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งานวิจยันีมี้วตัถปุระสงค์เพ่ือศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ

ทนุรัฐบาล และศกึษาปัจจยัในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลให้ประสบ
ความส าเร็จ เป็นการศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพ เก็บข้อมูลจากกลุ่มตวัอย่าง 2 กลุ่ม ใช้วิธีการเลือก
แบบเจาะจง ได้แก่ 1) ส่วนราชการท่ีมีการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและด าเนินการมาอย่างน้อย 2 ปี 6 
ส่วนราชการ จ านวน 6 คน ใช้วิธีเก็บข้อมลูโดยการสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure 
Interview) และ 2) ส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพัฒนาการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง 40 ส่วน
ราชการ จ านวน 57 คน ใช้วิธีการประชมุเชิงปฏิบตัิการ (Workshop) ในการเก็บข้อมลู น าข้อมลูท่ี
ได้มาวิเคราะห์เชิงเนือ้หาและสรุปประเดน็  

ผลการศกึษาพบวา่ กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล แบง่
ออกเป็น 3 ช่วง ได้แก่ 1) ช่วงเร่ิมต้น เป็นช่วงก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล(น้องเลีย้ง) ไปศกึษา
ในต่างประเทศ 2) ช่วงกลาง เป็นช่วงท่ีน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล(น้องเลีย้ง) ก าลังศึกษาใน
ตา่งประเทศ และ 3) ชว่งปลาย เป็นชว่งท่ีน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล (น้องเลีย้ง) กลบัเข้าท างานใน
สว่นราชการ ส าหรับผลการศกึษาปัจจยัในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล
ให้ประสบความส าเร็จ พบว่า มี 7 ปัจจยั ได้แก่ 1) ระบบงานและวฒันธรรมองค์กร 2) การสนบัสนุน
ของผู้บริหาร 3) วิธีการพฒันา 4) การมอบหมายงาน 5) การให้ค าปรึกษาและระบบพ่ีเลีย้ง 6) เส้นทาง
อาชีพ และ 7) การสร้างแรงจงูใจ 
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ABSTRACT 

 
Title of Thesis  Mentoring Management for Government Scholarship Officers 
Author   Mr. Thongthai Thongdee 
Degree   Master of Science (Human Resource and Organization  

Development) 
Year 2019 
 

 
The purposes of this paper were to explore the process of mentoring management, 

focusing on mentors and government scholarship mentees, and the key success factors. This 
paper was based on qualitative research with 2 data collective methods that consisted of 1) 
Semi-structured Interview of 6 government officers from 6 government services where 
managing mentoring systems were applied more than 2 years. 2) Workshop in term of 
“Mentoring development” covered 40 government services which combined 57 informants. 
The finding showed the result of this study to 3 parts of the mentoring management process; 
1) First step: Before receiving government scholarships to study abroad. 2) Second step: The 
government scholarship officer while studying abroad. 3) Third step: After the government 
scholarship officer graduated and went back to work in the government service. In addition, 
the key successful factors were job and organizational culture, executives support, 
development process, job assignment, coaching and mentoring, career path and motivation. 
This paper provides a guide for executives who develop mentoring system in their 
organization. 
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บทที่ 1 

 

บทน ำ 
 
1.1  ที่มำและควำมส ำคัญของปัญหำกำรวิจัย  
 

ความเจริญก้าวหน้าของประเทศจะเกิดขึน้ได้เม่ือมีคนเก่งในองค์กรภาคเอกชน รัฐวิสาหกิจ 
และองค์กรภาครัฐของแต่ละประเทศ ผลักดนัให้ประสบความส าเร็จ (สุดารัตน์ โยธาบริบาล, 2557)  
The World Federation of People Management Association (WFPMA) and the Boston 
Consulting Group (BCG อ้างถึงใน พชร สนัทดั และคณะ, 2557) ได้ศึกษาวิจยัองค์กรท่ีประสบ
ความส าเร็จในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ พบว่าองค์กรท่ีให้ความส าคัญและมีระบบการบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีดีจะมีรายได้สงูและสามารถรักษาพนกังานท่ีมีความรู้ความสามารถไว้กบัองค์กรได้
นาน นอกจากนีพ้บว่า ระบบบริหารทรัพยากรมนษุย์ท่ีดี คือ การบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสงู (Talent 
Management) เน่ืองจากกลุ่มคนเหล่านี ถื้อเป็นบุคลากรท่ีมีผลการปฏิบัติงานดีเลิศ  (High 
Performance) และมีศกัยภาพสงู (High Potential) ตามรูปแบบ The Performance Analysis Model 
(Goodstein & Pfeiffer, 1984) กล่าวคือบคุลากรท่ีมีศกัยภาพสงูนัน้มีส่วนช่วยในการสร้างมลูคา่และ
ความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์กร (Competitive Advantage) (วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง, 2548; 
สมบูรณ์ กุลวิเศษชนะ, 2549) รวมถึงช่วยให้องค์กรด ารงอยู่และสามารถเจริญเติบโตต่อไป  
(Goodstein & Pfeiffer, 1984; Schweyer, 2004; Goldsmith & Carter, 2010) 

ปี ค.ศ. 2017 ประเทศไทยได้รับการจัดอันดับให้อยู่ท่ี  73 จาก 100 ประเทศ ในการวัดดัชนี              
ชีค้วามสามารถในการแข่งขันการผลิต ดึงดูด และรักษาคนเก่งทั่วโลก (The Global Talent 
Competitiveness Index 2017) ผลวิจยันีจ้ัดท าโดยสถาบนั INSEAD, HCLI ร่วมกับ กลุ่มบริษัท    
อเด็คโก้ พบว่า  หลกัส าคญัในการดึงดดู รักษา และพฒันาคนเก่ง คือการลงทุนกับการพฒันาทกัษะ    
ท่ีเหมาะสมกับงาน  การศึกษาท่ีสร้างความรู้ความช านาญในสายอาชีพ  (INSEAD, 2017) จากการ
ศึกษาวิจัยเร่ืองการสร้างระบบบริหารจัดการคนเก่งของกรุงเทพมหานคร โดย พัลลภา เอ่ียมสะอาด 
(2552) พบว่า ภาคเอกชนของประเทศไทยมีภาวการณ์ขาดแคลนคนเก่ง มีการย้ายงานและสบัเปล่ียน
งานบ่อย และสัญญาจ้างงานมีระยะเวลาสัน้ลง ซึ่งถือเป็นวิกฤติหนึ่งของประเทศไทยท่ีมีแรงงาน
จ านวนมาก แตข่าดแคลนแรงงานท่ีเป็นคนเก่ง 
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ส าหรับระบบราชการของประเทศไทย ได้น าการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public 
Management) มาปรับใช้ในช่วง ปี พ.ศ. 2545 ท าให้เกิดการพฒันาด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ท่ี       
มุ่งค้นหา “คนดี คนเก่ง” โดยส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนหรือส านักงาน ก.พ.                   
เป็นส่วนราชการท่ีรับผิดชอบด้านบริหารจดัการทรัพยากรบุคคลของภาครัฐ ได้น าการบริหารจดัการ
ก าลงัคนคณุภาพ (Talent Management) มาใช้เพ่ือดแูลคนเก่งหรือข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสูง โดยมี
วตัถุประสงค์ ดึงดดูบุคลากรผู้ มีความรู้ ความสามารถเพ่ือรองรับวิทยาการสมัยใหม่ รวมถึงเป็นการ
รักษาคนเก่งให้อยู่ในระบบราชการ เพ่ือป้องกันปัญหาสมองไหล สร้างความได้เปรียบ (Competitive 
Advantage) ในการขับเคล่ือนกลยุทธ์และเพิ่มขีดความสามารถให้กับองค์กร (Organization 
Capability)  

ปัจจุบนัมีจ านวนคนเก่งหรือนกัเรียนและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลท่ีอยู่ ในความดูแลของ
ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านักงาน ก   .พ .ท่ีก าลังศึกษาและฝึกอบรมใน
ประเทศต่าง ๆ จ านวน 3,770 คน (ศูนย์จัดการศึกษาในต่างประเทศและบริหารความรู้  ส านักงาน   
ก.พ., 2558) คิดเป็นร้อยละ 1.0038 ของจ านวนข้าราชการพลเรือนสามญัทัง้หมด 375,571 คน  (ศนูย์
เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร ส านักงาน ก.พ., 2560)  โดย สุรพงษ์ มาลี (2556   (ได้กล่าวถึง
ระบบราชการไทยว่า ก าลังขาดแคลนก าลังคนท่ีมีศักยภาพสูงเข้ามาปฏิบตัิงานราชการ ท าให้ขีด
ความสามารถ  และสมรรถนะของก าลังคนไม่เหมาะสมกับสภาพบริบทการบริหารงานราชการ              
ท่ีเปล่ียนไป ซึ่งปัญหาดงักล่าวมีสาเหตมุาจากวิธีการบริหารจดัการทรัพยากรมนษุย์ เช่น วิธีการดงึดดู
และสรรหาก าลงัคนท่ีมีศกัยภาพสูง การพฒันาบุคลากรไม่เช่ือมโยงกับนโยบายของรัฐบาล ผู้บริหาร
และผู้ รับผิดชอบด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของส่วนราชการขาดความพร้อมในด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนษุย์ และท่ีส าคญัคือ วิธีการพฒันา การรักษา และการจงูใจข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสงูของ
ภาครัฐยงัไม่มีประสิทธิผล สอดคล้องกับ กฤติน กุลเพ็ง (2552) และอาภรณ์ ภู่วิทยพนัธุ์  (2551) ท่ี
กล่าวว่า การบริหารจัดการผู้ มีศักยภาพสูง สิ่งท่ียากและส าคัญ คือการรักษาผู้ มีศักยภาพสูง 
(Retention) ให้สามารถท างานในองค์กรได้  ในท านองเดียวกนัการรวบรวมกิจกรรมของระบบบริหาร
คนเก่ง (Talent Management Activities) ของสกุญัญา รัศมีธรรมโชติ (2554) พบว่า การส ารวจ
ขององค์กรด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ระดบัโลกอย่าง  The Association for Talent 
Development (ATD) เก่ียวกับกิจกรรมส าคัญท่ีองค์กรส่วนใหญ่ได้ก าหนดไว้ในระบบบริหาร      
คนเก่ง คือ กิจกรรมท่ีเก่ียวข้องกับ “การพฒันา” (Development) และ “การรักษา”  (Retention) 
คนเก่งขององค์กร  นอกจากนี ้Jack Welch ได้กล่าวถึงองค์กรท่ีมีบคุลากรผู้ มีศกัยภาพสงู ถือเป็นเร่ือง 
ท่ีน่ายินดีโดยเฉพาะอย่างยิ่ง  องค์กรท่ีสามารถรักษาบุคลากรเหล่านีไ้ว้ได้  แต่ในทางตรงกันข้าม หาก



3 

คนเก่งลาออกไปจากองค์กร ถือวา่องค์กรก าลงัเผชิญกบัสถานการณ์การสญูเสีย (อาภรณ์ ภู่วิทยาพนัธุ์, 
2550)  

จากการด าเนินงานของส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนหรือส านกังาน ก.พ. ท่ีได้
น าการบริหารจดัการก าลงัคนคณุภาพ (Talent Management) มาใช้เพ่ือดแูลข้าราชการผู้ มีศกัยภาพ
สูงนัน้ อังศินันท์ อินทร์ก าแหง และนริสรา พึ่งโพธ์ิสภ (2556) ได้ศึกษาปัจจัยท่ีมีความส าคญัในการ
ท านายประสิทธิภาพการบริหารก าลังคนคุณภาพภาครัฐ และศึกษาสภาพปัญหาและแนวทาง        
การปรับปรุงประสิทธิภาพในการบริหารก าลังคนคุณภาพเพ่ือความต่อเน่ืองในการบริหารราชการ     
จากกลุ่มข้าราชการก าลงัคนคณุภาพ กลุ่มพ่ีเลีย้ง และกลุ่มเจ้าหน้าท่ีผู้ รับผิดชอบระบบ พบว่าสภาพ
ปัญหาหรืออุปสรรคท่ีส าคญัต่อประสิทธิภาพการบริหารก าลงัคนคุณภาพเพ่ือความต่อเน่ืองในส่วน
ราชการ ได้แก่ 1) การหมนุเวียนงานตามกรอบการสัง่สมประสบการณ์ 2) การประเมินผลงาน   3) การ
มอบหมายงาน  และประเด็นส าคญัคือ การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ซึ่งการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นแนว
ทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท่ีได้รับการยอมรับว่าสามารถพัฒนาและรักษา  บุคลากรท่ีมี
ความสามารถหรือผู้ มีศกัยภาพสูงในองค์กรได้ รวมถึงยงัสามารถเป็นเคร่ืองมือในการปรับทศันคติให้
บคุลากรมีทศันคติท่ีดีขึน้รวมถึงสร้างความผกูพนัของบุคลากรตอ่องค์กร (Okurame, 2009) ซึ่งการใช้
การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งในการบริหารจัดการก าลังคนคุณภาพนัน้ยังพบเห็นถึงอุปสรรคและสภาพ
ปัญหาของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง เช่น ไม่มีการเตรียมพร้อมของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งจากทาง
ส านกังาน ก.พ. จึงท าให้ผู้ ท่ีท าหน้าท่ีดแูลก าลงัคนคณุภาพ ไม่ทราบหน้าท่ี บทบาท ทกัษะ วิธีการดแูล
และการสอนงาน รวมถึงไม่มีการเสริมแรงเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้กบัผู้ ท่ีเป็นพ่ีเลีย้ง จากมมุมองของกลุ่ม
ข้าราชการก าลงัคนคณุภาพพบว่า ปัญหาของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งอยู่ท่ีพ่ีเลีย้งขาดความเข้าใจใน
ระบบการบริการก าลงัคนคณุภาพ ทัง้นี ้พ่ีเลีย้งบางท่านไม่สามารถถ่ายทอดและยงัไม่มีความพร้อมใน
การถ่ายทอดงาน ในส่วนของมุมมองจากผู้บริหารเห็นว่าข้าราชการผู้ เป็นก าลังคนคุณภาพต้องการ
ท างานท่ีมีความท้าทาย จึงท าให้บางส่วนราชการไม่สามารถสรรหา พ่ีเลีย้งท่ีมีความสามารถเพ่ือมา
ดแูลข้าราชการก าลงัคนคณุภาพได้ และในบางส่วนราชการขาดพ่ีเลีย้งในระดบัช านาญการพิเศษ 
เป็นต้น 

นอกจากนี ้วรรษพร อากาศแจ้ง (2556) ท าการศกึษาเร่ือง ปัจจยัท่ีส่งผลตอ่ความตัง้ใจลาออก
ของคนเก่งในระบบราชการ พบว่าปัจจยัหนึ่งท่ีมีผลต่อความตัง้ใจลาออกของคนเก่งในระบบราชการ
ได้แก่ สัมพันธภาพในการท างาน (Interpersonal Relationship) เน่ืองจากความสัมพันธ์กับ
ผู้บงัคบับญัชาและเพ่ือนร่วมงานในทางลบจะส่งผลตอ่ความตัง้ใจในการลาออก ซึ่งส่วนราชการจ าเป็น
อย่างยิ่งท่ีต้องมีการบริหารจัดการข้าราชการกลุ่มผู้ มีศกัยภาพสูง ทัง้การรักษาและการสร้างความ
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ผกูพนัให้ข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสูง สามารถปฏิบตัิงานในระบบราชการได้ และเพ่ือลดความตัง้ใจใน
การลาออกจากระบบราชการ 
 ฉะนัน้การรักษาและการพัฒนาให้คนเก่ง หรือข้าราชการผู้ มีศักยภาพสูงเหล่านีใ้ห้อยู่กับ
องค์กรได้นาน จึงเป็นเร่ืองท่ีท้าทายและมีความส าคญัอย่างยิ่ง ส าหรับผู้ ท่ีปฏิบตัิงานด้านการบริหาร
จัดการคนเก่ง ทุกฝ่ายงานต้องร่วมมือกัน เพ่ือให้การรักษาและพัฒนาคนเก่งมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสงูสุด โดย Kulesa (2003 อ้างถึงใน ธันย์ชนก ศรีสวสัดิ์, 2556) กล่าวว่า สิ่งส าคญัท่ีจะ
รักษาคนเก่งหรือเหล่าข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสงูให้อยู่ในระบบราชการได้ตอ่ไปคือ ต้องเข้าใจสิ่งจงูใจ
คนเก่งเหล่านัน้  ซึ่งการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) เป็นแนวทางการพฒันาทรัพยากร
มนษุย์ท่ีได้รับการยอมรับว่าสามารถรักษา และพฒันา บคุลากรท่ีมีความสามารถหรือผู้ มีศกัยภาพสูง
ในองค์กรได้ นอกจากนี ้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งยังเป็นเคร่ืองมือในการปรับทัศนคติให้บุคลากรมี
ทศันคติท่ีดีขึน้ รวมถึงสร้างความผูกพนัของบุคลากรต่อองค์กรได้ (Allen, Finkelstein, & Poteet, 
2009, Okurame, 2009, Chee & Rothwell, 2013) 
 การศึกษาวิจัยครัง้นี ้เห็นความส าคญัและความจ าเป็นในการรักษา และการพัฒนาคนเก่ง
หรือข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสูงให้อยู่ในระบบราชการอย่างต่อเน่ือง จึงมีความสนใจศึกษา การบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล เน่ืองจากความสมัพนัธ์ของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาล (ข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสงู) ท่ีอยู่ในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ถือเป็นเคร่ืองมือในการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย์ท่ีสามารถดูแล รักษา พัฒนา กลุ่มข้าราชการผู้ มีศักยภาพสูง ทัง้นีข้้าราชการผู้ มี
ศักยภาพสูงถือเป็นก าลังคนท่ีส าคัญในการขับเคล่ือนนโยบายและพัฒนาระบบราชการให้มี
ประสิทธิผลดียิ่งขึน้ โดยวตัถุประสงค์ของการศึกษาวิจัยคือ เพ่ือศึกษากระบวนการบริหารจัดการพ่ี
เลีย้ง และน้องเลีย้ง ท่ีได้รับทนุรัฐบาล และเพ่ือศกึษาปัจจยัท่ีจะส่งเสริมให้เกิดการพฒันาการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลในส่วนราชการให้ประสบความส าเร็จ เพ่ือเป็นแนวทาง
ให้กบัสว่นราชการหรือองค์กรท่ีมีความสนใจในการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งขึน้ในองค์กร 
 
1.2  วัตถุประสงค์กำรวิจัย 
  

1.2.1  เพ่ือศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 
1.2.2  เพ่ือศึกษาปัจจัยในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลให้

ประสบความส าเร็จ 
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1.3  ค ำถำมวจิัย 
  

1.3.1  การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลมีกระบวนการอย่างไร 
1.3.2  ปัจจัยใดท่ีส่งเสริมให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  และน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล      

ในสว่นราชการประสบความส าเร็จ 
 
1.4  วิธีด ำเนินกำรวิจัย 
  

1.4.1  การประมวลเอกสาร: ศึกษาเอกสาร บทความ งานวิจยัต่าง ๆ ทัง้ภาษาไทยและ
ภาษาตา่งประเทศ 

1.4.2  การสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง: ส่วนราชการท่ีมีการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและ
ด าเนินการมาอยา่งน้อย 2 ปี 6 สว่นราชการ จ านวน  6 คน 

1.4.3  การประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop): ส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการ
พฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 40 สว่นราชการ จ านวน 57 คน 
 
1.5  ขอบเขตกำรวิจัย 

 
การวิจ ัยเ ร่ือง การบริหารจ ัดการพี่เลี ย้งและน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาล  เป็นการ

ศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) มีขอบเขคการศึกษาดงันี ้
 
1.5.1  ขอบเขตด้ำนเนือ้หำ 

1.5.1.1  แนวคิดเก่ียวกบัการบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสงู (Talent Management) 
1.5.1.2  แนวคิดเก่ียวกับการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) และ

ปัจจยัสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในองค์กรประสบความส าเร็จ 
 

1.5.2  ขอบเขตด้ำนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง  
1.5.2.1  ประชากร 
ประชากรในการศกึษาวิจยัครัง้นี ้เป็นส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการส่งเสริมให้

ส่วนราชการสร้างการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง ในวันท่ี 7-8 กรกฎาคม 2558 จ านวน 61 หน่ายงาน 
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และผู้ เข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งให้กบัส่วนราชการในวนัท่ี  7-8 กนัยายน 
2560 โดยส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านักงาน ก.พ. ประกอบด้วยส่วน
ราชการทัง้สิน้ 40 หนว่ยงาน จ านวน 57 คน  

1.5.2.2  กลุม่ตวัอยา่ง 
การศกึษาวิจยัในครัง้นีผู้้ วิจยัเลือกใช้วิธีการเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบเฉพาะเจาะจง 

(Purposive Sampling) โดยเป็นการพิจารณาจากลกัษณะของกลุ่มตวัอย่างที่เป็นไปตาม
วตัถุประสงค์ (Cohen & Manion,1989) โดยกลุ่มตวัอย่างจะคดัเลือกจากส่วนราชการท่ีมีการ
บริหารจดัการพี่เลีย้งจ านวน 6 ส่วนราชการ เพื่อเป็นกลุ่มตวัอย่างในการสมัภาษณ์เชิงลึก (In-
depth Interview) ส่วนการประชุมเชิงปฏิบตัิการ (Workshop) กลุ่มตวัอย่าง คือ ข้าราชการท่ี
ท าหน้าที่พี่เลีย้งจ านวน 18 คน ข้าราชการที่เป็นน้องเลีย้ง 8 คน และข้าราชการผู้ดแูลการ
บริหารจดัการพี่เลีย้ง 31 คน แบ่งเป็นเพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศชายจ านวน 8 คน ทัง้นี ้
กลุ่มตวัอย่างทัง้หมดมีส่วนเก่ียวข้องกับการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นระยะเวลาอย่างน้อย 2 ปี 

 
1.6  ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 

 
1.6.1  ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. ผู้บริหารส่วน

ราชการ และผู้ ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล  ทราบถึง
กระบวนการ การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 

1.6.2  ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. ผู้บริหารส่วน
ราชการ และผู้ ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล  ทราบถึง
ปัจจยัท่ีสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลประสบความส าเร็จ 

1.6.3  ผู้บริหาร ผู้ ท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง และผู้ ท่ีสนใจเก่ียว
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง สามารถน าผลการศึกษาไปประยุกต์ใช้ เพ่ือให้การบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งเกิดประสิทธิภาพ และปรสสิทธิผลตอ่องค์กร 

 
1.7  ค ำนิยำมเชิงปฏบิัตกิำร  

 
กระบวนกำรบริหำรจัดกำรพี่ เลีย้ง และน้องเลีย้งที่ ได้รับทุนรัฐบำล หมายถึง 

กระบวนท่ีเป็นเคร่ืองมือในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ทัง้ระดับตัวบุคคลและองค์กร  เน้นการ
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พฒันาแบบ มีส่วนร่วม (Developmental Partnership) เป็นกระบวนการรักษาและพัฒนา ผา่น
การถ่ายทอดความรู้แบบตัวต่อตวัและแบบระยะยาว จากข้าราชการผู้ มีประสบการณ์ หรือพ่ีเลีย้ง 
(Mentor) มีความเข้าใจในงาน รวมถึงมุมมองส่วนบุคคลเพ่ือส่งเสริมสนับสนุนและผลักดนัให้
ข้าราชการผู้ ท่ีอยูใ่นความดแูล หรือ น้องเลีย้ง (Mentee) ท่ีได้รับทนุรัฐบาล (ข้าราชการผู้ มีศกัยภาพ
สูง หรือ ข้าราชการท่ีได้รับทุนรัฐบาล) ท่ีมีความพร้อมในการท างาน พร้อมจะเจริญเติบโตและมี
ความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ และสามารถด ารงอยูใ่นระบบราชการได้อยา่งตอ่เน่ือง 

พี่เลีย้ง (Mentor) หมายถึง ข้าราชการพลเรือนท่ีมีประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถ
และความช านาญในการปฏิบตังิานเฉพาะด้านท่ีตนเองรับผิดชอบ โดยได้รับหมอบหมายอย่างเป็น
ทางการหรือไม่เป็นทางการจากผู้ดูแลการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งในส่วนราชการ เป็นต้นแบบท่ีดี
ส าหรับการปฏิบัติงานและการปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมการท างานในส่วนราชการได้  เพ่ือ
ส่งเสริมสนบัสนนุและผลกัดนัให้กบัน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล ท่ีอยู่ในความดแูลมีความพร้อมใน
การท างาน และพร้อมท่ีจะเจริญเตบิโตและมีความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ พร้อมสร้างทศันคติท่ี
ดีและความผกูพนัให้น้องเลีย้งอยูใ่นระบบราชการได้อยา่งตอ่เน่ือง 

น้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบำล (Mentee) หมายถึง ข้าราชการพลเรือนผู้ ได้รับทุนรัฐบาล 
ข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสูง  (Talent)  ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งอย่างน้อย 2 ปี มี
ทกัษะการเป็นผู้น า ทกัษะในการเรียนรู้อย่างรวดเร็ว สามารถสร้างความสมัพนัธ์ท่ีดีระหว่างบคุคล
ได้ และมีคณุธรรมในการปฏิบตัิงาน ยืดมัน่ในสิ่งท่ีถกูต้อง (High Ethical Professionalism) เป็นผู้
ได้รับการถ่ายทอดประสบการณ์ ความรู้ในการปฏิบตัิงาน รวมถึงการปรับตวัให้สามารถท างานใน
ระบบราชการได้ 

ผู้ดูแลกำรบริหำรจัดกำรพ่ีเลีย้ง หมายถึง ข้าราชการพลเรือนท่ีปฏิบัติงานด้าน
บริหารงานบคุคลหรืองานการเจ้าหน้าท่ีในส่วนราชการตา่ง ๆ ท่ีมีน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลสงักดั
อยู่ เป็นผู้ ได้รับการมอบหมายจากผู้บริหารส่วนราชการให้ท าหน้าท่ีดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง
ส าหรับนกัเรียนทนุรัฐบาล  

ทุนรัฐบำล หมายถึง ทนุท่ีได้มาจากเงินงบประมาณแผน่ดนิและทนุท่ีได้จากแหล่งทนุอ่ืนท่ี
ส านกังานก.พ. ก าหนดเป็นทุนของรัฐบาล ซึ่งจัดสรรเพ่ือการศึกษาหรือฝึกอบรมหรือเพ่ือชดเชย
ค่าใช้จ่ายในการศึกษาของผู้ รับทุน ทัง้นี ้โดยมุ่งสนองความต้องการก าลังคนของกระทรวง กรม 
หรือหน่วยงานของรัฐ ซึ่งเป้าหมายของทุนรัฐบาล คือ การได้มาซึ่งบุคคลท่ีมีคุณภาพ มีความรู้ 
ประสบการณ์ ท่ีสามารถน าไปใช้พัฒนาประเทศ ผ่านกลไกการบริหารจัดการภาครัฐ  โดยทุน
รัฐบาล ก.พ.แบง่เป็น 3 ประเภท ได้แก่ 1) ทนุในพระราชานเุคราะห์สมเด็จพระเทพรัตนราชสุดาฯ 
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สยามบรมราชกุมารี 2) ทุนส าหรับบคุคลทัว่ไป  3) ทุนส าหรับข้าราชการ/บุคลากรภาครัฐ โดยใน
งานวิจยันี ้ทนุรัฐบาล หมายถึง ทนุส าหรับบคุคลทัว่ไป ประกอบด้วย ทนุส าหรับผู้ก าลงัศกึษาระดบั
มธัยมศกึษา ทนุรัฐบาลเพ่ือดงึดดูผู้ มีศกัยภาพสงูฯ (ทนุ UIS) และทนุบคุคลทัว่ไประดบัปริญญา 

ปัจจัยควำมส ำเร็จ หมายถึง ปัจจยัท่ีส่งเสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ี
ได้รับทนุรัฐบาลของสว่นราชการประสบความส าเร็จ 
 



 
บทที่ 2 

 

ทบทวนวรรณกรรม 
 

การศึกษา แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจ ัยที่เกี่ยวข้องกับการศึกษา เร่ือง การบริหาร
จัดการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาล  มีว ัตถุประสงค์เพื่อเพื่อศึกษากระบวนการ
บริหารจัดการพี่เลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล และศึกษาปัจจัยในการบริหารจัดการพ่ี
เลีย้ง และน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาลให้ประสบความส าเร็จโดยศึกษาครัง้นีไ้ด้ตรวจสอบ
แนวคิด ทฤษฎี ของนักวิชาการ และผลการวิจ ัยที่เกี่ยวข้อง จากสถาบนัต่าง ๆ ทัง้ในและ
ต่างประเทศ โดยมีสาระส าคญั ดงันี ้ 

2.1  แนวคิดเก่ียวกับการบริหารจัดการผู้ มีศกัยภาพสูง (Talent Management) 
2.1.2  ความหมายของผู้ มีศกัยภาพสูง (Talent) 
2.1.2  ความส าคญัและคุณค่าของผู้ มีศกัยภาพสูง 
2.1.3  การบริหารจัดการผู้ มีศกัยภาพสูง (Talent Management) 

2.2 แนวคิดเกี่ยวก ับการบริหารจ ัดการพี่เลี ย้ง  (Mentoring System) และปัจจ ัย
ส่งเสริมให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งในองค์กรประสบความส าเร็จ  

2.2.1  ความหมายของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System)    
2.2.2  ความส าคญัของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง 
2.2.3  รูปแบบของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง (Type of Mentoring) 
2.2.4  กระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง 
2.2.5  ปัจจัยส่งเสริมให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งประสบ

ความส าเร็จ 
 

2.1  แนวคิดเก่ียวกับการบริหารจัดการผู้มีศักยภาพสูง (Talent Management) 
  

ในภาวการณ์ท่ีระบบราชการไทยในปัจจุบนัขาดแคลนผู้ มีศกัยภาพสูงเพ่ือเข้ามาพัฒนา
ประเทศ อนัเป็นผลมาจากการเกษียณอายรุาชการ และการขาดความพร้อมในการบริหารจดัการ
ทรัพยากรบุคคล โดยเฉพาะผู้ มีศักยภาพสูงหรือข้าราชการได้รับทุนรัฐบาล (Talent) ทัง้นีก้าร
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พัฒนาและรักษาให้น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลอยู่ในระบบราชการได้ตลอดไป จะท าให้ระบบ
ราชการสามารถสร้างคุณค่าและคุณประโยชน์ให้กับประเทศชาติ  ฉะนัน้จะมีวิธีการอย่างไรให้
ข้าราชการผู้ รับทุนรัฐบาลเหล่านีอ้ยู่ในระบบราชการและสามารถสร้างคณุค่าให้กับประเทศชาติ
ตอ่ไป ซึ่งในส่วนนีจ้ึงได้น าเสนอ ความหมายของผู้ มีศกัยภาพสงู (Talent) ความส าคญัและคณุค่า
ของผู้ มีศกัยภาพสูง และการบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสูง (Talent Management) และบทบาท
ขององค์กรตอ่การบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสงู 

 
2.1.1  ความหมายของผู้มีศักยภาพสูง (Talent) 
มีนกัวิชาการหลายท่านได้กล่าวถึง ผู้ มีศกัยภาพสูง (Talent) ไว้อย่างมากมายซึ่งสามารถสรุป

ได้ว่า ผู้ มีศกัยภาพสูง (Talent) จะมีคณุลกัษณะโดดเด่นเหนือบุคคลอ่ืน กล่าวคือ มีความสามารถใน
การสร้างผลงานและผลการปฏิบตัิงานท่ีสูงกว่าบุคลากรทัว่ไป (Williams, 2000; Robertson & Abbey, 
2003;  Berger & Berger, 2004;  Goldsmith & Carter, 2010)  สอดคล้องกับ Christopher Mumford 
(อ้างถึงใน กฤติน กุลเพ็ง, 2552) ได้ให้ค าก าจดัความของผู้ มีศกัยภาพสงูว่า เป็นกลุ่มผู้น าหรือผู้บริหาร
ท่ีช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุเปา้หมายท่ีตัง้ไว้ ในท านองเดียวกนั Church and Silzer (2014) ได้นิยาม
ลักษณะของผู้ มีศักยภาพสูง คือบุคคลท่ีมีส่วนในการขับเคล่ือนองค์กรในการปฏิบัติงานและสร้าง
คุณค่าให้กับองค์กรด้วยทักษะ (Skills) และความสามารถท่ีดี  (Abilities) และรวดเร็วกว่าผู้ อ่ืน           
อีกลักษณะหนึ่งของผู้ มีศกัยภาพสูง คือ บุคคลท่ีมีความรับผิดชอบ สามารถจดัการและแก้ไขปัญหา    
มีความกระตือรือร้นในการเรียนรู้และสามารถท าความเข้าใจได้อย่างรวดเร็ว มีความคิดในการริเร่ิมท า
สิ่งใหม่ ๆ  มีความเป็นผู้น า สามารถท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนได้เป็นอย่างดี (Gardner, 1997;  Robertson & 
Abbey, 2003) ทัง้นี ้Church and Silzer (2014) ได้กล่าวเพิ่มเติมถึงคณุลกัษณะของผู้ มีศกัยภาพสงูซึ่ง
ประกอบด้วย  3 มิต ิดงันี ้  

มิติท่ี 1 เป็นมิติขัน้พืน้ฐานส าหรับบุคคลผู้ มีศักยภาพสูง (Talent) ท่ีต้องมีบุคลิกภาพและ
ลักษณะท่ีสามารถเป็นผู้ น าสามารถมีอิทธิพลต่อผู้ อ่ืน มีทักษะทางสังคมและสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลได้  (Social and Interpersonal Skill) มีความมั่นใจ (Assertiveness) และสามารถ
ควบคุมอารมณ์ของตนเองได้ (Emotional Self-control) อีกทัง้ต้องเป็นผู้ ท่ีมีความสามารถในการรับรู้ 
(Cognitive Capabilities) กล่าวคือ ต้องมีความฉลาด (Intelligence) สามารถคิดแบบองค์รวมและรอบ
ด้าน (Conceptual thinking & Breadth of thinking) และท่ีส าคญัคือสามารถจัดการกับความซับซ้อน
และความคลมุเครือได้ (Dealing with Complexity and Ambiguity)  

มิติ ท่ี  2 กล่าวถึงทักษะในการเรียนรู้ (Learning Skills) ของบุคคลผู้ มีศักยภาพสูงท่ีต้อง
สามารถปรับตวั มีความสนใจและมีความกระตือรือร้นในการเรียนรู้ และเปิดรับฟังความคิดเห็นจาก
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ผู้ อ่ืน ในมิติท่ี 2 ยงัได้กล่าวถึงทกัษะในการสร้างแรงจงูใจ (Motivation Skills) ซึ่งผู้ ท่ีมีศกัยภาพสงูต้องมี
ความต้องการก้าวหน้าในอาชีพ มุง่ผลสมัฤทธ์ิ และมีพลงั แรงขบัและการริเร่ิมท่ีจะท าสิ่งตา่ง ๆ  

มิติท่ี 3 กล่าวถึงทักษะภาวะผู้ น า (Leadership Skills) และทักษะในการท างาน (Technical 
Skills) กล่าวคือ ผู้ มีศกัยภาพสูงต้องสามารถบริหารคน สร้างแรงจูงใจให้กับผู้ อ่ืน และสามารถพัฒนา
ผู้ อ่ืนได้ ส าหรับทกัษะในการท างานของผู้ มีศกัยภาพสงูต้องมีความรู้ความเช่ียวชาญ ขณะเดียวกนัต้อง
มีความรู้เก่ียวกบัการด าเนินงานขององค์กรควบคูไ่ปด้วย 

นักวิชาการหลายท่านได้กล่าวถึง ผู้ มีศัยกภาพสูงท่ีอยู่ ในองค์กรภาครัฐ เป็นผู้ ท่ี มี 
ความสามารถเฉพาะตวั (Ability) ในการเรียนรู้ทกัษะใหม่ ๆ เพ่ือสัง่สมประสบการณ์ มี ความปรารถนา 
(Aspiration) ท่ีจะได้รับการยอมรับจากองค์กร ต้องการความก้าวหน้าในสายอาชีพ ผลตอบแทนทาง
การเงิน ความสมดลุระหว่างชีวิตและการท างาน  มีความผูกพนั (Engagement) กับองค์กรและความ
ปรารถนาท่ีจะอยูก่บัองค์กร (Intent to stay) ด้วยความรักและแรงจงูใจท่ีมีตอ่องค์กร (Tansley, 2011) 

ในส่วนนกัวิชาการของประเทศไทยได้ให้ความหมายของ ผู้ มีศกัยภาพสงู ไว้หลายท่าน   ฐิติพร 
ชมพูค า (2547) กล่าว่า ผู้ มีศกัยภาพสูง คือบุคคลท่ีมีผลการปฏิบตัิงานท่ีโดดเด่น เหนือบุคคลอ่ืน โดย
จะมีลกัษณะท่ีแตกตา่งกนัไปในแตล่ะองค์กร ขึน้อยู่กบัลกัษณะงาน วฒันธรรมองค์กร และกลยทุธ์ของ
องค์กร สมบูรณ์  กุลวิเศษชนะ (2549) กล่าวว่า นอกจากผลการปฏิบัติงานท่ีโดดเด่น (High 
Performance) ของผู้ มีศักยภาพสูงแล้ว สิ่งท่ีต้องเพิ่มเติมคือ ศักยภาพในการปฏิบัติงานสูง (High 
Potential) และต้องมีจริยธรรมในการท างานสูง (High Ethical Professionalism) ด้วย นอกจากนี ้        
สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554) ได้ให้ความหมายเพิ่มเติมว่า ผู้ มีศกัยภาพสูงต้องมีความมุ่งมั่นตัง้ใจ 
(Wills) ในการปฏิบัติงานท่ีสูง โดยสามารถสร้างผลการปฏิบัติงาน (Work Performance) อย่างดีเลิศ 
ในท านองเดียวกัน พรรัตน์ แสดงหาญ (2556) ได้ให้ความหมายของผู้ มีศกัยภาพสูง คือ  บุคลากรท่ีมี
ความสามารถเรียนรู้ได้เร็ว มีทกัษะในการเป็นผู้น า มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีผลการปฏิบตัิงานสูง
กว่ามาตรฐานท่ีก าหนด มีคุณธรรม ยึดมั่นในสิ่งท่ีถูกต้อง และมีทักษะการส่ือสารทัง้การพูดและการ
เขียน นอกจากนี ้ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการ  พลเรือนหรือส านกังาน ก.พ. เรียกผู้ มีศกัยภาพ
สูงว่า ก าลังคนคุณภาพ หรือข้าราชการผู้ มีผลสัมฤทธ์ิสูง ซึ่งครอบคลุมถึงกลุ่มข้าราชการท่ีได้รับทุน
รัฐบาล ซึ่งหมายถึง กลุ่มข้าราชการท่ีมีผลงานโดดเด่น มีสรรถนะและศกัยภาพสูง  มีภาวะผู้น าและ
ความพร้อมในการปฏิบตัิราชการ เพ่ือให้ส่วนราชการมีความพร้อมในการบริหารงานและสามารถส่ง
มอบบริการสาธารณะให้สอดคล้องกับบริบทหรือความต้องการท่ีเปล่ียนแปลงในอนาคต (ส านักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2555) 
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การศึกษาวิจยัครัง้นี ้เรียกกลุ่มผู้ มีศกัยภาพสงู หรือ ข้าราชการท่ีได้รับทุนรัฐบาล (Talent) ว่า 
น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล ซึ่งหมายถึงข้าราชการพลเรือนผู้ มีผลการปฏิบัติงานท่ีโดดเด่น (High 
Performance) และมีศักยภาพสูง (High Potential) ผ่านการสรรหาและคัดเลือกตามหลักเกณฑ์ของ
ระบบการบริหารจดัการก าลงัคนคณุภาพของส านักงานข้าราชการผลเรือน  หรือส านกังาน ก.พ. เป็น
ผู้ส าเร็จการศึกษาจากต่างประเทศและกลับมาปฏิบตัิงานในส่วนราชการตามท่ีก าหนด มีทักษะการ
เป็นผู้ น า ทักษะในการเรียนรู้อย่างรวดเร็ว สามารถสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีระหว่างบุคคลได้ และมี
คณุธรรมในการปฏิบตัิงาน ยืดมัน่ในสิ่งท่ีถกูต้อง (High Ethical Professionalism) 

โดยสรุป ผู้ มีศกัยภาพสงู (Talent) หมายถึง บคุคลท่ีมีคณุลกัษณะโดดเดน่ ด้านความสามารถ
ในการปฏิบัติงานท่ีส่งผลถึงการบรรลุเป้าหมายขององค์กร (High Performance & High Potential) 
เป็นส่วนส าคัญในการขับเคล่ือนองค์กร ทัง้นีบุ้คคลผู้ มีศักยภาพสูง ต้องมีทักษะการเป็นผู้ น า 
(Leadership Skill) ทักษะในการเรียนรู้อย่างรวดเร็ว (Learning Skill) สามารถสร้างความสัมพันธ์ท่ีดี
ระหว่างบุคคลได้ (Interpersonal Skill) และมีคุณธรรมในการปฏิบัติงาน ยืดมั่นในสิ่งท่ีถูกต้อง (High 
Ethical Professionalism) ส าหรับองค์กรท่ีมีบุคคลผู้ มีศักยภาพสูงอยู่นัน้   ท าให้ต้องมีการบริการ
จดัการบุคคลผู้ มีศกัยภาพสูง เพ่ือพัฒนาขีดความสามารถและรักษาให้ผู้ มีศกัยภาพสูงเหล่านี ้สร้าง
คณุคา่และสร้างงานท่ีมีประสิทธิผลสงูสดุให้แก่องค์กร 

 
2.1.2  ความส าคัญและคุณค่าของผู้มีศักยภาพสูง 
ผู้ มีศกัยภาพสงู (Talent) ในองค์กรมีประมาณร้อยละ 3-10 ของบคุลากรท่ีมีอยู ่(กฤติน กลุเพ็ง, 

2552; อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธุ์, 2551) องค์กรตา่ง ๆ ต้องการผู้ มีศกัยภาพสงูเพ่ือเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแข่งขันให้กับองค์กร การสูญเสียผู้ มีศกัยภาพสูงขององค์กรนับเป็นการสูญเสียท่ียิ่งใหญ่
เน่ืองจากเป็นบคุลากรท่ีมีความรู้และความเช่ียวชาญในงาน ท่ีมีความพิเศษและเฉพาะตวัแตกตา่ง
ไปจากคนทั่วไปในองค์กร ผลพวงของการสูญเสียผู้ มีศักยภาพสูง ตามท่ี อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ 
(2550) ได้กลา่วไว้ ดงันี ้

1)  การสูญเสียความรู้ท่ีมีอยู่ในตัวผู้ มีศักยภาพสูง ความรู้ท่ีมีอยู่ในตัวของผู้ มี
ศกัยภาพสูง ไม่ว่าจะเป็นความรู้ในวิชาชีพเฉพาะ ความรู้ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารงาน ความรู้ท่ี
เก่ียวข้องกับผลิตภัณฑ์ ความรู้ท่ีเก่ียวกับลูกค้าและคู่แข่ง ถือเป็นสิ่งส าคัญและความรู้ต่าง ๆ 
เหล่านัน้เรียกว่า Tacit Knowledge ซึ่งเป็นความรู้ท่ีเกิดขึน้ในตัวบุคคล โดยองค์กรต้องมีการ
จดัการความรู้ท่ีดี หากเกิดการสูญเสียผู้ มีศกัยภาพสูงไปแล้ว ยังท าให้สูญเสียความรู้ท่ีอยู่ในตวั
บคุลากรด้วย 
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2)  การสญูเสียโอกาสทางธุรกิจ ผู้ มีศกัยภาพสงู เป็นผู้ ท่ีมีความสามารถท างานให้
บรรลเุปา้หมายสงูกว่ามาตรฐานท่ีองค์กรก าหนดไว้ โดยผลงานท่ีเกิดขึน้จะเป็นสิ่งท่ีส่งเสริมให้เกิด
โอกาสทางธุรกิจ เป็นผลมาจากขีดความสามรถ ทกัษะการคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ ไม่ยึดตดิการท างาน
แบบเดมิ ๆ มีการปรับปรุงระบบงานให้ดีขึน้ยูเ่สมอด้วย 

3)  การสูญเสียแบบอย่างท่ีดี ผู้ มีศกัยภาพสูง สามารถเป็นแบบอย่างท่ีดีให้กับ
บุคลากรคนอ่ืน ๆ ในองค์กรได้ ในแง่ของการใฝ่เรียนรู้ มีความรับผิดชอบในงาน และแสวงหา
โอกาสในการท างานท่ีหลากหลาย ชอบงานท่ีท้าทายและงานท่ีมีความเส่ียงสงู 

4)  การสูญเสียเวลาและงบประมาณ เม่ือบุคลากรลาออกหนึ่งคน ท าให้องค์กร
ต้องสญูเสียเวลาและงบประมาณส าหรับการจดัหาบคุลากรใหม่ และยงัต้องสญูเสียเวลาไปกบัการ
พัฒนาเพ่ือสร้างบุคลากรให้มีความรู้ ความสามารถ ให้มีผลการปฏิบัติงานเช่นเดียวกับผู้ มี
ศกัยภาพสงูท่ีลาออกไป 

 
2.1.3  การบริหารจัดการผู้มีศักยภาพสูง (Talent Management) 
การบริหารจัดการผู้ ท่ีมีศักยภาพสูง  (Talent Management) เป็นกระบวนการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กรท่ีมุ่งเน้นการดึงดูด พฒันา รวมถึง
การธ ารงรักษาผู้ ท่ีมีศกัยภาพ โดยการบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสูง ต้องมีการวางแผนและการ
ก าหนดผู้ ท่ีมีศกัยภาพสูง ท่ีพิจารณาจากผลสมัฤทธ์ิระดบัสูงของการปฏิบตัิงาน และมีความโดด
เด่นแตกต่างจากบุคคลอ่ืนในองค์กร ทัง้นีก้ารบริหารจัดการผู้ มีศักยภาพสูงนัน้เร่ิมต้นตัง้แต่        
การสรรหาคัดเลือก การพัฒนา จนกระทัง้บุคลากรออกจากองค์กร ประกอบด้วย  4 ขัน้ตอน  
ประกอบด้วย 1) การสรรหาผู้ มีศกัยภาพสูง (Sourcing) 2) การคดัเลือกหรือระบุผู้ มีศกัยภาพสูง 
(Selection) 3) การพัฒนาผู้ มีศักยภาพสูง (Developing) 4) การจูงใจ (Rewarding) และการ
รักษาผู้ มีศกัยภาพสูงให้อยู่กับองค์กร (Retention) (วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง, 2548; สุธิภรณ์ ตรึกตรอง, 
ดวงกมล โรจนศกัดา และสาริณี มัน่เจริญศิริ, 2550; พิชิต เทพวรรณ์, 2554; ส านกังานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน, 2555) ดงัตอ่ไปนี ้

2.1.3.1  การสรรหา (Sourcing) ผู้ มีศกัยภาพสงู 
ปัจจุบนัการสรรหาผู้ มีศกัยภาพสูงเป็นงานท่ีมีความส าคญัอย่างยิ่ง  เน่ืองจากทุน

มนษุย์จะเป็นการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัให้กับองค์การ โดยเฉพาะองค์กร ชัน้น าหลาย
แห่งได้ให้ความส าคัญกับการสรรหาบุคลากรผู้ ท่ี มีศักยภาพสูง  เช่น บริษัท Microsoft มีทีม
ผู้ เช่ียวชาญด้านการสรรหาท่ีท าหน้าท่ีสรรหาผู้ ท่ีมีศกัยภาพสูงเข้ามาเป็นสมาชิกใหม่ขององค์กร 
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ด้วยการเข้าไปในมหาวิทยาลยัชัน้น าเพ่ือท าการรับสมคัรนกัศกึษาโดยการสมัภาษณ์เพ่ือคกัเลือก
รอบแรก จากนัน้ให้ผู้ ผ่านการคดัเลือกเบือ้งต้นเข้าชมส านักงานใหญ่ท่ีเมือง Redmond เพ่ือเป็น
การเปิดโอกาสให้กบัผู้ผา่นการคดัเลือกได้เห็นบรรยากาศในการท างานจริง ซึ่งวิธีการนีท้ าให้บริษัท 
Microsoft สามารถดึงดูดคนท่ีมีความสามารถสูงมาร่วมงาน (ฐิติพร ชมพูค า, 2547) Michaels, 
Handfield-Jones, and Axelirod (2001) ได้กลา่วถึงการสรรหาผู้ ท่ีมีศกัยภาพสงู โดยมี     กลยทุธ์
ในการสรรหาใน  2 ลักษณะ ได้แก่ 1) กลยุทธ์การสรรหาแบบเดิม กล่าวคือ กลยุทธ์นีจ้ะเป็นการ
สร้างผู้ มีศกัยภาพสงูขึน้มาเอง มีการสรรหาเม่ือมีต าแหน่งว่าง สรรหาจากแหล่งเดิม ๆ สรรหาผ่าน
การโฆษณา การสรรหาจากการคดัเลือกผู้ ท่ีเหมาะสม  2) กลยุทธ์การสรรหาแบบใหม่ เป็นการ
ผลิตคนท่ีมีศกัยภาพสงูในทุกระดบัชัน้ขององค์กร มีการสรรหาคนเก่งอยู่ตลอดเวลา ใช้การสรรหา
เชิงรุกเพ่ือสามารถเข้าถึงคนเก่งได้ และมีการพัฒนากลยุทธ์การสรรหาตามประเภทของผู้ ท่ีมี
ศกัยภาพสงู 

ในการสรรหาผู้ มีศกัยภาพสูงสามารถสรรหามาจากภายในองค์กรและการสรรมา
จากภายนอกองค์การ กล่าวคือการสรรหาผู้ มีศกัยภาพสูงมาจากในองค์กร เป็นการพิจารณาหา
บคุลากรท่ีมีผลการปฏิบตัิงานท่ีโดดเดน่ เพ่ือจดักลุ่มของบุคลากรให้ได้รับการดแูลเป็นพิเศษจาก
องค์กร (อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธุ์, 2550)  

ในปี ค.ศ. 2012 Glenn Ted ได้ศึกษาระบบการบริหารจัดการผู้ มีศักยภาพสูงใน
ภาครัฐของประเทศแคนาดา พบว่า ผู้ มีศกัยภาพสงูจะสรรหามาจากผู้บริหาร (Executive) โดยคน
กลุ่มนีจ้ะถูกวางแผน ประเมิน และใช้การบริหารผลงานมาพิจารณา และผู้ มีศกัยภาพสงูท่ีสรรหา
มาจากพนกังาน จะใช้กรอบในการพิจารณาภายใต้ การประเมินพนกังาน เป็นต้น 

สว่นประเทศไทย ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. 
เป็นหน่วยงานท่ีควบคุมการบริหารจัดการผู้ มีศักยภาพสูง  หรือ ข้าราชการท่ีได้รับทุนรัฐบาล 
(Talent) ในระบบราชการ ได้มีการด าเนินงานโดยก าหนดคุณสมบัติเบือ้งต้นเพ่ือคัดสรรและ
คดัเลือกก าลงัคนคณุภาพ มีการเทียบเคียงมาตรฐานการสอบคดัเลือก ประกอบด้วยการสอบวิชา
ความรู้ ความสามารถทัว่ไปเชิงวิชาการ (Aptitude Test) วิชาภาษาองักฤษและศูนย์การประเมิน
สมรรถนะ (Assessment Center) และส่วนราชการพิจารณาจากผลปฏิบตัิงานท่ีผ่านมา คณุลกัษณะ
ท่ีพึงประสงค์ ความสามารถในการใช้ภาษาองักฤษและคอมพิวเตอร์ในระดบัท่ีเหมาะสม โดยท่ีผู้
ผา่นการคดัเลือกในรอบแรกนัน้ถือวา่เป็นก าลงัคนคณุภาพของสว่นราชการ 
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2.1.3.2  การระบแุละการคดัเลือกผู้ มีศกัยภาพสงู (Selection) 
การระบุและการคัดเลือกเป็นกลยุทธ์หนึ่งในการบริหารจัดการผู้ มีศักยภาพสูง 

เพ่ือให้เกิดความชดัเจนในการบริหารจดัการมากยิ่งขึน้ การระบุลกัษณะของ ผู้ มีศกัยภาพสูงเป็น
ขัน้ตอนท่ีมีความส าคญัยิ่ง ปัจจยัของความส าเร็จของการด าเนินการบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสงู 
คือ องค์กรจะต้องน าวิสัยทศัน์ พนัธกิจ วฒันธรรมองค์กร รวมถึงปัจจยัอ่ืน ๆ มาพิจารณาในการ
ก าหนดเปา้หมายหรือการก าหนดคณุลกัษณะของ ผู้ มีศกัยภาพสงูท่ีองค์กรต้องการ เม่ือมีการระบุ
คุณลักษณะของผู้ มีศกัยภาพสูงท่ีต้องการแล้ว องค์กรสามารถสรรหาผู้ มีศกัยภาพสูงท่ีมีความ
เหมาะสมและตรงกับลักษณะงานขององค์กรได้ (วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง, 2548, พงศธร ทิมเจริญ, 
2549; สมหุทยั ทุม่ก่า, 2550)   

ในปี ค.ศ. 2005 Rothwell (2011) ได้กล่าวถึงการแบ่งบุคลากรออกเป็น 4 กลุ่ม 
โดยพิจารณาจากขีดสมรรถนะ (Competency) หรือศกัยภาพ (Potential) และผลการปฏิบตัิงาน 
(Performance) ดงัแสดงในภาพท่ี 2.1 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 2.1  การแบง่กลุม่บคุลากรงานจากผลการปฏิบตังิาน (Performance) และ ขีดสมรรถนะ  
                  (Competency) ศกัยภาพ (Potential) 
แหล่งท่ีมา:  ดดัแปลงจาก Goodstein & Pfeiffer,1984; Rothwell, 2011.  
 

จากภาพแสดงการแบ่งกลุ่มบุคลากรงานจากผลการปฏิบตัิงาน (Performance) 
และขีดสมรรถนะ (Competency) ศกัยภาพ (Potential) สามารถอธิบายได้ดงันี ้ 



16 

1)  Star หมายถึง บุคลากรผู้ มีศกัยภาพสูง ซึ่งมีผลการปฏิบตัิงานโดดเด่น
เป็นพิเศษ มีประสิทธิภาพการท างานสม ่าเสมอ มีความเข้าใจในงานขององค์กร มีทศันคติท่ีดีต่อ
องค์กร สามารถควบคมุอารมณ์และแยกแยะระหว่างเร่ืองส่วนตวัและเร่ืองงานได้เป็นอย่างดี  ใน
บางองค์กรอาจใช้ค าวา่ Talent หรือ High-Potential เป็นกลุม่คนท่ีองค์กรต้องพฒันาและรักษาไว้ 

2) Work Horses หมายถึง บุคคลากรท่ีมีศักยภาพต ่า  แต่มีผลการ
ปฏิบัติงานสูง ท างานตามท่ีได้รับมอบหมายเสร็จตามก าหนด มีความเข้าใจในงานในระดับ
มาตรฐาน องค์กรต้องการพัฒนากลุ่มคนเหล่านีเ้พ่ือยกระดับความสามารถ และต้องมีวิธีการ
เพ่ือให้คนกลุม่นีมี้อตัราการลาออกน้อยท่ีสดุ  

3)  Problem Children หมายถึง บุคลากรท่ีไม่สามารถแสดงผลงานได้
ตามท่ีได้รับหมอบหมาย เป็นบุคลากรท่ีมีศกัยภาพสูง แต่ผลการปฏิบตัิงานต ่า โดยบุคคลกลุ่มนี ้
ขึน้อยู่กับการดแูลขององค์กร หากการดแูลมีวิธีการไม่เหมาะสมอาจท าให้บุคลากรมีศกัยภาพต ่า 
และผลการปฏิบตังิานต ่าไปด้วย 

4)  Dead Wood หมายถึง บุคลากรท่ีมีศกัยภาพและผลการปฏิบตัิงานต ่า 
ไม่มีการพฒันา ไม่มีความคิดสร้างสรรค์หรือเพิ่มคณุคา่ให้กบัองค์กร องค์กรจะต้องมีการโยกย้าย
ให้ไปรับผิดชอบงานท่ีไม่มีความส าคัญมากนัก  หรือหางานท่ีมีความเหมาะสมให้ หรืออาจใช้
นโยบายเพ่ือลดคนกลุม่นีล้ง เชน่ การเกษียณอาย ุ(Early Retirement) เป็นต้น 

2.1.3.3  การพฒันาผู้ มีศกัยภาพสงู (Development) 
องค์กรระดบัโลกท่ีมีช่ือเสียงในการพัฒนาผู้น าท่ีประสบความส าเร็จ  เปิดเผยว่า 

ปัจจัยความส าเร็จท่ีส าคัญอย่างหนึ่ง  คือ การพัฒนาอบรม เพ่ือสร้างประสบการณ์ให้กับผู้ มี
ศกัยภาพสูงได้เข้าสู่กระบวนการสืบทอดต าแหน่งของผู้น าองค์กร (Berger & Berger, 2004) ซึ่ง
สอดคล้องกับการศึกษาท่ีผ่านมาของ Michaels et al. (2001) ได้ศึกษาและส ารวจความคิดเห็น
ของผู้จดัการผู้ มีศกัยภาพสงู ถึงความต้องการในการท างาน การศกึษาครัง้นี ้เรียกวา่ ข้อเสนอทาง
ค่านิยมของพนักงาน (Employee Value Proposition: EVP) ซึ่งหมายถึง สิ่งท่ีผู้ มีศกัยภาพสูงเคย
ได้รับในการท างานท่ีองค์กรได้ตอบสนองให้ตรงกับความต้องการ โดยประเด็นด้าน การพัฒนา 
(Development) เป็นประเด็นท่ีส าคญัท่ีผู้ มีศกัยภาพสงูมีความต้องการและสามารถสร้างความพึง
พอใจและดึงดดูให้อยู่ในองค์กรต่อไปได้ ส าหรับการพัฒนาผู้ มีศกัยภาพสูงเป็นการพฒันาทกัษะ
และประสบการณ์ใหม่ ๆ เพ่ือน าไปสู่เส้นทางความเติบโตและก้าวหน้า ตัวอย่างขององค์กรท่ี 
ประสบความส าเร็จได้แก่ Arrow และ Gen-Xers มีวิธีการพัฒนาทักษะและประสบการณ์ใหม่ ๆ 
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ให้แก่ผู้ มีศกัยภาพสงู โดยการให้ค าแนะน าผ่านผลประเมินการปฏิบตังิาน (Feed back) การสอนงาน 
(Coaching) และการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง (Mentoring) 

การพฒันาผู้ มีศกัยภาพสงูเป็นขัน้ตอนท่ีมีความส าคญั วตัถปุระสงค์เพ่ือเสริมสร้าง
จดุแข็งให้กับกลุ่มคนผู้ มีศกัยภาพสูง รวมทัง้การพฒันาจดุอ่อนท่ีควรปรับปรุง การพฒันาท่ีดีควร
ช่วยส่งเสริมให้มีการฝึกฝนและการปรับเปล่ียนพฤติกรรมของผู้ ท่ีได้รับการพัฒนาให้มีการทกัษะ
หรือการแสดงพฤติกรรมอย่างต่อเน่ือง เคร่ืองมือท่ีน ามาพัฒนาผู้ มีศกัยภาพสูง เช่น การบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-Learning) การบริหารโครงการ 
(Project Management) การมอบหมายงาน ท่ี มีความ ท้าทาย  (Stretch Assignment) การ
มอบหมายงานท่ีมีคุณค่า (Job Enrichment) การศึกษาต่อ (Continuous Studying) รวมถึง
องค์กรต้องมีการจัดท าแผนพัฒนาผู้ มีศักยภาพสูงรายบุคคล (Individual Development Plan: 
IDP) เพ่ือพัฒนาและเตรียมความพร้อมความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path)  (ฐิติพร ชมพูค า, 
2547, อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ , 2550) ซึ่งมีความสอดคล้องกับการศึกษาของ Hewitt Association 
(2014) ได้ศึกษา Top 20 Companies for Leaders พบว่ากิจกรรมการพัฒนาท่ีส าคญัได้แก่ การ
หมนุเวียนงาน การท างานข้ามสายงาน และการมอบมายงานท่ีมีคณุคา่ 

การศึกษาวิจยั ของ กฤติน กุลเพ็ง (2552) ได้ศึกษารูปแบบการบริการจดัการผู้ มี
ศกัยภาพสูงขององค์กรเอกชนจ านวน 5 แห่ง ผลการศึกษามีความคล้ายคลึงกับการพัฒนาผู้ มี
ศกัยภาพสูงข้างต้น และมีประเด็นเพิ่มเติมในเร่ืองการจดัท าแผนพฒันาผู้ มีศกัยภาพสงู และจาก
การศึกษาพบว่า รูปแบบการบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสงูมีความสอดคล้องกับเป้าหมายและกล
ยุทธ์ขององค์กร เพ่ือให้การบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสูงมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชน์สูงสุด 
บริษัท ชิน คอร์ปอเรชั่น จ ากัด (มหาชน) มีการพัฒนาความรู้ความสามารถให้สอดคล้องกับ
คณุสมบตัิของแต่ละบุคคล โดยให้ผู้ มีศกัยภาพสูงจดัท าแผนพัฒนาร่วมกับผู้บงัคบับญัชา มีการ
มอบหมายงานพิเศษ มีการสัง่สมประสบการณ์จากวิธีการ Short Term Experience กล่าวคือเป็น
วิธีการติดตามผู้บริหารระหว่างปฏิบัติงาน นอกจากนีย้ังเพิ่มเติมในส่วนของการหมุนเวียนงาน 
พร้อมทัง้สอนงานในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ในส่วนของบริษัท CISCO มีการวางแผนพฒันาผู้ มี
ศกัยภาพสูง โดยการฝึกอบรมเร่ืองธุรกิจของบริษัท มีระบบมอบหมายงานพิเศษ การสอนงานใน
ระบบBuddy system นอกจากนีอ้งค์กรยงัใช้ระบบ E-leaning เพ่ือให้ผู้ มีศกัยภาพสงูเรียนรู้ได้ด้วย
ตนเอง ส าหรับบริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) มีการก าหนดแผนการพัฒนาเป็น
รายบคุคล มีการติดตามความก้าวหน้าในการพฒันาผู้ มีศกัยภาพสูงทกุ ๆ 6 เดือน มีการวิเคราะห์
แผนพฒันารายบุคคลเพ่ือจดัหวัข้อการอบรม และมีการจดัโครงการพฒันาผู้น า เป็นต้น คล้ายกับ 
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บริษัท เครือซิเมนต์ไทย จ ากัด (มหาชน) มีการพัฒนาผู้ มีศักยภาพสูง โดยเร่ิมจากการจัดท า
แผนพัฒนาเป็นรายบุคคล และมีวิธีการพัฒนาท่ีหลากหลาย เช่น การอบรมระยะสัน้  การ
มอบหมายงาน การท าโครงการ การเพิ่มคณุคา่ในงาน การหมุนเวียนงาน การขยายงาน และการ
เรียนรู้ด้วยตนเอง และสุดท้าย บริษัท กรุงเทพประกันภัย จ ากัด (มหาชน) มีการพัฒนาผู้ มี
ศกัยภาพสงู เช่นการมอบหมายงานท่ีท้าทาย ให้รับผิดชอบงานท่ีมีความส าคญั การอบรมดงูานทัง้
ในและตา่งประเทศ การสบัเปล่ียนหมนุเวียนงาน และการโอนย้ายงาน เป็นต้น 

ส าหรับการพฒันาน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล (Talent)  ในระบบราชการนัน้มีการ
พฒันา  ผู้ มีศกัยภาพสูงผ่านการสอนงานและการให้ค าแนะน า (Coaching and Mentoring) การ
เรียนรู้ด้วยตนเอง (Action-based Learning) เน้นการเรียนรู้จากการลงมือปฏิบตัิจริง โดยเน้นงาน          
ท่ีจ าเป็นในต าแหน่งของผู้บริหารต้องรับผิดชอบหรือตดัสินใจ โดยมีวตัถุประสงค์เพ่ือทดแทนการ
สญูเสียผู้บริหารระดบัต่าง ๆ  นอกจากนีพ้ฒันาผู้ มีศกัยภาพสูงของระบบราชการนัน้ มีการจดัท า
แผนพัฒนาบุคลากรและกรอบการสั่งสมประสบการณ์โดยมีการสับเปล่ียนหมุนเวียนงานอย่าง      
มี เป้าหมาย และการอบรมพัฒนาเพ่ือสร้างความรู้  ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ                
ท่ีสอดคล้องกบัการปฏิบตัิราชการในแตล่ะชว่งเวลาท่ีมีความเหมาะสมกบับทบาทความรับผิดชอบ 
(ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2559) นอกจากนี ้The Association of Chartered 
Certified Accountants (2018) กล่าวถึงการพฒันาผู้ มีศกัยภาพสูง ท่ีส่วนราชการควรค านึงถึงในการ
พัฒนาผู้ มีศักยภาพสูง 3 ประการได้แก่ การสนับสนุนโอกาสในการท างานข้ามสายงาน (Cross-
Function Employment Opportunities) การเสนอแนวทางการเรียนรู้จากประสบการณ์รูปแบบ
ใหม่ ๆ (New Forms of Experiential Learning) และการพัฒนาก าลังคนคุณภาพโดยให้ไป
ปฏิบตังิานท่ีหนว่ยงานอ่ืน โดยเฉพาะในภาคธุรกิจขนาดใหญ่ 

การพัฒนาผู้ มีศักยภาพสูงนัน้ อาจจะมีวิธีท่ีแตกต่างไปจากบุคลากรกลุ่มอ่ืน ๆ 
เน่ืองด้วยความสามารถและความรับผิดท่ีสูง จึงได้รับการพัฒนาเป็นพิเศษ ซึ่งการพัฒนา ผู้ มี
ศกัยภาพสงูสามารถท าได้หลากหลายวิธี เช่น การวางแผนพฒันาสายอาชีพ การมอบหมายงานท่ี
มีความท้ายทาย การสบัเปล่ียน หมุนเวียนงาน การเรียนรู้ด้วยตนเอง รวมถึงการพัฒนาด้วยการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ขึน้อยู่กบับริบทของแต่ละองค์กร นอกจากองค์กรจะให้ความส าคญักับการ
พฒันา ผู้ มีศกัยภาพสูงแล้ว สิ่งท่ีส าคญัไม่แพ้กัน คือ การจูงใจ และการรักษาผู้ มีศกัยภาพสูง ซึ่ง
น าเสนอไว้ในสว่นตอ่ไป  
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2.3.1.4 การจงูใจและการรักษาผู้ มีศกัยภาพสงู 
การรักษาผู้ มีศักยภาพสูง (Retention) ถือเป็นกลยุทธ์ท่ีส าคัญในระบบบริหาร

จดัการ ผู้ มีศกัยภาพสงูเน่ืองจากสามารถแก้ไขปัญหาตา่ง ๆ ขององค์กร ทัง้ด้านของคงและผลการ
ปฏิบัติงาน เพ่ือลดความสูญเสียบุคลากรท่ีมีความสามารถและมีศักยภาพสูง  ซึ่งเป็นผู้ ท่ีสร้าง
ประโยชน์สูงสุดให้กับองค์กร (อาภรณ์ ภู่วิทยาพันธุ์ , 2550, สุกัญญา รัชมีธรรมโชติ, 2554) จาก
การศึกษาของ Deloitte Global Services ในปี ค.ศ. 2007 พบว่ากลุ่มผู้ มีศกัยภาพสงูในเจเนอเรชัน่วาย 
(Young Generations) หรือกลุ่มคนท่ีมีอายุ 22-28 ปี จะมีความผูกพันต่อองค์กรแค่ในช่วงแรกท่ี
เร่ิมต้นเข้าท างานเท่านัน้  สาเหตท่ีุท าให้กลุ่มคนเหล่านีอ้อกจากงาน คือ ความไม่ชดัเจนของสาย
อาชีพ เกิดความขัดแย้งกับหัวหน้า และองค์กรอ่ืนให้ให้ค่าตอบแทนท่ีดีกว่า  สอดคล้องกับ
การศึกษาของ Sa-ard Banchirdrit (2009) พบว่าสาเหตขุองการลาออกจากงานของบุคลากรผู้ มี
ศกัยภาพสงูในอตุสาหกรรมอิเลคทรอนิกส์ในประเทศไทย คือ งานท่ีได้รับมอบหมาย ความก้าวหน้าใน
สายอาชีพ สวสัดิการเงินเดือน และนโยบายขององค์กร และในปี ค.ศ. 2556 วรรษพร อากาศแจ้ง 
(2556) ท าการศึกษาเร่ืองปัจจยัท่ีส่งผลต่อความตัง้ใจลาออกของคนเก่งในระบบราชการ พบว่า
ปัจจยัหนึ่งท่ีมีผลตอ่ความตัง้ใจลาออกของคนเก่งในระบบราชการได้แก่  สมัพนัธภาพในการท างาน 
(Interpersonal Relationship) เน่ืองจากความสมัพนัธ์กับผู้บงัคบับญัชาและเพ่ือนร่วมงานในทางลบ
จะส่งผลต่อความตัง้ใจในการลาออก ซึ่งส่วนราชการจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องมีการบริหารจัดการ
ข้าราชการกลุ่มก าลังคนคุณภาพ ทัง้การรักษาและการสร้างความผูกพันให้ข้าราชการผู้ เป็น
ก าลงัคนคณุภาพสามารถปฏิบตัิงานในระบบราชการได้และเพ่ือลดความตัง้ใจในการลาออกจาก
ระบบราชการ  

การรักษาบุคลากร (Retention) ถือเป็นกลยุทธ์หนึ่งในการบริการจดัการผู้ มีศกัยภาพสูง 
ซึ่งสามารถลดการสูญเสียบุคลากรผู้ มีศกัยภาพสูงขององค์กรได้ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2554) 
พบว่า การส ารวจขององค์กรด้านการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ระดบัโลกอยา่ง The Association for  
Talent Development (ATD) เก่ียวกับกิจกรรมส าคัญท่ีองค์กรส่วนใหญ่ได้ก าหนดไว้ในระบบ
บริหารคนเก่ง คือ กิจกรรมท่ีเก่ียวข้องกับ  “การพัฒนา” (Development) และ “การรักษา”  
(Retention) คนเก่งขององค์กร 

งานวิจยัของ McKinsey & Company  (Michaels et al., 2001) ได้ส ารวจการพฒันาและ
การรักษาผู้ มีศกัยภาพสงูในผู้บริหารจ านวน 200 คน ในประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่าปัจจยัท่ีท าให้
ผู้ มีศักยภาพสูงอยู่ในองค์กร มากท่ีสุด คือ ลักษณะงานท่ีน่าต่ืนเต้นและมีความท้าทาย แต่
การศกึษาของ Sibson Consulting (อ้างถึงใน สภุาพร ทรงสจุริตกลุ, สภุทัรา ชยักิจ และปณฐัพนัธ์ 



20 

สันติรัตตกุล, 2551) พบว่า 5 ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการรักษาผู้ มีศักยภาพสูงให้อยู่ในองค์กร  คือ 
ค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน สวสัดิการ ความพึงพอใจในงาน การยอมรับนบัถือ และโอกาสในการ
พัฒนาสายอาชีพ ในขณะท่ีการศึกษาของสถาบัน  Towers Perrin พบว่า การพัฒนาทักษะ
ความสามารถ การเข้าใจถึงความต้องการ การจ่ายค่าตอบแทนท่ีพึงพอใจ การเช่ือมโยงงานด้าน
ทรัพยากรมนษุย์เข้ากบัเปา้หมายขององค์กร และระบบการส่ือสาร เป็นปัจจยัท่ีท าให้ผู้ มีศกัยภาพ
สูงอยู่ในองค์กรได้นาน (Berger & Berger, 2004) และ Cappelli (2002) กล่าวถึงกลยุทธ์ในการ
รักษาผู้ มีศกัยภาพสงูไว้ในองค์กรไว้ 5 กลยทุธ์ ดงันี ้

1)  ความเหมาะสมของลักษณะงาน (Job Customization) เพ่ือเพิ่มความพึง
พอใจให้กบัผู้ มีศกัยภาพสงูต้องพิจารณาถึงความสนใจของผู้ มีศกัยภาพสงูในแตล่ะบคุคลกบัความ
เหมาะสมของลักษณะงานในแต่ละต าแหน่ง ทัง้นีจ้ะส่งผลไปยังการปฏิบัติงานและผลลัพธ์ท่ี
องค์กรจะได้รับ 

2)  การออกแบบงาน (Job Design) การท่ีองค์กรสามารถระบไุด้วา่ลกัษณะงานที่ี
มีความส าคญัและสามารถสร้างความพงึพอใจให้กบัผู้ มีศกัยภาพสงูได้ นบัเป็นกลยทุธ์ท่ีชว่ยรักษา   
ผู้ มีศกัยภาพสงูไว้ได้อีกวิธีการหนึ่ง 

3)  การจ่ายค่าตอบแทน (Compensation) องค์กรควรพิจารณาการจ่ายค่าตอบแทน
ส าหรับผู้ มีศกัยภาพสูง ด้วยการประเมินถึงผลการปฏิบตัิงานและความสามารถ รวมถึงการให้
ค่าตอบแทนหรือรางวลัพิเศษส าหรับผลงานท่ีมีความโดดเด่น เน่ืองจากการจ่ายค่าตอบแทนเป็น
ปัจจยัท่ีผู้ มีศกัยภาพสงูใช้ในการพิจารณาถึงการอยูห่รือไปจากองค์กร 

4)  การเปล่ียนแปลงการจ้าง (High the Less Mobile) องค์กรต้องพิจารณา
เปรียบเทียบค่าใช้จ่ายระหว่างการฝึกอบรมพัฒนา และค่าใช้จ่ายในการรักษาบุคลากรผู้ มี
ศกัยภาพสงู กล่าวคือ เม่ือมีการคดัเลือกและการจ้างบุคลากร องค์กรต้องพิจารณาว่าควรจะจ้าง
ใครระหว่างคนท่ีมีศกัยภาพสงูแตย่ากตอ่การรักษาไว้ กบัคนท่ีไม่ได้มีความสามารถสงู แตส่ามารถ
พฒันา ฝึกอบรมได้เม่ือเข้ามาท างาน และองค์กรสามารถรักษาคนเหลา่นีไ้ว้กบัองค์กรได้ 

นิตยสารฟอร์จูน ได้ท าการส ารวจโปรแกรมการรักษาบุคลากรในองค์กรขนาดใหญ่           
ท่ีประเทศสหรัฐอเมริกาจัดให้มีขึน้ ได้แก่ การจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการท่ีสร้างสรรค์, การ
ตระหนกัถึงความส าคญัของบุคลากร, การบริหารผลการปฏิบตัิงานโดยยึดเป้าหมายขององค์กร
เป็นท่ีตัง้, กลยุทธ์การเพิ่มความพึงพอใจ, การวางแผนสายอาชีพ, การสร้างความสมดุลระหว่าง
งานและชีวิตสว่นตวั, การบริหารขีดความสามารถ, การก าหนดวฒันธรรมองค์กร, กลยทุธ์การสร้าง
ให้บุคลากรเจริญเติบโตและมีความจงรักภักดีต่อองค์กร, กลยุทธ์การควบรวมและยุบรวมกิจการ
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เพ่ือรักษาบคุลากร และการพฒันาบคุลากรด้วยการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง (Arthur, 2001 อ้างถึงใน 
วาสิตา ฤทธ์ิบ ารุง, 2548) 

ดงันัน้องค์กรต้องให้ความส าคญักบัทกุ ๆ กระบวนการของการบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพ 
(Talent Management) โดยเฉพาะการพัฒนาและรักษาผู้ มีศกัยภาพสูง (Talent) เน่ืองจากการ
สูญเสียผู้ มีศกัยภาพสูงไปจากองค์กรจะท าให้องค์กรขาดโอกาสในการประสบความส าเร็จได้ใน
อนาคต อีกทัง้ผู้ มีศักยภาพสูงยังมีส่วนช่วยให้องค์กรขับเคล่ือนไปสู่เป้าหมายท่ีได้ตัง้ไว้  การ
ศึกษาวิจัยครัง้นีจ้ึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษากระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งส าหรับ
ข้าราชการผู้ ได้รับทนุรัฐ รวมถึงปัจจยัในการสง่เสริมให้สว่นราชการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง
ให้ประสบความส าเร็จ เน่ืองจาก การบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) เป็นเคร่ืองมือ
หนึ่งในการพฒันาทัง้ระดบัตวับุคคลและองค์กร เน้นการพฒันาแบบมีส่วนร่วม (Developmental 
Partnership) เป็นกระบวนการถ่ายทอดความรู้แบบตวัตอ่ตวัและแบบระยะยาว จากเพ่ือนร่วมงาน
ท่ีมีความรู้ ประสบการณ์    ความเข้าใจในงาน รวมถึงมมุมองสว่นบคุคลเพื่อส่งเสริมสนบัสนนุและ
ผลักดันให้อีกฝ่ายมีความพร้อมในการท างาน พร้อมท่ีจะเจริญเติบโตและมีความก้าวหน้าใน

เส้นทางอาชีพ  (Chee & Rothwell, 2013; Allen et al., 2009; Ionică, Băleanu, Irimie, 2009; 
อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์, 2548) 
 
2.2  แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารจัดการพี่เลีย้ง (Mentoring System) และปัจจัย 
      ส่งเสริมให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งในองค์กรประสบความส าเร็จ  

 
การบริหารผู้ มีศักยภาพสูง ข้าราชการท่ีได้รับทุนรัฐบาล (Talent) หรืองานวิจัยครัง้นี ้

เรียกว่าน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล สิ่งท่ียากในการบริหารจดัการบคุคลเหล่านีคื้อ การพฒันา และ
การรักษา ให้สามารถปฏิบตัิงานในองค์กรต่อไปได้นานท่ีสุด โดยเคร่ืองมือท่ีได้รับการยอมรับว่า
สามารถช่วยพัฒนาและรักษากลุ่มบุคคลเหล่านีไ้ด้คือ  การบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง (Mentoring 
System) ในส่วนตอ่ไปนีจ้ะกลา่วถึงความหมายของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) 
ความส าคัญของระบบพ่ี เลี ย้ง รูปแบบของการบริหารจัดการพ่ี เลี ย้ง  (Type of Mentoring) 
กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง และปัจจยัสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและ
น้องเลีย้งประสบความส าเร็จ 
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2.2.1  ความหมายของการบริหารจัดการพี่เลีย้ง (Mentoring System)    
การบริหารจัดการพ่ี เลีย้ง  (Mentoring System) นับว่าเป็นเคร่ืองมือการพัฒนาผู้ มี

ศกัยภาพสงูน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล หรือน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล (Talent)  ท่ีส าคญัตอ่การ
เพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งนัน้มีมาอย่างยาวนานเม่ือ 5000 ปีก่อน 
เป็นท่ีนิยมกนัมากในวฒันธรรมของชนเผาตา่ง  ๆ ในทวีปแอฟริกา และได้มีนกัวิชาหลายทา่นได้ค า
จ ากัดความของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งไว้ คือ การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นการไตร่ตรองอย่างดี
ของการจบัคูร่ะหว่างผู้ ท่ีมีทกัษะหรือมีประสบการณ์มาก กับผู้ ท่ีมีประสบการณ์น้อย วตัถปุระสงค์
เพ่ือให้เกิดการพัฒนาเฉพาะด้านขึน้ (Owen, 1991) ในปี ค.ศ. 2004 Stone ได้นิยามการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งว่า เป็นระบบท่ีช่วยชีแ้นะ ให้ค าแนะน าโดยใช้ประสบการณ์ของผู้ ท่ีท างานมาก่อนใน
องค์กรเป็นผู้แนะน าและท่ีส าคญัการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นระบบท่ีสามารถพฒันาสายอาชีพใน
รายบคุคล ในปีเดียวกันนัน้ Dennen (2004) ได้อธิบายเพิ่มเติมถึงการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งว่าเป็น
ความสมัพนัธ์ของผู้ ท่ีประสบการณ์สามารถดงึศกัยภาพของผู้ ท่ีมีประสบการณ์น้อยกว่าให้ชนะต่อ
อปุสรรคและความท้าทาย  ในท านองเดียวกนั Allen et al. (2009) ได้กล่าวถึงการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งว่า เป็นระบบความสมัพนัธ์ระหว่างบคุลากรสองคน กล่าวคือ เป็นความสมัพนัธ์ระหว่างผู้ ท่ีมี
ประสบการณ์การหรือ พ่ีเลีย้ง (Mentor) ท่ีท างานในองค์กร และผู้ ท่ียงัไม่มีประสบการณ์การท างาน 
หรือผู้ ท่ีอยู่ในความดแูลของพี่เลีย้ง (Mentee) โดยผู้ ท่ีมีประสบการณ์จะช่วยสอน ให้ค าแนะน า เพ่ือ
ช่วยให้ผู้ ท่ีอยู่ในการดแูลสามารถพฒันาตนเองและเติบโตในเส้นทางอาชีพ Guptan (2006) ได้ให้
ค านิยามการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีสอดคล้องกบันกัวิชาการข้างต้น  การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็น
ระบบความสมัพนัธ์ของคนสองคนบนพืน้ฐานของความเช่ือใจ ในกระบวนการประกอบด้วย ผู้ ท่ี
เป็นพ่ีเลีย้ง (Mentor) และผู้ ท่ีอยู่ในความดูแลหรือน้องเลีย้ง (Mentee) โดยท่ีพ่ีเลีย้งเป็นผู้ ท่ีคอย
สนับสนุนและพัฒนาโอกาสของผู้ ท่ีเป็นน้องเลีย้ง ซึ่งพ่ีเลีย้งจะเป็นผู้ ให้ค าปรึกษา ชีแ้นะ ในการ
ปฏิบตัิงาน และการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งยงัเป็นการเรียนรู้ความสมัพนัธ์ของคนสองคน การบริหาร
จัดการพ่ีเลีย้งเป็นระบบความสัมพันธ์แบบระยะยาวในการพัฒนาศักยภาพ การพัฒนาความ
ต้องการและผลประโยชน์ของผู้ ท่ีเก่ียวข้อง คือ พ่ีเลีย้ง น้องเลีย้ง และองค์กร (Guptan, 2006) 
นอกจากนี ้มีนักวิชาการได้นิยามความหมายของค าว่า “พ่ีเลีย้ง” หมายถึง เอกลักษณ์อันชาญ
ฉลาดและอดทนของผู้ ให้ค าปรึกษา ท่ีเป็นผู้ ให้แนวทางและพฒันาผู้อ่อนประสบการณ์ หรือ ผู้น า
ทาง (Torch Passing) จากรุ่นสู่รุ่น และพี่เลีย้ง ยงัหมายถึงผู้ ท่ีให้ความสนใจและท าบางสิ่งเพ่ือเป็น
การพฒันาอาชีพของคนอีกคนหนึง่ (John & Playko, 1992)   
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ในเวลาตอ่มา CIPD ได้กล่าวถึง ลกัษณะของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ผา่นการศกึษาของ 
NESTA ประเทศอังกฤษ เร่ือง A Review of Mentoring Literature and Best Practice: Creative 
Business Mentor Pilot (2009) วา่มีลกัษณะดงันี ้ 

1) การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นระบบท่ีสนบัสนนุการพฒันา 
2) มุ่งเน้นไปท่ีอาชีพและการพฒันาส่วนบคุคล ในการช่วยให้บคุคลจดัการอาชีพ

และพฒันาทกัษะของตนเอง 
3) มุง่เน้นประเดน็สว่นบคุคลมากกวา่การสอนงาน 
4) การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งมีเปา้หมายตอ่ทัง้องค์กรและตวับคุคล 
5) การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งเป็นความสัมพันธ์ท่ีต่อเน่ืองและใช่ระยะเวลานาน 

และเป็นความสมัพนัธ์ในลกัษณะท่ีเป็นทางการ และไมเ่ป็นทางการ 
6) การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งด าเนินการบนพืน้ฐานท่ีว่า  ผู้ ท่ี มีประสบการณ์

มากกวา่เป็นผู้ให้ค าปรึกษากบัผู้ ท่ีมีประสบการณ์น้อยกวา่ 
7) วาระการประชุม น้องเลีย้งจะเป็นผู้ก าหนด และมีพ่ีเลีย้งเป็นผู้สนบัสนุนและ

ให้ค าแนะน า 
Society for Human Resource Management (2012) ได้ให้ความหมายของการบริหาร

จดัการพ่ีเลีย้ง รวมทัง้หมายของค าว่า “พ่ีเลีย้ง” และ “น้องเลีย้ง” ท่ีสอดคล้องกับนกัวิชาการหลาย ๆ 
ท่านในข้างต้นว่า การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง คือความร่วมมือระหว่างคนสองคน ซึ่งใช้กลยทุธ์ท่ีท า
ให้เกิดการพัฒนาทัง้ตัวบุคคลและในด้านวิชาชีพ  ผ่านการให้ค าปรึกษาระหว่าบุคคลท่ีมี
ประสบการณ์น้อย หรือ เรียกว่า น้องเลีย้ง (Mentee) และผู้ ท่ีมีประสบการณ์มาก เรียกว่า พ่ีเลีย้ง 
(Mentor) 

ในปี ค.ศ. 2016 กระทรวงสาธารณะสุข ของประเทศเคนย่าได้จัดท า Mentoring User 
Guide and Tools ซึ่งได้อธิบายความหมายของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งว่า เป็นกระบวนการให้
ค าปรึกษา ท่ีท าให้แต่ละคนได้รับความรู้และทกัษะ เพ่ือช่วยให้ผู้ ท่ีอยู่ในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 
สามารถปฏิบตังิานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ และเป็นระบบท่ีสร้างขีดความสามารถให้กบัแตล่ะ
คนมีความริเร่ิมสร้างสรรค์เพิ่มมากขึน้ ส าหรับการพฒันาส่วนบคุคลและองค์กร นอกจากนีย้งัระบุ
ถึงวิ ธีการพัฒนาในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  เช่น Instructing, Coaching, Tutoring เป็นต้น 
นอกจากนีย้ังได้ให้ความหมายของค าว่าพ่ีเลีย้ง ซึ่งสอดคล้องกับความหมายข้างต้น กล่าวคือ พ่ี
เลีย้งเป็นผู้ มีประสบการณ์ สามารถให้ค าแนะน า สนบัสนุน และให้ก าลงัใจแก่ผู้ ท่ีมีประสบการณ์
น้อย พร้อมทัง้ให้มมุมองมองทางเลือกในประเด็นตา่ง ๆ ในด้านการระบปัุญหาและ การแก้ปัญหา 



24 

เป็นต้น และยงัได้ให้ความหมายของน้องเลีย้ง วา่ เป็นบคุคลท่ีได้รับการยอมรับวา่จ าเป็นต้องได้รับ
ค าแนะน าและการฝึกฝนให้มีสมรรถนะท่ีเพิ่มมากขึน้ จากผู้ มีประสบการณ์ หรือ พ่ีเลีย้ง (Ministry 
of Health Republic of Kenya, 2016) 

นักวิชาการของประเทศไทยได้ให้ค านิยามของพ่ีเลีย้ง ว่าเป็นผู้ มีประสบการณ์ ความ
เช่ียวชาญในด้านใดด้านหนึ่ง จนเป็นท่ียอมรับในความสามารถของสมาชิก และได้รับการยอมรับ
ให้ท าหน้าท่ีเป็นผู้ดูแล ถ่ายทอดความรู้ ความสามารถ รวมถึงส่งเสริมสนับสนุน หน้าท่ีการงาน 
สร้างความสมัพนัธ์ ด้วยความเต็มใจ โดยจะส่งผลให้เกิดความพงึพอใจในการท างาน มีการพฒันา
อาชีพและทัศนคติ ท่ีดีต่อองค์กร น าไปสู่การเจริญเติบโตของคนรุ่นต่อไป นอกจากนี ้พ่ีเลีย้ง 
เปรียบเสมือนตัวแบบท่ีดี (Role Model) ในการปฏิบัติงาน มีบทบาทในการสอนงาน โดยมีการ
สร้างความเข้าใจถึงวฒันธรรมองค์กรให้กับน้องเลีย้ง ได้เข้าใจตรงกนั รวมถึงพ่ีเลีย้งยงัเป็นผู้ ท่ีท า
หน้าท่ีให้ก าลงัใจ ให้ความชว่ยเหลือแก่ น้องเลีย้ง ได้มีโอกาสเตบิโตและได้รับความก้าวหน้าในสาย
อาชีพ (วลัลภา บญุรอด, มปป. อ้างถึงใน องัศนินัท์ อินทรก าแหง และนริสรา พึง่โพธ์ิสภ, 2556) 

จากความหมายของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  (Mentoring System) ท่ีถูกระบุมาจาก
หลายแหลง่ สามารถเป็นตารางสงัเคราะห์ความหมาย ดงัแสดงในตารางท่ี 2.1 

 
ตารางท่ี 2.1  การสงัเคราะห์ความหมายของค าวา่ การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) 
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ตารางท่ี 2.1  (ตอ่) 
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2012 SHRM X    X X      
2016 Ministry of 

Health 
X  X X X    X   

2556 องัศินนัท์ อินทรก า
แหง และ นริสรา    
พึง่โพธ์ิสภ 

  X X      X X 

มปป วลัลภา บญุรอด   X       X X 
รวม 5 2 7 6 7 2 1 1 1 2 2 

 
จากตารางสามารถสรุปความหมายของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) 

คือ ระบบความสมัพนัธ์ระยะยาวของผู้ ท่ีมีประสบการณ์การท างาน ความเช่ียวชาญในงานจนเป็น
ท่ียอมรับ หรือเรียกว่า พ่ีเลีย้ง (Mentor) ท าหน้าท่ีเป็นผู้ ให้ค าแนะน า ให้ค าปรึกษา ส่งเสริม
สนบัสนุนให้ความช่วยเหลือ รวมถึงถ่ายทอดความรู้ และพัฒนา ดึงศกัยภาพให้อีกฝ่ายหรือน้อง
เลีย้ง (Mentee) มีความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

 ส าหรับงานวิจยันีไ้ด้ศกึษาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล ได้ให้
ความหมายของระบบเลีย้งว่า  เคร่ืองมือในการบริหารจดัการและพฒันาทรัพยากรมนษุย์ทัง้ระดบั
ตัวบุคคลและองค์กร เน้นการพัฒนาแบบมีส่วนร่วม  (Developmental Partnership) เป็น
กระบวนการถ่ายทอดความรู้แบบตวัต่อตวัและ  แบบระยะยาว จากข้าราชการผู้ มีประสบการณ์ 
ความเข้าใจในงาน รวมถึงมมุมองส่วนบคุคลเพ่ือสง่เสริมสนบัสนนุและผลกัดนัให้ข้าราชการผู้ ท่ีอยู่
ในความดูแลมีความพร้อมในการท างาน พร้อมท่ีจะเจริญเติบโตและมีความก้าวหน้าในเส้นทาง
อาชีพ และให้นิยามความหมายของพ่ีเลีย้ง (Mentee) ว่า ข้าราชการพลเรือนท่ีมีประสบการณ์ 
ความรู้ ความสามารถและความช านาญในการปฏิบตังิานเฉพาะด้านท่ีตนเองรับผิดชอบ โดยได้รับ
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หมอบหมายอย่างเป็นทางการหรืออยา่งไม่เป็นทางการจากผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในส่วน
ราชการ เป็นต้นแบบท่ีดีส าหรับการปฏิบตัิงานและการปรับตวัให้เข้ากับวฒันธรรมการท างานใน
ส่วนราชการได้ เพ่ือส่งเสริมสนบัสนุนและผลกัดนัให้กับน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลท่ีอยู่ในความ
ดแูลมีความพร้อมในการท างาน และพร้อมท่ีจะเจริญเตบิโตและมีความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ 

 
2.2.2  ความส าคัญของการบริหารจัดการพี่เลีย้ง  
หลายองค์กรในประเทศองักฤษมีความเห็นและยอมรับการใช้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งใน

องค์กร จากการส ารวจของ CIPD: Chartered Institute of Personnel Development (อ้างถึงใน 
Chee & Rothwel, 2013) พบวา่ ร้อยละ 79 ของผู้ตอบแบบสอบถาม กล่าวว่าปัจจบุนัองค์กรมีการ
ใช้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ร้อยละ 61 ของผู้ตอบแบบสอบถาม กล่าววา่ การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง
เป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิภาพ ร้อยละ 99 ของผู้ตอบแบบสอบถาม รู้สึกว่าการบริหารจัดการพ่ี
เลีย้งสามารถส่งมอบผลประโยชน์ให้แก่ตัวบุคคลและองค์กรได้ และร้อยละ 92 ของผู้ ตอบ
แบบสอบถามเห็นด้วยในการใช้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีมีประสิทธิภาพเป็นเคร่ืองมือบริหาร
จดัการผู้ปฏิบตังิานมีทศันคตท่ีิดีตอ่องค์กร  

Chee and Rothwel (2013) กล่าวถึงการบริหารจัดการพ่ี เลีย้ง  (Mentoring system) 
สามารถช่วยให้องค์กร มีการสนบัสนุนบคุลากรใหม่ สามารถระบุถึงบคุลากรผู้ มีศกัยภาพสูง และ
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งยงัเป็นเคร่ืองมือในการพฒันาและรักษาบคุลากรผู้ มีศกัยภาพสงู ดงันี ้

1)  การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเคร่ืองมือท่ีช่วยส่งเสริมสนบัสนนุบุคลากรใหม่ เม่ือมี
บคุคลเข้ามาเป็นสมาชิกใหม่ขององค์กร พวกเข้าต้องการการตอนรับท่ีดี ไม่ส าคญัว่าจะว่าเป็นงาน
แรกหรืองานสุดท้ายก่อนการเกษียณอายุ  ความต้องการสูงสุดของบุคลากรใหม่คือการ 
ความสามารถท่ีเป็นท่ียอมรับในองค์กร การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งสามารถอ านวยความสะดวกและ
ช่วยให้มีการเปล่ียนแปลงท่ีดีขึน้ ตวัอย่างเช่น พ่ีเลีย้งช่วยให้บุคลากรท่ีเป็นสมาชิกใหม่หรือน้อง
เลีย้ง (Mentee) สร้างเครือข่ายกับเพ่ือนร่วมงานในองค์การ พ่ีเลีย้งสามารถสนบัสนุน ให้ข้อมูลท่ี
จ าเป็น รวมถึงสถานท่ีท่ีจ าเป็นในองค์กร จะเห็นว่าพ่ีเลีย้งสามารถท าให้สมาชิกขององค์กลายเป็น
สมาชิกท่ีได้รับการยอมรับได้ในระยะเวลาท่ีรวดเร็ว 

2)  การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งเคร่ืองมือท่ีช่วยระบุผู้ ท่ีมีศกัยภาพสูงในองค์กร ผู้ มี
ศกัยภาพสงู หมายถึง ผู้ ท่ีมีผลการปฏิบตัิงานโดดเดน่กว่าบุคลากรคนอ่ืน ๆ ในองค์กรและมีความ
ต้องการเล่ือนต าแหน่ง กลุ่มคนเหล่านีส้ามารถท างานโดยไม่ได้เป็นผู้น าหรือต าแหน่งปัจจุบนัท่ีมี
ความพร้อมในต าแหนง่ท่ีสงูกวา่  
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ถ้าหากองค์กรมีเคร่ืองมือท่ีดีก็สามารถระบถุึงบคุลากรท่ีมีผลการปฏิบตัิงานท่ี โดด
เดน่ได้ง่าย แตเ่ป็นไปได้น้อยมาก ตวัอย่างเช่น มีความเป็นไปได้ท่ีมีบคุลากรสามารถเล่ือนต าแหน่ง
ได้แต่บุคลากรผู้ นัน้ไม่ได้อยากเล่ือนต าแหน่งดังกล่าว  ในทางตรงกันข้ามบุคลกรบางคนท่ีมี
ความสามารถเฉพาะด้านสูง แต่ไม่สามารถบริหารจัดการเร่ืองคนได้ พวกเข้าก็ไม่สามารถท่ีจะ
ได้รับการเล่ือนต าแหนง่ 

การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งสามารถช่วยพัฒนาเร่ืองของทุนมนุษย์ได้ เพราะการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้งคือระบบความสัมพันธ์พืน้ฐาน กล่าวคือ พ่ีเลีย้งมีโอกาสในการสังเกตน้อง
เลีย้งอย่างใกล้ชิด และ พ่ีเลีย้งจะสามารถประเมินได้ว่าน้องเลีย้งสามารถท าอะไรได้ดี  ซึ่งการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้งถือเป็นเคร่ืองมือท่ีชว่ยพิจารณาในการเล่ือนต าแหน่งของผู้ มีศกัยภาพสงู และ
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งสามารถสร้างผู้ มีศกัยภาพสงูท่ีดีได้ 

3)  การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งเคร่ืองมือส าหรับพัฒนาและรักษาผู้ มีศกัยภาพสูง 
เหตผุลทัว่ ๆ ไปท่ีสามารถอธิบายได้ถึงเหตผุลของการลาออกของผู้ มีศกัยภาพสงู คือ การไม่ได้รับ
การพฒันาอย่างพอเพียง และเม่ือถามถึงการพฒันาในบคุลากรนัน้หมายถึง การช่วยเตรียมพร้อม
ส าหรับต าแหน่งท่ีงานสงูขึน้ ด้วยเหตนีุส้ิ่งท่ีองค์กรสามารถปอ้งกนัไม่ให้ผู้ มีศกัยภาพสงูออกไปจาก
องค์กรคือ การพัฒนาผู้ มีศกัยภาพสูงอย่างต่อเน่ือง การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งเป็นเคร่ืองมือท่ีดีท่ี
สามารถท าได้ จากงานวิจยัของ  Allen et al. (2009) พบว่าบคุคลท่ีเก่ียวข้องสมัพนัธ์ในการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งขององค์มีโอกาสน้อยมากท่ีจะลาออกจากงาน และสามารถท าให้องค์กรมัน่ใจได้ว่า
จะสามารถรักษาผู้ มีศกัยภาพสงูได้อยา่งยัง่ยืน 

ในปี ค.ศ. 2011 Jungin KiM ได้ศึกษาวิจัยเร่ือง The Effect of Mentoring in the 
Public Sector โดยใช้ข้อมูลจากผู้บริหารของหน่วยงานภาครัฐจ านวน 1,220 แห่งในรัฐจอร์เจีย 
และรัฐอิลลินอย์ สหรัฐอเมริกา ซึ่งเป็นการศึกษาเก่ียวกับแรงจูงใจภายนอกและภายในท่ีมีผลต่อ
ความพึงพอใจในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง ซึ่งผลของการวิจัยพบว่าการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งมี
ความสมัพนัธ์ระหว่างแรงจงูใจภายในและภายนอกและความพึงพอใจท่ีมีในงาน และผลวิจยัยงั
สะท้อนให้เห็นว่าการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งช่วยให้สมาชิกในองค์กรสามารถพัฒนาอาชีพและ
สามารถสร้างความสมัพนัธ์ท่ีดีกบัเพ่ือนร่วมงานได้ นอกจากนีก้ารบริหารจดัการพ่ีเลีย้งยงัส่งผลให้
ความสมัพนัธ์ระหวา่งแรงจงูใจในการท างานกบัความพงึพอใจในงานเพิ่มขึน้ด้วย 

4)  การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเคร่ืองมือท่ีชว่ยดงึดดูบคุลากรเข้ามาท างานในองค์กร 
ผู้สมัครงานมีแนวโน้มในการหาองค์กรท่ีมีการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง เพราะเช่ือว่าองค์กรท่ีมีการ
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บริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นองค์กรท่ีให้ความสนใจและให้ความส าคญัในการพฒันาบคุลากร (Allen 
& O’Brien, 2006) 

5)  การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งเคร่ืองมือท่ีช่วยบริหารจัดการความรู้  การบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งช่วยรักษาและเผยแพร่องค์ความรู้ขององค์กร (Murrell, Forte-Trammell, & Bing, 
2009) และชว่ยสง่ตอ่ความรู้ท่ีส าคญัในการบริหารจดัการผู้ มีศกัยภาพสงู (Rothwell, 2011) 

การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในภาครัฐจะเป็นประโยชน์ตอ่ทกุฝ่าย การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งใน
ภาครัฐเป็นกระบวนการพัฒนากลุ่มคนท่ีมีศกัยภาพในการท างานสูงและรักษาคนเก่งคนดีไว้ใน
องค์กรโดยสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ ท่ีส่งเสริมให้ข้าราชผู้ได้รับทนุรัฐบาลกล้าแสดงความคดิเห็น 
มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ พร้อมรับความท้าทายใหม่ ๆ ท่ีจะเกิดขึน้ นอกจากนีก้ารบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งยงัเป็นการสร้างความสมัพนัธ์ท่ีดีในองค์กร (Bozeman & Feeney, 2009, Baleanu & Irimie, 
2011, วรรณวรางค์ ทพัเสนีย์, 2553)    
 การศกึษาของ สริุศา ไขว้พนัธุ์ (2555) ในเร่ืองการศกึษาแนวทางการน าการบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้ง (Mentoring System) มาประยุกต์ใช้กับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์สายงานหลักของ
ส านกังานคณะกรรมการกฤษฎีกา ซึ่งผลของการศกึษาพบว่า แนวทางการน าการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งมาประยกุต์ใช้ผ่านองค์ประกอบ 7 ด้าน ได้แก่ 1) รูปแบบการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในภาพรวม 
2) บทบาทหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง 3)การคดัเลือกพ่ีเลีย้ง 4.การมอบหมายหน้าท่ีความรับผิดชอบของพ่ีเลีย้ง 
5) การพฒันาและฝึกอบรมพ่ีเลีย้ง 6) การส่งเสริม สนบัสนนุ และจงูใจพ่ีเลีย้ง และ 7) การติดตาม
ประเมินผลของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ซึ่งรูปแบบและลกัษณะของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งควร
อยู่ในรูปแบบท่ีไม่เป็นทางการ เพ่ือความยืดหยุ่นและสอดคล้องกับลักษณะของงาน ท่ีมีความ
ซบัซ้อน โดยการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีน ามาประยุกต์ใช้นัน้จะต้องใช้กับพนักงานท่ีเป็นสมาชิก
ใหม่ขององค์กร หรือกลุ่มท่ีมีการหมุนเวียนงาน ซึ่งการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งจะต้องมีความ
สอดคล้องกับระบบบริหารจดัการและวฒันธรรมขององค์กรท่ีมีอยู่เดิม และควรมีการจูงใจพ่ีเลีย้ง
ด้วยการให้โอกาสในการพฒันาเชิงวิชาการมากวา่การจงูใจด้วยตวัเอง แตก่ารศกึษาวิจยัเร่ือง การ
ประเมินผลการตติามการใช้ประโยชน์นกัเรียนทนุรัฐบาล ของ จฑุามาศ   แก้วพิจิตร (2559) ซึ่งเก็บ
ข้อมูลจากส่วนราชการจ านวน 61 ในด้านการบริหารก าลงัคนคณุภาพและการบริหารงานบคุคลท่ี
เก่ียงข้อง โดยการพัฒนาก าลังคนคุณภาพด้วยการใช้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  พบว่า 27.87% 
หน่วยงานราชการขาดการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีเป็นรูปธรรม โดยผลการวิจยัยงัสะท้อนให้เห็นอีก
ว่าการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งมีประโยชน์ตอ่การพฒันานกัเรียนทนุและควรจะต้องมีการพฒันาการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้งอยา่งเป็นระบบด้วย 
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จากความส าคญัของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท าให้เห็นว่า การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็น
เคร่ืองมือในส าคญัท่ีช่วยพฒันาและรักษาผู้ มีศกัยภาพสูงให้อยู่ในองค์กรอย่างยัง่ยืน  รวมถึงเป็น
เคร่ืองมือท่ีช่วยจัดการความรู้ขององค์กร ทัง้นีท้ าให้ผู้ วิจัยถึงความส าคญัและศึกษาการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งท่ีจะช่วยพัฒนาและรักษาน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล ถือเป็นผู้ มีศกัยภาพสูงของ
ระบบราชการของประเทศไทย 

 
 2.2.3  รูปแบบของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง (Type of Mentoring) 

การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นระบบท่ีมีการให้ค าปรึกษาและเก่ียวข้องกบัความสมัพนัธ์ของ
ผู้ ท่ีมีประสบการณ์มากและผู้ ท่ีมีประสบการณ์ท่ีน้อยกว่า ซึ่งมีหลากหลายวิธี Zachary (2005) ได้
กล่าวถึงรูปแบบความสมัพนัธ์ของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 2 รูปแบบ ได้แก่ 1) ความสมัพนัธ์แบบ 
หนึ่งตอ่หนึ่ง (One-to-One Mentoring) เป็นมุมมองแบบดัง้เดิมในการให้ค าปรึกษาแบบตวัต่อตวั 
ตอ่มามีการพฒันาในทางปฏิบตัิของความสมัพนัธ์ เช่น การให้ค าปรึกษาแบบย้อนกลบั (Reverse 
Mentoring) การให้ค าปรึกษาในรูปแบบของเพ่ือน (Peer Mentoring) การให้ค าปรึกษาแบบก ากับ
ดแูล (Supervisory Mentoring) และ 2) ความสัมพันธ์แบบกลุ่ม (Facilitated Group Mentoring) 
ความสัมพันธ์ในรูปแบบนีเ้ป็นการอ านวยความสะดวกให้คนจ านวนมากได้รับประโยชน์จาก
ประสบการณ์และความเช่ียวชาญของท่ีปรึกษาหรือผู้ ท่ีมีประสบการณ์มากกว่าในเวลาเดียวกัน 
และมีการเรียนรู้แบบเป็นกลุ่ม (Kaye & Jacobson, 1995) ซึ่งผู้ ท่ีเป็นสมาชิกของความสมัพนัธ์ใน
รูปแบบนีแ้ต่ละคนจะน าประสบการณ์ของคนเองมาเข้าสู่การสนทนา โดยมีกระบวนกร หรือ 
Facilitator เป็นผู้แสดงบทบาทในการให้สมาชิกทุกคนได้มีส่วนร่วมและใช้ค าถามในการสนทนา
เพ่ือกระตุ้ นความคิด และสร้างให้เกิดประสบการณ์ร่วมกัน โดยความสัมพันธ์ลักษณะนีแ้บ่ง
ออกเป็น 3 รูปแบบ คือ การให้ค าปรึกษาแบบกลุ่ม  (Facilitated Group Mentoring) การให้
ค าปรึกษาแบบกลุ่มเพ่ือน (Peer Mentoring Group) และการให้ค าปรึกษาแบบทีม (Team 
Mentoring) เป็นต้น 
 นอกจากนี ใ้นปี  ค.ศ. 2012 Society for Human Resource Management: SHRM ได้
กล่าวถึงรูปแบบของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ซึ่งสอดคล้องกับนกัวิชาการท่ีได้ให้ความหมายของ
รูปแบบของระบบ พ่ี เลี ย้งไปในข้างต้น กล่าวคือ การบริหารจัดการพ่ี เลี ย้งเก่ียวข้องกับ
ความสมัพันธ์ท่ีมีการให้ค าปรึกษา ซึ่งรูปแบบความสมัพนัธ์จะเป็นไปในลกัษณะหนึ่งต่อหนึ่ง ซึ่ง
ตอ่มารูปแบบความสมัพนัธ์ในการให้ค าปรึกษาได้พฒันาและมีรูปแบบท่ีหลากหลายมากขึน้  โดย
รูปแบบท่ีเพิ่มขึน้มาจากปี ค.ศ. 2005 มี 3 ลักษณะ คือ 1) การให้ค าปรึกษาเสมือนจริง (Virtual 
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Mentoring) 2) การให้ค าปรึกษาแบบเบ็ดเสร็จ (Flash Mentoring) และ 3) การให้ค าปรึกษาแบบ
รวดเร็ว (Speed Mentoring)  
 ในการศึกษาวิจยัครัง้นีไ้ด้ท าการรวบรวมและสงัเคราะห์รูปแบบของการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งจากนกัวิชาการ และอธิบายถึงรูปแบบของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งแตล่ะรูปแบบ โดยอ้างอิง
จาก Zachary (2005) Society for Human Resource Management: SHRM (2012) และ ดงันี ้

1)  การให้ค าปรึกษาแบบย้อนกลับ (Reverse Mentoring) การบริหารจัดการพ่ี
เลีย้งท่ีมีลักษณะการให้ค าปรึกษาแบบย้อนกลบัหรือการให้ค าปรึกษาแบบกันและกัน (Reverse 
Mentoring) เป็นวิธีท่ีนิยมในการจดัการความรู้ขององค์กร การใช้ค าว่า ย้อนกลบั หรือ กนัและกัน 
(Reverse) จะเป็นการก าหนดความสมัพนัธ์และเป้าหมายท่ีฝ่ายตา่ง ๆ รับรู้ว่าจะมีการเรียนรู้และ
ให้ค าปรึกษาโดยแต่ละฝ่ายอย่างแน่นอน ในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีมีการให้ค าปรึกษาแบบ
ย้อนกลับนัน้  มักจะเกิดขึน้ในเร่ืองของ เทคโนโลยี โดยผู้ ท่ี มีความรู้ ความเช่ียวชาญ และ
ประสบการณ์ ทางด้านเทคโนโลยี ซึ่งอาจจะเป็นเพียงพนกังานท่ีมีอายงุานเพียงไม่ก่ีปี แตส่ามารถ
ให้ค าปรึกษาและแนะน าเก่ียวกับเทคนิคของการใช้งานเทคโนโลยีต่าง ๆ ได้ แต่การให้ค าปรึกษา
แบบย้อนกลบันีอ้าจจะอปุสรรคในองค์กรท่ีมีความเป็นล าดบัชัน้ แตเ่ม่ือการให้ค าปรึกษาลกัษณะนี ้
เกิดขึน้ในองค์กร จะเป็นการผลกัดนัให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนัเกิดการยอมรับ และเกิดการเช่ือมโยง
ความรู้และประสบการณ์ระหว่างพนักงานใหม่  และพนักงานเดิม รวมถึงเป็นการลดช่องว่าง
ระหว่างวยัในท่ีท างาน เป็นการดึงดดู จงูใจ และรักษาพนกังานใหม่ให้สามารถปฏิบตัิงานได้อย่าง
ตอ่เน่ืองยาวนาน 

2)  การให้ค าปรึกษาในรูปแบบของเพ่ือน (Peer Mentoring) การให้ค าปรึกษาใน
รูปแบบของเพ่ือน (Peer Mentoring) เป็นความสมัพนัธ์ของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีเป็นแบบตวั
ต่อตัวโดยมีเพ่ือน 2 คน เป็นผู้ มีส่วนร่วมในการให้ค าปรึกษา ซึ่งอาจจะปฏิบัติงานอยู่ในระดับ
เดียวกนั หรืออาจจะมีอายเุท่า ๆ กนั มีความเท่าเทียมหรือคล้ายคลึงกนัของสถานะ ประสบการณ์ 
ความช านาญ และความสนใจ เป็นต้น การให้ค าปรึกษาในรูปแบบเพ่ือนจะเหมาะกบัเปา้หมายใน
การเรียนรู้มากกว่ารูปแบบอ่ืน ๆ เช่น เพ่ือนร่วมงานท่ีอยู่ฝ่ายเดียวกัน ท างานคล้ายกัน มาให้
ค าปรึกษาซึ่งกนัและกนั เพ่ือเรียนรู้ รูปแบบ และเทคนิคการท างานใหม่ ๆ การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง
ท่ีมีความสมัพนัธ์ในลกัษณะนีจ้ะชว่ยปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน ความสมัพนัธ์ และความพึง
พอใจในการท างาน 

3)  การให้ค าปรึกษาแบบก ากบัดแูล (Supervisory Mentoring) การให้ค าปรึกษา
แบบก ากับดู (Supervisory Mentoring) ผู้บงัคบับญัชาจะมีบทบาทส าคญั ในการสนบัสนุน การ
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สร้างมีส่วนร่วมให้กับพนักงาน การตรวจสอบเป้าหมายการเรียนรู้ การพัฒนาตนเอง และสร้าง
โอกาสในการเรียนรู้ร่วมกัน รวมถึงให้ข้อเสนอแนะต่าง ๆ กับพนักงาน โดยวิธีการให้ค าปรึกษา
แนะน ากับผู้ ท่ีอยู่ในก ากับดูแลจะมีทัง้แบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ อุปสรรคของ
ความสมัพันธ์ท่ีมีการให้ค าปรึกษาแบบนี ้คือ ความสับสนในบทบาทหน้าท่ีของผู้บงัคบับญัชาท่ี
อาจจะส่งผลกระทบตอ่การประเมินผลงาน การมอบหมายงาน หรือ การก าหนดโบนสั ซึ่งสิ่งท่ีต้อง
ระมดัระวงัคือ ต้องมีการก าหนดบทบาทของผู้บงัคับบญัชาให้มีความชดัเจน โดยผู้บงัคบับญัชาท่ี
ท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งต้องสามารถเข้าใจบทบาทของตนเอง ออกจากบทบาทหนึง่ เพ่ือท าอีกบทบาทหนึ่ง 
ประสิทธิภาพของการให้ค าปรึกษาแบบก ากบัดแูลจะเกิดขึน้ได้ขึน้อยูก่บัการจดัการความเป็นคูแ่ละ
ขอบเขตของบทบาทพ่ีเลีย้งและผู้บงัคบับญัชา 

4)  การให้ค าปรึกษาแบบกลุ่ม (Facilitated Group Mentoring) ความสัมพันธ์
ของระบบพ่ีเลีย้งท่ีมีการให้ค าปรึกษาแบบกลุ่ม (Facilitated Group Mentoring) จะช่วยให้ผู้คน
จ านวนมากได้รับผลประโยชน์จากประสบการณ์และความเช่ียวชาญของผู้ ให้ค าปรึกษาในเวลา
เดียวกนั โดยมีโครงสร้างการเรียนรู้แบบกลุ่ม ความรู้และประสบการณ์ของแตล่ะคนจะเพิ่มขึน้ เม่ือ
ผู้ เข้าร่วมกลุ่มแตล่ะคนได้น าประสบการณ์ส่วนตวัมาแลกเปล่ียนกับคนอ่ืน ๆ โดยจะมีกระบวนกร 
(Facilitator) คอยอ านวยความสะดวก การสร้างการมีส่วนร่วมและใช้การตัง้ค าถามเพ่ือกระตุ้นให้
เกิดบทสนทนา ในการสร้างความสัมพันธ์แบบกลุ่มจะเป็นเสมือนเวทีท่ีเปิดโอกาสให้เกิดการ
แลกเปล่ียนความรู้ และประสบการณ์ได้ ซึ่งการให้ค าปรึกษาในลกัษณะนี ้สามารถให้ค าแนะน า
การพัฒนาอาชีพ และเป็นกลุ่มท่ีสามารถเข้าถึงผู้ เช่ียวชาญในด้านต่าง ๆ เพ่ือช่วยในการแก้ไข
สถานการณ์ท่ียากล าบากได้ 

5)  การให้ค าปรึกษาแบบกลุ่มเพ่ือน (Peer Mentoring Group) ความสมัพนัธ์ท่ีมี
การให้ค าปรึกษาแบบกลุ่มเพ่ือน (Peer Mentoring Group) มีหลักการเดียวกันแบบการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งท่ีมีการให้ค าปรึกษาแบบเพ่ือน (Peer Mentoring) กล่าวคือ กลุ่มนีจ้ะประกอบไป
ด้วยเพ่ือนท่ีมีความสนใจ หรือความสนใจในกาเรียนรู้เหมือนกัน ทัง้นีก้ารให้ค าปรึกษาแบบกลุ่ม
เพ่ือนจะมีการบริการจัดการกลุ่มกันเองมีการจัดท าแผนการเรียนรู้ของตนเองและจัดการ
กระบวนการเรียนรู้เพ่ือตอบสนองความต้องด้านการเรียนรู้ของสมาชิกแตล่ะคน โดยท่ีสมาชิกของ
กลุ่มจะได้รับประโยชน์สูงสุดจากความรู้ ความเช่ียวชาญ และประสบการณ์ของสมาชิก ส าหรับ
สมาชิกในกลุม่จะต้องมีจ านวนไมม่ากจนเกินไป (4-8 คน โดยประมาณ) เพ่ือท่ีการให้ค าปรึกษาจะ
ได้ทั่วถึง และสมาชิกจะได้เข้าถึงข้อเสนอแนะเก่ียวกับการแก้ไขปัญหาท่ีท้าทายได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
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6)  การให้ค าปรึกษาแบบทีม (Team Mentoring) การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีมีการ
ให้ค าปรึกษาแบบทีม (Team Mentoring) เป็นวิธีการเพ่ืออ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ของทีม 
บคุคลท่ีเข้าร่วมทีมจะมีส่วนร่วมในการจะบรรลเุปา้หมายของการเรียนรู้ร่วมกนั ซึ่งกระบวนการตา่ง ๆ 
ในการให้ค าปรึกษาจะชว่ยให้สมาชิกทกุคนได้รับการสนบัสนนุเละเรียนรู้จากประการณ์และความรู้
ของกนัและกนั 

7)  การให้ค าปรึกษาเสมือนจริง (Virtual Mentoring) การให้ค าปรึกษาเสมือนจริง 
(Virtual Mentoring) มีลกัษณะเป็นการให้ค าแนะน าและค าปรึกษาผ่านชอ่งทางออนไลน์ โดยจะมี
การแบ่งบนัค าแนะน าและแหล่งข้อมูล มีการร่วมกลุ่มกันเป็นเครือข่ายท่ีนอกเหนือไปจากคนใน
องค์กร ซึง่ความสมัพนัธ์ในลกัษณะนีส้ามารถสร้างเพื่อนและพี่เลีย้งขึน้ได้ 

8)  การให้ค าปรึกษาแบบเบด็เสร็จ (Flash Mentoring) การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ี
มีการให้ค าปรึกษาแบบเบ็ดเสร็จ (Flash Mentoring) มีลักษณะเป็นการให้ค าปรึกษาผ่านการ
ประชุมหรือการอภิปราย จะท าให้ผู้ อยู่ในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งรูปแบบนีไ้ด้  เรียนรู้และขอ
ค าปรึกษาจากบคุคลท่ีมีประสบการณ์ได้ง่ายมากขึน้ ซึ่งจะเป็นประสบการณ์ท่ีมีคณุคา่ ด้วยความ
จ ากัดของเวลาและทรัพยากร หวัข้อท่ีเหมาะส าหรับการให้ค าปรึกษาในลกัษณะนีคื้อจะมีความ
หลากหลายตัง้แต่การจัดท ากลยุทธ์ส าหรับเป้าหมายการท างาน ค าแนะน าเฉพาะส าหรับการ
จดัการปัญหาทางด้านทรัพยากรมนษุย์ และการอ้างอิงถึงแหลง่ข้อมลูหรือบคุคลอ่ืน ๆ เป็นต้น 

9)  การให้ค าปรึกษาแบบรวดเร็ว (Speed Mentoring) การให้ค าปรึกษาแบบ
รวดเร็ว (Speed Mentoring) เป็นการให้ค าปรึกษาท่ีมีโครงสร้างเพ่ือให้ผู้ เข้าร่วมหลาย ๆ คนได้
ส ารวจความสมัพนัธ์ระหวา่งพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง โดยมีการจ าลองแนวทางการสร้างเครือข่ายและ
การสร้างความสัมพันธ์แบบหลายระดับ เพ่ือช่วยให้ผู้ เข้าร่วมสามารถระบุบุคคลท่ีมีเป้าหมาย
ร่วมกนัและผลประโยชน์ร่วมกนัอยา่งรวดเร็ว 

 
2.2.4  กระบวนการของการบริหารจัดการพี่เลีย้ง (Mentoring Process) 
กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง (Mentoring Process) มีรูปแบบท่ีแตกต่างกัน 

ตามลกัษณะของเปา้หมายและรูปแบบขององค์กร ซึ่งในกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง
ก็จะมีองค์ประกอบและกิจกรรมท่ีอธิบายรายละเอียดต่าง ๆ ซึ่งการศึกษาวิจัยครัง้นี ้ได้รวบรวม
กระบวนของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ของนกัวิชาการท่ีได้อธิบายเก่ียวกบัองค์กระกอบตา่ง ๆ ของ 
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ดงันี ้
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กระทรวงสาธารณสุข ของประเทศเคนย่า ได้จัดท าคู่มือ Human Resource Management 
Mentorship User Guide and Tools (Ministry of Health Republic of KENYA, 2016) ซึ่งในคู่มือนี ไ้ด้
มีการอธิบายถึงกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ซึง่ประกอบไปด้วย 7 ขัน้ตอน ดงันี ้ 

ขัน้ท่ี 1  การระบตุวั น้องเลีย้ง (Mentee) และความต้องการ 
ขัน้ตอนนีเ้พ่ือให้เข้าใจถึงความสนใจและความต้องการของพนักงาน ผ่านการประเมิน

ความต้องการ ในระบบการประเมินการปฏิบัติงานหรือผ่านแบบส ารวจ โดยมุ่งเน้นสิ่งท่ีพนัก
ต้องการทัง้เร่ืองอาชีพและเร่ืองสว่นตวั 

ขัน้ท่ี 2  การระดบักลุม่พี่เลีย้ง 
พ่ีเลีย้งจะได้รับการระบผุ่านการก าหนดจากหน่วยงานการบริหารทรัพยากรมนษุย์ รวมถึง

ประสบการณ์ของเขาเอง โดยการก าหนดหลกัเกณฑ์ต่าง ๆ เช่น เกณฑ์การคดัเลือก และบทบาท
ส าหรับการปฏิบตัิหน้าท่ีของพ่ีเลีย้ง ในคู่มือ Human Resource Management Mentorship User 
Guide and Tools (2016) ของกระทรวงสาธารณสขุ ประเทศเคนยา่ 

ขัน้ท่ี 3  การวางแนวทางของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง 
โปรมแกรมของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งประสบความส าเร็จมากท่ีสุดเม่ือพ่ีเลีย้งและน้อง

เลีย้งได้รับการปฐมนิเทศอย่างละเอียดก่อนท่ีจะจบัคู่ การให้พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งได้มีการคาดหวงั
ก่อนการเข้าร่วมปฐมนิเทศ เพ่ือเป็นการตดัสินใจก่อนเข้าร่วมโปรแกรมของการบริหารจัดการพ่ี
เลีย้ง และพ่ีเลีย้ง น้องเลีย้ง ท่ีอยู่ในระบบควรจะเข้าใจเป้าหมายของโปรแกรมตลอดจนบทบาท
และความรับผิดชอบของตนอย่างชัดเจน การเข้าร่วมปฐมนิเทศของพ่ีเลีย้งและน้องจะท าให้ มี
ความเข้าใจนโยบายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีอยู่  รวมถึงวิธีการให้น าแนะน าต่าง ๆ ใน
ระหว่างท่ีอยู่ในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง มีความเข้าใจและเห็นภาพรวมของการบริหารจัดการ      
พ่ีเลีย้งตลอดจนเสร็จสิน้ภารกิจ มีความเข้าใจคณุสมบตัิของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ท่ีจะท าให้ระบบ
ประสมความส าเร็จ รวมถึงความรับผิดชอบ และความคาดหวงัของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง มีความ
เข้าใจถึงระดบัความสมัพนัธ์ นโยบายการรักษาความเป็นส่วนตวั การส่ือสาร และการประเมินผล 
และท่ีส าคญัพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งจะต้องเข้าร่วมการปฐมนิเทศก่อนท่ีจะได้รับอนญุาตให้เข้าร่วมใน
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 

ขัน้ท่ี 4  การจบัคูร่ะหวา่งพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง 
การสร้างความเหมาะสมในการจบัคู่ เป็นสิ่งส าคญัอนัดบัแรกในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 

ขัน้ตอนนีจ้ะช่วยจะช่วยท าความเข้าใจกระบวนการของการจับคู่ท่ีเหมาะสม  ซึ่งปัจจัยท่ีต้อง
ค านึงถึงคือ ทักษะ ความรู้ ความชอบ ความสนใจร่วมกัน  ความเข้ากันได้ของเวลา และ
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ประสบการณ์ของพ่ีเลีย้งท่ีตรงกบัความต้องการน้องเลีย้ง เม่ือมีการจบัคูจ่ะมีการตัง้คา่การประชมุ
เบือ้งต้นเพ่ือแนะน าคู่ และมีเร่ิมการประชมุทัง้พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งจะต้องกรอกข้อมลูและลงนาม
ในแบบฟอร์มสญัญาให้ค าปรึกษา 

ขัน้ท่ี 5  การประชมุ Mentorship 
ในขัน้ตอนนีจ้ะมี 4 กระบวนการได้แก่  1) การจัดเตรียม 2) การเจรจาต่อรอง 3) การ

ประเมินความก้าวหน้าสูเ่ปา้หมายการเรียนรู้ และ 4) การปิดการให้ค าปรึกษา โดยกระบวนการท่ี 1 
การจดัเตรียม พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งจะต้องเตรียมตวัเป็นรายบุคคล และมีส่วนร่วมในการประชุม    
พ่ีเลีย้งจะต้องส ารวจแรงจงูใจ ความพร้อม และประเมินถึงทกัษะในการเป็นพ่ีเลีย้ง ร่วมถึงก าหนด
ขอบเขตพืน้ท่ีส าหรับการเรียนรู้และพฒันา โดยทัง้ต้องสร้างความชดัเจนเก่ียวกับความคาดหวัง
และบทบาทของตนเอง กระบวนการท่ี 2 การเจราจาต่อรอง เป็นกระบวนการท่ีพ่ีเลีย้งและน้อง
เลีย้งต้องตกลงเก่ียวกับเป้าหมายของการเรียนรู้ เนือ้หาและกระบวนการของความสมัพนัธ์ท่ีจะมี
ขึน้ ร่วมถึงจะต้องสร้างกฎพืน้ฐานและสร้างความเข้าใจร่วมกนั เก่ียวกบั ความคาดหวงั เปา้หมาย 
และความต้องการในเร่ืองงานและเร่ืองอ่ืน ๆ กระบวนการท่ี 3 คือการประเมินความก้าวหน้า         
สู่เป้าหมายการเรียนรู้ พ่ีเลีย้งปละน้องเลีย้งจะต้องประเมินความคืบหน้าของความสมัพนัธ์ในการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และจะมีการบนัทึกผลทุกครัง้ท่ีมีการประชุม (Meeting) เพ่ือช่วยให้พ่ีเลีย้ง
คอยตดิตาม และทบทวนแผนปฏิบตัิการ และเตรียมแผนการอ่ืน ๆ ในการให้ค าปรึกษาในครัง้ถดั ๆ 
ไป และกระบวนการท่ี 4 เป็นกระบวนการสุดท้ายในการปิดช่วงของการให้ค าปรึกษา งานใน
ขัน้ตอนนีจ้ะรวมถึงการประเมิน หากบรรลุเป้าหมายการเรียนรู้และเห็นสมควรกับแผนการ
ด าเนินงานหรือสิ่งท่ีต้องท าในการให้ค าปรึกษา ครัง้ตอ่ไป  

ขัน้ท่ี 6  การควบคมุและตรวจสอบ  
ขัน้ตอนนีเ้ป็นขัน้ตอนท่ีส าคญัในการตรวจสอบการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งเพ่ือให้แน่ใจว่า

เป้าหมายท่ีตัง้ไว้จะได้รับการตอบสนอง และตรวจสอบว่าพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งสามารถรับมือกับ
ความท้ายทายท่ีต้องเผชิญในระหว่างการด าเนินงานของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง  รวมถึงเป็นการ
ตรวจสอบความคืบหน้าของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และประเมินความสมัพนัธ์ท่ีดีในการท างาน
และผลลพัธ์ของการปฏิบตังิาน 

ขัน้ท่ี 7  การประเมินผล 
ขัน้ตอนนีเ้ป็นสิ่งส าคญัในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง เพ่ือให้แน่ใจว่าบรรลุเป้าหมายของ

ตนเอง และพ่ีเลีย้ง น้องเลีย้งสามรถให้ข้อเสนอแนะเก่ียวกับประสิทธิภาพของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 
เป็นต้น ดงัแสดงในภาพท่ี 2.2 
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ภาพท่ี 2.2 7  ขัน้ตอนของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ของกระทรวงสาธารณสขุ ประเทศเคนยา่ 
แหล่งท่ีมา:  Ministry of Health Republic of KENYA, 2016.   

 
ก่อนหน้านี ้ในปี ค.ศ. 2001 Murray (2001) ได้กล่าวถึงกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ี

เลีย้งในหนังสือ Beyond the Myths and Magic of Mentoring: How to Facilitate an Effective 
Mentoring Process ซึ่งได้มีการยกตัวอย่างกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งผ่าน
แบบจ าลองตา่ง ๆ โดย การศกึษาวิจยัครัง้นีไ้ด้สงัเคราะห์ โดยมีเนือ้หาและรายละเอียด ดงันี ้ 

กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งจะต้องถกูออกแบบมาเพ่ือให้สามารถท างานได้
อย่างประสบผลส าเร็จ หลีกเลีย้งปัญหาและปอ้งกนัข้อผิดพลาดท่ีอาจจะเกิดขึน้ โดยกระบวนของ
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งจะชว่ยอธิบายบทบาทและความสมัพนัธ์ของพี่เลีย้งและน้องเลีย้งให้เข้าใจ
ได้ง่ายขึน้ 

ในแบบจ าลองกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง Generic Implementation Flow 
for a Facilitated Mentoring Process แสดงให้เห็นถึงองค์ประกอบตา่ง ๆ ในกระบวนการของการ
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บริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีครอบคลุมและสามารถใช้งานได้ในหลายรูปแบบและหลายขนาดของ
องค์กร ดงัภาพท่ี 2.3  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 2.3  แบบจ าลอง กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง Generic Implementation  
                   Flow for a Facilitated Mentoring Process 
แหล่งท่ีมา:  MMHA The Managers’ Mentoring (2000 as cited in Murray, 2001. 

 
จากภาพท่ี 2.3  เร่ิมจากขัน้ตอนท่ี 1 Assess Organization Goals and Need  เป็นการ

ประเมินเป้าหมายและความต้องหารขององค์กร โดยการพิจารณาเง่ือนไขต่าง ๆ ต้องเร่ิมจาก
เปา้หมาย ความต้องการ และ สถานการณ์ท่ีองค์กรก าลงัเผชิญอยู่ ซึ่งการวิเคราะห์ข้อมลูดงักล่าว
จะท าให้เห็นช่องว่าง และความเหมาะสมท่ีจะจัดให้มีการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  การประเมินนี ้
สามารถท าได้โดยการส ารวจสิ่งแวดล้อม การรวบรวมข้อมูลจากผู้ ท่ีมีอ านาจในการตดัสินใจใน
ด้านตา่ง ๆ เป็นต้น 

ขัน้ตอนท่ี 2 Assess Readiness การประเมินความพร้อม เป็นการประเมินความพร้อม
ของสภาพแวดล้อมท่ีเหมาะสมกับการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีสามารถด าเนินการให้ประสบ
ผลส าเร็จได้ กระบวนการประเมินความพร้อมจะถกูวิเคราะห์ไปพร้อม ๆ กบัการะบวนการปรับปรุง
สมรรถนะ  อ่ืน ๆ โดยข้อมลูท่ีได้จะมาการการสมัภาษณ์เชิงกลุ่มของผู้บริหาร รวมถึงกลุม่บคุคลท่ีมี
สว่นร่วม และท่ีส าคญัคือต้องได้รับข้อมลูท่ีจ าเป็นจากกลุม่เปา้หมายด้วย 
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ขัน้ตอนท่ี 3 Identify Proté gé s ในขัน้ตอนนีอ้งค์กรจะระบุและจดัล าดบัความส าคญัของ  
ผู้ ท่ีมีสิทธิได้รับการให้ค าปรึกษาหรืออยู่ในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง เช่น พนกังานท่ีมีความพร้อม
ขึน้สู่ต าแหน่งท่ีสูงกว่า พนกังานอยู่ในระดบัสูงแต่ต้องการเพิ่มทกัษะบางประการ หรือ พนกังานท่ี
เป็นสมาชิกใหม่ขององค์กร ทัง้นี ้ผู้ ท่ีจะเข้ามาเป็นน้องเลีย้งจะต้องเป็นผู้ ท่ีต้องการพฒันาตนเองใน
ด้านต่าง ๆ โดยผ่านการ สมคัรใจ การคดัเลือกโดยการสมคัรและท าแบบทดสอบ เม่ือแล้วเสร็จก็
สามารถระบตุวัน้องเลีย้ง และจดัท าข้อตกลงในการมีสว่นร่วม และจดัท าฐานข้อมลูเพ่ือติดตามผล
ในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งตอ่ไป  

ขัน้ตอนท่ี  4 Develop Process Goals and Plan ขัน้ตอนการพัฒนาเป้าหมายและ
แผนงาน เป็นการก าหนดเปา้หมายและผลลพัธ์ท่ีได้จากกระบวนของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ทัง้นี ้
มีการจดัท าแผนการด าเนินงานและการก าหนดระยะเวลาเพ่ือเป็นแนวทางในการด าเนินการของ
ระบบ 

ขัน้ตอนท่ี 5 Match Mentors and Proté gé s พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งจะจบัคูก่นัโดยพิจารณา
ประสบการณ์ ทกัษะความรู้ และความสามารถของพ่ีเลีย้งในการให้ค าปรึกษาและแนะน า และ
ความเข้ากนัได้ของบคุลิกภาพก็เป็นปัจจยัหนึง่ในการจบัคู่ 

ขัน้ตอนท่ี 6 Orient Mentors and  Proté gé s เป็นขัน้ตอนท่ีส าคัญมากท่ีสุดท่ีจะท าให้พ่ี
เลีย้งและน้องเลีย้งทราบถึงบทบาท ผ่านการปฐมนิเทศท่ีได้รับการออกแบบมาอย่างดี และจะเป็น
การเร่ิมต้นท่ีดี ท่ีจะก าหนดระยะเวลาในการให้ค าปรึกษา รูปแบบของกิจกรรม งบประมาณตา่ง ๆ 
การก าหนดความสมัพนัธ์ของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง และในการปฐมนิเทศนี ้สามารถออกแบบให้มี
การฝึกทักษะในการให้ค าปรึกษา การให้ค าแนะน า หรือการให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) 
ส าหรับพ่ีเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 7 Design Development Plan ขัน้ตอนออกแบบแผนพัฒนาในการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง โดยน้องเลีย้งจะเป็นผู้ ร่างเปา้หมายการพฒันาอาชีพและวตัถปุระสงค์ในการพฒันา
ก่อนท่ีจะเข้ามาปรึกษาดบัพ่ีเลีย้ง ซึง่การได้รับแนะน าจากหวัหน้างานหรือผู้จดัการจะเป็นประโยชน์
อยา่งมาก และร่างเปา้หมายดงักลา่วจะได้รับการปรับปรุงเม่ือได้มีการปรึกษาหารือกบัพ่ีเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 8 Negotiation Agreement เป็นขัน้ตอนทีมีการจดัท าข้อตกลงตา่ง ๆ ให้มีความ
ชดัเจน เช่น เร่ืองความสัมพันธ์ของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ระยะเวลา ความถ่ีในการประชุม  การ
รักษาความลบั กิจกรรมท่ีท า และบทบาทท่ีเฉพาะเจาะจงของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง โดยข้อตกลง
ดงักลา่วอาจเป็นลายลกัษณ์อกัษร หรือ เป็นเพียงแคก่ารจบัมือกนัเทา่นัน้ 
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ขัน้ตอนท่ี  9 Execute Development Plan ขัน้ตอนการด าเนินการตามแผนพัฒนา          
พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งจะต้องด าเนินการตามพฒันาท่ีตกลงกันไว้ ขัน้ตอนนีถื้อเป็นแกนหลกัในการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และท าให้ระบบสามารถด าเนินการต่อไปได้ตราบใดท่ียงัมีผู้ ต้องการความ
ช่วยเหลือ ส าหรับช่องทางในการส่ือสารระหว่างพี่เลีย้งและน้องเลีย้งสามารถท าได้หลากหลายวิธี  
ได้แก่ การส่ือสารทางโทรศัพท์ การส่ือสารผ่านข้อความอิเล็กทรอนิกส์  หรือการส่ือสารแบบ          
ตวัตอ่ตวั 

ขัน้ตอนท่ี 10 Facilitate Experience Exchanges เป็นขัน้ตอนท่ีจะมีทีมอ านวยกรคอย
ประสานงานเพ่ือจดัประชุมแลกเปล่ียนประสบการณ์ส าหรับพ่ีเลีย้งและน้องน้อง เก่ียวกบัการวาง
แผนการปฏิบัติงานและการฝึกให้ข้อคิดเห็น หรือข้อมูลย้อนกลับ (Feedback)  ความถ่ีในการ
ประชุม ความสมัพนัธ์ระหว่างคู ่ส าหรับขัน้ตอนนี ้พ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้ง สามารถให้ข้อมูลส าหรับ
การปรับปรุงระบบและความคืบหน้าในการเรียนรู้กบัผู้ ท่ีรับผิดชอบระบบได้ 

ขัน้ตอนท่ี 11 Conclude  Agreement ความสมัพนัธ์ในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ถกูจดัขึน้
เพ่ือส่งเสริมการพฒันาทกัษะเฉพาะหรือการพฒันาความสามารถ โดยความสมัพนัธ์ท่ีถกูสร้างขัน้
มาจะไม่มีประสิทธิภาพหากทัง้คู่ไม่เช่ือในความสมัพนัธ์ดงักล่าว การแก้ปัญหาตา่ง ๆ จะไม่มีการ
ระบคุวามบกพร่องตอ่บคุคลใด บคุคลหนึง่ โดยทัง้คูต้่องความเช่ือใจซึง่กนัและกนัเป็นส าคญั 

ขัน้ตอนท่ี 12  Evaluate Process ขัน้ตอนการประเมินกระบวนการของการบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้ง เป็นขัน้ตอนท่ีจะทบทวนไปยงัเปา้หมายของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีได้รับการออกแบบ
มาตัง้แต่ต้น ซึ่งข้อมลูจากการประเมินจะเป็นประโยชน์อย่างมากส าหรับการปรับปรุงกระบวนการ
และการรายงานผลตา่ง ๆ 

แบบจ าลองกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งรูปแบบต่อมา เป็นกระบวนการพ่ี
เลีย้งท่ีออกแบบมาส าหรับกลุ่มคนท่ีมีทกัษะเฉพาะ เป็นกลุ่มเล็ก ๆ ในแผนกของรัฐบาลกลางแห่ง
หนึ่ง ซึ่งกระบวนการนีเ้หมาะส าหรับองค์กรท่ีต้องการพฒันาคนเพ่ือให้ก้าวขึน้สู่ต าแหน่งท่ีสูงขึน้
และเป็นต าแหน่งท่ีต้องใช้ทกัษะพิเศษ  เช่น ต าแหน่งระดบัสงูในวิชาชีพด้านการเงินท่ีมีความเส่ียง
สงู  ต าแหนง่ผู้ให้บริการ ผู้ เรียกร้องประกนั เป็นต้น โดยกระบวนการตา่ง ๆ ดงัแสดงในภาพท่ี 2.4 
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ภาพท่ี 2.4  กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง Small Public Sector Mentoring Program 
แหล่งท่ีมา:  Murray, 2001. 

 
จากภาพท่ี 2.4  สามารถอธิบายถึงขัน้ตอนตา่ง ๆ ท่ีอยู่ในกระบวนการของการบริหารจดัการ

พ่ีเลีย้ง 10 ขัน้ตอน ดงันี ้ 
ขัน้ตอนท่ี 1 Mentor Orientation เป็นขัน้ตอนท่ีส าคญัอย่างยิ่งในแบบจ าลองการบริหาร

จดัการพ่ีเลีย้งรูปแบบนี ้เน่ืองจาก พ่ีเลีย้งอาจจะไม่มีทกัษะ หรือ การสร้างความสมัพันธ์ระหว่าง
บคุคล ซึ่งความช านาญในด้านเทคนิคของงาน อาจจะเป็นสว่นหนึ่ง แตผู่้ ท่ีจะมาเป็นไม่มีอาจจะไม่
มีโอกาสได้สอนงานหรือไมมี่โอกาสในการให้ค าแนะน า หรือให้ค าปรึกษากบัผู้ อ่ืน ซึง่การปฐมนิเทศ
นีไ้ด้รับการออกแบบมาเพ่ือให้มีการฝึกอบรมและการฝึกปฏิบตัทิกัษะตา่ง ๆ ท่ีส าคญั 

ขัน้ตอนท่ี 2 Developmental Needs  Assessment เป็นขัน้ตอนการประเมินการพัฒนา 
ในแบบจ าลองนีไ้ด้กล่าวถึง ทกัษะทางเทคนิคท่ีมีความจ าเป็นส าหรับน้องเลีย้ง ซึง่เป็นสิ่งท่ีถกูระบุ
ไว้แล้ว เน่ืองจากองค์กรมีการฝึกอบรมให้กับพนักงานอยู่แล้ว ซึ่งเป็นการง่ายท่ีจะมองข้ามความ
ต้องการพัฒนาในบางเร่ือง แต่อาจจะต้องประเมินถึงจุดแข็งและข้อบกพร่องของน้องเลีย้ง         
การประเมินดงักล่าวจะเป็นสิ่งจ าเป็นในการออกแบบและวางแผนการพัฒนาท่ีเฉพาะเจอะจง    
มากขึน้ 
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ขัน้ตอนท่ี 3 Proté gé s Matched with Mentor เป็นขัน้ตอนการจบัคู่ระหว่าง พ่ีเลีย้ง และ
น้องเลีย้ง โดยเป็นการจบัคูร่ะหวา่งผู้ มีประสบการณ์มากและประสบการณ์น้อยกว่า หรือ เป็นผู้ ท่ีมี
ต าแหน่งสงูอีกต าแหน่ง เท่านัน้ เน่ืองจากเป็นดารพฒันาทกัษะ การเรียนรู้ท่ีจ าเป็นและสิ่งท่ีเน้นคือ
การเข้ากนัได้ของรูปแบบการท างานและบคุลิกภาพ ในรูปแบบนีอ้าจจะไม่มีการเปล่ียนตวัพ่ีเลีย้ง
หากยงัไมเ่กิดผลลพัธ์ 

ขัน้ตอนท่ี 4 Proté gé s Orientation กิจกรรมนีค้ล้ายกับแบบจ าลองท่ีได้กล่าวมา ซึ่งเป็น
กิจกรรมท่ีท าให้น้องเลีย้งทราบถึงการด าเนินตามแผนพฒันาและข้อมลูตา่ง ๆท่ีจ าเป็น 

ขัน้ตอนท่ี 5 Agreement Negotiation เป็นขัน้ตอนท่ีจดัท าข้อตกลงซึง่เป็นขึน้ตอนท่ีส าคญั 
เน่ืองจากพ่ีเลีย้งมีแนวโน้มท่ีจะโยกย้ายและมีความก้าวหน้าแต่อย่างไรก็ตาม การปรึกษาหารือ 
หารขอค าปรึกษา และการสอนงาน จะต้องด าเนินตอ่ไป 

ขัน้ตอน ท่ี  6 Development Plan Executed ใน รูปแบบนีจ้ะมีความเส่ียงสูงส าห รับ      
น้องเลีย้ง บอ่ยครัง้ท่ีการมอบหมายงานของน้องเลีย้ง จะคาบเก่ียวกบัเวลาในการให้ค าปรึกษาของ
พ่ีเลีย้ง  ท าให้น้องเลีย้งมีเวลาไม่เพียงพอต่อการเรียนรู้ ทกัษะท่ีจ าเป็น ดงันัน้กิจกรรมการพฒันา
ตามแผนใด ๆ ท่ีอยู่นอกเหนือหน้าท่ีท่ีรับผิดชอบ อาจจะต้องได้รับการจดัล าดบัความส าคญัจากพ่ี
เลีย้งและน้องเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 7 Proté gé s Institute ขัน้ตอนนีเ้ป็นการออกแบบองค์ประกอบต่าง ๆ ในการท่ี
น้องเลีย้งจะได้รับการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการผ่านสถานบนัฝึกอบรม ซึ่งเนือ้หาอาจจะเป็นงาน
เฉพาะและทัว่ไป ซึง่พี่เลีย้งจะเป็นสว่นหนึง่ในการฝึกอบรมและให้ความรู้ของน้องเลีย้งแตล่ะคน 

ขัน้ตอนท่ี 8 Mentor Modeling ขัน้ตอนนีเ้ป็นการเร่ิมต้นของพ่ีเลีย้งในการก าหนด หรือ
แสดงให้เห็นถึงทักษะและความสามารถทัง้หมดท่ีน้องเลีย้งจะได้รับ โดยมีน้องเลีย้งเป็นผู้
สงัเกตการณ์และมีหน้าท่ีในการเรียนรู้ความสามารถตา่ง ๆ ของพี่เลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 9 Mentor Coaching ขัน้ตอนนีพ่ี้เลีย้งจะท าหน้าท่ีเป็นโค้ชให้กับน้องเลีย้ง ใน
สถานการณ์ท่ีเกิดความเส่ียงสูงหรือ อันตราย ซึง้น้องเลีย้งจะได้รับค าแนะค าต่าง ๆ จะผู้ มี
ประสบการณ์มาเป็นผู้ชว่ย และสร้างให้เกิดความนัน่ใจ 

ขัน้ตอนท่ี 10 Proté gé s Competence Certified ความสัมพันธ์ท่ีเกิดขึน้ในการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง จะสามารถสรุปได้ ก็ตอ่เม่ือความสามารถของน้องเลีย้งได้รับการรองรับ หรือมีการ
ตดัสินใจท่ีจะไม่รองรับส าหรับต าแหน่งท่ีต้องการได้ หรืออาจจะสรุปได้เม่ือถึงวนัท่ีมีการโอนย้าย 
หรือการเดินทางส าคญัของพ่ีเลีย้ง ในกรณีเช่นนีน้้องเลีย้งสามารถจบัคูก่บัพ่ีเลีย้งคนอ่ืน ๆ ได้ เพ่ือ
ด าเนินการฝึกอบรมตอ่ไป 
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ในองค์กรท่ีเก่ียวกับสุขภาพด้านมะเร็งของประเทศสหรัฐอเมริกา ก็มีการบริหารจัดการ     
พ่ีเลีย้งเพ่ือพฒันาเพิ่มทกัษะและความมัน่ใจในการปฏิบตัิงาน โดยอนุญาตให้มีเครือข่ายในการ
ปรึกษากับผู้ ท่ีมีประสบการณ์ เพ่ือจะได้รับค าแนะน าและใช้เป็นแหล่งข้อมูลอ้างอิง ซึ่งเป้าหมาย
ของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งคือ การเพิ่มประสบการณ์และการศึกษาอย่างเป็นทางการให้กับ
พนกังาน ซึ่งการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในรูปแบบจ าลองนีไ้ด้ถกูออกแบบอย่างดี โดยมีการก าหนด
เกณฑ์ส าหรับพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง และได้รวบรวมการประเมินผลไว้ในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 
โดยรายละเอียดแสดงดงัภาพท่ี 2.5  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
ภาพท่ี 2.5  แบบจ าลองกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง Tumor Registrars  
                  Association of California Mentoring Program 
แหล่งท่ีมา:  Murray, 2001.  
 

จากภาพท่ี 2.5 ในแตล่ะขัน้ตอนสามารถอธิบายรายละเอียด ดงันี ้
ขัน้ตอนท่ี 1 Mentor Volunteers for Role  ผู้ ท่ี เป็นพ่ีเลีย้งจะต้องมีประสบการณ์  5 ปี 

เก่ียวกับงานด้านมะเร็ง โดยได้รับการรองรับจากสถาบนัการจดทะเบียนเนือ้งอก และจะต้องท า
การกรอกใบสมคัรและต้องมีหนงัสืออ้างอิง 

ขัน้ตอนท่ี 2 Coordinator Receives Applications ผู้ประสานงานซึ่งได้รับการแตง่ตัง้จาก
ประธานคณะกรรมการการศึกษา จะท าการคดัเลือกผู้สมคัรพ่ีเลีย้ง และน ารายช่ือของพ่ีเลีย้งเข้า
มาเก็บรวมรวบไว้ 
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ขัน้ตอนท่ี 3 Mentor Participates in Orientation ขัน้ตอนนีเ้ป็นการปฐมนิเทศพ่ีเลีย้งท่ี
ผ่านการคดัเลือก เพ่ือชีแ้จงข้อมลูตา่ง ๆ เก่ียวกบัเปา้หมาย เกณฑ์ โครงสร้างการด าเนินงาน และ
การประเมินทกัษะตา่ง ๆ เป็นต้น 

ขัน้ตอนท่ี 4 Mentee Requests Mentor น้องเลีย้งจะย่ืนใยสมคัรไปยงัผู้ประสานงาน เพ่ือ
ระบคุวามต้องการ ประสบการณ์ ก่อนการฝึกอบรม 

ขัน้ตอนท่ี 5 Coordinator Provides Profiles of Mentor ขัน้ตอนนีผู้้ ประสานงานจะเป็น
ผู้ให้ข้อมลูพ่ีเลีย้งกบัน้องเลีย้ง ซึง่จะขึน้อยูก่บัความต้องการพฒันาของน้องเลีย้ง โดยรายช่ือพ่ีเลีย้ง
ท่ีมีคฯุสมบตัเิหมาะสมจถุกูสง่ไปยงัน้องเลีย้งท่ีอยูใ่นระบบ 

ขัน้ตอนท่ี 6 Mentee Selects Mentor เป็นขัน้ตอนการเลือกพ่ีเลีย้งของน้องเลีย้ง  จาก    
โปรไฟล์ของพ่ีเลีย้งท่ีมีคณุสมบตัิตามท่ีน้องเลีย้งต้องการ เม่ือท าการเลือกแล้วจะต้องมีการจดัท า
ข้อตกลงกบัพ่ีเลีย้งส าหรับกิจกรรมการพฒันาท่ีต้องการ 

ขัน้ตอนท่ี 7 Mentee Developmental Need Assessment ขัน้ตอนการประเมินความ
ต้องการ โดย พ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งจะต้องร่วมกันประเมินความต้องการ ในการพัฒนาและเพิ่ม
ศกัยภาพให้กบัน้องเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 8 Mutual Contract Agreement เป็นขัน้ตอนในการท าสญัญาร่วมกัน โดยต้อง
มีการบนัทกึลงนามในสญัญาเป็นลายลกัษณ์อกัษรท่ีชดัเจน 

ขัน้ตอนท่ี 9 Status Reported to Coordinator  เป็นการรายงานสถานการณ์ต่าง ๆ ไปยงั
ผู้ประสานงาน โดยรายงานนีจ้ดัท าขึน้โดยพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ซึ่งเป็นรานงานขัน้สุดท้ายท่ีจะถูก
สง่เม่ือหมดสญัญา 

ขัน้ตอนท่ี 10 Mentoring and Evaluation ขัน้ตอนนีผู้้ประสานจะตรวจสอบการด าเนินงาน
ทัง้หมดของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ผ่านการตรวจสอบทางโทรศพัท์กบัพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง และ
จะมีการทบทวนสญัญาและรายงานสถานะ โดยพ่ีเลีย้งจะได้รับการประเมินเป็นประจ าทุกปีและ
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในภาพรวมจะได้รับการประเมินโดยคณะกรรมการการศกึษา 
 และแบบจ าลองกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลี ย้งรูปแบบสุดท้ายนี  ้ เป็น
กระบวนการของการบริหารจัดการพ่ี เลี ย้งท่ีออกแบบมาส าหรับ  บริษัท บัญ ชีราย RINA 
Accountancy Corporation ท่ีมีส านกังานใหญ่อยู่ท่ี Oak-Land รัฐ California การบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้งท่ีเกิดขึน้เม่ือ บริษัทได้ตระหนกัถึงความต้องการของพนกังานในการให้ค าแนะน าและการ
สนบัสนนุในการบรรลเุปา้หมายส่วนตวัและเปา้หมายใน อาชีพ ซึ่งการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีจดัขึน้
นัน้ มีวตัถปุระสงค์ ดงันี ้
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1) เพ่ือเป็นการส่ือสารนโยบาย  ตา่ง ๆ ของบริษัทให้กบัพนกังานได้รับทราบ 
2) เพ่ือให้พนักงานได้ระบุถึงโอกาสในการเติบโตและความเช่ียวชาญท่ีมีอยู่ใน

บริษัท  
3) เพ่ือช่วยให้พนกังานสามารถก าหนด ติดตาม และ สามารถบรรลุเป้าหมายท่ี

ก าหนดไว้อยา่งเป็นรูปธรรม 
4) เพ่ือชว่ยพนกังานในการตดัสินใจในการพฒันาอาชีพของตนเอง  
5) เพ่ือเพิ่มความพงึพอใจในงานและชว่ยพฒันาพนกังาน 
6) เพ่ือสนบัสนุนการแบ่งปันประสบการณ์ ความเช่ียวชาญ ความรู้ ของสมาชิก

ทกุคนในองค์กร 
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีมีขึน้นีพ้นกังานสามารถเข้าร่วมโดยการสมคัรใจและได้รับการ

บริหารจดัการโดยผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ โดยระบบมุ่งเน้นให้ความส าคญักับกิจกรรมการ
พฒันาสว่นบคุคล ซึง่กระบวนการตา่ง ๆ จะแสดงดงัภาพท่ี 2.6  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 2.6  กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง Mentoring Program Activity Flow for  
                  RINA Accountancy Corporation. 
แหล่งท่ีมา: Murray, 2001.  
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จากภาพท่ี 2.6 สามารถอธิบายรายละเอียดของแตล่ะขัน้ตอนดงันี ้ 
ขัน้ตอนท่ี 1 Mentor Candidates Identified เป็นขัน้ตอนท่ีระบุผู้ สมัครพ่ีเลีย้ง ซึ่งเป้าหมาย

ของขัน้ตอนนีคื้อการมีกลุ่มคนท่ีเพียงพอและเหมาะสมกับผู้ ท่ีจะเป็นน้องเลีย้ง บางครัง้การได้รับ
คร าแนะน าจากผู้จดัการ หรือพนกังานอาวุโส เป็นเร่ืองท่ีดี ซึ่งบุคคลเหล่านีอ้าจจะต้องมีส่วนร่วม
และมีความเตม็ใจท่ีจะท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง ในการรับสมคัรพ่ีเลีย้งควรจะเปิดรับปีละ 2 ครัง้ และทกุคน
อาจจะได้เป็นอาสาสมคัรในการเป็นพ่ีเลีย้งในเวลาท่ีแตกตา่งกนัไป  

ขัน้ตอนท่ี 2 Mentor Candidates Screened ขัน้ตอนคดัเลือกผู้สมัครท่ีจะมาเป็นพ่ีเลีย้ง 
โดยผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ได้รับช่ือผู้สมคัรเข้าเป็นพ่ีเลีย้ง 5 คน และน้องเลีย้งท่ีต้องการเข้า
ร่วมจะส่วนร่วมในการคดัเลือกพ่ีเลีย้ง เน่ืองจากเปา้หมายของระบบ คือ การจบัคูข่องผู้ ท่ีมีความรู้ 
ความสามารถ และทกัษะท่ีตรงกบัความต้องการในการพฒันาของน้องเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 3 Mentor Orientation การปฐมนิเทศพ่ีเลีย้ง การในรูปแบบจ าลองนี ้จะมีการ
ปฐมนิเทศขนาดใหญ่ให้กับพ่ีเลีย้งและผู้ ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องทุกคนก่อน ซึ่งเป็นการเร่ิมต้นและท า
ความเข้าใจเปา้หมาย ภารกิจและการเตบิโตขององค์กร รวมถึงให้ความรู้เก่ียวกบัการให้ค าปรึกษา 
กิจกรรมท่ีสนับสนุน ภารกิจ เป้าหมาย และนโยบายขององค์กร นอกจากนีจ้ะเป็นการอธิบาย
เก่ียวกบับทบาทและหน้าท่ีของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง การปฐมนิเทศท่ีจดัขึน้เม่ือมีพนกังานใหม่
เข้ามาร่วม และหวัข้อตา่ง ๆ จะถกูแจกแจงและอธิบายให้ผู้ เข้าร่วมได้รับฟัง ซึ่งแตล่ะคนมีโอกาสท่ี
จะแสดงความสนใจในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 4 Participant Candidates Identified เป็นการระบุผู้ เข้าร่วมโครงการ การ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีจดัขึน้ พนกังานทกุคนสามารถเข้าร่วมได้ ซึ่งลกัษณะของพนกังานท่ีเข้าร่วม
ต้องมีความรับผิดชอบ มีความเต็มใจท่ีจะรับผิดชอบตอ่การเจริญเตบิโตและการพฒันาของตนเอง
และผู้ มีสว่นร่วม  

ขัน้ตอนท่ี 5 Participant Drafts Goals เป็นขัน้ตอนท่ีผู้ มีส่วนร่วมในการบริหารจัดการพ่ี
เลีย้งจะต้องร่างเก่ียวกับความต้องการในการพฒันา การก าหนดเป้าหมาย และก าหนดแผนการ
ด าเนินงานเพ่ือหารือกบัพ่ีเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 6 Participant Orientation ขัน้ตอนปฐมนิเทศผู้ เข้าร่วมและพ่ีเลีย้ง เป็นดาร
เรียนรู้เก่ียวกบัการให้ค าปรึกษารูปแบบพืน้ฐานส าหรับพนกังานใหม่ 

ขัน้ตอนท่ี 7 Mentor Selected ขัน้ตอนท่ีให้พ่ีเลีย้งเป็นเลือกน้องเลีย้ง เปา้หมายคือเพ่ือให้
ตรงกับน้องเลีย้งได้เลือกไป ซึ่งอาจจะเป็นตวัเลือกแรก หรือตวัเลือกท่ีสอง ทัง้นีผู้้ประสานงานท่ี
ประสานงานกับหัวหน้าแผนกและผู้น าคนอ่ืน ๆ ของบริษัท จะต้องท าเมทริกซ์ของความสัมพันธ์
ระหวา่งพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง เพ่ือหาคูท่ี่เหมาะสมมากท่ีสดุ 
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ขัน้ตอนท่ี 8  Agreement Negotiated ขัน้ตอนเจรจาข้อตกลง โดยข้อตกลงตา่ง ๆ จะมอบ
ให้กบัผู้ ท่ีมีสว่นได้สว่นเสียและพ่ีเลีย้งทกุคนท่ีสนใจ   

ขัน้ตอนท่ี 9 Development Plan Executed เป็นขัน้ตอนของการด าเนินการตามแผนพฒันา 
ในระหว่างความสมัพันธ์ พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งจะต้องรักษาเป้าหมายการพฒันา การด าเนินงาน
เพ่ือให้ระบบประสบความส าเร็จ และท่ีส าคญัการติดต่อกบัผู้ประสานงานเป็นประจ าจะเป็นหนึ่ง
ของแผนและเป็นความรับผิดชอบของผู้ เข้าร่วมแตล่ะราย 

ขัน้ตอนท่ี 10 Periodic Meeting คู่พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งจะมีการประชุมเป็นระยะ ๆ เพ่ือ
วางแผนกิจกรรมการสอนและข้อเสนอแนะ องค์กรอาจจะเลือกช่วงเวลาส าหรับการประชุม เช่น 
ชว่งทานอาหารกลางวนั และผู้ประสานงานก็ต้องมีการจดัให้มีการพบปะของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง
เป็นประจ า 

ขัน้ตอนท่ี 11 Agreement Concludes ความสัมพันธ์ของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งสามารถ
สรุปได้ในเวลาท่ีตกลงกนัไว้ หรือเม่ือคูส่ญัญาฝ่ายใดฝ่ายหนึง่ไม่สามารถปฏิบตัติามข้อก าหนดท่ีได้
ระบไุว้ นอกจากนีย้งัอาจสิน้สดุลงก่อนเวลาท่ีก าหนดหากผู้ เข้าร่วมการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งบรรลุ
เปา้หมายทัง้หมดท่ีก าหนดไว้ 

จากแบบจ าลองกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 5 แบบจ าลอง แสดงให้เห็นว่า
แต่ละกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งมีความเหมือนและแตกต่างกันไป ของขัน้ตอน 
วิธีการ ซึ่งแต่ละกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งจะสอดคล้องกับวตัถุประสงค์ของการ
บริหารจัดการพ่ีเลีย้งในแต่ละองค์กร ซึ่งสามารถสังเคราะห์กระบวนการของการบริหารจัดการ       
พ่ีเลีย้ง ตามตารางท่ี 2.2 ดงันี ้ 

 
ตารางท่ี 2.2  ตารางสงัเคราะห์กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 
 
กระบวนการของการ
บริหารจัดการพี่เลีย้ง  
(Mentoring Process) 

กระบวนการของ
การบริหาร

จัดการพี่เลีย้ง
ของกระทรวง
สาธารณสุข 

ประเทศเคนย่า 
(2016) 

Generic 
Implementation 

Flow for a 
Facilitated 
Mentoring 

Process. (2000) 

Small Public 
Sector 

Mentoring 
Program. 
(2001) 

Tumor 
Registrars 

Association of 
California 
Mentoring 
Program. 
(2001)  

Mentoring 
Program Activity 
Flow for RINA 
Accountancy 
Corporation. 

(2001) 

รวม 

1.  Assess 
organization goals 
and need   
 

 X    1 
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ตารางท่ี 2.2  (ตอ่) 
 
กระบวนการของการ
บริหารจัดการพี่เลีย้ง  
(Mentoring Process) 

กระบวนการของ
การบริหาร

จัดการพี่เลีย้ง
ของกระทรวง
สาธารณสุข 

ประเทศเคนย่า 
(2016) 

Generic 
Implementation 

Flow for a 
Facilitated 
Mentoring 

Process. (2000) 

Small Public 
Sector 

Mentoring 
Program. 
(2001) 

Tumor 
Registrars 

Association of 
California 
Mentoring 
Program. 
(2001)  

Mentoring 
Program Activity 
Flow for RINA 
Accountancy 
Corporation. 

(2001) 

รวม 

2. Assess 
readiness 

 X    1 

3. Develop Process 
Goals and plan 

 X X  X 3 

4.  Mentor  
Volunteers  for Role   

   X  1 

5. Identification of 
mentee and their 
needs 

X X  X  3 

6. Identifying a pool 
mentors 

X   X X 3 

7.  Mentor 
Candidates 
Screened 

    X 1 

8. Matching mentor 
and mentee  X X X X X 5 

9. Orientation of the 
mentor and Mentee 

X X X X X 5 

10. Design 
Development Plan 

 X    1 

11.  Mentor 
Modeling 

  X   1 

12.  Agreement 
Negotiation 

 X   X 2 

13. Execute 
Development Plan 

 X X  X 3 

14. Periodic 
Meeting 

    X 1 

15. Mentorship 
meeting session 

X  X  X 3 
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ตารางท่ี 2.2  (ตอ่) 
 
กระบวนการของการ
บริหารจัดการพี่เลีย้ง  
(Mentoring Process) 

กระบวนการของ
การบริหาร

จัดการพี่เลีย้ง
ของกระทรวง
สาธารณสุข 

ประเทศเคนย่า 
(2016) 

Generic 
Implementation 

Flow for a 
Facilitated 
Mentoring 

Process. (2000) 

Small Public 
Sector 

Mentoring 
Program. 
(2001) 

Tumor 
Registrars 

Association of 
California 
Mentoring 
Program. 
(2001)  

Mentoring 
Program Activity 
Flow for RINA 
Accountancy 
Corporation. 

(2001) 

รวม 

16.  Monitoring X     1 
17. Proté gé s 
Competence 
Certified 

  X   1 

18. Conclude  
Agreement 

 X  X X 3 

19. Status Reported 
to Coordinator   

   X  1 

20. Evaluation X X  X  3 

 
จากตารางท่ี  2.2 สังเคราะห์กระบวนการของการบริหารจัดการพ่ี เลีย้งจาก  5 รูป

แบบจ าลอง สามารถสรุป  ได้ว่า ทัง้ 5 รูปแบบจ าลอง มีขึน้ตอนท่ีเหมือนกนั คือ Matching Mentor 
and Mentee  ซึ่งเป็นขัน้ตอนของการจบัคูข่องพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง โดยมีการพิจารณาจาก ความรู้ 
ความสามารถ ทักษะ ประสบการณ์ บุคลิกภาพ และเวลาท่ีตรงกัน และขัน้ตอน Orientation of 
the Mentor and Mentee เป็นการปฐมนิเทศพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ซึ่งเป็นกิจกรรมท่ีจะท าให้ทัง้คู่
ทราบถึงเป้าหมาย บทบาทหน้าท่ี ความรับผิดชอบของแตล่ะบคุคล ร่วมถึงการปฐมนิเทศได้จดัให้
มีกานฝึกอบรมส าหรับพ่ีเลีย้งในการให้ค าปรึกษา ค าแนะน า วิธีการให้ข้อมลูย้อนกลบั (Feedback) 
เป็นต้น ส่วนขัน้ตอนกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีมีใน 3 รูปแบบจ าลอง จาก 5 รูป
แบบจ าลองได้แก่ ขัน้ตอนการ Develop Process Goals and Plan  ซึ่งเป็นการก าหนดเป้าหมาย
และแผนการด าเนินงานของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งโดย พ่ีเลีย้ง น้องเลีย้ง และผู้ มีส่วนเก่ียวข้อง
จะร่วมกันก าหนดเป้าหมายและแผนการด าเนินการเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์  ขัน้ตอนการ 
Identification of Mentee and their Needs และ Identifying a Pool Mentors เป็นการก าหนด
เกณฑ์เพ่ือจะระบุผู้ ท่ีเหมาะสมในการเป็นพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง พร้อมทัง้ค้นหาความคาดหวงัของ
น้องเลี ย้งท่ี มีการการบริหารจัดการพ่ี เลี ย้งในครัง้นี  ้ขัน้ตอนต่อไป เป็นขัน้ตอน Execute 
Development Plan และขัน้ตอน Mentorship Meeting Session เป็นขัน้ตอนท่ีส่งเสริมให้พ่ีเลีย้ง
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และน้องเลีย้งสร้างความสัมพันธ์ผ่านกิจกรรมการพัฒนางาน การพัฒนาอาชีพ และการพัฒนา
ด้านอ่ืน ๆ เป็นต้น ขัน้ตอน Conclude  Agreement เป็นขัน้ตอนการสรุปข้อตกลองหรือการสรุป
ความสมัพนัธ์ระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง และขัน้ตอนEvaluation เป็นการประเมินภาพรวมของ
ระบบเพ่ือปรับปรุงและพฒันาระบบให้มีความเหมาะสมและมีประสิทธิภาพมากย่ิงขัน้ 

ซึ่งกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ี เลีย้งจะมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้นัน้
จะต้องขึน้อยู่กับบริบทและสภาพแวดล้อมขององค์กร รวมถึงวตัถุประสงค์ของระบบท่ีผู้ มีส่วนได้
สว่นเสียทกุคนเป็นผู้ก าหนดขึน้ โดยจะต้องสอดคล้องกบัทิศทางและเปา้หมายขององค์กร 

 
2.2.5  ปัจจัยส่งเสริมให้การบริหารจัดการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งประสบความส าเร็จ 
การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งได้รับการพิสจูน์วา่เป็นระบบท่ีมีประสิทธิภาพ เป็นชอ่งทางหนึง่ใน

การพัฒนาศกัยภาพของบุคลากรในองค์กร รวมถึงเป็นรูปแบบหนึ่งของการของการแลกเปล่ียน
ความรู้ การท าหน้าท่ีของพ่ีเลีย้งเร่ิมตัง้แต่ การดูแลสมาชิกใหม่ขององค์กรเพ่ือให้สมาชิกใหม่
สามารถปรับตัวเข้ากับองค์กรและเพ่ือนร่วมงานได้ ป้องกันการลาออก ส่งเสริมให้บุคลากรมี
ความรู้ มีศกัยภาพ สามารถพัฒนาตนเองตามแผนพฒันาตนเอง ทัง้นีต้้องได้รับการส่งเสริมทาง
องค์กร Mavuso (2007) ได้กล่าวถึงปัจจยัท่ีสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งประสบความส าเร็จ
ในองค์กร ดงันี ้

1)   การยอมรับในองค์กร ต้องมีการท าความเข้าใจอย่างชัดเจนถึงความส าคัญ 
เปา้หมาย ประโยชน์ของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีควรได้รับการเสนอให้เป็นท่ีรู้จกั ไมเ่พียงแคก่าร
สนบัสนุนเร่ืองของเงินเท่านัน้ แต่การได้ผู้บริหารเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 
และท าให้เห็นวา่การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งจะท าให้เกิดประโยชน์ในด้านการพฒันาทรัพยากรมนษุย์
ขององค์กร 

2)   คณุลกัษณะของพ่ีเลีย้งมีความเหมาะสม ผู้บริหารต้องให้การสนบัสนุนและมี
ส่วนร่วมอย่างเต็มท่ีในการก าหนดคุณลักษณะของผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง  และตัดสินใจว่าใครท่ี
เหมาะสมกบับทบาทของพี่เลีย้ง พร้อมทัง้ประเมินความส าเร็จของบทบาทและหน้าท่ีของพี่เลีย้ง 

3)  การจับคู่ ได้อย่างเหมาะสม  การจับคู่ ระหว่างพ่ี เลี ย้งและน้องเลี ย้งมี
ความส าคัญยิ่ง เน่ืองจากพ่ีเลีย้งท่ีสามารถให้ค าปรึกษาแนะน าต้องมีประสบการณ์และความ
ช านาญในเร่ืองนัน้ ๆ เป็นอยา่งด ี

4)  การพัฒ นา ฝึกอบรมทักษะให้กับกลุ่ม พ่ี เลี ย้ง  เน่ื องจากการพัฒ นา
ความสามารถ ทกัษะให้กับพ่ีเลีย้งสามารถเพิ่มโอกาสของความส าเร็จได้ถึงร้อยละ 40 แตอ่ย่างไร 
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ก็ตามทกุ ๆ บทบาทควรได้รับการพฒันา เพ่ือให้เข้าใจถึงความเคล่ือนไหวของการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้ง และบทบาทความรับผิดชอบของทกุภาคส่วนท่ีมีสว่นเก่ียวข้อง 

5)  การส่ือสาร องค์กรต้องให้ความส าคญักบัการส่ือสาร เน่ืองจากเป็นเร่ืองส าคญั
ของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง หากขาดการส่ือสาร การแลกเปล่ียนความรู้ และการขาดการ
ตอบสนองเก่ียวกับกลยุทธ์ของความเป็นพ่ีเลีย้งถือเป็นสาเหตุส าคญั  ของความล้มเหลวในการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 

6)  การยอมรับในความหลากหลาย เป็นลกัษณะส าคญัของความส าเร็จของการ
บริหารจัดการพ่ีเลีย้ง กล่าวคือ พ่ีเลีย้งต้องทราบว่าวิธีหรือเร่ืองท่ีจะส่งผลกระทบถึงภูมิหลังของ
ความสมัพันธ์ระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งงาน นอกจากนี ้พ่ีเลีย้งต้องเข้าใจในภูมิหลังของน้อง
เลีย้ง เพ่ือสามารถพฒันาได้อยา่งมีประสิทธิผลมากขึน้ 

7)  การติดตามและการประเมินผล เช่นเดียวกบัโครงการอ่ืนๆ ท่ีต้องมีการตดิตาม
และประเมินผลเพ่ือให้บรรลถุึงวตัถปุระสงค์ 

อรณี พิพิธภัณฑ์ (2545) ได้ท าการศึกษา การน าการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งอย่างเป็น
ทางการมาปรับใช้ในการฝึกอบรมเพ่ือผลส าเร็จในการผลิตเจ้าหน้าท่ีควบคุมจราจรทางอากาศ 
โดยมีวตัถุประสงค์เพ่ือศกึษาถึงแนวคิด หลกัการ กระบวนการ ปัจจยัท่ีท าให้เกิดผลส าเร็จ รวมถึง
อปุสรรคและประโยชน์ของการน าการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งมาใช้และเพื่อเป็นการเสนอแนวทางการ
น าการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งอย่างเป็นทางการมาปรับใช้ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  โดยศึกษา
กลุ่มตวัอย่างจ านวน 11 คน ผลการศึกษาสอดคล้องกบั Mavuso (2007) ท่ีได้กล่าวถึงปัจจยัท่ีท า
ให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งประสบผลส าเร็จดงันี ้ปัจจยัท่ีมีส่วนช่วยให้การน าการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งอย่างเป็นทางการมาปรับในการฝึกอบรมเกิดผลส าเร็จในการผลิตเจ้าหน้าท่ีควบคุมจราจร
ทางอากาศได้คือ ผู้บิหารระดบัสูงต้องให้การสนบัสนุนอย่างต่อเน่ืองจริงจงั โดยองค์กรต้องมีการ
ประชาสมัพนัธ์ ส่ือสารให้บคุลากรทราบถึงนโยบายการน าการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งมาใช้ในองค์กร 
องค์กรควรสร้างแรงจูใจให้แก่ผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งส าหรับตวัพ่ีเลีย้งต้องมีความสามารถในด้านนัน้
อยา่งดีและมีความสามารถในการถ่ายทอดได้ รวมทัง้ต้องมีการปรับแนวปฏิบตัใิห้เป็นไปในทิศทาง
เดียวกนั มีการพฒันาต าราหรือส่ือการสอนให้มากขึน้ 

ในหลายองค์กร การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งมกัจะล้มเหลว เพราะขาดการส่งเสริมจากทาง
องค์กร เชน่การจดัให้มีกระบวนการรับสมคัรพ่ีเลีย้งท่ีมีศักยภาพ การเปิดโอกาสให้พ่ีเลีย้งและน้อง
เลีย้ง การสนับสนุนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งโดยการฝึกอบรม รวมถึงการให้ค าแนะน าต่อพ่ีเลีย้ง
และน้องเลีย้งด้วย Mavuso (2007) ได้กล่าวถึงปัจจยัท่ีท าให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งล้มเหลวเกิด
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จาก 1) ขาดการให้ค าปรึกษาของพ่ีเลีย้ง กล่าวคือ การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งจะล้มเหลวเม่ือพ่ีเลีย้ง
ไม่มีความกระตือรือร้นในการมีส่วนร่วม  ต่อการให้ค าปรึกษา ค าแนะน า การถ่ายทอดความรู้แก่
น้องเลีย้ง 2) ขาดการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากการส่ือสารเป็นทกัษะท่ีส าคญัท่ีสดุท่ีท าให้
การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งด าเนินต่อไปได้ หากการส่ือสารของทัง้องค์กรไม่ดี ขาดการแลกเปล่ียน
ข้อมลู ความรู้ตา่ง ๆ ท่ีตอบสนองตอ่กลยทุธ์ของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ก็เป็นสาเหตท่ีุท าให้การ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้งในองค์กรล้มเหลว 3) การพฒันา ฝึกอบรมพ่ีเลีย้งเป็นปัจจยัหนึ่งท่ีองค์กรต้อง
สนับสนุนให้เกิดขึน้ เพ่ือพัฒนาทักษะความสามารถของผู้ ท่ีเป็นพ่ีเลีย้ง ให้สามารถท าหน้าท่ีได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 4) การสรรหา คดัเลือกพ่ีเลีย้งท่ีไม่เหมาะสม ในหลายองค์กรมีการเลือกพ่ี
เลีย้งผิด เพราะเข้าใจว่าผู้ ท่ีมีประสบการณ์ในงานมากจะเป็นพ่ีเลีย้งได้ดี แต่องค์กรต้องค านึงถึง
ทกัษะท่ีจ าเป็นส าหรับการท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งด้วย อีกทัง้ผู้ ท่ีเป็นพ่ีเลีย้งต้องมีทศันคติท่ีดีตอ่องค์กร 5) 
แรงจูงใจ ผู้ ท่ี เป็นพ่ีเลีย้งต้องการได้รับการสนับสนุนจากทางองค์กร  เน่ืองจากต้องท างาน
นอกเหนือจากหน้าท่ีท่ีได้รับมอบหมาย การสร้างแรงจูงใจท่ีดีจะสามารถท าให้ผู้ ท่ีปฏิบตัิหน้าท่ีพ่ี
เลีย้งสามารถปฏิบตัหิน้าท่ีตอ่ไปได้ด้วยความเตม็ใจ  

Johnson (2002) ได้สรุปถึงอปุสรรคหรือปัจจยัท่ีท าการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งล้มเหลว และ
สิ่งท่ีสนับสนุนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งให้ประสบความส าเร็จ  ได้แก่ ระดับตัวบุคคล ระดับ
หน่วยงาน และระดับบุคคล การศึกษาเร่ืองการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งของนักวิชาการหลายท่าน
พบว่า ปัจจัยท่ีท าให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งล้มเหลว ได้แก่ การขาดการเข้าถึงพ่ีเลีย้ง การขาด
ความกระตือรือร้นในการท าหน้าท่ีของพ่ีเลีย้ง ความกลวัและวิตกกงัวลในการสร้างสมัพนัธ์ระหวา่ง
บุคคลท่ีไม่เหมาะสม การไม่เห็นคณุค่าหรือความส าคญัของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งของพ่ีเลีย้ง
และน้องเลีย้งท าให้เป็นอุปสรรค์ต่อการด าเนินการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  (Viator, 1999; 
Kaplan et al., 2001) ดงัตารางท่ี 2.3 
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ตารางท่ี 2.3  ปัจจยัท่ีเป็นอปุสรรคท าให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในองค์กรล้มเหลว  
 

ระดับ ปัจจัยเป็นอุปสรรค 
องค์กร -เปา้หมาย กลยทุธ์ และพนัธกิจขององค์กร 

-วัฒนธรรมองค์กร เช่น การไม่ยอมรับการเปล่ียนแปลง ความขัดแย้งใน
องค์กร 

หนว่ยงาน -รูปแบบการบริหารของผู้บริหารในหนว่ยงาน 
-การไมไ่ด้รับการยอมรับจากผู้บริหาร 
-นโยบายท่ีไมส่ง่เสริม สนบัสนนุ 

บคุคล -ทัศนคติเชิงลบท่ีมีต่อการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  เช่น เช่ือว่าการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งไม่สามารถท าให้น้องเลีย้งมีการพฒันาคามสายอาชีพได้ เช่ือ
วา่การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งไมมี่ประโยชน์ 
-บุคลิกภาพและพฤติกรรม เช่น ขาดความมั่นใจ ไม่ชอบสอนงานใครหรือ 
ไมอ่ยากเป็นผู้ ท่ีถกูสอนงาน 
-ทักษะการสร้างความสัมพัน ธ์ระหว่างบุคคล  เช่น  ไม่ มีทักษะการ
ตดิตอ่ส่ือสารกบัผู้ อ่ืน  

 
แหล่งท่ีมา:  ดดัแปลงจาก Viator, 1999; Kaplan et al., 2000; Johnson, 2002. 
 

จากการทบทวนเอกสารการศึกษาและงานวิจัย ท่ี เก่ียวข้องแล้วนัน้  ท าให้เห็นถึง
ความส าคญัของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ท าให้สรุปได้ว่า การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นเคร่ืองมือ
หนึ่งในการพัฒนา และรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์กร โดยการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งจะประสบ
ความส าเร็จหรือไม่นัน้ ขึน้อยู่กับปัจจยัใน 3 ระดบั ได้แก่ ระดบัองค์กร ระดบัหน่วยงาน และระดบั
ตวับคุคล  

ส าหรับการศึกษาวิจยันี ้มุ่งศึกษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทุนรัฐบาล และปัจจยัท่ีส่งเสริมให้การบริหารจดัการเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลประสบ
ความส าเร็จ โดยมีชดุค าถามส าหรับการสมัภาษณ์กึ่งโครงสร้าง(In-depth Interview) และการเก็บ
ข้อมลูแบบการประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) ซึง่แสดงในบทตอ่ไป 



 
บทที่ 3 

 

ระเบียบวธีิวจิัย 
 

การวิจยั เร่ือง การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล และ ศกึษาปัจจยัท่ีส่งเสริม
ให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลประสบความส าเร็จ ซึ่งเป็นการวิจยัเชิง
คณุภาพ (Qualitative Research) เก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง 
(Semi-Structure interview) และการประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) โดยมีระเบียบวิธีวิจยัดงันี ้

3.1  ประชากรและกลุม่ตวัอยา่ง 
 3.2  เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 
 3.3  การตรวจสอบคณุภาพเคร่ืองมือท่ีใช้ส าหรับการวิจยั 

3.4  วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลู 
3.5  การวิเคราะห์ข้อมลู 

 
3.1  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

3.1.1  ประชากร 
ประชากรและกลุ่มตวัอย่างในการศกึษาวิจยัครัง้นี  ้เป็นส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการ

ส่งเสริมให้ส่วนราชการสร้างการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง  ในวนัท่ี 7-8 กรกฎาคม 2558 จ านวน 61 
หนา่ยงาน และผู้ เข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งให้กบัส่วนราชการในวนัท่ี 7-8 
กนัยายน 2560 โดยส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ.  

 
3.1.2  กลุ่มตัวอย่าง  
การคดัเลือกกลุ่มตวัอย่างในการศกึษาวิจยัครัง้นี  ้ใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) โดยเป็นการพิจารณาจากลักษณะของกลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นไปตามวัตถุประสงค์  
(Cohen & Manion,1989) กบัส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการส่งเสริมให้ส่วนราชการสร้างการ
บริหารจัดการพ่ีเลีย้ง ในวันท่ี 7-8 กรกฎาคม 2558 จ านวน 61 หน่ายงาน  โดยกลุ่มตวัอย่างจะ
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คดัเลือกจากส่วนราชการท่ีมีการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและด าเนินการมาอย่าง 2 ปี จ านวน 6 ส่วน
ราชการส าหรับเก็บข้อมลูโดยใช้การสมัภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure interview) และกลุ่ม
ตวัอย่างจากส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งให้กบัส่วนราชการ
ในวนัท่ี 7-8 กนัยายน 2560 โดยส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. 
จ านวน 40 ส่วนราชการ 57 คน ประกอบด้วย ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งจ านวน 18 คน 
ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้ง 8 คน และข้าราชการผู้ดแูลการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง 31 คน แบ่งเป็น
เพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศชายจ านวน 8 คน ใช้วิธีการเก็บข้อมูลการประชุมเชิงปฏิบตัิการ 
(Workshop) ทัง้นีก้ลุม่ตวัอยา่งทัง้หมดมีสว่นเก่ียวข้องกบัการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นระยะเวลา 2 ปี 

เน่ืองด้วยจรรยาบรรณและจริยธรรมของการวิจยั ในการอ้างอิงบุคคลอาจมีผลต่อความ
ระบบงาน ราชการจงึไมส่ามารถเปิดเผยช่ือผู้ให้ข้อมลู และช่ือบคุคลอ่ืน ๆ ผู้วิจยัจึงสรุปเป็นจ านวน
คนและหน้าท่ี ดงัตารางท่ี 3.1 และตารางท่ี 3.2 
 
ตารางที่  3.1  กลุ่มตวัอย่างในการเก็บข้อมูลส าหรับเก็บข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์ 
                    กึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) 
 

ช่ือส่วนราชการ 
บทบาหน้าที่ในการบริหารจัดการพี่เลีย้ง

ของผู้ให้ข้อมูล 

1. กรมการขนสง่ ผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 

2. กรมเจรจาการค้า พ่ีเลีย้ง 

3. กรมตรวจบญัชีสหกรณ์ พ่ีเลีย้ง 

4. ส านกังานเลขาธิการคณะรัฐมนตรี ผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 

5. ส านกังานตรวจเงินแผน่ดิน ผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 

6. ส านกังานพฒันาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
แหง่ชาติ 

ผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 
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ตารางท่ี 3.2  กลุม่ตวัอยา่งในการเก็บข้อมลูส าหรับเก็บข้อมลูแบบการประชมุเชิงปฏิบตักิาร  
                     (Workshop) 
 

ชื่อส่วนราชการ ต าแหน่ง 
บทบาทหน้าที่ 

พี่เลีย้ง น้องเลีย้ง ผู้ดแูลระบบ 

1. ส านกังบประมาณ นกัวิเคราะห์งบประมาณปฏิบตักิาร  X  
2. ส านกัเลขาธิการสภา
การศกึษา 

นกัวิชาการศกึษาช านาญการ X 
 

 
 

3. กรมประชาสมัพนัธ์ ผู้อ านวยการสว่นวิจยัและพฒันา X   
4. กรมสง่เสริมสหกรณ์ นกัวิชาการสหกรณ์ช านาญการ X   

5. กรมการพฒันาชมุชน 
นกัทรัพยากรบคุคลช านาญการ   X 
นกัวิชาการพฒันาชมุชนปฏิบตัิการ  X  

6. กรมชลประทาน 
วิศวกรโยธาช านาญการพิเศษ X   
วิศวกรโยธาช านาญการ X   

7. กรมพฒันาทีด่ิน 
นกัทรัพยากรบคุคล   X 
นกัทรัพยากรบคุคล   x 

8. สถาบนัสขุภาพจิตเด็กและ
วยัรุ่นราชนครินทร์ 

นกัจิตวิทยาช านาญการพิเศษ X 
 

  

9. กรมศลุกากร 
นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ   X 
นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ   X 

10. กรมธุรกิจพลงังาน นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ   X 
 
11. ส านกังานเศรษฐกิจ
การเกษตร 

นกัวิเคราะห์นโยบายและแผน
ช านาญการพิเศษ 

X   

นกัวิชาการสถิติช านาญการพิเศษ X   
12. กรมคมุประพฤต ิ นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ   X 
13. กรมพฒันาธุรกิจการค้า นกัวิชาการพาณิชย์ช านาญการ X   
14. ส านกัขา่วกรองแหง่ชาติ นกัการขา่วช านาญการ X   

15. กรมปศสุตัว์ 
นายสตัวแพทย์ช านาญการ X   
นายสตัวแพทย์ช านาญการพิเศษ X   

16. กรมการขนสง่ทางบก นกัวิชาการขนสง่ช านาญการ X   
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ตารางท่ี 3.2  (ตอ่) 
 

ชื่อส่วนราชการ ต าแหน่ง 
บทบาทหน้าที่ 

พี่เลีย้ง น้องเลีย้ง ผู้ดแูลระบบ 

17. กรมการจดัหางาน 
นกัวิชาการแรงงานช านาญการ
พิเศษ 

X   

นกัวิชาการแรงงานช านาญการ X   
 นกัจดัการงานทัว่ไปปฏิบตัิการ  X  

18. กรมสอบสวนคดีพิเศษ 
เจ้าหน้าที่ธุรการ  X  
เจ้าหน้าที่คดีพเิศษช านาญการ
พิเศษ 

X   

19. กรมบงัคบัคด ี
นิติกรช านาญการ X   
นิติกรช านาญการ X   

20. กรมพินิจและคุ้มครองเด็ก
และเยาวชน 

นกัทรัพยากรบคุคล 
ช านาญการ 

X   

22. กองยทุธศาสตร์และ
แผนงาน ส านกังาน
ปลดักระทรวงการพฒันาสงัคม
และความมัน่คงของมนษุย์ 

นกัวิเคราะห์นโยบายและแผน
ช านาญการ 

X   

23. กรมสง่เสริมการปกครอง
ท้องถ่ิน 
 

นกัทรัพยากรบคุคลช านาญการ
พิเศษ 

  X 

นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ   X 
24. สภานิติบญัญตัิแหง่ชาติ นกัวิเทศสมัพนัธ์ช านาญการ X   
25. กรมการข้าว นกัวิชาการเกษตรช านาญการพิเศษ X   
26.กรมพินิจและคุ้มครองเด็ก
และเยาวชน 

ผู้อ านวยการกองวิทยาศาสตร์งาน
ยตุิธรรมเด็กและเยาวชน 

X   

27. ส านกังานสถิตแิหง่ชาติ 
นกัวิชาการสถิติช านาญการ X   
นกัวิชาการปฏิบตัิการ  X  

28. กรมโรงงานอตุสาหกรรม นกัวิทยาศาสตร์ช านาญการพิเศษ X   

29. ส านกังานประกนัสงัคม 
นกัวิชาการเงินและบญัชี  
ระดบัช านาญการ 

X   

นกัวิชาการแรงงานช านาญการ X   
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ตารางท่ี 3.2  (ตอ่) 
 

ชื่อส่วนราชการ ต าแหน่ง 
บทบาทหน้าที่ 

พี่เลีย้ง น้องเลีย้ง ผู้ดแูลระบบ 

30. กรมการแพทย์แผนไทย
และการแพทย์ทางเลอืก 

นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ 
  X 

31. กรมกิจการผู้สงูอาย ุ นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ   X 
32. กรมคมุประพฤต ิ นกัทรัพยากรบคุคล   X 
33. ส านกังานพฒันา
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
แหง่ชาต ิ
 

เจ้าหน้าที่บริหารทรัพยากรบคุคล   X 
ผู้จดัการงานสรรหาคดัเลอืก   X 
เจ้าหน้าที่บริหารทรัพยากรบคุคล 

  X 

34. ส านกัเลขาธิการวฒุิสภา นกัวิเทศสมัพนัธ์  X  
35. ส านกังานเลขานกุารกรม 
กระทรวงการพฒันาสงัคมและ
ความมัน่คงของมนษุย์ 

นกัทรัพยากรบคุคลปฏิบตัิการ   X 
นกัทรัพยากรบคุคล 

  X 

36. ส านกังานรับรองมาตรฐาน
และประเมินคณุภาพการศกึษา 
(องค์การมหาชน) 

นกัวิชาการ 
 X  

37. ส านกัโลจิสติกส์ นกัวิชาอตุสาหกรรมช านาญการ
พิเศษ 

X   

38. กรมทางหลวงชนบท เจ้าพนกังานธุรการปฏิบตังิาน  X  

39. กรมการค้าตา่งประเทศ 

นกัวิชาการพาณิชย์ 
ช านาญการ 

X   

นกัวิชาการพาณิชย์ช านาญการ
พิเศษ 

X   

40. ส านกังานต ารวจแหง่ชาติ 
 

รองผู้ก ากบัการ X   
รองสารวตัร ฝ่ายควบคมุอตัราก าลงั 
กองอตัราก าลงั 

  X 

รวม 31 8 18 
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3.2  เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 
 
เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจยัแบง่ออกเป็น 2 ส่วน คือ การสมัภาษณ์แบบกึ ่งโครงสร้าง 

(Semi-Structure Interview) และการประชมุเชิงปฏิบตัิการ (Workshop) 
ส่วนท่ี 1 การสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) โดยกลุ่มตวัอย่าง

คือ กลุ่มข้าราชการพลเรือนท่ีมีบทบาทหน้าท่ีพี่เลีย้ง (Mentee) และผู้ ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องกบัระบบ   
พ่ีเลีย้งในส่วนราชการอย่างน้อย 2 ปี คดัเลือกจากการเข้าร่วมกิจกรรมการส่งเสริมให้ส่วนราชการ
สร้างการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งของส านกังาน ก.พ. จ านวน 6 ส่วนราชการ เพื่อให้กลุ่มตวัอย่างได้
อธิบายรายละเอียดเก่ียวกบักระบวนการบริหารจดัการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลใน
ส่วนราชการนัน้ ๆ อย่างลึกซึง้ในแง่มมุตา่ง ๆ รวมถึงเป็นการให้กลุ่มตวัอย่างแสดงความคิดเห็น
เกี่ยวกบักระบวนการและปัจจยัที่ส่งเสริมให้การบริหารจดัการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งที่ได้รับทนุ
รัฐบาลประสบความส าเร็จ  ซึ ่งข้อค าถามนีท้างผู้วิจยัพฒันาขึน้จากเอกสาร  ต ารา ทฤษฎีท่ี
เก่ียวข้อง (องัศินนัท์ อินทร์ก าแหง และนริสรา พึ่งโพธ์ิสภ, 2556, จฑุามาศ แก้วพิจิตร, 2559) 
โดยมีข้อค าถาม 3 ชดุ ดงันี ้

ชดุท่ี 1 การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลมีกระบวนการอยา่งไร 
1)  ทา่นคดิวา่การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลท่ีดี ควรเป็น

อยา่งไร 
2)  ให้ทา่นเลา่ถึงกระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล

ในแตล่ะขัน้ตอนอยา่งละเอียด 

3)  ท่านคิดว่า กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล
ขัน้ตอนใดส าคญัท่ีสดุ  

4)  ท่านคิดว่า กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล
เก่ียวข้องกบับคุคลใดบ้าง พร้อมกรุณายกตวัอยา่งหน้าท่ีของบคุคลท่ีมีสว่นเก่ียวข้อง 

ชดุท่ี 2 ปัจจยัใดบ้างท่ีสง่เสริมให้กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุ
รัฐบาลประสบความส าเร็จ 

1)  ทา่นคดิวา่มีปัจจยัใดบ้างท่ีส่งเสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ี
ได้รับทนุรัฐบาลประสบความส าเร็จ 

2)  ให้ท่านยกตัวอย่างปัจจัยท่ีส าคัญในการส่งเสริมให้ส่วนราชการมีการ
พฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลประสบความส าเร็จ 
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สว่นท่ี 2 การเก็บข้อมลูด้วยวิธีการประชมุเชิงปฎิบตัิการ (Workshop) เพ่ือให้กลุ่มตวัอย่าง
ได้มีสว่นร่วมในการให้ข้อมลูท่ีตอบสนองวตัถปุระสงค์ของงานวิจยั ซึง่จะท าให้สามารถตอบค าถาม
วิจยัได้อย่างถกูต้อง น่าเช่ือถือ และหลากหลาย (Darsø, 2001; Rossi & Sein, 2003; Wakkary, 
2007; Jaipal & Figg, 2010; Yurdakul, et al., 2012, Baran, et al., 2014) จากร่วมกิจกรรมการ
พัฒนาการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งให้กับส่วนราชการในวันท่ี 7-8 กันยายน 2560 โดยส านักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ.โดรกระบวนการแบง่ออกเป็น 5 ขัน้ตอน 
ดงันี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 ให้กลุ่มตวัอย่างแบ่งกลุ่ม กลุ่มละ 8-9 คน โดยในแต่ละกลุ่มประกอบด้วย 
ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีน้องเลีย้ง และข้าราชการผู้ดกูารบริหารจดัการพ่ี
เลีย้ง แสดงดงัภาพท่ี 3.1 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 3.1  การแบง่กลุม่ของตวักลุม่ตวัอยา่งในการเก็บข้อมลูด้วยวิธีการประชมุเชิงปฎิบตัิการ 
(Workshop) ในกิจกรรมการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งให้กบัสว่นราชการใน
วนัท่ี 7-8 กนัยายน 2560 

 
ขัน้ตอนท่ี 2 ผู้วิจยัให้แตล่ะกลุม่ได้แสดงความคดิเห็นและสรุปกระบวนการบริหารจดัการพ่ี

เลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล พร้อมเสนอแนะกระบวนการท่ีส าคญั แสดงดงัภาพท่ี 3.2 
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ภาพท่ี 3.2  การแสดงความคดิเห็นและสรุปกระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ

ทนุรัฐบาล พร้อมเสนอแนะกระบวนการท่ีส าคญั 

 
ขัน้ตอนท่ี 3 ผู้ วิจัยให้แต่ละกลุ่มได้แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับปัจจัยท่ีส่งเสริมให้การ

บริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลประสบความส าเร็จ พร้อมยกตวัอย่างปัจจยัท่ี
ส่งเสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลของส่วนราชการท่ีด าเนินการ
ผา่นมาแล้ว แสดงดงัภาพท่ี 3.3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 3.3  ความคิดเห็นเก่ียวกบัปัจจยัท่ีสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ

ทนุรัฐบาลประสบความส าเร็จ พร้อมยกตวัอยา่งปัจจยัท่ีส่งเสริมให้การบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลของสว่นราชการท่ีด าเนินการผ่านมาแล้ว 

 



60 

ขัน้ตอนท่ี 4 กลุ่มตวัอย่างได้น าเสนอความคิดเห็นเก่ียวกับกระบวนการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล พร้อมเสนอแนะกระบวนการท่ีส าคญั และน าเสนอปัจจยัท่ี
ส่งเสริมให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลประสบความส าเร็จ  พร้อม
ยกตวัอย่างปัจจยัท่ีส่งเสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลของส่วน
ราชการท่ีด าเนินการผา่นมาแล้ว แสดงดงัภาพท่ี 3.4 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 3.4  น าเสนอความคิดเห็นเก่ียวกบักระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาล และปัจจยัท่ีสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุ
รัฐบาลประสบความส าเร็จ  

 
ขัน้ตอนท่ี 5 ผู้วิจยัท าการทวนความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างและเก็บรวบรวมข้อมลู เพ่ือ

น ามาวิเคราะห์ในขึน้ตอนตอ่ไป 
  

3.3  การตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือที่ใช้ส าหรับการวิจัย 
 
การตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือ ผู้ วิจัยได้ศึกษาความตรงของเนือ้หา (Content 

Validity) ด้วยการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง  และเคร่ืองมือได้รับการพิจารณาจาก
คณะกรรมการผู้ควบคมุวิทยานิพนธ์ และผู้ เช่ียวชาญด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐ 
เพ่ือตรวจสอบการใช้ภาษาและความครอบคลมุของเนือ้หาท่ีสามารถตอบค าถามวิจยัได้ 
 
3.4  วิธีการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
  

ผู้วิจยัท าการเก็บรวบรวมข้อมลู 2 วิธี 
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3.4.1  การประมวลเอกสารทางวิชาการ วารสาร บทความ วิทยานิพนธ์ แหล่งข้อมูล
ออนไลน์ด้านการวิจยัท่ีเช่ือถือได้ จากในและต่างประเทศ ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจดัการระบบ    
พ่ีเลีย้ง และปัจจยัท่ีส่งเสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลประสบ
ความส าเร็จ 

3.4.2  การสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) และการประชมุเชิง
ปฏิบตักิาร (Workshop) ดงันี ้

3.4.2.1  ผู้วิจยัตดิตอ่สว่นราชการเพ่ือย่ืนขอเสนอโครงการวิจยั 
3.4.2.2  จัดท าหนังสือในการขออนุญาตเก็บข้อมูล จากคณะพัฒนาทรัพยากร

มนษุย์ไปยงัสว่นราชการท่ีอนญุาตให้เข้าจดัเก็บข้อมลู 
3.4.2.3  ด าเนินการจัดเก็บข้อด้วยการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง  (Semi-

Structure Interview) และการประชุมเชิงปฏิบตัิการ (Workshop) กับส่วนราชการท่ีเข้าร่วม
กิจกรรมการส่งเสริมให้ส่วนราชการสร้างการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  ในวันท่ี 7-8 กรกฎาคม 2558 
และสว่นราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งให้กบัสว่นราชการในวนัท่ี 7-
8 กนัยายน 2560 

3.4.2.4  ตรวจสอบข้อมูลท่ีเป็นค าตอบท่ีได้รับจากการสัมภาษณ์ว่าครอบคลุม
ประเดน็ในการตอบค าถามวิจยัหรือไม่ 

3.4.2.5  น าข้อมลูมาวิเคราะห์โดยประยกุต์ใช้ 6 ขัน้ตอน (Moustaka, 1994)  
 
3.5  วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
ผู้วิจยัได้ก าหนดลกัษณะการวิเคราะห์ข้อมลูท่ีได้จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง น าข้อมลู

ท่ีได้จากการสัมภาษณ์มาจัดกลุ่มและสรุปภาพรวมของข้อมูล บทบาทของผู้บริหารภาครัฐใน
การดแูลรักษาและพฒันาก าลงัคนคณุภาพเป็นอย่างไร และปัจจยัความส าเร็จในการดแูลรักษา
และพฒันาก าลงัคนคณุภาพ โดยมี 6 ขัน้ตอนของ Moustakas (1994 as cited in Boonsahon, 
2003) ดงันี ้

3.5.1  การถอดความข้อมูล (Data Transcribing) ด้วยการอ่านและท าความเข้าใจกับ
ความคดิเห็นของกลุม่ตวัอยา่ง 

3.5.2  การจดัการข้อมลู (Data Managing) เป็นการบนัทึกความเห็นของกลุ่มตวัอย่างลง
คอมพิวเตอร์ มีการจดัหมวดหมูข่องค าตอบให้ชดัเจน ตามกรอบแนวคดิในการศกึษาวิจยัครัง้นี ้
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3.5.3 การอ่านและการบนัทึก (Reading and Memoing) เป็นการอ่านทบทวนข้อมูล
ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างหลายๆ ครัง้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจในค าตอบให้มากท่ีสุด โดยท่ี
ความคิดหรือแนวคิดท่ีเกิดขึน้ระหว่างการอ่านทบทวนความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่าง  จะได้รับการ
บนัทกึไว้ด้วย 

3.5.4  การอธิบาย (Describing) เป็นการน ากรอบแนวคิดของการศึกษามาอธิบาย
ความคดิเห็นของกลุม่ตวัอยา่ง โดยท่ีกรอบแนวคดิจะชว่ยให้เห็นความชดัเจนมากขึน้ 

3.5.5  การจดัหมวดหมู่ข้อมลู (Classifying) น าข้อมลูของกลุ่มตวัอย่างมาจดัหมวดหมู่
ให้ชดัเจนยิ่งขึน้ตามกรอบการศกึษา และจดัหมวดหมูเ่พิ่มเตมิตามเนือ้หาค าตอบของกลุม่ตวัอยา่ง 

3.5.6  การตีความหมายข้อมูล (Interpreting) ผู้ วิจัยจะเขียนบรรยายประเด็นความ
คิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างต่อบทบาทและปัจจยัความส าเร็จในการดแูล รักษาและพฒันาก าลงัคน
คณุภาพโดยใช้ความรู้ความเข้าใจของผู้วิจยั จากนัน้น าข้อมลูท่ีแปลผลแล้วไปอธิบายให้อาจารย์ท่ี
ปรึกษาการท าวิจยัทราบ เพ่ือเป็นการตรวจสอบความถกูต้อง และความนา่เช่ือของผลการศกึษา 
 
 



 
บทที่ 4 

 

ผลการวจิัย 
 

การศกึษาวิจยัครัง้นีมี้วตัถปุระสงค์เพ่ือ ศึกษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และน้อง
เลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล และเพ่ือศกึษาปัจจยัท่ีจะสง่เสริมให้เกิดการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง 
และน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลในส่วนราชการให้ประสบความส าเร็จ  โดยประชากรและกลุ่ม
ตัวอย่างได้แก่ ข้าราชการพลเรือนท่ีปฏิบัติงานราชการในส่วนกลาง สังกัดส่วนราชการระดับ
กระทรวง และหน่วยงานท่ีมีฐานะเทียบเท่ากรม  ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับ
ข้าราชการ ใช้การสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) และการประชุมเชิง
ปฏิบตักิาร (Workshop) เป็นเคร่ืองมือวิจยัในครัง้นี ้ซึ่งการน าเสนอผลการศกึษาจึงประกอบด้วย 2 
สว่น ได้แก่ 

4.1  ผลการศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 
4.2  ผลการศึกษาปัจจัยท่ีส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง  และน้อง

เลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลในสว่นราชการให้ประสบความส าเร็จ 
 

4.1  กระบวนการบริหารจัดการพี่เลีย้งและน้องที่ได้รับทนุรัฐบาล 
 
การศกึษาวิจยันีใ้ช้วิธีการเก็บข้อมลูโดยการสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure 

Interview) กบัสว่นราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการส่งเสริมให้ส่วนราชการสร้างระบบพ่ีเลีย้ง ในวนัท่ี 
7-8 กรกฎาคม 2558 จ านวน 61 หน่ายงาน  โดยกลุ่มตวัอย่างจะคัดเลือกจากส่วนราชการท่ีมี
ระบบพ่ีเลีย้งและด าเนินการมาอยา่งน้อย 2 ปี จ านวน 6 สว่นราชการ และ วิธีการประชมุเชิงปฎิบตัิ
การ (Workshop) กบัส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาระบบพ่ีเลีย้งให้กบัส่วนราชการใน
วนัท่ี 7- 8 กนัยายน 2560 โดย ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. 
จ านวน 40 สว่นราชการ จ านวน 57 คน ประกอบด้วย ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง จ านวน 18 คน 
ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้ง จ านวน 8 คน และข้าราชการผู้ ดูแลระบบพ่ีเลีย้ง จ านวน 31 คน 
แบง่เป็นเพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศชาย จ านวน 8 คน 

 



64 

4.1.1  ผลการศึกษากระบวนการบริหารจัดการพี่เลีย้งและน้องที่ได้รับทุนรัฐบาล 
ส าหรับผลการศึกษากระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องท่ีได้รับทุนรัฐบาลผ่าน                 

การสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) จากผู้ ให้ข้อมูลทัง้หมด 6 คน ซึ่งเป็น
ผู้ เก่ียวข้องกบัการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ีด าเนินการมาแล้วอย่างน้อย 2 ปี โดยแบง่เป็นผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ี
เลีย้งจ านวน 2 คน และผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งจ านวน 4 คน จากการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ
ผ่าน  6 ขัน้ตอน ของ Moustakas (1994 as cited in Boonsathon, 2003) โดยการน าเสนอผลวิเคราะห์
ข้อมลู เชิงคณุภาพ การศกึษาวิจยัในครัง้นีจ้ะแสดงตวัอย่างบทสมัภาษณ์ เพ่ือประกอบผลการวิเคราะห์
ข้อมลู เพ่ือความเข้าใจและความชดัเจนของข้อมลูและแหลง่ท่ีมา การศกึษาในครัง้นีจ้ะใช้สญัญาลกัษณ์
ตวั M แทนผู้ ให้ข้อมลู โดยผู้ ให้ข้อมลูมีทัง้หมด 6 คนจะใช้สญัญาลกัษณ์แทนเป็น M1- M6  เน่ืองจาก
ผู้ให้สมัภาษณ์ให้ข้อมลูท่ีมีการกระจายตวัของค าตอบ และสามารถแบง่ข้อมลูได้เป็น 2 หวัข้อ ได้แก่ 1. 
กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องท่ีได้รับทนุรัฐบาล 2. รูปแบบการพฒันาในกระบวนการบริหาร
จดัการ  พ่ีเลีย้งและน้องท่ีได้รับทนุรัฐบาล มีรายละเอียดดงันี ้  

4.1.1.1  กระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องท่ีได้รับทุนรัฐบาลผ่านการ
สมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) 

จากการสงัเคราะห์ความหมายของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งของนกัวิชาหลาย ๆ ใน
บทท่ี 2 สามารถสรุปได้ว่า การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล หมายถึง
เคร่ืองมือในการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ทัง้ระดบัตวับุคคลและองค์กร เน้นการพฒันาแบบมีส่วน
ร่วม (Developmental Partnership) เป็นกระบวนการถ่ายทอดความรู้แบบตวัตอ่ตวัและแบบระยะ
ยาว จากข้าราชการผู้ มีประสบการณ์ ความเข้าใจในงาน รวมถึงมุมมองส่วนบุคคลเพ่ือส่งเสริม
สนับสนุนและผลักดนัให้ข้าราชการผู้ ท่ีอยู่ในความดูแลมีความพร้อมในการท างาน  พร้อมท่ีจะ
เจริญเตบิโตและมีความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ 

 นกัวิชาการหลายท่าน อธิบายเพิ่มเติมเก่ียวกบักระบวนการของการจดัการพ่ีเลีย้งว่า 
ในกระบวนการจดัการพ่ีเลีย้งมีองค์กรประกอบอยู่หลายส่วนท่ีมีความส าคญั ซึ่งความเหมาะสม
ของกระบวนการจดัการพ่ีเลีย้งขึน้อยู่กบัเป้าหมายและวตัถปุระสงค์ จึงท าให้กระบวนการจดัการพ่ี
เลีย้งมีความเฉพาะตวัและแตกตา่งกันไป  (Ministry of Health Republic of Kenya, 2016; 
Murray, 2001, MMHA The Managers’ Mentoring, 2000) 

กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลนัน้ ผู้ ให้ข้อมูล
บางทา่นกลา่ววา่ “ ไมต้่องท าเป็นระบบ เพราะเป็นนิสยัของคนไทยอยู่แล้ว (M2)” แตใ่นบางองค์กร
ของผู้ ให้ข้อมูลมีการ “ก าหนดการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีไม่เป็นทางการ (M3,M5)” โดย “เป็น
ความสมัพนัธ์ของการดแูลกนัแบบ 1 ตอ่ 1(M4)” จะเร่ิมขึน้ เม่ือข้าราชการเหล่านัน้ จบการศกึษา
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และกลบัมาด ารงต าแหนง่ในสว่นราชการ มีผู้ ให้ข้อมลูกล่าวว่า “น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลเม่ือจบ
มาใหม่ จะได้รับการดแูลจากกองการเจ้าหน้าท่ีของหน่วยงาน (M1)” ผู้ ให้ข้อมลูหลายท่านอธิบาย
ตรงกันว่าการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง “เป็นการดแูลเร่ืองการใช้ชีวิต และเป็นการดแูลปัญหาในเร่ือง
งาน (M1,M5, M6)” แตผู่้ให้ข้อมลูบางทา่นเห็นวา่การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง “คือการให้ค าปรึกษาใน
เร่ืองการท างานเป็นหลกั (M3)”  ในเบือ้งต้น “กองการเจ้าหน้าท่ีจะเป็นผู้ติดตามน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาล (M1)” และ “ให้หวัหน้างานท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งควบคูไ่ปด้วย (M1, M2)” แตผู่้ ให้ข้อมลูบาง
ทา่นเห็นวา่ “พ่ีเลีย้งจะไมใ่ชผู่้บงัคบับญัชา (M5)” ผู้ ให้ข้อมลูอธิบายเพิ่มเติมว่า “พ่ีเลีย้งจะต้องเป็น
คนท่ีนัง่ติดกนัและอยู่ในสายงานเดียวกัน (M2,M4,M5)” หรือ “ให้รุ่นพ่ีท่ีท างานคู่กันเป็นคนดแูล 
(M2)” ในท านองเดียวกันการดแูลน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล “บางกรณีเป็นการให้ข้าราชการผู้
ได้รับทุนรุ่นพ่ีเป็นผู้ดูแลข้าราชการผู้ ได้รับทุนท่ีเข้ามาใหม่ (M1)” ในขัน้ตอนต่อมา ผู้ ให้ข้อมูล
อธิบายว่า “น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลท่ีเข้ามาใหม่จะต้องได้รับการปฐมนิเทศในภาพกว้าง เพ่ือ
เป็นการชีแ้จงเร่ืองลกัษณะงานและสวสัดกิาร (M2)” นอกจากนี ้“กองการเจ้าหน้าท่ียงัเป็นผู้แนะน า 
ในกรณีท่ีน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลถูกปิดกัน้ความคิดเห็น (M1)” หลงัจากนัน้จะเป็นการจบัคู่
ระหว่างข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลหรือน้องเลีย้ง ผู้ ให้ข้อมูล
อธิบายวา่ “การเลือกคูด่จูากบคุลิกท่ีตรงกนั (M6)”  

ในเร่ืองการส่ือสารกนัภายในกระบวนบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ มีหลากหลายรูปแบบ 
ผู้ ให้ข้อมลูบางท่านให้ข้อมลูว่า “ใช้การส่ือสารผ่าน Line Group (M1)” และอธิบายเพิ่มเติมว่า “มี
การส่ือสารอย่างทนัถ่วงที (M1)” โดยผู้ ให้ข้อมลูบางท่านอธิบายเพิ่มเติมว่า “มีการส่ือสารแบบพ่ี
น้อง (M6)” ในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งมีขึน้ตอนท่ีส่งเสริมให้น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลหรือน้อง
เลีย้งได้มีการพัฒนาตนเอง ดงัท่ีผู้ ให้ข้อมูลกล่าวว่า “มีการสนับสนุนน้องเลีย้งได้พัฒนาตนเอง 
(M1)” ผู้ให้ข้อมลูหลายทา่นเพิ่มเตมิในสว่นนีว้า่ “มีการมอบหมายงานท่ียากและท้าทาย (M1,M6)” 
และ“ ให้โอกาสได้ท างานงานอ่ืน ๆ นอกเหนือจากงานราชการ (M1,M6)” ในบางหน่วยงานผู้ ให้
ข้อมูลอธิบายว่า “มอบหมายให้ลงพืน้ท่ีตา่งจังหวดั เพ่ือให้เกิดประสบการณ์ท่ีหลากหลายแก่น้อง
เลีย้ง (M1,M4)” นอกจากนีผู้้ ให้ข้อมลูบางท่านได้กล่าวถึงรูปแบบการพฒันาอ่ืน ๆ “เปิดโอกาสให้
น้องเลีย้งได้เข้าพบผู้บริหารอยา่งน้อยเดือนละ 1 ครัง้ (M1)” เป็นต้น 

4.1.1.2  รูปแบบการพฒันาในกระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาล 

ส าหรับรูปแบบการพัฒนาในกระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ี
ได้รับทุนรัฐบาล ขัน้ต้นจะต้องมีการ “วางแผนการพฒันาปีละ 2 ครัง้ (M6)” โดยผู้ ให้ข้อมูลส่วน
ใหญ่กล่าวถึงการพฒันารูปแบบ “การหมนุเวียนงาน (M3, M4, M5)” มากท่ีสดุ ผู้ ให้ข้อมลูอธิบาย
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เพิ่มเติมว่า “เพ่ือให้ได้เรียนรู้งานอย่างลึกซึ่งต้องใช้ระยะเวลา 1-2 ปี เป็นอย่างน้อย (M3)” ใน
บางสว่นราชการ “การหมนุเวียนงานเป็นการหมนุเวียนกนัในส านกังานเท่านัน้ (M5)” นอกจากนีย้งั
มีการพฒันาในรูปแบบอ่ืน ๆ อาท ิ“การสอนงาน (M1)” และ “Learning by doing ท าและเรียนรู้ไป
พร้อม ๆ กนั (M1)” เป็นต้น ซึง่มีผู้ให้ข้อมลูบางท่านกล่าวเก่ียวกบัการพฒันาของน้องเลีย้งว่า “การ
อบรมตา่ง ๆ น้องเลีย้งจะได้สิทธ์ิก่อนคนอ่ืน ๆ (M1)”  

จากข้อมลูข้างต้น แสดงให้เห็นว่าการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 
เป็นการก าหนดท่ีไม่เป็นทางการ เน่ืองจากเป็นลักษณะนิสยัของคนไทยในการต้อนรับและดูแล
สมาชิกใหม่ท่ีเข้ามาในองค์กร โดยเป็นความสมัพนัธ์แบบ 1 ต่อ 1 และกระบวนการจะเร่ิมต้นเม่ือ 
น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลจบการศึกษาและเข้ามารับต าแหน่งในส่วนราชการ และสามารถสรุป
เป็นขัน้ตอนของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 4 ขัน้ตอน ดงันี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 การปฐมนิเทศน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล เพ่ือชีแ้จงเก่ียวกบัลกัษณะงาน และ 
สวสัดกิาร ทัง้นีจ้ะเป็นการดแูลจากกองการเจ้าหน้าท่ีของแตล่ะหนว่ยงาน  

ขัน้ตอนท่ี 2 การจบัคู่ระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งฯ โดยเลือกจากบุคลิกท่ีเข้ากนัได้ ทัง้นี ้  
พ่ีเลีย้ง อาจจะเป็นผู้บงัคบับญัชา รุ่นพ่ีท่ีอยูใ่นสายงานเดียวกนั หรือ เป็นรุ่นพ่ีท่ีเคยได้รับทนุรัฐบาล
มาก่อน  

ขัน้ตอนท่ี 3 การให้ค าปรึกษา ซึง่เป็นการให้ค าปรึกษาในเร่ืองการใช้ชีวิตและปัญหาในการ
ท างาน ในขัน้ตอนนีจ้ะมีเร่ืองการส่ือสารเข้ามาเก่ียวข้อง การส่ือสารจะเป็นลักษณะของพ่ีน้อง 
รวมถึงมีการส่ือสารผ่านช่องทางออนไลน์ (Line Group) เพ่ือสามารถให้ค าแนะน าน้องเลีย้งเม่ือมี
ปัญหาอยา่งทนัทว่งที  

ขัน้ตอนท่ี 4 การสง่เสริมให้น้องเลีย้งมีการพฒันาตนเอง โดยการมอบหมายงานท่ียากและ
มีความท้าทาย ให้โอกาสน้องเลีย้งได้ท างานนอกเหนือจากงานท่ีรับผิดชอบ และในบางหน่วยงาน
ได้มอบหมายให้ลงพืน้ท่ีต่างจังหวัด เพ่ือให้เกิดประสบการณ์ท่ีหลากหลาย นอกจากนีบ้าง
หนว่ยงานได้เปิดโอกาสให้น้องเลีย้งได้เข้าพบผู้บริหารอยา่งน้อยเดือนละ 1 ครัง้  เป็นต้น 
 ส าหรับรูปแบบการพฒันาในกระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องท่ีได้รับทนุรัฐบาล
จากข้อมูลมีทัง้หมด 3 วิธีการ โดยในกระบวนการเร่ิมต้นของการพัฒนา พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง
จะต้องมีการวางแผนการพฒันาปีละ 2 ครัง้ ซึ่งวิธีการการหมุนเวียนงาน เป็นวิธีการพฒันาท่ีผู้ ให้
ข้อมูลกล่าวถึงมากท่ีสุด วิธีการนีจ้ะส่งเสริมให้น้องเลีย้งได้เรียนรู้งานอย่างลึกซึง้ โดยต้องใช้
ระยะเวลา 1-2 ปี เป็นอย่างน้อย วิธีการต่อมาท่ีผู้ ให้ข้อมูลได้กล่าวถึงคือ การสอนงาน และ 
Learning by Doing เป็นการท างานและเรียนรู้ไปพร้อม ๆ กนัของพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง เป็นต้น 
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4.1.2  ผลการศึกษากระบวนการบริหารจัดการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุน
รัฐบาลผ่านวิธีการประชุมเชิงปฎิบัตกิาร (Workshop) 

การศึกษากระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลผ่านวิธีการ
ประชมุเชิงปฎิบตักิาร (Workshop) กบัสว่นราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาการบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้งให้กบัสว่นราชการในวนัท่ี 7-8 กนัยายน  2560 โดย ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพล
เรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. จ านวน 40 ส่วนราชการ 57 คน ประกอบด้วย ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ี
เลีย้ง จ านวน 31 คน ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้ง จ านวน 8 คน และข้าราชการผู้ดแูลการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง จ านวน 18  คน แบง่เป็นเพศหญิง จ านวน 49 คน และเพศชาย จ านวน 8 คน จาก
การวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ ผ่าน  6 ขัน้ตอน ของ Moustakas (1994 as cited in Boonsathon, 
2003) โดยการน าเสนอผลวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ การศกึษาวิจยัในครัง้นีไ้ด้แสดงตวัอย่างบท
สัมภาษณ์ ประกอบผลการวิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือความเข้าใจและความชัดเจนของข้อมูลและ
แหลง่ท่ีมา ผา่นวิธีการประชมุเชิงปฎิบตัิการ (Workshop) ครัง้นี ้มีการแบง่กลุ่มของผู้ เข้าอบรมเพ่ือ
จะได้รับมุมมองของผู้ ให้สมัภาษณ์อย่างครบถ้วน โดยแบ่งจ านวนของข้าราชการผู้ ท่ีหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง 
น้องเลีย้ท่ีได้รับทนุรัฐบาล และผู้ดแูลระบบ  ออกเป็น 7 กลุ่ม จ านวนเท่า ๆ กนั แบง่เป็นกลุ่มละ 8 
คน จ านวน 6 กลุ่ม และกลุ่มละ 9 คน จ านวน 1 กลุ่ม และใช้สญัญาลกัษณ์ตวั G แทนกลุ่มของ
ผู้ ให้ข้อมลู โดยผู้ ให้ข้อมลูมีทัง้หมด 7 กลุ่มจะใช้สญัญาลกัษณ์แทนเป็น G1-G7 รายละเอียดของ
ข้อมลูมีดงัตอ่ไปนี ้

ผลการศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลผ่านวิธีการ
ประชุมเชิงปฎิบตัิการ (Workshop) พบว่า มีจ านวน 3 กลุ่ม ท่ีมีการ “แบ่งบริหารจัดการพ่ีเลีย้งฯ 
ออกเป็น 3 ระยะ (G1,G3,G4)” โดยมี 1 กลุ่มได้อธิบายถึงบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ ในช่วงท่ีกลบัมา
ปฏิบตังิานแล้วว่า “การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งหลงัจากท่ีน้องเลีย้งกลบัมาปฏิบตัิงานแบง่ออกเป็น 3 
ระยะ (G2)” และมี 1 กลุม่อธิบายแตกตา่งออกไปว่า “การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งต้องเร่ิมจาก Input-
Process-Output-Outcome (G5)” ซึ่งในการศกึษาครัง้นีแ้บง่กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งส าหรับข้าราชการผู้ รับทนุได้ 3 ช่วง ได้แก่ 1) ช่วงเร่ิมต้น (ช่วงก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล
ไปศกึษาในตา่งประเทศ) 2) ชว่งกลาง (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลก าลงัศกึษาในตา่งประเทศ) 
และ 3) ชว่งปลาย (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลกลบัเข้ามาปฏิบตัิงานในส่วนราชการต้นสงักดั) 
รายละเอียด มีดงัตอ่ไปนี ้
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4.1.2.1  กระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลช่วง
เร่ิมต้น (ชว่งก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลไปศกึษาในตา่งประเทศ)  

ผลการศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล  ช่วง
เร่ิมต้น (ช่วงก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลไปศกึษาในตา่งประเทศ)แตล่ะกลุ่มให้ข้อมลูท่ีมีความ
หลากหลาย ซึ่งขัน้ตอนท่ีกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลกล่าวถึงมากท่ีสุดคือ “จัดปฐมนิเทศท่ีส่วนราชการต้น
สงักดั เพ่ือเรียนรู้เร่ืองของอ านาจหน้าท่ี และโครงสร้างของหน่วยงาน (G1,G3,G5,G7)” และข้อมลู
ท่ีถกูกลา่วถึงจ านวนเทา่กนัคือ “มีการอบรมพ่ีเลีย้ง (G1,G3,G6,G7)” โดยการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง
ฯ ในชว่งเร่ิมต้นจะ “เร่ิมตัง้แตก่ารสรรหา (G1,G5,G7)” บางกลุม่อธิบายเพิ่มเติมว่า “ทนุของรัฐบาง
ประเภท ส านักงาน ก.พ. ควรมีการประสานกับส่วนงานแนะแนวของโรงเรียนมัธยมเก่ียวกับ
แนวทางรับสมคัรข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสูงเพ่ือสรรหาให้เข้ามารับทุนรัฐบาล (G7)” กลุ่มผู้ ให้
ข้อมูลบางกลุ่มเสนอว่า “ควรมีการสร้างฐานข้อมูลของน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลหรือน้องเลีย้ง 
ระหว่างส านกังาน ก.พ. และส่วนราชการต้นสงักัด เพ่ือตรวจสอบข้อมูลและติดตาม (G1)” กลุ่ม
ผู้ ให้ข้อมลูได้กล่าวถึง “ส านกังาน ก.พ. ควรจะต้องเตรียมความพร้อม ปรับพืน้ฐานให้ความรู้เก่ียว
สิทธิต่าง ๆ กับน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล (G1,G3,G5)” โดยกลุ่มผู้ ให้ข้อมลูได้กล่าวถึงการดแูล
น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลต่อไปว่า “ส านักงาน ก.พ. และส่วนราชการต้นสังกัดต้องก าหนด 
ระเบียบ ข้อบงัคบั ให้กับน้องเลีย้ง (G1)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมูลเสนอตอ่มาว่า “กองการเจ้าหน้าท่ีของ
หนว่ยงาน พ่ีเลีย้ง ผู้บงัคบับญัชาระดบัต้น จะเป็นผู้ประสานงาน เพ่ือดคูวามประพฤติและประเมิน
น้องเลีย้ง (M3,M7)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมูลส่วนใหญ่เห็นว่า“ควรจัดปฐมนิเทศท่ีส่วนราชการต้นสงักัด 
เพ่ือให้น้องเลีย้งได้เรียนรู้เร่ืองของอ านาจหน้าท่ี และโครงสร้างของหน่วยงาน (G1,G3,G5,G7)”  
และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล “ควรมีการฝึกงานและเตรียมตวัปฏิบตัิงานจริงเป็นระยะเวลา 3 - 6 
เดือน (G1)” มีกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลในท านองเดียวกัน “ในระหว่างท่ีทดลองงาน 6 เดือน ควรจะให้     
น้องเลีย้งได้ส ารวจได้ดูในหน่วยงาน สมมติว่าน้องเลีย้งไม่มีความกับหน่วยงาน และเพ่ือให้      
น้องเลีย้งได้เห็นภาพกว้างว่าเราควรจะต้องอยู่ท่ีไหน จะได้ไม่ต้องลาออก (G3)” ในระหว่างนีก้ลุ่ม
ผู้ ให้ข้อมลูกล่าวว่า “น้องเลีย้งจะต้องท าโครงการเพ่ือท่ีจะสนองตอ่หน่วยงาน (G3,G4)”  กลุ่มผู้ ให้
ข้อมลูบางกลุ่มให้ข้อมลูท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั “ส่วนราชการต้นสงักัดจะช่วยน้องดหูวัข้อวิจยั 
การท า Thesis การเรียนวา่ต้องเรียนอะไรบ้าง กลบัมาแล้วจะตรงกบังานของส่วนราชการต้นสงักดั
หรือไม ่(G4)” 

ในส่วนข้อมลูท่ีเก่ียวข้องกบัพ่ีเลีย้ง กลุ่มผู้ ให้ข้อมลูเห็นว่า “การก าหนดพ่ีเลีย้งเป็น
ขัน้ตอนท่ีส าคญั (G1,G6)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมลูอธิบายเพิ่มเติมว่า “ควรมีการก าหนดคณุสมบตัิของพ่ีเลีย้ง
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ท่ีเหมาะสมกับองค์กร (G6,G7)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมูลกล่าวถึงพ่ีเลีย้งว่า “พ่ีเลีย้งมาจากความสมคัรใจ 
(G1)” แต่มีกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลท่ีให้ความเห็นแตกต่างออกไป “พ่ีเลีย้ง หลายส่วนท่ีก็มองว่าพ่ีเลีย้ง
อาจจะเป็นผู้ ท่ี รับผิดชอบในสายงานนัน้โดยตรง หรือว่าเป็นระดับผู้ บริหาร  ซึ่ง มีความรู้                  
มีประสบการณ์ หรือถ้าหน่วยงานนัน้มี ข้าราชการท่ีได้รับทุนรัฐบาลรุ่นพ่ี ก็จะยิ่งเป็นประโยชน์ 
เพราะเขามีประสบการณ์ มีคณุสมบตัิท่ีใกล้เคียงกันอาจจะท าให้ส่ือสารกันรู้เร่ือง และท าความ
เข้าใจกนัง่ายกว่า (G7)” เม่ือได้ข้าราชการผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งแล้ว กลุ่มผู้ ให้ข้อมลูเสนอว่า “ควรมี
การจดัอบรมให้พ่ีเลีย้ง (G1,G3,G6,G7) ”  โดยกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลเสนอต่อไปว่า “พ่ีเลีย้งต้องทราบ
บทบาทหน้าท่ีและขอบเขตการท างานของตนเอง (G1)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมูลบางกลุ่มมีความเห็น         
ท่ีสอดคล้องกันคือ “ต้องมีการก าหนดบทบาทของพ่ีเลีย้ง ซึ่งทางกองการเจ้าหน้าท่ี อาจจะต้อง      
มีการจดัท าเป็นคู่มือในการปฏิบตัิงานให้กับพ่ีเลีย้ง (G7)” พ่ีเลีย้งมีหน้าท่ีตามท่ีกลุ่มผู้ ให้ข้อมูล
กล่าวถึง คือ  “พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง จะมีการพูดคยุ สอบถาม เพ่ือปรับให้น้องเลีย้งสามารถอยู่ใน
องค์กรได้ (G3,G4)” และมีบางกลุ่มให้ข้อมูลท่ีสอดคล้องกัน “พ่ีเลีย้ง ต้องให้ค าปรึกษาเร่ือง       
การเรียน การงาน สภาพจิตใจ และ Mindset (G1)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมลูได้อธิบายเพิ่ม “ควรมีการสร้าง
ช่องทางส่ือสารร่วมกันระหว่างน้องเลีย้งกับพ่ีเลีย้ง” นอกจากนีก้ลุ่มผู้ ให้ข้อมูลได้กล่าวถึงพฒันา    
พ่ีเลีย้งเพิ่มเติม “ส านักงาน ก.พ. และต้นสังกัดและมีการจัดประชุมเครือข่ายของพ่ีเลีย้ง เพ่ือให้      
พ่ีเลีย้งในแตล่ะหน่วยงานมีปัญหาอะไรก็มาแลกเปล่ียนกัน และ มีการสร้างเครือข่ายของพ่ีเลีย้ง” 
จากผลการศึกษากระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล  ช่วงเร่ิมต้น 
(ชว่งก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลไปศกึษาในตา่งประเทศ) สามารถสรุปเป็นขัน้ตอน ดงันี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 การสรรหาคดัเลือก โดยทุนของรัฐบางประเภท ทางส านักงาน ก.พ. 
ควรมีการประสานงานกับส่วนงานแนะแนวของโรงเรียนมัธยม เก่ียวกับแนวทางการรับสมัคร
ข้าราชการผู้ มีศกัยภาพสงูเพ่ือสรรหาให้เข้ามารับทนุรัฐบาล โดยต้องมีการสร้างฐานข้อมลูของน้อง
เลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลหรือน้องเลีย้ง ระหว่าง ส านักงาน ก.พ. และส่วนราชการต้นสังกัด เพ่ือ
ตรวจสอบข้อมลูและตดิตาม หลงัจากมีการสรรหาคดัเลือกเข้ามาเป็นข้าราชการท่ีได้รับทนุรัฐบาล  

ขัน้ตอนท่ี 2 ส านกังาน ก.พ. ควรจะต้องเตรียมความพร้อม ปรับพืน้ฐานให้ความรู้
เก่ียวกับสิทธิต่าง ๆ กบัน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลหรือน้องเลีย้ง พร้อมกันนี ้ส านกังาน ก.พ. และ
ส่วนราชการต้นสงักัดต้องก าหนด ระเบียบ ข้อบงัคบั ให้กบัน้องเลีย้ง โดยท่ีกองการเจ้าหน้าท่ีของ
หนว่ยงาน พ่ีเลีย้ง ผู้บงัคบับญัชาระดบัต้น จะเป็นผู้ประสานงาน เพ่ือดคูวามประพฤติและประเมิน
น้องเลีย้ง ตอ่ไป  
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ขัน้ตอนท่ี 3 การจัดปฐมนิเทศท่ีส่วนราชการต้นสังกัด เพ่ือให้น้องเลีย้งได้เรียนรู้
เร่ืองของอ านาจหน้าท่ี และโครงสร้างของหนว่ยงาน  

ขัน้ตอนท่ี 4 ขัน้ตอนการฝึกงานและเตรียมตวัปฏิบัติงานจริงของน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาล โดยมีระยะเวลา 3 - 6 เดือน ตลอดระยะเวลาการทดลองงาน ควรจะให้น้องเลีย้งได้
ส ารวจได้ดูในหน่วยงาน เพ่ือจะได้เห็นภาพกว้างขององค์กรและตดัสินใจในการด ารงต าแหน่งท่ี
เหมาะสม ในระหว่างนี ้น้องเลีย้งจะต้องท าโครงการเพ่ือท่ีจะสนองต่อหน่วยงาน   โดยมีส่วน
ราชการต้นสงักดัจะชว่ยให้ค าปรึกษาเก่ียวกบัหวัข้อวิจยั การศกึษาท่ีต้องเป็นไปตามความต้องการ
ของหนว่ยงาน  

ขัน้ตอนท่ี 5 เป็นขัน้ตอนท่ีส าคญั คือ การก าหนดพ่ีเลีย้ง ซึ่งมีการก าหนดคณุสมบตัิ
ของพ่ีเลีย้งท่ีเหมาะสมกับองค์กร  โดยพ่ีเลีย้งอาจเป็นผู้ ท่ีรับผิดชอบในสานงานโดยตรงกับน้อง
เลีย้ง หรือว่าเป็นระดบัผู้บริหาร ซึ่งมีความรู้  มีประสบการณ์ หรือถ้าหน่วยงานนัน้มี ข้าราชการท่ี
ได้รับทนุรัฐบาลรุ่นพ่ี ก็จะยิ่งเป็นประโยชน์ตอ่น้องเลีย้ง  

ขัน้ตอนท่ี 6 ส่วนราชการจดัอบรมให้พ่ีเลีย้งเพ่ือชีแ้จงบทบาทหน้าท่ีและขอบเขต           
การท างานของตนเอง ทัง้นีต้้องก าหนดบทบาทของพ่ีเลีย้ง ซึ่งกองการเจ้าหน้าท่ี อาจจะต้องมีการ
จัดท าคู่มือการปฏิบตัิงานให้กับพ่ีเลีย้ง รวมถึงส านักงาน ก.พ. และส่วนราชการต้องจัดประชุม
เครือข่ายของพ่ีเลีย้ง เพ่ือให้พ่ีเลีย้งในแต่ละหน่วยงานได้แลกเปล่ียนประสบการณ์เก่ียวกับการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ฯ และ มีการสร้างเครือขา่ยของพี่เลีย้งระหวา่งหนว่ยงานราชการด้วยกนั 

ขัน้ตอนท่ี 7 การให้ค าแนะน าปรึกษาของพ่ีเลีย้ง โดยการให้ค าปรึกษาเร่ืองการ
เรียนการปฏิบตังิาน สภาพจิตใจ และ การใช้ชีวิตในการท างาน นอกจากนี ้ควรมีการสร้างช่องทาง
ส่ือสารร่วมกนัระหวา่งน้องเลีย้งกบัพ่ีเลีย้ง 

4.1.2.2  กระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลช่วง
กลาง (ชว่งน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลหรือก าลงัศกึษาในตา่งประเทศ) 

จากการให้ข้อมูลผ่านวิธีการประชุมเชิงปฎิบตัิการ (Workshop) พบว่า กลุ่มผู้ ให้
ข้อมูลเก่ียวกับ กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล  ช่วงกลาง (ช่วง
น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลหรือก าลงัศึกษาในต่างประเทศ) กล่าวถึงมากท่ีสุดคือ “การสร้างช่อง
ทางการส่ือสาร (G4,G5,G7)” โดยผู้ ให้ข้อมลูได้อธิบายถึงวิธีการในขัน้ตอนนีว้่า “ควรจะเป็นหน้าท่ี
ของส านกังาน ก.พ. ท่ีต้องตดิตาม ประเมินผล ดผูลการศกึษาและให้ความรู้เก่ียวกบัสิทธิประโยชน์
ต่าง ๆ กับน้องเลีย้ง (G3,G7)” ทัง้นีบ้างกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลเห็นว่า “น้องเลีย้งต้องมีการรายงานผล
ความก้าวหน้าเร่ืองการศึกษา มาท่ีส านกังาน ก.พ. และส่วนราชการต้นสังกัด (G1)” กลุ่มผู้ ให้
ข้อมลูยงักลา่วถึงพี่เลีย้งในการดแูลน้องเลีย้งในชว่งกลางของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ “พ่ีเลีย้งยงั
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ต้องประสานกับน้องเลีย้งตลอด โดยมีผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งหรือกองการเจ้าหน้าท่ีของ
หน่วยงานนัน้ ๆ คอยดภูาพรวมและติดตามความคืบหน้าทุก ๆ 3 เดือน (G4)” ซึ่งกลุ่มผู้ ให้ข้อมูล
เสนอต่อมาว่า “พ่ีเลีย้ง ต้องเป็นพ่ีเลีย้งท่ีมีประสบการณ์เคยได้รับทุนหรือเรียนท่ีประเทศนัน้  ๆ 
มาแล้ว ก็จะให้ค าปรึกษาในการใช้ชีวิตได้ดี (G3)” มีกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลกล่าวสอดคล้องกนั “ควรมีพ่ี
เลีย้งท่ีอยู่ต่างประเทศ (G7)” นอกจากนีก้ลุ่มผู้ ให้ข้อมูลยงัเสนออีกว่า “มีโปรแกรมท่ีให้น้องเลีย้ง
กลับมาเย่ียมบ้าน มาพบส่วนราชการต้นสังกัดเพ่ือพูดคุย  แลกเปล่ียนปัญหาเก่ียวกับเร่ือง
การศึกษา ปัญหาท่ีเกิดขึน้ในระหว่างการศึกษา หรือตอนนีใ้นหน่วยงานอยากให้น้องเลีย้งเรียน
เร่ืองไหนเป็นพิเศษ เพ่ือแลกเปล่ียนกันว่า ตอนนีค้วามต้องการและแนวทางการศึกษายงัตรงกับ
ทางสว่นราชการต้นสงักดัก าหนดไว้หรือไม่ (M1)”  

จากผลการให้ข้อมลูข้างต้นสามารถสรุปเป็นกระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและ
น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล ช่วงกลาง (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลหรือก าลังศึกษาใน
ต่างประเทศ) ได้ว่า ในช่วงกลางของกระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุน
รัฐบาล ท่ีน้องเลีย้งก าลงัศึกษาในต่างประเทศ การสร้างช่องทางการส่ือสารเป็นสิ่งส าคญั เพ่ือใช้
การติดตามและดูแลน้องเลีย้ง ทัง้นี ้ส านักงาน ก.พ. ต้องท าหน้าท่ีติดตาม ประเมินผล ดูผล
การศึกษา และให้ความรู้เก่ียวกับสิทธิประโยชน์ต่าง ๆ กับน้องเลีย้ง และน้องเลีย้งต้องมีการ
รายงานผลความก้าวหน้าเร่ืองการศึกษา มาท่ีส านกังาน ก.พ. และส่วนราชการต้นสงักัด ทัง้นีพ่ี้
เลีย้งยงัต้องประสานกบัน้องเลีย้งตลอด โดยมีผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ หรือหน่วยงานกอง
การเจ้าหน้าท่ีของหนว่ยงานคอยดภูาพรวมและตดิตามความคืบหน้าทกุ ๆ 3 เดือน ในกระบวนการ
นี ้พ่ีเลีย้งจะต้องเป็นพ่ีเลีย้งท่ีมีประสบการณ์เคยได้รับทนุหรือเรียนท่ีประเทศนัน้ ๆ มาแล้ว จึงจะให้
ค าปรึกษาในการใช้ชีวิตได้ดี รวมถึงควรมีพ่ีเลีย้งท่ีอยู่ต่างประเทศ เพ่ือให้ค าปรึกษา เร่ืองการ
ปรับตวัการใช้ชีวิตและการเรียนในตา่งประเทศ นอกจากนีอ้าจจะมีโปรแกรมท่ีให้น้องเลีย้งกลบัมา
เย่ียมบ้าน มาพบหน่วยงานต้นสังกัด เพ่ือแลกเปล่ียนปัญหาเก่ียวกับเร่ืองการศึกษา ปัญหาท่ี
เกิดขึน้ในระหว่างการศึกษา ความต้องการและแนวทางการศกึษายงัตรงกบัท่ีทางส่วนราชการต้น
สงักดัก าหนดไว้หรือไม่ เป็นต้น 

4.1.2.3  กระบวนการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลช่วง
ปลาย (ชว่งน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลกลบัเข้ามาปฏิบตังิานในสว่นราชการต้นสงักดั) 

การให้ข้อมลูของกลุม่ผู้ให้สมัภาษณ์เก่ียวกบักระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและ
น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลชว่งปลาย (ชว่งน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลกลบัเข้ามาปฏิบตัิงานในส่วน
ราชการต้นสงักดั) สว่นใหญ่เห็นว่า “การติดตามประเมินการท างานของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ  
ทัง้การประเมินของพี่เลีย้งกบัตวัน้องเลีย้ง และน้องเลีย้งมีการประเมินพ่ีเลีย้ง นอกจากนีค้วรมีการ 
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Feedback ในภาพร่วมด้วยว่าในการด าเนินการมาทัง้หมดน่ีผลเป็นอย่างไร (G1,G2,G5,G6,G7)” 
กลุม่ผู้ให้ข้อมลูบางส่วนขยายความว่า “ควรมีการ Feedback แบบ 360 องศา (G2,G6,G7)” กลุ่ม
ผู้ ให้ข้อมลูอธิบายถึงเวลาท่ีน้องเลีย้งจบการศกึษาจากตา่งประเทศ “ต้องมีการรายงานตวัไม่ว่าจะ
เป็นการรายงานตวักับส่วนราชการสังกัดและส านักงาน ก.พ. ด้วย (G1)” ผู้ ให้ข้อมูลบางกลุ่ม
อธิบายเพิ่มเตมิวา่ “ส านกังาน ก.พ. จะต้องเก็บฐานข้อมลูของน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล เก่ียวกบั
ส่วนราชการต้นสงักดั และภาระหน้าท่ี เพ่ือเป็นการรักษาและสร้างแรงจูงใจ ความผกูพนัระหว่าง
เดก็และองค์กร (G3)” ทัง้นีก้ารเร่ิมต้นของกระบวนนี ้คือ “กองการเจ้าหน้าท่ี จะเป็นหน่วยงานหลกั
ในการรับ ข้าราชการผู้ รับทุนรัฐบาลหรือน้องเลีย้งเข้ามา และกองการเจ้าหน้าท่ีมีหน้าท่ีในการ
ส่ือสารให้ เก่ียวกับภารกิจของหน่วยงานท่ีส าคญั และมีการก าหนดแนวทางการด าเนินงานหรือ   
เส้นทางอาชีพท่ีจะไปต่อในเร่ืองของต าแหน่ง ในขัน้ตอ่ไปว่าเป็นอย่างไร (G2,G3,G4,G7)” กลุ่ม
ผู้ ให้ข้อมูลกล่าวถึงการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งในกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งในช่วง
ปลายว่า “ควรมีการอบรมพ่ีเ ลีย้ง ร่วมกับน้องเลีย้ง  พร้อมกับกองการเจ้าหน้าท่ี  และให้
ผู้บงัคบับญัชามีการประเมินผลและความถนัด เพ่ือใช้งานน้องเลีย้งให้เต็มศกัยภาพ (G3,G7)” 
กลุม่ผู้ให้ข้อมลูสว่นใหญ่กลา่ววา่ “ผู้อ านวยการเป็นผู้ก าหนดกรอบสัง่สมประสบการณ์ให้น้องเลีย้ง 
โดยก าหนดต าแหน่งเป้าหมายของน้องเลีย้งท่ีอยากจะเป็น  ซึ่งจะมีผู้อ านวยการกอง และผู้บริหาร
มาร่วมกันก าหนดว่าระหว่างทางน้องเลีย้งควรจะต้องไปอยู่ในต าแหน่งไหนบ้าง  ส านกัไหนบ้าง 
เพ่ือท่ีจะไปสูต่ าแหนง่ท่ีหวงัไว้จากนัน้ก็มีการสง่ตวัไปให้ส านกัท่ีเก่ียวข้อง โดยผู้อ านวยการส านกัจะ
เป็นผู้ รับตวัของน้องเลีย้ง (G2,G4,G7)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมูลอธิบายเพิ่มเติม “ผู้บงัคบับญัชาจะต้อง
มอบหมายงานท่ีมีความท้าทายให้น้องเลีย้ง โดยให้พ่ีเลีย้งให้ค าแนะน า ดูแลน้องเลีย้งเก่ียวกับ
โครงการท่ีได้หมอบหมาย (G3,G7)” นอกจากนีก้ลุ่มผู้ ให้ข้อมูลเห็นว่า “การมอบหมายงาน ใน
หน่วยงาน พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ก็จะมาปรึกษาร่วมกนั มาประชมุร่วมกนัว่าควรจะมอบหมายงาน
อะไรให้น้องเลีย้ง ไปท างาน คือต้องมองความเหมาะสมและต้องคยุกันก่อนว่า น้องเลีย้งสนใจใน
ประเดน็ไหนบ้าง (G2)” หลกัจากนัน้ “ต้องก าหนดข้อตกลงร่วมกนัระหวา่งพี่เลีย้งและน้องเลีย้งว่ามี
เป้าหมายการท างานอย่างไร (G1)” รวมถึง “มีการประชุมเร่ืองของการท างาน เร่ืองส่วนตวั หรือ
อุปสรรคต่าง ๆ  มีการแลกเปล่ียนข้อมูลซึ่งกันและกัน อาจจะก าหนดระยะเวลาเดือนละ 1 ครัง้ 
(G1)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมลูอธิบายเพิ่มเติมว่า “มีการนดัทานข้าวกนัจากในกลุ่มงานของตนเอง หวัหน้า
กลุม่อาจจะพาน้องเลีย้ง เพ่ือนร่วมในงานกลุม่ไปทานข้าวกนั เฉล่ียเดือนละ 1-2 เดือนครัง้ เพ่ือเป็น
การสร้างความสามัคคีกัน” ในส่วนของการพัฒนาน้องเลีย้ง กลุ่มผู้ ให้ข้อมูลให้ความเห็นว่า 
“พฒันาน้องเลีย้ง ด้านการ Training ตามองค์กรตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวของกบังานท่ีเขาสนใจ (G2)” หรือ



73 

การจัดกิจกรรม “ควรมีการจัดโครงการพิเศษหรือโปรเจคพิเศษ อาจจะมีการให้พบกับผู้บริหาร     
ทัง้รุ่นปัจจุบันและรุ่นท่ีเกษียณอายุไปแล้ว น้องเลีย้งจะได้เห็นเส้นทางอาชีพของตนเองว่าใน
อนาคตตวัเองจะไปในแนวทางในได้บ้าง (G4)” ทัง้นีก้ลุ่มผู้ ให้ข้อมลูยงักล่าวถึงรูปแบบตอนท้าย
ของการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งว่า “และขัน้สดุท้าย คือ การ Learning จะเป็นการโปรโมท
ในต าแหน่งท่ีสูงขึน้ เตรียมเข้าหลักสูตรท่ีเข้มข้น เตรียมเข้าหลักสูตรท่ีเตรียมความพร้อมกับ
ต าแหน่งเป้าหมายท่ีเขาได้ตัง้ไว้ตัง้แตต้่น (G2)” นอกเหนือจากนีผู้้ ให้ข้อมลูยงักล่าวถึง “ระบบการ
ให้ Reword คนท่ีเป็นพ่ีเลีย้ง” และท้ายท่ีสดุของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาล ท่ีผู้ ให้ข้อมูลกล่าวถึง “ท่ีได้คือ KM ของหน่วยงานจะดีขึน้ เรามีคนเก่งอยู่ เรามีพ่ีเลีย้ง 
อนาคตเขาไปเป็นพ่ีเลีย้ง ให้กบัน้อง ๆ รุ่นตอ่ไป สดุท้ายท้ายเรามี Talent เยอะ ๆ องค์กรของเราก็
จะเป็นองค์กรสมรรถนะสงู (G5)” 

จากผลของกลุม่ผู้ให้ข้อมลูผา่นวิธีการประชมุเชิงปฎิบตัิการ (Workshop) ข้างต้น สามารถ
สรุปผลกระบวนการของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล  ช่วงปลาย 
(ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลกลับเข้ามาปฏิบตัิงานในส่วนราชการต้นสงักัด ) เป็น 7 ขัน้ตอน 
ดงันี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 ขัน้ตอนการรายงานตัวหลังจากจบการศึกษาของน้องเลีย้ง  โดยจะต้อง
รายงานตวักบัทางส านกังาน ก.พ. และสว่นราชการต้นสงักดั ทัง้นีท้างส านกังาน ก.พ. จะต้องมีการ
ท าฐานข้อมูลเพ่ือบันทึก หน่วยงาน ภาระงานของ เน้องเลีย้ง ทัง้นีก้องการเจ้าหน้าท่ี จะเป็น
หน่วยงานหลกัในการรับน้องเลีย้ง และกองการเจ้าหน้าท่ีมีหน้าท่ีในการส่ือสารให้น้องเลีย้งทราบ
ถึงภารกิจของหนว่ยงานท่ีส าคญั และมีการก าหนดแนวทางการด าเนินงาน และเส้นทางอาชีพของ
น้องเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 2 การอบรมพ่ีเลีย้งร่วมกับน้องเลีย้ง  พร้อมกับกองการเจ้าหน้าท่ี และให้
ผู้บงัคบับญัชามีการประเมินผลและความถนดั เพ่ือใช้งานน้องเลีย้งให้เตม็ศกัยภาพ 

ขัน้ตอนท่ี 3 ผู้อ านวยการเป็นผู้ก าหนดกรอบสัง่สมประสบการณ์ให้น้องเลีย้ง โดยก าหนด
ต าแหน่งเป้าหมายของน้องเลีย้งท่ีอยากจะเป็น  ซึ่งจะมีผู้อ านวยการกอง และผู้บริหารมาร่วมกัน
ก าหนดว่าระหว่างทางน้องเลีย้งควรจะต้องไปอยู่ในต าแหน่งไหนบ้าง นอกจากนีผู้้บงัคบับญัชา
จะต้องมอบหมายงานท่ีมีความท้าทายให้น้องเลีย้ง โดยมีพ่ีเลีย้งให้ค าแนะน า ดแูล น้องเลีย้งใน
การท าโครงการท่ีได้มอบหมาย และการมอบหมายงานในหน่วยงาน พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ก็จะมา
ปรึกษาร่วมกนั มาประชมุร่วมกนัว่าควรจะมอบหมายงานอะไรให้น้องเลีย้งไปท างาน โดยค านึงถึง
ความเหมาะสมและประเดน็ท่ีน้องเลีย้งสนใจ 
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ขัน้ตอนท่ี 4 การท าข้อตกลงร่วมกันของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งในเร่ืองของเป้าหมาย           
ในการท างาน 

ขัน้ตอนท่ี 5 การประชุม พบปะระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งโดยก าหนดระยะเวลา เดือน
ละ 1 ครัง้ เพ่ือให้ค าปรึกษาเร่ืองการท างาน เร่ืองการด าเนินชีวิตเป็นต้น 

ขัน้ตอนท่ี 6 การพฒันาน้องเลีย้งด้วยวิธีการต่าง ๆ เพ่ือให้น้องเลีย้งมีความพร้อมในการ
เดนิตามเส้นทางสายอาชีพ 

ขัน้ตอนท่ี 7 การติดตาม การประเมินการท างานของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง ทัง้การ
ประเมินของพ่ีเลีย้งกับตัวน้องเลีย้ง และน้องเลีย้งมีการประเมินพ่ีเลีย้ง  นอกจากนีค้วรจะมี 
Feedback ในภาพร่วม เพ่ือแก้ไข ปรับปรุง และพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ี
ได้รับทนุรัฐบาลให้มีความเหมาะสมกบัแตล่ะองค์กรมากยิ่งขึน้ 
 การศกึษาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล ใช้วิธีการเก็บข้อมลู
โดยการสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview และ วิธีการประชมุเชิงปฎิบตัิการ 
(Workshop) และน าข้อมลูมาวิเคราะห์ ผ่าน 6 ขัน้ตอน สามารถสรุปกระบวนการของการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งc]และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล แบง่ออกเป็น 3 ช่วง ได้แก่ 1.ช่วงเร่ิมต้น (ช่วงก่อน
น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลไปศกึษาในตา่งประเทศ) 2. ช่วงกลาง (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล
ก าลังศึกษาในต่างประเทศ) และ 3. ช่วงปลาย (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลกลับเข้ามา
ปฏิบตัิงานในส่วนราชการต้นสงักัด) โดยผลการสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure 
Interview)และ วิธีการประชุมเชิงปฎิบตัิการ (Workshop) เป็นไปในทิศทางเดียวกันและมีความ
สอดคล้องกันในเร่ือง ขัน้ตอนการจบัคูร่ะหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ซึ่งเป็นขึน้ตอนท่ีส าคญั พร้อม
ทัง้ให้ความส าคญักบัการปฐมนิเทศเพ่ือแจ้งรายละเอียดตา่ง ๆ เช่น โครงสร้างหน่วยงาน ลกัษณะ
งาน เส้นทางการเติบโต และสวสัดิการท่ีจะได้รับ เป็นต้น นอกจากนีข้้อมูลการสมัภาษณ์แบบกึ่ง
โครงสร้าง ยงัอธิบายถึงความสมัพนัธ์ของระบบพ่ีเลีย้งวา่ไปเป็นไปในรูปแบบ 1 ตอ่ 1 นอกจากนีย้งั
อธิบายถึงรูปแบบการพฒันาในการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งนอกเหนือจากข้อมลูในวิธีการประชมุเชิง
ปฎิบตัิการ (Workshop) คือ การพฒันาน้องเลีย้งด้วยการหมุนเวียนงาน การสอนงาน และการ 
Learning by Doing เป็นการท างานและเรียนรู้ไปพร้อม ๆ กนัของพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง เป็นต้น  
 จากการศึกษาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล สามารถสรุป
และอธิบายเป็นกระบวนการจ าลองของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งส าหรับข้าราชการผู้ ได้รับทุน
รัฐบาล ดงัภาพท่ี 4.1 
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ภาพท่ี 4.1  กระบวนการจ าลองของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 
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4.2  ผลการศึกษาปัจจัยที่ส่งเสริมให้เกดิการพัฒนาการบริหารจัดการพี่เลีย้ง 
      และน้องเลีย้งที่ได้รับทนุรัฐบาลในส่วนราชการให้ประสบความส าเร็จ  

 
การศกึษาวิจยันีใ้ช้วิธีการเก็บข้อมลูโดยการสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure 

interview) กบัสว่นราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการส่งเสริมให้ส่วนราชการสร้างระบบพ่ีเลีย้ง  ในวนัท่ี 
7- 8 กรกฎาคม 2558 จ านวน 61 หน่ายงาน  โดยกลุ่มตวัอย่างจะคดัเลือกจากส่วนราชการท่ีมี
ระบบพ่ีเลีย้งและด าเนินการมาอยา่งน้อย 2 ปี จ านวน 6 สว่นราชการ และ วิธีการประชมุเชิงปฎิบตัิ
การ (Workshop) กบัส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาระบบพ่ีเลีย้งให้กับส่วนราชการใน
วนัท่ี 7- 8 กันยายน 2560 โดย ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. 
จ านวน 40 สว่นราชการ จ านวน 57 คน ประกอบด้วย ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง จ านวน 18 คน 
ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้ง จ านวน 8 คน และข้าราชการผู้ ดูแลระบบพ่ีเลีย้ง  จ านวน 31 คน 
แบง่เป็นเพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศชาย จ านวน 8 คน 

 
4.2.1  ผลการศึกษาปัจจัยที่ ส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาการบริหารจัดการพี่ เลีย้ง 

และน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาลให้ประสบความส าเร็จ โดยการสัมภาษณ์
แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure interview) 

ส าหรับผลการศึกษาปัจจยัท่ีส่งเสริมให้เกิดการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และน้อง
เลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลให้ประสบความส าเร็จ จากผู้ ให้ข้อมูลทัง้หมด 6 คน ซึ่งเป็นผู้ เก่ียวข้องกับ
ระบบพ่ีเลีย้งท่ีด าเนินการมาแล้วอย่างน้อย  2 ปี โดยแบ่งเป็นผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งจ านวน  2 คน 
และผู้ดูแลระบบพ่ีเลีย้งจ านวน 4 คน จากการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคณุภาพ ผ่าน  6 ขัน้ตอน ของ 
Moustakas (1994 as cited in Boonsathon, 2003) โดยการน าเสนอผลวิเคราะห์ข้อมูล          
เชิงคณุภาพ การศึกษาวิจยัในครัง้นีจ้ะแสดงตวัอย่างบทสมัภาษณ์ เพ่ือประกอบผลการวิเคราะห์
ข้อมลู เพ่ือให้เกิดความเข้าใจและความชดัเจนของข้อมลูและแหล่งท่ีมา การศึกษาในครัง้นีจ้ะใช้
สญัญาลกัษณ์ตวั M แทนผู้ให้ข้อมลู โดยผู้ให้ข้อมลูมีทัง้หมด 6 คนจะใช้แทนเป็น M1- M6   

จากการข้อมูลท่ีได้รับจากผู้ ให้สัมภาษณ์มีเพียง 3 ปัจจัย คือ “น้องเลีย้งมีพ่ีเลีย้งท่ีเก่ง 
(M3)” “ระบบพ่ีเลีย้งมีความแข็งแรง (M4)” และ “สร้างแรงจงูใจให้กบัน้องเลีย้ง (M4)” โดยพ่ีผู้ ให้
ข้อมูลเพิ่มเติมว่า “การดูแลน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนจะเหมือนกับข้าราชการทั่วไป แต่ด้วยการ
มอบหมายงานของน้องเลีย้งท่ีได้รับมากกว่าจึงท าให้ท าให้มีการให้ค าปรึกษา ค าแนะน ามากกว่า 
และด้วยความท่ีเป็นข้าราชการท่ีได้รับทนุจึงท าให้มีความคาดหวงัมาก จึงต้องได้รับการดแูลอย่าง
ใกล้ชิด (M4)” นอกจากนี ้Mavuso (2007) กล่าวว่าปัจจยัหนึ่งท่ีจะท าให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง
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ประสบความส าเร็จ ควรจะต้องมีการพฒันา ฝึกอบรมทกัษะให้กบักลุม่พี่เลีย้ง เน่ืองจากการพฒันา
ความสามารถ ทกัษะให้กบัพ่ีเลีย้งสามารถเพิ่มโอกาสของความส าเร็จได้ถึงร้อยละ 40 และต้องมี
การตดิตามและประเมินผลเพ่ือให้บรรลถุึงวตัถปุระสงค์ด้วย 
 จากข้อมูลการให้สัมภาษณ์ท่ีผ่านมาสามารถสรุปได้ว่า  การดูแลน้องเลีย้งท่ีได้รับทุน
รัฐบาล มีการดูแลเหมือนข้าราชการทั่วไป แต่ด้วยการมอบหมายงาน ภาระงานและมีการถูก
คาดหวงัจงึท าให้มีการให้ค าปรึกษาและแนะน าน้องเลีย้งอย่างใกล้ชิด โดยความใกล้ชิดของพ่ีเลีย้ง
และน้องเลีย้ง สามารถสร้างแรงจงูใจในทางบวกให้กบัน้องเลีย้ง นอกจากนีพ่ี้เลีย้งท่ีเก่ง สามารถให้
ค าแนะน า ให้ค าปรึกษา หรือสามารถแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าให้กบัน้องเลีย้งได้ ก็เป็นปัจจยัหนึ่งท่ี
ท าให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งประส าความส าเร็จได้ และท่ีส าคญัการมีการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งท่ี
มีความแข็งแรงจะยิ่งสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลประสบ
ผลส าเร็จได้ง่ายขึน้ 
  

4.2.2  ผลการศึกษาปัจจัยที่ ส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาการบริหารจัดการพี่ เลีย้ง 
และน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาลให้ประสบความส าเร็จผ่านการประชุมเชิง
ปฏิบัตกิาร (Workshop) 

ผลการศึกษาปัจจัยท่ีส่งเสริมให้เกิดการพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ี
ได้รับทนุรัฐบาลให้ประสบความส าเร็จด้วยการประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop)กบัส่วนราชการท่ี
เข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาระบบพ่ีเลีย้งให้กับส่วนราชการในวันท่ี  7-8 กันยายน  2560 โดย 
ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. จ านวน 40 ส่วนราชการ 57 คน 
ประกอบด้วย ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งจ านวน 31 คน ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้งจ านวน 8 คน 
และข้าราชการผู้ดแูลระบบพ่ีเลีย้งจ านวน 18 คน แบ่งเป็นเพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศชาย
จ านวน 8 คน จากการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ ผ่าน  6 ขัน้ตอน โดยการน าเสนอผลวิเคราะห์
ข้อมูลเชิงคุณภาพ การศึกษาวิจัยในครัง้นีไ้ด้แสดงตัวอย่างบทสัมภาษณ์ เพ่ือประกอบผลการ
วิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือความเข้าใจและความชัดเจนของข้อมูลและแหล่งท่ีมา การศึกษาผ่านการ
ประชุมเชิงปฏิบตัิการ (Workshop) ครัง้นี ้มีการแบ่งกลุ่มของผู้ เข้าอบรมเพ่ือจะได้รับมุมมองของ
ผู้ ให้สัมภาษณ์อย่างครบถ้วน โดยแบ่งจ านวนของข้าราชผู้ ท่ีหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง ข้าราชการผู้ ได้รับทุน
รัฐบาลหรือน้องเลีย้ง และผู้ดแูลระบบ  ออกเป็น 7 กลุ่ม จ านวนเท่า ๆ กัน ซึ่งจ านวน 6 กลุ่ม         
มีสมาชิก 8 คน และอีก 1 กลุ่มมีสมาชิก 9 คน ทัง้นีใ้ช้สญัญาลกัษณ์ตวั S แทนกลุ่มของผู้ ให้ข้อมลู 
โดยผู้ ให้ข้อมูลมีทัง้หมด 7 กลุ่มจะใช้สญัญาลักษณ์แทนเป็น S1-S7 รายละเอียดของข้อมูลมี
ดงัตอ่ไปนี ้
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ปัจจัย ท่ีกลุ่มผู้ ใ ห้ ข้อมูลกล่าวถึ งมา ท่ีสุดคือ  “ระบบงานและวัฒนธรรมอง ค์กร
(S1,S3,S4,S6,S7)” กลุ่มผู้ ให้ข้อมูลอธิบายเพิ่มเติมว่า “วฒันธรรมองค์กรเป็นเร่ืองส าคญัท่ีจะ
ส่งเสริมให้ระบบประสบความส าเร็จ (S6)” และมีข้อมูลท่ีสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
“บรรยากาศของหน่วยงาน การเข้าถึงการส่ือสาร มีการสิ่งเสริมให้เกิดความรัก ความผูกพันใน   
สายงาน ซึ่งอาจจะต้องมีการจดักิจกรรมระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งก็จะท าให้เกิดความสามคัคี
มากยิ่งขึน้ (S6)” แต่บางกลุ่มของผู้ ให้ข้อมูลกล่าว่า “ระบบงานท่ีสามารถเอือ้อ านวยให้เกิดระบบ   
พ่ีเลีย้งทัง้นีเ้กิดจากการสนบัสนุนของผู้บริหาร (S1)” มีกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลได้ให้ข้อมูลไปในทิศทาง
เดียวกัน “ผู้ บริหารจะต้องให้การสนับสนุนและผลักดันระบบให้เกิดขึน้อย่างเป็นระบบ  (S1)” 
นอกจากนี ปั้จจัย ท่ีกลุ่มผู้ ใ ห้ ข้อมูลกล่าถึงมากท่ีสุดอีกหนึ่ ง ปัจจัย  คือ “การมอบหมาย 
(S2,S3,S5,S6,S7)” โดยมีกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลอธิบายเพิ่มเติมว่า “การมอบหมายงานท่ีตรงกับ
ความสามารถของน้องเลีย้งจะเป็นการดึงให้น้องเลีย้งได้แสดงศักยภาพ (S7,S3)” โดยการ
มอบหมายงาน “ต้องมีพ่ีเลีย้งท่ีคอยให้ค าแนะน า และสามารถให้ค าปรึกษาในขัน้ตอนของการ
ท างาน (S7)” ซึง่มีกลุม่ผู้ให้ข้อมลูกลา่ถึง “การดแูลให้ค าปรึกษา และระบบพ่ีเลีย้ง (S1,S3,S6,S7)” 
บางกลุ่มของผู้ ให้ข้อมลูกล่าวเพิ่มเติมว่า “ต้องมีระบบให้ค าปรึกษา ระบบพ่ีเลีย้ง และวิธีการสอน
งานต่าง ๆ ให้เกิดเป็นรูปธรรม (S3)” บางกลุ่มของผู้ ให้ข้อมลูกล่าวไปในทิศทางเดียวกัน “อยากมี   
พ่ีเลีย้งท่ีดี ท่ีคอยดูแล จะท าให้งานเป็นระบบมากขึน้ (S6)” ผู้ ให้ข้อมูลบางกลุ่มได้อธิบายถึง 
“ระบบพ่ีเลีย้งอยากให้มีตัง้แตก่่อนท่ีน้องเลีย้งจะไปศกึษาซึง่จะชว่ยประสานเร่ืองตา่ง ๆ ยกตวัอย่าง
เช่น การขอข้อมลูของหน่วยงาน (S7)” และ “ระบบพ่ีเลีย้งจะต้องสามารถตอบโจทย์ขององค์กรได้ 
(S1)” นอกเหนือจากนีก้ลุม่ผู้ให้ข้อมลูยงักล่าวถึง “เส้นทางอาชีพ (S3,S6,S7) โดยมีกลุ่มผู้ ให้ข้อมลู
อธิบายเพิ่มเติมว่า “อยากให้เส้นทางอาชีพมีความชัดเจนมากยิ่งขึน้  เพ่ือวางแผนส าหรับการ
พฒันาตอ่ไป (S7)” มีกลุม่ผู้ให้ข้อมลูได้กล่าวสนบัสนนุว่า “น้องเลีย้งควรจะได้รับการพฒันาทกัษะ
ดานอ่ืน ๆ เชน่ การอบรมด้านการเงิน (S6)” ทัง้นีก้ลุม่ผู้ให้ข้อมลูกล่าวว่า “ส่วนราชการจะต้องสร้าง
แรงจงูใจให้น้องเลีย้งอยูใ่นระบบราชการให้ได้ (S5)” 

จากข้อมูลข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า ปัจจยัท่ีส่งเสริมให้เกิดการพฒันาการบริหารจดัการ    
พ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล มีทัง้หมด 7 ปัจจยั ได้แก่ 

1) ระบบงานและวฒันธรรมองค์กร 
2) การสนบัสนนุจากผู้บริหาร 
3) การพฒันาข้าราชการผู้ได้รับทนุรัฐบาล 
4) การมอบหมายงาน 
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5) การดแูลให้ค าปรึกษา และระบบพ่ีเลีย้ง 
6) เส้นทางอาชีพ 
7) การสร้างแรงจงูใจ 

ในส่วนของการ สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ ของการศึกษาการบริหารจัดการ        
พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล และปัจจัยท่ีส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาการบริหารจัดการ      
พ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลให้ประสบความส าเร็จ จะอยูใ่นบทถดัไป 
 
 



 
บทที่ 5 

 

สรุปผลและอภปิรายผลการวจิัย 
 

การศกึษาวิจยัครัง้นี ้เป็นการศกึษาวิจยัเชิงคณุภาพ (Qualitative Research) มีวตัถปุระสงค์
เพ่ือศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล และเพ่ือศึกษาปัจจยั
ในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลให้ประสบความส าเร็จ  ในบทนีจ้ะ
กลา่วถึงการสรุปผล การอภิปรายผลการศกึษา และข้อเสนอแนะ  

เพ่ือให้เกิดความเข้าใจท่ีไปในทิศทางเดียวกนัเก่ียวกบัผลวิจยัในครัง้นี ้การศกึษาวิจยัครัง้นี ้
จะสรุปผลการศกึษาตามค าถามวิจยั ซึง่มีรายละเอียดดงัตอ่ไปนี ้

5.1  การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลมีกระบวนการอยา่งไร 
5.2  ปัจจยัใดท่ีสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลในส่วน

ราชการประสบความส าเร็จ 
 
5.1  การบริหารจัดการพี่เลีย้งส าหรับน้องเลีย้งที่ได้รับทนุรัฐบาลมีกระบวนการ 
      อย่างไร 

 
ผลการศึกษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล ผ่านการ

สมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) จากผู้ ให้ข้อมูลทัง้หมด 6 คน ซึ่งเป็น
ผู้ เก่ียวข้องกับระบบพ่ีเลีย้งท่ีด าเนินการมาแล้วอย่างน้อย  2 ปี โดยแบ่งเป็นผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง
จ านวน  2 คน และผู้ดแูลระบบพ่ีเลีย้งจ านวน 4 คน และการเก็บข้อมูลด้วยวิธีการประชุมเชิง
ปฏิบตัิการ (Workshop) กบัส่วนราชการในวนัท่ี 7-8 กนัยายน  2560 โดย ส านกังานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. จ านวน 40 ส่วนราชการ 57 คน ประกอบด้วย ข้าราชการ
ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งจ านวน 31 คน ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้งจ านวน 8 คน และข้าราชการผู้ดแูล
ระบบพ่ีเลีย้งจ านวน 18  คน แบง่เป็นเพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศชายจ านวน 8 คน จากการ
วิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ ผ่าน  6 ขัน้ตอน ของ Moustakas (1994 as cited in Boonsathon, 
2003  พบว่า ผลการศกึษามีความสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยการบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้งของน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลเป็นการก าหนดรูปแบบท่ีไม่เป็นทางการ เน่ืองจากเป็น
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ลักษณะนิสัยของคนไทยในการต้อนรับและดูแลสมาชิกใหม่ท่ีเข้ามาในองค์กร  โดยการบริหาร
จัดการพ่ีเลีย้งเป็นความสัมพันธ์แบบ 1 ต่อ 1 จะเร่ิมต้นเม่ือ น้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลจบ
การศกึษาและเข้ามารับต าแหนง่ในสว่นราชการต้นสงักดั การศกึษาครัง้นีแ้บง่กระบวนการของการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล ออกเป็น 3 ช่วง ได้แก่ 1) ช่วงเร่ิมต้น (ช่วง
ก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลไปศึกษาในต่างประเทศ) 2) ช่วงกลาง (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทุน
รัฐบาลก าลงัศกึษาในตา่งประเทศ) และ 3) ช่วงปลาย (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลกลบัเข้ามา
ปฏิบัติงานในส่วนราชการต้นสังกัด) โดยแต่ละช่วงมีรายละเอียดดังนี  ้เพ่ือให้เห็นภาพของ
กระบวนการการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล การศกึษาครัง้จึงได้จ าลอง
ภาพกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล ท่ีมาจากผลการศกึษา 
ดงัภาพท่ี 5.1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 5.1  จ าลองภาพกระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 
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จากภาพท่ี 5.1 ช่วงเร่ิมต้น (ช่วงก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลไปศกึษาในตา่งประเทศ) 
สามารถแบง่ออกเป็น 7 ขัน้ตอน ดงันี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 การสรรหาคดัเลือก โดยทนุของรัฐบางประเภท ทางส านกังาน ก.พ. ควรมีการ
ประสานงานกับส่วนงานแนะแนวของโรงเรียนมธัยม เก่ียวกบัแนวทางการรับสมคัรข้าราชการผู้ มี
ศกัยภาพสูงเพ่ือสรรหาให้เข้ามารับทนุรัฐบาล โดยต้องมีการสร้างฐานข้อมูลของน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาลหรือน้องเลีย้ง ระหว่าง ส านกังาน ก.พ. และส่วนราชการต้นสงักดั เพ่ือตรวจสอบข้อมูล
และตดิตาม หลงัจากมีการสรรหาคดัเลือกเข้ามาเป็นข้าราชการท่ีได้รับทนุรัฐบาล  

ขัน้ตอนท่ี 2 ส านกังาน ก.พ. ควรจะต้องเตรียมความพร้อม ปรับพืน้ฐานให้ความรู้เก่ียวกบั
สิทธิต่าง ๆ กับน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลหรือน้องเลีย้ง พร้อมกันนี ้ส านักงาน ก.พ. และส่วน
ราชการต้นสังกัดต้องก าหนด ระเบียบ ข้อบังคับ ให้กับน้องเลีย้ง โดยท่ีกองการเจ้าหน้าท่ีของ
หนว่ยงาน พ่ีเลีย้ง ผู้บงัคบับญัชาระดบัต้น จะเป็นผู้ประสานงาน เพ่ือดคูวามประพฤติและประเมิน
น้องเลีย้ง ตอ่ไป  

ขัน้ตอนท่ี 3 การจดัปฐมนิเทศท่ีส่วนราชการต้นสงักัด เพ่ือให้น้องเลีย้งได้เรียนรู้เร่ืองของ
อ านาจหน้าท่ี และโครงสร้างของหนว่ยงาน  

ขัน้ตอนท่ี 4 ขัน้ตอนการฝึกงานและเตรียมตัวปฏิบัติงานจริงของน้องเลีย้งท่ีได้รับทุน
รัฐบาล โดยมีระยะเวลา 3-6 เดือน ตลอดระยะเวลาการทดลองงาน ควรจะให้น้องเลีย้งได้ส ารวจได้
ดใูนหนว่ยงาน เพ่ือจะได้เห็นภาพกว้างขององค์กรและตดัสินใจในการด ารงต าแหนง่ท่ีเหมาะสม ใน
ระหว่างนี ้น้องเลีย้งจะต้องท าโครงการเพ่ือท่ีจะสนองตอ่หน่วยงาน โดยมีส่วนราชการต้นสงักดัจะ
ชว่ยให้ค าปรึกษาเก่ียวกบัหวัข้อวิจยั การศกึษาท่ีต้องเป็นไปตามความต้องการของหนว่ยงาน  

ขัน้ตอนท่ี 5 เป็นขัน้ตอนท่ีส าคญั คือ การก าหนดพ่ีเลีย้ง ซึ่งมีการก าหนดคณุสมบตัิของ      
พ่ีเลีย้งท่ีเหมาะสมกบัองค์กร โดยพ่ีเลีย้งอาจเป็นผู้ ท่ีรับผิดชอบในประสานงานโดยตรงกบัน้องเลีย้ง 
หรือวา่เป็นระดบัผู้บริหาร ซึง่มีความรู้  มีประสบการณ์ หรือถ้าหนว่ยงานนัน้มี ข้าราชการท่ีได้รับทนุ
รัฐบาลรุ่นพ่ี ก็จะยิ่งเป็นประโยชน์ตอ่น้องเลีย้ง  

ขัน้ตอนท่ี 6 ส่วนราชการจัดอบรมให้พ่ีเลีย้งเพ่ือชีแ้จงบทบาทหน้าท่ีและขอบเขต           
การท างานของตนเอง ทัง้นีต้้องก าหนดบทบาทของพ่ีเลีย้ง ซึ่งกองการเจ้าหน้าท่ี อาจจะต้องมีการ
จัดท าคู่มือการปฏิบตัิงานให้กับพ่ีเลีย้ง รวมถึงส านักงาน ก.พ. และส่วนราชการต้องจัดประชุม
เครือข่ายของพ่ีเลีย้ง เพ่ือให้พ่ีเลีย้งในแต่ละหน่วยงานได้แลกเปล่ียนประสบการณ์เก่ียวกับการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ฯ และ มีการสร้างเครือขา่ยของพี่เลีย้งระหวา่งหนว่ยงานราชการด้วยกนั 
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ขัน้ตอนท่ี 7 การให้ค าแนะน าปรึกษาของพ่ีเลีย้ง โดยการให้ค าปรึกษาเร่ืองการเรียน        
การปฏิบตัิงาน สภาพจิตใจ และ การใช้ชีวิตในการท างาน นอกจากนี ้ควรมีการสร้างช่องทาง
ส่ือสารร่วมกนัระหวา่งน้องเลีย้งกบัพ่ีเลีย้ง 

ช่วงกลาง (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลหรือก าลังศึกษาในต่างประเทศ) เป็นช่วงท่ี    
น้องเลีย้งก าลงัศึกษาในต่างประเทศ ซึ่งการสร้างช่องทางการส่ือสารเป็นสิ่งส าคญั เพ่ือใช้ในการ
ติดตามและดแูลน้องเลีย้ง ทัง้นี ้ส านกังาน ก.พ. ต้องท าหน้าท่ีติดตาม ประเมินผล ดผูลการศกึษา 
และให้ความรู้เก่ียวกับสิทธิประโยชน์ต่าง ๆ กับน้องเลีย้ง และน้องเลีย้งต้องมีการรายงานผล
ความก้าวหน้าเร่ืองการศึกษา มาท่ีส านกังาน ก.พ. และส่วนราชการต้นสงักัด ทัง้นีพ่ี้เลีย้งยงัต้อง
ประสานกับน้องเลีย้งตลอด โดยมีผู้ ดูแลการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งฯ  หรือหน่วยงานกองการ
เจ้าหน้าท่ีของสว่นราชการคอยดภูาพรวมและตดิตามความคืบหน้าทกุ ๆ 3 เดือน ในกระบวนการนี ้
พ่ีเลีย้งจะต้องเป็นพ่ีเลีย้งท่ีมีประสบการณ์เคยได้รับทุนหรือเรียนท่ีประเทศนัน้  ๆ มาแล้ว จึงจะให้
ค าปรึกษาในการใช้ชีวิตได้ดี รวมถึงควรมีพ่ีเลีย้งท่ีอยู่ต่างประเทศ เพ่ือให้ค าปรึกษา เร่ืองการ
ปรับตวัการใช้ชีวิตและการเรียนในตา่งประเทศ นอกจากนีอ้าจจะมีโปรแกรมท่ีให้น้องเลีย้งกลบัมา
เย่ียมบ้าน มาพบส่วนราชการต้นสังกัด เพ่ือแลกเปล่ียนปัญหาเก่ียวกับเร่ืองการศึกษา ปัญหาท่ี
เกิดขึน้ในระหว่างการศึกษา ความต้องการและแนวทางการศกึษายงัตรงกบัท่ีทางส่วนราชการต้น
สงักดัก าหนดไว้หรือไม่เป็นต้น 

ชว่งปลาย (ชว่งน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลกลบัเข้ามาปฏิบตัิงานในส่วนราชการต้นสงักดั) 
สามารถแบง่ออกเป็น 7 ขัน้ตอน 

ขัน้ตอนท่ี 1 ขัน้ตอนการรายงานตัวหลังจากจบการศึกษาของน้องเลีย้ง  โดยจะต้อง
รายงานตวักบัทางส านกังาน ก.พ. และสว่นราชการต้นสงักดั ทัง้นีท้างส านกังาน ก.พ. จะต้องมีการ
ท าฐานข้อมูลเพ่ือบันทึก หน่วยงาน ภาระงานของน้องเลีย้ง ทัง้นีก้องการเจ้าหน้าท่ี จะเป็น
หน่วยงานหลกัในการรับน้องเลีย้ง และกองการเจ้าหน้าท่ีมีหน้าท่ีในการส่ือสารให้น้องเลีย้งทราบ
ถึงภารกิจของหนว่ยงานท่ีส าคญั และมีการก าหนดแนวทางการด าเนินงาน และเส้นทางอาชีพของ
น้องเลีย้ง 

ขัน้ตอนท่ี 2 การอบรมพ่ีเลีย้งร่วมกับน้องเลีย้ง  พร้อมกับกองการเจ้าหน้าท่ี และให้
ผู้บงัคบับญัชามีการประเมินผลและความถนดั เพ่ือใช้งานน้องเลีย้งให้เตม็ศกัยภาพ 

ขัน้ตอนท่ี 3 ผู้อ านวยการเป็นผู้ก าหนดกรอบสัง่สมประสบการณ์ให้น้องเลีย้ง โดยก าหนด
ต าแหน่งเป้าหมายของน้องเลีย้งท่ีอยากจะเป็น  ซึ่งจะมีผู้อ านวยการกอง และผู้บริหารมาร่วมกัน
ก าหนดว่าระหว่างทางน้องเลีย้งควรจะต้องไปอยู่ในต าแหน่งไหนบ้าง  นอกจากนีผู้้บงัคบับญัชา
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จะต้องมอบหมายงานท่ีมีความท้าทายให้น้องเลีย้ง โดยมีพ่ีเลีย้งให้ค าแนะน า ดแูล น้องเลีย้งใน
การท าโครงการท่ีได้มอบหมาย และการมอบหมายงานในหน่วยงาน พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง ก็จะมา
ปรึกษาร่วมกนั มาประชมุร่วมกนัว่าควรจะมอบหมายงานอะไรให้น้องเลีย้งไปท างาน โดยค านึงถึง
ความเหมาะสมและประเดน็ท่ีน้องเลีย้งสนใจ 

ขัน้ตอนท่ี 4 การท าข้อตกลงร่วมกันของพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งในเร่ืองของเป้าหมาย           
ในการท างาน 

ขัน้ตอนท่ี 5 การประชมุ พบปะระหว่างพี่เลีย้งและน้องเลีย้งโดยก าหนดระยะเวลา เดือนละ  
1 ครัง้ เพ่ือให้ค าปรึกษาเร่ืองการท างาน เร่ืองการด าเนินชีวิตเป็นต้น 

ขัน้ตอนท่ี 6 การพฒันาน้องเลีย้งด้วยวิธีการต่าง ๆ เพ่ือให้น้องเลีย้งมีความพร้อมในการ
เดนิตามเส้นทางสายอาชีพ 

ขัน้ตอนท่ี 7 การติดตาม การประเมินการท างานของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง ทัง้การ
ประเมินของพ่ีเลีย้งกับตัวน้องเลีย้ง  และน้องเลีย้งมีการประเมินพ่ีเลี ย้ง นอกจากนีค้วรจะมี 
Feedback ในภาพร่วม เพ่ือแก้ไข ปรับปรุง และพฒันาการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ี
ได้รับทนุรัฐบาลให้มีความเหมาะสมกบัแตล่ะองค์กรมากยิ่งขึน้ 

นอกจากนีผ้ลการศกึษายงัได้กล่าวถึงวิธีการพฒันาน้องเลีย้งท่ีแตกตา่งไปในกระบวนการ
บริหารจัดการพ่ีเล่ียงและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล มีเคร่ืองมือท่ีหลากหลายในการพัฒนา      
น้องเลีย้งโดยผลการศึกษาท่ีถูกกล่าวถึงมากท่ีสุด ได้แก่ การหมุนเวียนงาน, การสอนงาน, และ 
Learning by Doing เป็นการท างานและเรียนรู้ไปพร้อม ๆ กนัของพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง 

 
5.2  ปัจจัยใดที่ส่งเสริมให้การบริหารจัดการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งที่ได้รับทนุ 
      รัฐบาลในส่วนราชการประสบความส าเร็จ 
  

ผลการศกึษาปัจจยัท่ีสง่เสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลใน
สว่นราชการประสบความส าเร็จผ่านการสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview)
จากผู้ให้ข้อมลูทัง้หมด 6 คน ซึ่งเป็นผู้ เก่ียวข้องกบัระบบพ่ีเลีย้งท่ีด าเนินการมาแล้วอย่างน้อย  2 ปี 
โดยแบง่เป็นผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งจ านวน  2 คน และผู้ดแูลระบบพ่ีเลีย้งจ านวน 4 คน และการเก็บ
ข้อมลูด้วยวิธีการประชมุเชิงปฏิบตัิการ (Workshop) กบัส่วนราชการในวนัท่ี 7-8 กนัยายน  2560 
โดย ส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ ส านกังาน ก.พ. จ านวน 40 ส่วนราชการ 57 
คน ประกอบด้วย ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งจ านวน 31 คน ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้งจ านวน 8 
คน และข้าราชการผู้ดแูลระบบพ่ีเลีย้งจ านวน 18  คน แบง่เป็นเพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศ
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ชายจ านวน 8 คน จากการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ ผ่าน  6 ขัน้ตอน ของ Moustakas (1994 as 
cited in Boonsathon, 2003  พบว่า ผลการศกึษามีความสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
กล่าวคือ ผลการศึกษาผ่านการสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) พบว่า 
ปัจจัยท่ีท าให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลในส่วนราชการประสบ
ความส าเร็จ คือ 1) การดแูลอย่างใกล้ชิด การดแูลน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล มีการดแูลเหมือน
ข้าราชการทั่วไป แต่ด้วยการมอบหมายงาน ภาระงานและมีการถูกคาดหวังจึงท าให้มีการให้
ค าปรึกษาและแนะน าน้องเลีย้งอยา่งใกล้ชิด 2) การสร้างแรงจงูใจโดยความใกล้ชิดของพ่ีเลีย้งและ
น้องเลีย้ง สามารถสร้างแรงจูงใจในทางบวกให้กับน้องเลีย้ง นอกจากนี ้3) การมีพ่ีเลีย้งท่ีเก่ง 
สามารถให้ค าแนะน า ให้ค าปรึกษา หรือสามารถแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าให้กบัน้องเลีย้งได้และจะ
ปัจจยัหนึ่งท่ีท าให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ ประส าความส าเร็จได้ และ 4) มีการบริหารจดัการพ่ี
เลีย้งฯ ท่ีมีความแข็งแรงจะยิ่งส่งเสริมให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทุน
รัฐบาลประสบผลส าเร็จได้ง่ายขึน้  

ผลการศกึษาการเก็บข้อมลูด้วยวิธีการประชมุเชิงปฏิบตัิการ (Workshop) พบว่า ปัจจยัท่ี
กล่าวถึงมากท่ีสุดคือ ระบบงานและวฒันธรรมองค์กร เน่ืองจากวฒันธรรมองค์กรเป็นเร่ืองส าคญั  
ท่ีจะส่งเสริมให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ฯ ประสบความส าเร็จ รวมถึงบรรยากาศของหน่วยงาน
การเข้าถึงการส่ือสาร มีการส่งเสริมให้เกิดความรัก ความผูกพนัในสายงาน ซึ่งอาจจะต้องมีการ  
จดักิจกรรมระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง เพ่ือส่งเสริมให้เกิดความสามัคคีมากยิ่งขึน้ นอกจากนี ้
ปัจจัยด้านระบบงานสามารถเอือ้อ านวยให้เกิดการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ ทัง้นีต้้องเกิดจากการ
สนบัสนุนของผู้บริหาร ซึ่งผู้บริหาร เป็นปัจจยัหนึ่งในการให้การสนบัสนุนและผลกัดนัการบริหาร
จัดการให้เกิดขึน้อย่างเป็นรูปธรรม นอกจากนีปั้จจัยท่ีกล่าวถึงมากท่ีสุดอีกหนึ่งปัจจัย คือ การ
มอบหมายงานท่ีตรงกับความสามารถของน้องเลีย้งจะเป็นการดึงให้น้องเลีย้งได้แสดงศกัยภาพ 
ทัง้นีต้้องมีพ่ีเลีย้งท่ีคอยให้ค าแนะน า และสามารถให้ค าปรึกษา และการดแูลให้ค าปรึกษา และการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้งเป็นหนึ่งปัจจยัท่ีส าคญัเช่นกนั ซึ่งองค์กรต้องมีระบบให้ค าปรึกษา การบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง และวิธีการสอนงานต่าง ๆ ท่ีเป็นรูปธรรม และการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ จะต้อง
สามารถตอบโจทย์ขององค์กรได้ นอกเหนือจากนีปั้จจยัหนึง่ในผลการศกึษาได้กล่าวถึงคือ เส้นทาง
อาชีพ (Career Path) การมีเส้นทางอาชีพท่ีมีความชดัเจนจะท าให้ง่ายตอ่การวางแผนการพฒันา 
นอกจากนี ้การพัฒนาน้องเลีย้ง และการสร้างแรงจูงใจ ให้เกิดขึน้ระหว่างท่ีน้องเลีย้งอยู่ใน
กระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ เป็นอีกปัจจัยหนึ่งท่ีส าคญั ซึ่งสามารถ สรุปเป็น 7 ปัจจยัท่ี
ส าคญั ได้แก่ 1) ระบบงานและวัฒนธรรมองค์กร 2) การสนับสนุนจากผู้บริหาร 3) การพัฒนา
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ข้าราชการผู้ ได้รับทนุรัฐบาล 4) การมอบหมายงาน 5) การดแูลให้ค าปรึกษา และระบบพ่ีเลีย้ง      
6) เส้นทางอาชีพ 7) การสร้างแรงจงูใจ 
 
5.3  การอภปิลายผลการศึกษา 
  

ผลการศึกษาวิจัยเร่ืองการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งส าหรับน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล 
สามารถแบง่กระบวนการออกเป็น 3 ชว่ง ได้แก่ 1) ชว่งเร่ิมต้น (ช่วงก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล
ไปศึกษาต่อในต่างประเทศ) 2) ช่วงกลาง (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลก าลังศึกษาใน
ต่างประเทศ) และ 3) ช่วงปลาย (ช่วงน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาลกลับเข้ามาปฏิบตัิงานในส่วน
ราชการท่ีสังกัด) ซึ่งมีความแตกต่างจากนักวิชาการท่ีได้อธิบายถึงกระบวนการของการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งไว้อย่างสินเชิง โดยเลีย้ง ในคู่มือ Human Resource Management Mentorship 
user Guide and Tools (Ministry of Health Republic of KENYA, 2016) ของกระทรวงสาธารณสขุ 
ประเทศเคนยา่ และ Murray. (2001) ไมไ่ด้มีการอธิบายถึงการแบง่กระบวนการของระบบเลีย้ง แต่
รายละเอียดในแตล่ะสว่นมีความสอดคล้องและไปในทิศทางเดียวกนั  

จากการสงัเคราะห์กระบวนการของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งจาก 5 รูปแบบจ าลอง ในบทท่ี 2  
และผลการศกึษามีความสอดคล้องกันทัง้ 5 รูปแบบจ าลอง และมีขัน้ตอนท่ีเหมือนกนั คือ Matching 
Mentor and Mentee ซึง่เป็นขัน้ตอนของการจบัคูข่องพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง โดยมีการพิจารณาจาก 
ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ประสบการณ์ บคุลิกภาพ และเวลาท่ีตรงกนั ขัน้ตอนนีข้องผลการศกึษา 
จะเป็นการก าหนดจากส่วนราชการซึ่งจะแตกต่างกันไปตามบริบทขององค์กร  และขัน้ตอน 
Orientation of the Mentor and Mentee หรือการปฐมนิเทศพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง เป็นกิจกรรมท่ี
จะท าให้ทัง้คูท่ราบถึงเป้าหมาย บทบาทหน้าท่ี และความรับผิดชอบของแตล่ะบคุคล ซึ่งผลการวิจยัได้
ให้ความส าคญักบัขัน้ตอนนีเ้ช่นกนั จากการทบทวนเอกสารท่ีเก่ียวข้องพบว่า การปฐมนิเทศได้จดั
ให้มีการฝึกอบรมส าหรับพ่ีเลีย้งในการให้ค าปรึกษา ค าแนะน า และวิธีการให้ข้อมูลย้อนกลับ 
(Feedback) ด้วย  

ในสว่นของความแตกตา่งกนัในขัน้ตอนของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ ท่ีได้จากการศกึษา 
พบวา่ ขัน้ตอนในการตดิตามน้องเลีย้ง เม่ือน้องเลีย้งไปศกึษาตอ่ในตา่งประเทศ ซึ่งพ่ีเลีย้งยงัคงให้
ค าปรึกษาและชว่ยเหนือในด้านตา่ง ๆ ด้วย นอกจากพ่ีเลีย้งแล้วส านกังาน ก.พ. และ ส่วนงานกอง
การเจ้าหน้าท่ีของสว่นราชการต้นสงักดั ยงัต้องท าหน้าท่ีในการตดิตามประเมินผลตอ่เน่ือง  
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นอกจากนีผ้ลการศึกษา สะท้อนให้เห็นว่ามีผู้ ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องกับ การบริหารจัดการ        
พ่ีเลีย้งฯ โดยเร่ิมตัง้แต ่ส านกังาน ก.พ. ส่วนราชการต้นสงักดั ผู้บริหารของหน่วยงาน ผู้บงัคบับญัชา 
หวัหน้างาน สว่นงานกองการเจ้าหน้าท่ี ร่วมไปถึง โรงเรียนหรือมหาวิทยาลยัตา่ง ๆ  

จากการทบกวนวรรณกรรมพบว่าขัน้ตอน Mentorship Meeting Session เป็นขัน้ตอนท่ี
ส่งเสริมให้พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งสร้างความสมัพนัธ์ผ่านกิจกรรมการพฒันางาน การพฒันาอาชีพ 
และการพัฒนาด้านอ่ืน ๆ มีความสอดคล้องกับผลการศึกษาเน่ืองจากมีขัน้ตอนในการพัฒนา      
น้องเลีย้งผ่านเคร่ืองมือตา่ง ๆ เช่น การมอบหมายงานท่ีท้าทาย การให้งานท่ีนอกเหนือจากหน้าท่ี
ความรับผิดชอบ การหมนุเวียนงาน และการสอนงานในรูปแบบตา่ง ๆ โดยผลการวิจยัได้กล่าวถึง
การมอบหมายงานของน้องเลีย้งโดยมีการก าหนดกรอบการสั่งสมประสบการเพ่ือให้น้องเลีย้ง
สามารถพฒันาไปยงัเส้นทางอาชีพในอนาคต  

และขัน้ตอนท่ีส าคญัคือการประเมินภาพรวมของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งซึ่งสอดคล้องกบั
ขัน้ตอนการ Evaluation ซึ่งเป็นการประเมินภาพรวมของระบบเพ่ือปรับปรุงและพฒันาระบบให้มี
ความเหมาะสมและมีประสิทธิภาพมากย่ิงขัน้ 
 นอกจากนีผ้ลการศึกษายังพบว่า การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งฯ เป็นการบริหารจัดการท่ีไม่
เป็นทางการ และเป็นความสมัพนัธ์แบบ 1 ตอ่ 1 ซึง่เป็นไปในทิศทางเด่ียวกบันกัวิชาการหลายท่าน
ท่ีกลา่วถึงความสมัพนัธ์ของพี่เลีย้งและน้องเลีย้ง โดยเป็นการให้ค าปรึกษาระหว่างผู้ ท่ีมีประการณ์
มากและผู้ มีประสบการณ์น้อยหรือผู้ ท่ีเป็นสมาชิกใหม่ขององค์กร (Ministry of Health Republic 
of KENYA, 2016; Allen et al., 2009; Guptan, 2006) 
 ทัง้นีผ้ลการศึกษายงัได้กล่าวถึงวิธีการพัฒนาน้องเลีย้ง ซึ่งเป็นผู้ ท่ีมีศกัยภาพสูง ซึ่งการ
พฒันาผู้ มีศกัยภาพสูงจะมีรูปแบบพิเศษ จากผลการศึกษา พบว่า รูปแบบการพัฒนาน้องเลีย้ง      
มีหลายหลายรูแบบ เช่น การมอบหมายงานท่ียากและท้าทาย การให้ท าโครงการพิเศษ การ
หมุนเวียนงาน การสอนงานในรูปแบบต่าง ๆ ซึ่งสอดคล้องกับวิธีการพัฒนาผู้ มีศกัยภาพสูงของ   
ฐิติพร ชมพคู า (2547) และ อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธุ์ (2550) ท่ีกล่าวว่าการพฒันาผู้ มีศกัยภาพสงูเป็น
ขัน้ตอนท่ีมีความส าคญั วตัถุประสงค์เพ่ือเสริมสร้างจุดแข็งให้กับกลุ่มคนผู้ มีศกัยภาพสูง รวมทัง้
การพฒันาจดุออ่นท่ีควรปรับปรุง การพฒันาท่ีดีควรชว่ยสง่เสริมให้มีการฝึกฝนและการปรับเปล่ียน
พฤตกิรรมของผู้ ท่ีได้รับการพฒันาให้มีการทกัษะหรือการแสดงพฤตกิรรมอย่างตอ่เน่ือง เคร่ืองมือท่ี
น ามาพฒันาผู้ มีศกัยภาพสงู เช่น การบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง (Mentoring System) การเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (Self-Learning) การบริหารโครงการ (Project Management) การมอบหมายงานท่ีมี
ความท้าทาย (Stretch Assignment) การมอบหมายงานท่ีมีคณุคา่ (Job Enrichment) การศกึษา
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ตอ่ (Continuous Studying) รวมถึงองค์กรต้องมีการจดัท าแผนพฒันาผู้ มีศกัยภาพสงูรายบคุคล 
(Individual Development Plan: IDP) เพ่ือพฒันาและเตรียมความพร้อมความก้าวหน้าในสาย
อาชีพ (Career Path)   นอกจากนีผ้ลการศกึษายงัเป็นไปในทิศทางเดียวกบัการศกึษาของ Hewitt 
Association (2004) ในการศกึษา Top 20 Companies for Leaders พบว่ากิจกรรมการพฒันาท่ี
ส าคญัได้แก่ การหมนุเวียนงาน การท างานข้ามสายงาน และการมอบมายงานท่ีมีคณุคา่ 

ส าหรับผลการศกึษาเก่ียวปัจจยัท่ีส่งเสริมการสร้างการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง
ท่ีได้รับทุนรัฐบาลประสบความส าเร็จ  พบว่าปัจจัยท่ีท าให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งประสบ
ความส าเร็จ คือ 1) การดูแลอย่างใกล้ชิด การดแูลน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล มีการดแูลเหมือน
ข้าราชการทั่วไป แต่ด้วยการมอบหมายงาน ภาระงานและมีการถูกคาดหวังจึงท าให้มีการให้
ค าปรึกษาและแนะน าน้องเลีย้งอย่างใกล้ชิด 2) การสร้างแรงจงูใจโดยการให้ความใกล้ชิดของพ่ีเลีย้ง
และน้องเลีย้ง สามารถสร้างแรงจงูใจในทางบวกให้กบัน้องเลีย้ง ซึ่งจากการศกึษาของ McKinsey 
& Company  (Michaels et al., 2001) ได้เสนอ 5 ปัจจยัท่ีส่งผลตอ่การรักษาผู้ มีศกัยภาพสงูให้อยู่
ในองค์กร คือ ค่าตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน สวสัดิการ ความพึงพอใจในงาน การยอมรับนบัถือ และ
โอกาสในการพฒันาสายอาชีพ ในขณะท่ีการศกึษาของสถาบนั Towers Perrin พบว่า การพฒันา
ทกัษะความสามารถ การเข้าใจถึงความต้องการ การจ่ายคา่ตอบแทนท่ีพึงพอใจ การเช่ือมโยงงาน
ด้านทรัพยากรมนุษย์เข้ากับเป้าหมายขององค์กร และระบบการส่ือสาร เป็นปัจจัยท่ีท าให้ผู้ มี
ศกัยภาพสงูอยู่ในองค์กรได้นาน (Berger & Berger, 2004) และ Cappelli (2002) กล่าวถึงกลยทุธ์ใน
การรักษาผู้ มีศกัยภาพสงูไว้ในองค์กร ไว้ 5 กลยทุธ์ ดงันี ้

1)  ความเหมาะสมของลกัษณะงาน (Job Customization) เพ่ือเพิ่มความพึง
พอใจให้กับผู้ มีศักยภาพสูงต้องพิจารณาถึงความสนใจของ ผู้ มีศักยภาพสูงในแต่ละบุคคลกับ
ความเหมาะสมของลกัษณะงานในแตล่ะต าแหน่ง ทัง้นีจ้ะส่งผลไปยงัการปฏิบตัิงานและผลลพัธ์ท่ี
องค์กรจะได้รับ 

2)  การออกแบบงาน (Job Design) การท่ีองค์กรสามารถระบไุด้ว่าลกัษณะงานท่ี
มีความส าคญัและสามารถสร้างความพงึพอใจให้กบัผู้ มีศกัยภาพสงูได้ นบัเป็นกลยทุธ์ท่ีช่วยรักษา
ผู้ มีศกัยภาพสงูไว้ได้อีกวิธีการหนึง่ 

3)  การจ่ายคา่ตอบแทน (Compensation) องค์กรควรพิจารณาการจ่ายคา่ตอบแทน
ส าหรับผู้ มีศกัยภาพสูง ด้วยการประเมินถึงผลการปฏิบตัิงานและความสามารถ รวมถึงการให้
คา่ตอบแทนหรือรางวลัพิเศษส าหรับผลงานท่ีมีความโดดเด่น เน่ืองจากการจ่ายค่าตอบแทนเป็น
ปัจจยัท่ีผู้ มีศกัยภาพสงูใช้ในการพิจารณาถึงการอยูห่รือไปจากองค์กร 
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4)  การเปล่ียนแปลงการจ้าง (High the Less Mobile) องค์กรต้องพิจารณา
เปรียบเทียบค่าใช้จ่ายระหว่างการฝึกอบรมพัฒนา และค่าใช้จ่ายในการรักษาบุคลากรผู้ มี
ศกัยภาพสงู กล่าวคือ เม่ือมีการคดัเลือกและการจ้างบคุลากร องค์กรต้องพิจารณาว่าควรจะจ้าง
ใครระหวา่งคนท่ีมีศกัยภาพสงูแตย่ากตอ่การรักษาไว้ กบัคนท่ีไม่ได้มีความสามารถสงู แตส่ามารถ
พฒันา ฝึกอบรมได้เม่ือเข้ามาท างาน และองค์กรสามารถรักษาคนเหลา่นีไ้ว้กบัองค์กรได้ 

 นอกจากนี ้3) การมีพ่ีเลีย้งท่ีเก่ง สามารถให้ค าแนะน า ให้ค าปรึกษา หรือสามารถแก้ไข
ปัญหาเฉพาะหน้าให้กบัน้องเลีย้งได้ เป็นปัจจยัท่ีท าให้การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งประส าความส าเร็จ
ได้ และ 4. การมีการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งท่ีมีความแข็งแรงจะยิ่งส่งเสริมให้การบริหารจัดการ
ประสบผลส าเร็จได้ง่ายขึน้ ซึ่งสอดคล้องกับสิ่งท่ีนักวิชาการหลายท่านได้กล่าวถึงระบบพ่ีเลีย้ง 
(Mentoring System) เป็นเคร่ืองมือหนึ่งในการพัฒนาทัง้ระดบัตวับุคคลและองค์กร เน้นการ
พฒันาแบบมีส่วนร่วม (Developmental Partnership) เป็นกระบวนการถ่ายทอดความรู้แบบตวั
ตอ่ตวัและแบบระยะยาว จากเพ่ือนร่วมงานท่ีมีความรู้ ประสบการณ์ ความเข้าใจในงาน รวมถึง
มมุมองสว่นบคุคลเพื่อสง่เสริมสนบัสนนุและผลกัดนัให้อีกฝ่ายมีความพร้อมในการท างาน พร้อมท่ี
จะเจริญเติบโตและมีความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ (Chee & Rothwell, 2013 ; Allen et al., 

2009; Ionica  et al., 2009; อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์, 2548) 
อีกหนึ่งปัจจัยท่ีค้นพบจากการศึกษา คือ การเข้าถึงการส่ือสาร มีการส่งเสริมให้เกิด     

ความรัก ความผูกพนัในสายงาน โดยการจดักิจกรรมระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งก็จะท าให้เกิด
ความสามคัคีมากยิ่งขึน้ ซึ่งสอดคล้องกบัปัจจยัท่ี Mavuso (2007) ได้กล่าวไว้ในปี 2007 เก่ียวกบั
ปัจจัยด้านส่ือสาร ว่าการส่ือสาร องค์กรต้องให้ความส าคัญกับการส่ือสาร เน่ืองจากเป็นเร่ือง
ส าคญัของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง หากขาดการส่ือสาร การแลกเปล่ียนความรู้ และการขาดการ
ตอบสนองเก่ียวกับกลยุทธ์ของความเป็นพ่ีเลีย้งถือเป็นสาเหตุส าคญั ของความล้มเหลวในการ
บริหารจดัการพ่ีเลีย้ง  นอกจากนีปั้จจยัด้านระบบงานสามารถเอือ้อ านวยให้เกิดการบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้งทัง้นีเ้กิดจากการสนบัสนุนของผู้บริหาร ซึ่งผู้บริหาร เป็นปัจจยัหนึ่งในการให้การสนบัสนุน
และผลกัดนัระบบให้เกิดขึน้อย่างเป็นรูปธรรม ตามท่ี Mavuso (2007) ได้กล่าวไว้การยอมรับใน
องค์กร ต้องมีการท าความเข้าใจอย่างชดัเจนถึงความส าคญั เป้าหมาย ประโยชน์ของการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งท่ีควรได้รับการเสนอให้เป็นท่ีรู้จกั ไม่เพียงแค่การสนบัสนุนเร่ืองของเงินเท่านัน้ แต่
การได้ผู้บริหารเข้ามาเป็นสว่นหนึง่ของการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง และท าให้เห็นวา่การบริหารจดัการ
พ่ีเลีย้งจะท าให้เกิดประโยชน์ในด้านการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ขององค์กร 
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Mavuso (2007) ได้กล่าวถึงปัจจัยส่งเสริมให้การบริหารจัดการพ่ีเลีย้งฯ ประสบ
ความส าเร็จในองค์กร ได้แก่ 1) คุณลักษณะของพ่ีเลีย้งมีความเหมาะสม ผู้บริหารต้องให้การ
สนับสนุนและมีส่วนร่วมอย่างเต็มท่ีในการก าหนดคุณลักษณะของผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้ง  และ
ตดัสินใจว่าใครท่ีเหมาะสมกับบทบาทของพ่ีเลีย้ง พร้อมทัง้ประเมินความส าเร็จของบทบาทและ
หน้าท่ีของพ่ีเลีย้ง  2) การจับคู่ได้อย่างเหมาะสม การจับคู่ระหว่างพ่ี เลีย้งและน้องเลีย้งมี
ความส าคญัยิ่ง เน่ืองจากพ่ีเลีย้งท่ีสามารถให้ค าปรึกษาแนะน าต้องมีประสบการณ์และความ
ช านาญในเร่ืองนัน้ ๆ เป็นอย่างดี 3) การพัฒนา ฝึกอบรมทักษะให้กับกลุ่มพ่ีเลีย้ง เน่ืองจากการ
พฒันาความสามารถ ทกัษะให้กับพ่ีเลีย้งสามารถเพิ่มโอกาสของความส าเร็จได้ถึงร้อยละ 40 แต่
อย่างไร ก็ตามทกุ ๆ บทบาทควรได้รับการพฒันา เพ่ือให้เข้าใจถึงความเคล่ือนไหวของการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง และบทบาทความรับผิดชอบของทุกภาคส่วนท่ีมีส่วนเก่ียวข้อง 4) การยอมรับใน
ความหลากหลาย เป็นลักษณะส าคญัของความส าเร็จของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง  กล่าวคือ        
พ่ีเลีย้งต้องทราบเร่ืองท่ีจะส่งผลกระทบถึงภูมิหลงัของความสมัพนัธ์ระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง  
นอกจากนี ้พ่ีเลีย้งต้องเข้าใจในภมูิหลงัของน้องเลีย้ง เพ่ือสามารถพฒันาได้อยา่งมีประสิทธิผลมาก
ขึน้ และ 5. การติดตามและการประเมินผล เช่นเดียวกับโครงการอ่ืนๆ ท่ีต้องมีการติดตามและ
ประเมินผลเพ่ือให้บรรลถุึงวตัถปุระสงค์ 
 

5.4  ข้อเสนอแนะ  
 
5.4.1 หน่วยงานภาครัฐโดยเฉพาะส านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ

ส านกังาน ก.พ. เป็นส่วนราชการท่ีรับผิดชอบด้านบริหารจดัการทรัพยากรบุคคลของภาครัฐต้อง
ผลกัดนัให้เกิดนโยบายการบริหารจดัการการบริหารจดัการพี่เลีย้ง  และน้องเลีย้งที่ได้รับทุน
รัฐบาลให้เกิดขึน้อย่างเป็นรูปธรรม  มีการก าหนดรูปแบบหรือกระบวนการท่ีเหมาะสมกับวิธีการ
พฒันาผู้ ท่ีมีศกัยภาพสูง โดยเร่ิมตัง้แต่กระบวนการสรรหา การเตรียมความพร้อม ให้กับผู้ ท่ีจะ
เข้ามาเป็นข้าราชการท่ีได้รับทุนรัฐบาล ร่วมถึงการจดัอบรมเร่ืองการบริหารจดัการการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้งให้กับส่วนราชการต่าง ๆ  

5.4.2 ผู้บริหารหรือผู้ มีส่วนเก่ียวข้องในการบริหารจดัการการบริหารจดัการพี่เลีย้ง ใน
ส่วนราชการ ส่งเสริมให้เกิดระบบงานและวฒันธรรมองค์กร รวมถึงบรรยากาศของหน่วยงาน 
การเข้าถึงการส่ือสาร มีการส่งเสริมให้เกิดความรัก ความผูกพนัในสายงาน ซึ่งอาจจะต้องมีการ
จดักิจกรรมระหว่างพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง อนัจะน ามาซึ่งความสามคัคีมากยิ่งขึน้ นอกจากนีส้่วน
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ราชการต้องให้ความส าคญักับการส่ือสาร เน่ืองจากเป็นเร่ืองส าคญัของการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง 
(Mavuso, 2007) 

5.4.3 ข้าราชการผู้ ที่ท าหน้าที่ดแูลการบริหารจดัการพี่เลีย้ง  และข้าราชการผู้ ที่ท า
หน้าที่พี่เลีย้ง ของส่วนราชการที่มีการบริหารจดัการการบริหารจัดการพี่เลีย้งต้องได้รับการ
ฝึกอบรมและพฒันาความรู้เก่ียวกับการบริหารจดัการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาล 
ทัง้นี ้พ่ีเลีย้งต้องเป็นผู้ มีความรู้ ความสามารถในการดึงศกัยภาพ การมอบหมายงาน และทราบ
ถึงวิธีการพฒันาผู้ มีศกัยภาพสูงหลายหลายรูปแบบ 
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ตารางสรุปความถ่ีของข้อมูล 

 
การศกึษาวิจยันีมี้วตัถปุระสงค์ เพ่ือศกึษากระบวนการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง 

ท่ีได้รับทุนรัฐบาล และศึกษาปัจจัยในการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทุนรัฐบาล     
ให้ประสบความส าเร็จ  เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ใช้วิ ธีการเก็บข้อมูลโดยการสัมภาษณ์                
เชิงโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) กบัส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการส่งเสริมให้ส่วน
ราชการสร้างการบริหารจดัการพ่ีเลีย้ง ในวนัท่ี 7-8 กรกฎาคม 2558 จ านวน 61 หน่ายงาน  โดย
กลุม่ตวัอยา่งจะคดัเลือกจากส่วนราชการท่ีมีการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและด าเนินการมาอย่างน้อย 
2 ปี จ านวน 6 ส่วนราชการ จ านวน 6 คน และการเก็บข้อมูลโดยการประชุมเชิงปฏิบัติการ 
(Workshop) กับส่วนราชการท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพัฒนาการบริหารจัดการพ่ีเลีย้งให้กับส่วน
ราชการในวันท่ี 7-8 กันยายน  2560 โดย ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือ 
ส านกังาน ก.พ. จ านวน 40 สว่นราชการ 57 คน ประกอบด้วย ข้าราชการท่ีท าหน้าท่ีพ่ีเลีย้งจ านวน 
18 คน ข้าราชการท่ีเป็นน้องเลีย้ง 8 คน และข้าราชการผู้ดูแลการบริหารจัดการพ่ีเลีย้ง 31 คน 
แบง่เป็นเพศหญิงจ านวน 49 คน และเพศชายจ านวน 8 คน  

ผู้ วิจัยได้สรุปความถ่ีของข้อมูลท่ีได้จาก การสัมภาษณ์เชิงโครงสร้าง (Semi-Structure 
Interview) และการเก็บข้อมลูโดยการประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) แสดงดงัตารางตอ่ไปนี ้

  
ตารางท่ี 6.1  ตารางสรุปความถ่ีของข้อมลูการสมัภาษณ์เชิงโครงสร้าง (Semi-Structure 

Interview) ตามค าถามวิจยัข้อท่ี 1 กระบวนการจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาลเป็นอยา่งไร 

 

เนือ้ความสัมภาษณ์ M1 M2 M3 M4 M5 M6 รวม 
กระบวนการจัดการพี่เลีย้งและน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาล  

ดแูลเร่ืองการใช้ชีวิต 1       1 1 3 

ดแูลเร่ืองปัญหาในการท างาน 1       1 1 3 

พ่ีเลีย้งจะเป็นคนท่ีนัง่ตดิกนั ในสายงานเดียวกนั   1   1 1   3 

มีการก าหนดพ่ีเลีย้งท่ีไมเ่ป็นทางการ     1   1   2 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ M1 M2 M3 M4 M5 M6 รวม 

น้องจบใหม ่จะได้รับการดแูลจากกองการเจ้าหน้าท่ี 1         1 2 

มีการมอบหมายงานท่ียากและท้าทาย 1     1     2 

ให้โอกาสในการท างานอ่ืน ๆนอกจากงานราชการ 1         1 2 

มอบหมายงานให้ในการลงพืน้ท่ีตา่งจงัหวดั 1     1     2 

ไมต้่องท าเป็นระบบ เพราะเป็นนิสยัของคนไทย    
อยูแ่ล้ว 

  1         1 

การดแูลน้องใหม่ จะเป็น 1ตอ่1       1     1 

ให้ค าปรึกษาเร่ืองการท างานเป็นหลกั     1       1 

กองการเจ้าหน้าท่ีเป็นผู้ตดิตามน้องใหม่ 1           1 

ผู้บงัคบับญัชาจะเป็นคนผู้ดแูลน้องเลีย้ง     1       1 

ให้หวัหน้างานเป็นพ่ีเลีย้งควบคูไ่ปด้วย 1           1 

ให้รุ่นพ่ีท่ีเคยรับทนุ ดแูลรุ่นน้อง 1           1 

พ่ีเลีย้งไมเ่ป็นผู้บงัคบับญัชา         1   1 
น้องใหม ่จะมีการปฐมนิเทศในภาพกว้างชีแ้จงเร่ือง 
ลกัษณะงาน และสวสัดกิาร 

  1         1 

กองการเจ้าหน้าท่ี ให้ค าแนะน าใน กรณีท่ีน้องใหม่ 
ถกูปิดกัน้ความคดิเห็น 

1           1 

การเลือกคูด่จูากบคุลิกท่ีตรงกนั           1 1 

ใช้การส่ือสารผา่น Line Group 1           1 

มีการให้ค าปรึกษาอยา่งทนัท่วงที 1           1 

มีการส่ือสารแบบพ่ีน้อง         1   1 

สนบัสนนุให้น้องใหมไ่ด้พฒันาตวัเอง 1           1 

เปิด โอกาสให้เข้าพบกบัผู้บริหารระดบัสงูอย่าง
น้อยเดือนละ 1 ครัง้ 

1           1 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ M1 M2 M3 M4 M5 M6 รวม 

รูปแบบการพัฒนาน้องเลีย้งที่ได้รับทุนรัฐบาล  

มีการหมนุเวียนงาน     1 1 1   3 

การหมนุเวียนงานเพ่ือให้เรียนรู้งานอย่างลกึซึง้ต้อง
ใช้ระยะเวลา 1-2 ปี 

    1       1 

การหมนุเวียนงานเป็นการหมนุงานกนัในส านกั
เทา่นัน้ 

        1   1 

สอนงาน   1         1 

Learning by doing ท าและเรียนรู้ไปพร้อม ๆ กนั   1         1 

การอบรมน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลจะได้สิทธ์ิก่อน
คนอ่ืน 

    1       1 

วางแผนการพฒันาปีละ2 ครัง้           1 1 

 
ตารางท่ี 6.2  ตารางแสดงความถ่ีของข้อมลูโดยการประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) ตาม

ค าถามวิจยั ข้อท่ี 1 กระบวนการจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลเป็น
อยา่งไร ชว่งเร่ิมต้น (ชว่งก่อนน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลไปศกึษาในตา่งประเทศ) 

 

เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

แบง่การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งส าหรับผู้
ได้รับทนุรัฐบาลออกเป็น 3 ระยะ 

1  1 1    3 

การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งหลงัจากท่ีน้อง
เลีย้งกลบัมาปฏิบตังิานแบง่ออกเป็น 3 
ระยะ 

 1      1 

การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งต้องเร่ิมจาก 
Input-Process-Output-Outcome 

    1   1 

จดัปฐมนิเทศท่ีสว่นราชการต้นสงักดัเพ่ือ
เรียนรู้เร่ืองของอ านาจหน้าท่ีและโครงสร้าง

1  1  1  1 4 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

ของหนว่ยงาน  
มีการอบรมให้พ่ีเลีย้ง 1  1   1 1 4 
เร่ิมตัง้แตก่ารสรรหา 1    1  1 3 
ส านกังาน ก.พ. ควรจะต้องเตรียมความ
พร้อม ปรับพืน้ฐานให้ความรู้เก่ียวสิทธิ    
ตา่ง ๆ กบัน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล  

1  1  1   3 

กองการเจ้าหน้าท่ีของสว่นราชการ พ่ีเลีย้ง 
ผู้บงัคบับญัชาระดบัต้นจะเป็นผู้
ประสานงาน เพ่ือดคูวามประพฤตแิละ
ประเมินน้องเลีย้ง  

  1    1 2 

การก าหนดพ่ีเลีย้งเป็นขัน้ตอนท่ีส าคญั 1     1  2 

มีการก าหนดคณุสมบตัขิองพี่เลีย้งท่ี
เหมาะสมกบัองค์กร 

     1 1 2 

พ่ีเลีย้งและน้องเลีย้ง จะมีการพดูคยุ 
สอบถาม เพ่ือให้น้องเลีย้งสามารถอยู่ใน
องค์กรได้  

  1 1    2 

น้องเลีย้งจะต้องท าโครงการเพ่ือท่ีจะสนอง
ตอ่หนว่ยงาน 

  1 1    2 

ทนุของรัฐบาล บางประเภท ทางส านกังาน 
ก.พ. ควรมีการประสานกบัแนะแนวของ
โรงเรียนมธัยมในเก่ียวกบัแนวทางการรับ
สมคัรข้าราชการผู้ มีศกัยภาพเพ่ือสรรหาให้
เข้ามารับทนุรัฐบาล 

      1 1 

ส านกังาน ก.พ. และสว่นราชการต้นสงักดั
ต้องก าหนด ระเบียบ ข้อบงัคบั ให้กบั    
น้องเลีย้ง 
 

1       1 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

ควรมีการฝึกงานและเตรียมตวัปฏิบตังิาน
จริงเป็นระยะเวลา 3-6 เดือน  

1       1 

พ่ีเลีย้งมาจากความสมคัรใจ 1       1 
พ่ีเลีย้งอาจจะเป็นผู้ ท่ีรับผิดชอบในงานนัน้
โดยตรง หรือวา่เป็นระดบัผู้บริหาร ซึง่มี
ความรู้ มีประสบการณ์ หรือสว่นราชการ
นัน้มี น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลรุ่นพ่ี ก็จะ
ยิ่งเป็นประโยชน์ เพราะบคุคลเหลา่นีมี้
ประสบการณ์ มีคณุสมบตัท่ีิใกล้เคียงกนั
อาจจะท าให้ส่ือสารกนัรู้เร่ือง และท าความ
เข้าใจกนัง่ายกวา่ 

      1 1 

ต้องมีการก าหนดบทบาทของพี่เลีย้ง       
ซึง่ทางกองการเจ้าหน้าท่ีอาจจะต้องมีการ
จดัท าเป็นคูมื่อในการปฏิบตัิงานให้กบั     
พ่ีเลีย้ง  

      1 1 

พ่ีเลีย้งต้องทราบบทบาทหน้าท่ีและ
ขอบเขตการท างานของตนเอง 

1       1 

ส านกังาน ก.พ. และต้นสงักดัควรมีการ    
จดัประชมุเครือขา่ยของพี่เลีย้ง เพ่ือให้      
พ่ีเลีย้งในแตล่ะสว่นราชการท่ีมีปัญหา
ได้มาแลกเปล่ียนกนั แล มีการสร้าง
เครือข่ายของพี่เลีย้ง 

1       1 

ควรมีการสร้างชอ่งทางส่ือสารร่วมกนั
ระหวา่งน้องเลีย้งกบัพ่ีเลีย้ง 

1       1 

ควรมีการสร้างฐานข้อมลูของข้าราชการ     
ผู้ ได้รับทนุรัฐบาลหรือน้องเลีย้ง ระหวา่ง 
ส านกังาน ก.พ. และสว่นราชการต้นสงักดั 
เพ่ือตรวจสอบข้อมลูและติดตาม 

1       1 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

พ่ีเลีย้ง ต้องให้ค าปรึกษาเร่ืองการเรียน    
การงาน สภาพจิตใจ และ Mindset 

1       1 

ในระหวา่งท่ีทดลองงาน 6 เดือน ควรจะให้ 
น้องเลีย้งได้ส ารวจในหนว่ยงาน สมมตวิ่า
น้องเลีย้งไม ่Happy กบัหนว่ยงานและเพ่ือ
จะได้เห็นภาพกว้างวา่เราควรจะต้องอยูท่ี่
ไหน จะได้ไมต้่องลาออก 

  1     1 

สว่นราชการต้นสงักดัจะชว่ยน้องดหูวัข้อ
วิจยัด้วย การท า Thesis การเรียนวา่ต้อง
เรียนอะไรบ้าง กลบัมาแล้วจะตรงกบังาน
ของสว่นราชการต้นสงักดั  

   1    1 

 
ตารางท่ี 6.3  ตารางแสดงความถ่ีของข้อมลูโดยการประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) ตาม

ค าถามวิจยั ข้อท่ี 1 กระบวนการจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลเป็น
อยา่งไร  ชว่งกลาง (ชว่งน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาก าลงัศกึษาในตา่งประเทศ) 

 

เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

การสร้างชอ่งทางการส่ือสาร 
   

1 1 
 

1 3 
ควรจะเป็นหน้าท่ีของส านกังาน ก.พ. ท่ีต้อง
ตดิตาม ประเมินผล ดผูลการศกึษา และให้
ความรู้เก่ียวกบัสิทธิประโยชน์ตา่ง ๆ         
กบัน้องเลีย้ง 

  
1 

   
1 2 

น้องเลีย้งต้องมีการรายงานผล
ความก้าวหน้าเร่ืองการศกึษา กลบัมาท่ี
ส านกังาน ก.พ. และสว่นราชการต้นสงักดั 

1 
      

1 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

มีโปรแกรมให้น้องเลีย้งกลบัมาเย่ียมบ้าน 
มาพบสว่นราชการต้นสงักดัเพ่ือพดูคยุ 
แลกเปล่ียนปัญหาเก่ียวกบัเร่ืองการศกึษา 
ปัญหาท่ีเกิดขึน้ในระหวา่งการศกึษา หรือ
ตอนนีใ้นหนว่ยงานอยากให้น้องเลีย้งเรียน
เร่ืองไหนเป็นพิเศษ เพ่ือแลกเปล่ียนกนัวา่ 
ตอนนีค้วามต้องการและแนวทางการศกึษา
ยงัตรงกบัทางสว่นราชการต้นสงักดัก าหนด
ไว้หรือไม ่

1 
      

1 

พ่ีเลีย้ง ต้องเป็นพ่ีเลีย้งท่ีมีประสบการณ์เคย
ได้รับทนุหรือเรียนท่ีประเทศนัน้ ๆ มาแล้ว     
ก็จะให้ค าปรึกษาในการใช้ชีวิตได้ดี 

  
1 

    
1 

พ่ีเลีย้งยงัต้องประสานกบัน้องเลีย้งตลอด 
โดยมีผู้ดแูลการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งหรือ
กองการเจ้าหน้าท่ีของสว่นราชการนัน้ คอย
ดภูาพรวมและติดตามความคืบหน้าทกุ ๆ     
3 เดือน 

   
1 

   
1 

ควรมีพ่ีเลีย้งท่ีอยูต่า่งประเทศ 
      

1 1 
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ตารางท่ี 6.4  ตารางแสดงความถ่ีของข้อมลูโดยการประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) ตาม
ค าถามวิจยั ข้อท่ี1 กระบวนการจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลเป็น
อยา่งไร  ชว่งปลาย (ชว่งน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาลกลบัเข้ามาปฏิบตังิานในสว่น
ราชการต้นสงักดั) 

 

เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

การติดตามประเมินการท างานของการ
จดัการพ่ีเลีย้ง ทัง้การประเมินของพี่เลีย้ง 
กบัตวัน้องเลีย้ง และน้องเลีย้งมีการประเมิน
พ่ีเลีย้ง นอกจากนีค้วรจะมี Feedback ใน
ภาพร่วมด้วยว่าในการด าเนินการมาทัง้หมด
มีผลเป็นอย่างไร  

1 1     1 1 1 5 

กองการเจ้าหน้าท่ี จะเป็นหน่วยงานหลกัใน
การรับข้าราชการผู้ รับทนุรัฐบาลหรือน้อง
เลีย้งเข้ามา และกองการเจ้าหน้าท่ีมีหน้าท่ี
ในการส่ือสารให้ ข้าราชการผู้ รับทนุรัฐบาล
หรือน้องเลีย้ง ได้ทราบว่า ภารกิจของ
หนว่ยงานท่ีส าคญัเก่ียวกบัเร่ืองอะไร      
และมีการก าหนดแนวทางการด าเนินงาน
หรือวา่เส้นทางท่ีจะไปตอ่ในเร่ืองของ
ต าแหนง่ในขัน้ตอ่ไปว่าเป็นอยา่งไร 

  1 1 1     1 4 

ผู้อ านวยการของสว่นราชการเป็นผู้ก าหนด
กรอบสัง่สมประสบการณ์ให้น้องเลีย้ง โดย
ก าหนดต าแหนง่เป้าหมายของน้องเลีย้งท่ี
อยากจะเป็น  ซึง่จะมีผู้อ านวยการกอง และ
ผู้บริหารมาร่วมกนัก าหนดวา่ระหวา่งทาง
น้องเลีย้งควรจะต้องไปอยูใ่นต าแหนง่ไหน
บ้าง ส านกัไหนบ้าง เพ่ือท่ีจะไปสูต่ าแหนง่ท่ี
หวงัไว้ จากนัน้ก็มีการสง่ตวัไปให้ส านกัท่ี

  1   1     1 3 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

เก่ียวข้อง โดยผู้อ านวยการส านกัจะเป็นผู้ รับ
ตวัของน้องเลีย้ง  
การ Feedback แบบ 360 องศา   1       1 1 3 
กลุม่ผู้ให้ข้อมลูอธิบายเพิ่มเติม 
“ผู้บงัคบับญัชาจะต้องมอบหมายงานท่ีมี
ความท้าทายให้น้องเลีย้ง โดยให้พ่ีเลีย้งให้
ค าแนะน า ดแูล น้องเลีย้งในดแูลโครงการท่ี
ได้หมอบหมาย 

    1       1 2 

ควรมีการอบรมพ่ีเลีย้ง ร่วมกบั น้องเลีย้ง 
พร้อมกบักองการเจ้าหน้าท่ี และให้
ผู้บงัคบับญัชามีการประเมินผลและความ
ถนดั เพ่ือใช้งานน้องเลีย้งให้เตม็ศกัยภาพ 

    1       1 2 

พฒันา น้องเลีย้ง ด้านการTraining ตาม
องค์กรตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวของกบังานท่ีเค้าสนใจ  

  1     1     2 

 ส านกังาน ก.พ. จะต้องเก็บฐานข้อมลูของ
น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล เก่ียวกบัสว่น
ราชการต้นสงักดั และภาระหน้าท่ี เพ่ือเป็น
การรักษาและสร้างแรงจงูใจ ความผกูพนั
ระหวา่งเดก็และองค์กร 

    1         1 

การมอบหมายงาน ในหน่วยงาน พ่ีเลีย้ง
และน้องเลีย้ง ก็จะมาปรึกษาร่วมกนั       
มาประชมุร่วมกนัวา่ควรจะมอบหมายงาน
อะไรให้น้องเลีย้ง ไปท างาน คือต้องมอง
ความเหมาะสมและต้องคยุกนัก่อนวา่ น้อง
เลีย้งสนใจในประเดน็ไหนบ้าง  

  1           1 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

ต้องมีการรายงานตวัไมว่า่จะเป็นการ
รายงานตวักบัต้นสงักดัและ 
ส านกังาน ก.พ. ด้วย 

1             1 

ก าหนดข้อตกลงร่วมกนัระหว่างพี่เลีย้งและ
น้องเลีย้งวา่มีเป้าหมายการท างานอย่างไร  

1             1 

มีการประชมุเร่ืองของงาน การท างาน    
เร่ืองสว่นตวั หรืออปุสรรคตา่ง ๆ  มีการ
แลกเปล่ียนข้อมลูซึง่กนัและกนั อาจจะ
ก าหนดระยะเวลาเดือนละ 1 ครัง้ 

1             1 

ควรมีการจดัโครงการพิเศษหรือโปรเจค
พิเศษ อาจจะมีการให้พบกบัผู้บริหาร ทัง้รุ่น
ปัจจบุนัและรุ่นท่ีเกษียณอายไุปแล้ว       
น้องจะได้เห็น Career path ตวัเองว่าใน
อนาคตตวัเองจะไปในแนวทางในได้บ้าง 

      1       1 

มีการนดัทานข้าวกนัจากในกลุม่งานของ
ตนเอง หวัหน้ากลุม่อาจจะพาน้องเลีย้ง
เพ่ือนร่วมในงานกลุม่ไปทานข้าว เฉล่ียเดือน
ละ1-2 เดือนครัง้ เพื่อเป็นการสร้างความ
สามคัคีกนั 

      1       1 

และขัน้สดุท้าย คือ การ Learning จะเป็น
การโปรโมทในต าแหนง่ท่ีสงูขึน้ เตรียมเข้า
หลกัสตูรท่ีเข้มข้น เตรียมเข้าหลกัสตูรท่ี
เตรียมความพร้อมกบัต าแหนง่เป้าหมายท่ี
เขาได้ตัง้ไว้ตัง้แตต้่น 
 
 
 

  1           1 
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เนือ้ความสัมภาษณ์ G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 รวม 

ระบบการให้ Reword คนท่ีเป็นพ่ีเลีย้ง            1   1 
ท่ีได้คือ KM ของหนว่ยงานจะดีขึน้ เรามีคน
เก่งอยู่ เรามีพ่ีเลีย้ง อนาคตเขาไปเป็นพ่ี
เลีย้ง ให้กบัน้อง ๆ รุ่นตอ่ไป สดุท้ายท้ายเรา
มี Talent เยอะ ๆ องค์กรของเราก็จะเป็น
องค์กร สมรรถนะสงู  

        1     1 

 
ตารางท่ี 6.5  ตารางสรุปความถ่ีของข้อมลูท่ีได้จากการสมภาษณ์เชิงโครงสร้าง (Semi-Structure 

Interview) ตามค าถามวิจยัข้อท่ี 2 ปัจจยัใดท่ีสง่เสริมการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและ
น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 

 

เนือ้ความสัมภาษณ์ M1 M2 M3 M4 M5 M6 รวม 
ปัจจัยท่ีท าให้การบริหารจัดการพี่เลีย้งประสบความส าเร็จ 

น้องเลีย้งมีพ่ีเลีย้งท่ีเก่ง    1    1 

การบริหารจดัการพ่ีเลีย้งมีความแข็งแรง    1   1 

สร้างแรงจงูใจให้ กบั น้องใหม ่    1   1 

การดแูลจะเหมือนกนั แตด้่วยการมอบหมายงาน
ของ น้องเลีย้ง ท่ีได้รับมากกวา่ ท าให้การให้
ค าปรึกษา ค าแนะน าจะมากกวา่ และด้วยความ
เป็น น้องเลีย้งท่ีได้รับทนุ ท าให้ถกูคาดหวงัมาก 
จงึจ าเป็นต้องได้รับการดแูลใกล้ชิด  

   1   1 
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ตารางท่ี 6.6  ตารางสรุปความถ่ีของข้อมลูท่ีได้การประชมุเชิงปฏิบตักิาร (Workshop) ตาม
ค าถามวิจยัข้อท่ี 2 ปัจจยัใดท่ีสง่เสริมการบริหารจดัการพ่ีเลีย้งและน้องเลีย้งท่ีได้รับ
ทนุรัฐบาล 

 

ปัจจัย S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 รวม 

ระบบงานและวฒันธรรมองค์กร 1 
 

1 1 
 

1 1 5 
การมอบหมางาน  1 1  1 1 1 5 
การดแูลให้ค าปรึกษา และการบริหาร
จดัการพ่ีเลีย้ง 

1  1   1 1 4 

เส้นทางอาชีพ   1   1 1 3 
การพฒันาน้องเลีย้งท่ีได้รับทนุรัฐบาล 1     1  2 
การสนบัจากผู้บริหาร 1 

      
1 

การสร้างแรงจงูใจ 
    

1 
  

1 
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