไรในการคัดเลือกคนเก่งเข้ามาท างาน เช่น    
ค าถาม 
  3.1  ใช้แบบทดสอบหรือไม่ 
  3.2  ใช้ฝ่ายบุคคลคัดเลือกปกติ หรือ มีฝ่ายใด 
  3.3  ใช้คนที่เก่งในองค์กรเข้ามาเป็นผู้คัดเลือก   
  3.4  และทําไมจึงทําการคัดเลือกเช่นนั้น ? 
 4.  ท่านมีการฝึกอบรม และพัฒนาบุคลากรในองค์กรอย่างไร ? 
ค าถาม 
  4.1  โดยดูจากความต้องการของหน่วยงานและความต้องการของบุคคล (Training 
need survey) 
  4.2  โดยกําหนดขีดความต้องการของบุคคลที่มาปฏิบัติในหน้าที่ของหน่วยงาน และ
กําหนดกระบวนการวัดผล ไม่ว่าจะในรูปแบบข้อเขียน หรือปฏิบัติ (On the job training) 
  4.3  หรือการอบรมนอกงาน ไม่ว่าจะเป็นการเข้ารับการอบรมพิเศษ Special training 
หรือการใช้สถานการณ์จําลองและกรณีศึกษา (Off the job training) 
 5.  ท่านมีวิธีการจ่ายค่าตอบแทน และสวัสดิการอย่างไร ? โดยการจ่ายค่าตอบแทน  
และสวัสดิการนั้นต่างจากต่างชาติมากน้อยแค่ไหน ? 
ค าถาม 
 -  จ่ายตามผลงาน Pay for performance 
 -  จ่ายตามตําแหน่งงาน และขึ้นอัตราตามปกติ หรือพิจารณาตามตลาด 
 6.  ในส่วนภาระงาน ท่านมีระบบ Fast track หรือไม่? ถ้ามีท่านจะท า อย่างไรบ้าง ? 
และเมื่อท่านใช้ระบบนี้มีผลดีและอุปสรรคอย่างไรบ้างหรือไม่? 
ค าถาม 
 (ทั้งสรรหาและคัดเลือก การมอบหมายงาน, ระบบพี่เลี้ยง, การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และอ่ืน ๆ) 
 7.  ในด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น ท่านก าหนดตัวชี้วัด หรือเป้าหมาย 
ในการท างานของครูไว้อย่างไร ? 
ค าถาม  
  7.1  การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นท่านประเมินจากปัจจัยใด 
   7.1.1  ประเมินจากพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Behavior oriented) หรือ 
   7.1.2  ประเมินจากความสําเร็จ หรือผลลัพธ์ของงาน (Results oriented)  
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  7.2  ท่านมีการจัดลําดับการประเมินผลการปฏิบัติงานของครูอย่างไร 
  เช่น  ถ้าท่านประเมินจากพฤติกรรม แบ่งการให้คะแน เป็นกี่ลําดับ ( 5.......1)  
  (ดีมาก..........จนถึงต้องปรับปรุง) 
  หรือถ้าประเมินจากผลลัพธ์ แบ่งเป็นกี่ลําดับ (4......1) อะไรบ้าง 
  เช่น ผลงานเกินเป้าหมาย ผลงานบรรลุเป้าหมาย ผลงานต่ํากว่าเป้าหมาย  และ 
ยังไม่ปฏิบัติตามลําดับ 
  7.3  และเมื่อได้ผลการประเมินแล้ว ได้นําผลมาวิเคราะห์ถึงกระบวนการที่ทําให้บรรลุ
เป้าหมายที่กําหนดไว้หรือไม่ว่า มีผลต่อเป้าหมายขององค์กรอย่างไร เป็นเป้าหมายที่ง่ายเกินไป  
หรือเป็นเป้าหมายที่ท้าทายความสามารถของพนักงานหรือไม่  
  7.4  ผู้ประเมินได้แจ้งให้ผู้ถูกประเมินนําไปปรับปรุงในปีต่อไปหรือไม่   
โดยกระบวนการวิพากษ์ดังกล่าวมีวัตถุประสงค์เพื่อนําไปสู่การปรับปรุงในปีต่อไป 
  7.5  องค์กรของท่านได้มีการให้พนักงานได้ประเมินตนเองโดยเอาผลงานที่ทํา
เปรียบเทียบกับมาตรฐานงานหรือเป้าหมายหรือไม่  โดยพิจารณาดูว่างานที่เสนอผู้บังคับบัญชานั้น
ถูกแก้ไขบ่อยหรือไม่  อย่างไร   
 8.  ท่านมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ในการท างานในโรงเรียนของท่านหรือไม่ ? 
ค าถาม 
  8.1  ท่านมีการวางแผนการสื่บทอดตําแหน่งงานในองค์กรอย่างน้อยกี่ปี (ปกติใช้เวลา 
สะสมความรู้ความสามารถอย่างต่ํา 5 ปี) “เพราะว่าพนักงานต้องการทราบว่า เมื่อเขาทํางาน 
อยู่ในองค์กรแล้วอีก 5 ปี ตัวของเขาจะต้องอยู่ในตําแหน่งใด และอัตราเงินเดือนสามารถปรับ 
ไปอยู่สูงสุดได้เท่าไร” 
  8.2  การกําหนดตําแหน่งงานหลัก ท่านพิจารณาปัจจัยเหล่านี้เป็นสําคัญหรือไม่อย่างไร 
(เช่น วิสัยทัศน์, พันธกิจ, ตําแหน่งที่อยู่ในสายธุรกิจหลักขององค์กร, ตําแหน่งงานที่หายาก, อัตรา 
การลาออกของตําแหน่งนั้นอยู่ในอัตราที่สูง, ตําแหน่งงานที่ต้องใช้ระยะเวลานานในการฝึกอบรม  
และพัฒนาให้มีประสิทธิภาพ 
  8.3  ท่านมีวิธีอย่างไร ทําให้ผู้สืบทอดตําแหน่งงานทราบถึงขอบเขตหน้าที่ 
ความรับผิดชอบของงานที่ต้องทําในอนาคต 
  8.4  ท่านมีวิธีอย่างไร ทําให้ผู้สืบทอดตําแหน่งงานทราบถึงจุดแข็ง และข้อบกพร่อง 
ของตนเองซึ่งเป็นสิ่งที่ต้องพัฒนาและปรับปรุงเพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้ดีขึ้น 
  8.5  ท่านมีวิธีอย่างไร ทําให้ผู้สืบทอดตําแหน่งงานเตรียมความพร้อมในการฝึกอบรม
และพัฒนาความสามารถและศักยภาพของตนเองตามโปรแกรมที่กําหนดขึ้น 
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 9.  โรงเรียนของท่านมีกลยุทธ์ ในการธ ารง รักษาคนเก่งอย่างไร ? 
ค าถาม 
  9.1  ท่านมีระบบการสรรหาและพัฒนาหัวหน้างานอย่างไร เพื่อให้เป็นผู้บริหาร 
ทั้งบริหารงานและการบริหารคนที่เก่ง โดยมีการวัดทักษะการบริหารคน การสื่อสารใน เร่ือง 
การสร้างแรงจูงใจให้กับบุคลากรระดับรองลงมา การมีบุคลิกภาพในการที่จะสร้างการยอมรับกับ
พนักงาน 
  9.2  ท่านมีระบบความก้าวหน้าทางสายอาชีพให้ พนักงานเห็นชัดเจนหรือไม่ว่าต่อไป 
เขาจะไปอยู่จุดไหน และท่านได้แสดงถึงการสนับสนุนหรือไม่ เช่น การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถ 
  9.3  ท่านคิดว่าคนเก่ง และคนที่มีฝีมือส่วนใหญ่ จะสร้างผลงานที่ดี แต่ถ้าองค์กรไม่มี
ระบบประเมินผลงานที่ดี ก็จะทําให้คนกลุ่มนี้อยากออกไปแสดงผลงานที่ดีในองค์กรอ่ืนมากกว่า 
  9.4  ท่านมีระบบการจ่ายค่าตอบแทนโดยเทียบกับตลาดได้หรือไม่ และท่าน 
มีการนําเสนอไปพร้อมกับเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพหรือไม่ว่าระดับนี้ ได้ค่าตอบแทน 
เท่าใด 
  9.5  ท่านมีระบบสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่มีความสอดคล้องกับวัฒนธรรมของ
องค์กรหรือไม่ โดยมีการแจ้งถึงวัฒนธรรมองค์กร ให้กับพนักงานตั้งแต่แรก เช่น องค์กรของท่าน 
เน้นที่การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีระบบงานใหม่ ๆ เกิดขึ้นเสนอ พนักงานต้องเป็นผู้ที่สามารถ 
ปรับตัวอย่างรวดเร็ว   
  9.6  ท่านมีวิธีจูงใจคนเก่งด้วยวิธีต่อไปนี้หรือไม่  และคิดว่าวิธีนี้จะสามารถจูงใจ 
คนเก่งได้หรือไม่ ?  
  -  การสร้างภาพลักษณ์องค์กรที่ดีเพื่อจูงใจให้อยากเข้ามาทํางาน และมีความภาคภูมิใจ 
ต่อสถานที่ทํางาน 
  -  การสร้างลักษณะงานที่ดี 
  -  การสร้างค่าตอบแทน  และความสมดุลของชีวิตที่ดี 
 

แบบประเมินด้านศักยภาพ (Talent scan) (ถ้าไม่ได้ประเมินครูก็ใช้ค าว่า “พนักงาน” แทน) 
ค าถาม 
 10.  ท่านมีการประเมินศักยภาพของครูในด้านการมองตนเองและการมองโลกและ
สถานการณ์ภายนอก หรือไม่อย่างไร 
 11.  ท่านมีการประเมินศักยภาพของครูในด้านการแสดงออกถึงความรับผิดชอบ 
ต่อหน้าที่หรือไม่อย่างไร (ด้านการสอน ด้านความรับผิดชอบต่อนักเรียนนักศึกษา ทั้งด้านการเรียน 
และดา้นอ่ืน ๆ) 
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 12.  ท่านมีการประเมินศักยภาพของครูในด้านการแก้ปัญหาและการตัดสินใจ 
ในสถานการณ์ต่าง ๆ หรือไม่อย่างไร   
 13.  ท่านมีการประเมินศักยภาพของครูในด้านการเข้ากับสังคมและความสัมพันธ์ 
ในสังคมขององค์กร หรือสังคมภายนอกหรือไม่อย่างไร 
 14.  ท่านมีการประเมินศักยภาพของครูในด้านความยืดหยุ่นทางความคิดและการปฏิบัติ
ในสถานการณ์ต่าง  ๆ  หรือไม่อย่างไร 
 15.  ท่านมีการประเมินศักยภาพของครูด้านการใช้อารมณ์ความรู้สึกและสัญชาตญาณ 
หรือไม่อย่างไร 
 16.  ช่วงระยะเวลาการประเมินศักยภาพของบุคลากรในองค์กรของท่านของ แต่ละคร้ัง
เป็นอย่างไร ทุก  ๆ  6 เดือน  หรือปีละคร้ัง 
......................................................................................................................................................... 
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ภาคผนวก ง 
จดหมายขอความอนุเคราะห์ 
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(สําเนา) 
มหาวิทยาลัยบูรพา 

 

                                                      20 กันยายน 2559 
 

เร่ือง  ขอความอนุเคราะห์แจกแบบสอบถาม 
 

เรียน  ......................................................... 
 

 เน่ืองด้วยดิฉัน นางสาวปัทมนันท์ หิรัญธีรวัฒน์ นักศึกษาปริญญาเอก คณะศึกษาศาสตร์   
มหาวิทยาลัยบูรพา ขอความอนุเคราะห์แจกแบบแบบสอบถาม เร่ือง รูปแบบการบริหารครู 
ผู้มีสมรรถนะสูง ในศตวรรษที่ 21 สําหรับโรงเรียนเอกชนในภาคตะวันออก เพื่อนําข้อมูลที่ได้ไปใช้
ประโยชน์ในการพัฒนาแนวทางในการส่งเสริมและพัฒนาครูในยุคศตวรรษที่ 21 ให้มีสมรรถนะ  
ด้านการเรียนการสอน ซึ่งขณะนี้อยู่ในขั้นการเก็บข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะของครู ในการดําเนินการ 
เพื่อให้ได้ข้อมูลที่มีคุณภาพ ผู้วิจัยใคร่ขอความอนุเคราะห์ท่าน ในการแจกแบบสอบถาม จํานวน  
30 ชุด เพื่อทางผู้วิจัยจะนําข้อมูลที่ได้ไปใช้ในการดําเนินการวิเคราะห์และทดสอบค่าทางสถิติต่อไป 
 
       ผู้วิจัยขอขอบพระคุณท่านเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
                                                                                         ด้วยความเคารพอย่างสูง 
                                                                                   (                                                     ) 
                                                                                     นางสาวปัทมนันท์ หิรัญธีรวัฒน์ 
                                                                                               ผู้ดําเนินการวิจัย 
                                                                                คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัย บูรพา 
                                                                               E-mail: Buu Nun[n 123Job@gmail.com  
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ประวัติย่อของผู้วิจัย 
 
ชื่อ-สกุล        นางสาวปัทมนันท์ หิรัญธีรวัฒน์ 
วัน เดือน ปีเกิด     30 เมษายน พ.ศ. 2505  
สถานที่เกิด      จังหวัดชลบุรี 
สถานที่อยู่ปัจจุบัน    บ้านเลขที่ 19/ 42 หมู่ 6 ตําบลบางพระ อําเภอศรีราชา 
       จังหวัดชลบุร ี20110 
ที่อยู่ทํางานปัจจุบัน    บ้านเลขที่ 19/ 42 หมู่ 6 ตําบลบางพระ อําเภอศรีราชา 
       จังหวัดชลบุร ี20110 
ประวัติการทํางาน  
       พ.ศ. 2545-2553   เลขานุการทางการแพทย์  
        โรงพยาบาลสมเด็จ ณ ศรีราชา (สภากาชาดไทย) 
       พ.ศ. 2553-ปัจจุบัน   เจ้าของแบรนด์เกี่ยวกับสุขภาพ และความงาม 
        NU RESEARCH & DEVELOP INNO 
       พ.ศ. 2553-ปัจจุบัน   กรรมการผู้จัดการ บริษัทปัทมนันท์ โบกเกอร์ จํากัด  
        NU RESEARCH & DEVELOP INNO 
       พ.ศ. 2553-ปัจจุบัน   ผู้บริหารโครงการ 
        โครงการความร่วมมือระหว่างโรงเรียนอีสเทอร์น 
        บริบาล และ Japan Age care inlirmational Coryr. (JAI) 
        ประเทศญ่ีปุ่น 
ประวัติการศึกษา 
       พ.ศ. 2539     บริหารธุรกิจบัณฑิต (การบริหารการจัดการ) 
       มหาวิทยาลัยราชภัฎราชนครินทร์ ฉะเชิงเทรา 
       พ.ศ. 2542       บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต (บริหารธุรกิจ) 
       มหาวิทยาลัยบูรพา 
       พ.ศ. 2560     ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา) 
       มหาวิทยาลัยบูรพา 
  
 


