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          การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์ เพื่อทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ได้แก่ การสร้างกลุ่มคน

เก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ท่ีมีต่อปัจจัยผลลัพธ์ ได้แก่ ประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินงานขององค์กร โดยมีปัจจัยแทรก คือ ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินธุรกิจ และทดสอบอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุ ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  การวิจัยน้ีเป็นแบบผสานวิธี โดยใช้วิจัยเชิงปริมาณเพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
และผลลัพธ์ และวิจัยเชิงคุณภาพด้วยวิธีวิทยาปรากฏการวิทยาเพ่ือยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณ  ใช้เครื่องมือวิจัยเชิงปริมาณ
ด้วยแบบสอบถามเก็บข้อมูลกับผู้บริหารธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 210 บริษัท และสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ให้ข้อมูลหลัก 
คือ  ผู้บริหารของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยท่ีมีการบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นท่ียอมรับในประเทศหรือต่างประเทศ  7 
ราย จาก 3 บริษัท คือ 1) บริษัทท่ีเป็นรัฐวิสาหกิจท่ีอยู่ในตลาดหลักทรัพย์ และได้รับรางวัลรัฐวิสาหกิจยอดเยี่ยม 2) บริษัทท่ี
เป็นรัฐวิสาหกิจท่ีได้รับรางวัลรัฐวิสาหกิจยอดเยี่ยมด้านการจัดการองค์การ  3) บริษัทท่ีอยู่ในตลาดหลักทรัพย์ 

            ผลการวิจัยพบว่า 1) กลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง การพัฒนาความสามารถ
เชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน 2) กลยุทธ์การบริหารคน
เก่งด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ แต่
ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งไม่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ 3) ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจมี
อิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจ 4) ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจ  5) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และ
ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง    6) สภาพแวดล้อมการ
ปฏิบัติงาน และศักยภาพของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยสาเหตุเพิ่มจากผู้ให้ข้อมูลหลัก  ประโยชน์จากงานวิจัยน้ี
ก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย และใช้เป็นแนวทางใน
การเสริมสร้างประสิทธิภาพการท างานและนวัตกรรมทางธุรกิจ ส่งเสริมการด าเนินธุรกิจให้บรรลุเป้าหมายด้วยกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งโดยอาศัยภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์สนับสนุน 
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          The purposes of this study was to examine the influence of 1)  talent management 
strategy ( talent pool building, proactive capability development, and knowledge sharing integration)  on 
business outcomes (operational efficiency, business innovation, and business performance) which had the 
business environmental fluctuation as a moderator 2)  causal factors ( strategic leadership and human 
resource management capability) on the talent management strategy. Mixed-methods design was applied 
by using firstly quantitative method to test causal relations and following by phenomenology to confirm 
the previous findings.  For the quantitative part, 210 executives of the energy companies in Thailand 
provided their opinions by answering self-administered questionnaire.  In-depth interview was conducted 
with 7 energy business executives of 3 major energy company types: 1) state enterprise in Public company 
limited; 2) state enterprise; 3) private company in Public company limited. 

          The results showed as following:  1)  the talent management strategies ( talent pool 
building, proactive capability development, and knowledge sharing integration positively)  positively 
influenced on operational efficiency; 2)  only proactive capability development and knowledge sharing 
integration of talent management strategies positively affected on business innovation but not talent pool 
building; 3) operational efficiency and business innovation positively influenced on business performance; 
4)  the influence of operational efficiency and business innovation on business performance was not 
moderated by business environmental fluctuation; 5)  strategic leadership and human resource 
management capability positively affected talent management strategy; 6)  working environment and 
competency of human resource office as causal factors were added by the executive interview.   The 
benefits of this research was that contributed the theoretical integration of talent management strategy 
for energy industry business in Thailand.  The findings will be applied for Thai energy business in planning 
to enhancing operational efficiency, business innovation and achieve the organizational goal through talent 
management strategies based on strategic leadership and human resource management capability. 
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บทที่ 1 

บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
ธุรกิจพลังงานซึ่งเป็นธุรกิจที่มีความส าคัญต่อระบบเศรษฐกิจ การพัฒนาอุตสาหกรรม  

และความม่ันคงของประเทศ  ตลอดจนส่งเสริมคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ที่ดีของประชาชนคนไทย 
ซึ่งในปัจจุบันความก้าวหน้าของเทคโนโลยีที่ก้าวกระโดด ประกอบกับสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ
ด้านพลังงานมีความผันผวนทั้งจากเศรษฐกิจ  การเมือง ความต้องการพลังงาน ราคาและวัฏจักร
พลังงาน  ดังนั้นองค์การที่อยู่ในธุรกิจพลังงานของประเทศจึงต้องมีการปรับตัวเอง ให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว   ด้วยการพัฒนาศักยภาพในการด าเนินธุรกิจขององค์การให้มี
ประสิทธิภาพเทียบกับระดับสากลอย่างต่อเนื่อง แต่ยังคงไว้ซึ่งศักยภาพในการแข่งขันเพ่ือการเติบโต
ต่อไปในอนาคตอย่างยั่งยืน  ซึ่งมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อความอยู่รอดขององค์การในท่ามกลางความ
ผันผวนและเปลี่ยนแปลง (Worley and Lawler., 2006) ส่งผลให้กลุ่มธุรกิจพลังงานก้าวเข้าสู่แบบ
แผนการด าเนินธุรกิจในรูปแบบใหม่ ที่มุ่งเน้นการใช้พลังความคิดการสร้างสรรค์ด้วยปัญญาของมนุษย์
เป็นเครื่องมือในการผลักดันองค์การไปสู่ความส าเร็จ   และสามารถแก้ไขปรับเปลี่ยนกลวิธีให้สอดรับ
กับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นได้ในปัจจุบันและอนาคตและด ารงคุณค่าความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันที่ยั่งยืน (กวี รักษ์ชน และกมล อดุลพันธุ์. 2556; เจษฎา นกน้อย, 2550)   “คนเก่ง” 
จึงเป็นทรัพยากรทางการบริหารที่มีคุณค่าและเป็นเครื่องมือหนึ่งที่ส าคัญในการขับเคลื่อนให้ธุรกิจ
พลังงานประสบความส าเร็จ  ขึ้นอยู่กับว่าองค์การมีกระบวนการบริหารและท าให้คนเก่งช่วยสนับสนุน
กิจการและการด าเนินการขององค์การได้อย่างไร ที่จะท าให้องค์การได้เปรียบในการแข่ งขันและ
ขับเคลื่อนองค์การให้ไปสู่เป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ ภายใต้สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการ
เปลี่ ยนแปลงรวดเร็ วและไม่หยุดนิ่ ง  (Marquardt et al, 2004; Gan Dossy and Kao, 2004; 
Gratton and Ghoshal, 2003)  

ในขณะที่ตลาดแรงงานของบุคลากรด้านพลังงานที่เป็นที่ต้องการ  ส่วนใหญ่เป็นกลุ่ม
แรงงานที่มีคุณภาพ มีทักษะและความเชี่ยวทางด้านงานวิจัยและพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
ปิโตรเลี่ยมและปิโตรเคมี รวมถึงเทคโนโลยีพลังงานส าหรับอนาคต  ซึ่งองค์ความรู้หรือเจ้าของ
เทคโนโลยีด้านพลังงานส่วนใหญ่เป็นเทคโนโลยีที่ถูกพัฒนาขึ้นจากสถาบันหรือบริษัทต่างชาติหรือ
ต่างประเทศ  ประกอบกับตลาดแรงงานที่มีคุณภาพในกลุ่มสาขาเหล่านี้ของประเทศยังผลิตออกมาไม่
เพียงพอต่อความต้องการของภาคธุรกิจและอุตสาหกรรม  รวมทั้งการที่ประเทศไทยมีศักยภาพไม่  
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มากพอในการดึงดูด และรักษาคนเก่งจากทั่วโลก ดังจะเห็นได้จากดัชนีชี้วัดความสามารถในการ
แข่งขันการผลิต ดึงดูด และรักษาคนเก่งทั่วโลก ปี 2560 (2017 Global Talent Competitiveness 
Index) ที่จัดท าโดย สถาบันการศึกษาชั้นน าด้านธุรกิจระหว่างประเทศ ( Institute Européen d' 
Administration  des Affaires ( INSEAD) สถาบันพัฒนาความเป็นผู้ น าด้านทรัพยากรมนุษย์  
(Human Capital Leadership Institute of Singapore -  HCLI)  และบริษัทอเด็คโก้  ( Adecco 
Group) พบว่า ประเทศไทยจัดอยู่ในอันดับที่ 73  (The Global Talent Competitiveness Index 
(GTCI) Talent and Technology, 2017)  (รติมา  คชนันทน์, 2560)  ประกอบกับที่บริษัทพลังงาน
ข้ามชาติที่ด าเนินธุรกิจในประเทศไทยมีขนาดใหญ่ จะมีศักยภาพในการดึงดูดคนเก่งได้ดีกว่าบริษัทที่มี
ขนาดเล็ก และโดยเหตุที่กลุ่มคนเก่งจะเป็นกลุ่มคนที่มีจ านวนไม่มากนักในองค์การ โดยเฉลี่ยประมาณ
ร้อยละ 3-10 ของจ านวนพนักงานที่มีอยู่ (กฤติน กุลเพ็ง, 2552)  ผู้ประกอบการในอุตสาหกรรม
พลังงานในประเทศไทยจึงต้องเผชิญกับการแข่งขันเพ่ือให้ได้มาซึ่งคนเก่งและรักษาคนเก่งไว้ในองค์การ   
โดยเฉพาะในกลุ่มคนเก่งที่มีศักยภาพส าหรับการขับเคลื่อนพลังงานในอนาคตซึ่งในประเทศไทยมี
ความขาดแคลน   ไม่เพียงพอต่อการด าเนินธุรกิจด้านนี้  จึงเกิดการแข่งขันแย่งตัวคนเก่งและเป็น
สาเหตุที่ท าให้คนเก่งในธุรกิจพลังงานมีแนวโน้มที่จะเปลี่ยนงานบ่อย และเกิดความไม่สมดุลระหว่าง
ความต้องการคนเก่ง (Demand) กับปริมาณคนเก่ง (Supply) ในตลาดแรงงาน (Yusuf and Akram, 
2013: 215) โดยเฉพาะธุรกิจพลังงานในอนาคตที่ทวีความรุนแรงยิ่งขึ้น 

ธุรกิจพลังงานชั้นน าหลายๆ องค์การมีความเห็นพ้องตรงกันว่าการบริหารจัดการคนเก่ง
เป็นเรื่องส าคัญขององค์กร และข้ึนอยู่กับว่าองค์การมีการใช้ทรัพยากรและมีกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง
ให้ช่วยสนับสนุนกิจการและการด าเนินการขององค์การได้อย่างไร (Tarique and Schuler, 2010;  
Marquardt et al, 2004)  เพ่ือป้องกันความเสี่ยงต่อการขาดแคลนคนเก่งในการขับเคลื่อนองค์การสู่
ความส าเร็จและการด าเนินธุรกิจที่มีความยั่งยืน และความส าเร็จที่การประกอบธุรกิจพลังงานจะก้าว
ขึ้นสู่การเป็นองค์การชั้นน าระดับโลก  จากข้อคิดและความส าคัญของธุรกิจที่มีต่อประเทศดังกล่าว
ธุรกิจชั้นน าส่วนใหญ่หลายๆแห่งจึงได้น าหลักการบริหารคนเก่ง (Talent Management) มาพัฒนา
เป็นกลยุทธ์ที่เชื่อมโยงกับทิศทางและเป้าหมายขององค์การ     โดยในปัจจุบันพบว่าการบริหารคนเก่ง
มีกระบวนการพ้ืนฐานส าคัญที่น ามาใช้ในการบริหารคนเก่ง ได้แก่ การระบุคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง 
และการให้รางวัลเพื่อสร้างแรงจูงใจและการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การ  โดยเริ่มตั้งแต่การวิเคราะห์
ความต้องการคนเก่ง คุณสมบัติของคนเก่งที่องค์การต้องการ และเน้นการเป็นทั้งคนเก่งและคนดีที่เข้า
ได้กับวัฒนธรรมขององค์การ (วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง, 2548: 19; กฤติน กุลเพ็ง, 2552)  เพ่ือใช้ในการ
ก าหนดคุณลักษณะในการสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง  หลังจากได้คนเก่งมาได้ท าการวางแผนและ
พัฒนาคนเก่ง (Development Talents) อย่างเป็นระบบ  ซึ่งเป็นกระบวนการเร่งสร้างให้ได้คนเก่ง  
ที่มีศักยภาพตรงความต้องการขององค์การและสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพด้วยวิธีการ
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พัฒนาที่หลากหลายทั้งการมอบหมายงาน  การโยกย้ายงาน  การแลกเปลี่ยนเรี ยนรู้จากผู้มี
ประสบการณ์และผู้เชี่ยวชาญ การศึกษาดูงานภายนอก การสอนงานถ่ายทอดความรู้ให้ผู้อ่ืน และการ
มีพ่ีเลี้ยงให้กับคนเก่ง เป็นต้น นอกจากนี้ยังมีการน ากระบวนการให้รางวัลกับคนเก่ง (Rewarding 
Talent) ที่สร้างผลงานโดดเด่นและมีคุณค่าแก่องค์การในระดับที่แตกต่างจากพนักงานทั่วไปมาใช้ 
โดยอาศัยระบบค่าตอบแทนและการให้รางวัลเป็นเครื่องมือส าคัญในการรักษาคนเก่ง (Retention 
Talent)  ให้อยู่กับองค์การและจูงใจคนเก่งเข้าสู่องค์การ  และการจ่ายค่าตอบแทนและการให้รางวัล
แก่คนเก่งควรมีความเป็นธรรมและเหมาะสม (Gubman, 1988; Deci, 1975) เป็นที่ยอมรับจากกลุ่ม
คนเก่งและคนในองค์การ  ดังนั้น องค์การที่มีการบริหารคนเก่งที่ดีมีประสิทธิภาพสามารถสร้าง
ผลตอบแทนคืนสู่ผู้ถือหุ้น ได้มากกว่าค่าเฉลี่ยอุตสาหกรรม (McKinsey and Company, 2010)   
และมีการสร้างและปรับปรุงสิ่งใหม่ๆและน าไปใช้ต่อยอดเป็นนวัตกรรมในองค์การ (Briscoe et al., 
2009; Dowling, Festing, and Engle, 2008) นอกจากนี้ยั งช่วยสร้างเสริมในด้านต่าง  ๆ ทั้ ง
ความสัมพันธ์กับลูกค้า ภาพลักษณ์ขององค์การและมูลค่าเพ่ิมให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน (Armstrong et al., 2010; Porter, 1985; Denison, 1990) การขับเคลื่อน
องค์การประสบผลส าเร็จได้ตามเป้าหมายของธุรกิจที่ครอบครอง  

การบริหารจัดการคนเก่งจึงเป็นกิจกรรมที่บริษัทธุรกิจชั้นน าส่วนใหญ่ใช้เป็นเครื่องมือที่
ส าคัญในการบริหารจัดการคนเก่ง (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2554)   โดยเป็นการออกแบบกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งด้วยการสร้างกลุ่มคนเก่งเพ่ือส่งต่อสู่ต าแหน่งงานส าคัญในองค์การ  กลยุทธ์การบริหาร
คนเก่งจึงด าเนินการด้วยกลไกด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง (Talent Pool) (Blass Knights and Orbea, 
2006) ให้มีความเพียงพอต่อความต้องการขององค์การ และมีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ ด้วย
การวางแผนความต้องการคนเก่งและแผนการสืบทอดต าแหน่ง  รวมทั้งแผนการพัฒนาศักยภาพของ
กลุ่มคนเก่งให้พร้อมกับงานใหม่ที่จะเกิดขึ้นในองค์การหรือต าแหน่งงานที่สูงขึ้นไปพร้อม ๆ กัน และ
เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในการพัฒนาคนเก่งในองค์การทั้งในระดับผู้บริหารและพนักงานที่มีศักยภาพ  รวมทั้ง
มีการให้รางวัลเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้กลุ่มคนเก่งเกิดพลังความทุ่มเทที่จะสร้างผลงานที่ดีเลิศให้องค์การ   
แต่การบริหารคนเก่งให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายดังกล่าวได้นั้น   องค์การต้องมีกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งที่หลากหลายวิธีเพ่ือให้สามารถดึงศักยภาพที่โดดเด่นของคนเก่งน ามาสร้างคุณค่าให้กับ
องค์การ (ณัฐวุฒิ พงศ์สิริ, 2553)  ผู้บริหารจะต้องตระหนักในหลักการทางจิตวิทยาในคุณค่าของ
ประสบการณ์ ค่านิยม และทัศนคติของบุคลากรแต่ละคนในองค์การและพยายามมองหาจุดแข็งที่แต่
ละคนมี เพ่ือที่จะน ามาสร้างสภาพแวดล้อมและวัฒนธรรมองค์การที่เอ้ือให้คนเก่งได้ปลดปล่อย
ศักยภาพที่แต่ละคนมีอยู่ออกมาสร้างสรรค์งานใหม่ๆ และเติมเต็มจุดอ่อนน าไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพ
การด าเนินงานให้กับองค์การ  การผนึกพลังประสานความสามารถของกลุ่มคนเก่งจะส่งผลให้การ
แก้ไขปัญหาต่าง ๆ ดีขึ้น ก่อให้เกิดวัฒนธรรมการร่วมคิดร่วมสร้างสรรค์และนวัตกรรมต่าง ๆ ก็จะ
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เกิดขึ้นตามมามากยิ่งขึ้น  น าไปสู่การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการของธุรกิจที่ครอบครอง  อีกทั้งการ
ผนึกก าลังความสามารถพิเศษและประสบการณ์ของกลุ่มคนเก่งยังท าให้ความสามารถในการปรับตัว
รับมือต่อความผันผวนของสิ่งแวดล้อมดียิ่งขึ้น ส่งผลต่อให้ผลการด าเนินธุรกิจบรรลุตามเป้าหมายของ
การประกอบธุรกิจด้วยกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในรูปแบบการสร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Gubman, 1998; David and 
Kamel, 2009; สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ , 2554; Pick and Uhles, 2012)   ซึ่ งการผนึกก าลั ง
ความสามารถและประสบการณ์ในการปฏิบัติงานประจ าวัน การแลกเปลี่ยนทรัพยากรที่เป็นความรู้ 
สารสนเทศ และการท างานร่วมกันของบุคลากรในองค์การ (Hendriks, 1999; สุภณิดา ปุสุรินทร์ค า, 
2549)  ท าให้มีการเรียนรู้และต่อยอดการพัฒนาแนวคิดสร้างสรรค์สิ่งต่าง มุมมองการประกอบธุรกิจ
รวมทั้งความเชี่ยวชาญที่แตกต่างจากเดิม (Hargadon and Beckhy, 2006; Sawyer, 2006)  การ
ผนึกก าลังความสามารถ การท างานเป็นกลุ่มท าให้เกิดการพัฒนาสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ สามารถท าให้
งานบรรลุเป้าหมายส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและส่งผลต่อผลการ
ด าเนินธุรกิจขององค์การในที่สุด (Joshi et al, 2009)   

องค์การที่จะประสบความส าเร็จในการบริหารจัดการคนเก่งบนสภาพแวดล้อมในการ
ปฏิบัติงานและปัจจัยหลาย ๆ ประการที่เป็นบริบทขององค์การได้นั้น  ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญ
และมีความเข้าใจถึงจิตวิญญาณของบุคคลดังกล่าว สร้างสมดุลให้เกิดผลประโยชน์ร่วมกันของคนเก่ง
และองค์การ โดยหลอมรวมความต้องการส่วนบุคคลของคนเก่งให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์  ค่านิยมของ
องค์การและทิศทางการด าเนินธุรกิจ ท าให้แต่ละองค์การก็จะมีกลวิธีการบริหารคนเก่งที่แตกต่างกัน   
ดังนั้น จึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหารในการค้นหาว่ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งต้องด าเนินการด้วยกลวิธี
การใดจึงเป็นวิธีการที่ดีที่สุดในการบริหารคนเก่งในองค์การของตน  เพ่ือท าให้คนเก่งเกิดความผูกพัน
กับองค์การ และมุ่งมั่นปฏิบัติงานเพ่ือท าให้องค์การประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน (Yalcin et al., 
2012, p. 342)  โดยรูปแบบการบริหารคนเก่งควรแตกต่างกับการบริหารคนส่วนใหญ่ (Kaye and 
Andy, 2007;.22)  เนื่องจากวัตถุประสงค์ คุณลักษณะทั้งส่วนตนและการปฏิบัติงานแตกต่างกัน 
องค์การจะมีประสิทธิภาพได้นั้นนอกจากมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพสูงที่หลากหลายแล้วยังต้องมี
การบริหารจัดการออกแบบงานและการพัฒนาให้เหมาะสมพนักงานในกลุ่มที่เป็นคนเก่งด้วย  
(Milliken and Martins, 1996) จึงเป็นความท้าทายที่ส าคัญของผู้บริหารองค์การในการก าหนด     
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งให้ที่สามารถน าดึงศักยภาพของคนเก่งมาสร้างสรรค์ผลการด าเนินงานที่    
โดดเด่น  ที่เป็นผลลัพธ์ที่มีคุณค่าแก่องค์การได้เต็มที่และต่อเนื่อง เพ่ือสนับสนุนการด าเนินธุรกิจให้
ประสบผลส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพได้อย่างไร   
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จากการทบทวนงานวิจัยเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง พบว่า ผลการวิจัยด้าน       
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งส่วนใหญ่เป็นการศึกษาตามขั้นตอนของกระบวนการบริหารคนเก่ง ที่เป็น
กระบวนการบริหารทรัพยากรเป็นหลัก การศึกษาที่เป็นกลยุทธ์ภาพรวมที่เชื่อมโยงการจัดการองค์การ
ในมิติอ่ืน ๆ และผลการด าเนินธุรกิจในภาพรวมขององค์การ ยังมีปริมาณน้อย โดยเฉพาะในกลุ่มธุรกิจ
พลังงานที่เป็นกลุ่มอุตสาหกรรมที่มีความส าคัญกับการพัฒนาประเทศ แต่สิ่งที่เป็นความท้าทายที่
ส าคัญของผู้บริหารองค์การก็คือจะบริหารคนเก่งให้สามารถน าศักยภาพของคนเก่งมาสร้างสรรค์ผล
การด าเนินงานที่โดดเด่น ที่มีคุณค่าแก่องค์การได้เต็มที่และต่อเนื่องจนก้าวขึ้นมาเป็นธุรกิจชั้นน าของ
ประเทศได้อย่างไร และส่งผลแก่การพัฒนาความม่ันคง  มั่งคั่งที่ยั่งยืนของประเทศในอนาคต  ผู้วิจัยจึง
ต้องการศึกษาเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของบริษัทกลุ่มธุรกิจพลังงานในประเทศไทยกับการ
ทดสอบเชิงประจักษ์ของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์  มุ่งศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
รวมทั้งแนวคิดเก่ียวกับผลกระทบของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งต่อความส าเร็จของผลการด าเนินธุรกิจ
ขององค์การ  ในท่ามกลางสภาพความผันผวนของสิ่งแวดล้อมธุรกิจเพ่ือเป็นประโยชน์ต่อการน าไป
ประยุกต์ใช้ในการก าหนดกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การทั้งในภาครัฐและเอกชนและ
เพ่ือการศึกษาเชิงประจักษ์ในอนาคตต่อไป 
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
วัตถุประสงค์หลักของการวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคน

เก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 
   1. เพ่ือทดสอบอิทธิพลกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
และนวัตกรรมทางธุรกิจ 
 2.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจที่มีต่อผล
การด าเนินธุรกิจ 

3.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ  ที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจของ
องค์การ 

4.  เพ่ือทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง   

  5.  เพ่ือศึกษากลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
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ค าถามของงานวิจัย 
เพ่ือเป็นแนวทางในการหาค าตอบของงานวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามส าหรับ

งานวิจัยดังนี้ 
1.  กลยุทธ์การบริหารคนเก่งส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทาง

ธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยอย่างไร 
2.  ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจส่งผลต่อผลการด าเนินธุรกิจ

ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยอย่างไร 
3.  ความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจส่ งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่ าง

ประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและผลด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทยอย่างไร 

4. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อ   
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งอย่างไร 

5. ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย มีกลยุทธ์การบริหารคนเก่งอย่างไร 
 

สมมติฐานของการวิจัย 
 สมมติฐานที่ 1ก กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวก

ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
 สมมติฐานที่ 1ข กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
สมมติฐานที่ 1ค กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
สมมติฐานที่ 2ก กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มผู้มีศักยภาพ มีอิทธิพลชิง

บวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
สมมติฐานที่ 2ข กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
สมมติฐานที่ 2ค กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
สมมติฐานที่ 3 ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจ

ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
สมมติฐานที่ 4 นวัตกรรมทางธุรกิจ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจ

พลังงานในประเทศไทย  
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สมมติฐานที่ 5ก ความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจมี อิทธิพลเชิงลบต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย  

สมมติฐานที่ 5ข ความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจมี อิทธิพลเชิงลบต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

สมมติฐานที่ 6ก ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

สมมติฐานที่ 6ข ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

สมมติฐานที่ 6ค ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

สมมติฐานที่ 7ก ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ  
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

สมมติฐานที่ 7ข ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ  
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

สมมติฐานที่ 7ค ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ      
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 
ขอบเขตของการวิจัย 

 

ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

  1.  ประชากร (population) ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
จากฐานข้อมูลของกระทรวงพลังงานและกระทรวงอุตสาหกรรม (2559: เว็บไซต์) จ านวน 497  
(ข้อมูล ณ วันที่ 30 ธันวาคม 2559) 

   2.  กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ กลุ่มผู้ประกอบการธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย  ที่ขึ้นทะเบียนกับกระทรวงพลังงาน และกระทรวงอุตสาหกรรม (ข้อมูล ณ วันที่ 9 
ตุลาคม2557) ซึ่งเป็นกลุ่มประชากรที่มีจ านวนแน่นอน แต่เนื่องจากเป็นการเก็บรวบรวมทางไปรษณีย์
ซึ่งจะมีอัตราการตอบกลับที่ยอมรับได้อยู่ที่ร้อยละ 20 ตามแนวคิดของ Aaker, Kumar and Day 
(2001) จากประชากรที่ใช้ในการศึกษาได้แก่ ธุรกิจพลังงานในประเทศไทยจ านวน 497 ราย ซึ่งการ



 8 

ตอบกลับทางไปรษณีย์มีโอกาสที่จะตอบกลับน้อย จึงใช้ขนาดกลุ่มตัวอย่างเท่ากับกลุ่มประชากร 
เท่ากับ 497 ราย  

  3.  ผู้ให้ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดผู้ให้ข้อมูลหลักโดยไม่ใช้หลัก
ทฤษฎีความน่าจะเป็น (non probability sampling) ด้วยวิธีเฉพาะเจาะจง (purposive sampling) 
โดยเลือกเก็บรวบรวมข้อมูลจาก  กรรมการผู้จัดการ/เจ้าของกิจการ/ผู้บริหารที่เกี่ยวข้องกับการ
บริหารคนเก่งของบริษัทในธุรกิจพลังงาน ที่มีระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นที่ยอมรับ เช่น 
บริษัทที่มีรายชื่อในตลาดหลักทรัพย์ หรือ รัฐวิสาหกิจด้านพลังงานที่ได้รับรางวัลรัฐวิสาหกิจดีเด่น  
(SOE Award) จากส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) จ านวน  3  ราย เพ่ือมาศึกษา
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งในแต่ละบริษัท 

 
ขอบเขตด้านพื้นที่ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ บริษัทที่ประกอบการกิจการด้านพลังงานใน

ประเทศไทย 
  
ขอบเขตด้านระยะเวลา  ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล พฤศจิกายน 2559 - มีนาคม 

2560 
 
ขอบเขตด้านเนื้อหา  
การศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปรสาเหตุ (antecedent variable) และ

ตัวแปรผลลัพธ์ (consequence variable) สามารถอธิบายได้ 4 กลุ่ม ดังนี้ 
 
กลุ่มที่ 1 การทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประกอบด้วย การสร้าง 

กลุ่มคนเก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ที่มีต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
  ตัวแปรอิสระ ได้แก่ กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  ประกอบด้วย การสร้างกลุ่ ม    
คนเก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก  และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
  ตัวแปรตาม ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจ 
 

กลุ่มที่ 2 การทดสอบอิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทาง
ธุรกิจที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
  ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจ   
  ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลการด าเนินธุรกิจ 
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กลุ่มที่ 3 การทดสอบอิทธิพลความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่มีต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจ กับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย 
  ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจ 
  ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลการด าเนินธุรกิจ 
  ตัวแปรแทรก ได้แก่ ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ 
 

กลุ่มที่ 4 การทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ทั้ง 3 ด้าน ประกอบด้วย การสร้างกลุ่ม  
คนเก่ง การพัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย 
  ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์
  ตัวแปรตาม ได้แก่  กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง   การ
พัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
 
นิยามศัพท์เฉพาะ 

 ธุรกิจพลังงาน (Energy Business) หมายถึง สถานประกอบการหรือกิจการหรือบริษัท
หรือหน่วยงานที่ด าเนินกิจการเกี่ยวกับพลังงานในประเทศไทยที่เกี่ยวข้องในการสกัดน้ ามันเชื้อเพลิง 
การผลิต การกลั่น  การจ าหน่าย การขายและการขนส่งพลังงาน ประกอบด้วย กิจการปิโตรเลียม 
กิจการแก๊สธรรมชาติ กิจการไฟฟ้า กิจการถ่านหิน กิจการพลังงานนิวเคลียร์ กิจการพลังงานทดแทน 
เฉพาะที่ข้ึนทะเบียนกับกระทรวงพลังงาน กระทรวงอุตสาหกรรม หรืออยู่ในตลาดหลักทรัพย์  

 
 กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง (Talent Management Strategy) หมายถึง การบริหาร   

คนเก่งให้มีคุณลักษณะและศักยภาพที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การโดยมี
การวางแผนและกระบวนการด าเนินการอย่างเป็นระบบ  ตั้งแต่การระบุความต้องการ การสรรหาและ
คัดเลือก การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง การพัฒนาศักยภาพให้พร้อมกับงานใหม่ที่จะเกิดขึ้นใน
องค์การ หรือต าแหน่งงานที่สูงขึ้น การให้รางวัล การสร้างแรงจูงใจให้เกิดความทุ่มเทที่จะสร้างผลงาน
ที่ดีเลิศให้กับองค์การ โดยที่องค์การต้องมีระบบการจัดการเพ่ือน าศักยภาพที่โดดเด่นของคนเก่ง มา
สร้างคุณค่าให้กับองค์การ ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมและประสิทธิภาพการด าเนินงาน ส่ง    
ผลให้การด าเนินธุรกิจบรรลุตามเป้าหมายด้วยรูปแบบกลยุทธ์ 3 รูปแบบ ได้แก่การสร้างกลุ่มคนเก่ง  
การพัฒนาความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้    

1.  การสร้างกลุ่มคนเก่ง (Talent Pool Building) หมายถึง กระบวนการที่ท าให้
องค์การมีบุคลากรที่มีศักยภาพเพียงพอต่อความต้องการ ได้แก่ การวิเคร าะห์ความต้องการ 
(Demand And Supply Analysis) และวางแผนการได้มา (Acquisition Plan) การคัดเลือกกลุ่มผู้มี
ศักยภาพโดยมีการก าหนดคุณสมบัติของกลุ่มผู้มีศักยภาพที่ตรงตามกลยุทธ์ เป้าหมายของการด าเนิน
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ธุรกิจในระยะยาว  การสรรหา (Recruitment) และการคัดเลือก (Selection) กลุ่มเป้าหมายทั้ง
ภายในและภายนอก รวมทั้งการบริหารเพ่ือน าศักยภาพที่โดดเด่นมาสร้างคุณค่าให้แก่องค์การ ผ่าน
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงกับการบริหารค่าตอบแทน ที่สามารถดึงดูด
กลุ่มเป้าหมายที่มีศักยภาพได้ ด้วยเครื่องมือและกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ และฐานข้อมูลที่
ถูกต้องเป็นปัจจุบัน เพ่ือใช้ในการสร้างและบริหารกลุ่มคนเก่ง  

2.  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (Proactive Capability Development) 
หมายถึง กระบวนการพัฒนาความสามารถโดยมีการจัดท าแผนการพัฒนาความสามารถของกลุ่มผู้มี
ศักยภาพที่สอดคล้องกับทิศทางแผนกลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจและวัฒนธรรมองค์กร  
มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่องให้เกิดความรอบรู้และมีทักษะการด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์กรใน
อนาคตทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยการมอบหมายงานที่ท้าทายตามแผนกลยุทธ์และเป้าหมายที่
ส าคัญ มีกลไกการเชื่อมโยงระบบการพัฒนากับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน และการให้รางวัล 
เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมุ่งพัฒนาตนเอง  มีกระบวนการติดตาม  ประเมินผลการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง  และสามารถปรับแผนการพัฒนาได้เหมาะสมกับสถานการณ์ รวมถึงการมีระบบ และ
เครื่องมือในการช่วยให้การพัฒนาตนเองของกลุ่มคนเก่งให้บรรลุเป้าหมายตามแผนการพัฒนาได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ 

3. การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  (Knowledge Sharing Integration) 
หมายถึง กระบวนการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ความสามารถที่โดดเด่นของกลุ่มคนเก่งกับคนในองค์การ 
โดยมีการก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจน สัมพันธ์กับกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจ เชื่อมโยงกับ
กระบวนการพัฒนา มีรูปแบบและวิธีการที่ เหมาะกับวัฒนธรรมองค์กร สามารถน าไปใช้ในการ
ปฏิบัติงานประจ าวันได้  มีการสร้างผู้น าที่เป็นแบบอย่าง  สร้างบรรยากาศให้บุคลากรเกิดแรงจูงใจ 
และการสร้างเครือข่ายในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากทั้งภายในและภายนอกองค์กร รวมทั้งการจัดเก็บ
องค์ความรู้ และบทเรียนที่เกิดจากประสบการณ์การปฏิบัติงาน  การแก้ไขปัญหา อย่างเป็นระบบง่าย
ต่อการสืบค้นใช้งาน 

 
 ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational Efficiency)  หมายถึง การด าเนินงานให้

บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายโดยใช้ทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด ที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจ  
คุณค่า และผลประโยชน์จากการปฏิบัติงาน โดยต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ เป้าหมายขององค์การ ความ
พึงพอใจลูกค้า และสถานะทางเศรษฐกิจขององค์การ ด้านกระบวนการบริหาร (Process) ได้แก่ การ
ท างานที่ได้มาตรฐาน รวดเร็ว ถูกต้อง สะดวกขึ้น และด้านผลลัพธ์ ได้แก่ การท างานที่มีคุณภาพ 
ทันเวลา เป็นที่พอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการมากกว่ามาตรฐานที่ก าหนด  เกิดประโยชน์และผลก าไร
ต่อองค์การ  

 
นวัตกรรมทางธุรกิจ (Business Innovation) หมายถึง  การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ในการ

ด าเนินธุรกิจ ที่ช่วยสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับผลิตภัณฑ์ การบริการ กระบวนการ วิธีการด าเนินธุรกิจ และ
ธุรกิจใหม่ เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรในระยะยาว 
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ผลการด าเนินธุรกิจ (Business Performance) หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการด าเนิน
ธุรกิจทั้งผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ ก าไร การเพ่ิมข้ึนของส่วนแบ่ง   และผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่
ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของลูกค้า   สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าใน
กระบวนการด าเนินงาน การผลิต การส่งมอบสินค้า บริการ และค าแนะน าต่าง ๆ ที่ให้กับลูกค้า  
ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า ลูกค้าใหม่มีจ านวนเพิ่มขึ้น รวมถึงภาพลักษณ์และและแบรนด์ที่ดีในการด าเนิน
กิจการจนเป็นที่น่าเชื่อถือ และยอมรับของลูกค้าและบุคคลทั่วไป 

 
ความผั นผวนของสภาพแวดล้อมการด า เนินธุ รกิ จ  (Business Environment 

Fluctuation) หมายถึง ความไม่แน่นอนของภาวะเศรษฐกิจ ทั้งในประเทศและต่างประเทศ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี และการสื่อสารการเมือง กฎหมาย  นโยบายภาครัฐ ข้อบังคับ 
ข้อก าหนดและมาตรฐานทางการค้า รวมถึงพฤติกรรมของลูกค้า 

 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  (Strategic Leadership) หมายถึง การมีวิสัยทัศน์ มุมมอง

กว้างไกล เปิดรับความรู้  แนวคิดใหม่ๆ  สามารถวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายใน ภายนอก 
น ามาคาดการณ์อนาคต และจัดท าแผนกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์  โดยสามารถบูรณาการ
ทรัพยากรขององค์กรมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด และสามารถปรับแผนกลยุทธ์  ปรับตนเองได้
เหมาะสมทันต่อสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลง รวมถึงการถ่ายทอดกลยุทธ์ ให้ผู้เกี่ยวข้องเกิด
ความเข้าใจ ยอมรับ และน าไปปฏิบัติ 

 
ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource Management 

Capability)  หมายถึง ความสามารถในการวิเคราะห์ความสามารถขององค์กร  ก าหนดทิศทาง  และ
วางแผนกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจกลยุทธ์และเป้าหมาย
ขององค์กรทั้งในระยะสั้นและระยะยาว   มีความเข้าใจถึงความส าคัญและตระหนักในคุณค่าของ
บุคลากรที่มีต่อการอยู่รอดและความส าเร็จขององค์กรในระยะยาว   หลักการ แนวคิดการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์และความแตกต่างของแต่ละบุคคล  โดยสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้อย่ างเหมาะสม
กับสถานการณ์  รวมทั้งสามารถปรับเปลี่ยนความคิด  ค่านิยมของบุคลากรให้มุ่งมั่น และเต็มใจที่จะ
พัฒนาตนเอง  และผลักดันองค์กรให้ไปสู่เป้าหมายที่ก าหนด 

 
ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 

 1. ประโยชน์ในเชิงทฤษฎีและการวิจัยในอนาคต (theoretical contributions and 
future direction) งานวิจัยนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎีสองประการ จากลักษณะของกรอบ
แนวคิดในการวิจัยให้เกิดการบูรณาการแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ชี้ให้เห็นปัจจัยสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และความสามารถด้าน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และปัจจัยผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ได้แก่ ประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจ และผลการด าเนินธุรกิจ โดยมีปัจจัยแทรกคือ ความผันผวนของ
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สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจและปัจจัยควบคุมคือ ขนาดของธุรกิจ ได้แก่ เงินทุน จ านวนพนักงาน
และระยะเวลาการเปิดกิจการ 

 2. ประโยชน์เชิงการจัดการ (managerial contribution) การศึกษาความสัมพันธ์ของ
ปัจจัยสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และความสามารถด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ และปัจจัยที่เป็นผลคือ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจ 
และผลการด าเนินธุรกิจ เกิดประโยชน์ดังนี้ 

2.1  องค์การตระหนักและให้ความส าคัญกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่สอดคล้อง
กับทิศทาง กลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจ  หรือด าเนินงานขององค์การ เพ่ือน าไปสู่การ
วางแผน บริหารจัดการที่มีประสิทธิผล การจัดอบรมให้ความรู้ และการสื่อสารสร้างความเข้าใจภายใน
องค์การเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเก่งว่ามีความส าคัญและจ าเป็นอย่างไรต่อองค์การ เพ่ือสร้างให้
เกิดการร่วมมือกันในแต่ละภาคส่วนขององค์การ โดยเฉพาะผู้บริหารในระดับสูงและซีอีโอทุกท่าน
จะต้องเข้าใจ และลงมาเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและลงมือปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม 

2.2  เพ่ือเป็นข้อมูลส าหรับผู้บริหารในการก าหนดแนวทางการพัฒนากลยุทธ์การ
บริหารคนเก่ง ได้แก่ การสร้างกลุ่มผู้คนเก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ เพ่ือให้องค์การสามารถใช้คุณค่าจากบุคลากรที่มีความสามารถ ศักยภาพสูง น ามา
สร้างสรรค์ผลงานนวัตกรรมต่างๆ ในการด าเนินธุรกิจ และการเพิ่มพูนประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 
เพ่ือให้องค์การมีผลการด าเนินธุรกิจที่ดี แข็งแกร่ง เติบโตและอยู่รอดได้ท่ามกลางสภาวะการแข่งขัน
อย่างยั่งยืน 

2.3 เพ่ือเป็นข้อมูลส าหรับผู้บริหารในการวิเคราะห์ วางแผน และการบริหารความ
ผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจเพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมรองรับคู่แข่งที่อยู่ใน
อุตสาหกรรม และคู่แข่งขันรายใหม่ที่จะเกิดข้ึนในอนาคต 

2.4  เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการออกแบบและพัฒนาผู้น าองค์การให้มีภาวะผู้น าเชิง    
กลยุทธ์ และมีความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ สามารถวางกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ไปสู่การพัฒนานวัตกรรมทางธุรกิจ และการพัฒนาประสิทธิภาพการด าเนินงานเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าได้ 

2.5  เพ่ือเป็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในองค์การให้เป็นคนเก่ง ให้มี
ความสามารถ ศักยภาพสูง เป็นผู้มีผลงานโดดเด่นเพ่ิมมากขึ้นในองค์การไม่เกิดสภาพการขาดแคลน
คนเก่งในองค์การ 
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บทที่ 2 

วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 

 
การวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง: 

หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีแนวคิดและผลงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง เพ่ือน าไปสู่การก าหนดรูปแบบสมการโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่ง ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย โดยเนื้อหาในบทนี้ ประกอบด้วย 5 ประเด็น ดังนี้ 

 
1.  ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับธุรกิจพลังงาน 
2.   ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 
3.  การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 
4.  แนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
5.  ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 
 
ผู้วิจัยสามารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละประเด็นได้ดังนี้ 
 

ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับธุรกิจพลังงาน 
1. ธุรกิจพลังงาน (Energy Business)   
 ธุรกิจพลังงานเป็นธุรกิจหนึ่งที่มีความส าคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจและความมั่นคงของ

ประเทศ  ตลอดจนส่งเสริมคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ที่ดีของประชาชนคนไทย  เนื่องจากปัจจุบัน
พลังงานเป็นปัจจัยส าคัญที่จ าเป็นต่อการด ารงชีวิตของมนุษย์   กระทรวงพลังงานเป็นหน่วยงานที่มี
บทบาทหน้าที่ก ากับการบริหารจัดการพลังงานให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดภายใต้แผนยุทธศาสตร์
พลังงานของประเทศตามนโยบายด้านพลังงานของรัฐบาล   เพ่ือสร้างความมั่นคง มั่งคั่งและยั่งยืน 
โดยยึดประโยชน์ของประเทศชาติทั้งด้านเศรษฐกิจสังคมและประชาชนเป็นหลัก  สอดรับวิสัยทัศน์ที่
มุ่งหวังให้ประชาชนชาวไทยมีพลังงานใช้อย่างเพียงพอในราคาที่เป็นธรรมและเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม 
(รายงานประจ าปีกระทรวงพลังงาน, 2559; 9)  กระทรวงอุตสาหกรรมเป็นอีกหน่วยงานที่มีหน้าที่
ก ากับดูแลการประกอบธุรกิจอุตสาหกรรมพลังงาน เนื่องด้วยเป็นหน่วยงานที่มีหน้าที่ก ากับการ
ประกอบกิจการให้มีการพัฒนาอย่างสมดุลและยั่งยืนเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมและมีความรับผิดชอบต่อ
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ผู้บริโภค ชุมชนและสังคม และเพ่ือส่งเสริมและพัฒนาอุตสาหกรรมที่สอดคล้องกับศักยภาพพ้ืนฐาน
ของประเทศ โดยเน้นการใช้วิทยาศาสตร์เทคโนโลยี และนวัตกรรม เพ่ือเพ่ิมผลิตภาพและมาตรฐาน 
ให้ภาคอุตสาหกรรมมีความสามารถในการแข่งขันในระดับที่สูงขึ้น (แผนยุทธศาสตร์กระทรวง
อุตสาหกรรม,  2560-2564)  สอดรับนโยบายพลังงานของรัฐบาล ที่กล่าวว่า ภายใต้การส่งเสริมและ
ผลักดันให้อุตสาหกรรมพลังงานสามารถสร้างรายได้ให้ประเทศ ซึ่งถือเป็นอุตสาหกรรมเชิงยุทธศาสตร์ 
เพ่ิมการลงทุนในโครงสร้างพ้ืนฐานด้านพลังงานและพัฒนาให้เป็นศูนย์กลางธุรกิจพลังงานของภูมิภาค
โดยใช้ความได้เปรียบเชิงภูมิยุทธศาสตร์สร้างเสริมความมั่นคงทางพลังงาน  ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าธุรกิจ
พลังงานเป็นการประกอบกิจการพลังงานที่ถือว่าเป็นธุรกิจที่ส าคัญยิ่งต่อการพัฒนาเศรษฐกิจ 
อุตสาหกรรมและความมั่นคงของประเทศ ตลอดจนส่งเสริมคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ที่ดีของ
ประชาชนคนไทย  การประกอบกิจการพลังงานมีโครงสร้างที่เป็นการประกอบธุรกิจในหลายประเภท 
ดังใน  พ.ร.บ.ปิโตรเลียม (2514)  ระบุว่า “กิจการปิโตรเลียม”ตาม พ.ร.บ.นี้ ครอบคลุบการประกอบ
ธุรกิจได้แก่  การสัมปทาน การส ารวจขุดเจาะ การผลิต การเก็บรักษา การขนส่ง การขายหรือการ
จ าหน่ายปิโตรเลียม และมีการก าหนดบทบาทหน้าที่ในการก ากับดูแลกิจการตั้งแต่คณะรัฐมนตรี 
คณะกรรมการปิโตรเลียมและกระทรวงพลังงาน  นอกจากนั้นการประกอบธุรกิจพลังงานยังมีพ.ร .บ. 
การประกอบกิจการพลังงาน พ.ศ.  2550  ซึ่ง“กิจการพลังงาน”ตาม พ.ร.บ. ฉบับนี้  หมายความถึง 
กิจการไฟฟ้า  กิจการก๊าซธรรมชาติ  หรือกิจการระบบโครงข่ายพลังงาน  ซึ่งเป็นธุรกิจพลังงานที่มี
ความหลากหลายเช่นกัน  อาทิเช่น การผลิต  การจัดให้ไดมา การจัดส่ง  การจ าหน่าย หรือการ
ควบคุมระบบ เป็นต้น (พ.ร.บ.การประกอบกิจการพลังงาน, 2550)  นอกจากนั้นยังมีกระทรวง
อุตสาหกรรมที่ก ากับดูแลธุรกิจที่ประกอบกิจการในรูปแบบที่เป็นอุตสาหกรรมพลังงานประกอบด้วย: 
อุตสาหกรรมปิโตรเลียม รวมทั้งบริษัทน้ ามัน โรงกลั่นปิโตรเลียม  การขนส่งเชื้อเพลิง และการขายผู้ใช้
ปลายทางที่ปั้มน้ ามัน  อุตสาหกรรมแก๊ส รวมทั้งการสกัดแก๊สธรรมชาติ และการผลิตแก๊สถ่านหิน 
รวมทั้งการจัดจ าหน่ายและการขาย  อุตสาหกรรมพลังงานไฟฟ้า รวมทั้งการผลิตกระแสไฟฟ้า การ
จ่ายก าลังไฟฟ้าและการขาย  เป็นต้น  เนื่องด้วยการประกอบธุรกิจพลังงานเป็นธุรกิจที่สะท้อนสภาพ
เศรษฐกิจและความมั่นคงของประเทศ ดังนั้นผู้ประกอบการจะต้องได้รับการพิจารณาอนุมัติให้
ด าเนินการและขึ้นทะเบียนผู้ประกอบการกับหน่วยงานที่ก ากับดูแลกิจการในด้านต่างๆเพ่ือความ
มั่นคงของพลังงาน  ซึ่งความเป็นมาของประกอบกิจการพลังงานทั้งพลังงานปิโตรเลียม ไฟฟ้า และ
แก๊สธรรมชาติ แต่เดิมในอดีตอยู่ในการด าเนินการของรัฐโดยรัฐวิสาหกิจ  แต่เมื่อความต้องการใช้
พลังงานทวีเพ่ิมสูงขึ้นจนกระทั่งเป็นภาระต่อการลงทุนของภาครัฐในการจัดหาพลังงาน  ดังนั้นเพ่ือ
สนองตอบความต้องการที่เพ่ิมขึ้นได้อย่างเพียงพอ  รัฐบาลไทยจึงเปิดโอกาสให้ภาคเอกชนเข้ามามี
ส่วนร่วมในการจัดหาและการผลิต   เนื่องจากการประกอบกิจการพลังงานในรูปแบบต่างๆที่กล่าวมามี
ต้นทุนการด าเนินงานสูง   จึงท าให้ผู้ประกอบการต้องระดมทุนจากตลาดหลักทรัพย์ตามความพร้อมที่

https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%AD%E0%B8%B8%E0%B8%95%E0%B8%AA%E0%B8%B2%E0%B8%AB%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%A1%E0%B8%9B%E0%B8%B4%E0%B9%82%E0%B8%95%E0%B8%A3%E0%B9%80%E0%B8%A5%E0%B8%B5%E0%B8%A2%E0%B8%A1&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%9A%E0%B8%A3%E0%B8%B4%E0%B8%A9%E0%B8%B1%E0%B8%97%E0%B8%99%E0%B9%89%E0%B8%B3%E0%B8%A1%E0%B8%B1%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%9B%E0%B8%B1%E0%B9%89%E0%B8%A1%E0%B8%99%E0%B9%89%E0%B8%B3%E0%B8%A1%E0%B8%B1%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%81%E0%B8%81%E0%B9%8A%E0%B8%AA%E0%B8%98%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%A1%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%95%E0%B8%B4
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%81%E0%B9%8A%E0%B8%AA%E0%B8%96%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%99%E0%B8%AB%E0%B8%B4%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%AD%E0%B8%B8%E0%B8%95%E0%B8%AA%E0%B8%B2%E0%B8%AB%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%A1%E0%B8%9E%E0%B8%A5%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%87%E0%B8%B2%E0%B8%99%E0%B9%84%E0%B8%9F%E0%B8%9F%E0%B9%89%E0%B8%B2&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%9C%E0%B8%A5%E0%B8%B4%E0%B8%95%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B9%81%E0%B8%AA%E0%B9%84%E0%B8%9F%E0%B8%9F%E0%B9%89%E0%B8%B2&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%88%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B8%81%E0%B8%B3%E0%B8%A5%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B9%84%E0%B8%9F%E0%B8%9F%E0%B9%89%E0%B8%B2&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%88%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B8%81%E0%B8%B3%E0%B8%A5%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B9%84%E0%B8%9F%E0%B8%9F%E0%B9%89%E0%B8%B2&action=edit&redlink=1
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ตลาดหลักทรัพย์ก าหนด เพ่ือให้ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงานสามารถด าเนินการเร่งรัดจัดหาพลังงาน
ให้เพียงพออย่างมั่นคงหรือบริหารจัดการพลังงานให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด  และประกอบกับปัจจุบัน
การประกอบธุรกิจพลังงานมีความซับซ้อนมากข้ึนทั้งในเชิงของเทคโนโลยี  การจัดหาแหล่งเงินทุนและ
ที่ส าคัญก็คือการเฟ้นหาบุคลากรที่เหมาะสมมาปฏิบัติงาน  ภายใต้แผนยุทธศาสตร์พลังงานของ
ประเทศและตามนโยบายด้านพลังงานของรัฐบาลเพ่ือสร้างความมั่นคง  มั่งคั่งและยั่งยืน โดยยึด
ประโยชน์ของประเทศชาติทั้งด้านเศรษฐกิจสังคมและประชาชน     ดังนั้นจึงจ าเป็นที่ผู้ประกอบธุรกิจ
พลังงานจะต้องสนองต่อนโยบายรัฐบาลในด้านการเพ่ิมศักยภาพทางเศรษฐกิจของประเทศโดยการ
ด าเนินงานทั้งการจัดหาพลังงานที่ เพียงพอ สะท้อนต้นทุนและราคาที่ เป็นธรรม  ยกระดับ
ประสิทธิภาพของระบบธุรกิจพลังงานที่สะท้อนเป้าหมายคือการสร้างความมั่นคงทางเศรษฐกิจของ
ประเทศและคุณภาพชีวิตของประชาชน  ปัจจุบันพบว่าสถานประกอบการธุรกิจพลังงานส่วนใหญ่มี
ความเข้มแข็งมีผลประกอบการที่ดี  ได้รับรางวัลเชิดชูเกียรติที่หลากหลาย  ย่อมเป็นสิ่งที่บ่งชี้คุณภาพ
ในการบริหารจัดการองค์การรวมทั้งการมีพนักงานที่มีคุณภาพ   จึงเป็นเหตุเป็นผลสอดรับกับ
แนวความคิดท่ีว่าองค์การจะมีประสิทธิภาพได้นอกจากมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพสูงที่หลากหลาย
แล้วยังต้องมีการบริหารจัดการออกแบบงานและการพัฒนาให้เหมาะสมพนักงานในกลุ่มนี้  (Milliken 
and Martins, 1996)   ดังนั้นจึงพบว่าปัจจุบัน ธุรกิจพลังงานชั้นน าหลายๆองค์การได้น าหลักการ
บริหารคนเก่ง (Talent Management)  มาพัฒนาเป็นกลยุทธ์ที่เชื่อมโยงกับทิศทางและเป้าหมาย
ขององค์การ เพ่ือป้องกันความเสี่ยงของการขาดแคลนคนเก่งในการขับเคลื่อนองค์การสู่ความส าเร็จ
ส าหรับการด าเนินธุรกิจที่ยั่งยืน  

 ผู้วิจัยมีความสนใจศึกษาประเด็นที่เป็นความท้าทายที่ส าคัญของการบริหารจัดการคน
เก่งขององค์การกลุ่มนี้   ซึ่งเป็นธุรกิจที่จะต้องแข่งขันกันด้วยความรู้ ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
ให้สามารถน าศักยภาพของพนักงานที่เป็นคนเก่งมาสร้างสรรค์ผลการด าเนินงานให้โดดเด่นมีคุณค่าแก่
องค์การได้เต็มที่อย่างต่อเนื่อง จนนับได้ว่าเป็นธุรกิจชั้นน าประเภทหนึ่งของประเทศได้อย่างไร   จึง
น ามาซึ่งการศึกษาวิจัย “ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง : หลักฐานเชิง
ประจักษ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย   โดยการเก็บข้อมูลจากผู้ประกอบการ อันได้แก่ ธุรกิจ
พลังงานที่ประกอบกิจการปิโตรเลียม กิจการไฟฟ้าและกิจการแก๊สธรรมชาติ ที่อยู่ในการก ากับของ
กระทรวงพลังงาน  กระทรวงอุตสาหกรรมและตลาดหลักทรัพย์  ซึ่งทั้งหมดนี้ถือได้ว่าเป็นกลุ่มธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทยที่จัดว่าเป็นธุรกิจชั้นน าที่มีความสามารถในการบริหารจัดการองค์การที่มีผล
ประกอบการเป็นที่ยอมรับและมีพนักงานที่มีคุณภาพ  ดังนั้นในการวิจัยนี้สรุปได้ว่า  ธุรกิจพลังงาน 
(Energy Business) หมายถึง สถานประกอบการหรือกิจการหรือบริษัทหรือหน่วยงานที่ด าเนินกิจการ
เกี่ยวกับพลังงานในประเทศไทยที่เกี่ยวข้องในการสกัดน้ ามันเชื้อเพลิง , การผลิต, การกลั่น  การ
จ าหน่าย การขาย  และการขนส่งพลังงาน ประกอบด้วย กิจการปิโตรเลียม กิจการแก๊สธรรมชาติ 
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กิจการไฟฟ้า กิจการถ่านหิน กิจการพลังงานนิวเคลียร์ กิจการพลังงานทดแทน เฉพาะที่ขึ้นทะเบียน
กับกระทรวงพลังงาน กระทรวงอุตสาหกรรม หรืออยู่ในตลาดหลักทรัพย์ 

 
ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่สามารถใช้เป็นกรอบในการอธิบายกลยุทธ์ 
การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ประกอบด้วย 2 ทฤษฎีได้แก่ 1) ทฤษฎีมุมมอง
ฐานทรัพยากรของกิจการ (Resource-based View of the firm : RBV)  โดยมีมุมมองบนพ้ืนฐาน
ทรัพยากรภายในองค์กร (Resource Based View) บนแนวคิดที่ว่า ทรัพยากรภายในมีความส าคัญ
มากกว่าทรัพยากรภายนอกองค์การ ในการที่จะสร้าง บรรลุหรือรักษาความได้เปรียบในเชิงการแข่งขัน
และผลการด าเนินธุรกิจขององค์การถูกก าหนดโดยทรัพยากรภายใน (Barney, 1991; Barney and 
Wright,1998)  และมุ่งเน้นอธิบายว่า ทรัพยากรเป็นส่วนหนึ่งที่ช่วยให้องค์กรมีความไดเปรียบในการ
แข่งขนั และส่งผลให้ผลการด าเนินธุรกิจดีขึ้นในระยะยาว  ด้วยคุณสมบัติของทรัพยากรที่มีคุณค่าและ
หายาก  และสามารถที่จะปรับหรือเปลี่ยนหรือพัฒนาให้ดีขึ้นได้  ทฤษฎีนี้จึงสามารถใช้อธิบายกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง  เพ่ือน าไปสู่ประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนิน
ธุรกิจขององค์การได้   2) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (contingency theory) ที่มุ่งเน้นอธิบาย
ว่าการบริหารองค์การต้องมีปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับบริบทที่เป็นสภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์ที่
เกิดขึ้นในขณะนั้น  เนื่องจากการด าเนินงานของธุรกิจในปัจจุบันไม่ได้ขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมภายใน
องค์การเท่านั้น  ท าให้องค์การต้องหันมาพิจารณาอิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การด้วย 
(Koall, 2001) และต้องสามารถปรับตัวได้อย่างรวดเร็วจึงจะเกิดความยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจ 
(Benner and Tushman, 2003)  และน ากลยุทธ์หรือเทคนิคการบริหารใหม่ๆ มาใช้ให้ทันและ
เหมาะสม  ซึ่งสอดคล้องกับ Gerdin and Greve (2008) ที่สะท้อนให้เห็นว่าการบริหารองค์กรหรือธุรกิจ
ใด ๆ ต้องพิจารณาถึงความสัมพันธ์ระหว่างสภาพแวดล้อมและกลยุทธ์ในการบริหาร  หากสามารถปรับ
กลยุทธ์ในการบริหารให้สอดคล้องกับสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้นในขณะนั้น ได้ย่อมจะส่งผลดีในการปฏิบัติงาน  

จากทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัยทั้ง 2 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจัยได้สังเคราะห์เพ่ือใช้เป็น
กรอบในการอธิบายผลการวิจัย ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

 
1. ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการ (Resource-based View of the firm  

: RBV) ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการเป็นการบูรณาการระหว่างทรัพยากรและ
ความสามารถขององค์การ  โดยทรัพยากรในที่นี้รวมทั้งทรัพยากรที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้ ที่มี
ลักษณะส าคัญ 4 ประการคือ มีคุณค่า (value) หายาก  (rare) ยากแก่การน ามาทดแทน (difficult to 
substitute) และยากที่คู่แข่งจะลอกเลียนแบบได้ (difficult to imitate)   ซึ่งสามารถน าไปสู่การ
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สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและการมีผลการด าเนินธุรกิจที่ยั่งยืนได้ (Barney, 1991; Barney, 
Wright, and Ketchen, 2001)   ในยุคนี้ปัจจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ถือได้ว่าเป็นทรัพยากรกลยุทธ์
หนึ่งที่มีความส าคัญต่อการด าเนินธุรกิจ เนื่องจากองค์การต้องใช้ทรัพยากรมนุษย์เป็นกลไกหลักในการ
ขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความส าเร็จ (Wright and McMahan, 1992: 235)  แต่ความท้าทายที่องค์การ
ก าลังเผชิญอยู่คือ การขาดแคลนด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพสูงหรือคนเก่งในองค์การ  
โดยเฉพาะคนเก่งส าหรับโลกธุรกิจในอนาคตที่ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยีและนวัตกรรม   โดยที่ทฤษฎี
มุมมองฐานทรัพยากรนั้นมีมุมมองว่า  องค์การสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพ
สูง  ทั้งความรู้และทักษะที่แต่ละคนมีและเมื่อน าศักยภาพเหล่านั้นมารวมกันก็จะมีความหลากหลาย
และแตกต่างกัน   จึงเป็นกุญแจส าคัญที่องค์การสามารถน าไปสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
และส่งผลต่อความส าเร็จขององค์การได้ (Barney, Wright, and Ketchen, 2001)  ทั้งนี้เพราะ
ศักยภาพของทรัพยากรมนุษย์ทั้งความรู้ ทักษะและคุณลักษณะของคนเก่งมีความสอดคล้องกับเกณฑ์
ทั้ง 4 ข้อ ที่สามารถน าไปสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ (Barney, 1991: 99)   ซึ่งสามารถ
เชื่อมโยงหลักการของทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรกับทรัพยากรมนุษย์ได้ใน 2 ประเด็นด้วยกันคือ 1) 
ความหายาก (rare) และความยากในการลอกเลียนแบบ (difficult to imitate) อาทิข้อมูล 
(information) ความรู้ (knowledge) และความฉลาด (talent) ที่มีอย่างหลากหลายในกลุ่มคนเก่ง  
2) ความหายาก (rare) และความยากในการลอกเลียนแบบ (difficult to imitate)  ได้แก่การ
พัฒนาการท างานให้มีประสิทธิภาพที่มีความสัมพันธ์กับความสามารถของคนเก่งในองค์การ (Yang 
and Konrad, 2011:11)  สอดคล้องกับแนวคิดที่ว่า ทรัพยากรมนุษย์ (human resource) และทุน
มนุษย์ (human capital) ถือว่าเป็นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์  โดยที่ทุนมนุษย์สามารถขับเคลื่อนองค์การ
ไปสู่ความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน (Richard, Murthi and Ismail, 2007: 1213)   และการที่
องค์การสามารถน าแนวคิดเกี่ยวกับคนเก่งกับทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรมาพิจารณาตามหลักเกณฑ์
ดังนี้คือ ทักษะที่เป็นศักยภาพของคนเก่งนั้นเป็นสิ่งหายากและมีคุณค่า  ลักษณะหรือพฤติกรรมของ
คนเก่งเป็นสิ่งที่ลอกเลียนแบบได้ยากและไม่สามารถแทนที่ด้วยเครื่องจักร  จึงมีผู้ให้แนวคิดในประเด็น
นี้ว่า  กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นแนวทางหนึ่งที่สามารถน าไปเพ่ิมความสามารถทางการ
แข่งขันให้กับองค์การได้  (เจษฎา นกน้อย,  2552:1)  เพราะความสามารถและสมรรถนะที่
หลากหลายของคนในองค์การโดยเฉพาะที่เป็นกลุ่มคนที่เป็นคนเก่ง  ช่วยท าให้เกิดการสร้างสรรค์สิ่ง
ใหม่ ๆ ที่เป็นนวัตกรรมที่มีคุณค่าให้กับองค์การได้  (McLeod, Lobel and Cox, 1996: 248)  และ
สิ่งใหม่ ๆ นั้นเป็นสิ่งที่มีคุณค่านั้นท าให้เกิดความแตกต่างในการด าเนินธุรกิจหรือผลิตภัณฑ์ที่คู่แข่ง
อ่ืนๆยากที่จะตามทัน และยากที่จะลอกเลียนแบบได้  จึงส่งผลให้สิ่งใหม่ๆนั้นสร้างมูลค่าเพ่ิมขึ้นให้แก่
องค์การ 
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ดังนั้นหากองค์การจะใช้การบริหารจัดการคนเก่งมาสร้างคุณค่าโดยการน ามาสร้างความ
แตกต่างในทรัพยากร   ด้วยการใช้ทรัพยากรที่เป็นความสามารถทั้งหมดของทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การให้มีประสิทธิภาพ    องค์การจะต้องแสวงหาโอกาสจากสภาพแวดล้อมที่เผชิญอยู่และต่อต้าน
สิ่งที่เป็นอุปสรรคได้  (Peteraf, 1993: 179)  ก็จะน ามาซึ่งประสิทธิภาพการด าเนินงานท าให้เกิดสิ่ง  
ที่มีคุณค่าแก่องค์กร  และกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในองค์การสามารถน ามาช่วยสร้างคุณค่าให้กับ
องค์การ  ด้วยการน าความสามารถและสมรรถนะของพนักงานที่มีความโดดเด่น  มีศักยภาพสูงมา
บริหารจัดการให้สามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ ให้กับองค์การ  (McLeod, Lobel and Cox, 
1996: 248)  ซึ่งการสร้างสรรค์หรือนวัตกรรมใหม่ๆนั้นท าให้องค์การมีสิ่งที่เป็นความแตกต่างจาก
องค์การอ่ืน  อีกทั้งยังเป็นการยากที่องค์การอ่ืนจะลอกเลียนแบบได้   อย่างไรก็ตามการสรรหาและ
คัดเลือกพนักงานที่เก่งนั้นไม่ใช่เรื่องยากในปัจจุบัน  แต่การบริหารจัดการคนเก่งที่ได้มานั้นให้สามารถ
สร้างสรรค์คุณค่าให้กับองค์การในประเด็นดังกล่าวเป็นเรื่องที่เป็นความท้าทายและซับซ้อน  

กล่าวโดยสรุปว่า ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการ (Resource Based View of 
the Firm)  เป็นทฤษฎีส าคัญในการจัดการทรัพยากรองค์การ ที่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  
เพ่ือพัฒนาปรับปรุงประสิทธิภาพการด าเนินงาน การสร้างสรรค์สิ่งใหม่และนวัตกรรมทางธุรกิจที่มี
คุณค่า  ยากต่อการลอกเลียนแบบ หรือหาสิ่งใดมาทดแทนได้ (Barney, 1991; Barney and Wright, 
1998) ทั้งในเชิงของกระบวนการการด าเนินงาน  สินค้าและบริการ หรือการสร้างธุรกิจใหม่ๆ ท าให้
องค์การได้เปรียบในการแข่งขัน บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ทั้งในเชิงของ               
ผลประกอบการและตอบสนองความคาดหวังของลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสีย ซึ่งน าไปสู่ผลการด าเนินงาน
ที่ดีของธุรกิจ  ในการวิจัยครั้งนี้ได้บูรณาการร่วมกับทฤษฎีบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency 
Theory) ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญในการด าเนินกิจการหรือด าเนินธุรกิจที่ต้องค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจทั้งภายในและภายนอกเพ่ือน ามาปรับวิธีการด าเนินงานการบริหาร
ทรัพยากรที่เป็นคนเก่งให้มีศักยภาพสอดคล้องกับสถานการณ์ในแต่ละช่วงเวลาที่มีการเปลี่ยนแปลง 
น าไปสู่การสร้างความสามารถทางการแข่งขันเหนือคู่แข่งขันได้อย่างยั่งยืน โดยผู้บริหารองค์การคือผู้ที่
มีบทบาทในการบริหารทรัพยากรองค์การที่เป็นคนเก่งโดยอาศัยประสบการณ์ ทักษะในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ และภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์เพ่ือเลือกใช้กลยุทธ์ที่เหมาะสมมาใช้  เพ่ือให้ผลการ
ด าเนินงานขององค์การดีขึ้น (Martin, Lola-Peach, 2015) 

จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ทฤษฎีนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยสาเหตุ 
อันได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์และผลลัพธ์ อัน ได้แก่ 
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจ ซึ่งมีตัวแปรกลาง  ได้แก่ 
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  
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2.  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory)  
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์เป็นแนวคิดการบริหารองค์การที่ขึ้นอยู่กับการ

เปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ (Certo, 2000: 551) หากองค์การมีลักษณะการด าเนินธุรกิจที่แตกต่างกัน 
ย่อมต้องมีบริบทและสภาพแวดล้อมที่แตกต่างกัน    และมีวิธีการในการบริหารจัดการกับสภาพแวดล้อม
ที่แตกต่างกันด้วย (Robbins and Coulter, 2002 : 15)   โดยแนวคิดการบริหารเชิงสถานการณ์ถือว่า
การบริหารจะดีหรือไม่ขึ้นอยู่กับสถานการณ์   สถานการณ์จะเป็นตัวก าหนดการตัดสินใจและการใช้
รูปแบบการบริหารที่เหมาะสม  ผู้บริหารจะต้องพยายามวิเคราะห์สถานการณ์ทั้งจากภายในและ
ภายนอกองค์การในทุกๆ ด้านให้ดีที่สุด โดยค านึงถึงสิ่งแวดล้อมและความต้องการของบุคคลใน
หน่วยงานเป็นหลัก  และใช้แนวคิดหลักการทางด้านจิตวิทยามาประกอบการพิจารณาตัดสินใจ  เน้น
ให้ผู้บริหารได้ศึกษาเรียนรู้และให้ความส าคัญกับความแตกต่างที่มีอยู่ในหน่วยงาน เช่น ความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล  ความแตกต่างระหว่างระเบียบกฎเกณฑ์ วิธีการ กระบวนการและการควบคุมงาน  
ความแตกต่างระหว่างความสัมพันธ์ของบุคคลในองค์กร  รวมทั้งความแตกต่างระหว่างเป้าหมายการ
ด าเนินงานขององค์กร  เป็นต้น  

การบริหารเชิงสถานการณ์สามารถน าทฤษฎีบริหารมาประกอบกับประสบการณ์เพ่ือท า
ให้การตัดสินใจดีที่สุด  โดยเฉพาะในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันสูงเช่นปัจจุบันนับเป็น
ความท้าทาย    ในมุมมองเชิงบริหารการน าหลักการบริหารเชิงสถานการณ์มาประยุกต์ใช้ก็เพ่ือที่จะ
พลิกวิกฤติให้เป็นเป็นโอกาสให้ได้  (Fiedler, 1964)   พร้อมทั้งเสนอว่า ประสิทธิผลของกิจการขึ้นอยู่
กับความสามารถของกิจการที่ปรับเปลี่ยนตามสภาพแวดล้อมภายนอกและสภาพแวดล้อมภายใน  
รวมถึงการปรับโครงสร้างองค์กรได้อย่างเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในขณะนั้น   (Lawrence and 
Lorsch, 1967)  สอดรับกับทฤษฎีการตัดสินใจตามสถานการณ์ที่มีความเชื่อมโยงกับการตัดสินใจ 
(Vroom and Yetton, 1973)  ดังนั้นประสิทธิผลส าหรับกระบวนการตัดสินใจจึงขึ้นอยู่กับจ านวน
ของมุมมอง  และแนวคิดตามสถานการณ์ขึ้นอยู่กับคุณภาพและความเห็นในการตัดสินใจ ที่ส าคัญ  
ปริมาณความขัดแย้งต่อสถานการณ์ที่เกิดขึ้นของผู้ใต้บังคับบัญชา  ซึ่งการตัดสินใจตามสถานการณ์
ส าหรับการบริหารหรือและพัฒนาองค์กรควรค านึงถึง  โดยเฉพาะการจัดการปัญหาจากความสัมพันธ์
ของอิทธิพลภายนอกองค์กร ปัจจัยวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี ตลาดและเศรษฐกิจ และคุณลักษณะ
ภายในขององค์กรเองที่ต้องให้ความส าคัญ  ส าหรับการเลือกก าหนดวิธีการ ความร่วมมือในองค์การที่
เหมาะสม  เพ่ือปรับเปลี่ยนผลประโยชน์ของการเรียนรู้ในองค์กรให้สูงมีคุณค่ายิ่งขึ้น (Mohr and 
Sengupta, 2002; Simonin, 2004)    ในปัจจุบันสภาพการแข่งขันในการด าเนินธุรกิจท าให้
ผู้ประกอบการต่างๆมีความพยายามที่จะปรับปรุงกลยุทธ์หรือกระบวนการบริหารงานให้ทันต่อสภาพ     
การแข่งขัน  ทั้งด้านจ านวนคู่แข่งหรือแม้แต่ความซับซ้อนในการด าเนินการทั้งนี้เพราะการสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขันก็คือการปรับปรุงกระบวนการภายในองค์การ (นิฤมล  มณีสว่างวงศ์, 2554)   จึง
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ท าให้การได้เปรียบเชิงการแข่งขันต้องค านึงถึงสภาพแวดล้อม   เนื่องจากการด าเนินกิจกรรมขององค์การ
ต้องมีทิศทางที่เหมาะสมและมีความเกี่ยวพันกับสิ่งแวดล้อมอ่ืนๆ ทั้งที่เป็นบุคคลและองค์การต่างๆ  ซึ่ง
ต่างก็มีความคาดหวังหรือความต้องการต่อองค์การในประเด็นที่แตกต่างกันทั้งสิ้น  (อนิวัช  แก้วจ านง, 
2551)  ดังนั้นก็เช่นเดียวกันกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในองค์การก็ขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมภายนอกที่
ธุรกิจนั้น ๆ เผชิญอยู่ เช่น ภูมิภาค สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ  สังคมและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี   
มีนักวิชาการหลายคนที่ศึกษาความสัมพันธ์ของสภาพแวดล้อมภายนอกกับโครงสร้างองค์การ 
กระบวนการ เทคโนโลยีและผลการด าเนินงานองค์การ (Boyd, Dess, and Rasheed, 1993: 205) 
พบว่า ได้รับอิทธิพลทั้งในทางบวกและทางลบ ดังนั้นการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ผู้บริหารจะต้อง
ใช้เหตุผลส าหรับการก าหนดพฤติกรรมของพนักงาน (Simon, 1979)  ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์
นั้นช่วยให้ผู้บริหารสามารถคาดการณ์อิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีอิทธิพลต่อการด าเนินงาน
ขององค์การ เป็นการเตรียมความพร้อมมีการวางแผนเชิงกลยุทธ์ไว้ล่วงหน้าเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อมทั้งจากภายในและภายนอก เช่น ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป การ
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี อิทธิพลจากคู่แข่ง  จากสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติของพนักงาน เช่น 
โครงสร้างองค์การ  รูปแบบการบริหารงาน  และกระบวนการท างาน หรือการท าธุรกิจ   ซึ่งผู้บริหาร
ต้องใช้ความสามารถในการบริหารจัดการทรัพยากรที่เป็นคนเก่งขององค์การบนสถานการณ์ที่มีการ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ เพ่ือให้ยังประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ (Koall, 
2011: 57)   

จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ทฤษฎีนี้สามารถอธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรแทรก
คือความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ  ทฤษฎีบริหารเชิงสถานการณ์นั้นช่วยให้ผู้บริหารสามารถ
คาดการณ์อิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีจะมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานขององค์การ  เป็นการ
เตรียมความพร้อมด้วยการปรับเปลี่ยนรูปแบบในการบริหารทรัพยากรในองค์การให้มีความยืดหยุ่น
สอดคล้องกับสถานการณ์ (Cingöz and Akdoğan, 2013: 582)  จะท าให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลมากขึ้นส่งผลต่อผลการด าเนินธุรกิจ  อย่างไรก็ตามจากความส าคัญของการศึกษาทฤษฎี
การบริหารเชิงสถานการณ์ ได้แสดงให้เห็นแล้วว่าการด าเนินงานของธุรกิจในปัจจุบัน มิได้ขึ้นอยู่กับ
สภาพแวดล้อมภายในองค์การเท่านั้น  แต่จะต้องพิจารณาอิทธิพลโดยตรงจากสภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การด้วย (Koall, 2011)  เพ่ือการปรับตัว ปรับเปลี่ยนกระบวนการ และการพัฒนาให้ล้ าหน้าคู่แข่งขัน
และยากที่จะตามทัน 

 
 
 



 21 

การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 
จากการศึกษาทฤษฎีพ้ืนฐานทั้ง 2 ทฤษฎีดังที่กล่าวมาแล้วข้างต้น การวิจัยครั้งนี้จึงได้

พัฒนากรอบแนวคิดการวิจัยโดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด อัน
ประกอบไปด้วย ตัวแปรอิสระ คือ การสร้างกลุ่มคนเก่ง (Talent Pool Building) การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก (Proactive Capability Development)   การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
(Knowledge Sharing Integration) ที่ส่งผลต่อตัวแปรตาม คือ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
(Operational Effectiveness)  นวัตกรรมทางธุรกิจ (Business Innovation) และผลการด าเนิน
ธุรกิจ (Business Performance)   ทั้งนี้จากการทบทวนวรรณกรรมและบริบทของการด าเนินธุรกิจ 
พบว่า ปัจจัยส าคัญที่ผลักดันให้เกิดกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประกอบด้วย ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  
(Strategic Leadership) และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management Capability : HRM Capability) โดยมีความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนิน
ธุรกิจ (Business Environment Fluctuation) เป็นตัวแปรแทรกท่ีมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย สามารถน าเสนอดังภาพประกอบต่อไปนี้ 

 
 

 
 

ภาพที่ 1  กรอบแนวคิดในการวิจัย  
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แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหาร

คนเก่งดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 
1. แนวคิดการบริหารคนเก่ง  (Talent Management) 

1.1   ความหมายและลักษณะของคนเก่ง   

นักวิชาการต่างๆได้ให้แนวคิดเกี่ยวกับความหมายและลักษณะของคนเก่งว่าแต่ละ

องค์การจะมีความแตกต่างกันตามบริบทการด าเนินธุรกิจ วัฒนธรรม ขนาดและประเภทธุรกิจ ผู้น า

องค์การ กรอบแนวคิด กลยุทธ์ธุรกิจ ตลอดจนสิ่งแวดล้อมทางการแข่งขันซึ่งเป็นภาพรวมขององค์การ 

(Foster, Moore, and Stokes, 2013; Shuai Zhang and Bright, 2012; Tarique and Schuler, 

2010)  และมีแนวคิดเกี่ยวกับความหมายของ “คนเก่ง” เป็น 2 มิติ  ด้วยกัน คือ 1) มิติทั่วไป 

(Inclusive perspective) และ 2) มิติเฉพาะ (Exclusive perspective)  โดยอธิบายว่า คนเก่งในมิติ

ทั่วไป หมายถึงพนักงานทุกคนทั่วไปในองค์การเป็นคนเก่ง มีโอกาสได้แสดงศักยภาพและได้รับการ

พัฒนาอย่างเท่าเทียมกัน  คนเก่งในมิติเฉพาะ หมายถึงพนักงานที่มีคุณลักษณะที่แตกต่างโดดเด่นจาก

ผู้อ่ืน  เป็นผู้ที่มีประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานและองค์การ  ทั้งในเรื่องของผลการท างานที่เหนือเกณฑ์

มาตรฐานปกติ มีศักยภาพและขีดสมรรถนะสูง หรืออยู่ในต าแหน่งส าคัญหรือต าแหน่งวิกฤตที่มี

ผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจ  และหรือที่เป็นความส าเร็จขององค์การ (Berger and Berger, 2004; 

Lewis and Heckman, 2 006 ; Becker, Huselid, and Beatty, 2 0 09 ; Collings and Mellahi, 

2009; Swailes, 2013; Tansley and Tietze, 2013; Meyers, Van Woerkom, and Dries, 2013) 

นักวิชาการอีกกลุ่มหนึ่งที่ให้ความส าคัญเกี่ยวกับการสืบทอดต าแหน่ง  ได้ให้ความหมาย
ว่า “คนเก่ง (Talent)” หมายถึงพนักงานที่องค์การพิจารณาว่าเป็นบุคคลที่มีศักยภาพ  มีความเป็น
ผู้น า มีผลการปฏิบัติงานสูงเหนือเกณฑ์มาตรฐานที่องค์การก าหนด มีศักยภาพสูง   มีความพร้อมต่อ
การพัฒนาและเติบโตขึ้นสู่ต าแหน่งที่ส าคัญขององค์การ  มีระดับขีดสมรรถนะสูงที่จ าเป็นต่อ
ความส าเร็จและมีคุณลักษณะส าคัญตรงตามที่องค์การต้องการ  กลุ่มคนเก่งขององค์การจึงเป็นกลุ่ม
ส าคัญที่ขับเคลื่อนให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ในเชิงกลยุทธ์และความต้องการทางธุรกิจในอนาคต 
(Ingham, 2006; Lawler, and Ulrich, 2008; Elegbe, 2010; IIes, Chuai, and Preece, 2010; 
Foster et al., 2013; Vanka Sita, 2013)   
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 1.2  การบริหารคนเก่ง (Talent management)    
“การบริหารคนเก่ง” หมายถึง  การบริหารศักยภาพพนักงานในองค์การด้วยการ

ออกแบบกระบวนการให้เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ  โดยมีองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ การสรรหาคน
เก่ง (Talent recruiting)  การพัฒนาคนเก่ง (Talent development)  การธ ารงรักษาคนเก่ง 
(Talent retention) และการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance management)  เพ่ือให้
องค์การได้กลุ่มคนที่มีความสามารถและศักยภาพสูง  มีทักษะและคุณค่าตรงตามที่องค์การต้องการ  
มีความพร้อมขึ้นสู่ต าแหน่งงานที่ส าคัญและสามารถขับเคลื่อนให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์การด าเนิน
ธุรกิจได้ทั้งในปัจจุบันและอนาคต (Cappelli, 2008; Collings and Mellahi, 2009; IIes et al., 
2010; Green, 2011; Kehinde, 2012; Hadia FakhrElDin, 2013)  

 การบริหารจัดการคนเก่งได้รับอิทธิพลส าคัญจากกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีว่าด้วยเรื่อง
การวิเคราะห์องค์การบนมุมมองพ้ืนฐานของทรัพยากร (Resource Based View : RBV) ซึ่งเกี่ยวข้อง
กับ ทรัพยากรภายในองค์การทั้งที่เป็นสินทรัพย์ด้านวัตถุและด้านปัญญา โดยอธิบายว่าองค์การที่มี
ทรัพยากร (Resources) และความสามารถ (Capabilities) ที่แตกต่างหรือดีกว่าจะมีความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน และท าให้ผลการด าเนินงานสูงกว่าคู่แข่งขัน โดยทรัพยากรดังกล่าวมีเงื่อนไข 4 
ประการคือ มีคุณค่า หาได้ยาก ลอกเลียนแบบไม่ได้ และไม่สามารถทดแทนได้ (Barney, 1991)  ซึ่ง
แนวคิดเชิงทฤษฎีนี้ให้ความส าคัญอย่างมากกับทรัพยากรมนุษย์ซึ่งถือว่าเป็นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ที่
ส าคัญที่สุดขององค์การ (Barney, 1991; Cappelli and Singh, 1992) ด้วยทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ศักยภาพ ความสามารถและทักษะที่หายากท่ีมีคุณลักษณะในเงื่อนไข 4 ประการ จึงเป็นที่ต้องการของ
องค์การเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ดังนั้นองค์การจึงจ าเป็นต้องมีการพัฒนาระบบ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในเชิงของกลยุทธ์แบบเชิงรุกมากขึ้น โดยการสร้างกระบวนการต่าง ๆ ในการ
พัฒนาและการบริหารจัดการคนเก่งที่มีทักษะและความสามารถสูง  เพ่ือให้เกิดความสามารถที่      
โดดเด่น ยากต่อการเลียนแบบของคู่แข่งขัน (Lewis and Heckman, 2006) ผลลัพธ์ที่ได้คือกลุ่ม    
คนเก่งที่มีคุณลักษณะส าคัญตรงตามที่องค์การต้องการและช่วยองค์การยกระดับขีดความสามารถใน
การแข่งขัน (IIes et al., 2010; Lewis and Heckman, 2006; Shuai Zhang and Bright, 2012) 
ตอบสนองความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสิ่งแวดล้อมองค์การ และมีผลกระทบทางตรงเชิงบวก
ต่อผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นขององค์การ (Huselid, Beatty, and Becker, 2005; Boudreau and 
Ramstad, 2007; Cappelli, 2008; Collings and Mellahi, 2009)   

กระบวนการบริหารจัดการคนเก่งในช่วงที่ผ่านมามีลักษณะเป็นกระบวนการที่เชื่อมโยง
กันหลายกระบวนการ โดยกระบวนการของการบริหารจัดการคนเก่ง  เริ่มต้นด้วยกลยุทธ์ทางธุรกิจ
ขององค์กร ซึ่งมีจุดมุ่งหมาย คือการพัฒนาและบ ารุงรักษากลุ่มคนเก่งไว้กับองค์กร  โดยมีตัวแปรที่
ศึกษาดังนี้  กลยุทธ์ทางธุรกิจเป็นตัวแปรต้น กลยุทธ์ทางทรัพยากรทั้งทรัพยากรภายนอกและ
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ทรัพยากรภายใน นโยบายการดึงดูดและการักษาบทบาทการจัดการความสัมพันธ์กับคนเก่ง  การ
จัดการประสิทธิภาพ  การจัดการสายงาน  การพัฒนาการจัดการการเรียนรู้และการพัฒนา
ความส าเร็จในการจัดการ  การตรวจสอบคนเก่งอย่างต่อเนื่องเป็นตัวแปรส่งผ่าน  และกลุ่มของคนเก่ง
เป็นตัวแปรตาม  (Armstrong, 2009)  แตส่ าหรับการบริหารคนเก่งในแนวทางใหม่ Peter Cappelli, 
(2010)  ได้น าเสนอการจัดการคนเก่งที่ได้แนวทางมาจากการปฏิบัติจริง  ผนวกกับการจัดการแบบ
สายโซ่อุปทาน (SCM : supply chain management) ด้วยการจัดการคนเก่งแบบการสนองความ
ต้องการ (talent–on – demand) คล้ายคลึงกับระบบการผลิตแบบเสร็จทันเวลา (JIT : just–in–
time)  ด้วย 4 รูปแบบ คือ 1) สร้างหรือซื้อคนเก่ง (build or buy) เมื่อองค์การมีคนเก่งไม่เพียงพอ
ต่อความต้องการต่อเป้าหมายองค์การ การวางแผนการบริหารคนเก่งจึงต้องพยากรณ์ความเสี่ยงด้วย 
โดยต้องวิเคราะห์ถึงความต้องการของคนเก่งว่าจะอยู่นานเท่าไร และการคาดคะเนระยะเวลาที่
องค์การต้องการให้คนเก่งมาอยู่ด้วย การจัดล าดับความส าคัญของทักษะและต าแหน่งงานเพ่ือใช้ใน
การพัฒนาคนเก่งและการรักษาวัฒนธรรมองค์การ  การรับคนใหม่ท าให้เกิดบรรทัดฐานและค่านิยมที่
ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมไปจากที่มีอยู่เดิมหรือไม่  2) การประยุกต์ความไม่แน่นอนของ
ความต้องการคนเก่ง   การวางแผนการได้มาซึ่งคนเก่งจึงควรค านึ งถึง lead time  ในการให้ได้ 
candidate ที่เป็นคนเก่งมาและ production time ในการสร้างพัฒนาให้พร้อมส าหรับการท างานได้  
การบริหารเพ่ือลดความเสี่ยงในการผูกพันกับ vendor หรือพนักงานใดพนักงานหนึ่งเมื่อไม่อยู่กับ
องค์การ  และการรวมศูนย์การสร้างคนเก่งในองค์การ (Talent  inventory) การ pool resource ไม่
ต่างคนต่างสร้างเนื่องจากต้นทุนสูง  3) การลงทุนด้วยการพัฒนาอย่างคุ้มค่าต้องด าเนินการวิเคราะห์
วิจัย เพ่ือให้ได้มาซึ่งผลลัพธ์  4) การส ารองเงินทุนไว้ในการบริหารพัฒนากลุ่มคนเก่ง ซึ่งต้องบริหารให้
มีความสมดุลระหว่างประโยชน์ของพนักงานและนายจ้าง ซึ่งกลยุทธ์การบริหารคนเก่งนี้จะสร้าง           
จุดสมดุล (optimization) ในการบริหารคนเก่งให้กับองค์การ  

การบริหารจัดการคนเก่งในองค์การชั้นน าทั่วโลกจึงมีการบูรณาการกิจกรรมขององค์กร
ทั้งหมด  เพ่ือวัตถุประสงค์คือ การดึงดูด การเลือก การพัฒนาและรักษาพนักงานที่ดีที่สุดในรูปแบบ
ของการวางกลยุทธ์มากที่สุด (Scullion et al, 2010)   ซึ่งจะขึ้นอยู่กับสถานการณ์ขององค์การแต่ละ
องค์การที่มีความแตกต่างกันว่าจะก าหนดอย่างไร เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายกลยุทธ์ขององค์การเป็น
ส าคัญ  ซึ่งการบริหารจัดการคนเก่งให้มีการพัฒนา การบริหารผลการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงกับการให้
รางวัลและการให้คุณค่าที่สอดคล้องกับเป้าหมายการด าเนินงานและการด าเนินธุรกิจ  โดยสร้างให้
เป็นบรรยากาศเปิดในการสื่อสาร และสร้างให้เป็นวัฒนธรรมขององค์การ จะช่วยส่งเสริมให้กลุ่มคน
เก่งเกิดความผูกพัน ความพึงพอใจที่จะสร้างผลงานที่โดดเด่นอย่างต่อเนื่อง  ส่งผลต่อสินทรัพย์และ
การเติบโตขององค์การ (Hadia Fakhr El Din, 2013) 
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ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Nancy R. Lockwood. 
(2006). Talent 
Management: Driver for 
Organizational Success.  

SHRM® 
Research 
Quarterly. 

ปัจจัยการขับเคลื่อนความส าเร็จของ
องค์กร 7 ด้าน คือ 1)ความมุ่งมั่นของ
ผู้บริหารระดับสูงต่อการพัฒนาคนเก่ง 2)
การสร้างแรงจูงในผู้จัดการ 3)การท างาน
ร่วมกัน 4)การเกิดวัฒนธรรมเทียม 5)การ
เสนอคุณค่า 6)การเลือกผู้สืบทอดตาม
ความสามารถในการเป็นผู้น า 7)ระบบการ
จัดการทักษะที่ขาดแคลนอย่างต่อเนื่อง 

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

Journal of 
business 
Research.  

ระบบในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มี
ความสัมพันธ์กับผลด าเนินงานองค์การ 
และมีความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยด้านอายุ 
ด้านความเป็นมืออาชีพและด้านความ
เชี่ยวชาญ  

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

Human 
Resource 
Management 
International 
Digest. 

ผู้บริหารต้องมีบทบาทในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ โดยอาศัย
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และ
การเลือกใช้กลยุทธ์ที่เหมาะสม เพ่ือให้ผล
การด าเนินงานองค์การดีขึ้น 
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ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง (ต่อ) 

ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 
Tarique, Randall and 
Schuler (2010), Global 
Talent Management. 

Journal of 
World Business. 
Volume  45, 
Issue 2: 105-196 
(April 2010). 

 
 

ความสัมพันธ์แบบไดนามิคระหว่างปัจจัย
ภายในและภายนอกส าหรับบรรษัทข้าม
ชาติในการสร้างโครงสร้างพ้ืนฐานส าหรับ
เชื่อมโยงกับการบริหารจัดการคนเก่งด้วย 
3 กระบวนการหลัก คือ การดึงดูด  การ
พัฒนา  การรักษาคนเก่ง และการบริหาร
จัดการคนเก่งอย่างมีประสิทธิภาพสะท้อน
ให้เห็นจากการได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
(Competitive Advantage)การปรับปรุง
ผลกระทบทางด้านบุคคล ( Improving 
HR’s Impact)  และต าแหน่งคนเก่งของ
องค์กร (Talent Positioning) หลังจาก
การพัฒนา 

Scullion et al. (2010), 
Global talent 
management and global 
talent challenges: 
Strategic opportunities for 
IHRM. 

 

Journal of 
World Business. 

การบริหารจัดการคนเก่งในองค์การชั้นน า
ระดับโลกให้ความส าคัญ 2 ด้าน คือ 1) 
บูรณาการกิจกรรมขององค์กรทั้งหมดเพ่ือ
ดึงดูด  เลือก พัฒนาและรักษาคนเก่งใน
รูปแบบกลยุทธ์มากที่สุด เพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายกลยุทธ์ขององค์การเป็นส าคัญ 
2) องค์การธุรกิจข้ามชาติต้องค านึงถึง
ความแตกต่างของกลยุทธ์ขององค์กรเป็น
ส าคัญ และความแตกต่างระหว่างบริบท
ของชาติ สภาพแวดล้อมในการด าเนิน
ธุรกิจประเทศนั้น ๆ เพ่ือให้บริหารคนเก่ง
ไ ด้ เ ห ม า ะ ส ม กั บ ป ร ะ เ ท ศ ที่ ค น เ ก่ ง
ปฏิบัติงานอยู่   
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ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง (ต่อ) 

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

European 
Journal of 
Training and 
Development. 

 

ปัจจัยที่ท าให้ เกิดความส า เร็จ ในการ
บริหารองค์การคือ การสื่อสารเพ่ือท า
ความเข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ 
บรรยากาศในการท างาน เส้นทางการ
เติบโตในสายอาชีพกับคนเก่งทุกคนได้รับรู้
และเข้าใจ และการสนับสนุนจากผู้บริหาร
ระดับสูงด้วยจึงจะท าให้การจัดการคนเก่ง
ประสบผลส าเร็จ 

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

Corporate 
Communication 
Aarhus 
University. 

 

การบริหารจัดการคนเก่งเพ่ือรักษาความ
ได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนจะเน้น
ในสองกระบวนทัศน์  1) กลยุทธ์การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ และการสื่อสาร
ขององค์กรที่เป็นแบบอย่างเพ่ือสร้างความ
เข้าใจและยอมรับการบริหารคนเก่งภายใน
องค์การ 2) ความจ าเป็นในการบริหาร
จัดการคนเก่งควรมีการบูรณาการทั้ ง
แนวตั้งและแนวนอนของกลยุทธ์ทรัพยากร
บุคคล ซึ่งเป็นการบูรณาการกระบวนการ
บริหารทรัพยากรบุคคลกับกระบวนการใน
การด าเนินธุรกิจ 

Peter Cappelli. (2010). 
Talent on Demand : 
Apply supply chain 
management to people. 

Wharton 
University 
/Management 
paper 

การบริหารคนเก่ ง โดยประยุกต์ จ าก
หลักการบริหารห่วงโซ่อุปทาน โดยมีการ
ประมาณการความต้องการคนเก่ง และ
การบริหารคนเก่งเสมือนการบริหารต้นทุน
การด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ 

  
 
ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง (ต่อ) 

https://hbr.org/search?term=peter+cappelli
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ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 

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

Harvard 
Business Review 

การจัดการคนเก่งด้วย  Supply chain 
management ด้วย 4 รูปแบบ 1) สร้าง
ห รื อ ซื้ อ ค น เ ก่ ง ( build or buy)  โ ด ย
พยากรณ์ความเสี่ ยง  วิ เคราะห์ความ
ต้องการคนเก่ง และจัดล าดับความส าคัญ
ของทักษะและต าแหน่งงานในการพัฒนา
คนเก่งและการรักษาวัฒนธรรมองค์การ 2) 
ค านึงถึง lead time ในการหา candidate 
มา และ production time ในการสร้าง 
พัฒนาให้พร้อม ส าหรับการท างานได้ โดย
มีแหล่งที่ช่วยในการหาคนเก่ง (vendor) 
หรือมีการรวมศูนย์การสร้างคนเก่งใน
องค์การ (Talent  inventory) เพ่ือป้องกัน
การขาดแคลนคนเก่ง 3) ลงทุนการพัฒนา
อย่างคุ้มค่าผ่านการวิเคราะห์ วิจัย เพ่ือให้
ได้มาซึ่งผลลัพธ์  4) บริหารคนเก่งให้มี
ค ว ามสมดุ ล ระหว่ า งประ โ ยชน์ ของ
พนักงานและนายจ้าง 

Martı´n-Alca´zar, 
Fernando, 
Pedro M. Romero-
Ferna´ndez 
And Gonzalo Sa´nchez-
Gardey. 
(2012).Transforming 
human resource 
management systems to 
cope with diversity. 

Journal 
Business Ethics.  

แนวปฏิบัติในการบริหารบุคลากรจะต้อง
ยืดหยุ่นมีรูปแบบที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับ
ประเภทของความหลากหลายของความ
แตกต่างที่เกิดขึ้นในองค์การ 

ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง (ต่อ) 
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ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 

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

Journal of Global 
Business  and 
Technology. 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี   
จะเป็นแรงขับให้คนในองค์การด าเนินงาน
ให้บรรลุเป้าหมายในระดับบุคคล ซึ่งส่งผล
ให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายทาง
การเงินได้ในที่สุด 

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

New York : 
McGraw- Hill.  

 

เกณฑ์ที่คัดกรองคนเก่ง (talent) ควรคัด
กรองด้วยผลการปฏิบัติงาน   การประเมิน
ศักยภาพในการท างาน และขีดความ 
สามารถในการบริหารจัดการ    
 

วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง. (2548) 
การบริหารจัดการคนเก่งเพ่ือ
สร้างความไดเปรียบทางการ
แข่งขันขององค์การ.  

 

สถาบันบัณฑิต
พัฒน   บริหาร
ศาสตร์ 

 

ทรรศนะเกี่ยวกับกลยุทธ์ในการสร้างกลุ่ม
คนเก่ง (Talent Pool)  1) ต้องท าการสรร
หาและคัดเลือกให้ได้มาซึ่งพนักงานที่เป็น
คนเก่ งที่ องค์การต้องการ   โดยการ
วิเคราะห์ ก าหนดคุณสมบัติของคนเก่ง 
( Talent)  ที่ ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ก ล ยุ ท ธ์  
เป้าหมายของการด าเนินงานในระยะยาว 
2) ใช้เครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการ
คัดเลือกกลุ่มเป้าหมาย 

ประไพวรรณ สัมมาทิตฐิ. 
(2552). การบริหารจัดการคน
เก่ง กรณีศึกษา ธนาคารแสตน
ดาร์ต ชาร์เตอร์ (ไทย) จ ากัด. 

บัณฑิตวิทยาลัย,  
มหาวิทยาลัยธรรม 
ศาสตร์. 

1)  พิจารณาสรรหาบุคลากรที่เป็นคนเก่ง 
คนดี จากแหล่งใด  
2) สรรหาจากภายในหรือภายนอกขึ้นอยู่
กับบริบทขององค์การ 

   
ตารางที่ 1 สรุปการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง (ต่อ) 

http://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Plessis,+Andries+J+du/$N?accountid=50150
http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Global+Business+and+Technology/$N/38740/DocView/216947377/fulltextwithgraphics/58124B06AC2A474EPQ/8?accountid=50150
http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Global+Business+and+Technology/$N/38740/DocView/216947377/fulltextwithgraphics/58124B06AC2A474EPQ/8?accountid=50150
http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Global+Business+and+Technology/$N/38740/DocView/216947377/fulltextwithgraphics/58124B06AC2A474EPQ/8?accountid=50150
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ผู้แต่ง-ชื่อเรื่อง ที่มา ข้อค้นพบ 

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

San Francisco, 
Jossey-Bass A 
Wiley Company. 

การสร้างกลุ่มคนเก่ง : 
1) ต้องมีกลยุทธ์ในการสร้างกลุ่มคนเก่ง  ที่
เป็นต าแหน่งผู้น าหรือผู้เชี่ยวชาญของ
ตนเองให้มีความพร้อมอยู่เสมอ และต้องเร่ง
พัฒนาและรักษากลุ่มคนเก่งเหล่านี้ให้ทัน
สถานการณ์การลาออกหรือขาดแคลน  
2) การสรรหาและคัดเลือกให้ได้มาซึ่ง
พนักงานที่เป็นคนเก่ง  ควรมีการวิเคราะห์ 
ก าหนดคุณสมบัติและศักยภาพที่ตรงตาม
กลยุทธ์ เป้าหมายของการด าเนินธุรกิจใน
ระยะยาว ด้วยเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพ
ในการคัดเลือกกลุ่มเป้าหมาย 

  
จากตารางที่ 1  การทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยจากนักวิชาการที่เกี่ยวกับ      

กลยุทธ์การบริหารคนเก่งพบว่า การศึกษากลยุทธ์การบริหารคนเก่งมีแนวโน้มการศึกษาใน 2 ระดับ 
คือการศึกษาในระดับบุคคลและระดับองค์การ   ซึ่งผลลัพธ์ในระดับบุคคลได้แก่  พฤติกรรมความพึง
พอใจและความรู้สึกเสมอภาคในการปฏิบัติงานและค่าตอบแทนหรือรางวัล และเม่ือพิจารณาในระดับ
องค์การ พบว่า กลยุทธ์การบริหารคนเก่งเป็นความสามารถของผู้น าองค์การในการบริหารคนเก่งด้วย
รูปแบบของการสร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก  และการน าศักยภาพของคนเก่งมา
บูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้ส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรม
ทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจ  นอกจากนี้ยังพบว่าผลลัพธ์ในระดับบุคคลนั้นมีความสัมพันธ์
เชื่อมโยงและส่งผลในระดับองค์การด้วย  ดังนั้นเมื่อพิจารณาปัจจัยเชิงสาเหตุจะพบว่า ภาวะผู้น า
เชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

กล่าวโดยสรุป แนวโน้มของการก าหนดกลยุทธ์การบริหารคนเก่งมีองค์ประกอบในหลาย 
ประการ แต่ที่ส าคัญและน่าสนใจตามแนวคิดและหลักการตามทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร ส าหรับ
การวิจัยนี้ กลยุทธ์การบริหารคนเก่งมีองค์ประกอบแรกคือ ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง ซึ่งเป็นแนวคิด
ในการเตรียมพร้อมต่อการมีคนเก่งให้เพียงพอต่อความต้องการและเป้าหมายองค์การ ตลอดทั้งการ
วางแผนการบริหารคนเก่ง  องค์ประกอบที่สอง คือด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก จากแนวคิด
ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร ที่มองว่าทรัพยากรมนุษย์ที่มีสมรรถนะสูง มีความสามารถและทักษะที่
หายากตามคุณลักษณะในเงื่อนไข 4 ประการ ของ Barney  เป็นที่ต้องการขององค์การเพ่ือน าไปสร้าง



 31 

ความได้เปรียบทางการแข่งขัน   ดังนั้นเมื่อองค์การมีการกลุ่มคนเก่งแล้วจึงจ าเป็นต้องมีการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์กลุ่มนี้ในเชิงของกลยุทธ์แบบเชิงรุกมากขึ้น  องค์ประกอบที่สาม ได้แก่ ด้านการ  
บูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  จากแนวคิดของ  Carla  O’Dell และ Jackson  Grayson (อ้าง
ถึงในบุญดี  บุญญากิจ และคณะ 2547 : 21) กล่าวว่า การจัดการความรู้เป็นกลยุทธ์ในการที่ท าให้คน
ได้รับความรู้ที่ต้องการภายในเวลาที่เหมาะสม  รวมทั้งช่วยท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนและน าความรู้ไป
ปฏิบัติ เพ่ือยกระดับและปรับปรุงการด าเนินงานขององค์กร ดังนั้นองค์กรต่างๆ จึงให้ความส าคัญของ
การจัดการความรู้เพ่ือการพัฒนางานให้มีคุณภาพช่วยท าให้องค์กรมีศักยภาพในการฟันฝ่าอุปสรรค
หรือความไม่แน่นอนในอนาคตได้ดียิ่งขึ้น   
 
การทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับองค์ประกอบของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

 
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง หมายถึง การสร้างกลุ่มคนเก่งให้มีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับ       

กลยุทธ์ โดยการพัฒนาศักยภาพให้พร้อมกับงานใหม่ที่จะเกิดขึ้นในองค์การหรือต าแหน่งงานที่สูงขึ้น มี
การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง การให้รางวัล การสร้างแรงจูงใจให้เกิดความทุ่มเทที่จะสร้างผลงาน
ที่ดีเลิศให้กับองค์การโดยที่องค์การต้องมีระบบการจัดการเพ่ือน าศักยภาพที่โดดเด่นของคนเก่งมา
สร้างคุณค่าให้กับองค์การ ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรม และประสิทธิภาพการด าเนินงาน ส่งผล
ให้การด าเนินธุรกิจบรรลุตามเป้าหมายด้วยรูปแบบของการสร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนาความสามารถ
เชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Gubman,1998, pp. 46-48 ; David and Kamel, 
2009, pp. 307-308; สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2554, หน้า 30-32; Pick and Uhles, 2012: 32)  ซึ่ง
ผู้วิจัยสามารถอธิบายองค์ประกอบของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ดังนี้ 

 
1. การสร้างกลุ่มคนเก่ง (Talent Pool Building)   
กลยุทธ์การสร้างกลุ่มคนเก่งได้แนวคิดแรกจากประเด็นความส าคัญที่องค์การต้องการ

เตรียมพร้อมต่อการมีคนเก่งที่เหมาะสมและเพียงพอต่อความต้องการและเป้าหมายขององค์การ  ซึ่ง
การวางแผนการบริหารคนเก่งต้องมีการพยากรณ์ความเสี่ยงด้วย (Peter Cappelli, 2010)  เกี่ยวกับ
ความเหมาะสมและเพียงพอของทรัพยากรมนุษย์  แนวคิดต่อมาคือการใช้ทรัพยากรที่ เป็น
ความสามารถทั้งหมดของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้มีประสิทธิภาพ  โดยที่องค์การต้องแสวงหา
โอกาสจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกที่เผชิญอยู่และต่อต้านหรือขจัดสิ่งที่เป็นอุปสรรคได้ 
(Peteraf, 1993: 179)  การสร้างกลุ่มคนเก่งจึงถือว่าเป็นกลุ่มทรัพยากรภายในที่มีความสามารถและ
ศักยภาพสูง  มีทักษะและคุณค่าตรงตามที่องค์การต้องการ  มีความพร้อมต่อการขึ้นสู่ต าแหน่งงานที่
ส าคัญและสามารถขับเคลื่อนให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์การด าเนินธุรกิจได้ทั้งในปั จจุบันและ
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อนาคต (Cappelli, 2008 ; Collings and Mellahi, 2009 ; IIes et al. , 2010 ; Green, 2011 ; 
Kehinde, 2012; Hadia FakhrElDin, 2013) ซึ่งเป็นจุดแข็งที่เป็นโอกาสขององค์การที่สอดรับกับ
แนวคิดท่ีว่าสิ่งแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์กรเป็นปัจจัยที่มีผลเชิงบวกต่อภาพรวมและผลการ
ด า เนินธุ รกิ จขององค์การ   ( Peteraf, 1993; Piercy, Kaleka, and Katsikeas, 1998; Wilden, 
Gudergan, Nielsen, and Lings, 2013; Wu, 2010)  ผู้วิจัยจึงน า การสร้างกลุ่มคนเก่ง  มาเป็นด้าน
หนึ่งของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการ
ด าเนินธุรกิจขององค์การ 

การสร้างกลุ่มคนเก่ง (Talent pool building) เป็นการคัดเลือกมาจากผู้ที่มีต าแหน่ง
ผู้น าหรือผู้เชี่ยวชาญขององค์การที่มีความพร้อม จึงต้องเร่งพัฒนาและรักษากลุ่มคนเก่งเหล่านี้ให้ทัน
สถานการณ์การลาออกหรือขาดแคลน  ส าหรับกลยุทธ์ ในการสร้างกลุ่มคนเก่งนั้นมีผู้ให้ทรรศนะว่า   
ต้องท าการสรรหาและคัดเลือกให้ได้มาซึ่งพนักงานที่เป็นคนเก่ง   การด าเนินการในประเด็นนี้ควรมี
การวิเคราะห์ ก าหนดคุณสมบัติของกลุ่มคนเก่งที่ตรงตามกลยุทธ์ เป้าหมายของการด าเนินธุรกิจใน
ระยะยาว ด้วยเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพที่ใช้ในการคัดเลือกกลุ่มเป้าหมาย (Jim Collins, 2001; 
Levin and Rosse, 2001; วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง, 2548) และควรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลกลุ่มเป้าหมาย
ทั้งภายในและภายนอกองค์กรที่ถูกต้อง ชัดเจน เป็นปัจจุบัน เพ่ือใช้ในการสรรหาและคัดเลือก
กลุ่มเป้าหมายที่เป็นคนเก่งได้ทันต่อความต้องการขององค์กร รวมถึงมีช่องทางการสื่อสารที่สามารถ
เช้าถึงกลุ่มเป้าหมายให้ได้ทราบข้อมูลที่รวดเร็วและสามารถดึงดูดกลุ่มเป้าหมายได้อย่างมี
ประสิทธิภาพเหนือกว่าคู่แข่งขัน (ประเวศน์ มหารัตน์สกุล, 2011: วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง, 2548)   

โดยที่การระบุพนักงานที่เป็นคนเก่ง (Talent Identification) จัดได้ว่าเป็นกลยุทธ์ที่มี
ความส าคัญส าหรับ Talent Management Strategy อันดับแรก ก็คือความถูกต้อง แม่นย า ชัดเจน 
และด้วยหลักที่ว่า “คนทุกคนไม่ใช่สินทรัพย์ที่ส าคัญที่สุดขององค์การ แต่กลุ่มคนที่เหมาะสมเท่านั้นที่
จัดเป็นสินทรัพย์ที่ส าคัญ” (“People are not your most important asset. The RIGHT people 
are.”)  (Jim Collins, 2001)   ซึ่งสอดคล้องกับข้อคิดของ  John. Rockefeller  CEO ผู้น าทางธุรกิจ
ที่มีชื่อเสียง (1839–1937) ที่ได้กล่าวไว้ว่า การคัดเลือกบุคลากรเขาท างานมีความส าคัญต่อความเจริญ
ก้าวหนาขององค์กร  โดยเฉพาะบุคลากรที่เป็นคนเก่ง จะเป็นผู้ที่ท าให้องค์กรมีความเจริญรุ่งเรืองใน
อนาคต  ดังนั้นการจัดหาบุคลากรต้องได้พนักงานที่มีมันสมองอันชาญฉลาดมาท างาน   ฝ่ายจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ต้องเลือกพนักงานที่มีคุณภาพและเหมาะสมกับงาน    โดยใช้กลวิธีและเครื่องมือ
คัดเลือกรูปแบบต่าง ๆ ที่คาดว่าจะสามารถพยากรณ์ไดว่า บุคคลใดน่าจะเป็นผู้ที่ประสบความส าเร็จใน
การท างานตามมาตรฐานที่องค์กรก าหนด เพราะประสิทธิภาพการท างานขององค์กรมาจากทรัพยากร
มนุษย์เหล่านั้น  แง่คิดที่ส าคัญอีกประการหนึ่งก็คือการจ่ายค่าตอบแทน ซึ่งมีความส าคัญยิ่งในฐานะ
เป็นหน้าที่หลักประการหนึ่งของหน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 
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 ทั้งนี้เพราะการจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมและสามารถแข่งขันกับองค์การอ่ืนได้  จะท า
ให้องค์การสามารถดึงดูดพนักงานที่มีความสามารถสูงเข้ามาสู่องค์การได้   และในขณะเดียวกันสามารถ
รักษาพนักงานที่มีความสามารถให้คงอยู่กับองค์การต่อไป (เจษฎา นกน้อย, 2551) ซึ่งสอดคล้องกับ 
วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง (2548)  ที่กล่าวว่า การจ่ายค่าตอบแทนหรือการให้รางวัลเป็นสิ่งส าคัญ ในการ
บริหารจัดการผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและมีศักยภาพในการสร้างคุณค่าและผลงานให้กับองค์การ 
ดังนั้นการพิจารณาจ่ายค่าตอบแทนจึงควรได้รับการออกแบบให้มีความแตกต่างจากพนักงานคนอ่ืน
และต้องยุติธรรม เพ่ือให้ได้รับการยอมรับจากกลุ่มผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงในองค์การแล้วก็จะช่วยให้องค์การ
สามารถสร้างความพึงพอใจและรักษาผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงไว้กับองค์การได้   แนวคิดของประไพวรรณ 
สัมมาทิตฐิ (2552) ที่กล่าวว่าองค์กรต้องพิจารณาว่าจะสรรหาบุคลากรที่เป็นคนเก่ง คนดี ได้จากแหล่ง
ใด ซึ่งการสรรหาแบ่งเป็น 2 ประเภท ได้แก่ การสรรหาจากภายในและการสรรหาจากภายนอก โดย 
Cappelli (2002) กล่าวว่า การสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง คนดีจากภายในนั้น จะช่วยสร้างความ
เชื่อมั่นและโอกาสก้าวหน้าเติบโตในสายงาน  และท าให้พนักงานมีความจงรักภักดีต่อองค์การและยัง
ได้บุคลากรที่ผ่านการหล่อหลอมจากวัฒนธรรมองค์กร ความเชื่อ และค่านิยมต่างๆ ทั้งยังช่วยในการ
สะสมและถ่ายทอดองค์ความรู้ให้กับพนักงานในรุ่นต่อไปด้วย  แนวคิดของ เบอร์เกอร์ และเบอร์เกอร์ 
(Berger and Berger, 2004) กล่าวว่าเกณฑ์ที่น ามาพิจารณาควรมาจากผลการปฏิบัติงาน   การ
ประเมินศักยภาพในการท างานและขีดความสามารถในการบริหารจัดการ ซึ่งมีความสอดคล้องกับ 
อาภรณ์  ภู่วิทยพันธุ์ (2550) และในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่เป็นคนเก่ง คนดีนั้นจึงไม่
จ าเป็นต้องด าเนินการคัดเลือกในทุกต าแหน่งในองค์การขึ้นอยู่กับนโยบายของแต่ละองค์การ  

จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีและเอกสารงานวิจัยต่างๆดังกล่าว สรุปได้ว่า การสร้างกลุ่ม
คนเก่ง (Talent Pool Building)  เป็นกระบวนการคัดเลือกที่มีการวิเคราะห์ การก าหนดคุณสมบัติ
ของกลุ่มคนเก่งที่ตรงตามกลยุทธ์ เป้าหมายของการด าเนินธุรกิจในระยะยาวขององค์การ และกระท า
ด้วยเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการคัดเลือกกลุ่มเป้าหมาย  จัดให้มีระบบค่าตอบแทนและสิทธิ
ประโยชน์ตลอดจนการให้รางวัล ที่ท าให้สามารถดึงดูดกลุ่มเป้าหมายที่มีกลุ่มคนเก่งได้ และควรมีการ
จัดท าแหล่งข้อมูลกลุ่มเป้าหมายทั้งภายใน ภายนอกองค์กรที่ถูกต้อง ชัดเจนและเป็นปัจจุบัน เพ่ือใช้ใน
การสรรหาและคัดเลือกกลุ่มเป้าหมายที่เป็นคนเก่งได้ทันต่อความต้องการขององค์กร รวมถึงมีช่อง
ทางการสื่อสารที่สามารถเช้าถึงกลุ่มกลุ่มเป้าหมายให้ได้รับทราบข้อมูลได้อย่างรวดเร็ว และสามารถ
ดึงดูดกลุ่มเป้าหมายได้รวดเร็วและมีประสิทธิภาพเหนือกว่าคู่แข่งขัน   

 
จากผลการศึกษาของ Cole (1999)  พบว่าองค์การมีการปรับวิธีการเสริมแรงจูงใจใน

การบริหารคนเก่งด้วยการจ่ายค่าตอบแทน สวัสดิการเพ่ิมขึ้น เพ่ิมโอกาสในการเลื่อนต าแหน่ง มีการ
มอบหมายงานที่ท้าทาย ความยืดหยุ่นในการท างานโดยสามารถท างานที่บ้านได้ เปิดโอกาสในการ
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พัฒนาทักษะ ความรู้ ตลอดระยะเวลาของการท างาน เพ่ือเป็นการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การ 
ขณะที ่ Walsh และ Fisher (2005)  พบว่าการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ผู้บริหารจะเล่นบทบาททั้ง
ในฐานะผู้ประเมินและผู้ฝึกสอน (coach) และเปิดโอกาสให้ทั้งผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินได้สนทนา 
พูดคุยและอภิปรายร่วมกัน  เพ่ือให้พนักงานผู้ถูกประเมินได้ทราบข้อมูลน าไปพัฒนาปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงานให้ดีขึ้น   ขณะที่หัวหน้างานจะได้ทราบความคิดเห็น ข้อสงสัย ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับระบบ
ประเมิน เพ่ือน าไปสู่การปรับปรุงระบบประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ โปร่งใส เป็นที่
ยอมรับของทุกฝ่าย อย่างไรก็ตามไม่เฉพาะแต่สภาพแวดล้อมภายในเท่านั้นที่ท าให้องค์การต้องปรับตัว 
แต่ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกก็มีความส าคัญเช่นกัน  โดยพบว่าองค์การที่ผ่านความแปรปรวนของ
สถานการณ์ทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี โลกาภิวัฒน์ คู่แข่งขัน ลูกค้า รวมถึงผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียอ่ืนๆ  ท าให้องค์การเกิดการเรียนรู้และประสบการณ์มากกว่าองค์การที่ไม่เคยเผชิญกับปัญหาใด ๆ  
ผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในการแก้ไขปัญหามากจะมีความสามารถในการตัดสินใจและเลือกใช้กลยุทธ์
ที่ถูกต้องเหมาะสมกับสถานการณ์ (Ferdinand, 2002: 1)   ดังนั้นการมอบหมายให้ผู้บริหารทีมี
ประสบการณ์เชี่ยวชาญในการบริหารธุรกิจและองค์การมาเป็นพ่ีเลี้ยงให้กับกลุ่มคนเก่ง   จะเป็น
เครื่องมือการพัฒนาที่ช่วยเร่งให้คนเก่งมีศักยภาพพร้อมกับการก้าวสู่ต าแหน่งผู้บริหารได้เร็วขึ้น และ
น าพาองค์การให้มีประสิทธิภาพเหนือคู่แข่งขันได้อย่างยั่งยืน 

 
2.  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (Proactive Capability Development) การ

พัฒนาความสามารถเชิงรุก จากแนวคิดทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร ที่มองว่าทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ศักยภาพ ความสามารถ และทักษะที่หายากตามคุณลักษณะในเงื่อนไข 4 ประการ ของ Barney  เป็น
ที่ต้องการขององค์การเพ่ือน าไปสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  ดังนั้นเมื่อองค์การมีการสร้าง
กลุ่มคนเก่งแล้วจึงจ าเป็นต้องมีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์กลุ่มนี้ในเชิงของกลยุทธ์แบบเชิงรุกมากข้ึน 
โดยการสร้างแผนการบริหารจัดการ  กระบวนการต่าง ๆ ในการพัฒนาทั้งรายคน รายกลุ่มที่เป็น     
เชิงรุกอย่างเป็นระบบไว้ล่วงหน้า (Allan Schweyer, 2004)  และการบริหารจัดการคนเก่งต้อง    
สอดรับกับทิศทาง แผนกลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์การในอนาคต และการ
พัฒนาความสามารถของคนเก่งต้องมีมุมมองที่มุ่งไปสู่สัมฤทธิผลขององค์การในอนาคต  รวมทั้งผู้   
บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีกลยุทธ์ที่เตรียมความพร้อมให้องค์การสามารถรับมือกับการผันผวน
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ เพ่ือที่จะน าองค์กรเข้าสู่การแข่งขัน ด้วยวิธีการปรับเปลี่ยน
องค์กร ปรับเปลี่ยนวิธีการ การสร้างนวัตกรรม และองค์ความรู้ใหม่ๆ (Wongprasert, 2005) ที่สอด
รับกับสภาพปัจจุบันและอนาคตที่การประกอบธุรกิจจะมีความซับซ้อนมากขึ้นทั้งในเชิงของเทคโนโลยี
และการแข่งขัน   และที่ส าคัญต้องมีการเชื่อมโยงกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานกับการให้
รางวัลไว้ด้วย เพ่ือท าให้คนเก่งกลุ่มนี้มีแรงบันดาลใจในการพัฒนาให้บรรลุความสามารถที่โดดเด่น  
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ยากต่อการเลียนแบบของคู่แข่งขัน (Lewis and Heckman, 2006) ผลลัพธ์ที่ได้คือกลุ่มคนเก่งมี
คุณลักษณะส าคัญตรงตามที่องค์การต้องการและช่วยองค์การยกระดับขีดความสามารถในการแข่งขัน
ได้ (IIes et al., 2010; Lewis and Heckman, 2006; Shuai Zhang and Bright, 2012) ต่อต้าน
ความผันผวนเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสิ่งแวดล้อมได้  ดังนั้นจึงเป็นที่มาของกลยุทธ์การบริหาร
คนเก่งในด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและ  
ผลการด าเนินธุรกิจขององค์การ 

 
 การพัฒนาความสามารถเชิงรุก หมายถึง กระบวนการพัฒนาความสามารถโดยมีการ
จัดท าแผนการพัฒนาความสามารถของกลุ่มคนเก่งเป็นรายบุคคล (Individual Development Plan) 
ที่สอดคล้องกับทิศทาง แผนกลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์การในอนาคต  โดย
เชื่อมโยงกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานกับการให้รางวัล เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมุ่งมั่น
พัฒนาตนเอง และสร้างผลงานที่โดดเด่นในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จบรรลุตามเป้าหมายที่องค์การ
ก าหนดอย่างต่อเนื่อง   
 

 ปัจจุบันธุรกิจพลังงานมีการด าเนินธุรกิจทั้งในละนอกประเทศมากขึ้น  การแข่งขัน
ทางธุรกิจจึงมิได้มีแต่ภายในประเทศเท่านั้นมีการแข่งขันธุรกิจกับต่างประเทศด้วย  ตลอดจนรูปแบบ
การประกอบธุรกิจมีความแตกต่างไปจากเดิม  ดังเช่นการด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศสามารถท าได้
ตลอดเวลาจากระบบเครือข่ายธุรกิจที่มีอยู่ทั่วโลก   การค้าขายก็มีการด าเนินการโดยผ่านทาง E-
Commerce กันมากข้ึน ประกอบกับภาคอุตสาหกรรมมีการปรับตัวหันมาใช้เทคโนโลยี  ผสมผสานใน
กระบวนการผลิตที่เน้นใช้ทักษะฝีมือและความรู้ที่หลากหลาย (Skill and Knowledge - Oriented 
Industries)  เป็นต้น จากแนวโน้มที่การประกอบธุรกิจเปลี่ยนไปท าให้องค์การต่างต้องการบุคลากรที่
มีคุณภาพสูงและมีความรู้ความสามารถที่หลากหลาย   มีผลท าให้การพัฒนาความสามารถของ
บุคลากรต้องรุกเข้าไปปรับเปลี่ยนให้มีความสอดคลองกับบริบททางกลยุทธ์ทางธุรกิจ  เพ่ือให้การ
ด าเนินธุรกิจสามารถขับเคลื่อนไปสู่การบรรลุผลส าเร็จที่มีความมั่นคงและยั่งยืน   ทั้งนี้จะต้องมีความ
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ เป้าหมายและวัฒนธรรมองค์การ (David and Kamel, 2009, p. 306)    
ดังเห็นได้ว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันมีการปรับเปลี่ยนมามุ่งเน้นการจูงใจให้พนักงานเกิด 
ความต้องการอยากเรียนอยากรู้ และมีใจให้กับองค์กรที่มุ่งเน้นความส าเร็จและการบรรลุผลของงาน 
(engagement)  ซึ่งในหลายๆองค์กรยังไม่สามารถท าได้ ( บดินทร์ วิจารณ์ , 2550: 1; Ulrich, D., 
2006)   
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การที่องค์กรหนึ่งๆจะบรรลุเป้าหมายได้ส าเร็จนั้นจะต้องอาศัยบุคลากรที่มีขีด
ความสามารถหรือสมรรถนะที่เหมาะสมกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายขององค์กร  (ชูชัย สมิทธิไกร, 
2552)  ดังนั้นจึงเห็นได้ว่าการพัฒนาความสามารถเชิงรุกนั้นเป็นระบบย่อยที่ส าคัญของกระบวนการ
บริหารคนเก่งเชิงกลยุทธ์ขององค์การ โดยมีจุดหมายเพ่ือมุ่งเน้นการพัฒนาให้สินทรัพย์ด้านทรัพยากร
มนุษย์เกิดความรอบรู้และมีทักษะการด าเนินธุรกิจที่ใช้ในการบริหารการด าเนินธุรกิจ   ที่ จะเกิดขึ้น
ใหม่ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยสามารถตอบสนองความการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินธุรกิจได้อย่างรวดเร็วและมีความสามารถในการสนับสนุนเป้าหมายและวัตถุประสงค์ในการ
เติบโตขององค์การได้ทั้งในปัจจุบันและในอนาคต (Rani and Joshi, 2012, p. 20)  โดยมีระบบใน
การช่วยเร่งกลุ่มคนเก่งให้สามารถพัฒนาตนเองให้ประสบผลสัมฤทธิ์ได้รวดเร็วขึ้น เช่น การมีระบบพ่ี
เลี้ยง (Mentor) การสอนงาน (Coaching)  การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) เพ่ือเพ่ิมประสบการณ์
การท างานใหม่ๆ การมอบหมายงานที่ท้าทายตามแผนกลยุทธ์  การเปิดโอกาสให้ได้รับความรู้และ
ประสบการณ์ภายนอกองค์กร รวมทั้งการติดตาม ประเมินผลการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้สามารถ
ปรับเปลี่ยนแผนการพัฒนารายบุคคล ( Individual development) ให้ เหมาะสมและทันกับ
สถานการณ์  ดังนั้นเมื่อพิจารณาสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวส่งผลให้นักบริหารทรัพยากร
มนุษย์ต้องเผชิญกับความท้าทายใหม่ ๆ  ที่เป็นเหตุผลและความจ าเป็นที่จะต้องปรับเปลี่ยนกระบวน
ทัศน์หรือสร้างแนวคิดใหม่ ๆ ในการท างานที่แตกต่างไปจากในอดีต  อาจต้องมีการปรับเปลี่ยนกลวิธี
หรือแนวปฏิบัติของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management Practices) ให้
เป็นเชิงรุก (Proactive) ให้สอดคล้องกับบริบทของการบริหารธุรกิจและสภาพการณ์ในปัจจุบัน  เพ่ือ
ท าให้องค์การสามารถเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันและอยู่รอดได้อย่างยั่งยืนและมั่นคง (Noe, 
et al., 2012)  นักบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีความสามารถในมองภาพรวมขององค์กรอย่างเป็น
ระบบ  มีการวางแผนการบริหารจัดการและการพัฒนาความสามารถคนเก่งที่เป็นเชิงรุกที่วางไว้
ล่วงหน้า (Allan Schweyer, 2004)  อีกทั้งผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ในฐานะผู้มีหน้าที่เกี่ยวพันการ
พัฒนาความสามารถจึงต้องปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การท างานปรับตัวให้พร้อมต่อการรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงที่ผันผวนอย่างรวดเร็วตลอดเวลา  ดังนั้นแนวปฏิบัติการบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรมี
รูปแบบเป็นเชิงรุก (Ulrich et al., 2013) มากยิ่งขึ้นและการบริหารต้องมีมุมมองไปสู่สัมฤทธิ์ผลของ
องค์การในอนาคต สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งเชิงปฏิบัติและเชิงยุทธศาสตร์  และ
ต้องมีกลยุทธ์ที่เตรียมความพร้อมให้องค์การสามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลง  มีความเข้าใจธุรกิจ
ขององค์การเป็นอย่างดี พร้อมทั้งแสดงบทบาทเป็นผู้ผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การและ
เสริมสร้างพลังขับเคลื่อนให้องค์การประสบความส าเร็จทั้งในปัจจุบันและอนาคต (Bi, 2012; Kalyani 
and Sahoo, 2011)    
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การพัฒนาความสามารถคนเก่งในองค์กรมีความจ าเป็นที่ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ ต้อง
เอาใจใส่และดูแลคนกลุ่มนี้และควรมองภาพรวมของคนเก่งและองค์การอย่างเป็นระบบ  
กระบวนการพัฒนาคนเก่ง (Developing Talent)   ควรมีแนวทางการพัฒนาที่หลากหลายสอดคล้อง
กับวิสัยทัศน์  กลยุทธ์ และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ และควรให้ความส าคัญกับการพัฒนาขีด
ความสามารถและศักยภาพของพนักงานอย่างต่อเนื่อง ทั้งในด้านความสามารถหลักขององค์กร (Core 
Competency) ความสามารถในการปฏิบัติงาน (Functional Competency) และความสามารถใน
เชิงบริหารและการเป็นผู้น า (Managerial Leadership Competency)  การศึกษาเรียนรู้ด้วยตนเอง 
จากการฝึกอบรมโดยผู้เชี่ยวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิ และจากการแบ่งปันและร่วมเรียนรู้ในกลุ่มพนักงาน
คนเก่ง (Talent Pool) ทั้งนี้ จะท าให้พนักงานคนเก่งมีพัฒนาการในทุกมิติ ทั้งทางด้านสติปัญญา (IQ) 
ความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) ความฉลาดทางจริยธรรม (MQ) และความสามารถในการฟันฝ่าปัญหา
และอุปสรรค (AQ) (อรุณรุ่ง เอ้ืออารีสุขสกุล, 2558 : สมพิศ ทองปาน, 2559) 

 
การพัฒนาคนเก่ง ตามทฤษฎี 5 e เป็นกลยุทธ์อีกแนวหนึ่งในการพัฒนาความสามารถ

คนเก่ง ในมุมมองของ จีระ หงส์ลดารมภ์ (2555)  ซึ่งมีสาระดังนี้ 1) example หมายถึง การมี
ตัวอย่างหรือแม่แบบที่เก่ง (role model) ในองค์กร เพ่ือใช้เป็นแรงผลักดันให้คนเก่งเกิดความมุ่งมั่นที่
จะพัฒนาตนเองให้ก้าวไปสู่ความส าเร็จในอาชีพ 2) experience  คือ การเรียนรู้งานจากผู้ที่มี
ประสบการณ์ ในองค์กรใหญ่ๆ หลายที่ เช่น ปูนซีเมนต์ไทย การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค จัดให้มีโครงการพบ
ผู้บริหาร เมื่อผู้บริหารมีการประชุมเป็นต้น เพ่ือให้คนเก่งเข้าใจงาน องค์การและมีมุมมองในการ
ท างานที่เพ่ิมขึ้น 3) education คือ พัฒนาการเรียนรู้ คนเก่งจะต้องมีการใฝ่เรียนรู้ และแสวงหา
ความรู้ใหม่ๆ เพ่ือสร้างนิสัยการพัฒนาตนเอง  มีการศึกษาดูงาน แลกเปลี่ยนประสบการณ์กับบริษัท
ข้ามชาติ หรือบริษัทในเครือต่างๆ มีส่วนร่วมในโครงการขององค์การ เพ่ือให้เรียนรู้การท างานร่วมกับ
ผู้อ่ืน 4) environment การสร้างให้มีบรรยากาศที่ดี ช่วยกระตุ้นความคิด การแสดงความสามารถ
และการน าเสนอสิ่งที่เป็นประโยชน์หรือมีคุณค่าต่อองค์กร  5) evaluation มีการประเมินผลงาน จาก
ความรู้ ความสามารถและผลงานที่เกิดประโยชน์อย่างสูงสุดต่อองค์กร  มีการให้รางวัลและให้เวที
แสดงความสามารถ แลกเปลี่ยนแนวคิดและวิธีการท างาน  เพ่ือกระตุ้นให้เกิดความภูมิใจและความ
ต้องการพัฒนาตนเองให้เก่งยิ่งขึ้น และที่ส าคัญถึงแม้ว่าคนเก่งที่องค์การคัดเลือกมาจะได้รับการ
ยอมรับจากองค์การว่าเป็นผู้ที่มีศักยภาพที่โดดเด่นแล้วก็ตาม แต่ความจริงคนเก่งเหล่านี้ อาจมีความรู้ 
ความสามารถ และทักษะบางอย่างที่ขาดหายไป ดังนั้นกลุ่มคนเหล่านี้จึงยังต้องการพัฒนาทั้งด้าน
ความรู้ ความสามารถและทักษะการปฏิบัติงานให้มากขึ้น องค์การจึงต้องเข้ามามีบทบาทด าเนินการ
พัฒนาเพ่ือเติมเต็มช่องว่างของความรู้ ความสามารถและทักษะของคนเก่งเหล่านี้อย่างสม่ าเสมอ เพ่ือ
ช่วยให้คนเก่งเหล่านี้เก่งยิ่งขึ้น  ส่งผลให้การพัฒนาในการปฏิบัติงานในองค์การมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  
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(Dessler, 2003)  จะพบว่าในปัจจุบันผู้บริหารจะให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการบุคลากรที่เป็น
คนเก่ง (Talented People) (Bennett and Bell, 2004) ที่มุ่งเน้นความสามารถในประเด็นต่างๆที่
องค์การต้องการเนื่องด้วยคนกลุ่มนี้มีส่วนส าคัญในการสร้างสรรค์ผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพและ
สร้างเสริมความเจริญก้าวหน้าให้กับองค์กร  และคนกลุ่มนี้จะเป็นแม่แบบ (Role Model) ให้กับ
บุคลากรในรุ่นต่อๆไป  ส่งผลให้เกิดการสร้างวัฒนธรรมการท างานที่มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง 
(อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์, 2550)  และท าให้องค์การสามารถขับเคลื่อนธุรกิจให้เติบโตได้อย่างยั่งยืน      
แต่ละองค์การต่างมีบริบทที่แตกต่างกัน   ถึงแม้ว่าการประสบความส าเร็จจะให้ความส าคัญกับ
ความสามารถที่โดดเด่นของคนเก่ง (Talent) ก็ตาม ในขณะเดียวกันองค์การจะต้องพิจารณาด้วยว่า
ความสามารถที่โดดเด่นนั้นต้องมีคุณค่าและสอดคล้องกับบริบทขององค์การด้วย (Heinen and 
O’Neill,2004:67)  ความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของคนเก่งนั้นจึงจะช่วยให้องค์การมีการสร้างสรรค์
พัฒนาสิ่งใหม่ ๆ ที่เป็นประโยชน์และคุ้มค่า (Ariya, 2015) สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ Garavan et 
al., (2001) ที่พบว่าความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของคนเก่งส่งผลต่อความคิดสร้างสรรค์ และเป็น
สิ่งจ าเป็นต่อการสร้างเสริมประสิทธิภาพและประสิทธิผลให้กับองค์การตลอดจนการสร้างนวัตกรรม
ใหม่ๆ  ส่งผลต่อการสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การและการพัฒนาขีดความสามารถขององค์กร 
(Hassan, 2007)   

 
จากการศึกษาเอกสารงานวิจัยดังกล่าวสรุปได้ว่า การพัฒนาความสามารถคนเก่งใน

องค์กรนั้นควรเป็นการพัฒนาความสามารถเชิงรุกและต้องมีระบบและวิธีการพัฒนาในหลากหลาย
รูปแบบ เพ่ือให้คนเก่งเหล่านี้ปฏิบัติได้พร้อมทั้งสามารถสร้างคุณค่าของความส าเร็จให้แก่องค์การ
อย่างมีประสิทธิภาพ  โดยกลยุทธ์การพัฒนาความสามารถเชิงรุก ควรมีการจัดท าแผนการพัฒนา
ความสามารถของกลุ่มผู้มีศักยภาพหรือ “คนเก่ง (Talent)” ที่มีความสอดคล้องกับทิศทาง แผน      
กลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์กรในอนาคต โดยมุ่งเน้นการพัฒนาให้เกิดความ
รอบรู้และมีทักษะการด าเนินธุรกิจ ด้วยการมอบหมายงานที่ท้าทายตามแผนกลยุทธ์หรืองานที่ส าคัญ  
โดยมีกลไกการเชื่อมโยงระบบการพัฒนา ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานกับการให้รางวัล เพ่ือ
สร้างแรงจูงใจให้พนักงานมุ่งมั่นพัฒนาตนเองให้สามารถปฏิบัติงานให้ส าเร็จบรรลุตามเป้าหมายที่
องค์การประสงค์  และให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์กรที่หล่อหลอมความมุ่งมั่นตั้งใจและความ
ผูกพันองค์กรที่มากกว่าความช านาญด้านใดด้านหนึ่งเฉพาะด้าน และการพัฒนาโดยมีกระบวนการ
ติดตาม ประเมินผลการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และมีการปรับแผนการพัฒนาได้รวดเร็วทันและ
เหมาะสมกับสถานการณ์ รวมถึงการมีระบบและเครื่องมือในการช่วยให้การพัฒนาตนเองของกลุ่มคน
เก่งให้บรรลุเป้าหมายตามกลยุทธ์การบริหารคนเก่งได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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กล่าวโดยสรุปว่าการพัฒนาความสามารถเชิงรุก นั้นเป็นสิ่งที่เป็นประโยชน์กับองค์การ
อย่างยิ่ง  หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร พบว่า การพัฒนาความสามารถเชิงรุกเป็นการ
พัฒนาให้คนเก่งมีศักยภาพและมีจิตส านึกที่มุ่งสร้างสรรค์ให้องค์การเกิดผลสัมฤทธิ์ตามกลยุทธ์และ
เป้าหมาย และการลงทุนเพ่ือสร้างและพัฒนาความรู้ความสามารถที่โดดเด่นของพนักงานนั้น  เป็น
พ้ืนฐานของได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ท าให้เกิดความแตกต่างของทรัพยากรในด้านความรู้  
ความสามารถ ทักษะ และสามารถสร้างสรรค์ผลงานใหม่ๆที่โดดเด่นเป็นนวัตกรรมขององค์การ  การ
เกิดนวัตกรรมเปรียบเสมือนหัวใจของกระบวนการทางธุรกิ จและเป็นส่วนส าคัญที่ท าให้องค์กร 
สามารถด ารงความสามารถในเชิงการแข่งขันและเจริญเติบโตได้อย่างยั่งยืน  ( Eisenhardt and 
Martin, 2000)  ด้วยการเป็นผู้น าธุรกิจที่การด าเนินงานมีประสิทธิภาพและผลผลิตมีมาตรฐานสูง 
เหนือคู่แข่งขัน  

 
3.  การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (knowledge sharing integration) 
จากแนวคิดของ  Carla  O’Dell และ Jackson  Grayson (อ้างถึงในบุญดี  บุญญากิจ 

และคณะ 2547 : 21) กล่าวว่า การจัดการความรู้เป็นกลยุทธ์ในการที่ท าให้คนได้รับความรู้ที่ต้องการ 
ภายในเวลาที่เหมาะสมรวมทั้งช่วยท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนและน าความรู้ไปปฏิบัติ เพ่ือยกระดับและ
ปรับปรุงการด าเนินงานขององค์กร ดังนั้นองค์กรต่างๆ จึงให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้เพ่ือการ
พัฒนางานให้มีคุณภาพ  ช่วยท าให้องค์กรมีศักยภาพในการฟันฝ่าอุปสรรคหรือความไม่แน่นอนใน
อนาคตได้ดียิ่งขึ้น  และในกระบวนการการจัดการความรู้นั้น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นขั้นตอนที่มี
ความส าคัญที่สุด (Issa and Haddad, 2008, p. 182; Huang et al., 2011)  การแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ท าให้เกิดการเชื่อมโยงหรือถ่ายโอนความรู้ไปยังบุคคลอ่ืน  ด้วยความแตกต่างของความรู้ ทักษะ 
ประสบการณ์ ท าให้มีมุมมองและความเชี่ยวชาญที่แตกต่างกัน  (Hargadon and Beckhy, 2006: 
487; Sawyer, 2006: 43)  Center (APQC, 2002) ยังผลให้ผู้ถ่ายทอดและผู้รับความรู้มีมุมมองที่
กว้างไกล เป็นการต่อยอดความรู้ความคิดให้แตกฉานยิ่งขึ้น และเมื่อมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่เป็น
ระบบ  มีการบูรณาการรูปแบบที่หลากหลายที่มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง  ท าให้ความรู้แพร่กระจาย
ทั่วทั้งองค์กรและน าไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานทั่วทั้งองค์การ (Yang, 2004)  ส่งผลให้
ประสิทธิภาพในการท างานเพ่ิมขึ้น เกิดการพัฒนาแนวคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ได้  แต่หากเก็บไว้อยู่กับ
ตัว อาจท าให้ความรู้ที่มีอยู่ล้าสมัยไม่งอกงามและไม่มีคุณค่า (ดวงเดือน จันทร์ เจริญ, 2549: 261) 
ด้วยความส าคัญดังกล่าว ผู้วิจัยจึงน าการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  มาเป็นด้านหนึ่งของ        
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ที่เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและผลการด าเนินธุรกิจ
ขององค์การ 
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การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  จึงหมายถึง การแลกเปลี่ยนการเรียนรู้  
ประสบการณ์ ที่สั่งสมจากบุคลากรที่เก่งมีความเชี่ยวชาญในอาชีพที่หลากหลายในองค์การ โดย
ส่งเสริมให้มีการแลกเปลี่ยน ถ่ายโอนความรู้ระหว่างกลุ่มคนเก่งและระหว่างคนเก่งกับกลุ่มคนส่วน
ใหญ่  ให้มีน าความรู้ไปประยุกต์ใช้เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการจัดการ (Thomas and Ely, 1996: 
85-86; Sodexo, 2011) และสร้างสรรค์สิ่งใหม่เป็นนวัตกรรมทางธุรกิจให้กับองค์การ  โดยบูรณาการ
ไปกับกระบวนการพัฒนาที่เชื่อมโยงกับแผนธุรกิจและการให้รางวัลเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้เกิดการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่มีคุณค่าในการผลักดันให้องค์การประสบความส าเร็จได้ตามเป้าหมาย 

 
การเรียนรู้ในระดับองค์การ คือการเรียนรู้ร่วมกันทั้งในระดับบุคคล ระดับทีม ไปจนถึง

ระดับองค์การ ภายใต้สภาพแวดล้อมทางสังคม การเมืองและด้านโครงสร้าง โดยจะเกี่ยวข้องกับการ
แบ่งปันความรู้ ความเชื่อ หรือข้อสมมติฐานระหว่างบุคคลและกลุ่ม โดยประเภทของการเรียนรู้
องค์การจะแบ่งเป็น 3 ประเภท คือ 1) การเรียนรู้แบบปรับตัว (adaptive learning) เป็นการเรียนรู้
ในระดับบุคคลและทีม โดยเรียนรู้จากผลลัพธ์ที่เกิดว่าตรงกับที่ต้องการหรือไม่  และปรับแก้ไขวิธีการ 
พฤติกรรมไปเรื่อย ๆ เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ  อาจกล่าวได้ว่าเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์ 
2) การเรียนรู้เชิงคาดการณ์ (anticipatory learning) เป็นการเรียนรู้จากการคาดการณ์ปัญหา 
อุปสรรคที่จะเกิดขึ้นในอนาคต พร้อมก าหนดแนวทางการแก้ไข เพ่ือขจัดปัญหาและอุปสรรค ท าให้
บรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ  3) การเรียนรู้เชิงปฏิบัติ (action learning) คือการลงมือแก้ไขปัญหาที่
เกิดขึ้น โดยทดลองท าไปพร้อม ๆ กับการเรียนรู้และปรับรูปแบบวิธีการแก้ไขปัญหาไปจนกว่าจะ
สามารถแก้ไขปัญหาได้  องค์การต้องใช้ทักษะที่ใช้ในการเรียนรู้หลากหลายวิธีขึ้นอยู่กับสถานการณ์ 
เช่น การคิดเชิงระบบ (system thinking) เป็นการมองภาพองค์รวมรูปแบบความคิด (mental 
model) เป็นมุมมองความคิดเกี่ยวกับสถานการณ์นั้น ๆ ที่เราตีความและท าความเข้าใจตามความคิด
ของตนเอง การมุ่งมั่นสู่ความเป็นเลิศ (personal mastery) คือความเชี่ยวชาญช านาญพิเศษในสิ่งใด
สิ่งหนึ่ง การเรียนรู้ด้วยการชี้น าตนเอง (self directed learning) ไม่มีใครรู้ทุกเรื่องแม้แต่หัวหน้าเองก็
อาจไม่รู้ทุกเรื่อง ดังนั้นทุกคนต้องสามารถเรียนรู้ลองผิดถูกด้วยตนเอง สุนทรียสนทนา (dialogue) คือ
การเรียนรู้จากการพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันอย่างสร้างสรรค์ อิสระ สมรรถนะที่ใช้ในการ
เรียนรู้ ประกอบด้วย ความรวดเร็วในการเรียนรู้ ความลึกในการเรียนรู้ และความกว้างในการเรียนรู้ 
กลยุทธ์ที่สร้างระบบการเรียนรู้ในองค์การ เช่น การพัฒนาวิธีการเสวนาภายในองค์การ โดยวินัยใน
การเสวนาเป็นหัวใจส าคัญของการเรียนรู้องค์การ เป็นการช่วยเพ่ิมและทวีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
ช่วยให้คนมีมุมมองใหม่ ๆ สร้างบรรยากาศในการเสวนา และการมีทักษะในการสื่อสารที่ดีจะช่วยให้
สมาชิกในองค์การเรียนรู้ได้ดี (วีรวุธ มาฆะศิรานนท์, 2548)  
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ในองค์การขนาดใหญ่ที่มีการจัดการความรู้ภายในองค์การ  การเรียนรู้เกิดจากการมีส่วน
ร่วมของพนักงานในการแลกเปลี่ยนการถ่ายทอดความรู้ และประสบการณ์การท างาน ทั้งแบบเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ (Lamsa and Sintonen, 2006: 106-120) การส่งเสริมให้สมาชิกใน
องค์การเกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ประสบการณ์และความรู้ที่หลากหลายสามารถน ามาสร้าง
ประโยชน์ให้กับองค์การท าให้องค์การจัดการกับปัญหา และสร้างโอกาสในการพัฒนาผลิตภัณฑ์และ
กระบวนการท างานที่หลากหลาย  (Yang and Konrad, 2011 : 7)  

 
ความรู้จึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญขององค์กรที่ช่วยส่งเสริมศักยภาพทั้งการตัดสินใจและการ

ด ารงอยู่ขององค์กร (ลัดดา เจียมจิตต์ตรง, พัลลภ พิริยะ สุรวงศ์, และปรัชญนันท์ นิลสุข, 2552, น. 
43) และนอกจากนั้นความรู้ยังเป็นปัจจัยพ้ืนฐานส าคัญที่ท าให้องค์กรเกิดการพัฒนาสร้างนวัตกรรม
ใหม่ๆ  การปรับปรุงประสิทธิภาพ และเพ่ิมผลผลิตในการด าเนินงานให้กับทุกภาคส่วนขององค์กร    
ซึ่งการจัดการความรู้ที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กรจะช่วยสร้างสมรรถนะขององค์การได้รับการพัฒนา
ทั้งคุณค่าและความสามารถในการด าเนินธุรกิจ และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์กร  
( Almahamid, Awwad and McAdams, 2010; Yang, 2007; RiveraVazquez, Ortiz- Fournier, 
and Flores, 2009, p. 257)   องค์กรต่างๆ เพ่ือการพัฒนางาน ให้มีคุณภาพและผลสัมฤทธิ์ การ
พัฒนาคน  การพัฒนา “ฐานความรู้”ขององค์กร เป็นการเพ่ิมพูนทุนความรู้หรือทุนปัญญาขององค์กร 
ซึ่งจะช่วยท าให้องค์กรมีศักยภาพในการฟันฝ่าอุปสรรคหรือความไม่แน่นอนในอนาคตได้ดียิ่งขึ้น และ
ในกระบวนการการจัดการความรู้นั้น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นขั้นตอนที่มีความส าคัญที่สุด ( Issa 
and Haddad, 2008, p. 182; Huang et al., 2011; Tamjidyamcholo et al., 2013)   เพราะการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ท าให้เกิดการเชื่อมโยงหรือถ่ายโอนความรู้ไปยังบุคคลอ่ืน   ด้วยแต่ละคนจะมีทักษะ
ประสบการณ์ชีวิต มุมมองและความเชี่ยวชาญที่แตกต่างกัน  (Hargadon and Beckhy, 2006: 487; 
Sawyer, 2006: 43)  Center (APQC, 2002) หากน ามาแลกเปลี่ยน ถ่ายทอดเชื่อมโยงความรู้ซึ่งกัน
และกันจะท าให้บุคลากรในองค์กรมีโอกาสพัฒนาความรู้ความสามารถ  ส่งผลให้ประสิทธิภาพในการ
ท างานเพ่ิมขึ้น เกิดการเรียนรู้และพัฒนาแนวคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ได้  แต่หากเก็บไว้อาจท าให้
ความรู้ล้าสมัยและไม่มีคุณค่า (ดวงเดือน จันทร์ เจริญ, 2549, น. 261)   ทั้งต่อตนเอง องค์การ สังคม
และประเทศชาติ ดังนั้นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของบุคลากรภายในองค์การจึงมีความส าคัญอย่างยิ่ง 
เพราะคุณค่าของความรู้เป็นสินทรัพย์ที่ใช้แล้วไม่มีวันหมด  ยิ่งใช้ก็ยิ่งเพ่ิม ยิ่งใช้ยิ่งมีคุณค่าเพ่ิมขึ้น 

 
รูปแบบของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จึงเปรียบเสมือนการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Senge, 

1990)  เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรู้และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมา
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน ผสมผสานความรู้  ท าให้เกิดการพัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้
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เพ่ิมยิ่งข้ึน มีการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกัน เป็นการสร้างบทเรียนแห่งความส าเร็จสามารถขยายผล
ต่อไปในหน่วยงานอ่ืนได้  เป็นการคิดและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ภายใต้การประสานงานร่วมกัน  โดยมีการ
สนทนาและอภิปรายความรู้ ความคิด ทักษะ ประสบการณ์กันอย่างกว้างขวาง  ซึ่งเป็นการน า
วิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาแลกเปลี่ยนกัน และหาข้อสรุปออกมาเป็นแนวปฏิบัติร่วมกัน  การสร้างการ
เรียนรู้เป็นทีมนั้น ท าให้องค์กรมีการพัฒนาความคิดต่อยอดจากการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกัน เป็น
องค์ความรู้ในด้านต่างๆที่เป็นประโยชน์และมีคุณค่าแก่องค์การอย่างยิ่ง ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยใน
อดีตของ Joshi et al (2009)  ที่พบว่าการท างานร่วมกันเป็นกลุ่มเป็นทีมช่วยให้ เกิดการพัฒนา
ความคิดสร้างสรรค์   สามารถท าให้งานบรรลุเป้าหมายส่งผลต่อผลการด าเนินธุรกิจขององค์การ 

 
ดังนั้นกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ก็คือการด าเนินการที่ต้องมีการบูรณาการในการ

ก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจน สัมพันธ์กับกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจ  มีรูปแบบที่เหมาะสมกับ
วัฒนธรรมองค์การและความรู้นั้นสามารถน าไปใช้ในการปฏิบัติงานประจ าวันได้   ท าให้การปฏิบัติตน
ในการปฏิบัติงานมีความชัดเจนถูกต้อง   เครื่องมือที่ส าคัญของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ภายในองค์การ 
คือ  การแบ่งปันความรู้จากวิธีที่มีการปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best practice) และกิจกรรมชุมชนนักปฏิบัติ 
(Community of practice) (บุญอนันต์ พินัยทรัพย์และ พลาพรรณ  ค าพรรณ, 2550)  และจากกลุ่ม
คนเก่งในแต่ละสาขาอาชีพ  การสร้างกลุ่มคนเก่งที่ให้เกิดเป็นกลุ่มคนนักปฏิบัติที่มีการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ที่เกี่ยวกับวิธีปฏิบัติที่ดีเลิศ  ประสบการณ์ในการปฏิบัติงานที่ประสบผลส าเร็จ จะช่วยท าให้เกิด
การแพร่กระจายและน าไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานทั่วทั้งองค์การ (Yang, 2004)  และยังส่งผลดี
อย่างยิ่งต่อประสิทธิผลและประสิทธิภาพของกระบวนการท างาน คุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ
ของพนักงานและผลการด าเนินงานที่ดีขึ้น   สิ่งเหล่านี้ยังผลให้องค์การประสบความส าเร็จเป็นผู้น าใน
ธุรกิจได้  (Hemmasi and Csanda,2009; Huq, Abbo and Huq,2008) องค์การธุรกิจจ านวนมาก
จึงตระหนักว่าการแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นสิ่งส าคัญที่สามารสร้างองค์ความรู้ใหม่ๆในองค์การก่อให้การ
ด าเนินธุรกิจประสบผลส าเร็จ (Bhaskar and Zhang,2007)  และส่งผลให้องค์กรมีคนเก่ง (Talent) 
ที่เก่งยิ่งขึ้น มีศักยภาพสูงขึ้นพร้อมที่จะขับเคลื่อนองค์กรให้มีความเจริญก้าวหน้ายิ่งๆขึ้น และหาก
องค์การจัดให้มีการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่ชัดเจน  ประสิทธิภาพการด าเนินงานย่อม
ตามมา  และหากองค์การมีการเชื่อมโยงเป้าหมายการแลกเปลี่ยนเรียนรู้เข้ากับเป้าหมายองค์การ ก็จะ
ท าให้ขององค์การประสบความส าเร็จมีความได้เปรียบในการแข่งขันที่มั่นคงและยั่งยืน  (Sewkarran, 
2008) และทรัพยากรที่มีอยู่มีมูลค่าเพ่ิมขึ้น  และหากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะ
พบว่าความรู้ที่เกิดจากสั่งสมประสบการณ์เปรียบเสมือนทรัพยากรที่มีคุณค่ายิ่งขององค์การ ซึ่งเกิด
จากความสามารถของผู้บริหารในการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพ่ือจัดการกับปัญหาที่เกิดขึ้นในทุกปัญหาที่
องค์การเผชิญอยู่ ไม่ว่าองค์การจะสามารถจัดการกับปัญหาได้ส าเร็จหรือไม่   แต่สิ่งที่มีคุณค่าที่
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องค์การได้รับก็คือประสบการณ์การเรียนรู้  ซึ่งเป็นสิ่งที่ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้  การสั่งสม
ประสบการณ์จะท าให้มีมุมมองที่หลากหลายที่ท าให้การวางแผนและการตัดสินใจมีความถูกต้อง
ชัดเจนยิ่งขึ้น  การท างานมีประสิทธิภาพมีการพัฒนาต่อยอดความรู้และประสบการณ์  ให้ เป็นสิ่งใหม่ 
วิธีการท างานใหม่ หรือแม้แต่ธุรกิจใหม่ ที่สร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การ ก่อให้เกิดความได้เปรียบเชิง
การแข่งขันท่ีมั่นคงและยั่งยืน 

 
กล่าวโดยสรุปได้ว่าการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของกลุ่มคนเก่ง นั้นเป็นสิ่งที่เป็น

ประโยชน์มีคุณค่าแก่องค์การหากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรนั้น จะพบว่าความรู้
ความสามารถที่โดดเด่นของพนักงาน เป็นคุณสมบัติที่โดดเด่นเฉพาะของแต่ละคน ที่จัดได้ว่าเป็น
สินทรัพย์ขององค์การที่มีความแตกต่าง จึงเป็นสิ่งที่มีคุณค่า หายาก องค์การอ่ืนไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบได้และไม่สามารถหาสิ่งใดมาทดแทนได้ ดังนั้นการลงทุนในความรู้ความสามารถที่   
โดดเด่นของพนักงานจึงเป็นพ้ืนฐานของการได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ท าให้เกิดการพัฒนาปรับปรุง   
การด าเนินธุรกิจขององค์การให้มีประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดนวัตกรรมและส่งผลต่อความเป็นผู้น าทาง
ธุรกิจ (Eisenhardt and Martin, 2000)  ที่มั่นคงและยั่งยืน   

 
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้ได้สังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรมเพ่ือน ามาเป็นแนวทางในการอธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา แล้วน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานของการวิจัย ซึ่งประกอบด้วย
ชุดความสัมพันธ์ดังต่อไปนี้ 

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา 

1. อิทธิพลกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง (Talent Pool 
Building) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (Proactive Capability Development) และการบูรณา
การการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Knowledge Sharing Integration) ที่มีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
(Operation Effectiveness) และนวัตกรรมทางธุรกิจ (Business Innovation) แสดงความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพประกอบที่ 2  
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ภาพที่ 2 อิทธิพลกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรม 

ทางธุรกิจ (Business Innovation)  
 
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งประกอบด้วย ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนา

ความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้นับเป็นกลยุทธ์ใหม่ที่ท้าทายและ
น่าสนใจในการผลักดันให้ระดับความสามารถขององค์การเพ่ิมสูงขึ้น  ส่งผลถึงประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและผลด าเนินงานธุรกิจขององค์การ 

 
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operation Effectiveness)  
ประสิทธิภาพในการด าเนินงาน  หมายถึง การด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์และ

เป้าหมายโดยใช้ทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด (Certo, 2000: 9) ที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจ  
คุณค่า และผลประโยชน์จากการปฏิบัติงาน โดยต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์  เป้าหมายขององค์การ 
ความพึงพอใจลูกค้า และสถานะทางเศรษฐกิจขององค์การ ด้านกระบวนการบริหาร (Process) ได้แก่ 
การท างานที่ได้มาตรฐาน รวดเร็ว ถูกต้อง สะดวกขึ้น และด้านผลลัพธ์ ได้แก่ การท างานที่มีคุณภาพ 
ทันเวลา เป็นที่พอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการมากกว่ามาตรฐานที่ก าหนด และเกิดประโยชน์ผลก าไร
ต่อองค์การ (John D.Millet,1954,ทิพาวดี เมฆสวรรค์,2538;Ahmed and Gelaidan, 2013: 306) 

การท างานให้หน่วยงานต่าง ๆ ไม่ว่าองค์กรภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ หรือเอกชน ต่างก็
ตระหนักถึงการปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือวิธีการท างานเพ่ือให้การท างานมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล กลยุทธ์ในการสร้างความส าเร็จในการท างาน หรือเทคนิคการพัฒนาประสิทธิภาพในการ
ท างาน นั่นแสดงว่าองค์กรทั้งหลายต่างก็มีความเห็นตรงกันว่าองค์กรจะมีความเจริญก้าวหน้าหรือ
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พัฒนาไปสู่ความเป็นเลิศได้นั้น สิ่งส าคัญประการหนึ่งอยู่ที่ผู้ปฏิบัติงานมีคุณภาพ และสามารถท างาน
ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด   ซึ่งประโยชน์ของการพัฒนาประสิทธิภาพในการท างาน ช่วยท าให้เกิดการ
ปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือวิธีการท างานใหม่ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ช่วยเพ่ิมกลยุทธ์ใน
การสร้างความส าเร็จในการท างานและช่วยลดความซ้ าซ้อนของงาน  ช่วยท าให้การท างานบรรลุ
เป้าหมายที่วางไว้ด้วยวิธีการที่รวดเร็ว  ช่วยท าให้องค์กรมีความเจริญก้าวหน้าหรือพัฒนาสู่ความเป็น
เลิศ  ท าให้ได้ผลงานที่มีคุณภาพ (Quality)  ลดความสิ้นเปลืองค่าใช้จ่าย ประหยัดเวลา ทรัพยากร 
และก าลังคน  ขณะที่ Spanos and Lioukas (2001) กล่าวว่าผลการด าเนินธุรกิจย่อมมีที่มาจากการ
ใช้ทรัพยากรพ้ืนฐานของธุรกิจให้เกิดประสิทธิภาพ เช่น การพัฒนาทักษะการจัดการเทคโนโลยี และ
ความสามารถในการตอบสนองความต้องการลูกค้า ตลอดจนการแสวงหานวัตกรรมใหม่ ธุรกิจใหม่
เพ่ือสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ควบคู่ไปกับการกรับปรุงกระบวนการพ้ืนฐานทั่วไป เช่น การ
ลดต้นทุน และการสร้างความแตกต่างของสินค้าและบริการเลือกใช้ยุทธวิธีในการท าธุรกิจที่เหมาะสม
กับธุรกิจ แข่งขัน ก็จะส่งผลท าให้ธุรกิจมีรายได้เพ่ิมขึ้น  มีผลการด าเนินงานโดยรวมดีขึ้น รวมถึงสร้าง
ภาพลักษณ์และชื่อเสียงให้แก่ธุรกิจได้  (Spanos , Zaralis and Lioukas, 2004) เป็นต้น    ซึ่ง
องค์ประกอบของประสิทธิภาพที่ใช้ในการประเมินองค์การแบ่งเป็น  4 ข้อด้วยกัน คือ 1)  คุณภาพ
ของงาน (Quality)  ผลผลิตจะต้องมีคุณภาพสูง   ผู้ผลิตและผู้ใช้ได้ประโยชน์คุ้มค่าและมีความ       
พึงพอใจ นั่นคือผลงานถูกต้องได้มาตรฐาน รวดเร็ว มีคุณภาพเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ลูกค้าพึงพอใจ  
2) ปริมาณงาน (Quantity)  งานเป็นไปตามความคาดหวังของหน่วยงาน โดย ผลงานที่ปฏิบัติได้มี
ปริมาณที่เหมาะสมตามที่ก าหนดในแผนงานหรือเป้าหมายขององค์การ   3) เวลา (Time)  เวลาที่ใช้
ในการด าเนินงานเหมาะสม ตามหลักการและมีการพัฒนาเทคนิคให้ทันสมัย สะดวกและรวดเร็ว  4. 
ค่าใช้จ่าย (Costs)  มีความเหมาะสมกับเนื้องาน   นั่นคือลงทุนน้อยแต่ได้ผลก าไรมาก ประสิทธิภาพ
ในมิติของค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนการผลิตได้แก่การใช้ทรัพยากรทั้งด้านการเงิน วัสดุ เทคโนโลยี 
ประหยัดคุ้มค่าลดความสูญเสียน้อย (Peterson and Plowman, 1953)   ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ปัจจัย
ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์กร ประกอบด้วย 3 ปัจจัยได้แก่ 1) ปัจจัยด้านโครงสร้างองค์กร 
องค์กรจะมีประสิทธิภาพเพียงใดขึ้นอยู่กับลักษณะโครงสร้างที่เหมาะสม ทั้งด้านนโยบายที่ครอบคลุม
ถึงการก าหนดวิสัยทัศน์ การก าหนดพันธะกิจที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ การก าหนดวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายขององค์กรทั้งระยะสั้นและระยะยาว การก าหนดมาตรฐานเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน และการ
ด าเนินงาน เป็นต้น ด้านการบริหารและการจัดการที่ครอบคลุมถึงการจัดโครงสร้างเกี่ยวกับงานใหม่ 
ความซับซ้อน ความเป็นทางการ การรวมศูนย์หรือกระจายอ านาจ การจัดสายงาน การบังคับบัญชา 
การจัดกลุ่มงาน การจัดความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มงาน การวางแผน การสั่งการ การควบคุมการท างาน 
การจัดสรรทรัพยากร การติดตามก ากับดูแล และการประเมินผลการท างาน     2) ปัจจัยด้านบุคคล 
เป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุดเพราะบุคคลคือหมู่คณะที่รวมตัวกันเป็นองค์กร มีวัตถุประสงค์ร่วมกัน มี
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บทบาทในการท างาน หรือด าเนินงานต่าง ๆ สัมพันธ์กัน เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ ประสิทธิภาพของ
องค์กรจะขึ้นอยู่กับคุณลักษณะและคุณสมบัติที่พึงปรารถนาในด้านต่าง ๆ ได้แก่ ความรู้ความสามารถ
พ้ืนฐาน ความรู้ความสามารถที่เกี่ยวกับงานในหน้าที่ ความเป็นผู้น า ทักษะการสื่อสาร ทักษะด้าน
เทคโนโลยี ทักษะด้านการบริหารจัดการ เจตคติ ค่านิยมที่พึงปรารถนา ความสามารถในการพัฒนา
คน พัฒนางาน และการปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับนโยบาย และแผนการด าเนินงานขององค์กร      
และ 3) ปัจจัยด้านเทคโนโลยี เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการออกแบบกระบวนการ การควบคุมและการ
ตรวจสอบคุณภาพ รวมทั้งการจัดท าระบบข้อมูลการเชื่อมโยงการตลาด การบริการ เพ่ือการด าเนิน
ธุรกิจ  และหากอธิบายความมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานด้วย ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะ
พบว่า การที่องค์การจะมีการปรับปรุงกระบวนการท างาน กระบวนการผลิตสินค้าและบริการที่ดีมี
คุณภาพได้มาตรฐาน เหนือคู่แข่งได้อย่างต่อเนื่องนั้น  องค์การต้องอาศัยบุคลากรที่เก่ง มีความรู้
ความสามารถเป็นกลไกในการขับเคลื่อนกิจการ  อันได้แก่การพัฒนาปรับปรุงคุณภาพสินค้าและ
บริการๆ  รวมทั้งการก าหนดนโยบาย วัฒนธรรม บรรยากาศในการท างานที่เน้นทั้งคุณภาพและผลิต
ภาพ ให้พนักงานตระหนักในคุณภาพทุกๆกิจการที่กระท า จะส่งผลให้องค์การก็จะมีทรัพยากรมนุษย์
ที่มีคุณค่า ยากแก่การลอกเลียนแบบ  ยังผลให้มีความได้เปรียบคู่แข่งท้ังในด้านต้นทุนที่มีประสิทธิภาพ
และคุณภาพเป็นที่ยอมรับและเชื่อม่ันในคุณภาพของสินค้าและบริการ          

      
 ดังนั้นสรุปได้ว่า  การพัฒนาประสิทธิภาพการท างาน คือ การปรับปรุงแก้ไขเพ่ิมเติม 

ความสามารถ และทักษะในการท างานของตนเองหรือผู้อ่ืนให้ดียิ่งขึ้น  เพ่ือการบรรลุเป้าหมายของ
องค์กร ซึ่งจะท าให้ตนเอง ผู้อื่นและองค์กรเกิดความสุขในที่สุด ด้วยเหตุที่การพัฒนาประสิทธิภาพการ
ท างานมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาตน องค์กรหรือสังคม 

นวัตกรรมทางธุรกิจ (business innovation)  
นวัตกรรมทางธุรกิจ หมายถึง การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ในการด าเนินธุรกิจ ที่ช่วยสร้าง

มูลค่าเพ่ิมให้กับผลิตภัณฑ์  การบริการ กระบวนการ วิธีการด าเนินธุรกิจ และธุรกิจใหม่ เพ่ือสร้าง
ความได้เปรียบในการแข่งขันและมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรในระยะยาว (Herzog, 2011: 9) 

 
บริษัทที่ประสบความส าเร็จจ านวนมากต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์จากการท างาน

ร่วมกันของพนักงานที่มีความหลากหลายในศักยภาพ เพราะแต่ละคนมีทักษะ ประสบการณ์ชีวิต 
มุมมอง และความเชี่ยวชาญที่แตกต่างกัน  แต่ความคิดสร้างสรรค์ของคนเพียงคนเดียวอาจไม่สามารถ
ท าให้องค์การประสบความส าเร็จได้  หากน าความคิดสร้างสรรค์ของกลุ่มคนที่หลากหลายมาหลอม
รวมท าให้ความคิดมีพลังที่สร้างสรรค์ให้องค์การประสบความส าเร็จ (Hargadon and  Beckhy, 
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2006 :  4 87 ; Sawyer, 2 006 :  4 3 ; Hamdani and Buckley, 2 011 )  ขณะที่  Oldham and 
Cummings (1996: 607-610) กล่าวว่าในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์เพ่ือให้เกิดการสร้างสิ่งใหม่ๆ 
นั้นเกิดจากปัจจัยในระดับบุคคลซึ่งประกอบด้วย ความฉลาด รูปแบบของการคิด ความสนใจ 
สัญชาตญาณ สุนทรียศาสตร์ ตลอดจนความอดทน ภายใต้บรรยากาศการท างานที่ท้าทายร่วมกับการ
สนับสนุนทรัพยากรขององค์การ  ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ความคิดสร้างสรรค์ต่าง ๆ ที่เกิดจากกลุ่มคนเก่ง
จึงมักได้รับการพัฒนาต่อยอดเป็นนวัตกรรมให้กับองค์การ   เนื่องจากมีมุมมอง ความรู้ และทักษะที่
โดดเด่น หลากหลายแตกต่างกัน ท าให้ได้สิ่งที่แปลกใหม่ขึ้นมา (Cox, 2001; Herring, 2009; 
Parjanen, Harmaakorpi and  Frantsi, 2010: 2)  จึงเป็นที่ยอมรับว่าความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรมเป็นแนวทางหนึ่งที่ท าให้องค์การสามารถอยู่รอดได้ ถ้าสิ่งทีสร้างสรรค์นั้นมีทั้งความใหม่  
โดดเด่นและเป็นประโยชน์ (Gabora and Leijnen, 2013: 625)   การพัฒนาความคิดสร้างสรรค์
นอกจากจะอาศัยความสามารถเฉพาะตนของคนเก่งแล้ว ยังต้องมีการท างานร่วมกันเป็นทีม รวมทั้งมี
กิจกรรมที่พัฒนาความคิดสร้างสรรค์ เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (knowledge sharing) การพัฒนา
นวัตกรรม( innovativeness)  ประสิทธิ ผลของทีม  ( team effectiveness)  และการสื่ อสาร 
(communication) (Joshi, Niti and Guohong, 2009: 731) เนื่องจากกิจกรรมการสร้างสรรค์นั้น
น ามาซึ่งมุมมองแนวคิด และความร่วมมือกันของสมาชิกในกลุ่ม ท าให้ได้ความคิดสร้างสรรค์ที่
หลากหลาย (Katz and Allen, 1982: 9) ดังนั้นความคิดสร้างสรรค์จึงมีความส าคัญและเป็นทุนอีก
รูปแบบหนึ่งขององค์การ (Amabile, 1998: 76) ที่น ามาสู่ความได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยที่
ลักษณะของความคิดสร้างสรรค์นั้นจะต้องสร้างคุณค่าให้กับการปฏิบัติงานและองค์การ  

 
ปัจจัยที่ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมในองค์การ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมองค์การ 

(organizational culture) ที่ส าคัญคือ การใช้ความแตกต่างของวัฒนธรรมที่มีความหลากหลายและมี
ความแตกต่างกันตามบริบทของคนในองค์การเมื่อน ามาแลกเปลี่ยนเรียนรู้กันท าให้มีการสร้างสรรค์สิ่ง
ใหม่ๆ ที่มีคุณค่าให้กับองค์การได้ 2) กลยุทธ์ (strategy) ได้แก่การสื่อสารข้อมูลเกี่ยวกับความคิด
สร้างสรรค์ และนวัตกรรมให้ทุกคนภายในองค์การได้รับทราบ  3) ภาวะผู้น า (leadership) ผู้บริหาร
ต้องส่งเสริมและสนับสนุนกิจกรรมที่สร้างสรรค์ โดยก าหนดเป้าหมายที่ส่งเสริมให้พนักงานทุกคนใช้
ศักยภาพของตนเอง และศักยภาพของกลุ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ให้กับองค์การ 4) วิธีการ (method) 
ต้องใช้ยุทธวิธีทั้งที่เป็นทางการ และไม่เป็นทางการ ชักชวนให้คนในองค์การเข้ามามีส่วนร่วมใน
กิจกรรมสร้างสรรค์ ซึ่งความคิดทั้งในระดับบุคคลและระดับกลุ่มนั้นจะมีความแตกต่างที่หลากหลาย
เป็นประโยชน์ต่อความคิดสร้างสรรค์ (Parjanen, 2012: 109-124) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ 
Hajihashemi (2011: 246) ที่พบว่า ปัจจัยที่สนับสนุนการสร้างสรรค์ในองค์การ ประกอบด้วยภาวะ
ผู้น าซึ่งเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุด รองลงมาคือทรัพยากรภายในองค์การ วัฒนธรรมองค์การ โครงสร้าง
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องค์การ บรรยากาศองค์การ โดยในส่วนของวัฒนธรรม พบว่าองค์การควรสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นให้
บุคลากรภายในองค์การยอมรับการเปลี่ยนแปลง มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน มีอิสระในการ
ปฏิบัติงาน มีการประสานกันระหว่างหน่วยงาน การบริหารความเสี่ยง ความปลอดภัยในองค์การ และ
การยอมรับนับถือระหว่างพนักงานและผู้บริหาร นอกจากนี้ยังพบว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ เป็นกลไกที่ขับเคลื่อนการสร้างสรรค์ขององค์การ โดยมุ่งประเด็นไปที่บุคลากร ตั้งแต่การ
เสริมแรงจูงใจภายในของบุคลากร ความยืดหยุ่นในการด าเนินงาน เนื่องจากบุคลากรแต่ละคนมีความ
หลากหลาย ไม่สามารถจูงใจด้วยวิธีการที่เหมือนกัน องค์การต้องปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ ( Farr 
and Tran, 2008: 377) และการออกแบบกิจกรรม การเปิดโอกาสให้มีการฝึกอบรม การประเมิน
ผลลัพธ์จากการอบรมในระยะยาว และการให้รางวัลกับความส าเร็จ ซึ่งจะเป็นสิ่งที่ช่วยผลักดันให้
องค์การประสบความส าเร็จในการสร้างสรรค์ผลงานที่มีคุณค่า (Rynes and Rosen, 2006: 24) 

 
การสร้างสรรค์ขององค์การนั้นหากอธิบายด้วย ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะพบว่า 

การสร้างสรรค์ขององค์การเกิดจากการส่งเสริมทั้งในด้านนโยบายและการออกแบบกิจกรรมที่เป็นการ
ส่งเสริมและพัฒนาให้บุคลากรที่มีความสามารถที่โดดเด่น แตกต่างจากคู่แข่ง ได้แสดงความคิด
สร้างสรรค์ เพ่ือน าไปสู่การปรับปรุงพัฒนากระบวนการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น การ
ออกแบบผลิตภัณฑ์ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า สร้างรายได้และผลประกอบการที่ดี
แก่องค์การ ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่า ศักยภาพทางความคิดสร้างสรรค์ของบุคลากรเป็นทรัพยากรที่มี
คุณค่า ยากที่องค์การอ่ืนจะลอกเลียนแบบ เป็นสิ่งที่ช่วยให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 
และบรรลุเป้าหมายที่องค์การก าหนด 

 
จากการสังเคราะห์วรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากกลยุทธ์การ

บริหารคนเก่ง น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งกับนวัตกรรมทางธุรกิจ ด้วย
สมมติฐานดังต่อไปนี้  

 
   สมมติฐานที่ 2ก  กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง มีอิทธิพล

เชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
 สมมติฐานที ่2ข  กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
 สมมติฐานที ่2ค  กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
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2. อิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจที่มีต่อผลการ
ด าเนินธุรกิจ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 3 

 

 
 

ภาพที่ 3 อิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจ 
 
ผลการด าเนินธุรกิจ (business performance) 
ผลการด าเนินธุรกิจ หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการด าเนินธุรกิจทั้งผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน 

ได้แก่ ก าไร การเพ่ิมข้ึนของส่วนแบ่งทางการตลาด  และผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ความสามารถใน
การตอบสนองความต้องการของลูกค้า สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าในกระบวนการด าเนินงาน  
การผลิต  และส่งมอบสินค้า/บริการ/ค าแนะน าต่างๆ ที่ให้กับลูกค้า   ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า ลูกค้า
ใหม่มีจ านวนเพ่ิมขึ้น รวมถึงภาพลักษณ์และและแบรนด์ที่ดีในการด าเนินกิจการจนเป็นที่น่าเชื่อถือ 
(ศุภางค์ นันตา, 2555: 11; Jantana, 2010: 139; Viroj, 2009: 119) และยอมรับของลูกค้า และ
บุคคลทั่วไป 

 
ผลลัพธ์การด าเนินธุรกิจองค์การที่เกิดขึ้น จากกระบวนการและผลิตผลจากการ

ปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ ถ้าเชื่อมโยงกับพันธะกิจ กลยุทธ์ เป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่
ก าหนด ผลลัพธ์ของความส าเร็จที่เกิดขึ้นสามารถท านายความสามารถขององค์การในเชิงการแข่งขัน
ไดท้ั้งในปัจจุบันและอนาคต และเกิดประโยชน์สร้างความพึงพอใจแก่ผู้มีส่วนได้เสีย ขององค์การ และ
ผลลัพธ์สามารถจับต้องและวัดผลได้ (Bititci, Carrie, and McDevitt, 1997; Santos, and Brito, 
2012; Kaplan and Norton, 2004; Sink and Tuttle, 1989)  

 
การวัดผลการด าเนินธุรกิจขององค์การสามารถวัดได้ 2 รูปแบบ คือ วัดได้จากผลการ

ด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ทั้งนี้ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน
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ได้แก่ก าไรสุทธิ ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด มูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ (EVA) เป็นต้น (De Clercq 
et al., 2010: 87) และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินสามารถวัดจากการรับรู้คุณภาพความสัมพันธ์
ของลูกค้า การรับรู้ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความมั่นใจในการคงอยู่ของธุรกิจในระยะยาวการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างานของพนักงาน และการส่งเสริมวัฒนธรรมการท างานที่มุ่งความคิด
สร้างสรรค์ (Denis, 1999: 363; Walter et al., 2006: 541; Rauch et al., 2009) 

 
ผลการด าเนินธุรกิจขององค์การที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง แบ่งเป็น 2 ระดับ 

คือ 1) ผลการด าเนินงานระดับบุคคล พบว่าผลการด าเนินงานองค์การส่วนหนึ่งเกิดจากการพนักงาน 
โดยเฉพาะกลุ่มคนเก่ง หากมีการบริหารกลุ่มคนเก่งที่สามารถจูงใจให้มีความมุ่งมั่นในการท างาน และ
ผูกพันธ์กับองค์การ อัตราการลาออกของพนักงานลดลงสร้างความยั่งยืนในการจ้างงานเกิดความคิด
สร้างสรรค์ พัฒนานวัตกรรมใหม่ให้กับองค์การ (Carpenter, 2002; Neal and Mannix, 2005; 
Bleijenbergh) จึงอาจกล่าวได้ว่ากระบวนการการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญที่สร้าง
ความส าเร็จให้กับองค์การ (Cox and Blake, 1991) โดยเริ่มตั้งแต่กระบวนการสรรหาคัดเลือก การ
พัฒนาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน การพัฒนาอาชีพ (Carrell and 
Mann, 1995)  2) ผลการด าเนินงานระดับองค์การจะพบว่ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งส่งผลให้องค์การ
เกิดความยั่งยืนและความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และยังช่วยสร้างภาพลักษณ์ที่ดีให้กับองค์การ 
(Shapiro, 2000: 305) นอกจากนี้องค์การสามารถน ากลยุทธ์การเพ่ิมคุณค่า (Value Added) ไป
ประยุกต์ใช้กับกิจกรรมต่าง ๆ ในองค์การ โดยทั่วไปองค์การจะประกอบด้วยกิจกรรม 2 ประเภท คือ
กิจกรรมพ้ืนฐาน ได้แก่ กิจกรรมการวิจัยและการพัฒนา การผลิต การตลาดและการบริการ ร่วมกับ
กิจกรรมสนับสนุน ได้แก่ การจัดการทรัพยากรองค์การ ทรัพยากร-มนุษย์ และสิ่งอ านวยความสะดวก 
ซึ่งองค์การจะต้องเพ่ิมคุณค่าให้กับทุกกิจกรรม เพราะคุณค่าจะน ามาซึ่งการผลิตที่มีประสิทธิภาพ 
ต้นทุนต่ า ผลิตภัณฑ์มีความแตกต่าง ตอบสนองความต้องการของลูกค้า ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ 
(Hill and Jones, 2008) ผู้บริหารมีบทบาทส าคัญในฐานะของผู้ก าหนดนโยบายและให้การสนับสนุน
ทรัพยากรต่าง ๆ รวมทั้งสร้างบรรยากาศในการท างานที่เอ้ือต่อการปฏิบัติงาน รูปแบบการบริหารที่
โปร่งใส เปิดเผย เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นรวมถึงความสามารถในการ
สื่อสาร จึงจะท าให้ประสบความส าเร็จในการผลักดันผลงานที่สร้างสรรค์ และพัฒนาสู่ความเป็นเลิศใน
การด าเนินงาน สามารถคิดค้นนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า 
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ (Kanter, 1983: 101-178; Baer and Frese, 2003) สอดคล้อง
กับผลงานวิจัยของ Von Nordenflycht (2007)   ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการสร้างสรรค์กับ   
ผลการด าเนินงานขององค์การ โดยพบว่าการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการ
ด าเนินงาน นอกจากนี้ยังพบว่าความเป็นเลิศในการด าเนินงานที่เกิดจากการใช้ทรัพยากรภายใน
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องค์การ สามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันและผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ (Ferreira 
and Azevedo, 2007)  Pricewater-house Coopers (1999: 6) ได้ศึกษาเกี่ยวกับความก้าวหน้า
ของโลกและนวัตกรรมพบว่า นวัตกรรมเป็นสิ่งที่ท าให้เกิดมูลค่าและการเติบโตให้กับองค์การ  องค์การ
ต่างๆจึงให้ความสนใจในการสร้างนวัตกรรมให้เกิดขึ้นในองค์การ  ซึ่งท าให้สามารถสร้างภาพลักษณ์
ให้กับองค์การในประเด็นต่างๆ  ดังนี้  1)  ช่วยดึงดูดผู้ถือหุ้นและช่วยเพ่ิมมูลค่าราคาหุ้นให้องค์การ 2) 
ช่วยดึงดูดพนักงานใหม่ ภาพลักษณ์ทางด้านนวัตกรรมช่วยในการดึงดูดคนเก่งหรือคนที่มี
ความสามารถซึ่งหายากและเป็นที่ต้องการขององค์การ 3)  ช่วยในการธ ารงรักษาพนักงานในองค์การ 
เนื่องจากการท างานกับองค์การที่มีความเจริญก้าวหน้าและยิ่งรู้ว่าเป็นการท างานที่มีโอกาสสร้างเสริม
นวัตกรรมก็จะยิ่งท าให้เห็นคุณค่าของการท างาน   

 
ผลด าเนินงานองค์การนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะพบว่า ผลการ

ด าเนินงานที่ดีเกิดจากการที่องค์การมีความได้เปรียบในด้านทรัพยากรภายในองค์การ โดยจะเห็นว่า
องค์การที่มีบุคลากรที่มีความสามารถ วัตถุดิบมีคุณภาพ กระบวนการผลิต เครื่องจักร เทคโนโลยีที่
ทันสมัย สภาพคล่องทางการเงิน วัฒนธรรมที่เอ้ือต่อการเติบโตขององค์การ กลยุทธ์ที่เหมาะสมกับ
สถานการณ์ เป็นการแสดงให้เห็นว่าองค์การมีทรัพยากรที่มีคุณค่า องค์การอ่ืนลอกเลียนแบบได้ยาก 
ไม่มีสิ่งใดทดแทนได้ ดังนั้นย่อมท าให้องค์การเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน สามารถส่งผลถึง      
ผลการด าเนินงานที่บรรลุเป้าหมายได้  

 
ผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประกอบด้วย ประสิทธิภาพการด าเนินงาน

และนวัตกรรมทางธุรกิจ ผลลัพธ์ดังกล่าวมีความส าคัญที่สามารถก่อให้เกิดอิทธิพลต่อผลการด าเนิน
ธุรกิจขององค์การ สามารถอธิบายความสัมพันธ์ได้ดังนี้ 

 
2.1 ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจ 
การด าเนินงานของธุรกิจภายใต้การแข่งขันด้านเศรษฐกิจและความเปลี่ยนแปลงที่

รวดเร็วในยุคปัจจุบัน พบว่าประสิทธิภาพในการด าเนินงานของธุรกิจ เป็นปัจจัยหนึ่งที่มีส่งผลกระทบ
ต่อการด าเนินธุรกิจว่าจะไปในทิศทางใด   ดังนั้นการที่องค์การมีการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพเหนือ
คู่แข่งย่อมท าให้องค์การมีศักยภาพในการแข่งขันและได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ (Hao, 2000) 
ที่มาจากกระบวนการด าเนินงานภายในธุรกิจเอง และจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ (Paul, 1999) 
หากธุรกิจมีการด าเนินกลยุทธ์ที่สร้างพ้ืนฐานทั่วไปในการแข่งขัน เช่น การลดต้นทุน การเพ่ิมคุณภาพ
และความรวดเร็วในการให้บริการ และการสร้างความแตกต่างประกอบกับการใช้ยุทธวิธีเฉพาะในการ
แข่งขันย่อมมีผลกระทบอย่างยิ่งต่อผลการด าเนินธุรกิจ (Spanos, Zaralis and Lioukas, 2004) โดย
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ยุทธวิธีในการแข่งขัน (competitive tactics) ถูกพัฒนามาจากกลยุทธ์ของธุรกิจนั่นเอง (Barney, 
2002)  ผลการด าเนินธุรกิจย่อมมีที่มาจากการใช้ทรัพยากรพ้ืนฐานของธุรกิจให้เกิดประสิทธิภาพ 
(Spanos and Lioukas, 2001) องค์การจึงต้องมีการพัฒนาทักษะความรู้ในการบริหารจัดการ
องค์การ ทักษะงาน บริการ การจัดการเทคโนโลยี และความสามารถในการตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้า ตลอดจน การแสวงหา และพัฒนาให้เกิดนวัตกรรมใหม่ ๆ ให้แก่ธุรกิจ  เพ่ือสร้างโอกาสใน
การท าธุรกิจใหม่ๆ ที่มีมูลค่าให้แก่องค์การ ย่อมเกิดผลท าให้ธุรกิจมีรายได้เพ่ิมขึ้น มีผลการด าเนินงาน
โดยรวมดีขึ้น รวมถึงสร้างภาพลักษณ์และชื่อเสียงให้แก่ธุรกิจได้ในที่สุด การศึกษาในประเด็นการ
เชื่อมโยงความสามารถด้านนวัตกรรมและประสิทธิภาพการท างานของ Calantone et al. (2002) ได้
พิสูจน์ให้เห็นว่าประสิทธิภาพการด าเนินงานเป็นปัจจัยที่ส าคัญส าหรับผลการด าเนินงานขององค์การ 

 
2.2 ความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจ 
ความหมายของนวัตกรรมในหลายมิติ เช่น คุณภาพใหม่ การสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ หรือ

บริการ (Herzog, 2011: 9) ทั้งนี้ผลสัมฤทธิ์อันเกิดจากการน านวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ พบว่าผลิตภาพ
ในการผลิตเพ่ิมขึ้น ต้นทุนต่ าลง องค์การสามารถเป็นผู้น าในการก าหนดราคาที่ต่ ากว่าคู่แข่ง ยอดขาย
เพ่ิมข้ึน รวมถึงส่วนแบ่งการตลาดเพิ่มขึ้นเช่นกัน (Organisation for Economic Co-operation and 
Development, 2005) สอดคล้องกับ Tung (2012: 84) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ของนวัตกรรม
ผลิตภัณฑ์กับผลการด าเนินงานองค์การ พบว่า นวัตกรรมผลิตภัณฑ์มีความสัมพันธ์กับผลการ
ด าเนินงาน หากองค์การสามารถพัฒนาความเป็นเลิศในการด าเนินงานด้วยการคิดค้นผลิตภัณฑ์ใหม่ 
ที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ท าให้ลูกค้าเกิดความภักดีในตราสินค้า ยอดขาย
เพ่ิมขึ้น ธุรกิจเกิดก าไร แต่ทั้งนี้ผู้ประกอบการจะต้องเป็นผู้น าในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้รวดเร็วกว่า
คู่แข่ง จึงจะเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน ขณะที่ Daduraa and Leeb (2011: 151) กล่าวว่า 
ผลการด าเนินงานของธุรกิจอาหารไต้หวันนั้น พิจารณาได้จาก ความสามารถขององค์การในการ
ตอบสนองความคาดหวังของลูกค้า ด้วยการพัฒนานวัตกรรมและส่งมอบผลิตภัณฑ์ใหม่ ในราคาที่
สามารถแข่งขันได้ ความสามารถในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นกลยุทธ์ที่เหมาะสมส าหรับ
อุตสาหกรรมอาหารในไต้หวัน  โดยขนาดขององค์การจะส่งผลต่อความสามารถในการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ที่แตกต่างกัน  อย่างไรก็ตามอุปสรรคที่องค์การจะต้องเผชิญในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ คือ
การพัฒนาที่รวดเร็วของคู่แข่ง ความต้องการของลูกค้าที่มีความซับซ้อน และวงจรผลิตภัณฑ์ที่มีอายุ
สั้นลง (McGrath et al., 1992) ซึ่งหากองค์กรมีความล้มเหลวที่จะสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ย่อมมีความ
เสี่ยงที่จะสูญเสียความสามารถในการแข่งขัน (Tidd et al., 2001: 11) ดังนั้น ผู้ผลิตต้องมีความเข้า
ใจความต้องการของลูกค้าอย่างลึกซึ้ง ผลิตภัณฑ์มีคุณค่าต่อลูกค้าอย่างแท้จริง พัฒนารูปแบบในการ
สื่อสารทางการตลาดที่เหมาะสมกับผลิตภัณฑ์ ภายใต้การสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง มีช่องทางใน
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การการสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์การที่ครอบคลุมทั่วถึงมีประสิทธิภาพ บูรณาการเทคโนโลยี
และการตลาดร่วมกัน (Cooper, 1988) 

 
การพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ที่มีลักษณะเฉพาะแตกต่างจากคู่แข่ง (Berthon et al., 

1999) ซึ่งในการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ให้เป็นที่ต้องการของลูกค้า (customer orientation) องค์การ
จะต้องมีการบูรณาความต้องการของลูกค้ากับทรัพยากรที่อยู่ภายในองค์การ โดยเฉพาะทรัพยากร
มนุษย์ และกิจกรรมที่เพ่ิมคุณค่า (value added activity) ซึ่งหมายถึงกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลิต
สินค้าโดยที่แต่ละฝ่ายมีความเชื่อมโยงและสัมพันธ์กัน นอกจากลูกค้าภายนอกที่องค์การให้
ความส าคัญแล้ว ลูกค้าภายในก็คือพนักงานที่อยู่ในกระบวนการต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการผลิต ซึ่งมี
ความแตกต่างหลากหลายเป็นสิ่งที่องค์การต้องให้ความส าคัญ เพราะถือเป็นปัจจัยหลักที่ส าคัญต่อ
กระบวนการพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ด้วยเช่นกัน (Olson et al., 1995) 

 
ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าผลการด าเนินธุรกิจขององค์การที่มีประสิทธิภาพ เกิดจากการพัฒนา

นวัตกรรมทางธุรกิจขององค์การ ที่สามารถสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ที่แตกต่างจากคู่แข่งทั้งในเรื่องของ
กระบวนการผลิตสินค้าและบริการที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า ลูกค้าเกิดความพึง
พอใจในการบริโภค และการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ ที่สร้างโอกาสในการขยายธุรกิจและสร้างมูลค่าให้กับ
องค์การ ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และมีผลการด าเนินงานเพิ่มมากขึ้น 

 
จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง พบว่า ประสิทธิภาพการด าเนินงานและ

นวัตกรรมทางธุรกิจ และการด าเนินธุรกิจจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพล
ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจ ที่มีต่อผลด าเนินธุรกิจขององค์การด้วย
สมมติฐานดังต่อไปนี้ 

 
สมมติฐานที่ 3 ประสิทธิภาพการด าเนินงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจของ

ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
สมมติฐานที่ 4  นวัตกรรมทางธุรกิจ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจ

พลังงานในประเทศไทย 

3. อิทธิพลความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจ แสดงความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 4 
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ภาพที่ 4 อิทธิพลความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพ

การด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจ 
 
 ค ว า ม ผั น ผ ว น ข อ ง ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม ท า ง ธุ ร กิ จ ( Business Environment 

Fluctuation)  
ความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ หมายถึง ความไม่แน่นอนของภาวะเศรษฐกิจ 

(Economic) ทั้งในประเทศและต่างประเทศความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี (Technology) และการ
สื่อสารการเมือง กฎหมาย  นโยบายภาครัฐ ข้อบังคับ ข้อก าหนดและมาตรฐานทางการค้า รวมถึง
พฤติกรรมของลูกค้า 

 
การด าเนินธุรกิจในปัจจุบันจึงควรพิจารณาถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมทาง

ธุรกิจที่เกิดขึ้นทั่วโลก  ซึ่งนับเป็นตัวแปรแทรกทีอาจมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพ
การด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจ และผลการด าเนินธุรกิจขององค์การ  เนื่องจากเป็นปัจจัยที่ยาก
จะคาดเดา อาจะมีอิทธิพลมากหรือน้อยต่อองค์กร  อีกทั้งการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ
สามารถก่อให้เกิดทั้งจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคต่อองค์กรได้เช่นกัน (Lawrence and 
Weber, 2008) สอดคล้องกับแนวคิดของ สุวัฒน์ ศิรินิรันดร์ (2511) ระบุว่า สภาพแวดล้อมในระดับ
ภาค เช่น เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม การเมือง เทคโนโลยี ซึ่งไม่สามารถควบคุมได้ แต่อาจมี
ผลกระทบต่อกลยุทธ์ของธุรกิจ รวมถึงการปฏิบัติงานของธุ รกิจทั้งทางตรงและทางอ้อม โดย
สภาพแวดล้อมดังกล่าวอาจก่อให้เกิดโอกาสและความเสี่ยงต่อการด าเนินงานขององค์กรได้ (ชนงกรณ์ 
กุณฑบุตร, 2547) นอกจากนี้พบว่า การศึกษาวิจัยจ านวนมาก  (Li and Calantone. 1998; Lukas 
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and Ferell. 2000; Grinstein. 2008) ที่ศึกษาสภาพแวดล้อมทางธุรกิจซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่มีอิทธิพล
ต่อการได้เปรียบเชิงการแข่งขันและผลการด าเนินงาน การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการได้เปรียบ
เชิงการแข่งขันกับผลการด าเนินธุรกิจ จึงต้องมีกลยุทธ์และแผนรองรับความเสี่ยงหรือความไม่แน่นอน
ที่อาจจะเกิดขึ้นได้ ผนวกกับความสามารถขององค์กรที่จะเตรียมคนเก่งให้มีศักยภาพในการรับมือกับ
การด าเนินงานภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Sorescu, Chandy and 
Prabhu. 2003)  

 
จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ได้

ชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของความรุนแรงที่อาจส่งอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรม
ทางธุรกิจ และผลการด าเนินธุรกิจขององค์การ ซึ่งผู้ประกอบการจะต้องมีการติดตามความเคลื่อนไหว
ของคู่แข่งตลอดเวลาเพ่ือน ามาปรับปรุงกลยุทธ์ แผนงาน และวิธีการในการด าเนินงานภายในองค์การ 
จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

 สมมติฐานที่ 4ก  ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจมีอิทธิพลเชิงลบ ต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย  

สมมติฐานที่ 4ข  ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจมีอิทธิพลเชิงลบต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 

การทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้องกับปัจจัยสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ผู้วิจัยมุ่งเน้นศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุ (Antecedents) ที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์

การบริหารคนเก่ง 2 ตัวแปร ประกอบด้วย ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) และ
ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HRM Capability) โดยผู้วิจัยได้สังเคราะห์และ
ทบทวนวรรณกรรม เพ่ือใช้เป็นแนวทางการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ซึ่งน าไปสู่การ
ทดสอบสมมติฐานการวิจัยประกอบด้วยชุดความสัมพันธ์ดังนี้  

 
1. อิทธิพลภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคน

เก่ง   การพัฒนาความสามารถเชิงรุก การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง
ตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 5 
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ภาพที่ 5 อิทธิพลภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) 
 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ หมายถึง การมีวิสัยทัศน์ มุมมองกว้างไกล เปิดรับความรู้  แนวคิด

ใหม่ๆ  สามารถวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายใน ภายนอก น ามาคาดการณ์อนาคต (ทรรศนะ  
บุญขวัญ, 2549 :13; เนตร์พัณณา  ยาวิราช, 2550: 44) และจัดท าแผนกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์  โดยสามารถบูรณาการทรัพยากรขององค์กรมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด และสามารถปรับ
แผนกลยุทธ์  ปรับตนเองได้เหมาะสมทันต่อสภาพแวดล้อมต่างๆ ที่เปลี่ยนแปลง(รังสรรค์  ประเสริฐ
ศรี , 2551: 10)  รวมถึงการถ่ายทอดกลยุทธ์ ให้ผู้เกี่ยวข้องเกิดความเข้าใจ ยอมรับ และน าไปปฏิบัติ 
(Dubrin, 2004 : 43) 

ซึ่งความสามารถในการปรับตัวเป็นมุมมองของการเห็นโอกาสจากการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อม โดยใช้ทรัพยากรภายในและภายนอกน ามาบูรณาการเพ่ือให้องค์การสามารถ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว (Teece et al., 1997: 516) สอดคล้องกับการศึกษาของ Yuan, 
Zhongfeng and Yi  (2010) พบว่าองค์การเลือกใช้กลยุทธ์และเครื่องมือที่เหมาะสมในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นคนเก่งได้เหมาะสมสอดคล้องกับสถานการณ์โดยเฉพาะสถานการณ์ความ
หลากหลายของแรงงานคนเก่งในปัจจุบัน การสร้างให้เกิดการประสานความร่วมมือ เพ่ือบูรณาการ
ทรัพยากรและความสามารถต่าง ๆ ของคนเก่งที่หลากหลายความเชี่ยวชาญ และหลากหลายอาชีพ
ขององค์การได้จะท าให้องค์การมีโอกาสในการเลือกใช้ความสามารถของบุคลากรที่คนเก่ง มาพัฒนา



 57 

และสร้างผลการด าเนินงานที่ดีให้กับองค์การ (Yang and Konrad, 2011: 27) อย่างไรก็ตามองค์การ
จะปรับตัวได้นั้นต้องอาศัยความร่วมมือจากผู้บริหารทุกแผนกในการติดตามสถานการณ์ที่จะส่งผล
กระทบต่อองค์การอย่างใกล้ชิด วิเคราะห์สถานการณ์ และก าหนดแผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ 
และถ่ายทอดไปยังพนักงานในระดับรองลงมาเพ่ือน าไปปฏิบัติ มีการสื่อสารกันในทุกระดับจากบนลง
ล่าง ล่างขึ้นบน และการสื่อสารระดับเดียวกัน (Kelly, 1999) ใช้ความยืดหยุ่นในการบริหารงาน การ
ให้อ านาจการตัดสินใจ การมอบหมายงาน การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ รวมถึงการเรียนรู้ที่จะ
รักษาสถานภาพขององค์การให้อยู่รอดได้ด้วยการปรับกิจกรรมตลอดจนระบบต่าง ๆ ภายใน (Zollo 
and Winter, 2002: 340) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การไม่ใช่เป็นบทบาทหลักของผู้บริหาร
ระดับสูง หรือหน่วยงานด้านบุคคลเท่านั้น แต่เป็นเรื่องขององค์การ ที่ผู้บริหารทุกระดับต้องมีบทบาท
หน้าที่ร่วมกัน ผู้บริหารระดับต้นจึงต้องมีบทบาทในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ โดยอาศัย
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ และการเลือกใช้กลยุทธ์ที่เหมาะสม เพ่ือให้ผลการด าเนินงาน
องค์การดีขึ้น (Martins, Lola-Peach., 2015)  ในภาพรวมของการบริหารจัดการองค์การในทุกๆด้าน 
รวมทั้งกลยุทธ์การบริหารคนเก่งคนเก่งด้วย  กลยุทธ์ที่ใช้จะเกิดจากการบูรณาการระหว่างทรัพยากร
ภายในองค์การ ความเชี่ยวชาญขององค์การและสภาพแวดล้อมที่เป็นโอกาสและภัยคุกคาม ซึ่ง
ทรัพยากรและความสามารถของผู้บริหารเป็นพื้นฐานในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ (Grant, 1991) 

 
จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ พบว่าภาวะผู้น าเชิง  

กลยุทธ์ เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่ม ด้านการพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก และด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 
 
 สมมติฐานที่ 5ก ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
 สมมติฐานที่ 5ข ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
 สมมติฐานที่ 5ค ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 
2. อิทธิพลความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  

ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ แสดง
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 6 
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ภาพที่ 6 อิทธิพลความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 

ความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management 
Capability) 

ความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์  หมายถึง ความสามารถในการวิเคราะห์
ความสามารถขององค์กร  ก าหนดทิศทาง  และวางแผนกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจกลยุทธ์ และเป้าหมายขององค์กรทั้งในระยะสั้นและระยะยาว   มี
ความเข้าใจถึงความส าคัญและตระหนักในคุณค่าของบุคลากรที่มีต่อการอยู่รอด และความส าเร็จของ
องค์กรในระยะยาว   หลักการ แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และความแตกต่างของแต่ละ
บุคคล  โดยสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์  รวมทั้งมีสามารถปรับเปลี่ยน
ความคิด  ค่านิยมของบุคลากรให้มุ่งมั่น และเต็มใจที่จะพัฒนาตนเอง  และผลักดันองค์กรให้ไปสู่
เป้าหมายที่ก าหนด 

 
ทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้สร้างสรรพสิ่งทุกอย่างจนกลายเป็นผลผลิตหรือการบริการตาม

ประเภทของธุรกิจ  ซึ่งน าไปสู่ความส าเร็จและการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีแก่องค์การ  มนุษย์แต่ละคนมี
ลักษณะหลากหลายแตกต่างกัน   ทั้งในด้านความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ซึ่งเป็นองค์ประกอบที่ท าให้การ
ปฏิบัติภารกิจต่างๆ ให้องค์การบรรลุเป้าหมาย   การด าเนินการให้มนุษย์สามารถสร้างสรรค์งานอย่าง
มีประสิทธิภาพนั้น   ต้องอาศัยคุณภาพทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ (พะยอม วงศ์สาร
ศรี. 2538 : 2)  จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่ผู้บริหารองค์การทุกคนสมควรต้องมีความรู้และความเข้ าใจอย่าง
ลึกซึ้งถึงหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือให้สามารถบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยเฉพาะผู้มี
ศักยภาพสูงให้เกิดประโยชน์ได้อย่างมีประสิทธิภาพก่อให้เกิดประสิทธิผลแก่องค์การ 
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ทักษะในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมืออาชีพของผู้บริหาร บนพ้ืนฐานของความ

เสมอภาคและเท่าเทียมกัน (D’Netto and  Sohal, 1999: 530; Mintzberg, 1971) ผนวกกับการ 
สื่อความ และสร้างความเข้าใจสร้างความเชื่อมั่นในการบริหารทรัพยากรมนุษย์  บุคลากรมีความเชื่อ
ว่าหากเขาท างานดี องค์การจะใส่ใจดูแลคุณภาพชีวิตของพนักงานดีเช่นกัน การรับรู้การสนับสนุนของ
องค์การเป็นบทสะท้อนให้เห็นถึงการรับรู้ความพร้อมขององค์การในการให้รางวัลพนักงานจากการ
ท างานที่เพ่ิมขึ้น เพ่ือตอบสนองความต้องการของพนักงาน  ผลการศึกษาพบว่า โอกาสที่ได้รับรางวัล 
ความยุติธรรมในด้านกระบวนการ  การสนับสนุนและช่วยเหลือขององค์การด้วยความจริงใจ มี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับการรับรู้และการสนับสนุนขององค์การ (Rhoades et al., 2001) ซึ่งจะ
ส่งเสริมให้พนักงานกลุ่มคนเก่งมุ่งม่ันในการสร้างผลงานที่ดีอย่างต่อเนื่อง 

 
หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร จะพบว่า ความพร้อมของทรัพยากร

องค์การ เป็นปัจจัยที่องค์การใช้ในการส่งเสริมสนับสนุนในการจัดการองค์การให้ประสบผลส าเร็จ โดย
ผู้บริหารระดับสูงจะก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย กฎระเบียบ บรรยากาศในการท างานที่ท าให้ทุกคนใน
องค์การเคารพในความแตกต่าง เกิดความรู้สึกเท่าเทียม เปิดโอกาสให้ทุกกลุ่มมีส่วนร่วมในกิจกรรม
ต่าง ๆ อย่างเสมอภาคกัน ซึ่งหากองค์การมีการบริหารกลุ่มคนต่าง ๆ อย่างเท่าเทียมเหมาะสม ย่อม
ท าให้ขวัญก าลังใจของกลุ่มคนที่เป็นคนกลุ่มคนเก่งหรือกลุ่มคนส่วนใหญ่เป็นไปในทิศทางที่ดี และ
ส่งผลต่อไปให้การน ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งไปปฏิบัติให้เกิดผลสัมฤทธิ์ 

 
จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสามารถด้านการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง หากองค์การมีทรัพยากรที่เป็นคนเก่ง
ภายในองค์การที่มีปริมาณและคุณภาพตามที่องค์การต้องการ  ร่วมกับความสามารถในการบริหาร
ทรัพยากรบุคลที่เป็นคนเก่งของผู้บริหารในทุกระดับ  จะส่งผลให้กลยุทธ์การบริหารคนเก่งภายใน
องค์การเกิดประสิทธิภาพ ซึ่งข้อมูลดังกล่าว  น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความพร้อมของทรัพยากร
องค์การที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง การพัฒนาความสามารถเชิงรุก 
และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

 
 สมมติฐานที่ 6ก  ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ      
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  ด้านการสร้างกลุ่มผู้คนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย   

สมมติฐานที่ 6ข  ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวก 
ต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
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 สมมติฐานที่ 6ค  ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ     
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทที ่3 

การด าเนินการวิจัย 
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การวิจัยเรื่อง “ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง : หลักฐาน
เชิงประจักษ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย”    มีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์
ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อย ได้แก่ 1) เพ่ือ
ทดสอบอิทธิพลกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจ
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อผลการ
ด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลความผันผวนของสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 
การวิจัยใช้วิธีวิทยาการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed methodology) รูปแบบน า-แบบรอง 

(dominant-less dominant design) ใช้การวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) เป็นหลัก 
และน าวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) มาเสริมเพ่ือขยายความ ตรวจสอบ ยืนยันและ
เพ่ิมความลึกของข้อมูลเป็นรูปแบบวิธีวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) โดยใช้ธุรกิจพลังงาน
เป็นหน่วยวิเคราะห์ (Unit of analysis) มีวิธีวิทยาที่น ามาใช้ด าเนินการวิจัย ดังนี้ 

 
1. วิธีวิทยาการวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) มุ่งศึกษาความสัมพันธ์แบบ

เชิงสาเหตุ (Causal Research) อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (cause and 
effect relationships) เพ่ือสร้างรูปแบบ (model) กลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินงาน
ธุรกิจที่สอดคล้องกับองค์ความรู้เชิงทฤษฎีและผลการวิจัยที่เป็นข้อพิสูจน์เชิงประจักษ์ของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย (Kerlinger, 1973: 379; Kumar, 2005: 60-61; สิน พันธุ์พินิจ, 2553:47-
48) 

 
 2. วิธีวิทยาการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) มุ่งศึกษาวิจัยเชิงลึกเพ่ือให้ได้

ข้อมูลมาสนับสนุนและอธิบายผลการวิจัยกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินงานธุรกิจ ของ
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย โดยใช้วิธีปรากฎการณ์วิทยา (phenomenological research) เพ่ือ
ศึกษาปรากฎการณ์ด้านกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่เกิดขึ้น ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก และวิธีการ
สังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (ชาย โพธิสิตา, 2554: 153; Patton, 1990:104) 
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ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 

 
ภาพที่ 7 ขั้นตอนการศึกษาและการด าเนินการวิจัย 
 

จากภาพที่ 7 แสดงขั้นตอนการศึกษาและการด าเนินการวิจัยเพ่ือทดสอบกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งและผลการด าเนินงานธุรกิจ: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
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โดยผู้วิจัยใช้วิธีวิทยาการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method Research) เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลที่มี
ความครบถ้วน ตรงตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยและมีคุณภาพของการวิจัยมากขึ้น โดยมีขั้นตอนการ
วิจัยดังนี้ 

 
ขั้นที่  1 ท าการศึกษาทฤษฎีและทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องด้วยวิธีการศึกษา 

วิเคราะห์ สังเคราะห์ ทฤษฎี แนวคิด และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ จากต ารา เอกสารทางวิชาการ 
งานวิจัยทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือน ามาสร้างกรอบแนวคิดและก าหนดตัวแปรส าหรับการวิจัย 

 
ขั้นที่ 2  สร้างและพัฒนาเครื่องมือวิจัยที่มีคุณภาพเพ่ือใช้ในการด าเนินการวิจัยเชิง

ปริมาณ (Quantitative Research) ซึ่งผู้วิจัยท าการสร้างเครื่องมือจากการสังเคราะห์และพัฒนาข้อ
ค าถาม โดยการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  รวมถึงน าข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้ที่
เกี่ยวข้องในธุรกิจพลังงานมาเพ่ือสร้างแบบสอบถาม (Questionnaire) ตามกรอบแนวคิดการวิจัย 
โดยน าแบบสอบถามไปให้ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบจ านวน 3 ท่าน เพ่ือพิจารณาตรวจสอบความตรงตาม
เนื้อหา(content validity) จึงน าผลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง (Item of objective 
congruence index; IOC) มาแก้ไขปรับปรุงตามข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคุณวุฒิ  แล้วจึ งน า
แบบสอบถามไปทดลองใช้ (try out) กับประชากรที่มิใช่กลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 คน จากนั้นน าข้อมูล
ที่ได้มาหาค่าความเท่ียง (reliability) ด้วยวิธีสัมประสิทธ์แอลฟ่า (coefficient) ซึ่งต้องได้ค่าคอนบราค 
(Cronbach, 1984: 161) ตั้งแต ่0.70 ขึ้นไป จึงจะสามารถเชื่อถือและยอมรับได้  

 
ขั้นที่ 3 ด าเนินการรวบรวมเก็บข้อมูลวิจัยโดยใช้แบบสอบถาม (questionnaire) เพ่ือให้

ได้มาซึ่งข้อมลูกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินงานธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
 
ขั้นที่ 4 กระบวนการวิเคราะห์หาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ (Causal Research) โดยการ

ใช้สถิติ สมการถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis)  วิ เคราะห์ เ พ่ือให้ ได้ข้ อมูล
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินงานธุรกิจของ
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 
ขั้นที่ 5 ด าเนินวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยใช้วิธีวิทยาปรากฏการ

วิทยา (Phenomenological Research) ศึกษาปรากฏการณ์ด้านกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยที่เกิดขึ้น ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth 
Interview) กับกิจการที่มีการด าเนินการเกี่ยวกับการบริหารคนเก่ง ซึ่งมีการบันทึกและรวบรวมข้อมูล
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เกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินงานของธุรกิจพลังงาน เพ่ือน าไปสู่แนวทางการ
พัฒนากลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนิน
ธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 
ขั้นที่ 6 การสรุปผลการศึกษากระบวนการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ และรายงาน

ผลการศึกษากลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  ทั้งนี้
เพ่ือให้การวิจัยเกิดประสิทธิภาพสูงสุดและเป็นไปอย่างมีระบบ ผู้วิจัยได้ก าหนดรูปแบบแนวทางการ
วิจัยอันประกอบด้วย แบบการวิจัย ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
การสร้างและพัฒนาเครื่องมือการวิจัย การเก็บและรวบรวมข้อมูล รวมถึงการวิเคราะห์ข้อมูลโดยการ
ใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูล  มีรายละเอียดดังนี้ 

 
ระเบียบวิธีการวิจัย 

เพ่ือให้การศึกษาวิจัยครั้งนี้ด าเนินการเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยจึง
ก าหนดรูปแบบการวิจัยทั้ งการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณ 
(quantitative research) เป็นหลักและใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพเพ่ือเสริมขยายความความ เพ่ิมความลึก
ของข้อมูล โดยวิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นการศึกษาวิจัยความสัมพันธ์แบบเชิงสาเหตุ (causal research) 
ที่อธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (cause and effect relationship) และ
วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) เป็นการศึกษาปรากฏการณ์กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง
และผลการด า เ นิ น ง านของธุ ร กิ จพลั ง ง านที่ เ กิ ด ขึ้ น ในรู ปแบบวิ ธี ปร ากฎการณ์ วิ ท ย า 
(phenomenological research) เพ่ือมุ่งท าความเข้าใจความหมายของปรากฎการณ์ท่ีเกิดข้ึนกับผู้ให้
ข้อมูล (hermeneutic phenomenology) รวมถึงการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม  

 
ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ประชากร (Population) ประชากรที่ใช้ คือ ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย จากฐานข้อมูลของกระทรวงพลังงานและกระทรวงอุตสาหกรรม (2559 : เว็บไซต์) จ านวน  497 
ราย (ข้อมูล ณ วันที่ 18 พฤศจิกายน 2559) โดยหน่วยวิเคราะห์ (unit of analysis) ของการวิจัยนี้
เป็นระดบัองค์การ (organization level)   
 
 กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยครั้งนี้ แบ่งเป็น 2 กลุ่ม ดังนี้ 

1. กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ  ผู้วิจัยก าหนดกลุ่มตัวอย่างโดยใช้การ
ค านวณจากจ านวนประชากรที่มีจ านวนแน่นอน คือ 497 ราย (ข้อมูล ณ วันที่ 18 พฤศจิกายน 2559) 
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จึงใช้สูตรค านวณขนาดกลุ่มตัวอย่างของ ทาโร ยามาเน่ (Yamane Taro, 1973) ที่ระดับความ
คลาดเคลื่อน 0.05 ได้ขนาดตัวอย่าง จ านวน 380 ราย  โดยผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ ผู้บริหารที่
เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย จ านวนเท่ากับ 380 ราย 

 
2. กลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพ  ส าหรับกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้ให้ข้อมูล

วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีเฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) ที่
เป็นตัวแทนของกลุ่มผู้ให้ข้อมูลที่สอดคล้องกับการวิจัยและสามารถเป็นกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลัก  (key 
informants) ได้ในระดับลึก (Patton, 1987: 52 ; สิน พันธุ์พินิจ, 2553: 127) กับบริษัทที่มีระบบ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นที่ยอมรับ เช่น บริษัทที่มีรายชื่อในตลาดหลักทรัพย์ หรือบริษัทที่
ได้รับรางวัลด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากสถาบันที่เป็นที่ยอมรับภายในประเทศหรือ
ต่างประเทศ  3 บริษัท โดยมีการปรับเปลี่ยนบริษัทระหว่างเก็บข้อมูลเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่สมบูรณ์
เพียงพอส าหรับการน ามาวิเคราะห์   

ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 
 อิทธิพลเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ซึ่งตัวแปรสาเหตุ  
(Antecedent Variable) และตัวแปรผลลัพธ์ (Consequence Variable) สามารถแยกอธิบายได้ 
4 กลุ่มดังนี้ 
 

 กลุ่มที่ 1 การทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประกอบด้วย การสร้าง
กลุ่มคนเก่ง การพัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่มีต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

 ตัวแปรอิสระ ได้แก่ กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  ประกอบด้วย การสร้างกลุ่มคน
เก่ง การพัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  

 ตัวแปรตาม ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินการ และนวัตกรรมทางธุรกิจ 
 

 กลุ่มที่ 2 การทดสอบอิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทาง
ธุรกิจที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจ   
 ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลการด าเนินธุรกิจ 
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 กลุ่มที่ 3 การทดสอบอิทธิพลความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่มีต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย 

ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และนวัตกรรมทางธุรกิจ   
ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลการด าเนินธุรกิจ 
ตัวแปรแทรก ได้แก่ ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ 
 

กลุ่มที่ 4 การทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ทั้ง 3 ด้าน ประกอบด้วย ด้านการสร้างกลุ่มคน
เก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก  และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงาน
ในประเทศไทย 

 ตัวแปรอิสระ ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ 

 ตัวแปรตาม ได้แก่  กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง   การ
พัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  

 
เครื่องม ือท ี่ใช ้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษาวิจัยเรื่องนี้ สามารถจ าแนกตามวิธีการวิจัยได้ 2 กลุ่ม คือ ตาม
วิธีวิทยาของการศึกษาวิจัย ดังนี้  
 

1. การวิจัยเชิงปริมาณ  
เครื่องมือที่ ใช้ ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ คือ แบบสอบถาม 

(Questionnaire) ที่สร้างจากกรอบแนวคิดการวิจัยและครอบคลุมนิยามปฏิบัติการของตัวแปรที่
ศึกษา เพ่ือให้ได้ข้อมูลความคิดเห็นของผู้ประกอบการธุรกิจพลังงาน โดยใช้มาตรวัดแบบประมาณค่า 
(Rating Scale) 5 ระดับ ได้แก่ มากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด ส าหรับการเก็บข้อมูล
ความคิดเหน็ของผู้ประกอบการ  โดยแบ่งออกเป็น 7 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 5 ข้อ ประกอบด้วย เพศ 
อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์ท างาน ต าแหน่งงาน  มีลักษณะค าถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ 
(Checklist) 

ตอนที่ 2  ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับผู้ประกอบการธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
จ านวน 4 ข้อ ประกอบด้วย รูปแบบการด าเนินธุรกิจ  ระยะเวลาในการประกอบกิจการ (ตั้งแต่จัดตั้ง
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บริษัท)  จ านวนเงินทุนจดทะเบียนในการเปิดด าเนินกิจการ   จ านวนพนักงาน  และสถานที่ตั้งกิจการ  
ลักษณะค าถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) 

ตอนที่ 3  ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุที่ส่งอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคน
เก่ง (Talent Management Strategy) โดยปรับจากการทบทวนวรรณกรรมประกอบกับการ
สัมภาษณ์ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงาน จ านวน 12 ข้อ ประกอบด้วย  ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Leadership) จ านวน 7 ข้อ   และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management Capability: HRM Capability ) จ านวน 5 ข้อ  ลักษณะค าถามเป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า (Rating Scale) 

ตอนที่ 4  ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง โดยปรับจากการ
ทบทวนวรรณกรรมประกอบกับการสัมภาษณ์ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงาน รวมจ านวน 18 ข้อ 
ประกอบด้วย การสร้างกลุ่มคนเก่ง (Talent Pool Building) จ านวน 5 ข้อ การพัฒนาความสามารถ
เชิงรุก (Proactive Capability Development) จ านวน 7 ข้อ  และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ (Knowledge Sharing Integration) จ านวน 6 ข้อ  ลักษณะค าถามเป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า (Rating Scale) 

ตอนที่ 5  ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง โดย
ปรับจากการทบทวนวรรณกรรมประกอบกับการสัมภาษณ์ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงาน จ านวน 10 
ข้อ ประกอบด้วย ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational Efficiency) จ านวน 3 ข้อ   นวัตกรรม
ทางธุรกิจ (Business Innovation) จ านวน 4 ข้อ และผลการด าเนินธุรกิจ (Business Performance)   
จ านวน 3 ข้อ ลักษณะค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 

ตอนที่ 6  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ 
(Business Environment Fluctuation) โดยปรับจากการทบทวนวรรณกรรมประกอบกับการ
สัมภาษณ์ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงาน จ านวน 4 ข้อ  ลักษณะค าถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 
(Rating Scale) 

ตอนที่ 7  ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินธุรกิจ
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  จ านวน 1 ข้อ ลักษณะค าถามเป็นค าถามปลายเปิด (Open-Ended  
Questionnaire)   

 
2. การวิจัยเชิงคุณภาพ 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ คือ แบบสัมภาษณ์กึ่ง

โครงสร้าง (Semi – Structured Interview) เพ่ือสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth Interview) กับ
ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงาน หรือตัวแทนที่สามารถให้ข้อมูลเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งของบริษัทที่ มี
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ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นที่ยอมรับ เช่น บริษัทที่มีรายชื่อในตลาดหลักทรัพย์ หรือบริษัท
ที่ได้รับรางวัลด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากสถาบันที่เป็นที่ยอมรับภายในประเทศหรือ
ต่างประเทศ  โดยศึกษาสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ปัญหาและแนวทางการ
ก าหนดกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ซึ่งผู้วิจัยเลือกสถานประกอบการธุรกิจพลังงานด้วยวิธีการสุ่มแบบ
เจาะจง (Purposive Sampling)  จ านวน 3 แห่ง  ซึ่งข้อมูลที่ได้จะน าไปใช้เป็นข้อมูลเสริมการ
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเป็นกรณีศึกษาที่เป็นตัวแทนแสดงข้อมูลเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกล
ยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  ซึ่งแบบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง ประกอบด้วย 
5 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 
ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงาน 
ตอนที่ 3 ข้อมูลปัจจัยสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงาน 
ตอนที่ 4 ข้อมูลปัจจัยผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงาน 
ตอนที่ 5 ข้อมูลข้อเสนอแนะเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงาน

ในประเทศไทย 
 

การสร้างเครือ่งมอืทีใ่ชใ้นการวิจยัและการทดสอบคณุภาพของเครือ่งมือ 
ผู้วิจัยได้สร้างและทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและ

ผลลัพธ์ของ  กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ดังนี้ 
 
การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
ผู้วิจัยใช้แบบสอบถามที่สร้างขึ้นตามความหมายของการวิจัย ดังนี้ 

1.1 ผู้วิจัยสร้างขึ้นจากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี การทบทวนวรรณกรรมที่
เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง   เพ่ือน ามาเป็นข้อมูลในก าหนดนิยามปฏิบัติการของตัวแปร 
เนื้อหาตามวัตถุประสงค์กับกรอบแนวคิดการวิจัย น ามาสร้างแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ 

1.2 จัดท าแบบสอบถาม (questionnaire) เพ่ือใช้ศึกษาวิจัยเชิงปริมาณตามกรอบ 
แนวคิดการวิจัยและคลอบคลุมนิยามศัพท์เชิงปฏิบัติการของตัวแปร ด้วยการสร้าง

ตัวชี้วัดเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ โดยตัวแปรที่ศึกษา มีจ านวน 9 ตัวแปร ประกอบด้วยตัวชี้วัด
ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ก่อให้เกิดกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง จ านวน 2 ตัวแปร  ตัวชี้วัดกลยุทธ์การบริหารคน
เก่ง จ านวน 3 ตัวแปร ตัวชี้วัดผลลัพธ์เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง จ านวน 3 ตัวแปร และตัวชี้วัด
ความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ จ านวน 1 ตัวแปร เพื่อทดสอบสมมติฐานในการวิจัย 
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1.3 สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลของสถานประกอบการธุรกิจพลังงานในประเทศไทย
เกี่ยวกับการด าเนินงานและปัจจัยที่ส่งอิทธิพลต่อการด าเนินงานของธุรกิจ เพ่ือน าข้อมูลมาพัฒนา
แบบสอบถามให้ได้ข้อค าถามท่ีสอดคล้องกับบริบทของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยมากที่สุด  

1.4 น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นจากกรอบแนวคิดการวิจัยและการสัมภาษณ์ 
ผู้ประกอบการธุรกิจพลังงานน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เพ่ือพิจารณาความถูกต้อง
เหมาะสมของการใชภาษาและความครอบคลุมเนื้อหาการของวิจัยแลวน ามาปรับปรุงแกไข ตาม
ค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 

1.5 ปรับปรุงแกไขแบบสอบถามตามที่อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์แนะน า น า
เสนอตอผูเชี่ยวชาญเพ่ือตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือให้ถูกต้องและครอบคลุมเนื้อหาของการวิจัย 
โดยผู้เชี่ยวชาญประกอบด้วย 

1.5.1 รองศาสตราจารย์ ดร.จินดา ขันทอง  ที่ปรึกษาประจ าคณะ
บริหารธุรกิจ  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

1.5.2 ดร .วั ชระ เวชประสิทธิ์   อาจารย์คณะวิทยาการจั ดการ  
มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 

1.5.3 นายปิติพันธ์ เทพฏิมากรณ์  ประธานเจ้าหน้าที่บริหารกลุ่มธุรกิจ
ปิโตรเลียมขั้นต้น บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  

1.6 ปรับปรุงแกไขแบบสอบถามตามข้อเสนอแนะของผู้เชี่ยวชาญ แล้วน าเสนอ
อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ พิจารณาอีกครั้ง 

1.7 เครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ ได้แก่ ตัวผู้วิจัย ซึ่งผู้วิจัยเป็นฐานเครื่องมือที่ส าคัญ 
รวมถึงแนวค าถามในการวิจัยที่ได้พัฒนาจากการทบทวนวรรณกรรม เป็นแบบสัมภาษณ์แบบกึ่ง
โครงสร้าง (semi-structured interview) ที่ต้องก าหนดประเด็นค าถามในการสัมภาษณ์เชิงลึก ( in-
depth interview) และเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลในการสัมภาษณ์ ได้แก่ สมุดบันทึก ปากกา 
และเครื่องบันทึกเสียง โดยมีเป้าหมายเพ่ือศึกษากลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย 

 
2. การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
ผู้วิจัยได้ทดสอบความตรง ความเที่ยง ค่าอ านาจจ าแนก ดังนี้ 

  2.1 ทดสอบความตรงด้วยการน าแบบสอบถามที่ผู้ วิจัยสร้างขึ้นไปให้
ผู้เชี่ยวชาญ 3 คน ตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (Content Validity) ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง
และผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานและน าไปปรับปรุงข้อค าถาม  จากนั้นหาค่าดัชนีความ
สอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตามวัตถุประสงค์การวิจัย โดยใช้สูตร IOC (Index Of 
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Item Object Congruence) = Σ R /N ซึ่งผลการประมวลความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิทั้งหมดเป็น
รายข้อค าถาม  พบว่า ค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามทุกข้อมีค่ามากกว่า 0.50 ขึ้นไป  ถือว่าข้อ
ค าถามนั้นความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัยและสามารถน ามาใช้ในการสอบถามได้ (Rovinelli 
and Hambleton, 1977: 49-60) ค่าดังกล่าวอยู่ระหว่าง 0.67 – 1.0 

2.2 ตรวจสอบความสัมพันธ์ของตัวแปรจากกลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถาม
จ านวน 201 ราย เพ่ือหาความเหมาะสมของข้อมูลที่จะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบ โดยใช้สถิติ 
Kaiser – Maeyer - Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO) และ Bartlett’S Test of 
Sphericity ผลการทดสอบค่าความเหมาะสมของข้อมูลตัวอย่าง (KMO) พบว่า มีค่าอยู่ระหว่าง 0.695 
– 0.824  ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.5 (ตารางที่ 29 ภาคผนวก ค) และส าหรับผลการทดสอบค่า Bartlett’S 
Test of Sphericity พบว่ามีค่าเท่ากับ 0.000 ทุกตัวแปร ดังนั้นผลการทดสอบค่าสถิติ 2 ค่า สามารถ
น าไปวิเคราะห์องค์ประกอบได้ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2550) การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง 
(Construct Validity) ด้วยการทดสอบองค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: 
CFA) ในการยืนยันว่าแต่ละข้อค าถามว่าเป็นตัวชี้วัดที่จัดอยู่ในองค์ประกอบเดียวกันได้  ซึ่งการทดสอบ 
พบว่าค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (factor loading) อยู่ระหว่าง 0.509 – 0.877 ซึ่งสอดคล้องกับ (Hair 
and others, 2006) ระบุว่าค่าน้ าหนักองค์ประกอบควรมีตั้งแต่ 0.40 ขึ้นไป (ตารางที่ 30 ภาคผนวก 
ค)  

2.3 การตรวจสอบความเที่ยง (Reliability) โดยใช้ค่าสัมประสิทธ์แอลฟา (Alpha 
Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) เพ่ือตรวจสอบข้อบกพร่องแบบสอบถามที่สร้างขึ้น 
และน าไปแก้ไขให้สมบูรณ์ก่อนที่จะเก็บรวบรวมข้อมูลจริง โดยน าไปทดลองใช้ (Try Out) สุ่มแบบเป็น
ระบบกับกลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 ราย  จากนั้นน ามาวิเคราะห์เพ่ือหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 

ของแบบสอบถามทั้งฉบับ โดยแบบสอบถามทั้งฉบับต้องมีค่า α มากกว่าเท่ากับ 0.70 ขึ้นไป จึง
ยอมรับได้ (Hair and others, 2006: 102) การวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของข้อค าถามมีค่าอยู่
ระหว่าง 0.916-0.928 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.70 ขึ้นไป โดยกลุ่มที่ 1 กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจ
พลังงานในด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.920 ด้านการพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.921 ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.916  ส าหรับกลุ่มที่ 2 ประสิทธิภาพการด าเนินงาน มีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.924 นวัตกรรมทางธุรกิจ มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.928 ผลการด าเนินธุรกิจ 
มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.928 และกลุ่มที่ 4 ความผันผวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ มีค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.927 ในส่วนกลุ่มที่ 5 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา
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เท่ากับ 0.920 และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 
0.916 (ตารางท่ี 28 ภาคผนวก ค) 

2.4 การหาค่าจ าแนก (Discrimination Power) เป็นการพิจารณาข้อค าถามที่ใช้
ในการวิจัยว่าสามารถจ าแนกกลุ่มผู้ตอบแบบสอบถามได้หรือไม่ ด้วยวิธีการหาค่าสหสัมพันธ์ระหว่าง
ข้อค าถามกับคะแนนรวมของแบบสอบถามทั้งฉบับ (Item-Total Correlation) ซึ่งจะต้องมีค่าอ านาจ
จ าแนกตั้งแต่ 0.40 ขึ้นไป (Jonhson-Conley, 2009 : 49) ค่าอ านาจจ าแนกของตัวแปรทั้งหมดอยู่
ระหว่าง 0.533 – 0.877 (ตารางท่ี 28 ภาคผนวก ค) 
 

ตารางที่ 2 สรุปค่าอ านาจจ าแนก (Discrimination Power) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Factor 
Loading) และความเชื่อม ั่นของแบบสอบถาม ( Cronbach’s Alpha) 

 
ตัวแปร 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ

(Factor 
Loadings) 

ค่าอ านาจจ าแนก 
(Discrimination 

Power) 

ค่าความ
เชื่อมั่น

(Cronbach’s 
Alpha) 

1. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) 0.575-0.764 0.739-0.882 0.920 
2. ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ (HMC) 
0.643-0.838 0.802-0.908 0.916 

3. กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง (TMS)    
-การสร้างกลุ่มคนเก่ง (PPB) 0.701-0.814 0.806-0.905 0.920 
-การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) 0.665-0.765 0.754-0.891 0.921 
-การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
 (KSI) 

0.509-0.815 0.701-0.870 0.916 

4. ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) 0.802-0.877 0.810-0.896 0.924 
5. นวัตกรรมทางธุรกิจ (IB) 0.533-0.633 0.678-0.889 0.928 
6. ผลการด าเนินธุรกิจ (BP)  0.772-0.833 0.648-0.929 0.928 
7. ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการ

ด าเนินธุรกิจ (BEF) 
 

0.734-0.814 0.824-0.877 0.927 
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2.5 ผู้วิจัยได้ทดสอบสมมติฐานตามเงื่อนไขความถดถอยพหุคูณ (multiple 
regression) ตามสมมติฐาน 5 ข้อดังนี้ 

2.5.1 ตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง (linear relationship) 
ระหว่างตัวแปรโดยพิจารณาค่า significant จากค่า ANOVA ที่มีนัยส าคัญจากการตรวจสอบพบว่าทุก
การทดสอบ มีค่า  significant เท่ากับ 0.000 ซึ่ ง เป็นไปตามข้อตกลงเบื้องต้น คือ ตัวแปรมี
ความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงทุกสมการที่ไปในทิศทางเดียวกัน และผลของการสร้างกราฟ normal p-p 
plot ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน ซึ่งพบว่ามีความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง (ภาคผนวก จ) 

2.5.2 การทดสอบการแจกแจกแบบปกติ (multivariate normality) ของ
ตัวแปร 9 ตัว โดยสร้างจากแผนภาพกระจาย โดยข้อมูลจะต้องมีการกระจายแสดงความสัมพันธ์เชิง
เส้นตรง นั่นคือทุกตัวแปรมีการแจกแจกแบบปกติ  ส่งผลให้ข้อมูลมีการกระจายรอบเส้นตรง 
(ภาคผนวก จ)  

2.5.3 การทดสอบสหสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยสาเหตุ (Multi-collinearity) 
คือ วิธีการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพ่ือตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระที่ใช้ใน
การวิจัยจากการทดสอบพบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระอยู่ระหว่าง 0.075 – 
0.700 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.80 (Cooper and Schindler, 2006) แสดงว่าตัวแปรอิสระต่าง ๆ ไม่เกิด
ปัญหาสหสัมพันธ์ (ภาคผนวก จ) 

2.5.4 การทดสอบค่าแปรปรวนของค่าเคลื่อนที่คงที่ (homoscedasticity) 
โดยพิจารณาจากค่า residual ทุกสมการและแผนภาพการกระจาย scatter plot พบว่าค่า residual 
ในทุกสมการกระจายเหนือ และใต้ระดับศูนย์ ถือว่าการกระจายของตัวแปรตามในแต่ละค่าของตัว
แปรอิสระมีความแปรปรวนในลักษณะคงท่ี (ภาคผนวก จ) 

2.6 การตรวจสอบความน่าเชื่อถือ (creditability) ของข้อมูลในการวิจัยเชิง
คุณภาพด้วยวิธีตรวจสอบด้วยเทคนิควิธีสามเส้าของ Patton (Patton, 1990: 464-466; สุภางค์ จัน
ทวานิช, 2553: 32) โดยการตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (triangulation of sources) เป็นการ
เก็บข้อมูลจากแหล่งข้อมูลที่หลากหลายภายใต้วิธีการและเรื่ องเดียวกันด้วยการสัมภาษณ์
ผู้ประกอบการ หรือตัวแทนที่สามารถให้ข้อมูลเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งของบริษัทที่ มีระบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นที่ยอมรับ เช่น บริษัทที่มีรายชื่อในตลาดหลักทรัพย์ หรือ รัฐวิสาหกิจด้าน
พลังงานที่ได้รับรางวัลรัฐวิสาหกิจดีเด่น (SOE Award) จากส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจ (สคร.)  เพื่อให้เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล 

 
 



 73 

การเก็บรวบรวมข้อม ูล 
 ผู้วิจัยไดด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามขั้นตอนและวิธีการดังนี้ 
 
 1. การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ 

1.1 ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ แต่เนื่องจาก
การตอบกลับทางไปรษณีย์มีโอกาสการตอบกลับค่อนข้างน้อย  ดังนั้น เพ่ือให้มีอัตราตอบกลับที่
ยอมรับไดร้อ้ยละ 20 ตามแนวคิดของ Aaker, Kumar and Day (2001) จึงต้องส่ง 5 เทา่จากจ านวน
กลุ่มตัวอย่างเท่ากับ 1,900 ราย แต่เนื่องจากประชากรมีจ านวน 470 ราย เพ่ือให้เป็นตัวแทนที่ดีใน
การใหข้้อมูลส าหรับการวิจัยครั้งนี้ (Panayides, 2007) ผู้วิจัยได้ใช้ประชากรทั้งหมดเป็นกลุ่มตัวอย่าง
การศึกษา ดังนั้นผู้วิจัยได้ส่งแบบสอบถามไปให้กับผู้บริหารสถานประกอบการธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย จ านวน 470 ราย 

1.2 จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากบัณฑิต
วิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร โดยแนบหนังสือไปพร้อมกับแบบสอบถามแล้วส่งไปยังกลุ่มตัวอย่าง 
คือ ผู้จัดการหรือกรรมการผู้จัดการสถานประกอบการธุรกิจพลังงานในประเทศไทย เพ่ือขอความ
อนุเคราะห์และขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 

1.3 ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลด ้วยการส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ (Mail 
Questionnaire) ไปยังกล ุ่มเป ้าหมาย  ซึ่งเป ็นผู้ประกอบการธุรกิจด้านพลังงานในประเทศไทย 
จ านวน 497 ราย โดยเริ่มส่งแบบสอบถามตั้งแต่วันที่ 11 กันยายน 2559 ตามชื่อและที่อยู่ท ี่ระบุไว ้ใน
ข้อมูลของกระทรวงพลังงานและกระทรวงอุตสาหกรรม  โดยที่อัตราการตอบกลับ Response Rate) ใน
การเก็บรวบรวม    ขอมูล ครั้งนี้ต้องไมต่ ากว่าร้อยละ 20 ของจ านวนแบบสอบถามที่สงไปทั้งหมด (Aaker, 
Kumar and Day.  2001)  จึงถือวาขอมูลยอมรับได้  ดังนั้นแบบสอบถามกรณเีก ็บข้อมูลไม่ครบถ้วน ผ ู้ว ิจ ัย
จะด าเน ินการด้วยว ิธ ีการส ุ่มเปรียบเท ียบ (Double  Dipping) ค ือส ุ่มกล ุ่มผ ู้ไม่ตอบ 5% แล้วต ิดต ่อ
กล ุ ่มกลับด้วยช่องทางอ่ืน เช่น ทางโทรศ ัพท ์ เป็นต้น  เพ่ือขอเก็บข้อมูลเพ่ิมเติมเพ ื่อให้ได้ข้อม ูลท ี่
ครบถ ้วนมากท ี่ส ุด รวมระยะเวลาในการเก็บข้อมูล 180 วัน 

1.4 การตรวจสอบความสมบูรณ์ ความครบถ้วนของเนื้อหาแบบสอบถามทั้ง 210 
ฉบับคิดเป็นร้อยละ 41.70 ของประชากรและกลุ่มตัวอย่าง โดยสอดคล้องกับเกณฑ์จ านวนการตอบ
กลับแบบสอบถามทางไปรษณีย์ที่สามารถยอมรับได้ในอัตราการตอบกลับที่ไม่ต่ ากว่า ร้อยละ 20 
(Aaker, Kumar and Day, 2001; Burns and Bush, 2006) ดังตารางที ่3 
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ตารางที่ 3 รายละเอียดการรวบรวมข้อมูลแบบสอบถามทางไปรษณีย์ 

การรวบรวบข้อมูล จ านวน
(ชุด) 

1. จ านวนแบบสอบถามที่ส่งทางไปรษณีย์ 497 

2. จ านวนแบบสอบถามที่คืนกลับผู้ส่งเนื่องจากท่ีอยู่ทางไปรษณีย์ไม่ตรงกับที่อยู่
ของบริษัท 

15 

3. จ านวนแบบสอบถามที่ไม่ตอบกลับ 272 

4. จ านวนแบบสอบถามที่ตอบกลับและเนื้อความสมบูรณ์ 201 

5. จ านวนแบบสอบถามที่ตอบกลับแต่เนื้อความไม่สมบูรณ์ 9 

 
1.5 การทดสอบความล าเอียงของการไม่ตอบแบบสอบถาม (non-response 

bias) เพ่ือคาดคะเนการตอบแบบสอบถามของกลุ่มตัวอย่างที่ไม่ตอบกลับแบบสอบถาม โดย
เปรียบเทียบ      ชุดข้อมูลของแบบสอบถามที่ได้มาสองกลุ่มตามช่วงระยะเวลา ซึ่งในช่วงเวลาแรก 
คือ สองเดือนแรก มีแบบสอบถามตอบกลับมาจ านวน 51 ฉบับ และอีก 2 เดือนถัดมา มีแบบสอบถาม
ตอบกลับมาอีก จ านวน 150 ฉบับ และเม่ือทดสอบความแตกต่างระหว่างตัวแปรด้านรูปแบบองค์การ
ธุรกิจ จ านวนพนักงาน ระยะเวลาในการด าเนินกิจการ เงินทุนการด าเนินกิจการ และสถานที่ตั้ง
กิจการ ด้วยสถิติ independent sample t-test (ตารางที่ 31 ภาคผนวก ง) ซึ่งผลการวิจัยพบว่า 
ประชากรที่ตอบแบบสอบถามทั้งสองกลุ่มไม่มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
(Armstrong and Overton, 1997) แสดงว่ากลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามสามารถเป็นตัวแทน
ของประชากรในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ได้  จึงสามารถแสดงขั้นตอนการตรวจสอบความล าเอียงใน
การไม่ตอบแบบสอบถามกลับ 

 2. การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ 

การด าเนินเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพตามข้ันตอนและวิธีการ ดังนี้     
2.1 การเลือกผู้ ให้ข้อมูลหลักตามวิธีปรากฏการณ์วิทยา โดย เลือกด้วยวิธี

เฉพาะเจาะจง (purposive sampling) กับธุรกิจพลังงานในประเทศไทยที่มีการจัดการด้านทรัพยากร
บุคคลที่เป็นที่ยอมรับจ านวน 3 แห่ง ประกอบด้วย 1) บริษัทที่เป็นรัฐวิสาหกิจที่อยู่ในตลาดหลักทรัพย์ 
และได้รับรางวัลรัฐวิสาหกิจดีเด่น (SOE Award) จากส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ   
(สคร.)  2) บริษัทที่เป็นรัฐวิสาหกิจที่ได้รับรางวัลรัฐวิสาหกิจดีเด่น (SOE Award) จากส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.)  3) บริษัทที่อยู่ในตลาดหลักทรัพย์ ที่มีกลยุทธ์การบริหาร
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คนเก่งที่ชัดเจน โดยผู้ให้ข้อมูลหลักประกอบด้วย ผู้จัดการ หรือกรรมการผู้จัดการ  หรือผู้บริหารด้าน
ทรัพยากรบุคคล ของธุรกิจพลังงาน ซึ่งการเก็บข้อมูลจากธุรกิจพลังงานที่รูปแบบการด าเนินธุรกิจที่
หลากหลายท าให้เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล (Patton, 1990: 464-465; สุภางค์ จันทวานิชม
, 2553: 32) 

2.2 การเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview)  
2.3 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ประกอบด้วย ตัวผู้วิจัยเป็นฐาน

เครื่องมือและมีบทบาทส าคัญในการด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลวิจัยทุกขั้นตอน โดยใช้การสัมภาษณ์
แบบกึ่งโครงสร้างด้วยการก าหนดประเด็นค าถามการสัมภาษณ์เชิงลึก เริ่มตั้งแต่ การนัดผู้ประกอบ
ธุรกิจเพ่ือขอเข้าสัมภาษณ์ด้วยวิธีการติดต่อทางโทรศัพท์และท าหนังสือขอเข้าสัมภาษณ์ โดยเริ่มจาก
กระบวนการแนะน าตนเอง และอธิบายวัตถุประสงค์ของการวิจัยอย่างชัดเจน เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ตรง
ประเด็นกับค าถามของแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง ซึ่งเป็นการควบคุมการสัมภาษณ์ไม่ให้ออก
นอกประเด็น โดยผู้วิจัยได้สังเกตพฤติกรรมของผู้ให้ข้อมูลร่วมด้วย และคอยดูปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นให้
ด าเนินไปตามกระบวนการวิจัยอย่างเป็นธรรมชาติ ซึ่งจะไม่มีการควบคุมหรือดัดแปลงข้อมูลการวิจัย
แต่อย่างใด (ชาย โพธิสิตา, 2554: 308) เพ่ือศึกษากระบวนการด าเนินงานเก็บรวบรวมข้อมูลการ
สัมภาษณ์เชิงลึกที่แสดงออกมาตามธรรมชาติ ผู้วิจัยได้บันทึกข้อมูลโดยการใช้เครื่องบันทึกเสียง ควบคู่
ไปกับการเขียนบันทึก รวมถึงการบันทึกภาพนึ่ง ซึ่งเป็นเอกสารเชิงพรรณนาในระหว่างการเก็บ
รวบรวมข้อมูลการสัมภาษณ์ให้ด าเนินไปอย่างมีระบบ โดยมีเป้าหมายเพ่ือศึกษาแนวทางในการ
ก าหนดกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินงานของธุรกิจพลังงาน 

 
การว ิเคราะหข์้อม ูล 

 
 1.  การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ  โดยการวิเคราะห์ข้อมูลวิจัยเชิงปริมาณ เป็น

ข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้จากแบบสอบถามน ามาตรวจสอบความเรียบร้อย และความสมบูรณ์ โดยการ
ใส่รหัสเพ่ือใช้ในการแปลผล จากนั้นน าข้อมูลที่ได้มาประมวลผลโดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปส าหรับการ
วิจัยทางสังคมศาสตร์ในการวิเคราะห์ข้อมูล  รวมถึงการใช้สถิติในการจัดท าข้อมูลและการวิเคราะห์
ข้อมูลเชิงปริมาณ  มีรายละเอียด ดังนี้ 

1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ประกอบธุรกิจพลังงานในประเทศไทย โดย
ข้อมูลในแบบสอบถามตอนที่ 1 ประกอบด้วย เพศ ระดับการศึกษา ประสบการณ์การท างานใน
องค์การ ต าแหน่งงาน ส าหรับตอนที่ 2 ข้อมูลธุรกิจ ประกอบด้วย รูปแบบการด าเนินธุรกิจ ระยะเวลา
ในการประกอบกิจการ จ านวนเงินทุนในจดทะเบียน จ านวนพนักงาน ด้วยการประมวลผลทางสถิติ
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เชิงพรรณนา (descriptive statistics) จากนั้นน าข้อมูลที่รวบรวมได้มาวิเคราะห์หาค่าทางสถิติ ได้แก่ 
ค่าร้อยละ (percentage) และค่าความถี่ (frequency) ด้วยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ 

1.2 การวิเคราะห์ข้อมูลระดับค่าความคิดเห็นในแบบสอบถามตอนที่  3 – 6 
เกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงาน ประกอบด้วย ด้านการ
สร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก  และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้   ความ
คิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประกอบด้วย ประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
นวัตกรรมทางธุรกิจ และผลการด าเนินธุรกิจ ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่มีผลต่อกลยุทธ์การบริหาร
คนเก่ง ประกอบด้วย ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ และความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ปัจจัยสาเหตุที่ส่งอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประกอบด้วย ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และ
ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ซึ่งวิธีประมวลผลทางสถิติเชิงพรรณนาจะน าข้อมูลที่
ได้มาวิเคราะห์หาค่าทางสถิติ ซึ่งประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(standard deviation) โดยน าเสนอข้อมูลในรูปแบบของตารางควบคู่กับการบรรยาย และสรุปผลการ
ด าเนินการวิจัย ซึ่งได้ก าหนดการให้คะแนนค าตอบแบบสอบถาม (Best, 1977: 174; สิน       พันธุ
พินิจ, 2553: 127; บุญชม ศรีสะอาด, 2545: 103) ดังนี้ 

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

 จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของค าตอบแบบสอบถาม โดยใช้เกณฑ์ในการแปลความหมายของ
ค่าเฉลี่ย ดังนี้ 

ค่าเฉลี่ย 4.51 – 5.00  หมายถึง มีความคิดเห็นอยู่ในระดับมากท่ีสุด 
ค่าเฉลี่ย 3.51 – 4.50  หมายถึง มีความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก 
ค่าเฉลี่ย 2.51 – 3.50  หมายถึง มีความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง 
ค่าเฉลี่ย 1.51 – 2.50  หมายถึง มีความคิดเห็นอยู่ในระดับน้อย 
ค่าเฉลี่ย 1.00 – 1.50  หมายถึง มีความคิดเห็นอยู่ในระดับน้อยที่สุด 

1.3 การทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินธุรกิจของ
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ด้วยวิธีการประมวลผลทางสถิติเชิงอนุมาณ และน าข้อมูลที่รวบรวมได้  
มาท าการวิเคราะห์หาค่าทางสถิติ ซึ่งประกอบด้วย การวิเคร าะห์หาองค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(confirmatory factor analysis) เพ่ือยืนยันข้อค าถามว่าสามารถเป็นตัวชี้วัดที่จัดอยู่ในองค์ประกอบ
เดียวกันได้หรือไม่ โดยพิจารณาจากค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (factor loading) ที่มีค่าตั้งแต่ 0.40 ขึ้น
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ไป จึงน าคะแนนองค์ประกอบ (factor score) มาใช้ค านวณหาค่าของตัวแปร ด้วยวิธีการวิเคราะห์
สหสัมพันธ์แบบพหุคูณ (multiple correlation analysis) แล้วน ามาวิเคราะห์ความถดถอยแบบ
พหุคูณ (multiple regression analysis) สามารถเขียนเป็นสมการได้ ดังนี้ 

สมการที ่1 ประสิทธิภาพการด าเนินงาน 

OE = ß01+ß1PPB+ß2PCD+ß3KSI+ε  
การทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคน

เก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ที่มีต่อประสิทธิภาพ
การด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

สมการที ่2 นวัตกรรมทางธุรกิจ 

    BI  = ß02+ß1PPB+ß2PCD+ß3KSI+ε 
การทดสอบอิทธิพลกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง  

การพัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ที่มีต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

สมการที ่3 ผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

    BP = ß03+ß1OE+ß2BI+ε 
การทดสอบอิทธิพลประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจที่

มีต่อผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

สมการที ่4 ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ 

    BP = ß04+ß1OE+ß2BI+ß3BEF+ß4(OE*BEF)+ß5(BI* BEF)+ε  
การทดสอบอิทธิพลความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่มี

ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจ  ที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงาน
ในประเทศไทย 

สมการที ่5 กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง 

    PPB = ß05+ß1 SL+ß2 HMC+ε 

 



 78 

สมการที่ 6 กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก 

    PCD = ß06+ß1 SL+ß2 HMC+ε 

สมการที ่7 กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ 

    KSI = ß07+ß1 SL+ß2 HMC+ε 

การทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์  ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง การพัฒนาความสามารถ
เชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ เพ่ือให้การน าเสนอข้อมูลเป็นที่เข้าใจตรงกันในการ
แปลความหมาย ผู้วิจัยได้มีการก าหนดตัวอักษรย่อส าหรับการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังนี้ 

ตัวอักษรย่อ  ตัวแปร 
PPB   การสร้างกลุ่มคนเก่ง (Potential Pool Building) 
PCD   การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (Proactive Capability Development) 
KSI   การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Knowledge Sharing Integration) 
OE    ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational Efficiency) 
IB    นวัตกรรมทางธุรกิจ (Business Innovation) 
BP   ผลการด าเนินธุรกิจ (Business Performance) 
BEF    ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ (Business Environment  
   Fluctuation) 
SL   ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) 
HCM   ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource  
   Management Capability) 
ß    ค่าคงที่ของสมการพยากรณ์ 

ε    ค่าความคลาดเคลื่อน 
 

2. การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
กระบวนการตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล โดยผู้วิจัยให้ความส าคัญกับวิธีวิจัยเชิง

คุณภาพด้วยการเลือกเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล รวมถึงการก าหนดคุณลักษณะของผู้ให้
ข้อมูล วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล ความพร้อมในการเก็บข้อมูลแบบวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก จากนั้นจึง
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น าข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้มาตีความเปรียบเทียบและสังเคราะห์ข้อมูล  หลังจากนั้นน ามาสร้างข้อสรุป
เพ่ืออธิบายปรากฏการณ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  มี
รายละเอียด ดังนี้ 

2.1 การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยวิธีการตรวจสอบ
เทคนิค   วีธีสามเส้า (triangulation of sources) ของ Patton (Patton, 1990 : 464–466; สุภางค์ 
จันทวานิช,2533: 32) ซึ่งเป็นวิธีที่สามารถท าให้ผู้วิจัยสามารถตรวจสอบความน่าเชื่อถือ (credibility) 
ของข้อมูลได้ โดย การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล ( triangulation of sources) เป็น
กระบวนการเก็บข้อมูลจากแหล่งข้อมูลที่ต่างกันภายใต้วิธีการและเรื่องเดียวกัน ด้วยวิธีการให้
สัมภาษณ์กับธุรกิจจ านวน 3 แห่ง ที่มีรูปแบบการด าเนินธุรกิจที่แตกต่างกันโดยสัมภาษณ์กับผู้ให้ข้อมูล
หลักประกอบด้วย ผู้จัดการ หรือกรรมการผู้จัดการธุรกิจพลังงาน ซึ่งท าให้เกิดความน่าเชื่อถือด้าน
แหล่งข้อมูลทัง้ในเชิงสถานที่และบุคคล (Patton, 1990: 464-465; สุภางค์ จันทวานิช, 2533: 32) 

2.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
2.2.1 การจัดระเบียบข้อมูล (data organizing) เพ่ือให้ข้อมูลเป็นระเบียบ

และสะดวกในการน ามาใช้งานโดยการถอดเทปการให้สัมภาษณ์เชิงลึกตามแนวค าถามในแบบให้
สัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง จากนั้นด าเนินการแบ่งข้อมูลโดยการก าหนดรหัสให้กับข้อมูลหลัก 5 กลุ่ม 
คือ รูปแบบกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง อิทธิพลของกล
ยุทธ์การบริหารคนเก่ง ปัจจัยที่มีผลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง และปัญหาและแนวทางการก าหนด
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

2.2.2 การแสดงข้อมูล (data display) โดยเขียนข้อมูลในรูปแบบเชิง
พรรณนา ความที่มาจากการเชื่อมโยงข้อมูลที่ถูกจัดระเบียบตามกรอบแนวคิดการวิจัย เพ่ือบรรยายถึง
เรื่องราวอย่างมีความหมาย ตรงประเด็นกับสิ่งที่ผู้วิจัยได้ศึกษา โดยการน าเสนอข้อมูลที่ได้มาจากการ
ถอดเทป  บทสนทนาแบบค าต่อค า(verbatim) จากนั้นน ามาวิเคราะห์ ตีความ เปรียบเทียบ 
สังเคราะห์ข้อมูล และน ามาสร้างข้อสรุปเพื่ออธิบายให้เห็นถึงข้อมูลกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจ
พลังงานที่ส่งอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจ และผลการด าเนินธุรกิจ
หรือไม่อย่างไร 

2.2.3 การสรุป การตีความ และตรวจสอบความถูกต้องประเด็นของ
ผลการวิ จั ย  ( conclusion, interpretation and verification)  ด้ วยวิ ธี ก ารวิ เ คราะห์ ตี ความ 
เปรียบเทียบข้อมูล สังเคราะห์ข้อมูล และน ามาสร้างข้อสรุปเพ่ืออธิบายให้เห็นถึงผลลัพธ์ของกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง  และปัจจัยสาเหตุที่ส่งอิทธิพลและไม่ส่งอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผล
การด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย เพ่ือเป็นแนวในการปรับปรุงและพัฒนากลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
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สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิจัยเพื่อทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงาน
ในประเทศไทย ใช้สถิติการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 

1. สถิติพ้ืนฐาน 
1.1 ร้อยละ (Percentage) 
1.2 ค่าเฉลี่ย (Mean) 
1.3 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

2. สถิติท่ีใช้ทดสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
 2.1 การทดสอบความเชื่อมั่น (Reliability) ของเครื่องมือโดยค านวณหาค่า

สัมประสิทธิ์แอลฟา (Alpha Coefficient) ตามวิธีของครอบบาค (Cronbach) 
 2.2 การหาค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ (Discrimination Power) ด้วยการใช้

เทคนิค Item Total Correlation 
 2.3 การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง โดยการใช้วิธีการวิเคราะห์

องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) 
 3. สถิติท่ีใช้ในการทดสอบสมมติฐานตามเงื่อนไขความถดถอย (Regression) 

3.1 การตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง (Liner Relationship) 
ระหว่างตัวแปร ด้วยการดูค่า significant จากค่า ANOVA ที่มีนัยส าคัญ หรือการสร้างแผนภาพ 
normal p-p plot ของความคลาดเคลื่อนมาตรฐานที่มีแนวโน้มเป็นเส้นตรง 

3.2 การทดสอบการแจกแจงแบบปกติ (multivariate normality) ของตัวแปร 9 
ตัว โดยสร้างแผนภาพกระจายซึ่งข้อมูลต้องมีการกระจายแสดงความสัมพันธ์ที่อยู่ในเชิงเส้นตรง 

3.3 การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระ (Multi-Collinearity Test) 
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยต้องไม่มีความสัมพันธ์กัน และพิจารณาค่า Variance 
Inflation Factor (VIF) ซึ่งควรมีค่าน้อยกว่า 10 

3.4 การทดสอบค่าความคลาดเคลื่อนที่เป็นอิสระต่อกัน (Auto-Correlation) ซึ่ง
ทดสอบจากค่า Durbin-Watson ต้องอยู่ระหว่าง 1.5 – 2.5 แสดงข้อมูลมีความเป็นอิสระต่อกัน 
(กัลยา วานิชย์บัญชา, 2550) 

 3.5 การทดสอบค่าแปรปรวนของค่าเคลื่อนที่คงที่ (Homoscedasticity) ด้วย
การพิจารณาจากค่า residual ในทุกโมเดลที่ใช้ทดสอบว่ามีความแปรปรวนในลักษณะคงที่ 

 
4. สถิติท่ีใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
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4.1 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์แบบพหุคูณ (Multiple Correlation Analysis) เพ่ือ
หาระดับความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรตามและตัวแปรอิสระหลากหลายตัวตามกรอบแนวคิดการวิจัย 

4.2 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
เพ่ือหาความสัมพันธ์ของตัวแปรต้นที่มีผลกระบทต่อความผันแปรของตัวแปรตาม จากนั้นน ามาสร้าง
เป็นสมการพยากรณ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งและผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย โดยการวิจัยในครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงสังคมศาสตร์จึงก าหนดระดับนัยส าคัญทางสถิติ 
เท่ากับ 0.01 หรือ 0.05 (Polit and Hungler, 1978: 400) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทที่ 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
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การวิจัยเรื่อง “กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง : ข้อพิสูจน์เชิงประจักษ์ของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย” มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย โดยการวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมวิธี (Mixed-Methods Research) 
จึงด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพโดยมีล าดับการน าเสนอผลการวิเคราะห์
ข้อมูลตามล าดับ ดังนี้ 

1. ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล  
2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 

ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง
การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังนี้ 

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  ได้น าเสนอตามล าดับดังนี้ 
1. ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
2.  ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
4.  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ 
5. ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
6. การวิเคราะหส์หสัมพันธ์แบบพหุคูณ (Multiple Correlation Analysis) และ

การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regression Analysis)  
การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  ได้น าเสนอตามล าดับ ดังนี้ 

 1. การให้ความหมายกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
2.  ความส าคัญของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
3.  กลยุทธ์การบริหารคนเก่งในองค์การ 
 4.  ปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 5. ปัจจัยสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
6.  อิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อผลลัพธ์กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
7.  อิทธิพลของความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่มีต่อ

ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจ 
9.  ปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
ผู้วิจัยได้ก าหนดสัญลักษณ์ที่ใช้แทนตัวแปร และค่าสถิติ รวมถึงก าหนดความหมายของ

สัญลักษณ์ที่ใช้แทนตัวแปรและค่าสถิติ เพ่ือให้การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลมีความเข้าใจตรงกัน
เกี่ยวกับสัญลักษณ์ต่าง ๆ ที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ซึ่งสามารถแสดงได้ ดังนี้ 

n  แทน จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 

𝑥̅  แทน ค่าเฉลี่ย 
SD   แทน ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  
t    แทน คาทดสอบของนัยส าคัญของคาเฉลี่ย 2 กลุม (คาสถิติทดสอบ ที) 
r   แทน  ค่าสัมประสิทธิสหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s Product  
                             Moment Correlation Coefficient) 
 p   แทน   ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 
 R  แทน  ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณ (Multiple Correlation Coefficient) 
 R2  แทน ค่าสัมประสิทธ์การพยากรณ์ (Coefficientof Determination) 
 Adjusted R2 แทน ค่าสัมประสิทธ์การพยากรณ์ที่มีการปรับแก้ให้เหมาะสม 

 SE  แทน ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของการประมาณค่า 
 B   แทน  ค่าสัมประสิทธ์การถดถอย (Regression Coefficients) 
 ß  แทน  ค่าสัมประสิทธ์ความถดถอยของตัวพยากรณ์ ในรูปคะแนน

มาตรฐาน (Standard Regression Coefficients)  
 VIF   แทน  ค่าทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระกับตัวแปรอิสระ 

 ε  แทน  ค่าความคลาดเคลื่อน 
sig (2- tailed) แทน  คาความนาจะเปนที่ค านวณไดจากตัวสถิติท่ีใชทดสอบ 

  แทน   ค่าสัมประสิทธิ์ของความเชื่อมั่น 
 
 
 

1. ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยประกอบด้วย รูปแบบการด าเนินธุรกิจ

ระยะเวลาในการประกอบกิจการ (ตั้งแต่จัดตั้งบริษัท) จ านวนเงินทุนจดทะเบียนในการเปิดด าเนิน
กิจการ จ านวนพนักงาน และสถานที่ตั้งกิจการ รายละเอียดดังตารางที่ 4 
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ตารางที่ 4 ข้อมูลทั่วไปธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ข้อมูลทั่วไปธุรกิจพลังงานในประเทศไทย จ านวน ร้อยละ 
1. รูปแบบการด าเนินธุรกิจ   
   1.1  เฉพาะในประเทศ 124 61.69 
   1.2  ระหว่างประเทศ 7 3.48 
   1.3  ทั้งในประเทศและระหว่างประเทศ 70 34.83 

รวม 201 100.00 

2. ระยะเวลาในการประกอบกิจการ(ตั้งแต่จัดตั้งบริษัท)   
2.1  น้อยกว่าหรือเท่ากับ 5 ปี 32 15.91 
2.2  6 - 10 ปี 46 22.89 
2.3  11 - 15 ปี 36 17.91 
2.4  15 - 20 ปี 15 7.46 
2.4  21 - 25 ปี 18 8.96 
2.4  มากกว่า 25 ปีขึ้นไป 54 26.87 

รวม 201 100.0 

3. จ านวนเงินทุนจดทะเบียนในการเปิดด าเนินกิจการ   
3.1  น้อยกว่าหรือเท่ากับ 100 ล้านบาท 39 19.40 
3.2  101–500 ล้านบาท 54 26.87 
3.3  501– 1,000 ล้านบาท 32 15.92 
3.4  1,001 –1,500 ล้านบาท 25 12.44 
3.5  1,501– 2,000 ล้านบาท 25 12.44 
3.6  2,001 – 2,500  ล้านบาท 23 11.44 
3.7 มากกว่า 2,500 ล้านบาท 3 1.49 

รวม 201 100.00 

 
ตารางที่ 4  ข้อมูลทั่วไปธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ)   

ข้อมูลทั่วไปธุรกิจพลังงานในประเทศไทย จ านวน ร้อยละ 
4. จ านวนพนักงาน   

4.1  น้อยกว่าหรือเท่ากับ500 คน 147 73.13 
4.2  501 – 2,000 คน 41 20.40 
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4.3  2001 – 4,000 คน 9 4.48 
4.4  มากกว่า 4,000 คน 4 1.99 

รวม 201 100.00 

5. สถานที่ตั้งกิจการ   
5.1  กรุงเทพมหานคร  84 41.79 
5.2  ภาคกลาง   27 13.43 
5.3  ภาคตะวันออก 28 13.93 
5.4  ภาคตะวันตก 25 12.44 
5.5  ภาคเหนือ    11 5.47 
5.6  ภาคใต้ 26 12.94 

รวม 201 100.00 

 
 จากตารางที่ 4 พบว่า ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ส่วนใหญ่เป็นธุรกิจที่มีรูปแบบการ
ด าเนินธุรกิจเฉพาะในประเทศ (ร้อยละ 61.69) รองลงมาเป็นธุรกิจที่มีรูปแบบการด าเนินธุรกิจทั้งใน
ประเทศและระหว่างประเทศ (ร้อยละ 34.83) และส่วนใหญ่มรีะยะเวลาในการประกอบกิจการ (ตั้งแต่
จัดตั้งบริษัท) มากกว่า 25 ปีขึ้นไป (ร้อยละ 26.87) รองลงมาคือ 6 - 10 ปี (ร้อยละ 22.89) โดยส่วน
ใหญ่มีจ านวนเงินทุนจดทะเบียนในการเปิดด าเนินกิจการ 101–500 ล้านบาท (ร้อยละ 26.87) 
รองลงมาคือ น้อยกว่าหรือเท่ากับ 100 ล้านบาท (ร้อยละ 19.40)  มีจ านวนพนักงาน น้อยกว่าหรือ
เท่ากับ500 คน (ร้อยละ 73.13) รองลงมาคือ 501 – 2,000 คน (ร้อยละ 20.40) และส่วนใหญ่มีสถาน
ที่ตั้งกิจการในกรุงเทพมหานคร (ร้อยละ 41.79) รองลงมาเป็นภาคตะวันออก (ร้อยละ 13.93) 

2. ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ประกอบด้วย การสร้างกลุ่มคนเก่ง การพัฒนาความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้  รายละเอียดดังตารางที่ 5 - 8 
ตารางที่ 5 ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง

ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยในภาพรวมและรายด้าน 

กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง Mean S.D. ระดับความ
คิดเห็น 

1. การสร้างกลุ่มคนเก่ง 4.34 0.479 มาก 
2. การพัฒนาความสามารถเชิงรุก  4.34 0.441 มาก 



 86 

3. การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  4.33 0.434 มาก 

รวม 4.34 0.376 มาก 

 จากตารางที่ 5 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจ

พลังงานในประเทศไทย ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (𝑥̅= 4.34) เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า อยู่ใน

ระดับมากทุกด้าน ได้แก่ การสร้างกลุ่มคนเก่ง (𝑥̅ = 4.34) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (𝑥̅ = 4.34) 

และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (𝑥̅ = 4.33) 

ตารางที่ 6 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์
การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

การสร้างกลุ่มคนเก่ง 
ระดับความคิดเห็น 

Mean S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย 
ที่สุด 

1. องค์กรมีการวิเคราะห์  
และการก าหนด
คุณสมบัติของกลุ่มคน
เก่งที่ชัดเจน  ตรงตาม
กลยุทธ์  เป้าหมายของ
การด าเนินธุรกิจใน
ระยะยาว  

109 
(54.23) 

78 
(38.80) 

   13 
(6.47) 

1 
(0.50) 

0 
(0.00) 

4.47 0.64
0 

มาก 

 
 
 
 
 

ตารางที่ 6 ค่าความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ      
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ) 

การสร้างกลุ่มคนเก่ง 
ระดับความคิดเห็น 

Mean S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย 
ที่สุด 

2. องค์กรมีกระบวนการ  
และเครื่องมือที่มี

90 
(44.77) 

97 
(48.26) 

14 
(6.97) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.38 0.613 มาก 
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ประสิทธิภาพในการ
คัดเลือกกลุ่มเป้าหมาย
ที่มีศักยภาพ 

3. องค์กรมีระบบ
ค่าตอบแทนและสิทธิ
ประโยชน์ รวมถึงระบบ
การให้รางวัลที่สามารถ
สร้างแรงจูงใจ ดึงดูด
กลุ่มคนเก่งทั้งภายใน
และภายนอกองค์กรได้ 

88 
(43.78) 

87 
(43.28) 

26 
(12.94) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.31 0.689 มาก 

4. องค์กรมีการจัดท า
แหล่งข้อมูลกลุ่มคนเก่ง
ทั้งภายใน  ภายนอก
องค์กรที่ถูกต้อง  เป็น
ปัจจุบัน เพ่ือใช้ในการ
สรรหาและคัดเลือก
กลุ่มคนเก่งได้ทันต่อ
ความต้องการของ
องค์กร 

83 
(41.29) 

102 
(50.75) 

16 
(7.96) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.33 0.619 มาก 

5. องค์กรมีช่องทางการ
สื่อสารที่สามารถเข้าถึง
กลุ่มคนเก่งทั้งภายใน-
ภายนอก ให้รับทราบ
ข้อมูลได้อย่างรวดเร็ว  
และสามารถดึงดูดกลุ่ม
คนเก่งได้อย่างมี
ประสิทธิภาพเหนือกว่า
คู่แข่งขัน 

70 
(34.83) 

108 
(53.73) 

22 
(10.94) 

1 
(0.50) 

0 
(0.00) 

4.23 0.654 มาก 

ภาพรวม 4.34 0.479 มาก 

 จากตารางที่ 6 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการ

สร้างกลุ่มคนเก่ง ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( 𝑥̅ = 4.34) เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ องค์กรมีการวิเคราะห์และการก าหนด
คุณสมบัติของกลุ่มคนเก่งที่ชัดเจน ตรงตามกลยุทธ์ เป้าหมายของการด าเนินธุรกิจในระยะยาว 

มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด (𝑥̅ = 4.47) รองลงมาได้แก่ องค์กรมีกระบวนการ และเครื ่องมือที ่มี
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ประสิทธิภาพในการคัดเลือกกลุ่มคนเก่ง (𝑥̅ = 4.38) องค์กรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลกลุ่มคนเก่ง     
ทั้งภายใน  ภายนอกองค์กรที่ถูกต้องเป็นปัจจุบัน เพ่ือใช้ในการสรรหาและคัดเลือกกลุ่มคนเก่งได้ทัน

ต่อความต้องการขององค์กร (𝑥̅ = 4.33) องค์กรมีระบบค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์ รวมถึงระบบ

การให้รางวัลที่สามารถสร้างแรงจูงใจ ดึงดูดกลุ่มคนเก่งทั้งภายในและภายนอกองค์กรได้ ( 𝑥̅ = 4.31) 
และองค์กรมีช่องทางการสื่อสารที่สามารถเข้าถึงกลุ่มคนเก่งทั้งภายใน-ภายนอก ให้รับทราบข้อมูลได้

อย่างรวดเร็ว และสามารถดึงดูดกลุ่มคนเก่งได้อย่างมีประสิทธิภาพเหนือกว่าคู่แข่งขัน ( 𝑥̅ = 4.23)   
ตามล าดับ 

ตารางที่ 7 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก 

ระดับความคิดเห็น 
Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์กรมีวิธีการ
พัฒนาความสามารถ
ของกลุ่มคนเก่งที่
สอดคล้องกับทิศทาง  
แผนกลยุทธ์และ
เป้าหมายการด าเนิน
ธุรกิจ และ
วัฒนธรรมองค์กร 

94 
(46.77) 

90 
(44.77) 

17 
(8.46) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.38 0.638 มาก 

 
 
 
 
 
 
ตารางที่ 7 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การ   
              บริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ) 

การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก 

ระดับความคิดเห็น 
Mea

n 
S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 
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2. องค์กรมุ่งเน้นการ
พัฒนาให้เกิดความ
รอบรู้และมีทักษะ
การด าเนินธุรกิจที่
ส าคัญขององค์กรใน
อนาคตมากกว่า
ความช านาญเฉพาะ
ด้าน 

84 
(41.79) 

104 
(51.74) 

13 
(6.47) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.35 0.600 มาก 

3. องค์กรมุ่งเน้นการ
พัฒนาโดยการ
มอบหมายงานที่ท้า
ทายตามแผนกล
ยุทธ์และเป้าหมายที่
ส าคัญ 

94 
(46.77) 

87 
 (43.28) 

20 
 (9.95) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.37 0.659 มาก 

4. องค์กรมีกลไกหรือ
กระบวนการ
เชื่อมโยงระบบการ
พัฒนากับระบบการ
บริหารผลการ
ปฏิบัติงาน 

81 
(40.30) 

99 
(49.25) 

21 
(10.45) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.30 0.648 มาก 

5. องค์กรมีกลไกหรือ
กระบวนการการ
เชื่อมโยงระบบการ
ให้รางวัลกับระบบ
การบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน 

76 
(37.81) 

98 
(48.76) 

 

27 
(13.43) 

 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.24 0.675 มาก 

 
 
 
 
 
ตารางที่ 7 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การ   
              บริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ) 

ระดับความคิดเห็น S.D. 
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การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

Mea
n 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

6. องค์กรมีระบบและ
เครื่องมือในการช่วย
ให้การพัฒนาตนเอง
ของกลุ่มคนเก่งให้
บรรลุเป้าหมายตาม
แผนการพัฒนาได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 

94 
(46.77) 

91 
(45.27) 

16 
(7.96) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.39 0.631 มาก 

7. องค์กรมี
กระบวนการติดตาม  
ประเมินผลการ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง  
และมีการปรับ
แผนการพัฒนาได้
ทัน และเหมาะสม
กับสถานการณ์ 

79 
(39.30) 

107 
(53.24) 

15 
(7.46) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.32 0.607 มาก 

ภาพรวม 4.34 0.441 มาก 

 จากตารางที่ 7 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการ

พัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( 𝑥̅ = 4.34) 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ องค์กรมีระบบและเครื่องมือในการ     
ช่วยให้การพัฒนาตนเองของกลุ่มคนเก่งให้บรรลุเป้าหมายตามแผนการพัฒนาได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด (𝑥̅ = 4.39) รองลงมาคือ องค์กรมีวิธีการพัฒนาความสามารถของกลุ่มคนเก่งที่

สอดคล้องกับทิศทาง  แผนกลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจ และวัฒนธรรมองค์กร( 𝑥̅ = 4.38) 
องค์กรมุ่งเน้นการพัฒนาให้เกิดความรอบรู้และมีทักษะการด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์กรในอนาคต

มากกว่าความช านาญเฉพาะด้าน  (𝑥̅ = 4.35) องค์กรมีกลไกหรือกระบวนการเชื่อมโยงระบบการ

พัฒนากับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน  (𝑥̅ = 4.30) องค์กรมีกระบวนการติดตาม  ประเมินผล

การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และมีการปรับแผนการพัฒนาได้ทัน และเหมาะสมกับสถานการณ์ ( 𝑥̅ = 
4.32) และองค์กรมีกลไกหรือกระบวนการการเชื่อมโยงระบบการให้รางวัลกับระบบการบริหารผลการ

ปฏิบัติงาน (𝑥̅ = 4.24) ตามล าดับ  
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ตารางที่ 8 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย 

การบูรณาการการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

ระดับความคิดเห็น 
Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย 
ที่สุด 

1. องค์กรมีการก าหนด
เป้าหมายการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่
ชัดเจน และสัมพันธ์
กับกลยุทธ์ และ
เป้าหมายทางธุรกิจ 

103 
(51.24) 

93 
(46.27) 

5 
(2.49) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.49 0.549 มาก 

2. องค์กรมีการก าหนด
วิธีการ  กระบวนการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่
เหมาะกับวัฒนธรรม
องค์กร และสามารถ
น าไปใช้ในการ
ปฏิบัติงานประจ าวัน
ได้ 

72 
(35.82) 

109 
(54.23) 

20 
(9.95) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.26 0.627 มาก 

3. องค์กรมีกิจกรรมใน
การกระตุ้น สร้าง
บรรยากาศ และ
แรงจูงใจให้บุคคลากร
ในองค์กรเกิดการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ ใน
การปฏิบัติงาน 

92 
(45.77) 

94 
(46.77) 

14 
(6.97) 

1 
(0.49) 

0 
(0.0) 

4.38 0.637 มาก 

ตารางที่ 8  ค่าความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
             กลยุทธการบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงาน        
             ในประเทศไทย (ต่อ) 
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การบูรณาการการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

ระดับความคิดเห็น Mean S.D. ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย 
ที่สุด 

  

4. องค์กรมีการสร้างผู้น า
ที่เป็นแบบอย่างใน
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้
และประสบการณ์ 

65 
(35.10) 

93 
(50.30) 

27 
(14.60) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.36 0.634 มาก 

5. งค์กรมีการสร้าง
เครือข่ายในการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้จาก
การปฏิบัติงานทั้งภาย 
ในและภายนอกองค์กร
ในเรื่องที่มคีวาม 
สัมพันธ์กับกลยุทธ์และ 
เป้าหมายทางธุรกิจ  

76 
(37.81) 

104 
(51.74) 

19 
(9.45) 

2 
(1.00) 

0 
(0.00) 

4.26 0.667 มาก 

6. องค์กรมีการจัดเก็บ
องค์ความรู้ และ
บทเรียนที่เกิดจาก
ประสบการณ์การ
ปฏิบัติงาน การแก้ไข
ปัญหา และตัดสินใจ
อย่างเป็นระบบ และ
พนักงานในองค์กร
สามารถสืบค้นเพ่ือใช้
งานได้ง่าย 

80 
(39.80) 

96 
(47.76) 

21 
(10.45) 

4 
(1.99) 

0 
(0.00) 

4.25 0.721 มาก 

ภาพรวม 4.33 0.434 มาก 
 

      จากตารางที่ 8 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้าน
การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
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(𝑥̅= 4.33) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ องค์กรมีการก าหนดเป้าหมาย
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่ชัดเจนและสัมพันธ์กับกลยุทธ์ และเป้าหมายทางธุรกิจ มีค่าแฉลี่ยมากที่สุด 

(𝑥̅= 4.49) รองลงมาได้แก่ องค์กรมีกิจกรรมในการกระตุ้น สร้างบรรยากาศ และแรงจูงใจให้บุคคลากร

ในองค์กร (𝑥̅ = 4.38) องค์กรมีการสร้างผู้น าที่ เป็นแบบอย่างในการแลกเปลี่ยนความรู้ และ

ประสบการณ์ (𝑥̅= 4.36) องค์กรมีการก าหนดวิธีการ กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่เหมาะกับ
วัฒนธรรมองค์กร และสามารถน าไปใช้ในการปฏิบัติงานประจ าวันได้ และองค์กรมีการสร้างเครือข่าย
ในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากการปฏิบัติงานทั้งภายในและภายนอกองค์กรในเรื่องที่มีความสัมพันธ์กับ

กลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจมีค่าเฉลี่ยเท่ากัน (x ̅ ̅= 3.89) และองค์กรมีการจัดเก็บองค์ความรู้ และ
บทเรียนที่เกิดจากประสบการณ์การปฏิบัติงาน การแก้ไขปัญหา และตัดสินใจอย่างเป็นระบบ และ

พนักงานในองค์กรสามารถสืบค้นเพ่ือใช้งานได้ง่าย (𝑥̅= 4.25) ตามล าดับ  

3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานใน

ประเทศไทย ประกอบด้วย ประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจ และ ผลการ
ด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  รายละเอียดดังตารางที่ 9 - 12 

ตารางที่ 9 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย   

ประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน 

ระดับความคิดเห็น 
Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์กรมีกระบวนการ
ให้บริการลูกค้าที่มี
คุณภาพ  และ
ตอบสนองความ
ต้องการได้รวดเร็วกว่า
มาตรฐานที่ก าหนดไว้ 

88 
(43.78) 

99 
(49.25) 

14 
(6.97) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.37 0.611 มาก 

ตารางที่ 9  ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ) 

ระดับความคิดเห็น Mean S.D. 
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ประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

2. องค์กรมีการปฏิบัติงาน
ตามกระบวนการและ
มาตรฐานที่ใช้ระยะเวลา
ที่รวดเร็วกว่าที่มาตรฐาน
ก าหนดท าให้สามารถ
ผลิตผลงาน ปริมาณงาน
ได้เพ่ิมข้ึน   

79 
(39.30) 

93 
(46.27) 

27 
(13.43) 

2 
(1.00) 

0 
(0.00) 

4.24 0.716 มาก 

3. องค์กรใช้ทรัพยากรใน
การผลิต การ
ปฏิบัติงานที่น้อยกว่าที่
ก าหนด โดยยังคง
คุณภาพได้ตาม และ
หรือดีกว่ามาตรฐานที่
ก าหนด 

63 
(31.34) 

97 
(48.26) 

39 
(19.4) 

2 
(1.00) 

0 
(0.00) 

4.10 0.735 มาก 

รวม 4.24 0.584 มาก 

 จากตารางที่ 9 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคน
เก่ง ด้านประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยในภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
(𝑥̅ = 4.24) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ องค์กรมีกระบวนการ
ให้บริการลูกค้าที่มีคุณภาพ และตอบสนองความต้องการได้รวดเร็วกว่ามาตรฐานที่ก าหนดไว้ท าให้
สามารถบริการลูกค้าได้จ านวนเพ่ิมขึ้น มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด ( 𝑥̅ = 4.37) รองลงมาคือ องค์กรมีการ
ปฏิบัติงานตามกระบวนการและมาตรฐานที่ใช้ระยะเวลาที่รวดเร็วกว่าที่มาตรฐานก าหนดท าให้
สามารถผลิตผลงานปริมาณงานได้เพ่ิมขึ้น ( 𝑥̅ = 4.24) และองค์กรใช้ทรัพยากรในการผลิต การ
ปฏิบัติงานที่น้อยกว่าที่ก าหนด โดยยังคงคุณภาพได้ตาม และหรือดีกว่ามาตรฐานที่ก าหนดท าให้
ต้นทุนการด าเนินลดลง (𝑥̅ = 4.10) ตามล าดับ 

 
ตารางที่ 10 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ

นวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย   
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นวัตกรรมทางธุรกิจ 
ระดับความคิดเห็น 

Mean S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. องค์กรมีการ
เปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์
และบริการ เพ่ือพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ให้มีมูลค่าสูง 
สามารถสร้างจุดเด่นที่
แตกต่างจากคู่แข่ง            

90 
(44.78) 

94 
(46.77) 

16 
(7.96) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

4.35 0.671 มาก 

2. องค์กรมีการ
เปลี่ยนแปลงต าแหน่ง
ของสินค้าและบริการที่
แตกต่างจากคู่แข่ง 

74 
(36.82) 

95 
(47.26) 

31 
(15.42) 

1 
(0.50) 

0 
(0.00) 

4.20 0.728 มาก 

3. องค์กรมีการใช้
เทคโนโลยีหรือความรู้
ใหม่ในการสร้างสรรค์  
พัฒนา  ต่อยอดการ
เปลี่ยนแปลงทาง
ความคิด เพ่ือปรับปรุง
ระบบการด าเนินงาน
ขององค์กรให้มี
ประสิทธิภาพเหนือคู่
แข่งขัน 

82 
(40.80) 

106 
(52.74) 

12 
(5.97) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

4.34 0.612 มาก 

4. องค์กรมีการ
เปลี่ยนแปลงกรอบ
ความคิดในการสร้าง
รูปแบบธุรกิจใหม่ๆ 
เพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิม
ให้กับองค์กรในระยะ
ยาว 

70 
(34.83) 

112 
(55.72) 

19 
(9.45) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.25 0.617 มาก 

ภาพรวม 4.29 0.501 มาก 
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 จากตารางที่ 10  พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก  (𝑥̅ = 4.29) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ใน
ระดับมากทุกข้อ ได้แก่ องค์กรมีการเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์และบริการ เพ่ือพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้มี
มูลค่าสูง สามารถสร้างจุดเด่นที่แตกต่างจากคู่แข่ง มีค่าแฉลี่ยมากที่สุด ( 𝑥̅ = 4.35) รองลงมาคือ 
องค์กรมีการใช้เทคโนโลยีหรือความรู้ใหม่ในการสร้างสรรค์ พัฒนาต่อยอดการเปลี่ยนแปลงทาง
ความคิด เพ่ือปรับปรุงระบบการด าเนินงานขององค์กรให้มีประสิทธิภาพเหนือคู่แข่งขัน ( 𝑥̅ = 4.34) 
องค์กรมีการเปลี่ยนแปลงกรอบความคิดในการสร้างรูปแบบธุรกิจใหม่ๆ เพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับ
องค์กรในระยะยาว (𝑥̅ = 4.25) และองค์กรมีการเปลี่ยนแปลงต าแหน่งของสินค้าและบริการที่
แตกต่างจากคู่แข่ง (𝑥̅ = 4.20) ตามล าดับ 

ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการ
ด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ผลการด าเนินธุรกิจ 
ของธุรกิจพลังงาน  

ระดับความคิดเห็น 
Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย 
ที่สุด 

1. องค์กรมีก าไรเพิ่มขึ้น
อย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบ
กับอดีตที่ผ่านมา 

99 
(49.26) 

85 
(42.29) 

15 
(7.47) 

1 
(0.49) 

1 
(0.49) 

4.39 0.693 มาก 

2. องค์กรสามารถรักษา
ลูกค้ารายเก่า และ
จ านวนลูกค้ารายใหม่
เพิ่มข้ึนอย่างต่อเนื่อง 

99 
(49.26) 

86 
(42.79) 

15 
(7.46) 

0 
(0.00) 

1 
(0.49) 

4.40 0.672 มาก 

3. องค์กรได้รับความพึงพอ 
ใจจากลูกค้าในกระบวน 
การด าเนินงาน  การผลิต  
และส่งมอบสินคา้/บริการ 
รวมถึงค าแนะน าตา่งๆ ที่
ให้กับลูกค้า   

98 
(48.76) 

93 
(46.27) 

10 
(4.97) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.44 0.589 มาก 

4. องค์กรมีแบรนด์ที่ดีใน
การด าเนินกิจการจน
เป็นที่ยอมรับของลูกค้า 
และบุคคลทัว่ไป 

93 
(46.27) 

97 
(48.26) 

11 
(5.47) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.41 0.594 มาก 

ภาพรวม 4.41 0.511 มาก 
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 จากตารางที่ 11 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (𝑥̅ = 4.41) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ใน
ระดับมากทุกข้อ ได้แก่ องค์กรได้รับความพึงพอใจจากลูกค้าในกระบวนการด าเนินงาน การผลิตและ
ส่งมอบสินค้า/บริการ รวมถึงค าแนะน าต่างๆ ที่ให้กับลูกค้า มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด (𝑥̅ = 4.44) รองลงมา
คือ องค์กรมีแบรนด์ที่ดีในการด าเนินกิจการจนเป็นที่ยอมรับของลูกค้า และบุคคลทั่วไป ( 𝑥̅ = 4.41) 
องค์กรสามารถรักษาลูกค้ารายเก่า และจ านวนลูกค้ารายใหม่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง (𝑥̅ = 4.40) และ
องค์กรมีก าไรเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา (𝑥̅ = 4.39) ตามล าดับ 

4. ความคิดเห็นเกี่ยวกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย 
 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงาน
ในประเทศไทย รายละเอียดดังตารางที่ 12 

ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ  
  ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ความผันผวนของ
สภาพแวดล้อมการ

ด าเนินธุรกิจ 

ระดับความคิดเห็น 
Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น มาก

ที่สุด 
มาก ปาน

กลาง 
น้อย น้อย

ที่สุด 
1. ภาวะเศรษฐกิจทั้งใน

ประเทศและ
ต่างประเทศท่ีมีการ
เปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา ไม่แน่นอน 
ท าให้แผนการด าเนิน
ธุรกิจไม่เป็นไปตาม
แผน สถานการเงิน
องค์กรได้รับผลกระทบ 

76 
(37.81) 

68 
(33.83) 

47 
(23.38) 

8 
(3.98) 

2 
(1.00) 

4.03 0.929 มาก 

 
 
 
 
 



 98 

ตารางที่ 12  ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ) 

ความผันผวนของ
สภาพแวดล้อมการ

ด าเนินธุรกิจ 

ระดับความคิดเห็น 
Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

2. การเปลี่ยนแปลงและ
ความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีและการ
สื่อสารอย่างรวดเร็วท า
ให้เกิดการแข่งขันสูง 
จ าเป็นต้องมีการพัฒนา 
ปรับปรุงกระบวนการ
ด าเนินกิจการให้ทันต่อ
การแข่งขัน 

81 
(40.30) 

90 
(44.78) 

29 
(14.42) 

1 
(0.50) 

0 
(0.00) 

4.25 0.713 มาก 

3. การเปลี่ยนแปลงอย่าง
ฉับพลันทางด้านการ 
เมือง กฎหมาย 
นโยบายภาครัฐ ข้อ 
บังคับ ข้อก าหนดและ
มาตรฐานทางการค้า 
ทั้งในและต่างประเทศที่
ท าการค้า ท าให้องค์กร
ต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบ 
วิธีการด าเนินงานท าให้
การด าเนินงานตามแผน
ล่าช้า 

71 
(35.33) 

80 
(39.80) 

39 
(19.40) 

11 
(5.47) 

0 
(0.00) 

4.05 0.876 มาก 

4. การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของลูกค้าท า
ให้องค์กรต้องมี
การศึกษาพฤติกรรม
ลูกค้าอย่างต่อเนื่อง  
และปรับเปลี่ยน
รูปแบบสินค้า 
ผลิตภัณฑ์ และการ
ให้บริการให้ตอบสนอง
ความต้องการลูกค้าให้
ได้ทัน 

71 
(35.32) 

96 
(47.76) 

30 
(14.93) 

4 
(1.99) 

0 
(0.00) 

4.16 0.747 มาก 

ภาพรวม 4.12 0.646 มาก 
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 จากตารางที่ 12  พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( 𝑥̅ = 41.2) เมื่อพิจารณา
เป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและ
การสื่อสารอย่างรวดเร็วท าให้เกิดการแข่งขันสูง จ าเป็นต้องมีการพัฒนา ปรับปรุงกระบวนการด าเนิน
กิจการให้ทันต่อการแข่งขัน มีค่าแฉลี่ยมากที่สุด ( 𝑥̅ = 4.25) รองลงมาพฤติกรรมของลูกค้าท าให้
องค์กรต้องมีการศึกษาพฤติกรรมลูกค้าอย่างต่อเนื่อง และปรับเปลี่ยนรูปแบบสินค้า ผลิตภัณฑ์ และ
การให้บริการให้ตอบสนองความต้องการลูกค้าให้ได้ทัน  (𝑥̅ = 4.16) การเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลัน
ทางด้านการเมือง กฎหมายนโยบายภาครัฐ ข้อบังคับ ข้อก าหนดและมาตรฐานทางการค้า ทั้งในและ
ต่างประเทศที่ท าการค้า ท าให้องค์กรต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบ วิธีการด าเนินงานท าให้การด าเนินงาน
ตามแผนล่าช้า (𝑥̅ = 4.05) และภาวะเศรษฐกิจทั้งในประเทศและต่างประเทศที่มีการเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา ไม่แน่นอน ท าให้แผนการด าเนินธุรกิจไม่เป็นไปตามแผน สถานการเงินองค์กรได้รับ
ผลกระทบ (𝑥̅ = 4.03) ตามล าดับ ต้องปรับปรุงพัฒนาคุณภาพสินค้าอย่างสม่ าเสมอเพ่ือให้ตรงตาม
ความต้องการ (𝑥̅ = 4.03) และพฤติกรรมและความต้องการของลูกค้าเปลี่ยนแปลงตามพลวัต 
ส่งผลให้ธุรกิจ ต้องมีการพัฒนาผลิตภัณฑ์และการบริหารจัดการให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ( 𝑥̅ = 
3.89) ตามล าดับ 

5. ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของ
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย ประกอบด้วย ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ รายละเอียดดังตารางที่ 13 – 14 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตารางที่ 13 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการ  

 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
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ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
ระดับความคิดเห็น Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

   

1. ผู้บริหาร สามารถคิด
วิเคราะห์ปัจจัย
สภาพแวดล้อม ทั้ง
ภายในและภายนอกท่ี
เกี่ยวข้องกับองค์กรและ
คาดการณ์อนาคตและมี
มุมมองกว้างไกล 

117 
(58.20) 

72 
(35.82) 

9 
(4.48) 

3 
(1.50)  

0 
(0.00) 

4.51 0.657 มาก
ที่สุด 

2. ผู้บริหารเปิดรับความคิด
ผู้อื่นและเรียนรู้สิ่งใหม่ 
ๆ ตลอดเวลา  

110 
(54.73) 

82 
(40.79) 

7 
(3.48) 

2 
(1.00) 

0 
(0.00) 

4.49 0.617 มาก 

3. กิจการมุ่งมั่นในการ
ปรับปรุงการด าเนินงาน
ให้มีความทันสมัย 
สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อม ซึ่ง
เปลี่ยนแปลงตามพลวัต 

93 
(46.27) 

99 
(49.25) 

8 
(3.98) 

1 
(0.50) 

0 
(0.00) 

4.41 0.595 มาก 

4. ผู้บริหารสามารถ
ปรับตัวรับการ
เปลี่ยนแปลงได้อย่าง
รวดเร็วเหมาะสมกับ
สถานการณ์ และยุค
สมัย โดยยังคงยึด
แนวทางสู่เป้าหมาย
องค์กรไว้ 

108 
(53.73) 

82 
(40.80) 

11 
(5.47) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.48 0.601 มาก 

 
 
 
 
ตารางที ่13  ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการ 
                 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ) 
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ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
ระดับความคิดเห็น 

Mean S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

5. ผู้บริหารสามารถ
ก าหนดแผนกลยุทธ์ที่
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ 
เป้าหมายในอนาคต 
และรูปแบบการ
ด าเนินงานขององค์กร
รวมทั้งสามารถปรับ
แผนกลยุทธ์ได้ทันต่อ
สภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงและคู่แข่ง 

92 
(45.77) 

87 
(43.28) 

22 
(10.95) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.35 0.669 มาก 

6. ผู้บริหารสามารถใน
การถ่ายทอดแผนกล
ยุทธ์ให้กับบุคลากรใน
องค์กรให้เข้าใจ  และ
เกิดการยอมรับน าไป
ปฏิบัติ 

97 
(48.26) 

90 
(44.78) 

14 
(6.96) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.41 0.619 มาก 

7. ผู้บริหารสามารถบูรณา
การการใช้ทรัพยากร
ขององค์กรที่มีจ ากัด ทั้ง 
บุคลากร เงิน เครื่องมือ 
และเทคโนโลยี อย่างมี
ประสิทธิภาพเกิด
ประโยชน์ต่อองค์กร 

91 
(45.27) 

99 
(49.26) 

11 
(5.47) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.40 0.592 มาก 

รวม 4.44 0.423 มาก 

 จากตารางที่ 13พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ

พลังงานในประเทศไทย  ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x ̅= 4.44) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า
ผู้บริหาร สามารถคิดวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อม ทั้งภายในและภายนอกที่เกี่ยวข้องกับองค์กร และ

คาดการณ์อนาคตและมีมุมมองกว้างไกล มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมากที่สุด (x ̅= 4.51) รองลงมาคือ 

ผู้บริหารมีเปิดรับความคิดผู้อ่ืน และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ตลอดเวลาซึ่งมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก  (x ̅= 
4.49) ผู้บริหารสามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วเหมาะสมกับสถานการณ์ และยุค

สมัย โดยยังคงยึดแนวทาง สู่เป้าหมายองค์กรไว้ (x ̅= 4.48) กิจการมุ่งมั่นในการปรับปรุงการ
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ด าเนินงานทางการตลาดให้มีความทันสมัย สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม ซึ่งเปลี่ยนแปลงตามพลวัต 
และผู้บริหารสามารถในการถ่ายทอดแผนกลยุทธ์ให้กับบุคลากรในองค์กรเข้าใจ และเกิดการยอมรับ

น าไปปฏิบัติ มีค่าเฉลี่ยเท่ากัน (x ̅= 4.41) ผู้บริหารสามารถบูรณาการการใช้ทรัพยากรขององค์กรที่มี
จ ากัด ทั้ง บุคลากร  เงิน เครื่องมือ และเทคโนโลยี อย่างมีประสิทธิภาพเกิดประโยชน์ต่อองค์กร 

เท่ากัน (x ̅= 4.40) และผู้บริหารสามารถก าหนดแผนกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ เป้าหมายใน
อนาคตและรูปแบบการด าเนินขององค์กรรวมทั้งสามารถปรับแผนกลยุทธ์ได้ทันต่อสภาพแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงและคู่แข่ง  (x ̅= 4.35) ตามล าดับ 

ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

ความสามารถด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ระดับความคิดเห็น 
Mean S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์
ความสามารถขององค์กร 
และก าหนดทิศทาง แผนกล
ยุทธ์ในการบริหารบุคลากร
ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ 
พันธกิจกลยุทธ์ และ
เป้าหมายขององค์กรทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยาว  

110 
(54.73) 

81 
(40.30) 

9 
(4.48) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

4.49 0.609 มาก 

2. ผู้บริหารเข้าใจในแนวคิด 
หลักการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ และสามารถน า
หลักการมาประยุกต์ใช้ใน
การบริหาร  และพัฒนา
บุคลากรของตนเองได้อย่าง
เหมาะสมกับสถานการณ์ 
และสามารถปฏิบัติงานให้
บรรลุเป้าหมายที่ก าหนด 

97 
(48.26) 

89 
(44.28) 

15 
(7.46) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.41 0.627 มาก 

ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ   
                ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย (ต่อ) 

ระดับความคิดเห็น S.D. 
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ความสามารถด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

Mea
n 

ระดับ
ความ
คิดเห็

น 
3. ผู้บริหารมีความสามารถใน

การปรับเปลี่ยนความคิด  
ค่านิยมของบุคลากรให้
มุ่งม่ัน และเต็มใจที่จะ
พัฒนาตนเอง  และผลักดัน
องค์กรให้ไปสู่เป้าหมายที่
ก าหนด 

97 
(48.26) 

87 
(43.29) 

16 
(7.96) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

4.39 0.656 มาก 

4. ผู้บริหารเข้าใจถึง
ความส าคัญ  และตระหนัก
ในคุณค่าของบุคลากรที่มี
ต่อการอยู่รอด และ
ความส าเร็จขององค์กรใน
ระยะยาว 

93 
(46.27) 

87 
43.29) 

20 
(9.95) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

4.35 0.678 มาก 

5. ผู้บริหารมีความเข้าใจและ
สามารถบริหารความ
ต้องการและความแตกต่าง
ทางด้านทรัพยากรมนุษย์ได้ 

72 
(35.82) 

103 
(51.25) 

25 
(12.44) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

4.22 0.674 มาก 

ภาพรวม 4.37 0.488 มาก 

 จากตารางที่ 14  พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( 𝑥̅ = 4.37) เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์ความสามารถของ
องค์กร และก าหนดทิศทางแผนกลยุทธ์ในการบริหารบุคลากรที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ       
กลยุทธ์ และเป้าหมายขององค์กรทั้งในระยะสั้นและระยะยาว มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด ( 𝑥̅ = 4.49) 
รองลงมาคือ ผู้บริหารเข้าใจในแนวคิด หลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และสามารถน าหลักการมา
ประยุกต์ใช้ในการบริหาร และพัฒนาบุคลากรของตนเองได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์และ
สามารถปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนด (𝑥̅ = 4.41) ผู้บริหารมีความสามารถในการปรับเปลี่ยน
ความคิด ค่านิยมของบุคลากรให้มุ่งมั่น และเต็มใจที่จะพัฒนาตนเองและผลักดันองค์กรให้ไปสู่
เป้าหมายที่ก าหนด (𝑥̅ = 4.39) ผู้บริหารเข้าใจถึงความส าคัญ และตระหนักในคุณค่าของบุคลากรที่มี
ต่อการอยู่รอด และความส าเร็จขององค์กรในระยะยาว ( 𝑥̅ = 4.35) และผู้บริหารมีความเข้าใจและ
สามารถบริหารความต้องการและความแตกต่างทางด้านทรัพยากรมนุษย์ได้ (𝑥̅ = 4.22) ตามล าดับ 
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6. การวิเคราะห์สหสัมพันธ์แบบพหุคูณ (Multiple Correlation Analysis) 
และการวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regression Analysis)   

6.1 การวิเคราะห์ค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 
ผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าความสัมพันธ์ของตัว

แปรที่ศึกษา  และพบว่าตัวแปรส่วนใหญ่มีความสัมพันธ์กัน โดยค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรอยู่ระหว่าง 0.228 – 0.688 ซึ่งมีค่าไม่เกิน 0.80 (Cooper and Schindle, 2006) แสดงว่าตัว
แปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กันเอง  ผู้วิจัยได้พิจารณาร่วมกับค่า Variance Inflation Factor (VIF) 
เพ่ือทดสอบ Multi-collinearity พบว่า ค่า VIF ของตัวแปรอิสระอยู่ระหว่าง 1.502 – 1.897 ซึ่งมีค่า
น้อยกว่า 10  ดังนั้น ตัวแปรอิสระจึงไม่มีความสัมพันธ์กัน (Lee et al., 2000) ดังตารางที่ 15  
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6.2 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์และวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของตัวแปร
ต่าง ๆ 

ผลการวิเคราะห์ค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรอิสระและตัวแปรตามมีการแจก
แจงปกติและเป็นอิสระจากกันโดย Durbin-Watson = 1.621-2.082 สามารถน ามาวิเคราะห์การ
ถดถอยแบบพหุคูณได้ ดังนี้ 
ตารางที่ 16 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) 

การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) กับ 
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) 

ตัวแปร TPB PCD KSI OE 

Mean 4.34 4.34 4.33 4.24 

S.D. 0.479 0.441 0.434 0.584 

TPB     

PCD 0.595***    

KSI 0.473*** 0.549***   

OE 0.378*** 0.412*** 0.390***  

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

จากตารางที่ 16 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรพบว่า 
มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง
การสร้างกลุ่มคนเก่ง(TPB) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ (KSI) กับประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) อยู่ระหว่าง 0.378– 0.595 (r= 0.390, p<0.01, 
r=0.378, p<0.01, r= 0.412, p<0.01, r= 0.473, p<0.01, r= 0.549, p<0.01, r=  0.595, p<0.01) 
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ตารางที่ 17 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่ม
คนเก่ง (TPB) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก(PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ (KSI) กับประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

OE 

TPB 0.161** 
(0.098) 

PCD 0.181** 
(0.115) 

KSI 0.212*** 
(0.104) 

Adjusted R2 0.208 

Maximum VIF 1.902 

Drubin-Watson 1.621 

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

    ß   
(Std.Error) 

จากตารางที่ 17 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของกลยุทธ์การบริหารคน
เก่ง ประกอบด้วย การสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และการ   
บูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) กับประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) เพ่ือทดสอบสมมติฐานที่ 
1ก–1ค 

ผลการวิเคราะห์ พบว่า การสร้างกลุ่มคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกกับประสิทธิภาพ
การด าเนินงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (ß=0.161, p<0.05) ดังนั้นจึงยอมรับ
สมมติฐานที่ 1ก  ส่วนการพัฒนาความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลเชิงบวกกับประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (ß=0.181, p<0.05) จึงยอมรับสมมติฐานที่ 1ข  
และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้มีอิทธิพลเชิงบวกกับประสิทธิภาพการด าเนินงาน อย่างมี
นัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ 0.05 (ß=0.212, p<0.05) จึงยอมรับสมมติฐานที่ 1ค  
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ตารางที่ 18 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB)  
การพัฒนาความสามารถเชิงรุก(PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) กับ
นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 

ตัวแปร TPB PCD KSI BI 

Mean 4.34 4.34 4.33 4.29 

S.D. 0.479 0.441 0.434 0.501 

TPB     

PCD 0.595***    

KSI 0.473*** 0.549***   

BI 0.392*** 0.464*** 0.494***  

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

จากตารางที่ 18  ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรพบว่า 
มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง    
การสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ (KSI) กับนวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) อยู่ระหว่าง 0.392 – 0.595 (r=0.392, p<0.01, r=0.464, 
p<0.01, r=0.473, p<0.01, r=0.494, p<0.01, r=0.549, p<0.01, r=0.595, p<0.01) 

ตารางที่ 19 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่ม
คนเก่ง (TPB) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ KSI) กับนวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

BI 

TPB 0.106 
(0.079) 

PCD 0.216*** 
(0.092) 
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ตารางที่ 19  การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่ม
คนเก่ง (TPB) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ KSI) กับนวัตกรรมทางธุรกิจ (BI)  (ต่อ) 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

BI 

KSI 0.320*** 
(0.084) 

Adjusted R2 0.305 

Maximum VIF 1.902 

Drubin-Watson 1.915 

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

    ß   
(Std.Error) 

จากตารางที่ 19 ผลการวิเคราะห์ พบว่า การสร้างกลุ่มคนเก่งไม่มีอิทธิพลกับ
นวัตกรรมทางธุรกิจ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (ß=0.106, p>0.05) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 2ก  
ส่วนการพัฒนาความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลเชิงบวกกับนวัตกรรมทางธุรกิจ อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 (ß=0.092, p<0.01) จึงยอมรับสมมติฐานที่ 2ข และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ส่ง  ผลกระทบเชิงบวกกับนวัตกรรมทางธุรกิจ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß=
0.320, p<0.01) จึงยอมรับสมมติฐานที่ 2ค  

ตารางที่ 20 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ของประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 
กับผลการด าเนินธุรกิจ (BP) 

ตัวแปร OE BI BP 

Mean 4.24 4.29 4.41 

S.D. 0.584 0.501 0.511 

OE    
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BI 0.596***   

BP 0.441*** 0.457***  

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

จากตารางที่ 20 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรพบว่า 
มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) กับผลการด าเนินธุรกิจ(BP) อยู่ระหว่าง 
0.441– 0.596 (r=0.441, p<0.01, r=0.457, p<0.01, r=0.596, p<0.01) 
 
ตารางที่ 21 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) นวัตกรรม

ทางธุรกิจ (BI) กับผลการด าเนินธุรกิจ (BP) 

ตัวแปรอิส ระ 
ตัวแปรตาม 

BP 

OE 0.266*** 
(0.068) 

BI 0.289*** 
(0.080) 

Adjusted R2 0.241 

Maximum VIF 1.617 

Drubin-Watson 1.803 

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

    ß   
(Std.Error) 
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จากตารางที่ 21 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน (OE) นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) กับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจ (BP) เพ่ือทดสอบ
สมมติฐานที่ 3ก – 3ข 

ผลการวิเคราะห์ พบว่า ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกกับผลการ
ด าเนินธุรกิจของธุรกิจ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ0.01 (ß=0.266, p<0.01) ดังนั้นจึงยอมรับ
สมมติฐานที่ 3ก   ส่วนนวัตกรรมทางธุรกิจ มีอิทธิพลเชิงบวกกับผลการด าเนินธุรกิจอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.01 (ß=0.289, p<0.01) จึงยอมรับสมมติฐานที่ 3ข 
 
ตารางที่ 22 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ของความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ (BEF) ที่มีต่อ

ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) กับผล
การด าเนินธุรกิจ (BP) 

ตัวแปร OE BI BEF BP 

Mean 4.24 4.29 4.12 4.41 

S.D. 0.584 0.501 0.646 0.511 

OE     

BI 0.596***    

BEF 0.481*** 0.458***   

BP 0.441*** 0.457*** 0.445***  

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

    ß   
(Std.Error) 

จากตารางที ่22  ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร พบว่า 
มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจ กับผลการด าเนินธุรกิจอยู่ระหว่าง0.441- 0.596 (r=
0.441, p<0.01, r=0.45, p<0.01, r=0.596, p<0.01) ส าหรับค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของความผัน
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ผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ (BEF)  ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างระหว่างประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน (OE) นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) กับผลการด าเนินธุรกิจ (BP) อยู่ระหว่าง 0.445- 0.481  (r=
0.445, p<0.01, r=0.458, p<0.01, r=0.458, p<0.01) 
 
ตารางที่ 23 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนิน

ธุรกิจ (BEF) ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงาน(OE) นวัตกรรมทาง
ธุรกิจ (BI) กับผลการด าเนินธุรกิจ (OE) 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

BP BP 

OE 
0.183** 
(0.069) 

0.392 
(0.420) 

BI 
0.216*** 
(0.080) 

0.618 
(0.422) 

BEF 
0.261***  
(0.056) 

1.075 
(0.352) 

OE*BEF  
-0.397 
(0.105) 

BI*BEF  
-0.833 
(0.105) 

Adjusted R2 0.287 0.293 

Maximum VIF 1.736 225.198 

Drubin-Watson - 1.838 

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

   * มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.10      
    ß   

(Std.Error) 

จากตารางที่ 23 การวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณของความผันผวนของสภาพแวดลอ้ม
การด าเนินธุรกิจ (BEF) ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) นวัตกรรมทาง
ธุรกิจ (BI) กับผลการด าเนินธุรกิจ (OE) เพ่ือทดสอบสมมติฐานที่ 4ก – 4ข 
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ผลวิเคราะห์พบว่า ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพลเชิง
ลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ (ß=-0.397, p>0.05) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 4ก และความผันผวนของสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ (ß =-0.833, p>0.05) ดังนั้น จึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 4ก 

ตารางที่ 24 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) และความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ((HMC) กับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง(TPB) 
การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) 

ตัวแปร SL HMC TPB PCD KSI 

Mean 4.44 4.37 4.34 4.34 4.33 

S.D. 0.423 0.488 0.479 0.441 0.434 

SL      

HMC 0.688***     

TPB 0.573*** 0.576***    

PCD 0.568*** 0.601*** 0.595****   

KSI 0.483*** 0.499*** 0.473** 0.549***  

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

จากตารางที่ 24 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรพบว่ามี
ความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างภาวะ
ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  (HMC)  การสร้างกลุ่มคนเก่ง
(TPB) การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (KSI) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (PCD) อยู่
ระหว่ า ง  0.473 -  0.688 ( r=0.473, p<0.01, r=0.483, p<0.01, r=0.499, p<0.01, r=0.549, 
p<0.01, r=0.568, p<0.01, r=0.573, p<0.01, r=0.576, p<0.01, r=0.595, p<0.01, r=0.601, 
p<0.01, r=0.688, p<0.01) 
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ตารางที่ 25 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL)และความสามารถ
ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HMC)กับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่ม
คนเก่ง (TPB)  การพัฒนาความสามารถเชิงรุก(PCD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ (KSI) 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

TPB PCD KSI 

SL 0.331*** 
(0.087) 

0.280*** 
(0.077) 

0.264*** 
(0.085) 

HMC 0.346*** 
(0.076) 

0.400*** 
(0.067) 

0.321*** 
(0.074) 

Adjusted R2 0.379 0.423 0.269 

Maximum VIF 1.909 1.909 1.909 

Drubin-Watson 1.911 2.019 2.082 

 *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
   * มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.10  

    ß   
(Std.Error) 

จากตารางที่ 25 การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
(SL) และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HMC) กับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้าน
การสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) และด้านการบูรณาการการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) เพ่ือทดสอบสมมติฐานที่ 5ก – 5ค  และสมมติฐานที่ 6ก – 6ค  

ผลการวิเคราะห์ พบว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD)และ
ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ท่ี 5ก – 5ค   

ผลวิเคราะห์ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ อิทธิพลเชิงบวกต่อ
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก(PCD)  



                           115 
 

 
 

และด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้(KSI) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (ß=0.346, 
p<0.01, ß=0.400, p<0.01, ß=0.321, p<0.01 ตามล าดับ) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานที่ 6ก –6ค   

7. สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
จากการวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคุณ สามารถสรุปผลการทดสอบ

สมมติฐานได้ดังตาราง ต่อไปนี้ 

ตารางที่ 26 แสดงการสรุปสมมุติฐานของการวิจัย 

สมมติฐานที่ ค าอธิบาย ผลการทดสอบ 

1ก กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งมีอิทธิพล
เชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

1ข กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก 
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

1ค กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของ
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

2ก กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งมีอิทธิพล
เชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

2ข กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุก 
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงาน
ในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

2ค กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

3 ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

4 นวัตกรรมทางธุรกิจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจ
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 
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ตารางที่ 26 แสดงการสรุปสมมุติฐานของการวิจัย (ต่อ) 

สมมติฐานที่ ค าอธิบาย ผลการทดสอบ 
5ก ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพล

เชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงาน
กับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

5ข ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพล
เชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการ
ด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

6ก ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอ ิทธ ิพลเช ิงบวกต่อกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งด้านการสร้างกลุ่มคนเก่งของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

6ข ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอ ิทธ ิพลเช ิงบวกต่อกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

6ค ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอ ิทธ ิพลเช ิงบวกต่อกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของ
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

7ก ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

ยอมรับสมมติฐาน 

7ข ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิง
บวกต ่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการพัฒนาความ 
สามารถเชิงรุกของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  

ยอมรับสมมติฐาน 

7ค ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการบูรณาการการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 
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โดยผลจากการวิเคราะห์สรุปเป็นภาพรวมของผลการวิจัยเชิงปริมาณดังตามภาพที ่8 
 

 
ภาพที่ 8 แสดงผลการทดสอบสมมุติฐานตามกรอบแนวคิดการวิจัย  
 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยวิธีวิทยาปรากฏการนิยม ( Phenomenology 
methodology) ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก โดยผู้วิจัยได้เลือกผู้ให้ข้อมูลหลักส าหรับการวิจัยครั้งนี้จาก
กรรมการผู้จัดการใหญ่ และผู้บริหารที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งขององค์การธุรกิจพลังงาน
ในประเทศไทยมีระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นที่ยอมรับ เช่น บริษัทที่มีรายชื่อในตลาด
หลักทรัพย์ หรือบริษัทที่ได้รับรางวัลด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากสถาบันที่เป็นที่ยอมรับ
ภายในประเทศหรือต่างประเทศ ของ 3 บริษัท รวมจ านวน 7 ราย โดยไม่ขอระบุชื่อ  ต าแหน่งและ
องค์การ  

 การเก็บรวบรวมจากผู้ให้ข้อมูลหลักดังกล่าวเพ่ือช่วยยืนยันและขยายผลการวิจัยเชิง
ปริมาณให้มีความชัดเจน ทั้งด้านปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง และผลลัพธ์ของ
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง รวมทั้งเสนอแนวทางการพัฒนากลยุทธ์การบริหารคนเก่งในองค์การ สรุป
ผลการวิจัยได้ตามล าดับ ดังนี้ 

1. การให้ความหมายของคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

การที่องค์การจะก าหนดหรือวางกลยุทธ์การบริหารคนเก่งได้นั้น แต่ละองค์การต้องมีการ
ก าหนดหรือให้ความหมายให้ชัดว่า  คนเก่งหมายถึงใคร มีคุณลักษณะอย่างไร เพ่ือสร้างความเข้าใจที่
ถูกต้องตรงกันทั้งองค์การ บริษัทที่ด าเนินธุรกิจพลังงานในประเทศไทยได้ให้ความหมายของคนเก่งว่ า 
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“คนเก่ง” หมายถึง คนที่มีศักยภาพสูง มีผลงานโดดเด่นเหนือบุคคลอ่ืน และรับผิดชอบงานที่ท้าทาย 
ที่ส าคัญ ขององค์การได้  มีคุณลักษณะตามค่านิยมองค์การ (Value) เป็นคนดี มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มี
ความเป็นผู้น า กล้าคิด กล้าท า กล้าพูด  กล้าตัดสินใจ  ใฝ่รู้  เรียนรู้ได้รวดเร็ว มีความคิดสร้างสรรค์ 
สามารถแก้ปัญหาได้ดี และ สามารถปรับตัวเองได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งสามารถท างาน
ร่วมกับผู้อ่ืนได้ดี  คนเก่งท่ีแท้จริงต้องสามารถถ่ายทอดความเก่งและพัฒนาให้คนอ่ืนเก่งตามได้  และที่
ส าคัญคนเก่งต้องเป็นคนดีขององค์การและของสังคม มีจรรยาบรรณในการประกอบอาชีพด้วย ซึ่งจะ
ช่วยส่งเสริมให้คนเก่งเป็นที่ยอมรับมากข้ึน และคนเก่งต้องไม่เก่งคนเดียว จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
มีรายละเอียด ดังนี้ 

“คนเก่งในมุมมององค์การ หมายถึง คนเก่งจะต้องเป็นคนที่โดดเด่นกว่าคนทั่วไป ต้อง
เป็นคนที่ใฝ่รู้ ชอบคิดใหม่ท าใหม่ มีวิสัยทัศน์กว้างไกล กล้าตัดสินใจกล้าคิด กล้าท า กล้าพูด และ
สามารถปรับตัวเองได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“คนเก่ง หรือ Talent หมายถึง บุคคลที่มีความสามารถพิเศษ มีผลงานโดดเด่นเหนือ
บุคคลอ่ืน ลักษณะทั่วไปของคนเก่งหรือมีศักยภาพสูง ต้องเป็นคนใฝ่รู้ เรียนรู้ได้รวดเร็ว มีความคิด
สร้างสรรค์ ชอบคิดใหม่ท าใหม่ มีวิสัยทัศน์กว้างไกล กล้าตัดสินใจ กล้าเสี่ยง กล้าคิด กล้าท า กล้าพูด 
กล้าเปลี่ยนแปลง   สามารถแก้ปัญหาได้ดี วางแผนป้องกันปัญหาได้ มีความสามารถและมีคุณสมบัติ
ในการน าตัวเองไปสู่ความรับผิดชอบที่เพ่ิมขึ้น มีความเป็นผู้น า สามารถท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้ทั้ง
ภายใน ได้แก่ เพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงการประสานงานกับภายนอก 
ได้แก่ ลูกค้า คู่ค้า เป็นต้น” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“คนเก่ง คือ คนที่มีศักยภาพสูง ผลงานโดดเด่น มีคุณลักษณะตามค่านิยมขององค์การ 
คนดีที่เก่ง และรับผิดชอบงานที่ท้าทาย  ที่ส าคัญ เป็นกลยุทธ์ขององค์การได้  เก่งแล้วไม่พอต้อง
สามารถพัฒนาคนอื่นให้ปฎิบัติ ให้เก่งตามได้” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560 ) 

“คนเก่ง คือ คนที่มีศักยภาพสูง ผลงานโดดเด่นและรับผิดชอบงานที่ท้าทายได้” (กฤติกา 
บริษัทที่ 2 นามสมมติ, 2560 ) 

“คนเก่ง ต้องเป็นคนที่สามารถมองอนาคต ทั้งโอกาส และภัยคุกคาม เป็นคนที่มีความ
เข้าใจในอนาคต เน้นภาพใหญ่ (Big Picture)   เก่งแล้วก็ต้องสามารถในการดึงเอาคนอ่ืนให้เก่งตามไป
ด้วย  คนเก่งจะเก่งคนเดียวไม่ได้ ต้องสามารถบริหารให้คนอื่นอยากท างานให้ จะต้องดึงความเป็นเลิศ
ของคนอ่ืนมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้   ความรู้ (Knowledge) และทักษะ (Skill) เป็นเพียงพ้ืนฐาน
เท่านั้นคนเก่งต้องมีความคิดที่แตกต่างไปจากคนอ่ืน  ต้องมีความคิดสร้างสรรค์ มี Creativity and 
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Innovation เป็นพวกที่กระหายความรู้ อยากจะพัฒนา มีพลังความคิดสร้างสรรค์ ใฝ่รู้ มุ่งมั่นพัฒนา
ตนเองซึ่งเป็นเรื่องที่ส าคัญกว่าการสอน  การอบรมให้มีความรู้ และทักษะ   ความสามารถในการ
เอาชนะอุปสรรค คนเก่งจะต้องรู้ว่าควรจะแก้ไขปัญหาด้วยวิธีการใดตามสถานการณ์ที่แตกต่างกัน 
ฉลาดในการแก้ไขปัญหา มีการควบคุมอารมณ์ได้อย่างเหมาะสม Mature กับปัญหาที่เกิดขึ้น ซึ่งทุก
ก้าวย่างของการด าเนินงานของคนกลุ่มนี้ก็ต้องอยู่บนพื้นฐานของการมีจรรยาบรรณเป็นพ้ืนฐาน ไม่ว่า
ที่ไหน องค์กร หรือประเทศชาติ ต้องการคนเก่งที่เป็นคนดี ” (ปราโมทย ์บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

2. ความส าคัญของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งกับการด าเนินธุรกิจ 
บริษัทธุรกิจพลังงานในประเทศไทยให้ความส าคัญกับการบริหารคนเก่ง ซึ่งเป็นปัจจัย

ส าคัญที่ท าให้องค์การด าเนินธุรกิจประสบผลส าเร็จได้บนสภาพแวดล้อมของการแข่งขันในโลกธุรกิจที่
ไร้พรมแดนที่มีความซับซ้อนและรุนแรงมากข้ึน  จากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว  การเปิดตลาดเสรีต่างๆ ในแต่ละมุมโลก การขาดแคลนบุคลากรที่มีศักยภาพที่จะรองรับกับ
ธุรกิจและเทคโนโลยีใหม่ๆ   จึงมีการน าแนวคิดเรื่องการบริหารทรัพยากรภายในองค์การที่เป็นคนเก่ง
มาประยุกต์ใช้ร่วมกับแนวคิดการบริหารองค์การ   และพัฒนาขึ้นมาเป็นกลยุทธ์ขององค์การที่
เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ   ให้ความส าคัญในการจัดการโดยแยกด าเนินการออกมาจากการบริหาร
บุคคลปกติทั่วไปอาทิเช่น การจัดตั้งในรูปแบบโครงการเพ่ือบริหารกลุ่มคนเก่ง เป็นต้น   ซึ่ งกลยุทธ์
การบริหารคนเก่งขององค์การที่ พัฒนาสร้างขึ้นมา   สามารถช่วยเพ่ิมศักยภาพให้องค์การมี
ความสามารถในการแข่งขันและตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจได้ 
ซึ่งจะช่วยให้ องค์การประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายการด าเนินธุรกิจได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลมี
รายละเอียด ดังนี้ 

“ความสามารถของบุคคลที่เป็นคนเก่งเป็นปัจจัยส าคัญที่มีอิทธิพลต่อการบรรลุเป้าหมาย
ขององค์กร และบุคคลเหล่านี้จะถูกคาดหวังให้เป็นผู้น า หรือผู้บริหารระดับสูงขององค์กรในอนาคต  
การจัดการกับคนเหล่านี้ถือเป็นส่วนส าคัญในการจัดการทุนมนุษย์   จึงมีการจัดตั้งโครงการ Talent 
Management ในแผนแม่บทขององค์กร” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“ความยากของการบริหารจัดการคนเก่งให้ตอบโจทย์ภารกิจที่ส าคัญขององค์กรใน
อนาคต  ก็คือ การเชื่อมโยงการบริหารจัดการกลุ่มคนเก่งกับกลยุทธ์ขององค์กร  เพื่อท าให้การบริหาร
คนเก่งสามารถตอบสนองต่อเป้าหมายขององค์กรได้  เรื่องนี้จึงได้ถูกพัฒนาเป็นกลยุทธ์ขององค์กร
ควบคู่กับกลยุทธ์ทางธุรกิจมาระยะหนึ่งแล้ว”  (วิภาวดี บริษัทที่ 1 นามสมมต,ิ2560) 
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“การขาดแคลนบุคลากรที่มีศักยภาพในการด าเนินธุรกิจใหม่ๆ โดยเฉพาะการเตรียม
รับมือกับเทคโนโลยีพลังงานใหม่ๆ ที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว  การสร้างและบริหารกลุ่มคนที่มีศักยภาพ 
หรือคนเก่งจึงเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญของบริษัท” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560)  

“ให้ความส าคัญกับการสร้างทรัพยากรมนุษย์ ให้มีความรู้และศักยภาพสูง เนื่องจากเป็น
กลไกส าคัญในการขับเคลื่อนวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจให้ประสบความส าเร็จ 

ความส าเร็จของโครงการบริหารคนเก่งนั ้นจะเห็นได้จากองค์กรใหญ่ ๆ ที ่สามารถ
ออกแบบเครื่องมือในการเจียระไนเพชรแท้ หรือคนเก่งขององค์กรที่มีค่าความเที่ยง (Validity) และ
ค่าความน่าเชื่อถือได้ (Reliability) คนเก่งที่ได้ชื่อว่าเป็นเพชรแท้จะถือได้ว่าเป็นขุมก าลังที่ส าคัญ 
บุคคลเหล่านี้จะสามารถบริหารคนอื่น ๆ เพื่อสร้างธุรกิจให้ขยายและเติบโตต่อไปในอนาคตได้” 
(วิภาวดี1 นามสมมติ, 2560) 

“ความยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจ เป็นหลักการส าคัญที่ยึดถือมาโดยตลอดในฐานะเป็น
บริษัทพลังงานแห่งชาติที่สร้างความภาคภูมิใจให้คนไทย โดยหนึ่งในฟันเฟืองที่ส าคัญ ที่จะผลักดันให้
องค์กรไปสู่เป้าหมายได้ นั่นก็คือ “บุคลากร” ซึ่งถือเป็นหัวใจส าคัญที่ท าให้องค์การแข็งแรง  จัดเป็น
ทรัพยากรหนึ่งเดียวในโลกที่สามารถคิดสร้างสรรค์ได้อย่างไม่รู้จบ จึงมีการเสริมทัพด้วยการสนับสนุน
การพัฒนาความสามารถดึงศักยภาพสูงสุดของแต่ละคน   สร้างเป็นกลุ่มคนเก่งทุกระดับควบคู่ไปกับ
ให้ความมั่นใจในคุณภาพชีวิตการท างานแก่พนักงาน   เพ่ือให้มีความพร้อมในการเติบโตเป็นผู้บริหาร”
(วิภาวดี บริษัทที่ 1  นามสมมต,ิ 2560) 

“การที่องค์การมีกลุ่มคนเก่งที่เพียงพอต่อเป้าหมายในอนาคตขององค์การ จะช่วย
ขับเคลื่อนองค์การให้สามารถบรรลุเป้าหมายการด าเนินธุรกิจได้อย่างต่อเนื่อง”  ”  (วิภาวดี บริษัทที่ 
1   นามสมมต,ิ 2560) 

“ยุคดิจิทัลที่ข่าวสารเผยแพร่อย่างรวดเร็วในยุคดิจิทัล   โดยฉพาะ Disruptive 
Technology การด าเนินธุรกิจต้องมีการปรับตัวหรือเปลี่ยนรูปแบบการท าธุรกิ จ (Business 
Model/Process) ให้ทันกับโลกดิจิทัล ซึ่งจะส่งผลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของเรา ทั้งในเรื่องของ
การคัดเลือกและการพัฒนากลุ่ม Talent ” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

3. กลยุทธ์การบริหารคนเก่งในองค์กร 
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย พบว่า การให้ความส าคัญ

และการก าหนดกลยุทธ์ รูปแบบและวิธีการของแต่ละองค์การมีความคล้ายคลึงกันกับที่ผู้วิจัยได้จาก
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การศึกษาแนวคิดกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ทั้ง 3 ด้าน คือ การสร้างกลุ่มคนเก่ง การพัฒนา
ความสามารถและการแลกเปลี่ยนความรู้  มีรายละเอียดดังนี้ 

3.1 การสร้างกลุ่มคนเก่ง พบว่า องค์การมีรูปแบบการสร้างกลุ่มคนเก่งทุกกลุ่ม
ระดับของพนักงาน  โดยบูรณาการเป้าหมายและกระบวนการที่ส าคัญกับเป้าหมายและกลยุทธ์ของ
องค์การ  ตั้งแต่การวางแผนความต้องการขององค์การ โดยมีการก าหนดคุณลักษณะและคุณสมบัติคน
เก่งที่ต้องการ  การสรรหาและคัดเลือกทั้งจากบุคคลภายนอกและพนักงานภายใน  การบริหารกลุ่ม
คนเก่ง เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้มีความมุ่งมั่นในการสร้างผลงานที่โดดเด่นให้กับองค์การผ่านระบบการ
วางแผนพัฒนารายบุคคล  การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง การให้รางวัลหรือผลตอบแทน ทั้งที่เป็นตัว
เงินและไม่เป็นตัวเงินโดยพิจารณาจากผลการปฏิบัติงาน (Performance Based Pay) ที่สามารถ
สะท้อนให้เห็นความแตกต่างของผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานโดดเด่นกับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานที่เป็น
มาตรฐาน ซึ่งกลุ่มคนเหล่านี้ได้สร้างผลงานที่เป็นเป้าหมายองค์การ  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
พบว่ามีรายละเอียด ดังนี้ 

“การระบุความต้องการคนเก่งต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ การคัดเลือก
จ าเป็นต้องมีข้อมูลครบถ้วนที่ถูกต้องทั้งจากผู้บังคับบัญชา  หัวหน้าหน่วยธุรกิจและลูกค้า ซึ่งผลลัพธ์
ในการประเมินผ่านข้อมูลต่างๆ นั้นจะถูกใช้เพ่ือก าหนดแผนส าหรับคนเก่ง ซึ่งถือว่าเป็นขั้นตอนที่
ส าคัญที่สุด โดยจะเชื่อมโยงไปถึงการสรรหาว่าจ้าง การวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพ และแผนการ
พัฒนาศักยภาพเฉพาะบุคคล  การก าหนดกรอบของผลตอบแทนโดยเน้นความแตกต่างจากศักยภาพ 
(Performance based Pay) เพ่ือรักษาคนเก่ง การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เพ่ือก าหนดรูปแบบการ
พัฒนาไปจนถึงการด าเนินตามวงจรเชิงกลยุทธ์ขององค์กรโดยสมบูรณ์” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นาม
สมมต,ิ 2560) 

“การสร้างกลุ่มคนเก่งการบริหารจัดการจะแตกต่างจากการบริหารทรัพยากร
บุคคลปกติ ตั้งแต่การคัดเลือก การวางแผนมอบหมายงาน  และการประเมินที่ใช้รูปแบบกรรมการมา
ช่วยพิจารณา โดยเข้าไปสังเกตพฤติกรรม แต่เรื่องนี้ไม่ได้แจ้งผู้เข้าร่วมโครงการ เกรงว่าจะไม่เป็นไป
ตามธรรมชาติ” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การแข่งขันด้านนวัตกรรม เพ่ือผลักดันการพัฒนาการวิจัยและสร้างนวัตกรรม
เพ่ือเพ่ิมการพ่ึงพาตัวเอง โอกาสในการแข่งขัน และการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน แต่ยังขาดกลุ่ม 
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Talent ที่เพียงพอในด้านนี้  จึงต้องมีการ External Hunting เสาะแสวงหา Talent ที่จะมาช่วย
พัฒนางานด้านวิจัยพัฒนาและนวัตกรรม” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“องค์กรมีการสร้างกลุ่มคนเก่งที่เรียกว่า Potential Pool  โดยแบ่งเป็น 3 กลุ่ม 
กลุ่มผู้บริหารระดับสูง (Top Executive Pool)  กลุ่มผู้บริหารระดับกลาง ( Manager Pool)  และ
กลุ่มพนักงานรุ่นใหม่ ที่เตรียมไว้ตามทิศทางกลยุทธ์องค์กรในอนาคต (Young People Pool) โดย
จ านวนความต้องการพนักงานกลุ่มนี้ จะข้ึนอยู่กับกลยุทธ์และแผนธุรกิจใน Pipe Line ของกลุ่มบริษัท 
โดยองค์กรได้มีการก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกและเครื่องมือเฉพาะในการคัดเลือกกลุ่มบุคคลเหล่านี้
เข้ากลุ่มโดยคณะกรรมการ และเน้นการคัดเลือกจากพนักงานภายในองค์กรเป็นหลัก ยกเว้นใน      
บางกลุ่มบุคคลที่ต้องคัดเลือกจากภายนอกบ้าง เพ่ือรองรับการด าเนินธุรกิจใหม่ๆ ตามกลยุทธ์องค์กร 
โดยบุคลากรกลุ่มเหล่านี้จะมีการติดตามและการประเมินศักยภาพตามเกณฑ์เป็นระยะอย่างต่อเนื่อง”    
(ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560)  

“องค์การมีการสร้างต้นแบบคนเก่งในแต่ละวิชาชีพ ที่สอดคล้องกับค่านิยม 
วัฒนธรรม และวิสัยทัศน์ขององค์กร  ก าหนดลักษณะการท างานที่เป็น Superior Performance ของ
ต้นแบบ “คนเก่ง” พร้อมทั้งระบุคุณสมบัติที่จ าเป็น โดยจะเริ่มน าเอาค่านิยม (Value) มาใช้เป็น    
หนึ่งในคุณสมบัติของคนเก่ง   ส าหรับการคัดเลือกมีคณะกรรมการแต่ละสายงานเป็นผู้พิจารณา
คัดเลือกพนักงาน  โดยพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานและศักยภาพของบุคคล ด้วยเครื่องมือเฉพาะ
เพ่ือคัดเลือกคนเก่งเข้ากลุ่มเข้าโครงการ”  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การออกแบบต้นแบบ “คนเก่ง (Talent Block/Template) ต้องสอดคล้องกับ
จุดประสงค์/เป้าหมายขององค์กร เพ่ือให้ได้ “คนเก่ง” ที่องค์กรต้องการ   คุณสมบัติของ “คนเก่ง” 
ในต้นแบบต้องมีการทบทวนเป็นระยะ ๆ เนื่องจากสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงเร็ว” (กฤษดา 
บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“กลุ่มคนเก่งต้องมีทุกระดับชั้นในองค์การ แบ่งเป็นระดับ ต้น กลาง สูง และกลุ่ม
นักวิชาการ ที่ใช้ค าว่า GURU การสร้างคนกลุ่มนี้ต้องสร้างให้ทั้งเก่งและดีด้วย เพ่ือให้เป็นคนที่         
มีคุณค่า” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การที่พนักงานถูกคัดเลือกเข้ากลุ่มหรือโครงการต้องมีการสร้างความเข้าใจว่า
มิใช่เป็นการโปรโมทย์ ไม่ใช่การ Commit ว่าจะต้องเติบโต แต่การเข้ากลุ่มหรือโครงการมา เป็น
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โอกาสเพ่ือการพัฒนาตนเองที่จะได้เรียนรู้และได้มีประสบการณ์ในงานที่ส าคัญ ท้าทาย  เมื่อมีผลงาน
การ Reward ก็จะเป็นไปตามความเหมาะสมของผลงาน  การเติบโตจะเป็นไปตามผลงานและ
ความส าเร็จ” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“ความส าเร็จ ก็คือการ เลือกคนต้องคัดเลือกให้ตรงกับคุณสมบัติขององค์กร และ
เป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์การ  องค์กรจึงต้องมีต้นแบบ (Talent Block) หรือต้นฉบับของคนเก่ง
ให้ได้เสียก่อน เช่น ขณะนี้มุ่งเน้นการสร้างกลุ่มนักวิจัยมาพัฒนา และสร้างนวัตกรรมส าหรับพลังงาน
ทางเลือกตามนโยบายภาครัฐ” (เกริกเกียรต ิบริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การบริหารและจูงใจกลุ่มคนเก่งของเราได้มีการน าแนวคิดจากบริษัทชั้นน าที่เรา
ได้มีโอกาสไปศึกษาดูงาน  จากบริษัทที่ปรึกษาชั้นน าหลายบริษัทที่ให้ความเห็นไว้ถึงองค์ประกอบที่
องค์การชั้นน าทั้งในและต่างประเทศให้ความส าคัญ มาปรับ และประยุกต์ใช้ให้เหมาะกับเรา 3 ด้าน
หลักๆ คือ ภาพลักษณ์บริษัทที่ดีที่สร้างความเชื่อมั่นให้กับกลุ่มคนเก่งทั้งภายในและภายนอกที่จะอยู่
กับองค์การ ลักษณะงานที่ดีมีคุณค่าในความรู้สึกของคนกลุ่มนี้ สังเกตจากการส ารวจความคิดเห็น
พนักงานกลุ่มนี้ งานที่ดึงดูดความสนใจกลุ่มนี้ งานที่ท้าทาย ไม่จ าเจ ใช้ศักยภาพ และการเปิดโอกาส
ในการท างานในต่างประเทศ พนักงานกลุ่มคนเก่งรุ่นใหม่ของเราจบต่างประเทศเกือบร้อยเปอร์เซ็น 
และท้ายสุดคือเรื่องค่าตอบแทนและรูปแบบการด าเนินชีวิตที่ดี  ค่าตอบแทนคนกลุ่มนี้ที่โหยหา คือ 
ค่าตอบแทนจากการลงแรงสร้างผลงานที่เกิดจากความยากล าบากได้ส าเร็จและแตกต่างจากผลงาน
ของกลุ่มคนส่วนใหญ่ “ผลงานโดดเด่นที่แตกต่าง”  ส าหรับรูปแบบการด าเนินชีวิตโดยเฉพาะกลุ่มคน
เก่งรุ่นใหม่ที่ให้ความส าคัญกับความสมดุลในชีวิตและงาน การมอบหมายงานก็ต้องให้ฟิตกับในแต่ละ
รุ่นคนด้วย” (วิภาวดี บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“การเสาะแสวงหาบุคลากร (Sourcing) เริ่มจากการก าหนดเป้าหมายของ
องค์การแล้วแปลงมาสู่เป้าหมายของส่วนงานแต่ละส่วน แล้วจึงมาก าหนดและระบุถึงคุณลักษณะของ
คนเก่งตามที่แต่ละส่วนงานและองค์การต้องการ จากนั้นค่อยมาพิจารณาร่วมกันว่า จะสรรหาคนเก่ง
จากภายในหรือภายนอกองค์การ”  (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

“การแข่งขันด้านนวัตกรรม เพ่ือผลักดันการพัฒนาการวิจัยและสร้างนวัตกรรม
เพ่ือเพ่ิมการพึ่งพาตัวเอง โอกาสในการแข่งขัน และการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน จึงต้องมีการ External 
Hunting เสาะแสวงหา Talent มาช่วยพัฒนางานด้านวิจัยพัฒนาและนวัตกรรม”   (กฤษดา บริษัทที่ 
3 นามสมมต,ิ 2560) 
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“การสร้างกลุ่มคนเก่ง  การระบุและค้นหา “คนเก่ง” ที่ส าคัญต้องมีประสิทธิภาพ 
เพ่ือให้ได้คนเก่งที่แท้จริง เพ่ือให้เกิดการยอมรับในองค์กร” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560)  

“การสร้างความแตกต่างของระบบเงินเดือน และค่าตอบแทนที่เป็นพ้ืนฐานอาจ
ก่อให้เกิดปัญหาแรงงานหรือประเด็นสหภาพภายในองค์การค่อนข้างง่าย การสร้างแรงจูงใจ  และ
รักษาคนเก่งจึงเน้นที่การสร้างแรงจูงใจด้วยการพัฒนาให้เกิดผลงานที่ดีที่แตกต่างแล้วให้ค่าตอบแทนที่
แตกต่างจากผลการปฏิบัติงานที่โดดเด่น (Performance Based Pay) แตกต่างเป็นที่ประจักษ์ และ
การสร้างให้เกิดความภาคภูมิใจ ในการเป็นที่ยอมรับ(Recognition) ขององค์การในฐานะที่เป็นส่วน
หนึ่งของความส าเร็จในภารกิจที่ส าคัญขององค์การ” (เกริกเกียรต ิบริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การสร้างแรงจูงใจของพนักงานกลุ่มนี้เน้นทางด้านการให้ผลตอบแทนหรือรางวัล   
ที่ผูกกับผลการปฏิบัติงานที่โดดเด่น แตกต่างจากพนักงานปกติ  เมื่อผลงานดีก็จะมีโอกาสในการ
เติบโตได้เร็ว จะเห็นได้ว่าพนักงานกลุ่มนี้ได้เติบโตเป็นผู้บริหารที่เป็นก าลังส าคัญในการน าองค์การให้มี
ผลการด าเนินธุรกิจที่ดี”  (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมติ, 2560)  

3.2 การพัฒนาความสามารถ  พบว่ากระบวนการพัฒนาความสามารถมีการ
จัดท าแผนการพัฒนาความสามารถของกลุ่มคนเก่งที่สอดคล้องกับทิศทาง แผนกลยุทธ์และเป้าหมาย
การด าเนินธุรกิจ และวัฒนธรรมองค์กร มุ่งเน้นการพัฒนาให้ เกิดความรอบรู้และมีทักษะการด าเนิน
ธุรกิจที่ส าคัญขององค์กรในอนาคต และการพัฒนาโดยการมอบหมายงานที่ท้าทายตามแผนกลยุทธ์
และเป้าหมายที่ส าคัญ โดยมีกลไกการเชื่อมโยงระบบการพัฒนา กับความก้าวหน้าในอาชีพ เพ่ือสร้าง
แรงจูงใจให้พนักงานมุ่งพัฒนาตนเองให้สามารถปฏิบัติงานให้ส า เร็จ บรรลุตามเป้าหมายการ
ด าเนินงานขององค์กร มีกระบวนการติดตาม ประเมินผลการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และมีการปรับ
แผนการพัฒนาได้ทัน และเหมาะสมกับสถานการณ์ รวมถึงการมีระบบ และเครื่องมือในการช่วยให้
การพัฒนาตนเองของกลุ่มคนเก่งให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย    จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

“การสร้างพนักงานกลุ่มที่มีศักยภาพ (Potential Pool) มุ่งตอบโจทย์องค์การใน 
3 เรื่องหลัก คือ “คน” พนักงานที่ผ่านโครงการเหล่านี้ จะมีการเติบโตในต าแหน่งบริหาร หรือ
ต าแหน่งที่ส าคัญขององค์การ  มีความก้าวหน้าในสายอาชีพ ที่เรียกว่า Fast Track Career Path   
“กระบวน การทางธุรกิจ”  การผลิตบุคลากรที่มีคุณภาพสูง  ที่จะได้รับการพัฒนาความรู้ในเชิงลึก
แล้ว ยังมุ่งเน้นในเชิงกว้าง เรียนรู้งานทั้งหมดของกลุ่มบริษัท ดังนั้น ในวันข้างหน้าจึงมั่นใจได้ว่า
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องค์การจะยังคงมีผู้บริหารและพนักงานที่มีคุณภาพเพียงพอในระบบส าหรับการด าเนินธุรกิจของทั้ง
กลุ่มบริษัทได้อย่างต่อเนื่อง และ“เทคโนโลยี” การพัฒนาความสามารถ ทักษะที่จ าเป็นของโลกธุรกิจ
ในอนาคตอันใกล้นี้ ที่ระบบงานจะถูกพัฒนาด้วยเทคโนโลยีทั้งหมด ไม่ว่าจะเป็น Machine Learning 
ที่สามารถจดจ าพฤติกรรมผู้บริโภค หุ่นยนต์ที่พูดคุยโต้ตอบกับคนได้ เป็นต้น” (วิภาวดี บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ 2560) 

“การพัฒนาคนเก่งให้เกิดประสิทธิภาพ พบว่าคนเก่งจะต้องมีพี่เลี้ยงที่เก่งด้วย
เช่นกัน จึงจะสามารถเร่งคนกลุ่มนี้ให้มีศักยภาพตอบโจทย์ความต้องการได้โดยไม่เสียเวลา การมี
ตัวอย่างหรือแม่แบบที่เก่ง (Role Model) การให้โอกาสได้เรียนรู้งานจากผู้ที่มีประสบการณ์ เก่ง  บ่ม
เพาะให้ฝึกฝนการพัฒนาเรียนรู้ด้วยตนเองตลอดเวลา การอ่านหนังสือค้นหาแหล่งความรู้ เปิดเว็บไซต์
เข้าไปดูการบริหารสร้างบรรยากาศที่เปิดโอกาสให้คนแสดงความสามารถ ให้งาน ให้เวทีท าจริงโดย
ผู้บริหารจะต้องเข้าใจและให้เวทีพวกเขาได้แสดงความ สามารถ  เมื่อติดอาวุธให้ ก็ต้องเปิดสนามให้
ลองใช้อาวุธ  จึงจะรู้ว่าอาวุธจะใช้อย่างไรเป็นอย่างที่เรียน ที่บอกไหมในสภาพการณ์ที่ประสบ   และ
ท้ายที่สุดต้องมีการประเมินการพัฒนาจากการท างาน  ท าได้  ท าดีก็ต้องให้รางวัล ต้องเชื่อมโยงให้เป็น
ระบบ  ไม่แยกการจัดการเป็นเรื่องๆ” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560)  

“การพัฒนาสร้างคนเก่งกลุ่มเจนวาย ถูกพัฒนาขึ้นแยกมาจากการพัฒนาพนักงาน
ตามปกติขององค์การ  ในรูปแบบของโครงการ เพ่ือเปิดโอกาสให้พนักงานทุกกลุ่มทุกอาชีพ ที่มี
ศักยภาพได้มีโอกาสแสดงออกถึงคุณสมบัติการเป็น Next generation Leaders ผ่านการปฏิบัติงาน
จริง (On-the-job training) และเน้นการพัฒนา Core Competency เพ่ือสร้างผู้น าที่สามารถรองรับ
ภารกิจขององค์กรได้ในอนาคต โดยเฉพาะในต่างประเทศ ที่เป็นวิสัยทัศน์ขององค์การ  มุ่งเน้นการดึง
ศักยภาพของพนักงานที่เข้าร่วมโครงการ ให้มีประสบการณ์ในการท างานที่หลากหลาย  ที่มีความท้า
ทาย ซึ่งไม่ใช่เส้นทางการท างานที่เป็นปกติ  โดยเน้นการมอบหมายงานที่เป็นโครงการใหม่ๆ ธุรกิจ
ใหม่ๆ หรือถูกส่งไปแก้ไขธุรกิจที่ก าลังมีอุปสรรค/ปัญหา เป็น Project Challenge ซึ่งส่วนใหญ่เป็น
ของบริษัทในกลุ่ม หรือในเครือที่อยู่ในต่างประเทศ โดยจะหมุนเวียนงานในทุกๆ 6 เดือน  โดยมี
ระยะเวลาในการด าเนินการ 2 ปี ต่อรุ่น  เพ่ือให้พนักงานมีโอกาสในการเรียนรู้ และการค้นพบความ
ถนัด จุดแข็ง และจุดอ่อนของตนเอง มีคอนเน็กชั่น ในการท างานหลากหลายระดับ ตั้งแต่ผู้ปฏิบัติงาน
ถึงระดับผู้บริหาร ทั้งภายในและภายนอกบริษัท ซึ่งจะเป็นประสบการณ์ส าคัญในการเป็นผู้ บริหาร
ต่อไปในอนาคต” (ปราโมทย์  บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 
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“กุญแจของความส าเร็จของโครงการพัฒนากลุ่มคนรุ่นใหม่นี้ คือ มีการตั้ง KPI 
(Key Performance Indicator) ที่ชัดเจนในการพัฒนาด้วยรูปแบบการมอบหมยงาน  ลักษณะงานมี
ความท้าทาย และหลากหลาย มีการประเมินผลการปฏิบัติงานในรูปแบบ People Session มีการ
ติดตามผลการพัฒนาอย่างใกล้ชิดจากผู้บังคับบัญชาโดยตรง และผู้บริหาร (คณะกรรมการ
ทุนการศึกษาและพัฒนาพนักงานกลุ่มศักยภาพ)  การได้รับประสบการณ์กับความรู้ใหม่ๆ เพ่ิมขึ้น
มากมาย และการถ่ายทอดความรู้ และประสบการณ์ระหว่างกลุ่มพ่ีเลี้ยง (Mentor) กับพนักงานที่มี
ศักยภาพ เพ่ือท าให้การพัฒนาได้ผลเร็วขึ้น และการขยายผลความรู้และประสบการณ์ บทเรียนที่ได้ทั้ง
ที่ดี และไม่ดีไปสู่กลุ่มอ่ืน เพ่ือให้เกิดการต่อยอดความรู้ และประสบการณ์ ในการปรับปรุงวิธีการ
ท างาน และมุมองการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ” (วิภาวดี บริษัทที่ 1  นามสมมต,ิ2560) 

“คนส่วนใหญ่เราพัฒนาเพ่ือให้ท างานให้ได้ดีในแผนธุรกิจระยะสั้นถึงระยะกลาง  
และเป็นธุรกิจในสายโซ่อุปทานเดิม  แต่การพัฒนาคนกลุ่มนี้มุ่งเน้นส าหรับธุรกิจที่เป็นธุรกิจใหม่ โดย
เฉพาะที่เป็น New business S-curve หรือการแก้ปัญหาการด าเนินธุรกิจที่มีความยากล าบาก  ไม่มี
รูปแบบที่ชัดเจน เราจึงต้องการสร้างกลุ่มคนเก่งมาช่วยขับเคลื่อนการด าเนินธุรกิจ  การสร้างกลุ่มคน
เก่งที่สอดคล้องกับกลยุทธ์  แผนธุรกิจ  และการด าเนินธุรกิจ ต้องมีจ านวนเพียงพอต่อความต้องการ  
จากการพัฒนาคนกลุ่มนี้มาช่วงระยะหนึ่ง  คนกลุ่มนี้ได้เติบโตเป็นผู้บริหาร  และเป็นแกนน าความ
เชี่ยวชาญในกลุ่มอาชีพต่างๆ ที่ร่วมกันพัฒนาให้เกิดธุรกิจใหม่  สินค้าและบริการใหม่  กระบวนการ
ใหม่  การปรับปรุงแก้ปัญหาการท างาน  การท าธุรกิจต่างๆ ให้กับองค์การในแต่ละช่วงเวลา” 
(ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“การพัฒนาคนเก่งเมื่อประเมินผลการปฏิบัติงาน พบสิ่งที่ยังขาด สิ่งที่ยังคงต้อง
ปรับปรุงและพัฒนา เป็นหน้าที่ขององค์กรที่ต้องเติมเติมช่องว่างของขีดความสามารถของ “คนเก่ง” 
เพ่ือให้คนเก่งสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยมีการพัฒนาหลายรูปแบบ ทั้ ง
การจัดฝึกอบรม  สัมมนาเชิงปฏิบัติการด้านเทคนิค ด้านบริหารจัดการ การดูงานในเรื่องที่เก่ียวข้องทั้ง
ภายในและต่างประเทศ  รวมทั้งการมอบหมายงานโครงการที่ส าคัญ  การให้มีส่วนร่วมในการประชุม
กับผู้บริหารระดับสูงในโอกาสการประชุมที่ส าคัญ เพ่ือได้มีโอกาสรับทราบ ทิศทางและนโยบายของ
องค์กร และสามารถแสดงความคิดเห็นได้  การเปิดโอกาสให้สร้างผลงานที่เป็นเป้าหมายส าคัญของ
องค์กร เพ่ือสร้างการยอมรับ (Recognition) จากพนักงานกลุ่มอ่ืน ๆ  โดยมีการพิจารณาให้ได้สิทธิ
ประโยชน์ (Incentive) ที่เหมาะสมกับบุคลากรกลุ่มนี้ตามความเหมาะสมของผลงาน”  (กฤษดา 
บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
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“การพัฒนา “คนเก่ง” ต้องครอบคลุมมิติด้านคุณธรรมและจริยธรรม เพ่ือให้เกิด
“คนเก่งที่เป็นคนด”ี  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“เน้นการพัฒนากลุ่มคนเก่งด้าน Leadership ที่จ าเป็นส าหรับการเป็นผู้บริหาร
หรือผู้น าในอนาคต ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญกว่าทางเทคนิค   การพัฒนาทักษะการสอนงาน (Coaching) เพ่ือ
สร้างคนในองค์การให้เก่ง (การสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (HPO) นอกจากมีการ
พัฒนาคนเก่งระดับผู้ปฏิบัติงานแล้วยังมีแผนงานพัฒนาผู้บริหารตามแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล 
(Individual Development Plan : IDP) และมีโครงการพัฒนาความรูเพ่ือการปรับปรุงพัฒนางาน 
อยางตอเนื่อง ” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“กิจกรรมหนึ่งที่อยู่ในแผนพัฒนากลุ่มคนเก่ง  ก็คือ เงาผู้บริหาร ( job haring) 
โดยคัดเลือกกลุ่มคนเก่งประมาณ 10 คน เข้าร่วมประชุมกับผู้บริหารระดับสูง เป็น job training กลุ่ม
นี้จะได้มีโอกาสเรียนลัดการบริหาร โดยวิธีสังเกตการณ์ ได้เรียนรู้ทิศทางขององค์การ ได้แนวคิด ปรับ
วิธีคิด  วิธีบริหาร  เพ่ือเรียนรู้มุมมองของผู้บริหารในการตัดสินใจในการบริหารองค์การ โดยเปิด
โอกาสให้แสดงความคิดเห็น แลกเปลี่ยนกับผู้บริหาร” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“แผนงานพัฒนาคนเก่ง มุ่งเน้นการเพ่ิมพูนศักยภาพของคนเก่งเพ่ือการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน การผลักดันงานวิจัยและพัฒนาให้เกิดเป็นนวัตกรรม ต่อยอด ไปใช้
ประโยชน์เชิงพาณิชย์ รองรับการด าเนินงานในธุรกิจใหม่ๆ  สร้างกลไกเพ่ือน าศักยภาพของพนักงาน
มาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด พัฒนาพนักงานสู่การเป็นมืออาชีพ โดยจัดตั้งระบบคลังสมอง สถาบัน
วิชาการ  ส่งเสริมพนักงานสร้างนวตกรรม” (เกริกเกียรติ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560)  

“กลยุทธ์การบริหารขีดความสามารถ ค านึงถึงความต้องการของพนักงาน และ
การพัฒนาเพ่ือเร่งสร้างศักยภาพกลุ่มคนเก่งให้ทันต่อความต้องการขององค์การ ด้วยระบบพ่ีเลี้ยง  
ระบบสอนงาน  และการมอบหมายงาน หรือโครงการที่ส าคัญ  กิจกรรมที่สนับสนุนคนกลุ่มนี้ให้อยาก
พัฒนาศักยภาพตนเอง  คือการพิจารณาความดี  ความชอบจากผลสัมฤทธิ์ของงานที่ได้รับมอบหมาย 
และความโดดเด่น  ทุ่มเท แสดงบทบาทที่ส าคัญในงาน  โดยมีกรรมการเข้าไปสังเกตพฤติกรรม  และ
ติดตามการพัฒนา” (เกริกเกียรติ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การขับเคลื่อนเรื่องคนเก่งในองค์การ ต้องอาศัยการพูดคุยท าความเข้าใจกับ
พนักงานกลุ่มนี้ ท าให้มองเห็นทิศทางองค์กร งานที่ท้าทาย  การพัฒนา และเส้นทางการเติบโต  ต้อง
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บอกให้คนรุ่นใหม่รับรู้ เข้าใจ และเต็มใจ  รูปแบบการพัฒนาที่ท าเพ่ิมในขณะนี้ก็ คือ ท าแบบ “พ่ี
เลี้ยง” ดูแลคนรุ่นใหม่”  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“คนเก่ง” จึงต้องเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่องตามแผนยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ของ
องค์กรทีเปลี่ยนไป” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การพัฒนา จะเริ่มด้วยการประเมินศักยภาพ ประเมินสมรรถนะ โดยใช้แบบ
ประเมินเหมือนกับกลุ่ม professor เพ่ือให้รู้จุดแข็ง จุดอ่อน การปรับปรุงของแต่ละคน จากนั้นก็จะให้
เข้าอบรมตามโครงการ Talent Management (TM) โดย assign งานส าคัญๆจ้างอาจารย์มาสอน 
มอบให้ท า project เสร็จให้น าเสนอผลงานเปิดโอกาสแสดงศักยภาพ โดยเชิญหัวหน้าสายงานมาฟัง ” 
(เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“เน้นการเติมความรู้เพ่ิมทักษะใหม่ให้พนักงานอยู่เสมอ การท างานมานานๆ ท า
ให้เกิดความเบื่อหน่าย ไอเดียตัน และล้าสมัยไม่ทันต่อความรู้ใหม่ๆ ที่เกิดขึ้น เนื่องจากโลกมีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  การพัฒนาทักษะใหม่ให้ทันสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปจึงส าคัญมาก การส่ง
พนักงานไปอบรมเรียนรู้ภายนอก นอกจากพวกเขาจะน าความรู้ที่ได้มาเพ่ิมประสิทธิในการท างานให้
องค์กรแล้ว ยังเป็นการช่วยให้พวกเขาเพ่ิมคุณค่าให้ตัวเอง และเพ่ิมความสนุกในการท างาน สามารถ
น าความรู้ใหม่มาพลิกแพลงให้การท างานดียิ่งขึ้น เกิดเป็นความภาคภูมิใจในตัวเอง นอกจากนี้การ
ท างานในปัจจุบันยังต้องอาศัยทีมท างานที่มาจากหลากหลายหน่วยงานจะมีบทบาทมากขึ้น ดังนั้น
ทักษะในการท างานร่วมกันกับคนจากหน่วยงานต่าง ๆ จึงเป็นสิ่งที่มีความส าคัญมาก นอกจากนี้การ
ท างานกับคนที่มีความแตกต่าง ทั้งลักษณะงาน อายุ เชื้อชาติ วัฒนธรรม ภาษา ดังนั้นองค์กร
จ าเป็นต้องเสริมทักษะที่เกี่ยวข้องให้พนักงาน เพ่ือจะได้เข้าใจวิธีคิด วิธีประสานงานของแต่ละชาติว่า
เป็นอย่างไร ซึ่งจะช่วยให้การท างานราบรื่น” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

“นโยบายองค์กรค่อนข้างชัดเจนการส่งเสริมเรื่องคน ที่เน้นช่องว่าง gap ความ
แตกต่างระหว่างวัย ต้องเข้าใจแต่ละ Generation การพัฒนา การเข้าใจการบริหารคน อดีตเราเชื่อ
ฟัง ทุ่มเท และจะใช้ความส าเร็จในอดีตมาการันตีความส าเร็จในยุคนี้ ผู้บริหารต้องเข้าใจเด็กยุคนี้ ที่
ต้องการความส าเร็จ ต้องมีผลตอบแทน ต้องมีกลยุทธ์กระตุ้นให้แสดงความคิดเห็น แสดง
ความสามารถ และต้องฟัง  ท าให้เกิดความภาคภูมิใจ” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
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“ความส าเร็จ ของการพัฒนา คือ ต้องได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และให้ได้มี
โอกาสแสดงศักยภาพในงานที่ส าคัญ  ยาก หาสนามให้ เพ่ือให้เกิดการยอมรับในองค์การ และท่ีส าคัญ
ต้องเชื่อมโยงผลการพัฒนากับความส าเร็จของงาน  การจ่ายค่าตอบแทน และการได้รับโอกาสที่จะ
เจริญเติบโต  เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้เกิดการพัฒนาตนเอง และมุ่งสร้างผลงานที่ดีเลิศอย่างต่อเนื่อง คน
เข้ามาใหม่อยู่ไม่นาน ถ้าไม่เจองานที่ท้าทายคนรุ่นใหม่จะอยู่ไม่ทน” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นาม
สมมต,ิ 2560) 

ส าหรับพนักงานกลุ่มคนเก่ง (Potential pool) ในองค์การ ได้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“ ปัจจัยหลักในการตัดสินใจเข้าร่วมโครงการ คิดว่ามีโอกาสได้พัฒนาตนเองได้
ค่อนข้างเยอะ ก่อนที่จะเข้าโครงการได้ท างานด้านวิศวกรรมก่อสร้างมา 2-3 ปี ก็เริ่มอ่ิมตัว และสิ่งใหม่
ที่จะเรียนรู้ไม่ค่อยมีแล้ว การย้ายงานต้องรอตามขั้นตอนรู้สึกนานเกินไป” (ประภาภรณ์ บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ 2560) 

“พอองค์กรออกโครงการนี้มา จุดขายของโครงการนี้ คือ งานที่ท้าทายการที่ได้ไป
ท างานต่างประเทศอยู่ไม่นานก็จะมีการหมุนเวียนไปที่อ่ืน การย้ายเร็วได้ไปหลายที่ได้เห็นภาพกว้าง
ของการท างาน ได้เห็นวงจรของธุรกิจ แต่อาจจะมีความลึกท่ีน้อยกว่า แต่โอกาสในการเรียนรู้เยอะ พอ
ได้ไปท างานหลายที่ ก็จะวิเคราะห์อะไรได้มากขึ้น เพราะเราได้เห็นภาพครบ และการหมุนเวียนใน
พ้ืนที่ต่างๆ ท าให้เราต้องปรับตัวเข้ากับคนท้องถิ่น ต้องปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ 
เมื่อเคยชินแล้วมีความคล่องมากขึ้นเยอะในการที่จะติดต่อคน” (ประภาภรณ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 
2560) 

“จากงานที่ท าปกติเราท าภายใต้ทีม แต่เมื่อถูกส่งไปท างานโครงการนี้ ท าเราเป็น
ผู้น าในการท างาน ต้องฝึกความเป็นผู้น า และต้องมีวิสัยทัศน์ในงานที่ท า ต่างจากตอนที่อยู่ไทย
พอสมควรอ านาจการตัดสินใจจ ากัดกว่าเยอะ” (ประภาภรณ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“ไม่ผิดหวังกับการเข้าโครงการนี้ เพราะเราได้ท างานเยอะ ได้พัฒนาตัวเอง และได้
เห็นวัฒนธรรมประเทศเพ่ือนบ้านที่หลากหลาย และได้พัฒนาทางความคิดในการมองชีวิตมนุษย์มาก
ขึ้น เหตุผลของแต่ละคนที่มาจากต่างวัฒนธรรม และท าให้เราเข้าใจตัวเองว่าต้องการอะไรแบบไหน” 
(ประภาภรณ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 



                           130 
 

 
 

“การมอบหมายงานให้มีโอกาสได้เป็นตัวแทนองค์กร ไปเจอกับคนใหญ่คนโต 
เหมือนกับเราประสบความส าเร็จมากขึ้น ได้เข้าใจองค์กรมากขึ้น และเข้าใจตัวเองมากขึ้น ภูมิใจที่ได้
เข้าโครงการ และมีส่วนร่วมกับองค์กร โครงการนี้ ถือเป็นโครงการที่ดีมาก เพราะ องค์กรเสียสละใน
การที่ให้พนักงานเข้าไปเรียนรู้แล้วโอนถ่ายไปที่อ่ืน ท าให้องค์กรต้องพัฒนาคนอยู่ตลอดเวลา” (ประภา
ภรณ์ บริษัทที ่1 นามสมมติ, 2560) 

“การตัดสินใจสมัครเข้ารับการคัดเลือกเข้าโครงการพัฒนานี้ เนื่องจาก มีการ
หมุนเวียนงานให้รู้หน้างานที่หลากหลายเลยคิดว่าเป็นอะไรที่เหมาะกับความตั้งใจ มีโอกาสที่ได้ท างาน
ในต่างประเทศ จะช่วยท าให้เรามีความพร้อมในการที่จะไปท างานในต่างประเทศในอนาคต ” 
(ประภัสร์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“ได้ท างานท่ีมีความท้าทาย คือ งานโครงการที่ได้รับมอบหมาย ได้คัดเลือกมาแล้ว
ว่า เป็นโครงการที่มีปัญหา มีความท้าทาย ต้องรีบแก้ไข หรือต้องมีการพัฒนาอย่างเร่งด่วน แม้ว่าจะ
ไปเรียนรู้ 6 เดือน แต่จะได้รับการมอบหมายงานอย่างชัดเจนว่าภายใน 6 เดือนจะต้องท าอะไรให้
ส าเร็จบ้าง ต่างจากเดิมที่ท างานแบบไปวันๆ ตัวเองได้รับมอบหมายงานที่เร่งด่วน 2 โครงการ คือ 
โครงการที่ผลการด าเนินธุรกิจขาดทุนไปเรื่อยๆ และอีกโครงการคือ ที่ต้องแก้ปัญหากระบวนการกู้
และการช าระเงินของโครงการการลงทุนขนาดใหญ่ที่ไปร่วมลงทุน ซึ่งมีระยะเวลาสั้นมาก เป็นต้น” 
(ประภัสร์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“ช่วงแรกก็ต้องประกบกับรุ่นพี่ ที่เป็นพ่ีเลี้ยงเพ่ือให้การเรียนรู้ทันกับการท างานใน
งานที่ได้รับมอบหมาย ต่อไปนี้ต้องไปรับผิดชอบงานทั้งหมดเอง ” (ประภัสร์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 
2560) 

“ความแตกต่าง คือ เรื่องความกดดัน งานเดิมก็จะท างานในความรับผิดชอบไม่
หลากหลายมาก ท างานในหน้างานที่จบมา  แต่งานที่เข้ามาในโครงการนี้ เมื่อถูกส่งไปท างานก็ต้อง
รับผิดชอบมากขึ้น ต้องท างานหน้างานอ่ืนๆ ด้วย กดดันด้วยเนื้องาน การท าธุรกิจในต่างประเทศจะ
ยากกว่าการท างานในประเทศค่อนข้างเยอะ เพราะ องค์กรเราไม่มีใครรู้จัก ก็ต้องใช้ความพยายามใน
การท างาน มีเรียนภาษาท้องถิ่นด้วย ความท้าทายอีกอย่างคือ การที่ต้องปรับตัวกับคนท้องถิ่น การได้
วนงานอยู่ในบริษัทลูก ท าให้รู้จักคนในกลุ่มมากขึ้น ได้ Synergy กับคนในกลุ่มมากขึ้น มองเห็น
อนาคตตัวเองในองค์กรมากขึ้น เพราะก่อนหน้านี้ถ้าอยู่นานจะเริ่มมีความเบื่อ แต่เมื่ออยู่ในโครงการนี้
ก็ได้ท าอะไรมากข้ึน ” (ประภัสร์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 
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“การที่ไปท างานข้างนอก  ต่างประเทศ จะเริ่มไม่อยากกลับมาท างานที่ประเทศ
ไทยแล้วเพราะสภาพแวดล้อมการท างานไม่เหมือนเมืองไทย  การที่ได้มอบหมายให้ไปท างานและ
หมุนเวียนงานในต่างประเทศก็เหมาะกับกลุ่มคนที่เรียน ที่โตในต่างประเทศ แต่มีโอกาสท างานให้กับ
บริษัทไทย เมืองไทย ซึ่งก็จะดึงดูดคนกลุ่มนี้ได้” (ประภัสร์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“การพัฒนาในรูปแบบนี้ การมอบหมายงานที่เปิดโอกาสให้ได้ท างานที่ท้าทาย 
หมุนเวียนให้รู้อะไรใหม่ๆ ทั้งใน และต่างประเทศ เห็นโลกกว้าง มีพ่ีเลี้ยงให้ปรึกษา ตอบโจทย์คน Gen 
Y โครงการนี้จะท าให้คนข้างนอกจะเข้ามาร่วมงานกับ องค์กรมากขึ้น คนที่อยู่กับ องค์กรก็จะอยู่ได้
นานขึ้น” (ประภัสร์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“ สิ่งที่องค์กรได้มีการพัฒนาพวกเราที่เป็นกลุ่มคนที่ชอบงานท้าทายอย่างจริงจัง  
ก็ท าให้พวกเราพร้อมส าหรับการขยายงาน และเป้าหมายขององค์การในอนาคต” (ประภัสร์ บริษัทที่ 
1 นามสมมต,ิ 2560)  

3.3 การแลกเปลี่ยนเรียนรู้  พบว่ากระบวนการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ถูกน ามา
ประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการคนเก่ง เพ่ือให้เกิดการต่อยอด  และขยายผลจากองค์ความรู้และ
ประสบการณ์ของกลุ่มคนเก่งที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ  ยิ่งมีการถ่ายทอด และแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ประสบการณ์กับกลุ่มคนเก่ง และกับพนักงานส่วนใหญ่ จะเป็นการเพ่ิมพูนความรู้ และทักษะของคน
เก่งเพ่ิมขึ้น  และยังเป็นการขยายผล  ต่อยอดความรู้และประสบการณ์ให้กับพนักงานส่วนใหญ่ท าให้
เกิดแนวคิดในการพัฒนาสร้างสิ่งใหม่ ธุรกิจใหม่   ที่ช่วยสนับสนุนให้องค์การมีผลการด าเนินธุรกิจที่ดี 
และบรรลุเป้าหมายได้ นอกจากนั้นยังเป็นการบริหารความเสี่ยงให้ความรู้ และประสบการณ์ของกลุ่ม
คนเก่ง  อยู่กับองค์การ  เมื่อคนเก่งต้องจากองค์การไป จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่
สอดคล้อง ดังนี้ 

“น าการบริหารจัดการความรู้มาเป็นต้นแบบการบริหารคนเก่ง  เพื่อลดความเสี่ยง
ของกลุ่มคนเก่งที่ต้องออกจากองค์การ ไม่ว่าจะเป็นการเกษียณ หรือการออกอ่ืนๆ รวมทั้งการโยกย้าย
งาน โดยเริ่มจากการสร้าง Community ของคนเก่งในแต่ละอาชีพ  ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่ส าคัญ
ขององค์การ  การน าความรู้และประสบการณ์ของคนเก่งมาจัดเก็บและพัฒนาต่อยอดให้เกิดคุณค่ากับ
องค์กรจากรุ่นสู่รุ่น โดยการแบ่งปัน  และแลกเปลี่ยนความรู้  ทั้งจากการสัมภาษณ์   สะสมชิ้นงาน   
การพัฒนาเป็นคู่มือ  หลักการ  การจัดเสวนาเพ่ือแลกเปลี่ยนประสบการณ์และความรู้ทั้งภายในและ
กับผู้เชี่ยวชาญภายนอก  และที่ส าคัญการสอนงานของกลุ่มคนเก่งไปสู่กลุ่มคนเก่ง และคนอ่ืน ก็จ ะ
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ช่วยยิ่งพัฒนาความรู้  ทักษะของคนเก่งที่เป็นผู้สอนงาน หรือพ่ีเลี้ยง ให้แข็งแรงมากขึ้นทั้งในเชิง
วิชาการและการบริหารคน การท าให้และลดความเสี่ยงขององค์การในการขาดบุคลากรที่มีศักยภาพ
ในงานที่ส าคัญ ที่จะท าให้การด าเนินงานติดขัด ไม่บรรลุเป้าหมาย” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 
2560) 

“บูรณาการกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้เข้ามาในกระบวนการบริหารกลุ่มคน
เก่ง ความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ของกลุ่มคนเก่งที่เราพัฒนาขึ้นมาจะถูกขยายผลไปกลุ่มอ่ืน ด้วย
วิธีการต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นรูปแบบคู่มือวิธีปฏิบัติ การสอนงาน การเสวนาแลกเปลี่ยนประสบการณ์  
การบรรยายถ่ายทอดความรู้ เรามีการเทียบเคียงกับมาตรฐานสากล แล้วพัฒนาต่อยอดให้เป็นการ
ปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practice) เราน าความรู้เหล่านั้นมาพัฒนาปรับปรุงประสิทธิภาพ โดยการลด
ค่าใช้จ่าย  เพ่ิมรายได้  ลดความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้น  และลดเวลาจากกระบวนการท า งาน  เพ่ิม
ผลผลิตในการด าเนินงาน (Productivity Improvement) ” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ , 
2560) 

“เรามีกลไกในการแบ่งปันความรู้ในองค์กร ในรูปแบบต่างๆ ในการท างาน   การ
ประชุมที่ก าหนดให้เป็น Agenda base  การจัดกิจกรรม  ซึ่งสร้างให้เกิดความคิด การน ามาพัฒนา
ต่อยอดให้เกิดนวัตกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกิจ” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ , 
2560) 

“ส่งเสริมกระบวนการ KM ให้เป็นการปฏิบัติงานประจ าวัน โดยมุ่งเน้นให้มีการ
ถ่ายทอด เรียนรู้ พัฒนาการท างานให้องค์กรมี Productivity สูงขื้น  และต่อยอดความรู้พัฒนาเป็น
นวัตกรรมเพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและด าเนินงานขององค์การ  โดยก าลังพัฒนารูปแบบ
การจัดเก็บให้สามารถค้นหาและน าไปใช้ได้ง่าย  เพื่อบริหารความเสี่ยงองค์ความรู้ของกลุ่มคนเก่ง เมื่อ
กลุ่มคนเหล่านี้ไม่อยู่กับองค์การ” (เกริกเกียรติ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“กุญแจของความส าเร็จของโครงการนี้ คือ การขยายผลความรู้และประสบการณ์ 
บทเรียนที่ได้ทั้งที่ดี และไม่ดีจากการกลุ่มคนเก่งไปสู่กลุ่มอ่ืน  เกิดการขยายผล ต่อยอดความรู้ และ
ประสบการณ์ ในการปรับปรุงวิธีการท างาน และมุมมองการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ”  (วิภาวดี บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ2560)  
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“การจูงใจให้กลุ่มคนมีศักยภาพสูงเข้าร่วมงานหรือรักษาไว้ให้อยู่กับองค์การใน
ภาคธุรกิจพลังงานมีความยากล าบาก เนื่องจากต้องแข่งขันกับบริษัทขนาดใหญ่ในประเทศ  และ
บริษัทข้ามชาติที่มีศักยภาพทางด้านการเงิน  และชื่อเสียง จึงเกิดการดึงตัวได้ง่าย การถ่ายทอดองค์
ความรู้ต่างๆ ที่องค์การลงทุนไปกับกลุ่มพนักงานเหล่านี้ให้อยู่กับองค์การจึงเป็นสิ่งส าคัญ  จึงจัดให้มี
การแบ่งปันความรู้ประสบการณ์ของกลุ่มคนเก่งให้กับองค์การด้วยรูปแบบต่างๆ อาทิเช่น การเขียน
เป็นคู่มือ   การรายงานผลการปฏิบัติงาน  การบรรยายถ่ายทอดความรู้  รวมทั้งการมอบหมายให้เป็น
พ่ีเลี้ยง  เป็นผู้สอนงานในสิ่งที่เชี่ยวชาญกับบุคคลอ่ืน เป็นต้น  จะเห็นได้ว่าที่ผ่านมาการถ่ายทอด
ประสบการณ์ของแต่ละหน่วยงานท าให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพ  ลดความผิดพลาดได้  และยัง
สามารถคิดต่อยอดในการพัฒนาเครื่องมือในกระบวนการผลิต หรือผลิตภัณฑ์ใหม่ดังจะเห็นได้จากการ
รายงานผลประกอบการของบริษัทในแต่ละปี”   (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560)  

“การแลกเปลี่ยนความรู้ของกลุ่มนี้เน้นการสร้างเครือข่าย เพ่ือเข้าถึงแหล่งความรู้
ใหม่  ทักษะใหม่ จากภายนอกเพ่ือมาสร้างหรือปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจให้ดีขึ้น  การถ่ายโอน
และรับความรู้และทักษะใหม่ได้รวดเร็วขึ้นกับความสามารถในการเข้าถึงแหล่งองค์ความรู้ใหม่ แล้ว
น ามาแปลงให้เข้ากับองค์ความรู้เดิมซึ่งธุรกิจหลักขององค์การ  และน าเอาความสามารถขององค์การ
มาประยุกต์กับองค์ความรู้ที่ได้มาน าไปปรับเปลี่ยนให้เข้ากับกลยุทธ์การแข่งขันทางธุรกิจ” (เกริก
เกียรติ์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ,2560) 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่า กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของ
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย เป็นการการผสมผสานกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้ากับการ
จัดการองค์การ  ด้านการจัดการความรู้ขององค์การที่ส าคัญท่ีอยู่กับตัวบุคคล (Tacit Knowledge) ให้
อยู่กับองค์การ   โดยน าแนวคิดกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง ที่ประยุกต์จาก
กระบวนการด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HRM : Human Resource Management) และด้านการ
พัฒนาความสามารถเชิงรุก ที่ประยุกต์จากกระบวนการด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD : 
Human Resource Development) การบริหารจัดการองค์การด้านการบูรณาการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
มาสร้างให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกลุ่มคนเก่งกับคนส่วนใหญ่ในองค์การเพ่ือขยายผลการ
บริหารคนเก่งให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การทั้งในด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน  การสร้างสรรค์สรรค์
สิ่งใหม่ที่เป็นนวัตกรรมทางธุรกิจ  เพ่ือส่งเสริมให้ผลการด าเนินธุรกิจตอบสนองต่อเป้าหมายของ
องค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

4. ปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
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4.1   ปัจจัยสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
    ปัจจัยเชิงสาเหตุของของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทยประกอบด้วย ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล มี
รายละเอียดดังนี้ 

1) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ พบว่าผู้น าในองค์การต้องมีวิสัยทัศน์ มุมมองกว้างไกล 
สามารถวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายในภายนอกน ามาคาดการณ์อนาคต และจัดท าแผน   
กลยุทธ์โดยบูรณาการทรัพยากรขององค์กรมาใช้ให้เกิดประโยชน์ การถ่ายทอดกลยุทธ์ ให้ผู้เกี่ยวข้อง
เกิดความเข้าใจ ยอมรับ และน าไปปฏิบัติ   ที่ส าคัญต้องบริหารให้ได้ตามแผนกลยุทธ์ในแต่ละ
สถานการณ์ขององค์การ  ซึ่งจะท าให้เกิดความตระหนัก  เห็นและให้ความส าคัญกับการบริหาร
ทรัพยากรที่เป็นคนเก่งอย่างจริงจัง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

“การสร้างและพัฒนาคนเก่ง ให้สามารถสนับสนุนกลยุทธ์ขององค์การได้  
ผู้บริหาร ต้องเข้าใจสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจว่าองค์การต้องเผชิญกับอะไร  มองให้ออกว่าใน
อนาคตจะด าเนินธุรกิจอย่างไร  เป้าหมาย กลยุทธ์ที่ส าคัญในการด าเนินงานคืออะไร ทรัพยากรที่
ส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้ประสบผลส าเร็จ ที่ต้องหา  ต้องเตรียม ต้องจัดการ คืออะไร  เรื่อง
ของคนเก่งก็เป็นหนึ่งในทรัพยากรที่ส าคัญที่ต้องจัดตรียม การเข้าใจ เชื่อมโยงสิ่งต่างๆ เหล่านี้ได้ จะท า
ให้เราสามารถก าหนดรูปแบบ วิธีการบริหารทรัพยากรในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นเงิน  งบประมาณ 
เทคโนโลยี  คน และคนเก่งได้เหมาะสมกับทิศทางกลยุทธ์ และการด าเนินงานขององค์การทั้งใน
ปัจจุบันและอนาคต   การจะท าให้กลยุทธ์ และแผนงานเรื่องคนเก่งประสบผลส าเร็จ ผู้บริหารก็ต้อง
สื่อสารให้คนที่เกี่ยวข้องเข้าใจ และน าไปปฏิบัติได้ เช่นเดียวกับกลยุทธ์ด้านอ่ืนๆ  จึงจะประสบ
ผลส าเร็จได”้ (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“ทุกหน่วยงานทุกภาคส่วนถูกปลูกฝังการให้ความส าคัญของการพัฒนาการ
บริหารคนเก่ง ควบคู่ไปกับการบริหารงานโดยเฉพาะงานที่ส าคัญและเป็นกลยุทธ์องค์การ สิ่งส าคัญ 
ผู้บริหารทุกระดับต้องเข้าใจเล็งเห็นความส าคัญ  และสร้างให้คนในองค์การเข้าใจถึงความส าคัญของ
การที่ต้องมีการบริหารจัดการคนกลุ่มนี้ และให้เกิดการยอมรับ  สามารถปฏิบัติงานร่วมกัน  และ
ส่งเสริมซึ่งกันและกันได้ การบริหารคนเก่งจึงจะประสบผลส าเร็จ”   (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 
2560) 

“การที่ อ งค์ กรจะสามารถด า เนิ นการบริ หารจั ดการคน เก่ ง  ( Talent 
Management) ได้ ผู้บริหารต้องมองเห็น และทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลกและเทคโนโลยี และ
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ต้องเห็น มีมุมมองเก่ียวกับ Talent Management ที่จะเกิดข้ึน  ให้ความส าคัญ (Buy in) และคุณค่า
ของทรัพยากรคนกลุ่มนี้  สนับสนุนและผลักดันอย่างจริงจัง  หากผู้บังคับบัญชาไม่ส่งเสริมหรือสนับสนุ
นคนเก่งรุ่นใหม่ให้ท างานได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ ก็อาจท าให้เขาถูกกลืนไปกับระบบและส่งผลเสีย
กับองค์กร” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560)  

“การบริหารจัดการคนเก่งเกี่ยวข้องกับการบริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์กรใน
ภาพรวม  ผู้บริหารในฐานะผู้รับผิดชอบการบริหารงานในองค์การ จึงเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จที่
ส าคัญในการผลักดันให้ประสบความส าเร็จ  ผู้บริหารต้องมองอนาคต  มองงานที่จะเกิดขึ้น  ที่ส าคัญ
ต้องวางแผนการบริหารงาน  บริหารเงิน  บริหารคน ให้ได้ตามกลยุทธ์ ตามสถานการณ์ขององค์การ
ได”้ (เกริกเกียรติ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“ความยากของการบริหารกลุ่มคนเก่งขององค์การก็คือ การมองภาพและวางกล
ยุทธ์องค์การในการด าเนินธุรกิจกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งไปข้างหน้าให้สอดรับกันได้อย่างไร  
เพราะการพัฒนาและสร้างคนหากปล่อยไปตามธรรมชาติต้องอาศัยระยะเวลา ทุกวันนี้การวางกลยุทธ์
ขององค์การจึงวางครบในทุกมิติของการด าเนินธุรกิจที่ครอบคลุมเรื่องงบประมาณ (Budget)  คน 
(People)  ระบบ/กระบวนการ (Process/System) และเทคโนโลยี (Technology)  ซึ่งท าให้การ
จัดการคนเก่งสามารถตอบโจทย์เป้าหมายการด าเนินงานขององค์การได้” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นาม
สมมต,ิ 2560) 

2) ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล พบว่าผู้น าในองค์การต้องมี
ความสามารถในการวิเคราะห์ ก าหนดทิศทาง และวางแผนกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ และเป้าหมายขององค์กร  เข้าใจถึงความส าคัญและตระหนัก
ในคุณค่าของบุคลากรที่มีต่อความส าเร็จขององค์กร หลักการ แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
และความแตกต่างของแต่ละบุคคล โดยสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์  
รวมทั้งมีทักษะในการสื่อสาร สร้างความเข้าใจ  กับบุคลากรให้เกิดการปฏิบัติตามได้  ซึ่งจะช่วย
ส่งเสริม  สนับสนุน  ผลักดันให้เกิดกลยุทธ์บริหารคนเก่งและการน าไปปฏิบัติการให้เป็นผลส าเร็จ  
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

“ผู้บริหารทุกระดับ  โดยเฉพาะระดับสูงต้องก าหนดกลยุทธ์ แผนกลยุทธ์เรื่องงาน
และคน  บริหารคนเก่งให้มีจ านวนที่เพียงพอ  มีศักยภาพที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ และแผนกลยุทธ์ของ
สายงานและขององค์การได้ จึงให้ความส าคัญตั้งแต่คัดเลือกผู้บริหารที่มีคุณสมบัติที่เก่งไม่เพียงแต่
ทางด้านงาน  แต่ต้องเก่งด้านการบริหารคน มาเป็นผู้บริหาร  หรือเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentor) พนักงาน
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กลุ่มนี้ พร้อมกับพัฒนาทักษะเกี่ยวกับหลักการ และเครื่องมือทางด้านทรัพยากรบุคคลมาประยุกต์ใช้
ในการบริหารคนกลุ่มนี้ได้อย่างเหมาะสม ที่ผ่านมาจึงท าให้การพัฒนาคนกลุ่มนี้ประสบผลส าเร็จตาม
เป้าหมาย” (วิภาวดี บริษัทที่ 1 นามสมมต,ิ 2560) 

“องค์การใหญ่มากการบริหารคนให้มีคุณภาพ  ต้องส่งเสริมให้ผู้บริหารท าทุกๆ 
ส่วนงาน ท าทั้งที่เป็น formal และ unformal สร้างให้เป็นวัฒนธรรมการบริหารงานของผู้บริหาร 
และถือว่าการบริหารคน เป็นทักษะพ้ืนฐานที่ผู้บริหารต้องมี  ต้องพัฒนา  เพ่ือสร้างความเข้าใจที่
ถูกต้องและการยอมรับของคนในองค์การ เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาระหว่าง “คนเก่ง” และบุคลากรอ่ืน 
การบริหารคนเก่งจึงจะได้ตามเป้าหมาย  จากการเดินนโยบายนี้ ท าให้การบริหารคนกลุ่มนี้มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลดีขึ้นกว่าช่วงแรก” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การบริหารจัดการคนเก่งเพ่ือผลักดันและสนับสนุนกลยุทธ์องค์การ ผู้บริหารต้อง
เชื่อมโยงการบริหารคนเก่ง กับการท าธุรกิจ เป้าหมาย และกลยุทธ์องค์การได้” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 
3 นามสมมต,ิ 2560) 

“นอกเหนือจากที่องค์การมีระบบ และกลไกการบริหารเรื่องนี้แล้ว จาก
ประสบการณ์ขององค์การที่ผ่านมา พบว่า สิ่งส าคัญที่จะท าให้การบริหารพนักงานหรือกลุ่มคนเก่ง
ประสบผลส าเร็จ  คือ ความสามารถของผู้บริหารที่จะน าเครื่องมือ หลักการการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่ได้ออกแบบไว้มาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับกลุ่มคนเก่งที่อยู่ภายใต้การดูแล” (กฤติกา บริษัท
ที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

“ปัจจัยที่ส าคัญต่อการบริหารคนเก่งให้ประสบผลส าเร็จ ผู้บริหารในยุคปัจจุบัน
ต้องทันโลก ทันการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี  มีมุมมองเกี่ยวกับ Talent Management รวมทั้งการมี
นโยบาย ยุทธศาสตร์ขององค์กรสนับสนุน เช่น  ผู้บริหารสูงสุดมีนโยบายการบริหารและพัฒนา
องค์การเพื่อพัฒนาคนเก่งที่ชัดเจน” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560)  

“ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีทักษะด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีความแตกต่าง
และหลากหลายได้ และมีความเข้าใจในกลยุทธ์องค์กรเป็นอย่างดี เพ่ือเชื่อมโยงการบริหารบุคลากรให้
ตอบโจทย์เป้าหมายหรือกลยุทธ์องค์กร” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“การแต่งตั้งและพัฒนาผู้จัดการให้เป็นผู้จัดการที่มีความสามารถในการบริหารคน 
เป็นสิ่งส าคัญ เนื่องจากสาเหตุที่พนักงานกลุ่มนี้ลาออก และไม่อยากอยู่ท างานกับบริษัทฯนั้น จากการ
สัมภาษณ์พนักงาน  พบว่าสาเหตุหลักมาจากหัวหน้างานเป็นอันดับหนึ่ง หากต้องการแก้ไขเพ่ือรักษา
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คนเก่งไว้ จึงต้องไปแก้ที่ตัวหัวหน้างานและผู้จัดการทุกระดับภายในองค์กร โดยการเพ่ิมและพัฒนา
หัวหน้างานให้มีทักษะในการสร้างแรงจูงใจ ให้การยอมรับในตัวพนักงาน การสื่อสารระหว่างหัวหน้า
งานผู้จัดการที่มีความเข้าใจตรงกัน และเน้นการท างานร่วมกันเป็นประสานกันเป็นทีม เป็นหมู่คณะ
ระหว่างกลุ่มคนเก่ง  และคนส่วนใหญ่” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

“ความส าเร็จของโครงการบริหารคนเก่งอยู่ที ่ผู ้บริหารระดับสูงสุดหรือ CEO 
และผู้บริหารต่าง ๆ ยอมรับ (Buy in) แนวคิดการบริหารคนเก่ง” (ไกรฤกษ์ บริษัทที่ 2 นามสมมติ, 
2560) 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่า ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง คือ การที่ผู้น าองค์กรมีความสามารถในการบริหารทรัพยากรบุคคล และภาวะผู้น า
เชิงกลยุทธ์   

3) สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน พบว่า โครงสร้างองค์การ นโยบายภาครัฐ
และกฎระเบียบต่างๆ  และความเสมอภาคภายในองค์การ เป็นปัจจัยที่บริษัทพลังงานให้ความส าคัญ 
ที่ส่งผลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ดังนี้ 

การจัดการองค์การด้านโครงสร้างองค์การ และสายการบังคับบัญชาที่
ยืดหยุ่น และรูปแบบกระบวนการท างานที่คล่องตัวเป็นปัจจัยที่กลุ่มคนเก่งให้ความส าคัญ  ซึ่ง
โครงสร้างองค์กรและกระบวนการท างานเป็นภาพใหญ่การด าเนินการปรับเปลี่ยนกระท าได้ค่อนข้าง
ยาก  การบริหารกลุ่มคนเก่ง จึงใช้รูปแบบการบริหารเฉพาะกลุ่มแยกออกมาจากการบริหารกลุ่มคน
ส่วนใหญ่  เช่น แยกออกมาเป็นโครงการเฉพาะ เป็นต้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่
สอดคล้อง ดังนี้ 

“ได้เคยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับกลุ่มคนเก่งโดยเฉพาะกลุ่มคนเก่งรุ่น
ใหม่ ประเด็นที่กลุ่มคนเก่งให้ความส าคัญในระดับต้นๆ อีกประเด็น ก็คือ รูปแบบโครงสร้างองค์กร
และระบบการท างานที่ยืดหยุ่นมากขึ้น  ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของโครงสร้างองค์กร สายการบังคับบัญชา 
ที่มีหลายระดับชั้น กระบวนการและรูปแบบการท างานที่ไม่เอื้อ ไม่เปิดโอกาสให้คิดนอกกรอบ ต้อง
เดินตามสิ่งที่ก าหนด หรือ Procedure หรือ Work instruction เท่านั้น  ซึ่งเป็นข้อจ ากัดในการคิด 
การสร้างสิ่งใหม่ ซึ่งขัดแย้งกับสิ่งที่มอบหมายให้คนกลุ่มนี้ท า  แต่การปรับทั้งองค์กรในภาพใหญ่ 
ด าเนินการได้ยากด้วยข้อจ ากัดต่างๆ จึงต้องปรับรูปแบบโครงสร้างการบริหารกลุ่มคนเก่งต่างจาก
รูปแบบปกติ  เช่น กลุ่มคนเก่งรุ่นใหม่ ดึงออกมาเป็น Pool จัดตั้งเป็นโครงการ Young People to 
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Global  ขึ้นกับสายงานทรัพยากรบุคคล การพัฒนาจะมอบหมายงานให้รับผิดชอบเป็นโครงการโดย
รายงานตรงต่อผู้อ านวยการโครงการ”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

นโยบายภาครัฐ และกฎระเบียบต่างๆ  พบว่า นโยบายภาครัฐมีผลต่อ    
กลยุทธ์และแผนการด าเนินงานด้านการบริหารคนเก่งขององค์กรภาคธุรกิจพลังงานในประเทศไทยที่
สอดคล้องกัน การก าหนดกลยุทธ์การบริหาร   คนเก่งเป็นกลยุทธ์ระดับประเทศ ที่ต้องด าเนินการทั้ง
ระบบ ตั้งแต่นโยบายภาครัฐจนถึงการบริหารองค์การทั้งภาครัฐและภาคเอกชนทุกภาคส่วนไม่เพียงแต่
ภาคธุรกิจใดธุรกิจหนึ่ง จึงจะช่วยให้ประเทศมีคนเก่งในการช่วยขับเคลื่อนเศรษฐกิจประเทศ  นโยบาย
ภาครัฐต้องมีการวางแผนเชื่อมโยงตั้งแต่  ภาคการศึกษาที่ต้องผลิตทรัพยากรมนุษย์ให้มีความรู้และ
ทักษะที่สอดคล้องกับนโยบายการพัฒนาเศรษฐกิจในทุกภาคส่วนของประเทศ   โดยเฉพาะทั กษะ
ความรู้ที่ส าคัญในการพัฒนาประเทศให้แข่งขันได้ในเวทีโลก เช่น ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
เป็นต้น  การวางแผนบริหารระบบการศึกษาที่ดี  ที่เกิดจากความร่วมมือทั้งภาครัฐ  ภาคธุรกิจและ
สถาบันการศึกษา จะท าให้ตลาดแรงงานมีแรงงานที่มีความสามารถพ้ืนฐาน  และจ านวนที่เพียงพอต่อ
ความต้องการของภาครัฐ    ภาคอุตสาหกรรมและภาคธุรกิจ  นโยบายภาครัฐด้านการบริหารบุคลากร
ที่เป็นคนเก่งที่เอ้ือให้องค์การภาครัฐและรัฐวิสาหกิจสามารถดึงดูดและรักษาคนเก่งไว้กับองค์การได้  
เพ่ือให้ภาครัฐมีคนเก่งไว้ในการบริหารประเทศ  รวมทั้งนโยบายและแผนการสร้างงานและการพัฒนา
ประเทศที่ชัดเจน ก็จะช่วยดึงดูดคนเก่งของประเทศไม่ให้เคลื่อนย้ายออกสู่ต่างประเทศได้  จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล พบประเด็นที่สอดคล้อง  ดังนี้ 

“การปรับปรุงระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานภาครัฐให้มี
ความคล่องตัว และยืดหยุ่นในการบริหารจัดการตนเองให้เหมาะสมกับสภาพตลาดแรงงานใน
ภาคอุตสาหกรรม หรือภาคธุรกิจขององค์การได้  ก็จะช่วยให้องค์การภาครัฐ  รัฐวิสาหกิจสามารถ
แข่งขันกับองค์การภายนอก  จูงใจกลุ่มคนเก่งโดยเฉพาะกลุ่มคนรุ่นใหม่เข้ามาในองค์การ หรือรักษา
คนเก่งไว้ในองค์การได้  ซึ่งจะช่วยท าให้การบริหารกลุ่มคนเก่งให้มีเพียงพอต่อความต้องการได้ดีกว่า
ในปัจจุบัน (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“ข้อจ ากัดของระเบียบและข้อบังคับในการบริหารบุคลากร รวมถึง
ค่าตอบแทนของภาคราชการมีข้อด้อยด้านเงินเดือนและการให้ค่าตอบแทน     ค่าตอบแทนที่
เทียบเคียงเอกชนค่อนข้างล าบากจึงส่งผลต่อการจูงใจให้พนักงานที่มีศักยภาพสูงหรือคนเก่งเข้า
องค์การ หรือเข้าโครงการฯ ซึ่งลักษณะงานมีความยากกว่างานปกติจึงจ าเป็นต้องอาศัยกลยุทธ์และ
วิธีการอ่ืนแทน” (เกริกเกียรติ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
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“การวางกลยุทธ์การบริหารคนเก่งต้องด าเนินการทั้งระบบ ตั้งแต่นโยบาย
ภาครัฐ   ที่เป็นระดับประเทศ จนถึงการบริหารในระดับองค์การ ภาครัฐต้องมีการวางแผนการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของประเทศ  ภาคการศึกษาท่ีต้องผลิตนักเรียน  นิสิต  นักศึกษาทุกระดับตั้งแต่ระดับ
ฝีมือแรงงาน ช่าง จนถึงระดับปริญญาเอก โดยเฉพาะทักษะความรู้ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
วิศวกรรม  ที่มีความส าคัญต่อการพัฒนาประเทศ  ซึ่งกลุ่มธุรกิจในกลุ่มนี้มีความต้องการด้านนี้สูง  
นโยบายและแผนการสร้างงาน  และการพัฒนาประเทศที่ชัดเจน และให้เห็นภาพในระยะยาว ควบคู่
กับการวางแผนระบบการศึกษาที่ดีจะท าให้ตลาดแรงงานมีแรงงานที่เข้ามามีความรู้ ทักษะและจ านวน
ที่เพียงพอ  และสอดคล้องต่อความต้องการตามแผนการพัฒนาเศรษฐกิจประเทศ  และตลาดแรงงาน
ในแต่ละภาคอุตสาหกรรม    แผนการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมที่ชัดเจนในระยะยาวของประเทศจะ
ช่วยดึงดูดคนเก่งของประเทศให้มองอนาคตของแหล่งงาน ความมั่นคง  ท าให้ไม่เคลื่อนย้ายออกสู่
ต่างประเทศได้ และยังช่วยดึงดูดคนเก่งจากต่างประเทศเข้ามาประเทศไทยด้วยเช่นกัน  ซึ่งคนเก่งจาก
ต่างประเทศก็มีความจ าเป็น เนื่องจาก Know how บางอย่างต่างประเทศพัฒนาไปได้ไกลว่า เราสร้าง
ไม่ทัน โดยเฉพาะทักษะทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่จ าเป็นในการพัฒนาภาคธุรกิจและ
อุตสาหกรรมส าหรับโลกธุรกิจในอนาคต ซึ่งรวมถึงภาคพลังงานในอนาคตด้วย” (วิภาวดี1 นามสมมติ, 
2560) 

“นโยบายภาครัฐเกี่ยวกับระบบการศึกษา   ควรสนับสนุนให้เกิดความ
ร่วมมือระหว่างภาครัฐ  สถาบันการศึกษา  ภาคอุตสาหกรรม ภาคธุรกิจ ในการวางแผนระบบ
การศึกษาให้เชื่อมโยงกันจะช่วยให้ตลาดแรงงานที่เป็นรากฐานของการพัฒนาประเทศ เช่น พลังงาน  
เทคโนโลยี  การเกษตรเป็นต้น แข็งแรงข้ึน”  (วิภาวดี2 นามสมมต,ิ 2560)     

“การวางระบบการศึกษาประเทศที่ดี  ที่สามารถรองรับความต้องการของ
ตลาดแรงงานได้  จะช่วยสนับสนุนองค์การภาคเอกชนได้   ซึ่งในปัจจุบันนี้บางสาขาขาดแคลน
โดยเฉพาะในกลุ่มนักวิจัยและพัฒนาที่จะรองรับการแข่งขันด้านพลังงานและเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลง  
โดยเฉพาะพลังงานทางเลือกในโลกอนาคต” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่า   กลยุทธ์และนโยบาย
ภาครัฐที่มีความเชื่อมโยงอย่างเป็นระบบทั้งด้านความชัดเจนของแผนการพัฒนาเศรษฐกิจและ การ
สร้างงานที่เชื่อมโยงกับระบบการศึกษาของประเทศ และกลไกการบริหารทรัพยากรบุคคลของภาครัฐ                
มีความส าคัญต่อการวางกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของภาคธุรกิจพลังงาน 
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ด้านความเสมอภาค  การบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์การทั้งในกลุ่มที่
เป็นคนเก่ง และกลุ่มคนส่วนใหญ่  ต้องให้โอกาสในการพัฒนากับคนทุกคนในองค์การเพ่ือให้เป็นคน
เก่งเพ่ือให้เกิดการเสมอภาค  และต้องสร้างให้เกิดความร่วมมือในการท างานระหว่างกลุ่มคนเก่งกับ
พนักงานส่วนใหญ่  โดยการบริหารคนเก่ง  คนเก่งในองค์การยังไม่เป็นที่เปิดเผย เป็นเรื่องของฝ่าย
บริหารที่เกี่ยวข้อง  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่สอดคล้อง  ดังนี้  

“การบริหารกลุ่มคนเก่งในองค์การ ที่ส าคัญจะต้องไม่ลืมพนักงานส่วนใหญ่
ในองค์การด้วย การบริหารให้เกิดความสมดุลระหว่างพนักงานทั้ง สองกลุ่ม ถ้าสร้างสมดุลได้ดี ก็จะ
ช่วยเสริมกัน ถ้าสร้างสมดุลไม่ดีอาจเกิดปัญหาในการบริหารงานและบริหารคนในภาพรวม  การสร้าง
ให้เกิดความร่วมมือในการท างานร่วมกันระหว่างกลุ่มคนเก่งกับพนักงานส่วนใหญ่ในองค์การจึงเป็น
ประเด็นส าคัญอีกประเด็นหนึ่งขององค์การ” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“การบริหารบุคลากรต้องพยายามพัฒนาส่งเสริมให้ทุกคนเป็นคนเก่ง  และ
ให้รางวัลกับพนักงานที่ปฏิบัติงานประสบผลส าเร็จ งานที่ยาก  ท้าทายก็เป็นเงื่อนไขของรางวัลหรือ
การให้การยอมรับ (Recognition) ที่ต่างกัน   องค์การเรายังถือว่าเรื่องนี้เป็นเรื่องของฝ่ายจัดการ  
เป็นความลับ  เรื่องนี้เป็นเรื่องอ่อนไหว  ต้องบริหารในองค์การให้เกิดความเสมอภาคในเชิงปฏิบัติ ” 
(เกริกเกียรติ บริษัทที่ 3  นามสมมติ, 2560) 

  “บุคลากรในองค์กรที่ไม่ใช่ “คนเก่ง” ต้องมีโอกาสได้รับการพัฒนาเช่นกัน 
เพ่ือให้บุคลากรได้รับรู้การให้ความส าคัญขององค์กรกับบุคลากร”  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 
2560) 

  “การพัฒนาพนักงานเพ่ือให้ทุกคนเป็นคนเก่ง  องค์การสนับสนุนพนักงาน
ทุกคนไม่เลือกปฏิบัติ  ขึ้นกับว่าใครไปถึงเส้นชัย กลุ่มคนเก่งที่ถูกคัดเลือกไม่ได้มีการเปิดเผยอย่างเป็น
ทางการ ผู้บริหารที่เก่ียวข้องเท่านั้นที่ทราบ” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

  “.กลุ่มคนเหล่านี้ถ้าบริหารไม่ดี อาจจะสร้างความไม่พอใจจากกลุ่มคนส่วน
ใหญ่ นอกกลุ่มนี้ ซึ่งจะต้องหาทางดูแลและบริหารประเด็นนี้  ต้อง Balance ให้ดีในการบริหารคน
สองกลุ่มนี้” (ประจักษ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่าการบริหารคนเก่งใน
องค์การต้องบริหารให้เกิดความเสมอภาคของพนักงานในองค์การ  ต้องสร้างให้เกิดความร่วมมือใน
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ภาพรวมในการปฏิบัติงานของทั้งกลุ่มคนเก่งและพนักงานส่วนใหญ่ ซึ่งผู้บริหารมีบทบาทส าคัญใน
กระบวนการบริหารคนเก่ง 

4) ศักยภาพของหน่วยงานทรัพยากรบุคคล พบว่า ผู้บริหารธุรกิจพลังงานให้
ความส าคัญกับหน่วยงานทรัพยากรบุคคลต้องมีศักยภาพในการน าแนวคิด วิธีการ และระบบงานด้าน
บุคลากรมาบูรณาการและพัฒนามาประยุกต์ใช้ในการบริหารคนเก่ง และมีการปรับเปลี่ยนรูปแบบ 
วิธีการท างานได้เหมาะสมกับสถานการณ์   ตอบสนองต่อความต้องการของผู้บริหารและองค์การได้
รวดเร็ว  และมีความยืดหยุ่น ทันต่อการเปลี่ยนแปลง โดยต้องสามารถประยุกต์ใช้หลักการบริหาร
ทรัพยากรในรูปแบบการบริหารที่หลากหลาย  ไม่ยึดตามกระบวนการ และข้ันตอนที่เคยปฏิบัติ หรือที่
ก าหนดเพียงอย่างเดียว  จึงจะส่งเสริมให้การน ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งไปปฏิบัติเกิดผลส าเร็จ  คน
กลุ่มนี้ต้องไม่บริหารด้วยวิธีที่ใช้เช่นเดียวกับคนส่วนใหญ่  รวมทั้งการผลักดันและส่งเสริมให้
กระบวนการบริหารคนเก่งด าเนินไปอย่างต่อเนื่อง และมีประสิทธิภาพ ซึ่งจะช่วยสนับสนุนให้โครงการ
บริหารคนเก่งประสบความส าเร็จได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

   “ความส าเร ็จของโครงการบริหารคนเก่ง. . .นอกจากนั ้น ยังอยู ่ที ่การมี
หน่วยงานทรัพยากรบุคคลที่ท าหน้าที่ในการผลักดัน และส่งเสริมให้กระบวนการบริหารคนเก่ง
ด าเนินไปอย่างต่อเนื่อง ต้องมีการขับเคลื่อนอยู่ตลอดเวลา เพราะไม่มีอะไรที่สมบูรณ์ 100 %  จึง
ต้องมีการปรับปรุงอยู่ตลอด  เพราะการบริหารคนเก่งนั้นเป็นกระบวนการที่เมื ่อประยุกต์ใช้ใน
องค์กรจริง ๆ แล้วอาจเกิดปัญหาอุปสรรคขึ้น หน้าที่ของหน่วยงานบุคลากรจะต้องทบทวนและ
ปรับปรุงพัฒนาตลอดเวลา ซึ่งโครงการบริหารคนเก่งจึงเป็นแนวคิดที่เน้นแนวทาง / วิธีการที่ใช้
เพื่อให้กระบวนการบรรลุผล (Approach) มีการน ามาใช้ปฏิบัติ (Deploy) ท าให้เกิดการเรียนรู ้ 
(Learning) ว่าเมื่อน ามาใช้แล้วจะเกิดผลอย่างไร รวมถึงแนวทางดังกล่าวนี้จะถูกน าไปบูรณาการ 
(Integration) กับระบบงานด้านบุคลากรอื่นๆ ได้อย่างไร หลักการดังกล่าวเป็นไปตามแนวคิดของ 
Thailand Quality Award  ตามหลักของ “ADLI Approach” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 
2560) 

   “กลยุทธ์การบริหารคนเก่งได้มอบหมายให้สายงานบริหารทรัพยากรบุคคล
เป็นผู้รับผิดชอบหลัก  หน่วยงานบุคคลต้องสนับสนุนนโยบายองค์การ และผู้บริหารในการเดินงาน
เรื ่องนี ้ เรื ่องนี ้จะส าเร็จไม่ได้ ถ้าการออกแบบกระบวนการ  วิธีการ และเครื ่องมือการบริหาร
พนักงานไม่รองรับการบริหารคนเก่ง” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
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   “หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับวิธีการท างานให้ตอบสนองต่อความ
ต้องการของผู้บริหารและองค์การได้รวดเร็ว  และมีความยืดหยุ่น ทันต่อการเปลี่ยนแปลง โดยต้อง
สามารถประยุกต์ใช้หลักการบริหารทรัพยากรในรูปแบบที่หลากหลาย  ไม่ยึดตามกระบวนการ และ
ขั้นตอนที่เคยปฏิบัติ หรือที่ก าหนดเพียงอย่างเดียว  จึงจะส่งเสริมให้การน ากลยุทธ์การบริหาร   คน
เก่งไปปฏิบัติเกิดผลส าเร็จ  ที่ส าคัญคนกลุ่มนี้ต้องไม่บริหารด้วยวิธีที่ใช้เช่น เดียวกับคนส่วนใหญ่” 
(วิภาวดี บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

4.2 ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
พบว่า ผลลัพธ์ของแต่ละองค์การมีความคล้ายคลึงกันกับที่ผู้วิจัยได้จากการศึกษาแนวคิดผลลัพธ์ของ
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 2 ด้าน คือ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน และการสร้างสรรค์แนวคิด และสิ่ง
ใหม่ๆ ที่เป็นนวัตกรรมทางธุรกิจให้กับองค์การ รายละเอียดดังนี้ 

1) ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  พบว่า ธุรกิจมีการพัฒนาปรับปรุง
กระบวน ปฏิบัติงาน  การผลิต การบริการลูกค้าที่มีคุณภาพ  และตอบสนองความต้องการได้รวดเร็ว  
โดยมีการใช้เทคโนโลยีในการสนับสนุนการปฏิบัติงาน  สามารถบริหารทรัพยากรในการปฏิบัติงานที่
คุ้มค่ากว่าที่ก าหนด โดยยังคงคุณภาพได้ตามมาตรฐาน และหรือดีกว่าซึ่งท าให้องค์การสามารถลด
ต้นทุนการด าเนินงาน และสามารถเพ่ิมผลิตภาพให้กับองค์การ  ท าให้องค์การมีผลการด าเนินธุรกิจที่
ดี เป็นไปตามเป้าหมาย  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้  

“ในแต่ละปีองค์การสามารถบรรลุเป้าหมายการลดต้นทุน (Cost saving) 
การด าเนินงาน  การด าเนินธุรกิจภาพรวมขององค์การได้มากกว่าค่าเป้าหมายที่ก าหนด  โดยในแต่ละ
หน่วยงานจะก าหนดเป็นแผนงานในการบริหารงบประมาณทั้งที่เป็นงบประมาณในการลงทุนทาง
ธุรกิจ (CARPEX) และ ในการด าเนินงาน (OPEX) พนักงานในหน่วยงานต้องร่วมกันคิดร่วมกันลงมือ
ปฏิบัติ  โดยจะมีการวิเคราะห์หาช่องว่างที่เป็นจุดอ่อน และหาวิธีการปรับปรุงรูปแบบ กระบวนการ  
วิธีการ  และเครื่องมือในการปฏิบัติงาน  หรือการด าเนินธุรกิจให้ดีขึ้น และสามารถตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า  ผู้มีส่วนได้เสียได้รวดเร็ว และสูงกว่ามาตรฐาน หรือกว่าคู่แข่ง  ที่จะท าให้องค์การ
มีผลิตภาพที่ดี ซึ่งมีส่วนช่วยท าให้ผลประกอบการขององค์การดี ลูกค้า  ผู้ถือหุ้น ผู้มีส่ วนได้เสียพึง
พอใจ ต่อผลการด าเนินธุรกิจขององค์การ ดังจะเห็นได้จากรายงานประจ าปีของบริษัท ซึ่งกลุ่มคนที่มี
ศักยภาพเหล่านี้ จะถูกมอบหมายเข้าไปในโครงการส าคัญๆ ที่เข้าไปเป็นทีมงานหรือผู้น าในการ
ผลักดัน  ปรับปรุง ช่วยแก้ปัญหาให้หน่วยงาน หรือบริษัทท่ีเราไปร่วมทุน  ลงทุน” (ประจักษ์ บริษัทที่ 
1 นามสมมต,ิ 2560)  
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“การเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงานและการด าเนินธุรกิจเป็นสิ่งส าคัญ  
บริษัทมีการก าหนดเป็นมาตรฐานการปฏิบัติงาน การบริการ โดยมีการทบทวนรูปแบบ วิธี ในการ
ด าเนินงานแล้วน ามาปรับปรุงทุกปี  เพ่ือส่งมอบผลิตภัณฑ์และบริการที่ดี  มีคุณภาพ รวดเร็ว ตอบ
โจทย์ความต้องการของลูกค้า  การสร้างและพัฒนากลุ่มคนเก่งเหล่านี้ มีความสามารถในการจะช่วย
รักษาประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์กร  ปรับปรุงสิ่งใหม่ๆ ที่ดีให้กับองค์กร ช่วยสร้างชื่อเสี่ยง
เป็นที่ยอมรับในระดับสากล น ามาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขันที่ยั่งยืน” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นาม
สมมต,ิ 2560) 

“ประสบการณ์  ความเชี่ยวชาญ และแนวคิดของคนกลุ่มนี้ช่วยให้เกิดการ
ปรับปรุงการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ  ลดการสูญเสียที่ไม่จ าเป็นในกระบวนการผลิต  และการ
ให้บริการกับลูกค้า  การพัฒนาธุรกิจ  รูปแบบใหม่  โดยเฉพาะรูปแบบพลังงานในอนาคต  คนกลุ่มนี้
จึงเป็นความหวังขององค์การ”  (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

“กลุ่มพนักงานที่มีศักยภาพสูง จะเป็นกลุ่มที่มีการปฏิบัติงานในหน้าที่ได้ดี  
มีการปรับปรุงงานในหน้าที่ให้มีประสิทธิภาพอยู่เสมอ จะเห็นได้จากผลงานที่เป็นความส าเร็จ 
(Achievement) ของกลุ่มนี้ในแต่ละปี ที่น ามาใช้เป็นข้อมูลในการเสนอเลื่อนระดับ  หรือแต่งตั้ง จะ
เป็นการปรับปรุง แก้ไขงาน  กระบวนการให้ดีขึ้นส่งผลต่อองค์การ อาทิเช่น การลดต้นทุนการ
ด าเนินงาน   การเพ่ิมผลผลิตในกระบวนการผลิตและบริการ ซึ่งกลุ่มนี้มักเป็นผู้น ากลุ่ม  หัวหน้าทีม  
หรือเป็นแกนน า ช่วยขับเคลื่อน ผลักดัน  หรือสนับสนุน เป็นหลักในโครงการ” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ 2560) 

2) นวัตกรรมทางธุรกิจ พบว่า การพัฒนาความสามารถและสร้างให้เกิด
กลไกการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากความรู้  ทักษะ  ประสบการณ์ของแต่ละคน ช่วยสนับสนุน ส่งเสริมให้
เกิดการร่วมกันคิดต่อยอดความคิด ท าให้เกิดการพัฒนาเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์และบริการ (Product 
and Service Innovation) การเปลี่ยนแปลงกรอบความคิดในการสร้างรูปแบบธุรกิจใหม่ๆ ซึ่งเห็นได้
จากผลการปฏิบัติงาน  และผลงานนวัตกรรมต่างๆ ทั้งที่เกิดจากคนเก่ง  หรือการรวมตัวกันของกลุ่ม
คนเก่งและคนส่วนใหญ่ ซึ่งช่วยสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรในระยะ
ยาว รายละเอียด ดังนี้ 

“การประกวดความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรมดีเด่น มีชิ้นงานมากมาย 
ที่เกิดจากการมีส่วนร่วมของกลุ่มคนที่มีศักยภาพ การเลือกกลุ่มคนเหล่านี้มาพัฒนา ให้โอกาสในการ
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แสดงศักยภาพ  โดยเปิดโอกาสให้คิดจากงานที่รับผิดชอบ และการคิดอย่างอิสระในการสร้าง
นวัตกรรมใหม่ๆ การน าผลงานมาต่อยอด ทางธุรกิจให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ” (เกริกเกียรต์ 
บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560)  

“การสร้างคนกลุ่มนี้ เราคัดเลือกมาจากหลากหลายสายอาชีพ  หลาย
หน่วยงานในองค์การ การที่เราพัฒนาให้คนกลุ่มนี้เชี่ยวชาญในอาชีพ และกว้างในเชิงของธุรกิจของทั้ง
กลุ่มบริษัทรวมทั้งทางด้านการบริหาร  ช่วยสนับสนุนให้กลุ่มนี้คิดสร้างสรรค์อะไรให้กับองค์การได้มาก  
ผลิตภัณฑ์และบริการ  ธุรกิจใหม่ๆ ที่เป็น New S-Curve ขององค์การ  รูปแบบการด าเนินงาน   การ
บริหารงาน เหล่านี้ล้วนช่วยสนับสนุนท าให้การด าเนินงานไปถึงเป้าหมายได้ทั้งในระยะสั้นและระยะ
ยาว”  (ประจักษ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“เรามีการส่งเสริม สนับสนุนให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมจาก
พนักงานในหน่วยงานต่างๆ ทั่วทั้งองค์การ โดยมีช่องทางส่งผลงานผ่านการประกวด Innovation 
Award เป็นประจ าทุกปี เพ่ือเป็นการสร้างแรงบันดาลใจและเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับพนักงานคนอ่ืนๆ  
และ ในแต่ละปีจะเห็นได้ว่ากลุ่มคนที่มีศักยภาพ  เก่ง ที่อยู่ในแต่ละธุรกิจจะมีการส่งความคิด ( Idea) 
และผลงานนวัตกรรม (Innovation) ที่เป็นความส าเร็จ โดดเด่น ทั้งที่เป็นผลงานเดี่ยวและที่เป็นทีมท่ี
มีการแลกเปลี่ยนความรู้ประสบการณ์ในแต่ละด้านของตนเองมาผสมผสานกัน  เข้ามาเสนอผลงาน
การประกวดความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมขององค์การ ต่อเนื่องเกือบทุกปี และสามารถน าไปต่อ
ยอดและพัฒนาไปสู่พาณิชย์ (Commercial)  ท ารายได้ หรือสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การ  และ
ผลงานสร้างชื่อเสียงให้กับองค์การทั้งในระดับประเทศ และเวทีโลกท าให้ลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสีย
เชื่อมั่นในศักยภาพการด าเนินธุรกิจขององค์การ” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“กลุ่มผู้บริหารที่มีศักยภาพ เมื่อมีการพัฒนา จะถูกมอบหมายงานที่ส าคัญ 
ผลการปฏิบัติงานของกลุ่มคนเก่งเหล่านั้น มีทั้งการวิจัย พัฒนาธุรกิจใหม่  สินค้าและบริการใหม่  ที่
ช่วยสนับสนุนผลประกอบการขององค์การ” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

“การวางกลยุทธ์การบริหารคนเก่งให้สนับสนุนกลยุทธ์องค์กรอย่างเป็น
ระบบ จะช่วยลดอัตราสูญเสียบุคลากรที่มีความรู้และประสบการณ์   กลุ่มคนเก่งเหล่านี้มี
ความสามารถในการจะช่วยรักษาประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์กร  มีแนวคิดในการสร้างสรรค์  
ปรับปรุงสิ่งใหม่ๆ ที่ดีให้กับองค์กร ช่วยสร้างชื่อเสี่ยงเป็นที่ยอมรับในระดับสากล น ามาซึ่งความ
ได้เปรียบในการแข่งขันที่ยั่งยืน” (กฤษดา บริษัทที ่3 นามสมมต,ิ 2560) 
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3) ผลการด าเนินธุรกิจ พบว่า  ผลประกอบการภาพรวมของบริษัทที่
เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา  อาทิเช่น  รายได้ ก าไรสุทธิ  ภาพลักษณ์  และ
ชื่อเสียงที่ดีที่เป็นที่ยอมรับของลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสีย ซึ่งจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบ
ประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

“ความสามารถของบุคคลเหล่านี้เป็นปัจจัยส าคัญที่มีอิทธิพลต่อ การบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร (กฤษดา บริษัทท่ี 3 นามสมมติ, 2560) 

“หลังจากผลักดันบริษัทเข้าตลาดหลักทรัพย์ไม่กี่ปีที่ผ่านมา ผลการด าเนิน
ธุรกิจ ก าไรสุทธิของบริษัท เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยบริษัทมีการด าเนินธุรกิจที่สามารถสร้างความ
มั่นใจให้กับผู้ลงทุนมากขึ้น มีผู้สนใจในการเข้าถือหุ้นมากขึ้น ดังจะเห็นได้จากรายงานประจ าปี”  
(กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

“ถึงแม้นจะมีวิกฤติต่างๆ ของสภาพแวดล้อมธุรกิจด้านพลังงาน บริษัท
ยังคงด าเนินธุรกิจให้มีผลประกอบการภาพรวมในด้านต่างๆ ที่ดี เติบโตได้อย่างต่อเนื่อง และยังคง
สร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้ลงทุน  ลูกค้า ผู้มีส่วนได้เสียทั้งในและต่างประเทศ ซึ่งปัจจัยที่ส าคัญในการ
ขับเคลื่อนให้ประสบผลส าเร็จ คือ ทรัพยากรที่มีคุณภาพ   คนดี ที่เก่ง”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นาม
สมมต,ิ 2560) 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งของ 
ธุรกิจพลังงานในประเทศไทยสามารถดึงศักยภาพของกลุ่มคนเก่งมาพัฒนาการด าเนินงานขององค์การ
ให้เกิดประสิทธิภาพการด าเนินงานและพัฒนาให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ให้เกิดสิ่งใหม่หรือนวัตกรรม
นวัตกรรมในการด าเนินธุรกิจทั้งในด้านสินค้าและบริการ  ธุรกิจใหม่ๆ เพ่ือสร้างความแข็งแกร่งในการ
ด าเนินงานและการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน  ส่งผลให้การด าเนินธุรกิจขององค์การบรรลุ
เป้าหมายได้อย่างต่อเนื่องทั้งในระยะสั้นและระยาว 

5. ปัจจัยของสภาพแวดล้อมการด าเนินธรุกิจที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
พบว่า สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยมีความผันผวนที่ 

เกิดจากภาวะเศรษฐกิจ (Economic) ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี (Technology) และการสื่อสาร 
การเมือง กฎหมาย นโยบายภาครัฐ ข้อบังคับ ข้อก าหนดและมาตรฐานทางการค้า ทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ รวมถึงพฤติกรรมของลูกค้า  ท าให้องค์การภาคธุรกิจพลังงานจ าเป็นต้องมีระบบการ
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จัดการบริหารความเสี่ยงภายในองค์การ  เพื่อให้สามารถด าเนินธุรกิจได้ตามแผนงาน และยังคงไว้ซึ่ง
เป้าหมายผลการด าเนินธุรกิจที่ก าหนด และสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า ผู้มีส่วนได้เสีย 
(Stakeholder) ได ้ ซึ่งจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบประเด็นที่สอดคล้องดังนี้ 

“องค์การตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารความเสี่ยงภายใต้การเปลี่ยนแปลงที่มี
อิทธิพลต่อธุรกิจทั้งจากปัจจัยภายในและภายนอก โดยถือว่าการบริหารความเสี่ยงเป็นองค์ประกอบที่
ส าคัญของทุกกระบวนการในการด าเนินธุรกิจ และต้องมีความเชื่อมโยงกันทุกระดับ จึงได้มีการ
ก าหนดเป็นนโยบายบริหารความเสี่ยงทั่วองค์กร (Enterprise Risk Management) ที่พนักงานทุกคน 
ทุกหน่วยงานต้องปฏิบัติตาม และมีการจัดตั้งคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
(Risk Management and Internal Control Committee) ท าหน้าที่บริหารความเสี่ยงในภาพรวม
ให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด ส าหรับความเสี่ยงในระดับองค์การ จะมีการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ
ผ่านคณะกรรมการจัดการคณะต่างๆ และความเสี่ยงในการปฏิบัติงานจะอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของ
ผู้บริหารที่รับผิดชอบการปฏิบัติงานนั้นๆ โดยถือเป็นหน้าที่รับผิดชอบของทุกหน่วยงานในการจัดการ
และควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ จากการที่มีการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์การ และ
ด าเนินการอย่างต่อเนื่อง ท าให้ปัจจัยเสี่ยงต่างๆ ที่ปรากฏในปีที่ผ่านๆ มาได้รับการบริหารจัดการจน
สามารถควบคมุได้ในระดับหนึ่งรวมกับปัจจัยเสี่ยงใหม่ที่ได้ด าเนินการภายใต้แผนบริหารความเสี่ยงที่มี
การปรับปรุงหัวข้อปัจจัยเสี่ยงทุกปีเพื่อให้สอดคล้องสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจในแต่ละช่วงเวลา”  
(ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจการด าเนินงานขององค์การไม่ว่าจะ
เป็นการเปลี่ยนแปลงนโยบายของภาครัฐ และหน่วยงานก ากับ การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี 
เศรษฐกิจ และสังคม องค์การต้องมีระบบการบริหารจัดการภายใน  เพ่ือไม่ให้มีผลต่อการด าเนินงาน
ขององค์การจนมีอิทธิพลต่อลูกค้าทั้งภาครัฐและเอกชนในวงกว้าง  ความผันผวนของสภาพแวดล้อม
การด าเนินธุรกิจภายนอกจึงไม่มีผลกระทบต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพการด าเนินงาน และการ
สร้างสรรค์พัฒนานวัตกรรมต่างๆ ที่เกิดจากการปฏิบัติของคนในองค์การ” (กฝภ1 นามสมมต,ิ 2560) 

“ธุรกิจด้านพลังงานเป็นธุรกิจที่ต้องเผชิญความผันผวนจากภายนอกเป็นปกติ บริษัทที่อยู่
ในตลาดหลักทรัพย์ต้องมีระบบการบริหารความเสี่ยงภายในเพ่ือจัดการกับความไม่แน่นอนในการ
ด าเนินธุรกิจเพ่ือสร้างความมั่นใจให้กับผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้เสีย ความผันผวนจากภายนอกจึงไม่มี
อิทธิพลต่อการจัดการองค์การภายในที่ผลลัพธ์เกิดจากพนักงาน ไม่ว่าจะเป็นการพัฒนานวัตกรรม 
และประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 
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จากข้อมูลการสัมภาษณ์สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่าความผันผวนของสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินธุรกิจทางธุรกิจไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจ
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

6.  อิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อผลลัพธ์การบริหารคนเก่ง  
 6.1 อิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน  
  1) อิทธิพลของการสร้างกลุ่มคนเก่งที่มีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน กล่าว คือ 
การสร้างกลุ่มคนเก่งของบริษัทมีการสร้างกลไกในการบริหารเพ่ือกระตุ้นให้กลุ่มคนเก่งมีความมุ่งมั่น
ในการสร้างผลงานที่ดีโดดเด่นอย่างต่อเนื่อง ผลงานของคนกลุ่มนี้ท าให้เกิดการพัฒนา ปรับปรุง
กระบวนการท างาน การให้บริการของบริษัทให้มีประสิทธิภาพ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบ
ประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 
 
  “การมีผลงานที่ดีตามต้นแบบ  (Success Profile) แตกต่างจากกลุ่มคนส่วนใหญ่ที่เป็น
ที่ประจักษ์  และเป็นที่ยอมรับ  เรามีการให้ค่าตอบแทนที่ดีที่แตกต่างจากกลุ่มคนส่วนใหญ่อย่างมี
นัยส าคัญ  (Performance Based Pay) ทั้งที่เป็นตัวเงิน เช่น การขึ้นเงินเดือนประจ าปี  การให้ 
Variable Bonus  และไม่เป็นตัวเงิน เช่นโอกาสในการความก้าวหน้าในอาชีพที่เร็วกว่าคนส่วนใหญ่ 
(Fast Track)  ช่วยสร้างแรงจูงใจให้คนกลุ่มนี้มุ่งมั่นสร้างผลงานที่ดีโดดเด่นอย่างต่อเนื่อง  และเป็น
ตัวอย่างหรือแบบอย่างที่ดีให้กับบุคคลอ่ืน ซึ่งส่งผลดีต่อองค์กร เมื่อเก่งก็จะได้รับความไว้วางใจจาก
ผู้บังคับบัญชา  หัวหน้างาน กล้ามอบหมายงานส าคัญ เห็นได้จากผลงานของกลุ่มนี้มักจะเป็นผลงาน
เกี่ยวกับการปรับปรุงกระบวนการ  เครื่องมือ วิธีการ รูปแบบการปฏิบัติงาน การท าธุรกิจให้ดีข้ึน  การ
แก้ไขปัญหายากๆ ไม่ใช่แค่การรับผิดชอบงานประจ า” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 
 
 “การบริหารผลงานของคนกลุ่มนี้ เรามีการติดตามดูผลงานกลุ่มพนักงานที่มีศักยภาพนี้  
จะพบว่า คนกลุ่มนี้มีผลงานที่ดีกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับคนอ่ืน อย่างต่อเนื่อง ช่างคิด  ช่างปรับปรุง ไม่
ค่อยหยุดนิ่ง  ท าให้การท างานของหน่วยงานเป็นไปได้ดีมีประสิทธิภาพ เช่น ความแม่นย า  ช านาญใน
งาน  รวดเร็ว  คล่องแคล่ว  ไม่ผิดพลาด  ให้ค าแนะน าแก่ลูกค้าได้ถูกต้อง  ช่วยสร้างความพึงพอใจ  
และภาพลักษณ์ท่ีดีกับลูกค้า”   (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
 
 “กลุ่มคนเก่งจะมีการท างานที่มีประสิทธิภาพ  มีผลงานที่ดีโดดเด่น โดยดูจากผลงาน 
และการประเมนิผลงานในแต่ละปี” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 
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 2)  อิทธิพลของการพัฒนาความสามารถเชิงรุกท่ีมีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน   
พบว่า การพัฒนาความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน กล่าวคือ  การพัฒนา
กลุ่มคนเก่งของบริษัทให้สอดคล้องกับกลยุทธ์  แผนธุรกิจและการด าเนินธุรกิจของบริษัท โดยมุ่งให้
เกิดความรอบรู้ และมีทักษะในการท าธุรกิจ ให้กลุ่มคนเก่งมีความมุ่งมั่นในการการสร้างผลงานที่ดีโดด
เด่นอย่างต่อเนื่อง ผลงานของคนกลุ่มนี้ท าให้เกิดการพัฒนา ปรับปรุงกระบวนการท างาน  การ
ให้บริการของบริษัทให้มีประสิทธิภาพ  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง 
ดังนี้ 

 
“การสร้างกลุ่มคนเก่งที่สอดคล้องกับกลยุทธ์  แผนธุรกิจ  และการด าเนินธุรกิจ จากการ

พัฒนาคนกลุ่มนี้มาช่วงระยะหนึ่ง  คนกลุ่มนี้ได้เติบโตเป็นผู้บริหาร  และน าความเชี่ยวชาญในกลุ่ม
อาชีพต่างๆ ที่ร่วมกันพัฒนาให้เกิดธุรกิจใหม่  สินค้าและบริการใหม่  กระบวนการใหม่  การปรับปรุง
แก้ปัญหาการท างาน  การท าธุรกิจให้กับองค์กร” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
  “สิ่งที่องค์การได้มีการพัฒนาพวกเราที่เป็นกลุ่มคนที่ชอบงานท้าทายอย่างจริงจัง  ก็ท า
ให้พวกเราพร้อมส าหรับการขยายงาน และเป้าหมายขององค์การในอนาคต” (ประภัสร์ บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ 2560)  
 
 “พวกเราชอบงานท้าทาย  ชอบที่จะได้โอกาสเรียนรู้ประสบการณ์ท่ีหลากหลาย  การได้
ไปปฏิบัติงานต่างประเทศ  แต่ละที่ที่ไป  มีทั้งความต่าง  และความเหมือน  ท าให้เรามีมุมมองที่กว้าง
ขึ้น  เรียนรู้วิธีการท างาน  การแก้ปัญหา ในสถานการณ์ต่างๆ ยากแต่มันช่วยให้เราคิดวิเคราะห์ได้
ครอบคลุม ครบถ้วนมากข้ึน ท าให้การท างานของเราเร็วขึ้น มีคุณภาพดีข้ึน”  (ประภาภรณ์ บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ 2560)  
 
 “การพัฒนาพนักงานกลุ่ม Potential Pool  นอกเหนือจากการติดอาวุธให้ความรู้ 
Acquire Knowledge แล้วเราจะฝึกทักษะโดยให้ลงมือปฏิบัติจริงด้วยการมอบหมายงาน ก็คือการ
เอาความรู้ที่ได้ไป Apply ในกระบวนการนี้ เราจะมีการมอบหมายให้ผู้บริหารระดับที่สูงกว่าต าแหน่ง
พนักงานเป็นพ่ีเลี้ยงในการพัฒนาปิด Gap ของพนักงาน  ผู้บริหารที่เป็น Mentor จะคัดเลือกผู้บริหาร
ที่เก่งในด้านที่พนักงานต้องปรับปรุง  วิธีการนี้ได้ช่วยให้พนักงานท างานได้ให้ส าเร็จตามเป้าหมาย มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพ่ิมขึ้น และยังมีความพร้อมในการปฏิบัติในต าแหน่งที่สูงขึ้นได้เร็วขึ้น
กว่าการเดิม” (ประจักษ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 
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 “กลุ่มคนเหล่านี้มีความสามารถในการจะช่วยรักษาประสิทธิภาพการด าเนินงานของ
องค์กร  มีแนวคิดในการสร้างสรรค์ มีผลงาน มีการปรับปรุงสิ่งใหม่ๆ ที่ดีให้กับองค์กร ช่วยท าให้
องค์กรมีผลการด าเนินธุรกิจได้ตามเป้าหมายและช่วยสร้างชื่อเสี่ยงเป็นที่ยอมรับซึ่งในวันนี้เราได้ก้าวไป
ระดับสากล น ามาซึ่งความได้เปรียบในการแข่งขันที่ยั่งยืน” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
 
 “เราพบว่าการสร้างกลุ่มคนเก่งให้มีความเชี่ยวชาญในงาน  พนักงานกลุ่มนี้สามารถ
ออกไปแก้ไขปัญหาในสถานการณ์ฉุกเฉินได้เป็นอย่างดี  รู้สาเหตุ  แก้ไขได้ตรงจุด  แนะน าทีมงานหน้า
งาน  ท าให้งานเสร็จรวดเร็ว  ลดเสียงบ่นของประชาชนที่รับบริการ  บางพ้ืนที่ได้รับค าชมว่าแก้ปัญหา
เร็วเกินความคาดหมาย  การพัฒนาให้มีความเชี่ยวชาญในด้านเทคนิคส าคัญมาก เพราะมีผลต่อลูกค้า
และประชาชนโดยตรง ” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
 
 “การไปลงทุน  ร่วมทุนในโครงการใหม่ๆ  เราส่งพนักงานกลุ่มนี้ไปเป็นก าลังส าคัญในการ
ท างาน  คนกลุ่มนี้เรียนรู้ได้ไวสามารถ Capture ความรู้แล้วเอามาประยุกต์  ปรับใช้ในงานได้ดี การ
วิเคราะห์ โครงการ เสนอทางเลือกให้ผู้บริหารตัดสินใจได้รวดเร็ว  เพ่ิมโอกาสในการลงทุน ท าธุรกิจ  
เพ่ิมโอกาสในการแข่งขันกับบริษัทอ่ืนได้ดีขึ้น”   (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560)   
 
 3) อิทธิพลของการบูรณาการการแลกเปลี่ยนความรู้ที่มีต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน  
พบว่า การบูรณาการการแลกเปลี่ยนความรู้มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน กล่าว คือ บริษัท
มีการน ากระบวนการแลกเปลี่ยนความรู้  ทักษะ ประสบการณ์จากการพัฒนา  จากการท างานมา
ประยุกต์ใช้กับการบริหารกลุ่มคนเก่ง ท าให้มีการน าความรู้  ทักษะ  ประสบการณ์ขยายผลไปปรับใช้
ในการปฏิบัติงานในรูปแบบต่างๆ ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ให้ดีขึ้น มีประสิทธิภาพทั้งใน
ด้านต้นทุนการด าเนินงาน  คุณภาพของสินค้าและบริการ  สามารถเก็บองค์ความรู้ของบริษัทที่จ าเป็น
ไว้ได้ ลดความเสี่ยงของการขาดบุคลากรที่ช านาญในงานที่ส าคัญ ท าให้บริษัทธุรกิจให้สามารถ
ด าเนินงานได้อย่างต่อเนื่อง  สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้อย่างต่อเนื่อง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้   
 

“เราน าความรู้เหล่านั้นมาพัฒนาปรับปรุงประสิทธิภาพ โดยการลดค่าใช้จ่าย  เพิ่มรายได้  
ลดความสูญเสียที่อาจเกิดข้ึน และลดเวลาจากกระบวนการท างาน ท าให้เราเพ่ิมผลผลิตในการ
ด าเนินงาน (Productivity Improvement) จะเห็นได้จากผลงานใน PIC Project (Productivity 
Improvement Circle Project) หลายร้อยโครงการในปี 2560 ที่สร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การเป็น
หลักพันล้านบาท” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 
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“การขยายผลความรู้และประสบการณ์  บทเรียนที่ได้ทั้งท่ีดี และไม่ดีจากการกลุ่มคนเก่ง

ไปสู่กลุ่มอ่ืน  เกิดการขยายผล ต่อยอดความรู้ และประสบการณ์ ในการปรับปรุงวิธีการท างาน และ
มุมมองการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ”  (วิภาวดี2 นามสมมติ, 2560) 

 
“จะเห็นได้ว่าที่ผ่านมาการถ่ายทอดประสบการณ์ของแต่ละหน่วยงานท าให้การ

ด าเนินงานมีประสิทธิภาพ  ลดความผิดพลาดได้  และยังสามารถคิดต่อยอดในการพัฒนาเครื่องมือใน
กระบวนการผลิต หรือผลิตภัณฑ์ใหม่ดังจะเห็นได้จากการรายงานผลประกอบการของบริษัทในแต่ละ
ปี ”  (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560)  

 
“ส่งเสริมกระบวนการ KM ให้เป็นการปฏิบัติงานประจ าวัน โดยมุ่งเน้นให้มีการถ่ายทอด 

เรียนรู้ พัฒนาการท างานให้องค์กรมี Producttivity สูงขื้น  และต่อยอดความรู้พัฒนาเป็นนวัตกรรม
เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและด าเนินงานขององค์กร”(เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมต,ิ 
2560) 

 
 6.2  อิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ 

 1)  อิทธิพลของการสร้างกลุ่มคนเก่งที่มีต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ พบว่า การสร้าง
กลุ่มคนเก่งไม่มีอิทธิพลต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ  กล่าวคือ  การสร้างกลุ่มคนเก่งให้มีจ านวนที่เพียงพอ
ในบริษัทไม่ได้เป็นเครื่องยืนยันถึงการที่บริษัทจะมีนวัตกรรมทางธุรกิจเกิดขึ้น ต้องมีกลไก  หรือ
กระบวนการเสริมมากระตุ้น  ผลักดันให้กลุ่มคนเก่งเกิดการสร้างผลงานที่เป็นสิ่งใหม่ๆ  หรือนวัตกรรม
ให้กับบริษัท จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

 
“ประสบการณ์ของเรา การสร้างให้มีกลุ่มคนเก่งในบริษัท จะไม่มีประโยชน์คุ้มค่ากับการ

บริหารคนกลุ่มนี้ หากเราไม่มีกระบวนการดึงศักยภาพของคนกลุ่มนี้มาสร้าง Value added ให้กับ
บริษัทที่แตกต่างจากกลุ่มคนส่วนใหญ่  คนเก่งมีศักยภาพในการท างานให้ดี  มีประสิทธิภาพกว่าคนอ่ืน 
เป็นพื้นฐาน เพราะเราได้เลือกคัดสรรมาแล้ว  การสร้างและพัฒนาให้พร้อมในอนาคต คือการให้ลงมือ
คิด ท า และสร้างอะไรใหม่ในวันนี้  เช่น วันข้างหน้ารูปแบบการใช้พลังงานของผู้บริโภคจะเป็นอย่างไร 
เปลี่ยนไปจากวันนี้ไหม  ถ้าเราจะยืนได้ในจุดนั้น  เราต้องคิด และสร้างหรือพัฒนาผลิตภัณฑ์  และ
บริการใหม่อะไรในวันนี้  เพื่อข้างหน้า นั่นคือความส าคัญของการสร้างคนกลุ่มนี้ขึ้นมาให้พร้อมกับการ
ท าธุรกิจในวันข้างหน้า” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560)      
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  “เมื่อเรามีกลุ่มคนเก่งแล้ว เราพยายามผลักดันและส่งเสริมคนกลุ่มนี้ให้เกิดการความ คิด
ใหม่หรือการสร้างสิ่งใหม่ๆ ให้องค์กร เราใช้การพัฒนาติดอาวุธเสริมทางปัญญาให้  แล้วเปิดให้ได้ฝึกฝน
ในงานจนเชี่ยวชาญ เมื่อคิดได้  สร้างได้แล้ว ก็ต้องถ่ายทอด และฝึกฝนทีมงาน หรือผู้อ่ืนให้เก่งให้คิดได้ 
สร้างได้  การแบ่งปันความรู้กัน การช่วยกันคิดจะท าให้เกิดการพัฒนา ปรับปรุงได้ง่ายกว่า ใช้การต่อ
ยอด ไม่ต้องเสียเวลาเริ่มต้นหนึ่งกันใหม่หากมีคนเริ่มไว้แล้ว”  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
 

2)  อิทธิพลการพัฒนาความสามารถเชิงรุกที่มีต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ พบว่า การ
พัฒนาความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ   กล่าวคือ  หลังจากการพัฒนากลุ่มคน
เก่ง  บริษัทมีการติดตามประเมินดูการท างานของกลุ่มคนเหล่านี้  จะเห็นได้ว่าการพัฒนาคนเก่งให้มี
โอกาสได้เรียนรู้  เปิดโอกาส  ให้คิด  ให้ลงมือท า กลุ่มคนเหล่านี้สามารถช่วยสร้างสรรค์ผลงานที่เป็น
สิ่งประดิษฐ์  หรือธุรกิจใหม่ๆ  ให้กับบริษัทได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่
สอดคล้อง ดังนี้ 

“ผลของการพัฒนาท าให้มีแนวคิดในการสร้างสรรค์  พัฒนาสิ่งใหม่ๆ ที่ดีให้กับองค์กรได้
เพ่ิมขึ้น เช่น การออกแบบพัฒนาอุปกรณ์  เครื่องมือซ่อมบ ารุงสายส่งแบบใหม่ การคิดค้นวิธีการ
แก้ปัญหาความไม่ Stable ของการจ่ายไฟ  ช่วยท าให้การให้บริการแก่ประชาชนมีคุณภาพ และความ
รวดเร็วในการให้บริการที่ดีกว่าเดิม ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานดีขึ้น  ท าให้องค์กรมีผลการด าเนิน
ธุรกิจได้ตามเป้าหมาย และช่วยสร้างชื่อเสี่ยงเป็นที่ยอมรับซึ่งในวันนี้เราได้ก้าวไประดับสากล น ามาซึ่ง
ความได้เปรียบในการแข่งขันที่ยั่งยืน (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560)  
 

“การพัฒนากลุ่ม Potential pool ตามทิศทาง  กลยุทธ์  และแผนธุรกิจ แล้วส่งเข้าไป
ปฏิบัติงานในจุดที่ส าคัญ  เช่น การวิจัย และพัฒนาธุรกิจใหม่  จากการติดตามประเมินการท างานจาก
หัวหน้าหน่วย กลุ่มคนเหล่านี้สามารถความรู้ แนวคิด ช่วยสนับสนุนทีมงานหลักในการพัฒนาธุรกิจที่
เกิดใหม่  ผลิตภัณฑ์ใหม่ได้เป็นอย่างดี  ด้วยความที่กลุ่มคนเหล่านี้ชอบคิด ชอบสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ใน
บางครั้งกลุ่มคนเก่งในพ้ืนที่ก็รวมตัวกันคิดค้นสิ่งประดิษฐ์ที่สนใจ  ที่มีประโยชน์ต่องาน  ต่อองค์กร  
ต่อลูกค้าเองโดยไม่ต้องผ่านการมอบหมายงาน  แต่แค่เปิดโอกาสให้เรียนรู้ ให้คิด ให้ท า เช่น  ผลงาน
การคิดค้นการบ าบัดน้ าเสียจากกระบวนการผลิตที่มี  Boiler โดยวิธีการทาง BIO และสามารถน าน้ า
กลับมาใช้ประโยชน์ได้  ผลงานนี้เราได้รับรางวัลทั้งจากภายในประเทศและต่างประเทศ”  (ปราโมทย์ 
บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
 “การพัฒนาเรามุ่งเน้นส าหรับธุรกิจที่เป็นธุรกิจใหม่ โดยเฉพาะที่เป็น New business S-
curve หรือการแก้ปัญหาการด าเนินธุรกิจที่มีความยากล าบาก  ไม่มีรูปแบบที่ชัดเจน การสร้างกลุ่ม
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คนเก่งที่สอดคล้องกับกลยุทธ์  แผนธุรกิจ  และการด าเนินธุรกิจ จากการพัฒนาคนกลุ่มนี้มาช่วงระยะ
หนึ่ง  คนกลุ่มนี้ได้เติบโตเป็นผู้บริหาร  และเป็นแกนน าความเชี่ยวชาญในกลุ่มอาชีพต่างๆ ที่ร่วมกัน
พัฒนาให้เกิดธุรกิจใหม่  สินค้าและบริการใหม่  กระบวนการใหม่  การปรับปรุงแก้ปัญหาการท างาน  
การท าธุรกิจต่างๆ ให้กับองค์การในแต่ละช่วงเวลา” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 
 
  “การพัฒนาคนกลุ่มนี้ที่ออกแบบไว้แบบมองไปข้างหน้า มุ่งพัฒนาศักยภาพกับธุรกิจใน
อนาคต  หรือเรื่องใหม่ๆ สิ่งใหม่ๆ ที่ต่างจากคนอ่ืน  ทีมพัฒนาธุรกิจ วิจัยพัฒนาผลิตภัณฑ์  
กระบวนการ ท าให้เราเริ่มมีผลงาน  ผลิตภัณฑ์ที่ได้รับการพัฒนาออกมาสู่ตลาดได้เร็วขึ้น” (กฤติกา 
บริษัทที่ 2 นามสมมติ, 2560)   
 

3)  อิทธิพลของการบูรณาการการแลกเปลี่ยนความรู้ที่มีต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ  
พบว่า การบูรณาการการแลกเปลี่ยนความรู้มีอิทธิพลต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ  กล่าวคือ จากการที่
บริษัทมีกระบวนการให้เกิดการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้  ทักษะ  ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์ที่ได้
จากการท างาน ระหว่างกลุ่มคนเก่งและคนส่วนใหญ่ ช่วยส่งเสริมให้คนในบริษัทเกิดแนวคิดต่อยอด
ความรู้ที่ได้ไปพัฒนาให้เกิดสิ่งใหม่ๆ หรือนวัตกรรม แล้วผลักดันให้เกิดผลลัพธ์ทางธุรกิจ เช่น การ
พัฒนาให้เกิดธุรกิจใหม่  ผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นต้น จากการสัมภาษณ์ผู้ ให้ข้อมูลหลักพบประเด็นที่
สอดคล้อง ดังนี้ 
 

“เรามีกลไกในการแบ่งปันความรู้ในองค์กรในรูปแบบต่างๆในการท างาน  การประชุม ที่
ก าหนดให้เป็น Agenda base  การจัดกิจกรรม  ซึ่งสร้างให้เกิดความคิด การน ามาพัฒนาต่อยอดให้
เกิดนวัตกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกิจ ดังจะเห็นตัวอย่างจากผลงานการประกวดความคิด
สร้างสรรค์ และนวัตกรรมในแต่ละปี ที่น ามาท าให้เกิดผลลัพธ์กับธุรกิจ เป็นธุรกิจใหม่ ” (ปราโมทย์ 
บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
“การขยายผลความรู้และประสบการณ์  บทเรียนที่ได้ทั้งที่ดี และไม่ดีจากการกลุ่มคน

เก่งไปสู่กลุ่มอ่ืน  เกิดการขยายผล ต่อยอดความรู้ และประสบการณ์ ในการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ ” 
(วิภาวดี2 นามสมมติ, 2560) 

“มุ่งเน้นให้มีการถ่ายทอด ต่อยอดความรู้  พัฒนาเป็นนวัตกรรมเพ่ือสร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขันและด าเนินงานขององค์การ”  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
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“ส่งเสริมกระบวนการ KM ให้เป็นการปฏิบัติงานประจ าวัน โดยมุ่งเน้นให้มีการถ่ายทอด 
เรียนรู้ พัฒนาการท างานให้องค์กรมี Productivity  สูงขึ้น  และต่อยอดความรู้พัฒนาเป็นนวัตกรรม
เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและด าเนินงานขององค์กร”(เกริกเกียรติ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 
2560) 

 
7.  อิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจที่มีต่อผลการ

ด าเนินธุรกิจ 

7.1 อิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจ  พบว่า 
ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลต่อผลการด าเนินธุรกิจ  กล่าวคือ ธุรกิจมีการปรับปรุง
กระบวนการในการปฏิบัติงาน  การท าธุรกิจ   สินค้า  และบริการให้มีคุณภาพที่ดี หรือแตกต่างจาก
คนอ่ืน   มีการใช้ทรัพยากรได้คุ้มค่าท าให้ลดต้นทุน  ลดเวลาในการด าเนินงาน ส่งผลให้บริษัทมีผล
ประกอบการที่ดี เป็นไปตามเป้าหมาย  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง 
ดังนี้ 

“จะเห็นได้จากผลงานใน PIC Project (Productivity Improvement Circle 
Project) หลายร้อยโครงการในปี 2560 ที่สร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การเป็นหลักพันล้านบาท มีทั้งการ
ใช้ทรัพยากรที่มีความคุ้มค่าเพ่ิมขึ้น ต้นทุนในการด าเนินงานลดลง  หรือเวลาในการด าเนินงานลดลง  
เหล่านี้ก็เพ่ือให้เราสามารถเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขันกับคู่แข่ง  และสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า
ทั้งภายในภายนอก”   (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“เราให้ความส าคัญกับการให้บริการที่ตอบสนองความคาดหวังของลูกค้าได้ดี  มี
คุณภาพ และรวดเร็วขึ้น  เราจึงให้ความส าคัญและผลักดันโครงการต่างๆ ที่เป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพ
การปฏิบัติงานและการให้บริการ  ส่งผลให้เราสามารถลดต้นทุนการผลิต  การปฏิบัติงานได้เพ่ิมขึ้น  
ความพึงพอใจของลูกค้าต่อการให้บริการในปีที่ผ่านๆ มา ก็สูงขึ้นส่งผลต่อผลประกอบการของบริษัท
ให้ดีขึ้นด้วยเช่นกัน”  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

 

“ธุรกิจภาคพลังงาน การปรับปรุงประสิทธิภาพการด าเนินการท าธุรกิจ  และการ
พัฒนาให้เกิดนวัตกรรมมีความส าคัญมากในการแข่งขันของธุรกิจกลุ่มนี้ เรามี  KPI ชัดเจนในการเพ่ิม
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ประสิทธิภาพ ผลิตภาพในการปฏิบัติงาน  และในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์  หรือธุรกิจใหม่ๆ เพ่ือ
สู้กับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีพลังงาน  และการเปลี่ยนแปลงรูปแบบความต้องการพลังงานที่
เกิดข้ึน การปรับตัวทั้งสองเรื่องนี้ ท าให้เรามีผลประกอบการภาพรวมที่ดีขึ้นติดต่อกันต่อเนื่องมาหลาย
ปีแล้ว” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

7.2  อิทธิพลของนวัตกรรมทางธุรกิจที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจ   พบว่านวัตกรรม
ทางธุรกิจมีผลต่อผลการด าเนินธุรกิจ กล่าวคือ ธุรกิจมีการส่งเสริมผลักดันให้เกิดการวิจัย  พัฒนาให้
เกิดนวัตกรรมทางธุรกิจ ซึ่งส่งผลให้บริษัทมีผลการด าเนินธุรกิจที่ดีข้ึน เป็นไปตามเป็นไปตามเป้าหมาย 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

“ผลงานการประกวดความคิด”และเวทีโลกท าให้ลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสียเชื่อมั่น
ในศักยภาพการด าเนินธุรกิจขององค์การ” (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 

“การวิจัยและพัฒนากระบวนการผลิต  สินค้า  และบริการเป็นหมายที่ส าคัญของ
บริษัทที่สอดคล้องกับนโยบายประเทศ  เทคโนโลยี เปลี่ยนแปลงเร็วมาก  เ รารับนักวิจัย 
นักวิทยาศาสตร์ วิศวกรที่เก่งจากภายนอกมาเร่งพัฒนา เพ่ือเสริมทัพกับคนของเราภายใน  จากการที่
เราพยายามสร้างและพัฒนาผู้เชี่ยวชาญทางเทคนิค  และเทคโนโลยี ขึ้นมาเพ่ือให้สามารถพ่ึงพาตัวเอง
ให้มากขึ้น  เรามีการพัฒนาประดิษฐ์เครื่องมือที่เกิดจากการสั่งสมความรู้  และประสบการณ์ของเรา
มาใช้ในการซ่อมบ ารุง  ท าให้เรามีการบริการที่รวดเร็ว  เที่ยงตรง มีคุณภาพ  และมีความปลอดภัย
ของผู้ปฏิบัติงานในพ้ืนที่หน้างานได้ดีกว่าเดิม  สร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า ลดความสูญเสีย ช่วยให้
การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

 

“ธุรกิจภาคพลังงาน การปรับปรุงประสิทธิภาพการด าเนินการท าธุรกิจ  และการ

พัฒนาให้เกิดนวัตกรรมมีความส าคัญมากในการแข่งขันของธุรกิจกลุ่มนี้ เรามี  KPI ชัดเจนในการเพ่ิม

ประสิทธิภาพ ผลิตภาพในการปฏิบัติงาน และในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์  หรือธุรกิจใหม่ๆ เพ่ือสู้

กับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีพลังงาน  และการเปลี่ยนแปลงรูปแบบความต้องการพลังงานที่

เกิดขึ้น การปรับตัวทั้งสองเรื่องนี้ ท าให้เรามีผลประกอบการในภาพรวมที่ดีขึ้นติดต่อกันต่อเนื่องมา

หลายปีแล้ว” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560)   
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8. อิทธิพลของความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่มีต่อประสิทธิภาพ
การด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจ 

8.1 ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจทางธุรกิจมีอิทธิพลเชิงลบ
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย พบว่า ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพลเชิงลบต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการด า เนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจ กล่าวคือ  บริษัทมี
กระบวนการจัดการภายในด้วยรูปแบบต่างๆ เพ่ือลดความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นจากผลกระทบของความ
ผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ  ประกอบกับการปรับปรุงประสิทธิภาพการด าเนินงาน
เป็นหลักการที่บริษัทให้ความส าคัญและถือปฏิบัติภายในเป็นปกติ  ความผันผวนจากสภาพแวดล้อม
ภายนอกจึงไม่ส่งผลต่อผลของประสิทธิภาพการด าเนินของบริษัท จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก
พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้  

“ในการท าธุรกิจบริษัทตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารความเสี่ยงภายใต้
การเปลี่ยนแปลงที่มีอิทธิพลต่อธุรกิจทั้งจากปัจจัยภายในและภายนอก โดยถือว่าการบริหารความ
เสี่ยงเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของทุกกระบวนการในการด าเนินธุรกิจ และต้องมีความเชื่อมโยงกัน          
ทุกระดับ ซึ่งก็รวมเรื่องทางด้านคนด้วย บริษัทจึงได้มีการก าหนดเป็นนโยบายบริหารความเสี่ยงทั่ว
องค์กร (Enterprise Risk Management) ที่พนักงานทุกคนทุกหน่วยงานต้องปฏิบัติตาม บริษัทมี
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน (Risk Management and Internal Control 
Committee) ท าหน้าที่บริหารความเสี่ยงในภาพรวมให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด ความเสี่ยงในระดับ
องค์การจะมีการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบผ่านคณะกรรมการจัดการคณะต่างๆ และความเสี่ยงใน
การปฏิบัติงานจะอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของผู้บริหารที่รับผิดชอบการปฏิบัติงานนั้นๆ โดยถือเป็น
หน้าที่รับผิดชอบของทุกหน่วยงานในการจัดการ และควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
จากการที่มีการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรและด าเนินการอย่างต่อเนื่อง ท าให้ปัจจัยเสี่ยงต่างๆ     
ที่ปรากฏในปีที่ผ่านๆมาได้รับการบริหารจัดการจนสามารถควบคุมได้ในระดับหนึ่ง  รวมกับปัจจัยเสี่ยง
ใหม่ที่ได้ด าเนินการภายใต้แผนบริหารความเสี่ยงที่มีการปรับปรุงหัวข้อปัจจัยเสี่ยงทุกปี  เพ่ือ ให้
สอดคล้องสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจในแต่ละช่วงเวลา”(ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“การเพ่ิมผลผลิต (Productivity Improvement) ด้วยการเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานภายในเป็นสิ่งที่บริษัทให้ความส าคัญและถือปฏิบัติเป็นปกติ  ประสิทธิภาพที่เกิดขึ้น       
เกิดจากพนักงานในองค์กรจึงไม่ค่อยกระทบกับเป้าหมายการด าเนินงานที่เกิดจากการประสิทธิภาพ
การด าเนินงานของพนักงาน  ถึงแม้ว่าที่ผ่านมาราคาพลังงานจะผันผวนขึ้นลงเราก็ช่วยกันประหยัด  



                           156 
 

 
 

ระมัดระวังไม่ให้เกิดการสูญเสีย โดยภาพรวมบริษัทก็ยังด าเนินการเพ่ิมผลผลิต ได้ตามเป้าหมาย 
(Productivity Improvement) ”  (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

8.2  ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจมีอิทธิพลเชิงลบต่อความ 
สัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย พบว่า
ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
นวัตกรรมทางธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจ กล่าวคือ การพัฒนานวัตกรรมทางธุรกิจของบริษัทเป็นการ
ลงทุน บริษัทให้ความส าคัญตั้งแต่การวางแผนงาน งบประมาณ ทรัพยากรที่ใช้ รวมทั้งการวาง
แผนการบริหารความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นหรือมีผลกระทบต่อการด าเนินงาน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

“ในการท าธุรกิจบริษัทตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารความเสี่ยงภายใต้
การเปลี่ยนแปลงที่มีอิทธิพลต่อธุรกิจทั้งจากปัจจัยภายในและภายนอก โดยถือว่าการบริหารความ
เสี่ยงเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของทุกกระบวนการในการด าเนินธุรกิจและต้องมีความเชื่อมโยงกันทุก
ระดับ ซึ่งก็รวมเรื่องทางด้านคนด้วย บริษัทจึงได้มีการก าหนดเป็นนโยบายบริหารความเสี่ยงทั่วองค์กร 
(Enterprise Risk Management) ที่พนักงานทุกคนทุกหน่วยงานต้องปฏิบัติตาม โดยมีคณะ
กรรมการบริหารความเสี่ ยงและควบคุมภายใน (Risk Management and Internal Control 
Committee) ท าหน้าที่บริหารความเสี่ยงในภาพรวมให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด ความเสี่ยงในระดับ
องค์การจะมีการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบผ่านคณะกรรมการจัดการคณะต่างๆ และความเสี่ยงใน
การปฏิบัติงานจะอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของผู้บริหารที่รับผิดชอบการปฏิบัติงานนั้นๆ โดยถือเป็น
หน้าที่รับผิดชอบของทุกหน่วยงานในการจัดการและควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ จาก
การที่มีการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร และด าเนินการอย่างต่อเนื่อง ท าให้ปัจจัยเสี่ยงต่างๆ ที่
ปรากฏในปีที่ผ่านๆมาได้รับการบริหารจัดการจนสามารถควบคุมได้ในระดับหนึ่งรวมกับปัจจัยเสี่ยง
ใหม่ที่ได้ด าเนินการภายใต้แผนบริหารความเสี่ยงที่มีการปรับปรุงหัวข้อปัจจัยเสี่ยงทุกปีเพ่ือให้
สอดคล้องสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจในแต่ละช่วงเวลา”(ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“การวิจัยและพัฒนาให้เกิดนวัตกรรมในการท าธุรกิจแล้ว Commercial ให้เกิด
มูลค่าเพ่ิม บริษัทด าเนินการควบคู่กับการบริหารความเสี่ยงเพ่ือลดผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้น ” 
(กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 
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“การพัฒนาเครื่องมือหรือธุรกิจใหม่ไม่ใช่เรื่องง่าย ต้องใช้งบประมาณ และเวลาใน
การพัฒนา เมื่อบริษัทตัดสินใจลงทุนพัฒนาให้เกิด  ก็ต้องมีการวางแผนงาน  งบประมาณ ทรัพยากร
ตั้งแต่ต้น ซ่ึงรวมถึงการบริหารความเสี่ยงด้วย เพ่ือป้องกันความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น” (กฤษดา บริษัทที ่3 
นามสมมต,ิ 2560) 

9. ปัจจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ซึ่งประกอบด้วยการสร้างกลุ่มคนเก่ง  การ
พัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  และ
ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

9.1  ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง พบว่าบริษัทตระหนัก
ถึงความส าคัญของผู้น าที่ต้องเข้าใจวิสัยทัศน์ ทิศทางและเป้าหมายการด าเนินธุรกิจขององค์การ  
วิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายใน ภายนอก น ามาคาดการณ์อนาคต เพ่ือออกแบบหรือก าหนด
เป็นกลยุทธ์ให้แก่องค์การซึ่งในที่นี้ คือ กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง และน าเอากลยุทธ์ที่ก าหนดไปสู่การ
ปฏิบัติให้เกิดผลสัมฤทธิ์  จึงมีบทบาททั้งเป็นผู้ก าหนดและผู้น าสู่การปฏิบัติ ทั้งการวางแผนการ
ด าเนินงาน การใช้ทรัพยากร และการถ่ายทอดให้ผู้ที่เกี่ยวข้องน าไปปฏิบัติตามได้ จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้   

“การจะท าให้กลยุทธ์และแผนงานเรื่องคนเก่งประสบผลส าเร็จ ผู้บริหารกต้องใช้
การสื่อสารให้คนที่เก่ียวข้องเข้าใจและน าไปปฏิบัติได้ เช่นเดียวกับกลยุทธ์ด้านอื่นๆจึงจะประสบ
ผลส าเร็จได”้ (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“ผู้บริหารต้องมองให้ออกว่าการจะบริหารงานให้ประสบผลส าเร็จตามทิศทาง
เป้าหมายองค์กรได้จะต้องมีกลยุทธ์ที่ส าคัญอะไรบ้าง  ทรัพยากรที่เป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้การ
ด าเนินการตามแผนกลยุทธ์ส าเร็จไม่ใช่แค่ปัจจัยด้านงบประมาณ  ปัจจัยด้านทรัพยากรคนโดยเฉพาะที่
มีคุณค่าที่มีความสามารถโดดเด่น เป็นเรื่องที่เราให้ความส าคัญไม่น้อยกว่างบประมาณ การที่ผู้บริหาร
ทุกคนตระหนักในเรื่องนี้จะท าให้มีการเตรียมการ  วางแผนและบริหารจัดการด้านบุคลากรได้
สอดคล้องกับทิศทาง เป้าหมายการท าธุรกิจขององค์กร  เมื่อผู้บริหารเข้าใจก็จะสามารถก าหนด     
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กลยุทธ์  ออกแบบ  วางแผนการด าเนินการบริหารจัดการคนเก่งให้มีประสิทธิภาพ ทั้งด้าน
ความสามารถ และจ านวน”  (ประจักษ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

“การบริหารจัดการ คนเก่งนั้นให้ประสบความส าเร็จ สิ่งส าคัญที่สุดเป็นอันดับ
ต้นๆ คือผู้บริหารในระดับสูงทุกท่านจะต้องเข้าใจและบริหารจัดการเสมือนเป็นส่วนหนึ่งของ  กลยุทธ์ 
ไม่เพียงแค่สื่อสารให้คนอ่ืนเข้าใจท าตามแต่ต้องลงมือปฏิบัติและผลักดันอย่างจริงจังจริง จึงจะประสบ
ผลส าเร็จ” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

 
“การบริหารจัดการคนเก่งเกี่ยวข้องกับการบริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์กรใน

ภาพรวม  ผู้บริหารในฐานะผู้รับผิดชอบการบริหารงานในองค์การ จึงเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จที่
ส าคัญในการผลักดันให้ประสบความส าเร็จ  ผู้บริหารต้องมองอนาคต  มองงานที่จะเกิดขึ้น  ที่ส าคัญ
ต้องวางแผนการบริหารงาน  บริหารเงิน  บริหารคน ให้ได้ตามกลยุทธ์ตามสถานการณ์ขององค์การได้  
และบริหารให้ได้ตามเป้าหมาย” (เกริกเกียรต ิบริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

1) อิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อการสร้างกลุ่มคนเก่ง พบว่า ภาวะ
ผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลต่อการสร้างกลุ่มคนเก่ง กล่าวคือ บริษัทมีการพัฒนาผู้บริหารให้มีภาวะผู้น า
เชิงกลยุทธ์ให้มีความสามารถในการออกแบบก าหนดกลยุทธ์ ตระหนักถึงความส าคัญของการบริหาร
ทรัพยากรทีใช้ในทุกด้านทั้ง เงิน คน และอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้อง  และท าให้เกิดผลในทางปฏิบัติภายใต้
กระบวนการของแต่ละองค์กรที่ก าหนด  ซึ่งส่งผลให้การบริหารจัดการเรื่องคนทุกประเภทเป็นไปตาม
เป้าหมายมีประสิทธิภาพ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้   

“การจัดท ากลยุทธ์แผนงานของบริษัท  ถูกออกแบบให้ผู้บริหารต้องมีการ
วิเคราะห์ความต้องการทรัพยากรที่ใช้ในแผนกลยุทธ์ให้ครบทุกด้าน ทั้งด้านงบประมาณ หรือ เงิน   
คน และเทคโนโลยี  การด าเนินการเช่นนี้ ท าให้องค์กร  ผู้บริหารในแต่ละพ้ืนที่สามารถบริหารจัดการ
ทรัพยากรให้สามารถสนับสนุนการด าเนินการตามแผนกลยุทธ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
การสร้างกลุ่มคนเก่งขององค์กร ก็จะได้ทราบทั้งจ านวน ความสามารถ ประเภท ช่วงเวลาที่ต้องการ 
และงานที่จะมอบหมายให้ ขาด ไม่พอ ก็น าไปวางแผนสรรหาและคัดเลือกให้ได้มา เก่งไม่พอก็จับไป
พัฒนา ได้มาแล้วบริหารจัดการอย่างไร ที่จริงขั้นตอนก็คล้ายกระบวนการทาง HR ปกติ แต่คนเก่งมี
รายละเอียด รูปแบบการด าเนินการต่างกัน  ด้วยวัตถุประสงค์ต่างกัน”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นาม
สมมต,ิ 2560) 



                           159 
 

 
 

“เรามีการพัฒนาให้ผู้บริหารมีความสามารถมองและวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ภายใน ภายนอก เข้าใจทิศทางกลยุทธ์ ความต้องการท าธุรกิจของบริษัท ก าหนดกลยุทธ์ และวางแผน
การท าธุรกิจได้สอดคล้องกับองค์กร  โดยสร้างความตระหนัก และความสามารถในการบริหาร
ทรัพยากรที่ใช้ในแผนงาน ทั้งเงิน  อุปกรณ์  เครื่องจักร และคนให้เกิดประโยชน์สูงสุด  เมื่อน าทุก
หน่วยงานมารวมกันเราก็จะเห็นภาพความต้องการด้านบุคลากรที่ต้องเตรียม ต้องหา  ต้องพัฒนา
อะไร  ต้องบริหารอย่างไร   ซึ่งต้องใช้ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย  การบริหาร
คนไม่ว่ากลุ่มไหนถึงจะส าเร็จก็ยังคงต้องพัฒนา และสร้างความตระหนักให้เห็นความส าคัญเรื่องคน” 
(กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“ถ้าผู้บริหารเก่งในการวางแผนกลยุทธ์  วางได้ทั้งแผนงานระยะสั้น  ระยะยาว ก็
จะให้เห็นภาพความต้องการบุคลากรได้ทั้งในปัจจุบันและในอนาคตได้ การเตรียม  การสร้างคนที่เก่ง
ในแต่ละวิชาชีพ แต่ละพ้ืนที่ให้สนับสนุนแผนงานได้ก็จะง่ายขึ้น  และการพัฒนาก็จะถูกทิศทางมาก
ขึ้น”  (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560)  

2)  อิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อการพัฒนาความสามารถเชิงรุก 
พบว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลต่อการพัฒนาความสามารถเชิงรุก กล่าวคือ ผู้น าของบริษัทมีการ
วางแผนการพัฒนาบุคลากรตามทิศทางกลยุทธ์ที่ก าหนด การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในด้าน
บุคลากรก็จะท าให้ทราบว่า บริษัทต้องพัฒนาบุคลากรเพ่ิมเติมอะไร  อย่างไร และให้มีศักยภาพพร้อม
เมื่อไร ซึ่งช่วยให้บริษัทมีบุคลากรทีมีศักยภาพพร้อมจะปฏิบัติงานตามแผนงานได้  จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักพบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้    

“การจัดท ากลยุทธ์แผนงานของบริษัท  ถูกออกแบบให้ผู้บริหารต้องมีการ
วิเคราะห์ความต้องการทรัพยากรที่ใช้ในแผนกลยุทธ์ให้ครบทุกด้าน ทั้งด้านงบประมาณ หรือ เงิน   
คน  และเทคโนโลยี  การด าเนินการเช่นนี้ ท าให้องค์กร  ผู้บริหารในแต่ละพ้ืนที่สามารถบริหารจัดการ
ทรัพยากรให้สามารถสนับสนุนการด าเนินการตามแผนกลยุทธ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
การสร้างกลุ่มคนเก่งขององค์กร ก็จะได้ทราบทั้งจ านวน ความสามารถ ประเภท ช่วงเวลาที่ต้องการ 
และงานที่จะมอบหมายให้ ขาด ไม่พอ ก็น าไปวางแผนสรรหาและคัดเลือกให้ได้มา เก่งไม่พอก็จับไป
พัฒนา ได้มาแล้วบริหารจัดการอย่างไร ที่จริงขั้นตอนก็คล้ายกระบวนการทาง HR ปกติ แต่คนเก่งมี
รายละเอียด รูปแบบการด าเนินการต่างกันด้วยวัตถุประสงค์ต่างกัน”   (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นาม
สมมต,ิ 2560)  



                           160 
 

 
 

“การวิเคราะห์ภายในที่ส าคัญ คือ การวิเคราะห์ศักยภาพของพนักงานที่องค์กร
ต้องการกับที่เรามีอยู่  ในทุกปีของการท าแผนกลยุทธ์ ผู้บริหารในแต่ละธุรกิจ แต่ละหน่วย จะ
วิเคราะห์กรอบอัตราก าลังจ าท าเป็นแผน 5 ปี  ทั้งในเรื่อง  จ านวน  ประเภท  และความสามารถที่
ต้องการ  ในขณะเดียวกันก็มีกระบวนการประเมินความสามารถของพนักงานในระบบเพ่ือจัดท า IDP  
เมื่อน ามาประมวลผลเป็นภาพเดียวกัน   น ามาออกแบบการพัฒนาพนักงานในองค์กร  ตรงนี้เองที่จะ
ท าให้ทราบเช่นกันว่า จะพัฒนากลุ่มคนเก่งนี้เข้าไปช่วยขับเคลื่อนแผนกลยุทธ์ให้ประสบความส าเร็จได้
อย่างไร ความแม่นย าในการมองภาพกลยุทธ์  และการวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องของผู้บริหาร 
ส าคัญมากต่อการพัฒนาคนเพ่ือรองรับทิศทาง เป้าหมายในอนาคตขององค์กร” (ประจักษ์ บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ 2560)  

“ผู้น าที่ให้ความส าคัญและจริงจังกับทุกขั้นตอนในการวางแผนกลยุทธ์ และการน า
ให้เกิดการปฏิบัติจนได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมาย เราพบว่าผู้น าเหล่านั้นสามารถวางแผนพัฒนาลูกน้อง
ตัวเองให้มีความสามารถที่จะปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายได้เป็นอย่างดี” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 
นามสมมต,ิ 2560) 

“บริษัทมีการพัฒนาให้ผู้บริหารมีความสามารถมองและวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ภายใน ภายนอก เข้าใจทิศทางกลยุทธ์ ความต้องการท าธุรกิจของบริษัท ก าหนด     กลยุทธ์และวาง
แผนการท าธุรกิจได้สอดคล้องกับองค์กร  โดยสร้างความตระหนัก และความสามารถในการบริหาร
ทรัพยากรที่ใช้ในแผนงาน ทั้งเงิน  อุปกรณ์  เครื่องจักร และคนให้เกิดประโยชน์สูงสุด  เมื่อน าทุก
หน่วยงานมารวมกันเราก็จะเห็นภาพความต้องการด้านบุคลากรที่ต้องเตรียม ต้องหา  ต้องพัฒนา
อะไร  ต้องบริหารอย่างไร  ซึ่งต้องใช้ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย  การบริหาร
คนไม่ว่ากลุ่มไหนถงึจะส าเร็จ ซึ่งยังคงต้องพัฒนา และสร้างความตระหนักให้เห็นความส าคัญเรื่องคน” 
(กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“ถ้าผู้บริหารเก่งในการวางแผนกลยุทธ์  วางได้ทั้งแผนงานระยะสั้น  ระยะยาว ก็
จะให้เห็นภาพความต้องการบุคลากรได้ทั้งในปัจจุบันและในอนาคตได้ การเตรียม  การสร้างคนที่เก่ง
ในแต่ละวิชาชีพ แต่ละพ้ืนที่ให้สนับสนุนแผนงานได้ ก็จะง่ายขึ้น  การพัฒนาก็จะถูกทิศทางมากขึ้น”  
(กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560)   

3)  อิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
ความรู้  พบว่า  ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลต่อการบูรณาการการแลกเปลี่ยนความรู้  กล่าวคือ 
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บริษัทมีการวิเคราะห์องค์ความรู้หลักจากกลยุทธ์ขององค์กร ผู้น ามีบทบาทส าคัญในการก าหนดองค์
ความรู้หลัก  และผลักดันให้เกิดการน าไปปฏิบัติให้เกิดผลซึ่งในแต่ละบริษัทมีการด าเนินการที่
สอดคล้องกัน  คือ มีการก าหนดองค์ความรู้  แบ่งปัน  และจัดให้มีการแลกเปลี่ยนความรู้ให้เกิดการ
น าไปใช้ในวงกว้าง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

“การถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนความรู้  และประสบการณ์เป็นกระบวนการหนึ่งใน
การบริหารจัดการความรู้ขององค์กร  เรามีสายงานแผนและพัฒนาธุรกิจของทุกสายงานเป็นแกนหลัก
ในการจัดท า Core Knowledge ขององค์กรร่วมกับหน่วยงานที่ดูและเรื่อง KM ขององค์กร  เรา
ทบทวนพร้อมกับการจัดท าแผนกลยุทธ์  ว่าองค์ความรู้อะไรที่ต้องสร้างและบริหารให้อยู่กับองค์กร   
ในการน าไปปฏิบัติ ผู้บริหารแต่ละพ้ืนที่ มีการสร้างสภาพแวดล้อมภายในให้เอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้  
ทักษะกันระหว่างผู้บริหารและพนักงาน  มีการก าหนดเป็นวาระประจ าในการประชุมของหน่วยงาน   
ของที่ประชุมผู้บริหารระดับสูงภายในองค์กรและของบริษัทในกลุ่ม  ซึ่งการแบ่งปัน  หรือแลกเปลี่ยนมี
ทุกระดับต าแหน่ง ผู้น ามีบทบาทส าคัญ ผู้น าต้องเป็น Role Model ด้วย การให้เวลา  ให้ความส าคัญ  
สนับสนุนและท าเป็นแบบอย่าง”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560)  

“การทีผู้บริหารจะบริหารจัดการความรู้ที่ส าคัญได้ดี  ต้องเข้าใจ  วิเคราะห์ และ
มองภาพให้ออกก่อนกว่าความรู้อะไรส าคัญในการปฏิบัติงาน  การท าธุรกิจให้สัมฤทธิ์ ได้ทั้งในปัจจุบัน 
และอนาคต โดยเฉพาะในภารกิจที่ส าคัญ ที่เป็นกลยุทธ์ขององค์กร ผลักดันให้เกิดการถ่ายทอดจากรุ่น
สู่รุ่น ขยายผลจากกลุ่มหนึ่งไปอีกกลุ่มในวงกว้าง  เราเริ่มด าเนินการอย่างจริงจังมา   ไม่นาน ยังต้อง
ลงทุนในระบบเทคโนโลยีเพ่ิมเพ่ือมาสนับสนุนเรื่อง KM การแลกเปลี่ยนเรียนรู้จึงเน้นการท าผ่านการ
สอนงาน  การบรรยายอบรม การจัดเสวานาของผู้เชี่ยวชาญ  ผู้ช านาญในแต่ละเรื่อง”   (กฤษดา 
บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

“ผู้บริหารเป็นผู้ก าหนดความรู้หลักที่ต้องใช้ในการปฏิบัติงานทั้งในวันนี้ และใน
การท าธุรกิจในวันข้างหน้า มีบทบาทส าคัญในการขับเคลื่อนการให้การแบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้ให้
ขยายผลในวงกว้าง  คุณภาพของการบริหาร KM ในแต่ละหน่วย จึงขึ้นกับว่าผู้บริหารมองงานและ
ก าหนดความรู้ที่ต้องใช้  ต้องมี ถูกต้องครบถ้วน และสนับสนุนอย่างจริงจัง”    (กฤษดา บริษัทที่ 3 
นามสมมต,ิ 2560)  

“บริษัทมีการก าหนดบทบาทให้ผู้บริหารสนับสนุนผลักดันให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ที่ถูกต้องตามทิศทางและกลยุทธ์ขององค์การ   โดยต้องให้เวลาพนักงานส าหรับถ่ายทอดงาน  มา
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บรรยายให้ความรู้  ถ้าผู้บริหารไม่ให้ความส าคัญ  พนักงานจะเหมือนเป็นภาระและ  ก็จะไม่มีเวลา
ให้กับคนอ่ืน เรามีรางวัลเล็กๆส าหรับคนที่แบ่งปันจนเป็น Role model ที่ดี เพ่ือสร้าง Rcognitiion  
และเรามีการกระบวนการ ISO  และการก ากับดูแลจากภายนอก ซึ่งช่วยให้เราต้องมีระบบการเขียน
คู่มือการปฏิบัติงานโดยมีการร่วมมือของผุ้ที่เกียวข้องในงานมาร่วมกันปรับปรุงให้เป็นปัจจุบัน  ควบคู่
กับการท า Job Hand Over ซึ่งก็เป็นการถ่ายทอดงานรูปแบบหนึ่ง เพราะท าให้คนที่ย้ายมา  หรือคน
ใหม่เรียนรู้งานได้เร็วขึ้น”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

9.2 ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่ง  ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
พบว่า  บริษัทให้ความส าคัญกับทักษะการบริหารคนของผู้บริหาร โดยมีการพัฒนาผู้บริหารให้มี
ความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทั้งในการบริหารและการพัฒนาบุคลากร เพื่อท าให้การ
บริหารบุคลากรทุกประเภทประสบความส าเร็จ และไม่เกิดปัญหา เนื่องจากผู้บริหารต้องท าหน้าที่
บริหารพนักงานให้มีความสามารถ  มีขวัญและก าลังใจ ที่จะปฏิบัติงานตามภารกิจของหน่วยงานให้ได้
ตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้  

 
“การบริหารคน เป็นทักษะพ้ืนฐานที่ผู้บริหารต้องมี  ต้องพัฒนา  เพ่ือสร้างความ

เข้าใจที่ถูกต้องและการยอมรับของคนในองค์การ เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาระหว่าง “คนเก่ง” และบุคลากร
อ่ืน การสร้างและบริหารคนเก่งจึงจะได้ตามเป้าหมาย  จากการเดินนโยบายนี้ ท าให้การสร้างและ
บริหารคนกลุ่มนี้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลดีขึ้นกว่าช่วงแรก” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 
2560)  

 
“ผู้บริหารต้องบริหารคนควบคู่กันไปงานจึงจะส าเร็จ  พนักงานลาออกก็เพราะ

หัวหน้าเป็นส าคัญ  เราจึงมีโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารทางด้านการบริหารคนเป็นอีกหนึ่งโปรแกรม
แยกออกมาเพ่ือให้เกิดการตระหนักถึงความส าคัญของคน และเรียนรู้การบริหารคน  หลักสูตรนี้ช่วย
ท าให้ภาพรวมการบริหารคนดีขึ้น โดยเฉพาะกลุ่มผู้จัดการใหม่” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมติ, 
2560) 

 
1) อิทธิพลของความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อการสร้าง 

กลุ่มคนเก่ง พบว่า ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีผลต่อการสร้างกลุ่มคนเก่ง กล่าว 
คือ องค์การให้ความส าคัญกับ ความสามารถด้าน HRM ของผู้บริหารในบริษัท  ซึ่งมีความสอดคล้อง
กัน คือ การวิเคราะห์ความต้องการขององค์การ ก าหนดทั้งด้านจ านวน ประเภท  และความสามารถที่
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ต้องการ  และวางแผนและปฏิบัติให้ได้มาตามความต้องการ  ทั้งเรื่องของการสรรหาและคัดเลือก  
การบริหารผลงาน  เพ่ือให้หน่วยงานสามารถมีบุคลากรเพียงพอในการปฏิบัติงานตามภารกิจของ
หน่วยงานให้ส าเร็จได้ตามเป้าหมาย ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลจึงถูกก าหนดเป็น
ความสามารถหลักของผู้บริหาร  จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

 
“ในทุกปีของการท าแผนกลยุทธ์ ผู้บริหารในแต่ละธุรกิจ แต่ละหน่วย จะวิเคราะห์

กรอบอัตราก าลังจัดท าเป็นแผน 5 ปี  ทั้งในเรื่อง  จ านวน  ประเภท  และความสามารถที่ต้องการ”  
(ประจักษ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
“ความแม่นย าในการมองภาพกลยุทธ์  และการวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง

ของผู้บริหาร ส าคัญมากต่อการพัฒนาคนเพ่ือรองรับทิศทาง เป้าหมายในอนาคตขององค์กร ” 
(ประจักษ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
“เรามีการพัฒนาอย่างจริงจังในการสร้างให้ผู้บริหารมีความสามารถ ทักษะในการ

บริหารและพัฒนาพนักงานอย่างเป็นระบบ ทั้งในระดับต้น  ระดับกลางและระดับสูง ซึ่งจากผล 
Engagement Survey  ก็สนับสนุนว่าผู้บริหารโดยเฉพาะหัวหน้างานโดยตรงมีผลต่อการบริหาร  วาง
ระบบงาน  ระบบคนและสร้างแรงจูงให้กับพนักงาน”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
“การบริหารคนเป็นทักษะพ้ืนฐานที่ผู้บริหารต้องมี  ต้องพัฒนา  เพ่ือสร้างความ

เข้าใจที่ถูกต้องและการยอมรับของคนในองค์การ เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาระหว่าง “คนเก่ง” และบุคลากร
อ่ืน การสร้างและบริหารคนเก่งจึงจะได้ตามเป้าหมาย  จากการเดินนโยบายนี้ ท าให้การสร้างและ
บริหารคนกลุ่มนี้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลดีขึ้นกว่าช่วงแรก” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 
2560)  

 
“ความต้องการด้านบุคลากรที่ต้องเตรียม ต้องหา  ต้องพัฒนาอะไร  ต้องบริหาร

อย่างไร  ก็ต้องใช้ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย  การบริหารคนไม่ว่ากลุ่มไหนถึง
จะส าเร็จ”  (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 

 
“จากการส ารวจ ความพึงพอใจ และความผูกพันธ์ของพนักงานต่อบริษัทพบว่า 

ผู้บริหารและหัวหน้ามีผลการบริหารคนให้อยู่กับองค์กร ทั้งในเรื่องของการสร้างสภาพแวดล้อม  และ
สนับสนุนการปฏิบัติงาน การให้ค าแนะน า  สอนงาน  การบริหารคน  การพัฒนาคน ที่สามารถสร้าง
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แรงจูงใจ  และผูกพันของพนักงานได้ เราจึงมีการพัฒนาผู้บริหารด้านการบริหารและพัฒนาบุคลากร 
และก าหนดเป็นนโยบายชัดเจนของบริษัทว่า  ผู้บริหารต้องเก่งบริหารคนซึ่งส่งผลท าให้ค่าคะแนนดีขึ้น 
และการให้ความส าคัญและความร่วมมือในการสนับสนุนการบริหารบุคลากรดีขึ้นกว่าเดิมทั้งการ
บริหารคนเก่งและคนส่วนใหญ่” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

 
1) อิทธิพลของของความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อ     

การพัฒนาความสามารถเชิงรุก พบว่า ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อการ
พัฒนาความสามารถเชิงรุก กล่าวคือ องค์การให้ความส าคัญ และมีโปรแกรมการพัฒนาความสามารถ
ด้าน HRD ของผู้บริหารในบริษัท เพื่อให้สามารถเตรียมความพร้อมด้านศักยภาพให้สามารถรองรับ
ภารกิจขององค์การได้ ซึ่งสอดคล้องกับผลการส ารวจความคิดเห็นของพนักงานภายในองค์การว่า
ความสามารถด้านการพัฒนาพนักงานของผู้บริหารส่งผลต่อการพัฒนาบุคลากร  จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

 
“ความแม่นย าในการมองภาพกลยุทธ์  และการวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ ที่เก่ียวข้อง

ของผู้บริหารมีส าคัญมากต่อการพัฒนาคน  เพ่ือรองรับทิศทาง เป้าหมายในอนาคตขององค์กร” 
(ประจักษ์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
“บริษัทมีการพัฒนาอย่างจริงจังในการสร้างให้ผู้บริหารมีความสามารถ ทักษะใน

การบริหารและพัฒนาพนักงานอย่างเป็นระบบ ทั้งในระดับต้น  ระดับกลาง  และระดับสูง ซึ่งจากผล 
Engagement Survey  ก็สนับสนุนว่าผู้บริหารโดยเฉพาะหัวหน้างานโดยตรงมีผลต่อการบริหาร  วาง
ระบบงาน  ระบบคน และสร้างแรงจูงให้กับพนักงาน”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 นามสมมติ, 2560) 

 
“การบริหารคน เป็นทักษะพ้ืนฐานที่ผู้บริหารต้องมี  ต้องพัฒนา  เพ่ือสร้างความ

เข้าใจที่ถูกต้องและการยอมรับของคนในองค์การ เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาระหว่าง “คนเก่ง” และบุคลากร
อ่ืน การสร้างและบริหารคนเก่งจึงจะได้ตามเป้าหมาย  จากการเดินนโยบายนี้ ท าให้การสร้างและ
บริหารคนกลุ่มนี้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลดีขึ้นกว่าช่วงแรก” (กฤษดา บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 
2560) 

 
“ความต้องการด้านบุคลากรที่ต้องเตรียม ต้องหา  ต้องพัฒนาอะไร  ต้องบริหาร

อย่างไร  ก็ต้องใช้ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย  การบริหารคนไม่ว่ากลุ่มไหนถึง
จะส าเร็จ”  (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
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“จากการส ารวจ ความพึงพอใจ และความผูกพันธ์ของพนักงานต่อบริษัทพบว่า 

ผู้บริหารและหัวหน้ามีผลการบริหารคนให้อยู่กับองค์กร ทั้งในเรื่องของการสร้างสภาพแวดล้อม  และ
สนับสนุนการปฏิบัติงาน การให้ค าแนะน า  สอนงาน  การบริหารคน  การพัฒนาคน ที่สามารถสร้าง
แรงจูงใจ  และผูกพันของพนักงานได้ จึงมีการพัฒนาผู้บริหารด้านการบริหารและพัฒนาบุคลากรและ
ก าหนดเป็นนโยบายชัดเจนของบริษัทว่า ผู้บริหารต้องเก่งบริหารคน ซึ่งส่งผลท าให้ค่าคะแนนดีขึ้น 
และการให้ความส าคัญและความร่วมมือในการสนับสนุนการบริหารบุคลากรดีขึ้นกว่าเดิมทั้งการ
บริหารคนเก่งและคนส่วนใหญ่” (กฤติกา บริษัทที่ 2 นามสมมต,ิ 2560) 

 
2)  อิทธิพลของของความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อการ 

บูรณาการการแลกเปลี่ยนความรู้ พบว่า ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อ
การบูรณาการการแลกเปลี่ยนความรู้  กล่าวคือ  องค์การมีการเชื่อมโยงกลไก ทางการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลมาใช้กระตุ้นให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในองค์การท าให้การแลกเปลี่ยน
เรียนรู้      มีประสิทธิภาพมากขึ้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบประเด็นที่สอดคล้อง ดังนี้ 

 
“การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ให้เกิดประโยชน์และมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารต้องสามารถ

เชื่อมโยงเข้ากับกระบวนการพัฒนา  หรือเป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนา และความก้าวหน้าในสายอาชีพ  
จึงจะท าให้เกิดประโยชน์ร่วมกันทั้ง 2 ฝ่าย พนักงานจะได้ฝึกฝนความรู้ทักษะตัวเองให้แหลมคม 
ท างานมีมุมมมองที่กว้างขึ้นเมื่อฟังทัศนะของคนอ่ืนไม่ว่าจะเป็นการซักถาม  หรือร่วมกันคิด  ในส่วน
ขององค์กรก็จะได้ประโยชน์ในการพัฒนาจากการเรียนรู้ประสบการณ์ตรงของพนักงานไปสู่กลุ่มอ่ืนได้  
ส่งผลให้มีพนักงานมีความเต็มใจในการแบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้มากขึ้น”  (ปราโมทย์ บริษัทที่ 1 
นามสมมต,ิ 2560) 

 
“เราให้รางวัลทั้งท่ีเป็นตัวเงิน และไม่เป็นตัวเงิน เช่น การยกย่อง ชมเชย กับผู้แชร์ 

ผู้สอน  หรือผู้บรรยาย ในการแบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้  และประสบการณ์ให้เกิดประโยชน์แก่คนอ่ืน  
กลุ่มอ่ืน เพ่ือสร้างแรงกระตุ้นให้พนักงานเกิดการแลกเปลี่ยนความรู้  ไม่หวงกัน ซึ่งผลตอบรับออกมา
ดี” (เกริกเกียรต์ บริษัทที่ 3 นามสมมติ, 2560) 
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จากภาพรวมข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของบริษัท
พลังงานในประเทศไทย ได้แก่ การสร้างกลุ่มคนเก่ง   การพัฒนาความสามารถเชิงรุกและการ     
บูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ส่งผลให้ธุรกิจพลังงานมีประสิทธิภาพการด าเนินงานที่ดี  และมีการ     
สร้างเสริมให้เกิดนวัตกรรมทางธุรกิจกับองค์การ ซึ่งประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทาง
ธุรกิจช่วยส่งเสรมให้องค์การมีผลการด าเนินงานที่ขึ้น โดยผู้ให้ข้อมูลหลักมีความเห็นว่า ปัจจัยที่ส่งผล
ต่อการก าหนดกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่ส าคัญ ได้แก่ ผู้บริหาร (ผู้น า) ที่ต้องมีทักษะการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์และคุณลักษณะของผู้น าเชิงกลยุทธ์ ที่เป็นปัจจัยส าคัญในการบริหารคนเก่งเนื่องจาก
เป็นผู้ต้องบริหารทรัพยากรขององค์การ โดยเฉพาะคนเก่งอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือสร้างคุณค่ าสูงสุด
ต่อองค์การ ควบคู่ไปกับความสามารถหรือศักยภาพ ของหน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ต้อง
สามารถออกแบบกลไกหรือกระบวนการต่าง ๆ ให้ผู้บริหารสามารถน าไปใช้ในการบริหารคนเก่งได้
อย่างคล่องตัว โดยสภาพแวดล้อมการปฏิบัติงานจะเป็นอีกหนึ่งปัจจัยที่มีต่อการน ากลยุทธ์การบริหาร
คนเก่งไปปฏิบัติให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย ดังภาพที่ 8 สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ  และ
เมื่อน าผลการวิจัยเชิงคุณภาพไปสอบทานและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณ แล้ว พบว่า ผลการวิจัย
เชิงคุณภาพช่วยยืนยันและสนับสนุนกรอบแนวคิดการวิจัยและผลการวิจัยเชิงปริมาณ  โดยเพ่ิมมุมุม
องของปัจจัยสาเหตุของสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน และ ศักยภาพของหน่วยงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์  โดยผลการวิเคราะห์สรุปเป็นภาพรวมของผลการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ
เป็นไปตามภาพท่ี 9 
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บทที่ 5 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
  การวิจัยเรื่อง “ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง : หลักฐาน
เชิงประจักษ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย”  มีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์
ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อย ได้แก่  1) 
ทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทาง
ธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  2) ทดสอบอิทธิพลของประสิทธิภาพการด าเนินงานและ
นวัตกรรมทางธุรกิจที่มีต่อผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 3) ทดสอบอิทธิพล
ของความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของ
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารคน
เก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ซึ่งสามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้ 

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

สรุปผลการวิจัย 
 

 1.  การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
พบว่า สถานประกอบการส่วนใหญ่เป็นธุรกิจที่มีรูปแบบการด าเนินธุรกิจเฉพาะในประเทศ  มี
ระยะเวลาในการประกอบกิจการ (ตั้งแต่จัดตั้งบริษัท) มากกว่า 25 ปีขึ้นไป  โดยมีจ านวนเงินทุนจด
ทะเบียนในการเปิดด าเนินกิจการ 101–500 ล้านบาท  มีจ านวนพนักงาน น้อยกว่าหรือเท่ากับ  500 
คน และส่วนใหญ่มีสถานที่ตั้งกิจการในกรุงเทพมหานคร 
 
 2. การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นสรุปผลได้ดังนี้ 
   2.1 การด าเนินงานกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง   กลุ่มผู้ประกอบการธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทยมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการด าเนินงานกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก  และเมื่อพิจารณารายด้านพบว่า อยู่ในระดับมากทุกด้าน  โดยหัวข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดด้านการ
สร้างกลุ่มคนเก่งได้แก่  องค์กรมีการวิเคราะห์และการก าหนดคุณสมบัติของกลุ่มคนเก่งที่ชัดเจน  
ตรงตามกลยุทธ์ เป้าหมายของการด าเนินธุรกิจในระยะยาว   หัวข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดด้านการ
พัฒนาความสามารถเชิงรุกได้แก่ องค์กรมีระบบและเครื่องมือในการช่วยให้การพัฒนาตนเองของกลุ่ม
คนเก่งให้บรรลุเป้าหมายตามแผนการพัฒนาได้อย่างมีประสิทธิภาพ   และหัวข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดด้าน
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การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ได้แก่ องค์กรมีการก าหนดเป้าหมายการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่
ชัดเจนและสัมพันธ์กับกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจ 
   2.2  ผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  กลุ่มผู้ประกอบการของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทยมีความเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ดังนี้ 
      1) ด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน  โดยรวมอยู่ในระดับมาก  โดยหัวข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุดได้แก่ องค์การมีกระบวนการที่มีคุณภาพในการให้บริการลูกค้าและตอบสนองความ
ต้องการได้รวดเร็วกว่ามาตรฐานที่ก าหนดไว้ 
       2) ด้านนวัตกรรมทางธุรกิจ  โดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยหัวข้อที่มีค่าเฉลี่ย
สูงสุด ได้แก่ องค์กรมีการเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์และบริการ เพ่ือพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้มีมูลค่าสูง 
สามารถสร้างจุดเด่นที่แตกต่างจากคู่แข่ง   
     3) ด้านผลการด าเนินธุรกิจโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยหัวข้อที่มีค่าเฉลี่ย
สูงสุด ได้แก่ องค์กรได้รับความพึงพอใจจากลูกค้าในกระบวนการด าเนินงาน การผลิตและส่งมอบ
สินค้า/บริการ รวมถึงค าแนะน าต่างๆ ที่ให้กับลูกค้า 
  2.3 ปัจจัยที่มีผลต่อผลการด าเนินธุรกิจ  ด้านความผันผวนของสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินธุรกิจ  กลุ่มผู้ประกอบการของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยมีความเห็นเกี่ยวกับความผันผวน
ของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจในภาพรวมอยู่ในระดับมาก   โดยหัวข้อที่มีค่าแฉลี่ยสูงที่สุด ได้แก่ 
การเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี และการสื่อสารอย่างรวดเร็วท าให้เกิดการแข่งขัน
สูง  จ าเป็นต้องมีการพัฒนา ปรับปรุงกระบวนการด าเนินกิจการให้ทันต่อการแข่งขัน  
  2.4 ปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง   
      1) ด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ กลุ่มผู้ประกอบการของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทยมีความเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ โดย
รวมอยู ่ในระดับมาก   โดยหัวข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ ผู้บริหารสามารถคิดวิเคราะห์ปัจจัย 
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกที่เกี่ยวข้องกับองค์กร และคาดการณ์อนาคตและมีมุมมอง
กว้างไกล   
     2) ด้านความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ กลุ่มผู้ประกอบการ
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทยมีความเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง
ด้านความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยหัวข้อที่มีค่าเฉลี่ย
สูงสุดได้แก่ การที่ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์ความสามารถขององค์กรและก าหนดทิศทาง แผนกลยุทธ์
ในการบริหารบุคลากรที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กรทั้งในระยะ
สั้นและระยะยาว   
 
 3.  การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐานของการวิจัยสรุปผลได้ดังนี้ 
  3.1 กลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถ
เชิงรุกและด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
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   3.2 กลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกและด้านการบูรณา
การการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
ในขณะที่ด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง  ไม่มีอิทธิพลต่อนวัตกรรมทางธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย 
   3.3 ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผล
การด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
  3.4 ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจ และความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทาง
ธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
   3.5 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ด้านการ
สร้างกลุ่มคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกและด้านการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย  
  3.6 ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่ง ทั้งในด้านการสร้างกลุ่มคนเก่ง ด้านการพัฒนาความสามารถเชิงรุกและด้านการ    
บูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
 
 4.  การวิจัยเชิงคุณภาพสรุปผลได้ดังนี้ 
      4.1 การให้ความหมาย “คนเก่ง” ของผู้ประกอบการธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
    “คนเก่ง” หมายถึง คนที่มีศักยภาพสูง มีผลงานโดดเด่นเหนือบุคคลอ่ืน รับผิดชอบ
งานที่มีความท้าทายและที่ส าคัญขององค์การได้  มีคุณลักษณะตามค่านิยมองค์การ (Value) เป็นคนดี 
มีความเป็นผู้น า มีวิสัยทัศน์กว้างไกล  ใฝ่รู้ เรียนรู้ได้รวดเร็ว ชอบคิดใหม่ท าใหม่ กล้าตัดสินใจ กล้าคิด  
กล้าพูด กล้าท า กล้าเปลี่ยนแปลง มีความคิดสร้างสรรค์  สามารถท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้  สามารถ
พัฒนาผู้อ่ืนให้เก่งตามและปฏิบัติตามได้ 
  4.2 ความส าคัญของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งต่อการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงาน
ในประเทศไทย 
     สภาพแวดล้อมของการแข่งขันในโลกธุรกิจที่ไร้พรมแดนมีความซับซ้อน และ
รุนแรงมากขึ้น ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  การเปิดตลาดเสรีต่างๆ ใน
แต่ละมุมโลก ส่งผลให้สถานประกอบการธุรกิจพลังงานในประเทศไทยให้ความส าคัญกับการบริหาร
คนเก่ง  ซึ่งยังขาดแคลน จึงได้น าแนวคิดเรื่องการบริหารทรัพยากรภายในองค์การที่เป็นคนเก่ง  มา
ประยุกต์ใช้ร่วมกับแนวคิดการบริหารองค์การและพัฒนาเป็นกลยุทธ์ขององค์การที่เชื่อมโยงกับกล
ยุทธ์ทางธุรกิจ ให้ความส าคัญในการจัดการโดยแยกด าเนินการออกมาจากการบริหารบุคลากรปกติ       
กลยุทธ์นี้ช่วยท าให้องค์การมีศักยภาพในการแข่งขัน สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจได้และช่วยให้องค์การประสบผลส าเร็จไดต้ามเป้าหมาย 
  4.3 กลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
   ธุรกิจพลังงานในประเทศไทยมีการก าหนดกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 3 กลยุทธ์หลัก 
คือ  
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     1) การสร้างกลุ่มคนเก่ง   ด้วยการสร้างในทุกกลุ่มระดับของพนักงาน  โดย
บูรณาการเป้าหมายและกระบวนการที่ส าคัญกับเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์การ  ตั้งแต่การ
วางแผนความต้องการ การก าหนดคุณลักษณะและคุณสมบัติคนเก่ง การสรรหาและคัดเลือกทั้งจาก
บุคคลภายนอกและภายใน  โดยการบริหารกลุ่มคนเก่งผ่านระบบการวางแผนพัฒนา การวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่ง การให้รางวัลและผลตอบแทน ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินโดยพิจารณาจากผล
การปฏิบัติงาน (Performance Based Pay)  สามารถสะท้อนให้เห็นความแตกต่างของผู้ที่มีผลการ
ปฏิบัติงานโดดเด่นกับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานที่เป็นมาตรฐาน  
      2) การพัฒนาความสามารถ ด้วยกระบวนการจัดท าแผนการพัฒนา
ความสามารถของกลุ่มคนเก่งที่สอดคล้องกับทิศทาง แผนกลยุทธ์และเป้าหมายการด าเนินธุรกิจ และ
วัฒนธรรมองค์กร  มุ่งเน้นการพัฒนาให้เกิดความรอบรู้และทักษะการด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์กร
ในอนาคต การมอบหมายงานที่ท้าทายตามแผนกลยุทธ์และเป้าหมายที่ส าคัญ โดยมีกลไกการ
เชื่อมโยงระบบการพัฒนากับความก้าวหน้าในอาชีพ  มีกระบวนการติดตาม ประเมินผลการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง มีการปรับแผนการพัฒนาได้ทันและเหมาะสมกับสถานการณ์ รวมถึงมีระบบและ
เครื่องมือทีช่่วยให้การพัฒนาตนเองของกลุ่มคนเก่งประสบความส าเร็จได้ตามเป้าหมาย 
      3) การแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ด้วยการน ากระบวนการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของ
เป็นส่วนส าคัญในกระบวนการจัดการความรู้ขององค์การมาประยุกต์ใช้ในการบริหารคนเก่ง โดย
บูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับกระบวนการพัฒนาบุคลากรโดยออกแบบให้เป็นหนึ่งในรูปแบบ
การพัฒนาในภาพรวมขององค์การซึ่งรวมทั้งกลุ่มคนเก่ง และกลุ่มคนส่วนใหญ่    และเชื่อมโยงกับกล
ยุทธ์  เป้าหมายขององค์การ ด้วยการใช้กลยุทธ์องค์การเป็นตัวก าหนดแนวทาง และเป้าประสงค์ของ
การพัฒนาพนักงานในองค์การ โดยธุรกิจพลังงานมุ่งเน้นการพัฒนาให้เกิดการต่อยอดและขยายผล
จากองค์ความรู้และประสบการณ์ของกลุ่มคนเก่งให้เกิดการน าไปปฎิบัติที่เป็นประโยชน์หรือสร้าง
คุณค่าต่อองค์การ  การถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์กับกลุ่มคนเก่งและกับพนักงาน
ส่วนใหญ่  เป็นการเพ่ิมพูนความรู้และทักษะของคนเก่งเพ่ิมขึ้น พัฒนากลุ่มคนส่วนใหญ่ให้เก่งตามคน
เก่ง และการถ่ายทอดความรู้  ทักษะ  และประสบการณ์ของคนเก่งสู่คนอ่ืน เป็นการบริหารความเสี่ยง
ที่ให้ความรู้และประสบการณ์ของกลุ่มคนเก่งที่ส าคัญกับองค์การอยู่กับองค์การเมื่อคนเก่งต้องจาก
องค์การไป  
  โดยเหตุที่กลยุทธ์การบริหารคนเก่งเป็นกลยุทธ์ที่มุ่งบริหารคนเฉพาะกลุ่มในองค์การ   
จึงต้องค านึงถึงความเสมอภาคการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ  โดยให้โอกาสคนทุกคนใน
องค์การได้รับการพัฒนาอย่างเสมอภาค  ต้องสร้างให้เกิดความร่วมมือในการท างานระหว่างกลุ่มคน
เก่งกับพนักงานส่วนใหญ่  ดังนั้นในปัจจุบันการบริหารคนเก่งในองค์การจึงยังไม่เป็นที่เปิดเผยอย่าง
เป็นทางการว่าใครคือกลุ่มคนเก่งขององค์การให้เป็นเรื่องของฝ่ายบริหารที่เกี่ยวข้อง  
   4.4 ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
      ธุรกิจพลังงานมีการพัฒนาปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน  การผลิต การ
บริการลูกค้าที่มีคุณภาพและตอบสนองความต้องการได้รวดเร็ว  โดยมีการน าเทคโนโลยีมาใช้ในการ
สนับสนุนการปฏิบัติงาน  ท าสามารถบริหารทรัพยากรในการปฏิบัติงานมีความคุ้มค่ากว่าที่ก าหนด  
โดยยังคงคุณภาพได้ตามมาตรฐานและหรือดีกว่าดังนี้ 
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        1) ประสิทธิภาพการด าเนินงาน กลุ่มคนเก่งช่วยส่งเสริมท าให้เกิดการพัฒนา
รูปแบบวิธีการปฏิบัติงาน และการด าเนินธุรกิจ ส่งผลให้องค์การสามารถลดต้นทุนการด าเนินงานและ
เพ่ิมผลผลิตให้กับองค์การ   
       2) นวัตกรรมทางธุรกิจ การพัฒนาความสามารถและการสร้างให้เกิดกลไก
การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากความรู้  ทักษะ ประสบการณ์ของแต่ละคน ช่วยสนับสนุน 
ส่งเสริมให้เกิดการร่วมกันต่อยอดความคิด ท าให้เกิดการวิจัย พัฒนา  สร้างสรรค์นวัตกรรม ทั้ง
ผลิตภัณฑ์และบริการ (Product and Service Innovation) ใหม่ การเปลี่ยนแปลงกรอบความคิดใน
การสร้างรูปแบบธุรกิจใหม่ๆ  ซึ่งเห็นได้จากผลการปฏิบัติงานและผลงานนวัตกรรมต่างๆ ทั้งท่ีเกิดจาก
คนเก่ง  หรือจากการรวมตัวกันของกลุ่มคนเก่งและคนส่วนใหญ่  ท าให้ช่วยสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขันและมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรในระยะยาว 
       3)  ผลการด าเนินธุรกิจ  ผลของการน ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งไปปฏิบัติ 
ผลงานของกลุ่มคนเก่งช่วยสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆหรือนวัตกรรมทางธุรกิจ  ทั้งในเรื่องของสินค้า  บริการ  
กระบวนการปฏิบัติงาน หรือการท าธุรกิจ  และการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ ให้เกิดขึ้น  และช่วยเพ่ิม
ประสิทธิภาพการด าเนินงานท าให้บริษัทบริหารต้นทุนการด าเนินงานขององค์การได้มีประสิทธิภาพ ที่
แข่งขันได้ ท าให้ผลการด าเนินธุรกิจเป็นไปตามเป้าหมาย  ดังจะเห็นได้จากผลประกอบการภาพรวม
ของบริษัทที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่านมา อาทิเช่น รายได้ ก าไรสุทธิ  ภาพลักษณ์
และชื่อเสียงที่ดีเป็นที่ยอมรับของลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสีย  สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและ
มูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรไดใ้นระยะยาว 
  4.5 ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย 
    การผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจของกลุ่มธุรกิจพลังงานทั้งทางด้าน
ภาวะเศรษฐกิจ (Economic) ทั้งในประเทศและต่างประเทศ ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี 
(Technology) และการสื่อสาร การเมือง กฎหมาย นโยบายภาครัฐ ข้อบังคับ ข้อก าหนดและ
มาตรฐานทางการค้า รวมถึงพฤติกรรมของลูกค้า  ท าให้องค์การภาคธุรกิจพลังงานจ าเป็นต้องมีระบบ
การบริหารความเสี่ยงภายในขององค์การ โดยมีการประเมินความเสี่ยงที่จะท าให้กลยุทธ์ หรือแผน
ธุรกิจขององค์การไม่เป็นไปตามเป้าหมายรวมทั้งการจัดท าแผนเพ่ือบริหารความเสี่ยง เพ่ือให้องค์การ
ยังสามารถด าเนินการได้ตามแผนงาน และยังคงไว้ซึ่งเป้าหมายผลการด าเนินธุรกิจที่ก าหนดและ
สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder) ได้  กลยุทธ์ที่การบริหาร
จัดการภายในองค์การจึงไม่ได้รับผลกระทบจากความผันผวนของสภาพแวลดล้อมการด าเนินธุรกิจ
จากภายนอก 
  4.6 ปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
     1) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ เป็นปัจจัยที่บริษัทให้ความส าคัญที่มีผลต่อกลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง โดยมีมุมมองความคิดเห็นว่าการที่ผู้บริหารซึ่งเป็นผู้น าในองค์การมีวิสัยทัศน์ มี
มุมมองกว้างไกลสามารถวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายในภายนอกน ามาคาดการณ์อนาคต 
จัดท าแผนกลยุทธ์ สามารถถ่ายทอดกลยุทธ์ให้ผู้เกี่ยวข้องเกิดความเข้าใจ ยอมรับและน าไปปฏิบัติ ที่
ส าคัญต้องบริหารให้ได้ตามแผนและเป้าหมายในแต่ละสถานการณ์ โดยบูรณาการทรัพยากรของ
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องค์กรมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ทรัพยากรคนเก่งเป็นหนึ่งในปัจจัยส าคัญซึ่งจะท าให้เกิดความ
ตระหนักถึงความส าคัญกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นคนเก่งอย่างจริงจัง โดยบริษัทมีการ
ถ่ายทอด สื่อสารเป็นนโยบายจากผู้บริหารสูงสุด ถึงผู้บริหารและหัวหน้างานในองค์การ  
     2) ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของผู้บริหารองค์การ  เป็น
ปัจจัยที่บริษัทให้ความส าคัญ โดยมีมุมมองว่าการบริหารคนเก่งให้ประสบความส าเร็จตามกลยุทธ์ที่
วางไว้ได้นั้น ผู้น าควรมีความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  และมีการจัดท าโปรแกรมการ
พัฒนาผู้บริหารที่เป็นหลักสูตรภาคบังคับหลักสูตรหนึ่งที่ผู้บริหารต้องผ่านการอบรม ทั้งในเรื่องการ
วิเคราะห์ การก าหนดทิศทาง การวางแผนกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสอดคล้อง
กับวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กร   โดยต้องมีความเข้าใจหลักการ แนวคิดและ
สามารถน ามาประยุกต์นั้นใช้ได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์และบุคคลที่มีความแตกต่างกัน  รวมทั้ง
มีทักษะในการสื่อสารท าความเข้าใจกับบุคลากรให้เกิดการปฏิบัติตามได้  เป็นปัจจัยส่งเสริม สนับสนนุ 
ผลักดันให ้กลยุทธ์การบริหารคนเก่งน าไปสู่การปฏิบัติได้เป็นผลส าเร็จ 
     3) สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน พบว่า สภาพแวดล้อมการท างานภายใน
องค์การ เช่น โครงสร้างองค์การ ที่มีสายการบังคับบัญชาและรูปแบบกระบวนการท างานที่คล่องตัว  
ยืดหยุ่น สามารถตอบสนองต่อวิธีการท างานของคนเก่ง คนรุ่นใหม่และการท าธุรกิจที่ต้องแข่งขันกัน
สูงในโลกธุรกิจปัจจุบัน  ซึ่งกลุ่มคนเก่งในบริษัทเหล่านี้ ให้ความใส่ใจและให้ความส าคัญของ
สภาพแวดล้อมในการท างานสูง     การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การ รูปแบบการบริหารงานและการ
ท าธุรกิจทั้งองค์การเป็นเรื่องใหญ่  การด าเนินการปรับเปลี่ยนท าได้ยากและล่าช้า  บริษัทจึงก าหนด
รูปแบบการบริหารกลุ่มคนเก่งที่แตกต่างและแยกออกมาจากกลุ่มคนส่วนใหญ่  เช่น การจัดตั้ง
โครงการออกมาเป็นโครงการเฉพาะ เพ่ือบริหารกลุ่มคนเก่ง เป็นต้น  นโยบายภาครัฐ และกฎระเบียบ
ต่างๆ  ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งทั้งในด้านระบบการศึกษาในการผลิตบุคลากรเข้าสู่
ตลาดแรงงาน ซึ่งจะส่งผลต่อการสร้างกลุ่มคนเก่ง และนโยบายที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งที่ไม่
คล่องตัว เมื่อเทียบกับบริษัทต่างชาติที่ด าเนินธุรกิจในประเทศไทย เช่น การจ้างงานเมื่อเทียบกับ
เอกชนส่งผลให้หน่วยงานของรัฐที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานแข่งขัน  
     4) ศักยภาพของหน่วยงานทรัพยากรบุคคล ต้องมีความสามารถในการน า
แนวคิด วิธีการ และระบบงานด้านบุคลากรมาบูรณาการและพัฒนามาประยุกต์ใช้ในการบริหารคน
เก่ง และมีการปรับเปลี่ยนรูปแบบ วิธีการท างานได้เหมาะสมกับสถานการณ์   ตอบสนองต่อความ
ต้องการของผู้บริหารและองค์การได้รวดเร็ว  ยืดหยุ่น มีรูปแบบการบริหารที่หลากหลาย ไม่ยึดตาม
กระบวนการ และขั้นตอนที่เคยปฏิบัติ หรือที่ก าหนดเพียงอย่างเดียว  ทันต่อการเปลี่ยนแปลง  จึงจะ
ส่งเสริมให้การน ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งไปปฏิบัติเกิดผลส าเร็จ   
 
อภิปรายผลการวิจัย 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลผู้วิจัยสามารถอภิปรายผลตามวัตถุประสงค์โดยมีรายละเอียด 
ดังนี้ 

 
 1. กลยุทธ์บริหารคนเก่งมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน  
 กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 3 ด้าน ประกอบด้วย การสร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน อภิปรายผลได้ดังนี้ 
   1.1 การสร้างกลุ่มคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน   กล่าวคือ  
การสร้างกลุ่มคนเก่งซึ่งเป็นการคัดเลือกพนักงานหรือ Candidate จากภายในที่มีศักยภาพสูง โดดเด่น
กว่าคนอ่ืน ซึ่งผลงานเหล่านั้นสะท้อนให้เห็นถึงความรู้  ความเชี่ยวชาญ  ความช านาญในการงานที่
รับผิดชอบ  อันเป็นพ้ืนฐานของการปฏิบัติงานได้ดีมีประสิทธิภาพกว่าคนส่วนใหญ่   การใช้ประโยชน์
จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพสูง  ทั้งความรู้และทักษะที่แต่ละคนมีและเมื่อน าศักยภาพเหล่านั้น
มารวมกันก็จะมีความหลากหลายและแตกต่างกัน  การบริหารกลุ่มคนเก่งเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้คนเก่ง
มีความมุ่งมั่นในการสร้างผลงานที่โดดเด่นเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้ประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานดีขึ้นอย่างต่อเนื่องด้วย จึงเป็นกุญแจส าคัญที่องค์การสามารถน าไปสร้าง
ประสิทธิภาพในการด าเนินงานและส่งผลต่อความส าเร็จขององค์การได้ (Barney, Wright, and 
Ketchen, 1998)   การจูงใจคนเก่งให้สร้างผลงานมีหลากหลายรูปแบบ  รูปแบบส่วนใหญ่ที่น ามาใช้
จะมุ่งเน้นการจูงใจจากการสร้างผลงานของพนักงาน Performance based pay หรือความรู้ความ
เชี่ยวชาญของพนักงาน Competency Based pay ยิ่งท าได้มาก ยี่งสร้างประโยชน์จากการรู้มาก ก็
ยิ่งได้ค่าตอบแทนและรางวัลมาก ดังจะเห็นได้จากหลายองค์การที่น าเอาหลักการ Variable bonus 
มาใช้   การตั้งมาตรฐานการวัดผลที่ท้าทายผ่าน KPI  เพ่ือการขึ้นเงินเดือนและในส่วนที่ไม่เป็นตัวเงิน
เช่น ความก้าวหน้าในอาชีพหรือต าแหน่งหน้าที่ที่ก้าวไปเร็วกว่าคนส่วนใหญ่ ที่เรียกว่า Fast track   
การสร้างการให้เป็นที่ยอมรับในองค์การ (Recognition)  ด้วยการมอบโอกาสให้การท างานที่ท้าทาย
ตรงกับความสามารถและความสนใจของกลุ่มคนเก่ง  และตรงกับความต้องการขององค์การ  เกิดเป็น
ความส าเร็จร่วมกันระหว่างคนเก่งและองค์การ  การจูงใจผ่านผลงานที่โดดเด่นและแตกต่าง ระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานมีเครื่องมือที่มีความน่าเชื่อถือ ชัดเจนและเป็นธรรม  จะช่วยให้ผู้บริหาร
สามารถบริหารคนเก่งให้อยู่ร่วมกับคนส่วนใหญ่ได้   และเป็นกลไกในการบริหารเพ่ือเป็นแรงขับดัน
หรือกระตุ้นให้กลุ่มคนเก่งมีความมุ่งมั่นสร้างผลงานที่ดีโดดเด่นให้บรรลุเป้าหมายองค์การ (Asoka, 
Gunaratne, K., Plessis, Andries J du. 2007). อย่างต่อเนื่อง   ผลงานของกลุ่มคนเก่งนี้ท าให้เกิดการ
พัฒนา ปรับปรุงกระบวนการท างานและการให้บริการ  ท าให้การตอบสนองลูกค้ามีประสิทธิภาพ
สูงขึ้น  การนี้สอดคล้องกับแนวคิดของ Mumford and Gustafson (1988: 27) ที่กล่าวว่าการ
สร้างสรรค์ให้เกิดการพัฒนาปรับปรุงการท างานที่ท าให้องค์การมีประสิทธิภาพนั้น  ต้องอาศัยกลุ่ม
บุคลากรที่มีความโดดเด่นทั้งความรู้  ทักษะการปฏิบัติงานและบุคลิกภาพที่แตกต่างกัน   โดยที่ผู้บริหาร
ควรออกแบบการท างานให้เหมาะสมกับความแตกต่างของแต่ละบุคคล  (Milliken and Martins, 1996: 
402)   เพ่ือให้พนักงานเกิดความพึงพอใจมีความรู้สึกเป็นเจ้าของงาน  และมีความกระตือรือร้นมุ่งมั่น  มี
ความผูกพันทุ่มเทแรงกายแรงใจและสร้างสรรค์งานที่ดีให้กับองค์การต่อไปได้นาน (Vance, 2006)  ส่งผล

http://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Plessis,+Andries+J+du/$N?accountid=50150
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ให้องค์การประสบความส าเร็จด้านความได้เปรียบในเชิงการแขง่ขันและมผีลการด าเนินงานที่ดใีนระยะ
ยาวและสามารถน าความยั่งยืนมาสู่องค์การ (Barney et al., 2011)  ด้วยองค์ประกอบของทรัพยากร
ที่มีความสามารถ (Grant, 1996; EI Sawy and Malholtra, 1999; Eisenhardt and Martin, 2000; 
Holliday, 2001)  และสอดคล้องกับผลวิจัยเชิงคุณภาพ ที่น าเอาหลักการมอบหมายงานที่ท้าทายตรง
กับเป้าหมายองค์การและตรงกับศักยภาพ  ความสนใจของพนักงาน การให้ค่าตอบแทนและรางวัลที่
เชื่อมโยงกับผลงาน การปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารงานให้สอดคล้องกับบุคลากรที่เป็นคนเก่งในองค์การ  
ส่งผลให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในการท างาน ท าให้สามารถพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ตลอดจน
สามารถสร้างสรรค์การพัฒนาปรับปรุงการท างานขององค์การได้อย่างเต็มศักยภาพ   ดังที่สะท้อนจาก
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานและผลการปรับปรุงประสิทธิภาพของหน่วยงานและองค์การในแต่ละปี
ที่เพ่ิมข้ึนอย่างตอ่เนื่อง 
  1.2 การพัฒนาความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน
กล่าวคือ  ในการประกอบธุรกิจสิ่งส าคัญที่ท าให้องค์การมีความเจริญก้าวหน้าหรือพัฒนาไปสู่ความ
เป็นเลิศได้นั้น   สิ่งส าคัญประการหนึ่งอยู่ที่ผู้ปฏิบัติงานมีคุณภาพและสามารถท างานให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด  ซึ่งประโยชน์ของการพัฒนาประสิทธิภาพในการท างาน ช่วยท าให้เกิดการ
ปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือวิธีการท างานใหม่ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ซึ่งกลุ่มธุรกิจ
พลังงานเป็นธุรกิจที่ต้องอาศัยเงินลงทุนในการด าเนินกิจการค่อนข้างสูง  และต้นทุนการด าเนินงานมี
ผลต่อราคาพลังงานที่ขายให้กับประชาชนจึงถูกควบคุมด้วยกลไกภาครัฐ    ดังนั้นในแต่ละองค์การจึง
มุ่งเน้นการเพ่ิมผลิตภาพ (Productivity) ในรูปแบบต่างๆ กัน  เช่น การลดความซ้ าซ้อน  การใช้
ทรัพยากรให้เกิดคุณค่ามากสุด เป็นต้น   ในการด าเนินงานพนักงานจึงเป็นฟันเฟืองส าคัญที่ช่วย
ผลักดันกระบวนการท างานในแต่ละวันด้วยความรู้และความเชี่ยวชาญ  จึงท าให้การปฏิบัติงานลด
ความผิดพลาด ลดการใช้เวลาและอ่ืนๆ ลงได้   ดังนั้นการพัฒนาบุคลากรที่มีการวางแผนที่สอดรับกัน
ของแผนกบัเป้าหมายทางธุรกิจ   ท าให้องค์การมีทรัพยากรที่มีคุณค่า  มีความพร้อมในการปฏิบัติงาน
ให้บรรลุเป้าหมายองค์การที่ตั้งไว้ล่วงหน้า  สนับสนุนให้การท างานมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นทั้งองค์การ  
อกทั้งยังเป็นทรัพยากรที่มีความสามารถในการปฏิบัติงานที่่ไม่สามารถที่จะลอกเลียนแบบกันได้  
(Raymond A. Noe, et al, 2009)  สอดคล้องกับแนวคิดของ  (Robbins and Coulter, 2002; 
Shermerhorn, 2005)   ที่กล่าวว่าปัจจัยด้านบุคคลเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุดเพราะบุคคลคือหมู่คณะที่
รวมตัวกันเป็นองค์กร มีวัตถุประสงค์ร่วมกัน มีบทบาทในการท างาน หรือด าเนินงานต่าง ๆ สัมพันธ์
กัน เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ ประสิทธิภาพขององค์กรจะขึ้นอยู่กับคุณลักษณะและคุณสมบัติที่พึง
ปรารถนาในด้านต่าง ๆ ได้แก่ ความรู้ความสามารถพ้ืนฐาน ความรู้ความสามารถที่เกี่ยวกับงานใน
หน้าที่ ความเป็นผู้น า ทักษะการสื่อสาร ทักษะด้านเทคโนโลยี ทักษะด้านการบริหารจัดการ เจตคติ 
ค่านิยมที่พึงปรารถนา ความสามารถในการพัฒนาคน พัฒนางาน และ การปรับเปลี่ยนให้สอดคล้อง
กับนโยบาย และแผนการด าเนินงานขององค์กร (Certo, Samuel C,2000)  บุคลากรในองค์การมี
ความรู้ความสามารถโดดเด่นแตกต่างกัน ซึ่งองค์การสามารถใช้ศักยภาพที่โดดเด่นนั้นน าไปสร้างสรรค์เพ่ือ
เพ่ิมคุณค่าให้กับองค์การสอดคล้องกับแนวคิดของ Oldham and Cummings (1996:607-610) กล่าว
ว่าในการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์นั้นเกิดจากปัจจัยในระดับบุคคลซึ่งประกอบด้วย ความฉลาด 
รูปแบบ ของการคิด ความสนใจ สัญชาตญาณ สุนทรียศาสตร์ ตลอดจนความอดทน ภายใต้
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บรรยากาศการท างานที่ท้าทายร่วมกับการสนับสนุนทรัพยากรขององค์การให้เกิดความคุ้มค่าสูงสุด 
ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยคุณภาพที่ว่า องค์การมีการพัฒนาศักยภาพของพนักงานกลุ่มคนเก่งและ
เปิดโอกาสให้กลุ่มคนเหล่านี้คิดหาทางช่วยแก้ปัญหา หรือปรับปรุงกระบวนการจนเป็นผลส าเร็จซึ่งจะ
สะท้อนได้จากผลงานของกลุ่มคนเก่ง 

  1.3  การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานกล่าวคือ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นการขยายผลให้เกิดการน าไปใช้ประโยชน์จากความรู้
มากขึ้น  นอกจากการใช้ประโยชน์จากความรู้โดยตรงแล้ว  การแลกเปลี่ยนเรียนรู้จะท าให้เกิดการ   
ต่อยอดทางความคิดปรับปรุงสิ่งต่างๆ ให้ดีขึ้นจากหลายมุมมอง  หลายความคิดและหลากหลาย
ประสบการณ์  ที่การพัฒนาคน  เป็นการเพ่ิมพูนทุนความรู้หรือทุนปัญญาขององค์กร ซึ่งจะช่วยท าให้
องค์กรมีศักยภาพในการฟันฝ่าอุปสรรคหรือความไม่แน่นอนในอนาคตได้ดียิ่งขึ้น โดยในกระบวนการ
การจัดการความรู้นั้น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นขั้นตอนที่มีความส าคัญที่สุด ( Issa andHaddad, 
2008, p. 182; Huang et al., 2011; Tamjidyamcholo et al., 2013) น าความรู้ไปใช้ประโยชน์ใน
การพัฒนางาน กระบวนการท างาน พัฒนาผลิตภัณฑ์ที่หลากหลายมีคุณภาพและผลสัมฤทธิ์ประโยชน์ 
(Yang and Konrad, 2011 : 7) โดยหากท าได้เป็นครบรอบของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ กล่าวคือ หา
และเก็บเป็นความรู้  แลกเปลี่ยนความรู้ ความคิดเห็น ช่วยกันคิดแก้ไข ปรับปรุง หาวิธีทีดี  แล้วน าใช้
ประโยชน์ เก็บเป็นความรู้เพ่ิมเติมใหม่  แลกเปลี่ยนแล้วก็ปรับปรุงให้ดีขึ้น  หากท าเช่นนี้อย่างต่อเนื่อง  
องค์การก็จะได้วิธีการปฏิบัติที่ดีขององค์การ และถ้าองค์การสามารถด าเนินการกระบวนการนี้กับ
เครือข่ายภายนอก  องค์การก็จะได้มีการเทียบเคียงจนท้ายที่สุดอาจจะได้วิธีที่ดีที่สุดของกลุ่ ม
อุตสาหกรรมก็ได้  ซึ่งจะส่งเสริมให้องค์การมีการปฏิบัติงานและการท าธุรกิจที่มีประสิทธิภาพ และ
อาจเกิดนวัตรรมใหม่ให้กับองค์การด้วย  ซึ่งเป็นประโยชน์ในการปฏิบัติงานให้มีผลสัมฤทธิ์ตาม
เป้าหมายขององค์การ   แต่สิ่งที่ส าคัญในการลงทุนเพ่ือการพัฒนากลุ่มคนเก่ง ก็คือ ต้องมั่นใจว่า
หลังจากท่ีองค์การพัฒนาให้มีความรู้ ทักษะและความช านาญแล้ว  สิ่งเหล่านั้นต้องถูกถ่ายทอดจากรุ่น
สู่รุ่นเป็นองค์ความรู้ขององค์การโดยเฉพาะในเรื่องที่ส าคัญขององค์การ   โลกธุรกิจในปัจจุบันใน
หลายๆองค์การได้น าเอาการจัดการความรู้มาประยุกต์ใช้กับคนเก่ง  ในหลักท่ีว่า เมื่อเก่งต้องถ่ายทอด
และพัฒนาคนอ่ืนให้เก่งด้วย   และผลที่ได้จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทั้งระหว่างกลุ่มหรือภายในกลุ่ม
จะท าให้ผู้ถ่ายทอดมีมุมมองที่กว้างขึ้นและเก่งขึ้นด้วย  ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดที่ว่าการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ท าให้เกิดการกระจายความรู้ไปยังพนักงานอ่ืนๆ เพ่ิมพูนทักษะร่วมกันท าให้เกิดความไว้วางใจที่
จะถ่ายทอดให้ผู้อื่นได้น าความรู้ไปประยุกต์ใช้ในการท างาน   ท าให้บุคคลมีประสิทธิภาพในการท างาน
มากขึ้นส่งผลให้องค์บรรลุเป้าหมายในการด าเนินธุรกิจ   รวมทั้งเพ่ิมความได้เปรียบในการแข่งขันได้
ด้วย (Clarke, T., and Rollo, C.,2001;Kirkman, B. L., and others. 2004; Huang, Q., Davison, 
R.M., and Gu, J. 2011.)  สอดคล้องกับแนวคิดทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกิจการที่ว่าคนเก่งใน
องค์การช่วยสร้างคุณค่าให้กับองค์การ จากความสามารถและสมรรถนะของคนเก่งที่โดดเด่น  มี
ศักยภาพสูงสร้างสรรค์ผลงานที่โดดเด่น นวัตกรรมใหม่ ๆ ให้กับองค์การได้ (McLeod, Lobel and 
Cox, 1996: 248) ท าให้องค์การประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ   ถ้าองค์การสามารถสร้าง
กลไกให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ได้มากเท่าไร   ก็จะยิ่งท าให้องค์การประสบความส าเร็จเพ่ิมชึ้นตาม
ไปด้วย   และสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่าการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกลุ่มคนเก่ง
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และคนส่วนใหญ่ช่วยท าให้เกิดผลิตภาพ (Productivity) เพ่ิมขึ้นในองค์การ  ผลผลิตก็จะมีปริมาณ
และ/หรือมูลค่าเพ่ิมสูงขึ้นเมื่อต้นทุนในการด าเนินงานลดลง  

2. กลยุทธ์บริหารคนเก่งมีอิทธิพลต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ 
 กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  2 ด้านประกอบด้วย การพัฒนาความสามารถเชิงรุก  และ

การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ  โดยที่การสร้างกลุ่ม
คนเก่งไม่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจอภิปรายผลได้ดังนี้ 
  2.1 การสร้างกลุ่มคนเก่งไม่มีอิทธิพลต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ กล่าวคือ การสร้าง
นวัตกรรมต้องอาศัยองค์ความรู้  ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ในเชิงลึกเพ่ือวิจัยและพัฒนา          
สิ่งใหม่ๆ ให้เกิดชึ้น การสร้างกลุ่มคนเก่งไม่ได้เป็นเครื่องยืนยันถึงการที่บริษัทจะมีนวัตกรรมทางธุรกิจ
เกิดขึ้น หรือการสร้างสรรค์ให้เกิดนวัตกรรมทางธุรกิจขององค์การ  แต่คนเก่งที่คัดสรรมาต้องผ่าน
กระบวนการพัฒนาให้ความรู้ สร้างให้เกิดทักษะและประสบการณ์ในการด าเนินธุรกิจขององค์การ    
ไม่ว่าจะเป็นรูปแบบการสอนงาน  การมอบหมายงาน การโยกย้ายเพ่ือเรียนรู้งาน รวมทั้งการเรียนรู้
จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ประสบการณ์ต่างๆ ระหว่างบุคคลหรือคนอ่ืน  โดยต้องสร้างให้คนเก่ง
เข้าใจธุรกิจและเป้าหมายขององค์การ จึงจะสามารถต่อยอดความรู้ในการสร้างสิ่งใหม่ๆ และ
นวัตกรรมทางธุรกิจที่มีคุณค่าให้แก่องค์การได้ และนอกจากจะอาศัยความสามารถเฉพาะตนของคน
เก่งที่ได้รับการพัฒนามาแล้ว ยังต้องมีการท างานร่วมกันเป็นทีม รวมทั้งมีกิจกรรมที่พัฒนาความคิด
ส ร้ า งส ร รค์  เ ช่ น  กา ร แลก เปลี่ ยน เ รี ยน รู้  ( knowledge sharing)  ก า ร พัฒนานวั ตกร รม
(innovativeness) ประสิทธิผลของทีม (team effectiveness) และการสื่อสาร (communication) 
(Joshi, Niti and Guohong, 2009: 731)  และสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า บริษัทมี
ความคิดเห็นว่าการสร้างกลุ่มคนเก่งแต่เพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอต่อการการผลักดันให้เกิดการสร้าง
นวัตกรรมภายในองค์การ   จ าเป็นต้องมีกระบวนการที่เชื่อมต่อกับการพัฒนาศักยภาพของกลุ่มคนเก่ง 
จึงจะสามารถกระตุ้นและผลักดันให้กลุ่มคนเก่งเกิดการสร้างสรรค์ผลงานที่เป็นสิ่งใหม่ๆ  หรือ
นวัตกรรมให้กับบริษัทได้เป็นรูปธรรม  
 
  2.2 การพัฒนาความสามารถเชิงรุกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ 
กล่าวคือ การสร้างนวัตกรรมต้องอาศัยองค์ความรู้  ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ในเชิงลึกและ
กว้างเพ่ือวิจัยและพัฒนาสิ่งใหม่ๆ ให้เกิดชึ้น การพัฒนาบุคลากรทั้งในเรื่องของการให้ความรู้ และการ
มอบหมายงาน  ซึ่งเป็นการฝึกให้เกิดทักษะและประสบการณ์  การพัฒนากลุ่มคนเก่งต้องสอดคล้อง
กับกลยุทธ์  แผนธุรกิจและการด าเนินธุรกิจของบริษัท เพ่ือให้การด าเนินธุรกิจสามารถขับเคลื่อนไปสู่
การบรรลุผลส าเร็จที่มีความมั่นคงและยั่งยืน   ทั้งนี้จะต้องมีความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ เป้าหมาย
และวัฒนธรรมองค์การ (David and Kamel, 2009, p. 306)    จึงจ าเป็นต้องมุ่งพัฒนาให้เกิดความ
รอบรู้ และมีทักษะในการท าธุรกิจให้ครอบคลุมธุรกิจที่ส าคัญขององค์การ โดยเน้นให้ลงมือปฏิบัติจริง
ด้วยการมอบหมายงานที่ท้าทาย  ที่ส าคัญโดยเฉพาะงานที่เป็นกลยุทธ์ขององค์การ และงานที่เป็น
อนาคตขององค์การ เช่น การพัฒนาสินค้า บริการและธุรกิจใหม่เพื่อรองรับการด าเนินธุรกิจในอนาคต 
และการพัฒนาศักยภาพของพนักงานให้ทันต่อความต้องการขององค์การในธุรกิจพลังงานที่เป็นการ
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แข่งขันในเวทีโลก และเป็นธุรกิจที่แข่งขันกันด้วยเทคโนโลยี  นอกจากนั้นจ าเป็นต้องมีกลไกในการเร่ง
การพัฒนากลุ่มคนเก่งด้วยระบบพ่ีเลี้ยง  ที่เป็นผู้บริหารที่เก่ง มีประสบการณ์ในงานเป็นอย่างดี  ซึ่ง
ช่วยสนับสนุนให้การช่วยเหลือในการพัฒนาให้คนเก่ง (Garavan, Thomas N., Ronan Carbery and 
Andrew Rock, 2012) คิดต่อยอดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ให้กับองค์การได้อย่างเป็นรูปธรรมเร็วขึ้น  และ
กลไกในการเชื่อมโยงการพัฒนาเข้ากับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและการให้รางวัล  เป็นอีก
กลไกหนึ่งที่ส าคัญที่ท าให้กลุ่มคนเก่งมีความมุ่งมั่นในการสร้างผลงานนวัตกรรมที่ดีโดดเด่นอย่าง
ต่อเนื่อง 
  สอดคล้องกับงานวิจัยของ Wichitchanya and Durongwatana (2012: 226) ทีไ่ด้
ศึกษาเก่ียวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับนวัตกรรมองค์การ พบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้น
มีอิทธิพลต่อนวัตกรรมองค์การตั้งแต่กระบวนการสรรหาคัดเลือก การพัฒนาและการธ ารงรักษา โดย
ระบบการจ่ายค่าตอบแทนที่ดีจะเป็นแรงจูงใจให้พนักงานสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ร่วมทั้งระบบ การ
ป้อนกลับของข้อมูล ซึ่งจะช่วยให้พนักงานทราบแนวปฏิบัติที่ถูกต้อง   และสอดคล้องกับผลการวิจัย
เชิงคุณภาพที่บริษัทมีกระบวนการถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์กับกลุ่มคนเก่งกับ
พนักงานส่วนใหญ่ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากความรู้  ทักษะ  ประสบการณ์ของแต่ละคน ช่วย
สนับสนุนส่งเสริมให้เกิดการร่วมกันต่อยอดความคิด ท าให้เกิดการวิจัย พัฒนา  สร้างสรรค์ทั้ง
ผลิตภัณฑ์และบริการ (Product and Service Innovation) ใหม่ ธุรกิจใหม่  ซึ่งเห็นได้จากผลการ
ปฏิบัติงานและผลงานนวัตกรรมต่างๆ ทั้งที่เกิดจากคนเก่งหรือจากการรวมตัวกันของกลุ่มคนเก่งและ
คนส่วนใหญ่ในองค์การ 

  2.3 การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อนวัตกรรมทางธุรกิจ 
กล่าวคือ   ด้วยปัจจุบันเป็นยุคที่พัฒนาสู่สังคมความรู้ (Knowledge society)  รูปแบบเศรษฐกิจและ
การด าเนินธุรกิจในยุค 4.0 จะเปลี่ยนแปลงไปจากรูปแบบอุตสาหกรรมที่เน้นการผลิตในปริมาณมาก
และแรงงานราคาถูก ไปสู่รูปแบบธุรกิจที่ต้องผสมผสานความรู้ ความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม และ
เทคโนโลยี ซ่ึงเป็นจุดเด่นที่ดึงดูดผู้บริโภค ดังนั้น บุคลากรที่จะเติบโตในองค์กรได้อย่างโดดเด่น จะต้อง
เป็นนักคิดนักปฏิบัติที่สามารถสร้างสรรค์ความรู้ให้มีสิ่งใหม่ ๆ ในการท างาน  ดังนั้นแนวคิดด้านการ
บริหารจัดการความรู้( Knowledge Management: KM) จึงถูกบรรจุเป็นหนึ่งในการพัฒนาองค์การของ
บริษัทและเพ่ิมความส าคัญอย่างรวดเร็ว  โดยเฉพาะเมื่อโลกได้ก้าวเข้าสู่ยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ 
(Knowledge-Based Economy)  ซึ่งมีการใช้ความรู้เป็นโครงสร้างพ้ืนฐานที่ส าคัญในการพัฒนา
องค์การ  กลยุทธ์ที่สร้างระบบการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในองค์การด้วยการพัฒนาวิธีการแลกเปลี่ยนแบบ
การเสวนาภายในองค์การ เป็นการช่วยเพ่ิมและทวีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ช่วยให้คนมีมุมมองใหม่ 
ๆ สร้างบรรยากาศในการเสวนา และการมีทักษะในการสื่อสารที่ดีจะช่วยให้สมาชิกในองค์การเรียนรู้
ได้ดี (วีรวุธ มาฆะศิรานนท์, 2548) การแลกเปลี่ยนเรียนรู้จึงเป็นกลยุทธ์และเครื่องมือที่ส าคัญในการ
พัฒนาองค์การและพัฒนาบุคลากร ช่วยท าให้คนมีความรู้ที่จะช่วยสนับสนุนเป้าหมายองค์การได้  ถ้า
มีการเชื่อมโยงการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับเป้าหมายองค์การ  สอดคล้องกับผลวิจัยเชิงคุณภาพ ที่บริษัท
ให้ความส าคัญกับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และการใช้ประโยชน์จากความรู้ ทักษะของกลุ่มคนเก่ง  จาก
คนที่มีความเชี่ยวชาญและความช านาญ นอกเหนือจากการได้เพ่ิมพูนความรู้ ปรับปรุงประสิทธิภาพใน
การท างานและนวัตกรรมในองค์การแล้ว  บริษัทมองว่าเป็นการพัฒนาที่ได้ผลวิธีหนึ่งทั้งต่อคนเก่งและ
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คนอ่ืนที่ได้เรียนรู้จากประสบการณ์จริง  ที่ส าคัญเป็นการบริหารความเสี่ยงของการที่คนเก่งจะออก
จากองค์การและสอดคล้องกับแนวคิดที่ว่าเครื่องมือส าคัญของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ภายในองค์การ ก็
คือ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากวิธีที่มีการปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best practice) และกิจกรรมชุมชนนัก
ปฏิบัติ (Community of practice) (บุญอนันต์ พินัยทรัพย์  และพลาพรรณ  ค าพรรณ, 2550)  และ
จากกลุ่มคนเก่งในแต่ละสาขาอาชีพ จะช่วยท าให้เกิดการแพร่กระจายและน าไปประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบัติงานทั่วทั้งองค์การ (Yang, 2004)  และยังส่งผลดีอย่างมากต่อประสิทธิผลและประสิทธิภาพ
ของกระบวนการท างาน คุณภาพของผลิตภัณฑ์การบริการของพนักงานและผลการด าเนินงานที่ดี 
 
 3. ประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจมีอิทธิพลต่อผลการด าเนิน
ธุรกิจ 

        3.1 ประสิทธิภาพการด าเนินงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย  กล่าวคือการสร้างกลุ่มคนเก่งและพัฒนาให้มีศักยภาพและคุณลักษณะที่สอดคล้องกับ
กลยุทธ์  มีความพร้อมกับงานใหม่ที่จะเกิดขึ้นในองค์การหรือต าแหน่งงานที่สูงขึ้น มีการสร้างแรงจูงใจ
ให้เกิดความทุ่มเทที่จะสร้างผลงานที่ดีเลิศให้กับองค์การ  โดยที่องค์การต้องมีระบบการจัดการสร้าง
แรงจูงใจทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน เช่น ความก้าวหน้าในอาชีพ และการให้โอกาสได้พัฒนา
และการมอบหมายงานที่ส าคัญ   เพ่ือน าศักยภาพที่โดดเด่นของคนเก่ง มาสร้างคุณค่าให้กับองค์การ  
การให้คนเก่งก่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมและประสิทธิภาพการด าเนินงาน ส่งผลให้การด าเนิน
ธุรกิจบรรลุตามเป้าหมาย (Gubman, 1998: 46-48; David and Kamel, 2009: 307-308; สุกัญญา 
รัศมีธรรมโชติ, 2554, หน้า 30-32; Pick and Uhles, 2012: 32)   
   ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดที่ว่าผลลัพธ์การด าเนินธุรกิจองค์การ จากกระบวนการและ
ผลิตภาพจากการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์กรที่เชื่อมโยงกับพันธกิจ กลยุทธ์ เป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ ผลลัพธ์ของความส าเร็จที่เกิดขึ้น จะท านายความสามารถขององค์กรในเชิงการแข่งขันได้
ทั้งในปัจจุบันและอนาคต (Bititci,Carrie, and McDevitt, 1977; Santos, and Bito, 2012 ; Kaplan 
and Norton, 2004; Sink and Tuttle, 1989)  และสอดคล้องกับผลงานวิจัยขอ Von Nordenflycht 
(2007) พบว่า การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินธุรกิจ 
 
   3.2 นวัตกรรมทางธุรกิจ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินธุรกิจพลังงานในประเทศ
ไทย  กล่าวคือ การที่องค์การสามารถพัฒนาความเป็นเลิศทางนวัตกรรมทางธุรกิจที่มีหลายมิติ เช่น 
คุณภาพใหม่ การสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ หรือบริการ (Herzog, 2011: 9) ใหมท่ีแ่ตกต่างจากคู่แข่ง และ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้รวดเร็วกว่าคู่แข่ง จึงจะเกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน จะ
ส่งผลต่อผลิตภาพในการผลิตเพ่ิมขึ้น ต้นทุนต่ าลง องค์การสามารถเป็นผู้น าในการก าหนดราคาที่ต่ า
กว่าคู่แข่ง ยอดขายเพ่ิมขึ้น รวมถึงส่วนแบ่งการตลาดเพ่ิมขึ้นเช่นกัน (Organisation for Economic 
Co-operation and Development, 2005)  และธุ รกิ จ เกิ ดก า ไ ร เ พ่ิมขึ้ น  (Tung , 2012:  84; 
Daduraa and Leeb, 2011: 151)  

 ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดที่ว่าการสร้างสรรค์สิ่งใหม่เกิดเป็นนวัตกรรมในการด าเนิน
ธุรกิจ ที่ช่วยสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับผลิตภัณฑ์  การบริการ กระบวนการ วิธีการด าเนินธุรกิจ และธุรกิจ
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ใหม่ เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรในระยะยาว (Herzog, 2011: 
9) ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าผลการด าเนินธุรกิจขององค์การที่มีประสิทธิภาพ เกิดจากการพัฒนานวัตกรรม
ทางธุรกิจขององค์การ ที่สามารถสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ที่แตกต่างจากคู่แข่งทั้งในเรื่องของกระบวนการ
ผลิตสินค้าและบริการที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า ลูกค้าเกิดความพึงพอใจในการ
บริโภค และการพัฒนาธุรกิจใหม่ๆ ที่สร้างโอกาสในการขยายธุรกิจและสร้างมูลค่าให้กับองค์การ 
ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และมีผลการด าเนินงานเพ่ิมมากขึ้น และสอดคล้องกับ
ผลงานวิจัยขอ Von Nordenflycht (2007) พบว่า การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ทั้งททางด้านผลิตภัณฑ์
และการบริการมีผลการด าเนินธุรกิจดีขึ้น 
   
 4. ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ  ไม่มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างประสิทธิภาพการด าเนินงานกับผลการด าเนินธุรกิจ  และความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมทาง
ธุรกิจกับผลการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
  การที่บริษัทในธุรกิจพลังงานมีพ้ืนฐานการด าเนินธุรกิจที่อยู่ภายใต้สภาพแวดล้อมของ
การท าธุรกิจที่ไม่แน่นอน  และไม่สามารถควบคุมปัจจัยภายนอกเหล่านั้นได้ บริษัทได้เรียนรู้ และ
ปรับตัวเพ่ือแก้ปัญหาเหล่านั้นและจากการที่ธุรกิจพลังงานมีความส าคัญต่อประเทศในด้านการสร้าง
ความมั่นคงทางพลังงานเพ่ือการพัฒนาอุตสาหกรรม เศรษฐกิจและมั่นคงให้กับประเทศ ภาครัฐจึงมี
กลไกในการบริหารจัดการความผันผวนของปัจจัยที่มีผลต่อธุรกิจพลังงานผ่านหน่วยงานของรัฐ  
วิสาหกิจ  และความร่วมมือของภาคเอกชนในทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง รวมถึงการส่งเสริมและให้
ความรู้แก่ผู้ประกอบการให้มีการพัฒนาสร้างความแข็งแรงจากภายในด้วยการบริหารองค์การที่ดี       
มีประสิทธิภาพ ดังจะเห็นได้จากนโยบายรัฐที่มีการจัดอบรมให้แก่ผู้ประกอบการในอุตสาหกรรมต่างๆ 
รวมทั้งด้านพลังงานด้วย  ดังนั้นผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในด้านประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจที่ส่งผลต่อผลการด าเนินธุรกิจจึงไม่มีอิทธิพลจากความผันผวนของ
สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ สอดคล้องกับทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ที่การบริหารองค์การ
ต้องมีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารให้สามารถรับมือได้กับในแต่ละสถานการณ์ที่เปลี่ยแปลง และ
แนวคิดของ (Fiedler,1964) ที่เสนอว่า ประสิทธิผลของกิจการขึ้นอยู่กับความสามารถของกิจการที่
ปรับเปลี่ยนตามสภาพแวดล้อมภายนอกและสภาพแวดล้อมภายในได้อย่างเหมาะสมกับ
สภาพแวดล้อมในขณะนั้นและสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่าบริษัทมีการบริหารจัดการ
ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจด้วยการจัดการความเสี่ยงในรูปแบบต่างๆ กันในแต่
ละองค์การ  ผลลัพธ์ของการจัดการภายในด้านกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในด้านประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจที่ส่งผลต่อผลการด าเนินธุรกิจจึงไม่มีอิทธิพลและสอดคล้องกับผล
วิจัยเชิงคุณภาพ 

 
 5. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  อ.น าเสนอ
ให้แยกตามวัตถุประสงค์ย่อยที่ละปัจจัยเพราะเหตุผลอาจไม่เหมือนกัน 
  ด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งกล่าวคือ  
การที่ผู้บริหารองค์การมีมุมมองกว้างไกล แนวคิดใหม่ๆ วิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายใน 
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ภายนอก น ามาคาดการณ์และจัดท าแผนกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์  โดยสามารถบูรณาการ
ทรัพยากรขององค์กรมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด จะท าให้ผู้บริหารได้ตระหนักถึงทรัพยากรคนเก่งที่มี
ความจ าเป็นต่อความส าเร็จของแผนงาน ซึ่งจ าเป็นต้องถ่ายทอดการบริหารแผนงาน  การบริหาร
ทรัพยากรในที่นี้หมายรวมถึงบุคลากรที่เป็นคนเก่ง ให้ผู้เกี่ยวข้องเกิดความเข้าใจ ยอมรับและน าไป
ปฏิบัติ   ในภาพรวมของการบริหารแบบกลยุทธ์จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานมองเห็นภาพรวมและขอบเขต
การวางกลยุทธ์ไดอ้ย่างกว้างขวางชัดเจนและเป็นรูปธรรม   ท าให้การด าเนินการวิเคราะห์ความจ าเป็น 
หรือปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้นอย่างมีนัยส าคัญต่ออนาคตของหน่วยงานและองค์การ   ดังจะพบได้จาก
งานวิจัยอย่างกว้างว่าผู้น ามีความส าคัญต่อความส าเร็จของการด าเนินงาน  แผนงานหรือกลยุทธ์ของ
องค์การ    
  สอดคล้องกับแนวคิดที่ว่า ภาวะผู้น ากลยุทธ์เป็นภาวะที่ช่วยให้องค์การสามารถ
ด าเนินงานให้มีและใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยศักยภาพและความสามารถในการศึกษา
วิเคราะห์และการจดัระบบความสัมพันธ์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรอย่างชัดเจน  ท าให้การด าเนินงานและ
การจัดสรรทรัพยากรขององค์การเป็นไปอย่างมีระบบและมีประสิทธิภาพ สามารถวางแผนการสร้าง 
การเปลี่ยนแปลงหรือปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของสังคม  ท าให้การ
ด าเนินงานขององค์การบรรลุผลส าเร็จ โดยเฉพาะการแก้ปัญหาและการตัดสินใจ (Feldman, Harriet 
and Others. 2008)  และสมรรถนะการสื่อสารของผู้น าก็เป็นอีกเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญมากต่อ
การด าเนินงานขององค์การ เพราะเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องรู้ทิศทางเป้าหมายการ
ด าเนินการขององค์การ   เป็นสื่อกลางในการเชื่อมโยงความสัมพันธ์ของบุคลากรในองค์การให้เป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน   ช่วยให้บุคลากรเข้าใจบทบาทของแต่ละคนและชี้ให้เห็นถึงแนวทางที่จะพัฒนา
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  และเสริมสร้างขีดความสามารถให้กับองค์การ (Baldoni, 2003)  
สอดคล้องกับผลวิจัยเชิงคุณภาพที่บริษัทให้ความเห็นว่าการที่ผู้น ามีคุณลักษณะและวิธีบริหารแบบ   
กลยุทธ์จะช่วยให้ผู้น าตระหนักถึงความส าคัญที่วันนี้องค์การมีกลยุทธ์ในการบริหารคนเก่ง   ท าให้การ
วางกลยุทธ์ แผนงานและการน าไปปฏิบัติจะถูกด าเนินการอย่างมีระบบ  เสมือนกลยุทธ์อ่ืนๆของ
บริษัท  ท าให้กลยุทธ์การบริหารคนเก่งถูกปฏิบัติให้เกิดสัมฤทธิ์ผลอย่างเป็นรูปธรรม  ดังที่กล่าวถึงการ
กลยุทธ์บริหารความเสี่ยงก็ถูกน ามาใช้กับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งด้วยเช่นกัน 
 
 6. ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่ง  
 ในด้านความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ กล่าวคือ ในการบริหารองค์การ
นับว่าการบริหารบุคลากรถือเป็นหน้าที่ที่ส าคัญอีกหน้าที่นอกเหนือจากการบริหารงาน ผู้ที่ได้รับการ
แต่งตั้งขึ้นมาเป็นผู้บริหารของบริษัทจะได้รับการพัฒนาทักษะด้านงานและด้านคนด้วย แตกต่างกัน
ตามบริบทของแต่ละบริษัท  ดังจะเห็นได้จากผลวิจัยเชิงคุณภาพ ที่นโยบายบริษัทมีการพัฒนา
ผู้บริหารอย่างจริงจังในเรื่องบุคลากร  โดยส่วนใหญ่จัดให้เป็นหลักสูตรภาคบังคับของผู้บริหารต้องผ่าน
โปรแกรมนี้  ความสามารถในการบริหารบุคลากรที่ถูกคาดหวังโดยผู้บริหารระดับสูงของบริษัทก็คือ 
หน้าที่ในการบริหารบุคลากรเป็นหน้าที่หลักของหัวหน้า ไม่ใช่หน่วยงานที่รับผิดชอบเรื่องการดูแล
บุคลากรเท่านั้น  HR เป็นผู้ให้การสนับสนุนผู้บริหาร  โดยที่ความสามารถของการบริหารบุคลากร  
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ผู้บริหารต้องสามารถวิเคราะห์และวางแผนความต้องการบุคลากรขององค์การได้ในแต่ละช่วงเวลา  
เมื่อทราบว่าแผนงานเป็นอย่างไรก็ต้องวางแผนการใช้ทรัพยากรได้ทั้งคนและเงิน   เมื่อได้คนมาก็ต้อง
บริหารผลงานของพนักงานให้สอดรับและเหมาะสมกับงานที่อยู่ในความรับผิดชอบ  ถ้าท าไม่ได้ก็ต้อง
พัฒนา  แต่ถ้าท าได้ก็ต้องให้รางวัลหรือถ้าบุคลากรไม่พอก็ต้องวางแผนการจัดหาให้มีประสิทธิภาพ  
ทุนมนุษย์ไม่ใช่สิ่งของ การบริหารให้เกิด Optimum เป็นความท้าทายของผู้บริหาร โดยเฉพาะที่เป็น
กลุ่มคนเก่งซึ่งองค์การต้องใช้งบประมาณต่อคนที่ลงทุนสูงกว่าคนส่วนใหญ่  สอดคล้องกับหลักการใน
การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เป็นคนเก่ ด้วยหลัก SCM supply chain management  ที่เป็นการ
บริหารบุคลากรโดยอิงหลักทางเศรษฐศาสตร์การบริหารบุคลากรอย่างสมดุล (Optimum) ระหว่าง
ความต้องการขององค์การกับความปรารถนาของพนักงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อย่าง
เที่ยงธรรม การบริหารอาจแตกต่างแต่ไม่สร้างความแตกแยก  และเหมาะสมกับสถานการณ์ทันต่อ
สถานการณ์ที่เกิดขึ้นรอบตัว ถือเป็นบทพิสูจน์ความเป็นมืออาชีพของผู้บริหารที่น าหลักการบริหาร
บุคลากรมาประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  เนื่องจากบุคลากรเป็นปัจจัยส าคัญในการด าเนินงาน
ให้องค์การไปสู่เป้าหมาย   การบริหารบุคลากรได้ดีย่อมส่งเสริมให้องค์การประสบความส าเร็จในการ
บริหารงานได้บรรลุเป้าหมายด้วย  

 ซึ่งสอดคล้องกับผลวิจัยเชิงคุณภาพ ที่พบว่าการที่ผู้น าจะบริหารคนเก่งให้ประสบ
ความส าเร็จตามกลยุทธ์ที่วางไว้  ผู้บริหารต้องมีความสามารถและทักษะด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดี  ท าให้การผลักดันกลยุทธ์บริหารคนเก่งให้เกิดการน าไปปฏิบัติได้เป็นผลส าเร็จ  สอดคล้อง
กับแนวคิดที่ว่า ทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้สร้างสรรพสิ่งทุกอย่างจนกลายเป็นผลผลิตหรือการบริการตาม
ประเภทของธุรกิจ  และน าไปสู่ความส าเร็จและการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีแก่องค์การ  มนุษย์แต่ละคนมี
ลักษณะหลากหลายแตกต่างกันทั้งในด้านความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ซึ่งเป็นองค์ประกอบที่ท าให้การ
ปฏิบัติภารกิจต่างๆ ให้องค์การบรรลุเป้าหมาย   การด าเนินการให้มนุษย์สามารถสร้างสรรค์งานอย่าง
มีประสิทธิภาพนั้น   ต้องอาศัยคุณภาพทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ (พะยอม วงศ์สาร
ศรี. 2538 : 2)  จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่ผู้บริหารองค์การทุกคนสมควรต้องมีความรู้และความเข้าใจอย่าง
ลึกซึ้งถึงหลักการบริหารและทักษะในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมืออาชีพ บนพ้ืนฐานของความ
เสมอภาคและเท่าเทียมกัน (D’Netto and  Sohal,1999: 530; Mintzberg, 1971)   เพ่ือให้สามารถ
บริหารทรัพยากรมนุษย์โดยเฉพาะผู้ที่เป็นคนเก่ง  ให้เกิดประโยชน์ได้อย่างมีประสิทธิภาพก่อให้เกิด
ประสิทธิผลแก่องค์การ    หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรจะพบว่า ความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การเป็นปัจจัยที่องค์การใช้ในการส่งเสริมสนับสนุนในการจัดการองค์การให้ประสบ
ผลส าเร็จ  โดยผู้บริหารระดับสูงจะก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย กฎระเบียบ บรรยากาศในการท างานที่
ท าให้ทุกคนในองค์การเคารพในความแตกต่าง เกิดความรู้สึกเท่าเทียม เปิดโอกาสให้ทุกกลุ่มมีส่วน
ร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ อย่างเสมอภาคกัน หากองค์การใดมีการบริหารกลุ่มคนต่าง ๆ อย่างเท่าเทียม
เหมาะสม  ย่อมท าให้ขวัญก าลังใจของกลุ่มคนที่เป็นคนกลุ่มคนเก่งหรือกลุ่มคนส่วนใหญ่เป็นไปใน
ทิศทางที่ดีและส่งผลให้การน ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งไปปฏิบัติเกิดสัมฤทธิ์ผลตามเป้าหมายอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
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ประโยชน์ของการวิจัย 
 

 การวิจัยในครั้งนี้สามารถใช้เป็นแนวทางในการพัฒนากลยุทธ์การบริหารคนเก่ง เพ่ือ
น าไปสู่ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจที่มีคุณประโยชน์ต่อ
องค์การ ดังนั้นผลการวิจัยในครั้ งนี้ จึ งก่อให้ เกิดประโยชน์ทั้ ง ในเชิ งทฤษฎี  ( Theoretical 
Contributions) โดยน าทฤษฎีมาบูรณาการเพ่ือให้เกิดองค์ความรู้ใหม่   และประโยชน์เชิงการจัดการ 
(Managerial Contributions) โดยสามารถน าองค์ความรู้ไปประยุกต์ใช้ภายในธุรกิจหรืออุตสาหกรรม
อ่ืนๆที่มีสภาพแวดล้อมในการด าเนินงานที่คล้ายคลึงกัน   รวมถึงประโยชน์แก่ส่วนงานภาครัฐและ
หน่วยงานภาคเอกชนที่มีส่วนสัมพันธ์หรือเกี่ยวข้องในการน าข้อมูลที่ได้จากการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ 
น าไปเป็นกรอบพิจารณาการวางนโยบาย รวมถึงการก าหนดแผนล่วงหน้าขององค์การธุรกิจ เพ่ือให้
เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการแข่งขันสู่ความส าเร็จและความยั่งยืนในระดับธุรกิจ  
 
 1. ประโยชน์เชิงทฤษฎี  

 
  1.1  การวิจัยก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง
ประกอบด้วย การสร้างกลุ่มคนเก่ง การพัฒนาความสามารถเชิงรุก และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้  โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ และ
ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ในขณะที่ผลกระทบของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง
ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน นวัตกรรมทางธุรกิจและผลการด าเนินธุรกิจ ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษา
ทฤษฎีที่สามารถอธิบายกรอบแนวคิดการศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การ
บริหารคนเก่งของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ประกอบด้วย 2 ทฤษฎีดังนี้ 

 ทฤษฎีแรก คือทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร  เป็นทฤษฎีที่อธิบายกรอบแนวคิด
เกี่ยวกับฐานการจัดการทรัพยากรและความสามารถที่มีคุณสมบัติพิเศษในการด าเนินงาน   เพ่ือสร้าง
มูลค่าให้กับธุรกิจพลังงาน กล่าวได้ว่า กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง เป็นการจัดการทรัพยากรและ
ความสามารถที่มีอยู่อย่างชาญฉลาดให้เกิดคุณค่า ลอกเลียนแบบได้ยาก ไม่มีสิ่งใดมาทดแทนได้ในการ
ท าธุรกิจของธุรกิจพลังงาน  ท าให้ธุรกิจบรรลุผลส าเร็จที่เหนือคู่แข่งด้วยการตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้าได้อย่างเป็นที่น่าพึงพอใจ 

   ทฤษฎีที่สอง คือทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์   เป็นทฤษฎีที่อธิบายแนว
ทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ของธุรกิจ   อธิบายแนวคิดในการบริหารให้ผู้บริหาร
สามารถคาดการณ์อิทธิพลจากสภาพแวดล้อมภายนอกที่จะมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานขององค์การ 
เป็นการเตรียมความพร้อม  โดยมีการวางแผนเชิงกลยุทธ์เ พ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงของ
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สภาพแวดล้อมทั้งจากภายในและภายนอก เช่น การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี อิทธิพลจากคู่แข่ง 
และจากสภาพแวดล้อมภายใน เช่น การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหาร กระบวนการท างาน หรือ
การท าธุรกิจของธุรกิจพลังงาน ซึ่งผู้บริหารต้องใช้ความสามารถในการบริหารจัดการทรัพยากรของ
ธุรกิจ บนสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ เพ่ือให้เกิดประโยชน์
สูงสุดแก่ธุรกิจ ได้แก่ กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ประกอบด้วยการสร้างกลุ่มคนเก่ง การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ของคนเก่ง  

  
  1.2  จากการศึกษารูปแบบการจัดการและการบริหารคนเก่งที่เป็นเครื่องมือส าคัญ

ส าหรับองค์กร  เพ่ือช่วยบริหารคนเก่งให้มีความเพียงพอต่อความต้องการและมีความผูกพันต่อองค์กร 
นักวิชาการหลายท่านได้เสนอแนวคิดสรุปได้เป็น 4 แนวทาง ส าหรับแนวทางแรก เป็นการมุ่งเน้นการ
จัดการคนเก่งที่สอดคล้องไปกับกลยุทธ์ขององค์การ โดยเน้นการบริหารที่ตัวคนเก่ง การท าให้คนเก่ง
ทราบถึงคุณค่าของคนเก่งที่มีองค์กร  ความสามารถที่จะท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายและสร้างความ
ผูกพันต่อองค์กร  (Engagement) ยึดมั่นการท างานให้ส าเร็จและด าเนินการวัดผล ซึ่งจะช่วยให้
พัฒนาความสามารถของคนเก่งได้    โดยหน้าที่ในการจัดการคนเก่งเป็นหน้าที่ของฝ่ายทรัพยากร
บุคคลซึ่งเน้นไปที่กระบวนการจัดคนเข้าท างาน การจัดการองค์กรในเรื่องของงานและการจัดคน การ
เรียนรู้หรือการพัฒนาการปฏิบัติงาน การให้รางวัล ซึ่งจะแตกต่างกันในรายละเอียดของแต่ละองค์กร 
ดังนั้น การขับเคลื่อนเรื่องกลยุทธ์จะเน้นการระบุตัวบุคลากรที่เป็นคนเก่ง การพัฒนาเพ่ือเตรียมความ
พร้อมขึ้นสู่ต าแหน่งส าคัญในรูปแบบแผนการสืบทอดต าแหน่ง กระบวนการให้รางวัลและรักษา
บุคลากร ส่วนแนวทางที่ 2 แตกต่างจากแนวทางแรกในการบริหารคนเก่ง โดยเน้นที่การค้นหาคนเก่ง
ที่ตอ้งการพัฒนา  ท าการประเมินเพื่อพัฒนาและจัดท าแผนผู้สืบทอดต าแหน่งไปพร้อม ๆ กัน โดยจะมี
การประเมินบุคลากรรวมถึงการให้รางวัล   ด้วยการเลื่อนต าแหน่งผู้ที่ผ่านเกณฑ์การประเมินเป็นการ
สร้างแรงจูงใจ  ส าหรับแนวทางที่ 3 เน้นกระบวนการในการบริหารและพัฒนาคนเก่งรวม 4 ขั้นตอน 
คือ การสรรหาและคัดเลือก  การฝึกอบรมและพัฒนา  การจูงใจและการรักษาคนเก่ง และการจ่าย
ค่าตอบแทน  ส่วนแนวทางที่ 4 จะเน้นกระบวนการบริหารและพัฒนาคนเก่งที่ประกอบด้วย 3 
ขั้นตอนตามแนวคิดของ David and Kamel (2009) การระบุและก าหนดยุทธศาสตร์ของต าแหน่งที่
ส าคัญ การพัฒนากลุ่มของผู้มีศักยภาพหรือคนเก่ง และการท าให้แน่ใจว่ากลุ่มคนเก่งมีความผูกพัน
อย่างต่อเนื่องกับองค์การ 

 การเสนอกรอบแนวคิดการวิจัยครั้งนี้เป็นการบูรณาการแนวคิดและทฤษฎีน าเสนอเป็น
กรอบแนวคิดใหม่ โดยน าเสนอในรูปแบบของการก าหนดกลยุทธ์ ในเชิงการบริหารที่ผสมผสานการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์กับการจัดการองค์การ  เพ่ือตอบโจทย์การจัดการทรัพยากรที่มีคุณค่าตาม
หลักการของแนวคิดทฤษฎีว่าด้วยมุมมองฐานทรัพยากร  ทีเ่น้นความส าเร็จในการสร้างความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขันและสามารถก่อให้เกิดความยั่งยืน  จะถูกก าหนดจากทรัพยากรภายใน ซึ่งในที่นี้
หมายถึงทรัพยากรที่เป็นคนเก่ง  โดยเน้นกลยุทธ์ที่การบริหารคนเก่งซึ่งเป็นทรัพยากรทีมีคุณค่า หาได้
ยาก ต้นทุนลอกเลียนแบบสูงและทดแทนไม่ได้   โดยกลยุทธ์การบริหารคนเก่งครอบคลุมกลยุทธ์ย่อย 
3 ด้าน ดังนี้  กลยุทธ์แรกเป็นการสร้างกลุ่มคนเก่งที่ครอบคลุมการสรรหาและการบริหารคุณค่าของ
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คนเก่งโดยเน้นความส าเร็จที่เกิดควบคู่ร่วมกันระหว่างองค์กรกับคนเก่ง เพ่ือบริหารเรื่องของการหาได้
ยากอันเนื่องมาจากการแย่งชิงคนเก่ง โดยกลยุทธ์ในการสร้างกลุ่มคนเก่งจะเริ่มตั้งแต่ การวิเคราะห์อุป
สงค์และอุปทานการด าเนินธุรกิจขององค์การตามรูปแบบของ SCM supply chain Management  
การบริหารห่วงโซ่อุปทานและหลักการบริหารผลการปฏิบัติงานด้วย Performance Based Pay ด้วย
ระบบการให้รางวัลและค่าตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน เพ่ือสร้างความผูกพัน  กลยุทธ์  
ที่ 2 เพ่ือบริหารทรัพยากรที่มีคุณค่าให้มีคุณค่าเพ่ิมขึ้นตามแผนและทิศทางกลยุทธ์ขององค์กร ด้วย  
กลยุทธ์การพัฒนาความสามารถเชิงรุก ซึ่งเป็นการวางแผนการพัฒนาทั้งในภาพองค์กรและภาคบุคคล
เพ่ือตอบโจทย์กลยุทธ์องค์กรในระยะยาว โดยมุ่งเน้นทิศทางกลยุทธ์องค์กรในอนาคตเพ่ือใช้ประโยชน์
ความสามารถของคนเก่งที่แตกต่างจากกลุ่มคนส่วนใหญ่   ที่มีศักยภาพและความสามารถเหมาะสม
กับงานและกลยุทธ์ขององค์กรในปัจจุบันและในอนาคต กลยุทธ์ที่ 3 เพ่ือการบริหารประเด็นคนเก่งใน
เรื่องความสามารถของพนักงานลอกเลียนแบบและทดแทนยากด้วยการบริหารจัดการความรู้ของ    
คนเก่งควบคู่ไปกับความรู้ขององค์กร ด้วยกลยุทธ์การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ระหว่าง
องค์การ  กลุ่มคนเก่งและกลุ่มคนส่วนใหญ่ในองค์กร ซึ่งจะส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือและเห็นคุณค่า
ประโยชน์ของการสร้างกลุ่มคนเก่งในองค์การ และเสริมสร้างความสามัคคีในภาพของการจัดการ    
จากกรอบแนวคิดทฤษฎีนี้เป็นกรอบให้กับผู้บริหารองค์การในการจัดการวางแผนทรัพยากรที่ส าคัญ
และมีคุณค่า  เพื่อสนับสนุนแผนงาน แผนธุรกิจ ตามทิศทางหรือแผนงานที่องค์กรวางไว้ 

 
  1.3 การวิจัยเรื่องกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง เป็นประเด็นเรื่องปัจจัยเชิงสาเหตุที่ท าให้
องค์การต้องบริหารจัดการคนเก่ง ในการศึกษาที่ผ่านมาจะเน้นในเรื่องของปัจจัยสาเหตุของการ
บริหารคนเก่ง  โดยปัจจัยแรกสาเหตุจากปัจจัยภายนอกที่มากระทบองค์กรในเรื่องของสภาพแวดล้อม 
การท าธุรกิจ ตลาดแรงงานที่ขาดแคลนคนเก่งที่จะเข้ามาสนับสนุนการด าเนินงานภายในองค์การ  
ปัจจัยที 2  เรื่องของการให้ความส าคัญกับการบริหารความคาดหวัง ความคิด ทัศนคติของคนเก่ง 
ปัจจัยที่ 3 เรื่องของกระบวนการด้านการบริหารทรัพยากรบุมนุษย์  ในเรื่องของการบริหารคนเก่ง ซึ่ง
ในการศึกษา  ครั้งนี้ เห็นว่า เรื่องของผู้บริหาร ผู้น าองค์กร มีความส าคัญในมุมมองของการจัดการ
ทรัพยากรที่มีคุณค่าขององค์การ เพ่ือให้การบริหารทรัพยากรที่มีคุณค่านั้น มีคุณค่าและมีผลต่อการ
ด าเนินธุรกิจขององค์การ ผู้ศึกษาจึงมุ่งเน้นปัจจัยสาเหตุที่เกิดจากผู้บริหารที่มีบทบาทส าคัญในการ
บริหารทรัพยากรมนษย์ที่มีคุณค่าขององค์การที่เป็นคนเก่ง ด้วย 2 ประเด็นหลัก คือ ประเด็นแรกใน
เรื่องของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ซึ่งเป็นคุณลักษณะที่ส าคัญของผู้น าในการบริหารจัดการองค์การใน
รูปแบบของกลยุทธ์และความสามารถของผู้น าในองค์การในเรื่องของความเป็นมืออาชีพในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นพ้ืนฐานส าคัญในการบริหารคนเก่งเช่นกัน เพ่ือเป็นมุมมองอีกมุมมองหนึ่งใน
การบริหารสาเหตุของ   กลยุทธ์ในการบริหารคนเก่ง เพ่ือให้องค์การมีมติครบถ้วนในการบริหาร
จัดการ ทั้งในเชิงของความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษยท์ี่เป็นคนเก่งและการจัดการองค์กร
ในฐานะผู้น าองค์กร 
  1.4 การศึกษาเรื่องการบริหารจัดการคนเก่งขององค์การส่วนใหญ่จะเน้นการศึกษา
เพ่ือทดสอบหรือพิสูจน์ยืนยันผลลัพธ์ของการบริหารคนเก่งในภาพกว้างในเรื่องของการได้เปรียบใน
เชิงแข่งขันและผลการด าเนินการในมิติต่าง ๆ  แตใ่นการศึกษาครั้งนี้ผู้ศึกษามุ่งเน้นการศึกษาผลลัพธ์ที่
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เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในมุมมองขององค์การธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ที่ให้ความส าคัญ
กับการสร้างประสิทธิภาพการด าเนินธุรกิจภายในและการหาโอกาสทางธุรกิจ  โดยเฉพาะธุรกิจที่มุ่ง
การหาพลังงานในอนาคตของประเทศไทยและของโลก  จึงมีแนวคิดศึกษาผลลัพธ์ของคนเก่งใน
มุมมองที่แตกต่างจากการศึกษากับองค์การที่ส่วนใหญ่  โดยมุ่งให้ความส าคัญในมิติที่สอดคล้องกับ
ความต้องการขององค์การในธุรกิจพลังงานด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน ซึ่งเป็นการสร้างความ
แข็งแกร่งในการด าเนินงาน  และเรื่องของนวัตกรรมทางธุรกิจที่สอดคล้องกับทิศทางการด าเนินธุรกิจ
ในอนาคต  
  1.5 จากบริบทของการด าเนินธุรกิจพลังงานที่ปัจจัยสิ่งแวดล้อมภายนอกมีการ
เปลี่ยนแปลงและผันผวนค่อนข้างสูง และมีผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย  จึงเห็นประโยชน์ของการวางกรอบแนวคิดที่แตกต่างจากเดิมโดยการน าปัจจัยภายนอก
ที่เกี่ยวกับความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจที่อาจมีอิทธิพลแทรกต่อผลการด าเนิน
ธุรกิจ  โดยอาศัยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์เป็นกรอบในการคิด   ซึ่งผลกระทบของการบริหาร
คนเก่งกับผลการด าเนินธุรกิจที่เกิดจากสภาพแวดล้อมที่เป็นปัจจัยภายนอกมีการศึกษาที่เกี่ยวข้อง
ค่อนข้างจ ากัดคอ่นข้างน้อย 
  1.6 เพ่ือเป็นการสร้างความชัดเจนในประเด็นการศึกษากลยุทธ์การบริหารคนเก่งใน
องค์การ  ที่เป็นการบูรณาการระหว่างคนเก่งกับองค์การส าหรับธุรกิจพลังงานในประเทศไทย ที่มุ่ง
พัฒนาและสร้างกลุ่มคนเก่งเพ่ือสร้างให้เป็นทรัพยากรส าคัญขององค์การ  ในการที่มีส่วนผลักดันให้
เกิดประสิทธิภาพการด าเนินงานและนวัตกรรมทางธุรกิจ ซึ่งจะส่งผลให้องค์การมีผลการด าเนินธุรกิจ
ได้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย   ท าให้การศึกษาภายใต้บริบทธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
พบว่ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่เป็นทรัพยากรที่ส าคัญขององค์การ มีองค์ประกอบที่ส าคัญ คือ การ
สร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนาความสามารถเชิงรุกและการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ นอกจากนี้
ยังพบว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทย  เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  

 
 2. ประโยชน์เชิงนโยบาย 
    2.1 การจัดท าแผนและแนวทางการด าเนินงาน (Road Map) ของการสร้างกลุ่มคน
เก่ง เพ่ือสร้างแรงงานทักษะคุณภาพให้เพียงพอต่อความต้องการในการพัฒนาเศรษฐกิจและ
อุตสาหกรรมของประเทศไทย โดยความร่วมมือทั้งภาครัฐและรัฐวิสหกิจและเอกชนและองค์การที่
เกีย่วข้องดังนี้ 
     1) จัดการท าแผนความต้องการก าลังคนของคนเก่งประเทศไทยเกี่ยวกับ
จ านวน คุณสมบัติ (ทักษะ ความรู้ความสามารถ ความเชี่ยวชาญในอาชีพ)  ประเภท (รูปแบบการจ้าง
งาน และประเภทแรงงานคนไทยหรือต่างชาติ) ช่วงเวลาที่ต้องการที่สอดคล้องกับแผนพัฒนา
เศรษฐกิจชาติทั้งระยะสั้นและระยะยาว ด้วยรูปแบบการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Work shop)  ร่วมกัน
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ระหว่างหน่วยงานภาครัฐ เอกชน องค์กรต่างประเทศที่เกี่ยวข้อง เพ่ือน าเสนอต่อผู้มีอ านาจในการ
อนุมัติแผน 
      2) จัดท าแผนการสรรหาและการได้มาในการสร้างคนเก่งเพ่ือสนองนโยบาย
พัฒนาเศรษฐกิจชาติ โดยการวิเคราะห์อุปสงค์ (Demand) ตามข้อ 1 และอุปทาน (Supply) โดยให้
กระทรวงแรงงานร่วมกับสถาบันการศึกษาที่เกี่ยวข้องจัดท าข้อมูลวิเคราะห์อุปทานของแรงงานที่จะ
เกิดข้ึนทั้งในปัจจุบันและอนาคต เพ่ือจัดท าแผนความต้องการแรงงานคนเก่ง 
     3) จัดท าแผนเพ่ือบริหารช่องว่างของความต้องการแรงงานให้สอดคล้องกับ
ความต้องการในข้อ 1) และข้อ 2) โดยกระทรวงอุตสาหกรรม กระทรวงแรงงาน กระทรวงศึกษาธิการ 
ตัวแทนจากภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ เอกฃน องค์กรต่างประเทศที่เกี่ยวข้อง เสนอผู้มีอ านาจอนุ มัติ
พร้อมมอบหมายหน่วยงาน องค์กร ที่เกี่ยวข้องตามแผน เพ่ือให้ท าแผนรายละเอียดการน าแผนแม่บท
ไปปฏิบัติและน ามาเสนอผู้มีอ านาจอนุมัติอีกครั้งหนึ่ง 
     4) น าผลการวิเคราะห์และแผนที่เกิดจาก 1) - 3) ร่วมกันจัดตั้งหน่วยงานหรือ
องค์กรในการรับผิดชอบการสร้างคลังคนเก่งของประเทศไทย เพ่ือบริหารความต้องการในระยะยาวได้
อย่างยั่งยืน 
     5) จัดตั้งโครงการของรัฐบาลซึ่งเป็นความร่วมมือระหว่างภาครัฐ ภาคเอกชน
ในการศึกษาความเป็นไปได้ในการจัดตั้งศูนย์กลางคนเก่งของอาเซียน เพ่ือรองรับการขยายธุรกิจของ
ประเทศในการสร้างศูนย์กลางอุตสาหกรรมการเกษตร และการท่องเที่ยว 
  2.2 ข้อเสนอกระทรวงศึกษาธิการในการผลิตบุคลากรตั้งแต่ระดับชั้นวิชาชีพ 
การศึกษาระดับปริญญา และการศึกษาในขั้นสูงในความเชี่ยวชาญแต่ละประเภทดังนี้ 
     1) จัดท าแผนความต้องการนักเรียน นักศึกษา ในภาคความต้องการของ
ประเทศทั้งในภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ เอกชนที่ประกอบธุรกิจในประเทศไทย เพ่ือสนองนโยบายการ
พัฒนาเศรษฐกิจอุตสาหกรรมของชาติทั้งในระยะสั้นและระยะยาว จ าแนกตามสาขาวิชาชีพ ความ
เชี่ยวชาญโดยเฉพาะที่เป็นความส าคัญต่อความส าเร็จในการพัฒนาประเทศในอนาคตที่ส าคัญได้แก่ 
ด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี วิจัยและพัฒนา พลังงานในอนาคต เป็นต้น โดย 
     2) การจัดท าแผนการผลิตนักเรียน นักศึกษาในภาพรวม เพ่ือบริหารความ
สมดุลระหว่างความต้องการกับการผลิตที่ในปัจจุบันประสบปัญหาขาดแคลนสาขาท่ีส าคัญและเกินใน
สาขาที่ไม่เป็นความต้องการของตลาดแรงงาน 
     3) ปรับปรุงโครงสร้างการบริหารกระทรวงศึกษาธิการเกี่ยวกับการก ากับ 
ควบคุม สถาบันการศึกษาในแต่ละดับ โดยยึดหลักการบริหาร การผลิตภาคการศึกษา ด้วยวิธีการ 
Supply chain management :  SCM  เ พ่ือแก้ปัญหาความไม่สมดุลของความต้องการของ
ตลาดแรงงานในภาพประเทศไทย 
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     4) จัดตั้งศูนย์ศึกษาการดึงดูดนักศึกษาต่างชาติเพ่ือสร้างคลังคนเก่งของ
ประเทศไทยที่เป็นชาวต่างชาติ เพ่ือประโยชน์ในการลงทุนในต่างประเทศของกิจการคนไทย 
     5) พัฒนาบุคลากรทางการศึกษาให้มีความพร้อมในเรื่องของการบริหาร
การศึกษาในรูปแบบของภาคธุรกิจที่รองรับกับวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี่ที่มีการเปลี่ยนแปลงและท า
การค้าระหว่างประเทศ เพ่ือสนับสนุนประเทศไทยให้มีศักยภาพในการแข่งขันระดับสากล 
   
 3.  ประโยชน์เชิงธุรกิจ   เพ่ือให้บริษัทธุรกิจพลังงานในประเทศไทย น ารูปแบบกรอบ
ความคิดการบริหารกลยุทธ์ของการวิจัยไปประยุกต์ใช้ในการบริหารคนเก่งของบริษัท โดยต้องค านึงถึง
บริบทของการด าเนินธุรกิจของบริษัทให้สอดคลัองกับที่ท าการศึกษา โดยสร้างและพัฒนา
ความสามารถของผู้บริหารให้มีความตระหนักและสามารถบริหารคนเก่งได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  
ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 
 

 1. การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่งของธุรกิจ
พลังงานในประเทศไทยในหน่วยการวิเคราะห์ที่เป็นระดับองค์การ ดังนั้น จึงควรมีการศึกษากลยุทธ์
การบริหารคนเก่ง ด้าน การสร้างกลุ่มคนเก่ง  การพัฒนาเชิงรุก  และการบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ ในระดับกลุ่มในแต่ละองค์การ เช่น กลุ่มคนเก่ง กลุ่มผู้รับผิดชอบการบริหารคนเก่ง กลุ่มผู้ให้
การสนับสนุนในกระบวนการบริหารคนเก่ง เช่น กลุ่มพ่ีเลี้ยง เป็นต้น และในระดับบุคคลที่เป็นกลุ่มคน
เก่งขององค์การและน ามาศึกษาวิจัยเปรียบเทียบ เพ่ือให้ผลการศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุของกล
ยุทธ์การบริหารคนเก่งมีมุมมมอง  ความคิดเห็นครบในทุกกลุ่มทุกระดับ  ซึ่งจะท าให้การน าไป
ประยุกต์ใช้ขององค์การมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากข้ึน 
  2. ในการวิจัยครั้งต่อไป น ากรอบแนวคิดจากการวิจัยครั้งนี้ ศึกษากลุ่มตัวแปรควบคุม ที่
มีการแบ่งแยกที่ชัดเจน เช่น ด้านขนาดของกิจการ ได้แก่จ านวนเงินทุนจดทะเบียนในการเปิดด าเนิน
กิจการ (ทุนในการด าเนินงาน) และ จ านวนพนักงาน  ด้านระยะเวลาในการประกอบกิจการ (อายุของ
กิจการ) เพ่ือท าการทดสอบว่ามีความแตกต่างกันหรือไม่อย่างไรในด้านผลการด าเนินงานที่เกิดจากกล
ยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 3. การน าผลการวิจัยในครั้งนี้ซึ่งเลือกกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยจากกลุ่มธุรกิจพลังงานใน
ประเทศไทยหากน าไปประยุกต์ใช้กับธุรกิจอ่ืน  จะต้องพิจารณาปัจจัยอ่ืนๆ อาทิเช่น สภาพแวดล้อม
ภายในองค์การ เช่น รูปแบบการด าเนินธุรกิจ (Business Model)  กระบวนการทางธุรกิจ ( Business 
processes) รูปแบบโครงสร้างการบริหารงานภายใน เป็นต้น สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ เช่น 
กฎหมาย  ระเบียบ ต่างที่ก ากับการด าเนินกิจการ หรือธุรกิจ  เป็นต้น ประกอบร่วมด้วย เพ่ือให้เกิด
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ความเหมาะสมกับประเภทธุรกิจนั้นๆ เนื่องจาก บริบท และสภาพแวดล้อมของการด าเนินธุรกิจในแต่
ละอุตสาหกรรมมีความแตกต่างกัน อาจส่งผลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในกรอบการวิจัยครั้งนี้ แต่
อย่างไรก็ตามสามารถน าข้อมูลไปประยุกต์ใช้กับธุรกิจที่มีความเกี่ยวข้องหรือมีลักษณะรูปแบบการ
ด าเนินธุรกิจ และ สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจใกล้เคียงกันไม่แตกต่างกันมากเกินไป กลา่วคือ เป็น
ภาคธุรกิจภายใต้ห่วงโซ่อุปทาน (Supply Chain) และสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจบนฐานเดียวกัน
หรือใกล้เคียงกัน เช่น ธุรกิจไฟฟ้า ธุรกิจพลังงานทางเลือก เป็นต้น  

 
 4. จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก  พบว่ามีปัจจัยอ่ืนที่มีผลต่อ      
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง กล่าวคือ ปัจจัยด้านบุคคล ได้แก่ เจตคติที่ดีต่อการบริหารคนเก่ง  อายุหรือ
รุ่นคนและกลุ่มระดับต าแหน่งงาน   ด้านวัฒนธรรมขององค์กรและด้านการจัดการองค์การ ได้แก่ 
โครงสร้าง(Structure) องค์การ  รูปแบบการบริหารงาน  กระบวนการท างาน กฎ ระเบียบและ
ข้อบังคับหรือข้อก าหนดต่างๆ ในการด าเนินธุรกิจภายในองค์การ  ตลอดจนปัจจัยภายนอกที่มีผลต่อ
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ได้แก่ นโยบาย  กฎหมายและกฎระเบียบภาครัฐที่เอ้ือต่อความยืดหยุ่นใน
การบริหาร  คนเก่ง ระบบการศึกษาที่สนองต่อความต้องการของเศรษฐกิจและภาคธุรกิจ  การก ากับ
การด าเนินงานทั้งของภาครัฐ  รัฐวิสาหกิจและเอกชน ดังนั้นในการวิจัยครั้งต่อไปควรมุ่งศึกษาใน
ประเด็นเหล่านี้ด้วย เพื่อยืนยันจากประเด็นการวิจัยที่มีเพ่ิมข้ึน 
 
 5. การวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีวิทยาการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed methodology) รูปแบบน า-
แบบรอง (dominant-less dominant design) ใช้การวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) 
เป็นหลัก และน าวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) มาเสริมเพ่ือขยายความ ตรวจสอบ 
ยืนยันและเพ่ิมความลึกของการวิเคราะห์ตัวแปรในกรอบการวิจัยด้วยข้อมูลที่เป็นรูปแบบวิธีวิจัยเชิง
พรรณนา (descriptive research) โดยใช้ธุรกิจพลังงานเป็นหน่วยวิเคราะห์ (Unit of analysis) ใน
การวิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาลงในระดับบุคคล  เพ่ือให้เห็นผลวิจัยจากมุมมองของบุคลากรที่มีต่อ     
กลยุทธ์การบริหารคนเก่งขององค์การ 
 
 6. จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่ากลยุทธ์การบริหารคนเก่งมี
ความเชื่อมโยงกันตั้งแต่ในระดับมหภาคของประเทศและระดับอุตสาหกรรม จนถึงระดับจุลภาคของที่
เป็นระดับองค์การ ในการวิจัยครั้งต่อไปจึงควรจะมีการศึกษาวิจัยปัจจัยที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ของกล
ยุทธ์การบริหารคนเก่งที่มีต่อประเทศ  ภาคอุตสาหกรรม องค์การและตัวคนเก่งเอง  เพ่ือเป็นข้อมูล
อ้างอิงส าหรับผู้มีอ านาจในการตัดสินใจในการพัฒนากลยุทธ์ในการสร้างโอกาสการเติบโต  ดึงดูดและ
รักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การและประเทศไทย  
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แบบสอบถามการวิจัย 
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  

: หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 
 
ค าชี้แจง 

1. แบบสอบถามชุดนี้เป็นส่วนหนึ่งของการจัดท าวิทยานิพนธ์ในระดับปริญญาเอก โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษากลยุทธ์การบริหารคนเก่ง:ข้อพิสูจน์เชิงประจักษ์ของผู้ประกอบการ
ธุรกิจด้านพลังงานในประเทศไทย 

2. แบบสอบถามมีจ านวน 7ตอน ได้แก่ 
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ตอนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของผู้ประกอบการธุรกิจด้านพลังงานในประเทศไทย 
ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ตอนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ตอนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ตอนที่ 6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่มีผลต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ตอนที่ 7 ความคิดเห็นเกี่ยวกับข้อเสนอแนะ 

3. ข้อมูลที่ได้รับจากการตอบแบบสอบถามนี้จะเป็นประโยชน์ทางวิชาการอย่างมากต่อการ
น าไปใช้เป็นข้อมูลในการวิจัย และสามารถน าไปใช้ประโยชน์ต่อการพัฒนาการธุรกิจของท่าน
ต่อไป จึงขอความกรุณาจากท่านได้โปรดตอบค าถามให้ตรงตามสภาพความเป็นจริง หรือ
ตามที่ปฏิบัติจริง เพ่ือจะได้ด าเนินการในขั้นตอนต่อไปอย่างสมบูรณ์และข้อมูลที่ท่านได้ให้ไว้
ข้าพเจ้า(ผู้วิจัย)จะเก็บเป็นความลับและจะไม่น าไปเผยแพร่แต่ประการใด อีกทั้งจะไม่มีการ
ร่วมใช้ข้อมูลดังกล่าวกับบุคคลภายนอกโดยไม่ได้รับอนุญาติจากท่าน  

ข้าพเจ้าขอขอบพระคุณท่านที่ได้กรุณาสละเวลาตอบแบบสอบถามชุดนี้ทุกข้อ 
ครบถ้วนเป็นอย่างสูงหากท่านมีข้อสงสัยประการใดโปรดติดต่อข้าพเจ้านางสาวนริศา ธรรม
อุปกรณ์ ได้ที่หมายเลขโทรศัพท์ 081-174-8606 หรือ อีเมล์: snoopynaris@gmail.com 

 
        ขอขอบพระคุณที่ให้ข้อมูลไว้ ณ โอกาสนี้ 
 
         นางสาวนริศา  ธรรมอุปกรณ์ 
                     นักศึกษาปริญญาเอก 
                 หลักสูตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ 
        คณะวิทยาการจัดการมหาวิทยาลัยศิลปากร 
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ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ขอความกรุณาท าเครื่องหมาย  ทับตัวเลขใน
ช่อง [  ] 
 

1. เพศ   
 [ 1 ] ชาย       [ 2 ] หญิง 
 

2. อายุ  
 [ 1 ] น้อยกว่า 30 ปี     [ 2 ] 30 – 40 ปี  
 [ 3 ]  41 – 50 ปี     [ 4 ] มากกว่า 50 ปี 
 

3. ระดับการศึกษา 
 [ 1 ] ต่ ากว่าปริญญาตรี    [ 2 ] ปริญญาตรี 
 [ 3 ] ปริญญาโท     [ 4 ] ปริญญาเอก 
 

4. ประสบการณ์ท างาน 
 [ 1 ] น้อยกว่า 5 ปี     [ 2 ] 5 – 10 ปี  
 [ 3 ] 11 – 15 ปี     [ 4 ] มากกว่า 15 ปี 
 

6. ต าแหน่ง 
[ 1 ] กรรมการผู้จัดการ     
[ 2 ] ผู้บริหารที่มีหน้าที่ก ากับดูแลงานด้านทรัพยากรบุคคล 
[ 3 ] อ่ืน ๆ (โปรดระบุ) ……………………………………………………………………………....  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 

226 

ตอนที ่2 ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับบริษัท ขอความกรุณาท าเครื่องหมาย  ทับตัวเลขในช่อง [  ] 
 

1. รูปแบบการด าเนินธุรกิจ 
[ 1 ] เฉพาะในประเทศ  
[ 2 ] ระหว่างประเทศ   
[ 3 ] ทั้งในประเทศและระหว่างประเทศ  
 

2. ระยะเวลาในการประกอบกิจการ(ตั้งแต่จัดตั้งบริษัท) 
[ 1 ] น้อยกว่าหรือเท่ากับ5 ปี [ 2 ] มากกว่า  5-10 ปี   
[ 3 ] มากกว่า 10-15 ปี [ 4 ] มากกว่า 15 – 20 ปี 
[ 5 ] มากกว่า 20-25 ปี [ 6 ] มากกว่า 25 – 30 ปี 

 

3. จ านวนเงินทุนจดทะเบียนในการเปิดด าเนินกิจการ 
[ 1 ] น้อยกว่าหรือเท่ากับ100ล้านบาท  [ 2 ] มากกว่า   100–500 ล้านบาท 
[ 3 ] มากกว่า 500– 1,000 ล้านบาท  [ 4 ] มากกว่า 1,000 –1,500 ล้านบาท 
[ 5 ] มากกว่า 1,500– 2,000 ล้านบาท  [ 6 ] มากกว่า 2,000 –2,500 ล้านบาท 

 

4. จ านวนพนักงาน 
[ 1 ] น้อยกว่าหรือเท่ากับ500 คน  [ 2 ] 501–2,000 คน 
[ 3 ] 2001 –4,000 คน   [ 4 ] มากกว่า 4,000 คน 
 

5. สถานที่ตั้งกิจการ 
[ 1 ] กรุงเทพมหานคร  [ 2 ] ภาคกลาง   [ 3 ] ภาคตะวันออก 
[ 4 ] ภาคตะวันตก   [ 5 ] ภาคเหนือ   [ 6 ] ภาคใต้ 
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ตอนที ่3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 

ค าชี้แจง 

โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด โดยพิจารณาดังนี้  
5 = เห็นด้วยมากที่สุด 4 = เห็นด้วยมาก  3 = เห็นด้วยปานกลาง  
2 = เห็นด้วยน้อย  1= เห็นด้วยน้อยที่สุด 
ความหมาย 
“ผู้บริหาร” หมายถึง  ผู้บริหาร  ผู้จัดการ  หัวหน้างาน ทุกระดับในองค์กรของท่าน 
 โดยในที่นี้ให้พิจารณาโดยภาพรวมของผู้บริหารในองค์กรของท่าน 
 

ปัจจัยสาเหตุ 
ระดับความคิดเห็น 

มาก

ท่ีสุด

(5) 

 

มาก 

 (4) 

ปาน

กลาง 

(3) 

 

น้อย 

(2) 

น้อย

ท่ีสุด 

(1) 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์       
6. ผู้บริหาร สามารถคิดวิเคราะห์ปัจจัย สภาพแวดล้อม ทั้ง

ภายในและภายนอกท่ีเกี่ยวข้องกับองค์กร  และคาดการณ์
อนาคตและมีมุมมองกว้างไกล 

5 4 3 2 1 

7. ผู้บริหารมีเปิดรับความคิดผู้ อ่ืน  และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ 
ตลอดเวลา  5 4 3 2 1 

8. ผู้บริหารสามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงได้อย่าง
รวดเร็วเหมาะสมกับสถานการณ์ และยุคสมัย โดยยังคง
พยายามที่จะยึดแนวทางสู่เป้าหมายองค์กรไว้ 

5 4 3 2 1 

9. ผู้บริหารสามารถก าหนดแผนกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์ เป้าหมายในอนาคต และรูปแบบการด าเนินของ
องค์กรรวมทั้ งสามารถปรับแผนกลยุทธ์ ได้ทันต่ อ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงและคู่แข่ง 

5 4 3 2 1 

10. ผู้บริหารสามารถในการถ่ายทอดแผนกลยุทธ์ให้กับ
บุคลากรในองค์กรเข้าใจ  และเกิดการยอมรับน าไปปฏิบัติ 5 4 3 2 1 

11. ผู้บริหารสามารถบูรณาการการใช้ทรัพยากรขององค์กรที่
มีจ ากัด ทั้ง บุคลากร  เงิน เครื่องมือ และเทคโนโลยี อย่าง
มีประสิทธิภาพเกิดประโยชน์ต่อองค์กร 

5 4 3 2 1 

12. ผู้บริหารสามารถก ากับ ติดตาม  และประเมินความส าเร็จ
ของกลยุทธ์ เพ่ือน าไปสู่การปรับปรุง 5 4 3 2 1 
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ปัจจัยสาเหตุ 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ท่ีสุด

(5) 

 
มาก 

 (4) 

ปาน
กลาง 

(3) 

 
น้อย 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 

(1) 

ความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์       

13. ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์ความสามารถขององค์กร และ
ก าหนดทิศทาง แผนกลยุทธ์ในการบริหารบุคลากรที่
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจกลยุทธ์ และเป้าหมายของ
องค์กรทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  

5 4 3 2 1 

14. ผู้บริหารเข้าใจในแนวคิด หลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
และสามารถน าหลักการมาประยุกต์ใช้ในการบริหาร  และ
พัฒนาบุคลกรของตนเองได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ 
และสามารถปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนด  

5 4 3 2 1 

15. ผู้บริหารมีความสามารถในการปรับเปลี่ยนความคิด  
ค่านิยมของบุคลากรให้มุ่งมั่น และเต็มใจที่จะพัฒนา
ตนเอง  และผลักดันองค์กรให้ไปสู่เป้าหมายที่ก าหนด 

5 4 3 2 1 

16. ผู้บริหารเข้าใจถึงความส าคัญ  และตระหนักในคุณค่าของ
บุคลากรที่มีต่อการอยู่รอด และความส าเร็จขององค์กรใน
ระยะยาว 

5 4 3 2 1 

17. ผู้บริหารมีความเข้าใจและสามารถบริหารความต้องการ
และความแตกต่างทางด้านทรัพยากรมนุษย์ได้ 5 4 3 2 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตอนที ่4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
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ค าชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด โดยพิจารณา
ดังนี้  
5 = เห็นด้วยมากที่สุด 4 = เห็นด้วยมาก  3 = เห็นด้วยปานกลาง  
2 = เห็นด้วยน้อย  1= เห็นด้วยน้อยที่สุด 
 

กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ท่ีสุด

(5) 

 
มาก 

 (4) 

ปาน
กลาง 

(3) 

 
น้อย 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 

(1) 

การสร้างกลุ่มคนเก่ง        

18. องค์กรมีการวิเคราะห์  และการก าหนดคุณสมบัติของกลุ่ม
คนเก่งที่ชัดเจน  ตรงตามกลยุทธ์  เป้าหมายของการ
ด าเนินธุรกิจในระยะยาว  

5 4 3 2 1 

19. องค์กรมีกระบวนการ  และเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพใน
การคัดเลือกกลุ่มเป้าหมายทีเ่ป็นคนเก่ง 

5 4 3 2 1 

20. องค์กรมีระบบค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์  รวมถึง
ระบบการให้รางวัลที่สามารถสร้างแรงจูงใจ  ดึงดูด
กลุ่มเป้าหมายที่เป็นคนเก่งทั้งภายในและภายนอกองค์กร
ได ้

5 4 3 2 1 

21. องค์กรมีการจัดท าแหล่งข้อมูลกลุ่มเป้าหมายทั้งภายใน  
ภายนอกองค์กรที่ถูกต้อง  เป็นปัจจุบัน  เพ่ือใช้ในการสรร
หาและคัดเลือกกลุ่มเป้าหมายเป็นคนเก่งได้ทันต่อความ
ต้องการขององค์กร 

5 4 3 2 1 

22. องค์กรมีช่องทางการสื่อสารที่สามารถเข้าถึงกลุ่มคนเก่ง 
ทั้งภายใน-ภายนอก ให้รับทราบข้อมูลได้อย่างรวดเร็ว  
และสามารถดึงดูดกลุ่มเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ
เหนือกว่าคู่แข่งขัน 

5 4 3 2 1 
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กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ท่ีสุด

(5) 

 
มาก 

 (4) 

ปาน
กลาง 

(3) 

 
น้อย 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 

(1) 

การพัฒนาความสามารถเชิงรุก       

23. องค์กรมีวิธีการพัฒนาความสามารถของกลุ่มคนเก่งที่
สอดคล้องกับทิศทาง  แผนกลยุทธ์และเป้าหมายการ
ด าเนินธุรกิจ และวัฒนธรรมองค์กร 

5 4 3 2 1 

24. องค์กรมุ่งเน้นการพัฒนาให้เกิดความรอบรู้และมีทักษะ
การด าเนินธุรกิจที่ส าคัญขององค์กรในอนาคตมากกว่า
ความช านาญด้านใดด้านหนึ่งเฉพาะด้าน 

5 4 3 2 1 

25. องค์กรมุ่งเน้นการพัฒนาโดยการมอบหมายงานที่ท้าทาย
ตามแผนกลยุทธ์และเป้าหมายที่ส าคัญ 

5 4 3 2 1 

26. องค์กรมีกลไกหรือกระบวนการ เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้
พนักงานมุ่งพัฒนาตนเองให้สามารถปฏิบัติงานส าเร็จ
บรรลุตามเป้าหมายการด าเนินงานขององค์กร 
21.1 กลไกหรือกระบวนการเชื่อมโยงระบบการพัฒนา  

กับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน  
21.2 กลไกหรือกระบวนการการเชื่อมโยงระบบการให้

รางวัลกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

 
 
 
5 
 
5 

 
 
 
4 
 
4 

 
 
 
3 
 
3 

 
 
 
2 
 
2 

 
 
 
1 
 
1 

27. องค์กรมีระบบ และเครื่องมือในการช่วยให้การพัฒนา
ตนเองของกลุ่มคนเก่งให้บรรลุเป้าหมายตามแผนการ
พัฒนาได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

5 4 3 2 1 

28. องค์กรมีกระบวนการติดตาม  ประเมินผลการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง  และมีการปรับแผนการพัฒนาได้ทัน และ
เหมาะสมกับสถานการณ ์

5 4 3 2 1 
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กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ท่ีสุด

(5) 

 
มาก 

 (4) 

ปาน
กลาง 

(3) 

 
น้อย 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 

(1) 

การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้       

29. องค์กรมีการก าหนดเป้าหมายการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่
ชัดเจน และสัมพันธ์กับกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจ 5 4 3 2 1 

30. องค์กรมีการก าหนดวิธีการ  กระบวนการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ที่เหมาะกับวัฒนธรรมองค์กร และสามารถน าไปใช้
ในการปฏิบัติงานประจ าวันได้ 

5 4 3 2 1 

31. องค์กรมีกิจกรรมในการกระตุ้น สร้างบรรยากาศ และ
แรงจูงใจให้บุคคลากรในองค์กรเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
ในการปฏิบัติงาน 

5 4 3 2 1 

32. องค์กรมีการสร้างผู้น าที่เป็นแบบอย่างในการแลกเปลี่ยน
ความรู้  และประสบการณ์  5 4 3 2 1 

33. องค์กรมีการสร้างเครือข่ายในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จาก
การปฏิบัติงานทั้งภายในและภายนอกองค์กรในเรื่องที่มี
ความสัมพันธ์กับกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจ  

5 4 3 2 1 

34. องค์กรมีการจัดเก็บองค์ความรู้ และบทเรียนที่เกิดจาก
ประสบการณ์การปฏิบัติงาน  การแก้ไขปัญหา  และ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ และพนักงานในองค์กรสามารถ
สืบค้นเพ่ือใช้งานได้ง่าย 

5 4 3 2 1 
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ตอนที ่5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
ค าชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย   ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด โดยพิจารณา
ดังนี้  
5 = เห็นด้วยมากที่สุด 4 = เห็นด้วยมาก  3 = เห็นด้วยปานกลาง  
2 = เห็นด้วยน้อย  1= เห็นด้วยน้อยที่สุด 
 

ผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ท่ีสุด

(5) 

 
มาก 

 (4) 

ปาน
กลาง 

(3) 

 
น้อย 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 

(1) 

ประสิทธิภาพการด าเนินงาน       

35. องค์กรมีกระบวนการให้บริการลูกค้า และตอบสนองความ
ต้องการได้รวดเร็วกว่ามาตรฐานที่ก าหนดไว้ 

5 4 3 2 1 

36. องค์กรมีการปฏิบัติงานตามกระบวนการและมาตรฐานที่
ใช้ระยะเวลาที่รวดเร็วกว่าที่มาตรฐานก าหนดท าให้
สามารถผลิตผลงาน  ปริมาณงานได้เพ่ิมข้ึน   

5 4 3 2 1 

37. องค์กรใช้ทรัพยากรในการผลิต  การปฏิบัติงาน  ที่น้อย
กว่าที่ก าหนด โดยยังคงคุณภาพได้ตาม และหรือดีกว่า
มาตรฐานที่ก าหนด 

5 4 3 2 1 

นวัตกรรมทางธุรกิจ       
38. องค์กรมีการเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ์และบริการ เพ่ือ

พัฒนาผลิตภัณฑ์ให้มีมูลค่าสูง สามารถสร้างจุดเด่นที่
แตกต่างจากคู่แข่ง            

5 4 3 2 1 

39. องค์กรมีการเปลี่ยนแปลงต าแหน่งของสินค้าและบริการที่
แตกต่างจากคู่แข่ง 

5 4 3 2 1 

40. องค์กรมีการใช้ เทคโนโลยีหรื อความรู้ ใหม่ ในการ
สร้างสรรค์  พัฒนา  ต่อยอดการเปลี่ยนแปลงทางความคิด 
เ พ่ือปรับปรุงระบบการด าเนินงานขององค์กรให้มี
ประสิทธิภาพเหนือคู่แข่งขัน 

5 4 3 2 1 

41. องค์กรมีการเปลี่ยนแปลงกรอบความคิดในการสร้าง
รูปแบบธุรกิจใหม่ๆ เพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรใน
ระยะยาว 

5 4 3 2 1 
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ผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ท่ีสุด

(5) 

 
มาก 

 (4) 

ปาน
กลาง 

(3) 

 
น้อย 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 

(1) 

ผลการด าเนินงานของธุรกิจ       

1. องค์กรมีก าไรเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเมื่อเทียบกับอดีตที่ผ่าน
มา 5 4 3 2 1 

2. องค์กรสามารถรักษาลูกค้ารายเก่า และจ านวนลูกค้าราย
ใหม่เพ่ิมข้ึนอย่างต่อเนื่อง 5 4 3 2 1 

3. องค์กรได้รับความพึงพอใจจากลูกค้าในกระบวนการ
ด าเนินงาน  การผลิต  และส่งมอบสินค้า/บริการ รวมถึง
ค าแนะน าต่างๆ ที่ให้กับลูกค้า   

5 4 3 2 1 

4. องค์กรมีแบรนด์ที่ดีในการด าเนินกิจการจนเป็นที่ยอมรับ
ของลูกค้า และบุคคลทั่วไป 5 4 3 2 1 
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ตอนที ่6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่มีผลต่อผลการด าเนินธุรกิจ 
ค าชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด โดยพิจารณา
ดังนี้  
5 = เห็นด้วยมากที่สุด 4 = เห็นด้วยมาก  3 = เห็นด้วยปานกลาง  
2 = เห็นด้วยน้อย  1= เห็นด้วยน้อยที่สุด 
 

ปัจจัยท่ีมีผลต่อผลการด าเนินธุรกิจ 

ระดับความคิดเห็น 
มาก
ท่ีสุด

(5) 

 
มาก 

 (4) 

ปาน
กลาง 

(3) 

 
น้อย 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 

(1) 

ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ       

5. ภาวะเศรษฐกิจทั้งในประเทศและต่างประเทศที่มีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ไม่แน่นอน ท าให้แผนการด าเนิน
ธุรกิจไม่เป็นไปตามแผน สถานการเงินองค์กรได้รับ
ผลกระทบ 

5 4 3 2 1 

6. การเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและ
การสื่ อสารอย่ างรวดเร็ วท า ให้ เกิดการแข่ งขันสู ง 
จ าเป็นต้องมีการพัฒนา ปรับปรุงกระบวนการด าเนิน
กิจการให้ทันต่อการแข่งขัน 

5 4 3 2 1 

7. การเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลันทางด้านการเมือง กฎหมาย    
นโยบายภาครัฐ ข้อบังคับ ข้อก าหนดและมาตรฐานทาง
การค้า ทั้งในและต่างประเทศที่ท าการค้า ท าให้องค์กร
ต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบ วิธีการด าเนินงานท าให้การ
ด าเนินงานตามแผนล่าช้า 

5 4 3 2 1 

8. การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของลูกค้าท าให้องค์กรต้องมี
การศึกษาพฤติกรรมลูกค้าอย่างต่อเนื่อง  และปรับเปลี่ยน
รูปแบบสินค้า  ผลิตภัณฑ์ และการให้บริการให้ตอบสนอง
ความต้องลูกค้าให้ได้ทัน 

5 4 3 2 1 
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ตอนที่ 7 กรุณาแสดงความคิดเห็นเพิ่มเติมเกี่ยวกับข้อเสนอแนะต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
 
ขอขอบพระคุณท่านที่ได้สละเวลาตอบแบบสอบถามทุกข้อ ได้โปรดพับแบบสอบถามและใส่ซองที่
แนบมาพร้อมนี้ส่งคืนตามที่อยู่ที่ระบุ หากท่านต้องการรายงานสรุปผลการส ารวจครั้งนี้โปรดแนบ
นามบัตรของท่านมาพร้อมกับแบบสอบถาม ข้าพเจ้ายินดีที่จะจัดส่งรายงานสรุปให้แก่ท่านภายหลัง
เสร็จสิ้นการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 

236 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 

เรื่อง 
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง :  

หลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

 
ค าชี้แจง 

1.  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างชุดนี้เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพประกอบการวิจัย 
    เรื่อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง : หลักฐานเชิงประจักษ์ของ 
    ธุรกิจพลังงานในประเทศไทย 

2.  แบบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างมีจ านวน 6 ตอน 

ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 

ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในองค์การ 

ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์จากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 
ที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหาร 
คนเก่ง 

ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อเสนอแนะเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคน
เก่ง 
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ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
 
1.1 ชื่อ-สกุล ผู้ให้ข้อมูล 

............................................................................................................................. ..................... 
1.2 ชื่อหน่วยงาน 

........................................................................................................................................ .......... 
1.3 อายุ 

................................................................................................................... .............................. 
1.4 ต าแหน่ง 

............................................................................................................................. ..................... 
 
ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่งในองคก์าร 
 

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

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

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

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

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

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

..................................................................................................................................................  
 
ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์จากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
 

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

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

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

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

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

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

............................................................................................................................. .................... 
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ตอนที่ 4  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่ส่งผลกระทบต่อ
กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

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

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

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

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

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

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

............................................................................................................................. ..................... 
 
ตอนที่ 5  แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

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

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

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

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

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

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

....................................................................... ...........................................................................  
 
ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างข้อเสนอแนะเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

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

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

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

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

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

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

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

ผู้จดบันทึกการสัมภาษณ์ ……………………………………….. 
วัน/เดือน/ปี สัมภาษณ์…………………………………………….. 
สถานที่สัมภาษณ์ …………………………………………………. 
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ภาคผนวก ค คุณภาพเครื่องมือ 
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ตารางที่ 27 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 

ข้อ ค่าอ านาจจ าแนก ความเชื่อม่ัน 
1. กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

1.1 การสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) 
1 
2 
3 
4 
5 

 
 

0.905 
0.815 
0.828 
0.829 
0.806 

 

รวม  0.920 
1.2 การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 
0.793 
0.770 
0.803 
0.805 
0.797 
0.754 
0.891 

 

รวม  0.921 

1.3 การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 

 
0.701 
0.791 
0.811 
0.781 
0.781 
0.870 

 

รวม  0.916 
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ตารางที่ 27 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม (ต่อ) 

ข้อ ค่าอ านาจจ าแนก ความเชื่อม่ัน 
2. ผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 

2.1ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) 
1 
2 
3 

 
 

0.896 
0.895 
0.810 

 

รวม  0.924 
2.2 นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 

1 
2 
3 
4 

 
0.889 
0.854 
0.774 
0.678 

 

รวม  0.918 

2.3 ผลการด าเนินธุรกิจ (BP) 
1 
2 
3 
4 

 
0.833 
0.929 
0.815 
0.648 

 

รวม  0.928 

3. ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ 
(BEF) 

1 
2 
3 
4 

 
 

0.875 
0.848 
0.824 
0.877 

 

รวม  0.927 
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ตารางที่ 27 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม (ต่อ) 

ข้อ ค่าอ านาจจ าแนก ความเชื่อม่ัน 
4. ปัจจัยสาเหตุ 

4.1 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 
 

0.829 
0.812 
0.849 
0.739 
0.882 
0.842 
0.792 

 

รวม  0.920 
4.2 ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

(HMC) 
1 
2 
3 
4 
5 

 
0.908 
0.841 
0.842 
0.808 
0.802 

 

รวม  0.916 
รวมทุกด้าน 0.979 
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ตารางที่ 28 การวัดความเหมาะสมของข้อมูลตัวอย่าง (Kaiser-Meyer - Olkin Measure of  
Sampling Adequacy: KMO) 

ตัวแปร ค่า KMO 

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) 0.824 
ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HMC) 0.786 

การสร้างกลุ่มคนเก่ง(TPB) 0.822 

การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) 0.767 
การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) 0.783 

ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) 0.695 

นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 0.708 
ผลการด าเนินธุรกิจ (BP) 0.721 

ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ (BEF) 0.735 
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ตารางที่ 29 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 

ข้อ 
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 

(Factor Loading) 

1. กลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
1.1 การสร้างกลุ่มคนเก่ง (TPB) 

1 
2 
3 
4 
5 

 
 

0.748 
0.701 
0.705 
0.814 
0.763 

1.2 การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PCD) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 
0.676 
0.665 
0.638 
0.681 
0.752 
0.665 
0.765 

1.3 การบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KSI) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 

 
0.653 
0.513 
0.509 
0.754 
0.783 
0.815 

2. ผลลัพธ์ที่เกิดจากกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
2.1ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OE) 

1 
2 
3 

 
 

0.871 
0.877 
0.802 
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ตารางที่ 29 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (ต่อ) 

ข้อ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 
(Factor Loading) 

2.2 นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 
1 
2 
3 
4 

 
0.533 
0.633 
0.556 
0.598 

2.3 ผลการด าเนินธุรกิจ (BP) 
1 
2 
3 
4 

 
0.818 
0.833 
0.772 
0.776 

3. ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจ (BEF) 
1 
2 
3 
4 

 
.810 
.734 
.795 
.814 

4. ปัจจัยสาเหตุ 
4.1 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 
 

0.650 
0.677 
0.669 
0.575 
0.720 
0.708 
0.764 
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ตารางที่ 29 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (ต่อ) 

ข้อ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 
(Factor Loading) 

4. ปัจจัยสาเหตุ  
4.2 ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HMC) 

1 
2 
3 
4 
5 

 
0.770 
0.714 
0.643 
0.789 
0.838 
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ภาคผนวก ง การทดสอบค่าความล าเอียงข้อมูล 
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ตารางที่ 30 ค่าทดสอบความล าเอียงของข้อมูล  

ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับของธุรกิจ N Mean S.D. 

t-test for Equality 
of Means 

t 
sig (2- 
tailed) 

1. รูปแบบการด าเนินธุรกิจ 150 
51 

1.75 
1.67 

0.948 
0.952 

0.317 0.574 

2. ระยะเวลาในการประกอบ
กิจการ(ตั้งแต่จัดตั้งบริษัท) 

150 
51 

3.66 
3.08 

1.882 
1.753 

3.760 0.054 

3. จ านวนเงินทุนจดทะเบียนใน
การเปิดด าเนินกิจการ 

150 
51 

3.26 
2.71 

1.708 
1.677 

4.041 0.046 

4. จ านวนพนักงาน 150 
51 

1.38 
1.27 

0.682 
0.603 

0.963 0.328 

5. สถานที่ตั้งกิจการ 150 
51 

2.86 
3.39 

2.174 
2.434 

2.144 0.145 
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ภาคผนวก จ การทดสอบตามเงื่อนไขของการวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ 
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ทดสอบสมมติฐานตามเงื่อนไขของการวิเคราะห์การถดถอย (Regression) 
 
1. การทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง (Linear relationship) 

ตรวจสอบรูปแบบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงระหว่างตัวแปรด้วยการใช้ Curve Estimation 
และผลการสร้างกราฟ Normal P-P Plot ของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน พบว่า มีแนวโน้มเป็น
เส้นตรงแสดงว่าเข้าใกล้การแจกแจงปกติ 
  1.1 ทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 1 PE = ß01 + ß1 TS + ß2 PD +ß3 

KS +ε ดังภาพที่ 18 

 
 
 

ภาพที่ 11 แสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 1 
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 1.2 ทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 2 BI = ß02 + ß4 TS + ß5 PD +ß6 KS +ε 
ดังภาพที ่19 

 
 
 

ภาพที่ 12 แสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 2 
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 1.3 ทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 3 PR = ß03 + ß7 PE + ß8 BI +ε ดัง
ภาพที่ 20 

 

 
 
 

ภาพที่ 13 แสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 3 
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 1.4 ทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 4  PR = ß04 + ß9 PE + ß10 BI + ß11 (PE*

BI) +εดังภาพที ่21  

 
 
 

ภาพที่ 14 แสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 4 
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 1.5 ทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 5 TS = ß05 + ß12 HL + ß13 SRC +ε ดัง
ภาพที ่22 

 

 
 

ภาพที่ 15 แสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 5 
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 1.6 ทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่  6 PD = ß06+ ß14 HL + ß15 SRC 
+ε ดังภาพที ่23 
 

 
 
 
 

ภาพที่ 16 แสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 6 
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 1.7 ทดสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 7 KS = ß07 + ß16 HL + ß17 SRC +ε ดัง

ภาพที ่24 

 
 

 
ภาพที่ 17 แสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงของสมการที่ 7 
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2. การทดสอบการแจกแจกแบบปกติ (Multivariate Normality) 
 ทดสอบการแจกแจกแบบปกติ (Multivariate Normality) ของตัวแปร 9 ตัว โดยสร้าง 

แผนภาพกระจาย ซึ่งข้อมูลต้องมีการกระจายแสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง พบว่าตัวแปรทุกมีการ
แจกแจกแบบปกติโดยข้อมูลมีการกระจายรอบเส้นตรง  

2.1 ตัวแปรกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ได้แก่ 1.1 การสร้างกลุ่มคนเก่ง (TS) การพัฒนา
ความสามารถเชิงรุก (PD) และการบูรณาการการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KS) ดังภาพที่ 27 

 
ภาพที่ 18 แสดงการแจกแจกแบบปกติของตัวแปรกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
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2.2 ตัวแปรผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง  ได้แก่ ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (PE) นวัตกรรม

ทางธุรกิจ (BI) และผลการด าเนินธุรกิจ(PR) ตัวแปรแทรกได้แก่ ความผันผวนของสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินธุรกิจ (FE) ดังภาพที่ 28 
 

 
 
ภาพที่ 19 แสดงการแจกแจกแบบปกติของตัวแปรผลลัพธ์ของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
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2.3 ตัวแปรสาเหตุของของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  (SL) และ

ความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HRC) ดังภาพที่ 29 
 

 
 

ภาพที่ 20 แสดงการแจกแจกแบบปกติของตัวแปรสาเหตุของกลยุทธ์การบริหารคนเก่ง 
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3. การทดสอบค่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระ (Multi-collinearity) 
การทดสอบ Multicollinearity พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระ

ทั้งหมดมีค่าน้อยกว่า 0.80 แสดงว่าตัวแปรต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธ์กัน (Cooper and Schindler, 
2006) ดังตารางที่ 38 
 
ตารางที่ 31 การทดสอบค่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตัวแปร TPB PCD KSI OE BI BEF BP SL HMC

TPB

PCD 0.595***

KSI 0.473*** 0.549***

OE 0.378*** 0.412*** 0.390***

BI 0.392*** 0.464*** 0.494*** 0.596***

BEF 0.257*** 0.228*** 0.285*** 0.481*** 0.458***

BP 0.328*** 0.322*** 0.457*** 0.441*** 0.457*** 0.445***

SL 0.573*** 0.568*** 0.483*** 0.363*** 0.427*** 0.247*** 0.343*** .

HMC 0.576*** 0.601*** 0.499*** 0.516*** 0.490*** 0.355*** 0.391*** 0.688***
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4. การทดสอบค่าแปรปรวนของค่าเคลื่อนที่คงที่ (Homoscedasticity) 
การทดสอบค่าแปรปรวนของค่าเคลื่อนที่คงที่ (Homoscedasticity) โดยพิจารณาจาก 

แผนภาพการกระจาย Scatter Plot และค่า Residual ในทุกสมการที่ใช้ทดสอบพบว่า ค่าความ
แปรปรวนของความเคลื่อนไม่มีลักษณะอยู่ด้านบวกหรือลบตลอดผลการทดสอบ ถือว่าการกระจาย
ของตัวแปรตามในแต่ละค่าของตัวแปรอิสระมีความแปรปรวนในลักษณะคงที่  

 
4.1 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม ประสิทธิภาพการ

ด าเนินงาน (PE) โดยค่า Residual อยู่ระหว่าง 0.098 – 0.115 และแผนภาพการกระจาย Scatter 
Plot ดังภาพที่ 30 

 

 
 

ภาพที่ 21 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (PE) 
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4.2 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 
โดยค่า Residual อยู่ระหว่าง 0.079 – 0.084 และแผนภาพการกระจาย Scatter Plot ดังภาพที่ 31 

 

 
 
ภาพที่ 22 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม นวัตกรรมทางธุรกิจ (BI) 
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4.3 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม ผลการด าเนินธุรกิจ (PR) 
โดยค่า Residual อยู่ระหว่าง 0.068 – 0.080 และแผนภาพการกระจาย Scatter Plot ดังภาพที่ 32 

 
 

 
 
ภาพที่ 23 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม ผลการด าเนินธุรกิจ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 

265 

4.3 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม การคัดเลือกกลุ่มคนเก่ง 
(TS)  โดยค่า Residual อยู่ระหว่าง 0.075 – 0.287 และแผนภาพการกระจาย Scatter Plot ดัง
ภาพที่ 34 

 
 

 
 

 
 

 ภาพที่ 24 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม การสร้างกลุ่มผู้คนเก่ง(TS) 
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4.5 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม การพัฒนาความสามารถ 
เชิงรุก (PD) โดยค่า Residual อยู่ระหว่าง 0.062 – 0.079 และแผนภาพการกระจาย 

Scatter Plot ดังภาพที่ 35 
 

 
 

 
ภาพที่ 25 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม การพัฒนาความสามารถเชิงรุก (PD) 
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4.6 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื ่อนของตัวแปรตาม การบูรณาการการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ (KS) โดยค่า Residual อยู่ระหว่าง 0.074 – 0.085 และแผนภาพการกระจาย 
Scatter Plot ดังภาพที่ 36 

 
 

 
 
 

ภาพที่ 26 ค่าความแปรปรวนของค่าคลาดเคลื่อนของตัวแปรตาม การบูรณาการการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ (KS) 
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ภาคผนวก ฉ  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
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ตารางที่ 32 ข้อมูลทั่วไปผู้ตอบแบบสอบถาม 
 

สถานภาพ จ านวน ร้อยละ 

เพศ          
   - ชาย  44 21.89 
   - หญิง  157 78.11 
   รวม 201 100.00 

อายุ      
   - น้อยกว่า 30 ปี 30 14.93 
   - 30 - 40 ปี 113 56.21 
   - 30 - 40 ปี 46 22.89 
   - มากกว่า 50 ปี 12 5.97 
   รวม 201 100.00 

ระดับการศึกษา     
   - ต่ ากว่าปริญญาตรี 5 2.49 
   - ปริญญาตรี 155 77.11 
   - สูงกว่าปริญญาตรี 41 20.40 

   รวม 201 100 

ประสบการณ์ท างาน    
   - น้อยกว่า 5 ปี 54 26.87 
   - 5 - 10 ป ี 76 37.81 
   - 11 - 15 ปี 36 17.91 
   - มากกว่า 15 ปี 35 17.41 
    รวม 201 100 
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ภาคผนวก ช หนังสือขอเชิญเป็นผุ้เชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือวิจัย 
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ภาคผนวก ซ หนังสือขอความอนุเคราะห์ข้อมูล 
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