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บทคัดย่อ

งานวิจัยนี้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management System: TMS)  

ภาครัฐของไทยกับการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การ (Strategy Implementation) รวมทั้งต้องการ 

ศึกษาอิทธิพลของระบบการบริหารคนเก่งภาครัฐที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของคนเก่งในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง 

(HiPPS) ของสำานกังาน ก.พ. ในสว่นราชการตา่ง ๆ  โดยผา่นตวัแปรแทรกคอื การรบัรูก้ารสนบัสนนุโดยองคก์าร (Perceived 

Organizational Support: POS) ผ่านมายังตัวแปรองค์ประกอบคือ ความผูกพันในงาน (Engagement) และความ 

มุ่งมั่นต่อองค์การ (Commitment) 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้ใช้ระเบียบวิธีเชิงปริมาณ (Quantitative Research) ด้วยการสร้างแบบสอบถามและ 

ส่งให้คนเก่งในระบบ HiPPS รุ่นที่ 1 ถึงรุ่นที่ 12 จำานวน 837 คน โดยใช้การวิเคราะห์ทางสถิติทั้งค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย  

ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และหาค่าสัมประสิทธ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรด้วยโปรแกรมการวิเคราะห์แบบจำาลอง 

สมการเชิงโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM) ได้รับการตอบกลับแบบสอบถามเพียง 268 คน  

คิดเป็นร้อยละ 32.02 เท่านั้น เนื่องจากผู้วิจัยมีข้อจำากัดในการเข้าถึงคนเก่งแต่ละรุ่น นอกจากนี้ ผู้วิจัยได้ใช้การสัมภาษณ์

เชิงลึกทั้งแบบกลุ่มและแบบเดี่ยวด้วยคำาถามปลายเปิด (Open Ended) จากผู้บังคับบัญชาของคนเก่งจาก 2 หน่วยงาน 

มีผู้ให้ข้อมูลสำาคัญจำานวน 11 คน เพื่อทราบถึงปัญหา อุปสรรค ข้อจำากัดของระบบบริหารคนเก่ง และข้อเสนอแนะ 

อันเป็นประโยชน์ต่อการวิจัยในครั้งนี้

ผลการศึกษาพบว่า การแปลงยุทธศาสตร์ชาติไปสู่การปฏิบัติขององค์การมีความสัมพันธ์กับระบบการบริหาร

คนเก่งในระดับที่ค่อนข้างสูง เรียงลำาดับระบบย่อยภายในบริหารคนเก่งที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์องค์การ  

ได้แก่ ระบบการธำารงรักษา ระบบการสรรหาและคัดเลือก และระบบการพัฒนา ตามลำาดับ และยังพบว่า ระบบ 

การบริหารคนเก่งมีอิทธิพลโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงานรายบุคคลของคนเก่งในระดับปานกลาง นอกจากนี้ ยังพบว่า  

ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลในเชิงบวกต่อการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การในระดับที่ค่อนข้างน้อย ระบบ 

การบริหารคนเก่งมีอิทธิพลในเชิงบวกความมุ่งม่ันต่อองค์การของคนเก่งและความผูกพันในงานของคนเก่งในระดับ 

น้อยและค่อนข้างน้อย ตามลำาดับ การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การมีอิทธิพลในเชิงบวกต่อความผูกพันในงาน ความ 

มุ่งมั่นต่อองค์การ รวมทั้งผลการปฏิบัติงานในภาพรวมในระดับที่น้อยมาก ความผูกพันในงานมีอิทธิพลในเชิงบวกต่อ 
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ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ (Task Performance) และผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ์ (Adaptive  

Performance) ในระดับที่น้อยมาก ในขณะที่ความมุ่งมั่นต่อองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานตาม 

บริบท (Contextual Performance) ในระดับน้อย แต่มีอิทธิพลในเชิงลบต่อพฤติกรรมต่อต้านการทำางาน  

(Counterproductive Behaviors) ในระดับปานกลาง 

ข้อเสนอจากการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้คือ สำานักงาน ก.พ. ควรมีการประเมินความสำาเร็จของโครงการ 

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงจากวัตถุประสงค์ตั้งแต่เริ่มจัดให้มีโครงการดังกล่าวคือ ข้าราชการที่เป็น HiPPS 

เหล่านี้สามารถช่วยผลักดันยุทธศาสตร์ขององค์การให้บรรลุผล (Strategy Implementation) ได้มากน้อย 

เพยีงใด รวมท้ังทบทวนและพฒันาระบบการบรหิารคนเกง่ เนือ่งจากพบว่า ยังไมส่ามารถสง่ผลตอ่ผลการปฏบิตังิาน

ของคนเก่งได้มากเท่าที่ควร นอกจากนั้น ภาครัฐต้องทบทวนว่าการพัฒนาบุคลากรกลุ่มน้ีว่ามีความคุ้มค่าในระดับ 

ที่น่าพึงพอใจหรือไม่ อีกทั้งมีข้อมูลที่ปรากฏว่า บุคลากรที่เป็น HiPPS เหล่านี้มีโอกาสสูงในการลาออกจากภาครัฐ

แสดงให้เห็นว่า การธำารงรักษาบุคลากร (Retention) ของข้าราชการกลุ่มนี้ ยังไม่ประสบความสำาเร็จ 

คำาสำาคัญ: คนเก่ง ระบบการบริหารคนเก่ง การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ  

ผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง



        113
ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

* Thai National Assembly.
E-mail: nisada.nida@gmail.com
Received: December 27, B.E.2562 Revised: March 2, B.E.2563 Accepted: March 2, B.E.2563

Relationships of Public Talent Management System (TMS) and Talented 
Performance: : A Case Study of the High Performance and Potential System 
(HiPPS) of the Office of Civil Service Commission

Nisada Wedchayanon*

Abstract

This research aims to study the relationship between Talent Management System (TMS) of 

the Thai government and the adaptation of strategies into organizational operations. In addition, the 

research studies the influence of the government talent management system to the performance 

of talents in the High Performance and Potential System (HiPPS) of the Office of Civil Service  

Commission through insertion variables which are Perceived Organizational Support (POS) on the 

component variable which are organiational engagement and commitment.

The research uses quantitative methods composing of questionnaires 837 talented people 

in the 1st to 12th HiPPS programme participants. The’s study utilises statistical analysis including 

percentage, mean, standard deviation and coefficient of correlation between variables by using  

the Structural Equation Modeling (SEM) program. There are only 268 respondents accounting for 

32.02% returned requestionnaires. Additionally, the researcher conducted in-depth interviews,  

both in-group and in-person, with open-ended questions from supervisors of talents from two  

governmental departments comprising of 11 key informants to collect the problems, obstacles,  

and limitations of the talent management system as well as suggestions which are beneficial to  

this study.

From the study, it was found that the strategic implementation has a relatively high  

correlation with the talent management system. By sorting the sub-systems within the talent  

management, these sub-systems include the maintenance system, recruitment and selection  

system, and the development system respectively. It also found that the talent management  

system has a direct influence on the individual performance in the medium level. Moreover, the  
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talent management system has a positive influence on the Perceived Organizational Support  

at a relatively low level, and a positive influence on the engagement and commitment at a low  

and little level respectively. In case of the Perceived Organizational Support, there is a positive  

influence on engagement and commitment to the overall performance at a very small level.  

Thus, the engagement has a very positive impact on Task Performance and Adaptive Performance.  

In addition, the commitment has a positive influence to the Contextual Performance at a low  

level but has a moderate negative influence on counterproductive behaviors.

From the results of the study, it recommends that the Office of Civil Service Commission 

(OCSC) should evaluate the success of the HiPPS project based on organization’s initial objectives 

on the aspects of how much talents can support the strategy Implementation success. Furthermore, 

the Office should review and develop the talent management system because there is no significant 

benefit on the performance of talent people. In addition, Thai government should review whether 

this group of people development appropriately and satisfactority. The information show’s that these 

talents have a high turnover rate and in turn the retention rate has been unsuccessful.

Keywords: Talent management system, strategy implementation, perceived organizational support, 

talent performance



        115
ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

ที่มาและความสำาคัญ

การบริหารงานภาครัฐในปัจจุบัน นอกจากจะให้ความสำาคัญกับการขับเคลื่อนภารกิจในเชิงยุทธศาสตร์  

ทั้งยุทธศาสตร์ชาติ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ แผนยุทธศาสตร์ระดับกระทรวง และแผนยุทธศาสตร์ 

ของส่วนราชการแล้ว ยังมุ่งเน้นการสรรค์สร้างนวัตกรรม และการเพิ่มมูลค่าทางเศรษฐกิจ เพื่อเสริมสร้างขีดความ 

สามารถทางการแขง่ขันของประเทศ (Competitiveness) จงึมกีารนำาแนวคิดการบรหิารคนเกง่ (Talent Management) 

มาใชใ้นการบรหิารภาครฐั เนือ่งจากคนเกง่มคีวามสามารถทางดา้นสตปิญัญา มปีฏภิาณและไหวพรบิ มคีวามกระตอืรอืรน้

ในการทำางาน และสามารถคิดนอกกรอบสรรค์สร้างสิ่งใหม่ ๆ (Creative Thinking) อันเป็นประโยชน์ต่อระบบราชการ 

(Schweyer, 2004)

นักวิชาการด้านทรัพยากรมนุษย์ได้พูดถึงคนเก่งไว้ในหนังสือ The War for Talent ในปี 1997 (Michaels 

et al., 2001) จนกระทั่งถึงปัจจุบันปี ค.ศ. 2019 ซ่ึงแนวคิดเกี่ยวกับคนเก่งและการบริหารคนเก่งยังเป็นแนวคิด 

ที่ได้รับความนิยมและมีผู้สนใจทำาการศึกษามาอย่างต่อเนื่อง ระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management  

System) เป็นเครื่องมือทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความแตกต่างจากการบริหารงานบุคคลที่เป็นพนักงาน 

ประจำา เป็นกระบวนการวิเคราะห์และการวางแผนอย่างเป็นระบบ โดยเริ่มต้นจากการสรรหา (Sourcing) การคัดกรอง 

(Screening) การคัดเลือก (Selection) การรักษาให้คงอยู่ (Retention) การพัฒนา (Development) และ 

การเคลื่อนย้ายไปทำางาน (Deployment) ได้อย่างสอดคล้องและเป็นระบบ และส่งเสริมให้บุคคลท่ีมีศักยภาพสูง 

สามารถทำางานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด (Gold et al., 2010) ระบบการบริหารคนเก่ง จึงมีประเด็นในการบริหาร 

ที่ต้องอาศัยความเข้าใจและการดูแลอย่างเป็นระบบและการเอาใจใส่

ในกรณีองค์การภาครัฐของประเทศไทย ยังพบความต้องการหาคนเก่งเข้ามาร่วมงาน เพราะงานราชการ

ในทศวรรษที่ 2020 น้ีมีการเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมมาก ทั้งจากพลวัตที่มีการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก  

ภาครฐัจงึจำาเปน็ทีจ่ะตอ้งตอบสนองความตอ้งการทีห่ลากหลาย สนบัสนนุการแขง่ขันและชว่ยเหลอืภาคเอกชน บคุลากร

ที่ทำางานในภาครัฐจำาเป็นที่จะต้องมีความเก่ง ความรอบรู้ มีประสบการณ์ สร้างความน่าเชื่อถือ และสร้างการยอมรับ

ได้ ดังนั้น องค์การภาครัฐจึงมีความต้องการคนเก่งเข้ามาร่วมงานเป็นอย่างมาก ซ่ึงภาครัฐของประเทศไทยได้นำาเอา

แนวคิดในการบริหารคนเก่งเข้ามาใช้ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2546 โดยเรียกระบบนี้ว่า “ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง” หรือ  

“High Performance and Potential System (HiPPS)” (Office of the Civil Service Commission, B.E.2558) 

ระบบนี้ได้เริ่มทดลองใช้มาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2549 ซึ่งมีงานศึกษาวิจัยเพื่อประเมินผล ปรับปรุง และพัฒนา ระบบการ 

สรรหาและคัดเลือกคนเก่ง ระบบการพัฒนาคนเก่ง และระบบการธำารงรักษาคนเก่ง ตลอดจนการศึกษาเชิงเปรียบเทียบ

เกี่ยวกับแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารผู้มีวุฒิสามารถขององค์การภาครัฐ ภาคเอกชน และรัฐวิสาหกิจของไทย โปรดดู 

(Punnitamai, B.E.2552; Topanitsuree, B.E.2553; Intarakamhang & Peungposop, B.E.2556; Nuphap, B.E.2556) 

อย่างไรก็ตาม เมื่อทบทวนวรรณกรรมท่ีมีการศึกษาเรื่องคนเก่ง ยังไม่ปรากฏว่ามีศึกษาเรื่องของความ 

สัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ว่า คนเก่งได้รับรู้การสนับสนุนโดยองค์การหรือความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทางด้านความ 

ผูกพันในงานและความมุ่งม่ันต่อองค์การมีอิทธิพลท่ีทำาให้คนเก่งสามารถแสดงศักยภาพและทำาให้มีผลการปฏิบัติงาน 

ที่ดีขึ้น หรือคนเก่งได้รับโอกาสให้สามารถพัฒนาผลการปฏิบัติงานได้ดีขึ้น หรือคนเก่งสามารถทำาให้ระบบราชการ 

ปัจจุบันเปลี่ยนเป็น “ระบบราชการ 4.0” โดยที่คนเก่งในภาครัฐสามารถออกแบบนวัตกรรมภาครัฐ เพื่อนำามาเพิ่ม

ประสิทธิภาพระบบราชการให้มีคุณภาพสูงขึ้น บริการด้วยความรวดเร็ว และตอบสนองความต้องการของประชาชน
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ดังนั้น ผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาความสัมพันธ์ของระบบการบริหารคนเก่งที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน การ 

แปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การมีความสัมพันธ์ต่อระบบการบริหารคนเก่งภาครัฐ โดยศึกษาว่าระบบ 

การบริหารคนเก่งในภาครัฐมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานโดยผ่านการรับรู้ ศึกษาอิทธิพลการรับรู้การสนับสนุนโดย 

องค์การที่มีต่อความผูกพันในงานและความมุ่งมั่นต่อองค์การ และศึกษาปัจจัยในด้านการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ 

ปจัจยัความผกูพนั และปจัจยัความมุง่มัน่ทีม่อีทิธพิลตอ่ผลการปฏบิตังิานของคนเกง่ ซึง่เปน็ปจัจยัทีท่ำาใหค้นเกง่พยายาม 

ดึงศักยภาพของตัวเองออกมาใช้ในการพัฒนาให้ระบบราชการสามารถตอบสนองความต้องการของประชาชนได้สูงสุด 

โดยผูว้จิยัทำาการศกึษาจากคนเกง่ทีอ่ยูใ่นระบบขา้ราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งูของสำานกังาน ก.พ. ซึง่เปน็โครงการทีส่ำานกังาน 

ก.พ. จัดขึ้น เพื่อนำาไปใช้กับส่วนราชการทุกกระทรวง ทบวง กรม ที่มีข้าราชการที่อยู่ในการดูแลของ ก.พ. ตั้งแต่รุ่นที่ 1 

ถึงรุ่นที่ 12

วัตถุประสงค์ในการวิจัย

1. เพื่อศึกษาถึงความสัมพันธ์ของการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การถึงระบบการบริหาร 

คนเก่งภาครัฐ

2. เพื่อศึกษาอิทธิพลของระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐที่มีต่อผลการปฏิบัติงานโดยผ่านการรับรู้การ

สนับสนุนโดยองค์การ

3. เพ่ือศกึษาอทิธพิลของการรับรูก้ารสนบัสนนุโดยองคก์ารทีม่ตีอ่ความผกูพนัในงานและความมุง่มัน่ตอ่องคก์าร

4. เพื่อศึกษาปัจจัยในด้านการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ ปัจจัยความผูกพัน และปัจจัยความมุ่งมั่นที่มี

อิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง

แนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ ผู้วิจัยได้มีการศึกษาและทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานศึกษาวิจัยที่เกี่ยวข้อง  

เพื่อนำามาใช้ในการสร้างกรอบแนวคิดทางการศึกษา (Conceptual Framework) กำาหนดสมมติฐานทางการวิจัย  

(Hypothesis) การสร้างข้อคำาถามในแบบสอบถาม ตลอดจนเป็นกรอบในการวิเคราะห์และให้ข้อเสนอในการวิจัย  

แนวคิด ทฤษฎีที่จะนำาเสนอในที่นี้ ประกอบด้วย การบริหารคนเก่ง (Talent Management) ระบบการบริหารคนเก่ง 

(Talent Management System) กลยุทธ์ในการบริหารคนเก่ง (Strategic Talent Management) การบริหารคนเก่ง

กับความผูกพันในงาน (Engagement) ความมุ่งมั่นต่อองค์การ (Commitment) และการสนับสนุนขององค์การต่อผล 

การปฏิบัติงานของพนักงาน (Perceived Organizational Support) ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Employee  

Performance) การบริหารคนเก่งในภาครัฐไทยหรือระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and  

Potential System: HiPPS) และงานศึกษาวิจัยเกี่ยวกับระบบการบริหารคนเก่ง รายละเอียดมีดังนี้

การบริหารคนเก่ง (Talent Management)

คำาว่า “คนเก่ง” (Talent) เป็นคำาท่ีใช้กันแตกต่างกันออกไปในแต่ละเช้ือชาติ ช่วงเวลา ชุมชน และภูมิภาค  

มีการศึกษาพบว่า คำาว่า “Talent” มีปรากฏใช้ท้ังในกลุ่มชุมชนชาวกรีก ชาวอัสซีเรียน ชาวโรมัน และชนชาติโบราณ 

อื่น ๆ รวมทั้งถูกนำาไปใช้เทียบเคียงกับค่าตอบแทนหรือ “ทุน (Capital)” ตามความสามารถของคน ในปัจจุบันคำาว่า  

“ทุนมนุษย์ (Human Capital)” ถูกนำามาใช้แทนความหมายของคำาว่า “ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource)” ซึ่ง 

อ้างอิงเทียบเคียงกับความสามารถของมนุษย์ (Human Talent) ต่อมาคำาว่า “Talent” ถูกนำามาใช้ในช่วงคริสต์ศตวรรษ 
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ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

ที่ 13 โดยถูกนำามาใช้เทียบเคียงกับความชื่นชอบบุคลิกลักษณะของบุคคล ในคริสต์ศตวรรษที่ 15 ถูกนำามาใช้ 

เทียบเคียงกับทักษะและการมอบสิ่งตอบแทนให้กับบุคคล ในช่วงศตวรรษที่ 17 คำาว่า “Talent” ถูกนำามาใช้ โดย 

หมายถึง ความสามารถตามธรรมชาติ และความสามารถในการกระทำาต่าง ๆ หลายอย่าง ซ่ึงอาจรวมถึงพลังแห่งองค์ 

ความรู้ พลังสติปัญญา และความสามารถต่าง ๆ และต่อมาในช่วงท้ายคริสต์ศตวรรษที่ 19 คำาดังกล่าวถูกนำามาใช้ใน 

แง่ความเก่งกาจสามารถของบุคคล การให้ทุนตอบแทน ความสามารถ และความถนัดของบุคคล ใน Concise Oxford 

Dictionary นิยามว่า Talent เป็นความสามารถตามธรรมชาติที่จะทำาสิ่งที่ดีและ Cambridge Advanced Learner 

Dictionary ระบุว่า เป็นความสามารถตามธรรมชาติในการทำาสิ่งที่ดี โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การเป็นคนเก่งที่ไม่ได้รับ 

การสอนมาก่อน และต่อมา The Times กล่าวว่า ได้ถึงจุดเปล่ียนแปลงสำาคัญที่จะมีการริเริ่มการจัดการคนเก่ง  

(Talent Management) ที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งจำาเป็นต้องเช่ือมโยงกับวัฒนธรรม เป้าหมาย และสถานะขององค์การ 

และธุรกิจ (UKessays, 2016)

Gallardo-Gallardo, Dries และ González-Cruz (2013) พบว่าสามารถจะจัดกลุ่มของคำาจำากัดความ 

ของคนเก่งออกได้เป็น 3 กลุ่ม กลุ่มแรกมองว่า คนเก่งคือ คนในองค์การท่ีมีความสามารถและผลงานที่โดดเด่น และ 

คนเก่งจะช่วยทำาให้องค์การสร้างสรรค์ผลงานที่แตกต่างจากองค์การอื่น ส่วนความหมายที่สอง คนเก่งคือ คนที่มี

คุณลักษณะพิเศษ เช่น มีความรู้ ทักษะ สติปัญญา รวมทั้งแรงขับต่าง ๆ ที่แตกต่าง ซึ่งทั้งสติปัญญา ทักษะ และแรงขับ

เหล่านั้น ทำาให้คนเก่งสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าผู้อื่น ส่วนความหมายกลุ่มสุดท้ายมองว่า คนเก่งคือ คนที่มี 

ความผูกพันมีศักยภาพและมีผลงานสูง ซ่ึงในความหมายนี้คนเก่งนอกจากจะมีความเก่งแล้วต้องมีความผูกพันกับ 

องค์การด้วย (Gallardo-Gallardo et al., 2013) จากความหมายทั้ง 3 กลุ่มนี้ จะเห็นว่า กลุ่มแรกมองว่า คนเก่งเป็น

คนที่ทำาให้เกิดผลลัพธ์คือ ผลงานที่สูงโดดเด่นเปรียบเหมือนเป็นผลลัพธ์ (Output) ในขณะที่กลุ่มที่สองมองว่า คนเก่งคือ 

คุณลักษณะที่อยู่ในตัวคนเปรียบเหมือนปัจจัยนำาเข้า (Input) ส่วนกลุ่มท่ีสามมองคนเก่งเป็นทั้งปัจจัยนำาเข้าและปัจจัย 

ที่เป็นผลลัพธ์

นอกจากการนิยามคนเก่ง นักวิชาการบางท่านยังได้จำาแนกบุคลากรในองค์การตามระดับขีดความสามารถ

และศักยภาพเพื่อประโยชน์ในการบริหารทรัพยากรบุคคลให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด Berger และ  

Berger (2004) ได้จำาแนกผู้ปฏิบัติงานในองค์การออกเป็น 4 ประเภทคือ (1) พนักงานที่มีศักยภาพสูงและมีผลงาน 

โดดเด่นเกินความคาดหวังขององค์การ เรียกว่า Superkeepers (2) พนักงานที่มีศักยภาพและมีผลงานที่เกินความ 

คาดหวังขององค์การ เรียกว่า Keepers (3) พนักงานที่มีศักยภาพและมีผลงานที่ได้ตามความคาดหวังขององค์การ  

เรียกว่า Solid Citizens และ (4) พนักงานที่ไม่มีศักยภาพและมีผลงานต่ำากว่าความคาดหวังขององค์การ เรียกว่า  

Misfits เหตุผลที่แบ่งคนในองค์การออกเป็น 4 กลุ่ม เพื่อประโยชน์ในการบริหารและสร้างแรงจูงใจ รวมทั้งการพัฒนา 

คนให้เหมาะสม เพราะถ้าองค์การไม่สามารถบริหารกลุ่มพนักงานเหล่าน้ีได้อย่างเหมาะสมแล้ว ย่อมมีโอกาสที่องค์การ

จะสูญเสียพนักงานในกลุ่ม Superkeepers และ Keepers ไป

การบริหารคนเก่ง (Talent Management)

หน่วยงานวิชาชีพที่บริหารงานบุคคลของประเทศอังกฤษ (Chartered Institute of Personnel and  

Development: CIPD) (Davies & Davies, 2010) ได้ให้ความหมายของการบริหารคนเก่งว่าเป็นระบบในการสร้าง

แรงดึงดูด การระบุ การพัฒนา การสร้างความผูกพันและการรักษาคนที่มีคุณค่าเหล่านี้ไว้ในองค์การ เช่นเดียวกับ  

Meyers และ Woerkom (2014) ท่ีมองว่า การบริหารคนเก่งคือ การบริหารคนอย่างเป็นระบบ ในการที่จะดึงดูด  
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ระบุ พัฒนา และรักษาคนเก่งไว้ในองค์การ อีกความหมายหน่ึงจะเน้นไปท่ีการระบุตำาแหน่งที่สำาคัญ (Key Positions)  

ที่ส่งผลต่อความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การ (Whelan et al., 2010) โดยในความหมายตอนต้นการบริหาร 

คนเก่งจะเน้นท่ีตัวคน แต่ในความหมายหลัง การบริหารคนเก่งจะเน้นไปที่ตำาแหน่งและบทบาทในตำาแหน่งนั้น ๆ โดย 

ในความหมายแบบหลังนี้จะเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ขององค์การและแนวทางในการบริหารคนเก่งจะมีความสัมพันธ์กับ 

การบรรลุเป้าหมายและการสร้างความพึงพอใจ รวมทั้งการสร้างผลกำาไรให้กับองค์การ (Bethke-Langenegger  

et al., 2011) มีผลการวิจัยที่แสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างองค์การที่นำากลยุทธ์ในการบริหารคนเก่งเข้ามาใช้ที่ช่วย 

ทำาให้องค์การประสบความสำาเร็จโดยเฉพาะกลยุทธ์การบริหารคนเก่งที่เน้นไปที่การสร้างแผนการสืบทอดตำาแหน่ง  

(Succession Plan) นอกจากนั้น กลยุทธ์ในการบริหารคนเก่งที่เน้นด้านการพัฒนาภาวะผู้นำายังสามารถดึงดูดให้คนเก่ง

เข้ามาในองค์การได้อีก

นอกจากนี้ ได้มีการกำาหนดกรอบแนวคิดในการบริหารคนเก่งที่จำาแนกมุมมองออกได้เป็น 2 มุมมอง มุมมอง

แรกคือ Inclusive และ Exclusive แนวคิดที่เน้นภายใน (Inclusive) จะเน้นเรื่องการบริหารคนเก่งจะเอาไปใช้ได ้

กับคนงานหรือพนักงานทุกคน ทุกคนในองค์การสามารถสร้างมูลค่าเพิ่มและทำาให้องค์การได้เปรียบในการแข่งขันได้  

ในทางตรงกันข้าม แนวคิดแบบเน้นภายนอก (Exclusive) จะเน้นว่าในการบริหารคนเก่งต้องมีการจำาแนกคนในองค์การ

ก่อน นักวิชาการในกลุ่มนี้ เช่น Collings และ Mellahi (2009) Huselid และ Becker (2011) Lepak และ Shaw 

(2008) ปัจจุบันแนวคิดกระแสหลังนี้มีคนสนับสนุนและเป็นกระแสหลักในแนวคิดการบริหารคนเก่ง นอกจากนั้น  

แนวคิดนี้ยังได้รับการสนับสนุนจากแนวคิดของการจัดการเชิงกลยุทธ์ทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Strategic  

Human Resource Management) ท่ีเน้นว่า องค์การควรมีการลงทุนในเรื่องคนอย่างเหมาะสมและต้องคำานึงถึง 

ความคุ้มค่า มุมมองท่ีสองคือ Individual และ Jobs แนวคิดนี้มองว่า ในการจัดระบบการบริหารคนเก่งจะต้องมี 

การระบุกลุ่มคนหรือตำาแหน่งงานที่เป็นตำาแหน่งงานทางยุทธศาสตร์ ส่วนแนวคิดที่เน้นตัวตำาแหน่งมองว่างานบางงาน 

จะมีความสำาคัญต่อผลสัมฤทธิ์ขององค์การ ดังนั้น องค์การควรที่จะสนับสนุนตำาแหน่งงานเหล่านั้น และให้คนเก่งได้มี

โอกาสได้แสดงศักยภาพ

ระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management System: TMS)

ระบบที่เป็นกระบวนการน้ีจะเริ่มต้นท่ีการวางแผนคนเก่ง (Talent Planning) และการจัดหาคนเก่งท้ังจาก

แหล่งภายในและแหล่งภายนอกองค์การ ต่อด้วยการระบุตัวคนเก่ง (Talent Identification) รวมไปถึงการบริหารความ

สัมพันธ์ การพัฒนา การรักษา การจัดการอาชีพ และการวางแผนสืบทอดตำาแหน่ง ซึ่งสามารถอธิบายเป็นรายละเอียด

ได้ดังนี้ (Armstrong, 2011)

1) การวางแผนคนเก่ง (Talent Planning) คือกระบวนการในการกำาหนดจำานวนและประเภทของคนเก่งที่

จำาเป็นในขณะนี้และในอนาคต โดยใช้เทคนิคการวางแผนกำาลังคน เพื่อนำาไปสู่การพัฒนานโยบายในการดึงดูดและรักษา

คนเก่ง และการประเมินความต้องการในอนาคตโดยการตรวจสอบคนเก่ง

2) การจัดหาทรัพยากร (Resourcing) คือผลของการวางแผนคนเก่งเป็นโปรแกรมสำาหรับการจัดหาคน 

จากภายในและภายนอกองค์การ โดยภายในเก่ียวข้องกับการระบุความเป็นคนเก่ง การพัฒนาคนเก่ง และการจัดการ

อาชีพ ส่วนภายนอก หมายถึง การดำาเนินนโยบายเพื่อดึงดูดคนเก่งที่มีคุณภาพสูงเข้ามาในองค์การ

3) การระบุความเป็นคนเก่ง (Talent Identification) คือการใช้การตรวจสอบคนเก่งเพื่อกำาหนดว่าใครมี 

ความเหมาะสมทีจ่ะเปน็สว่นหนึง่ในแหลง่รวมคนเกง่และเพือ่ประโยชนใ์นการเรยีนรูแ้ละพฒันาและโปรแกรมการจดัการ
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ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

อาชีพ โดยข้อมูลสำาหรับการตรวจสอบคนเก่งสามารถสร้างขึ้นโดยระบบการจัดการประสิทธิภาพการทำางานที่ระบุ 

ผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพ

4) การบริหารความสัมพันธ์กับคนเก่ง (Talent Relationship Management) คือ การสร้างความสัมพันธ์ที่

มีประสิทธิภาพกับคนเก่ง ซ่ึงเป็นเรื่องท่ีมีความสำาคัญอย่างมาก เนื่องจากคนเก่งเป็นคนที่ต้องการการยอมรับ ต้องการ

ให้คนตระหนักถึงคุณค่าในตัวเขา ดังนั้น การดึงดูดและการธำารงรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การจะต้องมีการบริหารความ

สัมพันธ์อยู่ตลอดเวลา มีความตระหนักในคุณค่าของคนเก่งแต่ละคน ให้โอกาสคนเก่งได้เจริญเติบโตโดยปฏิบัติต่อคนเก่ง

อย่างเป็นธรรม ซึ่งจะช่วยรักษาคนเก่งเหล่านั้นให้คงอยู่กับองค์การ

5) การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) การพัฒนาและการเรียนรู้จัดว่าเป็นองค์ประกอบสำาคัญของ

การจัดการคนเก่ง เนื่องจากคนเก่งมีความต้องการที่จะได้รับการเพิ่มทักษะและความสามารถ ดังนั้น นโยบายการพัฒนา

คนเก่ง ควรให้คนเก่งได้รับการเสริมสร้างและได้รับประสบการณ์ที่หลากหลาย ทำาให้เกิดความผูกพันต่อองค์การ และ 

เกิดความรักในงานที่องค์การมอบหมายให้

6) การรักษาคนเก่ง (Talent Retention) คือการดำาเนินการตามนโยบายที่ออกแบบมาเพื่อให้มั่นใจว่าคน 

ที่เป็นคนเก่งยังคงเป็นสมาชิกที่มีส่วนร่วมและมีความมุ่งมั่นต่อองค์การ ซึ่ง Cohn, Khurana และ Reeves (2005)  

ได้ศึกษาพบว่า ปัจจัยท่ีจะดึงดูดให้พนักงาน โดยเฉพาะคนเก่งสามารถทำางานอยู่กับองค์การได้นาน มีองค์ประกอบ  

4 มิติด้วยกัน ได้แก่ มิติการเรียนรู้และพัฒนา มิติสิ่งแวดล้อมในการทำางาน มิติการให้รางวัลและผลตอบแทน และ 

มิติโอกาสท้าทาย

7) การจัดการอาชีพ (Career Management) เก่ียวข้องกับการจัดหาโอกาสสำาหรับคนเก่งในการพัฒนา 

ความสามารถและอาชีพของคนเก่ง เพื่อให้องค์การมีการไหลเวียนของคนเก่งที่จำาเป็นและสามารถตอบสนองความ 

ต้องการของคนเก่งได้ ซึ่งรวมความต้องการขององค์การกับความต้องการของแต่ละบุคคล ส่วนความสำาคัญของการ 

จัดการอาชีพคือ การวางแผนอาชีพซ่ึงจะทำาให้เกิดความก้าวหน้าของบุคคลภายในองค์การที่สอดคล้องกับการประเมิน

ความต้องการขององค์การที่ได้กำาหนดข้อมูลส่วนตัวในด้านความสำาเร็จของพนักงานและประสิทธิภาพการทำางาน  

ศักยภาพและความชอบของสมาชิกแต่ละคนขององค์การ การจัดการอาชีพยังเกี่ยวข้องกับการให้คำาปรึกษาด้านอาชีพ 

เพื่อช่วยให้คนเก่งสามารถพัฒนาอาชีพของตนเพื่อประโยชน์ของพวกเขาเช่นเดียวกับขององค์การ โดยต้องคำานึงถึง 

ข้อเท็จจริงที่ว่าหลายคนไม่สนใจในการพัฒนาอาชีพในองค์การเดียวกันและต้องการมองหาประสบการณ์ใหม่ ๆ จาก 

ที่อื่น

8) การวางแผนการสืบทอดตำาแหน่ง (Management Succession Planning) เป็นอีกระบบหนึ่งที่จะช่วย 

ธำารงรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การ เพราะการพัฒนาเพ่ือให้บุคลากรสามารถทำางานแทนในตำาแหน่งที่มีความสำาคัญ  

จะช่วยให้งานขององค์การมีความต่อเนื่อง ซึ่งนอกจากจะช่วยให้การทำางานขององค์การเป็นไปอย่างราบรื่นแล้ว ยังเป็น 

การเสริมสร้างขวัญกำาลังใจให้กับคนเก่งและรักษาคนเก่งไว้กับองค์การในระยะยาว

กลยุทธ์ในการบริหารคนเก่ง (Strategic Talent Management)

งานวิจัยนี้ใช้ความหมายที่เป็นที่ยอมรับกันของ Mellahi และ Collings (2010) ที่ให้ความหมายของกลยุทธ ์

ในการบริหารคนเก่งว่า เป็นกิจกรรมและกระบวนการที่มีการจัดการอย่างเป็นระบบในการระบุตำาแหน่งงานหลักหรือ 

งานท่ีมีความสำาคัญ ซ่ึงจะช่วยให้องค์การบรรลุขีดความสามารถในการแข่งขันอย่างย่ังยืน มีการพัฒนาแหล่งที่รวบรวม

คนที่มีความสามารถและมีศักยภาพสูง มีการสร้างระบบในการบรรจุคนเหล่านั้นและให้ความสำาคัญกับความผูกพัน 

กับองค์การ ทั้งนี้ กลยุทธ์ในการบริหารคนเก่งประกอบด้วยองค์ประกอบหลัก ดังนี้
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1) การระบุตำาแหน่งท่ีมีความสำาคัญในองค์การ ในอดีตตำาแหน่งงานในองค์การจะถูกจำาแนกโดยยึดปัจจัย 

นำาเข้า เช่น ความรู้ ทักษะ ความสามารถ แต่ในแนวคิดของกลยุทธ์จะมองกลับกันคือ ให้ความสำาคัญกับผลลัพธ์ที่ 

ต้องการมากกว่า ในตำาแหน่งที่สำาคัญการพัฒนาคนหรือคุณลักษณะทางวิชาชีพต้องมีการกำาหนดโดยคำานึงถึงมาตรฐาน

ตามวิชาชีพ ซึ่ง Boudreau และ Ramstad (2007) จะใช้คำาว่า Talent Segmentation และพบว่าประมาณร้อยละ 20 

ของคนทีมี่คณุภาพหรอืคนเกง่สามารถทำาใหอ้งคก์ารประสบความสำาเรจ็ ดงันัน้ องคก์ารทีทุ่ม่เททรพัยากรจำานวนมากกบั

กลุ่มคนที่ไม่ใช่ตำาแหน่งที่เป็นหัวใจขององค์การอาจจะล้มเหลว

2) การพัฒนาแหล่งที่รวบรวมคนเก่ง (Talent Pool) เมื่อองค์การสามารถท่ีจะระบุตำาแหน่งที่เป็นหัวใจ 

ขององค์การได้ ขั้นตอนต่อไปคือ องค์การต้องไปสร้างกลุ่มของคนเก่งเพ่ือเอาไปเติมในตำาแหน่งที่เป็นหัวใจขององค์การ  

ในอดีตการสรรหาจะเกิดต่อเม่ือมีตำาแหน่งว่าง แต่ในกลยุทธ์นี้องค์การจะต้องทำางานเชิงรุกก่อน (Sparrow, 2007)  

นักวิชาการบางท่านอย่าง Smilansky ใช้คำาว่า ต้องมีแมวมอง (Talent Scouting) ไปเสาะหาคนเก่งไว้ล่วงหน้า  

ซึ่งคนเก่งเหล่านั้นอาจมีอยู่ทั้งภายในและภายนอกองค์การ ในการรวบรวมคนเก่งองค์การต้องสร้างความสมดุลระหว่าง

ความต้องการ (Demand) และแหล่งผลิต (Supply) การบริหารให้เกิดความสมดุลจะช่วยลดอัตราเสี่ยงของทรัพยากร

ได้ (Smilansky, 2012)

3) ตอ้งมกีารแยกแบบสถาปตัยกรรมในการบรหิารคนแตล่ะประเภท (Differentiated HR Architecture) 

แนวคิดของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์จะมี 2 รูปแบบที่ใช้กันมาก แบบแรก เรียกว่า Best Practice หรือ 

แบบสากลทั่วไป (Universal Configuration) ซ่ึงผู้ท่ีมีแนวคิดนี้ เช่น Pfeffer (1998) กับแนวคิดที่เรียกว่า Best Fit  

ที่มองว่า องค์การจะต้องบูรณาการกลยุทธ์ของการบริหารคนให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ (Boxall & Purcell, 

2008)

การศึกษาในยุคหลังจะให้ความสำาคัญกับการออกแบบระบบการบริหารคนจำาแนกตามประเภทของกลุ่มคน 

ในองค์การ เช่น งานของ Lepak และ Snell (2002) ได้จำาแนกกลุ่มคนออกเป็น 4 กลุ่มคือ (1) กลุ่มที่มีความเกี่ยวข้อง

กับกลยุทธ์สูงและเป็นกลุ่มท่ีหายากและมีค่า จะใช้รูปแบบการบริหารที่เรียกว่า Knowledge Based Employment  

(2) กลุ่มที่มีความเก่ียวข้องกับกลยุทธ์สูงแต่หาไม่ยาก จะใช้รูปแบบการบริหารที่เรียกว่า Job-based Employment  

(3) กลุ่มที่ไม่เกี่ยวข้องทั้งกับกลยุทธ์และหาได้ไม่ยาก จะใช้รูปแบบการบริหารที่เรียกว่า Contract Work และ (4) กลุ่มที่

ไม่ค่อยเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์มากนักแต่มีความเฉพาะหายาก จะใช้การบริหารที่เรียกว่า Alliances/Partnership

การบริหารคนเก่งกับความผูกพันในงาน ความมุ่งมั่นต่อองค์การ และการสนับสนุนขององค์การต่อผล 

การปฏิบัติงานของพนักงาน

ความผูกพันและความมุ่งมั่นของพนักงาน (Engagement and Commitment) มีความสัมพันธ์ต่อการ

บรรลุผลสำาเร็จขององค์การให้เกิดประโยชน์สูงสุด ทั้งน้ี หัวใจสำาคัญที่มีส่วนสนับสนุนให้บุคลากรมีส่วนร่วมและ

พยายามตอบสนองต่อความต้องการขององค์การด้วยการปฏิบัติงานอย่างเต็มประสิทธิภาพ นั่นคือ ผู้บังคับบัญชา 

ดังที่ Eisenberger และ Stinglhamber (2011) กล่าวว่า ความผูกพันของพนักงานเกิดจากการที่พนักงานรับรู้ว่า 

ตนเองได้รับการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา เช่น ได้รับการฝึกอบรม การได้รับมอบหมายงานที่ท้าทายและเหมาะสม 

นอกจากนี้ Barrick และคณะ (2015) แสดงให้เห็นเพ่ิมเติมว่า ความผูกพันของพนักงานสามารถพิจารณาได้จากการ

ออกแบบการทำางานที่สร้างแรงจูงใจให้แก่พนักงาน
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ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Employee Performance)

การศึกษาวิจัยในที่นี้ เป็นการศึกษาอิทธิพลและความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นจากการออกแบบและบริหารจัดการ

ระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management System) หรือระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของ 

สำานักงาน ก.พ. ที่มีผลต่อการปฏิบัติงานของคนเก่ง จึงจำาเป็นต้องมีการศึกษาผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง ซึ่งเมื่อ 

ผู้วิจัยทำาการศึกษาทบทวนแนวคิดและทฤษฎีพบว่า ผลการปฏิบัติงานของคนเก่งนั้น สามารถจำาแนกออกได้เป็น 4 มิติ 

ประกอบด้วย ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าท่ี (Task Performance) ผลการปฏิบัติงานตามบริบท (Contex-

tual Performance) ผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ์ (Adaptive Performance) และพฤติกรรมต่อต้านการทำางาน  

(Counterproductive Behaviors) ซึ่งอธิบายรายละเอียดได้ ดังนี้

	 	 1)	ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่	(Task	Performance)

การปฏบิตังิานตามบทบาทหนา้ทีเ่ปน็มติทิีส่ำาคญัของการปฏบิตังิานทีมี่ความสมัพนัธก์บัเปา้หมายขององคก์าร 

การปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าท่ีน้ันเป็นการทำาหน้าท่ีที่ระบุตามการบรรยายลักษณะของงาน (Job Descriptions)  

โดยอาจหมายรวมถึง ความสามารถในการทำางานท่ีเฉพาะ (Job-specific Task Proficiency) ความสามารถใน 

การทำางานเชิงเทคนิค (Technical Proficiency) และการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ (In-role Performance) ทั้งนี้  

นักวิชาการต่างมีมุมมองท่ีหลากหลายมิติเก่ียวกับการปฏิบัติงานตามหน้าที่ (Task Performance) อาทิ ในการศึกษา 

กรอบของ Murphy กลา่ววา่ เปน็พฤตกิรรมการทำางานทีเ่กดิจากการปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ที ่(Task Performance) 

ซึง่ Campbell และคณะ (1993) ไดช้ีใ้หเ้หน็เพิม่เตมิว่า การปฏบิตังิานตามบทบาทหนา้ทีน่ัน้เกดิจากการใชค้วามสามารถ

ในการทำางานที่เฉพาะ (Job-specific Task Proficiency)

	 	 2)	การปฏิบัติงานตามบริบท	(Contextual	Performance)

องค์การในปัจจุบันต้องเผชิญกับสิ่งที่ท้าทายและการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา พฤติกรรมการทำางานในมิตินี้ 

จึงหมายถึง บุคลากรในองค์การควรมีพฤติกรรมในการทำางานที่ช่วยเหลือและให้ความร่วมมือกับบุคลากรคนอื่นใน 

องค์การ เมื่อองค์การต้องเผชิญกับสถานการณ์ใหม่ ๆ  ซึ่ง Motowidlo และ Van Scotter (1994) หรือ Howard (1995) 

รวมทั้ง George และ Brief (1992) ได้สรุปว่า โดยธรรมชาติแล้วองค์การต้องการให้บุคลากรของตนทำาหน้าที่ดังนี้คือ  

(1) การช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน (2) การปกป้ององค์การ (3) การสร้างข้อเสนอแนะเชิงสร้างสรรค์ (4) การพัฒนาตนเอง 

และ (5) การมีน้ำาใจอย่างกว้างขวาง

	 	 3)	การปฏิบัติงานตามสถานการณ์	(Adaptive	Performance)

เนื่องจากบริบทแวดล้อมภายนอกองค์การ ทั้งความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี คุณค่าทางสังคม และกระบวนการ 

โลกาภิวัตน์ส่งผลให้องค์การเผชิญกับข้อท้าทายต่าง ๆ จึงจำาเป็นต้องเพิ่มความยืดหยุ่นและคล่องตัวในการบริหาร  

สรรค์สร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันและการอยู่รอดขององค์การในระยะยาว บุคลากร 

ในองค์การจะต้องเรียนรู้วิธีการทำางานใหม่ ๆ เพื่อเตรียมพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงในทุกมิติ (Daft & Marcic,  

2011; Griffin et al., 2007) องค์การจึงต้องมีการเตรียมความพร้อมเชิงคุณภาพของบุคลากรในการรับมือหรือ 

จัดการกับสิ่งที่ไม่แน่นอน คลุมเครือ และมีแรงกดดันต่าง ๆ และการปรับตัวจะเป็นสิ่งสะท้อนให้เห็นถึงเงื่อนไขใหม่ 

หรือสิ่งจำาเป็นในงานที่เพิ่มขึ้นจากเงื่อนไขเดิมที่เคยปฏิบัติ (Campbell et al., 1990)

	 	 4)	พฤติกรรมต่อต้านการทำางาน	(Counterproductive	Behaviors)

พฤติกรรมต่อต้านการทำางานเป็นพฤติกรรมของบุคลากรที่ถูกกำาหนดให้ถือว่าเป็นอันตรายต่อองค์การ และ 

อาจมีแนวโน้มส่งผลในเชิงลบและไม่ควรให้เกิดขึ้นในการทำางานร่วมกัน รูปแบบพฤติกรรมอาจเกิดขึ้นได้ในหลาย 

ลักษณะ เช่น การนินทาคนในเรื่องการทำางาน การไม่ทำางานให้เต็มศักยภาพ การใช้วาจาหรือแสดงกิริยาบางอย่างที่ 
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ไม่ดี การไม่ปฏิบัติตามคำาสั่งผู้บังคับบัญชาอย่างเต็มที่ และการกล่าวถึงองค์การในแง่ลบ เป็นต้น (Dalal et al., 2009) 

สิ่งเหล่านี้ล้วนเป็นข้อพึงระวังที่ไม่ควรให้เกิดขึ้นภายในองค์การทั้งสิ้น

การบริหารคนเก่งในภาครัฐไทย

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System: HiPPS) เป็นระบบที่ 

สำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำานักงาน ก.พ.) นำาเข้ามาเพื่อส่งเสริมการพัฒนาข้าราชการและเจ้าหน้าที่

ของรัฐให้มีคุณภาพชีวิตและการทำางานที่ดีขึ้น และต้องการให้ระบบราชการมีข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง เป็นกลไกใน

การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ของประเทศอย่างมีประสิทธิภาพ (Office of the Civil Service Commission, B.E.2558)

จากการค้นคว้ายังแสดงให้เห็นว่า ภาครัฐยังต้องการให้ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง เป็นเครื่องมือหนึ่ง 

ในการเฟ้นหาคนเก่งท่ีองค์การมีความต้องการ ในขณะเดียวกันต้องสามารถรักษาคนเก่งเหล่านี้ไว้ให้คงอยู่ในภาครัฐ  

โดยคนเก่งที่ได้มาต้องสามารถขับเคลื่อนนโยบายของฝ่ายบริหารเพื่อมุ่งไปสู่ความสำาเร็จและที่สำาคัญคนเก่งเหล่านี้จะ 

ต้องเป็นคนที่ชอบงานที่มีการท้าทายความสามารถ ระบบนี้ได้มีการขยายผลไปยังส่วนราชการอื่น ๆ ด้วย โดยนับตั้งแต่

ปี พ.ศ. 2549 (รุ่นนำาร่อง) จนถึงปัจจุบันได้มีคนเก่งที่ผ่านเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงของสำานักงาน ก.พ.  

ไปแล้วรวมทั้งสิ้น 14 รุ่น โดยมีจำานวนกว่า 1,069 คน ซึ่งมาจาก 98 ส่วนราชการ โดยระบบการบริหารคนเก่งที่อยู่ใน

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงของสำานักงาน ก.พ. สามารถจำาแนกออกได้เป็น 3 ระบบย่อย ดังนี้

1) ระบบการสรรหาและคัดเลือก (Talent Recruitment and Selection) ระบบการสรรหาและคัดเลือก 

คนเก่งเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ภายในส่วนราชการแต่ละแห่ง มีตั้งแต่ขั้นตอนการสรรหาทั้ง 

จากการสรรหาโดยส่วนราชการ (Short Listing) ผ่านผู้บังคับบัญชา หรือการสรรหาโดยการสมัครด้วยตนเอง และ 

ขั้นตอนการคัดเลือกจาก อ.ก.พ.กรม หรือคณะกรรมการคัดเลือกที่ อ.ก.พ.กรม ได้แต่งตั้ง ซ่ึงเป็นอำานาจหน้าที่ของ 

สำานักงาน ก.พ. ในการพิจารณาและทดสอบสมรรถนะในด้านเชาว์ปัญญา ภาษาอังกฤษ ทัศนคติ บุคลิกภาพ และ 

การทำางานร่วมกับผู้อื่น (หนังสือสำานักงาน ก.พ. ที่ นร 1003/1075-1082 ลงวันที่ 25 ธันวาคม พ.ศ.2549; หนังสือ

สำานักงาน ก.พ. ที่ นร 1003/ว 15 ลงวันที่ 29 กรกฎาคม พ.ศ.2550) จะเห็นได้ว่า ระบบการสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง 

ในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS) เป็นระบบที่มุ่งเน้นการสรรหาคนเก่งจากภายในองค์การ (Inclusive)  

เป็นหลัก

2) ระบบการพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) ระบบการพัฒนาคนเก่งในระบบข้าราชการผู้มี 

ผลสัมฤทธิ์สูง ได้มีการกำาหนดสมรรถนะหลักท่ีจำาเป็นของคนเก่ง จัดทำากรอบการสั่งสมประสบการณ์ (Individual  

Experience Accumulation Framework: IEAF) การพัฒนาโดยใช้แผนพัฒนาเฉพาะบุคคล (Individual  

Development Plan: IDP) ซ่ึงเน้นวิธีการพัฒนาโดยวิธีการสอนงานจากผู้บังคับบัญชาระดับต้นให้เป็นผู้สอนงาน  

(Coach) และการพัฒนาโดยใช้วิธีการบริหารผลการปฏิบัติงาน และเมื่อข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงเลือกเป้าหมาย 

อาชีพแล้วจะมีการมอบหมายโดยให้มีระบบพี่เลี้ยง (Mentor) เพิ่มขึ้น โดยหลักการสำาคัญของการสร้างระบบการบริหาร

คนเก่งภาครัฐนั้นจะมุ่งเน้นให้คนเก่ง (Talent) เข้าสู่การปฏิบัติงานในตำาแหน่งเชิงกลยุทธ์ (Strategic Position) ภายใต ้

รูปแบบการพัฒนาคนเก่งท่ีมุ่งเน้นการสับเปลี่ยนหมุนเวียน (Rotation) จากบุคลากรที่ผ่านระบบการสรรหาภายใน 

หน่วยงาน (Senior Executive Service Center, Office of the Civil Service Commission, 2550: 8-18)

3) ระบบการรักษาคนเก่ง (Talent Retention) ระบบการรักษาคนเก่งในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์

สูง (HiPPS) มุ่งหวังให้องค์การสามารถธำารงรักษาคนเก่งไว้ เพื่อสร้างประโยชน์ให้กับองค์การในระยะยาว ผ่านการดึงดูด 

ด้วยการเลื่อนตำาแหน่งตามเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Path) ในลักษณะรวดเร็วกว่าปกติ (Fast Track)  
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ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

พร้อมสร้างความท้าทายให้คนเก่งมีการเรียนรู้ใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่องภายในองค์การ การประเมินคนเก่งเพื่อเลื่อนขั้น 

โดยกำาหนดให้ส่วนราชการสามารถพิจารณาเลื่อนขั้นเงินเดือนหน่ึงขั้นแก่ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูงที่ได้รับผลการ 

ประเมินโดยรวมในระดับดีเด่น (ร้อยละ 90 ถึงร้อยละ 100) และวงเงินเล่ือนขั้นเงินเดือนของข้าราชการที่อยู่ในระบบ

ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูงท่ีได้รับการพิจารณาเลื่อนข้ันเงินเดือนหนึ่งขั้น เมื่อรวมกับวงเงินเล่ือนข้ันของข้าราชการที ่

ไม่ได้อยู่ในระบบนี้จะต้องไม่เกินร้อยละที่กำาหนดของอัตราเงินเดือนของข้าราชการที่มีผู้ครองอยู่ของส่วนราชการนั้น ๆ 

(Senior Executive Service Center, Office of the Civil Service Commission, 2550: 8-23)

โดยสรุป ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) หรือระบบการบริหารคนเก่งของ ก.พ. มีการนำาคนเข้าสู่

ระบบไปแลว้จำานวน 14 รุน่ โดยระบบการบรหิารคนเกง่ ประกอบดว้ย ระบบสรรหาและคดัเลอืกทีม่กีารกำาหนดคณุสมบตัิ

ของข้าราชการที่เหมาะสม มีการสรรหาโดยส่วนราชการและ อ.ก.พ. และสุดท้ายมีการคัดเลือกโดยสำานักงาน ก.พ.  

จากนัน้คนเกง่จะเขา้สูก่ระบวนการพฒันา ผา่นการกำาหนดกรอบการสัง่สมประสบการณ ์การจดัทำาแผนพฒันารายบคุคล 

สำาหรับการระบบการธำารงรกัษาคนเกง่นัน้มท้ัีงการกำาหนดเสน้ทางความก้าวหนา้ใหค้นเกง่สามารถเตบิโตไดอ้ยา่งรวดเรว็

อยา่งนอ้ยถงึระดับ 8 และรวดเรว็กวา่ขา้ราชการปกต ิตลอดจนมกีารกำาหนดคา่ตอบแทนทีจ่ะไดร้บัสงูกวา่ขา้ราชการทัว่ไป 

เมื่อผ่านการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับดีเด่น

กรอบแนวคิดทางการศึกษาวิจัย (Conceptual Framework) 

ผู้วิจัยได้ทำาการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับแนวคิดการบริหารคนเก่งนำามาสู่การกำาหนดตัวแปรสำาหรับ

การวิจัยครั้งนี้ออกเป็น 5 ตัวแปร ได้แก่ (1) ตัวแปรอิสระ (Independent Variables) คือระบบการบริหารคนเก่ง  

(Talent Management System) หรือระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง ได้แก่ ระบบการสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง 

ระบบการพัฒนาคนเก่ง และระบบการรักษาคนเก่ง (2) ตัวแปรตาม (Dependent Variables) คือผลการปฏิบัติงาน 

รายบุคคล (Individual Performance) ของคนเก่งท่ีอยู่ในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง ประกอบไปด้วย ผลการ 

ปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าท่ี (Task Performance) ผลการปฏิบัติงานตามบริบท (Contextual Performance)  

ผลการปฏบิตังิานตามสถานการณ ์(Adaptive Performance) และพฤตกิรรมตอ่ตา้นการทำางาน (Counterproductive 

Behaviors) (3) ตัวแปรแทรก (Intervening Variables) เป็นตัวแปรที่เป็นผลสืบเนื่องมาจากตัวแปรต้นและมี 

อิทธิพลต่อตัวแปรตาม (Punyaratabandhu, B.E.2557) ได้แก่ การับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ (Perceived  

Organizational Support) เป็นการรับรู้ถึงการสนับสนุนจากองค์การในด้านทรัพยากรต่าง ๆ ซึ่งส่งผ่านไปยังตัวแปร 

องค์ประกอบ (4) ตัวแปรองค์ประกอบ (Component Variables) เป็นองค์ประกอบหรือเป็นส่วนย่อยของแนว 

ความคิดรวมซ่ึงในงานวิจัยครั้งนี้ตัวแปรองค์ประกอบที่มีอิทธิพลมาจากตัวแปรการรับรู้การได้รับการสนับสนุนโดย 

องค์การของคนเก่งคือ ตัวแปรองค์ประกอบด้านความผูกพันในงาน (Engagement) และตัวแปรองค์ประกอบด้าน 

ความมุ่งมั่นต่อองค์การ (Commitment) และ (5) ตัวแปรมาก่อน (Antecedent Variables) เป็นตัวแปรที่เป็นสาเหตุ

และมีอิทธิพลที่ทำาให้เกิดเป็นตัวแปรอิสระข้ึนมา ในท่ีนี้คือ การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การ ผู้วิจัยจึง

ได้ข้อสรุปเป็นกรอบการวิจัย จะทำาการศึกษาความสัมพันธ์ของระบบการบริหารคนเก่งของสำานักงาน ก.พ. ที่ส่งผลต่อ 

ผลการปฏิบัติงาน โดยเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัยได้ ดังนี้
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ภาพที่ 1. กรอบแนวคิดในการวิจัย

เมื่อได้กรอบแนวคิดในการวิจัยแล้ว ผู้วิจัยจึงได้มีการตั้งสมมติฐาน เพื่อทำาการทดสอบอิทธิพลทางตรงของ

ตัวแปรแต่ละตัวว่าส่งผลต่อกันอย่างไร จำานวน 24 สมมติฐาน แบ่งออกเป็น สมมติฐานหลัก จำานวน 12 สมมติฐาน และ

สมมติฐานย่อย จำานวน 12 สมมติฐาน ดังนี้

H1 การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อระบบการบริหารคนเก่ง

 H1.1 การแปลงยทุธศาสตรไ์ปสูก่ารปฏบิตัขิององคก์ารมอีทิธพิลเชงิบวกตอ่ระบบการสรรหาและคดัเลอืก

 H1.2 การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อระบบการพัฒนา

 H1.3 การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อระบบการธำารงรักษา

H2 ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานรายบุคคล

H3 ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ

 H3.1 ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ

 H3.2 ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ

 H3.3 ระบบการธำารงรักษามีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ

H4 ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันในงาน

 H4.1 ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันในงาน

 H4.2 ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันในงาน

 H4.3 ระบบการธำารงรักษามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันในงาน

H5 ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความมุ่งมั่นต่อองค์การ

 H5.1 ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความมุ่งมั่นต่อองค์การ

 H5.2 ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความมุ่งมั่นต่อองค์การ

 H5.3 ระบบการธำารงรักษามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความมุ่งมั่นต่อองค์การ

H6 การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันในงาน

H7 การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความมุ่งมั่นต่อองค์การ

H8 การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานรายบุคคล

 

                                  ตัวแปรอิสระ                                                                              ตัวแปรตาม 

 
ภาพท่ี 1. กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

 เมื่อไดกรอบแนวคิดในการวิจัยแลว ผูวิจัยจึงไดมีการต้ังสมมติฐาน เพื่อทําการทดสอบอิทธิพล

ทางตรงของตัวแปรแตละตัววาสงผลตอกันอยางไร จํานวน 24 สมมติฐาน แบงออกเปน สมมติฐานหลัก  

จํานวน 12 สมมติฐาน และสมมติฐานยอย จํานวน 12 สมมติฐาน ดังน้ี 

 H1 การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติขององคการมีอิทธิพลเชิงบวกตอระบบการบริหารคนเกง 

  H1.1 การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติขององคการมีอิทธิพลเชิงบวกตอระบบการสรร

หาและคัดเลือก 

  H1.2 การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติขององคการมีอิทธิพลเชิงบวกตอระบบการ

พัฒนา 

  H1.3 การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติขององคการมีอิทธิพลเชิงบวกตอระบบการธํารง

รักษา 

 H2 ระบบการบริหารคนเกงมีอิทธิพลเชิงบวกตอผลการปฏบิัติงานรายบุคคล 

 H3 ระบบการบริหารคนเกงมีอิทธิพลเชิงบวกตอการรับรูการสนับสนุนโดยองคการ 

  H3.1 ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกตอการรับรูการสนับสนุนโดย

องคการ 

  H3.2 ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกตอการรับรูการสนับสนุนโดยองคการ 

  H3.3 ระบบการธํารงรักษามีอิทธิพลเชิงบวกตอการรับรูการสนับสนุนโดยองคการ 

 H4 ระบบการบริหารคนเกงมีอิทธิพลเชิงบวกตอความผูกพันในงาน 

  H4.1 ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกตอความผูกพันในงาน 

  H4.2 ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกตอความผูกพนัในงาน 
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ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

H9 ความผูกพันในงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่

H10 ความผูกพันในงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ์

H11 ความมุ่งมั่นต่อองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานตามบริบท

H12 ความมุ่งมั่นต่อองค์การมีอิทธิพลเชิงลบต่อพฤติกรรมต่อต้านการทำางาน

ระเบียบวิธีวิจัย

ผู้วิจัยได้ใช้ระเบียบวิธีการวิจัยเชิงปริมาณ (Qualitative Research) โดยการสร้างแบบสอบถาม (Question-

naire) และส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่มคนเก่งที่อยู่ภายใต้ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงของสำานักงาน ก.พ. และ 

ปฏิบัติงานอยู่ในส่วนราชการระดับกรม/เทียบเท่า จำานวน 98 หน่วยงาน และมีคนเก่งเป็นจำานวน 837 คน ซ่ึงมี 

ผู้ตอบกลับมาจำานวนทั้งสิ้น 286 คน (คิดเป็นร้อยละ 32.02)

การวิเคราะห์ข้อมูล แบ่งออกเป็น 3 กรณี

1. การวเิคราะหข์อ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม ซึง่เปน็แบบสอบถามชนดิเลอืกตอบ (Check List) วเิคราะห์

ข้อมูลโดยการหาค่าความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 

2. การวิเคราะห์ข้อมูลซึ่งเป็นแบบสอบถามแบบมาตรวัดประเมินค่า (Rating Scale) วิเคราะห์ข้อมูลโดยการ

หาค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) โดยให้มีการแปลผล และใช้สถิติเชิงพรรณนาที่มี

การจัดเรียงลำาดับ

3. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์โดยการหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s Product  

Moment Correlation Coefficient) ซึ่งมีค่าตั้งแต่ -1 ถึง +1 ถ้าค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เป็น 0 แสดงว่าไม่มีความ

สัมพันธ์กันโดยทิศทางของความสัมพันธ์จะพิจารณาจากเครื่องหมายของค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ที่คำานวณได้คือ  

ถา้เปน็ไปในทศิทางบวกแสดงวา่ตวัแปรท้ังสองมคีวามสมัพันธก์นัในลกัษณะทีค่ลอ้ยตามกนั ถา้เปน็ไปในทศิทางลบแสดง

ว่าตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธ์กันในทางตรงกันข้ามหรือผกผันกัน เกณฑ์การแปลผลระดับความสัมพันธ์จะพิจารณา 

จากค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) ที่คำานวณได้มีดังนี้

ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) ระดับความสัมพันธ์ 

0.800 - 0.999 มีความสัมพันธ์กันในระดับสูง

0.500 - 0.799  มีความสัมพันธ์กันในระดับปานกลาง

0.001 - 0.499  มีความสัมพันธ์กันในระดับต่ำา

0    ไม่มีความสัมพันธ์กัน

4. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของโมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Model: SEM) ในการ

วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระที่ส่งผลต่อตัวแปรตาม ซึ่งโมเดลสมการโครงสร้างเป็นสถิติของการวิเคราะห์

ตัวแปรพหุนาม (Multivariate Statistical Analysis) ซึ่งจะมีการประมาณค่าพารามิเตอร์ในสมการโครงสร้างทาง 

เศรษฐมิติ (Structural Equation Estimation Methods in Econometric) โดยโมเดลสมการโครงสร้างนี้เป็นโมเดล 

ที่เกิดจากการรวมหลักการของสถิติวิเคราะห์เชิงเส้น 2 ประเภทเข้าไว้ด้วยกัน ได้แก่ การวิเคราะห์เส้นทางหรือการ 

วิเคราะห์อิทธิพล (Path Analysis) และการวิเคราะห์องค์ประกอบหรือการวิเคราะห์ปัจจัย (Factor Analysis)  

(Silpcharu, B.E.2555) โดยหลักการของโมเดลสมการโครงสร้างน้ันใช้สำาหรับการยืนยันทฤษฎีถ้าเป็นการเดินตาม
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ทฤษฎีเดิมที่มีอยู่ ซึ่งผู้วิจัยได้นำามาสร้างเป็นกรอบแนวคิดทางการศึกษา (Conceptual Framework) และกำาหนดเป็น 

สมมติฐานการวิจัย (Hypothesis) จำานวน 24 สมมติฐาน 

นอกจากนี้ ผู้วิจัยมีการรวบรวมข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (Indepth Interview) โดยกำาหนดผู้ให้ 

ขอ้มลูสำาคัญ (Key Informant) ได้แก ่ผูบ้งัคับบญัชา และเพือ่นรว่มงานของคนเกง่ เพือ่ทราบถึงปญัหา อุปสรรค ขอ้จำากดั 

และข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาระบบบริหารคนเก่งภาครัฐ ด้วยวิธีการสัมภาษณ์แบบปลายเปิด (Open 

Ended) เพื่อเป็นการเปิดกว้างในการแสดงความคิดเห็น และเพื่อให้สามารถได้รับข้อมูลเชิงลึกที่สำาคัญ โดยให้มีประเด็น

ตา่ง ๆ  ทีเ่กีย่วกบัขอ้คดิเหน็ทีม่ตีอ่ระบบการบรหิารคนเกง่ของภาครฐั และเพือ่ตอ้งการไดร้บัขอ้เสนอแนะทีเ่ป็นประโยชน์

ในการพัฒนาระบบการบริหารคนเก่ง สำาหรับการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยนำาข้อมูลที่ได้จากการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ 

มาสังเคราะห์ และวิเคราะห์อภิปรายด้วยการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis)

ข้อจำากัดของการศึกษาวิจัย

การกำาหนดสมมติฐานการวิจัยเพื่อสร้างกรอบแนวคิดการวิจัยในครั้งนี้ ได้กำาหนดความสัมพันธ์ในทุกมิติ ได้แก่ 

ระบบการบริหารคนเก่ง (Talent Management System: TMS) ไปยังผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง (Performance) 

โดยตรง หากแต่ผู้วิจัยมีการอ้างอิงแนวคิดและทฤษฎีท่ีว่า ระบบการบริหารคนเก่งจะสามารถนำาไปสู่ผลการปฏิบัติงาน 

ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้ต่อเม่ือผ่านปัจจัยแทรกคือ การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ (Perceived  

Organizational Support) ซ่ึงส่งผ่านต่อไปยังความผูกพันในงาน (Engagement) และความมุ่งม่ันต่อองค์การ  

(Commitment) ก่อนที่จะส่งอิทธิพลต่อไปยังผลการปฏิบัติงานของคนเก่งในที่สุด

นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังมีข้อจำากัดในการเข้าถึงข้อมูลทั้งการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยการวิจัยเชิง 

ปรมิาณ เดมิผูว้จัิยไดส้ร้างแบบสอบถาม (Questionnaire) และสง่แบบสอบถามไปยงักลุม่ของคนเกง่ในระบบขา้ราชการ 

ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงของสำานักงาน ก.พ. ในหน่วยงานราชการต่าง ๆ ทั้งสิ้น 98 หน่วยงาน จำานวน 837 คน โดยเป็น 

กลุ่มประชากรที่ทำาการวิจัย และผู้วิจัยคาดหวังว่าจะมีจำานวนตอบกลับมามากกว่าร้อยละ 80 แต่กลับพบว่ามีผู้ตอบ 

แบบสอบถามกลับมาเพียงแค่ 286 คนเท่านั้น สำาหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยมีโอกาสเข้าถึงแหล่งข้อมูลจากการ

สัมภาษณ์แบบกลุ่มและแบบเดี่ยวเพียง 2 หน่วยงาน รวมจำานวนผู้ให้สัมภาษณ์เชิงลึกทั้งสิ้น 11 คน

ผลการศึกษา

ข้อมูลทั่วไปของข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS)

ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS) รุ่นท่ี 1-12 จำาแนกออกได้เป็นเป็นเพศหญิงร้อยละ 58.2 ช่วงอายุมาก 

ที่สุด คือ 36-40 ปี คิดเป็นร้อยละ 43.3 สถานภาพโดยส่วนใหญ่คือ โสด คิดเป็นร้อยละ 60.1 ส่วนใหญ่ทำางานอยู่ใน

กระทรวงการคลัง สำานักนายกรัฐมนตรี กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม ด้านการศึกษาพบว่า สามอันดับ

แรกสำาเร็จการศึกษาในสาขาวิชาวิทยาศาสตร์/เทคโนโลยี/คอมพิวเตอร์ คิดเป็นร้อยละ 24.3 ทั้งน้ี คนเก่งส่วนใหญ่จบ 

การศึกษาระดับปริญญาตรีด้วยเกรดเฉลี่ยซ่ึงอยู่ระหว่าง 3.00-3.49 คิดเป็นร้อยละ 53.4 คนเก่งทุกคนต่างใช้เวลาว่าง

ทำางานอดิเรก คิดเป็นร้อยละ 100 เช่น ทำางานฟรีแลนซ์ (Freelance) ท่องเที่ยว ออกกำาลังกาย สิ่งที่น่าสนใจอย่างยิ่ง

คือ คนเก่งทำางานตรงกับความรู้ที่มี คิดเป็นร้อยละ 46.6 รองลงมาคือ ทำางานไม่ค่อยตรงกับความรู้แต่เกี่ยวข้องบ้าง  

คิดเป็นร้อยละ 43.3 และน้อยที่สุดคือ ทำางานไม่ตรงกับความรู้ที่มีเลยถึงร้อยละ 10.1 ทั้งนี้ เมื่อรวมจำานวนคนเก่ง 2 กลุ่ม
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ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

คือ กลุ่มท่ีทำางานไม่ค่อยตรงกับความรู้แต่เก่ียวข้องบ้างกับกลุ่มที่ทำางานไม่ตรงกับความรู้ที่มีเลยพบว่า มีสัดส่วนรวมกัน 

สูงถึงร้อยละ 53.4 หรือมากกว่าครึ่งหนึ่งของคนเก่งที่ตอบแบบสอบถาม ขณะเดียวกัน คนเก่งเหล่านี้กลับพอใจกับงาน

ที่ทำาอยู่ในปัจจุบัน คิดเป็นร้อยละ 64.5 รู้สึกไม่พอใจ คิดเป็นร้อยละ 6.5 ที่เหลือคนเก่งรู้สึกเฉย ๆ กับงานในปัจจุบัน

ผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน

	 	 ผลการวิเคราะห์การแปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติโดยองค์การ พบว่าค่าเฉล่ียรวมอยู่ในระดับที่ 

ค่อนข้างน้อย (Χ= 2.47) โดยข้อที่ได้ค่าเฉลี่ยสูงที่สุด 3 อันดับแรกคือ หนึ่ง ยุทธศาสตร์ที่หน่วยงานได้กำาหนดขึ้นนั้นม ี

ความเหมาะสม (  = 2.78) รองลงมาคือ คนเก่งคิดว่า 10 ปีท่ีผ่านมา องค์การได้ดำาเนินการบรรลุเป้าหมายหรือ 

ยุทธศาสตร์ (Χ = 2.63) และอันดับที่สามคือ มีการปรับปรุงเทคโนโลยีของหน่วยงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย (Χ = 2.62) 

ในทางกลับกัน ค่าเฉลี่ยความพึงพอใจที่ผู้ตอบแบบสอบถามให้คะแนนเฉล่ียน้อยที่สุด 3 ลำาดับแรกพบว่า ข้อคำาถาม 

ที่ได้ค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดอันดับแรกคือ มีการคิดค้นนวัตกรรมในการทำางาน (Χ = 2.30) คะแนนเฉลี่ยน้อยเป็นอันดับ 

ที่สองคือ บุคลากรภายในองค์การรับรู้ยุทธศาสตร์ขององค์การ (  = 2.37) และข้อที่ได้คะแนนค่าเฉล่ียน้อยเป็น 

อันดับที่สามคือ หน่วยงานมีขนาดขององค์การเหมาะสมกับภารกิจ (Χ = 2.48) เมื่อพิจารณาค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

(Standard Deviation: SD) พบว่าทุกประเด็นข้อคำาถามค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าที่ค่อนข้างน้อย (SD = 0.523)  

ชี้ให้เห็นว่า คนเก่งส่วนใหญ่ตอบแบบสอบถามไปในทิศทางเดียวกัน

	 	 ผลการวิเคราะห์ระบบการบริหารคนเก่ง	 (Talent	Management	 System:	 TMS) พบว่าคนเก่ง

ยังไม่ค่อยพึงพอใจกับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูงมากนัก (  = 2.43) โดยระบบที่ได้คะแนนเฉล่ียความพึงพอใจ 

มากที่สุดคือ ระบบการพัฒนาคนเก่ง (Χ = 2.45) ส่วนระบบการสรรหาและคัดเลือกคนเก่งและระบบการธำารงรักษา 

คนเก่ง ในภาพรวมคนเก่งมีความพึงพอใจเท่ากัน (  = 2.43) เมื่อพิจารณาภาพรวมค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบว่า  

อยู่ในระดับค่อนข้างน้อย (SD = 0.571) แสดงให้เห็นว่าคนเก่งค่อนข้างที่จะเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน

	 	 ผลการวิเคราะห์ตัวแปรแทรกซ้อน	คือ	การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ	(Perceived	Organiza-

tional	Support:	POS) พบว่าโดยภาพรวมคนเก่งมีระดับการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การอยู่ในระดับสูง (  = 2.82) 

โดยข้อคำาถามที่มีค่าเฉล่ียความพึงพอใจมากที่สุดคือ หน่วยงานให้การสนับสนุนอุปกรณ์และเครื่องมือในการทำางาน  

(Χ = 2.92) ส่วนข้อคำาถามที่ได้ค่าเฉลี่ยความพึงพอใจน้อยที่สุดคือ ก่อนที่จะมอบหมายงานหัวหน้าของคนเก่งได้ 

อธิบายเป้าหมายของงานชัดเจน (Χ = 2.68) โดยค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานโดยรวมเฉล่ียอยู่ในระดับค่อนข้างน้อย  

(SD = 0.571) แสดงว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นพ้องไปในทิศทางเดียวกัน

	 	 ผลการวเิคราะหข์อ้มลูตวัแปรองคป์ระกอบ	ไดแ้ก	่ดา้นความผกูพนัในงานของคนเก่ง	(Engagement)	

และด้านความมุ่งมั่นต่อองค์การของคนเก่ง	 (Commitment) พบว่าโดยภาพรวมคนเก่งมีความผูกพันในงานค่อนข้างสูง  

(Χ = 2.87) โดยข้อคำาถามท่ีคนเก่งมีความรู้สึกพึงพอใจมากที่สุดคือ หัวหน้าของคนเก่งได้เข้ามาช่วยแก้ไขปัญหาที่ 

เกิดขึ้นในงาน (Χ = 2.89) ส่วนข้อคำาถามที่ค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับน้อยที่สุดคือ คนเก่งมีความพึงพอใจในงานที่ได้รับ 

มอบหมายและจะทำางานอยู่กับองค์การนี้จนเกษียณ (  = 2.73) สำาหรับค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานโดยภาพรวม 

เฉลีย่อยูใ่นระดบัคอ่นขา้งนอ้ย (SD = 0.746) ยกเวน้ ความพงึพอใจในงานทีไ่ด้รบัมอบหมายและจะทำางานอยูก่บัองคก์าร

จนเกษียณอายุ โดยพบว่า ผู้ให้ข้อมูลเห็นไม่สอดคล้องกันอย่างชัดเจน (SD = 0.910)
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ส่วนด้านความมุ่งม่ันต่อองค์การของคนเก่ง (Commitment) พบว่าโดยภาพรวมคนเก่งมีความมุ่งมั่นต่อ 

องค์การเฉลี่ยค่อนข้างต่ำา (  = 2.47) โดยข้อคำาถามที่คนเก่งมีความพึงพอใจมากที่สุดคือ คนเก่งจะแนะนำาให้คนอื่น

มาทำางานที่หน่วยงานน้ี (Χ = 2.53) ส่วนข้อคำาถามที่คนเก่งมีความพึงพอใจน้อยที่สุดคือ คนเก่งพอใจกับวัฒนธรรม 

องค์การ (Χ = 2.48) ขณะที่ภาพรวมส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเฉลี่ยอยู่ในระดับต่ำา (SD = 0.785)

	 	 ผลการวิเคราะห์ตัวแปรตาม	หรือผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง	 (Individual	 Performance) การ 

ศกึษาวจิยัครัง้นี ้ผลการปฏบิตังิานรายบคุคลของคนเกง่จำาแนกออกเปน็ 4 มติ ิประกอบดว้ย (1) มติผิลการปฏิบตังิานตาม

บทบาทหนา้ทีห่รอืภารกจิหลกั (Task Performance) (2) มติผิลการปฏบิตังิานตามบรบิท (Contextual Performance) 

(3) มิติผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ์ (Adaptive Performance) และ (4) มิติพฤติกรรมต่อต้านการทำางาน  

(Counterproductive Performance) ผลการศึกษาในภาพรวมพบว่า ผลการปฏิบัติงานของคนเก่งอยู่ในระดับสูง  

(  = 2.97) และเม่ือพิจารณารายมิติพบว่า ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูงทั้ง 4 มิติ โดยมิติที่ได้คะแนน 

เฉลี่ยผลการปฏิบัติงานสูงที่สุดคือ ผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ์ (  = 3.19) รองลงมาคือ ผลการปฏิบัติงาน 

ตามบริบท (  = 3.07) ลำาดับที่สามคือ ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่หรือภารกิจหลัก (Χ = 2.95) และอันดับ

สุดท้ายคือ พฤติกรรมต่อต้านการทำางาน (Χ = 2.68) เมื่อพิจารณาค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ภาพรวมโดยเฉลี่ยอยู่ 

ในระดับน้อย (SD = 0.327) แสดงให้เห็นว่า คนเก่งเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันค่อนข้างมาก 

ผลการทดสอบสมมติฐานด้วยสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM)

ก่อนการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา ผู้วิจัยได้มีการทดสอบข้อตกลงเบ้ืองต้นของ

การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM) โดยวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้น

ของตัวแปรโดยการตรวจสอบลักษณะการแจกแจงของตัวแปรสังเกตและตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกต 

เพื่อตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นในการวิเคราะห์แบบจำาลองโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ โดยมีรายละเอียดดังนี้

1. การตรวจสอบการแจกแจงของตัวแปร ซึ่งเป็นการตรวจสอบว่าเป็นการแจกแจงแบบปกติหรือไม่ โดย

การวิเคราะห์ด้วยสถิติ Kolmogorov-Smirnov Test พิจารณาค่านัยสำาคัญของสถิติทดสอบ หากมีนัยสำาคัญทางสถิติ 

แสดงว่าข้อมูลมีการแจกแจงไม่เป็นแบบปกติ โดยผู้วิจัยได้แปลงค่าตัวแปรจากคะแนนดิบให้กลายเป็นคะแนนแบบปกติ 

(Normal Score) แล้วทดสอบว่าตัวแปรสังเกตท่ีศึกษาในแบบจำาลองโครงสร้างความสัมพันธ์มีการแจกแจงเป็นแบบ 

โค้งปกติหรือไม่ โดยพิจารณาจากผลการทดสอบการมีนัยสำาคัญทางสถิติของความเบ้และความโด่ง ซึ่งหากไม่มีนัยสำาคัญ

ทางสถิติ แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค้งปกติ

ผลการทดสอบการกระจายตัวเป็นโค้งปกติของข้อมูลพบว่า ค่าสถิติ Kolmogorov-Smirnov Test มีเพียง

ตัวแปรการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การ ซึ่งไม่มีนัยสำาคัญทางสถิติ และตัวแปรมีการกระจายตัวเป็น 

คะแนนปกติ ส่วนตัวแปรอื่นมีนัยสำาคัญทางสถิติ แสดงว่า ตัวแปรมีการกระจายตัวไม่เป็นโค้งปกติ ดังนั้น ผู้วิจัยได้ทำาการ

แปลงค่าตัวแปรให้เป็นค่าคะแนนปกติ (Normal Score) แล้วนำาไปทดสอบว่าตัวแปรที่ศึกษามีการแจกแจงเป็นโค้ง

ปกติหรือไม่ โดยพิจารณาผลการทดสอบนัยสำาคัญทางสถิติของทั้งค่าความเบ้และค่าความโด่ง (Skewness & Kurtosis  

p-value) ผลการศึกษาพบว่า ตัวแปรสังเกตที่ศึกษาในแบบจำาลองทุกตัวแปรไม่มีนัยสำาคัญทางสถิติ (Skewness &  

Kurtosis p-value มากกว่า .05) แสดงว่า ตัวแปรสังเกตที่ศึกษาในแบบจำาลองโครงสร้างความสัมพันธ์มีการแจกแจง

เป็นโค้งปกติ
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ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

การทดสอบความสมัพนัธ์ระหวา่งสองตวัแปร (Bivariate relationship) โดยคำานวณคา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์

ของเพียร์สัน (Pearson Product Moment Correlation Coefficient) ซึ่งผลของการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่าง

ตัวแปรนั้น การตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตที่ศึกษาพบว่า มีความสัมพันธ์เชิงบวก โดยมีค่าสหสัมพันธ์

ระหว่าง .146 ถึง .659 อย่างมีนัยสำาคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 เมื่อพิจารณาถึงเกณฑ์ความเหมาะสมของข้อมูลที่นำาไป 

ใช้ในการวิเคราะห์แบบจำาลองความสัมพันธ์เชิงโครงสร้าง ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรไม่มีค่าสูงกว่า 0.85 

ดังนั้น จึงไม่เกิดปัญหาภาวะร่วมเส้นตรงพหุ (Multicollinearity) ดังนั้น ข้อมูลจึงมีความเหมาะสมที่จะนำาไปวิเคราะห์

ความสัมพันธ์เชิงโครงสร้างต่อไปได้

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามสมมติฐานการวิจัย

การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงโครงสร้างของระบบการบริหารคนเก่งของสำานักงาน ก.พ. ที่ส่งผลต่อผลการ 

ปฏบิตังิานรายบคุคล ซึง่เปน็การวิเคราะหค์วามสมัพนัธเ์ชงิสาเหตขุองตวัแปรในแบบจำาลอง โดยหาขนาดอทิธพิลทีป่รากฏ 

ในความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุ และทดสอบว่าแบบจำาลองที่ได้พัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

หรือไม่ ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ทำาการวิเคราะห์ข้อมูลตามกรอบแนวคิดและสมมติฐานในการวิจัยเป็นอันดับแรก  

และหากพบวา่แบบจำาลองไมส่อดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ ์ผู้วจัิยจะดำาเนนิการปรบัแบบจำาลองบนพืน้ฐานตามแนวคิด

ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งพิจารณาจากการรายงานค่าดัชนีการปรับแก้ (Modification Index) โดยผล 

การวเิคราะหค์วามสมัพนัธเ์ชงิสาเหตขุองระบบการบรหิารคนเก่งของสำานกังาน ก.พ. ทีม่ตีอ่ผลการปฏบิตังิานของคนเกง่

รายบุคคล ซ่ึงปฏิบัติงานอยู่ในส่วนราชการต่าง ๆ ตามสมมติฐานในการวิจัย ปรากฏผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 

ดังตารางที่ 1 และภาพที่ 2

ตารางที่ 1. ผลการทดสอบสมมติฐานหลักในการศึกษาวิจัย

สมมติฐานการวิจัย
ค่าสมัประสทิธสิห

สัมพันธ์ (r)
ความสัมพันธ์
ของตัวแปร

ผลการ
ทดสอบ

สมมติฐาน

H1    การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การมี  
  อิทธิพลเชิงบวกต่อระบบการบริหารคนเก่ง

.620** + สอดคล้อง

H1.1  การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การ
        มีอิทธิพลเชิงบวกต่อระบบการสรรหาและคัดเลือก

.539** + สอดคล้อง

H1.2  การแปลงยทุธศาสตร์ไปสูก่ารปฏบิตัขิององค์การมี
อทิธิพลเชงิบวกต่อระบบการพฒันา

.449** + สอดคล้อง

H1.3  การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติขององค์การมี
        อิทธิพลเชิงบวกต่อระบบการธำารงรักษา

.567** + สอดคล้อง

H2    ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ     
  ปฏิบัติงานรายบุคคล

.530** + สอดคล้อง

H3    ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
        การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ

.430** + สอดคล้อง
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สมมติฐานการวิจัย
ค่าสมัประสทิธสิห

สัมพันธ์ (r)
ความสัมพันธ์
ของตัวแปร

ผลการ
ทดสอบ

สมมติฐาน

H3.1  ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
        การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ

.007 - ไม่สอดคล้อง

H3.2  ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้การ
สนับสนุนโดยองค์การ

.034 + ไม่สอดคล้อง

H3.3  ระบบการธำารงรักษามีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้
การสนับสนุนโดยองค์การ

.196** + สอดคล้อง

H4    ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
        ความผูกพันในงาน

.270** + สอดคล้อง

H4.1  ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความผูกพันในงาน

.050 + ไม่สอดคล้อง

H4.2  ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพัน
ในงาน

-.290 - ไม่สอดคล้อง

H4.3  ระบบการธำารงรักษามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ
ผูกพันในงาน

.401** + สอดคล้อง

H5   ระบบการบริหารคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ
       มุ่งมั่นต่อองค์การ

.477** + สอดคล้อง

H5.1  ระบบการสรรหาและคัดเลือกมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความมุ่งมั่นต่อองค์การ

.117** + สอดคล้อง

H5.2  ระบบการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความมุ่งมั่น  
ต่อองค์การ

-.014 - ไม่สอดคล้อง

H5.3  ระบบการธำารงรักษามีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ 
มุ่งมั่นต่อองค์การ

.680** + สอดคล้อง

H6    การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก   
  ต่อความผูกพันในงาน

.217** + สอดคล้อง

H7    การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก  
  ต่อความมุ่งมั่นต่อองค์การ

.272** + สอดคล้อง

H8    การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การมีอิทธิพลเชิงบวก  
  ต่อผลการปฏิบัติงานรายบุคคล

.190** + สอดคล้อง

H9    ความผูกพันในงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผล
        การปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่

.224** + สอดคล้อง

ตารางที่ 1. ผลการทดสอบสมมติฐานหลักในการศึกษาวิจัย (ต่อ)
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ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

สมมติฐานการวิจัย
ค่าสมัประสทิธสิห

สัมพันธ์ (r)
ความสัมพันธ์
ของตัวแปร

ผลการ
ทดสอบ

สมมติฐาน

H10  ความผูกพันในงานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผล 
การปฏิบัติงานตามสถานการณ์

.170** + สอดคล้อง

H11  ความมุ่งมั่นต่อองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผล
       การปฏิบัติงานตามบริบท

.324** + สอดคล้อง

H12 ความมุ่งมั่นต่อองค์การมีอิทธิพลเชิงลบต่อพฤติกรรม
ต่อต้านการทำางาน

.517** + สอดคล้อง

หมายเหตุ: ** หมายถึง p < 0.01

ตารางที่ 1. ผลการทดสอบสมมติฐานหลักในการศึกษาวิจัย (ต่อ)

                                  ตัวแปรอิสระ                                                                                 ตัวแปรตาม 

 
ภาพท่ี 2. แบบจําลองความสัมพันธเชิงโครงสรางระบบการบริหารคนเกงของสํานักงาน ก.พ.ที่สงผลตอผลการปฏิบัติงาน 

หมายเหตุ: ** หมายถึง p < 0.01 

  

 ผลการสัมภาษณเชิงลึก: ปญหา อุปสรรค และขอจํากัดของระบบการบริหารคนเกงภาครัฐของไทย 

 เพื่อทําใหเกิดความเขาใจในระบบการบริหารคนเกงที่หนวยงานภาครัฐนําไปปฏิบัติ ผูวิจัยจึงได

ดําเนินการศึกษาภาคสนาม 2 หนวยงาน เพื่อสัมภาษณเชิงลึก (In-depth Interview) กับผูบังคับบัญชาของคน

เกงในระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System: HiPPS) เกี่ยวกับสภาพ

ปญหา อุปสรรค ขอจํากัด รวมทั้งเงื่อนไขหรือขอเสนอแนะที่เปนประโยชนตอการพัฒนาระบบการบริหาร

คนเกง และนําขอมูลที่ไดมาสังเคราะหสภาพปจจุบันของระบบการบริหารคนเกง 3 มิติ ไดแก มิติระบบการ

สรรหาและคัดเลือก มิติระบบการพัฒนา และมิติระบบการธํารงรักษา ซึ่งเมื่อพิจารณาเชิงลึกถึงผลการ

ปฏิบัติงานสามมิติ สามารถสรุปไดดังน้ี 

 1. มิติการสรรหาและคัดเลือก พบวาในทางปฏิบัติมีการเพิ่มขั้นตอนการใหผูสมัครหรือผูไดรับการ

สรรหาไดแสดงถอยแถลงวิสัยทัศน (Vision Statement) สวนสภาพปญหาในปจจุบันที่สงผลใหระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงยังไมสามารถสรางการยอมรับในระบบการสรรหาคัดเลือกมาจากปจจัย 3 ประการ 

ประการแรก การกําหนดคุณสมบัติ (Qualification) ดานความรูความสามารถดานภาษาอังกฤษ ทําใหขาราชการ

ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและไดรับการยอมรับบางสวนขาดโอกาสในการเขาสูระบบบริหารคนเกง  ประการที่

สอง ขาดความเทาเทียม (Equality) กรอบระยะเวลาที่เปดโอกาสใหผูบังคับบัญชาเสนอชื่อหรือสมัครดวยตนเอง

ของขาราชการที่ไมเอ้ือตอการที่ขาราชการผูปฏิบัติงานบางสวน และประการสุดทาย ขาดความโปรงใส 

(Transparency) เพราะขาดการตรวจสอบในกระบวนการสรรหาในระดับสวนราชการ และการคัดเลือกของ

สํานักงาน ก.พ. 

 2. มิติระบบการพัฒนาคนเกง พบสภาพปญหาสําคัญ 4 ประการคือ ประการแรก ระบบการพัฒนา

คนเกงที่มีการออกแบบใหมีการสับเปลี่ยนหมุนเวียนเรียนรูงาน (Rotation) สงผลใหคนเกงขาดโอกาสใน
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ภาพที ่2. แบบจำาลองความสมัพนัธเ์ชงิโครงสรา้งระบบการบรหิารคนเกง่ของสำานกังาน ก.พ.ทีส่ง่ผลตอ่ผลการปฏิบตังิาน

หมายเหตุ: ** หมายถึง p < 0.01

ผลการสัมภาษณ์เชิงลึก: ปัญหา อุปสรรค และข้อจำากัดของระบบการบริหารคนเก่งภาครัฐของไทย

เพ่ือทำาใหเ้กดิความเข้าใจในระบบการบรหิารคนเกง่ทีห่นว่ยงานภาครัฐนำาไปปฏบิตั ิผูว้จิยัจงึไดด้ำาเนนิการศกึษา

ภาคสนาม 2 หน่วยงาน เพื่อสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) กับผู้บังคับบัญชาของคนเก่งในระบบข้าราชการ 

ผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (High Performance and Potential System: HiPPS) เกี่ยวกับสภาพปัญหา อุปสรรค ข้อจำากัด  

รวมทั้งเงื่อนไขหรือข้อเสนอแนะท่ีเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาระบบการบริหารคนเก่ง และนำาข้อมูลที่ได้มาสังเคราะห์

สภาพปัจจุบันของระบบการบริหารคนเก่ง 3 มิติ ได้แก่ มิติระบบการสรรหาและคัดเลือก มิติระบบการพัฒนา และมิติ

ระบบการธำารงรักษา ซึ่งเมื่อพิจารณาเชิงลึกถึงผลการปฏิบัติงานสามมิติ สามารถสรุปได้ดังนี้
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1. มิติการสรรหาและคัดเลือก พบว่าในทางปฏิบัติมีการเพิ่มขั้นตอนการให้ผู้สมัครหรือผู้ได้รับการสรรหาได้

แสดงถ้อยแถลงวิสัยทัศน์ (Vision Statement) ส่วนสภาพปัญหาในปัจจุบันที่ส่งผลให้ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

ยังไม่สามารถสร้างการยอมรับในระบบการสรรหาคัดเลือกมาจากปัจจัย 3 ประการ ประการแรก การกำาหนดคุณสมบัติ 

(Qualification) ดา้นความรูค้วามสามารถดา้นภาษาอังกฤษ ทำาใหข้า้ราชการทีม่ผีลการปฏบิตังิานดแีละไดร้บัการยอมรบั

บางสว่นขาดโอกาสในการเขา้สูร่ะบบบรหิารคนเกง่ ประการทีส่อง ขาดความเทา่เทยีม (Equality) กรอบระยะเวลาทีเ่ปดิ

โอกาสให้ผู้บังคับบัญชาเสนอชื่อหรือสมัครด้วยตนเองของข้าราชการที่ไม่เอื้อต่อการที่ข้าราชการผู้ปฏิบัติงานบางส่วน  

และประการสุดท้าย ขาดความโปร่งใส (Transparency) เพราะขาดการตรวจสอบในกระบวนการสรรหาในระดับส่วน

ราชการ และการคัดเลือกของสำานักงาน ก.พ.

2. มิติระบบการพัฒนาคนเก่ง พบสภาพปัญหาสำาคัญ 4 ประการคือ ประการแรก ระบบการพัฒนาคนเก่ง

ที่มีการออกแบบให้มีการสับเปลี่ยนหมุนเวียนเรียนรู้งาน (Rotation) ส่งผลให้คนเก่งขาดโอกาสในการปฏิบัติหน้าที่ใน

ตำาแหนง่เชงิกลยทุธ ์(Strategic Position) และสัง่สมความเชีย่วชาญเพือ่สรา้งนวตักรรมใหม ่ๆ  ใหก้บัองคก์ารและภาครฐั 

ประการที่สอง การกำาหนดเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพของข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงให้สามารถเติบโตได้ถึงระดับ 8 

เป็นอย่างรวดเร็ว ก่อให้เกิดความไม่พึงพอใจของข้าราชการทั่วไป เมื่อรวมเข้ากับปัญหาคุณลักษณะของคนเก่งบางส่วน 

ทีม่คีวามเชือ่มัน่ในตวัเองสงูและไมส่ามารถปรบัตวัได ้นำาไปสู่ความขดัแยง้ระหวา่งคนเกง่กบัเพือ่นรว่มงานไดง้า่ย ประการ

ที่สาม การเติบโตที่รวดเร็วส่งผลให้ข้าราชการเกิดการสะสมจำานวนคนเก่งในระดับ 8 ประเภทวิชาการเป็นจำานวนมาก 

แต่คนเก่งมิได้ก้าวสู่ตำาแหน่งนักบริหารระดับ 9 นำาไปสู่ปัญหาด้านการขาดความมุ่งมั่นต่อองค์การในระยะยาวของคนเก่ง 

(Commitment) และประการสดุทา้ย เกดิระบบอุปถัมภ์ระหว่างหวัหนา้งานกบัคนเกง่ ซึง่หัวหนา้งานมกัไดร้บัมอบหมาย

งานในปริมาณมากแลกกับผลการประเมินผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง ส่งผลให้คนเก่งเหล่านี้ขาดโอกาสในการปฏิบัติ

หน้าที่ในตำาแหน่งเชิงกลยุทธ์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ให้กับองค์การ

3. มิติระบบการธำารงรักษาคนเก่ง พบว่าระบบการบริหารคนเก่งยังขาดประสิทธิภาพ โดยปัจจัยสำาคัญมี 

อยู่ด้วยกัน 5 ประการ ประการแรก ข้อกำาหนดของสำานักงาน ก.พ. ซ่ึงกำาหนดให้คนเก่งต้องได้รับผลการประเมินการ 

ปฏบิตังิานในระดบัดีมากเท่านัน้ แตร่ะบบอปุถมัภใ์นระบบราชการทีค่นเกง่ตอ้งทำางานตามความประสงค์ของหวัหนา้งาน 

ทำาใหก้ารประเมนิผลการปฏบิติังานไมส่อดคลอ้งกับขอ้เทจ็จรงิ ประการทีส่อง บรบิทระบบราชการไทยได้สร้างความรูส้กึ 

ไม่เท่าเทียมให้กับข้าราชการทั่วไป ส่งผลให้เกิดแรงกดดันต่อคนเก่งในการทำางานร่วมกับเพื่อนร่วมงาน ซึ่งส่งผลต่อความ 

มุ่งมั่นต่อองค์การ (Commitment) ในระยะยาวท่ีเป็นไปในเชิงลบ ประการที่สาม วัฒนธรรมองค์การในระบบราชการ 

ยังไม่เอื้อต่อการทำางานของคนเก่ง ที่ต้องการรูปแบบการทำางานที่ยืดหยุ่น คล่องตัว ไม่มีขั้นตอนปฏิบัติที่ยุ่งยากซับซ้อน

มากเกินไป และประการสุดท้าย ความรู้สึกไม่ได้รับความเป็นธรรม ทั้งในกรณีที่คนเก่งเติบโตอย่างรวดเร็วกว่าระบบ

ปกต ิ(Fast Track) สง่ผลใหผู้้รว่มงานทีเ่ปน็ขา้ราชการทัว่ไปรูส้กึถงึความไมเ่ปน็ธรรมตอ่ระบบขา้ราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู

อภิปรายผลการศึกษา

จากผลการศึกษาวิจัยเชิงปริมาณและผลการสัมภาษณ์เชิงลึก ชี้ให้เห็นว่า ผลการศึกษาทั้งสองส่วนมีความ

สอดคลอ้งและสนบัสนนุซึง่กันและกนัอยา่งชดัเจน ในทีน่ี ้ผู้วจัิยจะวเิคราะหแ์ละอภิปรายเฉพาะผลการทดสอบสมมตฐิาน

หลักหรือความสัมพันธ์และอิทธิพลระหว่างตัวแปรในทางตรง (Direct Effect) ด้วยโปรแกรมการวิเคราะห์แบบจำาลอง

สมการเชิงโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM) ที่ชี้ให้เห็นถึงผลการทดสอบสมมติฐานและค่าอิทธิพล

ระหว่างตัวแปรเท่านั้น เพื่อนำาไปสู่การตอบวัตถุประสงค์การศึกษา และใช้เป็นแนวทางในการให้ข้อเสนอเพื่อการพัฒนา

ระบบการบริหารคนเก่งหรือระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงของสำานักงาน ก.พ. ดังนี้
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ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

ผลการศึกษาในเบื้องต้น แสดงให้เห็นว่า ระบบการบริหารคนเก่ง หรือระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High 

Performance and Potential System: HiPPS) ของสำานักงาน ก.พ. มีความสัมพันธ์กับการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์

ของหน่วยงานภาครัฐค่อนข้างมาก (r = .620) ขณะเดียวกันการธำารงรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์การไว้ได้จะมีผลต่อ 

ความสำาเร็จในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ขององค์การให้บรรลุเป้าหมายได้มากที่สุด (r = .567) กล่าวอีกนัยหนึ่ง หาก 

คนเก่งยังคงอยู่กับองค์การได้นานเท่าไร ย่อมส่งผลต่อประสิทธิผลการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์องค์การได้มากยิ่งขึ้นตามมา 

ผลการศึกษานี้ยังชี้ให้เห็นว่า ระบบการสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง จำาเป็นต้องมีการพัฒนาเพิ่มเติมเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ขององค์การอย่างมาก (r = .539) และยิ่งไปกว่านั้น สำานักงาน ก.พ. และ

หนว่ยงานภาครัฐทีค่นเกง่ไดป้ฏบิตังิานอยู ่จำาเปน็ตอ้งทบทวนและพฒันารปูแบบและกระบวนการพฒันาคนเกง่ให้สามารถ

ช่วยขับเคลื่อนยุทธศาสตร์และวิสัยทัศน์องค์การได้อย่างแท้จริง (r = .449)

เม่ือพิจารณาผลการศึกษา ระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน โดยผ่านการรับรู้

การสนบัสนนุโดยองคก์าร พบวา่ระบบการบรหิารงานคนเก่งของสำานกังาน ก.พ. ยงัมคีวามสมัพนัธก์บัการรูก้ารสนบัสนนุ

โดยองค์การในระดับที่ค่อนข้างน้อย (r = .430) หรือการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การอยู่ในระดับที่ต่ำากว่าที่ควรจะเป็น 

ซึ่งเป็นจุดอ่อนสำาคัญที่ส่งผลให้การขับเคลื่อนระบบการบริหารคนเก่งยังไม่สามารถไปถึงเป้าหมายสูงสุดในการนำาคนเก่ง

มาใชใ้นหนว่ยงานภาครฐัของไทย กลา่วคอื แมค้นเกง่จะมคีวามตระหนกัและภาคภมูใิจตอ่บทบาทในการเปน็ผูข้บัเคลือ่น

ยุทธศาสตร์ขององค์การ ตามวัตถุประสงค์ของการสร้างระบบการบริหารคนเก่ง และพร้อมที่จะทำางานให้กับองค์การ 

ในระยะยาว แต่ปัญหาสำาคัญคือ การบริหารและนำาคนเก่งไปใช้ในระดับองค์การกลับไม่สามารถตอบโจทย์สำาคัญใน

การสร้างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การได้ ท้ังท่ีองค์การได้มีการจัดสรรส่ิงอำานวยความสะดวกต่าง ๆ ท้ังทรัพยากร 

เทคโนโลยี และเครื่องมือต่าง ๆ ในระดับที่เพียงพอและเหมาะสมต่อคนเก่งแล้วก็ตาม 

จากการวิจัยยังพบว่า ผู้บังคับบัญชามีส่วนในการสร้างปัญหาที่สำาคัญคือ ผู้บังคับบัญชาจะใช้ประโยชน์จาก 

คนเก่งโดยมอบหมายงานตามความต้องการของตนเองเป็นหลัก และมอบหมายงานในปริมาณที่มากเกินไป โดยมิได ้

คำานงึถงึภาระงานและบทบาทท่ีแท้จรงิของคนเกง่ในฐานะผูม้คีวามสำาคญัในการขบัเคลือ่นยทุธศาสตรอ์งคก์าร จงึจำาเปน็

ต้องทบทวนและปรับปรุงบทบาทของผู้บังคับบัญชาให้เหมาะสม ทั้งหมดน้ีจึงเป็นปัจจัยที่ส่งผลไปถึงความผูกพันในงาน

และความมุ่งมั่นต่อองค์การของคนเก่ง ซึ่งส่งผลไปยังผลการปฏิบัติงานรายบุคคลของคนเก่ง 

เมื่อพิจารณาถึงผลการศึกษาอิทธิพลของการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การที่มีต่อความผูกพันในงานและ 

ความมุ่งมั่นต่อองค์การ ผลการศึกษาในครั้งน้ีแสดงให้เห็นว่า การสร้างการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การให้กับคนเก่ง

สามารถส่งผลต่อการสร้างความผูกพันในงานของคนเก่งได้ในระดับที่ค่อนข้างน้อย (r = .217) เน่ืองจากว่าแม้คนเก่ง

จะมีความผูกพันต่องานในภาพรวมระดับสูง โดยมีค่าเฉลี่ยความผูกพันต่องานอยู่ที่ 2.87 ซึ่งเกิดจากประเด็นที่สำาคัญคือ  

การได้รับการจัดสรรทรัพยากรขององค์การที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานของคนเก่งและบทบาทของผู้บังคับบัญชาในการช่วย

แกป้ญัหาทีค่นเกง่เผชญิอยู ่ซึง่ในอนาคต องคก์ารยงัมคีวามจำาเป็นตอ้งมกีารสำารวจและจดัการในเรือ่งของการพฒันา การ

มอบหมายงานทีเ่หมาะสมใหก้บัคนเกง่มากยิง่ขึน้ ทัง้นี ้เพือ่ใหส้อดรบักับบทบาทของคนเก่งไดอ้ยา่งแทจ้รงิ อยา่งไรกต็าม 

การสนับสนุนโดยองค์การมีความสำาคัญต่อการสร้างความผูกพันระหว่างคนเก่งกับองค์การในระยะยาวได้ค่อนข้างน้อย 

(r = .270) เช่นกัน ปัจจัยสำาคัญที่ส่งผลต่ออิทธิพลระหว่างการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การกับความมุ่งมั่นต่อองค์การ

ของคนเก่งอยู่ในระดับที่ค่อนข้างน้อย มีสาเหตุสำาคัญในทำานองเดียวกับปัจจัยที่เกิดขึ้นระหว่างการรับรู้การสนับสนุนโดย

องคก์ารกบัการสร้างความมุง่มัน่ตอ่งานของคนเกง่คอื “บทบาทของผูบ้งัคบับญัชา” ภายในหนว่ยงานทีค่นเกง่ปฏบิตังิาน
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อยู่ด้วย ยังขาดความรู้ความเข้าใจและตระหนักต่อบทบาทของคนเก่งที่แท้จริง รวมทั้งการใช้คนเก่งไม่เหมาะสมกับงาน  

มีการมอบหมายภาระงานให้คนเก่งรับผิดชอบในปริมาณที่มากเกินไป สำานักงาน ก.พ. จึงจำาเป็นต้องสร้างความรู้ 

ความเขา้ใจทีถ่กูตอ้งเกีย่วกบัการบรหิารคนเกง่ใหก้บัหนว่ยงานภาครฐั ทัง้ผูบ้ริหารองคก์าร ผูบ้งัคบับญัชา และหนว่ยงาน 

ที่รับผิดชอบด้านการบริหารงานบุคคลภายในหน่วยงาน ซึ่งในที่นี้ จำาเป็นที่ผู้รับผิดชอบงานด้านการบริหารงานบุคคล

ภายในหน่วยงานต้องมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิด หลักการ และระบบการบริหารและจัดการคนเก่ง นอกเหนือ

จากความรูเ้กีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรบคุคลในภาครฐัทัว่ไป เพือ่ทีจ่ะสามารถใช้ความเชีย่วชาญและส่ังสมประสบการณ์

ในการบริหารและจัดการคนเก่งภาครัฐให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด

นอกจากนี้ เมื่อพิจารณาผลการศึกษาปัจจัยในด้านการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ ปัจจัยความผูกพัน  

และปัจจัยความมุ่งมั่นที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของคนเก่งนั้น พบว่าภาพรวมของผลการปฏิบัติงานของคนเก่ง 

ได้รับอิทธิพลจากการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การในระดับที่ค่อนข้างน้อย เหตุผลประการสำาคัญเนื่องจาก “งานที่ได้

รบัมอบหมาย” จากหวัหนา้งานหรอืผูบ้งัคบับญัชายงัไมเ่กีย่วขอ้งกับภารกจิหรอืงานทีเ่หมาะสมกบัคนเกง่ไดอ้ยา่งแทจ้รงิ  

ผลการปฏิบัติงานในภาพรวมท่ีมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับค่อนข้างดีอยู่ที่ระดับ 2.97 นั้น เป็นผลที่สืบเนื่องมาจากสมรรถนะ 

(Competency) ของคนเก่ง ทั้งองค์ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะที่ติดตัวกับคนเก่งแต่ละปัจเจกบุคคล ขณะที่การมอบ

หมายงานของหน่วยงานหรือผู้บังคับบัญชายังไม่สามารถยกระดับให้การสร้างการรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การทำาให้ 

ผลการปฏบิตังิานของคนเกง่สงูขึน้กวา่เดมิไดม้ากนกั ดงันัน้ หนว่ยงานภาครฐัจงึจำาเปน็ตอ้งพฒันาระบบการมอบหมายงาน

ของคนเก่งที่สอดคล้องกับความรู้ความสามารถและศักยภาพของคนเก่ง เพื่อให้คนเก่งสามารถนำาศักยภาพที่มีอยู่ภายใน

ตัวเองมาขับเคลื่อนภารกิจและยุทธศาสตร์ขององค์การ สรรค์สร้างนวัตกรรม และแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ให้กับองค์การได้

เพิ่มมากขึ้น

เมือ่พจิารณาความผกูพนัในงานมอิีทธพิลเชงิบวกตอ่ผลการปฏิบัตงิานตามบทบาทหนา้ที ่(Task Performance) 

และผลการปฏบิตังิานตามสถานการณ ์(Adaptive Performance) พบวา่ความผกูพนัในงานของคนเกง่ในระบบข้าราชการ 

ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) มีอิทธิผลต่อผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ของคนเก่ง ในระดับที่ค่อนข้างน้อย 

(r = .224) โดยจุดอ่อนสำาคัญของการปฏิบัติงานของคนเก่งในการสร้างความผูกพันให้เกิดข้ึนในการทำางานยังอยู่ใน 

ระดับค่อนข้างน้อย มาจากอยู่ที่บทบาทของผู้บังคับบัญชา เนื่องจากความผูกพันของบุคลากรในภาครัฐนั้นจะเกิดขึ้นได้ 

จำาเป็นต้องผ่านการสนับสนุนของผู้บังคับบัญชา ดังนั้น ในการเตรียมความพร้อมให้คนเก่งเข้าสู่การปฏิบัติงานจริง ระบบ 

การบรหิารคนเกง่จำาเปน็ต้องเตรยีมความพรอ้มใหก้บัผูบ้รหิารและผูบ้งัคบับญัชาใหม้สีมรรถนะทีเ่หมาะสมในการทำางาน

ร่วมกับคนเก่ง ทั้งด้านการทักษะในการโน้มน้าว การเป็นแบบอย่างที่ดี การกระตุ้นจูงใจให้คนเก่งสามารถดึงศักยภาพ 

ที่ท้าทายออกมาเพื่อประโยชน์ในการทำางานและร่วมเปลี่ยนแปลงองค์การไปสู่ทิศทางที่ดี อย่างไรก็ตาม ข้อพึงระวังใน 

การใช้งานคนเก่งคือ การทำาความเข้าใจถึงสมรรถนะของคนเก่งว่ามีจุดแข็งและจุดอ่อนอย่างไร ตลอดจนทัศนคติ  

อุปนิสัย วิธีการเรียนรู้ที่เหมาะสม รวมทั้งการรักษาสมดุลชีวิตการทำางานและชีวิตส่วนตัว ประเด็นต่าง ๆ เหล่านี้มัก 

มีความแตกต่างออกไปในแต่ละปัจเจกบุคคล ผู้บังคับบัญชาจึงจำาเป็นต้องสร้างความคุ้นเคยกับคนเก่งและสร้างข้อตกลง

กับคนเก่งก่อนการปฏิบัติงานจริงเสมอ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การชี้ให้เห็นถึงเป้าหมายที่คาดหวังในการทำางาน อันเป็น 

จุดอ่อนที่สำาคัญที่สุดที่ค้นพบ 

ผลการศึกษาในครัง้นีพ้บวา่ ความผกูพนัในงานมอีทิธพิลเชงิบวกตอ่ผลการปฏบิตังิานตามสถานการณใ์นระดบั

น้อยมาก (r = .170) งานท่ีคนเก่งได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชายังไม่สามารถทำาให้คนเก่งใช้โอกาสจากทรัพยากร 
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ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

ความรู้ความสามารถ และสถานการณ์แวดล้อมได้เหมาะสมมากนัก ทักษะในการแก้ไขปัญหาและต้องการงานท้าทาย

ใหม่ ๆ จึงมุ่งเน้นการแก้ปัญหาเฉพาะหน้าเป็นหลัก ไม่ได้มีความสัมพันธ์กับการจัดการปัจจัยแวดล้อมที่เข้ามากระทบ 

กับการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ขององค์การ

เม่ือพิจารณาผลการศึกษาความมุ่งม่ันต่อองค์การว่ามีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานตามบริบท  

(Contextual Performance) และมีอิทธิพลเชิงลบต่อพฤติกรรมต่อต้านการทำางาน (Counterproductive Behavior) 

ผลการศึกษาดังกล่าวชี้ให้เห็นว่า ความมุ่งมั่นต่อองค์การยังมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ์ในระดับที่ 

ค่อนข้างน้อย (r = .324) ซึ่งเป็นสิ่งที่บ่งชี้ให้เห็นว่า ความมุ่งมั่นต่อองค์การของคนเก่งยังไม่เพียงพอต่อการยกระดับ 

ให้คนเก่งสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมให้กับองค์การได้อย่างมีประสิทธิผลเท่าที่ควร และผลลัพธ์ของระบบการบริหาร 

คนเก่ง และการใช้งานคนเก่งภายในองค์การท่ีมีสภาวะไม่เอื้อต่อการที่คนเก่งได้ทำางานเพ่ือให้เกิดความคิดสร้างสรรค์  

และสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ให้กับองค์การได้มากนัก ในมิตินี้จึงถือเป็นจุดอ่อนอย่างย่ิงท่ีชี้ให้เห็นว่า ระดับการบริหาร 

คนเก่งและการบริหารคนเก่ง โดยเฉพาะในประเด็นบทบาทของผู้บังคับบัญชาและระบบการพัฒนาคนเก่งที่มีลักษณะ 

ของการสับเปลี่ยนหมุนเวียนการทำางาน และให้คนเก่งไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ในหน่วยงานที่เหมาะสมและยาวนาน 

เพียงพอต่อการวิเคราะห์สภาพปัญหา ประเมินสถานการณ์ และสร้างทางเลือกหรือนวัตกรรมใหม่ ๆ ให้กับองค์การได้ 

ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมต่อต้านการทำางาน ซ่ึงเป็นพฤติกรรมของบุคลากรที่ถูกกำาหนดให้ถือว่าเป็น

อันตรายต่อองค์การ และอาจมีแนวโน้มส่งผลในเชิงลบและไม่ควรให้เกิดขึ้นในการทำางานร่วมกัน อาทิ การไม่ทำางานให้

เต็มศักยภาพ การไม่ปฏิบัติตามคำาสั่งหรือการมอบหมายงานจากผู้บังคับบัญชาอย่างเต็มที่ เป็นต้น (Dalal et al., 2009; 

Rotundo & Sackett, 2002) การลดพฤติกรรมต่อต้านการทำางานได้นั้น จะต้องทำาให้คนเก่งเกิดความภักดีต่อองค์การ

ในระยะยาว มีความพร้อมทุ่มเท เสียสละ และปฏิบัติตามกฎระเบียบต่าง ๆ ขององค์การ แต่ผลการศึกษาความมุ่งมั่นต่อ

องคก์ารมอีทิธพิลเชงิลบตอ่พฤติกรรมตอ่ตา้นการทำางานได้ชีใ้ห้เหน็วา่ หากองคก์ารมกีารพฒันาและสนบัสนนุการทำางาน

ของคนเก่ง ตลอดจนสนับสนุนสภาพแวดล้อมการทำางานและมีความยืดหยุ่น จะสามารถเป็นปัจจัยสนับสนุนที่เอื้อให้ 

คนเก่งปฏิบัติงานให้กับองค์การได้อย่างเต็มศักยภาพมากยิ่งขึ้น (r = .517) โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การสร้างวัฒนธรรม 

ใหม ่ๆ  ในการทำางานของคนเกง่ มุง่เนน้ความเขา้ใจในบคุลกิและคณุลกัษณะของคนเกง่ทีถ่กูตอ้ง และพยายามลดรปูแบบ

การทำางานในวฒันธรรมระบบราชการแบบเดมิลง พรอ้มกบัรบัฟงัขอ้คิดเหน็และขอ้เสนอแนะ และเขา้ใจถงึความแตกตา่ง

ของช่วงวัย (Generation) มากยิ่งขึ้น

จากการผลการศึกษาวิจัยเชิงปริมาณท้ังการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธิ 

สหสมัพันธร์ะหวา่งตวัแปรเพือ่ทดสอบสมมตฐิานดว้ยการวเิคราะหจ์ากแบบจำาลองสมการโครงสร้าง และผลการสมัภาษณ์

เชิงลึกผู้บังคับบัญชาของคนเก่งได้ชี้ให้เห็นว่า ระบบการบริหารคนเก่ง ยังไม่สามารถประสบความสำาเร็จตามที่ภาครัฐ 

คาดหวงัไวไ้ดน้ัน้ เกดิขึน้จากหลายปจัจยัดว้ยกนั ประกอบดว้ย ประการแรก การจดัวางบทบาทและตำาแหน่งของคนเกง่ 

ที่ไม่เหมาะสม กล่าวคือ ภายในองค์การภาครัฐมีการใช้คนเก่งที่ไม่สอดคล้องกับหลักการบริหารคนเก่งที่ดี โดยควรให ้

คนเก่งมีส่วนร่วมในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ขององค์การในฐานะตำาแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Position) เช่น 

ควรให้คนเก่งปฏฺบัติงานตำาแหน่งด้านนโยบาย ยุทธศาสตร์ และแผนงาน หรือหน่วยงานภารกิจหลัก (Core Function)  

ขององค์การเป็นหลัก ประการท่ีสอง การสนับสนุนโดยองค์การให้กับคนเก่งยังไม่สอดรับกับบทบาททของคนเก่ง 

ที่เหมาะสม หรือขาดการป้อนปัจจัยท่ีเอื้ออำานวยให้คนเก่งปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิผล รวมทั้งมักมีการมอบหมาย

งานจำานวนมากเกินไป และงานที่ไม่เกี่ยวข้องกับการทำางานในเชิงกลยุทธ์โดยตรง ตลอดจนขาดการสื่อสารถึงเป้าหมาย
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การทำางานที่ชัดเจนไปยังคนเก่ง ประการที่สาม ผู้บังคับบัญชาขาดความรู้ความเข้าใจในการใช้งานคนเก่ง โดย 

ผู้บังคับบัญชาและหัวหน้างานยังไม่เข้าใจว่าบทบาทที่เหมาะสมของคนเก่งและขาดกลวิธีในการบริหารหรือใช้งาน 

คนเก่งที่เหมาะสมหรือไม่สามารถดึงขีดความสามารถและเสริมสร้างศักยภาพให้กับคนเก่งได้ ซ่ึงคุณลักษณะของคนเก่ง 

จะมีความแตกต่างจากข้าราชการทั่วไป ประการที่สี่ ระบบการบริหารคนเก่งทั้งสามระบบย่อยมีปัญหาและข้อจำากัด 

โดยระบบการสรรหาและคดัเลอืกคนเกง่ไดก้อ่ใหเ้กดิความรูส้กึทีเ่ทา่เทยีมกนัใหก้บัขา้ราชการทัว่ไป และขาดความโปรง่ใส

ในกระบวนการสรรหาระดบัหนว่ยงาน สว่นระบบการพฒันาคนเกง่นัน้ไม่สามารถสรา้งความผูกพนัให้คนเกง่มตีอ่องคก์าร

ได้ดีมากนัก กระบวนการพัฒนาคนเก่งมีเน้ือหาสาระที่ไม่สอดคล้องกับความต้องการของคนเก่งและความจำาเป็นต่อ

การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์องค์การ เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพของคนเก่งท่ีเติบโตอย่างรวดเร็วก่อให้เกิดปัญหาการ

สะสมคนเก่งประเภทวิชาการระดับ 8 จำานวนมาก ข้าราชการทั่วไปจึงมีความไม่พอใจกับลักษณะดังกล่าว ขณะที่ระบบ

การธำารงรกัษาคนเกง่ไมส่ามารถสร้างความมุง่มัน่ตอ่องคก์ารไดอ้ยา่งมปีระสทิธผิลมากนกั คนเกง่ไมพ่งึพอใจตอ่เงนิเดอืน  

ค่าตอบแทน และสวัสดิการ และมักมองเชิงเปรียบเทียบกับค่าตอบแทนที่ได้รับในภาคเอกชน และคนเก่งมีโอกาสเติบโต

ขึ้นสู่ระดับบริหารขององค์การภาครัฐท่ีค่อนข้างน้อย ส่งผลให้คนเก่งมีโอกาสลาออกจากองค์การก่อนเกษียณได้เมื่อ 

เห็นว่าถึงเวลาที่เหมาะสม จากข้ออภิปรายถึงสภาพปัญหา อุปสรรค และข้อจำากัด ทั้งหมดที่กล่าวมานี้ จึงนำามาสู่การวาง

กรอบข้อเสนอแนะของผู้วิจัยเพื่อปรับปรุงและพัฒนาระบบการบริหารคนเก่งของภาครัฐต่อไป

ข้อเสนอแนะ

จากสภาพปัญหา อุปสรรค ข้อจำากัดต่าง ๆ ที่กล่าวมาในข้างต้น ชี้ให้เห็นว่า สำานักงาน ก.พ. ควรมีการทบทวน 

ปรับปรุง และพัฒนาระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ในหลายมิติ ดังต่อไปนี้

การวางตัวคนเก่งให้อยู่ในตำาแหน่งที่ช่วยขับเคลื่อนยุทธศาสตร์และการให้คนเก่งทำางานตามความรู้ความ

สามารถของคนเก่งแต่ละคน

ผลการศึกษาครั้งน้ีกลับปรากฏว่า ระบบการบริหารคนเก่งในองค์การภาครัฐยังไม่ประสบความสำาเร็จตามที่

คาดหวัง โดยสาเหตุสำาคัญมาจากคนเก่งยังไม่ได้ถูกวางตัวให้อยู่ในตำาแหน่งเชิงกลยุทธ์ (Strategic Position) และไม่ได้

รับการมอบหมายงานที่สอดคล้องกับความรู้ความสามารถของของคนเก่งที่แตกต่างกันเฉพาะรายบุคคล ดังน้ัน ภายใน

ระดับองค์การ ควรมีการทบทวนบทบาทและตำาแหน่งท่ีเหมาะสมให้กับคนเก่งภายปฏิบัติหน้าที่ที่สามารถใช้ศักยภาพที่

มีอยู่ขับเคลื่อนภารกิจขององค์การที่มุ่งเน้นการขับเคลื่อนงานเชิงยุทธศาสตร์ รวมทั้งให้คนเก่งได้ทำางานตามความรู้ความ

สามารถของตนเองอย่างแท้จริง

การปรับปรุงด้านการสื่อสารเป้าหมายการทำางานที่ชัดเจน 

องคก์รภาครฐัจำาเปน็ตอ้งมกีารทบทวนถงึปจัจยัสำาคญัทีท่ำาใหค้นเกง่สามารถทำางานไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพและ

ประสิทธิผลสูงสุด ซึ่งแม้ว่า ผลการศึกษาในครั้งนี้แสดงให้เห็นว่า การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การอยู่ในระดับสูง โดย

เฉพาะการสนับสนุนด้านทรัพยากรต่าง ๆ ท่ีเอื้ออำานวยต่อการทำางานของคนเก่ง แต่ส่ิงที่ควรปรับปรุงและพัฒนายิ่งขึ้น

คือ การสื่อสารให้กับคนเก่งเข้าใจถึงเป้าหมายการทำางานที่ชัดเจน นอกจากนี้ยังพบว่า การรับรู้การสนับสนุนโดยองค์การ

ยังส่งผลต่อความมุ่งม่ันต่อองค์การของคนเก่งในระดับที่ค่อนข้างน้อย ดังนั้น จึงควรมีการสำารวจปัจจัยสำาคัญด้านการ

สนับสนุนโดยองค์การที่จะเอื้อต่อการยกระดับความมุ่งม่ันต่อองค์การของคนเก่ง ตลอดจนเพิ่มความผูกพันในงานของ

คนเก่งให้อยู่ในระดับที่สูงยิ่งขึ้นไป 
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ความสัมพันธ์ของระบบบริหารคนเก่งภาครัฐกับผลการปฏิบัติงาน: 

ศึกษากรณี ระบบผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของส�านักงาน ก.พ. 

การปรับปรุงพัฒนากระบวนการสานความสัมพันธ์กับคนเก่ง กับผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน

จากผลการศึกษาจะเห็นได้ว่า สิ่งที่ผู้บังคับบัญชาจำาเป็นต้องเร่งปรับปรุงแก้ไขในการทำางานร่วมกับคนเก่ง

คือ การมอบหมายงานที่เหมาะสม ดังนั้น การเตรียมความพร้อมผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาของคนเก่งจึงมีความสำาคัญ  

ผู้บังคับบัญชาจะต้องเข้าใจถึงบทบาทของคนเก่งในองค์การที่ถูกต้อง และมีการมอบหมายงานท่ีสอดคล้องกับบทบาท 

ผู้ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์องค์การ มีทักษะในการใช้งานคนเก่งที่ดี สามารถวิเคราะห์และดึงศักยภาพของคนเก่งแต่ละคนที่

มีอยู่ออกมาใช้ปฏิบัติงานเพื่อประโยชน์ในการสร้างสรรค์นวัตกรรม มีความสามารถในการเข้าใจคุณลักษณะและอุปนิสัย

ของคนเก่ง เพื่อให้การบังคับบัญชาและการทำางานเป็นทีมเกิดประสิทธิภาพ นอกจากนี้ องค์การภาครัฐที่ต้องการดึงดูด

และรักษาคนเก่ง จะต้องมีการสร้างแบรนด์ (Corporate Brand) เพื่อสร้างความภาคภูมิใจให้กับบุคลากรและคนเก่งเกิด

ความมุ่งมั่นต่อองค์การในระยะยาว

การทบทวนและพัฒนาระบบการบริหารคนเก่งภาครัฐ 

จากผลการศึกษาวิจัยท้ังเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ จะเห็นได้ว่า ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) 

ทั้งระบบการสรรหาและคัดเลือก ระบบการพัฒนา และระบบการรักษาคนเก่ง ยังคงต้องมีการทบทวนในระบบย่อย ดังนี้

  1. ระบบการสรรหาและคัดเลือกคนเก่ง ซึ่งเน้นการคัดสรรบุคลากรจากภายใน (Inclusive) นั้น  

จุดอ่อนที่สำาคัญคือ คนเก่งยังเห็นว่าช่วยสร้างโอกาสให้กับคนเก่งในระดับต่ำา รวมทั้งยังไม่สามารถสร้างความเชื่อมั่นด้าน

ความโปร่งใสและความเสมอภาคในกระบวนการสรรหาได้ สำานักงาน ก.พ. จึงควรทบทวนกระบวนการสรรหาและการ

กำาหนดคุณสมบัติผู้ที่จะเข้าสู่ระบบการบริหารคนเก่งให้สอดคล้องเหมาะสมกับแต่ละหน่วยงาน

	 	 2.	 ระบบการพัฒนาคนเก่ง จุดอ่อนสำาคัญคือ ไม่สามารถรักษาบุคลากรไว้กับองค์การในระยะยาวได้ 

และเนือ้หาสาระสำาคญัในการพฒันาคนเกง่ยงัไมส่อดคลอ้งกบัความตอ้งการของคนเกง่ ซ่ึงประเดน็ทัง้สองนีม้คีวามสัมพนัธ์

เกี่ยวเนื่องซึ่งกันและกัน สำานักงาน ก.พ. จึงควรทบทวนและปรับปรุงระบบการพัฒนาคนเก่งในระดับหน่วยงานผ่านการ

วเิคราะห์ความต้องการพฒันาของคนเกง่ท้ังองคค์วามรู ้ทกัษะ และสมรรถนะ ควบคูกั่บการมอบหมายงานทีท้่าทายอยา่ง

ต่อเนื่อง รวมทั้งการออกแบบสาระสำาคัญของการพัฒนาคนเก่ง ต้องสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ขององค์การ

	 	 3.	 ระบบการรักษาคนเก่ง พบว่าปัญหาท่ีสำาคัญที่สุดที่ทำาให้คนเก่งอาจตัดสินใจลาออกจากองค์การ

และงานราชการคือ เงินเดือน ค่าตอบแทน และสวัสดิการต่าง ๆ  ที่ยังไม่สามารถแข่งขันกับตลาดแรงงานได้ ขณะเดียวกัน 

ความก้าวหน้าในอาชีพของคนเก่งพบว่า ยังมีข้อจำากัดในการขึ้นสู่ตำาแหน่งระดับบริหาร ซ่ึงอาจส่งผลให้คนเก่งอาจ 

ตัดสินใจลาออกได้ ดังนั้น สำานักงาน ก.พ. จึงควรร่วมมือกับส่วนราชการ พัฒนาระบบค่าตอบแทนเพิ่มเติมตามปริมาณ

งานหรือโครงการที่คนเก่งได้รับมอบหมายเพื่อสร้างแรงจูงใจให้กับคนเก่งเป็นการทดแทน รวมทั้งทบทวนเส้นทางความ

ก้าวในอาชีพของคนเก่ง (Career Path) ให้คนเก่งได้มีโอกาสเติบโตในตำาแหน่งบริหาร ผ่านการปรับปรุงกรอบสั่งสม

ประสบการณ์และการกำาหนดตำาแหน่งเป้าหมายใหม่
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